Projekt zvySeni motivace pracovniku ve vybraném
zdravotnickém zarizeni

Bc. Veronika Synovcova

Diplomova prace Univerzita Tomase Bati ve Zliné
2021 Fakulta managementu a ekonomiky




Univerzita Tomase Bati ve Zliné
Fakulta managementu a ekonomiky
Ustav managementu a marketingu

Akademicky rok: 2020/2021

ZADANI DIPLOMOVE PRACE

(projektu, uméleckého dila, uméleckého vykonu)

Jméno apiijmeni:  Bc. Veronika Synovcova

Osobni cislo: M18899

Studijni program: N6208 Ekonomika a management

Studijni obor: Management ve zdravotnictvi

Forma studia: Kombinovana

Téma préce: Projekt zvyseni motivace pracovnikii ve vybraném zdravotnickém zafizeni
Zasady pro vypracovani

Uvod

Definujte cile prace a pouzité metody zpracovani prace.

|. Teoretickd Cast

« Zpracuite literami reSersi na téma motivace, stimulace a syndrom vyhofeni pracovnikil ve zdravotnictvi.
I, Prakticka cast

« Analyzujte soucasny stav motivace pracovnikd v AmbiCare Clinic.

+ Navrhnéte projekt vedouci na zvyseni motivace pracovniki v AmbiCare Clinic.

« Zhodnotte naklady, prinosy, rizika a casovy harmonogram projektu.

Zavér



Rozsah diplomové préce: cca70stran
Forma zpracovéni diplomové prace: Tisténa/elektronicka

Seznam doporucené literatury:

ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Armstrong s Handbook of Human Resource Management Practice. 14th edition. London:
New York, 2017, 738s. ISBN 978-7494-7411-9.

FALLON, L. Fleming a Charles R. MCCONELL. Human resource management in health care: principles and practice. 2nd ed. Burlington,
Massachusetts: Jones & Bartlett Learning, 2014, 440s. ISBN 9781449688837.

SIKYR, Martin. Personalistika pro manazery a personalisty. 2.,autorizované a dopInéné vydani, Praha: Grada, 2016, 208s. ISBN 978-
80-247-5870-1.

URBAN, Jan. Motivace a odmériovdni pracovnikil. Co musite védet, abyste ze svyich spolupracovnikii dostali to nejlepsi. Praha: Grada,
2017, 160s. I1SBN 978-80-271-0227-3.

VEVODA, Jiii a kol. Motivace sester a pracovni spokojenost ve zdravotnictvi. Praha: Grada, 2013, 160s. ISBN 978-80-247-8663-6.

Vedouci diplomové prace: Ing. Petra Benyahya, Ph.D.
Ustav managementu a marketingu

Datum zaddni diplomové prace: 15. ledna 2021
Termin odevzdani diplomové prace: 20. dubna 2021

LS.

doc. Ing. David Tucek, Ph.D. Ing. Jifi Bejtkovsky, Ph.D.

dékan feditel ustavu

Ve Zliné dne 15.ledna 2021






ABSTRAKT

Diplomova prace je zamétfena na motivaci pracovnikll ve zdravotnictvi. Cilem diplomové
prace je navrzeni projektu vedouciho ke zvySeni motivace a spokojenosti pracovnikl
vybraného zdravotnického zafizeni. V teoretické Casti je pohled zaméfen na teoretické
pojmy a poznatky z oblasti motivace, motivacnich teorii, motivaci ve zdravotnictvi a
syndrom vyhoteni. V praktické casti je predstaveno dané zdravotnické zafizeni,
zpracovana analyza soucasného stavu motivace pracovnikli, doplnéna dotaznikovym
Setfenim zaméfenym na motivaci, spokojenost a zaméstnanecké benefity. Vysledky
analytickych zjisténi a dotaznikového Setfeni poskytuji informace pro vytvoreni projektu.
Navrzend opatfeni projektu by meéla vést ke zvySeni motivace a celkové spokojenosti
pracovnikil zdravotnického zafizeni. Projekt je ve svém zdvéru podroben ndkladové,
Casové a rizikové analyze. Piinosem této prace by mélo byt zlepSeni atmosféry uvnitt

organizace a spole¢né nakrocCeni spravnym smérem.

Kli¢ova slova: Motivace pracovniki, fizeni lidskych zdroji, motivace ve zdravotnictvi,
spokojenost pracovnikli, demotivace pracovnikli, syndrom vyhotfeni ve zdravotnictvi,

systém benefitli ve zdravotnictvi

ABSTRACT

The thesis focuses on employee motivation in the healthcare sector. The aim of the thesis is
to design a project leading to increase the motivation and satisfaction of employees in a
selected healthcare facility. In the theoretical part, the view focuses on theoretical concepts
and knowledge in the areas of motivation, motivation theories, motivation in healthcare
and burnout syndrome. In the practical part, the given healthcare facility is introduced, an
analysis of the current state of employee motivation is prepared, supplemented by a
questionnaire survey focused on motivation, satisfaction and employee benefits. The
results of the analytical findings and the questionnaire survey inform the design of the
project. The proposed measures of the project should lead to an increase in motivation and
overall satisfaction of the employees of the healthcare facility. The project is concluded
with a cost, time and risk analysis. The benefit of this work should be an improvement in

the atmosphere within the organization and a collective step in the right direction.



Keywords: Worker motivation, human resource management, motivation in healthcare,
worker satisfaction, worker demotivation, burnout syndrome in healthcare, benefits system

in healthcare
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UvVOD

Zvolené téma diplomové prace vzeSlo z konkrétni osobni pracovni zkuSenosti ve
zdravotnickém zafizeni ambulantniho typu AmbiCare Clinic, které nesledovalo miru
motivace zaméstnanci v minulosti, ani v soucasné dob¢. Z tohoto divodu je smyslem
diplomové prace upozornit na problematiku motivace pracovnikli ve zdravotnickém

zafizeni v aktualni dobé.

Na jate 2020 vzniklo zcela vyjimecné obdobi, které doslova proménilo podobu mnoha
zdravotnickych zafizeni. SouCasnd pandemickd situace zpiisobena rozsifenim nového
onemocnéni SARS-CoV-2 posilila vyznam piedev§im v oblastech ochrany zdravi,
motivace a bezpec¢nosti zaméstnancli na pracovisti. Mimotadna situace rovnéz zasadné
zmeénila obvyklé zplisoby komunikace mezi oSetfujicim lékafem a jeho pacientem, kdy
mnoho zdravotnickych pracovist se zménilo do podoby virtudlni prostiednictvim
modernich digitdlnich technologii. Lékatfskd péfe se mnohdy musela realizovat
v izolovanych a uzavienych zdravotnickych zafizenich. Na tuto situace museli reagovat
nejvice zaméstnanci zdravotnického zatfizeni. Disledek je stile pretrvavajici nejistota,
zhorSeni zdravotniho stavu klientdl a demotivace zdravotnického persondlu. Zmensujici se
motivace patii k nej¢astéjSim moznym divodim fluktuace ve zdravotnictvi. Bylo by tedy
vhodné, aby zaméstnanci méli silnou motivaci pro vykon této naroné profese, ktera by
méla byt navic vhodné posilovana samotnym zdravotnickym zafizenim. Popisované
zdravotnické zafizeni musi nejen reagovat na aktualni pandemickou situaci, ale také na
zvySenou fluktuaci pracovnikl, kdy béhem poslednich 2 let zafizeni opustilo asi 10
pracovnikd.

Z vyse uvedeného vyplyva hlavni cil diplomové prace, ktery spociva v analyze
soucasného stavu pracovni motivace pracovnikil a navrZzeni projektu, ktery zvysi motivaci

pracovnikll v daném zdravotnickém zafizeni v aktudlnich podminkéch.

K naplnéni cile slouzi teoretickd a nasledn¢ prakticka ¢ast. Teoreticka Cast zpracovava
zvolené téma na zéklad¢ teoretickych vychodisek odborné literatury zaméfené na
relevantni témata problematiky, tj.: Pracovni motivace a stimulace pracovnikli ve
zdravotnictvi. Praktickd c¢éast analyzuje stavajici systém motivace pracovnikll. Ze
zjisténych vysledki jsou vyvozeny zavery a v ramci projektu navrzeny Upravy a doplnéni

ve stavajicim systému motivace tak, aby vedly ke zvySeni motivace pracovnik.
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CILE A METODY ZPRACOVANI PRACE

Predkladana diplomova prace analyzuje soucasny stav pracovni motivace pracovnikl
v souvislosti s aktudlni pandemickou situaci, zptisobenou rozsifenim nového onemocnéni
SARS-CoV-2. Pandemickéd situace posilila a zaroven vyzdvihla dilezitost pracovni
motivace zdravotnického personalu, ktery je vystavovdn mnohem vétSi pracovni zatézi.
Vedeni kliniky si uvédomuje, ze nevede zadny oficialni motivacni program, a proto je
motivace pracovnikii vedena pouze intuitivné a individudlné. V soucasné chvili nabizi
organizace omezené mnozstvi benefitl, které v souCasné situaci nemusi napliiovat
predstavy pracovnikli. Proto souhlasila s vypracovanim analyzy a navrhnutim projektu,
vedoucim ke zvySeni motivace pracovnikd v aktualnich podminkéch. S ptihlédnutim
k soucasnému stavu nedostatku zdravotniho persondlu a nizké nezaméstnanosti je dobie
vedena motivace stavajicich pracovniki na prvnim mist¢ a aktualni. Jde tedy o snahu
motivovat soucasné pracovniky, zvysit jejich spokojenost a atraktivitu jejich pracovni

pozice.

Cilem diplomové prace je analyzovat soucasnou motivaci pracovnikii a navrhnout
projekt vedouci ke zvySeni motivace pracovnikit v AmbiCare Clinic. Hlavni cil diplomové

prace je konkrétné rozpracovan do nésledujicich dil¢ich cili:

- Zpracovani teoretické odborné literatury zaméfené na motivaci pracovnikii pro
pochopeni problematiky a ziskdni védomosti pro dalsi zpracovani tématu hlavné
v ptipad¢ praktické ¢asti;

- Analyza soucasného systému motivace pracovnikii v zdravotnickém zatizeni
AmbiCare Clinic;

- Vypracovat pro organizaci projekt zvySeni motivace pracovniki.

Cilem teoretické ¢asti je zpracovani odborné literatury zaméfené na problematiku pracovni

motivace pracovnikl ve zdravotnickém zafizeni.

Cilem praktické casti je zjistit: ,Jakd je motivace a jakym zpiisobem Ize motivaci

pracovnikii ve vybraném zdravotnickém zaiizeni AmbiCare Clinic zvySit. ©
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Formulovany byly tfi hypotézy (H):

HI: Mira celkové motivace pracovnikli nezdvisi na skladbé a mnozstvi nabizenych

benefitu.

H2: Vice jak 50 % respondentli hodnoti zpisob vedeni nadfizenych jako spiSe

nemotivaéni.

H3: Vice nez 40 % pracovnikli povazuje nastaveni odmeén jako spiSe spravedlivé.

Ke zjiSténi soucasného stavu motivace zde bude vyuzito nasledujicich metod:

o analyza vnitropodnikovych materidli (napf. vnitini smérnice, metodické pokyny
apod.);
o polostrukturovany rozhovor s provozni feditelkou zdravotnického zafizeni a vyuziti

vlastnich pracovnich zkusenosti v tomto zafizeni;
. SWOT-analyza;

o dotaznikové Setfeni (motivacni struktura pracovnikl a spokojenost pracovnikil);
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I. TEORETICKA CAST
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1 ZAKLADNI VYMEZENI POJMU MOTIVACE

1.1 Zakladni pojmy
Motivace a motivy

Dle Vebera (2009, s. 111) motivace integruje psychickou a fyzickou aktivitu ¢loveka
smérem k vytyCenému cili. Zminény autor navazuje motivaci na vnitini podnéty ¢loveka,
jako napftiklad pfedstavy, tuzby a z4jmy. Velky diraz je hlavné kladen na neuspokojené
potteby vyvolavajici psychické napéti, které se stava impulsem k urcitému chovani
jedince. Potfeba je vnitini stav nerovnovahy, nedostatku nebo nadbytku ¢ehokoliv vedouci
nas k ¢innostem tento stav uspokojit. Dle Plevové (2012, s. 306) ptedstavuje jednotlivou
vnitini pohnutku, silu, ktera lidskou ¢innost orientuje, aktivizuje a udrzuje. Motivy
neurcuji pouze jednani Clovéka, ale také intenzitu a pribéh této ¢innosti. U motivace je
zadouci vnitini proces, ktery bude zaméstnancim dodavat energii k pracovnim aktivitam.

Povede je to k dosahovani cila (HluSicka, 2013, s. 36).

Motiv popisuje napiiklad Adair (2004, s. 59) jako vnitini potfebu ¢i touhu — védoma,
polovédoma, nebo dokonce podvédoma, kterd ptisobi na vasi vili a nuti vas jednat tim

nebo onim zplsobem.

Stimulace a Stimuly

Ochota néco tvotit, dé¢lat pomoci vné&jSich stimuli ma velkou vyhodu — je jednoducha.
Dokud vyplacime odménu, dokud krmime a napajime — vyrovndme nepohodli spojené
s vykonem aktivnimi hodnotami pro ¢lovéka dilezitymi, bude prace probihat. Pokud tyto
vngjsi stimuly prestaneme dodavat, poskytovat, prace ustane. Prace probiha pouze po dobu

pusobeni stimulti (Plaminek, 2015, s. 17).

Vnéjsi podnéty, pobidky plsobici na psychiku ¢lovéka vedouci jeho jednéni k dosazeni

oc¢ekavaného vysledku (Pauknerova a kol., 2006, s. 93).

Podle Sikyie (2014, s. 21) schopnosti a motivace lidi uréuji vysledky prace a chovéni lidi,
které urcuji vysledky podnikani a hospodafeni organizace. Prostfednictvim tcelného fizeni
a vedeni lidi je moZzné U€inné ovliviiovat schopnosti, motivaci a vykon lidi 1 vykon

organizace.
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Obrazek 1: Motivace a stimulace (Hlusicka, 2013)

1.2 Typy motivace

Rozli8uji se dva typy motivace a jsou to vnitini a vngj$i. Vnitini motivace se projevuje u
lidi pocitem, prace samotnd je dllezita, zajimava. Poskytuje jim pocit volnosti, moznost
vyuzit své schopnosti a dava jim pfilezitost dosdhnout vytouzeného tspéchu ¢i cile. Vnitini
motivaci nepodnécuji  vnéj§i podnéty, pobidky. Souvisi s pojetim angazovanosti

(Armstrong, Taylor, 2015, s. 218).

Dilezité vnitini motivacni faktory souvisejici s praci jako takovou jsou potieby, které si
lidé uspokojuji pti vykonu préace. Patii k nim samostatnost, ktera vychazi z ptirozené lidské
potieby fidit svou ¢innost. Dale nové schopnosti, které pfi vykonavani prace ziskavaji a
mohou je rozvijet a zdokonalovat. Dal§im vnitfnim motiva¢nim faktorem jsou viditelné
vysledky prace, které jsou pifimo pozorovatelné a spole¢né se schopnostmi zvySuji lidem —
zaméstnancim jejich sebevédomi. A poslednim vnitinim motivaénim faktorem je
spoleCensky vyznam a smysl. Vyznamem prace je pfinos vykonanych ¢innosti pro urcité
osoby, zpravidla zdkazniky organizace nebo spolecnost jako celek (Urban, 2017, s. 14-15).
Vnitini motivace miva dlouhodobéjsi a hlubsi Gcinek, protoze je soucasti lidi a jejich
prace.

Vnéjs$i motivace je to, co miizeme lidem poskytnout, nabidnout abychom je motivovali. Do
nich jsou zahrnuty odmény (hmotné i nehmotné), tak i tresty (hmotné i nehmotné).
Dutlezité jsou oba druhy odmén a na lidech, pro které je dand odména urcena. Finanéni
(hmotnd) odména miva okamzity a vyrazny efekt a G€inek, ale nemusi ptisobit dlouhodobé.

A jejich motivacni ucinek s rostoucim uspokojenim potieb postupné klesa. To souvisi
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s klesajici uzitecnosti spotfebnich statkl, které lze na penize ziskat. Motivacni vliv penéz
je zavisly na mnoha faktorech, mimo jiné na vysSi pifijmu, osobnich vlastnostech
zameéstnance, jeho socidlnich hodnotach a piesvédcenich (Urban, 2017, s. 17). Nehmotné
motivacni faktory (odmény) jsou pro fadu zameéstnanci vyznamné, protoze uspokojuji

potieby, které nelze finan¢ni odménou uspokoyjit.

1.3 Motivaéni teorie

Je zndma celd tada teorii, jakym zplsobem lIze vyuzit rizné formy motivace pro rizné
situace a rtzné osobnosti lidi. Uspéch aplikace dané motivaéni teorie je zavisla na
osobnosti konkrétniho ¢lovéka i na kultufe organizace. Snahou je uvé€domit si vyznam a
obsah téchto teorii a mit moZnost spravné vyuzit mySlenky a metody teorii v fizeni

lidskych zdrojt pro fizeni a rozvoj zaméstnanct (Armstrong, Taylor, 2015, s. 219).

Manazeriim mize pomoci pfi snaze efektivné motivovat lidi nékolik teoreticky konceptii ¢i
teorii. Pro tcely této prace jsou vybrané nasledujici motivace, které mohou zaméstnance

motivovat.

Vsechny zde zminéné teorie motivace pfispivaji k pochopeni procest, které souvisi
s motivaci. Teorie motivaci umoziuji vysvétlit, co lidi pohani k praci. Je tieba jesté
ptihlédnout k dal§im dvou aspektliim pracovni motivace, a t€mi jsou vztahy: motivace —

spokojenost s praci a motivace — penize (Armstrong, Taylor, 2015, s. 228).

Teorie zamérena na obsah

Cilem teorie zaméfené na obsah, jinak nazyvané ,,Teorie potfeb je poznani pfi€in, které
ovliviiuji motivaci. Jak jiz bylo feeno v pfedchozim sd€leni, motivace je hnaci sila, ktera
pomahd uspokojit potieby a dosdhnout cile. Nastolit vnitini rovnovahu. Tyto teorie
vymezuji slozky motivace, ale nevysvétluji, jak motivace ovlivituje vykon. A to je
nezbytny ptedpoklad k tomu, aby urcitd teorie slouzila jako navod na uskutectiovéani

persondlnich politik a postuptl (Armstrong, Taylor, 2015, s. 220).
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stanoveni

potfeba podniknuti
krok(
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Obrazek 2: Proces motivace zalozeny na uspokojovani potieb (Armstrong, 2015)

Maslowova teorie

Dle této teorie je stanoveno pét zakladnich lidskych potieb, které jsou sefazené podle
dalezitosti do pomysiné pyramidy. Tyto potfeby jsou uspokojovany postupné, od

zakladnich — fyziologickych potieb k vys§im potfebam, vzestupné.

Hierarchicky model lidskych potteb dle Dvotakové (2012, s. 225-226):

- Potieby fyziologické, existencni — hlad, zizen, spanek, obleceni, bydleni. Potfeby musi

byt uspokojeny, pokud nema ¢lovek stradat;

- Potteby jistoty, bezpec¢i a zdravi. Jednd se nejen o bezpetni fyzické, ale hlavné

ekonomické, jistota prace, pracovniho zdzemi;

- Potteby socidlni — mezilidské kontakty, kontakty s okolim, socialni kontakty, pracovni

vztahy;

- Potteby psychologické — uznani, status, prestiz, sebeucta, uspéch, respekt, uznani

ostatnich;

- Potfeby seberealizace — rozvoj pocitu vlastni hodnoty, moznost ovlivnit utvareni

vlastniho Zivota a okoli.

Z Maslowovy teorie plyne, Ze pracovni motivaci ovliviluyji pfedev§im potieby
neuspokojené. Neplati to pro hierarchicky nejvyssi potiebu seberealizace, kterd na rozdil
od potteb ,,nizsich* nemize byt nikdy zcela naplnéna. Uspokojovanim miize nabyvat 1 na
sile (Urban, 2017, s. 13). S timto poznatkem souhlasi i Armstrong (2016) a dodava, ze

nizs§i potieby stale existuji, 1 kdyZ jako motivatory doCasné neplisobi, a lidé se k diive
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uspokojenym potfebam neustale vraceji. Sdm Maslow vyjadfil pochybnost o platnosti své
striktné uspotfddané hierarchii. Dodal, Ze vys$$i potieby jsou vyznamnéjsi, a i na zékladé
svych dalsich uvah o hierarchii potfeb doplnil pyramidu o dalsi potieby. A to az na

kone¢nych osm trovni.

Maslowova pyramida potreb

Potieba
seberealizace

Potfeba uznani, ucty
Potieba lasky, pfijeti, spolupatfiénosti
Potieba bezpedi a jistoty

Zakladni télesné, fyziologické potfeby

Obrazek 3: Maslowova pyramida potieb (Zdroj: Maslow, Wikipedie 2014)

Teorie posilovani

Zaklad této teorie formulovat Edward Thorndike (1911). Je to nejstarSi a nejjednodussi
teorie zamé&fena na proces. Teorie je postavena na takzvaném ,,zdkonu ucinku® ¢i ,,zdkonu
efektu®. Lidé vykonavaji Cinnosti, které maji v Case své dusledky. Dusledky téchto ¢innosti
ovlivituje a formuje jejich budouci chovéni. Je to v podstaté stav uceni. Kdyz se néco
osv&d¢i, funguje, v budoucnu tuto Cinnost opakuji, zkouSeji znovu. Tato teorie byla
v budoucnu rozvijena. Jedna z koncepci byla pii svém vzniku ovlivnéna vysledky pokusi
I. P. Pavlova a jeho pst. Byla vyslovena mySlena o tom, lidské chovani je ovlivnéno a
motivovano druhem odmény. Pokud bude vhodné chovani motivovano odménou, bude
silit. Opa¢né budeme nevhodné chovani trestat a chovani bude slabnout. Timto zplisobem
by se cilen¢ fidila motivace k praci, pracovni vykon, ale pouze za ptedpokladu, Ze by lidé
nevyuzili svych zkuSenosti z jiz prozitych situaci (Plhakova, 2006, s. 153; Armstrong,
Taylor, 2015, s. 225).
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McGregorova teorie X a Y

Douglas McGregorova teorie (1960) nepatii zcela mezi teorie motivacni, ale jeji disledky
ovlivituji oblast motivace zaméstnancli. Teorie X reprezentuje zpusob vedeni
prostiednictvim navodu, piikazi a kontrolovani zaméstnancti formou autoritativniho
vedeni. Neni zde pfihlizeno k potfebdm zaméstnancii, nejsou vyuzivany jejich schopnosti a
kreativita. Teorie Y je typem vedeni formou vlastni iniciativy a volbou prostredkd, které

povedou ke stanovenému cili (Dvotakova, 2012, s. 231, 232).

Dle Horské (2009, s. 25 26, 29) se teorie X a Y stale Casto vyuziva v fizeni lidskych
zdrojii. Jedna se o dva odlisné motivacni modely fizeni. V teorii X je ptedpoklad linych
zaméstnancl, bez ctizddosti, vyhybajicich se odpovédnosti. Tyto zaméstnance vedou
manazeii, zastanci teorie X pomoci odmén a trestl (cukr a bi¢), zajiStujici svym
zaméstnanciim pouze fyzické potteby (plat, prémie, pracovni podminky). V teorii Y jsou
zaméstnanci ctizaddostivi, motivovani, odpovédni. Manazeti zastavajici teorii Y se
domnivaji, ze je tieba uspokojit i psychické potieby (jistota, uznéni, seberealizace).
McGregorova teorie 1 nadale zlstava jednim z vidc¢ich principli managementu zaloZeného

na pozitivnich piistupech a demokratickém zptisobu fizeni a rozhodovani.

Soucasny trend filozofie fizeni spolecnosti je pfijimani pfistupu teorie Y. Takto fizené
spole€nosti 1épe fesi nestalé ekonomické podminky a maji lepsi pfedpoklady pro budouci
prosperitu organizace. Zohlednuje jejich osobni potfeby, hleda vyuziti jejich schopnosti

(Pauknerova, 2012, s. 159).
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2 PRACOVNI MOTIVACE ZAMESTNANCU VE ZDRAVOTNICTVI

2.1 Pracovni spokojenost a motivace na pracovisti

Pracovni spokojenost je soucasti celkové spokojenosti. Pracovni spokojenost ma vliv na
kvalitu pracovniho zivota, vychdzi z postoje Clovéka k praci, je neustale ménici se v Case 1

situaci.

