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Abstrakt v CJ: Cilem diplomové prace je popis vybranych faktord, které ovliviiuji vedeni
a fizeni stfedniho oSetfovatelského management ve zdravotnické instituci. V teoretické Casti
prace vymezuje zékladni pojmy z oblasti managementu ve sféfe zdravotnictvi, specifika
pozice sestry manazerky a predevsim faktory, které maji vliv na vykon jeji prace. Vyzkumna
¢ast obsahuje rozbor vysledkd kvalitativniho Setfeni, pfi kterém byly zjistovany nazory
manazerll Na pozicich stfedniho oSetfovatelského managementu na okolnosti, které ovliviuji
jejich vedeni a fizeni. Jedna se o vliv odborné ptipravy k vykonu funkce sestry manazerky,
faktory souvisejici s logistikou pracovniho ¢asu, pusobeni rozdilné kvalifika¢ni ptipravy ¢lent
oSetfovatelského tymu a uCinek organiza¢ni kultury na vedeni a fizeni stfednich
oSetfovatelskych manazert. Z vysledktl vyzkumu vyplyva, zZe na vedeni a fizeni ma vliv nejen
odborna priprava pro vykon funkce manazera z hlediska ovéfeni a vyuziti teorie v praxi, ale
i rozsah piipravy ze strany byvalych nadtizenych pracovniki. Logistika pracovniho ¢asu pfi
vedeni a fizeni je u vSech manaZert ovlivnéna nutnosti fesit operativni tkoly a akutni situace,
dale osobnostnimi vlastnostmi a vyuzivanim technik fizeni casu. Vétsina respondenttt vnima
rozdily v plnéni pracovnich povinnosti v souvislosti s kvalifikaéni pfipravou c¢lent

oSetfovatelského tymu jen u pracovnikd na pozicich vSeobecné sestry s vysokoskolskou



kvalifikaci. Vliv organiza¢ni kultury na vedeni a fizeni je vniman v§emi manazery pozitivng,
vétsinou poukazuji na zlepSeni péCe o pacienty i personal. V ramci napliiovani kultury
organizace vétSina respondenti vede podiizené pracovniky k dodrzovani pravidel
a profesionalnich norem chovani viéi pacientim i sob¢é navzajem. Analyza ziskanych dat
mize prispét k poznani soucasného stavu Vv oblasti managementu v oSetfovatelstvi
a poskytnout vrcholovému management zdravotnickych zafizeni podklady pro stanoveni

plant vzdélavani sttedniho nelékaiského managementu.

Abstrakt v AJ: The aim of this doctoral thesis is description of selected factors, which have
an influence over leading and control of a middle level nursing management in a health
facility. In its theoretical part, the study defines basic concepts from the field of management
in the health care sphere, rank particularities of a nurse-manageress and then primarily factors
which have an influence over her job performance. The research part of the study contains
analysis of a qualitative research results, during which opinions of middle level ranked
nursing managers on circumstances which affect their leading and control. The issue is an
influence of a training for filling the post of a nurse manageress, factors related to the logistics
of working hours, impact of nursing team members’ different qualification preparation and
effect of an organizational culture on a leadership and control of middle level nursing
managers. Research results shows that on leading and control have influence not only
a professional preparation for filling the manager post in terms of proving and application of
the theory in practice, but also the extent of preparation by the former superior staff. In case
with all the managers is the logistics of leading and control working hours influenced by
having to solve operational tasks and acute situations, further personality traits and using time
control techniques. Most respondents perceive differences in performing job duties in
connection with a qualification preparation of a nursing team members just in case with the
staff on posts of a general nurse with a university education. The effect of the organizational
culture on leading and control is perceived positively by all the managers, in most cases they
point out improvement in patient and staff care. Under the terms of an implementation of the
organizational culture, the most respondents lead the subordinate staff to compliance with
standards and rules of conduct towards patients just as each other. The analysis of gathered
data can be contributive to the knowledge about current state in the area of nursing
management and can provide to the top nursing facilities* management resource materials for

defining plans of a middle paramedical management education.
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UVOD

Management ve zdravotnictvi je zaloZzen na obecnych principech, metodach a teoriich
managementu a ma své charakteristické znaky, které jej odliSuji od ostatnich obort. Jedna se
pfedevs§im o specifické podminky, prosttedi, zasady, prava a povinnosti, podlozené
legislativnimi pfedpisy a etickymi kodexy jednotlivych zdravotnickych profesi. K zakladnim
manazerskym funkcim patfi proces planovani, organizovéani, rozhodovani, vedeni lidi,
kontroly a tato systematicka a cilevédoma cinnost fidicich pracovnikii smétuje k realizaci
vyt¢enych cili (Zlamal et al., 2014, s. 15). Management v oSetfovatelstvi pak Kilikova
definuje jako komplex principl, ovéfenych technik a postupl, které pouzivaji sestry
manazerky k ¢innostem sméfujicim k tvorbé optimalnich piedpokladii pro poskytovani
kvalitnich oSetfovatelskych sluzeb. Charakterizuje manazery v oSetfovatelstvi jako osoby
zodpoveédné za rozvoj oSetfovatelstvi a predpoklada, ze jsou odbornici v zakladnich oblastech
managementu (Kilikova, 2008, s. 22). Bedrnova soudi, ze individualni koncepce fizeni
a vedeni se neustale vyviji a Ze tento proces je vysledkem plsobeni fady faktori (Bedrnova,
2004, s. 152). Diplomova prace si klade za cil sumarizovat dohledané poznatky o faktorech
ovliviiujicich vedeni a fizeni stfedniho managementu a zmapovat nazory stiedniho

managementu na vybrané faktory vedeni a fizeni.

Jako vstupni studijni literatura byly pouzity nasledujici tituly:

ARMSTRONG, Michael. 2007. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy.

10. vydani. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3. 1-187.126

COOKE, Hannah; PHILPIN, Susan. 2008. Sociology for Nursing and Healthcare. UK :
Churchill Livingstone Elsevier, 2008. 232 p. ISBN 978-0443-10155-7.

CAKRT, Michal. 2009. Typologie osobnosti pro manazery: manazerské styly, rozhodovani,
komunikace, konflikty, tymova prdce, time management a zmeny. 2., 10zSs. a pieprac.
vyd. Praha: Management Press, 2009. 306 s. ISBN 978-80-7261-201-7.

DUFFIELD, Ch. et al. 2009. Staff satisfaction and retention and the role of the Nursing Unit
Manager. Collegian. 2009, 16(1), 11-17. ISSN: 1322-7696.

FARAG, A. A., TULLAI-MCGUINESS, S., ANTHONY, M. K. 2009. Nurses' perception of
their manager's leadership style and unitclimate: are there generational differences?
Journal Of Nursing Management. 2009, 17(1), 26-34, ISSN: 1365-2834. DOI
10.1111/j.1365-2834. 2008.00964.x



FOLWARCZNA, Ivana. 2010. Rozvoj a vzdélavani manazersi. 1. vyd. Praha: Grada, 2010.
238 s. Management. ISBN 978-80-247-3067-7.

GROHAR-MURRAY, Mary Ellen a DICROCE, Helen R. 2003 Zdsady vedeni a rizeni
V oblasti oSetiovatelské péce. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2003. 317 s. ISBN 80-
247-0267-3.

JAROSOVA, Darja. 2004. Osetiovatelsky management. Ostrava: Ostravska univerzita,
Zdravotn¢ socidlni fakulta, 2004, 61 s. Distan¢ni texty.

SARP, N., YARPUZLU, A. A., MOSTAME, F. 2005. Assessment of Time Management
Attitudes Among Health Managers. The Health Care Manager. 2005. 24(3), 228-232.
ISSN: 15255794.

K vyhledéani relevantnich dokumentii byla vyuzita reSerSe, kterd byla vypracovani ve
Védecké knihovné v Olomouci, a vlastni vyhledavani. V prubéhu vyhledavani byly vyuzity
tyto katalogy a databaze: databaze Medvik Narodni lékaiské knihovny, souborny katalog
knihy a &lanky Narodni knihovny CR Praha, katalog Védecké knihovny v Olomouci, databéze
Solen Medical Education, databaze EBSCO a PubMed.

ResSersni strategie

Ve Védecké knihovné v Olomouci byla zadana reSerSe a zaroven bylo zapocato s vlastnim
vyhledavanim s témito klicovymi slovy: stfedni nelékarsky management, styly vedeni, fidici
prace, psychologie fizeni, sestry, organizace, fizeni. Pro vybér byla stanovena kritéria: cesky,
slovensky a anglicky jazyk, Casové rozpéti 2008-2013, druh dokument monografie,
sborniky, stati, ¢lanky. V ramci reSerSe v olomoucké védecké knihovné bylo nalezeno 156
dokumentt. Ztoho 18 v anglickém jazyce a 136 v Ceském nebo slovenském jazyce.
Z nahledanych dokumentt byly vybrany zdroje podle relevantnosti k tématu a ty byly formou
parafrazi zaclenény do diplomové prace. V prubéhu prace s literaturou byly vybrany
dokumenty, které se vztahovaly k faktoriim, které ovliviiuji fizeni. V katalozich a databazich
(Narodni knihovna CR Praha, Védecka knihovna v Olomouci) byla zad4vana kli¢ova slova:
management, vrchni sestry, fizeni, styly vedeni, nelékatfsky persondl, persondlni fizeni,
viidcovstvi, syndrom vyhoteni. V katalogu Nérodni knihovny CR v Praze bylo nalezeno 52
knih a 36 ¢lank®. Terminy, které byly zadany v ramci reserSe, byly pouzity i v ramci vlastniho
vyhledavani v databazi Medvik. Pocet ¢lankl v datab4dzi Medvik byl pro rizné kombinace
klicovych slov 426, z nich byly vybrany ty, kdy informace v abstraktech nebo kli¢ové terminy
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odpovidaly zadédni a Casovému vymezeni. Nékteré dokumenty korespondovaly s resersi
vypracovanou knihovnou, takze byly vylouceny duplicity. V databazi Medvik byly zjistény
I odpovidajici terminy v anglickém jazyce, které byly pouzity pifi vyhledavani v databazich
EBSCO a PubMed. Pii praci s databazi EBSCO byla pouzita pfedmétova hesla: nurses
management, middle-managers, leadership, organizational support, role satisfaction,
organizational behavior. Bylo nahledano 320 zaznamt, ty byly omezeny na ¢lanky v plném
textu a Casové rozmezi 2008-2013. Vysledny pocet zaznaml byl 45. Podle predmétovych
hesel uvedenych u ¢lankt bylo vybréno 11 ¢lanki, které nejvice korespondovaly s vybranym
tématem diplomové prace.

Stejny postup byl zvolen pii praci s databazi PubMed, Zde bylo pii zadani stejnych
predmétovych hesel dohledano 85 zaznami. Z nich byly vybrany pouze ¢lanky, které svym
obsahem nejvice korespondovaly s praci, tj. 12 zdznamii. Vlastni Setieni bylo provedeno
i v databazi Solen Medical Education. Pti vyhledavani byly pouzity terminy jako u databaze
Medvik. Dohledané ¢lanky byly pfistupné v plném textu.

Resersni ¢innosti bylo ziskdno 15 ¢lankd v anglickém jazyce. Z databaze Solen a Medvik
33 ¢lankl. V ramci dohledané literatury byly vyuZity i bibliografické zdroje, které byly
obsaZzeny v monografiich nebo c¢lancich. Duraz byl kladen na to, aby ¢lanky byly
z recenzovanych cCasopisi. Vyhleddno bylo v ¢eském jazyce 40 monografii, 20 ¢lankd,
3 zékony, 4 diplomové prace a 5 internetovych zdroji. V anglickém jazyce 2 monografie, 23
¢lankd a 3 internetové zdroje. Do prace byly pouzity i knihy, které vysly v jiném roce, nez
bylo piivodné uréené Casové rozpéti. Naopak nékteré vyhledané dokumenty nebyly v praci
pouzity z divodu duplicity obsahu. Celkem bylo pouzito 36 monografii v ceském jazyce,
1 v anglickém, 16 ¢lanka v anglickém jazyce, 10 v ¢eském, 1pravni pfedpis, 3 diplomové

prace a 2 internetové zdroje v Ceském a 1 v anglickém jazyce.
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1 MANAGEMENT A JEHO KONCEPCE V
OSETROVATELSTVI

Pojem ,management je mozno vykladat nékolika riznymi zplsoby a pomoci mnoha
podobnych i zcela odlisnych definic. Napiiklad Jandourek (2001, s. 148) definuje tento pojem
nasledujicim zptisobem: ,,Rizeni podniku osobami (manazery) nebo skupinami, kterym je
sverena kompetence planovat, organizovat, rozhodovat, vést a kontrolovat.” Plaminek
dopliiuje popis a prezentuje management jako uvédomélou lidskou ¢innost uskutectiovanou za
ucelem vyssi efektivity prace, pficemz se jedné o ¢innost velmi narocnou vzhledem ke svému

rozsahu a form¢ (Plaminek, 2011, s. 126).

Management v oSetfovatelstvi rozliSuji néktefi autofi od pojmu oSetfovatelsky management.
Osetrovatelsky management definuji jako fizeni oSetfovatelského procesu, jeho planovani
arealizaci sestrou na nejniz§i Grovni. Management v oSetfovatelstvi vymezuji uplatnénim
jednotlivych urovni manazerskych pozic v fizeni ostatnich ¢lent organizace (JaroSova, 2004,
s. 5). Mikulastik zastava podobny nazor a management v oSetfovatelstvi oznacuje jako
komplex ovéfenych postupl, které jsou uzivany ke zvladnuti aktivit nezbytnych ke
zformovani nejvhodnéjSich podminek pro poskytovani kvalitni oSetfovatelské péce
(Mikulastik, 2007, s. 22). Z vySe zminéného vyplyva, ze specifickym cilem managementu
Vv oSetfovatelstvi je zejména zajisténi kvality sluzeb prostfednictvim kvalitniho personalu
(JaroSova, 2004, s. 5). Strukturu fizeni oSetfovatelské péce si urCuje vedeni piislusné
zdravotnické organizace, uvadi JaroSova (JaroSova, 2012, s. 65). Zpravidla se manazerské
pozice v oSetfovatelstvi déli do tii urovni. Podle Gladkého na top management (vrcholovy),
middle management (stfedni) a lower management (liniovy). Vrcholovi manazefi (hlavni
sestry, ndmestci oSetfovatelské péce) se orientuji na vytvaieni vize, koncepce, aplikuji
strategické planovani, tvofi nebo méni organizacni strukturu. Stfedni manaZeti (vrchni sestry)
se zamé&fuji na taktické vedeni a stfednédobé planovani, ziskdvaji a ptredavaji informace
a specializuji se Vv mezilidskych vztazich. Manazeti liniovi (stani¢ni, usekové sestry)
obstaravaji komunikaci s vedenim pracovisté, zabezpecuji operativni fizeni, denni, tydenni
amésiéni planovani, jsou denné v kontaktu s lidmi, se kterymi pracuji a s nimiz jednaji.
U téchto manazert je dilezity smysl pro spravedlnost pfi odménovani 1 sankcionovani
podiizenych pracovniki (Gladkij, 2003, s. 164). Od pracovnikil v fidici pozici Se ocekava
schopnost ucelné¢ rozhodovat o vyuziti ¢asu podfizenych a prevzeti odpoveédnosti za dohled
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nad nimi (Grohar-Murray, Dicroce, 2003). Manazer na nejvyssi pozici firemniho zebficku
prebird zodpoveédnost za rozvoj organizace a rozhoduje o pfijeti jednotlivych rozhodnuti
(Folwarczna, 2010, s. 15). Kilikova prezentuje manazera v oSetfovatelstvi jako 0sobnost,
ktera rozviji obor oSetfovatelstvi s ohledem na rozbor jednotlivych situaci, organizovani
pracovni napln¢, vyhodnocovani vysledkd vyzkumi, vyuzivani teoretickych poznatku v praxi

a posouzeni jejich efektivity (Kilikova, 2006, s. 15).

1.1 Predpoklady pro pozici manaZera

Pozice manaZera v sob& zahrnuje roli viiddce, zaroven vsak i soudce a vykonné moci. Tato role
je omezena pravidly zavedenymi danym pracovi$tém, ale i staitem. Profesni pozadavky na
jednotlivé manazerské posty a tlohy s nimi spojené, umoziuji vymezeni okruhu pravomoci
a pozadavku kladenych na danou pracovni ¢innost. TO napomaha jasné urcit roli manazera
i jeho pracovni napln (Plaminek, 2011, s. 126). Vedouci pracovnik by mél byt nejen
obeznamen Se zakladnimi principy managementu, ale mél by mit také dispozice pro Gspésné
zvladnuti funkce. K pfedpokladim pro manazerskou funkci patii schopnost flexibilné se
rozhodovat a koordinovat svou osobni, ale i podnikovou ¢innost, orientovat se Vv oblasti
personalnich zalezitosti a zosobiiovat pfirozenou autoritu. Ochota podiizeného personalu
nasledovat vedouciho pracovnika pak vychazi zejména z domnénky, Ze manazer je schopen
spolehlivé vykonavat svou funkci. Manazer by si mél byt védom odpovédnosti za sva
rozhodnuti, mit pfehled o cilech organizace a zvolit si pokud mozno vzdy nejefektivngjsi
organizacnich dovednosti manazera, které jsou takika zakladnim pfedpokladem pro uspéch.
Proces uceni, ktery probihd u kazdého manaZera, respektive ziskdvani novych znalosti
a dovednosti, musi pak kazda organizace prizpusobit svym strategiim a cilam (Cejthamr,
Dédina, 2010, s. 18, 49, 95). V ramci vzdélavani manazert Plaminek poukazuje na nezbytnost
osvojit si kromé teoretickych poznatkit 0 managementu také znalosti zasahujici do jinych
oblasti jako je sociologie a psychologie, jez jsou potiebné pii spolupraci s podiizenym
persondlem, ale i do oblasti matematiky a logiky, které jsou zisadni podminkou pro
uspésné zvladnuti ekonomické Cinnosti organizace (Plaminek, 2011, s. 126). Folwarczna
zastava nazor, ze elementarnim pifedpokladem pozice manazera, je jit svym podiizenym

,pikladem‘. Manazer se musi fidit tim, co po ostatnich saim zada. Nelze se fidit pfislovim:
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3

»Kaze vodu, pije vino.* Toto jednani snizuje autoritu, ale i divéru u podfizenych
a Vv konecném dusledku i prestiz manazerského postu. Folwarzcnd dale ocekavd u manazera
znalost svych silnych a slabych stranek, pficemz dle jejiho nazoru je tfeba rozvijet svoje
dovednosti dal$im studiem vramci celozivotniho vzdélavani, nauclit se pfijimat zmény
S otevienou mysli a pozitivnim pfistupem. Soucasné je dulezité umét zprostiedkovat sviij
postoj i svym podiizenym a spolupracovnikim, vypéstovat u nich kladné vnimani
Z prichazejicich zmén a zbavit je negativniho podtextu strachu a obav z novych postupt
(Folwarczna, 2010, s. 15). Plevova rozsifuje vyse uvedené piedpoklady stat se uspéSnym
manazerem o zpusobilost rozhodovat se na zakladé¢ vypracovanych posudkl a logickych
uvah, nikoliv pouze vychazet se svych zkuSenosti (Plevova et al., 2012, s. 13). S timto
nazorem se ztotoziuje Fotr et al., a uvadi, ze zakladnim rysem zdarného rozhodovani je
schopnost plnohodnotné posoudit vyhody a nevyhody jednotlivych variant a logickymi
postupy zvolit tu variantu, jez se jevi jako nejméné ztrdtovd a zéaroven nejvyhodnéjsi.
Rozhodovaci proces ve svych dusledcich ovliviiuje nejen povahu problému, ale i vyznam,
ktery mu bude pfisuzovan. Kvalita rozhodovacich procesit zdsadnim zplsobem ovliviiuje
efektivitu a prosperitu organizace. Nicméné samotny rozhodovaci proces je podminén
zpisobem feSeni, ktery dana osoba upfednostiiuje, pficemz tyto preference se utvareji
zejména na osobnostnich predispozicich, jeZz jsou odrazem nabytych znalosti, minulych
zkuSenosti a intuice. Z tohoto je zfejmé, Ze rozhodovaci proces je jednou ze stéZejnich
vlastnosti manaZera a mnohdy je na néj soucasné pohliZzeno jako na synonymum pro fizeni

(Fotr et al., 2010, s. 17).

1.2 Management v oSetfovatelstvi

Manazerské pozice sester mtizeme rozdé€lit do tii kategorii: vrcholové, stiedni a liniové. Na
vSech téchto stupnich pomysiné pyramidy sehravaji sestry ve vedoucich pozicich vyznamnou
roli a to zejména s ohledem na strategii planovani, zplisob organizovani pracovnich ¢innosti,
samotnou realizaci, zvySovani standardu oSetfovatelské péce a fizeni oSetfovatelskych tymu
(Cooke, Philpin, 2008). Grohar-Murray, Dicroce mini, ze pfijeti funkce manazera ptredstavuje
pro sestru akt prevzeti autority a ztotoznéni se S cili organizace. Piedpokladem je shoda
osobnich hodnot a myslenek s cili a oéekavanimi organizace. Sestra v manazerské funkci pak

ma za povinnost fidit se firemnim kodexem s védomim toho, Ze Castecné¢ muze jednat na
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zéklad¢ svého usudku a vysad, jez ji propljcuje jeji postaveni. Samoziejmé¢ nesmi byt
opomenut vyznam slusnosti a dodrzovani spravedlivych soudt vii¢i zaméstnanctiim, jelikoz
pravé tyto vlastnosti podminuji loajalitu a respekt k organizaci (Grohar-Murray, Dicroce,
2003, s. 126).Havaei a kolektiv uvadéji ve své studii, Ze¢ manazer v oSetfovatelstvi piijetim
zéasad organizacni kultury posiluje svou vedouci tlohu a to se vraci v podob¢ intenzivnéjsiho
zavazku a pocitu loajality vuci organizaci (Havaei, Dahinten,Macphee, 2013). Sestra ve
vedouci pozici se musi seznamovat s novymi postupy a metodami, tfibit svoje dosavadni
schopnosti a ucit se novym dovednostem. Musi umét piizpisobovat sviij postoj danym
podminkam, k ¢emuz je nutna jistd mira flexibility, a vytvafet vhodné pracovni prostiedi, aby
bylo mozno poskytovat kvalitni oSetfovatelskou péci (Grohar-Murray, Dicroce, 2003, s. 155).
Kilikova zduraznuje v managementu dilezitost spojeni teoretickych védeckych poznatki
s praktickymi zkuSenostmi. ZvySeni efektivnosti prace sestry manazerky vidi ve spojeni
logického mysleni a aktivit s védecky podloZzenymi zékonitostmi teorie managementu a
vyuzitim zkuSenosti uspé$nych manazerti. Sestra manazerka musi disponovat odbornymi
znalostmi Vv oblasti vykonavani specializovanych ¢innosti, které zahrnuji mimo posouzeni
a v€asného odhaleni rizika i systematické planovani osobnich pracovnich aktivit, pferozdéleni
finan¢nich zdroji i obecné dohled nad chodem oddéleni. Pro sestru ve vedouci pozici je
charakteristickd schopnost efektivniho rozvrzeni svych povinnosti a ukold, uméni vystupovat
v konfliktnich situacich, ale i pfi béznych jednanich s diplomatickou jemnosti, vhodnou
pfesvédCovaci taktikou a sofistikovanymi argumenty. Vyznamnd je i vlastnost vyhodnotit
spojitosti mezi jednotlivymi pracovnimi celky instituce na zéklad¢ poznani disledki a pficin.
U sestry manazerky musime povaZovat profesni vyspélost pfimo za nutnost, podobné zde

figuruji i osobnostni organiza¢ni piedpoklady (Kilikova, Jakusova, 2008, s. 27, 31-32).

Sedlak roz$ifuje vycet manazZerskych vlastnosti o interpersondlni charakteristiky, mezi néz
patfi komunikacni a interpretacni dovednosti, schopnost vnimat atmosféru na pracovisti
a naslouchat ndzorim druhych, podporovat tcelnost prace a sebevédomi pracovnikii (Sedlak,
2000, s. 381). Schopnost argumentovat a piesvéd¢it své oponenty o nutnosti piijeti novych
postoji a myslenek, by méla patfit k dovednostem sester manazerek, mini Veisova a Tothova.
Dle jejich nazoru narGstad po€et manazert ve zdravotnictvi, ¢imz se zvySuje mira poptavky po
charakterové vyhranénych, silnych vudcich typech. U takovéhoto typu manazera se primarné
ocekava stanoveni si osobnich hodnot a cild, kterymi se vyhrani a urci celkové budouci
sméfovani pracovisté. Jasné vymezeni cili a ukoli napomaha podfizenym k jejich

snadnéjsimu porozuméni a pochopeni toho, co se od nich zada (Veisova, Tothova, 2010,
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s. 378). Markova a Bartlova také doporucuji nalézt pro funkci manazeru v oSetfovatelstvi
silné, inspirativni jedince, ktefi jsou odborné na urovni, jsou vykonni a profesné Uspésni
a celkové prispivajici ke zkvalitnéni oSetfovatelské praxe. Sestra manazerka by méla mit
jasnou vizi, disponovat patficnymi opravnénimi a mit dostatecné financni zdroje k zajisténi

kvalitni oSetfovatelské péce (Markova, Bartlova, 2013, s. 242-243).

Prace sester manazerek je narocna ve vSech oblastech vedeni a fizeni. Timto problémem se
zabyvaji napiiklad Skagert a kolektiv. Z jejich studii vyplyva zavér, ze manazefi plsobici
V oblasti zdravotnictvi jsou ve znaéném mnozstvi piipadd postizeni syndromem vyhoteni
avelkd vétdina téchto pracovnikii do &tyf let opousti své manaZerské pozice. Ulelem
zdravotnické organizace je pak cilené podporovat komplexni rozvoj osobnosti jedince
pusobiciho na manazerském postu, ale zaroven se vénovat i zlepSeni podminek, v nichz se
manazer pohybuje a pusobi (Skagert, Dellve, Ahlborg, 2012). Laschingerpak v souvislosti
s fluktuaci kvalifikovanych sester z vedoucich mist zminuje hlavné pojem tzv. ,,momentu
naslednictvi®, ktery sam povazuje za dilezity pro udrzeni a dal$i rozvoj manazerskych pozic
ve zdravotnictvi. Tento pojem je jen jinym oznacenim pro ,,vychovu nastupci vedoucich
sester”. Sam Laschniger klade dlraz na vytvafeni ndborové aktivity s ohledem na mladsi
generaci, vV niz se bude snoubit souhra pracovniho a soukromého Zivota (Laschinger et al.,
2008, s. 91). Z domaci studie Markové a Bartové naopak vyplynulo, Ze sestry ve vedoucich
pozicich jsou vesmeés uspé€Sné v propojeni svych pracovnich povinnosti a péce o rodinu,
pfi¢emZ zkoumand cilova skupina zahrnovala manaZerky s rizné dlouhou dobou plsobeni
ve vedoucich funkcich (Markova, Bartlova, 2013, s. 231). Jaky je vyznam vedouci role
manazera oSetfovatelské jednotky V kontextu odchodl kvalifikovanych pracovniki ze
zamestnani v disledku stresujicich a fyzicky narocnych podminek prace uvadi Duffield
a kolektiv. V nékterych ptfipadech meéni sestry pouze pusobisté, zlstavaji vSak ve
zdravotnictvi, v jinych naopak zcela upousti od své profese. ZkuSené a vysoce kvalifikované
sestry odchazeji z pracovnich pozic zejména pro nedostatek uznani za svou praci, v disledku
pocitu vy€erpani vyvolaného pfepracovanim, nedostatecného kariérniho postupu a omezené
svobod¢é rozhodovani béhem vykonu své praxe. Absolventi zdravotnickych skol pii své
oSetiovatelské praci trpi zejména vysokou Urovni stresu a pocitem zklamani, plynouciho
z nesouladu s ocekavanim, s nimz odchazeji ze skol a zapojuji se do nové prace. Realita se
ukazuje zcela v rozporu s témito o¢ekavanimi. S ohledem na naro¢nost vykonavané prace by
meélo pracovni Usili ze strany manazera sméfovat k prosazeni dostatku personalu na pracovisti

u vedeni, aby nedochazelo k zbyte¢nému pietézovani pracovnikid a zlepSily Se pracovni
15



podminky a tim 1 spokojenost zaméstnanci. Mezi dalsi klicové prvky patii 1 umoznéni
pracovnikiim zvysovat si svoji dosavadni kvalifikaci béhem zaméstnani s financni pomoci ze
strany organizace. Finan¢ni investice vénované na vzdélavani ve zdravotnickych zafizenich se
pak odrazi zejména ve snizeni nakladl na poskytovanou péci. Zaméstnanci jsou diky tomuto
schopni vyuzivat nejnovéjsi oSetiovatelské metody, manipulovat s novymi materialy a tak
zvySovat efektivitu své prace. V konecnych disledcich dochdzi i k omezeni fluktuace
pracovnik (Duffieldet al., 2009, s. 12). Markova, Bartlova pak povazuji za nutné, aby
pracovnici spravy zdravotnickych a socialnich zafizeni nejen podporovali védu a vyzkum
tykajici se managementu a vytvafeli UCinné strategie pro dalS§i rozvoj pracovnikil
v manazerskych funkcich, ale v neposledni fadé usilovali o porozuméni faktorim, které
ovliviuji kazdodenni praci sester ve vedoucich pozicich (Markova, Bartlova, 2013, s. 242-
243). Narocnost pozice stfednich oSetfovatelskych manazerti vymezuje popis naplné jejich

prace.

Charakteristika pracovniho mista stfedniho manaZera oSetiovatelstvi ve FNOL

V popisu pracovni naplné€ vrchni sestry ve FNOL (Fakultni nemocnice Olomouc) lze nalézt
charakteristiku této pracovni pozice. Vrchni sestra vykonava vysoce narocné a odborné
specifické ukony, urcuje zakladni strategii, vymezuje konceptualni rozvrzeni oSetfovatelské
prace, vytvari navrhy a nésledné realizuje projekty na podporu zdravi, vytvaii plan na ucinnou
zdravotni vychovu a systém celozivotniho vzdélani pro oSetfovatelsky personal. Metodicky
fidi ¢i pfimo organizuje poskytovani zdravotnické péce, dale se podili na zavadéni a vytvareni
systéml poskytovani kvalitni oSetfovatelské péce, bezpeci pacientl v ramci zdravotnické
organizace a V neposledni fad¢ vytvaii podminky pro aplikaci teoretickych poznatkti do

klinické praxe.

Kompetence vrchni sestry zahrnuji odpovédnost za troven poskytované oSetfovatelské péce
dle platné koncepce, kontrolu zdravotnické dokumentace a dalsi dokumentace, vyplyvajici ze
zvlastnich pravnich ptedpisii. Vrchni sestra zajistuje podminky a ptedpoklady pro tc¢innou
multioborovou spolupraci za ucelem zvySeni kvality pé€e, spolupracuje s vedenim
zdravotnického pracovisté pii dodrzovani stanovenych ekonomickych limitd, sleduje

a vyhodnocuje indikatory kvality péce, provadi hodnotici pohovory a navrhuje vysi
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motivacnich odmén a dasledné uplatiiuje zasady individudlniho odménovani, a fesi piipadné
spory, konflikty a stiznosti (interni dokument Fakultni nemocnice Olomouc). Uplny text

naplné prace vrchni sestry Fakultni nemocnice Olomouc je uveden v pfiloze €. 2.
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2. FAKTORY OVLIVNUJICI VEDENI A RIZENISTREDNIHO
MANAGEMENTU

Faktorti ovlivitujicich zptsob vedeni a fizeni je cela fada a mnozstvi autori na né ma podobny
nahled. Bedrnovad mezi faktory spolupodilejici se na vytvafeni individudlnich profesnich
kariér manazerd fadi:
- mySlenky a teorie, které si manazefi osvoji a ztotozni Se s nimi
- rozhovory a styky s kolegy, pfi nichz si manazefi utvafeji a vyjasnuji své pojeti vedeni
a fizeni
- bezprostiedni praktickou zkuSenost, napiiklad z pfedchoziho zamé&stnani
- miru identifikace s organizaci a jeji podnikovou kulturou
- kontinudlni vzdélavani napfi¢ firemnim spektrem a zvySovani kvalifikace (Bedrnova,
2007, s. 25).
Dobrovolna ptidava k vySe uvedenym faktorim, které ovliviiuji vedeni a fizeni, oblast
osobnostnich ptredpokladii manazera, jako je napiiklad sebereflexe, snaha o0 osobni rozvoj
a sebekontrola. Vyzdvihuje také schopnost piejimat zodpovédnost za své jednani
a podporovani zpusobilosti podiizenych ucastnit se na vedeni a to pfedevS§im na rozhodovani

(Dobrovolna, 2012, s. 57).

Mezi faktory ovliviujici vedeni a fizeni pracovnikii na pozicich stfedniho oSetfovatelského

managementu patfi:

- organizacni kultura

- time management

- tymy zdravotnickych zafizeni, jmenovité bude zminén oSetfovatelsky tym

- odborna pfiprava nelékatskych zdravotnickych pracovnikii pro pozici manaZera

oSetfrovatelstvi.

2.1. Organiza¢ni kultura v kontextu vedeni a Fizeni stfedniho

oSetirovatelského managementu

Hodnoty, normy, ptresvédceni, postoje a domnénky formuji organizacni kulturu a preduréuji

zpusob chovani a jednani lidi 1 styl vykondvané prace, uvadi Armstrong. Dle jeho nazoru neni
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ani nutné, aby byly néjak definovany. Naopak, nedefinovana pravidla, kterd jsou povazovana
za vyznamna a dalezita, vice ovliviiuji chovani pracovnikdi organizace. Zadouci efekt
nepsanych hodnot je posilovan i ze strany vedeni. V pfipadé, ze jsou idealistické a neodrazeji
se vV chovani manazeru, maji jen maly nebo prakticky Zadny ucinek (Armstrong, 2007, s. 257).
Kilikova vnima jako piedpoklad vy$s$iho ztotoznéni se pracovniku s firemni kulturou jejich
dostate¢né informovani o strategickych cilech organizace vedoucimi zaméstnanci. Sdileni
informaci zvySuje vykon zaméstnance a zafizeni tak rychleji uskutecnuje svoje cile, tato
zakonitost plati i v opaéném piipadé (Kilikova, 2005, s 25). S timto nazorem se ztotoziuje
Folwarcznd, kterd vidi souvislost mezi obezndmenim zaméstnancli s plany a cili organizace
a schopnosti ¢lend tymu zhodnotit aktualni stav organizace. Na tomto zaklad¢ budou ptipadné
schopni vypracovat lepSi plan pro dosazeni firemnich cilii. Pfedpokladem je ovSem
identifikace pracovnikli se zaméry organizace (Folwarczna, 2010, s. 19). Soucek, Burian
V této souvislosti soudi, Ze kvalifikovani pracovnici se zajmem o zapojeni do chodu
organizace, by méli dostat moznost se pfipojit do rozhodovaciho procesu, moci oteviené
podavat navrhy na feSeni a zmény a svobodné se vyjadiovat ke stavu organizace. Zakladnim
pfedpokladem pro kariérni rist zaméstnancl je pozitivni stimulace ze strany vedeni,
zabezpeCeni vzdélani a zajiSténi vyhovujicich podminek pro tviréi aktivitu. VSechny tyto
aktivity patfi mezi povinnosti manazer. Autofi nicméné poukazuji na ovlivnéni organizacni
kultury faktory, které souvisi s otazkou budouciho rozvoje v oblasti poptavky, volby
lécebnych metod a zplsobu financovani zdravotnictvi pfi omezenych zdrojich. Je t&€zké
orientovat se ve stale rychlejSim rozvoji védy v l€kafstvi, zvySuji se naroky pacientil a jejich
ocekavani smérem k poskytované péci, coz piispiva ke konkurencnimu boji. Navzdory
charakteristickému zaméfeni se zdravotnické instituce ¢im dal tim vice podobaji béznym
marketingovym firmam (Soucek, Burian, 2006, s. 15, 95). V tomto kontextu Plevova navrhuje
jako vhodnou organiza¢ni kulturu ve zdravotnictvi takovou, ktera bude orientovana na sluzby
ve vztahu k prioritnimu postaveni pacienta a na zlepSovani kvality poskytované péce, vedouci
ke zvySovani jeho spokojenosti. Dale doporucuje peCovat o zaméstnance a zameéfit se na
zasadni sloZky systému, které ovliviluji vykon organizace zevnitt (pracovnici) nebo zvenci

(ministerstvo zdravotnictvi, profesni skupiny pracovniku aj.) (Plevova et al., 2012, s. 195).
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2.2. Time management v kontextu vedeni a Fizeni stiedniho

oSetrovatelského managementu

Pracovni Cinnost sester ve vedouci funkci by méla zahrnovat zejména ty z manazerskych
aktivit, které¢ vedou k optimalizaci prace a maji pozitivni dopad na nemocnici (Kotrba, 2010,
s. 18). Stim uzce souvisi tzv.“time management”, pii¢emzZ tento pojem v sobé skryva
efektivni organizaci vlastniho Casu, coz se z hlediska strategie managementu jevi jako klicovy
faktor pro vedeni a fizeni. Kilikovd pak povazuje za podminku efektivniho vykonu
manazerské funkce dodrzovani urcitych zasad, které¢ by mély zahrnovat uvazlivé hospodareni
s Casem. Na zaklad¢ tohoto pifedpokladu vyvstdvd nutnost stanoveni si priorit, potieba
flexibilniho rozhodovani, efektivniho vedeni porad a delegovani. V piipad¢ obtizi musi byt
sestra na vedoucim postu k dispozici. Nedilnou soucasti jeji prace je i podékovani a nalezité
ocenéni podfizenych Vv ptipad€é spravného splnéni zadani (Kilikova, JakuSova, 2008, s. 35,
42). Pieneseni vybranych tkoli a S nimi spojenych pravomoci na jinou osobu s vhodnou
kvalifikaci Setfi manazertim ¢as, nebot’ mnozstvi ¢innosti, kterym se musi sami vénovat, se na
zéakladé tohoto prerozdéleni znacné¢ omezuje. Timto se vytvaieji i vhodné podminky pro to,
aby mohl manaZzer vénovat vice svého ¢asu jinym tkolim, které si zadaji jeho pozornost, jako

je kuptikladu vytvaieni a prezentace vlastniho konceptu na rozvoj instituce (Owen, 2006).

V souvislosti s organizovanim pracovniho ¢asu sester manazerek Skrlovi uvadéji, ze piilis
pedantské a podrobné rozvrzeni celého dne nepiijemné koliduje s neoCekavanymi Situacemi,
které jej narusuji, pficemz se muze jednat o naprosto bézné zélezitosti jako je vyfizovani
pracovnich hovorti, G¢ast na poradach, ale samoziejmé muzZe jit i o naléhavé situace, které
vyzaduji okamzité feSeni. Z vySe zminéného vyplyva, Ze pro manazera je nezbytné naucit se
predevsim efektivné rozhodovat, délit svilij ¢as, nestanovovat si neredlné a neproveditelné cile,
které mohou vést k pocitim marnosti a selhani z nesplnéni tkolu, urcit si priority a osobni
strategii (Skrla, Skrlova, 2003). S ndzorem Skrlovych se ztotozituje Sarp a kolektiv, ktefi
zdlraziuji vyznamné obtiZe s planovanim harmonogramu pracovniho dne u znacné vétSiny
pracovniki pusobicich ve zdravotnictvi. Na zdklad¢é tohoto zjiSténi doporucuji manazerim
osvojeni si efektivnich technik, které vedou k uc¢innému hospodateni s ¢asem. Mini tim
zejména nutnost naucit se plnohodnotné posoudit diileZitost jednotlivych ukold v dennich,
tydennich a ¢asové rozsdhlejsich planech a analyzovat udalosti, které s nimi piipadné koliduji.

Kromé delegovani, dodrzovani doby vymezené pro navstévniky a stanoveni harmonogramu,
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do néhoz je nutno zakomponovat i ¢as pro feSeni nenadalych situaci, vyzdvihuji jako
diilezitou vlastnost manazera lidi odmitnout a fict jim ne. V hyperbole feCeno — udrzet si
zameteno pred vlastnim prahem a osvojit si uméni time managementu (Sarp, Yarpuzlu,
Mostame, 2005, s. 231). VSechny tyto tkony, které manazer vykonava, jako je rozvrzeni
osobniho Casu, samoziejm¢ uzce souvisi s osobnimi predpoklady, utvarejicimi se na zakladé
genetickych, socidlnich, psychologickych a kulturnich predispozic (Bedrnova et al., 2007,
S. 248). Gruber radi osobnostni ptfedpoklady jako temperament a emoce, které nejsou
smysluplné, omezit, zkultivovat a zklidnit. Pfi akutnim stresu, jak autor tento stav nazyva, se
zuzi rozsah naseho vnimani okolnosti a dochazi k omezeni raciondlniho posuzovani situace.
Doporucuje mimo jiné neprovadét zasadni rozhodnuti, udrzet si odstup, nadhled a odvést svou
pozornost od stresorti, napiiklad pohledem z okna nebo detailnéjSim zkoumanim predmétt

V mistnosti (Gruber, 2009, s. 172-174).

