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Anotace

Diplomova prace se zabyva systétmem vzdélavani a pfipravy manazera
nelékarskych zdravotnickych pracovniki v konkrétni zdravotnické organizaci.
Diplomova prace rozebird znalosti manazerti o problematice vedeni lidskych zdroji.
Pozornost je zaméfena na souCasny zpusob piipravy a vybér nelékaiskych
zdravotnickych pracovnikii pro manaZerské pozice. Pomoci PEST analyzy jsou
rozebrany ovliviiyjici faktory rozvoje manazert sttedniho managementu nelékatskych
zdravotnickych pracovniki. Na zavér jsou vytvoiena praktickd doporuceni, pro top
management a personalni oddéleni zdravotnické organizace, v rozvoji znalosti a
dovednosti manazeri stfedniho managementu nelékaiskych zdravotnickych pracovniku
ve vedeni lidskych zdroji. Zaroven je navrzen systém vzdéldvani a rozvoje

nelékaiskych zdravotnickych pracovnikl v organizaci.

Kli¢ové pojmy

Individualni rozhovory, kompetence, lidské zdroje, manaZer, manaZerské role,

rozvoj lidskych zdrojt, fizeni kariéry, vedeni lidskych zdroju, vzdélavani a rozvoj.



Annotation

This diploma thesis deals with the system of education and training of non-
medical managerial staff in healthcare within a specific healthcare organisation. It
analyses the managers’ knowledge in the field of human resources management,
focussing on the existing system of selection and training of non-medical staff for
managerial positions. Using the PEST analysis, factors affecting the development of
middle non-medical managers are discussed. The diploma thesis concludes with a set of
practical recommendations for the top management and the HR department of the
healthcare organisations regarding the development of managerial knowledge and skills
of the middle non-medical managers in respect of the management of human resources.
At the same time, an education and development system for the non-medical staff

within the organisation is proposed.

Key words

Career management, competences, education and development, human resources,
human resources development, human resources management, individual interview,

manager, managerial roles.
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1 UVOD DO PROBLEMATIKY

Prace manaZera v dynamicky se rozvijejici organizaci je kliCovym prvkem.
Lidské zdroje jsou neomezenym bohatstvim spolecnosti a v organizaci jsou zdrojem
neomezenych moznosti jejiho rozvoje. Jednim z nastrojii podporujici rozvoj lidskych
zdrojii je manazer, jeho role a prostiedi, ve kterém se nachazi. Manazer kterékoli pozice
je dulezitym ovlivitujicim faktorem vykonu podfizenych. Usp&nost manaZera je
zalozena na jeho kompletni kompetenci, jeho vychové a ptipravé. Jeho znalosti,
dovednosti a zkusSenosti spolu sjeho odhodlanim, nasazenim, vuli a osobnostnim
rozvojem je tieba neustale rozvijet a prohlubovat. Pfiprava a rozvoj manazera v oblasti
vyuzivani manaZerskych technik jsou urcujici faktory jeho uspéSnosti.

Osobnost manazert je zvlasté ve zdravotnickém prostiedi vyznamnym prvkem.
Prostfedi, ve kterém se manazefi zdravotnickych zatizeni nachazi, musi byt vzhledem
ke spektru cinnosti velmi pratelské a empatické. Empatie je pro zdravotnické
pracovniky zakladni osobnostni charakteristikou. Bez vysoce rozvinuté empatie nemiize
byt zdravotnicky pracovnik dobrym pracovnikem. Zvlastni citlivost musi mit
zdravotniCti pracovnici v oblasti komunikace. Manazefi jsou mnohdy ,, hasi¢i pozara®, a
pak je jejich kompetence komunikace nevyhnutelna a klicova.

Jestlize chce manaZer n€koho fidit a vést, pak musi nejdiive poznat sam sebe.
Znat svoje silné a slabé stranky a umét s nimi pracovat. Umét vyuzit svych silnych
stranek ve prospéch svij a celé organizace, slabé stranky posilovat a rozvijet je
nezbytnou vybavou manaZera. Sebepozndni a rozvoj kompetenci jsou dulezitym
rozvojovym programem manazerd.

