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MANAGEMENT ZAMĚŘENÝ NA ZVYŠOVÁNÍ SPOKOJENOSTI PACIENTŮ

studijní podklady k inovačnímu kurzu

3. část

Označení kurzu: 

Termín kurzu: 

Jméno a příjmení účastníka: 

Pracovní zařazení ve FN Motol: 

Klinika/ústav/oddělení FN Motol:

Projekt Rozvíjení komunikačních a manažerských kompetencí zdravotnických pracovníků jako jeden z předpokladů kontinuálního zvyšování kvality zdravotní péče a spokojenosti pacientů

O PROJEKTU: 

V posledních letech nabývá problematika kvality poskytované zdravotní péče na stále větším významu. Zároveň dochází i k posilování role pacientů ve zdravotnickém systému v ČR. S odkazem na tyto skutečnosti vzniká nezpochybnitelná potřeba přípravy zdravotnického personálu na změny s tím související. Jak vyplývá z celé řady sociologických průzkumů, nejvyšší míra nespokojenosti českých pacientů souvisí s neadekvátní komunikací mezi zdravotníkem a pacientem, v předávání nevhodných, nedostatečných či nesrozumitelných informací a s nedostatečnou organizací práce. S těmito problémy se setkáváme ve větší či menší míře ve všech zdravotnických zařízeních. S cílem přispět ke zlepšení stávající situace v této oblasti ve FN Motol byl vypracován projekt, který je zaměřen na vytvoření předpokladů pro změnu komunikačního stylu mezi zdravotnickým personálem a pacienty ve smyslu uplatňování zásad proklientské komunikace a přístupu v praxi a na prohlubování manažerských kompetencí středního a nižšího zdravotnického managementu, které povedou ke zvyšování kvality poskytovaných služeb a tím i k vyšší spokojenosti pacientů.

Náš projekt sleduje dva hlavní cíle: 

1) Vytvoření předpokladů pro změnu komunikačního stylu mezi zdravotnickým personálem a pacienty ve smyslu uplatňování zásad proklientské komunikace a přístupu v praxi. Tento cíl bude naplněn proškolením většiny zdravotnických pracovníků FN Motol poskytujících přímou (kontaktní) zdravotní péči pacientům a to prostřednictvím seminářů (kurzů) s interaktivními prvky výuky. 
2) Prohlubování manažerských kompetencí středního a nižšího zdravotnického managementu, které povedou ke zvyšování kvality poskytovaných služeb a tím i k vyšší spokojenosti pacientů. Také tento cíl bude realizován formou vzdělávacích akcí – odborných a inovačních kurzů. Rovněž v těchto kurzech plánujeme vyšší podíl interaktivní výuky, řešení modelových situací, rozbor případových studií a videotrénink. 
Hlavním přínosem projektu bude vytvoření předpokladů pro zlepšování kvality poskytované zdravotní péče v oblasti komunikace mezi zdravotnickými pracovníky a pacienty a v oblasti organizace a řízení zdravotnických pracovišť zaměřené na zvyšování spokojenosti pacientů.
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hlavní řešitel projektu
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Projekt je financován v rámci Operačního programu Praha – Adaptabilita ze

strukturálních fondů EU, rozpočtu hl. města Prahy a státního rozpočtu ČR.

Standardy efektivní proklientské komunikace zdravotníka s pacientem
 = komunikace, která celkově zlepší atmosféru na pracovišti, posílí důvěru pacienta ve zdravotníky, pomůže mu cítit se lépe a ušetří zdravotníkům čas a práci 

Jaká by měla být komunikace mezi zdravotníkem a pacientem?  

· pacient se musí dozvědět to, co potřebuje vědět, rozumět a věřit sdělení zdravotníka 

· pacient i zdravotník by se měli cítit s komunikací spokojeni

· pacient by měl dostat odpověď na své otázky, vyřčené i nevyřčené

· komunikace je stihnutelná v reálném čase, který je k dispozici

Jako zdravotník musím dodržovat následující body: 

1. Mít na mysli, že vstřícná neverbalita (úsměv, pohled, hlas…) a aktivní naslouchání jsou důležitými komunikačními nástroji, mají přímý vliv na spokojenost a compliance pacienta. Je důležité pracovat i s tichem, možná, že pacient přemýšlí.
2. Poskytovat informace, které pacient potřebuje (emoční, logické, odborné - každý pacient potřebuje jiné informace na různé úrovni detailu). Vysvětlit pacientovi, co se stane, když neudělá to, co radíte - popsat každý krok, který děláte a v čem pomůže.

3. Mluvit jazykem pacienta - s ohledem na věk, vzdělání, profesi… (Pacienta chemika možná bude zajímat chemická složka léku, psychologa asi spíše, zda jeho stará maminka bude spokojená…). Je třeba být neutrální (nikoliv odstup, netečnost, ale nevnucovat pacientovi své názory a pocity).

4. U důležitých sdělení si efektivně ověřit, zda pacient rozumí (místo "Rozumíte tomu?" říci: "Prosím, řekněte mi, abych věděla, že jsem to vysvětlila jasně, jak budete lék užívat?").

5. Ošetřit důstojnost pacienta (používat vhodné oslovení, věnovat mu pozornost, pohled, když mi sděluje důležité informace, nenechat ho čekat nahého…), nepoužívat nálepkování „pojďte sem dědečku“ - možná je univerzitní profesor.
6. Ošetřit obavy pacienta z bolesti, ze zákroku, z neprofesionality, z budoucnosti… - ptát se na ně otevřenými otázkami: "Jak se cítíte?" "Co vás trápí?" - úzkost lidí vzít jako realitu, s níž je třeba pracovat, objasňovat - „Co by vám pomohlo, abyste se tak nebál/a?“ nebagatelizovat „To přece nemůže tak bolet, vždyť to nikoho nebolelo“.

7. Uvědomit si, že pacient má právo na své pocity, a to i negativní - a tyto pocity uznat (nevymlouvat a nehodnotit pocity pacienta, ale ošetřit je empaticky: "Chápu, že to neustálé čekání je pro vás vyčerpávající". Je třeba být empatický, ne soucitný (vcítit se do situace druhého neznamená ho litovat). Není nutné vše prožívat jako pacient, důležité je poznat, co pacient vnímá a prožívá a mluvit o tom. 

8. Mít stále na mysli, že komunikaci s pacientem řídí zdravotník, je za ni odpovědný (pacient je často jako zrcadlo: když jsme na něj milí a usmíváme se, je pravděpodobnější, že bude reagovat vstřícněji, důležitá je ale i profesionální obrana proti mnohomluvným, manipulativním, konfliktním pacientům)

9. Vaše osobní a provozní starosti nejsou pacientovými starostmi. To, že jste ještě nejedl, pacienta nezajímá, ani zde není od toho, aby vám pomohl.

10. V komunikaci dodávat odvahu a energii: "To zvládneme!" Když pacient cítí, že věříte, že to půjde, dodá mu to pocit klidu a jistoty a víru v lepší budoucnost. Tím pomáháte k naději a pozitivnímu přístupu (zvládnete to s naší pomocí, s rodinou). 
Není třeba vždy nacházet řešení, ale pomoci pacientovi o nich uvažovat.

Model vedení k výkonnosti - schéma

Cílově orientovaný přístup
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Možné cíle hodnocení pracovního výkonu

Každý z níže uvedených cílů byl popsán v literatuře jako cíl hodnocení výkonu. Ani jeden systém je nezahrnuje všechny, ale mnohé systémy se snaží zahrnout více, než je reálně možné bez vzájemného protiřečení.

1. Stanovit cíle výkonu

2. Přehled dosahování cílů

3. Dosáhnout výsledky

4. Změnit chování

5. Pomoci lidem rozvinout dovednosti
6. Zavést změnu

7. Modifikovat postoje

8. Zlepšit výkonnost v konkrétní oblasti

9. Připravit lidi pro větší zodpovědnost

10. Zabezpečit osobní oddanost

11. Zvýšit současnou efektivitu lidí 

12. Inspirovat entuziasmus

13. Dát lidem vědět, jak se jim daří

14. Dát lidem vědět, jak je vidí druzí (kolegové, nadřízení, podřízení)

15. Zajistit, aby se činnost jednotlivce propojila s celou organizací

16. Analyzovat tréninkové potřeby (potřeby učení)

17. Budovat na silných stránkách

18. Modifikovat slabiny

19. Restrukturovat práci, aby odpovídala lidem 

20. Získat informaci pro plánovaní povýšení

21. Poradit v dosavadním chování

22. Poradit se o možných kariérových krocích

23. Plánovat kariéru

24. Průzkum talentů

25. Poskytnout personálnímu útvaru informace pro zabezpečení rozvoje pracovní sily 

26. Posoudit posun k cíli

27. Zabezpečit participaci vytvořením pocitu partnerství mezi vedoucím a podřízeným

28. Poskytnout prostor pro vyjádření pochybností a obav

29. Poskytnout zpětnou vazbu  

30. Odsouhlasit míry pro posouzení kvality, kvantity a časových limitů pro hodnocení výkonu

31. Stanovit standardy výkonu

32. Zajistit, aby nikdo nebyl přehlížený

33. Vypracovat specifické akční plány

34. Podnítit sebehodnocení

35. Facilitovat týmové snahy

36. Poskytnout uznání za dosažené výkony

37. Poskytnout prostor pro růst

38. Zvýšit delegovaní 

39. Odklonit lidi od nebezpečných směrů činnosti

40. Rozhodnout o zasloužení zvýšení platu

41. Spravedlivě odměnit

42. Poskytnou možnost zvýšení spokojenosti s prací

43. Rozšíření práce a rozvoj 

44. Zvětšit rozsah využití schopností

45. Motivovat lidi k dobrému výkonu

46. Zabezpečit, aby byla práce smysluplná a zajímavá

47. Sladit práci s kapacitou konkrétní osoby

48. Zjistit, co by mohl vedoucí udělat pro podporu pracovníků

49. Zjistit, jaké faktory v organizaci brzdí jednotlivce a snižují jeho výkon

50. Objasnit, jak by bylo možné modifikovat podmínky v organizaci, aby se minimalizovaly bariéry výkonnosti

51. Vytvořit zvláštní zadání pro rozvojové účely

52. Plánovat koučující a monitorovací aktivity

53. Podnítit učení s vlastní zkušeností 

54. Identifikovat mezery ve znalostech a zabezpečit jejich překlenutí/doplnění
55. Identifikovat, kde by další vzdělávání pomohlo jednotlivci a organizaci
56. Podívat se na kritické incidenty v práci jednotlivce, získat z nich ponaučení a plánovat jeho růst