Faktory ovliviiujici spokojenost nebo nespokojenost s praci dle Armstronga a Taylora

(2015, s. 228, 229) jsou:
- Vnitini motivacni faktory souvisejici s obsahem prace jsou rozmanitost dovednosti,
identita prace, vyznam prace, autonomie prace, zptna vazba;
- Uroveti kontroly: kontrola je dalezitym faktorem, ktery ovliviiuje postoje &lovéka;

- Uspéch nebo netspéch: tspéch vyvola spokojenost, zvlast’ kdyz ¢lovék mohl vyuzit

své moznosti a schopnosti. Opa¢né za Gspéchem nasleduje nespokojenost.

Presvédceni, Ze zvySovani spokojenosti s praci vede ke zlepSovani vykonu, je vSeobecné
uznavané a nikoliv nerozumné. Od 30. let bylo pomoci vyzkuma a analyz zvefejnéno
mnoho rozdilnych zavéri a dikazl existence jednoduchého vztahu mezi spokojenosti a
vykonem. Skute¢né je moZné konstatovat, Ze to neni vétsi spokojenost, co zajiStuje lepsi

vykon, ale je to lepsi vykon, co zvySuje spokojenost (Armstrong, Taylor, 2015, s. 229).

Vykonnost ¢loveéka je z hlediska osobnostniho pfedur¢ena nejen pracovni zpisobilosti, ale
také ochotou praci vykonavat = pracovni motivaci. Vzijemnou zavislost vykonu,

schopnosti a motivace vyjadiuje vzorec: V =f (S x M), kde

V ... troven pracovniho vykonu (kvantitativniho i1 kvalitativniho),
S ... schopnosti zaméstnance,

M ... motivace zaméstnance.

Z vzorce vyplyva, ze pokud bude schopnost nebo motivace rovna 0, pak také vykon bude
nulovy. Vykonovéa motivace je relativné stald charakteristika osobnosti uréena potiebami
dosahovat Gspéchu a vyhnout se neuspéchu. Ob¢ potieby jsou lidem vlastni, ale rozdil je

v intenzité (Pauknerova, 2012, s. 603-606).
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Horvéthova, Blaha a Copikova (2016, s. 21) uvadi, ze vztah mezi pracovni spokojenosti a
pracovnim vykonem neni jednoznacny a je ovlivilovdn mnoha proménnymi. Existuji tii

zakladni vztahy:
- Pracovni uspéchy vedou ke spokojenosti,
- Pracovni spokojenost vede k vykonu,

- Pracovni spokojenost a vykon jsou na sobé zavislé z diivodu tieti proménné a tou je

nejcastéji odmena.

Cile strategie motivace se zaméfuji na pracovni prostiedi a rozvoj politik a postupti
(rozvojové programy pro manazery, vytvaieni pracovnich mist, systém celkové odmény,
fizeni pracovniho vykonu), které umozni zlepSovat vykon zaméstnance (Armstrong,

Taylor, 2015, s. 231).

Dle Adaira (2004, s. 110-178) rozliSujeme sedm motivaénich strategii, podle kterych je

mozné vzbudit v lidech to nejlepsi. Jsou to:

. Bud'te sam motivovany: Diilezité je byt sdm motivovan, protoze svém pfistupem,
nadSenim, oddanosti véci mame moznost nakazit ostatni. Jen nas vzor bude mit vliv na
ostatni. Nechceme po ostatnich to, co bychom sami ned¢lali. Pokud se budeme sami

obétovat pro véc, mizeme jit prikladem ostatnim.

. Vyberte lidi, kteti jsou uz motivovani: Motivujeme ty, ktefi jsou pro danou préci
vhodni. Ty, ktefi maji danou praci radi, tési je a jsou v ni dobfi. Zalezi na kazdém ¢lenovi

tymu.

. Stanovte podnétné, ale realistické cile: Snazime se stanovit obtizné, zajimave, ale
zvladnutelné cile. Pokud cil bude pfili§ snadny nebo neredlny, nedosazitelny, nebude lidi

ani zajimat, ani bavit. A jejich pracovni vykon nebude mit poZzadovanou trovei.

. Pamatujte si, Ze pokrok motivuje: Je dulezité, aby vedeni organizace, tym i
jednotlivec zaujimali k tkolu stejny postoj. Motivace a vysoka moralka je pro plnéni tkolu
Casto efektivnéj$i nez metodika. Dobry manazer by mél umét svij tym povzbudit,
inspirovat, informovat ve chvili plnéni tkolu, kdy vidi a vnima, Ze je to tfeba. M¢l by od

svych podiizenych pozadovat zpétnou vazbu.
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. Zachazejte s kazdym c¢lovekem jako s osobnosti: Kazdého ¢lovéka musime vnimat
jako osobnost. Naslouchat jeho nazoriim, hovofit s nim. Mit moznost se dozvédét o daném
Cloveku, jak smysli, co ho motivuje a proC. S poznatky o ném dale pracovat. Tém, ktefi
v pribéhu plnéni ukolu odpadli vénovat zvlastni pozornost, snazit se jim navratit

sebeduvéru.

. Udilejte spravedlivé odmény: Penize jsou u lidi na prvnim misté v odmeén¢ za praci.
Jsou prostiedkem k uspokojeni lidskych potifeb 1 znakem uznani, prvkem srovnavani.
Dokazou nas spise ucinit nespokojenymi nez spokojenymi, jejich motivacni vyznam je
pomijivy. Obecnym pravidlem je, ze lidé vnimaji svij plat rozd€leny na fixni a variabilni
slozku pozitivné. Tu variabilni vztahuji pfimo ke svému pracovnimu vykonu. Systém
prémii hraje tedy v celkové motivacni strategii svou roli. Je tieba, aby néklady a piinosy

téchto prémiovych systému byly vzdy v rovnovaze.

. Vyjadiete uznani: Lidé kladné uznani vétsinou oceni. Cekaji ho, kdyz vykonaji
néco nad ramec svych povinnosti. Uznani by mélo byt udéleno jen na zakladé skute¢ného
uspéchu. Mize byt udéleno formalné nebo neformalné. Jeho hodnota tkvi v upfimnosti a
spravedlnosti. Pokud je vysloveno vefejné, jeho vyznam jesté vzristd. ManaZefi musi
peclivé vnimat své zaméstnance, aby rozeznali ty, kteti si ho zaslouzi a jsou malokdy
ocenéni. K tomu je nutné zaméstnance znat, a to 1 jménem. Mezi ocenéni patii 1 darky —
symboly hodnoty pracovniho vykonu. Ocenéni by mélo byt vZzdy pro daného clovéka

vhodné zvolené.

Tyto strategie je nutné vnimat a pouZivat soucasnég, aby bylo mozné povzbudit a motivovat

pracovniky k maximalnim vykonim.

Fallon a McConell (2014, s. 110) ve své knize zdiirazituji vyznam spravedlivého, uctivého,
»stejného* zachazeni se vSem zaméstnanci, ktery ma na jejich motivaci pozitivni vliv. Déle
pfipominaji, jak je dulezit¢é zaméstnance plné vyuzit, aby byli vytiZzeni a necitili se
zbyte¢ni, mohli nést za svou praci odpovédnost, ktera je povede k profesnimu ristu a
dalSim pracovnim pfileZitostem. Jen ti zaméstnanci, o které ma jejich zaméstnavatel zdjem
a dava jim svou duvéru, jsou efektivni, motivovani. Pravé casto vedouci ¢i nadfizeny svych
chovanim a pfistupem k nim podpofi zaméstnance k odchodu ze zaméstnani v dané

organizaci.
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Motivace a penize

Za spravnych okolnosti tedy penize mohou vyvolat pozitivni motivaci, protoze lidé penize
potfebuji a chtéji a také, protoze penize slouzi jako prokazatelna forma uznani (Armstrong,

Taylor, 2015, s. 230).

Vévoda (2001, s. 60-69) se zabyva vztahem motivace a pen¢z v oboru zdravotnictvi. A to
pfedev§im u zdravotnich sester, které tvoii nejpocCetnéjsi skupinu zdravotnickych
pracovniki. Poukazuje na to, Ze mzda a plat se objevuji v mnoha vyzkumech spokojenosti
zminované faktory objevujici se v odpovédich respondentil — sester na téma motivace a
spokojenost. Vyse platu, mzdy nema valny vzajemny vztah s pracovni spokojenosti. Dle
Vévody je mzda typickym satisfaktorem, nikoliv motivatorem. CoZ znamend, Ze jeho
pocateni euforie naplnéni postupem casu vyprcha. Kli€ovym motivatorem je u
zdravotnich pracovniki, zejména sester ,,péCe o pacienty*, jejich role profesionala v daném
oboru, oblasti jejich plisobeni. A i kdyz si témét 4/5 sester stézuji na Spatné financni
ohodnoceni, tak mzda neni jedinym motivaénim faktorem. Ale pochvala a uznani za

vykonanou praci od nadfizenych plisobi na motivaci kladné.

2.2 Specifika pracovni motivace ve zdravotnictvi

Pracovni motivace u zdravotnickych pracovniki je v celém procesu oSetfovatelské péce v
ramci zdravotnickém zafizeni ambulantniho typu klicova. Dilezitost spo¢iva v tom, ze
pracovni motivace modeluje prozivani i chovani zdravotnického personalu.

Dle Zacharové (2016, s. 15-18) je nutné u pracovnikd ve zdravotnictvi to, aby méli
dostatek motivace a zarovenl uméli motivovat druhé. To je velmi naro¢né, presto by se mél
zapojit 1 cely pracovni kolektiv zdravotniho tymu. Tato vzdjemna podpora, ktera je 1 ze
strany kolegil a celého zatfizeni ma blahodarni G¢inek pro vykon.

Dle Zuzakové (2007, s. 28) pracovni motivace zavisi na tom, jak zdravotni pracovnik
proziva a vnima své zkuSenosti. Rozhoduje subjektivni zkuSenost, kterou pak zdravotni
pracovnik formuje do pozitivnich nebo negativnich zkuSenosti v souvislosti s vykonem
svého zaméstnani.

Pracovni spokojenost se vaZe s pracovni motivaci. Obé¢ tyto slozky se propojuji a vzajemné
dopliuji. U zdravotnickych pracovnikil je oblast spokojenosti velmi diilezita, také se odrazi

na nich samotnych i na jejich pracovnim vykonu.
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Vévoda (2013, s. 9) v uvodu knihy Motivace sester a pracovni spokojenost ve
zdravotnictvi popisuje koncept ,,dobré prace®. Jedna se o koncept, jehoz zdkladni funkei je
udrzitelnost lidskych zdroji a reflektuje, co sami zaméstnanci chtéji od svéta prace. Byl
vytvoien zebticek o 15 kritériich, ktera by méli slouzit jako ukazatelé konstrukce kvalitni
prace. Jedna se o nasledujici okruhu: Kvalifikace/rozvojové prilezitosti; Kreativita;
Podpora piilezitosti; Moznosti ovliviiovani prace; Informaéni toky; Rizeni kvality; Kultura
pracovisté; Vztahy s kolegy a spolecenské klima; Smysluplnd prace; Pracovni doba;
Intenzita prace; Fyzické pozadavky; Emocionalni pozadavky; Pfijem a Kariéra/jistota
zaméstnani (Vévoda, 2013, s. 9).

Otazkou tedy je, zda povolani v§eobecné zdravotni sestry napliuje tyto citovana kritéria a
da se hovotit o ,,dobré praci®. Existuje znaéné¢ mnozstvi definic a pojeti spokojenosti prace.
Naptiklad dle Vévody (in Nakone¢ny, 2013, s. 13) pracovni spokojenost uzce souvisi s
pojmem motivace, protoze prostiednictvim prace dosahuje clovék urcitych hodnot ¢i
vlastnich cilt, napt. finanéni odména nebo kariérni postup.

Spokojenost a motivace je Siroké téma, bylo a je provadéno mnoho odbornych vyzkumi
dokladajicich vliv téchto Cinitelli na zdravotni pracovniky a nasledny vykon prace. Vévoda
(in Blumm a Ross, 2013, s. 17-28) naptiklad podrobné popisuje vyzkum americkych
psychologt, ktefi na zaklad¢ studia uspokojeni z prace vytipovali pét zdkladnich faktora.
Jednalo se o moznost , kariérniho postupu®, druhé misto obsadila ,,jistota prace®. Tieti a
ctvrté misto byly ,,dobré vztahy s vedoucim* a ,,plat™ a paté misto byla ,,délka pracovniho
dne®. Naopak na pracovni nespokojenost mély vliv dle Vévody (in McNeese-Smith, 2013,
s. 20-21) tyto faktory: Pocit ptetiZzeni tkoly, faktory, které prekdzeji péci o pacienta, napf.
nedostatek aktualnich lizek, nedostatek zasob, cekani na lékare, nartst administrativni

préce atd.; spolupracovnici, ktefi neposkytuji dobrou péci a pocit kiivdy.

Mezilidské vztahy jsou pfedmétem mnoha odbornych 1 neodbornych publikaci. Na kazdém
pracovisti se odehrdvaji rizné druhy vztaht, nékteré ptispivaji k rozvoji Cloveka, jiné
naopak zpusobuji mnoho tézkosti v Zivoté.

Dle Nového a Surynka (2008, s. 135-140) jde o chovani konkrétniho ¢lovéka, které je lze
popsat urcitymi znaky, které se skladaji z nejriiznéjSich predstav, hodnotovych preferenci,
postoju zazitkd, ptistupii, zkusenosti apod. Tyto své znaky ptenasi do urcité skupiny jinych
lidi a vznika tak interakce mezi lidmi. Popsané interakce pak vyvolavaji vySe popsané, tj.
uspokojeni nebo neuspokojeni (Novy a Surynek, 2008, s. 135-140). Co se tycCe reagovani

na chovani jinych lidi tak o tom piSe Zacharova (2016, s. 24), ktera tvrdi, Ze jak lidé



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 25

reaguji na druhé, je dano tim, v jaké momentalni situaci jsou. Hovofi také o tom, Ze je
dalezité, jaké uz maji tito lidé vztahy a zda spolu jsou v Gzkém o¢nim kontaktu nebo v
prostiedi kde jsou piitomny dalsi osoby (Zacharova, 2016, s. 24). Skrla a Skrlova (2003, s.
300-301) se vyjadiuji k interpersonalnim vztahiim na pracovisti v zdravotnické péci.

At uz dobré ¢i Spatné mezilidské vztahy jsou, neuskutecnily by se bez ptitomnosti
vSech pracovistich obzvlast’ ve zdravotnictvi. Dle Vévody (2013, s. 49) je komunikace
nejsilnéjSim faktorem, ktery rtzné ovliviiuje fungovani na pracovisti. Zdravotnicky
pracovnik komunikuje se vSemi pracovniky nemocnice. Autofi upozoriuji, ze pokud ma
zdravotnik pfispivat k efektivné odvadéné praci, musi své informace spravé smétovat a
predavat. Stale se musi zdokonalovat, aby byla na profesionalni tirovni.

Dle Vévody (2013, s. 49) je dobré, aby komunikaéni proces podporoval jednotlivé ¢leny
tymu a neomezoval v dal§im pracovnim rozvoji jiné ¢leny tymu. Pfi vzniku problému by
se na jeho feseni pak méli podilet vSichni jednotlivi ¢lenové (Vévoda, 2013 s. 49).

V souvislosti s vySe popsanym hovoii Venglafova a Mahrova (2006, s. 55-56) o tom, Ze je
dobré upeviiovat své znalosti v konativni slozce komunikace, jinak fe¢eno sdélovani ¢iny.
Jedna se o komunikaci, ktera je zalozena na tom, co délame, jak jedname a jak se pii tom
chovame. Zduraziuji, ze prosté nelze jen prihlizet ¢i nekomunikovat, i ten co stoji stranou,
néco déla a néjak se pii tom chova. Proto upozoriiuji, Ze svym chovanim a svymi ¢iny
pfimo ovliviiujeme déni kolem sebe. Naopak jsou n€kdy slova zbyte¢na a je tieba néco
konat.

Dulezité prvky pro praci zdravotnického pracovnika, tak i v profesiondlnim tymu jsou
spoluprace, devalvace a evalvace. Venglafova a Mahrova (2006, s. 55) doporucuji zacit
pfemyslet o tom, ,,jak to jde“, nez ,,jak to nejde. Cesty k dobré spolupraci na pracovisti
jsou dle Venglatfova a Mahrovéa (in Kratochvil, 2006, s. 56): ,,Radikélni zména motivace®,
zde je podstatou pracovat se svym egocentrismem naptiklad tak, Ze slovo ,,Ja* nahradime
slovem ,,My*, tim se za¢neme chovat kooperativné. Ochota k dobrovolné ztraté, zde je
schopnost rozhodnout se a odpoutat se od véci, které¢ jsou pro nas dilezité. ,,Vykroceni
nadéjnym smérem®, zde jde o to, aby se pro danou véci udé€lalo nejen slovy ale ¢iny. Sila
davéry, zde hovoii o ziskavani a prohlubovani vzijemné divéry, pro kterou je potieba
mnoho trp€livosti, tolerance. Dobrou dovednosti pro zdravotniho pracovnika je v tomto
pfipad¢ umét spravné komunikovat na vSech urovnich, a pfitom respektovat to, ze pacient
takovou dovednost neumi. ,,Reciprocita®, zde jde hlavné o spolupraci minimalné dvou lidi.

Diilezita je vile obou, bez ni to jde mnohem tize. Pfikladem muze byt spoluprace dvou



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 26

oddé€leni v nemocnici, které mezi sebou nemaji dobré vztahy (Venglafova a Mahrova,
2006, s. 56).
Dle Venglaiové a Mahrové (2006, s. 57) chovani neni nikdy neutralni v mezilidskych
vztazich mad jednani obou pozitivni nebo negativni efekt. Autorky rozliSuji pojem
Devalvace a Evalvace. Dle Venglafové a Mahrové (2006, s. 57) je Evalvace projevem
neucty, snizovani a ponizovani v mezilidském vztahu. Evalvaci definuji jako projev ucty a
vzajemné vaznosti. Nejcastéjsi piiklady devalvace Dle Venglafové a Mahrové (2006, s. 57)
jsou napi-.:

- ,,Kiivé me nékdo obvinil, neopravnéné narkl;

- ostatni se zachovali tak, Zze se ode m¢ odtahli a nezastali se mné;

- nckdo mi zamérné klade prekazky a dé€la potize;

- nékdo si mé€ v hovoru vubec nevs§ima;

- nekdo m¢ uradzi a pomlouva, chova se hrubg, je ironicky a sarkasticky*.
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3 SYNDROM VYHORENI A DEMOTIVACE VE ZDRAVOTNICTVI

Pojem syndrom vyhoieni neboli ,,burnout, burn-out” byl poprvé popsan roku 1974 H.
Freudenbergerem. Toto popsani je v podstaté platné do dneSka. V Ceské literatuie bylo toto
téma zminovano velmi maélo, a pokud ano, tak v oblasti psychologie a psychoterapie.
Burnout syndrom se vyskytuje pfevazné jako reakce na pracovni stres. Nejprve byl popsan
u profesi pracujicich s lidmi, ale pozdé&ji se vyzkumem ukézalo, ze se syndrom vyskytuje i
u jinych profesi. Kebza a Solcova (2003, s. 6-8) uvadéji nejastéjsi prehled profesi
s rizikem vzniku syndromu vyhoteni: Lékati (klinici, onkologové, 1€kati JIP, psychiatii,
Iékati LDN, ...), zdravotni sestry a ostatni zdravotniCti pracovnici, psychologové,
psychoterapeuti, socialni pracovnici, ucitelé, policisté, advokati, pravnici a mnoho dalSich

profesi.

Syndromem vyhoteni je ohrozena téméf jakéakoliv profese, nejcastéji odborna literatura
uvadi, ze nejvice ohrozenou skupinou je tzv. pomahajici profese. Dle Hartla a Hartlové
(2000, s. 185) se jedna o souhrnny nazev pro veskeré profese, jejichz teorie, vyzkum a
praxe se zamé&iuji na pomoc druhym, identifikaci a feSeni jejich problému a na ziskdvani
novych poznatkli o ¢lovéku a jeho podminkach k zivotu, tak aby pomoc mohla byt
ucinngjsi; patii sem lékafti, zvl. psychiatii, psychologové, socidlni pracovnici, specialni

pedagogové; Sifeji 1 fyzioterapeuti, balneologicti pracovnici apod.

Dle Hoséka (2005, s. 4) prace s duSevné nemocnymi, jakkoli ndro¢na na mezilidskou
komunikaci a empatii, je ur€itym projektivnim faktorem proti ,,burn-out syndromu.
Vysvétlenim mlze byt skutecnost, Ze pracovnici na psychiatrickych odd€lenich postupné
ziskavaji poznatky v oblasti hygieny duSevniho Zivota, schopnosti u¢inné relaxace,
nezbytnosti vytvafeni podplirné socialni sité, snizovani stresu na pracovisti a asertivniho
jednani.

Jak uz bylo nékolikrat zminéno, zdravotnické povolani je velmi naro¢né ze vSech riznych
rovin. MiiZe se proto stavat, Ze zdravotnicky pracovnik nema dostatek pracovni motivace a
ulehcuje si praci. Dle Musila (2004, s. 49) miiZze dochazet k tomu, Ze si pracovnici vytvofi
,Vvlastni pojeti cila*“. Dle Musila (2004, s. 49) se jedna o to, Ze neurcitost a mnohoznacnost
pracovni situace vyvola potiebu konkretizovat nejasné cile a z cili, které si konkuruji,
vybirat ty, které jsou slucitelné. Konkretizaci a vybérem cili je fadovi pracovnici
modifikuji a vytvafeji si tak vlastni pojeti cild. Pracovnici pak ospravedliiuji zjednoduSeni

cilii nejcastéji dle Musila (2004, s. 50) nasledovné: ,,Alesponn nékomu, kdyz ne vSem®. V
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situaci, kdy neni dost Casu a moznosti pomoci vSem klientim, je spravné vénovat
mimotéadnou pozornost alespont nékterym klientliim. ,,Komu neni rady, tomu neni pomoci®.
Specializace na klienty, které jejich vlastnosti piedurcuji k dobré spolupraci; napt. u méné
zpusobilych klient nema smysl plytvat Gsilim na praci. ,,Délame jen to, co je povoleno®.
Nastroj ochrany pfed moznosti, Ze by se pracovnici zacali zabyvat tim, co si pteji klienti.
Odvoldnim na vlastni nemohoucnost omezuji rozsah své pravomoci. Napi. striktné
dodrzuji piedpisy nebo odmitaji ucinit vyjimku, i kdyz by to bylo mozné (Musil, 2004. s.
50).

Dalsi mozné zpisoby demotivace pracovnikd popisuje Musil (2004) tak, ze pracovnici
Casto ,Ipi na rutinnich procesech v oblasti chovani se ke klientim*. V pftipadé
zdravotnickych pracovnikl se miize naptiklad jednat o situaci, kdy jsou neustale dokola po
pacientovi pozadovany jeho inicidly, které nejsou v dané chvili naprosto potieba, ale rutina
zdravotnické praxe je natolik dominantni, ze zdravotnicky personal n¢kdy nepifemysli a
striktné trva na ziskani informaci, bez ohledu na zdravotni stav apod.

Problematiku pracovni motivace lze shrnout pomoci nazoru Horvathové (2008, s. 1), ktera
se domniva, Ze pracovni motivace je cilené¢ orientovand na vykon a kvalitu prace a
dalezitou roli je nadfizeny pracovnik vSeobecné zdravotni sestry, ktery dokaze naladit
pracovniky tak, aby méli ze své prace dobry pocit. Od vedeni nebo manaZera
zdravotnického zafizeni se ocekéava, Ze se zajima o své zaméstnance a dulezité pro ncho je,
jak se dany clovék chova, jaké ma motivy a jak tyto motivy dale ovliviiuji vykon jeho

osobniho i pracovniho zivota.

3.1 Diagnostika syndromu vyhoieni

Porovnani jednotlivych symptomu u lidi, v jejichz chovani se syndrom za¢ina projevovat,
z prozitkl priznakl postizenych osob a ze specialnich psychologickych metod — zejména
dotazniktl, naptiklad ,,Maslach Burnout Inventory* a ,, Burnout Measure* a jejich odborné

vytvorené Ceské verze dotaznikl (Kebza, Solcova, 2003, s. 17).