Zdravotnické zafizeni a jejich manaZefi na Grovni odbornych pracovnikli maji
legislativné stanovené odborné zdravotnické vzdélani. U nelékaiskych zdravotnickych
pracovnikil je jiz téméf ve vSech zakladnich kategoriich, diive oznaCovanych SZP
(stftedni zdravotnicky pracovnik) vyzadovano vysokoskolské vzdé€lani. Kompletni
zakladni zdravotnické vzdélani opraviiujici k vykonu nelékaiského povolani se vSemi
opravnénimi je od roku 2004 realizovano pouze na vysSich odbornych nebo vysokych
Skolach. V jednotlivych medicinskych oborech je u manazeri vyzadovano odborné

vzdélani ndleZzejici danému oboru, vétSinou specializacni studium realizované



akreditovanymi organizacemi pro danou specializaci. Decentralizaci specializa¢niho
vzdelavani je umoznén lepsi piistup ke vzdélani. Manazerské vzdélani je podceniovano
a Casto neni ani rozvijeno a posilovano. Pfi vybéru zdravotnickych pracovnikii na
manazerské pozice neni mnohdy ani soucasti vybérovych kritérii. Umeét vést je vSak
velmi dulezitym ptedpokladem pro praci manazera.

Posilovani manazerskych dovednosti, vzd¢lavani zdravotnickych manazert
V souc¢asné¢ dobé neni nijak povinné a je pouze vrukou manazera samotné¢ho a
zdravotnické organizace. Je proto bezpodminecn& nutné pracovat s rozvojovymi plany
jednotlivych pracovnikti a byt v synergii s pozadavky na vedeni a fizeni lidskych
zdroju. V soucasném turbulentnim prostiedi ve spolecnosti a zdravotnickych zatizenich
je uméni manazera klicové pro stabilizaci firmy, jeji konkurenceschopnost a

udrzitelnost na trhu.



2 CiL PRACE

Hlavnim cilem diplomové prace je vytvorit prakticka doporuceni pro organizaci,
zdravotnické zafizeni, v rozvoji znalosti a dovednosti manazeri stfedniho managementu
nelékafskych zdravotnickych pracovnikii. Stanovit systém vzdélavani a rozvoje
nelékatskych zdravotnickych pracovniki v organizaci.

Pro splnéni zékladniho cile jsou stanoveny nasledujici dil¢i cile:

Zjistit pripravu a vybér manazeri stiedniho managementu nelékaiskych
zdravotnickych pracovnikti organizace, na profesni drahu manazera a doporucit systém
piipravy persondlnich rezerv.

Zjistit, jaké jsou zakladni znalosti stavajicich manazeri zdravotnického zatizeni
0 managementu, rolich manazeri a technikéch vedeni lidi.

Zjistit, zda jsou znalosti manazerti zdravotnického zatizeni zavislé na délce
vykonu manazerské pozice.

Zjistit, zda maji manaZefi zdravotnického zafizeni definované kompetencni
profily a zda jsou s nimi seznameni.

Zjistit, zda je ve zdravotnickém zafizeni planovan osobni rdst a rozvoj
nelékarskych zdravotnickych pracovnik.

Zjistit moZnosti manazeriit zdravotnického zatizeni ovliviiovat svlij rozvojovy

plan a podporu zamé&stnavatele pfi prohlubovani a zvySovani znalosti a dovednosti.

Naplnéni dil¢ich cildi a hlavniho cile prace vychazi z urcitych predpokladi:

Manazefti zdravotnického zafizeni jsou prubeézné piipravovani v ramci osobnich
rozvojovych plani na manazerské pozice.

Manazeti zdravotnického zafizeni maji zakladni znalosti o managementu,
zakladnich rolich manazerti a technikach vedeni lidi.

Znalosti a dovednosti manaZeri o vedeni lidi jsou zéavislé na délce vykonu
manazerské pozice.

Manazeti zdravotnického zafizeni maji definované kompetencni profily svych

pracovnich pozic.