57. Podnítit systematickou reflexi vlastní zkušenosti

58. Vyvodit principiálně závěry a činnosti z reflexe

59. Umožnit pracovníkům, aby viděli práci jako neustálý proces učení, učebních zkušeností

60. Redukovat frustraci a stres

61. Podnítit tvořivost a ochotu riskovat

62. Poskytnout lidem maximální kontrolu nad vlastní prací

63. Vytvořit informace užitečné pro rozhovory o povýšení

64. Zabezpečit včasnou diagnózu problémových oblastí

65. Komunikovat podnikovou politiku 

66. Komunikaci směrem nahoru o obavách a rizikách

67. Poskytnout možnost postavit se mimo tlaky každodenních činností, dívat se na věci s nadhledem

68. Rozvinout vzájemně podporující postoj

Indikátory správně vedeného hodnotícího rozhovoru

Uvedený materiál slouží jako doplněk ke školení vedoucích zdravotních sester a obsahuje kontrolní seznam pozorovatelných projevů chování hodnotitele před hodnotícím rozhovorem a při jeho průběhu s podřízeným pracovníkem.

	Indikátory chování hodnotitele
	Poznámky z pozorování

	Před rozhovorem dohodne s podřízeným čas a místo diskuse o výkonu. (cca 4-6 dní)
	

	Před rozhovorem zabezpečí přípravu hodnoceného tím, že mu oznámí předmět diskuse, případně mu dá k dispozici přípravný formulář (s možnými otázkami), resp. formulář s bodovým hodnocením (bude-li se při hodnocení používat)
	

	Rozhovor začne přivítáním, přičemž dá najevo úctu vůči hodnocenému a podtrhne důležitost rozhovoru (např. tím, že povstane při jeho příchodu) 
	

	V úvodu rozhovoru se snaží navodit příjemnou, uvolněnou atmosféru (např. krátkou pochvalou za konkrétně dobře odvedenou práci, resp. diskusí na uvolňující téma…)
	

	Jasně naformuluje (připomene účel rozhovoru, přičemž se vyhne “negativně” znějícím slovům typu “hodnotit”, “problém”.
	

	Definuje agendu rozhovoru, tj. co očekává od hodnoceného, co udělá on jako hodnotitel a k čemu by měli dospět společně
	

	Připomene spolupracující formu rozhovoru, čas a způsob zápisu do záznamových “formulářů” (v případě nutnosti zápisu do elektronických formulářů využije při hodnocení jejich “papírovou verzi”)
	

	Samotné hodnocení začne uvedením prvního tématu a položením všeobecné otázky typu “Co byly tvoje hlavní úlohy, cíle v oblasti….?” Nezačíná rozhovor sebe hodnotící všeobecnou otázkou typu “Jak ti to v uplynulém období šlo?”
	


	Klade otevřené otázky na podporu diskuse a zjištění názoru pracovníka na dosažený výkon – umožňuje sebehodnocení pracovníka
	

	V případě nesplnění cíle ověřuje důvody jeho nesplnění a zjišťuje, jaké aktivity vyvinul hodnocený pro jejich splnění.
	

	Zabezpečuje, aby se k jednotlivým tématům, která probírá v průběhu hodnotícího rozhovoru, vyjádřil jako první převážně podřízený.
	

	Při všeobecných odpovědích podřízeného klade otázky zaměřené na získání konkrétních informací (“Jak mám rozumět….)
	

	Dává najevo souhlas, resp. nesouhlas s vyjádřeními podřízeného ohledně jeho vlastního výkonu.
	

	Při rozdílu názorů mezi hodnoceným a hodnotitelem požádá nejdříve o vysvětlení podřízeného a až potom sdělí svůj názor
	

	Snaží se udržovat nekonfrontační atmosféru a to i tím, že dává najevo souhlas se vším, co podřízený říká, pokud s tím lze souhlasit.
	

	Zpětnou vazbu hodnocenému orientuje na výkon, tj. to, co podřízený udělal, resp. neudělal, a ne na osobnost, tj. na to jaký je. Vyhýbá se výrokům zaměřeným na osobní vlastnosti, hlavně v negativním smyslu („Jsi nespolehlivý, neprůbojný…!)
	

	Nediskutuje dlouho, resp. nenechává se zatahovat do dlouhých diskusí (několik minut) o záležitostech, v nichž mají s hodnoceným odlišný názor. Přebírá na sebe zodpovědnost za rozhodnutí/vytvoření závěru ve sporné záležitosti.
	

	V průběhu diskuse stručně identifikuje možné „problémy”, ze kterých budou formulovány cíle na další období. Samotnou formulaci cílů dělá až v části věnované definování cílů na další období.
	

	Při rozhovoru neřeší pracovní problémy, nanejvýš v krátkosti vyposlechne podřízeného, aby pochopil, o co jde a z pracovního problému nadefinuje nový „cíl” pro podřízeného, resp. přesune další diskusi o problému na jiné setkání.
	

	Zabezpečuje, aby v průběhu rozhovoru nebyla žádná „překvapení”, tj. aby se z hlediska výkonu pracovníka neobjevily v diskusi záležitosti, o kterých se hodnotitel v minulosti nezmínil (např. nesmí vzpomenout jakoukoliv chybu, o které podřízený dosud od vedoucího neslyšel)


	

	Cíle pracovníka, které mu hodnotitel zadává na následující období, vycházejí z „vyšších” cílů (firemních, útvaru apod.)
	

	Zadává podřízenému cíle, které vyhovují kritériím SMART (začínají akčním slovesem, mají jasně stanovený předmět cíle, kvantitativní, resp. kvalitativní ukazatel jeho plnění a jednoznačný termín).
	

	V průběhu rozhovoru nediskutuje dlouho o způsobech plnění cílů, diskusi o cílech vede tak, aby došlo k akceptování cílů ze strany podřízeného.
	

	V diskusi o cílech požádá podřízeného o sumarizaci úkolů a cílů, které bude plnit v průběhu následujícího období. V případě nejasností usměrňuje pochopení ze strany podřízeného 
	

	Po nadefinování a vysvětlení nových úkolů a cílů pro podřízeného dohodne s podřízeným jeho další rozvoj a podporu ze strany hodnotitele (trénink, koučink, poradenství, samostudium, stáže…)
	

	Dohodne s podřízeným způsob jejich další vzájemné spolupráce – řízení podřízeného (např. způsob setkávání, způsoby řešení problémů při plnění cílů/úkolů apod.)
	

	Před ukončením rozhovoru dá podřízenému prostor pro vyjádření se k jakýmkoliv jiným oblastem, které nebyly předmětem rozhovoru
	

	V případě, že dělal v průběhu rozhovoru „předběžný” zápis, oznámí hodnocenému čas, kdy se bude moci podívat na finální verzi zápisu z hodnocení a bude mít možnost vyjádřit se k průběhu a závěrům z rozhovoru
	

	Na závěr poděkuje podřízenému za spolupráci a popřeje mu úspěchy v plnění stanovených úkolů.
	

	V průběhu rozhovoru zabezpečí, aby minimálně 50% času mluvil hodnocený.
	

	V případě značné nespolupráce podřízeného při rozhovoru se nesnaží „násilně” dodržovat zásady, aby se vyjadřoval jako první podřízený, ale zrealizuje hodnocení „direktivněji”.
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Instrukce pro hodnoceného pracovníka – zdravotní sestru

Jste zdravotní sestra, svou práci máte ráda.

Vždy chodíte do práce včas, co se týká pracovní morálky je na Vás spolehnutí.
Jste většinou vstřícná ke svým kolegyním, když je potřeba vyjdete vstříc jejich potřebám ohledně směn.

Vaší ne zrovna oceňovanou vlastností je poněkud nevstřícná komunikace s pacienty.

Právě Vás čeká hodnotící rozhovor.
[image: image3]Instrukce pro vedoucí sestru - hodnotitele

Hodnotíte zdravotní sestru, která má rada svojí práci, do práce chodí včas, je většinou vstřícná ke svým kolegyním, když je potřeba vychází vstříc jejich potřebám ohledně směn.

Jejím záporem je poněkud necitlivý vztah k pacientům, bývá odtažitá, ale svou práci plní.

Je nervózní a svou nervozitu projevuje právě vůči pacientům. Někdy je vůči nim drzá, manipuluje s nimi a občas jim odsekává místo vysvětlování.