Stuberg a Magness (2017, s. 35) se ve knize zabyvaji syndromem vyhoteni napfi¢ vSemi
profesemi, sportovci 1 lidmi v domacnosti. Jednu z pfic¢in nachéazeji v rychlé Zivotnim
tempu, nadmérmym aZz nezdravym vyuzivani IT technologii, a hlavné¢ vysokému
pracovnimu tempu a vysokym narokiim kladenym na zaméstnance. Lidé se vénuji préci 1

ve svém volném cCase, obctuji svij ¢as a soukromi praci. Nemaji ¢as na odpocCinek a
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nacerpani energie. Z toho plyne postupné vycerpani, neustdlé vypéti, a muze dojit i
k poskozeni zdravi. Poskozené zdravi se projevi tzkosti, depresi, nespavosti, obezitou,
neplodnosti, cévnim a srdeCnim onemocnénim a dalSimi nemocemi a zdravotnimi
problémy. Vénuji se otazkdm, co vSechno déla Cloveéka zranitelného a padajiciho dold, jak
se vyvarovat témto stavim, jak zvladat a vyuzit varovné signaly svého téla a mysli ve sviij
prospéch. Dévaji navod k tomu, jak zvladat stres, zvySovat svou vykonnost, umeét
odpocivat, cvicit télo a posilovat svou mysl. Heslem, které je zde opakovan¢ v obménach

zminovano: Vypéti + odpocinek = rust.

Stock (2010, s. 50) se vénuje syndromu vyhoieni z pohledu lé¢kafe. Syndrom vyhoteni je
slozen zcelé fady piiznakd, které se projevuji ze zalatku nenapadné. Clovék jim
nepiikladd zvlastni vyznam, pozornost. Proto ho lze na zacatku téZko identifikovat. Dle
mezinarodni klasifikace nemoci Svétové zdravotnické organizace neni klasifikovan jako

nemoc.

Vyhoteni neni totéz, co stres. Dochazi k nému v disledku chronického stresu. Faktory
stresu hraji pfi vzniku syndromu vyhoteni zasadni roli. Stres je pfi¢ina, vyhoteni je

disledek. Rada autort povazuje vyhoteni za zvlastni formu deprese.

3.2 Zakladni priznaky syndromu vyhoreni
Kebza a Solcova (2003, s. 6-9) uvadgji zakladni ptiznaky burnout syndromu:

l. Vycerpani — Clovék je emoc¢né 1 fyzicky unaven. Citi bezmoc, pocit strachu,
prazdnoty, apatie, zmény nalad, pocit beznadéje, slabost, ma poruchy spanku, zazivaci

potize, vypadky paméti a dalsi potiZe.

2. Odcizeni — ¢lovek ke své praci a svému okoli zaujima lhostejny postoj, odcizeni.
Mize se vaci svému okoli véetné svych kolegi a rodiny chovat cynicky, opovrzlive,
agresivne.

3. Pokles vykonnosti — ¢lovék ztraci divéru ve své schopnosti, citi pocit selhani.

Klesa jeho vykonnost, na splnéni tikolu potfebuje vice ¢asu a energie. Ztraci motivaci, ma

niz8i produktivitu prace.
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Kebza a Solcova (2003, s. 6-9) uvad&ji, Ze nejéastéji syndrom vznikid a pochézi
z pracovniho prostiedi. Dle zminénych autorii se nejvice podileji na vzniky nasledujici

aktivujici faktory:

- Zvysena pracovni zatéz — vyssi naroky, ptisobeni rusivych vliva,

- Nedostatek samostatnosti — pfilisna kontrola, neustaly dohled,

- Nedostatek uznani, ocenéni, nespravedlivé hodnoceni,

- Spatny kolektiv — vzajemna neticta, nespravedlivy piistup nadfizenych,
- Nespravedlnost — jednostranné nadrzovani, diskriminace,

- Konflikt hodnot — rozdilné vnimani hodnot a zdsad zaméstnance a organizace.

Vengléarova (2011, s. 26) se zamysli na syndromem vyhoteni ve zdravotnictvi, zvlasté pak
se vénuje zdravotnim sestrdm. Toto povolani, které je zplna zaméfeno na praci s lidmi,

patii mezi hlavni aspiranty na syndrom vyhoteni.

Vsiméa si povahovych vlastnosti lidi, ktefi mohou mit sklon k ohrozeni syndromem

vyhoteni:

- Lidé pracoviti, ti, co se obétuji pro druhé a nedokazi fici NE,
- Lidé pro svou préci nadSent,

- Lid¢ energicti, usilovné pracujici,

- Ti, ktefi se néceho vzdali pro svou praci,

- Lidé berouci neuspéch jako svou vlastni prohru,

- Lidé bez z4jm1 a konicku, vyjma své prace,

- Lid¢ s pocitem vlastni nepostradatelnosti,

- Lidé¢, ktefi netusi, Ze jsou ohrozeni syndromem vyhoteni (Venglafova, 2011, s. 26).
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3.3 Prevence syndromu vyhoreni

Jako u dalSich onemocnéni a nezadoucich jevi je prevence dilezitd. Mize piedchazet
problému nebo muze vyrazn¢ pomoci. I kdyz si mnozi mysli, Ze radu nepotiebuji a sami
nejlépe veédi co a jak délat. Venglafova (2011, s. 33-38) davd mozny ndvod prevence

syndromu vhodny nejen pro zdravotni sestry.
Preventivni opatfeni:

1. Adaptace — teoretickd a prakticka ptiprava, osobnostni piedpoklad pro profesi,

kvalitni nastupni praxe.

2. Péce o sebe — mit se rad, prijmout sam sebe.

3. Rici si 0 pomoc, kdyZ sily nestaéi.

4. Pé&stovat mezilidské vztahy — aktivni naslouchéani, povzbuzovani.

5. Mit kvalitni zaméstnavatele — takové, ktefi své zaméstnance znaji a dokazi je
podpofit.

6. Sebepoznavani, sebepozorovani, pravidelna sebereflexe, sebehodnoceni.

7. Supervize — podpora pracovniho rlstu, zlepSeni organizace prace.

8. Nezanedbavat osobni Zivot, pfatele, konicky — nutnost Cerpat energii pro dalsi praci,

pocitovat radost, uspokojeni.
9. Prace patii do prace — dokézat se pfeladit na osobni Zivot, domov.

10.  Snazit se o dobrou télesnou kondici — zdrava zivotosprava, pravidelny pohyb,

dostatek spanku.

11.  Kazdy ¢loveék ma své potieby — naucit se zastavit a ptat se sim sebe na smysl svého
konani.

Zitkova (2015, s. 367-369) uvadi divody vzniku demotivace u nového zaméstnance.
Demotivace miize vzniknout zdhy i u nového zaméstnance. Pfi¢inami miZou byt jeho
osobni charakterové vlastnosti, nedostatek nejistoty, obavy z tvorby chyb, nedostatecna
podpora okoli, ale predev§im se jim muiZze stdit vnimani atmosféry na novém pracovisti,
fungovani tymu a pftistup nadfizené¢ho. Jeho nadfizeny mlize demotivaci zapti€init témito

faktory: nespravedlivé hodnoceni, viditelny pocit nedivéry, nedostate¢na zpétna vazba.
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Demotivace ¢i nespokojenost jsou pro organizaci drahd zalezitost. Demotivace nejéastéji
prameni z pracovnich podminek a z jednani a pfistupu manazerd organizace. Je to vizitka

managementu organizace.

Urban (2011, s. 56-57) uvadi tyto nejcastéjsi pri¢iny demotivace:

o Uvadéni nepravdivych a netplnych informaci — tyto praktiky ni¢i u zaméstnanct
motivaci a viru v organizaci a jeji veden.

o Rozpor mezi slovy a skutky — organizace hlasa urcité zasady a skutecnost je jina.

o Casté zmény cilii — v priibéhu plnéni ukolu dochéazi ke zménam a prace na ukolu se

musi predélat.

o Nespravedlivé hodnoceni — pokud zaméstnanec vnima své ohodnoceni jako
nespravedlivé, tak tato skuteCnost vede ke sniZzeni pracovniho vykonu a nékdy i

pochybnosti o svych schopnostech.

o Nefungovani ,,zpétné vazby* — zaméstnanec nema z vedeni zpétnou odezvu na svou
praci. Nabyva dojmu, Ze organizaci na jeho praci nezalezi, nestoji o ni.
o Hodnoceni zamétené na kritiku — kritika vykonu ptisobi jako negativni motivace,

sniZzuje vykon a zaméstnanec se vedoucimu vyhyba.

o Tolerovéani nizké vykonnosti — vedouci vysild zaméstnanci svym pfistupem signal,

ze jeho pracovni vykon je dostacujici, nemusi se vice snaZit.

o Malé vyuzivani vlastnich schopnosti — nemoci rozvijet a uplatnit své znalosti, nemit
dostatek ukold.
o Tvorba zbytecnych pracovnich pravidel — platnost mnoha omezeni a pravidel

sniZuje a omezuje samostatnou praci a tsudek, zvySuje administrativu.

o Plisobeni trvalého pesimismu — rezervovanost managementu dava zameéstnanctim

pocit, Ze nemohou nic ovlivnit, zménit. Toto pisobi spolecné s nezdjmem managementu.

Pracovni vztahy nejsou ideélni a nejspise i nikdy nebudou. Pokud se tedy objevi pracovni
zatéZz u zdravotnich pracovnikli, vychazejici naptiklad pravé z konfliktnich mezilidskych
vztaht, tak na n¢ zdravotniCti pracovnici mizou reagovat dle Musila (2004, s. 62-64) v
pfijatelnych mezich nasledovné: ,,Uvalenim dodate¢nych nakladd na uZivatele sluzeb za
ti¢elem omezeni poptavky; Uzkostnym Ip&nim na procedurach, jez jsou vymezeny zikony

a predpisy, a které davaji pracovnikim moznost poukazovat na omezeni vlastni pravomoci



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 33

a chrénit se pfed pozadavky klientd na vstficnost; O véci klienta rozhoduji bez jeho
ptitomnosti nebo dohledu, ¢imz mohou postup feSeni ptipadu lépe ptizplisobovat svym
potfebam; Spoléhanim na usudek jinych®.

Dle Musila (in Lipsky, 2004, s. 142-146) reaguji pracovnici na rostouci stres odchodem z
povolani. Mizou odejit tzv. ,.fyzicky* pfimo z povolani nebo tzv. ,psychologicky®, tj.
pracovnici odmitaji osobni odpovédnost za konani dané organizace (Musil in Lipsky,
2004, s. 142-146). Dalsim zptisobem reakce dle Musila (2004, s. 40-41) je ,,racionalizace®.
Jedna se urcity zptisob utlumeni nal¢havosti dilemat, které jsou pfitomné pii zvladani
kazdodennich pracovnich podminek na pracovisti. Pracovnici tak sami sob¢ i ostatnim
zdivodiuji, ze to, co by se jim mohlo zdat nespravné, je vlastné z né&jakého

racionalizovaného diivodu v potadku (Musil 2004, s. 40-41).

Skrla a Skrlova (2003, s. 300-301) se vyjadiuji k interpersonalnim vztahtim na pracovisti
ve zdravotnickych zafizenich. Uvadéji, ze prace na nejriznéjSich oddélenich je vzdy
ucinngjsi, kdyz panuje tymova atmosféra. Zdravotnicky persondl se pak na pracovisti citi
panovala co nejvétsi shoda v postojich a nadzorech a dale aby panovala podpora a dobra
nalada. V pfipadé, ze tomu tak neni, mize dochazet k demotivaci nebo také v extrémnich
piipadech i k riiznym druh@im $ikany (Skrla a Skrlové, 2003 s. 300-301). Dle Zacharové
(2016, s. 24) jsou dobré vztahy naprosto kli¢ové pro uspé$nou praci, ze které maji vSichni
radost a zlepSuje fyzické i emociondlni zdravi. Dulezité je, zda opravdu obé strany chtéji

tyto vzajemné dobré vazby podporovat.
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4 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

Kazda organizace by méla k fizeni lidskych zdroji pfistupovat zodpovédné. Tim si do
budoucna usetii mnoho starosti s demotivovanymi a nespokojenymi pracovniky, snizenym
vykonem préace, nekvalitnimi pracovnimi vztahy, zvySenymi ndklady pii opakovanych
odchodech a pfijimanim novych zaméstnancti. Toto vSechno ovliviiuje rozvoj firmy, jeji
strategické cile, prosperitu a konkurenceschopnost. Je nezbytné, aby se organizace
vénovala lidskym zdrojim jiz od pocatku. Od faze vybéru a piijimani novych
zaméstnancl, jejich zaSkoleni a adaptaci, az po motivaci a stimulaci zaméstnanct.
Motivovat vhodnymi motivaénimi néstroji — vhodnéa napli prace, mit moznost podilet se
na tvorbé¢ cilti, moznost samostatného rozhodovani, samostatné prace, podpora vzdélavani
a rozvoje. Vézt se zaméstnanci pravidelné rozhovory, posilovat zpétnou vazbu, mit o né

zajem, o jejich nazor a postiehy.

Lidé jsou pro kazdou organizaci, spolecnost, firmu tim nejcennéjSim kapitadlem a
bohatstvim. Pfindseji do spolecnosti své znalosti, dovednosti, schopnosti, nadSeni, napady,
energii. Pokud je dand organizace spravné uchopi, dokaze je motivovat, postarat se o n¢ a
mit o n¢ zajem, stanou je jeji nejvetsi prednosti. Poté dokéazi spole¢nost dovézt k jejim

cilim, plantim, prosperité a konkuren¢ni vyhodé¢.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI SPOLECNOSTI

Diplomova prace popisuje nestatni zdravotnické zafizeni ambulantniho typu. Toto
zdravotnické zafizeni poskytuje 1écebné oSetfeni a péci v riznych oborech zdravotni péce.
Zaméfuje se na poskytovani zdravotnich sluzeb ambulantni péce. Prostfedi kliniky je

pfizptsobeno vSem vékovym kategoriim, vcetné pacientl s télesnym handicapem.

5.1 Zakladni udaje o spoleCnosti

Klinika zahgjila svou Cinnost na trhu pfiblizn¢ pted 15 lety. Klinika zaStituje Cinnost
nckolika spolecnosti s rucenim omezenim, znichZ se vétSina zabyva poskytovanim
zdravotnich sluzeb ambulantniho charakteru. Na zaatku své existence se vénovala

poskytovani sluzeb v oboru stomatologie a gynekologie a porodnictvi.

Jedna se o ryze ceskou spolecnost se 37 zaméstnanci, kterd si za dobu své Cinnosti a
plsobeni na trhu vytvofila pevné misto mezi poskytovateli ambulantnich sluzeb ve své
lokalité. Umisténi kliniky umoziiuje pacientim a klientim piijezd vlastni dopravou a

parkovani u kliniky, ale i vyuziti méstské hromadné dopravy.

Svou ¢innost cili na pacienty a klienty v dané méstské casti a blizkého okoli. V soucasné
dobé poskytuje zdravotni sluzby a poradenstvi v téchto oborech: stomatologie a jeji
podobory, dermato-venerologie a fototerapie, gynekologie a porodnictvi a jeji podobory,

klinicka psychologie, chirurgie, interni ambulance, klinicka vyZiva.

Klinika je vybavena nejmodernéjSim pfistrojovym vybavenim umoziujicim pracovnikiim
kliniky poskytnout precizni a komfortni péci. Na kvalitni vybaveni jednotlivych ordinaci je

kladen velky diraz.

Klinika poskytuje své sluzby béhem celého pracovniho tydne, vzdy 12 hodin denné.
Spolupracuje s vyS§imi pracoviSti nemocni¢niho typu, kam odesild pacienty ke

specializovanym vySetfenim a osSetfenim, které nelze v ramci provozu kliniky uskutecnit.

Své sluzby poskytuje ve 2 provozovniach. Poskytovana péce neni cilena na zadnou
konkrétni vékovou skupinu pacientii. OSetiuje pacienty od utlého détského veku po vek
pacientli seniorid. Spolupracuje se skupinou Domovl pro seniory, kde poskytuje
poradenskou ¢innost i I¢katské vysetieni klienti Domovi, predev§im o oborech klinické

vyzivy a gynekologie.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 37

Vedeni kliniky se po celou dobu své existence neustile snazi rozsifit portfolio svych
sluzeb, zlepsit dosazitelnost svych sluzeb SirSimu okruhu pacientil a klienti a neustale

sleduje vyvoj a trendy moderni mediciny a pfistrojového vybaveni.

5.2 Organizaéni struktura spole¢nosti

Vybrand spolecnost — klinika AmbiCare Clinic zaStituje svou hlavickou spolecnosti
poskytujici zdravotni sluzby. Dil¢i spolecnosti spadajici pod hlavicku kliniky se zabyvaji
poskytovanim sluzeb v oblasti zdravotni péce. VSechny spoleCnosti maji pravni statut
spole¢nosti s ru¢enim omezenym. V ¢ele vSech spolecnosti stoji jednatelé spolecnosti, kde

statutarnim organem jsou jednotlivi jednatelé spole¢nosti nebo vice jednatelii — spolec¢nici.
Klinika je rozdélena na 2 zékladni Gseky, zdravotni a nezdravotni.

Vedeni kliniky (vrcholovy management) je slozen ze tii ¢lenl: provozniho feditele,
finan¢niho feditele a majitele kliniky, ktery je zaroven jednim z jednatell v kazdé
zastoupené spolecnosti. Vedeni je zodpovédné na celkovy chod kliniky, ekonomickou,

provozni a personalni oblast.

Dal$im stupném v hierarchii fizeni jsou manazefi 1.linie. Jsou to vedouci lékafi
jednotlivych oborit zdravotni péce, zodpovidajici za pfimy chod jednotlivych usekd.
K vedoucim lékafim patii stani¢ni sestry, které zodpovidaji na praci nelékaiského
persondlu v jednotlivych pracovnich tsecich. Za nezdravotnické Useky jsou odpovédni
pracovnici, ktefi jsou pfimo urceni nebo jmenovani vedenim kliniky. Ti jsou odpovédni

pfimo uzkému vedeni kliniky.
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5.3 Poslani a vize spole¢nosti

Poslanim je poskytovat pacientim a klientim odbornou, profesiondlni ambulantni péci a
oSetfeni. Snazit se s t€lem 1é¢it 1 dusi. Poskytovat pacientlim béhem osetieni pohodové a
bezpecné prostiedi. Kazdého pacienta vnimat jako jedine¢nou osobnost, individualné a dle
jeho vlastnich potieb.

Vizi pro budoucnost spolecnosti je udrzeni jeji vlastni identity. RozSifit spolupraci
s Domovy pro seniory v radmci poradenstvi v oboru klinické vyzivy. Proniknout a ziskat
zastoupeni i mimo soucasnou lokalitu. Rozsitit nabidku péce v dalSich Iékarskych oborech,
ziskavat uznavané odborniky — 1ékafe v daném oboru ke spolupraci. Financovani
organizace je zuhrad zdravotnich sluzeb pojisténci poskytovanych z vetejného
zdravotniho pojisténi a déale zuhrad pacientii za poskytnuti sluzeb nehrazenych
zdravotnimi pojisStovnami. Hospodaiské vysledky kliniky nebyly poskytnuty.

Nabizet pacientim a klientiim nejmodernéjsi trendy vySetieni a oSetfeni v ambulantni sféte

a navysit nabizeny standard poskytované péce.
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6 ANALYZA SOUCASNEHO MOTIVACNIHO SYSTEMU
PRACOVNIKU V AMBICARE CLINIC

Smyslem této kapitoly je ptedlozit analyzu motivacni struktury pracovnikid a jejich

spokojenosti se stavajicim systémem motivace.

6.1 Cil analyzy, metody sbéru dat a postup analyzy

Cilem analyzy je zjistit: ,,Jakd je motivace a jakym zpiisobem lze motivaci pracovnikii ve

vybraném zdravotnickém zaiizeni AmbiCare Clinic zvysit.

Formulovany byly tfi hypotézy (H):

HI: Mira celkové motivace pracovnikii nezavisi na skladbé a mnozstvi nabizenych

benefitu.

H2: Vice jak 50 % respondentii hodnoti zplsob vedeni nadfizenych jako spise

nemotivaéni.

H3: Vice nez 40 % pracovnikii povaZzuje nastaveni odmén jako spiSe spravedlivé.

K ziskani pottebnych informaci, které mohou odkryt soucasnou situaci motivace
pracovnikl kliniky je sbér informaci a dat a jejich ndslednd analyza. Byly vyuzity tyto
metody a zdroje sbéru dat: rozhovor s vedoucim pracovnikem kliniky, analyza internich

dokumentt, vlastni pracovni zkuSenost, dotaznikové Setfeni pracovnikii a SWOT-analyza.

Vedeni zdravotnického zatizeni AmbiCare Clinic si uvédomuje, Ze nevede zadny oficialni
motivacni program a za soucasné situace nabizi pouze omezeni mnoZstvi benefiti, které
nyni nemusi reflektovat na aktudlni situaci a pfedstavy pracovnikii. Proto souhlasilo
s vypracovanim analyzy a navrzenim projektu vedoucim ke zvySeni motivace pracovnika

v aktualnich podminkach.

Metoda rozhovoru byla zvolena z divodu ziskédni informaci z pohledu clena vedeni
managementu kliniky. Dopomuze ziskat postoj ¢lena vedeni, ndzor druhé strany. Vyhodou

tohoto typu rozhovoru je jeho flexibilita, kdy pii pokladani otazek je mozné se odchylit



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 40

podle vyvoje rozhovoru a odpovédi dotazovaného. Rozhovor je metodou casove

v

dle vyvoje rozhovoru.

Strukturovany rozhovor byl veden se ¢lenem vedeni kliniky — provozni feditelkou. Byla
oslovena a vybrana pro rozhovor z ditvodt své pracovni pozice, kde mize ovlivnit tvorbu a
koncepci motivaéniho programu pracovnikti i skladbu benefitl a zdroveil je i osobou
odpovédnou za moznou realizaci. Otazky byly pfedem pfipraveny a jejich struktura byla
sestavena tak, aby pomohla odhalit pohled a nazor na soucasny stav motivace pracovnik,
ptistup vedeni spolec¢nosti k motivovani svych pracovnikil a jakd mozna feSeni ndm nabizi.
Vyhled budoucnosti spolecnosti, jeji zajem o motivovani pracovnikd, vahu, kterou
motivaci prikladaji.

Otazky se tykaly nasledujicich okruhti:

. nazory na dulezitost problematiky v soucasné pandemické situaci; soucasné personalni
obsazeni kliniky, vyuziti a pfileZitost spoluprace na diplomové praci a ocekdvany vystup
spoluprace;

o nazory na fluktuaci pracovnik®; hodnoceni vztahli mezi pracovniky; dillezitost

pracovni motivace; poskytovani benefitli a soucasné klima na klinice.

Rozhovor byl realizovan v mésici dubnu 2021 v prostoru kliniky. Byl zaznamenavéan na
zaznamnik mobilniho telefonu, s ¢imZ clen vedeni udélil pted rozhovorem souhlas.
Rozhovor byl poté piepsan do pisemné podoby a poskytnut k nahlédnuti dotazovanému
¢lenu vedeni. Dokument s otdzkami a odpovéd'mi je obsaZen v piiloze (Ptiloha II) této

diplomové prace.

Dalsi metodou zdroji dat bylo sezndmeni s internimi dokumenty. Vedeni kliniky dovolilo

seznamit se s t€mito dokumenty:
- Provoznim fadem kliniky, Provodnimi fady jednotlivych 1ékarskych odbornosti,

- Metodickymi pokyny: Organizaéni strukturou organizace, Skoleni KPR, Vedeni

zdravotni dokumentace,
- Smérnicemi: O bezpecnosti prace, GDPR v ordinaci,
- Standardy: O lé¢ivych ptipravcich,

- Informovanym souhlasem s poskytnutim zdravotnich sluzeb,
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- Dotaznikem spokojenosti pacientt,
- Nasténkou kliniky — rozpisem sluzeb jednotlivych ambulanci,

- Webovymi strankami kliniky, intranetem kliniky, profilem kliniky na socidlni siti

Facebook.

Analyza internich dokumenti pomohla ziskat vice informaci a nasledn€ si utvofit obraz o

struktufe a fungovani kliniky jako takové.

Dopliikkovym, ale cennym sbérem informaci a nahledem je vlastni pracovni zkuSenost
autorky diplomové prace. Autorka byla pracovnikem kliniky témér 5 let. Kde se od
nastupu v pracovni pozici sestry vypracovala do pozice vrchni sestry. Méla moznost se
seznamit s provozem celé kliniky. Své pracovni zkuSenosti sbirala i na pracovni pozici
recepéni. Prvni dojmy z kliniky byly naplnéné pocitem témét dokonalosti. Interiér i okoli
kliniky je perfektné¢ udrzované, vybaveni na klinice je na vysoké urovni, technické
vybaveni jednotlivych ordinaci vyborné. Organizace se za jejiho ptisobeni zde rozrustala o
dalsi ordinace a obory poskytujici zdravotni péci. Z tohoto diivodu bylo tieba postupné
navySovat 1 pocet pracovnikii. Objem prace se stale navySoval, ale méné se dbalo na
faktorem se stal pracovni vykon pracovnikl. Z divodu tlaku na pracovni vykon se také
zacali ménit 1 vztahy v organizaci a zafala se zhorSovat komunikace napfi¢ celou
organizaci. A i toto bylo diivodem, pro¢ se rozhodla kliniku opustit. Pfesto ma k organizaci
velmi kladny a viely vztah, k pracovnikiim zde. A proto se rozhodla se souhlasem vedeni

kliniky zvolit tuto organizaci pro svou diplomovou préci.
Stézejni metodou sbéru dat se stalo dotaznikové Settent.