Manazeti zdravotnického zafizeni maji plan osobniho ristu a rozvoje a jsou
organizaci podporovani.
Manazefi zdravotnického zafizeni maji moZznost ovliviiovat vlastni rozvojovy

plan.
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3 METODIKA

3.1 Charakteristika souboru

V diplomové praci jsou predmétem zkoumani manazeii Stiedni linie
managementu nelékatskych zdravotnickych profesi zdravotnického zatizeni. Jedna se o
zdravotnické zafizeni s ambulantni i ldzkovou péc¢i. Velikost zdravotnického zafizeni je
definovana poétem Iuzek (440), kterym se fadi mezi stiedné velké nemocnice.
Organizace ma necelych 800 zaméstnancl, z nichZz pifevaznou vétSinu (462) tvoii
nelékaisti zdravotnicti pracovnici jednotlivych kategorii. Organizaéni struktura je jasné
definovéna, a je horizontalni. V oblasti fizeni nelékarskych zdravotnickych pracovnikt
(tedy sester, sanitdit, laborantii a fyzioterapeutll) se jedna o strukturu fizeni od soft
managementu (stani¢ni sestry), middle managementu (vrchni sestry, vedouci laboranty,
vedouci fyzioterapeutku) a top managementu (naméstka osetfovatelské péce). Soucasti
vyzkumného souboru jsou vSichni manazefi nelékaiskych zdravotnickych profesi.
V predem definovaném vybérovém vyzkumném vzorku se jedna o sttedni management,

tedy 0 19 vedoucich pracovnikl nelékaiskych zdravotnickych profesi.

3.2 Pouzité metody vyzkumného Setieni

Jako zakladni metoda vyzkumného Setfeni je pouzita kvalitativni forma
vyzkumu. Metodou dotazovani otevienymi otazkami jsou provedeny individualni fizené
rozhovory s vrchnimi sestrami. Samotny prubéh rozhovorl je situovan do jejich
vlastniho pracovniho prostiedi. Pfedpokladana délka rozhovoru s jednotlivymi vrchnimi
sestrami je 1 — 1,5 hod.. Rizenym rozhovoriim piedchazi podptirné dotaznikové Setfeni
na urovni soft managementu, tedy stani¢nich sester. Dotaznikové Setfeni mezi
stani¢nimi sestrami slouzi pouze jako podklad pro zadani cilenych otdzek manazerim
stfedni Grovné nelékaiskych zdravotnickych profesi. Dotaznik (viz piiloha A) pro
stanicni sestry je anonymni. Dotaznik obsahuje stanovené otazky (12 otazek) S moznosti
odpovédi vybérem z nékolika nabidnutych moznosti nebo volné odpovédi. U nékterych

otazek je dana moznost rozsifené odpoveédi na podotazku vztahujici se k otazce. Casova
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dotace individualnich rozhovort je 35 hodin, rozlozenych do jednoho mésice. Podptirné
dotaznikové Setieni je planovano na 2 tydny. Setfeni je uzavieno skupinovym Setfenim
s vrchnimi sestrami s definovanim ovliviiujicich faktorti vzdélavani a rozvoje stfedniho

managementu nelékaiskych zdravotnickych profesi formou PEST analyzy.
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TEORETICKA CAST

4 VYBRANE ASPEKTY MANAGEMENTU 21. STOLETI

4.1 Manazer a obecna problematika managementu

Jakkoli by se zdalo, ze slovo management je jasné¢ definovano, bézné uzivano a
zdomacnéno, neni vzdy jednoznacné jeho vymezeni. Jestlize se bavime o managementu,
ve vétsing pripadd toto slovo vztahujeme k vedeni a fizeni lidskych zdroji.
Management jako takovy je urcity systematicky proces, jehoZ ¢innosti jsou vzajemné
provézané a vedou k napliiovani cil organizace.*

Pojeti managementu je trojiho vyznamu. Jednd se o specifickou aktivitu nebo
skupinu fidicich pracovnikii nebo védni disciplinu. Management jako specificka
aktivita, tedy profese, se stdva vyznamnym Cinitelem ovliviiujici prosperitu organizaci.
Stale vétsi duraz je kladen na lidské zdroje, nikoli pouze na technické vybaveni. Prvni
skupina definic managementu oznacuje specifické aktivity za soubor nazord, postojt,
zkuSenosti, metod a pfistupt, které jsou vyuzivany pro zvladnuti specifickych ¢innosti
manazerd. V tomto vymezeni pojmu se objevuji manazerské funkce, jimiz jsou
planovani, kontrolovani, vedeni lidi a organizovani. Za ptedpokladu u¢inné komunikace
by se mélo fizeni propojovat nejen vertikalng, ale i horizontalné. Druha skupina definic
zdiiraziiuje smysl managementu, tedy dosaZeni stanoveného cile. Oznacuje management
za Cinnosti, které mobilizuji lidské a vécné Cinitele k respektovani norem a stanovenych
pozadavkid za ucelem vyvolani akce vedouci K naplnéni zajmu zadoucim zpusobem.
Tteti skupina definic klade diraz na kliové faktory uspéchu. Tedy na Cinnosti se
schopnosti podstoupit piijatelné riziko, realizovat a fidit zmény, aby bylo dosazeno
zadouciho efektu. Ve velké mife to znamena mobilizaci vlastnich vnitinich sil a rezerv
s cilem dosahnout Zadoucich pfinost. Mezi typické rysy soudobého managementu patii

pusobeni na lidi tak, aby délali co je tfeba, méli tah na branku se zietelem na stanoveny

! BELOHLAVEK, F., KOSTAN. P a SULER, O. Management. Brno: Computer Press, 2006. 724 s.
ISBN 80-251-0396-X.
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cil, vykonnost, rozpoznali priority (d¢lat co je tfeba a nejen to co jsme dosud d¢lali),
tidili v prostedi zmén a dokazali podstoupit pfinosné riziko.?

Management se stal védni disciplinou, ktera predstavuje uspofddany soubor
poznatkt empiricky podloZenych. Poznatky jsou zpracovany do uréitych navodu pro
jednani nebo formou principti. Védni disciplina vychazi z poznatkli vice védnich
disciplin — psychologie, sociologie, etiky, ekonomie, matematiky, statistiky a dalSich
védnich disciplin. Nékteré poznatky ostatnich védnich disciplin aplikuje v konkrétnich
podminkach. Doporuc¢eni managementu jsou vSak proménlivd a neustidle se vyviji
V ndvaznosti na realitu. Tedy néktera doporuceni managementu jsou stale aktudlni a
platna, jina byla platna ve své dobé a béhem vyvoje doslo k piekonani nadzori, myslenek
a dopoméeni.3

Personifikaci pojmu management rozumime na jedné stran¢ oznaceni funkce,
tedy Cinnosti vztahujici se k urcité osobé. Na druhé strané skupinu lidi nejspise fidicich
pracovnik, které tyto funkce vykonavaji. V idealnim prostredi Ize hovofit o socidlnich
skupinach, které maji vlastni identitu, spojenou spole¢nym cilem, spole¢nou ¢innosti a
spole¢nymi zajmy.*

Z pohledu planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovani se management
konkretizuje do riznych oblasti a nabyva v Zivoté organizace specifického charakteru.
Strategické fizeni spocivd v hledani konkurencnich vyhod s kratkodobym ¢&i
dlouhodobym vyhledem. Volba strategie se opird o analyzu soucasné situace, vyvoje
trhu a budoucich trendl. Strategické fizeni mize v dlouhodobém horizontu vyrazné
ovlivnit konkurenceschopnost. Marketing (fizeni trhu) je postaveno na analyzach trhu a

prostiedi a stanoveni marketingové strategie s cilem ovlivnit zdkaznika a jeho chovani.

2 BELOHLAVEK, F., KOSTAN. P a SULER, O. Management. Brno: Computer Press, 2006. 724 s.
ISBN 80-251-0396-X.

KOTTER, J. P. Vedeni procesu zmény. Osm krokt uspé$né transformace podniku v turbulentni
ekonomice. 1. vydani. Praha: Management Press, 2008. 190 s. ISBN 978-80-7261-015-0.
GROHAR-MURAY, M. E., DICROCE, H. R. Zdsady vedeni a 7izeni v oblasti oSetiovatelské péce. 1.
vydani. Praha: Grada Publishing, 2003. 320 s. ISBN 80-247-0267-3.

VEBER, J. a KOL. Management. 2. aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2009. 734 s. ISBN
978-80-7261-200-0.

% VEBER, J. a KOL. Management. 2. aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2009. 734 s.
ISBN 978-80-7261-200-0.

* VEBER, J. a KOL. Management. 2. aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2009. 734 s.
ISBN 978-80-7261-200-0.

BURIANEK, J. Sociologie. 3. upravené vydani. Praha: Fortuna, 2008. 144 s. ISBN 978-80-7373-028-4.
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Dlouhodobé zabezpeCeni finan¢ni rovnovahy organizace zabezpecuje financni
management. Rizeni lidskych zdroji je dosahovéani organiza¢nich cild prostiednictvim
lidskych zdroju. Efektivni vyuziti lidskych zdroju vede k napliiovani cilti organizace
sdirazem na vnitini motivaci personalu. Management kvality zahrnuje plnéni
pozadavkl na jakost, funkéni systémy a procesy. Management kvality je zalozen na
normach, standardech a jejich napliovani v organizaci. Podmnozinou je management
rizik zabyvajici se monitorovanim rizikovych procesii a eliminaci vyskytu rizik. Rizeni
informaci (informacni — znalostni management) spocivd v ziskdvani informaci
vyuzitelnych a aplikovatelnych v organizaci. Nejde jen o pouhé ziskavani informaci a
jejich shromazd’ovani, ale jednd se o jejich ucelné vyuziti v organizaci a piipadné
vyuziti ke konkurenéni vyhod¢ organizace. Logistické fizeni (logisticky management)
feSi bezproblémovost a ndvaznost procesu s cilem zajisténi pozadavku od vzniku az
k dodani s ohledem na pfijatelnou nakladnost. Krizové fizeni vychazi z oznaeni a
nastavuje své procesy a pozadavky v dobé krize, tedy boje o preziti. Category
management a brand management spolu velmi izce souvisi. V podstaté se jedna o vztah
mezi zédkaznikem a prodejcem. V category managementu hovoiime o ¢innostech na
stran¢ prodejce, ktery disponuje znalostmi o chovéni spotiebitele v dané kategorii
produkti. Category management je v Ceské republice sklofiovan od piichodu
mezinarodnich obchodnich fetézcli na Cesky trh, tedy od druhé poloviny 90. let.
V ptipad¢ brand managementu se jedna o vlivu znac¢ky na spotiebitele. Jeho vyvoj je ve
svété zaznamenavan od 60. let 19. stoleti. V evropském prostfedi se moderni brand
management zacal vyvijet o padesat let pozd¢ji. Environmentalni management nabyva
Vv soucasnosti velmi vyznamného charakteru. Snaha systematického pfistupu k péci o
zivotni prostiedi ve vSech aspektech je ale zaloZena na dobrovolnosti. Management
zmén feSi reakce organizace na zmény vyvolané vnéjSim 1 vnitinim prostiedim.
V podstaté fesi tii oblasti fizeni zmény — administrativu, lidi a techniku. VSechny
vyjmenované ¢innosti pokryvaji Siroké spektrum ¢innosti managementu od liniového po
top management, tedy od liniovych manazeri az po vrcholové. Human resources
management (HR management) nabyva v soucasnosti stale vétsiho vyznamu, zvlasté
pak s ohledem na konkurenceschopnost organizace. Klade proto velmi vysoké naroky

na jednotlivé manazery, na jejich znalosti, zkuSenosti, schopnosti a dovednosti. Naroky
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na jejich moralni a volni vyspélost, na jejich kompetentnost a zvlasté pak na jejich
postoje jsou nezastupitelnymi pfi vybsru manazerd.’

Problematika managementu je velice Siroka. V aplika¢nich aspektech
managementu se jedna o prinik velkou Skédlou cCinnosti a procesi a stava se
interdisciplinarni védou. Tim, Zze vyuziva poznatky riznych védnich disciplin a
intelektudlni potencial mnoha generaci manazerd, diferencuje se management z pohledu
védni discipliny do jednotlivych specializovanych a metodologicky odlisnych

. v 7 v o 6
aplikac¢nich smért.

4.2 Osobnost a piredpoklady manaZera

V sir§im vyznamu je z pohledu psychologie osobnost ¢lovéka slozity celek,
ktery oznacuje clovéka jako jedineCnou a neopakovatelnou bytost se vSemi jeho
psychickymi, biologickymi a socialnimi znaky. Mezi biologické znaky fadime nejen to,
jak ¢loveék vypada, jaké ma objektivné viditelné znaky a rysy, ale i zda je zdravy, silny
apod.. Socialni tedy spolecenské charakteristiky pfifazuji osobnosti jeji socidlni statut,
socidlni roli, urCité spoleCenské charakteristiky. To jaké ma osobnost charakteristiky
z hlediska temperamentu, vlastnosti charakteru, schopnosti a dovednosti, motivaci,
zajmy, cile perspektivy popisuji psychické znaky osobnosti. ,, Osobnost manazera patii
mezi nejvyznamnéjsi psychologické vlivy, které na néj piisobi v procesu rozhodovani.
Zejména v podminkach neurcitosti je osobnosti manazZera ovlivnéna volba vhodné
Varianty".7 Dalsi uz8i vyznam pojmu osobnost je v kontextu s uréitou spoleCensky

8

vyznamnou Ulohou.

* BELOHLAVEK, F., KOSTAN. P a SULER, O. Management. Brno: Computer Press, 2006. 724 s.

ISBN 80-251-0396-X.

PALAN, Z. Lidské zdroje. Vykladovy slovnik. 1. vydani. Praha: Academia, 2002. 280 s. ISBN 80-200-
0950-7

REZAC, J. Moderni management. Manazer pro 21. stoleti 1. vydani. Brno: Computer Press, 2009. 397 s.
ISBN 978-80-251-1959-4.

VEBER, J. a KOL. Management. 2. aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2009. 734 s. ISBN
978-80-7261-200-0.

® REZAC, J. Moderni management. Manazer pro 21. stoleti 1. vydani. Brno: Computer Press, 2009. 397
s. ISBN 978-80-251-1959-4.

"SULER, O. Manazerské techniky III. 1. vydani. Olomouc: Rubico, 2003. s. 72. ISBN 80-85839-87-3.

8 SULER, O. Manazerské techniky III. 1. vydani. Olomouc: Rubico, 2003. 152 s. ISBN 80-85839-87-3.
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Prvopocatky déleni osobnostnich typti sahaji do antické mediciny. Odlisné
chovéni vysvétlovali v antickém Recku na urovni tehdejiho 1ékai'stvi. Domnivali se, Ze
chovani ¢lovéka je ovliviiovano ¢tyfmi télesnymi tekutinami., podle toho, ktera v téle
prevlada. Recky 1ékat Hippokrates (V. — VI. st. pf. n. 1) definoval prvni teorii
temperamentu. Dé¢leni na Ctyfi osobnostni typy vychdzi z antické mediciny dodnes.
Zakladni dé€leni na Ctyfi osobnostni typy nepostihuje vSechny dnes pozadované
charakteristiky, ale zaméfuje se pfedevsim na temperament. Sangvinik je ¢lovék vesely,
¢ily, spole€ensky, druzny. Je citové vyrovnany a snadno se pfizpusobi. Cholerik je
¢loveék s nevyrovnanymi emocemi, se sklony k vybuchiim emoci (hnév a agresivita),
netrpélivy a panovacény. Clovék drazdivy, ktery se snadno rozhnéva, ale zpravidla se
rychle uklidni. Flegmatik je vyrovnany, klidny, zdanlivé az lhostejny, nic ho nevyvede
z rovnovahy. Je spolehlivy. Melancholik navenek neprojevuje své hluboké prozitky, ma
sklon k depresi, pievlada smutna nalada, je pomaly. Obtizn¢ navazuje vztahy, jeho city
jsou viak hluboké a trvalé.”

Na zaklad¢ pozorovani co je na ¢lovéku podstatné, co ho spojuje s ostatnimi
lidmi a zarovenn ho tvofi jedinenym, se vytvareli nejrliznéjsi teorie. Prvni model
osobnosti vytvofil Sigmund Freud. Podle Freuda ma osobnost ¢ast védomou a ¢ast
nevédomi. Struktura osobnosti je tvofena ze tii samostatnych celkti — Ego, Id, Superego.
Ego (Ja) zprosttedkovava nas racionalni kontakt s okolim. Id (Ono) je pro osobnost
zdrojem pudll a rezervoarem vnitini energie. Superego (Nadja) bdi nad moralkou
naseho jednani. Jedna se o dynamickou teorii vysvétlujici vnitini déni v osobnosti.*

Z predpokladaného vnitiniho uspotadani jedince vychazi C. G. Jung (Freuduv
74k), ktery rozdélil osobnosti na extroverty a introverty. Extrovert je Clovék otevieny
navenek, Cerpajici vnitini silu z kontaktd s okolnim svétem. Naopak introvert je cloveék
uzavieny, malo komunikativni, svoji vnitini silu Cerpajici z vlastniho vnitiniho

nastaveni. Zarovenl Jung pfedpokladal existenci €tyf zékladnich psychickych funkci,

9 CECHOVA, V., ROZSYPALOVA, M. Obecnd psychologie. 5. nezménéné vydani. Brno: NCONZO,
2001. 105 s. ISBN 80-7013-343-0.

HONZAK, R. Zdklady psychologie. