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Management a kvalita péce
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Pfedmét je koncipovan jako teoreticko-prakticky. Seznamuje se zaklady moderniho
managementu v oblasti materidlnich a personalnich zdroji, vytvarenim strategii fizeni
kvality v systémech zdravotni a socialni péCe. Studenti se nauCi teorii fizeni kvality,
metodikam vypracovani standardu oSetfovatelské péce a metodam auditni €innosti.

Garant pfedmétu:
Mgr. Hana ToSnarova, Ph.D.

1 Management

Management je v souCasnosti ¢asto sklofiované slovo. Co to ale znamena? Mnohym se
vybavi v souvislosti s timto terminem pfedevsim ekonomie, coz mize byt zavadéjici. Jisté
ekonomie jako obor s managementem uzce souvisi, pfedevS8im v oblasti fizeni financnich Ci
materialnich zdrojli, ale zaménovat nebo omezovat management pouze s ni by bylo stejné,
jako tvrdit, Ze oSetfovatelstvi znamena aplikaci injekci. Kromé ekonomie management
vyuziva napf. pravo, psychologii, sociologii, etiku, atd.

Nejcastéji se ,management” vysvétluje prekladem anglického slova ,to manage®, tedy fidit,
dale pak jako vedeni lidi. Setkavame se také s uzitim slova ,management® pro nazev
oddéleni/useku vedeni néjakého zafizeni nebo podniku.

Vezmeme-li v ivahu déleni managementu, tak pravé vedeni podniku spada do kategorie
,vrcholovy management” nebo také ,top management®. Druhy stupen, tedy ,stfedni
management® je oznaceni pro vedouci pracovniky urcitych skupin/odbort, v pfipadé
zdravotnictvi napf. primariatd. NejnizSi uroven je ,liniovy management®, ktery pracuje v
nejuzsim kontaktu s jednotlivymi pracovniky, feSi jednotlivé pracovni postupy atd.
PFikladem liniovych manazeru jsou stani¢ni sestry.

Na jednotlivych manazerskych urovnich prevazuji odliSné kompetence vedoucich
pracovnikd. Naopak spojujicim prvkem vSech manazZer( jsou naroky na jejich osobni
kvality.

Manazer by mél, kromé& odbornych znalosti a ziskanych dovednosti, mit pravé zminéné
osobni kvality, diky kterym by se mohl stat autoritou pro své podfizené.

Osobnost manazera (osobni kvality) — fazeno abecedné (BEDRNOVA, NOVY a kol.,
2004, KRNINSKA, 2002):

- Autorita, charisma

- Etickeé citéni

- Kreativita

- Korektnost

- Loajalita

- Ochota a zpusobilost pfekonavat prekazky

- Pozitivni uvazovani

- Pracovni a osobni kompetence

- Proaktivni jednani

- Prabojnost

- Sebevédomi

- Schopnost sebekontroly

- Schopnost seberozvoje

- Schopnost motivace sebe a ostatnich

Stranka 1 z 109



obor Zdravotnicky zachranar — Management a kvalita péce

- Schopnost nadhledu (pro sebe i okoli)
- Schopnost pochopeni a tolerance

- Socialni kompetence

- Takt

- VysSSi hladina aspiraci

- Zajem o praci

Podle osobnosti manazera, typu pracovisté a také s ohledem na strukturu podfizenych
pracovnikl (pracovni zamérfeni, vzdélani pracovniku, vék, zkuSenosti apod.) Ize vyuzivat
nékolik styl Fizeni. V naprosté vétSiné pfipadl jsou jednotlivé styly propojovany tak, jak to
situace na pracovisti vyzaduje.

Zakladni styly Fizeni:

- Autokraticky styl — zaloZzen na discipliné, manazer rozhoduje sam a ocekava
bezpodmine&né pinéni pfikazl

- Demokraticky styl — zalozen na respektu k podfizenym a dalSim spolupracovnikim,
rozhodovani je odrazem diskuze

- Liberalni styl — manazer nechava podfizenym volnost jednani, napomaha pfi prekonavani
prekazek (pfesahujicich kompetence podfizenych), koordinuje praci predavanim
relevantnich informaci

Mezi dalSi styly fizeni patfi napf.: konzultativni, participativni, byrokraticky, tymovy atd.

DalSim spole€nym prvkem pro vesSkeré vedouci pracovniky jsou zakladni manaZerskeé
funkce, které jsou vzajemné propojeny v cyklickém procesu.

Rozeznavame 5 zakladnich manazerskych funkci:

- Planovani — proces volby cili a prostfedku k jejich dosazeni

- Organizovani — ur€ovani €innosti lidi

- Personalistika — personalni management, fizeni lidskych zdroju

- Vedeni — ovlivhiovani, manipulace podfizenych sméfujici k napInéni cile

- Kontrolovani — objektivni hodnoceni vykonané prace

Manazer musi kromé vysSe uvedenych funkci jesté s ohledem na svou formalni (v idealnim
pfipadé i neformalni) autoritu splfiovat nékolik roli, a to pfedevsim:

- Interpersonalni roli — sladuje potfeby zaméstnancl a podniku, feSi mezilidské problémy
na pracovisti, vykonava cCinnosti ceremonialniho charakteru (vede porady, hovofi za dané
oddéleni/usek, pfijima navstévy, apod.)

- Rozhodovaci roli

- Koordinator

- Vyjednavac/mluvc€i

- Alokator zdroju

- Informator

Pro snadnéjSi porozuméni dalSich kapitol je tfeba uvést alespon velice struény prehled
vyvoje managementu.

ZkuSenost ukazuje, Ze jeho jednotlivé faze se vraceji, nebo lépe fe€eno, nové pfistupy ve
vedeni lidi se opiraji o minulé zkuSenosti a popsané teorie.

Prvni znaky fizeni nachazime jiz od pocCatku existence samotného lidstva, kdy dochazelo
k délbé praci na muzské a Zenské, dale pak v jednotlivych spoleCenstvich byly pace dale
prerozdélovany napf. podle véku, zkuSenosti, zruCnosti atd. SofistikovanéjSi metody
managementu se pak rozvijely pfedevSim v boji (armady), v oblasti spravy uzemi (napf.
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kralovstvi) a v neposledni fadé v oblasti spravy spoleCenstvi a instituci (napf. cirkev a
klastery).

Bézny popis vyvoje managementu je délen na 4 obdobi:

Taylorismus (konec 19. stol.— 30. Iéta 20. stoleti)

Odrazem nutnosti kvalifikovaného fizeni lidi na po€atku minulého stoleti, které byly dany
(pfedevSim v USA) pfilivem nekvalifikovanych délnikl, jsou prvni manazerské teorie
(BLAZEK, 2011):

- Teorie védeckého fizeni — kladeni dlrazu na vykon na jednotlivych pracovistich, tedy
fizeni na urovni liniovych manazerl, ktefi uzivali pfedevSim autoritativni styl vedeni;
vychazi z €asovych a pohybovych studii; vytvafi se systém pravidel postupl prace
vychazejici z praxe; pracovnik byval chapan pouze jako vyrobni faktor.

Predstavitel: F. W. Taylor, H. Ford

- Teorie lidskych vztahl - zaklad personalistiky, motivanich teorii; zdUrazfovani
psychologickych a sociologickych souvislosti s vykonnosti pracovnik(; lidé jsou povazovani
za nejcennéjSi kapital podniku.

Pfedstavitel: E. Mayo, T. Bata

- Teorie spravniho fizeni — kladeni ddrazu na strukturalizaci fizeni a definovani jednotlivych
manazerskych funkci; fizeni je povazovano za vyvazovani technickych, obchodnich,
finan€nich, ochrannych, ucetnich a spravnich (planovani, organizovani, pfikazovani,
koordinovani, kontrolovani) €innosti. Pfedstavitel: H. Fayol, H. Gantt

- Teorie byrokratického fizeni — kladeni ddrazu na deklarovani jednotlivych
operaci/Cinnosti, ukoll, odpovédnosti; popis hierarchie podniku; fizeni je zaméfeno na
dodrzovani psanych pravidel (je povazovano za spravedlivy styl Fizeni), pfesnost a
disciplinu; zaklad pro soudobé pojeti organizacni struktury, organizac¢nich fadl, norem,
standardu apod.

Predstavitel: M. Weber

Management 40.-70. let 20. stoleti (manazerska revoluce)

V tomto obdobi dochazi v masivnim méFitku k rozdéleni funkce vlastnika podniku a
manazera, v€etné rozdéleni jednotlivych stupfid managementu (vrcholovy, stfedni a liniovy
management). Absence silnych osobnosti, vétSinou pravé vlastnikl, vedla ¢asto k upadku
nebo dokonce zaniku podniku. Jako reakce na tuto skuteCnost se zacaly objevovat dalSi
teorie — napr.:

- Teorie procesniho pfistupu popisujici zvladnuti procesu fizeni a funkce vedoucich
pracovnik.

- Teorie systémového pfistupu, ktera poukazuje na fakt, Ze na podnik je nutné pohlizet jako
na celek, nez jako na soucet jeho Casti.

- Snahou kvantitativnich pfistupu fizeni bylo vyuziti matematickych vypoctu v planovani,
pfesné méreni pracovnich ¢innosti a tvorbu pracovnich modell. Tento systém se napf.
vyuzival pfi fizeni valeénych operaci a dale se pak rozsifil pro civilni ucely béhem 50. let
minulého stoleti.

Predstavitel: L. H. Gulick

Management konce 20. stoleti

V tomto obdobi je kladen duraz na pojeti ,dokonalého podniku“, zaméstnanci maji ¢asto
moznost se podilet na vedeni podniku a do fizeni se zapojuji zkuSenosti a ovéfené postupy
jinych manazerd. Management neni v tomto pojeti chapan jen jako véda, ale pfedevSim
jako umeni.

Stranka 3 z 109



obor Zdravotnicky zachranar — Management a kvalita péce

Za predstavitele empirického pfistupu fizeni (70. léta minulého stoleti), ktery popisuje
zkuSenosti manazerq, je mozné jmenovat napf. P.F. Druckera, H. Mintzberga, P. Kotlera,
J.P. Kottera. Dila (pochazejici z této doby) téchto manazerl Ize do jisté miry povazovat
dodnes za vyuzitelné.

Od druhé poloviny 70. let minulého stoleti se v oblasti managementu setkavame s pojmem
~globalizace®, ktery chape spolupraci a konkurenci na celosvétové urovni. Trend globalizace
je dan politickymi integraCnimi procesy, souvisejicimi ekonomickymi moznostmi, rozvojem
komunikacnich technologii a dopravy.

80. léta 20. stoleti se stala symbolem pro pocCatek dominantniho postaveni zakaznika ve
vztahu nabidky a poptavky, protoZe nabidka jednoznacné prevysSila poptavku.

Obdobi pfelomu stoleti je také ve znameni podilu na zisku zaméstnanci podniku a
zaméstnaneckych akcii.

Soudoby management — 21. stoleti

Soudobé pojeti managementu klade duraz pfedevSim na znalosti, kreativitu, invenci
pracovnikll a zarover na kvalitu a bezpecnost nejen pro zakazniky, ale i pro zaméstnance.
Predstavitel: B. Gates
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1.1 Management v oSetrovatelstvi
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Osetfovatelstvi, stejné jako veSkeré ostatni zdravotnické profese, ma sva specifika.
Pfedevsim je nutné mit vzdy na mysli, Zze objektem zdravotnické Cinnosti je Clovék, jeho
zdravi a zivot.

OsSetfovatelstvi se fadi do skupiny pomahajicich profesi (jako také napf. lékafi,
psychologové, socialni pracovnici, uCitelé). Za pomahajici profese oznacujeme ty, jejichz
naplni je pomahat lidem, a to nejen prostfednictvim znalosti a dovednosti, ale pfedevsim se
pfi vykonu této profese velkym podilem zapojuje osobnost pracovnika. (KRIVOHLAVY,
2006)

Z tohoto dlvodu jsou na sestry, jako na zastupce pomahajicich profesi, kladeny vysoké
psychické naroky. Zavisi na osobnosti kazdé sestry, jak se s nimi vyporada a také na
managementu, jakym zplsobem pojima Fizeni daného pracovisté. V neposledni fadé je
velkym ovliviiujicim Cinitelem pfistupu zaméstnancu k vykonu své prace organizacni kultura
(viz kapitola 3 Organizacni kultura).

DalSim specifikem oSetfovatelstvi v souvislosti s managementem je skuteCnost, Zze jeho
produktem je sluzba. Na rozdil od vyrobnich produktl, tedy vyrobku, sluzby vykazuji tyto
vlastnosti (KOTLER, WONG, SAUNDERS, ARMSTRONG, 2007):

- Nehmatatelnost — nelze je pfedem ohodnotit (prohlédnout)

- Neoddélitelnost — jsou vytvareny a spotfebovavany soucasné

- Proménlivost — zalezi kdy, kdo, kde, komu a kym je sluzba poskytovana

- Pomijivost — nelze ji vratit

- Absenci vlastnictvi - nelze je uskladnit, zakaznik/spotifebitel ma omezeny pristup ke
sluzbé

Pro ucelené pojeti managementu v oSetfovatelstvi je nutné si také uvédomit, Ze jednotliva
zdravotnicka zafizeni se liSi podle odbornosti a zaméfeni, coz se odrazi i ve zpUlsobu
poskytovani oSetfovatelské péce. Rozdily mohou napf. spoc€ivat v:

- Skladbé oSetfovatelského personalu — pocet, vzdélani, odbornost

- Provozu — nepfetrzity, dvanactihodinovy, osmihodinovy

- Rozlozeni pracovni doby — jedno/dvou/tfisménny

- Spolupraci — samostatné vykonavani cinnosti, spoluprace pouze s pracovniky stejné
profese, s pracovniky jinych zdravotnickych profesi, s multidisciplinarnim tymem,
s pracovniky nezdravotnickych profesi

- Vyuziti techniky

- Organizaéni formé oSetrovatelské péce:

A) Primarni oSetfovatelstvi — tzv. primarni sestra (Casto pfijimajici) koordinuje péci o
pfidéleného pacienta po celou dobu jeho hospitalizace na daném pracovisti

B) Skupinova péle — sestra zodpovida béhem své sluzby za oSetfovatelskou péci u
pridélené skupiny pacientt

C) Funkéni systém — sestry maji rozdéleny béhem celé sluzby jednotlivé funkce (ukoly),
které provadeéji u vSech pacientl

D) Vicestupriova oSetfovatelska péCe - jednotlivé Ccinnosti jsou rozdéleny mezi
oSetfovatelsky personal dle stupné vzdélani, délba Cinnosti a odpovédnost spada na sestru
manazerku

E) Case management — Fizeni pfipadu; Casto u pacientld vyzadujicich néjaka specifika,
byva pfesah vedeni/koordinace oSetfovatelské péce i po ukon&eni hospitalizace na daném
pracovisti

1.2 Vybrané diagnostické metody managementu
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Aby mohl manazer vykonavat veSkeré své funkce, musi si osvojit fadu manazerskych
technik v€etné diagnostickych metod.

Zakladem uspéchu kazdého manazera je stanoveni si cill, kterych chce dosahnout. Poté je
nutné zjistit, jaké jsou podminky, ve kterych pracuje a nasledné zvolit vhodnou strategii pro
dosazeni zvoleného cile. Pravé podminky jsou kliCovym determinantem ovliviiujicim
veskeré konani manazera.

Mezi zakladni manaZzerské diagnostické metody muze byt zafazeno napf.:

Diagram pfri¢in a nasledkl oznacovany také jako diagram rybi kosti (dle vzhledu) nebo
ISikawa diagram (dle autora Kaoru ISikawy).

Pracovni sily
4

I——>

22— - 6

N
. .

" aine prciy & oo |

4 — 4 — /

e s——gf ! '

6 — 2 6 ——oF 2
— 3 3

/- Metody Material

Obr. 1 Diagram pricin a nasledkd
Zdroj: Svét produktivity [online], 2012

Tento diagram se vyuziva pfi hledani moznych pfi€in konkrétniho problému.

Problém tvofi hlavu rybi kostry a hlavni kosti vedouci od patefe pak jednotlivé skupiny
sdruzujici potencialni pFiciny.

Mozné pficiny lze pro pfehlednost rozdélit na skupiny napr.:

- Materialy (zdroje, dokumenty, spotfebni material, nastroje,...)

- Pristroje (informacni technologie, sklady, stroje, zafizeni,...)

- Metody (standardy, postupy,...)

- Pracovni sily (Skoleni, vycviky, kompetence, zodpovédnosti, kvalifikace, adaptacni
proces,...)

- Management (organizaéni struktura, vedeni, organizaéni kultura,...)

- Ostatni — nezarazené

Vhodnym nastrojem pro uziti diagramu pfi€in a nasledku je brainstorming, coz je kreativni
metoda ziskavani informaci (v tomto pfipadé moznych pFi€in problému), kde moderator
vede zucastnéné k vyslovovani svych napadu, které jsou zapisovany na tabuli.

Poté jsou jednotlivé vyfCené pficiny pfifazeny k pfislusné skupiné v diagramu a na zakladé
logickych vazeb mezi pFic¢inami a disledky jsou detekovany klicové zdroje daného
problému.
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SWOT analyza se vyuziva ke stanoveni silnych stranek (Strengths), slabych stranek
(Weakness), prilezitosti (Opportunities) a hrozeb (Threats) napf. pfipravovaného projektu
nebo hodnoceni pracovisté.

POMOCNE SKODLIVE
dosaZeni cile dosaZeni cile

VNITRN PUVOD
atributy organizace

“J%"]KDQS

PRII@TI
ppPPeRtUNnIties threats

Obr. 2 SWOT analyza
Zdroj: Sun marketing [online], 2012
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Detekované atributy se zapisuji do matice (viz obr. 2). SWOT analyza mlze byt dale
vyuzita k vytvoreni strategii pro zvySeni kvality. Jedna se o strategie vyplyvajici z kombinaci
vySe uvedenych 4 komponent analyzy:

S-O strategie pro rozvoj silnych stranek

S-T strategie pro uZiti silnych stranek k eliminaci hrozeb

W-O strategie pro odstranéni slabych stranek pro vznik pfilezitosti

W-T strategie omezeni hrozeb ovliviiujicich slabé stranky

Vyvojovy diagram slouzi pFfedevSim jako graficka pomulcka pro pochopeni nebo
identifikaci procesu. Popisuje posloupnost jednotlivych €innosti v procesu.

V oSetfovatelstvi Ize vyvojovy diagram vyuzit napf. ke znazornéni internich postupt daného
pracovisté, dale muze byt soucasti oSetfovatelského standardu atd.

V praxi se pouzivaji ustalené symboly pro tvorbu vyvojovych diagraml. Mezi zakladni patfi:

(:) - zaCatek a konec procesu

- ¢innost, proces

<> - rozhodovani (nasleduje moznost ANO/NE)

D - zaznam, dokument

—> - spojovaci Cara
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Pacient udava
bolest
4
Zhodnoceni N Zapis do
stupné bolesti dokumentace
ANO
Nutnost Podani Zapis do
analgetik prfr:eéi(;;l)(;acr;é —>!  dokumentace
] Zapis do e e Zanis do
Edukace pacienta — P Ovéfeni G¢inku P
ulevové poloha | dokumentace analgetika > dokumentace
Ovefeni icinku | Zapis do
ulevové polohy dokumentace

Pacient udava
snizeni bolesti

Obr. 3 Priklad vyvojového diagramu

5x pro€ nebo také Casto uzivané oznaceni 5 Why je metoda uréeni pravdépodobné pficiny
problému opakovanim si otazky ,Pro¢?“ s vyuzitim odpovédi. Tato metoda se mozna jevi
jako primitivni, ale diky své efektivité je Casto vyuzivana.

Je zde nutné ale klast ddraz na odpovédi, aby nedochazelo k jejich opakovani.

Priklad: Problém — pacienti si stézuji, ze se k Iékafi v dané ambulanci nemohou objednat na
cas.

- Pro¢ neni mozné se objednat na ¢as?

Protoze se to tu tak nedéla.

- Pro€ se to tu tak nedéla?

ProtoZe to tu nikdo nezaved|.

- Pro¢€ to tu nikdo nezaved|?

ProtozZe to tu nejde.

- Pro¢ to tu nejde?

Protoze je tu moc pacientu.

- Pro¢ je tu moc pacientu?

Protoze je tato ambulance pro danou spadovou oblast jedina.

Migwiv s

Ize dobrat po vice otazkach a odpovédich, I1épe Ffe€eno, podle druhu problému je tfeba se
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v otazkach také zaméfit nejen na duvod jeho vzniku, ale také na jeho detekci (napf. pro€ na
problém upozorfiuji az pacienti a personal jej nevidi). (LEVAY, 2011)

Vzdy je nutné mit na mysli, ze samotné pojmenovani mozné pfiiny problému problém
nevyresi, ale zaroven je to prvni, tedy ten nejdulezitéjsi, krok k feseni.

360° zpétna vazba (viz kapitola 5.1 If{l'zvenl' lidskych zdroja)
Analyza bodu zvratu (viz kapitola 5.3 Rizeni finan¢nich zdrojd)

2 Marketing

Definic pojmu ,marketing“ je cela fada. Jejich spoleCnym jmenovatelem je sdéleni, Zze se
jedna o proces, ktery zahrnuje vyzkum trhu a prodej nebo poskytovani sluzeb za
optimalnich podminek, tedy nejvhodné&jSim zplsobem, v nejvhodnéjSi dobu a za
nejvhodnéjsi cenu.

Vzhledem k sou€asné socioekonomické situaci je cilem marketingu vyvolat u zakazniku
potfebu, kterou muze nabizeny produkt (vyrobek/sluzba) uspokojit.

Marketingovy proces ma 3 faze:
1) Pfipravna faze — ve které se pracuje predevSim s daty a informacemi souvisejicimi
s vlastnostmi produktu, trhu, konkurence, zakaznicich apod.

2) Realiza¢ni faze — ve které se vyuziva tzv. Marketingovy mix, coz je soubor urcitych
faktord, které ovliviiuji poptavku po produktu. (ZLAMAL, 2009)

Konceptd marketingového mixu a jejich modifikaci je v sou€asnosti cela fada, proto zde
zminime jen nékteré.

- Prvnim marketingovym mixem byl tzv. koncept 4P:

Product — produkt

Price — cena

Place — misto

Promotion — propagace

Tento koncept byl pozdéji rozSifen na 5P pfidanim velice dulezitého prvku, ktery Cini
predevsim sluzbu (mySleno i zpusob prodeje vyrobku) jedine¢nou: People — lidsky faktor

- Vzhledem k jednoznacnému zajmu o zakaznika vznikl koncept 5C, ktery se odviji od 5P:

Product ...... Costumer Desire — pozadavek zakaznika
Price .......... Cost — naklady

Place ......... Convenience — vyhovujici podminky/pohodli
Promotion ...Communication - komunikace

People ....... Costumer Approach — pfistup k zakaznikovi

- Koncept 3V je zaméfen na hodnoty a vyuziva se predevsim na tzv. B2B trzich (business
to business), tedy na urovni obchodnich vztahl mezi obchodnimi spole¢nostmi.

Valued customer — cennost zéakaznika

Value proposition — adekvatni nabidka zakaznikovi

Value network — adekvatni komunikace se zakaznikem (RODSCHEDL,

2010)

- Koncept 4S je odpovédi na rozvoj trhll, presnéji feCeno predevS§im na rozvoj trhu
internetového:

Scope — prilezitost

Site — stranka/adresa
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Synergy — spolupUisobeni

System — zpUsob

- Koncept totalniho marketingového mixu zahrnuje interni Cast, ktera se sestava
z planovani a procesd v organizaci. Cast externi, ktera je zaméfena na zékazniky se
sestava z:

Produktové politiky (portfolio sluzeb)

Programovani, propojovani sluzeb

Packaging — baleni produktu x tvorba bali¢ku sluzeb

Cenova politika

Propagace

Distribuce, umisténi

Vyuzivani lidského potencialu

Dukazy — reference, ukazky sluzeb

Politika spoluprace

Politicky vliv, odborné strategie

3) Kontrolni faze — ve které se provadéji predevSim rozbor uspésnosti marketingové
strategie. Vyuzivaji se napf. analyzy ekonomickych ukazateld (obrat, navratnost,
ziskovost...), informace o zakaznicich/produktu a porovnavani vstupnich dat z pfipravné
faze s daty novymi.

Literatura:

ZLAMAL, Jaroslav. Marketing ve zdravotnictvi. Brno: Narodni centrum oSetfovatelstvi a
nelékafskych zdravotnickych oboru, 2009. ISBN 978-80-7013-503-7.

PRIBOVA, Marie. Jaka je uloha marketingu ve zdravotnictvi. Medical Tribune [online].
2010, 22, pp. neuvedeny. ISSN 1214-8911. |[vid. 2012-12-28]. Dostupné z:
http://www.tribune.cz/clanek/19490-jaka-je-uloha-marketingu-ve-zdravotnictvi

Jifi Rotschedl. Poradenstvi v oblasti SEO a SEM [online]. Jifi Rotschedl, 2010. [vid. 2012-
12-28]. Dostupné z: http://rotschedl.webnode.cz/news/modely-marketingovych-mixul/
VASTIKOVA, Miroslava. Marketing sluzeb — efektivné a moderné. Praha: Grada Publishing,
a.s., 2008. ISBN 978-80-247-2721-9.

2.1 Marketing sluzeb

Sluzby diky svym vilastnostem (viz kapitola 1.1 Management v oSetfovatelstvi) maiji
v oblasti marketingu sva specifika.

Pro sluzby je typické vyuzivani konceptu totalniho marketingového mixu (nebo jeho
modifikaci), kde marketing je soucasti veSkerych manazerskych operaci.

Prolinani personalniho managementu, Fizeni procest a marketingu se spole¢nym
zaméfenim na zakaznika je dulezitym krokem sméfujicim k vytvareni klientsky pfiznivého
prostfedi a tim i ke konkurencni vyhodé.

DalSim konceptem marketingového mixu, ktery je vhodny pro uZiti v oblasti sluzeb je 5C
(viz 2. Marketing).

Jak jiz bylo uvedeno, v praxi se jednotlivé koncepty marketingovych mixt modifikuji, popf.
sluCuji, a to vzdy s cilem dosazeni co nejvétSiho efektu.

Ukolem marketingu sluzeb je nabizeny produkt/sluzbu co nejefektivngji prodat. To
znamena, Ze je nutné u zakaznika vyvolat pocit potfeby dané sluzby nebo zakaznika
prilakat k ur€itému poskytovateli nabizenych sluzeb.

Stranka 11 z 109


http://www.tribune.cz/clanek/19490-jaka-je-uloha-marketingu-ve-zdravotnictvi
http://rotschedl.webnode.cz/news/modely-marketingovych-mixu1/

obor Zdravotnicky zachranar — Management a kvalita péce

Vzhledem k faktu, Ze poskytovana sluzba je souCasné spotfebovavana a na jejim
provedeni participuje kromé poskytovatele také zakaznik, je jejim urCujicim prvkem lidsky
faktor a dale jeji kvalita, kterou v dany okamzik opét posuzuje zakaznik.

Pro marketingové strategie a hodnoceni kvality poskytovanych sluzeb je nutné stanovit si
dimenze kvality poskytované sluzby a indikatory plnéni nastavenych norem apod.

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze v marketingu sluzeb jsou stéZejni dvé oblasti:

1) Kvalita poskytované sluzby

2) Komunikace/propagace (ve zdravotnictvi jde o Kklinicko-pacientskou komunikaci)
zahrnujici:

- image zafizeni (dobré jméno, znacka, osobnosti apod.)

- deklarovani urcitych postupl (napf. zaméreni na bezpe€nost, moznost objednani na urcity
¢as, apod.)

- nabizeni sluzeb (novych sluzeb, inovaci, pFistrojového vybaveni, komfort apod.)
(PRIBOVA, 2010)

3 Organizaé€ni kultura

Organizacni kultura je velice Siroké a manazery mnohdy podceriované téma. Organizaéni
kultura ma fadu definic. Pfikladem muze byt nasledujici vymezeni, které je sou€asné spjato
se zdravotnictvim:

,2Organizacni kultura je zplsob, jakym se na oddéleni pracuje, je to souhrn pfesvédceni a
hodnot, které utvareji chovani sester. Predstavuje tedy specifické zplsoby chovani a
postoju ¢lent organizace, organizaCni hantyrku, zpusob oblékani, gesta, tabu, tradice,
ritudly a zpusob, jakym se realizuji cile.“ (SKRLA, SKRLOVA, 2003, s. 316)

Organizacni kulturu je mozné také chapat jako urcity soubor znakl organizace a pfistup
k praci. Je to komplexni zalezitost, ktera se vyviji naprosto automaticky, v pfipadé nezajmu
managementu spontanné, a Ize ji jen tézko objektivizovat.

Prestoze je tato problematika pomérné obtizné uchopitelna, jeji dopad na organizace je
nezanedbatelny, protoze:

- je zdroj motivace — zaméstnanci povazuji svou praci za smysluplnou a citi se byt soucasti
organizace

- ovlivhuje pracovni spokojenost — viz vySe; vyhovujici pracovni prostfedi a podminky patfi
mezi hodnocené aspekty

- snizuje nejistotu — novi pracovnici si osvojuji béhem adaptace vzorce chovani, které jsou
dobfe rozeznatelné

- spoluvytvari konkurencni vyhodu — jsou-li zaméstnanci spokojeni a motivovani k co
nejlepSim vysledkim, zvySuje se tim efektivita prace; sdilené pfistupy a chovani odliSuji
danou organizaci od jinych a tim se stavaji urCitym symbolem (znacCkou) pro vnéjsi
prostfedi (zakazniky/pacienty); vytvafi pro zakazniky/pacienty pfijemné prostredi

- odbourava konflikty v organizaci — dominantni kultura je zdrojem konsensu uvnitf
organizace

- zefektiviiuje koordinaci a kontrolu — sdileni hodnot a norem chovani zabezpecluje
disciplinu pracovniki
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Obr. 4 Vliv organizacni kultury na jednotlivé elementy pracovniho procesu
Zdroj: Autor (dle IVANOVA, 2006)

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze organizaCni kultura velkym podilem ovliviiuje nejen
spokojenost zaméstnancu, ale také i zakaznik(/pacientll dané organizace. Velice dulezity
je aspekt ,pohledu zvenci®, tedy na pfikladu zdravotnického zafizeni se jedna napf. o: prvni
dojem — celkovy stav budovy, okolni uprava, vybaveni a uspofadani mistnosti, pouzité
barvy a dekorace, obleCeni a celkova upravenost personalu, zplsoby veSkeré komunikace
(osobni, telefonicka, pisemna) apod.

RozliSujeme 3 urovné organizacni kultury:

1) aroven artefakt — pro ¢leny organizace viditelna a ovlivnitelna, ale pro nezasvéceného
hloubé&ji hdfe pochopitelna — rozpoznava jen vnéjsi znaky (znaky a loga, oble€eni, uniformy,
ritualy, fec,...)

2) uroven hodnot a prijatych norem — pro Cleny organizace Caste¢né ovlivnitelna, pro
nezasvéceného minimalné zietelna (cile, hodnoty, ideologie, normy a standardy, postupy)
3) droven zakladnich predpokladdi — pro ¢&leny organizace spontanni a pro
nezasvéceného neviditelna (povédomi o okoli urlujici chovani, mysleni a citéni, pfijeti
norem a hodnot) (SCHEIN, 2010)

Veskeré znaky a obsahy jednotlivych Urovni se navzajem ovliviiuji a postupem Casu se
vyviji. Historické konotace maji na utvafeni organizacni kultury znaény vliv. Tento fakt
vychazi ze sdileni plvodnich hodnot, vizi a norem, které se mohou Casem, v pfipadé
dominantni kultury, utvrzovat.

Jestlize situace uvnitf organizace jiz neodpovida spoleCenskym normam cCi o€ekavanim, je
nutné prehodnoceni celkovych poméru. Z manazerského hlediska je velice obtizné a
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| O

Casové narocné ménit organizacni kulturu, obzvlast u starSich organizaci s nizkou fluktuaci
zameéstnancdu.

Zakladnim krokem kazdé zmény je vyvolani jeji potfeby u zaméstnancu, ziskani jejich
podpory a dobrovolné spoluprace (viz kapitola 6 Rizeni zmény).

Jak jiz bylo uvedeno, pro organizacni kulturu jsou stéZejni hodnoty a presvédcCeni
zameéstnancl. Proto je tfeba je deklarovat, aby se méli zaméstnanci s ¢im identifikovat.
Definovani hodnot a vytvofeni uvédomélé ¢asti organizacni kultury je jisté narocny ukol, ale
muze to byt jeden z nastroju stmeleni kolektivu pracovnikl a pfilezitost k participaci.

Organizacni kultura se da dle své orientace rozdélit na nasledujici typy:

- s orientaci na proces — typické pro organizace s byrokratickou strukturou, ve kterych jde
prfedevsim o celkovy proces a dil¢i ukony zde nejsou stézejni (napf. viadni instituce, banky,
apod.)

- s orientaci na vysledky — typické pro dynamické organizace

- s orientaci na lidi — typické pro organizace, kde je tfeba rozvijet lidské zdroje (napf.
vzdélavaci instituce, zdravotnictvi)

- s orientaci na ukoly — typické pro vyrobni procesy

- s vazbou na podnik — typické pro menSi organizace, ¢asto rodinného typu

- s vazbou na profesi — typické pro organizace s vysoce kvalifikovanymi pracovniky,
specialisty (napf. zdravotnictvi)

- s otevienym systémem - typické pro organizace preferujici zaméstnavani mladSich
pracovnikli, Casto se jedna o velké podniky, preferujici kreativitu a aktivni pfistup
zaméstnancl (napf. organizace podnikajici v IT)

- s uzavienym systémem — typické pro organizace zaméstnavajici homogenni skupiny
pracovnikl spiSe s nizsi kvalifikaci (napf. bezpecnostni agentury)

- se systémem slabé kontroly — typické pro organizace zaméfené na kreativni a vysoce
kvalifikovanou €innost (napf. organizace zabyvajici se uméleckou €innosti)

- se systémem pfisné kontroly — typické pro vyrobni organizace s vysokymi finan¢né
nakladnymi vstupnimi materialy a organizace pracuijici se specifickymi technologiemi (napf.
organizace v automobilovém primyslu, podniky vyrabéjici elektroniku nebo potravinarské a
farmaceutické podniky)

- s normativnim zplsobem chovani — typické pro organizace s jasné standardizovanymi a
Casto rigidnimi postupy (napf. statni instituce, verejna sprava)

- s pragmatickym zpUsob chovani — typické pro soukromé malé az stfedni podniky, které se
pfizpUsobuji potfebam, vedeni t&chto podnikd je zaloZeno na racionalité (IVANOVA, 2006)

Je samoziejmé, ze se urcCité prvky zaméreni organizaCnich kultur v jednotlivych zafizenich
prolinaji, ale vZdy nachazime jednu dominantni, ktera je pak pro danou organizaci urcujici.

Nékteré organizace jsou Clenény na menSi celky, ve zdravotnickych zafizenich se napf.
jedna o jednotlivé kliniky a dale oddéleni. Svoji organizaCni kulturu ma nejen cela
organizace jako celek, ale na jednotlivych menSich celcich vznikaji samostatné kultury,
oznacované jako subkultury.

Subkultury mohou byt:

- architektonicky oddélené Casti organizaci - napf. podnikové pobocky, kliniky nemocnic

- organizac¢ni jednotky — napf. nemocni¢ni oddéleni, administrativa, technicka podpora

- pracovni tymy

- organizacéni hierarchie — napf. vrcholovy management, pracovnici na stfedni urovni fizeni,
pomocny personal
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- homogenni seskupeni zaméstnancl — napf. dle véku, pohlavi, vzdélani, kultur

- organizacni kultura
nemocnice

organizacéni kultura kliniky * subkultura nemocnice

organizacni kultura + subkultura Kkliniky
oddéleni « subkultura nemocnice

» subkultura oddéleni
* subkultura kliniky
» subkultura nemocnice

organizacni kultura
vSeobecnych sester

Obr. 5 Priklad ¢lenéni organizacni kultury na subkultury nemocnice
Zdroj: Autor

Ve zdravotnickych zafizenich je pozitivni a vstficna organizacni kultura velice dalezita. Na
rozdil od vétSiny jinych oboru, pravé ve zdravotnictvi je poskytovana péce zvlastni skupiné
spotfebitell — pacientiim. Specifika pacientll spociva prfedevsim v tom, ze byvaji néjakym
zpusobem hendikepovani nebo dokonce na zdravotnicich plné zavisli a mnohdy nemaji
moznost prosadit (Casto ani vyslovit) sva pfani, potfeby atd. Coz muize byt zpUusobeno
jednak fyzickym nebo psychickym stavem pacienta, ktery jim zabranuje komunikovat, Ci
zpUsobem komunikace a pfistupu zdravotnikt k pacientovi. (TOSNAROVA, 2011)
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4 Kvalita
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Definic kvality je cela fada. Jako ukazku Ize uvést napf. ,pojem kvalita...znamena praktické
ocenéni dobrého ("kvalitniho") zboZzi nebo sluzby, a to i v teoretickych souvislostech (napf.
"kvalita Zivota"). Oproti oznaceni ,dobry“ budi slovo ,kvalitni dojem hodnoceni jaksi
objektivnihno a samo o sobé c¢asto znamena vysokou jakost (,kvalitni vyrobek®).
(WIKIPEDIE: OTEVRENA ENCYKLOPEDIE, 2013)

Migwiv s

zdravotnickych sluzeb tedy pacient/klient. Vzdy je to on, kdo hodnoti, do jaké miry byl
s poskytnutou sluzbou spokojen, a to obvykle na zakladé jeho oCekavani, tedy do jaké miry
se jeho predstavy o péci naplnily nebo nenaplnily, pfipadné zda jeho zkuSenost
s poskytnutymi sluzbami pfedcCila jeho oCekavani. Z tohoto hlediska je hodnoceni kvality
velice subjektivni.

Pro objektivizaci hodnoceni kvality jsou zavadény ruzné normy pro poskytovatele
zdravotnickych sluzeb (pocCet Il0zek na pocCet obyvatel, minimalni vybavenost
zdravotnickych zafizeni dle oboru apod.) a také jsou sledovany rozlicné ukazatele
souvisejici s kvalitou poskytovanych sluzeb (napf. pady pacientt, vyskyt dekubitt, pocet
nozokomialnich nakaz, délka hospitalizace v zavislosti na diagndze, délka objednacich dob
apod.) Naprosto zjednodusené by se ale dalo fici, Ze tyto ukazatele vSak slouzi opét
spotfebitelim péce napf. k orientaci mezi jednotlivymi zdravotnickymi zafizenimi.

Princip kvality poskytovanych sluzeb ve zdravotnictvi je zalozen na nasledujicich tfech
bodech (GLADKIJ a kol., 2003):

1. vykonavat spravné véci

2. vykonavat je ve spravném Case

3. vykonavat je napoprve

Pricemz hledisko neopakovatelnosti poskytnuti dané sluzby (vykonu spravné véci) je pro
povahu, tedy i kvalitu, sluzeb zasadni.

Ve zdravotnictvi je kvalita poskytovanych sluzeb hodnocena z nékolika hledisek:

A) pacientem — mira shody s jeho o€ekavanim

B) poskytovatelem sluzby/profesiondlem — odborné posouzeni procesl v souvislosti
S potfebami pacienta

C) managementem — kombinace veskerych sledovanych ukazatelu (napf. efektivnost péce,
vyuzivani zdroju a dodrzovani stanovenych norem)

DalSim faktorem, ktery je nutny zohlednit pfi posuzovani kvality poskytované
oSetfovatelské, Ci obecné zdravotnické, péce, je zahrnuti doprovodnych sluzeb do
celkového hodnoceni. Jedna se o oblast tzv. hotelovych sluzeb, tedy kvalitu stravy,
prostfedi (vybavenost pokojl, pocet lizek na pokoji, Uklid apod.), ale také o jednani
vesSkerého personalu.

Vzhledem k faktu, ze v ramci Evropské unie dojde u 8-12 % hospitalizovanych pacient(

k poSkozeni béhem poskytovani zdravotni péce, je souCasny trend posuzovani kvality
poskytované péce predevsSim z hlediska jeji bezpecnosti.
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V CR nejsou pro osetfovatelskou pé&i stanoveny zadné narodni standardy. Zakladnim
materidlem pro oSetfovatelstvi i z hlediska kvality je Koncepce o$etfovatelské péce CR,
ktera je publikovana ve Véstniku MZ CR &. 9 z roku 2004 a dale jednotlivymi legislativnimi
ustanovenimi.

Vyznamnym prvkem v oblasti kvality péce je, na zakladé § 47 odst. 3 pism. (b) zakona ¢.
372/2011 Sb., o zdravotnich sluzbach, povinnost poskytovatele zdravotnich sluzeb zavést
interni systém hodnoceni kvality a bezpeci.
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4.1 Rizeni kvality

Jak uvadi Plevova (2012, s. 223) ,Rizeni kvality se tyka vSech &innosti potfebnych
k zabezpe€eni toho, Ze vyrobky a sluzby budou odpovidat standardidm stanovenym
organizaci a ze budou splfiovat o¢ekavani zakaznikd.“

Rizeni kvality zahrnuje jak samotné zabezped&ovani kvality, tak i jeji kontrolu. To znamena,
Ze je nutné nejdfive stanovit, co pro dané pracovisté znamena ,kvalitni“, nastavit urcita
pravidla, napf. standardy oSetfovatelské péce, v€etné minimalnich podminek, za kterych
budou pInény, odpovédnosti za jednotlivé body standardu a dusledku pfi jejich nedodrzeni,
vytvofit systém/postup sledovani kvality a nasledné provéfovat jejich dodrzovani. Velice
ddlezitym prvkem pfi fizeni kvality je informovanost vSech urovni pracovnikl a obecné
sdilena produktivni komunikace.

Soucasti fizeni kvality je také neustalé provéfovani aktualnosti nastavenych norem i
standardu.

Pro efektivni fizeni kvality je tedy tfeba mit dostatek relevantnich informaci o
poskytovanych sluzbach. Nej¢astéji se vyuzivaji potfebna data od pacientu (pfipadné jejich
zakonnych zastupcl) ¢&i jejich doprovodu/navstév, od zaméstnancl, od externich
spolupracovniklli nebo jinych odbornikd, z provadénych auditd a zindikatord kvality
zdravotni péCe nebo ze zprav systému hlaseni nezadoucich udalosti.

Sledovani spokojenosti pacientl je jiz béznou soucasti poskytovani zdravotni péce. | kdyz
otazkou zlstava, do jaké miry a jakym zplsobem se se ziskanymi daty jednotliva
zdravotnicka zafizeni zabyvaji.

V souCasné dobé ve vyspélém svété existuje fada systéml standardizace kvality, které
Ize rozdélit na:

- modely mezinarodnich systému kvality (napf. 1ISO — Mezinarodni organizace pro
normalizaci, vydava normy ISO, pro zdravotnictvi relevantni napf. ISO 9001)
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- modely narodnich systémi kvality (napf. CSN — &eska technicka norma, pGvodni vyznam
zkratky je Ceskoslovenska statni norma, dle legislativnich ustanoveni je tvorbou a
vydavanim CSN povéfen Ufad pro technickou normalizaci, metrologii a statni zkugebnictvi)
- modely mezinarodnich akreditatnich systému (napf. JCIA — Joint Commission
International Accreditation — vydava akreditacni standardy na nadnarodni urovni)

- modely narodnich akreditaénich systém( (napf. SAK CR — Spojena akreditaéni komise,
0.p.s., vydava akreditaéni standardy na narodni urovni v&etné metodik, v CR je
opravnénym hodnotitelem kvality a bezpeci lUZzkové zdravotni péce, dle ustanoveni § 5
odst. 2 pism. f) az h) zakona &. 372/2011 Sb., dle omezeni udéleni opravnéni dle vyhlasky
¢. 102/2012 Sb.)

- manazerské modely (pf. model Excellence EFQM — Evropska nadace pro management
kvality, vydava normy, udéluje evropskou cenu za jakost; TQM - Total Quality
Management)

Velice dulezitym faktorem pfi fizeni a posuzovani kvality péce je skute€nost, Zze za kvalitu
sluzeb zdravotnického zafizeni jako celku odpovida vrcholovy a stfedni management,
kdezto za kvalitu péCe poskytované jednotliveim odpovidaji pFislusni odborni pracovnici
v fidicich funkcich (napf. stani¢ni sestry). (GLADKIJ a kol., 2003)

~Sluzba je charakteristicka tim, ze tézistém jsou vzdy pracovnici v prvni linii,... a ma lepsi
moznost pruznéji reagovat na pfani zakaznik(d.“ (MADAR a kol., 2004, s. 31)

Pfedevsim pro liniovy management je zasadni vybér a fizeni personalu. Neni vyjimkou, Ze
S pacienty a jejich blizkymi nej¢astéji hovori zdravotnicti asistenti, oSetfovatelé Ci sanitafi a
pravé uroven komunikace je jednim z kli€¢ovych momentU urcujicich pohled pacienta nebo
navstév na dané pracovisté. Zde, mozna vice nez jinde, plati pravidlo, Ze celek je tak silny,
jako jeho nejslabsi ¢lanek.

PFi Fizeni kvality sluzeb je tfeba se vénovat prevenci pochybeni. Studie ukazuji, ze v 60-80
% pochybeni je pfi¢inou selhani lidského faktoru. Mezi nejCastéjSi pfiCiny lidského
pochybeni patfi: ,zlozvyky (necitelné pismo), vyruSovani, spéch, unava, nedostacujici
dovednosti nebo znalosti, nezku$enost, pfetizeni, hnév, uzkost, nuda, strach, alkohol nebo
jiné drogy, onemocnéni, nezvyklé situace nebo problémy, Spatnou komunikaci nebo
komunikaéni bariéry, naro¢né interakce s velkym mnozZstvim diagnostické a l|éCebné
techniky, velké mnozstvi ¢lend multidisciplinarniho lé¢ebného tymu, narlstajici akutnost
pacientll, nerozhodnost, chyby pfi matematickych vypoé&tech® (SKRLA, 2005, s. 31)

Skrla (2005) rozdé&luje pochybeni do 3 skupin:

1) téméfF pochybeni - pochybeni, ke kterému nedoslo diky v€asnému odhaleni a
napravnému opatreni. Pf. sestra si vSimne napf. jiné gramaze/odlisné barvy tablety apod. a
medikaci pfed podanim pfekontroluje v dokumentaci

2) nezadouci udalost bez nasledku - k pochybeni doslo, ale vzhledem k jeho povaze
nedoslo napf. k poSkozeni pacienta, poranéni personalu, Skodé na majetku.

PF. sestra podala chybny |ék, ale vzhledem k indikacni skupiné a nizké davce nedoslo
k poskozeni pacienta

3) nezadouci udalost s nasledky - diky nedodrzeni stanovenych pravidel/standard doslo
napf. k poSkozeni pacienta, poranéni personalu, Skodé na majetku.

PF. sestra podala chybny Iék a doSlo k poSkozeni pacienta

Nezadouci udalosti jsou dle Véstniku MZ CR (2012) definovany jako:
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- udalosti nebo okolnosti, které mohly vyustit nebo vyustily v poSkozeni pacienta, kterému
bylo mozné se vyhnout

- poskozeni pacienta je télesné, psychické nebo socioekonomickeé

- poSkozenym je poskytovatel zdravotnich sluZzeb nebo jeho pracovnik

- neoCekavana zhorSeni klinického stavu pacienta (s nasledkem trvalého poskozeni nebo
smrti pacienta)

- udalosti nebo okolnosti, které mohly vyustit nebo vyustily v poSkozeni pacienta, u kterych
neni dosud znamo, jestli bylo mozné se jim vyhnout

- udalosti Ci okolnosti doplnéné poskytovatelem zdravotnich sluzeb, i kdyZz nesplnuji vyse
uvedena kritéria

Nezadouci udalosti ve zdravotnickych zafizenich lGzkové péce jsou statisticky sledovany a
Fidi se metodikou dle Vé&stniku MZ CR &. 8/2012 (kapitola 6, 7).

Svétova zdravotnicka organizace (dale jen WHO) vyhlasila v roce 2004 Svétovou alianci
pro bezpedi pacientd. Na zakladé souvisejicich aktivit doSlo k nékolika velice dalezitym
krokum, jako napf. vroce 2006 vyhlaSeni Londynské deklarace bezpeci pacientl nebo
Ceska republika legislativné ustanovila zavedeni RBC (resortnich bezpeénostnich cil():
RBC 1 - Bezpecna identifikace pacient(

RBC 2 - Bezpecnost pfi pouzivani IéCivych pFipravkli s vyS$Si mirou rizikovosti

RBC 3 - Prevence zamény pacienta, vykonu a strany pfi chirurgickych vykonech

RBC 4 - Prevence padu

RBC 5 - Zavedeni optimalnich postupl hygieny rukou pfi poskytovani zdravotni péce

RBC 6 - Bezpecna komunikace

RBC 7 - Bezpectné predavani pacientu

Rizeni kvality je kontinualni proces sbéru, vyhodnocovani informaci, déale vytvafeni
jednotlivych standardi/norem a jejich aplikace do praxe. Jak jiz bylo vySe uvedeno, pro
zvySovani kvality poskytovanych sluzeb ve zdravotnictvi je dalezitym aspektem, kromé
subjektivniho hodnoceni pacientu, jejich bezpe€nost a dale nepretrzité aktivni vyhledavani
moznosti pro zvySeni kvality poskytovanych sluzeb.

4.2 Standardy oSetrovatelské péce

Osetfovatelské standardy Ize chapat jako dohodnuté normy zavazné pro oSetfovatelstvi,
které stanovuji minimalni udroveni poskytované péce z hlediska kvality, vykonnosti a
efektivity.

Poskytuji také objektivné méfitelna kritéria pro hodnoceni kvality poskytované
oSetfovatelské péce pro urcitou skupinu pacientd.

V ramci oSetfovatelské péce se setkavame predevsim se standardy:
- oSetfovatelskeé péce

- vykonu oSetfovatelské profese

- oSetfovatelské dokumentace

- pracovnich postupU pfi riznych oSetfovatelskych vykonech

- vybaveni pracovisté z hlediska oSetfovatelské péce

- personalniho obsazeni riznych typu pracovist

- pro vzdélavani oSetfovatelskych pracovniku
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Historie oSetfovatelskych standardl saha az do dob pusobeni Florence Nightingaloveé,
ktera ve své knize Notes of Nursing (1860) se zamérfuje na Cistotu prostfedi a pfedchazeni
infekci, ¢&imz stanovila prvni indikatory kvality péce, potazmo prvni standardy
oSetfovatelského procesu.

V 50. letech minulého stoleti ameri¢ti chirurgové iniciovali zavedeni standardizace
nékterych zdravotnickych postupu. Vznik prvnich standardi polozil zaklad pro pozdéjsi
akreditace a akreditaéni systémy. (MASOVA, HAVRDLIKOVA, 2009)

Standardy oSetfovatelské pé€e mohou byt vydavany centralné, tedy napf. ministerstvem
zdravotnictvi nebo profesni organizaci (napf. standardy v oblasti porodni asistence nebo
fyzioterapie). Standardy vydané profesni organizaci jsou uvedené na internetovych
strankach Ministerstva zdravotnictvi CR (v seznamu profesnich organizaci).

Ministerstvo zdravotnictvi CR dosud 2adné standardy s celorepublikovou platnosti
nevydalo. VeSkeré poZadované predpisy jsou upravovany jednotlivymi zakony, vyhlaskami
a doporucenymi metodickymi pokyny. Zakladnim materidlem pro nastaveni kvality
oSetfovatelské péce je Koncepce oSetfovatelské péce CR (uvefejnéna ve Véstniku MZCR
€. 9/2004).

Veskeré standardy, tedy i standardy oSetfovatelské péce lze délit podle rlznych Kritérii.
NejCastéji se uziva déleni standardi zamérené na strukturu, na proces a na vysledky.

Standardy zamérené na strukturu

A) na narodni urovni - oznaCované také jako standardy profese

- jsou upraveny legislativné

- odviji se od Koncepce o$etfovatelské pése CR

- obsahuji pozadavky na kvalifikaci profesi podilejicich se na zdravotni péci (zakon ¢.
96/2004 Sb.), jejich specializace (nafizeni vlady €. 31/2010 Sb.) a udrzovani odborné
urovné — celozivotni vzdélavani (vyhl. €. 423/2004 Sb. ve znéni vyhl. ¢. 321/2008 Sb. a ¢.
4/2010 Sh.)

- definuji €innosti zdravotnickych pracovnikd (vyhl. €. 55/2011 Sb.)

- stanovuji minimalni pocty pracovnikt podilejicich se na zdravotni péci (vyhl. €. 99/2012
Sb.)

- apod.

B) na lokalni urovni vychazeji z legislativnich norem

- stanovuji metody a nastroje

- byvaji oznacovany jako smérnice

Standardy zamérené na proces - fidici standardy lokalni urovné

A) stanovuji postupy pro

- Fizeni lidi

- vykony

- zdznamy majici strukturovany obsah popisu oSetfovatelskych €innosti
B) standardizace postupl zabezpecuje

- jednotnost péce

- bezpecnost postupu pro pacienta i zdravotnického pracovnika

Standardy zamérené na vysledek — monitorovaci standardy hodnocenych oblasti (napf.
spokojenosti pacientll, padu pacient, vyskyt dekubitl, flebitidy souvisejici s kanylaci
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perifernich zil, nozokomialni nakazy, medikacni pochybeni, ¢ekaci doby pacientd, stranové
zamény nebo zamény pacienttl, nezadouci udélosti apod.) (PLEVOVA, 2012)

- stanovuji metody a nastroje pro:

a) monitorovani

b) méfeni

c) analyzy

d) hodnoceni

Pfi vypracovavani oSetrovatelského standardu je tfeba jasné stanovit

A) strukturalni kritéria

- oznacovana pismenem S a poradovym Cislem

- definuiji, co je k vykonu/procesu tfeba — organizacni a personalni dispozice, material apod.
- pf. S1 Pracovnici, S2 OSetifovatelska dokumentace

B) procesualni kritéria

- oznacovana pismenem P a porfadovym Cislem

- ur€uji postup; jaké €innosti ma kdo provest

- pf. P1 Sestra edukuje pacienta ..., P2 Sestra zaznamena do oSetfovatelské
dokumentace...

C) kritéria vysledku

- oznacovana pismenem V a pofadovym Cislem

- popisuji pozadovany cil/stav

- pf. V1 Pacient zna..., V2 V oSetfovatelské dokumentaci pacienta je zaznamenano

Kazdy standard by mél zahrnovat:

- nazev standardu

- poradoveé Cislo

- autora

- platnost

- zaméfeni — pro jaké zarizeni/oddéleni

a) zavaznosti — komu je urcen

b) cile — pozadovany vysledek

c) kritéria — prostfedky k dosazeni cile

d) hodnoceni — méfeni/porovnavani dosazené urovné
e) kontrolu — kdo, kdy, jak muze provadét kontrolni ¢innost (obvykle v&etné sankénich
opatfeni)

f) pfilohy — jsou-li potfebné

Pfi tvorbé standardu je vyhodné dodrZovat tzv. pravidlo RUMBA. Jde o zaate¢ni pismena
vlastnosti (v angli¢tiné), které ma standard splfiovat:

Relevant — relevantni (pfislusny)

Understandable — pochopitelny

Measurable — méfitelny

Behaviourable — proveditelny

Achievable — dosazitelny

Pfed vyhlasenim platnosti oSetfovatelského standardu by mélo probéhnout jeho ovéfeni
Vv praxi a nasledné odstranéni pfipadnych nedostatku.

Zaroven obvykle ve dvouletych intervalech probiha revize a eventualni aktualizace platnych
oSetifovatelskych standardu.
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4.3 Auditni ¢innost v oSetrovatelstvi

Audit je proces, béhem kterého se posuzuje skuteCny stav urCené oblasti na zakladé
objektivné hodnotitelnych kritérii.

Audity rozeznavame interni, které jsou provadény internimi auditory, tedy vySkolenymi
zameéstnanci daného zdravotnického zafizeni a externi, které jsou realizovany nezavislymi
organizacemi (napf. v ramci akreditacniho fizeni) nebo kontrolnimi organy.

Cilem osetrovatelskych auditii je posoudit uroven oSetfovatelské péCe a na zakladé
zjisténych skutecnosti zvysit jeji kvalitu. Jde pFedevSim o identifikovani systémovych a
procesnich chyb ¢&i nepfesnosti, které mohou vést k chybam béhem poskytovani
oSetrfovatelské pécCe. Nejde o hodnoceni prace jednotlivych sester, proto by i pfi konkrétnim
pochybeni v jejich C€innosti nemély byt nijak postihované. Audit také vyhodnocuje
relevantnost daného standardu.

V oSetfovatelstvi se vyuziva nékolik typld auditl. Mezi nejbéznéjsi patfi audity
implementace oSetfovatelskych standardd, kde se hodnoti dodrzovani urcitého
standardu v praxi.

Ke komplexnimu posuzovani oS$etfovatelské dokumentace od pfijmu az po propusténi
pacienta se vyuziva retrospekce, pfi které se zpétné hodnoti uzaviena dokumentace.

K hodnoceni strategie péCe vramci urCitého nastaveného procesu a jeho moznych
alternativ (napf. mapy péce) se vyuziva algoritmovy audit.

Vysledkovy audit nebo také audit vysledki péce analyzuje dopady a dosazeni
naplanovanych cild véetné& stanovenych kritérii. (SKRLA, SKRLOVA, 2003)

Béhem oSetfovatelského auditu se pouziva cela fada metod k zachyceni objektivnich
zjisténi, ale také subjektivnich hodnoceni, které jsou pro danou oblast relevantni (napf.
hodnoceni pacientd na poskytovanou sluzbu apod.). Mezi auditorské metody patfi pohled
do dokumentace ¢€i jinych relevantnich formulara (v papirové nebo elektronické formé) a
porovnavani nalezitosti dle pfislusného standardu, pozorovani postupl a prace sester,
vybaveni apod., dotazovani sester, dalSiho zdravotnického personalu a pacientd.
V nékterych pfipadech je tfeba pfistoupit k zjiStovani dosazeni cile (méfeni napf.
koncentrace roztoku, délky urcittho vykonu apod.) Tato metoda se nejCastéji vyuZziva
bé&hem algoritmového nebo vysledkového auditu).

Dle Skrlovych (2003, s. 40) se ,o$etfovatelsky audit fidi nasledujicimi zakladnimi principy:
- audit je partnersky postup;

- pfedmét auditu je vZdy pfedem oznamen;

- nelze jej delegovat a realizovat bez potfebného ,know-how*;

- je provadén tymové s manazerkou programu kontinualniho zvySovani kvality;

- zahrnuje porovnani skute¢né oSetfovatelské praxe s pfijatymi standardy;

- vyhodnocuje, zda sou€asna oSetfovatelska praxe efektivné vyuziva dostupnych zdroju;

- cilem je najit ,slaba mista“ a odchylky od smérnic nebo standardi za u¢elem zlepSeni;

- na opatrenich k napraveé pracuje tym sester oddéleni, kde byl audit proveden,;

- vysledkem auditu jsou fakta uznana témi, jichZ se audit tyka;

- vysledky nejsou zvefejnovany, informovano je pouze oddéleni, kde audit probéhl;

- kopie formulafe o vysledku auditu, vypracovani planu naprav a dokumentace jejich
realizace je pfedana manazerce programu kontinualniho zvySovani kvality a hlavni sestie.”
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V nize uvedené tabulce je ukazka zaznamového archu auditu ke standardu ,Vedeni
oSetfovatelské dokumentace®. Kazdé zdravotnické zafizeni si vytvafi materidly pro

provadéni oSetfovatelskych audit samostatné podle svych potreb.

Kontrolni kritéria — vyhodnoceni standardu ,Vedeni oSetfovatelské dokumentace®

Kéd

Kontrolni kritéria

Metoda hodnoceni

ano

ne

S1

Provadéji zaznamy do dokumentace
kompetentni osoby?

Pohledem do

dokumentace

S3

formulare
kontinualni

Pouziva sestra zakladni
urené pro zachovani
péce?

Pohledem na jednotlivé
formulare

S3

Je na oddéleni
standardizovanych zkratek?

sezZnam

Dotazem na 0S.
personal; pohledem do
seznamu

S3

Je na oddéleni jmenny seznam oOS.
tymu vcetné podpisovych vzora?

Dotazem na 0S.
personal; pohledem do
seznamu

S4

Je na oddéleni standard ,Vedeni

oSetfovatelské dokumentace“?

Pohledem do

dokumentace

P1

Zahrnuje oSetrfovatelska dokumentace:
- oSetfovatelskou anamnézu?

- fyzikalni vySetfeni?

- pouziti rdznych hodnoticich a
méficich technik?

- udaje o bio-psycho-socialnich,
spiritualnich potfebach
klienta/pacienta?

Pohledem do

dokumentace

P2

Je oSetrovatelska anamnéza

vypracovana do 24 hodin?

Pohledem do
oSetrovatelské

anamnezy

P2

Obsahuje kazdy formulaf: pfijmeni a
jméno klienta/pacienta, identifikacni
Cislo, identifikaci zdravotnického
zafizeni a oddéleni, poradové Cislo
formulare (list ¢€.), telefonni kontakt do
zdravotnického zafizeni?

Pohledem do

dokumentace

P3

Obsahuje oSetfovatelsky plan
udaje:

- identifikace
diagnoz

— datum jejich stanoveni?

- stanoveni oSetfovatelskych cilu
pro kazdou oSetfovatelskou diagnozu?
- ur€eni vyslednych kritérii pro
kazdy cil?

- planovani oSetrfovatelskych
intervenci — pisemny plan?

tyto

oSetfovatelskych

Pohled do
oSetfovatelského planu
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- hodnoceni efektu poskytnuté
péce — prubézné?
- datum zpracovani planu?
- zaznamy realizovanych vykona?
- zaznamy mimofradnych udalosti?
Lze z dokumentace jasné identifikovat | Pohledem do
P4 . i Y
sestru, ktera provadéla oS. péci? dokumentace
Obsahuji dilezité zaznamy datum, €as | Pohledem do
P4 : -
a podpis sestry, ktera vykon provedla? | dokumentace
Jsou zaznamenavany | Pohledem do
P5 e Lo .
pozitivni/negativni reakce pacienta? dokumentace
Jsou zaznamy do oSetfovatelské
X Pohledem do
P6 dokumentace zaznamenany
: . dokumentace
propisovaci tuzkou?
Jsou vS8echny udaje zaznamenané | Pohledem do
P6 w1
sestrou Citelné? dokumentace
PG Opravy  chybného zaznamu se | Pohledem do
provadéji dle protokolu? dokumentace
p7 Vyuzivaji se na oddéleni specialni | Pohledem do
formulare dle charakteru oddéleni? specialnich formular
P8 Je dokumentace bezpecné ulozena na | Pohledem do
pfedepsaném misté? dokumentace
Je oSetfovatelska dokumentace
. . N Pohledem do
V1 kompletni a  obsahuje  vSechny
X dokumentace
zaznamy?
Vysvétlivky:
S - kritéria struktury; P - kritéria procesu; V - kritéria vysledku
Kody a jejich Cislovani v auditu odpovidaji pfisluSnym kritériim standardu.

Tab. 1 Zaznamovy arch auditu: Kontrolni kritéria - vyhodnoceni standardu ,Vedeni
osetfovatelské dokumentace”
Zdroj: MZCR [online], 2013

V ramci oSetfovatelstvi se setkavame také se zdravotnickymi audity, které jsou zaméreny
na celkové hodnoceni poskytované péce, tedy nejen oSetfovatelské, ale také lekarské a
v neposledni fadé i ostatnich sluzeb, jako je technicka podpora, dodavatelské sluzby a
veskeré procesy, které v daném zdravotnickém zafizeni probihaji. Zdravotnické audity
poskytuji obraz o kvalité poskytovanych sluzeb daného zdravotnického zafizeni jako celku.
Jako pfiklad zdravotnického auditu mize byt povazovano do jisté miry akreditacni fizeni
(viz 4.4 Akreditace zdravotnického zafizenti)

4.4 Akreditace zdravotnického zafizeni

Akreditace zdravotnického zafizeni patfi do oblasti systému hodnoceni kvality a bezpeci
zdravotnickych sluzZeb.

Jedna se o potvrzeni povéfenou spolec¢nosti, ze dané zdravotnické zafizeni pracuje ve
shodé s nastavenymi akreditacnimi standardy. Tyto standardy definuji minimalni uroven
poskytovanych zdravotnich sluZzeb z hlediska jejich kvality a bezpe&nosti.
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Cilem akreditace je zabezpedit kontinualni zvySovani kvality a bezpecnosti poskytované
pécCe a souvisejicich zdravotnickych sluzeb.

Povinnost hodnoceni kvality a bezpeci poskytované péce (v lizkovych zafizenich) je
dana vyhlaskou €. 102/2012 Sb., o hodnoceni kvality a bezpecCi IGzZzkové zdravotni péce.
Toto hodnoceni provadi interni hodnotitelsky tym (auditni tym), jehoz Cleny jsou dle vySe
uvedené vyhlasky: |ékaf se specializovanou zpusobilosti, nelékafsky zdravotnicky
pracovnik zpUsobily vykonu povolani bez odborného dohledu a pracovnik technicko-
hospodarského provozu s vysokoSkolskym vzdélanim technického zaméfeni. Kromé
dalSich specifik, které vyhlaska stanovuje, je nutné, aby vSichni ¢lenové hodnotitelskeho

tymu méli znalosti z oblasti fizeni kvality.

Hodnotitelsky tym hodnoti kvalitu a bezpeli poskytované péle na zakladé informaci
ziskanych:

- pohovorem se zaméstnanci

- pohovorem s pacienty

- prohlidkou pracovist daného zdravotnického zafizeni

- kontrolou dokumentace

- pozorovanim postupu souvisejicich se stanovenymi standardy

Minimalni hodnotici standardy a ukazatele kvality a bezpec¢i dané vyhlaskou jsou
rozdéleny na 4 oblasti:

1. Minimalni hodnotici standardy fizeni kvality a bezpecCi

- zavedeni programu zvySovani kvality a bezpeci

- sledovani a vyhodnocovani nezadoucich udalosti

- sledovani spokojenosti pacientu

- sledovani a vyhodnocovani stiznosti a podnéta tykajicich se lUzkové zdravotni péce

- vyuzivani doporu€enych diagnostickych, Ié€ebnych a oSetfovatelskych postupt

2. Minimalni hodnotici standardy péce o pacienty

- dodrzovani prav pacient a osob pacientliim blizkych

- stanoveni internich pravidel vedeni zdravotnické dokumentace
- zajisténi konzultaCnich sluzeb

- bezpeéné zachazeni s l1€Civymi pfipravky a zdravotnickymi prostfedky
- kvalitni stravovani pacientt

- zajisténi |éCebné rehabilitatni péce

- podpora zdravi a prevence nemoci

- kontinuita zdravotni péce

- identifikace pacientu

- zajisténi kardiopulmonalni resuscitace

3. Minimalni hodnotici standardy Fizeni lidskych zdroja
- personalni zabezpeceni lUzkové péce

4. Minimalni hodnotici standardy zajisténi bezpeéného prostifedi pro pacienty a

zameéstnance
- bezpec€né prostiedi pro pacienty a zaméstnance
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Kazdé zdravotnické zafizeni by mélo mit ve své organizacni struktufe zahrnuto oddéleni
fizeni kvality, které je nutné pro ziskani akreditace (certifikatu o akreditaci), protoze
koordinuje a fidi cely program zvySovani kvality a bezpeci, a tedy i Cinnost interniho
auditniho tymu. Toto oddéleni je v procesu akreditace stézejni a je také jednou
z posuzovanych oblasti v ramci akreditacniho fizeni.

Akreditaci, tedy ziskani certifikatu kvality a bezpe€i externim posuzovatelem, si
zdravotnicka zafizeni Zzadaji dle vlastniho rozhodnuti, jde tedy o dobrovolny akt.

Ziskani akreditace nejen zvySuje prestiz daného zdravotnického zafizeni, ale pfedevsim
deklaruje, Ze dané zdravotnické zafizeni poskytuje kvalitni a bezpecné sluzby.

Na mezinarodni urovni se hodnoceni kvality a bezpeci ve zdravotnictvi vénuje Mezinarodni
spole¢nost pro kvalitu ve zdravotnictvi (ISQua), ktera ve spolupraci se Svétovou
zdravotnickou organizaci (WHO) stanovila mezinarodni akredita€ni principy:

- zamérfeni na pacienta a respektovani jeho prav

- odpovédnost poskytovatele zdravotnich sluzeb za kvalitu pé€e, monitorovani a kontinualni
ZlepSovani kvality péce

- optimalni vyuzivani zdroju

- fizeni rizik

- proces jasného fizeni v organizaci

- strategické planovani pokryvajici vesSkeré Cinnosti

- kontakt s pfimymi poskytovateli zdravotnich sluzeb v pfislusném regionu (MZCR, 2012)

V CR je v soudasnosti opravnéna provadét na zakladé rozhodnuti MZ CR hodnoceni kvality
a bezpeci poskytovanych zdravotnickych sluzeb Spojena akreditacni komise, o.p.s., e-ISO,
a.s. a Ceska spole¢nost pro akreditaci ve zdravotnictvi, s.r.o.

Spojena akreditaéni komise, o.p.s.

Spojena akreditacni komise, 0.p.s. (SAK) vydava akreditacni standardy:
a) pro nemocnice, které obsahuji 74 standardu rozdélenych do téchto oblasti:
1. fizeni kvality a bezpeci

2. diagnostické péce

3. pécCe o pacienty

4. kontinuity zdravotni péce

5. dodrzovani prav pacientl

6. podminek poskytované péce

7. managementu

8. fizeni lidskych zdrojl

9. sbéru a zpracovani informaci

10. protiepidemickych opatfeni

Od 1. 1. 2014 vejdou v platnost nové Akreditacni standardy pro nemocnice, které jsou
rozdéleny na tyto oblasti (MARX, VLCEK, 2013):

1. resortni bezpecnostni cile

2. prava pacientu a jejich edukace

3. dostupnost a kontinuita péce

4. diagnosticka péce

5. terapeuticka péce

6. anesteziologicka a chirurgicka péce
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7. objednavani, pfedepisovani a podavani I€ku a IéCiv

8. hygiena nemocni¢niho prostfedi a protiepidemicka opatfeni
9. fizeni a sprava

10. fizeni kvality a bezpeci

11. bezpedi prostredi

12. informace a komunikace

13. Fizeni lidskych zdroju

b) pro naslednou a dlouhodobou péci, které obsahuji 73 standardl rozdélenych do téchto
oblasti:

1. fizeni kvality a bezpeci

2. diagnostické a léCebné péce

3. péce o klienty

4. kontinuity zdravotnickych sluzeb
5. dodrzovani prav klientu

6. podminek poskytované péce

7. managementu

8. fizeni lidskych zdrojl

9. sbéru a zpracovani informaci
10. protiepidemickych opatfeni

c) pro ambulantni zdravotnicka zafizeni (primarni péCe — zdravotnicka zafizeni praktického
lékafe pro dospélé nebo praktického |ékafe pro déti a dorost; zafizeni domaci péce;
zdravotnicka zafizeni ambulantni specializované péce), které obsahuji 50 standardd
rozdélenych do téchto oblasti:

1. fizeni kvality a bezpeci

2. diagnostickeé péce

3. péce o pacienty

4. kontinuity zdravotni péce

5. dodrzovani prav pacientu

6. podminek poskytované péce

7. managementu

8. fizeni lidskych zdroju

9. sbéru a zpracovani informaci

10. protiepidemickych opatfeni

e-ISO, a.s.

Spole¢nost e-ISO postupuje podle 17 hodnoticich standard(, které jsou pfifazeny k
oblastem:

1. procesu Fizeni kvality a bezpedi

2. procesu péce o pacienty

3. procesu fizeni lidskych zdroja

4. procesu zajisténi bezpecného prostredi pro pacienty a zameéstnance

Ceska spoleénost pro akreditaci ve zdravotnictvi, s.r.o.

Ceska spoleénost pro akreditaci ve zdravotnictvi, s.r.o. (CSAZ) postupuje podle 20
hodnoticich standardl a ukazatell kvality a bezpeci poskytovanych zdravotnich sluzeb
lGzkové zdravotni péce, které jsou rozdéleny na oblasti:

1. hodnotici standardy fizeni kvality a bezpecCi
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2. hodnotici standardy pécCe o pacienty
3. hodnotici standardy Fizeni lidskych zdroja
4. hodnotici standardy zajisténi bezpecného prostfedi pro pacienty a zaméstnance

V CR Ize také zadat o certifikat Joint Commission International (JCI).

JCI je celosvétové pusobici organizace, ktera provadi akreditace zdravotnickych zafizeni.
Pro splnéni pozadavku JCI musi zdravotnické zafizeni splnit pfes 1000 ukazatelu
zahrnutych v akreditaCnich standardech, souvisejicich s bezpecCnosti pacienta a kvality
léCebnych procesdu.

Akreditace JCI je udélovana na obdobi tfi let, poté se musi zdravotnické zafizeni znovu o
udéleni akreditace uchazet.

Standardy JCI zahrnuji nasledujici kapitoly:

. dostupnost a kontinuita péce

. prava pacientu a jejich blizkych

. diagnosticka péce

. terapeuticka péce

. anesteziologicka a chirurgicka péce

. skladovani, prfedepisovani a podavani IéCiv

. edukace pacientl a jejich blizkych

. kvalita péce a bezpedi pacientu

. prevence a kontrola nozokomialnich a profesionalnich nakaz
10. fizeni a vedeni

11. zajisténi bezpecCnosti nemocnicniho prostredi
12. kvalifikace a vzdélavani personalu

13. fizeni informaci a komunikace

OCOoONOO OB WN =

Bezpecnostni cile JCI:

. spravna identifikace pacienta

. efektivni komunikace

. zvySeni bezpedi u rizikovych Iékl

. prevence zameény pacienta, vykonu a lokalizace provedeni
. shizeni rizika nozokomialnich infekci

. snizeni rizika poSkozeni pacientt pady

OO, WN -

Déle je mozné zadat National Integrated Accreditation for Healthcare Organizations
(NIAHO), ktera udélila v roce 2011 jako prvni nemocnici v Evropé svou akreditaci Fakultni
nemocnici v Brné.

NIAHO je program, ktery definuje pozadavky na systém Fizeni kvality péCe a Fizeni rizik. Na
rozdil od vySe uvedenych akreditanich fizeni, je reakreditace provadéna kazdorocné.
NIAHO vyuziva v ramci akreditace certifikaéni normu ISO 9001. (SAROCH, 2009)

V souvislosti s akreditacemi zdravotnickych zafizeni se mizeme také setkat s akreditacemi
Ceského institutu pro akreditaci, 0.p.s. (CIA), coZ je narodni akreditadni organ zaloZeny
vliadou CR.

CIA kromé& dalSich provadi akreditace zdravotnickych laboratofi (dle CSN EN ISO
15189:2007)
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Akreditace klinickych laboratofi provadi také Narodni autorizacni stfedisko pro klinické
laboratofe (NASKL).

Zdravotnickymi laboratofemi a zdravotnickymi zafizenimi obecné jsou vyuzivany certifikace
ISO, jako napf.:

- ISO 15189 (Zdravotnické laboratofe — zvlastni pozadavky na kvalitu)

- ISO 9001(System managementu fizeni kvality)

Je dulezité odliSit, ze uvedené akreditace se zaméfuji na kvalitu a bezpec€nost sluzeb jako
celku, a ne na posuzovani jednotlivych metod z odborného hlediska (diagnostickych,
terapeutickych, oSetfovatelskych, laboratornich apod.).

4.5 Kvalita v socialnich sluzbach

Kvalita v socialnich sluzbach je legislativné podporovana od roku 2007, kdy se staly
Standardy kvality socialnich sluzeb, které byly od roku 2002 doporucované Ministerstvem
prace a socialnich véci (MPSV), zavazné pro poskytovatele socialnich sluzeb.

Znéni kritérii Standardd je uvedeno v pfiloze €. 2 vyhlasky €. 505/2006 Sb., ktera je
provadécim predpisem nékterych ustanoveni zakona o socialnich sluzbach ve znéni
pozdéjSich predpist (posledni zména této vyhlasky je provedena vyhlaskou &. 391/2011
Sb.). Zakon ¢&. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach také proSel fadou uprav. Posledni
uprava je ucinna od 1. 1. 2012 (zakon ¢. 366/2011 Sb.).

Zakon ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach, ve znéni pozdéjSich predpisu, definuje druhy
socialnich sluzeb, stanovuje povinnost registru poskytovatell socialnich sluzeb a

v neposledni fadé vymezuje kvalifikacni pozadavky pracovnikd v socialnich sluzbach.

V oblasti poskytovani socialnich sluzeb je také legislativné zakotveno kladeni durazu na
zachovavani dastojnosti a lidskych prav klientd, individualni pfistup a na aktivni spolupraci
v rozhodovani a planovani socialnich intervenci poskytovatell socialnich sluzeb s jejich
uzivateli.

Standardy kvality socialnich sluzeb jsou rozdéleny do oblasti:

a) procesni (vztahy mezi poskytovatelem a uzivatelem socialnich sluzeb)
1. cile a zpUsoby poskytovani socialnich sluzeb

. ochrana prav osob

. jednani se zajemcem o socialni sluzbu

. smlouva o poskytovani socialni sluzby

. individualni planovani socialni sluzby

. dokumentace a poskytovani socialni sluzby

. stiznosti na kvalitu poskytovani socialni sluzby

. havaznost poskytované socialni sluzby na dalSi dostupné zdroje

O~NOOTAWN

b) personalni
1. personalni a organizaéni zajisténi socialni sluzby
2. profesni rozvoj zaméstnancu

C) provozni
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. mistni a Casova dostupnost poskytované socialni sluzby
. informovanost o poskytované socialni sluzbé

. prostfedi a podminky

. houzové a havarijni situace

. zvySovani kvality socialni sluzby

gL wNBEF

Standardy tykajici se socialnich sluzeb a jsou formulovany obecné. A to z divodu, aby byly
pouzitelné pro celé spektrum socialnich sluzeb bez ohledu na jeji charakter nebo pravni
formu poskytovatele.

Hlavnim smyslem standardd je zajistit, aby poskytovani sluzby respektovalo a chranilo
prava jak uzivatell socialnich sluzeb, tak i jejich poskytovatelim, pro které jsou zaroven
pracovni oporou.

Inspekcemi v oblasti poskytovani socialnich sluzeb je povéfen Ufad prace CR,
konkrétné jeho krajské pobocky.

Prfedmétem inspekce podle zakona o socialnich sluzbach je:

- plnéni povinnosti poskytovatell socialnich sluzeb stanovenych v § 88 a 89

- kvalita poskytovanych socialnich sluzeb ovéfovana v souladu s § 99 pomoci standardu
kvality socialnich sluzeb ve znéni pfilohy €. 2 provadéci vyhlasky

- posouzeni nalezitosti smlouvy o poskytovani socialni sluzby podle § 91

- posouzeni, zda je vySe uhrady sjednana v ramci vySe uhrady stanovené v § 73-77

Pribéh inspekce je dan metodikou MPSV, ktera rozliSuje tyto typy inspekci:

- zakladni inspekce

a) v zuzeném rozsahu (dokumentace poskytovatele socialnich sluzeb)

b) v misté zafizeni socialni sluzby (dokumentace, rozhovory s poskytovateli socialnich
sluzeb, uzivateli socialnich sluzeb, prohlidka zafizenti)

- hloubkova inspekce — v plném rozsahu pfedmétu kontroly na zakladé zjisténi nedostatku
béhem zakladni inspekce

- nasledna inspekce — kontrola napravnych opatreni z provedenych inspekci

Externi systém pro hodnoceni kvality socialnich sluzeb, konkrétné v domovech pro
seniory, z pohledu uzivatele v CR je Znacka kvality (ZQ) provadéna Asociaci poskytovatel(i
socialnich sluzeb CR (APSS).

Jde o doplnujici systém pozitivniho hodnoceni poskytovatell socialnich sluzeb.

Principy ZQ:

- hodnoceni z pohledu uzivatele
- dobrovolnost

- transparentnost

- dostupnost

V ramci certifikace ZQ poskytovatel socialni sluzby provadi na zakladé poskytnutych kritérii
sebehodnoceni, na jehoz zakladé nejen rozpozna pravdépodobny vysledek externiho
hodnoceni, ale mlze pfipravit napravna opatfeni, ktera povedou k vy§Simu hodnoceni.

Celkové mnozstvi posuzovanych kritérii je 283. Tyto kritéria jsou obsazena v 5 oblastech:
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1. ubytovani

2. stravovani

3. kultura a volny Cas
4. partnerstvi

5. péce

Domovy pro seniory, které ziskaji ZQ zvysuji svou prestiz a jednoznacné deklaruji zajem o
zvySovani kvality sluzeb, které poskytuji.

5 Rizeni zdrojt

Jako zdroje muzeme oznacit vstupni faktory vyrobniho procesu nebo procesu poskytovani
peéce, které vyznamné ovlivhuji dany proces a jeho vysledek.

V oblasti managementu rozeznavame nékolik druhd zdroji:

1. lidské zdroje

2. materialni zdroje

3. finan¢ni zdroje

4. informacni zdroje

Na zdroje Ize také pohlizet z ekonomického hlediska a tedy fizeni produktivity organizace.
V tomto pfipadé se mizeme setkat s dalSimi zdroji, jako napf. movité zdroje, infrastruktura,
energie apod.

Mezi zdroji byva jmenovan i Cas, jako faktor, ktery jednoznacné vyznamné ovliviuje
veskeré procesy jakékoli organizace. Rizeni ¢asu a s tim spojené planovani se oznaduje
jako Time management.

Rizeni ve smyslu managementu pokryva veskeré funkéni slozky organizace a jde o jakysi
pomysiny cyklus vykonu jednotlivych manazerskych funkci (viz 1 Management),
znazornény na obr. 6 Cyklus fizeni (manazersky kruh).

Smyslem fizeni je realizace planlt a dosazeni stanovenych cilU.

—
planovani ‘

/ " N P N

vedeni

organizovani ‘

Y —

kontrola

personalistika

Stranka 33 z 109



obor Zdravotnicky zachranar — Management a kvalita péce

Obr. 7 Cyklus Fizeni (manaZersky kruh)
Zdroj: Autor

5.1 Rizeni lidskych zdrojti

,Rizeni lidskych zdroji je nejdllezit&j$i oblasti celého fizeni, nebot lidské zdroje
determinuji a uvadéji do pohybu vSechny ostatni zdroje.” (GLADKIJ a kol., 2003, s. 209)
Pro mnohé organizace pfedstavuji zaméstnanci, tedy lidské zdroje (Human Resources —
HR) konkurencni vyhodou. V oSetfovatelstvi, potazmo v celém zdravotnictvi, je pfedevSim
personal tim urdujicim faktorem pro dosazeni kvalitni pé&e. Na nasem trhu (v ramci CR) je,
az na vyslovené specializovana pracovisté, velice obdobny standard materialni, pfistrojové
i personalni vybavenosti. Prfesto jsou evidentni rozdily v kvalité poskytované péce
v organizacich na porovnatelné urovni. Tyto rozdily jsou dany hlavné zplsobem pfistupu
personalu k pacientim a ke své profesi. UrCujicim faktorem pro ovliviiovani chovani a
celkového pfistupu personalu k pacientim a jejich blizkym je liniovy management.

| pfes fakt, Ze fizeni lidskych zdroju patfi mezi stéZejni oblasti managementu, je stale ve
vétSiné zdravotnickych zafizeni podcefiovan. Liniovy a stfedni management, tedy stani¢ni
nebo vrchni sestry, nepovazuji za ddlezité fidit podfizené pracovniky. Casto vykonavaji
¢innosti, které povazuji za své povinnosti v ramci kompetenci vedouciho pracovnika, které
ale bohuzel byvaiji vytrzeny z kontextu manazerskych funkci.

| kdyz je bezpochyby prioritou vedoucich pracovnikud v oSetfovatelstvi spokojeny pacient,
nelze prehlizet potfebu spokojenosti podfizenych pracovnikl. Jediné spokojeny a
motivovany pracovnik bude pfispivat svou osobni zaangazovanosti, ktera muze byt
rozhodujicim prvkem v hodnoceni kvality odvedené prace.

Pozadovat maximalni vykon od pracovnika Ize jediné v pfipadé, Ze se nebude
v zaméstnani citit ohrozeny, bude mit kvalitni pracovni podminky a zazemi a celkové bude
spokojen.

Personalni management zahrnuje oblasti, které jsou relativné oddélené, presto se vSak do
urcité miry vzajemné ovliviuji. Jde o:

- personalni politiku — pravidla ¢i pfistup k personalnimu fizeni v dané organizaci; definuje
hodnoty a filozofii organizace v souvislosti s jednanim mezi zaméstnanci v kontextu
pracovnich vztah(;

mezi oblasti personalni politiky patfi: personalni planovani, personalni marketing, ziskavani
a rozmistovani pracovnikli, metodické zabezpeceni personalnich procesu, vzdélavani,
odménovani, analyzy pracovnich mist, personalni €innosti (vznik a ukon&eni pracovniho
poméru, kariérové postupy, pracovni napiné apod.)

- socialni politiku — vytvareni podminek pro realizaci personalni politiky, socialni konsensus
(kolektivni smlouva, odménovani, bezpecnost a hygiena pfi praci)

- vedeni lidi — viz obr. 7 Cyklus fizeni (manaZzersky kruh)

(GLADKIJ a kol., 2003, BEDRNOVA, NOVY a kol., 2007)

Rizeni lidskych zdroja zahrnuje 6 hlavnich systéma. (SVOBODNIK, 2009)

1. Informacni systém — tzv. personalni informac¢ni systém (HRIS - Human Resources
Information System) slouzi nejen k vypoctu a zpracovani mezd, vydaju spojenych napf.
S pracovnimi cestami, vzdélavanim apod., ale pfedevs§im v ramci informacnich systému lze
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evidovat osobni Udaje zaméstnancl, pracovni dobu a dochazku, pracovnépravni
dokumenty, dale vést agendu spojenou se systematizaci pracovnich mist, vzdélavani
zaméstnancu a jejich kariérni rlist a v neposledni fadé hodnoceni zaméstnancu.

2. Systém naboru a vybéru — kjasnému definovani potfeby a predevSim profilu
budouciho pracovnika je zapotfebi provést analyzu pracovniho mista. V ramci této analyzy
je vypracovan popis kliCovych Cinnosti, kompetenci pracovnika, dale pak i pozadavky na
kvalifikaci a pfipadné dalSi naroky spojené s planovanym pracovnim vykonem. Popis
pracovnino mist musi také obsahovat prfesny nazev popisovaného mista, nadfizenou
pracovni pozici, podfizenou/é pracovni pozici/e a celkovy ucel (vymezeni role pracovnika).
Pracovni misto je také zasazeno do organizacni struktury celé organizace.

Je-li jiz popis pracovniho mista vytvofen, je ucelné minimalné vzdy pfed pfijetim nového
pracovnika provést kontrolu a v pfipadé potieby tzv. redesign, tedy aktualizaci daného
popisu. K aktualizaci popisu pracovnich mist by se mélo také pfistupovat napf. po pfijeti
legislativnich zmén, pfi zménach organizaéni struktury organizace apod. (GLADKIJ a kol,
2003, PLEVOVA a kol., 2012)

Nabor a vybér novych pracovnikl by v kazdém pridé mél vzdy odrazet zasady 3E:

1. Efektivnost — ziskani vhodného pracovnika ve spravny ¢as

2. Etiénost — pfedem jsou deklarovana vybérova kritéria, vSem uchazeclm je dana stejna
Sance

3. Ekonomiénost — efektivni vybér nového pracovnika zajiStuje navratnost vynalozenych
nakladd; vybér vhodného pracovnika snizuje fluktuaci a tim zvySuje vykonnost organizace
(SVOBODNIK, 2009)

Nabor pracovnikl, tedy jejich vyhledavani a ziskavani odrazi personalni potfeby
jednotlivych organizaci. Kandidaty vhodné pro jednotliva pracovni mista Ize hledat:

a) z internich zdroju — napf.:

- vyhlaseni vnitfniho konkurzniho fizeni

- osloveni konkrétnich pracovnikl na zakladé jejich hodnoceni

- vytipovani konkrétnich pracovnikl na zakladé kariérovych drah/profilt

b) z externich zdroju — napf.:

- organiza¢ni databaze (uchazeci o zaméstnani)
- inzerce (tisk, internet)

- osloveni doporucenych kandidat(

- spoluprace s urady prace

- spoluprace se vzdélavacimi institucemi

- spoluprace s odbornymi institucemi

- spoluprace s personalnimi agenturami

Vybéru vhodného pracovnika by se mél vzdy zucastnit potencialni pfimy nadfizeny, ktery
nejlépe zna Kkolektiv, specifika volného pracovniho mista a veSkeré okolnosti, které
ovliviiuji, nebo by mohly ovlivhovat, za¢lenéni uchazec€e do pracovniho procesu.

Kromé& prfedem deklarovanych pozadavku, které musi uchaze splfiovat (minimalni
vzdélani, odbornost, pocet let praxe, zdravotni zpUsobilost, jazykova vybavenost, moralni
bezuhonnost atd.) a dolozit relevantnimi dlikazy, Ize vyuzit psychologickych testu (testy
inteligence, osobnosti, aj.), vyzadat reference od minulych zaméstnavatell, zadat o
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vypracovani napf. projektu nebo vlastni koncepce feSeni zadané problematiky atd., Cehoz
se vyuziva pfedevsim u uchazecu o vedouci mista.

Efektivni vybér nového zaméstnance by se mél skladat ze 4 pilifa:

1. personalni anamnéza — Zivotopis, osobni dotaznik

2. testy - odborné, vykonové, psychologické, apod.

3. vybérovy pohovor — fizeny, volny

4. reference — od minulych zaméstnavatelt (SVOBODNIK, 2009)

Prvnim krokem ve vybérovych fizenich byva hodnoceni Zivotopisi nebo osobnich
dotazniku.

V pozici posuzovatele zivotopisu (CV - Curriculum Vitae) si vSimame kromé organizaci
stanovenych kritérii (vzdélani, profese, specifické dovednosti apod.) celkové upravy a
prehlednosti, pfitomnosti gramatickych chyb a preklepu.

V pfipadé osobnich dotaznikl jde predevSim o spInéni pozadovanych kritérii. Jejich
soucasti muze byt i prostor pro sepsani motivace pro vstup do daného vybérového fizeni
atd. a dle své struktury i Zivotopis.

Osobni dotazniky vc€etné Zivotopisu jsou soucasti personalni dokumentace vedené
organizaci.

Castym jevem jsou vicekolova vybérova fizeni (tzv. trychtyfovy pfistup). K tomuto typu
vybéru se pfistupuje v pfipadech, kdy se o misto hlasi vétsi poCet uchaze€l a/nebo jsou na
zaméstnance v dané organizaci kladeny vysoké naroky.

Mozny postup takoveho vybérového fizeni napf. je:

-na zakladé zivotopisl je proveden vybér vhodnych kandidatl, ktefi jsou pozvani
k pohovoru

- po pohovoru je vybrana menS$i skupina (obvykle do 10 uchazecul), ktera se podrobi
psychologickym testim nebo testum specifickych dovednosti/znalosti €i maji za ukol
pfipravit projekt, koncepci apod.

- do dalSiho kola pokracuji jiz obvykle 3 uchazecCi, ze kterych je nefizenym pohovorem
(rozhovor bez pfedem pfipravenych otazek) vyselektovan budouci zaméstnanec

Scénare vicekolovych vybérovych fizeni se samoziejmé liSi dle specifik organizace a jejich
Casovych, personalnich i finan€nich moznosti.

Vybérovy pohovor predstavuje efektivni metodu vybéru vhodného kandidata, protoze diky
osobnimu kontaktu Ize odhalit nékteré povahové rysy, vystupovani uchazece, jeho projev,
motivaci, ale také jeho pfredstavy o dané pracovni pozici, pfipadné celé organizaci, jeho
naroky (napf. finan¢ni) atd. K vybé&rovému pohovoru zpravidla jsou zvani kandidati, ktefi
byli vybrani na zakladé zZivotopisu, vytipovanim konkrétnich vhodnych pracovniki nebo na
zakladé doporuceni (viz vyse).

Vyb&rovy pohovor zahrnuje (SIKYR, 2012):

a) uvod — privitani, uvedeni uchazec€e k pohovoru, navozeni pratelské atmosféry, jmenovité
predstaveni jednotlivych ¢lend (napf. vedouciho pracovnika, personalisty apod.)

b) pfedstaveni organizace (potencialniho zaméstnavatele) — seznameni uchazele
S organizaci, danym pracovnim mistem, pfipadné s podminkami prace apod.

c) pfedstaveni uchazecCe — uchazec€ je vyzvan, aby se predstavil, prezentoval svuj profesni
zivotopis, popsal své relevantni zkusenosti, dovednosti a znalosti

d) vlastni pohovor — otazky zaméfrené na
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- zpUsobilost uchazeCe k vykonu (vzdélani, praxe, relevantni dovednosti a znalosti,
pfedchozi zkuSenosti apod.); uchazeCe Ize napf. pozadat, aby popsal urcitou cinnost,
vyresil zadany ukol, analyzoval modelovou situaci apod.

- osobnost a motivaci uchazece, védomosti o potencialnim zaméstnavateli

- pfedstavy uchazeCe o pracovnich podminkach (finance, pracovni doba, systém
odmeénovani, kariérni postup atd.)

e) zavér — dohodnuti/oznameni dalSiho postupu, podékovani, rozlouceni

3. Systém pracovniho uplatnéni - zahrnuje nékolik slozek, a to systém planovani
lidskych zdroju, personalni marketing a rozvojové a kariérové plany, dale pak monitoring
trhu prace apod.

Veskeré procesy v kontextu pracovniho uplatnéni mohou byt provadény v pfipadé, ze jsou
znamé a jasné stanované kompetence jednotlivych pracovnik.

Kompetence je velice Siroky pojem, ktery je mozné chapat v rlznych souvislostech. Jde o
schopnosti €i dovednosti potfebné k danému vykonu prace (pf. Clovék je kompetentni
vykonavat urcitou profesi na zakladé potfebného vzdélani). Mize ale také jit o povahovy
rys nebo dovednost, ktera dodava pracovnikovi moznost podavat efektivni pracovni vykon
(pF. Clovék i pfes potifebné vzdélani neni schopen vykonavat urc€itou ¢innost).

Z vySe uvedeného vyplyva déleni kompetenci na:

a) personalni nebo behavioralni kompetence ¢i tzv. mékké dovednosti — interpersonalni
nebo analytické dovednosti; byvaji dany osobnosti Clovéka, jeho socialni inteligenci a
interpersonalni interakci (byvaji vyuzivany v fizeni pracovniho vykonu, vybéru a rozvoje
pracovnik()

b) kompetence zalozené na profesi/povolani, tzv. tvrdé kompetence - jsou jasné
definovatelné na zakladé hodnoticich kritérii (vychazejicich ze standardl, popist prace,
norem apod.)

Dalsim vysvétlenim a rozdélenim kompetenci je:

a) pracovni a osobni kompetence - kvalifikace a schopnost pracovnika uspét v konkrétni
profesi/pracovnim zarazeni

b) socialni kompetence — zpUsobilost ¢lovéka vhodnym zplusobem se zaclenit do urcité
skupiny (pracovni apod.) nebo $ifeji celkové do spoleénosti (BEDRNOVA, NOVY a kol.,
2004)

,Pracovni a socialni kompetence souhrnné vyjadfuje realnou uroven zvladnuti ukolt
spojenych s pracovnim zafazenim ¢lovéka.* (BEDRNOVA, NOVY a kol., 2004, s. 334)

4. Systém hodnoceni a osobniho rozvoje — hodnoceni zaméstnanci a jejich rozvoj uzce
souvisi. Hodnoceni zaméstnancu je nedilnou soucasti prace vedoucich pracovniku, ale
Casto je podcenovano a brano jako formalni zalezitost.

Na zakladé hodnoceni pracovniho vykonu, v€etné vSech jeho aspektu (tedy vystupovani,
jednani s kolegy a pacienty, komunikace, upravenost pracovnika, odborné znalosti a
dovednosti, zvladani stresovych situaci atd.), oéekavani pracovnika, jeho profesnich zajmu
a jeho potencialu je mozné nastavit smér jeho osobniho rozvoje a tim do urCité miry i
profesionalni drahu.

Systémem hodnoceni se podrobnéji budeme zabyvat v podkapitole 5.1.3 Hodnoceni
zameéstnancu.
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Z manazerského hlediska je velice dulezité si uvédomit, Ze osobni rozvoj, ktery nerozlu¢né
souvisi s pracovni kariérou, je pro kazdého Clovéka vyznamnym Zivotnim fenoménem a
ovliviiuje jeho pracovni spokojenost a tim i pracovni vykon.

»otruktura pracovni kariéry se vzdy promita v hodnotové a postojové orientaci Clovéka, ve
formovani jeho osobnosti. Osobnost pracovnika uréuje soubor mnohotvarnych skutecnosti,
které se b&hem jeho Zivota rychleji nebo pomaleji pozmériuji.“ (BEDRNOVA, NOVY a kol.,
2004, s. 373)

Osobnost pracovnika, a tim i jeho pfistup ke své kariérni draze, ovlivhuje fada faktoru:

- biologicka podstata jedince — télesna stavba, zdatnost, celkovy zdravotni stav

- odbornost — znalosti, dovednosti a zkuSenosti

- motivace — potfeby, zajmy jedince a jeho pracovni cile

- socialni zafazeni — osobnost Clovéka, jeho vlastnosti a za¢lenéni do spolecnosti

- eticka a duchovni sloZka — hodnoty €lovéka, osobni regulacni mechanismy, Zivotni postoj
(BEDRNOVA, NOVY a kol., 2004)

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze potieba seberealizace neni u vSech lidi stejna. Odviji se jak
od osobnosti jedince, jeho vychovy a socialniho prostfedi a také od pracovniho prostredi,
lépe FeCeno organizacni kultury, konkrétniho pracovisté. Neni-li osobni nastaveni
pracovnika ve shodé s personalni politikou organizace, pfistupem vedeni a moznostmi
dané organizace, projevi se tato skute¢nost nespokojenosti pracovnika a muze vyustit az
k rozvazani pracovniho poméru.

V ideadlnim pfipadé je na pracovistich provadén plan osobniho rozvoje, ktery je sestavovan
konkrétnim pracovnikem spolu s jeho nadfizenym, manazZerem a pfipadné i personalistou.
Postup tvofeni planu osobniho rozvoje:

- hodnoceni zaméstnance

- identifikace konkrétnich potfeb (€eho by chtél zaméstnance dosahnout nebo co je
VvV organizaci tfeba)

- stanoveni cilu

- vybér aktivit (vedoucich k dosazeni stanovenych cill)

- sestaveni Casového harmonogramu

- popis dukazl dosazeni stanovenych cilt

Plan osobniho rozvoje obsahuje:

a) popis adaptacniho procesu — u novych zameéstnancu (viz 5.1.1 Adaptacni proces)
b) vzdélavani

- kvalifikaéni

- celozivotni

- specializacni

- rozSitujici

- jiné znalosti/dovednosti — napf. vypocetni technika, jazykova vybavenost
c) participaci na projektech, tymova prace apod.

d) jina odborna Cinnost

e) staze, exkurze apod.

Jako nastroj osobniho rozvoje se vyuziva portfolio. Jde o dlouhodobé a cilené
shromazdovani informaci o postupu osobniho rozvoje.
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Portfolio je tedy komplexni soubor dokumentl, které dokazuji systematickou cinnost
v oblasti osobniho rozvoje a kariérniho rustu. Portfolio také umozfiuje sebereflexi
pracovnika a planovani dalSich aktivit.

Na osobni rozvoj je Uzce navazan profesionalni rast, ktery mize byt definovan jako
»produkt ochoty a schopnosti se otevirat novym podnétum v profesionalni roli a integrovat
do chovani a postoju“. (HAVRDOVA, 1999, s. 23)

Pravé profesionalni rist, nebo obecné profesionalita, vS8ech zaméstnancli je cilem
vedoucich pracovniki/manazera.

Pouze profesional mize odvadét profesionalni vykony, tedy provadét odbornou cinnost
spolu s profesionalnim chovanim. (TOSNAROVA, 2011)

Kromé& managementu se ke korekci profesionalniho chovani vyuziva supervize.

Nejcastéji se setkame s vysvétlenim supervize za pouziti pojmu, jako napf. dohled, dozor,
kontrola, inspekce. Naprosto obecné ji Ize oznacit jako formu nebo nastroj celozivotniho
uceni s cilem profesionalniho rozvoje pracovnika za soucasné podpory ¢&i pomoci
vyrovnavat se s pracovnim stresem.

Pocatky supervize Ize hledat v oboru psychiatrie. Za zakladatele supervize je pokladan
Michael Balint, madarsky psychoanalytik, jehoZz Balintovské skupiny (metoda feSeni
problému, supervizni metoda) se dodnes hojné vyuzivaji. (BALINT, COURTENAY, ELDER
et al, 1993)

Supervize je oznaCovana za zprostfedkovani nezatizeného nahledu na d&innost, kterou
Clovék vykonava, s cilem:

- vyvarovat se chyb

- osobniho a profesniho rlstu

- potvrzeni kvality této Cinnosti

Jde o cinnost, pfi které pomoci supervizora uvazujeme nad poskytovanou péci o pacienta,
kvalitou prace, dale jde o emocionalni podporu supervidovaného personalu a v neposledni
fadé se feSi problematické kauzy z hlediska etiky. Pomoci supervize se také zvySuje
schopnost pracovnika reflexe (uvédomovaného vnimani) vlastni prace a sebereflexe
(uvédomovaného sebevnimani). Jejim ukolem je zkvalitiovat uroven prace v dané
odbornosti.

Zakladnim nastrojem supervize je rozhovor mezi supervizorem (poskytujicim supervizi) a
supervizantem (supervidovany pracovnik, ktery supervizi pfijima). Dulezitym aspektem
supervize, a pfedevSim rozdilem mezi fizenim a supervizi, je zaméfeni na potfeby
supervidovaného, jeho emoce a pracovni vztahy. DalSim neméné dllezitym prvkem
supervize je pfijimani podnétu, které davaji jednotlivi pracovnici. To znamena, ze vystupem
supervize, kromé dalSiho, je i vyuziti potencialu pracovnikl, odkryti latentnich nebo
prehlizenych pfekazek v praci, apod.

Hlavnimi funkcemi supervize je:

- fizeni - hodnoceni a posuzovani pracovnikova vykonu

- vzdélavani - pfedavani zkusenosti z praxe, rozvoj odbornosti

- podpora - spolu-nesenim pracovni zatéze, sdilenim, pfedavanim pracovniho odhodlani
(HAVRDOVA, HAJNY, 2008)
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RozliSujeme nékolik zplsobl supervize. Jednotlivé druhy se voli vzdy individualné v ramci
pfipravy supervizni dohody.
Supervizi I1ze délit podle nékolika hledisek — napf. kdo ji provadi (interni, externi), kdo je
supervidovan (individualni, skupinova), dle zpusobu provedeni (pfipadova, intervize,
manazerska supervize) atd.

Priklady supervizi:

- pfipadova — provadi se rozbor feSeni jednotlivych pfipadu

- individualni — zamérena na rozvoj konkrétniho pracovnika

- skupinova — zaméfena na pracovni vztahy, vzajemné uceni, poskytovani zpétné vazby
atd.

- tymova — zaméfena na tymovou spolupraci, na kooperaci v tymu a jeho efektivitu

- intervize — kolegialni poradenstvi

- manazerska — provadéna nadfizenym pracovnikem

- projektova — zaméfena na konkrétni projekt

- interni — supervize provadéna internim zameéstnancem (Casto pfipadové supervize)
- externi — provadéna nezavislym supervizorem

Profesionalita tedy zahrnuje i schopnost udrzet svlj pracovni vykon na minimalni pfipustné
hranici, ktera je dana pfislusSnym standardem, popfipadé je urCovana vedenim. Hromadici
se pracovni stres mlze snizit efektivnost pracovnika, a tim snizit i vykon celé organizace.
(ARMSTRONG, 2002)

Mg wiv s

posSkozeni pacienta.

»,Mnohdy je pro jednotlivce velmi téZké zvladnout vSechny aspekty své role, jindy je to jen
jeho nechut a pohodli, které vede k odmitnuti t&ch aspektd, které jsou mimoradné narocné
nebo neatraktivni. Profesionalni pfistup vSak znamena spinéni vSech oCekavani vzdy, za
kazdych okolnosti a v celém komplexu.* (BEDRNOVA, NOVY a kol., 2004, s. 91)

Z vySe uvedeneho vyplyva, Zze ma supervize v oSetfovatelstvi své uplatnéni. | kdyz
oSetfovatelstvi prodélalo v poslednich letech velké zmény, je supervize v této oblasti, stejné
jako v celém zdravotnictvi, na rozdil od ostatnich pomahajicich profesi (psychoterapie,
socialni sluzby apod.), stale okrajovou zaleZitosti.

Postupné se nabidka seminafu o supervizi i vlastnich sluzeb supervizoru rozSifuje. Zalezi
tedy pfedevSim na samotnych pracovnicich v oblasti oSetfovatelstvi, zda budou povazZovat
supervizi za vhodnou formu zkvalitfiovani pracovniho vykonu.

Je tfeba si v8ak uvédomit, Ze aplikace supervize do praxe by neméla probihat pouhym
pfikazem vedeni, ale mélo by vychazet z uvédomélych potfeb samotnych pracovniku.
(TOSNAROVA, 2011)

Pfed zavedenim supervize v organizaci je vhodné mit nejen pfedstavu o supervizi jako
takové a jejim vyznamu, ale takeé je tfeba se vSemi zuCastnénymi zaméstnanci vyjasnit:

- divod supervize — proc je pro nasi organizaci dulezita

- kdo bude supervizi provadét

- zaméfeni supervize

- zafazeni supervize do pracovniho planu (€asovy harmonogram, frekvence)

- zpUsob supervize

- priorita supervize ve vztahu k ostatnim pracovnim &innostem (HAVRDOVA, 1999)
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5. Systém motivacni — pracovni motivace je velice dulezitym ovliviujicim prvkem
podavaného pracovniho vykonu. Znalost manazeru nebo alesponi jejich orientace v oblasti
lidskych potfeb a zpUsobech jejich uspokojovani, jakozto podstaty lidské motivace, patfi
tedy mezi zakladni.

Predstava vétSiny vedoucich pracovnikl, predevsim liniovych v oblasti zdravotnictvi, o
motivaci svych podfizenych je uzce spjata s finanénimi odménami. | kdyz faktor penézité
motivace nelze zpochybnovat, je tfeba (pravé ve zdravotnictvi, kde byva tato forma
zdrojové omezena) pracovat i s dalSimi moznostmi. Této problematice je vénovana
podkapitola 5.1.2 Motivace.

6. Systém komunikaéni — komunikace, pfesnéji FeCeno efektivni komunikace, je
zakladnim predpokladem pro fungovani jakékoliv organizace.

Ziskavani, pfedavani a sdileni informaci, jejich nasledné zpracovani a dalSi slozky
komunikaéniho procesu v ramci organizace, je problematikou managementu informaci,
kterym se zabyva kapitola 5.4 Rizeni informaci.
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5.1.1 Adaptacni proces

Adaptace v socialnim kontextu prace je proces, pfi kterém se jedinec aktivné pfizplsobuje
novému pracovnimu a socialnimu prostfedi tak, Ze dochazi k vyrovnavani se s realitou
dané pracovni pozice a pracovni naplné.

Tento proces tedy zahrnuje dveé roviny, které se navzajem prolinaji. Jde o rovinu pracovni a
socialni adaptace.
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R

Vramci pracovni adaptace dochazi ke skloubeni osobnich pfedpokladli nového
zameéstnance s pozadavky pracovniho mista. Socialni adaptace znamena zaclenovani
pracovnika do socialnich vztahd kolektivu a celé organizace. (BEDRNOVA, NOVY, 2007)

Dale také dochazi k postupné adaptaci na organiza¢ni kulturu daného pracovisté.

Obecné Ize adaptacéni proces rozdélit na nékolik fazi:

- pfednastupni — budouci zaméstnanec pfichazi s urCitymi hodnotami, nazory apod. zvazuje
nastup na dané pracovisté

- nastupni — konfrontace predstav nového zaméstnance a jeho oCekavani s realitou

- integrac¢ni — odborna, pracovni a socialni adaptace (pochopeni stylu prace, osvojeni si
potfebnych znalosti a dovednosti, vytvareni si vztahl ke spolupracovnikim, formovani
pocitu sounalezitosti s organizaci)

- faze plného zaclenéni — novy pracovni je plné za¢lenén do pracovniho procesu, kolektivu
a i do celé organizace. (KOCIANOVA, 2010)

Proces pracovni a socialni adaptace je velice dllezity z hlediska dopadd na veSkeré
pracovniky. Z tohoto davodu je patrné kritickym bodem vybér vhodného kandidata, tedy
prednastupni faze.

Cilem adapta¢niho procesu je co nejrychlejSi a zaroven efektivni zafazeni nového
pracovnika do pracovniho procesu. Proto je nutné, aby adaptaCni proces byl fizen
odpovédnou osobou, tedy vedoucim pracovnikem.

Rizeny adaptaéni proces zajisti:

- niz8i fluktuaci zaméstnancu

- vy88i spokojenost pracovnikl a s ni spojenou vykonnost a kvalitu odvedené prace

- rychlej$i dosazZeni poZadovanych odbornych védomosti a dovednosti

- snaz8i zapojeni noveho pracovnika do pracovniho kolektivu

- snazsi identifikaci s organizaéni kulturou

- vyuziti zkuSenosti nebo znalosti nového pracovnika

- nezatiZzeny nahled na organizaci nového pracovnika; zpétnou vazbu. (VANKE, 2011)

Veskeré tyto aspekty vyrazné ovliviiuji stabilizaci organizace a tim jeji celkovou kvalitu,
zvySovani efektivnosti prace a nasledné i konkurenceschopnost.

K tomu, aby pracovni adaptace probéhla co nejlépe, je tfeba poskytnou novému
zameéstnanci dostatek informaci o dané organizaci (poslani, vize, organizaéni struktura,
personalni a socialni politika apod. a dale informace o konkrétnim oddéleni, tedy napfr.
pracovni rezim, harmonogramy prace, standardy a smérnice atd.)

Bedrnova, Novy (2007) definuji 10 kroku postupu vedouciho pracovnika pfi fizeni adaptace
noveého pracovnika:

1. Seznameni se s problematikou adaptace a pouzivanymi metodickymi prostfedky jejiho
fizeni (dokumentace, adaptacni plan, hodnoceni apod.)

2. Nastupni pohovor s novym pracovnikem (poskytnuti informaci o organizaci apod.)

3. Zarazeni pracovnika na konkrétni pracovni misto (seznameni s pracovistém,
harmonogramem prace, specifickymi vykon, apod.)

4. Predstaveni nového pracovnika kolektivu

5. Seznameni nového pracovnika se cCleny pracovniho tymu (odbornosti jednotlivych
pracovnikl, zvyklosti, tradice, apod.)

6. UrCeni Skoliciho pracovnika (mentora)
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7. Vytvofeni Planu adaptacniho procesu (individualni plan)

8. Pribézné sledovani nového pracovnika béhem pracovniho vykonu a zaclenovani do
kolektivu

9. Systematicka kontrola pInéni Planu adaptacniho procesu, hodnoceni pracovnika

10. Zavérecné hodnoceni

V souvislosti s adaptacnim procesem ve zdravotnickych zafizenich Ize jako dalSi bod uveést
vypracovani noveé pracovni napiné.

Adaptacni proces ve zdravotnickych zarizenich pro nelékarské zdravotnické pracovniky,
stejné jako pro veskeré jiné obory, napomaha novému pracovnikovi zaclenit se do
pracovniho procesu, zorientovat se v novém pracovnim prostfedi a seznamit se s novou
praci. }
,Forma adaptacniho procesu neni tak dulezita, jako jeho obsah a efektivita.” (SKRLA,
SKRLOVA, 2008, s. 79)

Adaptacni faze se sklada ze tfi slozek:

- zakladni — seznameni se s celou organizaci (zdravotnickym zafizenim), jeho vizi a
poslanim, dale s oddélenim, kam nastoupil, s harmonogramem prace, provoznim fadem,
bezpeénostnimi predpisy (absolvuje Skoleni BOZP), popisem a naplni své prace apod.