2.3. Tymy zdravotnickych zarizeni

Spoleénym ukolem zdravotnickych pracovnikli je péce o zdravi pacienta. Ta ma
multidisciplindrni charakter, ktery ptfedpoklada spolupraci specialistli z riznych obort. Aby
byla péce kvalitni, je nezbytné, aby byla tymova (Markova, Bartlova, 2013, s. 45). Bélohlavek
rovnéZ poklada za nejefektivnéjsi skupiny, které pracuji jako tym. Kazdy €len tymu vyuziva
svij talent k maximalnimu prospéchu celé skupiny a obvykle se podaii dosdhnout cile tymu,
ve kterém jsou jednotlivi pracovnici Ochotni propojit své schopnosti, prosadit pfednosti
a potlacit slabiny. Neuspéch tymu zpravidla nastavd, pokud c¢lenové tymu nespolupracuji
a kazdy pracuje sam za sebe (B¢lohlavek, 2006, s. 621). Kostan v této souvislosti zase
zminuje dulezitost koordinace, kdy na sebe prace jednotlivcll navazuje a vSichni €lenové
skupiny jsou pfipraveni se navzajem podpofit. Okruh soucinnosti pak dle né pojima
jednotlivce jako soucasné pracujictho na spole¢ném ukolu a zaroven odpovédného za
vysledek prace (Kostan et al., 2006). Druhy tymt ve zdravotnickych zatizenich prezentuje

Plevova. Jedna se o:

Tym pracovisté (kliniky, oddéleni, utvaru), v némz si ¢lenové pomahaji, kde probihd zZiva
komunikace a Cleny spojuje vzdjemna podpora. Zakladem tymu jsou lékafi, nelékaisky
zdravotnicky persondl a pracovnici ostatnich obort, ktefi se podileji na péci o pacienty.
Tymova spoluprace se odehrava mezi sménami, zahrnuje sdileni informaci mezi skupinami
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zdravotniki ukoncujicich svoji sménu a skupinami zdravotniki sménu piebirajicich.
Plnohodnotna tymové spoluprace predpoklada spravné vedenou dokumentaci, vstiicnost pii
predavani informaci a véasné feSeni zjisténych problémil. Patii sem i tymova spoluprace
zdravotnického pracovisté s externimi partnery, zahrnujici napiiklad spolupraci nemocnice

s vyukovymi pracovisti, ambulantnim zafizenim, agenturou pro domaci péce atd.

InterdiscCiplinarni tymy, které jsou zaloZeny na spolupraci odbornikti s riznorodou kvalifikaci.
Patii sem tzv. vrcholovy tym, ktery je slozeny z pfednich manazert (feditel, naméstek pro
nelékaiské obory). Clenové tymu disponuji opravnénim fidit rizné jim piidélené

specializované useky (ekonomicky, provozni, l1é€ebné péce, nelékaiské péce apod.).

Procesni tym, jenz ma za ukol spolupraci na navazujicich ¢innostech a zefektivnéni prace

jednotlivych vykonnych jednotek (napt. spoluprace mezi oddélenimi kvality a ndkupu).

Firemni tym, reprezentujici spolupraci vSech slozek v ramci celé organizace (rychla zachranna
sluzba, ambulantni zafizeni, nemocni¢ni 1écebné tstavy, hygienické sluzba, 1ékarenska sluzba

aj.) (Plevova et al., 2012, s. 91).

Osetrovatelsky tym je soucasti tymu pracovisté. Cherry, Jacob vymezuji vznik konceptu
oSetiovatelského tymu do padesatych let dvacatého stoleti. V té dobé je cilem tymové
spoluprace v oSetfovatelstvi omezeni rozdélené péce a uplatnéni vétsiho osobniho piistupu

k pacientovi (Cherry, Jacob in Plevova et al., 2012, s. 108).

Osetrovatelsky tym kontextu vedeni a Fizeni stfedniho oSetfovatelského managementu

O vyznamu vytvofeni oSetfovatelského tymu pojednava Plevova a poukazuje na
nepostradatelnou ulohu této pracovni jednotky. Shoduje se svySe uvedenymi autory
vV ndzoru, Ze efektivni tymova prace mize vést k daleko lepsSim vysledkiim nez v ptipadé
pusobeni jedince. TO znamend, Ze intervenci vice osob miize byt zajiSténa lepSi péce
0 pacienty a tim 1 jejich brzké vyléceni. Neptehlédnutelnou vyhodou takové spolupréce je
moznost pln¢€ vyuzit potencial jednotlivych ucastniki, kteti vynikaji raznou specializaci,
nabytymi znalostmi a zkuSenostmi a mohou pfispét i svymi napady a osobni invenci. Pfi
tom dochézi ke zvySovani sebevédomi jednotlivych ¢lenli skupiny a Vv neposledni fad¢ se
vytvaii prostor pro manazera ke koncepcnimu fizeni. Naopak, dochazi-li k neshodam mezi

¢leny tymu, potlaceni individuality jedince a neschopnosti nékterych ¢lent pfizpisobit se
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normdm a pravidlim, hrozi vétsi konflikt. K efektivni kooperaci, piinasSejici pozitivni
vysledky, dochazi teprve az ve skupin€ s vnitini souhrou a jistou urovni vyspélosti. Dobry
vedouci vede Cleny tymu k vzdjemné soudrznosti a bere v potaz minéni jednotlivych
pracovniki, které zohlednuje ve svych rozhodnutich (Plevova et al.,, 2012, s. 91, 93).
Whitlock naopak zastiva nazor, Zze podminkou pro dosazeni vysokého vykonu ve
zdravotnické organizaci je ,,poslusnost, tedy ochota ¢lent oSetfovatelského tymu nechat se
vést nadfizenym. Tato skute¢nost predpokladd dobrou komunikaci ze strany manazera
a jeho schopnost piisobit na své podiizené. Ochota zaméstnancti néasledovat a podridit se
ptikazim vedouciho znamena vétsi efektivnost prace, zajisténi lepsi kvality péce a zvySeni
bezpecnosti pacientli, mini autor (Whitlock, 2013, s. 20). Grohar-Murray, Dicroce rovnéz
povazuje uméni komunikace za klicové pro uspésného vedouciho tymu a poklada za
efektivni tu skupinu, kterd je fizena vedoucim se schopnosti ovliviiovat ostatni svymi
komunika¢nimi dovednostmi bez toho, aby se koncentroval na reakci jednotlivce. Nicméné,
pro manazera neni prioritou pouze se domluvit, ale také pochopit rozsah potencialu
kazdého ¢lena tymu a nabidnout pracovnikiim Siroké spektrum cinnosti se zaméfenim na
vyuziti jejich schopnosti. Manazer odpovida za spravné plnéni tkold a neuchyluje se ke
stereotypnimu feSeni stejnych situaci. Nalezeni neottelého fesSeni, kterym by vedouci mohl
presvédcit zaméstnance, Ze mohou piebrat kontrolu nad svou praci a svymi rozhodnutimi,
se muze jevit problematické a tézko dosazitelné. Mnohdy chovani zaméstnancii byva
odmitavé, kritické az neptatelské nebo v opaéném ptipadé i ochranarské. Manazeti by méli
vzit na védomi, ze se nejednd o utok na jejich osobu, ale spiSe o podvédomé defenzivni
mechanismy jedndni, které maji za cil zachovani kontroly nad praci nebo s ni spojenymi
¢innostmi (Grohar-Murray, Dicroce, 2003, s. 73). Na nutnost vyspélosti manazera
Vv kontextu vedeni a fizeni pracovnikd oSetfovatelského tymu poukazuje také Farag et al.,
I kdyz vjiné souvislosti. Pfipomind, Ze v oSetfovatelskych tymech pracuje nelékaisky
zdravotnicky persondl riznych vé€kovych skupin. Genera¢ni rozdily v pracovnich tymech
Casto zapfiCinuji rozdilné vnimani, protéZovani odlisnych styli prace a mohou tak
u nékterych jedinct vyvolat osobni konflikt, ktery vyuasti az v jejich odchod z pracovni
pozice. Zde nastupuje role manazera, ktery je se svymi podfizenymi v pfimém kontaktu
amusi umét nabidnout uspokojivou vizi a sehrat klicovou roli pfi vytvafeni pozitivni
pracovni atmosféry (Farag, Tullai-McGuiness, Anthony, 2009, s. 26-34). K vytvofeni

ptiznivého pracovniho klimatu je diilezité mit oSetfovatelsky tym dobie sestaveny a za to je
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odpovédna vrchni sestra, uvadi Plevova. Osetiovatelsky tym je slozeny z oSetfovatelského
personalu odlisného stupné kvalifikace (Plevova et al., 2012, s. 109, 110). Osetfovatelské
tymy tvofi zdravotnicti pracovnici, ktefi ziskavaji odbornou zpisobilost na zakladé zdkona
¢. 96/2004 Sb.: o podminkach ziskdvani a uznavani zpusobilosti k vykonu nelékaiskych
zdravotnickych povolani a k vykonu ¢innosti souvisejicich s poskytovanim zdravotni péce
a 0 zmén¢ nékterych souvisejicich zakond, tedy zdkona o nelékatskych zdravotnickych
povolanich.(Zakon 96/2004 Sbh.). Jsou v ném zastoupeny pracovni pozice nelékatskych
zdravotnickych pracovnikli: vSeobecnd sestra, zdravotnicky asistent, oSetfovatel/ka,
sanitaf/ka, ktefi maji na zdklad€¢ stupné dosaZzeného vzdélani a specializace stanoveny
pracovni kompetence. Osetiovatelskou péci zabezpeCuji zdravotniéti pracovnici v rozsahu
pracovni naplné, kterou definuje zaméstnavatel a kterd koresponduje s vymezenim ¢innosti
v pravnich dokumentech. Vykonavaji ¢innosti bez odborného dohledu, pod odbornym
dohledem nebo pod ptimym vedenim (Véstnik ¢. 9/2004, s. 2-4). Praktické problémy, které
mohou komplikovat vedeni a fizeni oSetfovatelskych tymul stfednim oSetfovatelskym
managementem, se tykaji pfedev§im pracovni pozice vS§eobecnych sester a to v souvislosti
s typem jejich kvalifika¢ni piipravy. V oSetfovatelskych tymech pracuji vSeobecné sestry,
které ziskaly odbornou zpusobilost Kk vykonu prace absolvovanim studijniho oboru
zdravotni sestra nebo sestra pro intenzivni péci na stfedni zdravotnické Skole, pokud bylo
studium prvniho ro¢niku zahéjeno nejpozdéji ve Skolnim roce 1996/1997 nebo které
vystudovaly obor vSeobecnd sestra na stiedni zdravotnické Skole, pokud bylo studium
prvniho ro¢niku zahajeno nejpozdéji ve skolnim roce 2003/2004 (Cesko, 2008). V soucasné
dobé¢ 1ze ziskat kvalifikaci vseobecné sestry pregradualnim studiem na vyssi odborné skole
nebo vysoké Skole v bakalarském studiu. Jedna se tak o dvoukolejnost vzdélavani, kdy maji
absolventi vysSich odbornych $kol a bakalafského studia v podstaté stejné pracovni
kompetence. Nynéjsi vzdélavaci systém tedy neumozituje zvySovani kompetenci ani zménu
kvalifikace Vv zavislosti na jednotlivych stupnich kvalifikaéniho vzd&lavani (Samaj,
Miksova, 2013, s. 22). Zuvedeného se da vyvodit zavér, ze vysokoSkolské studium nic
nepiinasi jak sestram, tak pozadavkiim praxe mini Snajdrova a domniva se, Ze vyssi
odborné skoly a vysoké Skoly poskytuji téméf totozné vzdélavaci programy. Nevyhodou je,
ze absolventi vy$Sich odbornych $kol nemohou pokra¢ovat v magisterském studiu.
(Snajdrova, 2010). V této souvislosti ¢lenové Pracovni komise k transformaci nelékaiskych

zdravotnickych povolani v Ceské republice navrhuji vysokoskolské vzdélavani jako jediny
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typ pregradualni ptipravy na vykon povolani v§eobecné sestry. Jednim z diivodt je moznost
dalSiho studia v magisterském programu, se kterou se poji perspektiva navyseni kompetenci
vieobecné sestry (Samaj, Mik3ova, 2013, s. 33). Navyseni kompetenci vieobecnych sester
by mohlo pfispét k odstranéni jejich ptekracovani. PiekraCovani kompetenci se déje u vSech
¢lenu osetrovatelského tymu, tedy 1 u vSeobecnych sester, jak zjistila ve svém vyzkumném
Setfeni FiuraSkova, ktera pfi svém Setfeni oslovila top manazery 72 zdravotnickych instituci
(Fiuraskova, 2012, s. 74). Znalosti a dodrzovanim kompetenci vSeobecnych sester se
zabyvala Kotlarova. Oslovila sestry standardnich lizkovych oddéleni a zjistila, ze své

kompetence znd pouze 52,5 % sester (Kotlarova, 2008, s. 59, 60).

2.4. Odborna priprava nelékafskych zdravotnickych pracovniki pro pozici manaZera

oSetrovatelstvi

Vzdélavani manazeru je zcela zdsadnim faktorem, ktery ovliviiuje vedeni a fizeni. Dle ndzoru
Hospodatrové si Gspé€Sni manazeti plné¢ uvédomuji vyznam vzdélavani a vnimaji jej jako
neukonceny a soustavny proces (Hospodéarova, 2008, s. 12). Podobny nahled ma také
Kilikova, kterd povazuje odborné vzdelavani za predpoklad pro Gispésné plnéni manaZerskych
povinnosti ve zdravotnictvi (Kilikova, JakuSova, 2008, s. 34). Sestra, kterd se chce stat
manazerkou, mize dle soucasné legislativy ziskat odbornou zptsobilost v oboru Organizace
aftizeni ve zdravotnictvi. Po ziskdni odborné zplsobilosti s oznacenim Specialista
V organizaci a fizeni zdravotnictvi muize vykonavat Ccinnost koncepéniho charakteru,
souvisejici s fizenim a organizaci zdravotni péce. Smi v rozsahu své odborné zpisobilosti
navrhovat cile, strategie a politiku organizace, vykondvat cinnosti spojené s fizenim
a organizaci zdravotnického zafizeni, feSit systémové otazky poskytovani zdravotni péce,
vykonavat ¢innosti spojené S tvorbou a realizaci zdravotni politiky a navaznosti zdravotni
asocialni péce, navrhovat koncepci svého oboru a aplikovat ji v praxi, analyzovat
a interpretovat statistické udaje, tykajici se poskytovani zdravotni péce a zdravotniho stavu
obyvatel a planovat budouci potieby zdravotnickych sluzeb, zavadét systém hodnoceni
kvality personalistiky, organizovat dal$i vzd¢lavani, zajisStovat plnéni pravnich piedpisi
a standardl tykajicich se Cinnosti zdravotnickych zatizeni (Natfizeni vlady 31/2010 Sb.).
V piipadé, Ze si sestra manazerka chce doplnit vzdélani studiem na vysoké Skole, miize si

vybirat, jelikoz akreditaci na vzdélavaci programy orientované na zdravotnicky management
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ma v soucasnosti fada vysokych skol. Pokud sestry pracuji a je diilezité pro jejich profesni
kariéru ziskat akademicky titul, je pro né idedlni distan¢ni forma studia, uvadi JaroSova
(JaroSova et al.,, 2002, s. 21). Dalsi moznosti je vzdélavaci program, ktery probiha od
poloviny 90. let v CMC School of Business v Celdkovicich pro vedouci pracovniky ve
zdravotnictvi a od podzimu 2008 pak i v ucelenéml8mésicnim studiu MBA. Vzd¢lavaci
program je odrazem patnictiletych zkusenosti Ceského manazerského centra a s vyukou
obecnych programi MBA a ze spoluprace School of Public Health McGill University
v Montrealu a School of Business Auburn University v Alabamé. 21. fijna 2009 byla zaloZena
samostatna vzdélavaci platforma Academy of Health Care Management (AHCM) pro oblast
vzdélavani ve zdravotnictvi. Cesti a zahrani¢ni lektofi predavaji Gdastnikim programu své
zkuSenosti z oboru i moZnost vytvofit si cenné kontakty (Subrt, 2010, B6). Potiebu
vysokoskolského vzdélani v zavislosti na délce plisobeni ve funkci manazera v oSetfovatelstvi
zkoumal Wong ve své studii. Zjistil, ze sestry dlouhodobé pusobici ve funkci, maji mensi
zajem na svém sebevzdélavani nez zacinajici manazerky, které v dal§im vzdélavani vidi
zvySeni svych Sanci na dalsi postup. Dale predklada poznatek, ze dosazeni vyssiho vzdélani
brani naroky spojené s pozici sestry manazerky. V této souvislosti uvadi zejména dohled nad
podfizenymi, spravu financi, pracovni vytizenost. V neposledni fadé poukazuje na kontrolu
¢innosti sestry manazerky z nékolika mist, nedostatek podpory a pracovni nejistotu (Wong et
al., 2013, s. 231-241).
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3. VYZKUM FAKTORU OVLIVNUJICICH VEDENI A
RIZENI STREDNIHO OSETROVATELSKEHO
MANAGEMENTU

3.1. Cil vyzkumu, vyzkumné otazky

Cilem vyzkumu je zmapovani nazort oSetfovatelskych manazert stfedni Grovné ve Fakultni

nemocnici Olomouc na pisobeni vybranych faktorti ovliviwyjicich vedeni a fizeni.

Pro ziskéani informaci, které se vztahuji k cili vyzkumu, jsou formulovany vyzkumné otazky:

1. Jak ovliviiuje odborna piiprava k vykonu funkce manazera vedeni a fizeni stfedniho
oSetfovatelského managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?

2. Jak ovliviiuje logistika uspotfaddani pracovniho ¢asu manaZera vedeni a fizeni sttedniho
osetfovatelského managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?

3. Jak ovliviiuje kvalifikacni ptiprava Cleni oSetfovatelského tymu vedeni a fizeni
stftedniho oSetfovatelského managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?

4. Jak ovliviiuje organizacni kultura vedeni a fizeni stfedniho oSetfovatelského

managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?
Na zéklad¢ vyzkumnych otazek jsou stanoveny dil¢i cile:

1. Zjistit nazory manazert na vliv odborné piipravy pro manazerskou funkci

2. Zjistit nazory manazeru na vliv time managementu na jejich vedeni a fizeni

3. Zjistit nazory manazeru tykajici se vlivu slozeni pracovniho tymu na jejich vedeni
a fizeni

4. Zjistit nazory manazert na vliv organizacni kultury instituce na jejich vedeni a fizeni
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3.2. Metodika vyzkumu

Pouzita metoda sbéru dat

K ziskani odpovédi na vyzkumné otazky byla zvolena metoda kvalitativniho pfistupu za
pouziti polostrukturovaného (semistrukturovaného) rozhovoru (Miovsky, 2006, s. 159). Hendl
uvadi, ze hlavnim ukolem kvalitativniho vyzkumu je objasnit, pro¢ osoby, které jsou
pfedmétem vyzkumného Seteni, uréitym zplisobem jednaji a organizuji své kazdodenni
aktivity a interakce (Hendl, 2005, s. 50). Bailey pak mini, Ze v oSetfovatelstvi ma kvalitativni
vyzkum dilezitou Glohu pfi hledani podnétt a informaci, které jsou pro praxi nezanedbatelné
(Bailey et al., 2002). Vyhodou polostrukturovaného rozhovoru je moznost vyuziti prvki
strukturovaného a nestrukturovaného interview. Tato metoda se podle Miovského jevi jako
témét idedlnim vyzkumnym nastrojem (Miovsky, 2006, s. 159). Byla vytvofena osnova
rozhovoru zavazna pro tazatele. V osnové byly specifikovany okruhy otazek. Pro co nejvétsi
vytéznost rozhovoru bylo mozné zaménovat a piizpisobovat potadi dotazl, klast dopliujici
otazky, ptipadné si nechat vysvétlit odpoveédi pro ovéfeni spravnosti pochopeni. Miovsky
doporucuje rozebrat téma tak, jak je prospé$né vzhledem ke stanovenym ciliim a vyzkumnym
otazkam (Miovsky, 2006, s. 160). K jednotlivym vyzkumnym otazkam byly vytvotfeny
doplitujici otazky, které byly pouzity V piipadé, Ze nebyla probrana vsechna témata. Usili
0 ziskani nazoru konkrétnich osob na dané téma, v tomto ptipadé¢ manazerd stiedni irovné
fizeni, by mélo vést k odhaleni jejich chapani zkoumané situace(Reichel, 2009, s. 66).Faktory,
zvolené pro ucely vyzkumu, vychazely z poznatka Kilikové, ktera poukazuje na propojenost
efektivity v praci sestry manazerky s uvazlivym hospodafenim se svym Casem, ptipomina
dualezitost vlivu organizacni kultury na vedeni a fizeni a vnim4 jako dllezity aspekt efektivity
prace manazera umeéni vést a rozvijet Cleny oSetfovatelského tymu. DalSim vybranym
faktorem pro vyzkumné ucely prace byla odborna ptiprava oSetfovatelského manazera stfedni
urovné fizeni. Tento faktor vychédzi z ndzoru mnoha teoretikii i praktickych manazert, kteti
odmitaji spojovat efektivitu s vrozenou dispozici a tvrdi, Ze efektivité¢ se da naucit (Kilikova,

JakuSova, 2008, s. 42, 46).
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Vybér respondenti vyzkumného souboru, Kritéria vybéru respondentu

Vyzkumny soubor tvofili manazefi stfedni urovné fizeni v oSetfovatelstvi, ktefi pracuji ve

Fakultni nemocnici Olomouc.
Kritéria pro vybér respondenti:

- pusobeni v internim oboru

- pusobeni v manazerské funkci nejméné 3 roky

- souhlas s ucasti vyjadieny souhlasem s realizaci rozhovoru.
Vybér vyzkumného souboru probihal ucelové v kombinaci s metodou snéhové koule
(Miovsky, 2006, s. 131, s. 135). Divodem zamérného (ucelového) vybéru respondentii
zkoumaného souboru byla nezbytnost, aby vybrané osoby mély potiebné znalosti a zkusenosti
a byly schopny poskytnout informa¢né bohaty a realny obraz (Gavora, 2000, s. 144). Princip
metody snéhové koule je pomérné jednoduchy, efektivni a patii v kvalitativnim vyzkumu
k nejbéznéjsim (Reichel, 2009, s. 83). Zakladem bylo ziskani kontaktu na prvni objekt
zkoumani. Miovsky v této souvislosti hovoii o tzv. nulté fazi (Miovsky, 2006, s. 132).
Kontakt na prvniho respondenta byl dohledan na personalnim oddéleni Fakultni nemocnice
Olomouc. Respondent byl osloven telefonicky s vysvétlenim ucelu vyzkumu, souhlasil
Sucasti a tim byla naplnéna dle Miovského (2006, s. 132) tzv. prvni fdze. Po provedeni
rozhovoru respondent urcil dalsiho, ktery byl nasledné kontaktovan stejnym zptisobem. Tato
nominace je Miovskym (2006, s. 132) oznacena jako tzv. druhd faze. Metoda byla pouzita
opakované az k dosaZeni celkového poctu péti respondentli. Stanoveni kone¢ného poctu

respondentt bylo dano kritérii pro vybér respondentli a mozZnostmi FNOL.