Zároveň tato sestra nemá vzdělávací kredity a nepečuje sama o svůj osobní rozvoj.

S touto sestrou povedete hodnotící rozhovor.

Chcete, aby sestra byla příjemnější vůči pacientům, používala zásady proklientské komunikace a zároveň si začala plnit své povinnosti ohledně vzdělávacích kreditů a péče o osobní růst.

Situaci můžete doplnit na základě konkrétní situace z vašeho pracoviště

[image: image4.wmf]Definování rolí a jejich jasné vymezení v průběhu schůzky je znakem profesionality a kompetentnosti.

Zabezpečí, aby partner věděl a bylo mu jasné, kdo jste, jaká je vaše role, co od schůzky očekáváte a jak bude schůzka probíhat. Buduje kredibilitu (důvěryhodnost) a důvěru při současné redukci nejasnosti a stísněnosti s ohledem na setkání.

Jakékoliv potencionální oblasti nedorozumění mohou být lehce odhaleny, protože řeknete svému partnerovi, co chcete (očekáváte) nebo - což je ještě důležitější - co nechcete (neočekáváte) od schůzky. 

Pokud partner nesouhlasí s vaším programem nebo pokud k němu něco chce dodat či naopak vypustit, máte možnost hned na začátku schůzky program na základě dohody upravit. Tato počáteční kontrola zabezpečí váš společný zájem a pozornost, a můžete tak odhalit nesrovnalosti, které by v průběhu schůzky mohly způsobit nespokojenost a frustraci partnera (nemusí být nutně vyslovena nahlas).

3-bodové stanovení rolí se často označuje jako proces „JÁ, TY, MY“, protože jsou nabízeny 3 role:

JÁ
- čím chcete VY přispět, resp. co uděláte na této schůzce


TY 
- partner 

- co od partnera očekáváte, co ON na této schůzce udělá 

MY 
- co VY a PARTNER spolu uděláte

Body JÁ a TY je možné i přehodit, pak např. stanovení rolí na setkání zaměřeném na hodnocení výkonu může být následující:


TY:
pověz mi něco o tom, jak vidíš svou výkonnost a cíle na další období


JÁ:
poskytnu ti své informace, svůj podhled na situaci


MY:
spolu se rozhodneme, jaké bude hodnocení a co dál

Váš program a stanovení rolí musí odpovídat situaci a pomoci vám k dosažení vašeho cíle.

Stanovení rolí je nevyhnutelná věc pro dobrý vstup do setkání.

Dovednosti pro dobrý vstup do setkání:

· Prolomení ledů

· Citlivost ke stylu partnera

· Projevení zájmu

· Uvedení stanovení rolí ve správný čas

· Pružnost

· Otevřenost

Čas investovaný do vstupu do setkání se mnohonásobně vrátí ušetřením času, který byste vyplýtvali později.

Úkol: Napište si v přímé řeči, co byste v rámci 3-bodové agendy sdělili pracovníkovi, se kterým jste se setkali na hodnotícím rozhovoru:

TY:

JÁ:

MY:

[image: image5.wmf]
Vlastnosti cílů 

Cíle jsou výroky o účelu. Cíle jsou konkrétní a snadno se měří. Cíl představuje popis stavu, kterého se má v určitém kratším období dosáhnout. Vypovídá tedy o výsledku vašeho snažení a ne o způsobu, kterým se k němu dostanete. Pro manažery jsou užitečné jako způsob měření vývoje směrem ke dlouhodobým cílům (záměrům), s nimiž souvisí. Mnoho odborníků považuje vytyčení cílů za nejdůležitější část plánování osobního času. 
Aby byl cíl dobře formulován, měl by být "SMART“, tj. 

S – Specifický, konkrétní  

M - Měřitelný 

A - Akceptovatelný 

R - Realistický 

T - Termínovaný 

Jen takto sestavený cíl může zabezpečit jasný směr, možnost měřitelnosti a v neposlední řadě i motivaci. Je třeba si ještě uvědomit skutečnost, že důležité je zaměřit se na cíl, ne na kroky, kterými se k němu dostaneme. Cíl je většinou totiž jeden, zatímco plánů, cest k němu může být několik a přílišné zaměření se na jeden plán by nás mohlo blokovat v dosažení cíle. 

Kromě toho by cíle měly být stimulující a podněcující se zohledněním potřeb řešených problémů, ale i individuálních schopností a rozhodně musí být společně odsouhlasené manažerem a realizátorem. 

Dovednost stanovování cílů 

Stanovování cílů mohou ztěžovat dva faktory – nedostatek předcházejících zkušeností a nestrukturovaný přístup. Manažeři mohou lépe stanovovat cíle, pokud využijí strukturu, která člení cíl na začátek, střed a konec. Příklady této jednoduché struktury jsou uvedeny v dalším textu. Doba, pro kterou jsou cíle stanovovány, se může měnit. 

Struktura cílů 

ZAČÁTEK 


STŘEDNÍ ČÁST 

KONEC 

Použité aktivní 

Oblast, které se cíl týká 
Zakončení s mírou 

sloveso 






kvantity, kvality, času 

Snížit 



provozní náklady 

o 7% oproti minulému roku. 

Zpracovat 


všechny analýzy zpráv
před koncem 1. čtvrtletí 






o kvalitě


a prezentovat je vedení. 

Zvýšit 
míru dodržování 

o 15% oproti minulému roku
léčebných postupů 



Posoudit 


stav vybavení
 
dvakrát ročně (říjen, květen). 

Rozšířit 
schopnost sester 

proškolením 3 sester
využívat metodu XY 
a metodickým vedením 

v průběhu 2 měsíců.
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Otevření rozhovoru
1. ÚVOD

· Přivítat pracovníka

· Uvolnit atmosféru – lámání ledů

· Připomenout účel rozhovoru – prodiskutovat předcházející výkon a dohodnout cíle na následující období

· Navrhnout strukturu rozhovoru – 3 - bodová agenda rozhovoru

· Navrhnout styl rozhovoru: otevřená a přímá diskuse, všechny návrhy a komentáře jsou vítané, definovat předpokládaný čas

· Ocenit výkon konkrétní pochvalou za něco

Orientace na minulost

2. PRÁCE

· Jaké cíle jsi měl/a v předcházejícím období?
· Jaké pravomoci jsi měl/a a jak jsi jich využíval/a?
3. DOSAŽENÉ VÝSLEDKY

· Jak se Ti je (cíle, úkoly) dařilo plnit?

· Co se Ti dařilo/podařilo splnit? (ocenění úspěchu)

· Co se Ti nepodařilo/nesplnil(a) jsi? Proč se Ti to nepodařilo?

· Co pomáhalo, co brzdilo dosažené cíle?

· Co jsi udělal, aby se cíle a úkoly, které se nedařily, podařilo splnit?

4. OSOBNÍ SILNÉ STRÁNKY PRACOVNÍKA A MOŽNOSTI ZLEPŠENÍ
· Co pokládáš za své silné stránky, v čem jsi dobrý(á)?

· Které vědomosti / dovednosti /schopnosti jsi zvládal?

· Kde u sebe vidíš možnosti zlepšení? Proč?

· Které vědomosti / dovednosti /schopnosti ještě potřebuješ rozvinout? Jak významně?

 5. OHODNOCENÍ JEDNOTLIVÝCH KRITÉRIÍ PŘÍSLUŠNÝMI STUPNI         HODNOCENÍ PRACOVNÍHO VÝKONU

Posun orientace na budoucnost

6. REŠENÍ PROBLEMŮ / PŘÍLEŽITOSTÍ

· Co chceš v následujícím období dělat s problémy, které se vyskytly? Jak je chceš řešit?

· Jaké kroky v tom podnikneš? Co uděláš? 

· Jaké budou termíny / časové rámce? (požadované průběžné kontroly)

· Jaké jsou priority jednotlivých problémů/úkolů?

7. CÍLE NA NASLEDUJÍCÍ ROK

· Na co by ses měl zaměřit v práci?

· Jaké by měly být Tvé cíle (KAMARÁD-SMART: výkonnostní, osobní, průběžné, vzhledem k podřízeným, apod.) na následující období? 

· Jaká kritéria a časové rámce použijeme při průběžném a konečném hodnocení?

· Odsouhlasení časových rámců průběžné kontroly

· Jaké jsou priority jednotlivých cílů?

8. KARIÉRA

· Jak jsi spokojený v práci a jaké jsou Tvé pracovní ambice?

· Možné pracovní posuny - jak by sis představoval svoji další kariéru?

· Odsouhlasení dlouhodobých plánů rozvoje kariéry

9. TRÉNINK A ROZVOJ

· Které dovednosti a vědomosti si chceš ještě osvojit?

· Jak by sis je chtěl/a osvojit?
· Jak Ti můžeme pomoci? Co ode mne potřebuješ?

· Odsouhlaste způsoby naplnění potřeb, požadavků seberozvoje (kdo udělá co – plány, metody, termíny)

Ukončení rozhovoru

10. SUMARIZACE A NÁSLEDNÉ AKTIVITY

· Hlavní dohodnuté oblasti

· Odsouhlasené cíle, aktivity a termíny

· Zápis do záznamového formuláře

· Obeznámení s následnými činnostmi

· Další možná témata, resp. otázky, o kterých chce pracovník hovořit

· Termín následujícího setkání

· Poděkování za rozhovor

Koučování - struktura konzultace

(podle J. Whitmore, 1994)

rozvoj osobních dovedností

	Klíčové téma:
	Typické otázky:

	Cíl

(Čeho chceš dosáhnout?)
	· Co je konečný cíl?

· Co je dílčí díl?

· Kdy ho chceš dosáhnout?

· Co to přinese?

	Realita
(Co se nyní děje?)
	· Co, kdy, kde, kolik?

· Co jsi dosud udělal?

· Co se pak stalo?

· S jakými překážkami se potýkáš?

	Možnosti
(Co můžeš udělat?)
	· Co ještě lze udělat?

· Co se stane, když...?

· Výhody a nevýhody?

	Volba
(Co skutečně uděláš?)
	· Co chceš udělat?

· Kdy to uděláš?

· Odpovídá to cíli?

· Jaké jsou možné potíže?

· Jak je překonat?

· Co / kdo tě podpoří

· Jak podporu získáš?

· Nakolik je pravděpodobné, že akci dokončíš? (Stupnice 0 - 10 bodů)


Koučování

Pro koučování zaměřené na zvýšení výkonnosti jsou klíčové:

Kontext

Vnímání reality a odpovědnost 




Potenciál pracovníka a jeho sebedůvěra

Dovednosti

Efektivní dotazování




Aktivní naslouchání

Pořadí otázek
Cíle:

Čeho chcete dosáhnout?



Realita:
Jaký je současný stav?




Možnosti:
Co byste mohl/a dělat?




Volba: 

Co uděláte? 

Otázky pro koučování:

Cíl

· Čemu byste se během našeho dnešního setkání chtěl věnovat? Jaký problém byste chtěl řešit?

· Co od našeho dnešního setkání očekáváte? 

· Jak daleko se dnes chcete dostat a jak detailně se chcete problémem zabývat? 

· Jaký dlouhodobý cíl souvisí s problémem, jímž se zabýváme? Jaký má časový rámec realizace? 

· Jaké kroky vedoucí k cíli můžete identifikovat? Jaký mají časový rámec? 

Realita

· Jaký je v detailnějším pohledu současný stav? 

· Jak moc se vás současná situace týká? Jak moc vám na věci záleží? 

· Koho, kromě vás, se problém nějak týká?

· Kdo ví o tom, že chcete s problémem něco dělat? 

· Jak dalece máte pod kontrolou výsledek? 

· Kdo další částečně kontroluje výsledek a v jakém rozsahu? 

· Jaké konkrétní kroky jste až dosud učinil? 

· Co vám zabránilo pokračovat? 

· jaké překážky bude nutné překonat? 

· Brání vám nějaké vnitřní bariéry nebo osobní problémy něco podniknout?  Pokud ano, které to jsou? 

· Jaké zdroje máte k dispozici? Schopnosti, čas, nadšení pro věc, peníze, podpora, atd.?

· Které další zdroje budete potřebovat? Kde je získáte? 

· Čím se zabýváme? Podstatou problému nebo jeho klíčovým aspektem? 

Možnosti

· Co můžete udělat? 
· Sestavte si seznam všech možností, více i méně závažných, kompletních i částečných řešení.
· Co dalšího můžete dělat? 
· Co byste udělal, kdybyste měl víc času, peněz nebo kdybyste byl šéfem? 
· Co byste dělal, kdybyste mohl začít znovu od začátku, s novým týmem? 
· Chtěl byste, abych vám řekl svůj návrh? 
· Jaké výhody a nevýhody mají jednotlivé možnosti? 
· Která možnost přinese nejlepší výsledky? 
· Která z těchto řešení se vám nejvíce zamlouvají nebo která se vám nejvíce líbí? 
· Které řešení vás nejvíce uspokojuje? 
Volba

· Kterou možnost nebo možnosti si vyberete? 

· Do jaké míry je (jsou) v souladu s vašimi cíli? 

· Jaká kritéria úspěchu jste si stanovil? Jak budete úspěch měřit? 

· Kdy konkrétně začnete a dokončíte jednotlivé dílčí kroky? 

· Co by vás mohlo zdržet nebo vám zabránit v jejich realizaci? Co by mohlo pozdržet nebo zabránit dosažení cíle? 

· Co vám osobně brání realizovat jednotlivé kroky? 

· Co uděláte, abyste eliminoval tyto vnější a vnitřní faktory?

· Kdo potřebuje znát vaše plány? 

· jakou podporu potřebujete získat a od koho? 

· Co uděláte, abyste ji získal? Kdy to uděláte?

· Co pro vás mohu udělat já? 

· Jak dalece jste odhodlán to, na čem jste se dohodli, opravdu udělat? Ohodnoťte své odhodlání na desetibodové stupnici. 

· Co vám brání docílit hodnoty deset?

· Co byste mohl udělat nebo změnit, aby se vaše odhodlání přiblížilo stupnici deset?

· Chcete hovořit o něčem dalším, nebo je to pro dnešek všechno?

Výhody a bariéry koučování

· Výhody koučování

Pomáhá dosáhnout zvyšování pracovního výkonu rozvojem zaměstnanců; lepší využití lidí a jejich dovedností

Více efektivního delegování s růstem kompetencí, důvěry a výsledků

Zvyšuje význam práce zaměstnance a stává se pro zaměstnance výzvou; zaměstnanci nacházejí vnitřní motivaci

Lepší vztahy se zaměstnanci

Podněcuje tvůrčí myšlení zaměstnanců

Krátkodobé investování a s dlouhodobým efektem

Více času koncentrovat se na manažerskou práci (není třeba popohánět zaměstnance a dohlížet nad nimi)

Rychlejší přijímání rozhodnutí a přenášení zodpovědnosti na nižší úroveň řízení

· Bariéry koučování

Nedostatek času – tlak krátkých termínů

Nedostatek zdrojů – neadekvátní schopnosti řešit problém

Strach – ze ztráty práce a kontroly

Odpor – neochota konfrontace s problémem

Nedostatek dovedností – nevím, jak to udělat

Porada?

„Porada je setkání lidí, kteří se obšírně vyjadřují k blíže nedefinovanému problému,

o kterém mají nedostatečné informace a který se jich týká pouze okrajově.“

„I ten nejjednodušší problém se stane neřešitelným, diskutuje-li se o něm na dostatečném počtu schůzí“.

Murphyho zákony

Podle výzkumů až 60% účastníků porady odchází s tím, že na poradě se dohodlo něco, co se neshoduje se s tím, co za závěr považuje vedoucí porady.
Nemoci porad

Organizační nedostatky

1. Nesystematičnost

2. Chybějící programy

3. Nedělají se zápisy nebo se s nimi nepracuje

4. Nefunkční (zbytečně obšírné zápisy)

5. Nekompatibilita cílů porad

6. Řešení nepodstatných záležitostí

7. Body týkající se malého počtu účastníků

8. Chybějící podklady

9. Zbavování se odpovědnosti

Chyby ve vedení porad

1. Zahájení bez úvodu nebo návaznosti

2. Tolerování nepřítomnosti klíčových pracovníků

3. Odbíhání od tématu

4. Porada jako monolog

5. Neefektivní diskuse

6. Neřešení konfliktů

7. Odkládání nepopulárních rozhodnutí

8. Nepřijímání rozhodnutí

9. Tolerování vyrušování

10. Opakování probraného opozdilcům

11. Není dán prostor všem účastníkům

12. Chybějící shrnutí

13. Frustrující závěr

Chyby, kterých se dopouštějí účastníci

1. Pozdní příchody

2. Nepřipravenost

3. Nekázeň

4. Rozvláčné příspěvky

5. Image přepracovanosti

6. Vyřizování si účtů

7. Sledování vlastních zájmů

Typy a cíle porad

Porady mající převážně informativní charakter, sloužící k výměně informací

· Pravidelná informativní porada – koná se v pravidelnou dobu, má standardní průběh. Cílem je informovat se o tom, co se děje, zajistit bezproblémový chod oddělení.  Program je obvykle fixní, daný rutinou.

· Kontrolní porada – cílem je odhalit odchylky od plánu, zjistit stav prací na projektu, přijmout opatření k nápravě.  Účastníci jsou obvykle lidé, kteří se účastní prací na projektu. Tyto porady mohou být pravidelné i krizové.

· Formální porada – předem dlouho ohlášená porada s formálními pozvánkami.  Cílem obvykle bývá vyhlášení nějakého úspěchu, pochvala, zhodnocení stavu, prezentace zásadní změny… Program je velmi fixní, průběh formální. Cílem je informovat účastníky, povzbudit, posílit atmosféru.
Porady mající převážně řešitelský charakter, tj. sloužící k vyřešení nějakého problému

· Manažerská porada – jde o setkání manažerů často na stejné úrovni s cílem přijmout rozhodnutí, která bude mít dlouhodobý vliv na fungování organizace. Svolávají se pravidelně, mají částečně pevný program. Vyžadují značnou přípravu všech zúčastněných, mohou být i několikahodinové.
· Řešitelská porada – cílem je najít optimální řešení závažného problému, produkce nových myšlenek a nápadů.  Účastníci jsou členové řešitelského týmu, mohou být z různých oddělení, často si nejsou hierarchicky podřízeni. Tyto porady se obvykle plánují dlouho dopředu, často jde o blok na sebe navazujících setkání.

· Operativní porada - svolaná k vyřešení jednoho aktuálního problému, odstranění překážky.  Účastníci jsou ti, kterých se problém skutečně aktuálně týká.  Obvykle se neplánuje dlouho dopředu.  Výsledkem bývá dohoda o akci.

· Krizová porada -  svolaná v situaci, kdy existence nějakého závažného problému ohrožuje cíl organizace nebo její existenci. Účastníci jsou členové krizového týmu. Cílem porady je přijmout takové rozhodnutí, které odvrátí nebo zmírní krizi (např. program záchrany trhu).

Úkol a proces

	[image: image7.png]* *

* *
* *
* 4k

EVROPSKA UNIE



Úkol je slovo, které se používá k popisu toho, co skupina dělá
Úkolem jsou výsledky, které skupina produkuje

Splnění úkolu je vrcholnou prioritou.

Vyhodnocovat vývoj situace; sbírat a třídit informace;

poskytovat si navzájem informace; analyzovat problém;

vybrat nejlepší řešení; rozhodnout o nejlepším řešení;

navrhovat postup péče o pacienta; apod.


	                 V průběhu řešení problému by skupina měla:       

	Ověřovat společné pochopení cílů práce skupiny;

rozhodovat o prioritách řešení jednotlivých problémů;

plánovat využití času, který má skupina k dispozici;

dohodnout si způsob vzájemné komunikace;

dohodnout způsob, jak budou přijímána rozhodnutí;

rozhodovat o tom, jak nejlépe organizovat skupinu, kdo bude řídit práci; apod.

Proces je slovo, které se používá k popisu toho, jak skupina přistupuje k úkolu
Procesy jsou prostředky, které skupina využívá ke splnění úkolu

Proces pomáhá nebo naopak překáží splnění úkolu

	
	

	Příklady příspěvků k úkolu
	Příklady příspěvků k procesu

	„Myslím si, že bychom měli snížit náklady nejméně o 5%.“

„Kvůli nepředvídaným okolnostem máme ještě méně sester na rozpis služeb.“

„Proč se Zuzana nepostarala o doplnění léků? 

Problém je v tom, že jeho styl je velmi agresivní.“

69. „Podle mě se situace v nemocnici stabilizuje a vyhlídky na následujících 6 měsíců budou lepší.“
„Péče o pacienta je naší prioritou.“

„Ceny léků stoupnou o 3,9 %.“
	„Postupně prosím! Je nám jasné, co se pokoušíme udělat?“

„Jak se rozhodneme, které řešení vybrat?“

„Hlasujme o tom, zůstává nám jen 15 minut.“

„Počkejme chvíli! Hovořili jsme o všech věcech, které jsme měli probrat?“

„Odbočujeme od věci.“

„Napišme si všechny body na tabuli, aby je všichni viděli.“

„Pavlo, navrhuji, abys s tou záležitostí počkala, zapsala si ji do poznámek a připomenula nám ji později.“


Třicet kroků k efektivnější poradě

Před poradou:

1. Definujte si, k jakému účelu poradu svoláváte a jaké výsledky očekáváte, stanovte, o jaký typ porady půjde.

2. Rozhodněte, kdo se má porady zúčastnit a proč. Kdo ví – má informace, kdo může rozhodovat, koho se to týká….

3. Pečlivě naplánujte agendu (obsah) a způsob (proces) vedení porady. Seřaďte si body jednání podle priorit. Určete cíle pro jednotlivé body. Promyslete postup projednávání jednotlivých bodů. 

4. Promyslete taktiky jednání s účastníky, způsob prezentace návrhů, argumentace a očekávané problematické body. Získejte si potřebné informace o účastnících, jejich očekávaných postojích i o probíraném tématu. Připravte se na možné konflikty.

5. Zohledněte časové možnosti a naplánovanou agendu. Stanovte realisticky čas pro projednávání jednotlivých bodů i pro celou poradu. Rozhodněte, co se bude řešit v jakém časovém intervalu a pořadí.

6. Připravte si program. 

7. Stanovte, kdo bude zastávat jaké role (facilitátor, zapisovač…).

8. Rozhodněte o místu konání porady s ohledem na cíl a typ porady. 

9. Připravený program rozešlete účastníkům dopředu, vyžádejte si podklady, postarejte se, aby účastníci přišli připraveni.

10. Připravte potřebné podklady a pomůcky. Zajistěte přípravu prostředí, občerstvení apod.

Na počátku porady:

11. Přijďte v předstihu a začněte včas.  
12. Začněte pozitivně. Přivítejte účastníky, poděkujte za účast. 

13. Stručně zopakujte účel setkání, agendu (plánovaný program). Nespoléhejte na to, že všichni agendu znají. Požádejte účastníky, ať sdělí svá očekávání. Po dohodě je zařaďte do programu.

14. Požádejte skupinu o odsouhlasení programu jednání.

15. Sdělte čas stanovený pro setkání i pro projednávání jednotlivých bodů. Sdělte další organizační informace (přestávky, občerstvení apod.).

16. Navrhněte (připomeňte) postup jakým způsobem bude jednání probíhat.

17. Rozdělte role. 

18. Připomeňte závěry, ke kterým jste došli na předchozím jednání. 

19. Zkontrolujte úkoly a stav připravenosti účastníků. 

Během porady:

20. Zaměřte se vždy pouze na jeden problém - neřešte více věcí najednou. Každý problém vždy náležitě otevřete a po projednání shrňte závěry.

21.  Držte proces porady pevně v rukou. Hodně naslouchejte a ptejte se.  

22. Spolupracujte se zapisovatelem – řídíte ho vy.

23. Kontrolujte, zda průběh porady odpovídá jejímu účelu, zda řešíte to, co máte a způsobem, kterým jste chtěli postupovat. 

Na konci porady:

24. Zjistěte, zda něco podstatného nebylo opomenuto (zkontrolujte „skupinovou paměť“).

25.  Určete co, kdo, kdy a dokdy udělá a nechte si to znovu potvrdit.

26. Shrňte, co bylo dosaženo.

27. Sdělte program a čas příští porady.

28. Pozitivně a jednoznačně poradu zakončete. Poděkujte zúčastněným za vynaložené úsilí, podnětné připomínky, zapálené diskuse nebo příjemnou atmosféru…
Po poradě:

29. Udělejte zprávu o průběhu a výsledcích porady a obratem ji rozešlete každému účastníkovi.

30. Zhodnoťte, zda porada splnila vaše očekávání a byla efektivní. Pokud by bylo co zlepšit, stanovte, které kroky je třeba k tomuto zlepšení udělat. Nebojte se získat zpětnou vazbu od účastníků. 

Typy problémových účastníků

Označení problému: ČAS

· Opozdilec - přichází na jednání pozdě, v době, kdy jednání je již v plném proudu

· Prchal - odchází z jednání před jeho koncem

· Podnikatel - často opouští jednání, aby absolvoval jiné, bývá odvoláván k telefonům…
Označení problému: ÚSTNÍ PROJEV, HODNOTA INFORMACÍ

· Mluvka - mluví velmi dlouze a často velmi nahlas

· Recyklátor myšlenek - opakuje stále dokola, co již bylo řečeno, často opakuje i sám sebe
· Obhájce - mluví za jiné, přeformulovává jejich myšlenky aniž by o to byl požádán

· Drbna - vnáší do diskuse nepodložené informace „z doslechu“, které mohou výrazně ovlivnit celkový výsledek jednání

· Pochybovač - trvale zpochybňuje názory a návrhy ostatních účastníků diskuse, většinou bez konkrétních protiargumentů

· Věčný vítěz - není schopen měnit (opravovat) svoje názory, co neřekne on nebo co nenavrhne on, není hodno diskuse, často urážlivý (třeba i předčasně odejde)

· Chaot - otvírá problémy, které s podstatou diskuse vůbec nesouvisí nebo souvisí jen okrajově
· Poleno - v nepravých chvílích se snaží nepravým způsobem ovlivnit atmosféru mezi účastníky
Označení problému: NEDŮVĚRA V PRÁCI SKUPINY

· Vševěd - obyčejně velmi zkušený člověk, má však tendenci zkrátit diskusi a nadiktovat výsledek jednání, aniž by si dal práci přesvědčit argumentací ostatní účastníky o správnosti svého názoru

· Nevěřící Tomáš - trvale projevuje nedůvěru v proces či ve výsledky jednání, předem zamítá jakékoliv návrhy s argumenty typu „to nemůže nikdy fungovat“...apod.

Označení problému: NEZÁJEM O VÝSLEDEK JEDNÁNÍ

· Nezájem - dává veřejně najevo svůj nezájem o průběh diskuse

· Odpadlík - většinou sedí stranou a diskuse se neúčastní

Označení problému: VYRUŠOVÁNÍ OSTATNÍCH

· Vrtič - ruší ostatní tím, že neustále dává najevo svůj souhlas či nesouhlas kýváním, vrtěním či jinými pohyby těla
· Rušič - ruší své okolí tím, že šeptá, sděluje sousedům své názory nebo si jen tak mumlá pod vousy
Označení problému: OSOBNÍ ÚTOK

· Útočník -  napadá další účastníky diskuse

Označení problému: SNAHA UPOUTAT POZORNOST

· Mazánek - neustále sleduje facilitátora, vedoucího nebo jiné vybrané účastníky, přikyvuje jim, očekává od nich rozhodnutí, které je připraven okamžitě vzít za své...
· Brouk Pytlík - všechno ví, všechno zná, své jednoznačné soudy rozdává sousedům i celé skupině
Podklady: How to make meetings work (Michael Doyle, David Straus), Bill Southworth)
Přínosy porad

Každá porada by měla být přínosná všem zúčastněným stranám: účastníkům, sestrám/zdravotníkům i nemocnici.

Co může porada přinést zdravotním sestrám/zdravotníkům?

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
Co může porada přinést vedoucí sestře?

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
Co může porada přinést nemocnici?

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
Přínosy porad

Každá porada by měla být přínosná všem zúčastněným stranám: účastníkům, sestrám/zdravotníkůmi i nemocnici.

Co může porada přinést účastníkovi - zdravotníkovi?

1. Získání informací

2. Odstranění překážek

3. Zjištění očekávání od interního zákazníka

4. Podíl na rozhodování

5. Získání zpětné vazby

6. Výměna zkušeností, znalostí, vzájemná inspirace

7. Předvedení schopností

Co může porada přinést vedoucí sestře?

1. Motivování lidí

2. Předávání a získávání informací

3. Rozvoj týmové práce

4. Získávání nápadů a námětů

5. Nástroj přesvědčování

6. Poznání schopností lidí

7. Získání autority

Co může porada přinést nemocnici?

1. Zaměření úsilí

2. Identifikování problémů

3. Analyzování problémů

4. Systematické řešení problémů

5. Překonávání paradigmat

6. Zlepšování klimatu

Úkol nebo proces? - cvičení

Rozhodněte, zda se následující aktivity, resp. výroky, které se udály, resp. zazněly při práci skupiny na řešení problému, týkají úkolu (obsahu) nebo procesu. Aktivity týkající se úkolu označte písmenem U, aktivity týkající se procesu označte písmenem P.

70. ___ 
  Vytvoření a rozdání programu porady týmu a příprava místnosti na poradu.

71. ___
„Cílem naší dnešní porady je vyřešit problém stížnosti pacienta XY.“

72. ___
„V diskusi si nyní ujasníme, zda je nám vše jasné a co je cílem naší porady.“

73. ___
„Vybavení, které bychom na naše oddělení potřebovali, stojí přes půl milionu.“

74. ___
„Vyslechněte si informaci o průběhu akreditace.“

75. ___ 
„Vyslechneme si nejprve názor Petry, potom názor Lucie, a potom je opět 




můžeme prodiskutovat.“

76. ___ 
„Udělejme si brainstorming.“

77. ___ 
„Prodiskutujme priority, ale v diskusi se zkusme aktivně poslouchat.“

78. ___
„Plán jednotlivých kroků je následující. Nejdříve uděláme ... Jako poslední 

bude... “
79. ___ 
„Existující bezpečnostní opatření jsou tato.“

80. ___ 
„Jednotlivá řešení i s bodovým vyhodnocením jsou vyznačena na tabuli.“

81. ___ 
„Chtěl by ještě někdo něco dodat?“

82. ___ 
„Zpráva o podrobném rozpočtu na příští rok říká, že ... .“

83. ___ 
„Shrňme a ujasněme si rozhodnutí týmu.“

84. ___  
„Teď vám přečtu, jaká bude naše zpráva pro vedení nemocnice.“

Zvládání náročných situací v diskusi skupiny

Při setkáních jakéhokoliv věkového druhu jde o interakci více lidí, proto je zde vždy možnost výskytu problémů – ve vztazích, postupech nebo zaměření společné činnosti. V každém případě je úkolem vedoucího setkání – moderátora, aby provokoval efektivní diskusi, umožňoval stejné zapojení všech zúčastněných a usměrňoval tak diskusi správným směrem.

Zde je několik druhů rušivých vlivů při setkáních a naznačení možných způsobů jejich zvládání moderátorem. 

· Člověk, který má tendenci dominovat 

 Projevy a možné příčiny:  

Člověk, který se na setkáních prosazuje, má obvykle mnoho poznatků a zkušeností a/nebo je ve vedoucí pozici, případně je starší než ostatní. V tomto případě se druzí lidé přítomní na setkání stáhnou do pozadí a stávají se pasivními posluchači.

Co dělat: 

Příliš řečnivému a prosazujícímu se účastníkovi nesmíme dát možnost dominovat v diskusi. Pro úspěch setkání je důležité, aby měli všichni zúčastnění možnost se projevit. Použijeme přímé otázky, abychom zapojili ostatní do diskuse a zároveň se záměrně pohledem, natočením těla, vzdálením se, apod., vyhýbáme dominujícímu účastníkovi. To mu stíží převzetí slova. Pokud nepomáhají mírné postupy, obvykle pomůže individuální rozhovor s tímto člověkem v době přestávky.

· Člověk, který se chce hádat

Projevy a možné příčiny: 

Tento člověk může být' "vševěd a všudybyl", člověk plný předsudků nebo člověk, který má problémy s autoritami a rád kříží záměry vedoucího, ať je to kdokoliv. 

Co dělat: 

V každém případě si musí moderátor zachovat jasnou hlavu a „nehrát jeho hru", nepouštět se do polemiky nebo dlouhého vysvětlování. Použitím otázek může dát tomuto člověku možnost ukázat vlastní důležitost, ukázat, co ví. Obvykle tak tento člověk vyvolá negativní odezvu u ostatních účastníků, což způsobí dočasné uklidnění situace. Následně by měl moderátor položit přímé otázky účastníkům, aby se obnovila rovnováha a mohla pokračovat produktivní činnost skupiny. 

· Člověk, který začíná druhé paralelní setkání se sousedy 

Projevy a možné příčiny: 

Boční konverzace se vyskytují na každém setkání a problémem se stávají, až když trvají dlouho a ruší ostatní. Obvykle k tomu dochází ve větších skupinách. Může to být důsledkem neschopnosti hovořícího člena zaujmout ostatní členy setkání nebo výsledkem snahy opatrného člena setkání ověřit si jistou myšlenku před tím, než ji řekne ostatním, nebo doznívání jistého názoru, když už skupina přešla k dalšímu kroku. 

Co dělat:  

Vyzvat dotyčného, aby věnoval pozornost vaší prezentaci nebo aby se o své myšlenky podělil s ostatními nebo se odmlčet a otočit se tělem a pohledem na hovořícího. 

· Člověk, který se drží zpátky 

Projevy a možné příčiny: 

Obvykle se takový člověk cítí v něčem nejistý - nedostatek zkušeností, menší sebedůvěra, tréma při vystoupení, apod. 

Co dělat: 

Zeptat se dotyčného na takovou otázku, o které má dostatek poznatků, případně o které ví více než jiní. Když už se jednou osmělí, pravděpodobně bude rovnocenným přispěvatelem.

· Člověk, který je skeptický anebo antagonistický 

Projevy a možné příčiny: 

Někdy lidé pochybují o významu setkání nebo mají výhrady k cílům a průběhu setkání a užitečnosti takto stráveného času. Takové postoje vyplývají často z negativních minulých zkušeností nebo z toho, že vedoucí setkání neobjasnil dostatečně cíle setkání a neumožnil diskusi k optimální cestě jejich dosažení. Často má takový člověk pocit „nadirigování" do jisté situace bez možnosti ji aktivně ovlivnit. 

Co dělat: 

Objasnit skutečné - ne proklamované cíle setkání. Umožnit vyjádření členů k programu setkání z hlediska obsahu i formy. Dát najevo skutečný zájem o názor každého člena setkání. Poskytnout zpětnovazebnou informaci o tom, jak byly využity myšlenky ze setkání v rámci organizace. 

· Člověk, který chce získávat názory, místo aby je poskytoval 

Projevy a možné příčiny: 

Někteří lidé neradi říkají svůj názor a na otázku odpovídají další otázkou. 

Co dělat: 

Úkolem moderátora není pouze odpovídat na otázky. Otočte otázku zpět do skupiny, a potom zpět k člověku, který ji položil. 

Modelová porada pro vedoucí zdravotní sestry – zadání

Pro účastníka porady:

V poslední době se velmi výrazně zvýšil počet stížností na špatné chování a špatnou komunikaci ze strany sester k pacientům. 

Tento problém si Vy, jako staniční sestra velmi silně uvědomujete. Uvítala jste tedy rozhodnutí vrchní sestry svolat poradu staničních sester, na které by se měl tento problém vyřešit.  

Chce po vás, abyste se domluvily na minimálně deseti konkrétních manažerských opatřeních, která povedou k tomu, že se komunikace sester s pacienty výrazně zlepší.

Pro vedoucí porady

Jste staniční sestra, která byla pověřena vrchní sestrou k vedení této porady.

Vaším cílem je předat po poradě vrchní sestře opatření, která povedou k radikálnímu zlepšení proklientské komunikace s pacientem ze strany sester.

Na poradu máte 30 minut.

13 zásad pro komunikaci změny

„Změna je příběh“

1. Připravte si všechna potřebná fakta a souvislosti, rozmyslete vhodný čas a způsob prezentace

2. Nejasnosti vyjasněte předem se svým šéfem, ověřte si, že změně rozumíte stejně

3. Nespoléhejte na improvizaci, buďte připraveni na náročné otázky, emocionální výpady, námitky¨

4. Soustřeďte se na vizi, cíl, zmiňujte nejprve očekávané efekty změny, pak způsob její realizace

5. Definujte věci pozitivně (nebo alespoň neutrálně), nevymezujte se vůči negativům, zmiňujte nejprve, co chcete, pak (a omezeně) co nechcete

6. Aktivně akceptujte pocity lidí, a to i negativní (pozor na devalvaci pocitů, plané útěchy)

7. Buďte názorní, konkrétní, vysvětlujete krok za krokem srozumitelně, malujte plánky

8. „Prodávejte“ lidem užitek změny pro ně, ne jen pro firmu

9. Zdůrazňujte, co zůstává, co se nemění, hledejte kontinuitu, jak nové navazuje na stávající 

10. Špatné zprávy podávejte bez „balicího papíru“, rychle, stručně, srozumitelně, vyjádřete pochopení pro pocity lidí

11. Sami musíte změně věřit, jít příkladem ve víře v pozitivní dopady

12. Vyzvěte lidi k zapojení, ptejte se na jejich názory

13. Nebojte se námitek a útoku – je lepší, když se je dozvíte přímo, než, aby je lidé řešili za vašimi zády

Změna

Motto: Efektivním manažerem je osoba, která je schopna rozeznat, kdy je změna vhodná nebo nezbytná, a která je potom schopna dát každému zainteresovanému pocit, že je jakýmsi spolutvůrcem iniciativy, partnerem, který bude mít ze změny spíše užitek, než aby se jí bránil.

Vyvolávající síly

Vnitřní faktory: Vy nebo někdo jiný z Vašeho oddělení

Vnější faktory: Faktory mimo Vaše oddělení nebo instituci

Odporující síly

Úzký vlastní zájem -------------------------------------- Politizující chování

Nepochopení---------------------------------------------  Pomluvy

Rozdílné hodnocení situace---------------------------- Otevřený nesouhlas

Nízká tolerance vůči změně---------------------------- Vyhýbavé chování, výmluvy

Proč mají lidé odpor ke změně?

(E.R.Kantner)

1. Ztráta kontroly

2. Nadměrná osobní nejistota

3. Snaha vyhýbat se překvapením

4. Účinek “rozdílnosti”

5. Ztráta tváře

6. Znepokojení kvůli schopnostem

7. Vedlejší účinky

8. Více práce

9. Předešlé výhrady

10. Skutečné hrozby

 Strategie pro uskutečnění změny

· Výchova a komunikace

· Účast a zapojení

· Pomoc a podpora

· Vyjednávání a dohoda

· Manipulace a začlenění

· Zjevné či skryté donucení

Křivka prožívání změny

Pokaždé, když lidé čelí změně - přičemž je prakticky jedno, zda se jedná o změnu související s jejich osobním nebo pracovním životem - jsou jejich reakce značně rozdílné. A to nejen u jednotlivých osob, ale také v časovém průběhu změny. Tím máme na mysli, že člověk může reagovat na změnu nejdříve negativně, ale je možné, že jeho názor bude s odstupem času, respektive v pozdějším stádiu změny odlišný.

Na grafu můžeme znázornit reakci jednotlivce na změnu v průběhu jednotlivých časových období. Obyčejně platí, že čím je změna traumatičtější, tím více proklamovaný bude její efekt.

V knize „Transitions“ autoři Adams, Hayes a Hopson vyslovují názor, že významné pracovní změny (změny v pracovním životě člověka) mohou být, co se týče jejich vlivu na jednotlivce, podobné jako jiné významné změny, které vůbec s prací nesouvisí – například ztráta blízké osoby či manželství.

Věří, že lidé prožívající tyto změny, procházejí sedmi stádii:

· Imobilizace – šok, ztráta zaměření

· Popření změny

· Bezmocnost

· Akceptovaní reality

· Testování možností

· Hledání nového významu

· Integrace

Doba potřebná k přijetí větších změn může být až 18 měsíců nebo ještě déle. Avšak pochopení toho, co se děje, může často snížit čas potřebný na realizaci změny a na plné přijetí nových způsobů chování. Podpora a zájem manažera během těchto stádií mohou být pro individuálního člena týmu postaveného před větší změnu také klíčové. Pochopení tohoto procesu pomůže rovněž manažerovi pracovat s jednotlivci způsobem odpovídajícím stádiu, ve kterém se nacházejí. Tento proces je možné nejlépe pochopit na grafu, který je znám jako křivka prožívání změny. Tato křivka ukazuje, jak je odlišná způsobilost, resp. výkonnost jednotlivce v příslušném čase změny a jak se to odráží v pravděpodobných změnách nálady a morálky (i ve vývoji jeho způsobilosti) v průběhu překonávání změny.
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Změna - řízení lidí v procesu změny

Imobilizace, šok

Očekávané chování:

Lidé v této fázi projevují mnoho typů chování, které jsou v konečném důsledku odporem vůči změně. Projevují depresi, smutek, napětí, přehnanou opatrnost a snaží se změně uniknout. Jejich pracovní návyky jsou velmi narušené, dochází k výraznému poklesu produktivity práce. Mají tendenci glorifikovat minulost, na budoucnost pohlížejí s beznadějí a všechno vidí jako nerealizovatelné.

Role manažera ve fázi imobilizace (šoku) - jeho klíčové chování

Klíčovou rolí vedoucí sestry je vytvořit takové podmínky, aby se sestry mohli vyjádřit a mohl se tak projevit jejich skrytý odpor. Vedoucí poslouchá, akceptuje a vytváří atmosféru, ve které se pocity této fáze stávají „bezpečným“ předmětem rozhovoru. Uvědomuje si, že pokud lidé neprojeví své pocity a nehovoří o nich, nedokáží se pohnout dál.

Ve fázi změny, zejména změny, která je navozená zvenčí, jsou potřeby závislosti u lidí podstatně zvýšené. V této fázi je důležité, aby byla vedoucí vždy přítomna nebo v dostatečné blízkosti, aby mohla lidi podpořit a znovu je ubezpečovat, že jejich nadřízení o ně dbají, že si váží jejich přínosů pro nemocnici a že rozumí jejich potřebám.
Popření změny

Očekávané chování

V této fázi lidé projevují svůj silný odpor vůči změně až do té míry, že se ji snaží celkově popřít. Základním projevem chování je tu hněv, projevy tvrdohlavosti, nezájem, lhostejnost - chovají se „jako obyčejně“, jakoby nedocházelo k nějaké změně. Je tu velký nárůst stížností, hudrování, projevované nespokojenosti. Glorifikují situaci před změnou a dělají všechno pro to, aby se vrátily „staré, dobré časy“.

Role manažera ve fázi popření změny - jeho klíčové chování

Klíčovou rolí vedoucího v této fázi je informování. Čím více a přesnějších informací vedoucí sestra může poskytnout, tím menší bude dezinformace a hlavně napětí z něj. Vedoucí by měla vyhledávat názory svých podřízených na procesy, které mohou zvýšit efektivnost jejich činnosti na svém úseku. Vytváří to příležitost pro zapojení lidí do procesu změny. Když je takovéto chování rozšířené po celé nemocnici, výrazně to posilní postup a úspěch změny.

Je dobré v této fázi i nadále udržovat otevřenou komunikaci, být odolný vůči projevům hněvu - nebrat případné urážky osobně a chápat vysoko emotivní chování jako přirozené pro tuto fázi změny.
Bezmocnost a akceptování (zmatek, turbulence)

Očekávané chování

Když bylo lidem umožněno otevřeně vyjádřit svůj odpor, když jim byly poskytnuty informace, podpora a ubezpečení o jejich přínosu - postupně se dostávají do další fáze. Tato fáze se vyznačuje tím, že lidé začínají změnu přijímat. I když ještě stížnosti a nespokojenost přetrvávají, lidé začínají svoji energii věnovat více tomu, co se od nich očekává v novém prostředí. Začínají se objevovat problémy a množství otázek, které chtějí lidé od svých vedoucích vyjasnit. Týkají se obyčejně nových pracovních vztahů a jejich rolí. Je tu tendence k určitému zmatení lidí, protože jim některé věci půjdou a budou fungovat a zároveň jiné ještě naopak nezvládnou a fungovat nebudou. Velmi často proto lidé projevují obavu, že změna je příliš rychlá nebo příliš rozsáhlá, aby ji bylo možné mít pod kontrolou, a obracejí se na své nadřízené nebo na vrcholový management, aby je uklidnili, že všechno probíhá normálně.

Role manažera ve fázích bezmocnosti (zmatků) a akceptování - jeho klíčové chování

Úlohou vedoucí sestry v této fázi je vytrvat v informování a podpoře svých podřízených. Vedoucí pokračuje ve vyhledávání příležitostí k zapojení svých podřízených sester do rozhodování, která mají přímý dopad na jejich pracovní úsek. Velký důraz je v této fázi kladen na jasně stanovené nové záměry a cíle organizace. Když lidé nevidí jasně stanovené cíle, mají tendenci vnímat i malé nepříznivé události jako velký odklon od směrování.

Pokud změna vyžaduje nové pracovní role, měli by sestry svým podřízeným jasně vymezit nové úlohy a očekávání. Úlevou od nejistoty pramenící z konfliktů rolí nebo funkcí může být jen jasné a detailní stanovení funkcí, zodpovědnosti a rolí. Pokud je u pracovníků pod vlivem psychologických dopadů změny snížena pozornost a chápání, je dobré sdělení znovu přeformulovat, několikrát zopakovat a dále vyjasňovat, aby se vedoucí ubezpečila, že jeho obsah byl vyslyšen a plně pochopen.

Vysokou prioritou vedoucí v této fázi je vedení lidí a jejich trénink. Lidé potřebují pomoc při učení se novým způsobům práce, při formování nových vztahů, při osvojování si nových rutinních postupů a při získávání nových poznatků a dovedností. V této fázi je důležité, aby vedoucí sestra rozlišovala postoje svých podřízených od jejich skutečného chování. Většina změn přináší negativní postoj lidí a projevy těchto postojů jsou v této fázi ještě stále přítomné. Tyto projevy je možné tolerovat, pokud je chování v souladu s požadovanou změnou.

V této fázi pochopení rozsahu změny a její rychlosti, je důležité, aby vedoucí projevovali jasné porozumění a jednoznačnou oddanost změně. Je velmi důležité, aby existovala intelektuální i emocionální oddanost vůči změně ze strany vrcholového managementu nemocnice. Bez této oddanosti vedoucí sestra nemůže vykonávat vedení nebo modelovat nové chování a postoje. V této fázi přechodu, kdy jsou tradiční normy a struktury oslabené, je vedení klíčové.
Testování a hledání nového významu

Očekávané chování

Tato fáze je charakteristická obnovou, růstem, nadšením a optimismem. Lidé zažívají pocit uspokojení z nově vykonávané práce a je tu podstatně sníženo napětí. Vytvářejí se nové pracovní vztahy a lidé nabyli jistotu v tom, jaké chování se od nich očekává. Když se snižuje napětí, lidé jsou schopní a ochotní věnovat zvýšenou pozornost plánovaní a řešení problémů. Znova si uvědomují svou profesní hodnotu. Myšlení a plánování se zaměřuje do budoucnosti místo do minulosti nebo do současnosti, jak tomu bylo v předcházejících fázích.

Role manažera ve fázích testovaní a hledání nového významu - jeho klíčové chování

Pokud se vedoucí sestra soustředila na zjišťování názorů podřízených a jejich povzbuzování a položila tomuto principu základy již v dřívějších fázích procesu, plynou mu z toho v této fázi při zavádění změny na vlastním pracovním úseku výhody. V participativním procesu změny vedoucí poslouchají názory svých podřízených sester a využívají jejich rad. Rozsáhlé výzkumy poukázaly na to, že všeobecně vede participace k zapálení pro změnu, nejen k poddání se jí.

(Re)integrace - přijetí změny

Očekávané chování

V této fázi si pracovníci nemocnice uvědomují, že jsou vnímáni jako jednotlivci a ne jako prostředky k dosažení cíle. Věří, že jejich příspěvku si nemocnice cení a že je podporuje. Jejich fyzická ani psychologická bezpečnost není ohrožena a sami sebe vnímají jako součást úspěšně řízené nemocnice. Jednotlivci pracují samostatně, meziskupinové vztahy jsou koordinované, komunikace je autentická.

Role vedoucího ve fázi reintegrace - jeho klíčové chování

Vedoucí sestry věnují přiměřenou pozornost požadovaným úkolům ke splnění cíle i lidem, kteří tyto úkoly plní a i atmosféře, ve které pracují. Změna ve zdravé organizaci probíhá neustále; vedoucí můžou očekávat, že lidé se budou nacházet neustále v některé fázi procesu změny. Důležité je, aby vedoucí sestra rozeznávala tento proces a poskytovala vedení při řízení změny.

Způsoby zvládání odporu ke změně

	Způsob
	Použití
	Výhody
	Omezení

	1. Vzdělávání a komunikace

Vysvětlení povahy změny a její nevyhnutelnosti. Prodiskutování záležitostí spojených se změnou a jejich vlivu na lidi. Pomoc lidem vidět logiku a racionální význam změny. Jde tedy o prevenci, realizovanou osobními rozhovory, formálními prezentacemi, písemnými zprávami, publikacemi a pod.
	V případě nedostatku informací nebo při nepřesných informacích či analýzách.
	Ti, které se podaří přesvědčit, často pomohou při realizaci změny.
	Potřeba dlouhého času a zapojení velkého počtu lidí. Náročné na zdroje.

	2. Participace a zapojení

Umožnění spoluúčasti pracovníků na procesu změny, požádání je o jejich vlastní tvořivé nápady a pomoc při plánování a implementaci změny. Jde vlastně o získání „kontroly“ nad zvládáním změny ze strany pracovníků.
	Pokud iniciátoři nemají všechny informace, které potřebují k realizaci změny, nebo když mají ostatní dost „síly“ použitelné při odmítání změny. Když je třeba odstranit racionální i neracionální obavy ze změny.
	Zapojení lidé jsou přímo zavázáni spoluprací na změně a mohou svoje vědomosti a nápady zahrnout do jejího plánování.
	Velice časově náročné, pokud zúčastnění pracovníci navrhnou nevhodný plán změny.

	3. Facilitace a podpora

Poskytnutí emocionální podpory, naslouchání obavám pracovníků, poskytnutí empatické odpovědi a uvolnění napětí a pocitu strachu.
	Pokud lidé odmítají změnu kvůli obavám z neznámého


	Nejlepší přístup v případě osobního negativního postoje vůči změně.
	Může být časově náročný, drahý a není jistý úspěch.

	4. Dohoda a stimuly

Jednání o dohodě s pracovníky, poskytnutí dodatečných stimulů a výhod v případě souhlasu, ujasnění současných výhod v případě akceptace změny.
	Pokud někdo, nebo nějaká skupina, může v případě změny ztratit něco významného, nebo když má tato skupina značnou sílu, kterou může bránit změně.
	Někdy je to velmi jednoduchý způsob překonání hlavního odporu.
	V mnoha případech, pokud to přivede i ostatní k jednání o svých stížnostech, je to příliš drahé.

	5. Manipulace a začlenění

Manipulací s informacemi dostávají pracovníci jen ty informace, které mluví ve prospěch změny. Současně jsou pracovníci, kteří jsou proti změně, formálně pověřeni úkoly a zapojeni do práce při plánování a realizaci změny.
	Když jiné způsoby nefungují nebo jsou příliš drahé
	Může to být relativně rychlé a levné řešení zvládnutí odporu ke změně.
	Může způsobit další problémy v případech, kdy lidé budou mít pocit, že jsou manipulováni.

	6. Zjevné či skryté donucení

Použití „síly“ a využití obav pracovníků při např. ztrátě zaměstnání, snížení mzdy, přesunu na horší práci a jiné.
	Není-li čas na realizaci jiných možností, změny musí být velmi rychlé, neboť iniciátoři mají dostatečnou sílu.
	Je to nejrychlejší způsob a může překonat jakýkoliv odpor.
	Může být velmi rizikový, protože lidé mohou být na iniciátory velmi rozzlobeni. 


Zdroj: R.Tannenbaun, W.H.Schmidt: How to Choose a Leadership Pattern, Harward Business Review, May/June 1973.

Zásady efektivní plánované změny

1.  Zapojte zdravotní sestry do plánování změny

· Pomáhá lidem pochopit změnu

· Dává sestrám důvěru, že vedení se nesnaží změnu „protlačit“

· Umožňuje využít návrhy těch, kteří znají operační problém
2. Využijte zpětnou vazbu tak, aby sestry mohly dát najevo své pochybnosti nebo odpor

· Umožňuje lidem zbavit se jejich obav

· Může vyjasnit pravé důvody odporu ke změně

3.   Zvažujte skupinové návyky

· Vytvořte pevná pouta pracovních skupin

· Vypracujte plány postupu pro pracovní skupiny

· Organizujte diskuse, např. při provozních schůzích, při ranním předávání směn

4.   Ujistěte se, že sestry vědí, proč dochází ke změně

· Vysvětlujte kontext a příčinu změny

· Ujasněte lidem směr, kterým se nemocnice musí ubírat

5. Vytvořte pracovní atmosféru důvěry

· Tam, kde je to možné, objasněte sestrám celkový obraz

· Neudržujte lidi „ve tmě“

· Říkejte pravdu, zastavte „drby“

· Říkejte fakta, nevyjadřujte své názory
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          Koučink, zpětná vazba,  individuální rozhovory  

     

Stá dium 1:   Jasná dohoda o  práci  

Stádium 2:   Stanove ní    cílů  

Stádium 3:   Podpora a  sledování   Stádium 4:   Příprava diskuse  o   výkonu práce  

Stádium 5:   Diskuse  o   výkonu  (hodnotící roz hovor)  


Akční plán

	Co mne oslovilo?
	Jak toho mohu využít?
	Co konkrétně pro to udělám?

	
	
	


Stanovení cílů








3-bodové stanovení rolí v hodnotícím rozhovoru





Kroky rozhovoru k řízení výkonu





           Udržování,                            Ponechání                                       Postup vpřed,


    boj s dezintegrací                    volného průběhu                                   reintegrace





       Energie zaměřená více dovnitř                         Energie zaměřená více navenek 








1. Imobilizace


Šok


Zdrcený, zničený 


Nesoulad mezi vysokým očekáváním a skutečností








2. Popření změny


Dočasný ústup


Zlehčování dopadů











3. Bezmocnost


Uvědomění si, že změny jsou nevyhnutelné


Fáze frustrace


Jak se vyrovnat se změnou?


Hledání viníka








4. Akceptování reality 


„Hodit za hlavu“ minulé pohodlné postoje a chování








5. Testování


Nové chování


Nové přístupy


Směřování ke stereotypu – tj. způsobům, jak by měly věci vypadat


Hodně energie


Začátek řešení nové reality


Hodně hněvu a frustrace








6. Hledání nového významu


Zahloubání se do svého nitra


Hledání pochopení proč jsou věci jiné – učení a objevování


Pokud uniknou od činnosti, budou považovat svůj život za lepší 


Pocity optimismu, naděje





7. Integrace


Začlenění významu změny do nového chování








čas





způsobilost


výkonnost


sebehodnocení
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Hodnotící rozhovor - rolová hra








Hodnotící rozhovor - rolová hra
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