- vSeobecné — vSeobecné informace a vykony, které bude provadét

- odborné — osvojovani si specifik oddéleni (specifické odborné vykony, hodnotovy systém.
(SKRLA, SKRLOVA, 2008)

Pribéh adaptaéniho procesu podiéha Metodickému pokynu k realizaci a ukoncéeni
adaptacniho procesu pro nelékarské zdravotnické pracovniky vydaného Ministerstvem
zdravotnictvi CR (2009).

Adaptacni proces je povinny pro:

- nelékarfské zdravotnické pracovniky, ktefi nastupuji do pracovniho procesu ve
zdravotnickém zafizeni po ziskani odborné zpusobilosti - délka trvani adaptaéniho procesu
se pohybuje v rozmezi od 3 do 12 mésicl od nastupu

- nelékafské zdravotnické pracovniky, ktefi pferuSili vykon povolani na dobu delSi nez 2
roky - délka trvani adaptaéniho procesu se pohybuje v rozmezi od 2 do 6 mésicu od
nastupu

- nelékarské zdravotnické pracovniky, kterym se zménou pracovisté vyrazné liSi charakter
nové prace - délka trvani adaptaéniho procesu se pohybuje v rozmezi od 2 do 6 mésicu od
nastupu

Délka adaptaéniho procesu je individualni. Zalezi na znalostech a dovednostech nového
pracovnika, na jeho schopnostech zorientovat se na daném pracovisti, osvojit si potfebné
¢innosti a zaclenit se do kolektivu spolupracovnikd.

Adaptacni proces probiha na pracovisti, kde nové pfichozi nelékafsky zdravotnicky
pracovnik pusobi. lhned po jeho nastupu vedouci pracovnik sestavi Plan adaptacniho
procesu, dale mu stanovi Skoliciho pracovnika a seznami jej s celym pribéhem tohoto
procesu.

Plan adapta¢niho procesu je soucasti fizené dokumentace daného zdravotnického
zafizeni. Je pfizplisobovan odbornému zaméreni jednotlivych pracovist. Veskeré specifické
¢innosti, vykonavané na daném pracovisti, jsou definovany individualné.

Nalezitosti dokumentace adaptacniho procesu:
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- identifikacni udaje zdravotnického zafizeni a konkrétniho oddéleni (organizaéniho useku)
- nazev dokumentu (Plan adaptacniho procesu, Plan zapracovani/adaptacniho procesu)

- identifikaCni udaje nového pracovnika (jméno, pfijmeni a rok narozeni)

- jméno a pfijmeni vedouciho pracovnika

- jméno a pfijmeni Skoliciho pracovnika

- seznameni s vnitinimi pfedpisy daného zdravotnického zafizeni (provozni dokumentace
zdravotnického zafizeni a daného oddéleni/organiza¢niho useku)

- soupis odbornych znalosti a dovednosti, které musi novy nelékafsky zdravotnicky
pracovnik prokazat

- hodnotici kritéria

- zavérecné hodnoceni adaptacniho procesu

- doporuceni pro dalSi rozvoj a vzdélavani hodnoceného pracovnika

Skolicim pracovnikem m(Ze byt uréen nelékafsky zdravotnicky pracovnik s odbornou
zpusobilosti (dle zakona 96/2004 Sb., o nelékaiskych zdravotnickych povolanich, ve znéni
pozdéjSich predpist) a ktery ziskal Osvédc€eni k vykonu zdravotnického povolani bez
odborného dohledu nebo specializovanou zpusobilost v daném oboru, pfipadné zvlastni
odbornou zpusobilost.

Skolici pracovnik by mé&l byt v nejuz$im pracovnim kontaktu s novym zaméstnancem. Na
zakladé sveho pozorovani, ovéfovani znalosti a dovednosti pracovnika vypracovava
pravidelné zaznamy do dokumentace (Planu adaptaéniho procesu).

Hodnoceni pracovnikl v adaptacni praxi se provadi minimalné 1x mésic¢né. Muze se jednat
o hodnotici pohovor nebo prezkouSeni praktickych dovednosti nového pracovnika.
Vysledky hodnoceni jsou vzdy zaznamenavany do vySe uvedené dokumentace.

Hodnoceni muze provadét Skolici pracovnik nebo vedouci pracovnik daného useku.

Na nékterych pracovistich maji pro ucely zapracovavani novych vSeobecnych sester nebo
porodnich asistentek (nebo jinych nelékafskych zdravotnickych pracovnik() vyskoleny
sestry Skolitelky, nékdy také oznaCované jako mentorky.

Obecné Ize za mentora oznacit zkuSeného pracovnika v daném oboru, ktery odborné vede,
koriguje, poskytuje rady, uci a predava zkuSenosti svéfenym osobam.

Mentoring je metoda napomahajici pravé rychlé adaptaci pracovnika v novém prostfedi a
pfispiva k jeho osobnimu rozvoji. Tato metoda je velice efektivni pravé ve Skolicim procesu
a vzdélavani dospélych.

Ukonéeni adaptacniho procesu je oficidlni akt, jehoz nedilnou soucasti je zavérecny
pohovor nového pracovnika, vedouciho pracovnika a pfipadné Skoliciho pracovnika. O
terminu ukon&eni adaptacniho procesu a jeho formé& by mél byt dany pracovnik pfedem
informovan.

Dle pozadavkl jednotlivych zdravotnickych zafizeni je pozadovano vypracovani pisemné
prace a jeji obhajoba (napf. vypracovani oSetfovatelského procesu u pacienta s ur€enou
diagnézou) nebo sloZeni zkousky ustni ¢i pisemnou formou.

O ukonceni adaptacniho procesu se provede zapis do dokumentace véetné zavérecného
hodnoceni. Tato dokumentace se dale stava soucasti osobniho spisu a je ulozena dle
zvyklosti zafizeni, nejCastéji na personalnim oddéleni.

Po uspésném ukon&eni adaptacni praxe je pracovnikovi pfedana nova napln prace.

Jak bylo vySe uvedeno, adaptacni proces formuje nové pfichoziho pracovnika a tim
ovliviiuje jeho profesionalitu. Problematika profesionality a profesniho ristu vSeobecnych
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sester, porodnich asistentek a dalSiho nelékarského zdravotnického personalu je velice
aktualni a stale diskutované téma.

Je evidentni, Zze profesionalitu ovliviuje osobnost daného pracovnika, organiza¢ni kultura
daného pracovisté (viz 3 Organiza¢ni kultura) a v neposledni fadé i vedouci pracovnik.
Pravé vedouci pracovnik, pfipadné ve spolupraci s mentorem, by se mél vramci fizeni
adaptacniho procesu zaméfit na profesionalni rlst nového pracovnika. Posun mezi nize
uvedenymi fazemi je vhodné, alespon orientatné, zaznamenat do Planu adaptacniho
procesu.

Profesionalni rast mize byt chapan jako ,produkt ochoty a schopnosti se otevirat novym
podné&tdm v profesionalni roli a integrovat do chovani a postoji.“ (HAVRDOVA, 1999, s. 23)
Havrdova (1999) rozliSuje stadia profesionalniho rustu v kontextu socialni prace, které Ize
analogicky preveést do oblasti oSetfovatelstvi:

1. neuvédomovana nevédomost

2. uvédomovana nevédomost

3. uvédomovana znalost

4. neuvédomovana znalost

Ad 1. V této fazi si pracovnik neni védom neznalosti a tim ztraci pocit odpovédnosti za
vykony, které v této nevédomosti provadi. | pfes nutnost odborného dohledu na cCinnosti
nového pracovnika hrozi v této fazi riziko napf. poskozeni pacienta z divodu nevhodné
nebo chybné provedené oSetfovatelskée intervence.

Ad 2. Stadium uvédomované neznalosti pfinasi obavy ze zodpovédnosti za své Ciny a nuti
pracovniky k dalSimu vzdélavani nebo k rezignaci na dany obor.

Ad 3. Paradoxné velké problémy pfinasi faze uvédomované znalosti. Tuto fazi Ize
pomysiné rozdélit na dvé ¢asti:

a) Novy pracovnik se snazi vyuzivat v praxi nové védomosti a samostatné (pod odbornym
dozorem) vykonavat Cinnosti, které jsou napf. pro dané oddéleni specifické. VesSkeré tyto
snahy mohou z pocatku pusobit velice neprofesionalné.

b) Novy pracovnik s sebou pfinasi znalosti nebo dovednosti a zkuSenosti, které na daném
pracovisti nejsou znamé. Pracovnici, ktefi si své tyto své znalosti nebo dovednosti
uvédomuji a snazi se je aplikovat béhem pracovniho procesu, se mohou setkat s
nepochopenim kolegl. Jejich vykony, které narazeji na urcity odpor kolektivu, Ize Casto
oznacit za nepfesvédcCivé az neprofesionalni. Tento stav vyzaduje pozornost pfedevsim od
vedouciho pracovnika, ktery by meél zhodnotit eventualni pfinos pro dané oddéleni
pfijmutim novych zkuSenosti.

Ad 4. Naopak ve stadiu neuvédomované znalosti sestry jednaji se samoziejmosti a Ize je
povaZovat za skuteéné profesionalni. (TOSNAROVA, 2011)

Idedlni situace nastava v pfipadé, Ze adaptacni proces je ukonen v dobé, kdy se
nelékarsky zdravotnicky pracovnik nachazi ve fazi neuvédomované znalosti.

Rizeni adaptaéniho procesu je velice dilezitou &innosti vedoucich pracovnikl. Uspé&snost
pracovni a socialni adaptace ma vyznam pro vytvareni a formovani vztahu pracovniku
k jejich Cinnostem, kolektivu a celé organizaci, coz nasledné ovliviiuje vySe zminénou
kvalitu.
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5.1.2 Motivace

Pojem motivace ma puvod v latinském ,movere”, tedy hybati, pohybovati. Je obecnym
oznacenim pro vSechny vnitfni podnéty, které vedou k urcité ¢innosti, k ur€itému jednani.
Motivaci Ize definovat jako souhrn pohnutek jednani, Ize ji také rozumét jako zamérné
vytvareni pravidel a podminek pusobicich na ¢lovéka v pracovnim procesu tak, aby
pracovni energii vynakladal v souladu se zaméry vedeni dané organizace. Motivace se tedy
vztahuje na vzbuzeni vnitfni aktivity organismu a na zaméreni a regulaci jednani ¢lovéka v
souladu se stanovenymi cili. Obecné lze Fici, ze zamérem kazdého motivu je dosazeni
néjakého cile, kterym napf. mulze byt uspokojeni potfeby, nasyceni (fyzického i
psychického charakteru) apod. Jedna se o vnitfni pohnutky.

V souvislosti s motivaci je tfeba zminit i pojem ,stimul® ¢i ,stimulace®. Jde o vnéjsi
pusobeni na ¢lovéka s cilem zmény jeho psychickych procesu, predevSim jeho motivace.
(BEDRNOVA, NOVY a kol., 2007)

Pro uUplnost jesté zbyva vymezit termin ,jednani, coz je psychicky proces, ktery sméfuje
k urCitému cili a ktery je ovliviiovan vuli a motivaci.

Vali Ize oznadit za védomé usmérnéni jednani. Motivy jsou podnéty, které vedou
k uspokojovani potfeb, a to od zakladnich k vyS8Sim (viz obr. 8 Hierarchie potfeb dle A.
Maslowa). (RABOCH, PAVLOVSKY a kol., 2012)

Motivacni systémy jsou oznaCovany jako soubory opatieni ze strany managementu, které
smérfuji k vytvareni motivu, tj. vnitinich pohnutek ve védomi lidi, tak aby bylo dosazeno
pozadovaného chovani v organizaci. (MARHOULOVA, 1991)

Tyto motivacni systémy se orientuji na lidskou aktivitu a vyznamné ovliviiuji vykonnost
celého kolektivu. Jsou usporadany do jakéhosi celku, ktery se oznaCuje jako motivacni
strategie. Strategii rozumime né&jaky dlouhodoby zamér, ktery vede k dosazeni vytyeného
cile.

Pracovni motivaci je mozné definovat z riznych hledisek. Jde o spole¢né je pusobeni na
Clovéka v ménicim se postaveni.

Obecné ji Ize oznacit jako proces vzbuzeni pracovni aktivity a jejiho udrzeni.
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Velice dulezitou soucasti motivace jsou pfedpokladané vysledky cinnosti, které mohou byt
ve smyslu:

- splnéni daného pracovniho ukolu

- ziskané odmény

- spojenych vydajl, tedy pfedevsim vynaloZzené namahy a &asu (NAKONECNY, 2009)

Jak jiz bylo uvedeno, motivaéni systémy jsou vyuzivany k ovlivnéni aktivity zaméstnancu.
K tomu, aby zaméstnanci néjaké organizace nebo oddéleni mohli sledovat vytyCené cile, je
treba nejdfive vytvorit jakysi teoreticky zaklad, coz umoznuje teorie motivace pracovniho
jednani. Aby tyto cile byly efektivni, museji byt konkrétni a participacni, tedy jasné
formulované a zahrnujici iniciativu jednotlivych zaméstnancu.

Teorie motivace se opira predevsim o tfi stranky lidského chovani:
- kolik toho pracovnik udéla — kvantitativni stranka

- co déla — kvalitativni stranka

- jak se navenek pfi praci projevuje

Teorii motivace pracovniho jednani je cela fada. Lze mezi né napf. zaradit:

1. Maslowovu teorii potieb

Abraham Maslow vySel ve své teorii z mySlenky, Zze zakladem lidské aktivity a motivace je
uspokojovani potfeb. Utfidil potfeby do péti skupin a sefadil je do systému, znamého jako
Maslowova pyramida nebo také Maslowova hierarchie potfeb (viz obr. 8 Hierarchie potfeb
dle A. Maslowa).

Potfeby jsou v pyramidé usporadany od zakladnich po nejvysSi. Jestlize se uspokoji
potfeby na urcité urovni, jejich dulezitost v celkovém systému motivace klesa a vyvstava
dalSi, vySsi uroven potfeb. Aby mohla zacit pusobit néktera uroven potfeb jako motivacni
faktor, museji byt napfed uspokojeny vSechny potfeby, které ji v hierarchii pfedchazeji.
Definice jednotlivych pater v Maslowové pyramidé se tyka potfeb obecné, nejen potieb
realizovanych v pracovnim procesu.

Jaké je tedy usporadani potfeb podle Maslowa a jaky odraz mohou mit jednotlivé urovné
hierarchie v praxi?

1. Fyziologické potfeby tvofi zaklad pyramidy. Naplnéni zakladnich potfeb je nezbytné pro
preziti. Fyziologické potfeby zahrnuji napf. dychani, pfijimani potravy a tekutin,
vymésovani, pfiméfené klimatické podminky apod. V pracovnim procesu motivuji
zameéstnance na této urovni potfeb takové faktory, jako jsou ochranné pomlcky, ochrana
zdravi a bezpec&nost pfi praci, odstrafiovani rizika a Skodlivych vlivi na zaméstnance atd.

2. Dalsi uroven hierarchie potfeb tvofi pocit bezpeli. Znamena zajisténi a uchovani
existence i do budoucna a odstranéni nebezpeci nebo ohrozZeni. Potfeba bezpeci naplfiuje
v praxi dobra perspektiva organizace a jistota, ktera zabezpeci pracovnikim zaméstnani i v
budoucnu.

3. Tfetim stupném Maslowovy pyramidy je potieba lasky, se kterou souvisi i potfeba
sounalezitosti a pratelstvi. Clovék ma potiebu zadlenit se do vétsi skupiny nebo celku a
prozivat dobré vztahy k ostatnim lidem. Motivaci v této skupiné pfedstavuji dobré pracovni
vztahy, které pfipoutavaji pracovnika k tymu.

4. Pod vrcholem pyramidy se nachazi potfeba ucty. Zahrnuje i sebeocenéni, respekt a
uznani jednotlivce ze strany ostatnich. V praci jsou formou pro naplnéni potfeby uznani a
ocenéni penize a pochvala. Chapani motivace se €asto zuZuje pouze na mzdu.
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5. Na samotném vrcholu Maslowovy hierarchie hodnot stoji potfeba seberealizace. V
pracovnim procesu pfinasi uspokojeni potfeby seberealizace dobfe organizovana prace,
ktera zaméstnance té€Si a umozfuje mu ukazat své schopnosti.

Jestlize jsou uspokojeny vSechny ostatni potfeby z nizSich pater pyramidy, ma pracovnik
motiv realizovat veSkery svuj potencial, schopnosti a talent.

SEBE-
);»EAUZABE\

_POTREBA UCTY ™

y POTREBA LASKY

g POTREBA BEZPECI

y FYZIOLOGICKE POTREBY N\

Obr. 8 Hierarchie potreb dle A. Maslowa
Zdroj: Autor (dle SAMANKOVA a kol., 2011)

2. Herzbergova dvoufaktorova teorie

Je jednou z nejznaméjSich teorii pracovni motivace, ktera je také nékdy oznacovana jako
motivacné hygienicka teorie. Je zalozena na faktu, Ze existuji dva oddélené soubory
faktord, které motivaci ovliviiuji.

Tyto jsou oznacené jako:

a) hygienické

- vnéjsi faktory, které plsobi na pracovni spokojenost &i nespokojenost a nasledné i na
pracovni motivaci

- mezi tyto faktory se fadi napf. pracovni podminky, personalni politika, platové podminky,
mezilidské vztahy na pracovisti, osobnost nadfizeného, styl vedeni, pozice daného
zaméstnance v organizaci

b) motivatory

- vnitfni faktory, které pusobi na urovni pracovni spokojenost/nespokojenost a motivace

- mezi tyto faktory se fadi napf. pracovni napln, odpovédnost, autonomie, osobni pocity pfi
vykonu prace, pracovni rust, uznani

Vyznam Herzbergovy motivacné hygienické dvoufaktorové teorie tkvi ve zjisténi, Ze
pracovni motivace je ovliviiovana pracovni spokojenosti, pficemz pracovni spokojenost
nezaru€uje pracovni motivaci zaméstnance. (BEDRNOVA, NOVY a kol., 2007)

3. McGregorova teorie XaY

Pismeny X a Y jsou oznaceny vlastnosti jedincu:

a) typ X - v praci potfebuji kontrolu, vyhybaji se praci, jejich primarnim zajmem je bezpeci
b) typ Y - radi pracuji, uspéch je pro né inspiraci, sami se fidi a vyhledavaji naro¢né ukoly
(GROHAR-MURRAY, DICROCE, 2003)
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4. Teorie kompetence

V souladu s touto teorii by kazdy vedouci pracovnik mél zadavat jednotlivym pracovnikim
ukoly, které jsou pfiméfené jeho schopnostem. Je dllezité vzdy s novym ukolem mirné
navySovat zadavané ukoly. Tim dochazi k rozvoji a pracovnimu ristu daného pracovnika a
v neposledni Fadé se podporuje jeho pracovni motivace.  (BEDRNOVA, NOVY a kol.,
2007)

5. Teorie spravedlnosti

Podstatou této teorie je vlastnost naprosté vétsiny lidi, Zze porovnavaji své pracovni vykony
se svymi spolupracovniky, ktefi vykonavaji srovnatelnou €innost.

Z manazerského hlediska je v ramci tohoto porovnani tfeba brat v uvahu naro¢nost dané
prace, pfistup a vklad pracovnika (vynalozenou energii, ¢as, invenci apod.) a nasledné
vykon (sluzbu, vyrobek).

Zaméstnanci jsou obvykle citlivi na efekt, ktery dany vykon pfinasi ze strany nadfizenych,
tedy finanéni ohodnoceni, uznani, pochvalu, povySeni atd.

6. Teorie cukru a bice

Jde o tradi¢ni teorii, ktera vyuzZiva pro ovlivnéni jednani Clovéka odménu ¢i trest. Jako
odména muze byt napf. finanéni odména, benefit, pochvala, uznani, povyseni apod. a
trestem mulze byt snizeni platu (napf. odebrani osobniho ohodnoceni), pokarani, prevedeni

v v

Pro vedouci pracovniky je také dulezité znat zdroje motivace, tedy oblasti, které motivaci
vytvareji.

K zakladnim zdrojum motivace dle Bedrnové, Nového a kol. (2007) patfi:

- potfeby - subjektivné vnimany nedostatek néCeho (viz vySe Maslowova teorie potreb)

- navyky - jako navyk oznacujeme fixovany, opakovany a zautomatizovany zpusob ¢innosti
Clovéka v urcité situaci; mohou byt vysledkem vychovy nebo sebeutvarecich aktivit Clovéka

-zajmy — lze je chapat jako zaméreni Clovéka na néjakou oblast nebo &innost (napf.
poznavaci, technické, socialni, estetické, vytvarné, sportovni, obchodni atd.)

- hodnoty — jde o individualni pfidélenou dulezitost jedincem néjaké skuteCnosti, véci Ci
jevu; kazdy ¢Clovék ma svuj hodnotovy systém neboli hierarchii hodnot, hodnotovy Zebficek;
existuji ale obecné platné hodnoty, jako napf. zdravi, rodina, pratelstvi, prace, vzdélani,
svoboda apod.

- idedly - jsou subjektivni postoje Ci nazorova predstava jedince, jaka skuteCnost je pro
ného vyznamna a usiluje o ni; vznikaji plsobenim socialnich faktord vyvoje osobnosti
Clovéka a vyznamné se zde podili proces uceni, napodoby a identifikace; idealy se mohou
tykat veSkerych jevu

VySe uvedeny text do jisté miry, a pfedevSim velice zjednoduSené, shrnuje teoretické
podklady k procesu motivace zaméstnancu vedoucimi pracovniky.

Manazefi maji k dispozici jen omezené moznosti, jak své podfizené motivovat. V praxi se
ukazuje, Ze je velice dulezity individualni pristup a praktické vyuzivani teoretickych
znalosti pfedevsim kombinace oblasti psychologie a managementu.

Vyuzitelné moznosti motivace, tedy motivacni faktory, jsou rozdélovany na materialni a
nematerialni.

Materialni pobidkou je samozfejmé v prvni fadé mzda a dalSi penézni nebo nepenézni
pfijmy pracovnika, souvisejici s vysledky jeho prace.
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Jako nematerialni faktory jsou pak uvadéna predevSim slovni nebo pisemna ocenéni
pracovnika, jeho povyseni, apod.

Motivaéni faktory velmi uUzce souviseji s osobnostni charakteristikou a preferencemi
kazdého jednotlivého zaméstnance. Jeden a ten samy cil mizZe vnimat kazdy zaméstnanec
jinak, stejné jako souvislost mezi svym vykonem, jeho ohodnocenim a svymi osobnimi
motivy, které dosazeni cile ovlivAuiji.

VétSina autorll zabyvajicich se pracovni motivaci uznava, ze ve Skale motivacnich faktord,
od zakladnich fyziologickych potfeb az po snahu o seberealizaci, si lidé vytvareji
individualni motivacni hierarchie. Znalost plasobeni konkrétnich motivacnich faktord na
jednotlivce je zakladem uspésnosti prace manazera.

V individualnich hierarchiich motivl nejcastéji nalezneme:

- penize - jsou vyznamnym motivem pro vétSinu lidi; lidé silné motivovani penézi jsou pro
manazera nenaroCnym objektem fizeni; jsou-li finance k dispozici, je snadné pracovniky
motivovat k maximalnim vykonum

- osobni postaveni — souvisi s prestizi nejen dané profese, ale pfedevs§im pak pracovni
pozice daného zaméstnance; fada lidi se snazi uspét kvuli postaveni a ziskani urcitého
socialniho statusu; na statut zaméreni pracovnici mohou mit vSak nékdy sklon k intrikam

- pracovni vysledky a vykon - jsou dulezitym motivaénim faktorem pfedevSim u soutézivych
lidi; lidé, ktefi se snazi v praci vyniknout, jsou ,motorem“ kazdé organizace

- pratelstvi - pro nékteré lidi znamena vic nez pracovni vysledky a penize; takto zaméreni
jedinci preferuji pfedevsim atmosféru na pracovisti, neradi se hadaiji, radéji ustoupi

- jistota - pfedstavuje motivaci pro pracovniky, ktefi netouzi po mimofadnych pfijmech ani
po vysokém postaveni ve firemni hierarchii, radéji se spokoji s malem, striktné se Fidi
predpisy a neradi riskuji

- odbornost - je rozhodujicim motivem pro pracovniky, ktefi preferuji svuj profesionalni
rozvoj; odbornik se pfedevsim snazi vyniknout ve své profesi a nedovede si predstavit, Zze
by délal néco jiného

- samostatnost - funguje jako motiv u lidi, ktefi nad sebou téZko nékoho snaseji, chtéji o
vSdem rozhodovat sami, nemaji radi, kdyz jim do prace nékdo mluvi a nakonec si vSechno
udélaji po svém; pocit autonomie je pro né zasadni

- kreativita - pusobi jako motiv u zaméstnancu, ktefi maji potfebu vytvaret néco nového;
tvofivi lidé davaji pfednost praci, pfi niZz mohou vymyslet nové véci a feSeni
(BELOHLAVEK, 2000)

Jak jiz bylo uvedeno, materialni pobidkou je penézni odména. Pfi ovlivhiovani pracovniho
chovani z ekonomického hlediska nelze pfehlédnout finance jako stimul. Penize vSak ¢asto
znamenaji vic nez ménovou hodnotu. Vyjadfuji totiz postaveni a moc. Ekonomové a mnozi
manazefi maji tendenci umistit penize vysoko na stupnici stimul(. Naopak sociologove,
psychologové a ostatni védci, zabyvajici se chovanim lidi maji naopak tendenci vliv penéz
podcenovat. Jednozna¢né ani jedna z téchto snah neni spravna.

ZevSeobecnéni je v tomto pfipadé zavadeéjici. Jsou lidé, pro které penize budou
predstavovat vzdy nejvy$$i hodnotu. Dulezitost penéz je navic velmi relativni pojem,
protoZe tato uroven se zvySuje spolu s tim, jak se lidé stavaji bohatSimi. Jiny vztah k
penézim bude mit ten, kdo pecuje o rodinu s malymi détmi, nez ten, kdo je svobodny a
jeho potfeba penéz neni tak naléhava.

Omezeni motivaéni ucinnosti Ize spatfovat pfedevsim v tom, Zze vétSina organizaci penize
pouziva predevSim jako prostfedek k udrZzeni pfiméfené zameéstnanosti a stimulaéni prvek
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nasleduje az v dalSi fadé. Organizace se snazi nabizet takové platy, které jsou konkurencni
v daném odvétvi a jsou schopné pfilakat a udrzet zaméstnance. Proto je velmi
pravdépodobné, Ze penize mohou motivovat jen tehdy, je-li oCekavana penézni odména
relativné vysoka ke standardnimu pfijmu. DulezZité je také vhodné nacasovani vyplaty
penézni odmény.

Odmény maji nejvyssi ucinnost, jsou-li vyplaceny ihned v souvislosti s vybornym vykonem.
Souvisi tedy pfimo s potiebou efektivni zpétné vazby, kterou potiebuje kazdy
zameéstnanec. Dulezité je také jasné vyjadfeni jak pozadavkd, tak i disledku jejich spinéni.
Zamestnanec by mél védét, Ze bude-li pfinosem pro organizaci nebo bude-li délat to a to,
vydéla si nejméné tolik a tolik.

Potencialnim nebezpeCim mohou byt chyby pfi hodnoceni stavu a pozice organizace.
Mzdovy systém daného zafizeni muze byt znacné zavisly na okamzitém stavu financni
situace. V pfipadé existenCnich potizi (nebo vyCerpani rozpoctu) se Casto nevénuje
dostatek pozornosti stavu mzdového systému a pozornost se obraci pouze k oblastem
nejvétSich financnich potizi. Ohrozeni existen¢ni jistoty zaméstnancl je pak schopno
vyvolat mezi zaméstnanci neklid az vnitfni rozklad dané organizace.

Kromé finanéni motivace mizeme vyuzit nematerialni formu motivace. (HEKELOVA, 2012)
Tato forma nabizi mnozstvi dalSich velmi vyznamnych moznosti, jak pracovnika podnitit
nejen k vétsim vykonim, ale také k vy$Si zodpovédnosti a obecnéjSi angazovanosti ve
prospéch zameéstnavatele.

VétSina dnesnich systémud hodnoceni (viz 5.1.3 Hodnoceni zaméstnanc) je natolik v zajeti
formalismu, Ze slouzi vice jako poklad k ,odSkrtnuti“ Ukolu, nez jako vychodisko pro
posileni motivace pracovniku. Pulro¢ni nebo dokonce ro¢ni perioda hodnoceni, ktera je ve
vétsiné organizaci bézna (pokud vibec existuje), je natolik dlouha, ze pracovnik ztraci
pfehled o souvislosti mezi kvalitou své prace a svého pfistupu a odménou. Jednoduchou
pomoci je prubézné a neustalé hodnoceni nejbliz§im nadfizenym. Pokud se jedna o
pochvalu, tak v€asné slovni pozitivni hodnoceni, pokud mozno pfed kolegy, je z pohledu
motivacnich faktort velice efektivni. Z ekonomického hlediska jde o nulovou zatéz, ale na
vykon zaméstnanci ma tato forma motivace mnohdy vétsi vliv nez zvySeni platu. Také
davani najevo, ze je pracovnik dulezity, ma velky vyznam. Je obecné znamou pravdou, ze
Dulezitym motivaénim faktorem je také bezesporu delegovani pravomoci. Neni mozné k
nému ovSem pfistupovat tak, Ze se jen splni organizaCni smérnice, ktera kazdému presné
vymezi, co muze a co nemuze. Motivacni pfiznani pravomoci musi byt pozvolné, musi mit
vazbu na zvySujici se uroven pracovnika. Nelze samoziejmé pokraCovat donekonec¢na, ale
kazdy vedouci pracovnik by mél umét délat v této oblasti malé kroky vpfed, mozna
bezvyznamné z pohledu organizacniho, ale dulezité jako uznani pro daného zaméstnance.
Je nutné vSak dat pozor aby namisto pravomoci manaZzefi nepfidavali podfizenému praci.
Takovy postup by mél pfesné opacny ucinek.

Neéktefi vedouci pracovnici zastavaji nazor, Ze jit se poradit s podfizenym znamena pfiznat
slabinu a oslabit svoji autoritu. Jesté nepochopitelnéjSi pro né pak je, Ze by se méli s
podfizenymi radit i v pfipadé, Ze radu ve skuteCnosti nepotfebuji. Pfesto by to méli délat a
méli by se radit ¢asto. | to je totiz motivacni faktor, vychazejici z prokazovani ucty. Tim, Ze
se pracovnika zeptame na radu nebo jeho nazor, davame mu najevo, Ze jeho minéni nas
zajima, Ze si ho vazime. Jen zfidka nejsou lidé motivovani, kdyz jsou s nimi konzultovany
problémy, které se jich tykaji. Objektivné ti, ktefi jsou ve stfedu déni, maji vétSinou znalosti
o problému i znalosti o0 moznostech feSeni. Pocit spoluucasti a nasledné sounalezitosti zde
ma nejenom motivacni u€inky, ale je i pfinosem pro pozitivni klima organizace. Ve vétsiné
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pfipadd se dosahne toho, Zze pokud jsou jeho védomosti nedostate¢né, bude se je sam
snazit doplnit.

Motivacni faktory maji v managementu velky vyznam. Management jako takovy a
schopnost vést byvaji Casto, v laickém podani, ztotoznovany. Je pravda, Zze dobfi manazefi
byvaji dobrymi vidci, ale fizeni v sobé zahrnuje vice manazerskych funkci. Dle teorie
managementu ,stfedniho proudu® rozeznavame v ramci systémového pojeti managementu
jednotlivé manazerské funkce; z pravidla byvaji v literatufe uvadény funkce planovani,
organizovani, personalistika, vedeni lidi a kontrola.

Vyznam vedeni tak spociva zejména v tom, Ze jednotlivé manazerské funkce neni mozné
efektivné vykonavat a tim pfispivat k lep§imu pracovnimu vykonu, jestlize manazer nema
schopnost lidi vést a nevi, které faktory ovliviuji dosahovani potfebnych vysledkd.

MysSleni lidi, vykon a iniciativa jsou zakladnim prvkem rozvoje kazdé organizace. Tyto
aktivity neni mozné nafridit a vynutit z pozice nadfizenosti. Prakticky pouzitelny je jen takovy
systém Fizeni, kde zaméstnanci jsou motivovani k tomu, aby sami chtéli. Podminkou k tomu
je umoznit dosazeni vlastniho uspokojeni z vykonané prace a tim zvySovat pracovni
moralku a stabilitu zaméstnaneckych kolektiva.

Kazda koncepce fizeni urCitym zpusobem v sobé& zahrnuje zjiStovani a ovliviovani
motivace u vSech svych pracovnikd. Motivovani je mozné povaZovat za jeden z hlavnich
ukoll vedeni lidi. Pro problematiku pracovniho vykonu je opakované potvrzeny poznatek,
Ze vykonnost ¢lovéka je stejnou mérou zavisla na jeho odborné zpUsobilosti a jeho ochoté k
praci.

Znalost motivacnich faktoru je proto pro manazera na jakékoliv Urovni organizaéni struktury
klicova.

V souvislosti s motivaci je také tfeba zminit demotivaci pracovnikd. Vedouci pracovnik
muUze své podfizené nejen dobfe motivovat, ale mize je také stejnou mérou demotivovat.
Rada vyzkumu poukazuje na fakt, Ze za ztratu motivace mize predevsim jednani pfimych
nadfizenych.

Demotivace muze byt zplisobena napf.:

- pracovnim pretizenim (napf. nedostatkem sester, Spatnou organizaci prace)

- nevhodnym systémem hodnoceni

- nevhodnym systémem odmérnovani

- nevhodnou motivaci

- nevhodnym zplisobem zavadéni zmén

- nevhodnymi manazerskymi technikami

- nedostate¢nou nebo chybnou komunikaci

- nevhodnym vyuzivanim potencialu zaméstnanci (SKRLA, SKRLOVA, 2003, HELLER,
2001)
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Mira pracovni motivace

Vzdycky | Obvykle | Obc¢as | Nikdy
1. Vstavam s pranim, abych nemusel/a
do prace
2. Ve spole¢nosti svych spolupracovnikii
se necitim dobie
3. Radéji obédvam sam/sama
4, Maém zlost, kdyZ dostanu v praci na
zodpovednost néco navic
5. | Divam se na hodinky, kdy uz bude obéd,
kdy uz bude konec pracovni doby.
6. | Snazim se vyhnout podnikovym schiizim.
7. Odmitam se v praci bavit o svém
soukromém zivotg.
8. Posloucham nebo se piipojim ke klepim
V praci.

9. Maém zlost, kdyZ je n¢kdo povysen.
10. Svij plat povazuji za velmi nizky.
11. Hledam v inzeratech lepsi pracovni

prilezitosti.
12. Je mi protivné bavit se doma o praci.
13. Mém noc¢ni mury tykajici se prace
14. | Nemam jistotu, pokud jde o muj pracovni

vykon.

15 Nemam jistotu, pokud jde o0 mé misto

v podniku.

Pocet odpovédi ne sloupcich > > > >
Vynasobit X2 x3 x4

Soucet celkem =

15-30 bodl: mate s uspokojenim ze zaméstnani a pracovni motivaci

problémy

31-50 bodti: jste ve spravném podniku, tato troven odpovida mnoha

zaméstnancim fidiciho persondlu

51-60 bodti: jste na dobré cesté prenést tuto motivacni urovein na kolegy

Tab. 2 Mira pracovni motivace
Zdroj: MISKELL, MISKELL, 1996, s. 103
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Tab. 2 Mira pracovni motivace
Zdroj: MISKELL, MISKELL, 196, s. 103

Je nasnadé, Ze demotivovani zaméstnanci, nejsou schopni vykonavat praci na pozadované
urovni. Nespokojenost jednotlivych pracovniki se pak postupné odrazi v mezilidskych
vztazich a tim samozifejmé negativné ovliviuje organizacni kulturu. Tato celkova situace
muze vést az k destrukci daného pracovisté.

Cilem motivace je tedy nejen rozvoj potencialu jednotlivych zaméstnancu, ale také podporu
k dalSimu rustu a zajisténi urcitého modelu chovani pro pozadovanou organizacni kulturu.
Kazdy manazer si musi uvédomovat, ze demotivace by mohla ve svém dusledku vyustit az
v syndrom vyhoreni.

Syndrom vyhotreni (burn-out syndrom) byva nej¢astéji oznaCovan jako ztrata
profesionalniho zajmu nebo osobniho zaujeti u pfisludnika nékteré z pomahajicich profesi.
Byva spojovan se ztratou €inorodosti a smyslu prace, projevuje se pocity zklamani, horkosti
pfi hodnoceni minulosti. Postizeny ztraci zajem o svou praci, zdravotnik ochladne ve vztahu
k pacientim, neciti litost a nema ani potfebnou uctu k lidem, spokojuje se s kazdodennim
stereotypem a rutinou, nevidi divod pro dalSi sebevzdélavani a osobni riist, snazi se pouze
prezit a nemit problémy.

Dlvod, pro€¢ by vedouci pracovnik mél vénovat motivaci a prevenci syndromu vyhofeni
dostate€nou pozornost, je pfedevsim v ochrané svych podfizenych a tim padem i pacientu.
Pracovnik, ktery je ve svém zaméstnani stresovan, nepodava vyZzadovany pracovni vykon
a jeho nespokojenost mize vyvrcholit az pracovni neschopnosti. Stresovany zdravotnik se
podvédomé chrani, napf. tim, Ze dostate¢né nekomunikuje se svymi kolegy, je k pacientim
necitlivy az hruby a jeho chovani va&i nim muze pfrejit az k nasili, a to jak psychickému, tak
fyzickému. (TOSNEROVA, TOSNER, 2002, KALLWASS, 2007)

Faktory zpGsobujici syndrom vyhoteni u zdravotnikd dle To$nerovych (TOSNEROVA,
TOSNER, 2002):

- Casta konfrontace se smrti

- prilis mnoho pacientd nebo nemoznost poskytnout kvalitni oSetfovatelskou péci pro
nedostatek prostfedk( nebo personalu

- neschopnost dodrzet spravny standard oSetfovatelské péce z davodu vysokého
pracovniho zatizeni

- pohled na exkrementy

- nedostatek podpory ze strany nadfizenych Ci nedostatek pfilezitosti k dalSimu vzdélavani
- rutinni @ monoténni prace

- nedostatek kladného hodnoceni ze strany pacient(

- stres provazejici snahu udrzet krok s rychle se ménicimi technickymi pomuickami a
metodami

PFiznaky syndromu vyhofeni: (VORLICEK, ADAM, POSPISILOVA a kol., 2004)
a) psychické priznaky

- neschopnost nadchnout se

- neschopnost empatie

- neschopnost citit odpovédnost

- neschopnost byt pracovné pouzitelny

- nechut a Ihostejnost k praci

- pochybnosti o sobé
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- negativni postoj vuci sobé&, praci, pracovisti, spole€nosti a Zivotu

- emocni problémy (drazdivost, agresivita, netrpélivost, nervozita,

ztrata zajmu, pocitd radosti az deprese)

b) télesné pfiznaky

- poruchy spanku, chuti k jidlu

- Unava

- pocit vysileni

- zvy$ena choulostivost a dalsi somatické potize (VORLICEK, ADAM, POSPISILOVA a
kol., 2004)

Faze vyvoje syndromu vyhofeni dle To$nerovych (TOSNEROVA, TOSNER, 2002):

1. nadSeni - vysoké idealy, vysoka angazovanost

2. stagnace - idealy se nedafi realizovat, méni se jejich zaméfeni; pozadavky pacientu,
jejich pfibuznych, ¢i zaméstnavatele zacinaji obtéZovat

3. frustrace - zdravotnik vnima pacienta negativné, pracovisté pro néj predstavuje velké
zklamani

4. apatie - mezi zdravotnikem a pacientem vladne napéti az nepratelstvi; zdravotnik se
vyhyba odbornym rozhovorim s kolegy a jakymkoliv aktivitam

5. syndrom vyhoreni - dosazeno stadia uplného vyCerpani - ztrata smyslu prace, cynismus,
odosobnéni, odcizeni, vymizeni reflexe vnitfnich norem

Nékteré faze syndromu vyhofeni mohou byt na ¢lovéku vyrazné patrné, jiné mohou byt jen
naznacené a nevyrazne.

Clovék si nékdy uvédomuije, Ze je ,pfepracovany”, jindy se neciti dobfe a nevi pro¢. PFiginu
hleda vétSinou jinde, nez ve svém zivotnim rytmu a zaméstnani.

V souCasnosti se také setkdvame s ukazem, Ze zdravotnik ma znalosti o syndromu
vyhofeni, vykazuje jeho pfiznaky, ale neni ochotny pfipustit, Ze se ho tyka. Ostatni ¢lenové
tymu si zmén chovani nemusi v€as vSimnout, protoZze nemaji dostateCny odstup a €asto ani
zajem. Zde je opét prostor pro vedouciho pracovnika, aby v€as vypozoroval ménici se
chovani.

Jednim z ddvodl, pro¢ jsou vSeobecné sestry, porodni asistentky a dalSi zdravotnicti
pracovnici nachylni k syndromu vyhoreni je zatéz, kterou tyto profese pfinaseji.

VétSina zdravotnikl(l pracuje ve sménném provozu, pracovni pfestavky jsou v nemocnicich
nepravidelné, na vétSiné oddéleni je nedostatek zdravotnického personalu. Sestry jsou
nuceny mnohdy zastavat praci, ktera neni v jejich kompetenci, a to napf. o3etfovatelek,
Casto sekretarek apod.

Samoziejmé tento pfiklad nelze pauSalizovat, ale pravdou je, ze na sestry, porodni
asistentky a dalSi zdravotnicky personal jsou kladeny vysoké fyzické i psychické naroky.

INVENTAR PROJEVU SYNDROMU VYHORENI
(zaSkrtnéte u kazdé polozky, do jaké miry se vas jednotlivé vypovédi tykaji)
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% I

vzdy casto nékdy ziidka nikdy

NS
43

0

pocet bodi 4 3 2

1. Obtizné se soustfeduiji 4 3 2 1 0

2. Nedokazi se radovat ze své prace 4 3 2 1
0

3. Pfipadam si fyzicky ,vyzdimany/a“ 4 3 2 1 0

4. Nemam chut pomahat problémovym klientim 4 3 2 1
0

5. Pochybuiji o svych profesionalnich schopnostech 4 3 2 1
0

6. Jsem skliceny/a 4 3 2 1 0

7. Jsem nachylny/a k nemocim 4 3 2 1 0

8. Pokud je to mozné, vyhybam

se odbornym rozhovordm s kolegy 4 3 2 1
0

9. Vyjadfuji se posmésné

o pfibuznych klienta i o klientech 4 3 2 1 0

10. V konfliktnich situacich
na pracovisti se citim bezmocny/a 4 3 2 1
0

11. Mam problémy se srdcem, dychanim, travenim, apod. 4 3 2 1
0

12. Frustrace ze zaméstnani

narusuje moje soukromé vztahy 4 3 2 1 0

13. MUj odborny rlist a zajem o obor zaostava 4 3 2 1 0

14. Jsem vnitiné neklidny/a a nervozni 4 3 2 1 0

15. Jsem napjaty/a 4 3 2 1 0

16. Svou praci omezuji na jeji mechanické provadéni 4 3 2 1 0

17. Pfemyslim o odchodu z oboru 4 3 2 1
0

18. Trpim nedostatkem uznani a ocenéni 4 3 2 1
0

19. Trapi mé poruchy spanku 4 3 2 1
0

20. Vyhybam se ucasti na dalSim vzdélavani 4 3 2 1 0

21. Hrozi mi nebezpedi, Ze ztratim pfehled o déni v oboru 4 3 2 1
0

22. Citim se ustrasSeny/a 4 3 2 1 0

23. Trpim bolestmi hlavy 4 3 2 1 0

24. Pokud je to mozné, vyhybam se rozhovorudm s klienty 4 3 2 1

Tab. 3

Inventar projevi syndromu vyhorfeni

Zdroj: TOSNEROVA, TOSNER, 2002, s. 5
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VYHODNOCENI INVENTARE PROJEVU
SYNDROMU VYHORENI

Do nize uvedenych fadkl zapisSte vzdy vedle Cisla polozky pocet bodu, ktery jste u této
polozky zaskrtli.

Potom v kazdé radce sectéte vysledky pro kazdou rovinu dotazniku zvlast.

Z dosazenych hodnot v kazdé fadce muzete vycist svij individualni stresovy profil.
Maximalni hodnota bodu v jedné roviné je 24, minimalni - 0 boda.

Rozumova rovina:

polozky €. 1...... +¢.5...... +¢.9...... +¢.13...... +¢.17....... +¢.21...... = . bodu
Emocionalni rovina:

polozky €. 2...... +¢6.6...... + ¢.10...... +¢.14...... +¢.18...... +6.22...... T bodu
Télesna rovina

polozky €. 3...... +¢.7...... +¢. 11...... +¢.156...... +¢.19...... + ¢.23...... = . bodu
Socialni rovina

polozky €. 4...... +¢.8...... +¢6.12...... +¢.16...... + ¢. 20...... +6.24..... S e, bodu
Rovina rozumova + emocionalni + télesna + socialni...... Celkem =.......... bodu

(podrobny popis potizi charakterizujicich jednotlivé roviny uvadime na nasledujici strance)
Souctem vSech Ctyf rovin ziskate celkovou miru vasi nachylnosti ke stresu a syndromu
vyhofeni. Maximalni hodnota celkového souctu je 96, minimalni O

Vysoké hodnoty celkového souctu bodu jesté nemusi svédcit o vasem syndromu vyhofteni.
SpiSe mohou byt podnétem k dalSimu patrani po vasem Zivotnim stylu, resp. po vasich
stylech chovani a vypofadavani se s problémy.

Praktické vyuziti vysledku testu: vysoké hodnoty souctu bodu v nékteré z uvedenych rovin
vam napovidaji, které slozce své osobnosti se vice vénovat.

Tab. 4 VVyhodnoceni inventafe syndromu vyhofeni

Zdroj: TOSNEROVA, TOSNER, 2002, s. 6

O fyzické zatézi sester bylo napsano mnoho publikaci. Budouci vSeobecné sestry, porodni
asistentky, zdravotni€ti asistenti apod. se v ramci pfedmétu oSetfovatelstvi uci spravné
manipulaci s pacienty a tézkymi bfemeny tak, aby chranily své zdravi. Pfesto se ale stava
v této souvislosti mnoho urazl (dle Ceského statistického Ufadu po&et nemoci z povolani
ve zdravotnictvi vede i nad hutnim priamyslem a stavebnictvim a naprostou vétSinu
postizenych tvofi Zzeny). | kdyz se vybaveni nemocnic zlepSuje, manipulace s pacienty pfi
upravé lGzka, pfevazech, koupani a dalSich ukonech je ve zdravotnickych zafizenich
stalym problémem. Personal navzdory teoretickym védomostem, vétSinou v ramci uspory
¢asu nebo nedostatku pracovniku, pracuje rizikové.

Vedouci pracovnici by méli dbat nejen na dostate€nou vybavenost pracovisté vhodnymi a
ucelnymi pomuickami, ale pfedevSim na to, aby je personal skuteéné pouzival. Duvodem,
pro¢ nékteré pomlcky nejsou vyuzivany, je vétSinou neznalost personalu, ktera muze
pramenit z nedostateného proskoleni, neochoty ucit se néco nového, ale take i
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z pesimistického postoje vedouciho pracovnika nebo neformalni autority daného
pracovniho kolektivu.

Prace zdravotniku pFedstavuje pfedevSim vysokou psychickou zatéz. To je také jednim
z davodl, proC se touto profesi zabyvalo a zabyva mnoho psychologli a sociologu.
V dnesdni dobé jiz povaZuje za naprosto banalni samoziejmost fakt, Ze profesi zdravotnika
muUZze vykonavat pouze socialné zraly jedinec.

Jiz v roce 1938 sestavila Americka narodni liga pro vzdélavani sester inventar vhodnych
vlastnosti. Dle tohoto inventafe by sestra méla byt napf. citové zrala, dukladna, kriticka a
kritiku pfijimajici, loajalni, nadSena, nezavisla, odvazna, pofadna, premysliva, pfizpusobiva,
spolehliva, taktni, tolerantni, upfimna, vynalézava, vytrvala a zdvofila, méla by byt schopna
dobrého usudku, dobré spoluprace a planovani prace, dobfe délat jednotlivé oSetfovatelské
vykony; meéla by mit vysokou sebekontrolu, respekt k autoritam a nadfizenym atd.
(CECHOVA, MELLANOVA, ROZSYPALOVA, 1999)

Pro profesi vSeobecné sestry nebo porodni asistentky je dulezity sociocentrismus, ktery
vyZaduje schopnost sebezapfeni a neziStnost. Dale pak univerzalismus, ktery znamena, Ze
sestra/porodni asistentka se musi umét chovat ke vSem pacientlim profesionalné bez
ohledu na své antipatie ¢i sympatie. Schopnost zdravotnika podfidit své city rozumu se
oznacuje jako emocionalni neutralita, ktera je také nutna pro vykon prace, obzvlasté ve
stresovych situacich, kdy je nutné rychle a spravné jednat.

Zasady profesionalniho chovani, které jsou shrnutim vySe uvedeného, jsou definovany
takto:

- chovani ma byt pfevazné adaptivni a respektujici prava pacienta

- preference zajmu a potifeb nemocného

- chovani zdravotnika je ke vSem pacientim stejné; jednani by nemélo byt ovlivnéno
vztahem, ktery si zdravotnik k jednotlivym pacientim vytvoril

- chovani je pod kontrolou; pokud zdravotnik proZiva vyrazné negativni emoce nebo
dokonce afekty, musi je zvladnout tak, aby nemocny nic nepoznal (CECHOVA,
MELLANOVA, ROZSYPALOVA, 1999)

Vzhledem ktomu, Ze prace vSeobecnych sester, porodnich asistentek a dalSich
zdravotnickych pracovniku je, jak jiz bylo fe¢eno, nejen fyzicky, ale i psychicky velice
naro€na, je nutné se zabyvat i otazkou dusevni hygieny.

DuSevni hygiena je interdisciplinarnim oborem, v jehoZz ramci jsou v souCasné dobé
rozvijeny poznatky souvisejici se zdravym Zivotnim stylem ¢lovéka. Na druhé strané jsou
zde v popfedi pozornosti otazky prevence, na druhé strané se vSak jako efektivnéjsi ukazuji
snahy stale rostouciho poctu autortl o cilevédomou koncepci Zivota a o nalezeni zdravého
a efektivniho Zivotniho stylu. (BEDRNOVA, NOVY a kol., 2007)

Z minulosti si néktefi pamatuji rizné formy podpory zameéstnancl statnich podniku, jako
napf. podnikové rekreace, pfispévky na kulturni a spoleCenské akce apod.

V soucasné dobé se také setkavame u nékterych firem s formami péce o duSevni hygienu
u svych zaméstnancl. Nejedna se jen o firmy, které maji dostatek finan¢nich prostfedka,
naopak se Casto jedna o firmy mensi, které maiji zajem si své zaméstnance udrzet, a proto
do nich investuji a touto problematikou se zabyvaji. Jedna se ale spiSe o motivacni
strategie, které zaméstnance nalakaji a jsou z jejich strany vnimany pozitivné.

Jistym problémem ale je, Ze nejsou povinné, tedy téchto vyhod vyuziva jen cast
zameéstnancl. VétSinou se jedna o volny vstup nebo sleva vstupného do bazén, solarii, fit
center apod., tudiz je Ize vyuzivat mimo pracovni dobu.
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Trendem dneSni doby je pFesouvat odpovédnost na jednotlivce. V kontextu duSevni
hygieny ale tento trend selhava, protoZze maloktery ¢lovék je tak ukaznény, aby se vénoval
sam sobé a to pfedevSim z ddvodu pracovniho stresu. Paklize zaméstnanec nebude mit
nafizené vykonavat urc€itou ¢innost, nebo mu nebude umoznéno napf. nékterou relaxacni
cinnost vykonavat v pracovni dobé nebo po pracovni dobé v misté zaméstnani, je vice nez
pravdépodobné, Ze ji bude povazovat za néco navic a proto ji vykonavat nebude, i kdyZ je
VvV jeho zajmu.

DuSevni hygiena vSeobecnych sester a porodnich asistentek zacina byt v popfedi zajmu
odbornikt. Postupné se ¢im dal Castéji setkdvame s pojmem sororisalutogenie. Jde o to
~Jak vychazet s dobrym svédomim s pacienty, sjinymi sestrami a s nadfizenymi?
...Zdravotni sestra se fekne ,soror“. Zdravi pak ,salus®. Slovem ,genan“ se vyjadfuje totéz,
co v Cestiné slovem ,tvofit®. ...dJde nam o posilovani, povzbuzovani a zlepSovani celkového
zdravotniho stavu v prvé fadé pacientl, ale i téch, ktefi o né pecuji — zdravotnich sester.”
(KRIVOHLAVY, PECENKOVA, 2004, s. 7)

Obecné |ze fici, Zze se jedna o kompenzaci psychického zatizeni sester pomoci Zivotniho
stylu — upravou zivotniho rezimu, spanku a korigovanim mezilidskych vztaht (na pracovisti i
v soukromi).

Velice dulezitym prvkem psychohygieny je odpoc€inek. Mnohymi sestrami je podceriovany
nebo spiSe ,odsouvany na vedlejsi kolej“, coz je dusledkem propojeni nékolika socialnich
roli Zen (matky, manzelky, dcery, zamé&stnankyn& — sestry, apod.) Zeny mivaji pocit, ze
volny Cas je tfeba vyuZit ve prospéch rodiny. Sebeobétovani je jednou z charakteristickych
vlastnosti sester. (CECHOVA, MELLANOVA, ROZSYPALOVA, 1999)

Odpocinek je pfirozenou potfebou organismu slouzici k regeneraci jeho sil. Jeho forma a
trvani jsou zavislé na namahavosti fyzické nebo psychické zatézi a na vnéjSich podminkach
¢innosti. Za pasivni odpoc€inek v souvislosti s urditym pracovnim vykonem se povazuje
kazdé jeho preruSeni, kdy Clovék nevykonava Zadnou praci ani fyzickou ani du$evni.
Nejpfirozengjsi a biologicky nutnou formou pasivniho odpoCinku je spanek. Zotavovaci
ucinek spanku je zavisly na jeho délce, typu unavy, ktera prfedchazela (napf. silné emocni
zazitky mohou ovlivnit fazi usinani, byt pfi¢inou poruch spanku) a fadé dalSich faktora jako
je hluk, svétlo, Cistota vzduchu.

Aktivnim odpoc€inkem se rozumi aktivace télesnych €i psychickych funkci, jinych nez téch,
které jsou zapojovany pfi vykonu zaméstnani

Ne vzdy jsou organizaci vytvoreny pfiznivé podminky k odpocCinku béhem pracovni doby.
Zaméstnanci by méli mit k dispozici odpocinkovou mistnost nebo alespon vyhrazeny
prostor mimo pracovni provoz, ktery pusobi pfijemnym dojmem, mél by byt dobre
vétratelny, jeho vybaveni by mélo byt pohodiné a méla by zde byt mozZnost kvalitniho
odpogdinku a také napf. uvareni kavy, ohfivani pfinesenych jidel apod. (BEDRNOVA, NOVY
a kol., 2007)

Ve zdravotnickych zafizenich je vhodné dbat i na to, aby mistnost uréena pro odpocCinek
nebyla dosaZitelna pacienty. V dobé pauzy sestry musi byt na oddéleni kompetentni
zastup, aby byl jejich odpocCinek plnohodnotny a nemusely odbihat nebo byt ve stresu, zda
jejich nepfitomnost nezpusobi problém.

Je vzajmu manazera, aby zohlednil veSkera, vySe uvedena, fakta pfi vedeni svych
podfizenych pracovnikll a stale mél na paméti, Zze pouze spokojeny pracovnik muize
odvadét uspokojivy pracovni vykon.
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5.1.3 Hodnoceni zaméstnancu

Systematické hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnancu patfi k zakladnim piliftim
personalniho managementu a spada do fizeni pracovniho vykonu.

Rizeni pracovniho vykonu je sougasti holistického pFistupu k Fizeni lidskych zdrojd
smérujici ke zlepSeni vykonu a je mozné je popsat jako integrovany a strategicky pfistup ke
ZlepSovani pracovniho vykonu jednotlivych zaméstnancl a rozvoj schopnosti tym0 vedouci
k udrzeni uspésnosti organizace.

Strategicky pfistup fizeni pracovniho vykonu se odrazi v zahrnovani veskerych SirSich
souvislosti a dlouhodobych cilt celé organizace.

Integrovany pfistup fizeni pracovniho vykonu je provadén nasledujicimi zpUsoby:

- vertikalni integrace — propojeni cilt celé organizace s tymovymi a individualnimi cili

- funk&ni integrace — propojeni strategii jednotlivych funkci nebo funk&nich utvar( v riznych
Castech organizace

- integrace v oblasti lidskych zdroji — propojeni jednotlivych oblasti fizeni lidskych zdroj(

- integrace potfeb jedincl s potfebami organizace (ARMSTRONG, 2002)
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Mezi typické znaky fizeni pracovniho vykonu patfi:
- vazba na organizacni cile

- provazanost s popisem pracovniho mista

- objektivni proces hodnoceni

- dUraz na individualni pracovni a rozvojové plany
- kontinualni hodnoceni

- vazba hodnoceni na mzdu (FOOT, HOOK, 2002)

Rizeni pracovniho vykonu je zpusob, jak dosahnout co mozna nejlepSich vysledku
jednotlivet, tym0 a celé organizace. Jedna se o proces vytvareni sdilného chapani
pozadovanych vysledku a zpusobu, jak jich dosahnout. (FOOT, HOOK, 2002)

Rizeni pracovniho vykonu se tedy tyka véech zaméstnanc(i dané organizace. Odpovédnost
za pracovni vykon je spole€nou zalezitosti vedoucich pracovniku a jednotlivych ¢lend tymu.
Manazefi a jejich podfizeni by méli spole¢né projednavat a nalézat zplsoby dosazeni
stanovenych cill. V urcitém slova smyslu Ize podfizené pracovniky pfirovnat k zakaznikim
svych manazeru a jejich ,manazerskych sluzeb“. (ARMOSTRONG, 2002)

Pro ujasnéni veskerych pojmu je tfeba také popsat, co je to vykon. Lze jej chapat jako
zZjisténi dosazenych vysledkd nebo zaznam o skute€nostech, ¢eho dany pracovnik dosahl.
Vykon je mozné rozdélit na dvé dimenze:

1. chovani pracovnika — vyusténi psychického a fyzického usili, které vede k ur€itému
vykonu; pomoci chovani zaméstnanec dosahuje urcitych vysledk

2. pracovni vysledky — jsou definované zadanymi ukoly nebo plnénim pozadovanych kritérii
Obé dimenze pracovniho vykonu, tedy chovani i pracovni vysledky, by mély byt hodnoceny
samostatné. (ARMSTRONG, 2002, TYSON, JACKSON, 1997)

Je evidentni, ze pracovni vykon ovliviiuje fada objektivnich i subjektivnich Cinitell, jako je
osobnost pracovnika, motivace, organizaéni kultura, styl vedeni apod. Veskeré tyto Cinitele
mohou vykonnost jedince zvySovat nebo naopak sniZzovat (viz 5.1.2 Motivace). Pfi
hodnoceni pracovnikl musi mit hodnotitel (vedouci pracovnik) na zfeteli determinanty
pracovniho vykonu, které Ize ¢lenit na:

a) technické, ekonomické a organizacni podminky - jde o objektivni determinanty, nezavislé
na osobé pracovnika

pf. technické vybaveni pracovisté, uzivané technologické postupy, usporadani a
ergonomické FeSeni pracovisté, vybavenost, estetické plsobeni, fyzikalni podminky prace
(pfiméfena teplota a Cistota vzduchu, dostatek svétla, pfirozené svétlo atd.), hygiena,
bezpecnost prace, organizace prace a zpusob pfidélovani ukoll, zpusob odménovani,
pomeér fixni a pohyblivé slozky mzdy, benefity, pracovni doba a provoz

b) spoleCenské podminky — sdilené vSemi zaméstnanci, rozdilné (individualni) vnimani
jednotlivymi pracovniky

pf. kvalita prace manazer(, zplUsob a urovern vedeni, personalni politika, komunikace na
pracovisti, socialni vztahy na pracovisti; aspirace jednotlivych pracovnikd, moznosti
uplatnéni a rustu jednotlivych pracovnikll, postaveni pracovnika, prestiz profese a dané
pracovni pozice, uroven pravniho a moralniho povédomi na pracovisti, organizacni kultura
c) osobni determinanty — subjektivni pfedpoklady pro vykon dané pracovni €innosti

pf. télesné a dusevni predpoklady, kvalifikace, odborna pfipravenost, zkusenosti, pracovni
a zajmové zameéreni, motivace k praci, zdravotni stav, podminky soukromého Zivota

d) situacni podminky — vztahujici se k zaméstnavateli, k profesi a dané pracovni pozici
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pf. vlivy organizace, hrozba ztraty zaméstnani, reorganizace, zavadéni novych technologii,
potfeba dalSiho vzdeélavani, politické a hospodarské udalosti ovliviiujici Cinnost organizace
(MIKULASTIK, 2003)

Bé&hem posuzovani pracovniho vykonu, je nutné vzit v ivahu fakt, Ze mira vlivu jednotlivych
pracovnich determinant na zaméstnance je individualni. Rozdilnost jejich pusobeni je dana
rozdilem ve vnimani a v citlivosti lidi. Napfiklad motivacni vliv moderné zafizeného
pracovisté s vysokym estetickym standardem bude nizZ8i u pracovnika, ktery je z domova
zvykly na podobnou uroven prostfedi nez u pracovnika, ktery vnima takoveé pracovni
prostfedi jako zcela odliSné od domaciho.

Dle druhu prace je mozné vyuzit, jako zpusob motivace nebo usmérnéni pracovni aktivity
v souladu s nastavenymi cili organizace, zdUraznéni nékteré z pracovnich determinant.

Mezi zakladni kompetence a povinnosti vedoucich pracovnikli na vSech urovnich fizeni je
hodnoceni svych podfizenych. Je samoziejmosti, Ze veSkera hodnoceni jsou provadéna
na zakladé objektivniho a spravedlivého hodnoceni jednotlivych pracovnikl. Kazdy vedouci
pracovnik by mél mit na mysli, Ze nevhodné provadéné hodnoceni muze vést k demotivaci
zameéstnancl. Naopak spravé vedené hodnoceni Ize velice efektivné vyuzit jako jednu
z technik pouzivanych k povzbuzeni a motivaci, a také jako pomocny nastroj pro zlepseni
vykonu zaméstnancl. (ARMSTRONG, 2002, FOOT, HOOK, 2002)

Hodnoceni pracovniho vykonu sleduje pfedevsim tyto cile:

a) stanovit uroven pracovniho vykonu

- rozpoznani pracovniho potencialu zameéstnance

- ur¢eni miry splnéni narokd daného pracovniho mista

- zhodnoceni pInéni jednotlivych kritérii definované pracovni €innosti

- vyhodnoceni rezerv daného zaméstnance (zda pracuje na hranici svych moznosti, vykyvy
Vv pracovnim vykonu)

- ziskani podkladu pro doporuceni dalsi innosti daného zaméstnance

- identifikace vyuzitelnych moznosti pro rozvoj organizace

- ziskani zpétné vazby o uspésnosti vybérového fizeni u novych zaméstnancu

- potvrzeni/vyvraceni vyhodnoceni pfedpokladd pro vykon pozadované cinnosti
zaméstnance (u stavajicich pracovniku)

b) identifikovat silné a slabé stranky pracovnika
- stanovit opatfeni zamérené k rozvoji pracovnika

c) motivace ke zlepSeni pracovniho vykonu zaméstnance

- poskytnuti zpétné vazby o chovani pracovnika a jeho pracovnich vysledcich

- identifikace rezerv ve vykonu pracovnika

- identifikace predpokladl pracovnika k jeho dal§imu rozvoji

- specifikace pozadavkl na zlepseni jednotlivych slozek pracovniho vykonu

- stanoveni cilu, definovani postupl a jednotlivych ukolt pro pracovnika na dalSi obdobi

d) ziskani podkladl k odmérnovani podle individualniho vykonu
- zavéry z hodnoceni Urovné pracovniho vykonu jsou jednim z podkladd pro odmérnovani
pracovniku

e) identifikace moznosti pracovniho postupu
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- identifikace moznosti dalSiho uplatnéni nebo vyuZziti pracovnika pro konkrétni ukol/projekt
- identifikace potfeby zvySovani kvalifikace, dalSi vzdélavani

- trénink ve specialnich dovednostech

f) zpétna vazba od zaméstnancl

- vyhodnoceni nazort pracovnika na organizaci, tym, konkrétni postupy, systém fizeni
apod.

- vyuziti namétl od zaméstnancl

- motivace pracovnikl pomoci zajmu vedeni o jejich nazor na chod organizace

Hodnoceni pracovniki byva zaméfeno na nékolik cild najednou. V navaznosti na
hodnoceného pracovnika €i tym, urCitou kritickou oblast prace nebo strategicky plan je
hodnoceni jednotlivych cildl rozlieno dle dileZitosti pripadné aktualnosti. (SVOBODNIK,
2009, CERMANOVA, 2005)

Vyhodou hodnoceni je tedy zlepSeni vykonnosti jednotlivych pracovnikd, jejich osobni
rozvoj a dale prilezitost k osobnim rozhovorim vedouciho pracovnika se svymi
podfizenymi, tedy zlepSeni komunikace a také lepSi vzajemné porozuméni charakteru
prace mezi nadfizenym a podfizenymi.

.V hodnoceni je vira v moznosti zlepSeni, rozvoje hodnoceného, sladéni vzajemnych
ocekavani hodnoceneho, nadfizeného a jejich firmy. Dobré hodnoceni posiluje, jak
sebefizeni a seberealizaci, tak dosazeni firemnich cild.“ (SVOBODNIK, 2009, s 19)

Hodnoticiho procesu se obvykle ucCastni jako hodnotitel pfimy nadfizeny daného
pracovnika, tedy hodnoceného.

Vyhodou pfimych nadfizenych v roli hodnotitele je pfedevSim jejich znalost konkrétnich
pracovniku, ktera je dana rutinni spolupraci a moznosti pfimého a kontinualniho pozorovani
jednotlivych zaméstnancu.

Pozadavky na proces hodnoceni:

a) systemati¢nost — hodnoceni je kontinualni proces, ktery ma své pravidelné a
systematicky uspofadané etapy tak, aby vyhovovaly hodnotiteli a pracovnimu procesu dané
organizace (pracovnici vétSinou z poCatku vnimaji hodnoceni jako negativni zalezitost;
v idedlnim pfipadé, kdy je hodnoceni provadéno spravné, zaméstnanci postupné proces
hodnoceni zacinaji vitat jako moznost diskuse a produktivni zpétné vazby)

b) otevienost — pro zaméstnance jsou znamy kritéria hodnoceni

c) vyvazenost — hodnotitel pfedklada hodnocenému jak nedostatky, tak i pozitiva a silné
stranky daného pracovnika

d) podpora — pro hodnoceného je hodnoceni motivaci pro svuj dalSi profesni rozvoj

e) vyuzivani principu reflexe a sebereflexe

f) interaktivita a reciprocita — hodnoceny i hodnotitel spolupracuji a poskytuji si zpétnou
vazbu; hodnoceny je seznamen se zavéry hodnoceni a jsou stanoveny postupy a ukoly pro
hodnoceného i pro vedouciho pracovnika na dalSi hodnotici obdobi

g) nezavislost — hodnotitel kazdé hodnoceni provadi nezavisle na pfedchozich vysledcich;
nasledné porovnani vysledkd s minulym hodnocenim je nutné pro posouzeni vyvoje a rlstu
daného pracovnika

h) pisemny zaznam o hodnoceni jednotlivych pracovniku
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i) vyuzitelnost — vysledky procesu hodnoceni pfispivaji ke zlepSeni a zkvalitnéni pracovnich
vystupl (napf. oSetfovatelské péce), spolupraci v organizaci a celkové posileni pozitivnich
aspektl organizacni kultury

Proces hodnoceni se sklada ze 4 oblasti:

1. Priibézné pozorovani podfizeného béhem pracovniho vykonu

S pribéznym pozorovanim uzce souvisi kontrola pracovnikl. Kontrola patfi mezi zakladni
manazerské funkce (viz 1 Management). Pfi kontrole jde o kritické zhodnoceni reality.
Vedouci pracovnik pfi kontrole ziskava zakladni informace o pracovnim vykonu daného
zameéstnance. Béhem kontroly vedouci pracovnik zjistuje odchylky od stanovenych zamérua
a standardu, dale tyto odchylky analyzuje a stanovuje zavéry (napf. napravna opatreni).
Kontrolni ¢innost Ize rozliSovat podle riznych hledisek, napf. dle:

- Casu (preventivni, pribézna, nasledna, pravidelna, namatkova, operativni)

- osoby provadéjici kontrolu (interni, externi, sebekontrola)

- zamérfeni (specificka, komplexni) (PLEVOVA, 2012)

Struktura kontrolni ¢innosti je ¢lenéna na nékolik kroku:

- urCeni pfedmétu kontroly: stanoveni konkrétniho a méfitelného objektu

- vybér a ziskani dat pro kontrolu: realna data Ize sledovat na zakladé primarnich informaci
(ziskanych pfimym pozorovanim) a sekundarnich informaci (ziskanych napf. formou
hlaseni, zprav a sdéleni od zaméstnancu; tyto informace mohou byt zkreslené)

- ovéfeni spravnosti dat: u ziskanych dat je posuzovana formalni i vécna spravnost (napfr.
formalni nalezitosti zaznamu, Uplnost udaju, obsahova spravnost)

- hodnoceni kontrolovanych procesu: srovnavani reality s nastavenymi kritérii

- zavéry a navrhy opatreni: pfi kontrole mohou nastat tfi situace

1) nejsou zjistény zadné nedostatky a nejsou nutna zadna opatreni

2) kontrolovana realita se vyviji nezadoucim smérem, jsou nutna korigujici opatfeni

3) kontrolovana realita je odliSna od pozadovaného stavu, jsou zjiStény zavazné
nedostatky, jsou nutna radikalni napravna opatreni

- zpétna kontrola: provadi se v pfipadé, Ze bylo nutné pfistoupit ke korigujicim nebo
napravnym opatfenim

Hodnotici kritéria slouzi béhem kontroly ke srovnani s realitou. Toto srovnani kontrolované
reality probiha pomoci:

- standardu: nejCasté;jsi kritérium kontroly; patfi mezi né

a) obecné normy chovani (napf. dodrzovani bezpecnostnich, hygienickych, pozZarnich a
jinych predpisu)

b) specifické pozadavky (vétSinou kvantifikovatelné ukazatele), napf. fyzikalni veli€iny
(teploty, vaha, objem, mnozstvi,...), ekonomické veli€iny (naklady, rozsah zasob, zavazky,
zisk,...)

c) kombinované veli€iny — spojeni fyzikalnich a ekonomickych (spotfeba, mzdové naklady
na jednotku vyroby)

d) vzor — pozadovany stav nelze vyjadfit kvantitativné, nutno pouzit urCity vzorek nebo
predlohu, napf. barva, vysledny obraz (pf. obvazové techniky)

- Casového srovnani: sleduje se, zda se objekt kontroly/realita vyviji v daném Casovém
obdobi, napf. meziro¢né, mezimési¢né, podle planu, atd.

- konkuren¢niho srovnani: porovnani s hodnotami, kterych dosahuje srovnatelna
konkurenc&ni organizace
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- zavaznych provoznich praktik: pozadavky, které jsou sdileny jako zavazné pozadavky na
chovani a jednani pracovnikl, uspofadani pracovnich sloZzek (BELOHLAVEK, KOSTAN,
SULER, 2006)

1.stanoveni
predmétu/cile
kontroly

6.realizace
opatfeni nebo
nastaveni
proceslpro
plnénistrategie

3. provedeni
kontroly,
identifikace
odchylek

4. analyza
wysledkd
kontroly

Obr. 9 Grafické znazornéni pribéhu kontrolniho procesu
Zdroj: Autor

2. Hodnoceni pracovnika

Pfi hodnoceni pracovnik( je tfeba zvolit hodnotici kritéria, ktera odpovidaji charakteru
¢innosti provadéné danym pracovnikem a specifické znaky profese.

Pozornost hodnotitele by méla byt zamérfena na aspekty pracovniho jednani i na pracovni
vysledky hodnoceného zaméstnance.

Posuzované znaky odrazeji predevSim vykonnost daného pracovnika. Mezi klicové
posuzované znaky patfi:

- odborné znalosti, dovednosti

- spolehlivost, pracovni kazen, dodrzovani pracovni doby

- pracovni iniciativa

- samostatnost

- kvalita a kvantita vykonu

- zvladani fyzické zatéze

- zvladani neuropsychickeé zatéze

- zvladani emocionalni zatéze

- adaptabilita

- organizac¢ni schopnosti

- smysl pro spolupraci, uroven kooperace

- vystupovani, vyjadfovaci schopnosti, socialni interakce

- pozadavky vyplyvajici z pracovnich podminek

- pozadavky vyplyvajici ze specifi¢nosti profese

- schopnost a ochota nést riziko

- mira loajalnosti k nadfizenym

- aktivita, invence (BEDRNOVA, NOVY a kol., 2007)
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Hodnoceni podfizenych je vedoucimi pracovniky Casto povaZzovana za velice naro¢nou
cinnost, a to prfedevSim Casové a psychicky. Urovenn hodnoceni je ovlivnéna nejen
dovednostmi a zkuSenostmi hodnotitele, ale do jisté miry i metodou hodnoceni.

Mezi zakladni metody hodnoceni patfi:

- pracovni posudek: pisemné hodnoceni pracovniho vykonu, predevsSim kvalitativniho
charakteru

- posuzovaci stupnice

a) Ciselné — hodnoceni pomoci Cisel, bodl nebo znamkami (jako ve skole)

b) grafické — zakresleni znaku na hodnotici pfimce; Ize jednotlivé pfimky vztahujici se
k urCitym kategoriim (vykonnost, iniciativa, samostatnost apod.) sestavit pod sebe a
oznacené hodnoceni spojit do kfivky, ze které jsou dobfe patrné silné a slabé stranky
pracovnika

c) slovni — hodnoceni je odstupriovano (napf. vyborny, dobry, uspokojivy, neuspokojivy),
pouzivané terminy jsou voleny podle charakteru hodnocené oblasti a také s ohledem na
vyjadfovani hodnotitele

- hodnoceni kritickych pfipadl: za kritické pfipady jsou povazovany vyborné nebo vyrazné
Spatné pracovni vykony béhem sledovaného obdobi; hodnotitel zaznamenava prabézné
hodnoceni

- hodnotici rozhovory: pracovnik je pribézné hodnocen a seznamovan s vysledky tohoto
hodnoceni; byva vyuzivana standardizovana osnova rozhovoru (BEDRNOVA, NOVY a kol.,
2007)

- checklist: na seznamu jsou konkrétni Cinnosti a otazky, které se tykaji pracovniho
chovani; na otazky se odpovida ANO/NE

- hodnoceni 360 stupiili (nékdy oznacovana jako model 360° zpétné vazby): jedna se o
metodu hodnoceni, pfi niz je jednomu zaméstnanci poskytovana zpétna vazba z celého
jeho okoli, v€etné jeho sebehodnoceni (viz obr 9 Grafické znazornéni hodnoceni 360
stupna); veskeré dotazované osoby hodnoti pracovnika z hlediska zpUsobilosti/lkompetence
v souvislosti s vykonem a projevem (chovanim) daného pracovnika. (SVOBODNIK, 2009,
ZIKMUND, 2010)

jini
spolupracovnici

hodnoceny

zaméstnanec
(sebehodnoceni)

zakaznici
piimy podiizeny
{pacienti)

Obr. 10 Grafické znazornéni hodnoceni 360 stuprit
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Zdroj: Autor (dle Zikmund [online], 2010)

- BARS (Behaviorally Anchored Rating Scale): cilem hodnoceni je pfistup zaméstnance
k praci (ne pfimo pracovni vykon), dodrzovani danych pracovnich postupd a pracovni
chovani; hodnotitel vybira naplné hodnoticich kritérii, které jsou charakteristické pro
pozadovany pracovni vykon a vychazi z pracovni naplné dané pozice;

tato metoda umoznuje vytvoreni stupnd, kterymi je pracovni chovani klasifikovano;
jednotlivé stupné (pf. stupen 1 — nevyhovujici, stupen 4 — vynikajici) jsou definovany
slovnimi charakteristikami (KOUBEK, 2007)

Néktefi personalisté a manazefi kritizuji vySe uvedené klasifikace. Alfanumericka
klasifikace muze byt v nékterych pfipadech hodnocenymi pracovniky povazovana za
demotivujici a nékdy az ponizujici.

Hodnoceni by méla byt oteviena a konstruktivni interakce. (ARMOSTRONG, 2002)

3. Hodnotici pohovor

PfestoZze nemalé procento vedoucich pracovniku i hodnocenych zaméstnancu pristupuje k
hodnoceni s riznymi pfedsudky a jako k nepfijemné povinnosti, mnohdy se stresem, ktery
celkovy pfinos hodnoticiho pohovoru jednoznacné snizuje, je pravé hodnotici pohovor
stéZejnim prvkem celého procesu hodnoceni. (PAVLICA, 2000)

Pohovor je velice dulezitou slozkou hodnoceni, protoze umozfiuje vedoucimu pracovnikovi
projednat s podfizenym jeho pracovni vykon, vyslechnout pfipadna vysvétleni, poskytnout
zpétnou vazbu, motivovat pracovnika k lepSim nebo stejné dobrym vysledkim, projednat
potfebny rozvoj pracovnika a v neposledni fadé také vyslechnout zpétnou vazbu na vedeni,
pracovni podminky apod.

Vedouci pracovnik by mél zaméstnanci pfedem sdélit termin pohovoru. Davodem je
prfedevsim potfeba pfipravy, a to jak hodnotitele tak i hodnoceného.

Hodnoceny pracovnik by si mél shrnout, jaké cCinnosti v daném hodnoticim obdobi
vykonaval, jakych vysledk( dosahoval a dale by si mél vyjasnit, co vSe chce nadfizenému
sdélit. Vyhodou je vytvofit si seznam, ktery obsahuje i poznamky k souvislostem danych
oblasti.

Hodnotitel musi vénovat pfipravé na pohovor vice €asu, protoze je tfeba shrnout posudek
pracovniho vykonu, pfipravit strukturu nadchazejiciho pohovoru vcetné orientaéniho
Casového planu. Vyhodou je také pro konkrétniho pracovnika si pfipravit strategii nebo
zpusob, jak pohovor vést, aby se ho hodnoceny aktivné ucastnil.

Forma vedeni pohovoru hraje dalezitou roli, proto by ji nemél hodnotitel v zadném pfipadé
podcenovat. Pohovor by mél byt veden v neruSeném prostfedi a v pfijemné atmosfére,
které potira veSkeré mocenské prvky, tak aby se hodnotitel i hodnoceny citili co mozna
nejlépe.

Pribéh a vystupy z pohovoru je tfeba znamenavat (napf. do pfipraveného formulafe podle
struktury pohovoru).

Migwiv s

- sbér informaci o pracovnikovi pribéznym hodnocenim pracovniho vykonu

- aktivni spoluprace hodnoceného

- rozhovor nezacinat negativy (aby hodnoceny od zaCatku nezaujimal obranny postoj)

- hodnotit pracovni vykon a chovani pracovnika, nikoli osobu pracovnika

- kooperace celé organizace (napf. podpora osobniho rozvoje ze strany vedeni organizace)
- pribézné seznamovani pracovnika s hodnocenim
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- do hodnoceni zahrnout sebehodnoceni pracovniku
- na zaver pohovoru shrnout navrzené cile jak pro hodnoceného, tak i pro vedouciho
pracovnika (FOOT, HOOK, 2002, MIKULASTIK, 2003)

Pfiklad struktury pohovoru:

- zahgjeni, navazani kontaktu

- nastinéni pribéhu nasledujiciho rozhovoru a zdlraznéni, Zze se jedna o oboustranné
poskytovani zpétné vazby

- vyjadfeni nazoru hodnoceného pracovnika na vlastni pracovni vykon

- diskuse o hodnocenych vykonech a kliCovych oblastech pracovniho vykonu; diskuse
zacina pochvalou provedené prace; pochvala by méla pfevazovat nad kritikou (ktera je
vzdy podloZena fakty nebo pfiklady); soucasti této diskuse je i aktivizace a motivace
hodnoceného; stanoveni ukoll na dal§i obdobi (napf. v oblasti osobniho rustu, vzdélavani,
odstranéni nedostatk( pfi praci apod.)

- celkové shrnuti

- zpétna vazba pro hodnotitele (jak ovliviiuje pracovni vykon daného pracovnika)

- zavér a podékovani za spolupraci (SCOTT-LENNON, 2007)

Oboustranna kvalitni pfiprava na hodnotici pohovor umoziuje podrobnou a konstruktivni
diskusi, ktera vede k motivaci hodnoceného pracovnika a udrZzeni nebo zlepSeni jeho
pracovniho vykonu. Samoziejmosti je, Ze vedouci pracovnik nalezité své podfizené
informuje o potfebnosti jejich pfipravy na pohovor, véetné pozadovanych nalezitosti.

Z manazerského hlediska je nutné mit na paméti, Ze hodnotici pohovor, jako takovy, nema
pfimy vliv na finanéni odménu hodnoceného. Obecné Ize konstatovat, Ze ,Rizeni
vykonnosti a systém odmeénovani musi byt vzajemné provazany, i kdyz ¢asové oddéleny.”
(SCOTT-LENNON, 2007, s. 97)

Pribézné zaznamenavani informaci béhem pohovoru usnadfiuje vypracovani pisemného
zavérecného hodnoceni s doporu€enymi opatfenimi a dohodnutymi uUkoly na dalSi
hodnotici obdobi.

4. Dokumentace procesu hodnoceni

Duvodem pro vyplfiovani formulafl Ffizeni pracovniho vykonu a vytvareni zavérecné zpravy
o hodnoceni pracovnika je pfedevSim dokumentace tohoto procesu a zaroven podklad pro
personalni fizeni.

Kazdy pracovnik by mél byt vzdy s hodnocenim svého pracovniho vykonu seznamen.
Jediné tak je mozné hodnoceni vyuzit pro zkvalithovani pracovniho vykonu a vzajemné
interakce na urovni kolegul i nadfizenych a podfizenych. (FOOT, HOOK, 2002)

Formulafe napomahaji hodnotiteli udrzet linii a strukturu hodnoceni. Hodnotitel maze vyuzit
pripravenych formulara, které jsou v hojné mife (a rGzné kvalité) dostupné na internetu
nebo v odborné literatufe. Muze si samoziejmé vytvofit vlastni hodnotici formular. Viastni
tvorba formulafli umozriuje zacileni jednotlivych hodnocenych oblasti pfimo na specifika
dané profese nebo konkrétni pracovisté.

V kazdém pfipadé je nutné mit na paméti, Zze cilem hodnoceni neni ,papirovani“, ale
interaktivni proces s ucelem zkvalitnéni pracovnich vysledkd. Proto by veSkera
dokumentace procesu hodnoceni méla byt stru¢na, pfehledna a pfesto vystizna. Méla by
obsahovat veSkera hodnotici kritéria a dllezita data, ktera jsou stéZejni pro vystupy
hodnoceni.
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Jak jiz bylo uvedeno, z hodnoticiho pohovoru by mély vyplyvat konkrétni zavéry a vystupy
pro hodnoceného i hodnotitele:

- zachovani nebo zména pracovniho zafazeni

- stanoveni cili a zména nebo rozSifeni zaméfeni pracovniho usili

- ukoly v oblasti osobniho a profesniho rustu (vzdélavani, Skoleni, kurzy apod.)

- ukoly v oblasti rozvoje manazerskych kompetenci

- doporuéeni v mzdové oblasti (MIKULASTIK, 2003)

Dokumentace procesu hodnoceni je v dalSim obdobi vyuzivana jako podkladovy dokument
vyjadfujici dohodnuté cile a plany. Hodnotici formulaf je soucasti osobniho spisu
pracovnika, ktery ma dlvérny charakter.

PrFistup k ttmto udajim ma bezprostiedni nadfizeny a vysSi stupen fizeni. Sam pracovnik
je s vysledky hodnoceni seznamen (viz vyse).

Zavérem lze shrnout, Zze uspésné plnéni vétSiny personalnich oblasti je podminéno
fungovanim kvalitativniho objektivniho systému hodnoceni pracovniho vykonu a pracovniho
chovani.

Pro zaméstnance je motivujici, maji-li definovany cil, znaji zpUsob, jak jej dosahnout a védi,
Ze nadfizeni oceni, kdyz tyto cile splini.

Jestlize vedouci pracovnik provadi hodnoceni vykonu nevhodnym zplUsobem, je vice nez
pravdépodobné, Ze misto motivace budou pracovnici, na zakladé takové zkuSenosti,
demotivovani.

Hodnoceni, jako soucast Fizeni pracovniho vykonu, umoznuje konfrontovat pohledy a
nazory vedoucich pracovnikl a podfizenych, diky dokumentaci srovnat vyvoj a posun ve
vysledcich jednotlivych pracovnikl, dohodnout feSeni obtizi jednotlivych pracovniku,
osobni rozvoj pracovnikud, upravit motivacni systém pro jednotlivé pracovniky, poskytovani
zpétné vazby mezi vedoucimi pracovniky a podfizenymi a v neposledni fadé vytvoreni
nebo prohloubeni vzajemné dlvéry mezi vedoucimi pracovniky a podfizenymi.
(SVOBODNIK, 2009)
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5.2 Rizeni materialnich zdroja

Jako materialni zdroje mizeme oznadit veSkeré pracovni prostifedky a pfedméty, které se
vyuzivaji k transformaci vstupl z pracovisté nebo jeho okoli, do podoby zboZi/vyrobku,
v pfipadé zdravotnictvi pfedevSim sluzeb, které jsou vystupem (napf. poskytovanou
sluzbou) daného pracovisté.

Materialni zdroje Ize rozdélit na:

- infrastrukturu — budovy, silnice; Ize ji oznacCit jako stavebni prvky, které tvofi podporu
organizace (pozemky, stavby, technicka vybavenost — vodovody, kanalizace, Cistirny
odpadnich vod, telekomunikace, zpracovani odpadu, trafostanice, vyroba a pFenos
elektrické energie atd.

- vybaveni a zafizeni budov

- technické vybaveni (pfistroje)

- spotfebni zdravotnicky material (napf. obvazovy, hygienicky material)

- farmaceutické prostiedky (IéCiva, dezinfekéni roztoky apod.)

Zdravotnicka zafizeni disponuji Sirokym spektrem zdroji (lidskymi, materialnimi,
informacnimi, finanénimi) pomoci kterych poskytuji zdravotnickou péci.

Rizeni materialnich zdroji Uzce souvisi s provoznim Fizenim, které zahrnuje planovani,
koordinaci, kontrolu, hodnoceni vyuziti a alokace téchto zdroju v celé Sifi poskytovanych
sluzeb.

Mezi cile provozniho fizeni patfi:

- omezeni nakladu

- zvySeni kvality poskytované péce

- zlepSeni hospodarnosti a produktivity

- zvySeni efektivity

- zvySeni (nebo alespon udrZeni) spokojenosti pacientl

Veskeré stanovené cile provozniho fizeni museji byt v souladu a koordinaci se

vSeobecnymi cili a strategiemi celé organizace, jinymi cili a postupy funknich oblasti
financovani a marketingu a v neposledni fadé také s pozadavky jednotlivych oddéleni.
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Rizeni materialnich zdrojii a provozni Fizeni Uzce souvisi fizenim finanénich zdroja, kterym
se zabyva nasledujici kapitola.

5.3 Rizeni finanénich zdroju

Ambicemi této kapitoly neni komplexni popis financniho fizeni organizace, ale nastin a
vysvétleni nékterych dulezitych pojmu, se kterymi se v ramci financniho fizeni setkavame.

Financni Fizeni se odviji od problematiky ekonomiky a ekonomie.

Jako predmét finan€niho fizeni Ize zjednoduSené oznacit jako financovani konkrétni
organizace (podniku/firmy). Financovani rozliSujeme:

a) bézné financovani — bézné vynakladani prostiedkl jako napf. nakup energie, surovin
apod.

b) mimofadné financovani — vynakladani prostfedku pro zvlastni situace jako napf.:

- pfi zakladani organizace (nutnost vydaju spojenych s nakupem zafizeni, vybaveni, apod.)
- pfi rozSifovani organizace

- pfi modernizaci

- pfi sanaci

- pfi likvidaci

Cil finanéniho Fizeni v trzni ekonomice |ze rozdélit na nékolik oblasti:
- zajiStovat kapital

- rozdélovat zdroje tak, aby pfinesly zisk

- nakladat (rozhodovat o nakladani) se ziskem

- analyzovat, fidit a kontrolovat hospodareni organizace

Pro naplfiovani cile a pfedmétu finanéniho Fizeni jsou vyuzivany rGzné nastroje. Mezi
zakladni nastroje finan€éniho Fizeni patfi:

- normy - stanovi potfebu vyrobnich faktoru, rozsahy produkce

- kalkulace — propocty nakladl a predpokladaného zisku

- rozpocty:

-- nakladd, vynosu a zisku

-- platebni schopnosti

-- investi¢ni rozpocet:

--- kratkodoby (operativni rozpocty)

--- dlouhodoby (progndzy)

Ekonomiku Ize pfirovnat k hospodafeni dané organizace; zabyva se praxi, tedy
vyrobou/poskytovanim sluzeb rozdélovanim, sménou a spotfebou.

Ekonomie je soustava ekonomickych poznatkd nebo ji Ize chapat jako spole¢enskou védu
zabyvajici se alokaci a vyuzivanim vzacnych zdroju.

S ekonomii také uUzce souvisi termin ,vzacné zdroje®, mezi které patfi napf. lidska prace,
dovednosti, pfirodni zdroje, ¢as.

Ekonomie vyuZiva dalSi védni obory jako napf. matematiku, psychologii, sociologii apod.
Vzhledem k rozsahlosti oboru ekonomie je tato véda délena dle rlznych kritérii napf. na:

- mikroekonomii — zabyva se konkrétnimi ekonomickymi subjekty (napf. stanoveni mezd,
trzni poptavkou apod.)
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- makroekonomii — zabyva se ekonomii na urovni narodniho hospodarstvi (napf. HDP —
hruby domaci produkt je celkova penézni hodnota nové vytvofenych statkll a sluzeb
v daném obdobi na urcitém uUzemi; inflaci — vzrist primérné cenové urovné, analyzou
hospodarskeé prosperity apod.)

nebo na:

- pozitivni ekonomii — objektivné popisuje ekonomické jevy podle skute¢né situace,
analyzuje pfic¢iny a dusledky urcitych jevd; definuje ekonomické zakonitosti

- normativni ekonomii — zkouma a hodnoti problémové ekonomické jevy, vytvafi modely
efektivnéjSich ekonomickych modeld

Zakladni ekonomické otazky:

1. Co a kolik vyrabét/Jakou sluzbu poskytovat a v jaké mife?
2. Jak vyrabét/Jak sluzbu poskytovat?

3. Pro koho vyrabét/Komu sluzbu poskytovat?

Cilem veSkerého déni a zivota obecné, tedy i ekonomickych cinnosti, je uspokojovani
lidskych potfeb. Lidské potreby, nejen z ekonomického hlediska, jsou neomezené, protoze
uspokojenim jedné potfeby vznika prostor pro vytvofeni nové, jiné potifeby. Uspokojovani
potfeb v souvislosti s ekonomii probiha prostfednictvim statka.

Statky, které Clovék vyrabi, jsou oznaCovany vyrobky a vyrobky uréené k prodeji jsou zboZi.
Statky se déli na hmotné (potraviny, nemovitosti, pfistroje apod.) a nehmotné (védomosti,
dovednosti apod.)

Statky jsou dale déleny na volné a ekonomické neboli vzacné. Volné statky jsou volné
k dispozici, nedochazi k jejich sméné na trhu (neprodavaji se). Statky ekonomické jsou
omezené a lze je na trhu sménit.

Cinnosti, které vedou k uspokojovani lidskych potfeb, jsou oznagovany jako sluzby.

Rizeni finanénich tokll nelze zjednodusené& popsat jako fizeni penézniho toku, tedy pfilivu a
odlivu finan€nich prostfedkl, protoze finanéni toky zahrnuji také financni naroky,
pohledavky atd., tedy vesSkeré financni vztahy.

,Rizeni finanénich tok( je slozit&jsi a rozsahlejsi &innost, kterd vyzaduje i jednani a
chovani, jez se zdanlivé muze jevit, Ze s penéznimi toky tfeba ani nesouvisi, respektive
jejich dopad muze byt vzdaleny.” (GLADKIJ a kol., 2003, s. 152)

V ramci finan€niho fizeni je nutné zohlednit veSkeré oblasti fizeni zdroju, tedy lidske,
materialni, finan¢ni a informacéni (viz obr. 11)

lidské
zdroje

informaéni financni /. materialni

zdro;e ) "zenl) zdrOJe

finanéni
zdroje J
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Obr. 11 Determinanty financniho rizeni
Zdroj: Autor

Velice dulezitym procesem fizeni financnich zdroju je finanéni analyza, ktera poskytuje
zhodnoceni dané organizace jako celku. Lze ji rozdélit na 3 ¢asti:

- kratkodoba finanéni situace — platebni schopnost organizace v ur€itém obdobi (obvykle do
1 roku)

- dlouhodoba finan¢ni situace — schopnost organizace platit dlouhodobé zavazky (napf.
pujcky)

- efektivita fungovani organizace — dosahovana vykonnost

Financni analyza pracuje s daty ziskanymi za né&jaké uplynulé obdobi (napf. 1 rok). Ziskané
informace ale slouzi jako podklady pro rozhodovani o finan¢nich otazkach spojenych
s budoucnosti (s planovanim).

Finan¢ni analyzu kromé vedoucich pracovniki a zaméstnanci mohou také vyuzivat banky
a eventualni véfitelé, investofi, statni organy (napf. finanéni sprava), dodavatelé,
konkurenc¢ni organizace, zakaznici atd.

K tomu, aby mohla byt finanéni analyza provedena, je tfeba mit k dispozici tzv. vstupy
(zdroje) finan€ni analyzy, mezi které se fadi:

1. finan¢ni vykazy (viz nize) — rozvaha, vysledovka (vykaz zisku a ztrat)

2. manazerské ucetnictvi — realné zobrazeni hospodarské Cinnosti organizace, vyuziva se
jako podklad k finanénimu ucetnictvi

3. interni statistiky, progndzy atd.

Financni analyzu je mozné provadét nékolika ruznymi zplasoby. Vzdy zalezi na konkrétni
organizaci (na jejim usporadani, struktufre, druhu vykonavané Cinnosti atd.).

Jako pfiklad zakladnich metod finanéni analyzy Ize uvést:

a) analyza absolutnich ukazatell - data, ktera tvofi obsah ucetnich vykazl

- horizontalni analyza - analyza vyvoje polozek finan¢nich vykazu

- vertikalni analyza — procentualni rozbor finanénich vykazu

b) analyza fondl finan€nich prostfedku

- analyza Cistého pracovniho kapitalu — obézna aktiva po odecteni kratkodobych zavazki
- analyza Cistych pohotovych prostfedku

- analyza Cistych penéznich pohledavkovych fondu

c) analyza pomérovych ukazatel(

- analyza ukazatell rentability (vykonnosti) — udava, kolik % pfinasi 1,- K& zakladu dané

- analyza ukazatelt likvidity - schopnost organizace kratkodobé pokryt své zavazky
v pfipadé vzniku neocekavanych potizi/problému

- analyza ukazateld zadluZenosti (finanéni stability)

- analyza ukazatelU trzni hodnoty (kapitalového trhu)

- analyza ukazatell aktivity — dokazuje, jak efektivné dana organizace pracuje s finan&nimi
prostfedky; mezi ukazatele aktivity patfi:

- obrat aktiv

- obrat zasob

- doba obratu zasob
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- doba splatnosti pohledavek
- doba uhrady kratkodobych zavazku
- obratovy cyklus penéz

d) matematicko-statistické metody a nestatistické metody

- analyza bodu zvratu — Break-Even Point (BEP) — grafické a matematické modelovani
vztahl mezi naklady, vynosy, ziskem a objemem produkce; pomaha zjistit kriticky objem
prodeje, pfi kterém se trzby rovnaji nakladiim; takovy objem se oznacuje jako bod zvratu

Vypocet BEP:

g - mnozstvi vyrobku

p - prodejni cena

T - celkové trzby (pfedpoklad, ze vSe co se vyrobi, se také proda)
Z - zisk

FN - fixni naklady

VN - variabilni naklady

CN - celkové naklady

PFi konstantni prodejni cené (p) se celkové trzby (T) vyvijeji podle vztahu:

T=p-q

Celkové naklady (CN) pfi linearnim vyvoji jsou charakterizovany vztahem:
CN=FN+VN-q

Zisk (Z) je tvorfen rozdilem mezi trzbou (T) a celkovymi naklady (CN):

Z=T-CN

Kdyz celkové trzby pfevysSuji celkové naklady (T > CN), vznika zisk.

Kdyz se celkové trzby rovnaji celkovym nakladim (T = CN), nevznika ani zisk a ani ztrata.
Takova situace je oznaCovana jako bod zvratu. Mnozstvi vyrobku, pfi kterém dochazi
k bodu zvratu, se nazyva kritické mnozstvi vyroby.

Analyza bodu zvratu poskytuje odpovédi na nasledujici otazky:

- Jaké je minimalni mnozstvi/objemu vyroby/sluzeb pro zabezpedi rentability?

- Jaké je minimalni vyuziti vyrobni kapacity, pfi které neni vyroba/objem sluzeb ztratovaly?

- Jaké jsou maximalni vyrobni naklady vyrobku/sluzby, aniz by byl/a ztratovy/a?
- Pfi jakém objemu vyroby/sluzeb dosahuje organizace maximalniho zisku?
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Obr. 12 Bod zvratu
Zdroj: SyNext [online], 2008

Finan¢ni a penézité toky se déji pouze ve dvou smérech — pfijem a odliv, tedy ziskavani a
ztrata finan¢nich prostredku.

K odlivu financi dochazi v kazdé organizaci nepretrzité, protoze napf. veSkeré vybaveni (at
jsou v danou dobu pouZivany nebo ne) ztraci svou hodnotu. Jejich penézitd hodnota je
Casoveé zavisla. S narlstem Casu se penézita hodnota snizuje.

Z tohoto dlivodu jsou zavedeny tzv. odpisy. Jedna se vyjadieni postupného opotfebovani
majetku vyjadiené penéznimi jednotkami.

RozliSujeme odpisy:

- UCetni - stanovuje je kazda organizace samostatné dle skuteéného opotfebeni majetku

- danové — podléha zakonu 586/1992 Sb., o danich z pfijmuU, ve znéni pozdéjSich predpisu;
jde o maximalni ¢astky, které je mozné oznacit jako naklad (vydaj) na dosazeni a udrzeni
pfijmu v daném roce

Mezi dalSi terminy, se kterymi se v ramci finan€niho fizeni setkavame, jsou ,vstupy a
vystupy®.

Vstupy (inputy) Ize zjednoduSené oznacit jako v8e, co potfebujeme pro provoz dané
organizace (pro vyrobu Ci poskytovani sluzby) a vystupy (outputy), za to, co dana
organizace produkuje (vyrobky €i poskytovani sluzby).

Obrazné feCeno vesSkereé vstupy znamenaji pro organizaci urc€ité naklady a veskeré vystupy
by mély byt spojené s vynosy.
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Naklady se déli dle nékolika hledisek. V ¢asovém rozmezi od zakladani dané organizace
nebo nakupu potfebnych vstupl (vybaveni, pfistroje, material, Iéky apod.) az po jeji
modernizaci ¢i rozvoj, rozliSujeme porizovaci naklady, tedy finance potfebné k nakupu
veSkerych potfebnych vstupu, dale pfi vyuzivani téchto vstupl v provozu hovofime o
provoznich nakladech a dale v neposledni fadé je tfeba pro rozvoj organizace, obnovu
techniky, zvySovani kvality (modernizace, zvySovani kvalifikace personalu atd.) apod. je
treba investovat financni prostfedky, coz je oznaCovano jako naklady investicni.

Dale mohou byt naklady Clenény podle spotfeby na:
- materialové

- mzdové

- finanéni

- odpisy

- spravni rezie (poplatky za telefon)

- vyrobni rezie (platba energii), atd.

Z hlediska ucetnictvi jsou vySe uvedené naklady kumulovany na oblasti:
- provoznich nakladu

- finan&nich nakladd

- mimofadnych nakladu

Naklady mohou byt ¢lenény také z hlediska ucelu na:

- pfimé - |ze jednoznacné specifikovat ,spotrebitele“ (pacient, oddéleni, klinika, nakladové
stfedisko,...)

- nepfimé, tzv. rezijni — rozpocCitavaji se, priméruji, nelze urdit ,spotiebitele”; mezi rezijni
naklady patfi napf. spravni nebo vyrobni rezie

Podle vazby nakladd na vystupech jsou déleny na:

- stalé, tzv. fixni naklady (FC — fixed costs) — neméni se dle poctu vystupl, v pfipadé
oSetfovatelstvi objemu Cinnosti; existuji i v pfipadé, Ze dana organizace nevykonava zadny
vyrobni proces (napf. naklady na topeni, osvétleni, udrzba zafizeni apod.); v odborné
literatufe byvaji také oznaCovany jako reZijni nebo utopené naklady

- proménné, tzv. variabilni naklady (VC — variable costs) — méni se v zavislosti na poctu
vystupl €i objemu Cinnosti; variabilni naklady se dale déli podle jednotlivych nakladovych
polozek, které rlznym zpusobem odpovidaji zmé&nam produkce (viz obr. 12 Grafické
znazorneéni variabilnich nakladu):

- proporcionalni — rostou pfimo umeérné s rastem produkce (vyroby)

- nadproporcionalni — rostou rychleji nez objem produkce (vyroby)

- podproporcionalni — rostou pomaleji nez objem produkce (vyroby)
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Obr. 13 Grafické znazornéni variabilnich nakladd; Legenda: C — néklady; Q — objem
produkce/vyroby; VC — variabilni naklady

Zdroj: SEDLACEK, 2003, s. 42

Soucet variabilnich a fixnich nakladu tvofi celkové naklady (TC — total casts), coz Ize

vyjadfit vzorcem: TC = VC + FC

Kfivka celkovych nakladl (viz obr. 13 Grafické znazornéni celkovych nakladl) kopiruje

prubéh kfivky variabilnich nakladli a nachazi se vy$ o objem fixnich nakladu.

1C
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J& ke

B

0

»

Q

Obr. 14 Grafické znazornéni celkovych nakladl;, Legenda: C — naklady; Q — objem

produkce/vyroby; VC — variabilni naklady, FC — fixni naklady; TC — celkové naklady

Zdroj: SEDLACEK, 2003, s. 43

Z vySe uvedeného grafického znazornéni celkovych nakladl vyplyva, ze fixni naklady jsou
konstantni, a to i v pfipadé, Zze se meéni objem produkce/vyroby (vodorovna pfimka).
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Variabilni naklady se odviji od objemu produkce/vyroby — s navy$enim objemu
produkce/vyroby se navysuiji i variabilni naklady (rostouci charakter kfivky).

Cilem kazdého ekonomického subjektu je minimalné udrzet naklady a vynosy v rovnovaze.
Pro vétSinu organizaci je ale smyslem své existence zisk, tedy stav, kdy vynosy prevysuji
naklady.

Z tohoto duvodu je tedy tfeba snizovat naklady, coz je ukol velice narony a vyzaduje celou
fadu opatfeni, mezi které napf. patfi:

a) optimalizace dlouhodobych nakladl - z manazerského dlouhodobého hlediska jsou
veskeré vyrobni vstupy proménné (je tfeba rozhodovat napf. o rozsahu vyrobniho zafizeni,
pfistrojového vybaveni) a v tomto kontextu nelze Zadné naklady oznacit jako fixni

b) optimalizace fixnich nakladu

- zakladnim krokem optimalizace je analyza fixnich nakladd (vybér nezbytné nutnych,
zajistujicich konkurenceschopnost, pfidanou hodnotu,...) a nasleduje jejich selekce a
pfizplsobeni pozadovanému objemu produkce/vyroby

- analyza vyuzitelnosti vyrobnich zdroji a nasledné pfizpusobeni pozadovanému objemu
produkce/vyroby

- modernizace (pfedevsim technologii)

-analyza a nasledné pfizplsobeni poc¢tu pracovnich (funk&énich) mist — zruSeni
nepotfebnych mist

- vyuzivani pronajmu, leasingu; kooperace apod.

- Zména organizace

c) optimalizace variabilnich nakladu

- uspory napt. spotfebniho materialu

- nakup levngjSich vyrobnich produktd (v minimalné stejné kvalit€) — napf. spotiebni
material

- racionalizace vyroby/sluzeb — zvySeni produktivity

- racionalizace mzdového systému

d) vyuziti progresivnich manazerskych metod ¢i strategii, jako napft.:

- Outsorcing — nahrazeni Casti provozu (vyroby/sluzeb) tzv. dodavatelskou spole¢nosti;
jedna se nejcastéji o podplirné procesy, jako je uklid, gastronomické sluzby, sprava/udrzba,
doprava apod.

néjaky produkt si vyrobit nebo koupit (je tfeba zohlednit skute¢né veskeré souvisejici
naklady s vyrobou a porovnat je s nakupnimi naklady)

- Benchmarking - analyza konkurence, metoda porovnavani vykonu ostatnich
srovnatelnych organizaci, vyuzivani zkusenosti dobré praxe apod.

-Just in Time (JIT) — tato strategie klade dlraz na zamezeni plytvani veskerych
prostfedku, tedy nejen vyrobniho materialu, ale i Casu a dalSich kapacit; veSkera produkce
je pfizpusobena pfimo aktualnim potfebam zakaznika

- Target Costing (metoda cilovych nakladl) — metoda spojena s realizaci marketingového
procesu, konkrétné s marketingovym mixem; jde o nastaveni marketingového mixu od ceny
nove vyvijeného produktu
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Trzby, mySleno celkové trzby, jsou charakterizované jako pfijmy z prodeje, je mozné je
tedy popsat jako soucCet trzeb za prodej zbozi/sluzeb a vykonu, trzeb za prodej
dlouhodobého majetku a materialu a eventualné i trzby z prodeje cennych papiru &i podild.

Obrat Ize definovat jako celkovou hodnotu vystupu z hospodarské cinnosti uskute¢néné
béhem urcitého Casového obdobi (obvykle 1 rok), meéfena celkovymi trzbami.
(SCHOLLEOQOVA, 2008)

Jako vynosy jsou oznaceny vysledky hospodareni organizace (pfi€emz neni podminkou,
aby byla provedena pfima penézni transakce). Lze je také definovat jako ,ocenéné vykony
¢innosti“. (GLATKIJ a kol., 2003, s. 141)

Stejné jako naklady je mozné je délit z rlznych hledisek. Nej¢astéjSi déleni vynosu:

- provozni — pfima uhrada za napf. poskytovanou péci — oznacovana jako trzby pfipadné
vynosy

- neprovozni, tzv. druhotné — mohou byt souc€asti celkovych vynost a pfimo nesouvisi s (v
nasem pripadé) poskytovanou péci

Prijmy jsou pfirastky aktiv organizace za urcité obdobi. (SYNEK a kol., 2006)

Zisk je mozné chapat jako jakysi abstraktni pojem, ktery vyjadfuje pfirastek. Z ucetniho
hlediska se rozliSuje cela fada zisk( (napf. Cisty, hruby, disponibilni, u€etni, ekonomicky
aj.). Velice obecné by se tedy zisk dal vysvétlit jako vSe, co organizace ziskala na zakladé
sveé Cinnosti, a to z vlozeného kapitalu a hodnot.

Zjednodusené je mozné za zisk oznacit vysledek rozdilu mezi vynosy a naklady. Tento
rozdil je oznaCovan jako hospodarsky vysledek. Je-li hospodarsky vysledek kladny,
hovofime o zisku.

V pfipadé negativniho hospodarského vysledku se jedna o ztratu.

V ramci zdroju finanéni analyzy byly na zacatku této kapitoly zminény financni vykazy, které
je tfeba alespon pojmoveé vice pfribliZit.

Mezi zakladni finan¢ni vykazy patfi:

a) rozvaha (Casovy snimek)

- aktiva

- pasiva

b) vysledovka (prubéh v obdobi)

- naklady

- vynosy

c) Cash Folw (hotovostni tok)

- vydaje

- pfijmy

Aktiva jsou z hlediska ucetnictvi vSe, co dana organizace (ucetni jednotka) vlastni, tedy
majetek. Opakem jsou pasiva, tedy zdroje majetku, jinak feCeno zdroje kryti aktiv dané
organizace, neboli ¢im jsou dana aktiva financovana.

Mezi aktivy a pasivy plati tzv. bilan€ni pravidlo:

aktiva = pasiva
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Bilan¢ni pravidlo, tedy rovnitko mezi aktivy a pasivy, je také mozné vysvétlit pomoci tvrzeni,
Ze vesSkery majetek ma (mél by mit) své zdroje.

Finan¢ni vykaz, ktery zobrazuje aktiva a pasiva se nazyva rozvaha neboli bilance a fadi se
mezi zakladni Ucetni dokumenty (povinna soucast ucéetni uzavérky), kterym se vykazuje
majetek dané organizace.

Vysledovka patfi mezi zakladni uCetni dokumenty a jedna se o vykaz zisku a zrat.
Popisuje tedy ve velice zjednoduSené formé hospodafeni dané organizace a jeho vysledek
za urcité obdobi.

DalSim zakladnim uéetnim dokumentem je pfehled o penéznich tocich, neboli vykaz Cash
Flow (CF).

Tento vykaz zobrazuje pfirustky a ubytky penéznich prostfedkd, jako je fyzicka hotovost,
penize na bankovnich uétech a ceniny a eventualné penéznich ekvivalentl, tedy napf.
akcii, za urcité obdobi.

Cash flow zachycuje rozdil mezi penéznimi pfijmy a vydaiji v ur€itém obdobi. Tyto rozdily
jsou dany Casovou rozdilnosti mezi procesy (vykony, hospodaiské operace) a jejich
finanénim pozadim (napf. splatnosti pohledavek apod.)

RozliSujeme nékolik druht prehledl o penéznich tocich podle jednotlivych €innosti:
- Cash Flow z provozni €innosti

- Cash Flow z investi¢ni ¢innosti

- Cash Flow z finanéni Cinnosti
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PREHLED O PENEZNICH TOCICH (VYKAZ CASH-FLOW)
(ve zjednodusené podobé pro studenty)
Za 0bdobi e e
{v celych tisicich KZ)

Oma-:ml Polozka Casika

Ir. Staw panédnich prostfediol na zalatiou oEsinihe obdobl
z |o2atni vysiedek nopodafeni (zisk et zirata) pfed zdannim

a1 Il]plmnnapﬂﬂﬁlupﬁman
A 1. 1]0Odpisy douhodobéhs majetio

A 1. 2]Zmena stawu rezery a opravimich poioZek (hora, Gerpant)
& 2 |Zména stavu nependinich slodek pracovnino kapitsie

A 2 1]Zmena stavu akivnich oeth tasoveno maigent a dohadnyeh oeth akivnich

A 2 2)Zmena staw pohledavel Z provoan |l Snnost

A 2. 3]Zmena stawu pasivnich 0ot Sasoveno roziisen] a dohadmpch 0chl pashmich

A 2 4]7ména stavu kratkodobych Z3vazki z provoznl Ginnost

A 2 5)Zména staw zasoch

A 3. |Zaplacens dadi z pfgmi za béEnou Snnost

s+ |ty ponddni tok z provozni Snnost [Z+ A 1.+ A 2 + A 3)

B. 1. |vpdae spojene s poftzenim staiyeh akih (diouncdobens majetku)
B. 2 |Prmy z prodeje staiych akilv [diouhodobeno majeti)
B. * |Ctsty pendEni ok z Investitnl innoet! (B. 1.+ B. 2.)

C. 1. |zmena stawu diounodobiych zavazkl, visetns ovend

€. 2. |Dopady zmen viasiniho kapitaiu na penénl prosttediy
c. * |Cisty pandEnl tok z Mnandnl Snmoat! (C. 1.+ C.2)

F Zvydenl, resp. entisnl panédnich prostfedid (A* + B* = C°)
R Stav panédnich prostfedid na konel uésiniho obdobl (P + F)

waw_vadhioa. .oz

Obr. 15 Cash-flow (ve zjednodu$ené forme)
Zdroj: VACHTOVA, http://www.vachtova.cz, 2013
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Soucasti finanéniho Ffizeni je také v neposledni fadé planovani finanénich oblasti, které
zahrnuje:

- planovani hospodarského vysledku

- planovani vynosu

- planovani nakladu

- planovani kapitalu

- planovani finan&nich toku

Veskeré financni planovani je odvozeno od analyzy finan¢nich prostfedkld a s ohledem na
personalni, organizacni a strukturalni stav dané organizace.

V pfipadé, zZe je organizace ve financni krizi nebo se potfebuje adaptovat na pfedpokladané
zmény a samoziejmé pfi zakladani nové organizaci se tvofi tzv. podnikatelsky zamér
(podnikatelsky plan — sestaveni planu budouciho podnikani/rozSifeni podnikani apod.),
nékdy také oznacCovany jako Business Plan.

Podnikatelsky zamér se vypracovava obvykle ve dvou vyhotovenich — pro investora a
realisticky pro potfeby organizace.

Podnikatelsky zamér Ize vyjadfit jako strategii podnikani a definuje, v jaké fazi se
organizace (nebo ,jen“ zamér podnikat) pravé nachazi a co vSe je dale potfeba ucinit
k dosazeni naplanovanych cild.

Podnikatelsky zamér je tfeba odliSit od podnikatelského planu. Podnikatelsky zamér je
nazev dokumentu, ktery se vypracovava z vySe uvedenych davodld a soucasné je to takeé
propracovana vlastni podnikatelska mysSlenka. Podnikatelsky plan je vlastné popis
jednotlivych komponentu, které souviseji s podnikatelskym zamérem.

Podnikatelsky zamér se sklada z nékolika ¢asti, které I1ze shrnout do 2 stézejnich oblasti:

1. prohlaseni o vlastnim podnikatelském zaméru

2. vlastni podnikatelsky plan s popisem podniku (organizace), financnich (daju a
podpUrnych dokumentu

Pfiklad obsahu podnikatelského zaméru:

1. Uvod — charakteristika a U¢el podnikatelského zaméru

- nazev podniku/organizace (obchodni jméno, kontaktni udaje)
- zakladatel(é) podniku/organizace

- datum (pfedpokladaného) zalozeni podniku

- poslani a vize podniku/organizace

2. Podnikatelsky projekt

- obor podnikatelské €innosti (produkt/sluzba)

- vstupni pfedpoklady (opravnéni k provozovani podniku, zkusenosti z oboru)

- organizacné-pravni forma podnikani

- stadium rozvoje podniku/organizace

- majetkopravni vztahy (popis majetku podniku)

- historie podniku (vznik firmy, vyznamné mezniky, diagram vyvoje firmy z hlediska
finan¢nich ukazatell)

- organizace podniku (systém fizeni, vymezeni kompetenci a personalni obsazeni)
- misto podnikani (popis prostoru, orientacni body, moznost parkovani, mapa aj.)

- fungovani podniku/organizace (administrativa, provozni doba aj.)

- dopady €innosti na zivotni prostfedi
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- uplatriované postupy pro bezpecnost prace

- postaveni na trhu (analyza konkurence, SWOT analyza aj.)

- charakteristika trhu, na kterém podnik/organizace pusobi (analyza odvétvi, vyvojové
trendy a potencial trhu, vymezeni cilové skupiny/zakaznika)

3. Cile podnikatelského projektu
- vyrobek nebo sluzba — popis vyrobku, technologie, uzitek z vyrobku, odhad produkce aj.

4. Marketingovy plan

- zpUsob a plan prodeje/poskytovani sluzby

- cenova politika

- propagace (nastroje, naklady na propagaci)

- distribu¢ni cesty, misto strfetu setkani poptavky s produktem, odbératelé/spotrebitelé

5. Vyrobni plan (plan poskytovani sluzby)

- potfeby (budovy, stroje, material, energie, technologie, zaméstnanci (pracovni mista, vySe
mezd), ostatni vydaje

- kapacita

- dodavatelé a logistika

6. Financni plan

- rozpocCet zahajovacich vydajl (zalozeni podniku, zfizeni provozovny aj.)
- rozpoCet mésicnich nakladu (provoznich)

- predpokladany financni vysledek (vynosy, prodej)

- tok hotovosti

- zisky a ztraty

- uCetni vykazy (bilance, vysledovka, rozvaha aj.)

7. Casovy harmonogram

- pfiprava na podnikani (shromazdovani informaci, tvorba podnikatelského zaméru aj.)
- zaloZeni podniku

- zajisténi financénich zdroju do zagatku podnikani

- zajisténi technologii, dodavateld, lidskych zdroju aj.

- zahajeni ¢innosti (prodej vyrobkl, poskytovani sluzeb)

8. Zdroje financovani

- finance na rozvoj firmy a jejich zdroje (vlastni nebo zprostfedkované formou leasingu,
uveéru, dotace a;.

- rekapitulace majetku

9. Pfilohy

- certifikaty, osvédceni, patenty aj.

- mapa umisténi provozovny

- propagacni materialy

- ngjemni smlouva

- smlouvy s dodavateli a odbérateli

- smlouvy se zaméstnanci aj. (BANGS, 2007)
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Ve vySe uvedeném prikladu obsahu podnikatelského zaméru se setkavame s dalSimi
pojmy, které je tfeba vice pfibliZit — poslani a vize. Oba tyto terminy pochazeji z oblasti
strategického planovani. Jedna se o interni materialy popisujici cile organizace. Jejich
nepopiratelny vyznam nachazime ale také v marketingu vramci prezentace dané
organizace.

Poslani neboli mise vyjadfuje dlvod zalozZzeni a existence organizace. V prohlaseni o
poslani organizace je tfeba popsat jedineCnost ucelu dané organizace, napln jeji Cinnosti a
v neposledni fadé také cilovou skupinu, tedy komu je jeji Cinnost urCena.

V ramci popisu poslani se muzeme také setkat s deklarovanym zpusobem, jak dana
organizace chce naplfiovat svuj uc€el a jakym zplsobem se odliSuje od konkurence.

Poslani v zasadé odpovida na nasledujici otazky:

- Kdo jako organizace jsme?

- Co je naplni Cinnosti nasi organizace (co délame)?

- Davody ¢€innosti organizace (pro€ to délame)?

- Kdo jsou naSi zakaznici (pro koho danou ¢innost provadime)?

- V jaké oblasti jsme lepSi nez nase konkurence nebo v ¢em jsme jedinecni?

- O co se muzeme opfit (kdo/co za nami stoji)?

Vize popisuje dlouhodobé zaméry organizace. Identifikuje kritéria pro strategické cile. Lze ji
oznacit jako inspiraci pro naplanovanou budoucnost (jak by méla dana organizace
v budoucnu vypadat — smér jejiho rozvoje).

Vizi je mozné vyuzit jako motto organizace, které charakterizuje smér jejiho vyvoje a
zpusob dosazeni naplanovanych kritérii. S misi a vizi organizace by v idealnim pfipadé
méli byt vSichni zaméstnanci identifikovani. (MICHALKO, 2007)

S vizi a misi Uzce souviseji i hodnoty organizace, které je vhodné v prohlaseni o poslani
deklarovat. Pfikladem hodnot, které dana organizace uznava a sdili, maze byt dlstojnost,
autonomie, spoluprace, znalosti, profesionalita, tradice, rodina apod.

Formulace poslani a vize neni jednorazovy proces, ktery je mozné provést béhem napf.
béhem jednoho dne. Neni vyjimkou, Ze popis poslani probiha az béhem existence
organizace. Tak mUze management vyuzit pfi formulaci poslani znalost postaveni dané
organizace na trhu.

Formulace poslani a vize by méla byt:

- jasna

- struéna

- Siroka (obecna)

- vyjadfujici pozici organizace a jeji zaméry

- pozitivni

Poslani, vize a hodnoty organizace jsou odrazem firemni/organizacni filozofie, ktera
umoznuje zameéstnancum se ztotoznit s deklarovanymi oblastmi a zarovern puUsobi jako
motivacni faktor. Zakaznikim poskytuje jasné sdéleni o charakteru dané organizace a jejim
pfistupu ke své Cinnosti.
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5.4 Rizeni informaci

V soucasnosti je v celé nasi spoleCnosti kladen dudraz na informovanost, ktery je dan
pfedevSim snadnym pfistupem k informacim (pfedevSim diky internetu a sdélovacim
prostfedkdm).

V souvislosti s oSetfovatelstvim se informace a informovanost tyka vSech zdravotnickych
pracovnikl a Ize ji rozdélit na dvé casti:

- zakladni pracovni informace - informace ziskané béhem studia

- aktualizace informaci — celoZivotni vzdélavani

Ve zdravotnictvi je vlivem vysokého tempa vyvoje novych, technologii, postup,
farmaceutickych pfipravkl apod. velice dullezitou slozkou vykonu povolani. Celozivotni
vzdélavani zdravotnickych pracovnikii je v CR legislativné zakotveno v zékoné &. 96/2004
Sb. ve znéni zakona €. 105/2011 Sb.

Informovanost ve zdravotnictvi zahrnuje také informovanost laické verejnosti a konkrétnégji
pak informovanost pacientu.

Pro laickou vefejnost mize byt tématem informovanosti v oblasti zdravotnictvi napf.
primarni prevence a pro pacienty pak dalSi urovné prevence, informace o konkrétnich
diagnézach atd.

Vzdélavani, u€eni a vychova pacientu, tedy pfedavani informaci v oSetfovatelstvi (od sester
smeérem k pacientum) Ize oznacit jako edukace, ktera probiha formou procesu.

Edukaéni proces se sklada z 5 fazi:

1) posouzeni — zjisténi informaci o pacientovi a analyza pacientovych znalosti ¢i dovednosti
2) stanoveni edukacni diagnozy

3) tvorba edukacniho planu

4) realizace edukacniho planu
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5) vyhodnoceni (SPIDUROVA a kol., 2006, SVERAKOVA, 2012)

Pojem informace lIze chapat jako napf. udaje, zpravy €i data nebo jako misto, kde jsou
informace poskytovany. V ramci Fizeni informaci je mizeme definovat jako data, kterym
jsou pfijemcem pfisuzovany urcité vyznamy (na zakladé jeho zkusenosti).

Data jsou Ciselné, textové, obrazové nebo zvukové udaje, které nejsou vazany na kontext.
Znalosti (zkuSenosti) vznikaji na zakladé uziti informaci, jde o ,védomosti ziskané
zkuSenosti“ (COLLISON, PARCEL, 2005, s. 23)

Informacni tok Ize pfipodobnit k cesté, kudy a jak informace putuje od svého zdroje k cili.
V fizeni jsou informacni toky velice dulezité, protoZze maji naprosto kli€ovou ulohu
v pfeméné vstupl na vystupy.

Informacni toky rozliSujeme formalni a neformalni. Formalni komunikace je oznaceni pro
oficialni komunikaci, ktera je dana komunikacnimi toky odvozenymi od organizacni
struktury dané organizace (viz Obr. 16 Pfiklad organizacni struktury zdravotnického
zarizeni). V ramci formalni komunikace rozliSujeme 3 skupiny informacnich kanalu:

- horizontalni komunikace — komunikace na stejné hierarchické urovni organizace (dle
organizacni struktury)

- vertikalni komunikace — komunikace mezi nadfizenymi a podfizenymi; vertikalni
komunikace muze bat obousmérna nebo jednosmérna (zdola nahotu — od podfizenych
k nadfizenym nebo shora dolt — od nadfizenych k podfizenym)

- diagonalni komunikace — komunikace na rdznych hierarchickych urovnich (PLEVOVA a
kol., 2012)

reditel
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I | I I 1
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Obr. 16 Priklad organizacni struktury zdravotnického zarizeni
Zdroj: Autor
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Neformalni komunikace je oznaleni pro komunikaci, ktera neni soucasti oficialni
komunikace, ale jeji dulezitost spociva v dopadu na organizacni kulturu organizace a tim i
na jeji celkovy vykon. Neformalni komunikace je nedilnou soucasti komunikace a €asto do
jisté miry vyplnuje/doplfiuje nefunkéni formalni komunikaci v organizaci. Negativni jev
nastava v okamziku, kdyz pfebira hlavni tézisté pfenosu informaci.

Rysy informaci pfenasenych v neoficialnich komunikacnich kanalech:

informace byva presna

informace miva znak nekompletnosti

informace je nova

informace je rychla

- zdroj informace (neformalni komunikaéni kanal) v prabéhu ¢asu mizi

- prijeti informace je svobodné

- zachazeni s informaci je diskriminaéni (SLUKOVA, 2007)

Jako nastroj pro vyuzivani informacnich toku slouzi informacni systémy.
yInformacni systémy jsou systémy pro sbér, udrzovani, zpracovani a poskytovani informaci
a dat.“ (SVARCOVA, RAIN, 2011, s. 57)

Informacni systém aplikovany ve zdravotnictvi je oznaCovan jako zdravotnicky informacni
systém, ktery zahrnuje tyto vzajemné propojené systémy:

- Narodni zdravotnicky informacni systém (NZIS) — je jednotny celostatni informacni systém
verejne spravy; je fizen Ministerstvem zdravotnictvi CR, které maze povéfit jeho (nebo jeho
gasti) spravou Ustav zdravotnickych informaci a statistiky Ceské republiky, Koordina&ni
stfedisko pro rezortni zdravotnické informacni systémy nebo jim zfizenou pravnickou
osobu, pfipadn& VSeobecnou zdravotni pojistovnu Ceské republiky; &innost NZIS je
popsana v zakoné ¢. 372/2012 Sb., o zdravotnich sluzbach

- regionalni zdravotnické informacni systémy (RZIS)

- informacni systémy zdravotnickych zafizeni (napf. nemocniéni informacéni systém — NIS)
(PLEVOVA a kol, 2012)

Informacéni management zahrnuje informacni systémy, které se zabyvaji vyuzivanim a
zpracovanim informaci v organizaci. Z manazerského hlediska je nutné si uvédomit, Ze
.Informaéni management chapeme jako pfistup prolinajici celym procesem podnikani a
celou organizaci.“ (VODACEK, ROSICKY, 1997, s. 28)

Naprosto zjednoduSené Ize konstatovat, ze informacni management funguje na zakladé
informacniho procesu, ktery se sklada z:

- ziskavani informaci

- ukladani informaci

- vyhledavani informaci

- Sifeni informaci

Informacéni proces z hlediska informacniho managementu je mozné UzZeji popsat jako
proces, v ramci kterého se pracuje s témito ¢astmi:

- data

- informace

- znalosti/zkuSenosti

- rozhodnuti
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- realizace ] 3 ] ] )
- zisk (VYMETAL, DIACIKOVA, VACHOVA, 2006)

,informace v oblasti zdravotnictvi se vyuzivaji napfiklad pro tvorbu zdravotni politiky,
vytvareni zdravotnich programd, racionalizaci sit€ zdravotnickych zafizeni, regulovani
vefejnych vydaji na zdravotni péci, tvorbu standardll, planovani, organizovani a kontrolu
zdravotnickych sluzeb na urovni zdravotnickych zafizeni, poskytovani zdravotnickych
sluzeb, ekonomiku organizace, vedeni lidi, personalistiku, operativni fizeni pracovist atd.”
(PLEVOVA a kol, 2012, s. 272)

Je samoziejmosti, Zze s informacemi a pfedevSim s jejich pfedavanim je uUzce spjata
komunikace.

Komunikaci muzeme zjednodusené popsat jako proces predavani informaci mezi dvéma
(Ci vice) subjekty. Komunikace zahrnuje sdélovani, sdileni, pfedavani/pfenos a vyménu
vyznamd, které zahrnuje informace (data) spolu s projevy lidské €innosti.

Tyto projevy lidské €innosti mohou byt jak materialni (produkty, vyrobky apod.), tak
nematerialni (chovani).

Komunikaci rozdélujeme na verbalni a neverbaini.

Verbalni komunikace zahrnuje komunikaci pomoci slov, tedy i pisemnou formu
komunikace.

Pomoci neverbalni komunikace Ize predavat informace o emocich, pocitech, postojich
(zadjem/nezajem) a takeé Clovék neverbalni komunikaci vytvafi dojem pro okoli o své osobé.
Slozky neverbalni komunikace:

- mimika — pohyby oblasti oCi, nosu a ust

- vizika — o€ni kontakt

- gestika — pohyby pazi

- haptika — doteky

- kinetika — pohyb celého téla a chlize

- posturologie — polohy téla a koncetin

- proxemika — velikost a zachazeni se zénami (vzdalenosti mezi dvéma osobami)

- teritorialita — velikost a zachazeni s prostorem kolem Clovéka

- chronemika — zachazeni s Casem (vyuzivani, strukturovani)

- paralingvistika — uzivani hlasu (intenzita, intonace, rychlost feci, plynulost apod.)

Do neverbalni komunikace se také fadi napf. odév, ktery dana osoba nosi (styl, barevnost
apod.), pismo, skutky atd.

Komunikaéni proces je soubor komponent, mezi které patfi:

- komunikator — mluvéi (zahajuje komunikaci na zakladé urcitého dlivodu, s néjakym
zamérem)

- komunikant — pfijemce

- komuniké — obsah

- komunikacni kanal — cesta sdélovani informaci (pfimé ustni sdéleni, telefonické, pisemné
apod.)

- kédovani (komunikatorem) — pfevedeni sdélovaného smyslu do znakového systému — do
jazyka

- dekédovani (komunikantem) — pFfevedeni kdédované informace (podané jazykovym
vyjadfenim od komunikatora) do pfijimaného smyslu dané informace

- zpétna vazba — reakce komunikanta
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- komunikacni prostfedi — napf. fyzikalni faktory (hluk), spoleenské a kulturni okolnosti;
ovliviiuji formu, smysl, zfetelnost komunikace atd.

- kontext — obsahové a vécné souvislosti komunikaéniho procesu; celkovy ramec
komunika&niho procesu (POKORNA, 2009)

V ramci veSkeré komunikace se pfedava sdéleni, které obsahuje informace o tom

- co chce mluvcCi sdélit

- co bylo realné feCeno

- co prijemce slySel

- co si pfijemci mysli, ze slySeli

- co prijemci Fikaji na to, co si mluvCi myslel, ze slySeli

- jak mluvéi vnima to, co pFijemci sdélili o jeho predpokladech, co slyseli (POKORNA, 2009)

Je evidentni, Zze komunikaci ovliviuje cela fada faktord. V pozici manazerl je nutné mit na
mysli, Ze informace, které sdélujeme, jsou vnimany pracovniky zcela individualné. Kazdy
jednotlivec pfi zpracovavani informace zapojuje své vlastni pfedpoklady, predstavy,
zkuSenosti, znalosti apod., coz je priCinou rdzného chapani stejné informace mezi
jednotlivci.

V ramci managementu informaci je nutné vzit v uvahu faktory, které ovliviuji vybér
komunikacniho prostredku (nositele zpravy), jinak fe¢eno komunika¢niho kanalu, ktery
predstavuje technickou a formalni stranku komunikaéniho procesu.

Mezi tyto faktory se napf. fadi:

- pocet ucCastnikl — potfebujeme-li oslovit najednou vice u€astniku (zalezi i na faktoru ¢asu
a vzdalenosti) Ize vyuZzit napf. mail, obéznik, rozhlas

- vzdalenost ucastnikl — pfi vétsi vzdalenosti je vyuzivan napf. mail nebo telefon; pfi kratké
¢i nulové vzdalenosti Ize vyuZit osobni setkani (v souasné dobé se stale vice setkavame
s pfipady, ze napf. i v ramci jedné kancelare se informace predavaji mailem)

- nutnost zaznamu sdéleni — mize se napf. jednat o nahravani rozhovoru, telefonatu i
pisemny zaznam nap¥. z pracovni schuzky

- uCel — napf. pro vybér nového zaméstnance je vhodné osobni setkani; pro predani
informace s nizSi dulezitosti byva napf. vyuzivan telefon

- potfeba okamzité zpétné vazby — pro poskytnuti zpétné vazby je nejvhodnéjSi osobni
setkani

- rychlost — dle potfeby rychlosti pfenosu zpravy a vzdalenosti pfijemce
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Skupina kultur & jen jedna

kultura, pfip. subkultura &i

jejich skupina
Skupina jazykd & jen - Tuzna S].OiltOE'?'[ .
jeden z metajazyka - rizna komunikaéni pravidla
- nizna slozitost - kultury narodni, firemni a jiné Skupina styli &
- rizna komunikacéni (napr zajmove) jen jeden
pravidla - rizné propojeni - formalnost
- rizné propojeni - piesnost

- explicitnost apod.
Skupina situaci ¢ jen
jedna situace
RIZENI

Zamér (podvédomy i KOMUNIKACE (KVALITY)
védomy) ¢i vice | KOMUNIKACE
zamerh < // l I \

- N . , Motivace
Uroven znalosti ucelu ¢i Znalostni, komunikétorti
vice i¢eld komunikace a interpreta¢ni struktury
znalosti oéekavani, potfeb, jedinch, skupin &
komunikaénich limitd CELYCH
partnera ¢i vice partnerd ORGANIZACI

Obr. 17 Vybrané faktory pasobici na komunikaci
Zdroj: MAREK [online], 2009

Komunikacni kanaly |ze také délit podle rlznych kritérii. Jak jiz bylo vySe uvedeno, jde o
sloZzku komunika¢niho procesu, pfes kterou viastni komunikace probiha.

Pro u€ely managementu je nejvyuzitelnéjsi:

- auditivni (vokalni) kanal — mluvena fe¢

- vizualni kanal — paralingvistika

Dale rozlisujeme komunika¢ni kanaly hmatové, Cichové, chutové a teplotni.

Podminky efektivni komunikace (7C):

1. Credibility (davéryhodnost)

2. Context (kontext) - kontext musi odpovidat sdéleni

3. Content (obsah) — sdéleni musi m|’t pro pFl’jemce vyznam

redem informaci)

5. Continuity and consistecy (kontinuita a konzistence) — komunikace je stale probihajici
proces, pfi opakovani sdélovanych informaci je tfeba zachovat jejich neménnost

6. Channels (kanaly) — stavajici komunikacni kanaly by mély byt vyuzivany; tvorba novych
je naro¢na a mohla by pfinaset, rizika napf. transformaci sdélované informace

7. Capability (schopnost — pfijemcu sdéleni) — nutnost pfizpusobit formu a obsah sdéleni
prijemctm sdéleni (POKORNA, 2009)

Efektivni pfedani informace je takové, u kterého pfijemci necini problém informaci pfijmout
a zpracovat. Z tohoto duvodu se vyuziva v managementu redéni informaci.
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Redéni informaci ilustruje nasledujici pfiklad:

V oblasti zdravotnictvi dojde k upravé zakona, ktera vyZzaduje procesni zmény na
jednotlivych oddélenich. Vrcholovy management pfeda informaci o této legislativni upravé
stfednimu managementu s uvedenim konkrétniho zakona a pfipadné obecnych informaci o
dopadu na dané zdravotnické zafizeni. Stfedni management pfeda informace o konkrétnim
zakoné, relevantnich paragrafech a odstavcich, v€etné pozadavku na procesni zmény na
oddélenich liniovému managementu.

Liniovy management pfeda informace Ffadovym pracovnikim o konkrétnich a jasné
definovanych procesnich zménach formou napf. pokynu s odvolanim na dané legislativni
ustanoveni.

Duvodem je, zZe pro fadové zaméstnance neni nezbytné nutné studovat napf. cely zakon Ci
jiné dokumenty. Je ale potfebné, aby znali ddvod novych pokynld a méli mozZnost si
relevantni podklady, v tomto pfipadé dany zakon, prostudovat.

Veskeré texty (nafizeni, pokyny, informace, zapisy z porad,....) museji byt pro vSechny
zaméstnance srozumitelné, nemély by byt pfili§ dlouhé (s narustajicim poltem stranek
klesa ochota zaméstnancu pracovni texty €ist). Vyhodné je kliCové informace zvyraznit.
Dale by text (pfedavané informace) mél byt pfesny, adresovany, informace by mély byt
aktualni a vyuZitelné. Samozfejmosti je vyuziti pfiméfené velikosti pisma (v pfipadé rucné
psaného textu jeho Citelnost) a gramaticka bezchybnost.

Konkrétni dovednosti, které vedouci pracovnici v kontextu managementu informaci v ramci
oSetfovatelstvi vyuzivaji, mimo jiné jsou:

1) vyjednavani a feSeni problému

2) feSeni konfliktl (personalnich spor()

3) pfiprava a vedeni porad

ad 1) Vyjednavani a reseni problému

Samostatnou oblasti se svymi specifiky je vyjednavani spojené s obchodni ¢innosti, které
ale neni pro tento text relevantni.

Vyjednavani Ize popsat jako socialni interakci a proces, béhem kterého dvé (Ci vice)
stran/ucastnikl hleda pro vSechny pfijatelné feSeni.

Pfi vyjednavani je tfeba, aby vedouci pracovnik umél:

- prezentovat své nazory a postoje

- aktivné naslouchat

- adekvatné interpretovat jednani ostatnich

- analyzovat informace

- kreativné nalézat a tvofit mozné zpusoby FeSeni (pfijatelné pro zucastnéné strany)
(BEDRNOVA, NOVY a kol., 2004)

Osetfovatelstvi patfi mezi obory, pro které je typicka skupinova Cinnost, a ta vyZzaduje ve
vSech ohledech kooperaci. Pro €innost a dosazeni pozadovanych vystupul/vysledktd dané
pracovni skupiny je nutné, aby se jednotlivci podfidili stanovenym pravidlim. Idealnim
stavem z hlediska efektivity Cinnosti je, aby se jednotlivi pracovnici t€émto stanovenym
pravidlim pouze nepodfizovali, ale aby dané pravidla odpovidala jejich postojum,
hodnotam atd., a tim dochazelo k podpofe pozitivni organiza¢ni kultury (viz 3 Organiza¢ni
kultura).

Mezi zakladni pravidla patfi:
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- spojenectvi — pracovnici maji spole¢ny cil (pf. spokojeny pacient, snizeni poc¢tu vyskytu
nové vzniklych dekubitli, zavedeni nového systému oSetfovatelské péce apod.)

- partnerstvi — vSichni pracovnici jsou aktivnimi a rovnocennymi ¢leny

- vnimavost — naslouchani veSkerych navrhu, podnétl a myslenek od v8ech ¢lenu

- Ucta — vzajemny respekt mezi vSemi Cleny

- respekt k nastavenym pravidlim — pravidla jsou vysledkem konsensu celé skupiny
(BEDRNOVA, NOVY a kol., 2004)

Reseni problému ve skupingé piinasi vedoucimu pracovnikovi vyhodu piedevsim
v moznosti ziskani vice navrhu feSeni od rliznych pracovnikd, tedy z rznych uhlG pohledu
dle riznych pracovnich pozic.

Mezi nejvyuzivanéjsi techniku tvorby napadu patfi brainstorming.

Zakladem brainstormingu je generovani napadl ve skupiné s podminkou odlozeného
hodnoceni, coZ znamena, Ze jeho ucastnici vyslovuji veSkeré myslenky a napady (i ty, které
se mohou zdat prekvapivé, absurdni apod.), které se pak dale mohou rozvijet ¢i ménit a
nasledné vést ke kyzenému vysledku.

PFi brainstormingu je dulezité, aby byla zachovavana zakladni pravidla:

- zakaz kritiky

- ,Cim vice, tim lépe“ — pfedpokladem nalezeni vhodného feSeni problému/napadu je co
nejvétsi poCet napadu (¢im vice napadu, tim je vétsi Sance na uspéch)

- podpora neobvyklého — Zadny napad neni hloupy nebo absurdni, protoze mize vést
k dalS§imu napadu

- kombinovani — nékolik napadu lze zkombinovat do jednoho finalniho navrhu feseni;
princip tohoto pravidla vyjadfuje rovnice 1+1=3

Brainstorming je veden facilitatorem (prostfednikem), ktery podnécuje danou skupinu,
vytvafi bezpecné a podnétné prostiedi, veSkeré napady zapisuje, pfipadné tvofi tzv.
mentalni mapu, tedy jakysi diagram znazornujici jednotlivé polozky (slova, napady apod.)
a jejich vzajemné souvislosti (viz obr. 18 MysSlenkova mapa — pfehled brainstormingového
sezeni).

A Definice problému |

predseda)ic
o jadmo
—————— | (faslnlel ~——
(mprove Qualiy 1 Vb dastnikd |E————C] hosté, extemisli
— | . { Planovani_»- zapisovatel
{Organizace ndpadi [Ho4 Rozpracovant — //' — O
n ~ Uvodnl sdélenl gon
{ Povzbuzeni k diskusi |- \..-\"' — -m-h olaz'.;;k
. - fiz Lyl F |-
— Vzame T
{Prezenlace tématy [ Skl.lpil'lﬂ\\‘f‘
: Eim nanadim L | | —_—
{ Vyzva k daléim napadim hrainstorming (St

-~ (Rozehitvani ]Lm

‘ Hra na nalézanl opakl }

pra pochapeni .
‘E"| Opakavani napadu =)

pro motivaci . -
=} Zaznamenan & oislovan| [

A Diraz na mnozsw ridpadi }

N M Hekitzovat}
- seznameni s pravidly \[* —
Neobvykld ndpady jsou vitany |

“{ Komhinae &-vylepdovani napadi

Obr. 18 MyS$lenkova mapa — prehled brainstormingového sezeni
Zdroj: InnoSupport [online], 2009
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V ramci vyjednavani a feSeni problému, stejné jako pfi feSeni personalnich konfliktd, je
Zadouci, aby vedouci pracovnik vyuzival svou autoritu a moc.

Autorita vedouciho pracovnika by méla zrcadlit pfedevsSim jeho osobni a odborné kvality.
Také moc je zcela legitimni soucasti vedeni a je dllezité, aby byla vyuzivana v souladu s
pfirozenou autoritou vedouciho pracovnika.

Moc ma rdzné podoby:

1) moc donucovaci — nuti lidi k uréitému chovani pomoci donucovacich prostifedku

2) moc expertni — autorita moci je dana znalostmi a odbornosti jedince

3) moc informacni — moc je dana privilegiem mnozstvi informaci

4) moc legitimni — souvisi s oficialni roli

5) moc odménovaci a sankéni — moznost vedouciho pracovnika odmérovat &i trestat
podfizené

6) moc pfenesena — souvisi se svéfovanim pravomoci jinym pracovnikim

(PAULIK, 2007)

ad 2) feSeni konflikta (personalnich sporu)

Vzhledem k tomu, Ze jsou konflikty nedilnou soucasti mezilidskych vztaha, je pfirozené, ze
se snimi setkdvame i vramci pracovniho procesu, zvlasté pak v oborech, jako je
oSetfovatelstvi, ve kterych pracuje vétsi poget personalu. Reseni personalnich spori se tak
stava i nedilnou soucasti prace manazer(, a to pfedevsim na liniové Urovni.

.Hlavnim uUkolem manazera jako zprostfedkovatele feSeni konfliktu mezi Fizenymi
pracovniky je nezaujaté vnimat situaci, do hloubky ji porozumét, prozkoumat ji z riznych
stranek a vést sporné strany k nahlédnuti problému =z riznych dalSich hledisek,...”
(BEDRNOVA, NOVY a kol., 2004, s. 228)

Byt jakymsi nestrannym prostfednikem ¢i vyjednavacem pro vyjasnéni konfliktni situace je
velice tézkym ukolem.

Predevsim z duvodu, Ze pfi konfliktu ¢lovék ukazuje pouze pfiblizné desetinu toho, co je
jeho skute€nym cilem &i motivem a dale je tfeba brat v uvahu faktory, které konflikt (nebo
spiSe uCastniky daného sporu) ovlivriuji:

- hodnoty — co je pro koho dulezité

- percepce — celkovy obraz, co je vidét, slySet, citit a jak kdo pfemysli

- pfedpoklady — napf. ,udélala to protoze..."

- styl komunikace — co a jak kdo fekl

Pro vedouciho pracovnika v roli prostfednika je nezbytné, aby vzdy zachovaval svoji
neutralitu, tedy aby béhem argumentaci daval vSem stejny Casovy prostor, byl nestranny,
mél své emoce pod kontrolou, neradil a nehodnotil. Dale je tfeba, aby byl ucastnikim
feSeni konfliktu poskytovan pocit bezpeci (podminka oteviené komunikace, nezatajovani
skute¢nosti apod.).

Pocit bezpecni muze byt mimo jiné ovlivnén jiz pfi prvnim setkani, napf. tim, jak je
uzplUsobeno prostfedi (vhodny je kulaty stdl, mistnost by méla byt pfiméfené velika,
vétratelna, u€astnici FeSeni konfliktu by méli mit k dispozici tekutiny apod.), jaky je zasedaci
poradek atd.

Velice dullezitym krokem pfi feSeni konfliktu je také pocCatecni urCeni pravidel, které jsou
b&hem procesu dodrzovany. Ugastnici by méli mit moznost do celého procesu zasahovat,
vznaset namitky atd. (opét podle pfedem dohodnutych pravidel).

Prostfednik by nemél podcenit svij celkovy vzhled, upravenost a svij projev, predevsim
jistotu v chovani a také otevienost.
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Mezi zakladni pravidla pro feSeni konflikta patfi:

- zakladni postoj — ,ja jsem OK a ty jsi OK"

- vSichni maji pravo na seberealizaci, samostatnost a odpovédnost sam za sebe
- pracovat se silnymi strankami u¢astniku

- hledét vpred (nedivat se zpét)

- vypracovat spole¢né predstavy cill a postupy feSeni konfliktu

- uprfednostiovat hledani konsenzu pred kompromisem

- Iépe je konfliktdm pfedchazet nez je feSit

Veskeré konflikty maji svlj vyvoj, a proto se méni i role vedouciho pracovnika. Pfistup
prostfednika (vedouciho pracovnika) v jednotlivych fazich konfliktu by mél byt odezvou na
momentalni potfeby ucastnikl, které mohou zahrnovat napf. tyto role:

- expert — nabizi alternativy

- zprostfedkovatel — s jeho pomoci Ize dosahnout dohod

- mediator — vyZzaduje od ucastnikl konfliktu vzajemné pochopeni

- trenér — rozSifuje védomosti ucastnikd konfliktu

- vedouci tymu — poskytuje podporu

- vzor — je autenticky

- pruvodce — ucastniky konfliktu doprovazi v provadénych procesech

- podpora — projevuje zajem

- védec — vyhodnocuje provadéné procesy

- kontrolor — ovéfuje vysledky

Béhem feseni konfliktu je tfeba, aby se vedouci pracovnik v ramci komunikace pracoval
s nasledujicimi oblastmi:

- technika aktivniho naslouchani — poskytuje prostor pro porozuméni sdélovanému a
zpétnou vazbu mezi komunikatorem a komunikantem;

priklady technik a otazek aktivniho naslouchani:

a) povzbuzeni, stimulace — Mohl(a) byste mi fici néco vice o ...?, To je zajimavé, povézte
mi pfesnéji ....

b) objasnéni — Jaké feSeni byste zde vidél(a)?, Rikate, Ze ... Jak si to vysvétlujete?, Kdy
k tomu do$lo?

c) parafraze — Jestli to dobfe chapu, tak fikate, ze ...., Takze vy si myslite, Ze je potfeba....,
Rozumim dobfe VaSemu stanovisku, kdyz se domnivam, ze ....

d) zrcadleni — Zda se, Ze nejste zcela spokojeny(a) s timto navrhem., Vidim, Zze Vas

roz€ililo, Ze ...., Je evidentni, Ze je Vam lito, Ze ....
e) sumarizace/shrnuti - Problém ... povazuji timto za vyfizeny., Domnivam se, Ze toto jsou
hlavni potfeby, které jste vyjadfil(a)...., Dohodli jsme se, Ze feSenim bude ...., Shrneme-li

vse, co bylo fe€eno, tak....

f) ocenéni — Opravdu si vazim toho, Ze jste mi to fekl(a), Vazim si Vasi ochoty tento
problém fesit., Velice mé téSi Vase spoluprace.

(POKORNA, 2009)

- technika preramcovani — pfevedeni problematickych (agresivnich, napadajicich apod.)
vyrokl ucastniku konfliktu do neutralniho jazyka nebo skryté potfeby/informace nalezené
béhem procesu feseni konfliktu jsou zopakovany objektivnim a neutralnim jazykem

- prace s otazkami — pfi feSeni konfliktu je Zadouci, aby vedouci pracovnik kladl otazky
(kdo se pta, vede komunikaci); je vhodné kombinovat uzaviené a oteviené otazky, pfiCemz
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predevsim v pocCatecnich stadiich feSeni konfliktu jsou vhodnéjsi otazky uzaviené, protoze
ucCastnici konfliktu nemusi byt schopni konstruktivné spolupracovat (i kdyz by chtéli)

a) uzaviené otazky — odpovédi jsou vétSinou jednoslovné (ano, ne, mam, nemam, apod.)
priklad uzavienych otazek: Byl(a) jste u daného incidentu?, Souhlasite, ze se k feSeni
tohoto problému sejdeme za hodinu/zitra?

b) oteviené otazky — vyZaduji odpovédi v celych vétach

pfiklad otevienych otazek: Co vice mi k tomu muzete fici?, Co myslite tim, kdyz Fikate ...?,
Z jakého predpokladu jste vychazel(a), kdyz jste ...?, Co jim feknete, kdyZ se Vas zeptaji
na ...?, Co jesté nevime/nechapeme a méli bychom védét/chapat?, Jak jste chapal(a) ten
incident/situaci Vy? Co jste pfedpokladal(a), ze udéla on(ona)?

- prace s kritikou — vpfipadé, Ze vedouci pracovnik bude vyuzivat kritiku svého
podfizeného, je Zadouci, aby tak Cinil citlivé a s respektem vuci kritizovanému pracovnikovi;
kritiku neni vhodné zacinat slovy ,Vy jste ....%

ale tzv. ja vyrokem, kdy véta zacina 1. osobou nebo vétnym ¢lenem vztahujicim se k 1.
osobé, nasleduje kritizovana Cinnost, dale vysvétleni a nakonec doporuceni

.ja vyrok“ — kritizovana c¢innost — vysvétleni — doporuceni

priklad: Je mi lito, Ze jste ..., pfestoZe jsme se domluvili jinak a ocenila bych, abyste mé
pristé kdyz tak predem informoval(a).

~Ja vyrok® poskytuje jiny uhel pohledu na kritizovanou c¢innost pracovnika a tim mu
napomaha uvédomit si své pochybeni. Kritizovany ¢lovék by mél mit moznost zaujmout ke
kritice stanovisko a pfipadné poskytnout vysvétleni svého pocinani.

- zvladani krizovych momentd — pfi vyhrocené ¢&i krizové situaci musi vedouci pracovnik
zachovavat dekorum a dodrZovat pravidla jako:

a) myslet na svou pracovni pozici

b) pouzivat ventil pro zvladani pfipadné agrese (napf. mackat kapesnik, podrucku zidle)

C) v pfipadé krize pfi zvladani vlastni agrese pouzit zaminku pro ,nadechnuti se“ —
prekonani faze pocatku afektu (napf. Promirite, oteviu okno. Hned jsem zpatky.)

d) klast otazky byt struény a srozumitelny

e) informovat co a pro€ délam

f) komunikovat (pfestat komunikovat je stejné agresivni jako boj)

ad 3) priprava a vedeni porad

Pracovni poradu lze popsat jako schlizka ¢lenU urcité pracovni skupiny/oddéleni apod. za
ucelem pfedani ¢i vymény informaci, vytvofeni rozhodnuti, pfipadné naucit se néco
noveho.

Pred vlastni poradou je nutné provést pfipravu. Mnoho vedoucich pracovnikd pfipravu
porady podceniuje, coz vede ke sniZzeni efektivity porad a mnohdy i ke snizeni autority
daného vedouciho pracovnika.

Pfiprava porady zahrnuje vyjasnéni a formulace cile porady (pro€ je porada svolavana,
¢eho chceme dosahnout). Na zakladé cile porady Ize stanovit, o jaky druh se jedna. Druhy
porad rozeznavame napf.:

- informativni — cilem je pfedani nebo vyména informaci; je nutné si predem uvédomit, zda
se jedna o direktivni (vedouci pracovnik pfedava informace) nebo demokratickou poradu
(dochazi ke vzajemné vymeéné informaci, jejich sdileni)
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- rozhodovaci — cilem je pfijimani néjakého rozhodnuti nebo stanoveni ukol(

- kombinovana — cilem je shromazdit informace a nasledné vytvofit rozhodnuti

- workshop — cilem je vytvofeni néfeho nového, fedeni konkrétniho problému nebo
vyjasnéni a utfidéni pojmu, myslenek

Rozliseni druhu porady neni nutné, je vSak vyhodou jako detailni informace pro oslovované
pracovniky. S urCitym Casovym predstihem (dle moznosti dané organizace a dle konkrétni
situace) je tfeba vS8em zaméstnancum, kterych se dana porada tyka, oznamit termin
(datum, pfesny Cas zaCatku porady), misto porady, duvod (cil) a program porady vcetné
predpokladané doby jejiho trvani. Dale je mozné pracovniky vyzvat k pfipravé napf. navrha
feSeni ke konkrétnimu problému.

Obecna pravidla vedeni porad:

- dodrzovat €as (prodlouzeni pouze se svolenim vétsiny u€astnikd porady)

- vzdy hovofi jeden Clovék

- podporovat aktivni u¢ast vSech zucastnénych

- zakaz komentovani nebo hodnoceni informaci

- podporovat dotazovani a kladeni otazek

- hlavni informace je vhodné vizualizovat (zapisovat na tabuli nebo zprostfedkovavat
dataprojektorem apod.)

- v pfipadé, Ze je tfeba pfiprava zaméstnancl na poradu, je nutné v pfedstihu poskytnout
potfebné pisemné informace

- na zaCatku porady kontrolovat spIinéni zadanych ukolu

- je-li néktery z uc€astniku porady ukolovan, je tfeba ovéfit, zda zadanému ukolu rozumi
(napf. parafrazovanim zadani)

- Ukolovat pouze pfitomné ucastniky

- Z kazdé porady je vyhotoven zapis a pfedan vSem uc€astnikim porady a pfipadné dalSim
zainteresovanym osobam (napf. zaméstnancum, ktefi se porady nemohli ziu¢astnit)
(KROHE, 2008)

V oSetfovatelstvi se setkavame nejcastéji s terminem ,provozni schize®, coz Ize povazovat
za synonymum porad.

Diky sménnému provozu byva ucast na poradach omezena. Zaméstnavatel nebo vedouci
pracovnik mize pozadovat od svych pracovniku u€ast na poradach, jinak fe€eno ucast na
provoznich schlzich/poradach je oznacena za povinnou.

Tento pfistup, tedy povinna ucast na poradé/provozni schlizi, je mozny, ale za
prfedpokladu, Ze je ucast povaZzovana za praci pres€as a je-li jeji zaCatek nejdfive 8 hodin
od konce pracovni doby (napf. po no¢ni sluzbé, ktera konci v 7.00, by pak méla porada
zacCinat nejdfive v 15.00; mozZnosti je také provést poradu bezprostfedné pfed nebo po
pracovni sméné).
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6 Rizeni zmény

Rizeni zmény (Change management) je proces, jehoZz cilem je zefektivnéni priib&hu
zavadéni zmény v organizaci. Je zaloZen na identifikaci rozdili mezi skute¢nym stavem a
idealem v dané oblasti organizace.

V odborné literatufe se setkavame s celou fadou sofistikovanych vymezeni a definic pojmu
,zZména“. Naprosto jednoduSe a obecné Ize zménu popsat jako pfechod mezi stavem A a
B.

Zakladem fizeni zmén, a také pfistupu vedoucich pracovniki ke zménam, je uvédoméni si,
Ze zména neni udalost, ale proces.

Zménu muzeme popsat z funkéniho hlediska a rozdélit:

- zména strategicka — tyka se obecnych a dlouhodobych zalezitosti (napf. ucel, mise,
hodnoty)

- zména funkéni — zavadéni novych systému, postupu, struktur, apod. (ARMSTRONG,
2005)

DalSim moznym pfikladem déleni zmén je:
- zména planovana — pfedem pfipravena
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- zména adaptivni — ma evolucni charakter, jde o pfizpisobovani se prostredi
(BEDRNOVA, NOVY a kol., 2004)

Migwiv s

pracovnici.

VesSkeré zmény pusobi na organizaci a pfedevsim na jeji zaméstnance v téchto oblastech:
- procesy

- organizacni kultura

- organizacni struktura

Cohen uvadi, ze ,hlavnim ukolem organizacni zmény je zména chovani lidi.“ (KOTTER,
COHEN, 2003, s. 16)

Zaroven je tfeba brat v uvahu, Ze na zaCatku implementace zmény v organizaci vykazuje
az 80 % pracovniki odmitavy postoj k tomuto procesu. Cyklus reakce pracovniki na
zmeény se sklada z fazi:

1. tendence k okamzitému popfeni potfeby zmény

2. snaha o odpor

3. odpor nepfinasi uzitek, pracovnik zaCina na zméné nalézat i pozitivni stranky

4. zajem o0 zménu, prizkum

5. pfijeti zmény (URBAN, 2003)

Odpor vuc¢i zméné muze probihat aktivné nebo naopak pasivné. Jako pfiklad aktivniho
odporu Ize uvést oponovani, hadky, kritika apod. Pasivni odpor muze probihat napf. formou
Ipéni za zavedenych postupech, zamérné oddalovani pfijeti novych postupu, ignorovani
apod. (BOVEY, HEDE, 2001)

Pro pfekonani prvotniho odporu ke zméné u podfizenych pracovnikl jsou doporucovany
nasledujici strategie:

- komunikace — vysvétleni, popis situace a zduvodnéni nutnosti zmény, porovnani
s konkurenci apod.

- participace — zapojeni pracovnikl do procesu zmény zvySuji jejich motivaci, dodava
podfizenym moznost spolurozhodovat

- facilitace — podpora a usnadnéni pfijimani novych postupu, procesu apod.

- negociace - jednani, vyjednavani; predevSim v oblasti odméfnovani a motivace
pracovnikU, ktefi ztraci své postaveni v organizaci €i své pravomoci

- kooptace — zaclenéni kliCového pracovnika, ktery se brani zavedeni zmény, do
realizaCniho tymu implementace zmény; vhodné pro pracovniky, ktefi maji pocit, ze je
S nimi manipulovano

- donuceni — hrozby, sankce; vyuziva se prfedevsim v ¢asové tisni (zménu je tfeba zavést
v co nejkrat§im Casovém useku); negativem donucovaci strategie je, Ze pracovnici nejsou o
potfebé dané zmény presvédceni

V ramci prevence odporu vuci zméné je pro manazera, predevsim stfedni urovné, vyhodné
ziskat podporu urcitych pracovnikl. Tyto pracovniky Ize rozdélit do 4 skupin:

1. sponzofi zmény — pracovnici s rozhodovaci pravomoci; z titulu jejich postaveni byva
jejich zajmem, aby zména byla Uspésné implementovana

2. agenti zmény — Clenové implementacniho tymu, aktivné se procesu zavedeni zmény
ucastni
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3. advokati zmény — pracovnici, ktefi maji zajem o implementaci zmény, ale rozhodovani
neni v jejich kompetencich; jejich hlavnim pfinosem je argumentace ve prospéch dané
zmény

4. objekty zmény — pracovnici, kterych se dana zména tyka

Pro kazdou vySe uvedenou skupinu je tfeba vyhotovit program pro podporu zavedeni
zmény (napf. komunikaéni plan s argumentaci nutnosti zavedeni zmény). (ARMSTRONG,
2007)

Pfred vlastnim zahajenim zavadéni zmény v organizaci by si mél vedouci pracovnik ujasnit,
o jaky stupen zavaznosti dané zmény se jedna, protoZze hierarchie zmén je
charakterizovana raznymi kritérii a vyZaduje odlisny pfistup.

Vhodnym a dostateCné navodnym nastrojem pro zjisténi stupné zavaznosti zmény vcéetné
jejich charakteristik je Collinsova hierarchie zmén, dle které rozliSujeme 8 stupnu
zavaznosti (1- nejméné zavazny, 8 — nejvice zavazny):

. zaméfeni na vykon, jeho efektivitu

. restrukturalizace (de/centralizace procesu)

. pferozdéleni zdroju a jejich vyuzivani v organizaci

. ZlepSeni planovani v organizaci (zména mysleni)

. zména vedeni (managementu) organizace

. zmeéna definice uspéchu

. zména poslani, vize, hodnot a filozofie organizace

. posun paradigmatu (koncep&ni zmény, zavazna strategicka zména apod.)

O~NOOITPAWNE

PFi fizeni zmény v organizaci vyuzivaji manazefi rizné modely fizeni zmén, které jsou
urcitymi voditky v celém procesu zmény.

Mezi nejstarSi modely fizeni zmén v organizaci patfi tzv. Lewinuv trifazovy model zmén,
ktery zahrnuje:

- fazi rozmrazeni — pravidla, procesy, zplusob mysleni, vzorce chovani atd. jsou
rozvoliovany; v této fazi je tfeba, aby vedouci pracovnik definoval stavajici situaci,
motivoval pracovniky pro zménu

- fazi zmény — béhem zavadéni zmény se obvykle v dané organizaci objevuje nejistota
zameéstnancl, rlzna pochybeni atd.; vedouci pracovnik by mél béhem implementace
monitorovat cely proces a zaclenovat a aktivizovat pracovniky do celého procesu
implementace zmény

- fazi zmrazeni — fixovani novych pravidel; ukolem vedouciho pracovnika je

nastavit nové normy a odménovat kyZené vysledky

DalSim hojné vyuzivanym modelem je koncept €tyr fazi zmény, kde je zména povazovana
za cyklicky proces, ktery ma Ctyfi faze a ktery klade velky duraz pfedevsim na lidské zdroje.
Hlavni myS$lenkou tohoto modelu je, Ze pro kazdou fazi procesu zmény je tfeba najit
klicového postavu (pracovnika), ktery danou fazi zrealizuje.

Popis fazi a kliCovych postav:

- faze prosazeni napadu

-- kliCova postava: misionar — ma presvédcovaci schopnosti, ¢asto neformalni autorita, zna
kolektiv

- faze vyuZziti autority ke zméné

-- kliCova postava: autokrat — vedouci pracovnik, jehoz autorita je dana pravomocemi, které
pomahaji prosadit zménu a pfipadné pfekonat odpor

- faze zakotveni zmény
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-- kliCova postava: architekt — autor designu zmény systému; musi mit dostatek informaci
nebo znat stavajici systémy

- faze vytvareni pfiznivé kultury pro zménu

-- kliCova postava: pedagog — podili se a vede pracovniky pfi vytvareni pfiznivi organizacni
kultury

DalSi pfiklad modelu nabizi podrobny popis jednotlivych fazi a postupl pro uspésnou
implementaci zmény. Jedna se o tzv. Kotteriv model osmi krokdl zmény:

- krok 1 - vyvolani védomi naléhavosti (vyvolani potfeby zmény u podFfizenych)

-- tento krok vyzaduje prozkoumani konkurenéniho prostfedi, identifikaci kritickych mist,
vyplyvajicich pfilezitosti a jejich diskuse s podfizenymi pracovniky

- krok 2 - sestaveni koalice schopné prosadit a realizovat zmény

-- vytvoreni tymu schopného fidit zmény

- krok 3: vytvorfeni vize a strategie

-- formulace vize, ktera napomaha fidit proces zmény a vytvoreni strategii pro dosazeni
definovanych cill

- krok 4: komunikace transformacni vize

-- vyuzivani veskerych pfileZitosti ke komunikaci o nové vizi a strategiich

-- sestavena koalice je vzorem jednani oCekavaného od podfizenych pracovniki (vSech
zameéstnanc)

- krok 5: delegovani v Sirokém méfitku

-- odstrafiovani pFekazek, napf. zména nastavenych systém( branicich transformaci;
podpora netradi¢nich myslenek, aktivit a postupl u podfizenych pracovniku

- krok 6: vytvareni dilCich vitézstvi

-- planovani viditelnych zlep$eni (,vitézstvi“), rozparcelovani dlouhodobych procesu na
mensi a terminované celky; odmérnovani pracovniku, ktefi se podileli na dosazeni téchto
vitézstvi

- krok 7: vyuZziti vysledk( a podpora dalSich zmén

-- vyuziti rastu duvéry (vzniklé na zakladé dilCich vitézstvi) ke zméné vSech systéma Ci
postupll, které neodpovidaji nastavenému procesu zmény; povysSovani a vzdélavani lidi,
ktefi maji schopnosti realizovat transformacni vizi

- krok 8: zakotveni novych pfistupl do organizacni kultury

-- poukazovani na souvislosti mezi novymi vzory chovani a uspéchy dané organizace
(KOTTER, 2004)

Z vySe uvedenych nastroji pro fizeni zmény vyplyva, ze veSkeré zmény, které probihaji
Vv ramci organizace, by mély byt planované.

Planovani urCuje, ¢eho a jakym zplsobem ma byt dosazeno. Sklada se ze tfi oblasti:

1. popisu stavajici situace (kde jsme nyni)

2. stanoveni cilt (kde chceme byt)

3. stanoveni prostifedkl pro dosazeni cilu (jak se tam dostaneme)

Vyznam planovani:

- zvySovani efektivity

- snizovani rizika

- uspésnost zavadéni organiza¢ni zmény
- rozvoj manazeru

- povédomi o sméru organizace
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V oblasti zdravotnictvi, respektive v jednotlivych zdravotnickych zafizenich, se setkavame
s planovanim, které je obsahové zaméfené na:

- poskytovanou zdravotni péci

- finanéni planovani

- marketingové planovani

- planovani lidskych zdroju

- plan komunikace

- planovani v oblasti fizeni rizik

- planovani v oblasti fizeni zmén (HEKELOVA, 2012)

Druhy cilu:
- cile hlavni — nadfazeny vSem vedlejSim cilim
- cile vedlejSi — rozpracovavaji hlavni cile (tvofi tzv. strom cil()

Cile také mUzeme posuzovat z hlediska planovani, kdy je Ize délit na:
- strategické — formalni, abstraktni, t€Zko méfitelné; jsou dlouhodobé; odpovida za né
vrcholovy management

- operativni — mohou se vyvijet (maji platnost v fadech mésicl), jsou odvozeny od
strategickych cilu (jsou konkrétnéjsi); odpovida za né stfedni management
- operaéni — jedna se onormy chovani, kritéria vykonu, terminy atd.; vychazeji

z operativnich a strategickych cilu; odpovidaji za né vétSinou liniovi manazefi

strategické cile
- formalni, dlouhodobé, abstraktni

- odpovédnost vrcholového managementu

operativni cile
- konkretizuji strategické cile, platné do 1 roku

- odpovédnost stredniho managementu

operacni cile
- konkrétni, méfitelné

- odpovédnost liniového managmentu

Obr. 19 Organizacni cile
Zdroj: Autor

Z hlediska délky obdobi, délime planovani na:
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- kratkodobé — vyuziva se v pripadé okolnosti vyzadujicich okamzité feSeni nebo planovani
v horizontu tydn( az mésicu (do 1 roku)

- stfednédobé — horizont 1-5 let

- dlouhodobé — horizont vice nez 5 let

Z hlediska €asu rozliSujeme planovani:
1. progndézovani

2. strategické

3. takticke

4. operativni

ad 1. Prognoézovani je metoda predpovidani dlouhodobého vyvoje, ktera vyuziva rizné
statistické metody, kvalitativni metody (napf. brainstorming), techniky scénaru (napf.
modelace krizovych situaci).

ad 2. Strategické planovani navazuje na strategické cile organizace, ma dlouhodoby
charakter a zabyva se organizaci jako celku a jejim postavenim v okolnim prostfedi; je
realizovano vrcholovym managementem.

V souvislosti se strategickym planovanim je nutné zminit nadfazeny pojem ,strategicke
fizeni*.

Strategické rizeni je fizeni zaméfené na dlouhodobé planovani, ur€ovani dlouhodobych
zameérl a sméru vyvoje organizace. Jde o jasné stanoveni, ¢eho chce dana organizace
dosahnout a kam smérfuje.

Je dulezité si uvédomit, Zze strategicky plan ma velky vyznam, jak pro organizaci samotnou,
tak také pro jeji zakazniky. V souvislosti s oSetfovatelstvim, nebo obecné se
zdravotnictvim, pak pro jeji pacienty, kterym dana organizace poskytuje sluzby. Strategicky
plan by mél byt zaméfen zejména na jejich potieby, mél by vést organizaci k hledani
optimalnich sluzeb pro své pacienty.

Organizace muze obhdjit své postaveni v konkurenénim prostiedi jediné za predpokladu,
zachovaji-li ji pacienti svou pfizefi a budou-li spokojeni s kvalitou poskytovanych sluzeb.
Jak jiz bylo uvedeno, strategické plany jsou definovany vrcholovym managementem, ale je
vice nez nutné, aby veskeré urovné vedoucich pracovniku, tedy i vrchni a stani¢ni sestry,
byly detailné seznameny se strategickym planem.

Jde o zapojeni, pfedevSim pochopeni a ztotoznéni se, vSeobecnych sester a dalSich
nelékarskych zdravotnickych pracovnikd do procesu vyvoje organizace. PfedevSim pro
liniové manazery by strategicky plan pfedstavoval dokument, o ktery se mohou opfit pfi
vedeni a organizovani svych oddéleni. Z tohoto hlediska by bylo efektivni, kdyby se
staniCni a vrchni sestry na tvorbé strategického planu podilely, protoze takova spoluprace
s sebou pfinasi véts§i zaangazovanost téchto vedoucich pracovnikd.

Neni vyjimkou, Ze jednotlivé staniéni sestry si samy ur€uji (dle svych priorit), kam ,jeji
oddéleni sméfuje a jakym zpusobem. To zapfiCifuje rozdily mezi jednotlivymi pracovisti
v ramci jedné organizace (i kdyz jsou stejného zaméreni).

Vyznam strategického planovani ve zdravotnickych zafizenich a predevSim
zaangazovanosti stfedni a liniové urovné managementu lze spatfovat jako mozné pojitko
mezi riznymi uhly pohledu a systému propojeni jednotlivych pracovnich funkci.

Proces strategického planovani zahrnuje kromé jinych krok( také analyzu vnéjSiho a
vnitfniho prostredi. VnéjSi prostfedi tvofi napf. legislativni, spoleCenska situace, rozvoj
daného medicinského oboru apod. S ménicimi se vné&jSimi podminkami musi organizace
pocCitat, umét je prfedpovidat a méla by na né byt pfipravena. Vnitfni prostfedi tvofi
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pfedevSim zameéstnanci organizace. Analyza vnitfniho prostfedi je mozné vyuzit jako
prilezitost, jak zaméstnance zainteresovat do procesu planovani a také jako nastartovani
nového zplsobu komunikace. Pravé komunikace byva ¢asto jednou z problémovych oblasti
ve zdravotnickych zafizenich.

Dalsi otazkou, kterou by bylo, v ramci strategického planovani, vhodné se zabyvat, jsou
hodnoty a vize.

Cile by mély byt jasné definované, aby zaméstnancum poskytly orientaci a navod k tomu,
jak jich dosahnout, kdo je bude plnit a za jakych podminek. Paklize budou cile jasné
definované, ur€i se za né odpovédné osoby, bude nastolen prostor pro efektivngjsi
komunikaci.

Zaméstnanci zdravotnického zafizeni Ci jiné organizace by méli porozumét (alespori by jim
to mélo byt umoznéno) situaci, ve které se dané pracovisté nachazi, jaké pokroky byly
v porovnani s minulosti uCinény a jaké ma management do budoucna zaméry. Na
definovani téchto zameérd by se méli podilet ve spolupraci se svymi podfizenymi i stani¢ni
sestry.

Neni-li vorganizaci shoda o strategii a cilech organizaci vramci vrcholového
managementu, dochazi k Sifeni tohoto stavu dale celou organizaCni strukturou, coz
s sebou pfinasi tyto situace:

- zasadni problémy nejsou feSeny

- pracovnici jsou orientovani na feSeni kratkodobych cilu (probléma)

- pracovnici pasivné a automaticky reaguji na stavajici situace

- mezi pracovniky se Sifi unava a apatie

- jednotlivi vedouci pracovnici se snaZzi prosadit svou vizi a ziskat mezi podfizenymi
podporu

- dochazi k mocenskym bojum

- mezi pracovniky se Sifi nejistota a obavy

- absence konsenzu vedeni vede k rozporlim v ramci organizace

- narust fluktuace pracovniku

Strategické fizeni se sestava ze 4 cyklickych fazi, které jsou vzajemné propojené a
poskytuji systematickou pomoc pro fizeni organizace.

Faze strategického fizeni:

1. formulace strategie — zahrnuje formulaci mise, vize a strategickych cili organizace (viz
5.3 fizeni finan¢nich zdroju)

2. planovani strategie — vytvoreni strategického planu a harmonogramu jeho plnéni

3. realizace strategie — realizace aktivit vedoucich k naplnéni stanovenych strategickych
cila

4. kontrola strategie — hodnoceni a pfipadna aktualizace strategie

Strategii mizeme délit dle jejiho charakteru na:

- ofenzivni — ,byt nejlepsi*

- mirné ofenzivni — ,pfizpusobit se*

- defenzivni — ,udrzet pozici v konkuren¢nim prostiedi®
- zUstatkova — ,prezit*

Pred vlastnim zapocetim formulovani strategie je nutny prizkum prostredi (nulta faze
strategického fizeni), ve kterém se dana organizace nachazi.
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K analyze okolniho prostfedi se vyuZivaji rizné metody. Mezi nejpouzivanéjsi patfi
PESTLE analyza, coz je akronym sloZeny z poCateCnich pismen (puvodné anglickych)
vyrazl riznych typl vnéjSich faktoru:

Politické faktory — potencialni nebo existujici politicky vliv

Ekonomické faktory — vliv mistni, narodni a pfipadné i svétové ekonomiky (dle druhu
¢innosti organizace)

Socialni faktory — socialni a kulturni vlivy

Technologické faktory — dopady soudobych technologii a jejich vyvoje

Legislativni faktory — dopady narodni, pfipadné i mezinarodni, legislativy; regionalni
vyhlasky apod.

Ekologické (environmentalni) faktory — feSi problematiku vlivu €innosti organizace na
Zivotni prostredi, pfipadné i naopak

V praxi se muzeme také setkat se zkracenou verzi - PEST, ve které nejsou zahrnuty
legislativni a ekologické faktory nebo naopak je tato analyza rozSifovana o etické a
demografické faktory — STEEPLED.

Jako alternativy této analyzy se vyuziva STEER analyza, ktera zahrnuje:

Socio-kulturni faktory

Technologické faktory

Ekonomické faktory

Ekologické faktory

Regulacni faktory (napf. legislativa)

DalSi frekventovanou metodou je SWOT analyza (viz 1.2 Vybrané diagnostické metody
managementu)

Cile organizaci vychazeji z jejiho poslani a vize (viz 5.3 Fizeni finan&nich zdroju).

PFi definovani cild, tedy kone¢ného stavu, ke kterému sméfuji veSkeré naplanované
aktivity, je tfeba dodrzovat zakladni pravidla.

Veskeré cile by mély odpovidat akronymu SMART, coz je zkratka pocateCnich anglickych
vyrazl pozadovanych vlastnosti planovanych cill: specificky/konkrétni, méfitelny,
dosazitelny, realny, terminovany/€asové dosazitelny.

V soucasnosti jsou tato pravidla rozSifena o zhodnotitelnost (hodnotu cile) a moznost jeho
opakovaného hodnoceni (v jednotlivych krocich), ¢imz se méni i nazev analyzy na
SMARTER.

Vzhledem ktomu, Ze je tato analytickd metoda bézné uzZivana, doSlo k rozpracovani
jednotlivych pozadovanych vlastnosti (které tvofi viastni akronym):

Specifik — specifické/konkrétni
- simple — snadno pochopitelny
- signifiant - vyznamny

Measurable

- meaningful - smyslupiny

- motivational - motivujici

- manageable - zvladnutelny

Achievable - dosazitelny
- appropriate — pfiméfeny/vhodny
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MESTICE DO FONVLE VITELASN

- agreed — odsouhlaseny

Realistic - realny
- relevant — nalezity

Time framed — terminovany/Casové dosazitelny
- traceable — dohledatelny

Evaluate — (z)hodnotitelny
- ethical — eticky

Reevaluate — znovu/opakované hodnotitelny

Logicky ramec (Logframe) dokumentuje vztah pfi¢iny a disledku, tedy zplUsobu jak
jednotlivé kroky ovliviauji pInéni cile.

Logicky ramec je vyuzivan pfedevSim v projektovém fFizeni, ale Ize jej velice efektivné
vyuzit v kazdém pfipadé fizeni zmény.

Tvorba logického ramce by méla byt kolektivni dilo, protoze pak cely tym (vSichni

zUcCastnéni) védi ,co” délaji, ,proc“ se to déla nebo Iépe chtéji délat, a ,jak” se to bude délat.
Dale spole¢né nastavi kritéria uspéchu.

Logické kroky  Ovéritelné
ukazatele

Zpusob
ovéreni

Predpoklady

> XXX

prlﬁuje se)

Cil

Ocekavané

vysledky

Aktivity

Podminky, které je

atné  splnit  pred
zahajenim
procesu

Obr. 20 Logicky ramec se znazornénim logickych vazeb
Zdroj: Autor

Vyznam jednotlivych poli:

- zamér — pfinos projektu/zmeény; je odpovédi na otazku ,pro¢?“; Casto popisuje obecné a
abstraktni pojmy (napf. zvySeni kvality...)

- cil — zaméreni projektu/zmény; je odpovédi na otazku ,co?“; jedna se o hlavni cil (pro
dany projekt/zménu jeden)
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- oCekavané vysledky, nebo také nékdy oznaCované jako vystupy, konkretizuji cil; je
odpovédi na otazku ,jak?“ a popisuje, co je tfeba vytvofit k naplnéni cile

- aktivity - rozpis jednotlivych €innosti, které je nutné provést, aby byly vySe uvedené
vysledky naplnény

- logické kroky — vztahuji se klevému sloupci; popis jednotlivych polozek pfispiva
k jasnému strukturovani celého procesu zmény Ci projektu

a) zameér — k emu projekt/zména pfispiva; Ize uvést hlavni prioritu procesu

b) cil — ucel, pro€ bude dany proces realizovan; Ize popsat vedlejsi cile (konkrétni)

c) oCekavané vysledky — ¢eho bude realizaci dosazeno; formulace popisuje vysledny stav
(napf. personal vySkolen a schopen nabyté informace vyuzivat v praxi...), pfi formulaci
vysledku je tfeba nezamérnovat aktivity s vysledky (Skoleni — aktivita a vySkolen —
vysledek), popisované vysledky by mély byt co nejkonkrétnéjSi (personal vyskolen
v oblasti...)

d) aktivity — jak bude projekt realizovan; formulace aktivit je v pfitomném case (Skoleni,
poskytovani,...), popisované aktivity by mély byt co nejkonkrétnéjsi (Skoleni personalu
oddéleni ..., Skoleni vSeobecnych sester pracujicich na oddéleni...); veSkeré aktivity musi
vykazovat pfimou vazbu na oCekavané vysledky a cil

- ovéfitelné ukazatele — popisuji, jak se prokaze naplnéni zameéru, cile, oCekavanych
vysledku a aktivit (levého sloupce); ukazatele by mély byt psany formou jasnych kritérii;
pokud nelze najit objektivhé ovéfitelny ukazatel, je tfeba vratit se zpét do prvniho sloupce a
pozménit danou oblast

- zpUsoby ovéfovani — popis zplsobu ovéreni jednotlivych ukazatell

- pfedpoklady — popis skuteCnosti, které ovlivhuji projekt v€etné moznych rizik

Vertikalni vazba (viz obr 19 Logicky ramec se znazornénim logickych vazeb - zelena Sipka)
znazornuje, Ze prostfednictvim aktivit plnime vysledky, které vedou k dosazeni cile a
nasledné naplnéni zaméru.

Horizontalni vazba (viz obr 19 Logicky ramec se znazornénim logickych vazeb - modré
Sipky) znazorfiuje fakt, ze pokud splnime, s podminkou platnosti predpokladd, polozky
uvedené v fadku, pinime vyssSi urovern.

Horizontalni vazba také naznacuje logiku a zpusob ¢&teni €i orientace v logickém ramci,
které zacina z pravého dolniho rohu.

ad 3. Taktické planovani — vychazi ze strategického planovani, sméfuje k uskutechovani
strategickych cilu organizace, specifikuje a konkretizuje cile a prostfedky k jejich dosazeni;
taktické plany odpovidaji urovni jednotlivych funkénich/organizacnich oblasti organizace.

ad 4. Operativni planovani - vychazeji ztaktického planovani a strategickych cild,
z konkrétnich podminek a zdroji; stanovuje jednotlivé kroky terminové rozpracované
v fadech dnu; operativni plany predstavuji bezprostfedni nastroj pro realizaci organizacnich
cilu; ma kratkodoby charakter.

Prosazeni a nasledna uspésna implementace zmény v organizaci vzdy vyzaduiji:
- zménu jednani a chovani pracovnikU
- dosazeni rovnovahy v prostfedi organizace

Pfi zavadéni zmény v organizaci je nutné, aby si kazdy vedouci pracovnik uvédomil, ze
tvrzeni, Zze dobré mys$lenky se prodavaji samy, je mytus.
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Rizeni zmény, jak vyplyva zvySe uvedeného textu, je zcela zavislé na vedoucim
pracovnikovi a jeho schopnosti vést podfizené. Pfi fizeni zmény (stejné jako i v jinych
oblastech fizeni) je vyhodné operativné ménit a vyuzivat rlzné styly Fizeni (viz 1
Management).

Vedeni je jednou z hlavnich funkci manazert (viz 1 Management).

Pro vymezeni pojmu vedeni je velice vhodny citat: ,Vést znamena uskuteChovat néco
prostfednictvim druhych. Kde je néjaky cil, jehoz je tfeba dosahnout, nebo ukol, ktery je
treba provést, a je k tomu tfeba vice nez jeden Clovék, tam se objevuje potfeba vedeni.
Vsichni manazefi jsou bez vyjimky vidci vtom smyslu, Ze svou praci mohou udélat pouze
s pomoci ¢lenl svého tymu, které musi inspirovat nebo pfesvédcit, aby je nasledovali. Vést
proto znamena podnécovat a inspirovat jednotlivce a tymy, aby se ze vSech sil snazili
dosahnout zadoucich vysledki“. (ARMSTRONG, 1995, s. 156).

Vidcovstvi existuje na rliznych urovnich:

- tymové vidcovstvi — vedeni tymu o 5 az 20 lidech

- operacni vudcovstvi — sklada se z velkého poctu tymda, jejichz jednotlivi vidci podavaji
zpravu svému nadfizenému

- strategické vldcovstvi — charakterizuje celou organizaci, ktera ma plnou zodpovédnost za
urovné podfizenych vidcovstvi (ADAIR, 2005)

Termin ,manazer® pak Ize v kontextu fizeni zmén definovat: ,Manazer je pfedevSim profese
a jeji nositel je zodpovédny za dosahovani cill svéfené mu organizacni jednotky s vyuZzitim
kolektivu spolupracovnikll a poskytnutych zdroju, v€etné tvirci ucasti na stanoveni cilu a
jejich zajisténi.“ (LEDNICKY, 2007, s. 7)

K tomu, aby byl manazer sou€asné vidcem, by mél jako osobnost, nejen v kontextu fizeni
zmeén:

- mit schopnost zvladat psychickou zatéz

- jednat ve shodé se svym svédomim a byt Cestny

- byt odpovédny

- byt dUsledny

- byt kreativni

- jasné a konkrétné definovat zamér

- jasné a konkrétné definovat své pfikazy, pokyny, pozadavky apod.
- jasné formulovat své myslenky

- umét se rozhodnout

- respektovat své podfizené

- poskytovat zpétnou vazbu

- umét efektivné komunikovat (BEDRNOVA, NOVY a kol., 2004)

Pro efektivni vedeni lidi je dulezité, aby manaZer pracoval s motivaci podfizenych
pracovnik(.

,NejvyssSi vykonnosti dosahujeme pfi stfedni urovni aktivace. ,Pfemotivovani®, nadmérné
vybuzeni, které neodpovida situaci, nevede k ofekavanému vykonu. Ani nizka uroven,
ktera je reprezentovana spokojenosti nevede k optimalni vykonnosti. Ten, kdo v sobé
nenese uréitou Urover tzkosti, nema v sobé& ani vyzvu k aktivité.“ (HRONIK, 2007, s. 44)

Yerkes-Dodsonliv zakon je charakterizovan tzv. obracenou U-kfivkou. Jeji prubéh
vyjadfuje skuteCnost, Ze uroven vykonu pfi pfedpokladu nizké urovné motivace bude nizka.

Stranka 107 z 109



obor Zdravotnicky zachranar — Management a kvalita péce

L

Prakticky tento zakon v kontextu implementace zmén vedouci pracovnici vyuzivaji tim
zpusobem, Ze ve fazi, kdy se pracovnici u€i nové postupy apod., vytvareji prostfedi, které
je tolerantni k chybam. To znamena, Ze se pracovnici nemuseji obavat postihu v pfipadé
svého neuspéchu a v bezpecném prostiedi si mohou osvojit potfebné Cinnosti ¢i védomosti.
Ve fazi, kdy zaméstnanci by méli mit nové postupy jiz osvojené a mély by se stat béZznou
soucasti jejich  pracovniho vykonu, je Zadouci urCité sankce za jejich
nedodrzeni/nezvladnuti nastavit, ¢imz se zvySuje uzkost (do pfiméfené vysSe) pracovniku a
soucasné s ni i jejich vykon.

a pro leh¢i ukoly je naopak zapotfebi vy$Si motivovanost pracovnika.

vykon
sing AN
jednoduché ukoly
slozité ukoly
slaby
motivace
nizka vysoka

Obr. 21 Yerkes-Dodsontiv zakon
Zdroj: Autor

Vzhledem k tomu, Ze zdravotnictvi je velice rychle se rozvijejici se obor, coz s sebou
pfinasi fadu novych informaci, postupd, ale také i rizné legislativni zmény atd., je nutné,
aby vesSkeré organizace zaméfené svou Cinnosti na tuto oblast pruzné reagovaly na
pozadavky a podminky, které souviseji s témito zménami.

~Systém zdravotnictvi nutné potfebuje management, ktery by pochopil nejen instrumentaini,
ale i expresivni funkce uvnitf zdravotnickych zafizeni a ktery by je dokazal s ohledem na
zakladni hodnoty systému strategicky, takticky i operativné fidit.“ (IVANOVA, 2006, s. 219)
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