Jednd se o kvantitativni prizkum. Cilem dotaznikového Setfeni bylo zjisténi nalady a
osobniho, moZna i1 nesouhlasného nazoru pracovnikdl na motivaci, miry spokojenosti s
nynéj$i nabidkou zaméstnaneckych benefitil, s vedenim spole¢nosti. Piivodnim zdmérem
bylo ptedloZit dotaznik vSem pracovnikim kliniky. Od tohoto zdméru bylo nakonec
upusténo. Vedenim bylo doporuceno oslovit pracovniky ,.kmenové®, kliCové pro chod
kliniky. Dotaznik byl pfedloZen pracovnikiim pracujicim na klinice v hlavnim pracovnim
pomeéru, ktefi kazdodenni provoz kliniky dobfe znaji a znaji vSechny ¢leny tymu kliniky.
Byli osloveni pracovnici na pracovni pozici lékaf, sestra, dentdlni hygienistka, recep¢ni.

VSsichni bez rozdilu byli osloveni kolego, kolegyné. Otazky byly formulovany zpiisobem,
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kterym je mozné oslovit vSechny pracovni pozice respondentl bez ohledu na vék, pracovni

zatazeni, pocet odpracovanych let a pohlavi.

Dotaznik byl sestaven z 25 otazek, zadna z otdzek nebyla sméfovana na osobni identifikaci
dotazovaného. Byl sestaven tak, aby nebyl asové naro¢ny. Diraz byl kladen na anonymitu

dotazniku. Obsah dotazniku byl rozdélen do nékolika tematickych ¢asti:
- Pracovni pozice,
- Organizace,
- Vztahy v organizaci,
- Motivace,
- Odménovani a benefity.

Dotaznik obsahuje otazky uzaviené s hodnotici Skdlou, kde neni vyuZita neutralni hodnota.
Aby se mohl dotazovany ptiklonit na kladnou nebo zapornou stranu. Déle je sestaven
z otazek vybérovych, kde je mozné doplnit vlastni odpovéd’, pokud nabidnutd varianta

neodpovida jeho nazoru. A z otdzek otevienych, kde dotazovany vyjadii vlastni ndzor.

Vysledky dotazniku byly zpracovany v programu MS Excel a zndzornény grafy. Byly

hodnoceny pomoci absolutni a relativni cetnosti.

Vytvofeny dotaznik nebyl pfedavan pracovnikiim v papirové podobé kvuli zachovani
anonymity. Byla zvolena varianta dotazniku internetového. Pfednosti je Uspora Casu a
naklad a dostupnosti v distribuci dotazniku. Respondenti byli seznameni a diivodem
prizkumu a ucelem dotazniku pifed jeho distribuci. Z e-mailové adresy provozni feditelky
kliniky byl pracovnikiim rozeslan odkaz na vyplnéni dotazniku. Tim se zamezilo
identifikaci respondentli a byla dodrzena anonymita. Odkaz pracovniky odkazal pfimo na
dany dotaznik a po jeho vyplnéni stisknutim hesla odeslat byl dotaznik odeslan do ztizené

anonymni e-mailové schranky.

Dotaznik byl rozeslan pracovnikiim provozni feditelkou kliniky. Rozeslani dotaznika
pfedchéazela konzultace s provozni fteditelkou, ktefi pracovnici budou osloveni. Do
dotaznikového Setteni byli zafazeni a osloveni pracovnici pracujici v organizaci na hlavni
pracovni pomér. Ti hraji klicovou ulohu v chodu a fungovéni kliniky. Na né je kladen
nejvetsi pracovni tlak a odpoveédnost. Mezi respondenty byli zafazeni lékafi, sestry,
dentalni hygienistky a recepéni kliniky. Bylo rozeslano 24 dotaznikd. Do schranky se

vratilo 19 z nich. Navratnost dotazniki tedy ¢inila 79 %.
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Struktura dotazniku je délena do 5 ¢asti. Prvni ¢ast je vénovana pracovni pozici, druha ¢ast
je zaméfena na organizaci, tfeti ¢ast na vztahy v organizaci, ¢tvrta na motivaci a posledni
se zaméiuje na odmeénovani a benefity. Celkové je dotaznik sestaven z 25 otazek.
Uzavienych otazek se Ctyfstupniovou Skalou je 16, 5 otazek je otevienych s moznosti volné
odpovédi respondenta, ve 3 otazkach je mozny vybér odpovédi, poptipadé dopsani vlastni
odpovédi a 1 otizka nabizi hodnoceni pomoci 10stupiiové $kaly. Zadna z otazek neni
identifika¢niho charakteru. Neni tedy mozné zjistit, identifikovat dle odpovédi pracovni
pozici respondenta, jeho vek ¢i pohlavi. Dotaznik byl rozeslan respondentiim elektronicky
formou odkazu na jejich pracovni e-mail. Po vyplnéni dotazniku byl odeslan do anonymni
schranky pomoci kliknuti na tladitko odeslat. Tim se zajistila anonymita respondentii a
byla jim dana moznost i kritického vyjadieni. Pfepis dotazniku je uveden v ptilohach

diplomov¢ prace (Ptiloha P I).

Prizkum probéhl v dubnu 2021 a na zaklad¢ zjisténych vysledkt bylo mozné identifikovat
rizikové oblasti dané¢ho tématu. Posledni pouzitou metodou byla SWOT-analyza, ktera
poslouzila k setfidéni silnych a slabych stranek vychazejicich z vnitiniho prostfedi firmy a

identifikovanych pfileZitosti a hrozeb z vnéjsiho prostredi.

6.2 Motivacni program v organizaci

6.2.1 Pozadavky na vzdélani pracovniku

Vybér a ziskdni novych pracovnikli plné patii do kompetenci vedeni spolecnosti. Pro
zadanou pracovni pozici vedeni spolecnosti vzdy stanovi presné podminky. Je zde vzdy
ptihlédnuto k tomu, jakou pracovni pozici je nutno obsadit a tim jsou také definovany
kvalifikacni ptedpoklady, vzdélani, odborné znalosti a dovednosti, jazykové piedpoklady,

osobnostni pfedpoklady, trestni bezthonnost, empatie.

Uchazeci o pracovni pozici jsou vyhleddvani z externich zdroji, napf. doporuceni od
kolegii z oboru, doporuceni pracovnikl kliniky, inzerce v tisténych mediich, ze spoluprace
se zdravotnimi Skolami. Vybrany uchaze¢ je pozvan k osobnimu pohovoru se zastupcem
vedeni. Na zadklad¢ svého piedlozeného vzdélani md moznost ziskat nahled na pracovni
misto pfimo v ordinaci jako pozorovatel. Pokud uchaze¢ splni pozadovana kritéria pro
danou pracovni pozici, byva pfijat na zkuSebni dobu 3 mésict. Po zkuSebni dobé maji obé

strany pravo se rozhodnout, zda ve spolupraci budou pokracovat. Pracovni smlouva byva
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sepsana na dobu trvani 1 roku. Nasledujici pracovni smlouva byva podepsana na dobu

trvani na neurcito.

Pfi nastupu je novy pracovnik zatazen do pracovniho tymu, ktery ho sezndmi s chodem
pracovisté, popisem prace, vnitinim fadem spole¢nosti, a tym mu piedava vSechny dilezité
provozni informace. Novy pracovnik je vzdy proskolen stani¢ni sestrou useku v oblasti
bezpeénosti a ochrany zdravi pfi praci. Skoleni je pisemné zaznamenano v protokole o

BOZP a ulozeno v osobni slozce pracovnika.

Kazdy stavajici pracovnik je kazdoro¢né Skolen o bezpec¢nosti a ochran¢ zdravi pii praci,
dle Zakoniku prace a ucastni se Skoleni Zakladt prvni pomoci. Dle své pracovni pozice se
muze individualné vzdélavat ve svém oboru, vzdy se souhlasem vedeni spolecnosti.
Klinika dle potteby potfdda pro své pracovniky skupinové sezeni na téma Asertivity a

pristupu k pacientiim.

Vedeni organizace si o pracovnicich vede osobni slozku, ve které jsou uloZeny vSechny
dokumenty o pracovnikovi (pracovni smlouva, népli prace, diplomy vzdélani, osvédceni a
certifikaty dalSiho vzdé&lavani, protokoly o Skoleni). Osobni sloZky pracovnikli jsou

uloZeny v kancelati vedeni kliniky.

6.2.2 Mzdové fondy

Mzda ma oproti platu, kterym jsou odménovani zaméstnanci statu, kraji, mést a obci a jimi
zfizované organizace, méng regulaci a pfedpisii. Mzdu a jeji vysi stanovuje zaméstnavatel,
a to formou mzdového vyméru. Mzda je stanovena nafizenim vlady, které uklada
zaméstnavateli dodrzet vySi mzdy minimalni, ale 1 nejniz§i uroven zarucené mzdy.
Jednotlivé profese a pracovni Cinnosti jsou déleny do 8 skupin podle slozitosti,
namahavosti a odpovédnosti vykonavané prace. V soukromém sektoru mnohdy stanovuje
vys$i mzdy a jeji navySovani nadfizeny ¢i majitel firmy na zéklad¢ ekonomickych vysledkl

a moznosti.

Mzdovy systém organizace je slozen ze dvou slozek. Prvni slozkou, slozkou zakladni je
mzda. Kazdy pracovnik ma stanovenou vysi mzdy, kterd je pied podepsanim pracovni
smlouvy domluvena mezi pracovnikem a zaméstnavatelem a jeji vySe je zakotvena ve
mzdovém vyméru, ktery je soucasti pracovni smlouvy. Pracovni smlouvu a mzdovy vymeér

maji ve spole¢nosti stanovenou pracovnici pracujici pro kliniku na hlavni pracovni pomér.
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Protoze pracovnici kliniky na klinice pracuji Casto pro vice spolecnosti, které¢ klinika
zaStituje, maji se zaméstnavatelem dohodnutou a podpisem stvrzenou jest¢ dohodu o

provedeni prace za dalsi pracovni ¢innosti, které pro kliniku vykonévaji.

Na klinice pracuji i pracovnici na vedlej$i pracovni pomér, ktefi maji s klinikou uzavienou

dohodu o provedeni prace. Ta je vzdy sjednana a podepsana na jeden kalendaini rok.

Klinika neposkytuje pracovnikiim zadné piiplatky z davodu obtiznosti pracovnich

podminek nebo nepftetrzit¢ho provozu.

Druhou slozkou mzdy, je sloZzka motivacni, neni narokovatelna. Jeji vyplaceni se odviji o
mesic¢niho obratu a zisku dané spolecnosti, po splnéni urCitych ukazatelti. Ukazatele jsou
stanoveny pro jednotlivé obory a skupiny pracovnikll rtizné, poptipadé pro jednotlivce

zvlast. Sledovani ukazatell je stanoveno na mési¢ni bazi.

V souvislosti s aktudlni ekonomickou situaci kliniky byl managementem kliniky vysloven
pozadavek o nezveiejnovani ekonomickych ukazateli a idaji kliniky, nebyl ani poskytnut.

Hospodarské a ekonomické tidaje nejsou v diplomové praci zvetejnény.

Mzda patii v kazdé organizaci ¢i podniku k nejvétSim motivaénim prvkim v pracovnim

wewvr

uchazece o zaméstnani. Méla by odpovidat naro€nosti prace, pracovni pozici, ekonomickeé
situaci v dané organizaci, kvalifikaci pracovnika, 1 jeho pracovnim a odbornym

zkuSenostem.

6.2.3 Vyhody a nehmotné odmény

Ve firm€ nejsou vyhody a nehmotné odmény formalné stanoveny. Nemaji zadnou

ucelenou strukturu.

Presto vyhody a nehmotné odmény na klinice existuji a je mozné je rozd¢lit na:
Vyhody:

- Samostatnost jednotlivych pracovnich pozic,

- Vybaveni jednotlivych ordinaci i ostatnich prostor kliniky,

- Technické vybaveni ordinaci,

- Instalace klimatizac¢nich jednotek ve vSech ordinacich,
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- Moznost ptednostniho oSetfeni v jednotlivych oborech,

- Nabidka obcerstveni po celou dobu smény v podobé¢ kavy a Caje,
- Odchod z prace z vaznych divodii bez nutnosti napracovani,

- Moznost vyuzivani zdzemi pro prani pracovnich odévi,

- Poskytovani a ndkup kancelafskych pomucek podle potieb jednotlivych oborl i

jednotlived.

Nehmotné odmeény:

- Urc¢ita rozhodovaci pravomoc vedouciho pracovnika,

- V letnim obdobi moznost vyuziti dvorku kliniky ke straveni poledni prestavky a

stravovani,

- Moznost vybéru pracovnich odévii a obuvi dle oborli i individudlnich potieb

jednotlived.

Za urcitych okolnosti se stane odménou moznost realizace vlastniho népadu a jeho dalsi

vyuziti v rdmei kliniky nebo oboru, se souhlasem vedeni kliniky.

6.2.4 Benefity

Vybrané zdravotnické zafizeni nabizi a poskytuje svym pracovnikim urcitou Skalu
zamestnaneckych benefitll. Jsou zde benefity poskytované v§em pracovnikiim, bez rozdilu
pracovni pozice ¢i velikosti pracovniho tivazku ¢i typu pracovni smlouvy, ve formé dari
nebo nehmotné odmény. A dale benefity, které jsou vztazeny k dalezitosti pracovni pozice

¢i postaveni na klinice.

Soucasné slozeni benefitii se vyvijelo a vyviji postupné s ristem a rozsifenim oborl a

narastu poctu pracovnik.

Poskytované benefity jsou nastaveny historicky. V poslednich dvou letech nedoSlo
v nabidce benefiti k Zadné zméné ¢€i navySeni portfolia benefiti. MoZznym problémem
muze byt probehla covidova situace, omezeni poskytovanych sluzeb v této dob¢, méne
oSetfenych pacientl. S tim souvisi pokles provedenych zdravotnich vykonil a tim snizeni
uhrad od pojistoven a plateb za nadstandardni vykony. Nezdjem ¢i lhostejnost

zaméstnancl zajimat se o zlepSeni nabidky benefitli, moZna otupélost a smifeni se s touto
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situaci. Ze strany vedeni je z rozhovoru ziejmé, Ze sami nejsou s nabidkou benefiti zcela
spokojeni, ale nyni nehledaji mozna feSeni. Tato zjisténi mohou byt piekdzkou ve

zvySovani motivace, kde neni nabidka, nemtize byt ani poptavka.

Aktualni nabidky benefitti kliniky pro vSechny pracovniky:

- Stravenkovy pausal v hodnoté 40 K¢. Na stravenkovy pausal mé narok pracovnik

po 3mesicni zkusebni dobé, s tvazkem 1,0 na hlavni pracovni pomér.

- MultiSport karta v hodnot¢ 700 Kc&/mésic. Pracovnik si hradi 500 K¢,
zameéstnavatel prispiva 200 K¢. O kartu si mize pozadat kazdy pracovnik bez rozdilu

velikosti uvazku a druhu pracovniho pomeéru.

- Dovolend v délce 5 tydnli (200 hodin) pii plném pracovnim tvazku na hlavni

pracovni pomgr.

Moznost uschovani kol béhem pracovni smény pracovnika.
- Poskytnuti pracovniho obleceni a pracovni obuvi, vzdy s vyménou 1x za 2 roky.
- Vanoc¢ni darek v podobé€ lahve vina a 1 kg syra.

- Moznost vyuziti oSetfeni a pifevzeti do péce pracovnika a jeho nejbliZSich

rodinnych ptislusnikl (déti, rodice) se slevou 50 % za oSetteni.
- Potradani vano¢niho posezeni s obCerstvenim.

- Poradani letniho grilovani s reprodukovanou hudbou.

Benefity nabizené vybranym pracovnikiim kliniky ve vztahu k jejich pracovni pozici ¢i

dulezitosti postaveni na klinice jsou:
- Poskytnuti notebooku 1 k soukromému uziti.
- Sluzebni telefon s tarifem i k soukromému vyuZzivani.

- Sluzebni automobil s vyuZzitim k soukromym uceltim.

MozZnost parkovani v arealu kliniky.
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6.3 Motivace pohledem pracovniku

Nestatni zdravotnické zafizeni ma zpracované vlastni vnitini predpisy. Ridi se platnymi
zakonnymi ptedpisy predepisujici fungovani a statut nestatniho zdravotnického zatizeni
ambulantniho typu. V organizaci neni do soucasné doby zpracovana zadna smérnice ¢i
vnitini nafizeni, ve kterém by bylo oSetfeno motivovani pracovniki, jejich profesni rozvoj,
¢1 oblast hodnoceni. Odménovani pracovnikii se fidi zadkonikem prace (Zakon ¢. 262/2006
Sb. ve znéni pozd¢jSich piedpisi, a to v §109 a nésledujicich). Mzda se pracovnikovi
poskytuje individualné dle odpovédnosti a namahavosti prace. Kazdy rok pracuje vedeni
s tabulkou skupin praci. S kazdym pracovnikem je mzda pevné sjednana pred zacatkem
vykonu prace. Pracovnik obdrzi v den nastupu mzdovy vymér v pisemné formé. Ke

kazdému pracovnikovi je pii sjednavani mzdy pfistupovéano individudlné.

6.3.1 Vyhodnoceni dotaznikového Setfeni

Pracovni pozice pracovnikil

Prvni sledovana oblast prezentuje, jak vnimaji svou pracovni pozici v organizaci. V prvni
¢asti dotazniku byly polozeny otazky tykajici se pracovni pozici pracovnikl. Zda citi
z prace uspokojeni, vyuZivaji své schopnosti, mohou se vzdélavat, dostdva se jim dostatek

informaci, jsou spokojeni s vybavenim pracoviste.

Otazka ¢.1: Jakym zpusobem byste se vyjadril/a ke své praci? Tato otdzka smétfovala
pracovniky k zamysleni, zda je vykondvana prace uspokojuje a bavi. Z nize uvedeného
grafu je viditelné, ze 4 (21,1 %) respondenty jejich prace naplnuje, 13 (68,4 %) pracovniktl
jejich prace bavi. Ale 2 (10,5 %) z odpovédi jsou negativni, kdy pracovnik cekd na

pfilezitost svou praci a organizaci opustit.
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Jakym zpUsobem byste se vyjadfil/a ke své praci?
Bavi a naplniuje
Cekédm na 21%

prileZitost k
odchodu

zorganizace
11%

Bavi
68%

= Bavi a naplniuje = Bavi = Cekam na prileZitost k odchodu zorganizace Nebavi
Graf 1: Jakym zpiisobem byste se vyjadril/a ke své praci? (viastni zpracovani)

Otazka ¢. 2: Mate prileZitost vyuZit v pracovni pozici vSechny Vase schopnosti, znalosti a
dovednosti? Vyuziti svych profesnich schopnosti a znalosti vidi kladné 5 osob (26,3 %).
Pro vyhodnoceni to tedy znamen4, ze 14 odpovidajicich (73,7 %) se domniva, Ze neni plné

vyuzit jejich odborny potencidl k vykonéavani jejich prace.

Mate pfilezZitost vyuZit v pracovni pozici vSechny vase
schopnosti, znalosti a dovednosti?

Spise ne
21% Ano
26%

Spise ano
53%

®m Ano = SpiSeano = SpiSe ne Ne

Graf 2: Mate prileZitost vyuzit v pracovni pozici vsechny Vase schopnosti, znalosti a

dovednosti? (vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 3: Mate v ramci Vasi pracovni pozice dostatecnou moznost dalsiho vzdélavani?
Z odpovedi je ziejmé, ze 5 osob (26,3 %) je zcela spokojeno s nabizenymi moZznostmi

vzdélavani. Ale 5 osob (26,3 %) uvedlo odpoveéd ,,spiSe ne*“ a 2 dotazovani (10,5 %)
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nemaji moznost dal§iho vzdélavani. Tedy vice nez tfetina pracovnikli povazuje moznost

dalsiho vzdélavani za nedostate¢nou.

Mate v ramci vasi pracovni pozice dostateCnou moznost
dalSiho vzdélavani?

Ano

Ne 26%

11%

Spise ne
26%

Spise ano
37%

= Ano = SpiSe ano = Spise ne Ne

Graf 3: Mate v ramci Vasi pracovni pozice dostatecnou moznost dalsiho vzdelavani?

(vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 4: Rekl/a byste, Ze mate v praci vidy dostatek informaci od Vaseho nadrizeného?
Chceme objasnit pohled na to, zda je k vykonu své prace pln€ informovan. Z vysledného
grafu vyplyva, ze ptenos informaci od nadiizeného smérem k pracovnikim je dle odpovédi
6 osob (31,6 %) zcela dostatecny, u 10 dotazovanych (52,6 %) ,,spiSe ano* dostate¢nych.
Pfesn¢ rozdé€leno na 2 odpovédi ,,spise ne” (10,5 %) a 1 odpovéd’ ,,ne* (5,3 %). Nadfizeni
tedy své pracovniky informuji, ale stale zlistdvd otdzkou, zda je obsah informaci vzdy

presné a plné interpretovan.

Rekl/a byste, e mate v praci vidy dostatek informaci od

Vaseho nadrizeného?
Ne

5% Ano

- 32%
Spise ne 4

10%

Spise ano
53%

®m Ano = SpiSeano = SpiSe ne Ne
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Graf 4: Rekl/a byste, Ze mate v praci vzdy dostatek informaci od Vaseho nadrizeného?

(vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 5: Mate pro vykon Vasi prdce odpovidajici pracovni podminky, technické
vybaveni (co se tyce vybaveni pracovisté pracovnimi pomiickami, nabytkem, co se tyce
teplotnich podminek apod.)? VSichni pracovnici jsou se svym pracovnim prostiedim zcela,
nebo pomérné spokojeni. Odpovéd’ ,,ano* byla zaznamenana u 9 osob (47,4 %) a odpoved’
»SpiSe ano* byla zaznamenana u 10 osob (52,6 %). Zcela nebo témet nespokojen nebyl

s pracovnimi podminkami nikdo z respondentd.

Mate pro vykon vasi prace odpovidajici pracovni podminky,
technické vybaveni?

Ano
47%

Spise ano
53%

B Ano M SpiSeano M Spise ne Ne

Graf 5: Mate pro vykon Vasi prace odpovidajici pracovni podminky, technicke vybaveni?

(vlastni zpracovani)

Pojeti organizace

Druhé sledovana oblast je zaméfena na organizaci jako celek. Uvahy a ndzory respondentli
nad moznosti zmény, ptfipadného odchodu ze zaméstnani, vyjadieni jejich divodi. A

opacng, na co jsou hrdi a ¢eho si vazi.

Otazka ¢. 6: Je néco, co Vam na pracovisti vadi nebo co byste chtél/a zmenit? 7 19
odpovédi byla nejcastejsi odpoveéd’, Ze neni tieba nic ménit. To odpovédélo 6 respondentli
(31,5 %). Pocet odpoveédi, kdy pracovniku néco vadi nebo by chtél néco zménit bylo
zaznamenano 13 (68,5 %). Znamena to, Ze na klinice je vice nez 2/3 pracovnikll, kterym na

pracovisti néco vadi nebo nevyhovuje. (Tabulka 1)
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Tabulka 1: Je neco, co Vam na pracovisti vadi nebo co byste chtél/a zmenit? (vlastni

zpracovani)
Odpovéd’ Pocet %
Ne, neni 6 31,6
ZlepsSeni nastaveni pracovnich postupl 3 15,8
Uzndni kvality pracovnik(i vedenim 2 10,5
ZlepSeni komunikace napfi¢ organizaci 2 10,5
Navyseni platu 2 10,5
Nedostatek ¢asu na obéd, bez moznosti stravovani 2 10,5
Tlak vedeni na pracovni vykon 1 53
Maly prostor pro osobni rast 1 5,3
Celkem 19 100

Otazka ¢. 7: Premyslite nyni o zméné zaméstnani, odchodu z organizace? Otazka sméfujici
k moznému odchodu z organizace, uvazuji nyni 3 pracovnici, z toho 2 pracovnici (10,5 %)
»ano*“ a 1 pracovnik (5,3 %) ,,spiSe ano“. 16 pracovnikid (84,2 %) o odchodu nyni

neuvazuje.

Premyslite nyni o zméné zaméstnani, odchodu z

organizace? Spise ano
Ano %
11%
Ne
58% Spise ne

26%

= Ano Spise ano Spise ne Ne

Graf 6: Premyslite nyni o zmeéné zaméstnani, odchodu z organizace? (vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 8: Jaké duvody by Vas vedly k odchodu z organizace? Zjisténim divodu, které
mohou vést k odchodu pracovnikli, miize pomoci vedeni organizace témto davodim
predchazet a své pracovniky si tak efektivnéji udrzet. Odpovédi vSech 19 respondent

muzeme do 5 oblasti, které by pisobenim na pracovniky vedly k jejich odchodu
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z organizace. Je pochopitelné, Ze v pracovnim prostfedi, kde panuji napjaté vztahy mezi

kolegy je tézké pracovat, zvlasté pokud v tymu.

Tabulka 2: Jaké duvody by Vas vedly k odchodu z organizace? (vlastni zpracovani)

Odpovéd’ Pocet %

Vétsi objem prace, tlak na pracovni vykon, stres 5 26,3
Zhorseni platovych podminek 5 26,3
Zhorseni vztah( na pracovisti 5 26,3
Spatné Fizeni organizace, nefunkéni management 3 15,8
Zalozeni vlastni firmy 1 5,3
Celkem 19 100

Otazka ¢. 9: Co by Vas primélo ziistat? Odpoveéd napovi, o co pracovnik opravdu stoji, na

¢em mu zélezi. PresvédCivymi davody, které by vedly k tomu, aby pracovnik zlstal

pracovat v organizaci by u 6 respondentii (31,6 %) byly dobré vztahy na pracovisti a u 7

respondenttli (36,7 %) by bylo rozhodujicim kritériem navyseni platu.

Tabulka 3: Co by Vas primélo ziistat? (vlastni zpracovani)

Odpovéd’ Pocet %

Dostatecny prostor pro odpocinek pracovniki 1 5,3
Navyseni platu 7 36,8
Dobré vztahy na pracovisti 6 31,6
Bohuzel nezna vizi organizace 1 5,3
Zlepseni vztah( vedeni s pracovniky, naslouchani pracovnikiim 4 21

Celkem 19 100

Otazka ¢. 10: Jste hrdy/a na organizaci, kterda Vas zaméstnava? Pracovnici jsou na svého

zaméstnavatele hrdi. Hrdych ¢i téméf hrdych je 17 respondentt ((89,5 %). Jen 2 pracovnici

(10,5 %) se priklanéji k odpovédi ,,spiSe ne“. Da se o této organizaci fici, Ze v ni pracuji

témet sami ,,hrdi“ pracovnici. Organizace si své jméno snazi budovat od zacatku svého

pusobeni.
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Jste hrdy/a na organizaci, ktera Vas zaméstnava?

Spise ne
11%
Ano
26%
Spise ano
63%

= Ano = SpiSe ano = SpiSe ne Ne

Graf 7: Jste hrdy/a na organizaci, ktera Vas zaméstnava? (viastni zpracovani)

Otdzka ¢. 11: Ceho si na své organizaci nejvice vizite (vyberte 1 odpovéd)? Je ziejmé, ze
organizaci se dafi dobfe pfistupovat ke svym pacientim a klientim, zobrazeno
v odpovédich 5 osob (26,3 %). Organizace vytvari pro vSechny pratelské prostredi,
zobrazeno v odpovédich 5 osob (26,3 %), a pracovnici si vazi dobrého pracovniho
kolektivu v 5 odpovédich (26,3 %). Vedeni kliniky nedava svym pracovnikiim prostor ¢i
moznost dalsiho vzdéldvani a jejich pracovni pozici zlstdva béhem jejich prace pro

organizaci beze zmén.

Ceho si na své organizaci nejvice vazite?

MoZnost variability pracovni
Pristupu k pacientlim
a klientim
26%
Vedeni spolecnosti
5%

doby

Pratelského prostredi
27%

Zaméstnaneckych
Dobrého pracovniho whod
kolektivu 5%
26%
= MozZnost variability pracovni doby = Moznost kariérniho ristu
= Pratelského prostredi Zaméstnaneckych vyhod
= Dobrého pracovniho kolektivu = Vedeni spolecnosti
m Pfistupu k pacientdm a klientdm m PrestiZe organizace

Graf 8: Ceho si na své organizaci nejvice vazite? (vlastni zpracovani)
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Vztahy v organizaci

Tteti sledovand oblast prezentuje hodnoceni vztahli v organizaci, jejich kvalitu, nazory
respondenti na vedeni, hodnoti nefinanéni motivaci v podobé pochval a ocenéni

pracovnikai.

Otazka ¢. 12: Miizete Fici, zZe Vase vztahy s kolegy na pracovisti jsou dobré? Odpovéd’ na
tuto otazku byla zcela nebo témét kladnd. 12 respondent (63,2 %) odpovédélo ,,ano,
dalsich 7 osob (36,8 %) zodpovédélo ,,spiSe ano®. I v této oblasti je stale co zlepSovat,

protoZe ne vSichni pracovnici jsou zcela spokojeni se vztahy s kolegy.

MUZete fici, Ze VaSe vztahy s kolegy na pracovisti jsou
dobré?

Spise ano
37%

Ano
63%

= Ano = SpiSe ano Spise ne Ne

Graf 9: Muzete Fici, Ze Vase vztahy s kolegy na pracovisti jsou dobré? (viastni zpracovani)

Otazka ¢. 13: Jste spokojen/a se stylem Fizeni, ktery je nastaven ve Vasi organizaci?
Pracovnici zde vyjadfili svlij ndzor a vedeni z odpovédi mize vycist, ze mozna vse neni
zcela v potadku. Jasné ,,ano* spokojenosti vyjadrili 3 pracovnici (15,8 %), odpovéd’ ,,spise
ano* udalo 9 pracovniki (49,4 %) a odpovéd’ ,,spiSe ne* odpovédélo 7 osob (36,8 %). Toto
muze byt jedna z kliCovych otdzek, signal sméfovany k vedeni, zda styl a systém jejich

vedeni je pro jejich pracovniky vhodny.
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Jste spokojen se stylem fizeni, ktery je nastaven ve Vasi
organizaci?

Ano
16%

Spise ne
37%

Spise ano
47%

= Ano = SpiSe ano = Spise ne Ne

Graf 10: Jste spokojen/a se stylem Fizeni, ktery je nastaven ve Vasi organizaci? (vlastni

zpracovani)

Otazka ¢. 14: Dostava se Vam od nadrizeného dostatek pochval a ocenéni za Vasi praci?

Pochvala, ocenéni prace patii mezi dilezité motivacni prvky. Respondenti odpovidali na
tuto otazku nasledovné, 4 osoby odpovédély ,,ano* (21,1 %), 8 osob (42,1 %) odpoveédélo
»Spise ano®, 6 osob (31,6 %) odpovédelo ,,spisSe ne a 1 osoba (5,3 %) odpovédéla ,,ne”.
Vice nez tietina dotdzanych se domniva, Ze se jim nedostava pozitivni odezvy na jejich

pracovni vykon.

Dostava se Vam od nafizeného dostatek pochval a ocenéni

za Vasi praci?
Ne
5% Ano
Spise ne 21%
32%

Spise ano
42%

= Ano = SpiSe ano = SpiSe ne Ne

Graf 11: Dostava se Vam od nadrizeného dostatek pochval a ocenéni za Vasi praci?

(vlastni zpracovani)



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 57

Otazka ¢. 15: Jednd s Vami Vas nadrizeny férove? Zaznamenané odpovédi pracovnika
k této otdzce dopadly pro jednoznacné férové jednani ,,ano“ v 5 odpovédich (26,3 %),
,spise ano* v 10 odpovédich (52,6 %) a ,,spise ne“ ve 4 odpovédich (21,1 %). Zadna
z odpovédi nebyla zcela ,,ne*. Jde o subjektivni vnimani kazdého jedince, ale nelze ho

zcela ptehlédnout.

Jednd s Vami Vas nadfizeny férové?

Spise ne

21% Ano

26%

Spise ano
53%

= Ano = SpiSe ano = SpiSe ne Ne

Graf 12: Jedna s Vami Vas nadrizeny férove? (vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 16: Jak casto pri rozhodovani naslouchd Vas nadrizeny ndzorim svych
podrizenych zaméstnancii? Ma slovo a nazor jednotlivce ma v malé organizaci néjakou
vahu, néjaky ,hlas“? Z odpovédi vyplyva, ze 4 osoby (21,1 %) jsou vyslySeny vzdy, 9
osob (47,4 %) asi v poloviné a 6 osob (31,6 %) je vyslySeno ve vyjimecnych piipadech. Je
vidét, Ze v malé organizaci ma nézor zameéstnance urcitou vahu a nadfizeny mu nasloucha

zhruba v poloviné ptipadi ve vice jak 68 %.

Jak casto pfi rozhodovani nasloucha Vas nadfizeny nazoriim
svych podfizenych zaméstnanci?

Vidy
Vyjimecné 21%
32%

Zhruba v poloviné
47%

m Vzdy = Zhrubav poloviné = Vyjimecné Nikdy
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Graf 13: Jak casto pri rozhodovani nasloucha Vas nadrizeny nazorim svych podrizenych

zaméstnanci? (vlastni zpracovani)

Motivace

Ctvrta sledovana oblast se zamétuje na motivaci k praci jak ze strany zaméstnavatele, tak i
z pohledu pracovnika. Co pracovniky v praci motivuje, zda je ,,motivacni program

organizace dostatecny a jak by se dala motivace z jejich podhledu podpofit.

Otazka ¢. 17: Zhodnotil/a byste styl vedeni nadrizenych jako motivacni? Pouze 2
pracovnikim (10,5 %) pfipada zpusob, styl fizeni jako motivacni a 2 pracovnikim (10,5
%) neptipada motivacni. Celkové respondenti zastadvaji nazor, Ze styl vedeni nadiizenych
neni motivacni v 63 %. Otazka je polozena obecné a mlze samoziejmé pro pracovnika
znamenat jakykoliv druh motivace (plat, pochvalu, benefity ¢i vyhody, ocenéni jeho préce,

jeho vnitini uspokojeni z prace).

Zhodnotil/a byste styl vedeni nadfizenych jako motivacni?

Ne
11% Ano

‘ 10%

Spise ne
53%

Spise ano
26%

= Ano Spise ano Spise ne Ne

Graf 14: Zhodnotil/a byste styl vedeni nadrizenych jako motivacni? (vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 18: Co je pro Vas nejvetsi motivaci? VSichni respondenti si vybrali z nabizenych
moznosti, z&dny z nich nezvolil vlastni odpovéd’. Mzdu zvolilo 6 pracovnikll (31,6 %),
dulezitost a prestiz jejich prace vybralo 6 dotazovanych (31,6 %), Je zfejmé, Ze pracovniky

motivuje nejenom mzda, ale i nehmotné formy motivace, napt. uznani jejich prace.
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Co je pro Vas nejvétsi motivaci?

Poskytované benefity
Ziskavani pracovnich

5%
zkugenosti »
16% Pochvala
16%
DuleZitost a prestiz
Mzda L
mé prace
32% 31%
= Pochvala = DUlleZitost a prestiz mé prace
= Mzda Moznost dalsiho vzdélavani
m Ziskdvani pracovnich zkusenosti = Poskytované benefity

Graf 15: Co je pro Vas nejvétsi motivaci? (vlastni zpracovani)

Otazka ¢. 19: Do jaké miry jste spokojen/a s motivacnim programem ve Vasi organizaci?

Jen 1 osoba (5,3 %) je pln€ spokojena, spiSe spokojeno je 9 osob (47,4 %), spise

nespokojeno je 8 osob (42,1 %) a nespokojena je 1 osoba (5,3 %). Pracovnici vnimaji styl

vedeni jako nemotivacni a s nabidkou motiva¢niho programu organizace neni téméf

polovina respondentd spokojena.

Do jaké miry jste spokojen/a s motivacnim programem ve
Vasi organizaci?
Spokojen

Nespokojen
5% 5%

P\ ’»

Spise nespokojen
42%
Spise spokojen
48%

= Spokojen  ® SpiSe spokojen = Spise nespokojen Nespokojen

Graf 16: Do jaké miry jste spokojen/a s motivacnim programem ve Vasi organizaci?

(vlastni zpracovani)
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Otazka ¢. 20: Sdelte mi prosim, co by Vas motivovalo k vétsimu pracovnimu vykonu,
lepsim vysledkum? Odpovédélo vsech 19 respondentt, kdy byla jejich odpovéd
v né¢kterych ptipadech jednoslovna, néktery respondent vyslovil vice moznosti motivace.
Z odpovédi pracovnikl vyplyva, Ze 7 osob (36,8 %) by motivovalo k lepSimu pracovnimu
vykonu a lepsim vysledkiim zvyseni mzdy, 4 osoby (21 %) by motivovalo, pokud by jejich

préce byla vice uznavanou.

Tabulka 4: Sdélte mi prosim, co by Vas motivovalo k vétsimu pracovnimu vykonu, lepsim

vysledkiim? (vlastni zpracovani)

Odpovéd’ Pocet odpovédi
Vyssi mzda 7
Uznani mé prace

Lepsi pFistup vedeni k pracovnikim
Atmosféra v tymu

Jiz nic, podavam maximalni vykon
Vice ¢asu na odpocinek

Pochvala

Lepsi organizace prace

Vétsi nabidka benefit(

RINIINININIW| W |

Otazka ¢. 21: Kdybyste mél/a moznost v organizaci zménit do zitra jednu véc, co by to
bylo? Dalsi oteviena otazka s moznosti vyjadieni vlastniho nazoru. Jde o snahu zjistit co
respondenta v danou chvili nejvice zneklidituje a chtél by okamzité feSeni ¢i zménu.
Odpovédi bylo vice, ale zajimavym zjisténim je, Ze 4 respondenti (21 %) se shodli ve
zlepseni komunikace na pracovnich setkdnich a 4 respondenti (21 %) méli shodu a ptali by
si upravu pracovni doby. Nékteré z odpoveédi jsou naznakem velkého pracovni nasazeni
personalu a nésledného ptani Upravy pracovni doby, zvysit pocet persondlu ¢i méné
stresovych situaci. Jednd se o nestatni zdravotnické zafizeni, které se snazi poskytnout
svym pacientim a klientim nadstandartni sluzby. S tim souvisi i prodlouzeni ordina¢nich
hodin do hodin vecernich, kdy klinika mize svym pacientim lépe vyhovét. Zkraceni

ordina¢nich hodin nebude tedy pro vedeni kliniky pfipustnym feSenim.

Tabulka 5: Kdybyste mél/a moznost v organizaci zmeénit do zitra jednu véc, co by to bylo?

(vlastni zpracovani)

Odpovéd’ Pocet odpovédi

Uprava pracovni doby 4
Zlepseni komunikace na pracovnich setkanich 4
Méné stresovych situaci 2
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Navysit pocet personalu

Ocenit praci pracovnikd

Zvyseni mzdy

Vétsi informovanost od vedeni
Zlepsit formu administrativnich tkont
Zménu ve vedeni

[ P N NN IR N)

Odménovani a benefity

Posledni sledovana oblast prezentuje, jaky respondenti zastavaji ndzor na odménovani a
benefity v organizaci. Jakéd je jejich spokojenost se mzdou a zda je dle jejich nazoru
udilena spravedlivé. Zda je nabidka soucasnych benefiti vyhovujici a jaké benefity by

uvitali.

Otazka ¢. 22: Jste za svou praci ohodnocen/a odpovidajici mzdou? Néazor na odpovidajici
vys$i mzdy je nazorem subjektivnim, ale mize odhalit spokojenost ¢i nespokojenost
pracovnikl. Na tuto otdzku byly ziskany tyto odpovédi: 4 respondenti (21,1 %) jsou se
svou mzdou spokojeni, 9 (47,4 %) je spise spokojeno a 6 (31,6 %) je spiSe nespokojeno se

svou mzdou. Zcela nespokojen neni nikdo.

Jste za svou praci ohodnocen/a odpovidajici mzdou?

Spise ne Ano
32% 21%

Spise ano
47%

= Ano = SpiSe ano SpiSe ne Ne

Graf 17: Jste za svou praci ohodnocen/a odpovidajici mzdou? (viastni zpracovani)

Otazka ¢. 23: Je systéem odmeénovani podle Vis ve spolecnosti nastaven spravedlive?
Spravedlivost syst¢ému odménovani hodnotila pfiblizn€ polovina respondentti kladné a
druha negativné. Presné vyjadieno: 3 osoby (15,8 %) jsou piesvédCeny o spravedlivém
odménovani, 7 osob (36,8 %) odpoveédély ,,spiSe ano*, 8 osob (42,1 %) odpovedélo ,,spise

ne“ a 1 osoba (5,3 %) si mysli, Ze odménovani neni spravedlivé nastaveno.
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Je systém odmeénovani podle Vas ve spolecnosti nastaven
spravedlivé?

Ne
5% A Ano

16%

Spise ne
42%
Spise ano
37%

®m Ano = SpiSeano = SpiSe ne Ne

Graf 18: Je systéem odménovani podle Vs ve spolecnosti nastaven spravedlivé? (vilastni

zpracovani)

Otazka ¢. 24: Jste spokojen/a s benefity, které organizace aktudlné poskytuje? Otéazka je

respondentim nabidnuta v podobé 10bodové Skély, kdy 1 bod pro odpovéd ,naprosto

nespokojen® a 10 bodl pro odpovéd’ ,naprosto spokojen”. V horni tfetin¢ grafu, kde

hovotime o pozitivnim hodnoceni a spokojenosti s nabidkou benefitd, kladné¢ hodnotilo 8

respondenti. V dolni tfetiné grafu, spokojenost negativné hodnotilo 6 respondentd.

Zbyvajicich 5 respondentli umistilo své hodnoceni do stfedni Casti grafu, kterou lze

hodnotit jako ne zcela spokojené, a ne zcela nespokojené.
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Jste spokojen/a s benefity, které organizace aktualné

poskytuje?
10b 3

9b

8b 4
7b 1

6b 2

5b 2

Skala spokojenosti

4b

3b 2
2b 2
1b 2

0 1 2 3 4 5

Cetnost odpovédi

Graf 19: Jste spokojen/a s benefity, které organizace aktudalné poskytuje? (viastni

zpracovani)

Otazka ¢. 25: Které z uvedenych benefitii byste wuvital/a? Smyslem této otazky
v dotaznikovém Setfeni bylo zjistit, jaké zaméstnanecké benefity byli si pracovnici prali.
Které z benefitl by se pro né stali motivaci. Vybér byl z 11 nabizenych moZnosti a mohli si
zvolit az 3 mozZnosti. Témé&f polovina respondentll zvolila navySeni mzdy, na pomyslném
2. misté by volilo pies 42 % respondentl dovoz obédu, prispévek na diichodové pojisténi a
ro¢ni financni bonus. Je zfejmé, Ze otdzka finanéniho ohodnoceni pracovnikd je
v organizaci zasadnim problémem. Vice nez 31 % respondentli by uvitalo moZznost dal§iho
vzdelavani. Nejmensi zajem byl o ptispévek na Zivotni pojisténi. Ale Zadny z nabizenych

benefitl nezlstal bez zajmu respondentt.
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Které z uvedenych benefitl byste uvital/a?
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Graf 20: Které z uvedenych benefitii byste uvital/a? (viastni zpracovani)

6.3.2 Ovéreni stanovenych hypotéz

Na zakladé¢ vysledki ziskanych dotaznikovym Setfenim byly ovéfovany hypotézy,

stanovené na zdkladé teoretickych poznatki, definované pomoci logické metody indukce.
Na zakladé¢ vysledkt dotaznikového Setieni byly definovany tyto hypotézy:

HI1: Mira celkové motivace pracovnikli nezdvisi na skladbé a mnozstvi nabizenych

benefitt.

H2: Vice jak 50 % respondenti hodnoti zpisob vedeni nadfizenych jako spiSe

nemotivacni.
H3: Vice nez 40 % pracovnikil povazuje nastaveni odmén jako spise spravedlivé.

K verifikaci platnosti stanovenych hypotéz bude vyuZita jedna z logickych teoretickych
metod, dedukce. Ovéfeni jsou provedena na zakladé vyhodnoceni odpovidajicich otazek,

majicich vztah k jednotlivym hypotézam.

HI: Mira celkové motivace pracovnikii nezavisi na skladbé a mnozstvi nabizenych

benefitii.
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Hypotézu mizeme posoudit na zakladé otazky ¢. 24 tykajici se spokojenosti a zaroven i
motivace pracovnikli s nabizenymi benefity, bez ohledu na mnozstvi a skladbu. Ukazatel
slouzi k posouzeni, zda jsou nabizené benefity pro pracovniky motivujici. Kdy hodnotici

Skala oznacuje bod 1 jako uplnou nespokojenost a bod 10 jako tplnou spokojenost.

Obrazek 4: Stav cetnosti pro HI (vlastni zpracovani)

Tabulka 6: Rozdéleni cetnosti pro HI (vlastni zpracovani)

Absolutni Relativni
Hodnota statického znaku cetnost cetnost
15,8 %
53%
21,1 %
53%
10,5%
10,5 %
0%
10,5 %
10,5%
10,5 %
100 %

=
o
w

N W || O |||

N(N[(NO|IN(IN|R|S |-

1
Celkem

=
Y]

Na zékladé relativnich €etnosti vzhledem k bodovému hodnoceni, kdy body 10—6 oznacuji
hodnoceni spokojen (58 %) a body 5-1 hodnoceni nespokojen (42 %) mizeme danou
hypotézu zamitnout. Z vysledki vyplyva, ze tento fakt je vyvracenim hypotézy H1. Mira

celkové motivace pracovnikil na skladbé a mnozstvi nabizenych benefitl zavisi.
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H?2: Vice jak 50 % respondentit hodnoti zpuisob vedeni nadiizenych jako spise nemotivacni.

Tato hypotéza je zvolena z divodu odhaleni nazoru pracovnikii na styl vedeni jejich
nadfizenych. Neni zde specifikovano, o jakou motivaci se jednd, kazdy pracovnik mize za
zpusobem motivac¢niho vedeni vidét néco jiného. Podkladem pro tuto hypotézu je otazka
¢.17. Odpovédi na otdzku, zda respondenti hodnoti styl vedeni nadfizenych jako motivacni,

odpovédélo 52,5 % spise ne.

Tabulka 7: Rozdéleni cetnosti pro H2 (viastni zpracovani)

Hodnota statistického
znaku Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Ano 2 10,5 %
Spise ano 5 26,5 %
Spise ne 10 52,5%
Ne 2 10,5 %
Celkem 19 100 %

Na zéklad¢ relativnich Cetnosti u odpovédi ,,SpiSe ne*, kdy tuto variantu zvolilo 52,5 %

dotazovanych, miZeme tuto vyzkumnou hypotézu (H2) potvrdit.

H3: Vice nez 40 % pracovnikii povazuje nastaveni odmeén jako spise spravedlivé.

Vedeni kliniky zastava nazor, Ze odménovani je pracovnikiim nastaveno spravedlivé. Mzda

vvvvvv

otazka ¢. 23 podnétem k formulaci hypotézy. Nasledujici tabulka nabizi vysledky

dotaznikového Setieni tykajici se této otazky.

Tabulka 8: Rozdeleni cetnosti pro H3 (vlastni zpracovani)

Hodnota statistického znaku Absolutni ¢etnost Relativni ¢etnost
Ano 3 15,8 %
Spise ano 7 36,8 %
Spise ne 8 42,1%
Ne 1 53%
Celkem 19 100 %

Vyse relativnich cetnosti u odpovédi ,,spiSe ano®, kdy tuto moznost volilo 36,5 %

respondentli, nemtizeme hypotézu (H3) potvrdit, a proto je také zamitnuta.
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6.3.3 SWOT-analyza

SWOT-analyza patii mezi zékladni strategické nastroje pouzivané pii analyze prostiedi
organizace nebo firmy, ma jednoduché pouziti a piechledné vystupy. Pomoci analyzy je
mozné zhodnotit fungovéani organizace a tim si uvédomit jednotlivé souvislosti. Nalézt
jednotlivé problémy i1 moznosti dalSiho rdstu spoleCnosti. Méla by se stat soucasti
dlouhodobého planovani spolecnosti, formovat strategické vize. V kazdé organizaci je
dalezité se zamérit na zhodnoceni silnych, slabych stranek uvnitf organizace, které mohou
fungovani ovlivnit a zvnéjStho prostiedi vyuzit vhodné pfilezitosti a vyvarovat se
moznych hrozeb z vnéjsiho prostiedi. Prestavuje koncepcni vychodisko pro systematickou

analyzu (Lesdkova, 2014).

Tabulka 9: SWOT-analyza podniku (viastni zpracovani)

> 15 let zkusenosti v oboru- > Kolisavost personalu
> Nadstandardni spoluprace s dodavateli | » Nedostatek prostoru pro dalsi rozvoj a rust
> Flexibilita, ochota vyjit vstiic > Dosud nesystematicky marketing
> Dobré kontakty v oboru > Nedostatecné cileny marketing
> Moderni interiér, estetické prostredi > Mala propagace spole¢nosti
> | kliniky > Nedostatecné ohodnoceni zaméstnanct
'_‘; > Kvalifikovany personal > Snizena ochota nékterych zaméstnancti ke
é > Individualni pfistup k pacientim, zmeénam
8 | klientim > Nizka motivace nékterych zaméstnanct
= > Dobré jméno mezi pacienty, klienty > Slabé motivacni prostredi
> Dobr¢ ceny za sluzby > Nedostatek financi na mzdy, kvalitni personal
odchazi
> Rostouci naklady na provoz kliniky
> Slaba pritomnost na socialnich sitich
Prilezitosti (O) Hrozby (T)
> Rostouci poptavka po nadstandardnich | > Spatna ekonomicka situace v zemi
sluzbach > Vysoky pocet konkurencnich zdravotnickych
> Vysoka poptavka po sluzbach tohoto zafizeni podobného zaméreni
- | typu > Sezonni vykyvy v poptavce sluzeb
;§ > Péce o zdravi i ve vyssim veku > Nepftiznivé legislativni zmény, EET
| > Osetfeni neni asto jednorazova > Rist mezd na trhu zaméstnancu ve
§ zalezitost zdravotnictvi
5 > Moderni trendy v ambulantnich oborech | > Prichod nové konkurence v regionu
> Naridst vyznamu odvétvi > Odliv kvalifikovanych zameéstnanct za lepsi
> Zaméstnanci podporujici zavedeni konkuren¢ni nabidkou
novych trendt vysetieni a 1écby do praxe > Nedostatek zdravotnického personalu
> Zvysovani cen energii
> Corona virus
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6.4 Shrnuti analytickych poznatki

Tato c¢ast diplomové prace byla zaméfena na analyzu soucasného stavu motivace
pracovnikil a jejich spokojenost. K analyze bylo pouzito téchto metod: rozhovor s ¢lenem
vedeni spolecnosti, analyza internich dokumentt, vlastni pracovni zkusSenost, dotaznikové

Setfeni a SWOT-analyza.

Z rozhovoru s ¢lenkou vedeni vyplyva, ze vnima urcité nedostatky v motivaci pracovniki.
Zéarovenn poukazuje na soucCasnou narocnou dobu pro ob¢ strany i celou spolecnost
z diivodu probéhlé covidové pandemie. Je naklonéna piipadnym zméndm a navrhtim, které
by mohly pomoci organizaci a jejich pracovnikim, k lepSimu fungovani. Seznamenim se
s internimi dokumenty bylo zji§téno, Ze organizace nema pfesné stanoven a vypracovan
systém odmeénovani a neni zde veden Zadny motivacni program pro personal. Doplitkovou
metodou analyzy bylo vnimani situace na klinice z pohledu vlastni pracovni zkusenosti. Po
mé pracovni zkusenosti pro organizaci mohu zhodnotit vztahy mezi pracovniky a vedenim,
pé¢i o pracovniky, spokojenost snabizenymi benefity i spokojenost s financnim
ohodnocenim. Kdy vztahy a vedeni neplsobi zcela harmonicky, vdzne informovanost
personalu o budoucnosti organizace, n¢které¢ informace jsou nedostate¢né, predavané na
posledni chvili. V popfedi zajmu je predevSim pracovni vykon, nabidka benefiti je
omezena. Nové uchazefe o pracovni misto neoslovi. Diskuze o navySeni mzdy zde neni

oblibenym tématem.

Ke zjisténi aktualni situace motivace pracovniki a jejich spokojenosti byla vyuzita metoda
kvantitativniho vyzkumu formou dotaznikového Setfeni. Naplni dotaznikového Setfeni bylo
zjisténi soucasného stavu motivace, spokojenosti, postoji, nalady klicovych pracovnikii
organizace a jejich vyjadieni k t€émto otazkdm. Dotaznikové Setfeni bylo uskute¢néno
v dubnu 2021. Osloveno bylo 24 pracovnikii. Zpét bylo ziskano 19 vyplnénych dotazniki,
to je 79 %. Otazky v dotazniky byly cileny na 5 oblasti. Okruhy otazek byly nastaveny 1
s piihlédnutim na vlastni pracovni zkuSenosti v organizaci. Zadna zotizek nema
identifikacni charakter, nelze z odpovédi identifikovat respondenta. Oblasti v dotazniku
byly zaméfeny na pracovni pozici, organizaci jako celek, vztahy v organizaci, motivaci

pracovnikil a odménovani s benefity.

Z odpovédi v oblasti pracovni pozice bylo zjisténo, 89 % pracovnikl jejich prace bavi a
napliuje. Pétina respondentl si mysli, Ze jejich schopnosti, znalosti a dovednosti nejsou

organizaci vyuzity. Ttetina respondentll nema dostate¢nou moznost dal§iho vzdélavani a
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53 % pracovnikll se domniva, ze ne vzdy jsou dostate¢n¢ informovani. VSichni respondenti

se shodli na tom, Ze jim organizace poskytuje dobré pracovni podminky.

Odpovédi tykajici se organizace poskytly nazor respondentii o tom, 31,5 % se domniva, Ze
neni tieba v organizaci nic ménit a nic jim nevadi. Dal$im pracovnikim vadi zejména
pracovni postupy, vyse mzdy, nedobrd komunikace a nedostatek tucty k jejich praci. Nyni
by z organizace neodeslo 58 % a pokud ano, tak by se divodem k odchodu stala mzda,
tlak, vztahy. Na organizaci je hrdo 26 % respondentll a vazi si na ni, jaky pfistup ma

k pacientiim, ocenuje pratelské prostiedi a kolektiv.

Z otazek zabyvajicich se vztahy v organizaci bylo zjisténo, ze vztahy s kolegy jsou dobré
v63 %, ale je stile co zlepSovat. Se stylem fizeni je spiSe nespokojeno 37 %
dotazovanych, spokojeno 16 %. Personal organizace se domniva, Ze nema od vedeni a
nadfizenych dostatek pochval a ocenéni a jednani nadfizenych spiSe neni férové v 21 %. A

také v omezené mife nadiizeny nasloucha nazoriim svych podiizenych.

V otazkach tykajicich se motivace pracovnici vyslovili nazor, v 64 % nepovazuji styl
vedeni za motivacni. Pro pracovniky je nejvétsi motivaci mzda a dilezitost a prestiz jejich
prace. Ve 47 % jsou spiSe nespokojeni s motivacnim programem organizace a motivaci by
jim byla mzda, uznani prace a atmosféra na pracovisti. Jako okamzitou zménu by vidéli

zlepSeni komunikace, mzdu a Gpravu pracovni doby.

Posledni ¢ast dotazniku byla zaméfena na odménovani a benefity. 32 % dotazovanych se
domniva, Ze nedostavaji odpovidajici mzdu a téméf polovina si mysli, Ze odménovani neni
spravedlivé. Témét tietina pracovnikll neni spokojena s aktudlni nabidkou benefiti a
benefitem, ktery by uvitali by bylo navySeni mzdy, dovoz obédl, diichodové ptipojisténi a

ro¢éni finan¢éni bonus.

Z dotazniku vyplyva, Ze nejsiln€j$im motivatorem pro pracovniky je mzda, kterd musi byt
rozdélovana spravedlivé. VySe mzdy se Casto stava jedinym kritériem, pro¢ pracovnik
z pracovniho mista odchdzi. Tato skute¢nost vyplynula z vysledki dotaznikového Setieni.
Ttetina respondentii odpovédéla, ze motivaci je pro né mzda, a také nejsou spokojeni se
svou mzdou. Téméf polovina respondentli se domnivd, ze systém odmeénovani neni

nastaven spravedlive.
Zaroven je pro pracovniky dulezité, aby jejich zaméstnavatel o nich védél, vazil si jejich
prace a nasazeni. A v neposledni fadé¢ jsou pro né dulezité vztahy a komunikace na

pracovisti a také s nadfizenymi a vedenim organizace.
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Na zakladé zjisténych skute¢nosti dotaznikového Setieni bude v projektové casti
diplomové prace navrzen projekt, jehoz obsahem bude ndvrh zmén a opatieni, kterd by
méla pomoci zvysit motivaci pracovnikli i1 jejich spokojenost. Bude zaméfen na oblast

odménovani, komunikaci a vztahy v organizaci a na oblast benefitt.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 71

7 PROJEKT

Cilem projektu je na zaklad¢ vysledkt analyzy navrhnout klinice AmbiCare Clinic takova

opatteni, ktera povedou ke zvySeni motivace pracovniki kliniky AmbiCare Clinic.

Projekt je sestaven z navrhi zamétujicich se na oblasti: odménovani pracovniki, navrhu
benefiti a zlepSeni komunikace v organizaci. VSechny zminéné navrhy by meély byt
napomocny ovlivnit a zvysit motivaci pracovnikili, jejich spokojenost a tim zaroven

pozvednout prestiz organizace.

Uspé&snost projektu bude zhodnocena na konci jeho realizace. Bude hodnocen stejnymi
metodami analyzy, rozhovorem o probéhlém projektu s clenem vedeni sdélenim nazord na
ptinos projektu. Opakovanim dotaznikového Setfeni ve stejném znéni na téma motivace a
nasledné porovnani nové ziskanych dat s daty pred zacatkem projektu. Sledovani fluktuace
pracovnikll se snahou o pokles rozvazanych pracovnich pomérti o 25 % oproti 2letému
obdobi ptfed projektem. Vytvofeni motivacniho programu se stanovenim zavaznych
pravidel upravujicich a sjednocujicich odménovani a hodnoceni pracovnikii. Znovu

otevieni otazky na zfizeni pracovni pozice personalisty.

Zde se nabizi varianta pro kvalitngjsi a efektivnéj$i praci managementu i vedoucich
pracovnikl jednotlivych usekli. Tim by se stal vznik nové pracovni pozice, personalista
organizace. Vedouci pracovnici by se mohli vice v€novat provoznim problémim na
pracovisti, mohli by vénovat vice ¢asu svym pracovnikiim. Management by se v€novat jen
otazkam fizeni, strategie organizace, ekonomickym otdzkam. Navrh na zfizeni nové
pracovni pozice personalisty nebyl zatim projedndvan. Bude o ném jednano nejdiive po

realizaci projektu.

7.1 Pocatecni stav projektu

Jak vyplynulo z dotaznikového Setfeni pracovnik, je tfeba se zaméfit na n€kolik klicovych
oblasti. Odpovédi a ndzory pracovnikli ukazuji na to, ze nejsou v téchto oblastech
motivovani a ani spokojeni. Organizace poskytuje svym pracovnikim omezenou nabidku
benefitd, vysi mzdy, se kterou nejsou spokojeni, moznost dalsiho vzdélavani je mensi, nez

by si prali, vazne komunikace a vztahy s vedenim kliniky. Neciti se motivovani.

Z rozhovoru s provozni feditelkou organizace vyplynulo, ze poslednich 2 letech odeslo

z kliniky asi 10 pracovnikl. Vzhledem k velikosti organizace to je nezanedbatelné ¢islo. Ja
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sama jsem byvalym pracovnikem organizace. Prace na klinice m¢ velmi bavila, citila jsem
ze své prace uspokojeni. Ale v poslednim roce mého plisobeni se zde ménilo nékolik véci,
objem prace se stale navySoval, pracovnici pracovali pod velkym tlakem. Ztracel se zde

prostor k diskuzi.

Klinika mé 1 nadale své kmenové, stalé pracovniky, vyborné technické zdzemi, pfijemné
prostiedi pro pacienty. Ale péCe o pracovniky zde neni na prvnim misté. Nefunguje zde
zadny systém motivace pracovnikli, neni stanoven systém benefitli ¢i zaméstnaneckych

vyhod.

Klinika ma zajem si udrzet a podpoftit své pracovniky, pfedchazet mozné fluktuaci a jejim

zajmem je mit motivované, kvalifikované a loajalni pracovniky.
Nyni nabizi svym pracovnikim tyto benefity:

- Stravenky v hodnoté 80 K& (50 % hradi pracovnik, 50 % zaméstnavatel). Na
stravenky ma narok pracovnik po 3mésicni zkuSebni dob¢, suvazkem 1,0 na hlavni
pracovni pomér. Nyni zménéno na stravenkovy pausal, kdy zaméstnavatel prispiva ¢astkou

40 K¢ denné.

- MultiSport karta v hodnot¢ 700 Kc/mésic. Pracovnik si hradi 500 K&,
zameéstnavatel prispiva 200 K¢. O kartu si mize pozadat kazdy pracovnik bez rozdilu

velikosti ivazku a druhu pracovniho poméru.

- Tyden dovolené navic (celkem 5 tydnt).

- Moznost uschovani kol béhem pracovni smény pracovnika.

- Poskytnuti pracovniho obleceni a pracovni obuvi, vzdy s vyménou 1x za 2 roky.
- Vénoc¢ni darek v podobé lahve vina a 1 kg syra.

- MozZnost vyuziti oSetfeni a prevzeti do péce pracovnika a jeho nejblizSich

rodinnych ptislusnikti (déti, rodice) se slevou 50 % za oSetfeni.
- 2x ro¢né€ posezeni s obCerstvenim

Dle vyctu benefitl se jedna spiSe o ty zakladni. Nabidka soucasnych benefitli v budoucnu
nemuze oslovit dalSi uchazeCe o zaméstnani a vySe mzdy neni tim, co by uchazece
presvédcilo. Prednosti kliniky je opravdu vkusny interiér kliniky, absolutni ¢istota vSech
prostor, vybaveni ambulanci, moderni technické vybaveni ambulanci, pratelsky a

profesiondlni pfistup personalu k pacientim.
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7.2 Cile projektu

Cilem projektu vychazi z vysledkl zjisténych dotaznikovym Setfenim. Projekt je snahou
zam¢ftit se na oblasti, které povazuji pracovnici za dulezité, prikladaji jim vyznam a své
preference. Projekt je zaméfen na zvySeni motivace pracovnikl, zkvalitnéni vztahi
pracovnikl a vedeni, zvySeni spokojenosti pracovnik. Na klinice neni dosud stanoven
zadny uceleny systém benefit ¢i zaméstnaneckych vyhod, ktery by mohl pracovniky

motivovat béhem jejich prace na klinice v prib¢hu let.

Na zakladé zjisténi téchto skutecnosti je navrh projektu zameéten na tyto diléi cile:
- Vznik motiva¢niho finan¢niho programu pro pracovniky,

- Névrh nefinanéniho motiva¢niho programu,

- ZlepSeni komunikace mezi vSemi pracovniky v€etné vedeni,

- Rozsiteni nabidky benefitt.

7.3 Navrh opatreni vedoucich ke zvySeni motivace pracovniki

V nésledujici Casti je projekt rozdélen na navrhy realizace jednotlivych dil¢ich cilt.
Motivacni program je zaméten nejen na benefity, ale i na oblast finanéniho odménovani a
zkvalitnéni vztahli a komunikace v organizaci. Kazdy névrh feSeni je navrZen tak, aby zde
byla realnd a smysluplnd moznost jeho realizace. A to vSe je vztazeno k situaci
v organizaci. Vzhledem k ndzorim a pfanim v dotaznikovém Setieni nelze vSechny navrhy

realizovat.

7.3.1 Finan¢éni motiva¢ni program

Na klinice neni ucelené¢ zpracovana mzdova tabulka, ktera by stanovovala vysi zékladni

mzdy podle pracovniho zafazeni a dle odpracovanych let na klinice.
Jednim z feSeni pfi hledani novych pracovnikli je ziskani naborového ptispévku. Toto
feSeni je ale pouze docasné, neni motivacni. A pokud pracovnik splni podminky pro jeho

ziskani, Casto jeho motivace upada.
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Navvs$eni mzdy pracovnika

Ke zvySeni pracovniho vykonu a podpory motivace byla navrzena tato opatieni:

Navrzeni zakladni tabulky navySovani mezd pro zakladni pracovni pozice na klinice, kde

bude hodnoticim kritériem pocet odpracovanych let.

Podminky pro splnéni zatazeni do tabulky navySovani mezd jsou:
- Pracovni smlouva na dobu neur¢itou,

- Pracovni ivazek 0,8 a vétsi.

Mimoiadna prémie

Dalsim navrhem muze byt pfiznani mimotadné prémie ve vysi 3.000 K¢ za mimotadny
pocin. Prémie by se udélila komukoliv z pracovnikii za néco mimoradného. A muize se
jednat o rychlé vyfeSeni nenaddle vzniklé provozni situace. Za mimotaddny skutek mimo
bézné pracovni povinnosti. Kdy ndvrh na vyplaceni prémie mize podat kdokoliv ze
persondalu organizace. Jde o podporu prace v tymu, podporu kolegiality a soudrznosti mezi

pracovniky.

Navrh vySe odmeén za splnéni planu

Navrhnout spravedlivou vysi odmén dle plnéni mési¢niho planu vykazanych vykonl pro
pojistovny v porovnani stejného obdobi ptfedchoziho roku. Vyse odmény bude stanovena v
%, vypocitadvana mésicné a vyplacena ctvrtletné z uhrad hrazenych sluZzeb vyplacenych
pojistovnami vzdy s mésicnim zpozdénim. Kritéria budou vzdy aktualizovana ve znéni
platné uhradové vyhlasky. Sledovani téchto ukazatell je v kompetenci finan¢niho feditele
kliniky. Tabulka odmén by platila pro vSechny pracovniky bez rozdilu pracovni pozice
nebo délky pracovniho poméru, pracujicich na hlavni pracovni pomér. Tento prvek by byl
velmi motivacni. ZvySoval si pracovni vykon a pracovni nasazeni pracovnikd. Obecné
vysledky plnéni pracovniho planu by byly zvefejiiovany na pravidelnych setkanich

pracovnikl s vedenim kliniky.

7.3.2 Navrh nefinan¢niho motiva¢niho programu

Vedle hmotné vngj$i motivace, kterou je pro clovéka finanéni odména, existuje také

nehmotnd vnéjsi motivace. Nemé hodnotu penéz, ale pro pracovnika je mnohdy daleko

vvvvv
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radost, soundlezitost s praci. Mezi ty nehmotné patii pochvala a uznani. Z dotaznikovych
odpovédi vyplynulo, ze pochvaly a ocenéni jejich prace se pracovniklim v organizaci pfili$
nedostava. Sdélenim pracovnikii bylo zjisténo, ze nedochazi ke kvalitnimu ptfedavani

informaci vedeni smérem k podiizenym.

Pochvaly a uznani, konstruktivni kritika

Vedeni kliniky by mélo do fizeni organizace zatadit vétsi péci o své pracovniky. Tim jsou i
pochvaly a uznéni prace. Vedeni a vedouci pracovnici by méli zvysit svlj zajem o své
pracovniky a vénovat pochvalam vétSi prostor. Nejlepsi pochvala je pochvala vefejna.
Pochvala vede ke zlepSeni vztahti pracovnika s vedenim, podporuje vzajemnou divéru. Na
pracovnich setkanich by méli své podfizené za pracovni snahu chvalit a vyslovit uznani
jejich préce, pod€kovat jim. Pokud pracovnik zadany ukol splnil v krat§im c¢ase, nezZ mu
bylo uréeno, splnil kol nad rdmec svych povinnosti, splnil finan¢ni plan, mél by byt
pochvalen. Vhodné by bylo vést kartu kazdému z pracovnikli se zdznamy o pochvalach i
vytkach. Staly by se podkladem pfi jejich hodnoceni. Pracovnik by mohl byt poté
ohodnocen napt. mimofadnou odménou. Vétsi hodnotou by pro ného jisté bylo védomi, ze
si organizace vazi jeho prace a je platnym ¢lenem tymu. Opacnym prvkem je konstruktivni
kritika. Ostra kritika a karani za nesplnéni tkolu nebo trvani na zvyseni pracovniho vykonu
nebude mit pro pracovnika Z4dnou hodnotu. MlzZe vést k demotivaci pracovnika, jeho
pracovni vykon miize klesnout, nebude svym nadfizenym dtvérovat. Pti opakovani téchto
situaci a znevazeni jeho prace se milZe pracovnik rozhodnout k odchodu z organizace.
Dtlezité je zjistit pfi¢inu netspéchu pracovnika, situaci probrat a pokusit se o napravu,

doporucit zménu, podat pomocnou ruku, hledat spole¢né feSeni.

Predavani informaci

V soucasné chvili nejsou pracovnici spokojeni s pfedavanim informaci od vedeni kliniky,
od pfimych nadfizenych 1 mezi sebou. Neexistuje zadny uceleny systém piedavani
informaci od vedeni a vedoucich pracovnikii. Informace jsou piedavany neuplné,

zkreslené, nejsou aktualizovany dle vyvoje situace.

Opatienim by byla aktualizace intranetové sité, nyni neni vyuzivan. Sit’ by byla vyuZivana
k ukladéni internich dokumentli, zapisi z pracovnich setkdni, aktudlnich informaci,
aktualnich zmén a dalSich. Neni vyuzivdna. Vyuziti by naSla i ke zvefejnéni pochval
pracovniki, dotazl, ptipadné burze, pfipominkdm, dotazniku. Pocitacova sit’ a pocitace

jsou instalovany ve vSech ordinacich, kancelatich, recepci. Ptistup ma k dispozici kazdy z
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personalu. Zvysi se komfort ziskdvani informaci, pracovnici budou v¢as o podstatnych

vécech informovani.
Nejvhodnéjsi predavani informaci je osobné. Clovék si 1épe zapamatuje informace, které
mu jsou sdéleny osobnim kontaktem. Pokud ptijde o informace zasadni, tykajici se chodu,

stavu a budoucnosti organizace, je vhodné, aby pracovniky informoval jen ¢len vedeni a to

osobné.

Facebookové prispévky

Aktivitou, ktera by mohla pracovniky potencionalné¢ motivovat, by se mohlo stat vkladani
prispévki na socidlni sité. Pokusit se u pracovnikd zvysit soundlezitost, loajalitu
k organizaci pomoci socialni sit¢ Facebook, popiipad¢ Instagram. Smyslem je podilet se na
obrazu kliniky, stdt se soucdsti kliniky vtéto podobe, zvysit jeji prestiz,
konkurenceschopnost vkladanim vlastnich ptispévki o klinice. Jesté vice oteviit organizaci
pacientiim, vefejnosti, potenciondlnim kolegtim. Podilet se na budovani jména kliniky.

Ptispévky by zde mohl umistit kazdy pracovnik po konzultaci se spravcem stranek kliniky.

7.3.3 ZlepSeni komunikace v organizaci

Dobra komunikace je nezbytna ve vSech oblastech lidského Zivota, o pracovnim Zivoté ani
nemluvé. Efektivni komunikace v organizaci je nutnd napii¢ spektrem pracovnich pozic.
Kvalitni komunikace podporuje tymovost, zlepSuje vztahy na pracovisti, zlepSuje pracovni
atmostéru, tmeli kolektiv. Oteviend komunikace managementu se podiizenymi buduje
vztah vzajemné duvéry. Kvalitni komunikace je zaroven i1 motivaénim prvkem. Pokud neni
dobrd komunikace podporovana, mize dochazet k nedorozuméni, ztraté divéry, ztraté
loajality a pocitu odpoveédnosti k organizaci, zhorSeni vztahii, demotivaci i ztraté
pracovniho vykonu. Je dilezité, aby vedeni organizace otevien¢ a férové se svymi
podiizenymi komunikovalo. Bylo otevieno nazoriim svych pracovnikii, naslouchalo jim.

Nechalo jim prostor vyjadfit svilj ndzor na véci, které se jich a jejich préce tykaji.

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze ve vedeni komunikace maji ¢lenové vedeni jisté

nedostatky. Takové bylo vyjadfeni respondentli v dotaznikovém Setieni.

Jak tuto situaci ovlivnit a zménit k lepSimu se nabizi v té€chto navrzich:
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Kurzy

Navrhnout vedeni kliniky absolvovat pravidelné¢ nektery z manazerskych kurzi, ktery by
mohl rozsifit jejich manazerské dovednosti a schopnosti. Kurz zaméfen napf. na
komunika¢ni dovednosti, asertivni chovani, vedeni tymu, nasdileni zkuSenosti. Kurz by byl
pravidelné kazdoro¢né opakovan s novym tématem. I jednodenni kurz je pfinosny pro
ziskani nadhledu, k zopakovani zndmych skutecnosti, sezndmenim s novymi trendy
z oblasti vedeni tymu. Cela fada firem zabyvajicich se vzdélavanim manazerti ma toto
portfolio kurzii v nabidce. Rozhodnuti vybéru skolitele by byl ponechan na vedeni
organizace. Ceny kurzti a workshopt pro vedouci pracovniky a manazery se pohybuji
8 500 K& za kurz a vyse. Casto tyto firmy poiadaji kurzy a workshopy pro zaméstnance,

napt. zaméfené na praci v tymu nebo komunikaci a vztahy na pracovisti.

Teambuildingovéa akce

Usporadani teambuildingu mimo budovu kliniky pomize navdzat méné formalni vztahy
s kolegy. Casto odkryje nemalo zajimavého o jednotlivych wdastnicich, zvlast kdyz se
zucastni Clenové vedeni organizace. Klinika v tuto chvili potfadad pro své pracovniky 2x
ro¢né posezeni s obCerstvenim. Vhodnym doplnénim by se stal teambuilding potadany
pravidelng, sjarnim nebo podzimnim datem o vikendu, spojeny s fyzickou aktivitou.
Jednalo by se vzdy o novou aktivitu. Pracovnici by na vybéru akce podileli svym
hlasovanim. Nabidek a moznosti je opravdu velké mnozstvi, oblibenym byva rafting. Tato
aktivita je nejen zabavna, ale zaroven provéfuje soudrznost tymu, tymovou spolupraci.
Misto konani bude zvoleno s moznosti dojezdu vetejnou dopravou. Dals§i moznosti by
mohla byt méstskd tymova hra nebo venkovni Unikova hra. I zde se podpoii tymova
souhra, spoluprace, komunikace. Zakon¢enim téchto akci by se mohl stat spole¢ny obéd

nebo vecefe s hodnocenim akce a predavanim symbolickych cen vitézim.

Navstévni hodina

Navrhem, ktery by mohl zlepsit a zkvalitnit vztahy pracovnikli a vedeni, by se mohla stat
,havstévni hodina pro pracovniky*. Pracovnik by mohl vyuZzit moznost sd¢lit svlij nézor,
poradit se, sdé¢lit svou pfipominku ¢lenu vedeni. Navstévni hodina by byla pevné stanovena
dnem v tydnu a hodinou. Setkéni by se konalo na klidném mist¢, aby nedochéazelo k ruSeni

okoli. Zde by mé¢l pracovnik ptileZitost vyjadfit svilj ndzor, svobodné a bez nasledki.
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7.3.4 Rozsifeni nabidky benefitu

Dosavadni zjisténi ukazala, ze by pracovnici uvitali $ir§i Skalu nabizenych benefitd. Témér
polovina respondentll neni s benefity, které organizace nabizi, spokojena. Organizace by
méla prehodnotit soucasnou nabidku svych benefiti a vyslySet jejich hlas a stavajici
skladbu benefiti rozsitit, ¢i poptipadé pozménit. Vedeni organizace je s zjiSténim

obeznameno a bude o rozsifeni benefitd uvazovat.

Dovoz jidla

Klinika ma ve svych prostorech vyhrazené zazemi pro odpocinek pracovnikii, neni zde
jidelna ani kantyna s obcerstvenim. Zazemi je slozeno se socidlniho zafizeni, Satny a
mistnosti pro odpocinek ¢i jidlo. Je zde umisténa kuchynska linka, velka lednice, stoly,
zidle, pohovka. Soucasti linky je varna deska, trouba, mikrovlnna trouba, mycka, kavovar,
varnd konvice. Pracovnici si obé&d, ¢i svacinu nosi z domova s sebou do prace. Ptes 40 %

pracovnikl by uvitalo dovoz ob&dt na kliniku.

V okoli je dost moznosti k dovozu jidla z n¢které ze spolecnosti, které se na dovoz jidla
specializuji nebo z restauraci, které maji vlastni dovoz jidla nebo donasSku. Piekdzkou
zustava cena 1 porce jidla. Cena primérného hlavniho jidla z denniho menu (bez polévky a
dezertu) se nyni pohybuje od 140 do 160 K¢. Cena dovozu se pohybuje kolem 40 K¢.
Zaméstnavatel prispiva svym pracovnikim na obéd 40 Kc¢/denné. Pokud bude kazdy
pracovnik objednavat obéd samostatné, zaplati za obéd s dovozem primérné 140 K¢ az
160 K¢&. Castka je tedy vyssi. Moznym feSenim by se stala hromadna objednavka obédii na
vice dni doptedu pro ty, kteti by méli o dovazku zijem. Z nabidky spolecnosti, které
nabizi porce v obalech a pfipravené ptimo ke konzumaci. Cena tohoto obéda o 40 K¢ nizsi,
pohybuje se v rozmezi od 110 K¢ do 150 K¢&. Dovoz je za cenu 40 K¢. Pokud by si obéd
objednalo vice pracovniki, naklady na dopravu by se sniZily rozdélenim mezi jednotlivce a
staly by se zanedbatelnymi. Byl by vyuZit pfispévek od zaméstnavatele a cena obéda by se
poklesla na 70 K¢ az 110 K¢ za porci. Objednavani a servis obédli by byl svéfen
pracovnikiim recepce, ktefi pracuji v ranni smén¢ ve dvouclenném sloZeni a mohou se
tomuto servisu vénovat. Pokud by se tato sluzba osvédc¢ila, pracovnici by se o poledni
pfestavce plnohodnotné nasytili, pfispélo by to k jejich spokojenosti v praci a motivaci

k dal$im pracovnim vykonlim.

Ptispévek na duchodové piipoji§téni
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Zdravotnické zafizeni tento druh benefitu svym pracovnikiim nyni neposkytuje. Je to typ
benefitu, ktery byva vseobecné obliben. Stat podporuje tento druh piipojisténi svym statni
prispévkem a pro zameéstnavatele je castka, kterou pracovnikovi poskytne danove
uznatelnym nédkladem. Pro ob¢ strany, pracovnika i zaméstnavatele, je volba tohoto druhu
benefitu vyhodna. Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, Ze by o tento druh benefitu projevilo
zajem pres 40 % respondentil. Benefit byl nebyl poskytovan v§em pracovnikiim plosné, byl
by poskytnut v zavislosti na délce jeho pracovniho poméru. Pracovnik by ho mohl ziskat
od 2. roku prace na klinice a vyse pfispévku by byla 300 K¢/mésic. Po 3 odpracovanych
letech by se ptispevek zvysil na 500 K&/mésic, po 6 odpracovanych letech 700 K¢&/mésic a
po 10 letech prace v organizaci by vySe pfispévku byla stanovena na 1000 K¢/mésic. Stal

by se tedy 1 ur¢itym druhem motivatoru.

Piispévek na zvySovani kvalifikace

Organizace se vefejnosti prezentuje jako zafizeni, kde pracuji erudovani, vysoce
kvalifikovani a kvalitni pfedstavitel¢ daného oboru. Je vhodné vzdélani vSech pracovnikl
neustdle podporovat a zvySovat, aby klinika svou Uroven udrzela a zvySovala. Vzdé¢lani a
kvalifikaci svych pracovniki prezentuje na svych webovych strankach. Tretina
respondentl si mysli, Ze nejsou organizaci v dal§im vzdélavani dostatecné podporovani a

tretina z nich by volila moznost dalSiho vzdé&lavani jako benefit.

Variantou je ptispévek na dalsi vzdélavani. Nabidku benefitu by pracovnik mohl vyuzit po
ro¢ni préci pro organizaci. Organizace by tim ziskala urcitou jistotu, Ze vloZené investice
budou investovany zpét do kliniky. Ceny jednotlivych kurzii a seminaiti se dle délky
seminaie ¢i kurzu, tématu i1 naro¢nosti 1isi. Cenova relace kurzii a seminaii se pohybuje v
rozmezi od 1500 K¢ do 7 000 K¢&. Zaméstnavatel by ro¢né ptispival jednotlivei ¢astkou 3

000 K¢ 1 vice, dle svého uvéazeni podle druhu kurzu a jeho ptinosu pro organizaci.

7.4 Nakladova analyza

Nékladova analyza piestavuje propocet nakladd, ktery bude zapotiebi k realizaci vSech
navrzenych zmén projektu vyZzadujicich finanéni podporu organizace. Zde navrZena

opatfeni maji ptispét ke zvySeni motivace pracovniki i jejich spokojenosti.
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V tabulkach jsou uvedeny ty finan¢ni naklady, které budou finanéné€ podpoieny organizaci.
Tykaji se téchto opatfeni: tabulka mezd, mimofddnd prémie, navrh tabulky odmén,

teambuildingovéa akce, diichodové pfipojisténi, vzdélavaci akce.

Finané¢ni motivaéni program

Tabulka 10 zobrazuje navrh navySovani mzdy pro jednotlivé pracovni pozice pracovnikil
v pravidelnych Casovych intervalech. Nejsou zde zvyhodnény odpracované roky v profesni
minulosti pracovnika, ani rozd€leni do platovych tiid. Tabulka je rozdé€lena na tfi zakladni
pracovni pozice. V soucasné dob¢ organizace zadné pravidelné navySovani mezd
neuskuteciiuje. Pfi podpisu pracovni smlouvy a mzdového vyméru je stanovena Castka,
kterou bude zaméstnavatel pracovnikovi formou mzdy mési¢né vyplacet. Tabulka je
stanovena jako vzor. Nejsou zde kalkulovany mzdové naklady pro vSechny pracovniky.
Informace o poctu pracovniki, délky pracovniho poméru a vyse uvazku nebyly vedeni
kliniky poskytnuty. Propocet celkovych nakladti na navyseni mezd musi provést dle svych

informaci organizace sama.

Tabulka 10: Navrh pravidelného navysovani mezd (vlastni zpracovani)

Roéni Roéni Roéni
Lékar | Naklad | ndklad [Sestra | Naklad | naklad | Recepcni | Naklad | naklad

Po zkuSebni
dobé 1000 | 1340 | 16080 | 500 670 8 040 300 402 4824
Po2letech [ 1500 | 2100 | 25200 | 800 | 1072 | 12864 500 670 8 040

Po5 letech [ 2200 | 2948 | 35376 | 1300 | 1742 | 20904 800 1072 | 12 864

Po8letech [ 2900 | 3886 | 46632 | 1800 | 2412 | 28944 1200 1608 | 19296

Po 10 letech| 3600 | 4824 | 57888 | 2300 | 3082 | 36984 1600 2144 | 25728

Pfiznani mimofadné prémie pro pracovnika za pracovni vykon nad nebo mimo ramec
pracovnich povinnosti. Jde o bonus, ktery muze ziskat kazdy pracovnik bez ohledu na
pracovni pozici nebo vysi pracovniho tivazku. Néklad pro organizaci zobrazen v tabulce

11.

Tabulka 11: Mimoradna prémie (vlastni zpracovani)

Mimoradna prémie Naklad zaméstnavatele
3000 4020
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Néklady odmén za splnéni planu jsou vycislené v tabulce 12 a jsou vztazeny na jednoho
pracovnika. Odmény by byly stanoveny mési¢né, vyplaceny Ctvrtletné. Tabulka obsahuje
rozdéleni odmén dle plnéni planu v porovnani s plnénim planu minulého roku. Jedna se o
motivacni prvek, ktery by mél podpofiit pracovni vykon pracovniki. Odména by byla

vyplacena pouze v piipadé plnéni planu nad 101 % v daném obdobi.

Tabulka 12: Odmeny za splnény plan (vlastni zpracovani)

Splnéni
planu | Odména | Odména ctvrtleti | Ro¢ni odména | Roéni odména vsichni
>1<3% 300 900 3600 86 400
Naklad 402 1206 4824 115776
>3% 800 2 400 9 600 230 400
Naklad 1072 3216 12 864 308 736
>6% 1200 3600 14 400 345 600
Naklad 1 608 4 824 19 296 463 104
>9% 1600 4 800 19 200 460 800
Naklad 2144 6 432 25728 617 472

ZlepSeni komunikace v organizaci

Poradani teambuildingové akce je finanéné méné narocné, zvlaste pokud se jedna o
venkovni aktivity. Tabulka 13 zobrazuje ndklady na dva druhy akci s fyzickou aktivitou
ucastnikd. Vybrané aktivity jsou v dosahu méstské hromadné dopravy a néklad za dopravu

je tedy zanedbatelny.

Tabulka 13: Teambuildingové akce (viastni zpracovani)

Obdobi Akce Cena 1 raft/6 osob Celkova cena akce
Jaro Rafting 1390 5560
Podzim | Tymova hra 1300

Rozsiteni nabidky benefiti

Tabulka 14 popisuje ndklady organizace pii zavedeni benefitu dichodového ptipojisténi
pro jednoho pracovnika a ro¢ni ndklad na jednoho pracovnika. Podminkou ptiznani

benefitu je odpracovani jednoho roku na klinice.

Tabulka 14: Diichodové pripojisteni (vlastni zpracovani)

Odpracované
roky Pracovnik Roéni naklad/pracovnik

1. rok 0 0
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2.-3.rok 300 3 600
4.-6.rok 500 6 000
7.-10. rok 700 8400
11. rok 1000 12 000

V piipadé prispévku na vzdélani, ktery vyuziji vSichni pracovnici, bude celkovy ro¢ni

naklad pro organizaci Cinit ¢astku zobrazenou v tabulce 15.

Tabulka 15: Prispévek na vzdélani (viastni zpracovani)

Prispévek na vzdélavani

Pocet pracovnikd

Celkovy naklad rocné

3 000

24

72 000

Naésledujici tabulka 16 popisuje celkovou ndkladovost projektu vyc€islenim jednotlivych

polozek. Jde o predbézny odhad nakladi. Zde uvedené jednotlivé dil¢i navrhy projektu

budou realizovatelné za finan¢ni podpory organizace. Je zde kalkulovano s primérnym

pracovnikem (sestrou) pracujicim pro organizaci prumérnych 5 let. S mimotddnou

odmeénou, kterou by obdrzel kazdy pracovnik 1x rocné. Odménou pfi splnéni planu >1 <3

% celorocné pro kazdého pracovnika, vzdélavacim kurzem pro 2 ¢leny vedeni. Ucasti

vSech pracovnikii na 2 teambuildingovych akcich, dichodovym pfipojisténim pro

pracovniky pracujici pro organizaci 4. - 6. rokem a vSechny pracovniky s Gi¢asti na

vzdélavaci akci.

Tabulka 16: Nakladova analyza projektu (vlastni zpracovani)

Nazvy jednotlivych opatieni

Rocni naklad v K¢

Navyseni mzdy 501 696
Mimoradna odména 96 480
Odmény pfi splnéni planu >1 <3 % 115776
Kurz manazer( (2 osoby) 24 000
Teambuildingové akce (2x rocné) 6 860
Dlchodové pfipojisténi 144 000
Pfispévek na vzdélavani 72 000

Celkem

960 812
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7.5 Casova analyza

Dilezitou soucasti projektu je i zpracovani ¢asové analyzy projektu. Casova analyza
celkového pribéhu projektu zahrnuje obdobi od zpracovani vysledka analyzy motivace po
obdobi zhodnoceni celého projektu. Napomiize nam v orientaci ¢asového pribehu
projektu, v jednotlivych jeho krocich a fazich. V tivahu je brana ¢asova posloupnost i

zavaznost jednotlivych fazi.

Casova analyza byla zpracovana vyuzitim metody CPM a projekt byl vyhodnocen pomoci

programu QM for Windows.

Zacatek projektu byl stanoven dnem 19. 4. 2021, kdy se zapocalo s vyhodnocenim
motivace pracovnikil. Samotnému startu projektu predchazelo n¢kolik krokt, které na sebe
navazovaly. Je vypracovan ndasledovny casovy harmonogram projektu. Doby trvéani
jednotlivych fazi projektu jsou zaznamendny v tabulce, jednotlivé faze jsou oznaCeny

pismeny, a i ¢asovym usekem, kdy byly realizovany.

Zpracovani je provedeno metodou Critical Path Method, metoda kritické cesty. Smyslem

této metody je vyhledani nejkrat$si mozné cesty realizace projektu.

Nasledujici tabulka zobrazuje vycet a popis jednotlivych Cinnosti, vCetné zaznamenani
jejich doby trvani. Kazdd zde uvedena Cinnost obsahuje i Cinnost, kterd této Cinnosti
predchazela. Tabulka slouZi jako vstup v programu QM for Windows, pomoci kterého je
vypracovan pomocny ¢asovy harmonogram pro vypocet celkové doby trvani projektu,

vcetné vyznaceni kritické cesty.

Tabulka 17: Casova analyza projektu (viastni zpracovani)

Popis ¢innosti Doba trvani PE?dChOZI Casové obdobi
¢innost
, 19.04.2021
A diinediieeenl 12 - 30.04.2021
motivace pracovnik
01.05.2021
B Vypracovam 16 A 16.05.2021
projektu
Seznameni
C s vysledky Setfeni a 1 A B 18.05.2021
predstaveni projektu ! 19.05.2021
vedeni
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b Uprava projektu po . B C 19.05.2021
konzultaci s vedenim ! 24.05.2021
Setkani se
£ pracovniky a 1 D 27.05.2021
seznameni s novymi 28.05.2021
opatrenimi
F Diskuze nad ndvrhy 1 D E 31.05.2021
pracovniku ’ 01.06.2021
G Pfiprava financniho 5 cD 03.06.2021
planu projektu ! 08.06.2021
Pfiprava realizace 09.06.2021
H zmén 30 D, G 09.07.2021
| Pribézna diskuze s 439 H 18.05.2021
podfizenymi 31.07.2022
Pravidelné
FEP 09.06.2021
J hod.nocem prub,ehu 417 D,G,H 31.07.2022
projektu vedenim
AT . 01.08.2021
K Prabéh projektu 364 D,G,H 31.07.2022
L Vyhodnoceni 30 K 01.08.2022
Uspésnosti projektu 31.08.2022

K feseni Casové analyzy byl vyuzit modul Projekt management PERT/CPM v programu

QM for Windows. Reseni je zobrazeno v obrazku 5, kde byla vypoéitana délka projektu

soucasné s kritickou cestou.

Obrazek 5: Zndzorneni délky projektu a kritické cesty (vlastni zpracovani)

Délka projektu - zvySeni motivace
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12
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Late
Start

12
30
31
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36
40
100
100
70

Slack
12 0
30 0
31 0
36 0
464 427
465 427
40 0
70 0
465 30
465 30
435 0
465 0
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Pomoci programu QM for Windows bylo spocitano, ze celkova délka realizace projektu
vcetné jeho pfipravy a zhodnoceni bude trvat 465 dni. Jedna se o nejkrat$i délku trvani
projektu. Tato hodnota je dana délkou trvani Cinnosti nachazejicich se na kritické cest¢.
Cinnosti jsou rozeznatelné dle nulové hodnoty ve sloupci ¢asové rezervy oznadené ,,slack*.
Pokud by nastalo zpozdéni nékteré z Cinnosti, znamenalo by to zpozdéni této Cinnosti a
nedodrzeni ¢asového harmonogramu a nésledné by doslo ke zpozdéni a prodlouzeni délky

trvani projektu. A to o dobu, o kterou by se dané ¢innost zpozdila.

V tabulce také nalezneme hodnoty nejdiive mozného zacatku (early start), nejdiive
mozného konce (early finish), nejpozdéjsiho mozného zacatku (late start) a nejpozdéjsiho

mozného konce (late finish) pro kazdou ¢innost.

Nasledujici obrazek 6 se sitovym grafem zpracovanym v programu QM for Windows
prehledné vykresluje navaznost jednotlivych kritickych ¢innosti. Kritick4 cesta je tvofena
témito kritickymi ¢innostmi: A—»B—C—-D—-G—H—K—L. Pokud by né¢kterd z téchto
¢innosti zpozdila, zpozdilo by se trvani celého projektu. Kritickd cesta znazornéna

cervenou barvou, ostatni souvisejici ¢innosti barvou ¢ernou.

Obrazek 6: Graf z programu QM for Windows, znazornéni kritické cesty (viastni

zpracovani)

Delka projekiu - zvySeni motivace
Precedence Graph
1 1

365

Dal8im bodem ve zpracovani ¢asové analyzy bylo zpracovani pomoci Ganttova diagramu
na obrazku 7. Ten zobrazuje jednotlivé Cinnosti projektu na casové ose. Cervené jsou

viditelné jednotlivé kritické Cinnosti. Modré zobrazeni ma nejdiive mozny zacatek (ES) a
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nejdiive mozny konec (EF). Riizové zobrazeni ma nejpozdé€ji mozny zacatek (LS) a

nejpozdéji mozny konec (LF).

Obrazek 7: Ganttuv diagram v programu QM for Windows (vlastni zpracovani)

Délka projektu - zvySeni motivace

m I

12 B 30 S — ]

3 Time

7.6 Rizikova analyza

Pii tvorbé kazdého projektu je vzdy tfeba zvazit mozna rizika, ktera mohou dany projekt

jako celek ohrozit nebo mohou mit neptiznivy dopad na jeho pribeh.

Cilem rizikové analyzy je urcit frekvenci vyskytu a zavaznosti rizika a jaky dopad mohou
mit. KdyZ budou rizika znama, je mozné je ovlivnit a mirnit jejich dopad na celkovy
prib&h projektu. Zavazna rizika se objevuji méné Casto, ale mivaji zdvazné a tragické
nasledky. Mirna rizika, nezavazné problémy se objevuji Casto, ale jejich nasledky byvaji
mirnéjsi.

Opatienim piedchazeni a minimalizace rizik je prevence vzniku rizik. Uelem prevence je
zabranéni vzniku a plsobeni rizik a hrozeb. Mezi preventivni opatfeni patii tvorba
finan¢nich rezerv, dostatek informaci, provadéni zmén po etapach. Je nutné neustalé
vyhodnocovani rizik, protoZze mohou vznikat nové rizika a hrozby, soucasnd preventivni
opatfeni prestavaji fungovat, pracovnici jsou demotivovani, piichazeji novi pracovnici.
Vzdy je diilezitd komunikace a edukace vSech zucastnénych. Nejsou zde hodnocena dil¢i

rizika jednotlivych fazi projektu. Uvedena rizika jsou stanovena k projektu jako celku.

Byla identifikovana tato globalni rizika projektu:

A. Nizka podpora realizace projektu vedenim
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m o 0 w

Stupnice hodnot rizik:

Nesplnéni bodl projektt

Nedodrzeni casového planu

1. Pravdépodobnost vzniku rizika:

o) Nizka 0,25

o Stfedni 0,5

o Vysoka 0,75

2. Zavaznost rizika:

o) Nizka 0,25

o) Stfedni 0,5

o Vysoka 0,75

Nespokojenost pracovnikii s projektem

Nedostatek finan¢ni prostfedkli na realizaci projektu

Tabulka 18: Rizikova analyza projektu (viastni zpracovani)

Riziko

Pravdépodobnost vzniku

avaznost rizika

Vysledek

Nizka
0,25

Stredni
0,5

Vysoka
0,75

INizka
0,25

Stredni
0,5

Vysoka
0,75

Nizkd podpora
realizace
projektu
vedenim (A)

X

X

0,1875

[Nedostatek
financnich
prostfedkll na
realizaci projektu

(B)

0,5625

Nesplnéni bod
rojektu (C)

0,125

[NedodrZeni
Casového planu

(€)

0,125

[Nespokojenost
pracovniki
s projektem (E)

X

0,1875
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Na zédkladé vypoctu miry rizika je mozné rozdé¢lit riziko do tfech kategorii na nizké, stiedni
a vysoké. Soucasné je dilezité nejen stanoveni miry rizika, ale zaroven navrhnout opatieni,
ktera budou tato rizika eliminovat. Rizikovou analyzou bylo odhaleno pét potencionalnich

rizik, ktera by mohla projekt ohrozit.

Tabulka 19: Matice moznych rizik (vlastni zpracovani)

Zavainost rizika (2)

Pravdépodobnost vzniku
rizika (P) Stupen Nizkd Stredni Vysoka
Nizka 1 A E
Stredni 2 C,D

Celkova zavaznost rizika:

Zelena barva: zanedbatelné riziko
Zluta barva: méné zavazné riziko
Oranzova barva: zavazné riziko

Cervena barva: kritické riziko

Rizikovou analyzou bylo stanoveno pét potencionalnich globalnich rizik projektu. Ta by

mohla nést podil na nesplnéni ¢i netispésnosti projektu.

Za nejvyssi riziko je mozné povazovat nedostatek financnich prostfedkii na realizaci
projektu (B). Pravdépodobnost vzniku rizika je vysoka a jeho zavaznost je vysoka. Pii
kazdém novém planu, projektu je tteba pocitat s finan¢nimi naklady na projekt. Aby mohl
byt projekt uskutecnén s Gspéchem, je tieba aby vedeni spolecnosti stanovilo své finanéni
moznosti pro projekt, vycClenilo finan¢ni prostfedky, naSlo mozné finan¢ni rezervy na
planované zmény, popfipadé¢ upravilo navrzend opatfeni dle financnich moznosti
organizace. V prub¢hu projektu vSak miize dojit ke zvySeni finan¢nich nakladt z divodu
ekonomické situace spolecnosti, ristu cen sluzeb, navySenim poctu pracovniki a s tim
stoupajici personalni néklady. Protiopatfenim, které by mély vést k eliminaci tohoto rizika

a uspéchu projektu by méla byt dobra prezentace projektu vedeni spolecnosti, spravna
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argumentace vyznamu a piinosu projektu a hledani finanénich rezerv, sledovani

nakladovosti projektu v jeho priubéhu.

Mezi méné zévazna rizika je mozné zaradit ostatni Ctyfi vznikld rizika. Nejsou
zanedbatelnd, a 1 tato rizika mohou narusit pribéh a uspéch projektu. Nizka podpora
realizace projektu vedenim (A), jeho pravdépodobnost vzniku je nizka, zdvaznost je vSak
vysokd. Vedeni spolecnosti nemusi souhlasit s navrzenymi zménami a nemusi sdilet stejny
nazor na navrh feSeni. Vedeni by mélo byt poc¢inajici hybnou silou, ktera navrzené¢ zmény
podpofi a bude je chtit realizovat. Aby k tomu doslo, protiopatienimi by se mely stat
spravné argumentace piinosu projektu a zmén, dostateény ¢asovy prostor pro prezentaci
projektu managementu, zdiivodnéni v§ech navrzenych opatteni. Dalsi méné zavazné riziko
je nesplnéni bodl projektu (C). Pravdépodobnost vzniku rizika je stfedni, zdvaznost je
nizka. Vzhledem k navrzeni projektu z casovych, ekonomickych diivodl 1 diivodu zmény
pristupu k projektu v jeho pribéhu miize nastat situace, Zze vSechny navrzené zmény
nebudou realizovany. Projekt by jako celek nemél byt touto skutenosti ohrozen a
nerealizované zmény mohou byt realizovany po stabilizaci danych dil¢ich problémd.
Protiopatfenim by mélo byt stanoveni si realnych cili, spravné nastaveni Casového a
finan¢niho planu, mit navrzend ndhradni feSeni. Tretim méné zdvaznym rizikem je
nedodrzeni casového planu (D). Pravdépodobnost vzniku rizika je stfedni a zdvaZnost
rizika je nizkd. Eliminovat toto moZné riziko peclivou pfipravou navrZzenych opatieni,
véetné finan¢ni, seznameni pracovnikll s asovym planem projektu. Pokud by se Casovy
plan zpozdi, byla by provedena Uprava casového planu vcetné casového planu navrzenych
zmén, pracovnikiim by byla vznikla situace vysvétlena. Vzhledem k celkové délce projektu
muze toto riziko nastat. Peclivou pfipravou jednotlivych navrzenych opatfeni, je toto riziko
eliminovano. Nespokojenost pracovnikii s projektem (E), pravdépodobnost vzniku je
nizkd, zévaznost je vSak vysokd. Vzhledem k tomu, ze je projekt navrzen na zadkladé
vysledki dotaznikového Setfeni, neméla by tato situace nastat po pifedchozim sezndmeni
pracovnikil s projektem, vysvétlenim jeho pfednosti a pfinosem pro né. Pokud vSak ano,
tak protiopatienim by méla byt spoluprace s vedenim v hledani jinych obdobnych feSeni a

mit moznost pfednést vedeni vlastni ndvrhy pro projekt.
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7.7 Predpokladany prinos navrhovaného projektu

Ocekavanym piinosem projektu je nastaveni a fungovani navrzenych zmén, které by se
v budoucnosti organizace mély projevit predevSim fungovanim organizace v oblasti

personalni.

Oblasti, kterd by méla byt pevnou a fungujici soucasti kazdé organizace je kvalitni a presna
informovanost pracovnikil i vedeni organizace. Otevieny a profesiondlni piistupem obou
stran, pracovniki 1 vedeni, v otdzkach informaci a jejich pfedavani bude mit vliv na
atmosféru v organizaci, na lepsi pracovni vykon. Ovlivni a zkvalitni zaroven i vztahy
uvniti organizace. Zapojeni obou stran do konstruktivni komunikace pfispéje k lepSimu

fungovani organizace jako celku.

Zavedeni pravidelnych kurzli a Skoleni pro pracovniky i vedeni organizace piispéje na
stran¢ vedeni k efektivnéj§imu fizeni lidskych zdroji v organizaci. Pracovnici ziskaji oporu
ve svych nadfizenych. Cas vénovany si vzajemné podpoii kolegialitu, loajalnost vici
organizaci, zkvalitni komunikaci, posili firemni kulturu uvnitf i vné organizace, upevni
pracovni vztahy, upevni vzdjemnou ditvéru. Moznost sdélit vlastni ndzor bez vidiny trestu

¢i zavrzeni zvy$i u pracovnik jejich motivaci k préci a spokojenost v pracovnim procesu.

Velmi ndrocnd je oblast odménovani a hodnoceni pracovniki, a to z pohledu organizace,
jejiho vedeni. Nastaveni urCitych standardnich postupl v pfijiméni novych pracovniki,
spravedlivé odménovani, transparentnost mzdového ohodnoceni a pravidelné hodnoceni
pracovnikii by méla piispét k vétsi moznosti motivovat pracovniky a tim také zvysit
produktivitu prace. S nastavenim vSech opatfeni se ocekdva snizeni fluktuace pracovnikd.
Uspoteni nakladi je spatfovano v nastaveni mzdovych pravidel u novych pracovniki.
Realizace navySeni mezd, kterou podpofili pracovnici v dotaznikovém Setfeni, zvysi jejich

motivaci a spokojenost, a s tim stoupne jejich produktivita prace.

Poskytnuti $irSi nabidky vyhod nad zdkonnou povinnost, zaméstnaneckych benefitli, se
zvy$i motivace pracovnikil i jejich spokojenost. Zavedeni vybranych benefitii pracovniky
predpokladd pokles fluktuace pracovnikli v organizaci, a zvySeni motivace. Nabidkou
benefiti motivuje své pracovniky a uspokoji jejich potieby. S motivovanymi a
spokojenymi pracovniky snadnéji a efektivnéji dosdhne organizace svych dilCich cila.
Moznosti zvySovani kvalifikace bude nezanedbatelnym bonusem pro obé strany.

Organizace ziskd kvalifikované, schopné pracovniky.
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O to vice bude platit, ze pfednosti kazdé¢ organizace ¢i firmy jsou jeji motivovani a

spokojeni pracovnici.

7.8 Shrnuti projektu

Na podkladé zhodnoceni analytické Casti byl vypracovan projekt zaméfeny na zvyseni
motivace a celkové spokojenosti pracovniki kliniky. Analyticka ¢ast prace odhalila
problematické oblasti, které nejsou v popfedi z4jmu organizace. Nedostatky byly
identifikovany v oblasti odménovani, predavani informaci, komunikace, zaméstnaneckych
benefitli, v celkové péci o pracovniky. V ramci projektu byla navrZzena mozna opatfeni

zaméfujici se na jednotlivé oblasti.

Cilem projektu bylo navrZeni takového motivaéniho programu, ktery by se mohl stat
odrazovym mustkem pro systematické zvySovani motivace pracovniki, zlepSeni vztaht

v organizaci, budovani loajality k organizaci, zvySovani konkurenceschopnosti.

Projekt byl rozd&len do n&kolika navazujicich &asti. Uvod projektu byl vénovan jeho
pocateCnimu stavu, shrnuti soucasné situace tykajici se motivace. Déle byl stanoven cil
projektu. Nasledoval navrh doporuceni vedoucich ke zvySeni motivace pracovnik.
Celkovy navrh byl rozdélen do dil¢ich cili. Cile byly stanoveny tak, aby jejich realizace
byla skute¢né¢ mozna. Jednotlivé cile byly sestaveny dle vysledkli dotaznikového Setieni a
byly zaméteny na tyto oblasti: nastaveni finan¢niho programu se zamétenim na pravidelné
navySovani mzdy, stanoveni mimotfadné prémie, vytvofeni navrhu odmén. Nefinanéni cile
byly zaméteny na ty problematické oblasti: pochvala jako motivator, zlepSeni komunikace
v organizaci, pfedavani informaci, zavedeni kurzili, podporu a stmelovani kolektivu formou

teambuildingovych akci a ndvrh Upravy zaméstnaneckych benefitt.

Cely navrh projektu uzavirala analyza z pohledu nakladl, Casu a rizika. Prvni z analyz,
které byl projekt podroben byla ndkladova. Vy¢isleni pfesnych ndkladl bylo nelehké. Bylo
pocitano s primérnym pracovnikem a do ndkladové analyzy bylo zahrnuto vSech 24
pracovnikl. Pokud by byla vSechna navrzena opatfeni realizovana, pohybovaly by se

naklady v ¢astce kolem 960 000 K¢ na cely projekt.

Casova analyza byla zaméfena na celkovy ¢asovy pribéh projektu a sledovani jednotlivych
krokli a fazi projektu. Stanoveni délky projektu s kritickou cestou bylo vyuZito metody

CPM a projekt byl vyhodnocen pomoci programu QM for Windows. Pfiprava projektu
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byla propoctena na 71 dni a délka projektu od spusténi projektu, bez pripravné faze az po

jeho vyhodnoceni na 394 dni.

Tieti analyzou, které byl projekt podroben byla rizikovd analyza. MozZzna rizika byla
identifikovana prostiednictvim matice moznych rizik. Bylo stanoveno 5 rizik, kterd by
mohla projekt ohrozit. Jako zavazné riziko s vysokou pravdépodobnosti bylo
identifikovano riziko nedostatku finan¢nich prostfedk na realizaci projektu. Soucasti

rizikové analyzy byla navrzena opatfeni na eliminaci moznych rizik.
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ZAVER

Ukolem kazdé organizace je ziskat a udrzet si kvalitni, kvalifikované, motivované, loajalni
a spokojené zaméstnance. Musi tedy osobnimu rozvoji svych zaméstnancti vénovat svoji
péci, Cas, odpovidajici financni ohodnoceni a dostatek ostatnich prostiedki, které zaruci

jejich udrzeni, profesni a osobni rozvoj. Pro kazdou organizaci nebo firmu je investice do

lidského kapitalu ten nejlepsi vklad.

Cilem této diplomové prace bylo najit mozné feSeni, které by zvysilo motivaci pracovnika
v nestatnim zdravotnickém zatfizeni AmbiCare Clinic. Navrzeny projekt by m¢l pfispét ke

zvySeni motivace pracovniki vybrané organizace.

Teoretickd ¢ast prace byla zaméfena na seznameni a pochopeni teoretickych poznatk
ziskanych z literarnich zdroji z oblasti: motivace, motivacnich teorii, pracovni motivace a
spokojenosti ve zdravotnictvi a syndromu vyhofeni a demotivace. Ziskané teoretické

poznatky poslouzily jako podklad pro vypracovani praktické ¢asti diplomové prace.

Praktickd cast prace byla rozdélena do dvou casti, analytické Casti a Casti vénované
projektu. Uvod praktické asti byl vénovan piedstaveni organizace a poté byla provedena
analyza stavajiciho stavu motivace pracovniki. Potfebné informace a nazory byly ziskany
pomoci rozhovoru s ¢lenem vedeni organizace, analyzou internich dokumenti, ndhledem
z vlastni pracovni zkuSenosti, SWOT-analyzou organizace. StéZejni metodou sbéru dat se
stalo dotaznikové Setfeni, kterym byly ziskany nazory pracovnikl. Otdzky dotazniku byly
zaméfeny na vztahy v organizaci, motivaci, spokojenost, komunikaci, odménovani a
benefity. Vysledky dotaznikového Setfeni odkryly nedostatky v oblasti motivace,
finanéniho ohodnocenim a nabizenych benefitd, vztahli a komunikace. Na zakladé¢

vysledkl Setfeni byla navrZena opatieni, ktera se stala zakladem pro tvorbu projektu.

V projektoveé cCasti byl nejprve popsan pocatecni stav projektu, stanoveny dil¢i cile
projektu. Na zakladé stanovenych cili, které se zamétily na feSeni problematickych oblasti,
byly vytvofeny navrhy doporuceni vedoucich ke zvySeni motivace. Navrhy doporuceni se
tykaly téchto oblasti: vznik motivaéniho finan¢niho programu pro pracovniky, névrh
nefinan¢niho motiva¢niho programu, zlepSeni komunikace mezi vSemi pracovniky vcetné
vedeni, rozSifeni nabidky benefitd. V zavéru byl projekt podroben nédkladové analyze.
Celkové naklady na projekt byly stanoveny na 960 812 K¢. Vedeni organizace nestanovilo
zadny finan¢ni rozpocet pro realizaci projektu. Jsou zde zahrnuta vSechna doporuceni bez

ohledu na zatizeni ekonomického rozpoctu organizace. V Casové analyze byl sledovan
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prubéh celého projektu i kritickd cesta. Posledni z analyz byla pouzita rizikovéa analyza.

Zde k moznym vzniklym rizikim byla navrzena opatfeni na jejich eliminaci.

Projekt nabidl fadu rtiznych variant feSeni, které mohou ovlivnit a zvySit motivaci
pracovniki, 1 jejich spokojenost a pracovni vykon, a proto povazuji cil diplomové prace za
splnény. Zda bude splnén cil projektu a na kolik budou navrzena opatfeni vyuzita zalezi
jen na vedeni kliniky. Pfinos a Uspé$nost projektu bude mozné hodnotit az po jeho

uskuteénéni.
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Priloha P I: PREPIS DOTAZNIKU

VdzZené kolegyné, vdZeni kolegové,

v této ndrocné dobé neni mnoho ¢asu na podruZnou administrativu, pfesto si Vds dovolim
poZddat o vyplnéni tohoto dotazniku. AmbiCare Clinic zajimaji Vase ndzory a Vase
spokojenost se soucasnym systémem motivace pracovniki. Radi bychom od Vds také
ziskali podnéty k tomu, co vtomto tématu miZeme zlepsit. Ziskand data budou se
zachovdnim anonymity zpracovdna a vedeni budou predloZzeny az celkové vysledky a
ndméty ke zlepseni.

Moc Vam dékuji za Vas Cas, ktery vénujete vyplnéni.

Velice si toho vazim.

Veronika Synovcovd

1) Jakym zplisobem byste se vyjadril/a k Vasi praci:

Bavi a naplituje Bavi Nebavi Cekam na prileZitost
k odchodu z organizace
[ O 0 U

2) Mate prilezitost vyuzit v pracovni pozici vSechny VaSe schopnosti, znalosti a
dovednosti?

Ne SpiSe ne SpiSe ano Ano
L] L] L] UJ
3) Mate v ramci Vasi pracovni pozice dostatecnou moznost dal§iho vzdélavani?
Ne SpiSe ne SpiSe ano Ano
[] [] L] U]
4) Rekl/a byste, Ze mate v praci vzdy dostatek informaci od vaseho nadiizeného?
Ne SpiSe ne SpiSe ano Ano
(] L] L] (]

5) Mate pro vykon Vasi prace odpovidajici pracovni podminky, technické vybaveni (co se
tyCe vybaveni pracovisté pracovnimi pomtickami, nabytkem, co se tyCe teplotnich

podminek apod.)?
Ne Spise ne Spise ano Ano
[] [] (] U]

6) Je néco, co Vam na pracovisti vadi nebo co byste chtél/a zmenit?

7) Pfemyslite nyni o zméné zamé&stnani, odchodu z organizace?
Ne SpisSe ne SpiSe ano Ano
L] L] L] UJ

8) Jaké divody by Vas vedly k odchodu z organizace?
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9) Co by Vas primélo zistat?

10) Jste hrdy/a na organizaci, kterda Vas zaméstnava?
Ne SpiSe ne SpiSe ano Ano

O 0 0 0

11) Ceho si na své organizaci nejvice vazite (vyberte 1 odpovéd’)?

- volné pracovni doby

- moZnost kariérniho rastu

- pratelského prostiedi

- zamé&stnaneckych vyhod

- dobrého pracovniho kolektivu

- vedeni spole¢nosti

- ptistupu ke klientim

- prestiZ organizace

Ll (A STe 1<) PP

12) Muzete fici, Ze VaSe vztahy s kolegy na pracovisti jsou dobré?

Ne SpiSe ne SpiSe ano Ano
L] L] L] [
13) Jste spokojen/a se stylem fizeni, ktery je nastaven ve Vasi organizaci?
Ne Spise ne Spise ano Ano
(] L] L] (]
14) Dostava se Vam od nadfizeného dostatek pochval a ocenéni za Vasi praci?
Ne Spise ne Spise ano Ano
(] L] L] (]
15) Jedna s Vami Vas nadfizeny férove?
Ne Spise ne Spise ano Ano
(] L] L] (]

16) Jak casto pfi rozhodovani nasloucha Va&§ nadfizeny ndzorim svych podiizenych
zamé&stnanci?

Nikdy Vyjimecné Zhruba v poloviné Vzdy
L] L] L] O
17) Zhodnotil/a byste styl vedeni nadfizenych jako motivacni?
Ne SpiSe ne Spise ano Ano
L] L] L] []
18) Co je pro Vas nejvetsi motivaci?
- pochvala
- mzda

-dllezitost a prestiZ mé prace
- moznost dal$iho vzdélavani
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- poskytované benefity
-ziskavani pracovnich zkuSenosti

-jiné (uvedte) ..oiiiiiiiiii

19) Do jaké miry jste spokojen/a s motivaénim programem ve Vasi organizaci?

Nespokojen Spise nespokojen

[ [

Spise spokojen Spokojen
L] L]

20) Sdélte mi prosim, co by Vas motivovalo k vétSimu pracovnimu vykonu, lep$im

vysledkiim?

22) Jste za svou praci ohodnocen/a odpovidajici mzdou?

Ne Spise ne Spise ano Ano
[ L] L] L]
23) Je systém odmeénovani podle Vas ve spolecnosti nastaven spravedlivé?
Ne Spise ne Spise ano Ano
] [ [ ]

24) Jste spokojen/a s benefity, které organizace aktualné poskytuje?
Skala 1-10, kdy 1 je naprosto nespokojen a 10 je naprosto spokojen

25) Kter¢ z uvedenych benefit
- navySeni mzdy

- ro¢ni finan¢ni bonus

- ptispévek na volnoc¢asové aktivity

- dalsi vzdélavani

- ptispévek na Zivotni pojisténi

- prisp€vek na diichodové pojisténi

- ptispévek na dopravu

- flexibilni pracovni doba

- moZnost parkovani pro zaméstnance
- pravidelny teambuilding

- dovoz obédu

-jiné (uved’te) ....ooveiiiiiiii

byste wuvital/a? (muzete vybrat 3 moZnosti)
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Piiloha P II: PREPIS ROZHOVORU

Rozhovor s provozni reditelkou kliniky

1. Jaké mate v soucasné dobé¢ persondlni obsazeni kliniky ve zdravotnickych profesich a

nezdravotnickych?

Personalni obsazeni kliniky je v této dobé vyhovujici a plné vyhovuje chodu kliniky. Na
zdravotnickych pozicich na klinice pracuji nyni lékari ruznych oboru a specializaci,

zdravotni sestry, dentalni hygienistky, zaméstnanci administrativy.

2. Kolik zaméstnancli na klinice pracuje na hlavni pracovni pomér, bez rozdilu velikosti

uvazku?
Na hlavni pracovni pomér pracuje 24 zameéstnancii.

3. Co Vas vedlo k vyuziti prilezitost spoluprace na diplomové préaci v oblasti tématu

zvySeni motivace zaméstnancti?

Klinika patri mezi mladsi v nasem regionu. V podstaté vznikla fungovanim provozu dvou
ambulanci, které mély ve svém pocatku omezenou pracovni dobu. Timto provozem si
ovérila, Ze nabidka ambulantni sluzby je v tomto regionu je Zadouci. Postupné rozsirovala
nabidku své pracovni doby a poctu ambulanci a také rozsirenim sluzeb. S rozsirenim
provozu také souvisi navysovani poctu persondlu. Vetsi kolektiv také skyta vice osobnosti a
nazori. Za dobu trvani a provozu kliniky nebyl nikdy personal osloven zadnym dotaznikem,

nebylo zde nic sledovano.

Navic v dobé covidové pandemie se provoz castecné zmeénil, muselo dojit k urcitym
zmeénam a upravam provozu. Tim se ménila i nalada persondlu, doslo k nékolika
odchodum zaméstnancu. A tak jsme vyuzili tuto nabidku na spolupraci, ktera by mohla
nastinit stav nalady personalu. Mohla by se stat takovou startovni carou k moznym
zmendm.

4. Co ocekavate od této spoluprace?

Jak uz jsem zminila, mohlo by pomoci obéma stranam. Jednak nam, vedeni kliniky, by nam
to mohlo pomoci videt oblasti nebo mista, kde nasi zaméstnanci vidi nedostatky nebo

chyby. A personal se miize anonymné vyjadrit, Fici svij nazor. Ale bude ocekavat reakci od

nas. Bude to vyzva pro nds.
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5. Kolik zaméstnancti béhem poslednich dvou let ukoncilo pracovni pomér na klinice a

znate davod jejich odchodu?

Neznam presné cislo, ale odhaduji asi 10 zaméstnancu. Ditvody byly ruzné. Co vim ja, tak
byl ditvod odchodu: studium, jina pracovni prileZitost, nespokojenost s platovymi

podminkami, zména prostredi, stehovani.
6. Jak vnimate, hodnotite vztahy mezi zamé&stnanci?

Ja je vnimam jako dobré, kvalitni. Ja jsem se vztahy persondalu na klinice spokojena.
Samoziejmé muze vzniknout néjaky konflikt, ktery prvotné resi vedouci lékar nebo stanicni
sestra. Pokud by to byl problém, ktery by dany vedouci zaméstnanec vyresit nedokazal,
resilo by toto vedeni kliniky. Nepovazuji vzajemné pracovni vztahy na klinice vymykajici se

ostatnim podobnym zarizenim. Rekla bych, Ze jsou spise nadstandardné dobré,
7. PovaZujete motivaci zaméstnancii za dilezitou? A proc¢?

Ano, jistée. Vnimam to tak, Ze se zaméstnanci maji motivovat. Ale nékteré miiZete motivovat
Jjakymkoliv zpiisobem a stdle to neni dostatecné. Vzhledem k tomu, Ze nase klinika patri
mezi mensi, témeér tu nenajdete podobné individuality. Kazdy ma své potreby a prani a je
treba najit cestu, ktera by byla pro veskery persondl prijatelna, kazdy by si zde nasel to
sve, vsichni by byli spokojeni, motivovani pracovat a podavat dobré pracovni vykony a
vysledky. A to je v kazdé spolecnosti, firmé, klinice cilem — spokojeny pracovity personal a

spokojeni klienti, v nasem pripadé pacienti.

8. Myslite si, Ze jsou Vasi zaméstnanci dostatecné motivovani k praci? Pokud ano, jakym

zplisobem se motivujete?

Ano, myslim si, zZe jsou. V pripadé, Ze nejsou spokojeni a dostatecné motivovani, snazime
se najit zpiisob, ktery by byl pro obé strany vyhovujici. Chceme od ného védet, co mu
nevyhovuje, s ¢im je nespokojen. A snazZime se najit spolecné reseni. Samoziejmé se miize

stat, Ze se v ndzorech a reSenich neshodneme.
9. Z obecného hlediska povazujete poskytovani benefit za dtlezité? Pokud ano, proc?

Ano, benefity by zaméstnavatel nabidnout mél, otazkou je jaké a urcité by mely byt, pokud
mozno ,,usité” na miri vetsine. Samozrejmé zalezi na spousté okolnostech. Ale neni
v silach zadného zaméstnavatele vyhovet vSem zaméstnancum ve vsem. DiileZité je najit

spravny kompromis, ktery vyhovuje obéma stranam.
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10. Myslite si, ze benefity mohou ovlivnit motivaci a spokojenost v praci, popiipadé dat

duvod k odchodu?

Ano, benefity mohou ovlivnit motivaci a spokojenost, a tak mohou byt i ditvodem odchodu
zameéstnance. Ale je to velmi individualni. Tato situace vznikne casem v pritbehu
pracovniho pomeéru. Kazdy novy zaméstnanec pred nastupem seznamen s chodem kliniky, i

s tim, co mu muzeme nabidnout.
11. Jak vnimate soucasné klima na klinice?

Vzhledem k soucasné situaci ohledné coronaviru a celkové nalade ve spolecnosti, tak
v rozumné mire. Myslim, Ze se vSichni zaméstnanci na stavajici stav, ktery snad pomalu
odezniva, dokazali adaptovat. Pocet pacientii se zvySuje, za to jsme radi, pracovni
prostredi je vyhovujici, ale prostory na klinice nejsou neomezené. Uvidime, co ndm

prinesou nasledujici roky.