Charakteristika respondentii

Vyzkumu se zOc€astnilo 5 manaZerG stfedni Grovné fizeni v oSetfovatelstvi, ktefi plsobi
v internich oborech Fakultni nemocnice Olomouc. Z diivodu zachovani anonymity jsou jména

ucastnikll vyzkumu nahrazena velkymi pismeny abecedy.

Respondent A pracuje ve funkci manazera stfedni Grovné 4 roky.
Respondent B pracuje ve funkci manazera stiedni urovné 8 let.

Respondent C pracuje ve funkci manazera stiedni urovné 7 let.
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Respondent D pracuje ve funkci manazera stfedni trovné 11 let.
Respondent E pracuje ve funkci manazera stfedni arovné 5 let.

Vsichni respondenti vyslovili souhlas s Gi¢asti vyjadieny souhlasem S realizaci rozhovoru.

Organizace vyzkumného Setieni

Rozhovory probihaly v obdobi od listopadu 2013 do unora 2014 a m¢ly piesné stanovena
kritéria. Respondenti byli kontaktovani nejdiive telefonicky. Po telefonickém kontaktu
nasledoval e-mail, ve kterém byl postupné kazdy respondent informovén o vlastni realizaci
rozhovoru a zpiisobu zdznamu interview. Soucasti e-mailu byly stéZejni otazky rozhovoru, se
kterymi se dotazovani respondenti mohli seznamit. Kritériem pro realizaci rozhovoru bylo,
aby rozhovor probihal maximalné 30 minut, bez vné&jSich rusivych vlivli a bez pfitomnosti
dalSich osob. Volba mista a ¢asu rozhovoru zaleZela plné na rozhodnuti kazdého
z respondentti. Chraska volbu vhodné situace pro realizaci rozhovoru vidi jako jedno
z dalezitych pravidel (Chraska, 2007, s. 183). Pro zvukovy zaznam ziskanych dat byl pouzit
diktafon. Audiozaznam, tedy metoda fixace kvalitativnich dat, je vyhodny pro svou
autenti¢nost a komplexnost. V uvodu rozhovoru doSlo ke vzajemnému predstaveni
zuCastnénych a poté byly zopakovany divody realizace vyzkumného Setfeni. VSichni
respondenti dostali informaci o zvetejnéni vysledkli vyzkumného Setfeni v diplomové préci za
predpokladu zachovani anonymity ucastniki vyzkumu. Na dodrzovani etickych pravidel,
které chrani ucastniky vyzkumu, jejich soukromi i osobni udaje je kladen velky diiraz
(Miovsky, 2006, s. 280-282). V ramci vyzkumného Setfeni byla tato pravidla dusledné
dodrzovéna. Pii zahajeni rozhovoru respondenti vyjadfili souhlas s pofizenim zvukového
zdznamu rozhovoru prostiednictvim diktafonu. Informovany souhlas s provedenim
rozhovoru, sucasti na vyzkumném Setfeni a se zvefejnénim vysledkd byl od respondenti
ziskan v uvodu interview, coz bylo zaznamendno ve zvukové nahravce. Ze zaznamu
informovaného souhlasu vyplyva, ze respondent chape povahu a efekt pouzitého vyzkumného
Setfeni s védomim své dobrovolné tcasti na vyzkumu. Dotazovani byli ujisténi, ze k nahravce
nebudou mit pfistup neopravnéné osoby, zaznamy budou uchovany pouze po nezbytnou dobu
pro zpracovani a nasledné poté zni¢eny. V diplomové praci jsou na CD-ROM v piiloze pouze
prepisy rozhovord, které byly upraveny z divodi nejednoznacné identifikace respondentd.
Pted spusSténim diktafonu a pokladanim otazek probéhla s kazdym respondentem nezavazna

konverzace pro uvolnéni situace a odstranéni nervozity a nejistoty. Pti vedeni rozhovoru je
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nezbytné profesionalni chovani, tazatel udrzoval oc¢ni kontakt, diikladné sledoval projev
dotazovaného, jeho odpovédi a nonverbalni chovani. Z rozhovorli nebyl pofizovan zadny
pisemny zdznam. Tazatel mél pfipraveno pouze pisemné schéma, do které¢ho v piipadé
potieby nahlizel. V priibéhu rozhovorii probéhla modifikace formulace otazek podle reakci
informanti a byly poklddany dopliujici otazky s védomim, Ze musi byt probrany

vSechny.(Reichel, 2009, s. 111).

Pilotni rozhovory

Provadéni rozhovorii v ramci kvalitativnich vyzkumt je zalezitost ndro¢nd a tazatel by mél
byt dostatecné zkuSeny s odbornymi znalostmi v této oblasti. Mél by byt davéryhodny,
flexibilni, tedy profesiondl se schopnosti empatic a sebereflexe (Reichel, 2009, s. 116).
K posileni Zzadoucich vlastnosti vyzkumnika byly provedeny pilotni rozhovory. Za tc¢elem
provedeni pilotnich rozhovorti byli osloveni dva respondenti, kteti spliiovali kritéria
stanovené pro vybér respondentli. Respondenti obdrzeli osnovu rozhovoru, kterd obsahovala
hlavni vyzkumné otazky. Jednotlivé rozhovory probéhly v délce 30 a 20 minut, Vv klidném
prostiedi. Pfed zapocetim dialogu probéhlo seznameni respondentil s Gi¢elem vyzkumného
Setfeni a pilotniho rozhovoru. Zaznam pilotnich rozhovori byl proveden prostfednictvim
diktafonu. Ze strany respondentd byl vysloven souhlas s provedenim rozhovoru
I s audiozaznamem. Probé&hlo ujisténi respondentii o vymazani nahravek po ukonceni
vyzkumného Setfeni. Respondenti byli ubezpeceni, ze vysledky pilotnich rozhovorti nebudou
uvedeny ve vyzkumném Setfeni. Pfi rozhovorech byla pfitomna vedouci prace, ktera
rozhovory sledovala a na zavér se zacastnila rozboru spoleéné s vyzkumnikem a respondenty.
Z analyzy pilotnich rozhovorG vyplynula potieba na tUpravu formulace otazek, zménu
nékterych otazek ze strany tazatele a usmérnéni verbalnich a nonverbalnich projevi.
Ptipominky, které¢ vyplynuly z hodnoceni pilotnich rozhovort, byly respektovany pii dalSich

vyzkumnych rozhovorech.
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3. Tridéni a analyza dat

Po ziskani audiozaznami rozhovora s respondenty byla provedena transkripce, tedy piesny
piepis zvukovych zdznama do elektronické podoby v textovém editoru MS Word. Pouzita
metoda doslovné transkripce, byla ¢asové velmi naro¢na. Prednosti pouzité metody
transkripce byla moznost zvyraziovani textu, pfidavani komentaii a porovnavani nékterych
mist v textu (Skutil a kol., 2011, s. 217). Vzhledem Kk vétSimu rozsahu rozhovor a pro
piehlednost byla vytvoiena osnova pro transkribovany text, oddéleni bodem oznacené otazky
a odpovédi vzdy novym fadkem. Po dokonceni piepisu probéhla kontrola opakovanym
poslechem, pii které byly srovnavany pivodni zaznamy s jejich transkribovanou podobou pro
zmenseni rizika ovlivnéni piepisi vyzkumnikem, napt. vynechani nebo opakovani casti
rozhovoru apod. (Miovsky, 2006, s. 206-207). Pro analyzu dat ziskanych pfi vyzkumném
Setfeni byla pouZzita metoda vytvareni trst a metoda prostého vyctu. Technika vytvaieni trst
predstavuje seskupeni konkrétnich vyroka a zachyceni souvislosti a trsy by mély vznikat na
podkladé vzajemného piekryvu (podobnosti) mezi identifikovanymi jednotkami. Zakladni
princip metody vytvéfeni trsi je zaloZzen na porovndvani a spojovani dat. Do jednotlivych
trstt (skupin) byly vyhleddny a zatazeny podobnosti ve vyjadienich respondentil, které se
tykaly jednotlivych uzce vymezenych témat. Prostfednictvim techniky prostého vyctu byla
sledovana frekvence vyskytu uréitého jevu nebo v jaké relaci byl K jinému jevu (Miovsky,
2006, s. 221, 222). Pipravou dat pro analyzu bylo barveni textu, kdy mista v textu, ktera se
tykala jednotlivych ze ctyf tematickych oblasti, byla oznafena stejnou barvou. Timto
zpusobem zpracovany text byl jednodussi pro orientaci i analyzu. Agregaci a srovnavanim
ziskanych dat od respondentti postupné dochazelo k jejich propojeni a vytvafeni trst
a soucasné k tvorbé obecngjSich kategorii, které se tidily potiebami analyzy (Miovsky, 2006,

s. 211, 220, 221). Pti procesu vytvareni kategorii se vychazelo ze ¢tyt vyzkumnych otazek.
Zformovany byly nasledujici kategorie:

Vyzkumna otazka ¢. 1:
Jak ovliviiuje odborna priprava k vykonu funkce manaZera vedeni a Fizeni stfedniho
oSetfovatelského managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?

- Nazor manazerti na odbornou pfipravu pro manazerskou pozici

- Nazor na efektivitu uplatnéni odborné pfipravy v pozici manazera

- Navrh zmén v pfipraveé na vykon funkce manazera
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Vyzkumna otazka ¢. 2:
Jak ovliviiuje logistika usporadani pracovniho ¢asu manaZera vedeni a Fizeni stfedniho
oSetfovatelského managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?

- Hodnoceni vyuziti pracovniho ¢asu manazerem

- Okolnosti ovlivitujici uspotfadani pracovniho ¢asu manazeru

- VIiv osobnostnich vlastnosti manazera na logistiku pracovniho ¢asu

- Uplatiované techniky fizeni casu manazerem

Vyzkumna otazka ¢. 3:
Jak ovliviiuje kvalifikaéni pFiprava c¢lenti oSetfovatelského tymu vedeni a Fizeni
stfedniho oSetFovatelského managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?
- Slozeni oSetfovatelského tymu z pohledu kvalifika¢ni ptipravy
- Hodnoceni rozdilii v plnéni pracovnich povinnosti ¢lenli oSetfovatelského tymu
v souvislosti s kvalifika¢ni pfipravou
- Navrhy manazerd na feSeni rozdild v plnéni pracovnich povinnosti z hlediska

kvalifika¢ni pfipravy u ¢lenti oSetfovatelského tymu

Vyzkumna otazka ¢. 4:
Jak ovliviiuje organizaéni kultura vedeni a Fizeni stfedniho oSetfovatelského
managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?

- Hodnoceni organiza¢ni kultury manazery

- Naplnovani organiza¢ni kultury manaZery

- Navrh zlepSeni organiza¢ni kultury instituce
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Vysledky vyzkumu a jejich interpretace

Vyzkumna otazka ¢. 1:
Jak ovliviiuje odborna priprava k vykonu funkce manaZera vedeni a Fizeni stfedniho

oSetfovatelského managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?

Nazor manaZerd na odbornou pripravu pro manazerskou pozici

Vsichni osloveni respondenti pied nastupem do funkce stfedniho oSetiovatelského manaZera
ve Fakultni nemocnici Olomouc pracovali na pozici niz§iho oSetfovatelského managementu
ve funkci stani¢nich sester. Pfed nastupem do funkce stanicni sestry splnili vSichni
respondenti podminku danou zaméstnavatelem, coz bylo ukoncené pomaturitni specializacni
studium v oboru, ve kterém pracuji a praxe v oboru. Dva z respondentt si rozsifili vzdélani
absolvovanim pomaturitniho specializa¢niho studia zaméfeného na organizaci a fizeni
zdravotnictvi a tii ukoncili uspésné vysokou $kolu v oboru bakalaf oSetiovatelstvi. Po nastupu
do pozice stfedniho nelékarského managementu si tfi z respondentli prohloubili vzdélani
Vv magisterském studiu a dva jsou v této dobé studenty magisterského studia. VSichni
respondenti si uvédomuji nutnost vzdélavani pro vykon funkce stfedniho nelékatského
manazera, hlavn€ v oblasti managementu. Divodem je kvalifikovanéj§i vedeni
oSetfovatelskych tymi. Konkrétné¢ se v souvislosti s vlivem piipravy na vykon funkce
vyjadiili tfi respondenti. Jeden zrespondenti pozitivné vnima osobu vyucujiciho
managementu, dalsi vidi pfinos teorie v praxi a tfeti pfipomina nedostate¢né propojeni teorie

S praxi.

Jako vyznamny prvek v pfipravé pro vykon funkce stfedniho oSetfovatelského manazera
oznacili vSichni respondenti pfistup nadfizenych pracovnikii jak ve smyslu pozitivnim, tak
I negativnim. Byvalé vrchni sestry ovlivnily pfipravu pro vykon funkce u ¢tyf respondentt.
Dva respondenti hodnoti vliv byvalé vrchni sestry kladné a dva ji oznacuji jako nedostatecnou
a negativni. Jednoho respondenta ovlivnili vedouci pracovnici kliniky v osobé ptednosty
a primare.

Respondent B: ,,Kdyz jsem délala magisterské studium, tak jsme méli Stésti, Ze jsme méli
vybornou vyucujici z managementu.... deld jako vrchni sestra a potom jako hlavni sestra
a umi to naprosto skvéle, rekla bych, zZe to byla nejlepsi vyuka od ni, protoze ona to opravdu

podavala z praktického hlediska, svoje zkusenosti.
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Respondent D: ,, U té Skolni (pripravy - pozn. autora) ja si myslim, Ze pripravu na manazera
ve Skole zvladnout nemiizou, ne zZe bych to uplné zatracovala, ale praxe je praxe a praxi
S teorii skloubit opravdu miize pouze clovek, ktery nécim prosel, néco zazil at pozitivniho

nebo negativniho .

Respondent A: ,,Moje osobni priprava spocivala viceméné v tom, Ze jsem hodné tzce
spolupracovala s byvalou vrchni sestrou a diky delegovani nékterych iikonii jsem se néjakym
zpiisobem seznamila se systémem, seznamila jsem se s tim, jak pracuje, na koho se miizu

obratit, ale na druhou stranu z mého pohledu nebyla dostatecna “.

Respondent B: ,, Kdyz jsem prisla do pozice vrchni sestry, tak bych rekla, Ze jsem si zacala
spojovat spoustu véci, ze se clovek bal, protoze i v tom negativnim slova smyslu mé ovlivnila
moje byvala vrchni sestra. A to bylo ve smyslu, Ze se nic nesmélo a to nemiizeme, tam to nejde

zajistit a tak dale.

Respondent C: ,,Uz jako novicka jsem méla Stésti na kolegyné ve vedoucich funkcich, kdy jsem
se opravdu od nich mohla ucit, nekteré pristupy, které jsem se pozdeji pak ucila, at' uz ve
specializacnim vzdélavani nebo na vysoké Skole, kde jsem viastné najednou zjistila, Ze ty

¢

kolegyné dodrzovaly néjaké zasady, které jsou dany managementem.

Respondent D: ,,Vzor pro vedouci funkci jsem neméla, snad moznd ve svém otci, ale méla
jsem jedno obrovské Stésti, ze mé vlastné po mé profesni strance vychovavaly kapacity.
Profesor s velkym P, docent s velkym D a vitbec jim nebylo zatézko, kdyZz jsem néco délala

poprvé a rekla jsem jim, zZe to neumim, vysvetlit, pomoct. “

Nazor na efektivitu uplatnéni odborné pripravy v pozici manaZera

Odbornou piipravu vnimaji ¢tyfi respondenti jako efektivni z divodu mozZnosti ovéfit si
avyuzit teorie ziskané pfi odborném vzdélani v praxi. Jeden respondent uvadi nulovou

pfipravu v oblasti legislativy.

Respondent B: ,,...vzdélani jsem pro praxi vyuzila, samoziejmeé bylo tam hodné teorie
a clovek si to musel néjak tak spojit s praxi, protoZe ne vsechn0 Se Z té teoretické casti da
doslovne vyuzit, vidycky clovek musi néjakym zpiisobem zpracovadvat, improvizovat a tak.
Naucila jsem se jakoby si spojovat ty informace z toho, co jsem byla v téch kurzech a ve skole,

3

Ze se clovek nesmi bat, Ze musis umet spravne zdiivodnit a pak toho cile dosahnes.
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Respondent C: .,...tak jsem se snazila potom opravdu na sobé pracovat, to znamena vzdélavat
se, urcité specializace méla smysl, overovala jsem si to, co jsem vidéla v praxi a pak mi hodné

‘

pomohla teorie na vysoké skole. *

Respondent E: ,,..tam jsem se (ve Skole, pozn. autora)hodné naucila a pouzivam napriklad,
jak jednat s lidmi, resit nekteré i neprijemné ukoly, trochu jsem se naucila rikat ne. Naucila
jsem se zorganizovat si c¢as a samoziejmé i odborny véci, co se tyka mého pracovisté, co se
tyCe anatomie a jiné.

¢

Respondent A: ,,...sezndmeni s vyhlaskami, zakony tak ta byla nulova..."

Navrh zmén v pripravé na vvkon funkce manazera

Zmény v piipravé pro vykon funkce stfedniho manazera by uvitali ¢tyfi respondenti. Jeden
respondent by pro zvySeni efektivity uplatnéni odborné ptipravy uvital vétsi rozsah teoretické
ptipravy v oblasti legislativy pied nastupem do manazerské funkce. Dva respondenti
postradaji cilenou piipravu pro manazerskou funkci jiz na pracovisti. Jeden respondent by

zatadil v ramci odborné piipravy do vyuky jen predméty, které jsou vyuzitelné v praxi.

Respondent A: ,, Urcité bych ocenila teoretickou pripravu, Skoleni ve vyhlaskach, zakonech,
protoze spektrum prace stanicni sestry je diametralné odlisné od spektra prace vrchni sestry.
Vrchni sestra potrebuje pracovat i s teoretickou zdkladnou, zatimco stanicni je vazand spis
na ty praktické body a toho co si clovek musi doplnit, je opravdu velké kvantum, povinnosti je

prosté moc. Najit si ¢as na to, aby si ¢lovek doladil teoretické znalosti, je problém. “

Respondent C: ,, Pro stiedniho manazera urcité moznd postradam vic té praxe na pracovisti

V zavésu nekoho zkuseného...

Respondent D: ...pro funkci vrchni sestry bych se priklanéla, drive se tomu Fikalo kadrova

rezerva, coz je perspektivni vychova clovéka na jeho pracovisti.

Respondent E: ,,...ve skole by mély byt nejaké jiné predméty. Mozna jsou tam nékteré
predmety, které bych treba jako stredni manazer nemusela, zas jsou tam predmeéty, které mi

‘

treba chybely vic. *

Respondent B: ,, ...nemyslim si, Ze jsou potreba, absolvovala jsem nékolik kurzi, které mi

‘

samoziejmé taky daly hodné informaci... "
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Vyzkumna otazka €. 2:

Jak ovliviiuje logistika usporadani pracovniho ¢asu manaZera vedeni a Fizeni stfedniho

oSetiovatelského managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?

Hodnoceni vyuziti pracovniho ¢asu manazerem

Vsech pét respondentd vnima vyuziti pracovniho ¢asu jako maximaln€ naplnéné.

Respondent A: ,,Vyuziti svého pracovniho ¢asu vnimdam jako hodné naplnéné. S ohledem na

povinnosti jsem V posledni dobé, zrusila i piilhodinovou pracovni prestavku na obéd, protoze

I3

opravdu tech povinnosti je hodné a ta pulhodina by potom chybéla.*

Respondent B: ,,...nestitham, jako spravnd vrchni sestra, nestiham. *
Respondent E: .,...sviij pracovni cas vyuzivam teda uplné maximalne.... "

Okolnosti ovliviiujici usporadani pracovniho ¢asu manaZeru

Vsech pét respondenti musi pracovni Cas stale ptizptisobovat a ménit podle aktualnich
problému, které je tieba fesit. Jedna se o operativni tkoly a akutni situace. Dva respondenti
Vv ramci svého pracovniho Casu piebiraji praci vSeobecnych sester. Jeden respondent provadi
praci stani¢nich sester pti nahle vzniklych absencich podiizenych pracovnikd.

Respondent B: ,, ...f0 vZdycky prijdou néjaké situace, které clovek musi resit, takze planovani

3

casu ano, ale moc to jako nefunguje. ‘

vevr

treba naplanované.

Respondent E: ,,...akutni neumim odbyt, takze prosté zas odlozim na druhou stranu néco, co
jeste chvilku pocka a vyresim co je nutnejsi.*

Respondent B:,,...nechodim do provozu pravidelné, jediné, kdyz je potreba, nékdo nekde

chybi... “

Respondent E: .,...jdu nékdy vypomoci ja sama osobné, kdyz sestra chybi...,...takze vzdycky

‘

chodim do ambulance ja.
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Respondent C: ,, Kdyz chybi pracovnici, tak se pracuje s redukovanou sluzbou a resim to tak,

Ze slouzi stanicni sestry a ja pak samozrejmé za né prebiram agendu. *

Vliv osobnostnich vlastnosti manazera na logistiku pracovniho ¢asu

Vsech pét respondentt prezentovalo, ze jejich osobnostni vlastnosti maji vliv uspotradani
pracovniho Casu. U tii respondentd pievazuje temperament, u jednoho peclivost a vstticnost.

Jeden respondent mé pocit nepostradatelnosti.

Respondent A:,,...jsem takovy ten typicky sangvinik, ktery se nadchne pro nové véci a ma rad

svizné tempo. Urcité si nedovedu predstavit, Zze bych v prdci neméla co délat.

Respondent B: ,....jsem zvykla resit véci hned. Nemam rada odklad. Casto fesim problémy

¢

emotivné ...vim, Ze jsem prudas.

Respondent C: ,,...peclivost v odevzdavani ukolii, i v souvislosti s tim, Ze pracujeme s lidmi,

...Vstricnost v reSeni at uz osobnich nebo pracovnich problémii, které vzniknou v ten den, ...
Ale umim Fict ne, hodnotim dany moment. ,,
Respondent D: ,,...jsem dost razantni povaha, potiebuju to mit v poradku, umim rict ne,

... kdybych byla méné empatickd, mohla bych uSetrit cas, ... umim byt kratka, strucna,

‘

vystiznd, ale v souvislosti s empatii, co se tyka kolegyn, tam ztrdcim cas.

Respondent E: ,,...t0 je pravé takovy mij problém, vikat ne,... kdyz ten cas mam, tak se

I3

snazim vSechno prosté udélat sama.

Uplatiiované techniky rizeni ¢asu manaZerem

Vsech pét respondentlt planuje denné sviij pracovni Cas, tfi respondenti tvoii plan tydenni,
mesicni 1 ro¢ni. Ctyfi respondenti deleguji tikoly na své podiizené. Jeden respondent techniku
delegovéani na své podiizené nevyuziva. Paretovo pravidlo v fizeni pracovniho ¢asu pouziva

jeden respondent.

Respondent A: ,,...udélam schéma dne, jak bych si to predstavovala a vidycky si necham
nejaké to procento, abych méla jakousi zalohu a pak si podle toho pisemného zaznamu viastné
kontroluju jestli vSechny ty ukoly, které jsem si za ten den dala, byly splnény nebo jestli se
K nim musim jesté vratit, ...jsou tam denni plany, tydenni plany, plany mésicni.... "
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Respondent B.,, ... plany si delam na den, na rok, na mésic, podle toho o co jde...*

Respondent C: ,,...stanovuji ttkoly na rok, na pul rok, mésic, tyden a dany den, mam diare,

snazim se je terminovat a psat.*

Respondent E:,, ... mam prosté diar, ktery jsem si vytiskla na cely mésic a tam si jakmile mam
nejaky ukol nebo néco naléhavého hned zapisu. “

¢

Respondent A: ,,Deleguji, co nemusim udélat sama.

Respondent B: ,,...deleguju, rozdeluju proste ukoly, bez toho prosté by to neslo, ... podle

¢

kompetenci samoziejmé, takze vyuzivam prakticky vSechen persondl, co je na klinice.

e

Respondent C: ,,...musim delegovat, i kdyz ze zacatku to pro mé bylo tézke.

Respondent D: ,,...deleguji cast svych povinnosti, co se treba tykda novych smérnic,

«

pocitacovou techniku.

Respondent E: .,....delegovani asi az tak uplné ne, protoze kdyz zas vim, Ze sestra na oddéleni
md prdce nad hlavu, tak pro mé je fakt rychlejsi, kdyz to udélam ja, mam prehled kde je co
nafasovany, objednany a ty holky to pak dostanou a mizou se vénovat pacientum, ... snazim se

to vSechno prosté udélat sama.*

Respondent A: ,,Paterovo pravidlo, ¢lovek vyuziva spise z viastni néjaké intuice, vi, Ze si musi
prosté zachovat urcité procento casu, na které miize obétovat to, ze ho nékdo vyrusi nebo musi
udeélat néjaky mimoradny ukol. Ja sama sobé jsem planovacem casu, je to tak zhruba 60 % 2z
pracovni doby. Tech zbylych 40 % bud'to vénuju personadlu s tim, Ze chce osobni schiizku nebo
je to vedeni kliniky, které poZaduje mé sluzby nebo néjakou pritomnost v ramci néjakého
Jjednani a neni vzidycky standardem, Ze by mi to oznamili dopredu, abych si to mohla dat do

programu. “
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Vyzkumna otazka ¢. 3:

Jak ovliviiuje kvalifikaéni priprava c¢lenu oSetfovatelského tymu vedeni a Fizeni

stiedniho oSetiFovatelského managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?

SloZeni oSetirovatelského tymu z pohledu kvalifikaéni pripravy

VSichni respondenti fidi pracovni tymy, ve kterych jsou zastoupeny pracovni pozice:
vSeobecnd sestra, zdravotnicky asistent, oSetfovatel, sanitdf. Na pracovistich vSech péti
respondentll pracuji V pracovni pozici vSeobecné sestry pracovnici, kteti ziskali odbornou
zpusobilost k vykonu prace vSeobecné sestry podle zakona ¢. 96/2004 Sb. Kvalifikacni
ptiprava téchto pracovnikl probihala na stfednich zdravotnickych skolach, vyssich odbornych
Skoladch a na vysokych Skolach. Pfevaznd vétSina pracovniki v pracovni pozici vSeobecna
sestra vlastni osvédceni k vykonu povolani bez odborného dohledu. Pod odbornym dohledem
pracuji pfechodné pracovnici v adaptacnim procesu. Nékteré vSeobecné sestry absolvovaly
vramci celozivotniho vzdélavani pomaturitni specializacni studium. Nelékafskymi
zdravotnickymi pracovniky, ktefi pracuji pod odbornym dohledem, jsou na pracovistich vSech
péti respondentd zdravotniCti asistenti, oSetfovatelé a sanitafi. Piiprava pracovnikd Kk vykonu

povoléni pod odbornym dohledem nebo pfimym vedenim probéhla kvalifikaénim studiem na

stiednich Skolach nebo v akreditovanych kurzech.

Respondent A: ,,Mdm na pracovisti vseobecné sestry, mam sestry s magisterskym vzdelanim,
S bakalarskym vzdelanim. Myslim si, Ze ta Skdla je pomeérné Sirokd, jsou tam sestry
diplomované specialistky. Mam vSeobecné sestry, které maji pomaturitni specializacni
vzdeélani. Mam v tymu oSetrovatele, sanitdare a zdravotnické asistenty.

Respondent C: ,,...mam jednoho zdravotnického asistenta, sestry s maturitou, mam bakalare i

‘

magistry osSetrovatelstvi, oSetrovatele i sanitare. "

Hodnoceni rozdili v plnéni pracovnich povinnosti ¢leni oSetrovatelského tvmu

v souvislosti s kvalifikaéni pFipravou

V plnéni pracovnich povinnosti vramci kompetenci u nelékarskych zdravotnickych
pracovnikl ve stejnych pracovnich pozicich tyml nevidi Ctyfi respondenti problém. Jeden

respondent se setkal u vysokoskolsky vzdélanych vSeobecnych sester s tendenci prekracovat
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kompetence. Rozdil vnimad jeden respondent u vSeobecnych sester s vysokoskolskou
kvalifikacni pfipravou oproti vSeobecnym sestram se vzdélanim na stfednich a vysSich
odbornych skolach ve schopnosti rychleji se orientovat v praxi a dva respondenti v tendencich
vSeobecnych sester S vysokoskolskou kvalifikaci vést kolektiv, udilet pokyny a kontrolovat,

coz jim v dosavadnim postaveni v tymu nepfislusi.

Respondent A: ,,Nesetkala jsem se s tim, Ze by sestra, byt ma vyssi vzdélani odmitla, treba
rekneme si konkrétni situaci, vynést misu. Ne, nemyslim si Ze, by byly néjaké dramatické

rozdily v tom, co maji v ndplni prace, v tom se shoduji, samoziejme.

Respondent B: ,,...jd si nemyslim, Ze by byl problém, Ze treba magistra by nechtéla délat

hygienickou péci u pacientit nebo, ze by treba nechtéla delat podradnéjsi prace. *

Respondent D: ,...nevidim rozdil, jestli je to ctyrletd, nastavba nebo vysokoskolsky vzdeéland
pracovnice, rozdil je v lidech, kdo jak ma rdad praci, kdo jak umi pracovat a kdo k ni jak

‘

pristupuje, ...vysokoskolsky vzdelané sestry provadi prdci podle svych kompetenci. *

Respondent E: ,,...vykondvaji vsichni stejnou praci bez rozdilu, ze by v tymu byl nekdo, kdo by
rekl, ja mam pomaturitni, ja to délat nebudu nebo naopak ja jsem bakalarka, toto mi

‘

neprislusi ne, delaji to bez rozdilu.

Respondent C: ,,Co se tyka vysokoskolsky vzdélanych sester, nékteré sly nad ramec svych
kompetenci a citily se jakoby vice specialistkami, neZ jim to umozZiiuje vyhldska

0 kompetencich. “

Respondent A: ,,Rozdily jsou v tom, Ze sestricka, kterda ma vyssi vzdelani, v mnoha bodech je
mnohem vic orientovanda a dokdze pochopit souvislosti a tudiz snaz pristoupi na pozadavek ze
strany lékare, ze strany stanicni sestry, ze strany vrchni sestry, vnimad ten systém mnohem

I3

komplexnéji nez tieba sestricka, ktera tu odbornost nema.

Respondent B: ,,... nékdy si treba stézovaly, ale to je jenom na zacatku. Ono totiz zadleZi na
tom, jestli ta holka studovala v pribéhu praxe, kdy uz pracovala anebo jestli vyjdou holky
nove, cerstvé po statnicich a chtéji ty ostatni pracovniky prosté néjak dirigovat, tak tam vidim

trosku probléem. “

Respondent C: ,.Je to o osobnostech, ony opravdu prijdou troSicku s takovou virou, ze jdou na
pracoviste, kde budou néco vic, kde se presunou do néjakych pozic, kde budou jenom

rozdelovat pokyny a kontrolovat praci, coz zatim bohuzel nefunguje.
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Navrhy manaZeri na reSeni rozdild v plnéni pracovnich povinnosti z hlediska

kvalifika¢ni pripravy U ¢lenu oSetirovatelského tymu

Pfi feSeni rozdili v plnéni pracovnich povinnosti pracovnikl na stejné pozici S ohledem na
rizny typ jejich kvalifika¢ni pfipravy jeden respondent preferuje metodu pohovoru. Jeden
respondent uplatiiuje rozhovor se zapisem. Jeden respondent vidi feSeni v umoznéni

seberealizace absolventll vysokych Skol naptiklad ve formé vyuky studentt.

Respondent A: ,,Pokud by problematicka situace nastala, resila bych to urcité pohovorem,

3

vzajemné s jednou a s druhou stranou. *

Respondent C: ,,Konkrétne vidycky byl napred rozhovor s tim, Ze se konkretizovaly presné
situace, ve kterych se nezachovala dobre, pokud po tom rozhovoru tam byl néjaky dalsi
problém, tak uz jsme délaly se stanicni sestrou zapis. VeétSinou na zakladé toho zapisu je
zajimavé, ze pokud je to opravdu cerné na bilém, tak to opravdu funguje vic, jak jenom pouhd

vvvvv

sestry a vetsinou po tom pisemném zdaznamu musim vict, Ze ti co chtéli fungovat, tak zacali

I3

fungovat a ti co ne, tak proste bud’ skoncili sami, nebo ne.

Respondent B: ,,Ja rikam vzdycky, aby tyhle vzdélany osoby, aby neotravovaly a neprudily, Ze
treba nemaji ten prostor, rikam zaméstnat tzn., kdyz maji moznost treba ucit, at' uci. Ony pak
maji pocit, ze miizou zhodnotit nebo zurocit svoje studijni zkuSenosti, které nabyly. Takze je
davam, Ze se venuji praxi u studentu, bakalari, magister, hodné jich prednasi i na FZV,
nebranim jim v tom. Ono jim to tak troSku rozsiFi pravomoci a moznosti, takZe se potom

PR . Gk
neciti, jako Ze jsou prevzdeélany.

Vyzkumna otazka ¢. 4:

Jak ovliviluje organiza¢ni kultura vedeni a Tizeni stiedniho oSetifovatelského

managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?

Hodnoceni organizac¢ni kultury manazery

Vsech pét respondentli mini, Ze podnikova kultura Fakultni nemocnice Olomouc je na vysoké
urovni. Jeden respondent pozitivné vnima standardizované metody komunikace. Tri

respondenti poukazuji na zlepSeni péCe o pacienty i o persondl. Jeden respondent piizniveé
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hodnoti aktivni ucast personalu na tvorbé organizacni kultury instituce. Jeden respondent pfi

hodnoceni kultury organizace ocenuje dobrou prezentaci instituce smérem k vefejnosti.

Respondent A: ,,...myslim, Ze Fada zaméstnancii si ji viibec neuvédomuje. Ze ji berou jako
standart. Ale neni vidy standardem, Ze firemni kultura je na takové urovni jako ve fakultni
nemocnici, ... jakakoliv dokumentace, jakykoliv dopis, ktery si vzajemné vymenime, vSechny
e-maily, které se vymenuji v ramci fakultni nemocnice. To vSechno ma jistou kulturu, je dané
predpisem. To je jeden z bodui, ktery si myslim, Ze nemocnici posunul dal. Mame zadana

pravidla vzajemné komunikace. “

Respondent B: ,,...posunuli jsme se strasné daleko, jak po odborné strance, tak ve
vybaveni,...jak péce o pacienty, vybaveni, finance, treba i odmeény, myslim si, ze si persondal
a ani pacienti nemuseji na nic stézovat. Sestry samy davaji podnéty, samy prijdou a reknou,

co by chtely zménit a o to v podnikové kulture jde, ne? *

Respondent C: ,, za nejvyssi hodnoty organizace povazuju jeji motto. profesionalita a lidsky
pristup. To mé oslovilo, Fikam si ano, s tim se miizu ztotoznit,... organizace se zviditelnuje
formou riznych akci, at' uz konferenci nebo jsem vidéla soty o fakultni nemocnici, kde se

hodné projevuje kultura organizace.

‘

Respondent D: ,,... pro pacienty i pro zaméstnance se udélalo hodné.*

Respondent E: .,,... hlavné profesionalita, bezpecna péce, kvalifikovana zdravotni péce
S lidskym pristupem, i kdyz v dnesni dobé jsou zndt néjaké financni problémy, tak to nesmi byt

znat.

Napliiovani organiza¢ni kultury manazery

Ctyfi respondenti vramci napliiovani kultury organizace vedou podfizené pracovniky
k dodrzovani pravidel a profesionalnich norem chovani vici pacientim i k sob¢ navzajem.
Jeden respondent uziva navic osobni priklad. Jeden respondent zmifuje vyznamnost motivace
podiizeného personalu. Jeden respondent vnima informovanost podiizenych pracovniki jako
dalezity faktor napliiovani organizacni kultury. V této souvislosti pro n¢ potfada vzdélavaci

akce.

Respondent A: ,,Co pro to délam? Jednak vedu ten sviij personal ktomu, aby se chovali

slusné, aby komunikace probihala na patiicné urovni. N pripade, ze kdekoliv v terénu
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reprezentuji fakultni nemocnici, tak aby probihala tak, Ze se za to clovek nemusi stydet
a naopak leckteréemu divakovi cinkne, tak tam bych se rad podivat, jak tam to vypada, jestli
opravdu to je takove, jak to prezentuji. Musim vést svoje podrizené samoziejmé i osobnim

prikladem.

Respondent C: ,, Preferuji laskavost a vstiicnost persondlu, snazim se to ucit svoje podiizené,

kolegy, studenty. *

Respondent D.,,... snazim se vstipit vSem, aby se chovali profesiondlné, respektovali pacienty

i sebe navzajem, chvalim. “

Respondent E: ,,Snazim se vést kolektiv tak, aby nebyly problémy, ale spis pochvaly, aby byli
pacienti spokojeni a aby od nds odchdzeli zdravi. Mam na starosti i ekonomiku Kliniky,
snazim se védeét co objednat, co neni potieba a penize vyuzit tak, aby oddéleni, klinika méla
vSechno a aby péce mohla byt poskytovand dobre. A snazim se, pak zpétné, lidi co pracuji,

néjak motivovat, penézné moc ne, ale tak snazim se aspon podékovat, pochvalit. *

Respondent B: ,,snazim se to na klinice posunout v ramci vzdélavani, semindrii, ...to co holky
si napisou, zZe by chtély,... rozhodné se s nimi snazim pracovat, vysvétlovat jim, tak aby
vedely, co se déje, protoze neznalost vyusti v nespokojenost, ...vizce spolupracuji s kolegy ve
vrcholovém managementu, slysi na problémy, které jsou v praxi a snazi se to ménit. Planuje
se do budoucna. Vytycime si body, rFekneme si, v cem bychom chtély tu péci zlepsit, no
a potom zacatkem dalsiho roku se zhodnoti, jestli za ten rok jsme se posunuli nebo neposunuli

dal. Ta nespokojenost je lidska viastnost a posunuje nas dopredu ze.

Navrh zlepSeni organizaéni kultury instituce

Dva respondenti by navrhovali zlepSeni kultury organizace ve smyslu zdokonaleni
komunikace top managementu s podfizenymi. Jeden respondent zminuje nutnost dodrzovani
a zdokonalovani organizacni kultury ze strany vedoucich pracovnikd. Jeden respondent vidi
problém v nedostate¢né komplexnosti pii diagnostice a 1é€bé pacienta. Dva respondenti

nepotiebuji zmény firemni kultury ve Fakultni nemocnici Olomouc

Respondent A: ,Je tady ovsem hodné rezerv a ja osobné si myslim, zZe by bylo dobre, aby se
vedeni fakultni nemocnice vic obracelo na terén. Vysvetlilo, proc¢ to takhle chtéji, Ze prece
poskytujeme sluzbu. Kdyz nekdo do zarizeni prijde a vidi, Ze jednani probihd na jakési urovni,

tak si okamzité udela obrazek. Kdyz sestricka vyleze z ambulance a zarve. ,,No pan Novak*,
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tak to neni firemni kultura, ale kdyz vyjde a rekne: ,,Prosim pékné je tu nekde pan Novak, pani
doktorka by ho rada vysetrila? “, je to sto a jedna a pan Novak na to kladné zareaguje a mysli
si o té organizaci, Ze ho nikdo neposkodil, neublizil mu. Proste myslim si, Ze to opravdu
zacina na té nejspodnéjsi urovni, ale to péstovani a oSetrovani firemni kultury musi jit shora,

navrhuji komunikaci na téema firemni kultura. *

Respondent C: ,,...hlavné by se verejnost s dobrou firemni kulturou méla setkavat, kdyz k nam
prichdzi, ... casto je to v podstaté probléem jednotlivcii, kteri néjakym zpiisobem mozna nejsou
spokojeni s tim, co délaji i nejsou spokojeni s pristupem ke své osobé,... moznd by to chtélo

‘

vice komunikace ze strany vedeni nemocnice. ‘

Respondent D: ,,...nemiuizu se zbavit toho, zZe uz je ta specializace tak uzkd, ta lékarskad a je tak
roztristena, ze kazdy si stanovi svoji diagnozu, na jedné klinice, na druhé, na treti, na ctvrté
klinice, ale nikdo neudeéld kompletni zaver a to si myslim, Ze je minus pro toho pacienta, chybi
to zkompletovani, ...mam pocit, Ze se néjak top management od toho stiedniho vzdaluje, kdyz
potrebuju akutne pomoci, bud’ se nedovolam anebo to nejde, mame k sobé dal, proto bych si

I3

predstavovala zlepSeni komunikace na této urovni‘
‘

Respondent B: ,, Zmény nepotrebuju, myslim, Ze vSe funguje, jak md.

Respondent E: ,,...vSechno je, jak ma byt.*
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DISKUZE

Kvalitativni Setfeni ukazalo, ze se néazory stfednich oSetfovatelskych manazeri na vliv

vybranych faktort pii jejich vedeni a fizeni nelisi.

Pfi analyze nazort respondentd, které se zabyvaly vlivem odborné ptipravy na manazerské
Cinnosti, bylo zjisténo, Zze vSichni osloveni manazefi povazuji vzdélavani v oblasti
managementu za predpoklad pro vykon funkce. VéEtsina respondenti se v ramci své profesni
kariéry v oblasti managementu prubézné¢ vzdélavala. Tii respondenti si zvySili manazerské
vzdélani v magisterském studiu. Duvodem bylo ziskani manazerskych dovednosti ke
kvalifikovangj§imu fizeni a vedeni oSetfovatelskych tymd. S nazory respondentl
koresponduje kvalitativni vyzkum Allen, pfi kterém oslovila 12 registrovanych sester ve
vedouci pozici z 5 stath USA. Zjistila, Ze manazerské vzdélani vSem pomohlo ke zvySeni
sebediivéry pii feSeni slozitych tikolii. Znalosti a dovednosti ziskané odbornou ptipravou pak
pfimo ovlivnily kariérni postup a Gspeéch vSech tcastnic studie. (Allen, 1998, s. 17). Také
studie Lourengo et al. odhalila u sester manazerek souvislost vySe vzdélani se znalostmi,
tykajicimi se vedeni a fizeni. Zakladni védomosti z oblasti managementu v dotaznikovém
Setfeni prokdzali v 62 % vSichni respondenti bez ohledu na vzdélani. Sestry s vysSSim
vzdélanim pak prokazovaly vétsi védomosti v oblasti vykonu, tymové prace a soudrznosti
mezi hodnotami a postoji. Autofi vyslovili nazor, zZe vysokoskolské oSetfovatelské programy,
které podnécuji rozvoj manazerskych schopnosti, jsou duilezité a pozadované na trhu prace
(Lourengo, Shinyashiki, Trevizan, 2005, s. 469). Totéz dolozily ve své studii Markova
a Bartlova a domnivaji se, ze vedouci sestry nevénuji dostate¢né¢ pozornost manazerskym
¢innostem, pokud nemaji odborné znalosti v managementu. Nékteré vedouci sestry, které se
zucastnily jejich vyzkumu a diskutovaly s nimi o pfinosu vysokoskolského vzdélani pro svou
pracovni pozici, se shodly na jeho smysluplnosti (Markova, Bartlova, 2013, s. 235). VSichni
respondenti byli v ramci piipravy na pozici stiedniho manaZera ovlivnéni svymi byvalymi
nadfizenymi pracovniky. Pozitivné vnimali izkou spolupraci s nimi a mozZnost seznamit se
s budouci manazerskou praci prostfednictvim delegovani. Jako negativni poznatek uvadéli
nedostatecné seznameni se s praktickymi ¢innostmi stfedniho oSetfovatelského manazera.
Jeden respondent byl ze strany byvalého nadfizeného pracovnika poucen o nutnosti
respektovani pomyslnych mantinelt, za které nelze zajit v komunikaci s nadfizenymi

pracovniky, coZ vnimal negativné a tento pfistup se pfi nastupu do funkce manaZera snazil
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zménit. Obdobné zjisténi predkldda ve své kvalitativni studii Vesterinen, Paasivaara.
Respondenty bylo 13 manazert z 5 finskych zdravotnickych zatizeni. ZkuSenosti dotazanych
S byvalymi nadfizenymi se rdznily. VétSina ucastnikd studie vid€la v jednani svych
nadfizenych inspirujici priklad, ostatni chtéli naopak zruSit nékteré navyky, které byvali
nadfizeni na pracovistich zavedli (Vesterinen, Paasivaara, 2009, s. 506). Allen zase ve své
studii popisuje pozoruhodnou interakci mezi dulezitymi lidmi, ktefi ovlivnili sestry v ptipravé
na vedouci pozice a vrozenymi vlastnostmi a chovanim téchto budoucich manazerek. Tito
vyznamni lidé, ucitelé, instruktofi, se kterymi se sestry setkaly v pritbé¢hu své profesni kariéry,
poskytovali adeptkdm na manazerskou funkci pozitivni zpétnou vazbu, byli pro n€ vzory.
Povzbuzovali je a trénovali pro vykon budouci funkce na zdkladé schopnosti a vlastnosti,
které u nich zaznamenali. Vzdjemné pusobeni vlivu vyznamnych osobnosti, vrozenych
vlastnosti, zkuSenosti, Gspéchii a sebevédomi spolu s procesem uceni se stalo vyznamnym

faktorem pro kariérni postup vétSiny respondentt (Allen, 1998, s. 17).

Odborné manazerské vzdélani efektivné uplatnili pii vedeni a fizeni vSichni respondenti.
Jednalo se predevsim o vyuziti teoretickych poznatkti v praxi. V pfipravé pro vykon funkce
navrhli respondenti zmény, které se tykaly riznych oblasti. Jednalo se o rozsifeni teoretické
pfipravy, praxi pod vedenim zkuseného mentora, systematickou vychovu pro funkci manazera
a prizpusobeni vzdélavacich programu praxi. Nedostate¢na piiprava v oblasti managementu
predstavuje potencidlni problém v praxi oSetfovatelskych manazerti. Dokladem muze byt
kvalitativni studie McCallin a Frankson (2010, 319-325), kterd si dala za cil zjistit dopady
pfevzeti funkce stiedniho manaZera bez manaZerskych dovednosti u dvandcti respondentl
meéstskych nemocnic na Novém Zélandu. Na pozice stfednich manazerii byli dosazeni bez
piedchoziho odborného vzdélani v oblasti vedeni a fizeni. Z analyzy vysledkti vyplynulo, Ze
u vétsiny respondentll z diitvodu nepftipravenosti pro roli manazera doslo k pocitim nejistoty
a stresu. Dal§im problémem se ukéazal nedostatek orientace ve finanénim managementu
a pracovni pretizeni. Vyzkum se kryje s minénim Medzihorského, ktery poukazuje na
piizptisobeni odborné ptipravy managementu pozadavkim organizaci i jednotlivcl. Spattuje
pfinos v adresnych studijnich programech, které jsou zaméfeny na redlné a specifické cile
a mifi cilen¢ od odborné teorie k teorii v kontextu s praxi. Jde o ptesun od pasivniho poslechu
prednasek k aktivni Gcasti, vzdjemné komunikaci a k nacviku praktickych aplikaci. Vyznam
vidi dnes zejména v takovych programech, které odrazeji realné praktické tkoly a situaci
konkrétni firmy a jsou zaméfeny na rozvoj a specifické cile. Komplexni podpora v ramci

manazerského vzdélavani pak pojimé také participaci na zajimavych zkuSenostech kolegi
47



Z oboru (Medzihorsky, 2014). Jak upozoriiuje Urban, blizi-li se rozvojové techniky co nejvice
skute¢nému charakteru pracovnich ukoll, tim jsou U¢innéjsi. Efektivni manazerské vedeni
a fizeni ptedpokladé proto vzdy moznost otestovat si nové metody, postupy a techniky. Autor
dodava, Ze pokud neni vzd€lavani propojeno s moznosti vyzkouset si teorii v praxi, napiiklad
V modelové situaci, nemuze toto Skoleni byt natolik u¢inné a odpovidat prostfedkiim, které

byly na n¢j vynalozeny (Urban, 2009, s. 61).

Ze zpracovani vysledkil, které mapovaly ndzory manazerd na vliv time managementu na
jejich vedeni a fizeni vyplynulo, ze vSichni respondenti musi svlij planovany program
operativné pfizpusobovat a ménit podle naléhavych problémd, které je tfeba fesit neodkladné.
Pfi néhle vzniklé nepfitomnosti podfizenych pracovnikli prebira vétSina respondentl jejich
pracovni povinnosti. VSichni respondenti povazovali za nutné vzhledem k pracovnim
povinnostem zlstdvat v zaméstnani pres€as, pokud to situace vyzaduje. Kotrba zjistil, ze
stani¢ni sestry vykonavaji odborné oSetfovatelské ¢innosti 127 minut denné, vrchni sestry 180
minut denné¢. Manazerské a personalni ¢innosti provadi stani¢ni sestry 171 minut denné,
vrchni sestry 136 minut denné. Dosel tedy k zajimavému zavéru, ze u vrchnich sester
pfevazuji odborné osSetfovatelské €innosti na ukor manazerskych, tudiz vykonavaji odborné
oSetfovatelské cCinnosti za své podfizené. Zpriméroval také praci presCas, kterd cini
u vrchnich sester denné témeét 8 minut (Kotrba, 2010, s. 95). K odlisSnému zavéru dospél
Cerny, ktery pouzil stejnou metodu u vrchnich sester. Na zakladé statistického vyhodnoceni
vysledkli autosnimkovani pracovnich ¢innosti uvadi, ze v priméru 202 minut denné stravi
vrchni sestry manazerskou a personalni ¢innosti, za kterou nésleduje ¢innost administrativni,
cca 112 minut denng. Vrchni sestry vykonavaji tedy vice ¢innosti manazerské nez odborné

osetiovatelské ¢innosti (Cerny, 2011, s. 40).

Uspotadani pracovniho €asu ovliviiuji osobnostni vlastnosti vSech respondentii. Dle jejich
sdéleni se jedna o temperament, dynamicnost, peclivost a vstiicnost. Jeden respondent ma
pocit nepostradatelnosti. Podobné osobnostni vlastnosti ,,dobrého manaZera®“ prezentuje ve
svém vyzkumu Cernochova, a to na zakladé nazord studentli ekonomickych oborii na vysoké
Skole. Podle minéni vyzkumné populace jsou ,,dobii manazefi* psychicky vyrovnani jedinci
s zivotni zkuSenosti. Jejich prace nese zndmky systemati¢nosti, cilevédomosti, zodpovédnosti

a rozvaznosti. Tyto rysy vyjadiuji orientaci na kol (Cernochové, 2009, s. 83).
VSsichni respondenti uvedli, ze pfi fizeni a vedeni uplatiuji techniky fizeni Casu. Planuji si
svllj pracovni Cas denné¢ a vytvaii si pracovni plany tydenni, mésicni i ro¢ni. VétSinou
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vyuzivaji delegovani ukoll na své podiizené. Jeden respondent tuto techniku nevyuziva, snazi
se udélat vSe sdm, vzhledem k pracovnimu zaneprdzdnéni podiizenych pracovnikd. VSichni
respondenti ziistdvaji na pracoviSti obCas po pracovni dobé. Kotrba se domniva, Zze
administrativni Cinnosti, které zabiraji velkou cast pracovniho casu vrchnich sester, lze
delegovat (Kotrba, 2010, s. 97). Vysledky vyzkumu Cerného ukazaly neochotu 32 oslovenych
vrchnich sester povéfit podiizené pracovniky vykonem svych pracovnich cinnosti.
29 vrchnich sester si mysli, Ze je spiSe nelze delegovat a 3 soudi, ze je urcité nelze delegovat.
Ptredpoklada, ze by se vrchni sestry mély naucit sefadit si pracovni ¢innosti podle diilezitosti
aprenést ty nejméné dilezité na své podiizené (Cerny, 2011, s. 47). Navic je vhodné
delegovat praci a stim souvisejici odpovédnost v rdmci budovani atmosféry duavéry
a spoluprdce na pracovisti, jak uvadi ve svém sdéleni Mahoney. Ptedkladd pokyny pro
usnadnéni delegovani, jako je efektivni komunikace, znalost osoby, na kterou delegujeme
a u které vime, co ocekavat a tuto osobu upozornit, kde mize piipadné¢ vyhledat pomoc
(Mahoney, 2002, s. 62). Souvislosti mezi schopnosti delegovat a manazerskym vzdélanim
V time managementu se zabyval americky odbornik De Woot. Vysledkem studie bylo zjisténi,
Ze manazefi stravili jen 3 % svého Casu nad ukoly odpovidajicimi jejich odborné urovni.
Zbytek &asu fesili ulohy, které mohli vykonavat podiizeni zaméstnanci (De Woot in Sulef,
1997, s. 168). Z ostatnich technik fizeni pracovniho ¢asu uvadél jeden respondent pravidlo,
kdy si stanovi 60 % pracovniho Casu pro planované denni pracovni tkoly a 40 % pro
necekané udalosti, které je tfeba feSit operativné. Tento pomér neni podle Porvaznika pro
manazery vhodny, ponévadz je dulezité sousttedit se na méné aktivit, které jsou, cituji autora:
»Zivotné dalezité. Podporuje uziti Paretova pravidla zalozeného na poméru 80:20 a dodava,
ze mnohokrat jiz 20 % takticky vyuzitého Casu a energie poskytuje 80 % vysledka
(Porvaznik, 1999, s. 438). Zajimavé informace pfinesl vyzkum Sharp et al. Tato studie
srovnavala odpovédi 143 zdravotnickych manaZerii dvou tureckych nemocnic. Autofi
prezentovali, Ze v obou zafizenich neni vyznamny statisticky rozdil tykajici se vlivu
rodinného stavu a pohlavi manazeri na fizeni pracovniho c¢asu. Co ovliviiovalo time
management manazerit obou nemocnic byl jejich veék, vzdélani, prostfedi ve kterém pracuji,

Casova tisenl i dny v tydnu (Sarp, Yarpuzlu, Mostame, 2005, s. 231).

Slozeni oSetfovatelského tymu ovliviluje vedeni a fizeni vétSiny manazZerl. Jednd se
piedevSim o nutnost fesit piekracovani kompetenci u vSeobecnych sester s vysokoskolskym
vzdélanim. VSichni respondenti fidi oSetfovatelské tymy, ve kterych jsou zastoupeni

pracovnici, ktefi pracuji pod odbornym dohledem (zdravotnicky asistent, oSetfovatel/ka,
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sanitai/ka) a pracovnici, ktefi vlastni osvédceni k vykonu povolani bez odborného dohledu
(vSeobecné sestry). Kvalifikaéni pfiprava pracovniki k vykonu povolani pod odbornym
dohledem nebo pfimym vedenim probihala kvalifika¢nim studiem na stfednich $koldch nebo
v akreditovanych kurzech. Kvalifikacni ptiprava vSeobecnych sester probihala na stiednich
zdravotnickych Skolach, vyssich odbornych Skolach a na vysokych Skolach. Pod odbornym
dohledem pracuji pfechodné vSeobecné sestry v adaptacnim procesu. Nékteré vSeobecné
sestry absolvovaly vramci celozivotniho vzdélavani pomaturitni specializacni studium.
Pracovni kompetence c¢lenii oSetfovatelského tymu upravuje Vyhlaska o cinnostech

zdravotnickych pracovnikl a jinych odbornych pracovnikd ¢. 55/2011 Sb.

V plnéni pracovnich povinnosti vramci kompetenci u nelékatskych zdravotnickych
pracovnik ve stejnych pracovnich pozicich tymi nevidéla vétSina respondentti problém.
Jeden respondent se setkal u vysokoskolsky vzdélanych vsSeobecnych sester s tendenci
prekracovat pifidélené pracovni kompetence. Jednalo se snahu vykonavat praci za lékate.
Otazka prekracovani kompetenci se tykd predev§im delegovani vykont, ke kterym nemaji
pravomoc, na vSeobecné sestry - a to hlavné ze strany lékaiti. Jedna se o problém, ktery se
vztahuje nejen na vysokoskolsky vzdélané sestry, jak vyplynulo z vyzkumného Setfeni
Vizkové. Oslovila 152 vSeobecnych sester a mimo jiné v dotazniku kladla dotaz na
povéiovani sester 1ékafi ukony, které nemaji v kompetenci. Z vysledku vyplynulo, Ze ¢asto je
povéfovano vykony mimo své kompetence 30,3 % a obcas 45,4 % dotazovanych sester. Téch,
které nejsou poveétovany vykony, které nemaji v kompetenci je 24,3 %. K podobnym zavérim
dospéla Chloubova (2010, s. 14-19). Jeji respondentky byly poveétfovany ukoly, které nepattily
do kompetenci v§eobecné sestry ve 41,4 % cCasto, ve 44,8 % obcas, 6,9 % sester se domnivalo,
ze ojedinéle a 6,9 % nebylo povéfovano viibec. Woogara se pta, jaké tlaky plsobi na sestry,
aby piekracovaly pravidla, a zdlraziiuje potfebu oteviené komunikace mezi zdravotnickymi
zamé&stnanci na ruznych trovnich. Jde o to motivovat je K pfiznani chyb bez obav, ze budou
kéarani a sankcionovani. V kone¢ném disledku se pfece jedna pfedevsim o snahu néco zménit
(Woogara, 2011). Pfi hodnoceni rozdilli v pfistupu sester s vysokoskolskym vzdélanim
k ostatnim ¢lenim tymu si dva respondenti v§imli snahy téchto pracovnikd vést kolektiv,
rozdélovat pokyny a kontrolovat praci ostatnich, a¢ jim to nepfislusi s ohledem na stejnou
pracovni pozici vtymu a pii stejnych kompetencich. Jeden respondent zaregistroval
u vSeobecnych sester s vysokoskolskou kvalifika¢ni pfipravou oproti v§eobecnym sestram se

vzdélanim na stfednich a vysSich odbornych Skolach schopnost rychleji se orientovat v praxi.
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Minéni respondenti podporuje vyzkum Gebhartové, ktera zaznamenala u Sesti ze sedmi
dotazovanych nahodné vybranych sester ndzor, Ze sestry s vyssi odbornou a vysokoskolskou
kvalifikaci pfistupuji k sestram s niz§im vzdélanim povysené (Gebhartova, 2012, s. 31). Casto
se setkavame s nazorem, ze vysoké Skoly zdravotnického zameétfeni jsou vice uzndvany
a oproti vy$$im odbornym Skoldm mohou byt chipany jako misto, kde se ziskdva vyssi
vzdélani. Jak prezentuje Smidova nelze pausalizovat, protoze miZe byt rozdil v kvalitd
vzdélavani u vysokych i vyssich odbornych $kol, stejné jako je rtiznd kvalita absolventi
(Smidova, 2013). Problémem kfeSeni je podle Samaje a MikSové spiSe duplicita
pregradudlniho vzdélavani u vSeobecnych sester, kdy absolventi vysSich odbornych §kol
a bakalarského studia na vysokych Skoldch maji témér stejné kompetence. Také stav, kdy na
vysoké Skoly nastupuji absolventi vys$ich odbornych skol stejného zaméteni, si zaslouzi
pozornost. Tato situace je dlouhodobé nepfijatelnd vzhledem k nemalému zatéZovani statniho
rozpoctu odcerpavanim financnich prostredkii. Kvalifikace s nemoznosti zvySeni kompetenci
je ve svém duasledku statem hrazena dvakrat. Autofi, ktefi jsou zéastupci Pracovni komise
k transformaci nelékatskych zdravotnickych povolani v Ceské republice, navrhuji zachovat
pouze jeden stupen v nelékaiskych zdravotnickych oborech, kterych se dvoukolejnost
vzdélavani tyka (Samaj, Miksova, 2013, s. 22,23, 29). K témto poznatkiim se vaze vyzkum
Aiken et al., ktery prokazal souvislost mezi kvalitou poskytované péce a tirovni vzdelani
sester. Vyzkum byl provadén ve 168 nemocni¢nich zatizenich v Pensylvanii, ve kterych je
poskytovana akutni chirurgickd péce. Analyzou vysledki bylo zjisténo, Ze 10 % navySeni
podilu sester, které maji vysokoSkolské vzdélani, sniZilo riziko umrti pacientti do 30 dnid od

piijeti do nemocnice o 5 % (Aiken et al., 2003, s. 1617).

K feseni otazky prekracovani kompetenci a snahy stylizovat se do pozice vedoucich tymut
u vSeobecnych sester s vysokoskolskou kvalifika¢ni ptipravou pfistupuje kazdy z respondentii
jinym zplUsobem. Jednd se vétSinou o uplatnéni metody rozhovoru s piipadnym zapisem.
Umoznit seberealizaci absolventii vysokych Skol naptiklad formou vyuky studenti preferuje
jeden respondent. Bezd¢kova soudi, Ze sestry nemohou vyuzit vysokoskolské vzdélani, které
je samo o sobé narocné, protoze na pracoviStich chybi nizs$i zdravotnicti pracovnici
a pomocné profese. Zvlast¢ absolventky, které jeSt¢ nebyly zaméstnany, ztraci pocit
seberealizace. Na druhé strané si sestry v praxi musi uvédomit, Zze pro né nebude adekvatni
uplatnéni, pokud se rozhodnou studovat a zameéstnavatel pro jejich pracovni pozici
nevyzaduje vysokoskolské vzdélani (Bezd€kova, 2010). Nenaplnéné ambice vyvolavaji

nespokojenost vysokoskolsky vzdé€lanych sester s pracovnim postavenim v tymu a mohou byt
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zdrojem konflikth. Existuji pracovnici, ktefi jsou inicidtory konflikth a vyhledéavaji je, uvadi
Muzik. Jsou to lidé, se kterymi nenajdeme spolecny jazyk a se kterymi nedokazeme idealné
spolupracovat (Muzik, 2008, s. 95). Markova se domniva, ze sestry manazerky si maji byt
védomy potencialnich konflikti v organizaci a zamé&fit se na jiz skute¢né konflikty. Jednou
Z moznych strategii, jak zvladnout konflikt, je feSeni problému. Jedna se o dohodu a navrh
feSeni, které bude uspokojivé pro obé¢ strany. V nezbytnych piipadech miize sestra manazerka
jednat pfimo a vyuzit své moci (Markova, Bartlova, 2013, s. 242-243). Porovnavanim dvou
skupin americkych manazerti, z nichZ jedna byla zatazena do kurzi, které nabizely nacvik
feSeni konflikti a druhd slouzila jako kontrolni, se zabyval Merritt ve své praci. Testovanim
zjistil, Ze mezi nimi existuje statisticky rozdil. Manazefi experimentalni skupiny vykazovali
pti feseni konfliktd schopnost konfliktnim situacim ptedejit a fesit je. Autor dodava, ze feseni
konfliktli respondenti hodnotili vySe nez ostatni manazerské funkce jako je planovani,
komunikace, motivace a rozhodovani. Nejcast¢jSimi zdroji konfliktd jsou psychologické
faktory, predevsim nedorozuméni, selhani komunikace a rozdily hodnot (Merrit 2003).
Z nazoru vétsiny respondentd vyplynulo, Ze organizacni kultura Fakultni nemocnice Olomouc
je na vysoké urovni, coz ma vliv na jejich vedeni a fizeni. Respondenti vnimali ptfedevs§im
posun K pozitivnim zménam jak smérem k pacientim, tak i k persondlu. V odpovédich se
vyskytovaly pojmy jako profesionalita, bezpetna péce, kvalifikovana zdravotni péce
s lidskym pfistupem, vysoka uroven dokumentace, pravidla komunikace, vybaveni pracovist,
dobra prezentace zafizeni v médiich. VSichni respondenti kladné hodnotili zdjem pracovnika
zGCastnit se na zménach, pofadani seminait a konferenci v ramci organizace a v neposledni
fad¢é moznost motivace zaméstnancl formou odmén. Tyto vysledky potvrzuje
celorepublikovy vyzkum Filozofické fakulty Univerzity Karlovy z roku 2010, ktery zjistoval
hodnoty pracovnikl rozdilnych resortii a specificky se zabyval zaméstnanci ve zdravotnictvi.
Podle vysledki Setfeni jsou pracovnici spokojeni ve zdravotnickych organizacich s dobrou
reputaci, ve kterych maji moznost uceni, rozvoje a kariérniho ristu. Udrzeni dobrého jména
organizace, moznost vzdélavani, rozvoje a postupu zaméstnancti je ukolem manazerti (Mudd,

2010).

Napliiovani kultury organizace shledali vSichni respondenti ve vedeni podfizenych
pracovnikll k dodrzovani pravidel a profesiondlnich norem chovani a ve snaze byt pro né
piikladem. Preferovali spolupraci, vziajemny respekt, pfistup ke vzdélani, otevienou
komunikaci, naslouchani, vlidny a laskavy pftistup, pochvalu. Uvédomovali si, ze neznalost

muize vyustit v nespokojenost a ta se muze odrazit v celkové negativni atmosféfe na
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pracovisti. Naopak Vesterinen a Paasivaara ve své kvalitativni studii dosli k zavéru, ze se
néktefi manazeti finskych zdravotnickych zafizeni vice fidili vlastnimi hodnotami nez
hodnotami organizace i kdyz védéli, ze by mezi nimi mél byt soulad (Vesterinen, Paasivaara,

2009, s. 506).

Zmény v organizacni kultuie Fakultni nemocnice Olomouc navrhla vétSina respondent a to
ve smyslu zlepSeni komunikace vrcholového managementu smérem k podfizenym
zaméstnancim. Doporuceni respondentl koresponduje s nazorem Holé, kterd prezentuje jako
jeden z prvkl funkéni interni komunikace kulturu organizace podlozenou etickymi
a moralnimi hodnotami a také otevienou komunikaci se zpétnou vazbou. Udava, Ze podle
manazeru je nejcastéjSim divodem nefunkéni komunikace nedostatek ¢asu. Ve svém ¢lanku
predlozila prizkum Evropské agentury pro bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci (EASHW)
z roku 2010. Z vysledii vyzkumu vyplynulo, ze v Ceské republice 65 % zaméstnanct uvadi
nedostate¢nou komunikaci mezi vedenim a pracovniky jako hlavni zdroj napéti. Jesté véEtsi
stres vyvolava komunikace s klienty, zakazniky, pacienty, studenty, a to v 79 %. V Zadné
zemi zucastnéné na tomto vyzkumu se nevyskytuje tak silnd nespokojenost s komunikaci

(Hola, 2012, s. 5 - 9).

Cil vyzkumu spocivajici ve zmapovani nazord na vybrané faktory, které ovliviiuji vedeni

a fizeni stfednich oSetfovatelskych manazerti, byl splnén.

Vyzkumné otazky:

1. Jak ovliviiuje odborné ptiprava k vykonu funkce manaZera vedeni a fizeni sttedniho
oSetfovatelského managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?

2. Jak ovliviiuje logistika uspotfadani pracovniho ¢asu manazera vedeni a fizeni stiedniho
oSetrovatelského managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?

3. Jak ovliviiuje kvalifikaéni pfiprava clenli oSetfovatelského tymu vedeni a fizeni
sttedniho oSetfovatelského managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?

4. Jak ovliviluje organiza¢ni kultura vedeni a fizeni stfedniho oSetfovatelského
managementu ve Fakultni nemocnici Olomouc?

byly zodpovézeny.
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ZAVER

Tématem diplomové prace je popis faktorti, které ovliviuji vedeni a fizeni stfedniho
osetfovatelského managementu ve zdravotnické instituci. Management v oSetfovatelstvi je
charakteristicky tim, ze pouziva soubor postupii a metod pro vytvoreni optimalnich podminek
Kk poskytovani kvalitni oSetfovatelské péce. Pro zvySeni efektivity prace manazera je ticba

spojit logické mysleni, védecky dokazané zakonitosti a teorie managementu se zkusenosti.

Stfedni manazerskou pozici ve zdravotnickém zatizeni zastdva vétSinou vrchni sestra, ktera se
zabyva ptredev§im taktickym vedenim a stfednédobym planovadnim. M4 za ukol ziskavat
a predévat informace a specializovat se na mezilidské vztahy. Je ¢lenem vedeni kliniky nebo
oddéleni a ma pridéleny kompetence v oblasti vedeni a fizeni oSetfovatelskych tymi na svém
pracovisti. Manazer stfedni irovné fizeni je odpovédny za celkovou ¢innost osetfovatelského
personalu. Odborné a manazerské ¢innosti jsou specifikovany v naplni prace. ManaZerské

¢innosti ovliviiuje cela fada faktord, které jsou popsany v odbornych publikacich.

Cilem této prace bylo popsat vybrané faktory, které ovlivituji manazerské ¢innosti vedoucich
pracovnikll na pozici sttedniho oSetfovatelského managementu ve zdravotnické organizaci.
V teoretické casti byla definovana koncepce managementu ve vztahu k oSetfovatelstvi
a faktory, které ovliviiuji pracovni vykon na manaZerskych pozicich v oSetfovatelstvi.
V kontextu s vedenim a fizenim stfedniho oSetfovatelského managementu je v jednotlivych
kapitolach uvedena charakteristika faktorti jako je organiza¢ni kultura, time management,
oSetfovatelsky tym a odborna pfiprava nelékarskych zdravotnickych pracovnikii pro pozici

manazera o$etfovatelstvi.

Druhd ¢ast se vénuje kvalitativnimu vyzkumnému Setfeni, ziskani a analyze dat. Cilem
vyzkumu bylo zmapovani ndzori oSetfovatelskych manazert stfedni Urovné ve Fakultni

nemocnici Olomouc na plisobeni vybranych faktorii ovliviiyjicich jejich vedeni a fizeni.

Prvnim faktorem, kterym se vyzkumna ¢ast zabyva, byl vliv odborné ptipravy na vedeni
a fizeni stfedniho oSetfovatelského managementu. VSichni manaZefi se shodli, Ze dosazena
uroven odborného vzdélani v oblasti oSetfovatelstvi a managementu mé vliv na jejich vedeni
a fizeni v souvislosti s kvalifikovanéj$im vedenim oSetfovatelskych tymi. VéE&tSina manazeri
vyuzila efektivné odborné vzdélani a zurocila v praxi teoretické znalosti ziskané vzdélanim.

Nekteti méli vyhrady k nedostate¢né piiprave v oblasti legislativy. Ptipravu vétSiny manazer
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ovlivnili také byvali nadfizeni pracovnici. Nékteii respondenti vidé€li rezervy v oblasti lepsiho
seznameni s praktickymi Cinnostmi a povzbuzeni ke komunikaci s vrcholovym
managementem. Ze strany byvalych vrchnich sester §lo hlavné o nedostatecné seznameni
s praktickymi ¢innostmi vrchni sestry a o pomysIné nastaveni mantinelti vici vrcholovému

managementu, za které nelze zajit.

Zmény v piipravé pro vykon funkce stfedniho manazera by uvitala vétSina respondentt. Jedna
se o rozsifeni teoretické pfipravy, praxi pod vedenim zkuSeného mentora, systematickou

vychovu pro funkci manazera a prizpusobeni vzdélavacich programu praxi.

Druhym zkoumanym faktorem byla logistika uspotfadani pracovniho ¢asu (time management)
stiednich oSetfovatelskych manazeri a jeji vliv na vedeni a fizeni. VSichni manazefi si planuji
svlj pracovni Cas, ale musi jej ménit podle nalé¢havosti problému, které je tieba feSit
neodkladné. Povazuji za nutné, vzhledem k pracovnim povinnostem, ziistat v zaméstnani
ptescas, pokud to situace vyzaduje. VétSina pii ndhle vzniklé nepfitomnosti podiizenych
pracovnikl pfebira jejich pracovni povinnosti. Logistika uspofddani pracovniho cCasu je
ovlivnéna osobnostnimi vlastnostmi. VétSina manazeri. vnimd svou osobnost jako
dynamickou, temperamentni, u dvou pfevazuje peclivost, vstiicnost a pocit nepostradatelnosti.
Vsichni manaZzefi si stanovuji denni, tydenni, mé&si¢ni nebo ro¢ni plany a vétSina deleguje
ukoly na své podiizené. Jeden z nich pouziva pravidlo, kdy si stanovi 60 % pro planované

denni pracovni tikoly a 40 % pro necekané udalosti, které je tieba fesit operativné.

Treti zjiStovany faktor, ktery miiZe ovlivnit vedeni a fizeni stfedniho oSetfovatelského
managementu byla kvalifikaéni pfiprava c¢leni oSetfovatelského tymu. VétSina manaZert
nevidéla v plnéni pracovnich povinnosti v rdmci kompetenci u ¢lenli tymu problém. Pouze
jeden uvedl u vysokoskolsky vzdélanych vSeobecnych sester tendenci piekracovat pracovni
kompetence. Dva manaZefi zaznamenali snahu vysokoskolsky vzdélanych v§eobecnych sester
stylizovat se do pozice vedoucich tymu bez navySeni kompetenci. Pozitivné vnima jeden
respondent u vSeobecnych sester s vysokoskolskou kvalifika¢ni ptipravou schopnost rychleji
se orientovat v praxi. Pi feSeni konfliktl uplatiiuji manazefi metodu rozhovoru, z nichz jeden
tutéZ metodu s vyhotovenim zapisu. Jeden respondent preferuje umoznéni seberealizace

absolventt vysokych skol formou vyuky studentd.

Ctvrtym zkoumanym faktorem byla organiza¢ni kultura. VSichni manaZeti popisovali
vysokou uroven organizacni kultury instituce a prezentovali pfedevSim posun k pozitivnim

zménam jak smérem k pacientim, tak i k personalu. ManaZeti napliiuji kulturu organizace
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tim, ze vedou podfizené pracovniky k dodrzovani pravidel a profesionalnich norem chovani
ajsou pro n¢ prikladem. Preferuji spolupraci, vzijemny respekt, ptistup ke vzdélani,
otevienou komunikaci, naslouchédni, vlidny a laskavy pfistup, pochvalu. Uvédomuji si, ze
neznalost mize vyustit v nespokojenost a ta se miize odrazit v celkoveé negativni atmosfére na
pracovisti. VétSina oslovenych manazerti navrhla zmény v organizacni kultuie ve smyslu

zlepSeni komunikace vrcholového managementu smérem k podiizenym zaméstnanctim.
Stanoveny cil prace byl splnén.

Ackoliv je problematika faktor ovliviiujicich vedeni a fizeni rozsahla a diplomova prace se
zabyva jen nckterymi, poznatky by mohly slouzit jako zdroj informaci pro dalsi pracovniky,
ktefi zastavaji funkci na pozici stfednich zdravotnickych manazerti a také jako zaklad pro
dalsi vyzkumnd Setfeni. Nékteré zjisténé vysledky by mohly poskytnout vrcholovému
managementu zdravotnickych zafizeni podklady pro planovéani akci, které jsou potadany

v ramci celozivotniho vzdélavani prostfedni oSetfovatelsky management.
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Priloha €. 1: Napli prace vrchni sestry ve FNOL

, Dokqment C.:
. FAKULTNI NEMOCNICE PRACOVNi NAPLN Fm-Rd-002-001-NAPP-

OLOMOUC 001

I. P. Pavlova 6, 775 20 Olomouc
Tel. 588 441 111, E-mail: fn@fnol.cz Verze: 4
1CO: 00098892

Jméno, pfijmeni, titul Osobni cislo:

Pracovni misto / kategorie

Vrchni sestra

Pracovisté FN Olomouc

Kvalifikacni predpoklady

- stupefi, smér, popt. obor vzdélani: SZS, VZS nebo VS (absolvovani
bakalaiského studia v akreditovaném zdravotnickém studijnim
programu vSeobecné sestry, nebo oSetfovatelstvi)

- specializa¢ni vzdélavani v pfislusném oboru: Sestra pro intenzivni
péci

- vyplyvajici z obecné zavaznych norem: zakon &. 96/2004 Sb., vyhl.
¢. 55/2011 Sb.v platném znéni

- doplrikové: znalost prace na PC

Platova trida 12 Nadrizena funkce:

Podfizena funkce:

Charakteristika pracovniho mista

Vv

Stanovovani zasadni strategie a koncepce oSetfovatelské péce nebo koncepce pfipravy

a realizace projektt podpory zdravi v€etné koncepce strategie zdravotni vychovy, celozivotniho
vzdélavani zdravotnickych pracovnikd, metodické i pfimé Fizeni oSetfovatelské péce v ramci oboru
nebo zdravotnického zafizeni véetné zajistovani jeji realizace a kontroly, zavadéni systému kvality
péce a bezpecdi pacientll ve zdravotnickych zafizenich nebo v ramci pfislusného oboru ¢&i vétsiho
organizacniho celku. Vytvareni podminek pro aplikaci vysledkd vyzkumu do klinické praxe na
vlastnim pracovisti i v ramci oboru.

Popis pracovnich €innosti

Odborné ginnosti:

vykonava ¢innosti v souladu s platnou legislativou — €innosti zdravotnickych pracovnika dle §
4 vyhlasky 55/2011 Sb. v platném znéni

provadi oSetifovatelskou péci v souladu s pravnimi pfedpisy, smérnicemi a standardy
nemocnice (SOP)

zahajuje kardiopulmonalni resuscitaci a postupuje dle platné metodiky nemocnice

dba na dodrzovani hygienicko-epidemiologického rezimu v souladu se zvlastnimi pravnimi
predpisy

dodrzuje eticky kodex zdravotnickych pracovnikl, respektuje prava nemocnych

a chartu prav déti

zdokonaluje se soustavnym vzdélavanim

dodrzuje zasady bezpecnosti prace
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Stanovené kompetence:

- odpovida za uroven poskytované oSetfovatelské péce dle platné koncepce a dba, aby
v souladu s Ié€ebnym planem byl sestavovan plan oSetfovatelské péce, ktery prabézné
hodnoti s navrhem dalSich opatfeni

- vede a kontroluje zdravotnickou dokumentaci a dal$i dokumentaci vyplyvajici ze zvlastnich
pravnich predpis(, pracuje s informacnim systémem nemocnice

- vytvari podminky a pfedpoklady pro u€innou spolupraci s ostatnimi pracovniky technickych
obor(, Ié€ebné vyzivy, nemocniéni hygieny, socialni sféry a fyzioterapie za ucelem zvysSeni
kvality péce

- fidi a vede podfizené

- spolupracuje s vedenim ZdP na dodrzovani stanovenych ekonomickych limitl a na
hospodarném vyuzivani spotfebniho zdravotnického a vSeobecného materialu

- vykonava veskeré administrativni ukony vyplyvajici z funkce vedouciho pracovnika

- sleduje a vyhodnocuje indikatory kvality pé&e daného ZdP

- zabezpecuje a provadi kontrolni innost v rozsahu své pravomoci

- odpovida za spravné rozmisténi pracovnikl podle potfeb oddéleni a oSetfovatelské zatéze,
s ohledem na optimalni vyuZiti jejich kvalifikace

- odpovida za systemizaci nelékarskych pracovnik(l ZdP, ¢erpani limitu dovolené, pfesCasové
prace, dodrzovani Zakoniku prace

- vypracovava plany nastupni praxe pro absolventy, odpovida za organizaci a odbornou
uroven nastupni praxe absolventl, zaskoleni novych pracovnik(;

- dba na soustavné vzdélavani zdravotnickych pracovnikt, provadi vybér pracovnikd do
dalSich forem vzdélavani;

- pfipravuje pro své podfizené plan vzdélavani (minimalné 1x ro¢né)

- vede evidenci proSkoleni podfizenych pracovnikd

- provadi hodnotici pohovory a navrhuje vysi motivaénich odmén a disledné uplatrfiuje zasady
individualniho odménovani

- FeSi pfipadné spory, konflikty a stiznosti

- organizuje praktické vyu€ovani ve studijnich oborech k ziskani zpusobilosti k vykonu
zdravotnického povolani a ve vzdélavacich programech akreditovanych kvalifikacnich kurzl

Specialni kompetence:

- navrhuje zdravotnickou dokumentaci, zpracovava SOP a eduka¢ni materialy daného ZdP

- je opravnéna k pfevzeti navykovych latek

- odpovida za svéfenou oblast pfFistrojové techniky a vybaveni ZdP, v€etné pravidelné udrzby
a oprav

- spolupracuje pfi feSeni stiznosti a navrhuje napravna opatreni

- organizuje pracovni porady a odborné seminare a vzdélavaci akce

- odpovida za prezentaci sester na konferencich a seminarich

- schvaluje tuzemské pracovni cesty NLZP

Podpisova prava:
- zdravotnicka dokumentace
- denni hlaSeni sester
- kontrolni deniky pfistroja, pomucek a;.
- evidence ve vydeji I€Civ v opiatové knize
- vykazy prace podfizenych, vykaz prace
- objednavky a dodaci listy (sklad SZM, vS8eobecny sklad, textil, Iékarna)
- drobné opravy
- personalni agenda podfizenych
- vykazy prace uklidové firmy

Ostatni €innosti:
- znalost prace s PC a NIS
- zdokonaluje vystupy své prace
- respektuje kooperativni vazby a zasady tymové prace, loajalnost k organizaci a zvySovani
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firemni kultury

- plni dohodnuté terminy

- minimalizuje dopady na zZivotni prostfedi (tfidéni odpadd, Setfeni energii apod.)

- absolvuje pravidelné zdravotni prohlidky dle pfidélené kategorie prace zdravotnického
pracovisté

Vykonava dalsi prace z povéreni nadfizeného zaméstnance vyplyvajici z charakteru
zastavaného mista a potireb zaméstnavatele.

Prohlaseni zaméstnance: Prohlasuji, Ze jsem byl/a seznamen/a s pracovnim fadem, organizacnim
radem a pfislusnymi obecné zavaznymi pfedpisy potfebnymi pro vykon mé prace a vzal/a jsem na
védomi, Ze tento popis navazuje na mou pracovni smlouvu s FN Olomouc.

V Olomouci dne: ...

Vedouci utvaru (nadfizeny): Zaméstnanec povéfeny vykonem pracovniho
............................................ MiSta:. ..o
Jmeéno, pfijmeni, titul Jméno, pfijmeni, titul

Podpis Podpis
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Priloha ¢. 2: Ukazka prepisu rozhovoru

Dobry den, vitam té a chci ti predevsim podekovat za ochotu zucastnit se tohoto rozhovoru.
Nas rozhovor se bude tykat faktoru, které ovliviiuji vedeni a Fizeni stFednich osetrovatelskych
manazeri. V pritbéhu rozhovoru ti budu klast otazky, které souvisi s touto problematikou.
Predpokiadam, Ze kdyz mi budes odpovidat na otdazky, davas souhlas k tomu, Ze tento

rozhovor prepisu a uvedu anonymné ve své praci. Samozrrejmé zvukovy zaznam pak vymazu.

Ano, souhlasim.

Pokud se nechces na néco zeptat, pristoupim prvni otdzce.
Muizes se ptat.
V cem spocivala tvoje priprava pro vykon funkce stredniho manazera?

Mozné za¢nu trochu od Adama. Uz jako novicka jsem méla §tésti na kolegyné ve vedoucich
funkcich, kdy jsem se opravdu od nich mohla ucit nékteré ptistupy, které jsem se pozdéji pak
ucila, at’ uz ve specializatnim vzdélavani nebo na vysoké Skole, kde jsem vlastné najednou
zjistila, Ze ty kolegyné dodrzovaly néjaké zasady, které jsou ddny tim managementem. Takze
tim vlastné musim fict, Ze jsem méla Stésti na tady tyto osobnosti. Mé ovlivnil takovy ten
osobni pfistup, zkuSenosti kolegyn a dal§i pfiprava potom, protoze urcit€¢ jsem byla
podporovana v tom, abych néjak piesla z t¢ normalni linie sesterské do vedoucich funkei,
diive se tomu fikalo tzv. kddrova rezerva, tak jsem se snazila potom opravdu na sobé
pracovat, to znamena, vzdélavat se. Urcité specializace méla smysl, ovéfovala jsem si to, co
jsem vidéla vté praxi a pak mé hodné pomohla teorie na vysoké Skole. Co se tyka
managementu. Mozna, Ze dneska ty mladsi roc¢niky vic poSilhavaji po téch vedoucich
funkcich bez téch predchozich praktickych zkuSenosti, myslim si, Ze je to chyba, protoZe jestli
bychom se pak dotykali otazky, kdyz uz pfijimam sestry s vysokoSkolskym vzdélanim, tak
opravdu ta praxe, byt’ se snazi ta vysoka skola ji navySovat, tak neni dostate¢né praveé k t€ém

zkuSenostem, které by, aspon ja, ocekavala od téchto nastoupivsich novicek.
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A co myslis, zZe té nejvic ovlivnilo?

Nejvic mé ovlivnily kolegyné, které opravdu me ucily, ted’ je diilezité, prioritni toto, tomu se
budeme vénovat, pokud chceme néceho dosdhnout, musime si to naplanovat, musi to mit
pfesny termin, musi to mit pfesné body, musi to mit svlij ¢as, svij klid, myslim si, Zze mé
nejvic ovlivnilo, abych si vlastné udé€lala néjaké svoje priority a postupy, jakoby ta zkuSenost
téch kolegyn. To, Ze mi to pak potvrdila teorie, to byl pro mé jenom pfinos, Ze jsem opravdu
fikala, ze jsem méla zkuSené vedeni nebo jakoby ten pfistup ze strany téch kolegyi, co mé

vedly.
Co te motivovalo k odborné priprave?

Co mé¢ motivovalo, tak asi moje povahové vlastnosti, kdyz to tak feknu. Prosté ta touha
nezistat na té linii intuice, ale ovéfit si to, Ze to délam dobie i z pohledu té teorie. Protoze ja
tim, jak jsem takovy hloubavy typ, tak se vzdycky snazim si to, kdyZz néco délam, ovétovat
z vice sméri. To znamend, Ze nejenom ja, nemyslim, Ze ja bych vzdycky vymyslela ten
nejlepsi postup na néco, snazim se ovérit, jak to délaji kolegyné a jak se eventuelné o tom pise
v knihach. Vzdycky pokud narazim na néco nového, tak jdu prosté k jadru pudla, snazim se
doptat kolegyn, najit si k tomu literaturu, pokud je mozZnost studia, n&jakého kurzu nebo
¢ehokoliv, tak mé& to motivuje jakoby ta touha nezakrnét v néjaké své ulité, kde bych si jenom

tak fikala, j& to prosté vSechno d€lam nejlépe, protoze myslim si, Ze vSechno jde dé€lat lip.
Vnimas potrebu néco zménit v odborné priprave?

Pro stfedniho manazera urcit€ mozna postradam vic té praxe na pracovisti v zavésu n¢koho
zkuSen¢ho, 1 kdyz ze zkuSenosti vim, Ze malokdo je ochoten nechdvat nahlédnout pod
poklicku, jak néco d¢€la, 1 od studentti 1 od kolegyii, protoze soucasnéd doba je tvrdsi nez dfiv,
kdy se opravdu ty kolegyné nebaly pfedavat zkusSenosti. Dneska se setkdvam spiS potom, ze
kazdy kdyz dospé€l k nécemu, ze déla dobfe, tak se o to nerad d€li a mozna by bylo dobré ten
sttedni management namotivovat, aby se nebal predavat ty zkuSenosti jakoby té mladsi
generaci, ne nebdl, ale aby nebyl tak uzavieny a nerazil, jakoby ja jsem si to musel prokousat,
Jé& jsem si to musel nastudovat, ja jsem si to musel proZzit na vlastni kiizi a ja to prosté nebudu

davat dal ty zkusSenosti nebo ty rady zadarmo.
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A v cem si myslis, ze by ta motivace méla spocivat?

V ¢em by méla spocivat to je opravdu tézka otdzka, protoze kdyz to vezmu na sobé¢, tak vim,
ze kdyz se chci vénovat studentlim, tak to zabere spoustu Casu, ten ¢as pak chybi jinde, takze
se musi tfeba ta sména nebo nékteré ukoly bud’ ptelozit a nebo tomu vénovat néco z osobniho
casu. Tak ta motivace by méla byt mozna v moznosti nejen delegovat, ale opravdu nékteré
ukoly pfesmérovat na jiné osoby, uz ptimo jakoby nehrnout to takhle jenom na tu jednu osobu
a pak urcité¢ jakoby se to mélo objevit jako i v rdmci néjakého finanéniho, motivaéniho
hodnoceni. Myslim si, Ze ano pfedavame zkuSenosti a ty penize v dnesni dobé taky hraji svoji
roli a kdyz si vezmu, Ze potom opravdu jakoby ti nasi podfizeni v rdmci rGznych ptiplatki
a riznych odmén v souhrnu dosahuji vySSich ¢astek, nez ten kdo je motivuje, vede, fidi

a predava vlastné sam sebe, tak to je docela demotivujici, aspoii ja to tak vidim.

Dékuji. Dalsi otazka se tyka logistiky usporadani pracovniho casu. Chci se zeptat, jaké je

usporadani tvého pracovniho casu?

Logistika pracovniho €asu je naroc¢nd, ale snazim se opravdu mit tu nit’, Ze si stanovuji tikoly
na rok, na pil rok, mésic, tyden a dany den. Takze mam diafe, kde vzdycky bud’ na konci
nebo na zacatku roku si tady ty pevné body nebo ukoly naplanuju, snaZim se je terminovat
a opravdu jakoby psat. Co nenapiSu, tak to jakoby neexistuje a pak zalezi na tom konkrétnim
dnu, jestli to co jsem si napldnovala, je splnéno nebo opravdu mé tieba od toho odvola ta
operativa, protoze jakoby nékteré operativni ukoly, které vznikaji v pribéhu toho dne, jsou
nékteré se snazim ud¢lat vcas, tfeba 1 po pracovni dobg, ale snazim se opravdu ty terminy,
pevné terminy dodrZovat. V posledni dob¢ opét jakoby, kdyz téch ukoli pribyva, tak musim
delegovat, 1 kdyz ze zacatku to pro mé bylo té¢Zké, z pohledu, ze kdyz se mi vracely ty tkoly,
ne v takové trovni na jakou jsem byla zvykla tfeba od sebe, tak jakoby naucit se to pfijmout
a naucit se to eventudlné vratit, aby opravdu ten, komu jsem to zadala, mi to zpracoval tak,
abych se nemusela stydét to poslat dal. Myslim si, Ze stani¢ni sestry, se kterymi spolupracuju,
tak si uz na to zvykly, tak nemam obavu, Ze kdybych zitra nepfiSla do prace, Ze by se to

zhroutilo, prosté fungovalo by to, byly by schopny si poradit.
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Vnimas, Ze tve nékteré osobnosti viastnosti maji vliv na usporadani tvého pracovniho casu?

Myslim si, ze povahové vlastnosti s tim hodné souvisi, at’ uz co se jedna jakoby takové té
peclivosti v odevzdavani nékterych téch ukold, tak ale i v souvislosti S tim, ze pracujeme
s lidmi a opravdu kdyz n¢kdy, kdyz citim, Ze ten ¢lovek jakoby potfebuje ten osobni kontakt,
tak jsem schopna ten osobni kontakt upfednostnit pied néjakym papirovym nebo pred nécim,
co mohu poodsunout jakoby do budoucnosti. Tak v tom ja citim, ze opravdu nékdy takova ta
vstiicnost, feseni at’ uz téch osobnich nebo u téch pracovnich problémt, které vzniknou v ten
den, tak se snazim byt vstficnd, protoze zase to beru z pohledu svého, ze pokud mi nékdo
vyhovi a pomiize mi, tak vlastné jsem spokojenéjsi a odvadim kvalitngj$i praci jakoby zase
nazpatek. Ze pokud bych pracovala s nespokojenym personalem nebo s nespokojenyma
nemocnyma, kterym mizu pomoct jenom tim, Ze jim néco zatfidim nebo S né¢im pomizu, tak
by to pro mé byl problém. Vadilo by mé to, kdybych citila, ze tam neni pfijemna atmosféra
nebo Ze se to tam zadrhava a Ze je tam jakoby necitlivd nebo nekooperativni atmosféra na

pracovisti.
Jaky je tvij pohled na vyuzivani technik k rizeni tvého pracovniho casu?

Urcité si nepustim kazdého tady do toho teritoria, do toho svého osobniho prostoru. Jsem
schopna fict ne, kdyz mi n¢kdo zaklepe na dvetfe nebo zavold telefonem, Ze ted’ okamzité
nebo tehdy a tehdy by si chtél urvat nebo si chtél vyc€lenit ¢as pro sebe. Takze opravdu jakoby
umim si ud¢lat prostor a hodnotim jakoby ten dany moment, jestli je to dilezité, abych ten
svij ¢as vénovala nékomu anebo prosté je to ¢lovek, ktery by mi jenom ten ¢as narusil. Mam
na mysli takové ty, mame pro vas nové informace, je to jenom na minutu nebo na dvé, ja vim,
ze to nikdy neni na minutu nebo na dv¢, takze tam opravdu striktné fikdm ne, domluvime si
termin, kdy tfeba mam opravdu den volnéjsi, anebo vim, Ze mé to nebude az tak obtéZovat.
A pak teda si i udélat ¢as na studenty, ale tam si to taky planuju, protoze i studenti maji nékdy
tendenci zasahovat jakoby do mého ¢asového rozvrhu denniho a to nejde. My ted” mame
student spoustu, takZe tam si taky jakoby feSim tim, Ze jim uréim den a Cas aby pfisli, ale
vyclenuju to, to znamend, Ze snazim se opravdu ten Cas planovat, 1 kdyZ n¢kdy opravdu ten
plan nedodrzim, tak je to na mém zvazeni, na mém hodnoceni, jestli je to opravdu piinosem,
nejenom pro toho komu ho vénuju, ale i pro mé, abych i ja byla spokojend, Ze jsem tieba

nékoho neodmitla.
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Kdyz ti chybi pracovnici, jak to resis?

Kdyz chybi pracovnici, tak se pracuje s redukovanou sluzbou a feSim to tak, Ze v podstaté mi
slouzi stani¢ni sestry a ja pak samoziejmé za n€ prebirdm takovou tu agendu, takze feSim to

tim, ze to ud¢lam za né.
Deékuji a pristupuji ke tieti otazce. Jaka je kvalifikace pracovnikii, které ridis?

Kvalifikaci ted’, posledni rok, mam jednoho zdravotnického asistenta, sestry s maturitou,
mam bakalafe i magistry oSetfovatelstvi, osetfovatele i sanitafe. Co se tykd zdravotnického
asistenta, tak pro nds to bylo docela niro¢né se s nim szit, i proto, ze jsme nemély s tim
zkuSenosti a dostaly jsme 1 osobnost, kterd byla velmi komunikativni a vstficna a troSi¢ku se
snazila pracovat nad ramec svych kompetenci, coz byl velky problém jakoby to ustat. Musely
jsme to fesit formou zéapisu, ze nemuze prekraCovat své kompetence, ale tam §lo o to, ze
V podstaté jako ta zkuSenost nebyla ani na strané 1¢kait a na strané téch sester, byt’ jsem jim
dala i vypsané kompetence z vyhlasky co mize a co nemuze, tak opravdu ta tendence jakoby
porad se stavét k tomu zdravotnickému asistentovi, Ze je na urovni sestry, byla velka
I Z pohledu toho, ze tfeba v nasi nemocnici zdravotnicky asistent nosi stejné obleCeni jako
sestra. TakZe tam opravdu krom¢ jmenovky neni ani barevné odliSeni. Ted’ si myslim, Ze jsme
to ustaly, Ze jakoby takovou tou, tim opakovanim nebo opravdu tim konkretizovanim ¢innosti
a posléze i1 v podstaté¢ tim zapisem, kde opravdu si uvédomily dotéené strany, Ze nelze
porusovat kompetence, tak se zapojil do kolektivu a mam slibeno, ze jest¢ bychom rozsitily
0 dalSiho zdravotnického asistenta, myslim, Ze to bude fungovat. Co se tyka sester, tak tam si
myslim, zZe v té Grovni né&jaké vEtsi problémy nemame. Co se tykd téch vysokoskolsky
vzdélanych sester, tam byla tendence troSicku pracovat za 1€kate. Doufam, Ze GspéSné se nam
to podatfilo vymitit, jakoby v takovych téch ptipadech piepisovat Iéky, diiv jakoby to bylo
trosicku s takovou virou, Ze jdou na pracovisté, kde budou néco vic, kde se presunou do
n¢jakych téch pozic, kde budou jenom rozdélovat pokyny a kontrolovat praci, coz zatim
bohuzel nefunguje. Opravdu i vysokoskolsky vzdé€lana sestra je piijata jako vSeobecna sestra,
tak tam jsme n¢kdy nardZely na to, Ze musi v ramci té své naplné€ prace plnit vlastné vSechno,
7e se nemuze vénovat jenom dokumentaci a zadévat pokyny, at’ uz sestfe jako sestfe nebo

pomocnému personalu, ale zde zase musim fict, Ze opravdu pokud ta osobnost méla na to se
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zapojit do tymu a chtéla jakoby spolupracovat, tak neni problém, pokud méla né&jaké vyssi

ambice, tak odesla na pracovisté, které ji vyhovovalo nebo nékam jinam mimo zdravotnictvi.
Jakeé vidis reseni techto situaci?

Konkrétné vzdycky tam byl napfed rozhovor s tim, ze se konkretizovaly pfesné situace ve
kterych se nezachovala dobie, pokud po tom rozhovoru tam byl néjaky dalsi problém, tak uz
jsme délaly se stani¢ni sestrou zapis, vétSinou na zaklade€ toho zapisu je zajimavé, ze pokud je
to opravdu Cerné na bilém, tak to opravdu funguje vic, jak jenom pouhd domluva, nékdy mé
pfipada, Ze jsme nastaveni, ze jednim uchem tam a druhym ven, Ze opravdu jakoby ta
pisemna forma je opravdu takova razantngjsi a dilezitéjsi 1 pro formovani jakoby té osoby, té

sestry a vétsSinou potom, po tom pisemném zaznamu si musim fict, Ze ti co chtéli fungovat, tak

zacali fungovat a ti co ne, tak prosté bud’ skoncili sami nebo ne.
Jak se obhajovali pracovnici s vysokoSkolskym vzdélanim?

No jak se obhajovali, tam spi$ si jakoze mysleli, ze k né€emu maji ty kompetence. Mn¢ se
opravdu pak stavalo, ze nekonzultovali s lékafem, co bylo tfeba. Sli nad ramec svych
kompetenci, citili se jakoby vice specialistkami, neZ jim to ta praxe vlastné umoznovala
a vibec, nez jim to umoznuje vlastné vyhlaska o kompetencich. Nevim, jestli to bylo jen tim.
Ale nékdy to tfeba obhajovali, ze se setkali s tim, Ze to tak nekde funguje. Pravé ja jsem
nechtéla nikdy fesit tyto situace na zaklad¢ toho, Ze vim, ze kdyz mi n¢kdo tvrdi, Ze to fikala
sestficka Maruska nebo protoZe to n¢kde vidéli na praxi, Ze to tak funguje. To neni pro mé
omluva pro to, co udé€laji. Vzdycky zéalezi na tom, Ze mi to najdou ve standartu, ve smérnici
nebo ve vyhlasce, anebo ze to maji zkonzultovano a podepsdno od I¢kate v t€ ordinacni

listin€. Ale jak fikam, byly to vzdycky tieba takové extrémni situace.
Jak nahlizis na dvojkolejnost vzdelavani? Disky, bakalarky.

Pro mé& nest’astna situace, protoZe opravdu to vzdélavani vysokoskolské ma takovy trend, ke
kterému jesté ta praxe nedospéla. Takze mé pak tam chybi ta provazanost. Ze kdyz mi
nastoupi vysokoskolacka, tak ona opravdu v rdmci té vysoké Skoly se uci trochu néco jinak
nez jak je v praxi. Narazim tim pfimo konkrétné na dokumentaci. Dokumentace se v podstaté
centralizuje, sjednocuje, takze ja za své oddéleni k ni mizu mit pfipominky, ale ty se bud’
zohledni, nebo nezohledni na té vyssi Grovni, takze ji tézko mizu predélavat k obrazu tomu,
aby tfeba byla propojena praxe se Skolou. TakZe mi tam potom chybi to propojeni spis toho,
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vrcholového managementu nebo managementu, ktery rozhoduje o t€ sjednocené dokumentaci
s tou Skolou. Aby opravdu se na Skole dévcata ucila to, co kdyz pak pfijdou do praxe, tak
muizou potom pouzivat. Jisté ten provoz v sobé zahrnuje hodné, co se oni uci, ale v rdmei té
dokumentace je to potom velka zména, urcité ale ten oSetfovatelsky proces funguje a fungoval

vzdycky.
Dekuji a mam posledni dotaz. Jak by si popsala soucasné hodnoty nasi organizace?

Mozna to vezmu uz ve zkratce, protoze mluvim dlouho. J& jako za nejvyssi hodnoty
organizace povazuju jeji motto: profesionalita a lidsky pfistup. A to m¢ oslovilo, kdyZ bylo
ptijato, fikdm si ano, s tim se muzu ztotoznit, protoze jsem zase vzala tu svoji zkuSenost,
zpétné svoje pruzkumy a vyzkumy, at’ uz spokojenosti téch pacientli nebo spokojenost sester,
tak vlastné na prvnim misté vzdycky se mi tam objevovalo to slovicko, ze preferuji laskavost
a vstficnost persondlu, coz miizu podepsat, vlastné to je ten lidsky pfistup jakoby té
organizace a myslim si, ze i ja bych chtéla zazit lidsky pfistup, kdyz né¢kam piijdu a na
druhém misté, kdyz jsem si délala tady ty prizkumy nebo mluvila s témi lidmi, tak vzdycky
pak mluvili jakoby ano musi byt laskavi a vstficny, ale musi to byt odbornici a to je ta
profesionalita, a proto jak fikdm tady s tim mottem té organizace se ztotoZiuji a snazim se to
ucit svoje podfizené, kolegy, studenty a myslim si, Ze to vyjadiuje vSechny ty hodnoty jako
nasi organizace. To, Ze je najdeme na intranetu, na internetu, Ze se to zviditelfiuje formou
riznych akei, at’ uz né&jakych té€ch konferenci nebo jsem 1 vidéla né&jaké zfilmované Soty
0 nemocnici, kde opravdu jakoby se to hodné projevuje, myslim si, Ze je to dobie, Ze by ta
vefejnost o tom méla védét, Ze to tak funguje a hlavné by se s tim méla setkavat potom, kdyz
k nam prichazi.

Vnimas potiebu néco zménit v ramci organizacni kultury?

Obecné se napliuje, ale mozna individudlng, ale zase je to v podstaté¢ problém jednotlivcei,
ktefi n¢jakym zplisobem moznd nejsou spokojeni stim, co de€laji 1 nejsou spokojeni

S ptistupem ke své osobg, Ze je to otazka jednotlivci, ale obecné si myslim, Ze se organizace

jako takova snazi, mozna vice komunikace ze strany vedeni nemocnice.

Chtela bych se zeptat, zda bys jesté nechtéla doplnit néco k tématim. Neco, co jsme jesté

neprobraly?

Ja myslim, Ze uz mluvim dlouho, nic mé¢ uz nenapada.
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Ja bych ti tedy rada podekovala za to, Ze jsi souhlasila s poskytnutim rozhovoru a sdélila mi

informace, které jsem potrebovala.
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Priloha ¢&. 3: Struktura rozhovoru

Otazka ¢. 1:
Ovliviiuje priprava k vykonu funkce manaZera VaSe vedeni a Fizeni oSetfovatelskych
tymu?
Doplnujici otazky:
- Jaka byla Vase odborna piiprava pro manazerskou pozici
- Kdo Vas ovlivnil pfi pfipravé na manazerskou funkci
- Jaky je Vas nazor na uplatnéni odborné pfipravy v pozici manazera

- Jaké byste navrhoval zmény v piipravé na vykon funkce manaZera

Otazka ¢. 2:
Ovliviiuje logistika uspoiadani pracovniho ¢asu Vase vedeni a Fizeni oSetiovatelskych
tymu?

Doplitujici otazky:

Jak hodnotite vyuziti svého pracovniho ¢asu

Jaké okolnosti ovliviiuji usporadani Vaseho pracovniho casu

Vnimate vliv Vasich osobnostnich vlastnosti na logistiku pracovniho ¢asu

Jaky je Vas pohled na vyuZzivani technik k fizeni pracovniho ¢asu

Otazka €. 3:
Ovliviiuje kvalifika¢ni pFiprava ¢lenii oSetfovatelského tymu Vase vedeni a Fizeni?
Dopliujici otazky:
- Jaké je sloZeni oSetfovatelského tymu z pohledu kvalifikacni ptipravy
- Vnimate rozdily v plnéni pracovnich povinnosti c¢lenti oSetfovatelského tymu
v souvislosti s kvalifika¢ni pfipravou
- Jaké jsou VaSe navrhy na feSeni rozdilti v plnéni pracovnich povinnosti z hlediska

kvalifika¢ni ptipravy u ¢lent oSetfovatelského tymu
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Otazka ¢. 4:
Ovliviiuje organiza¢ni kultura VaSe vedeni a Fizeni oSetfovatelskych tymi?

Dopliujici otazky:

- Jak hodnotite organizac¢ni kulturu instituce
- Jak napliujete organizaéni kulturu

- Co navrhujete ke zlepSeni organiza¢ni kultury instituce

Chcete jesté néco doplnit k tématu?
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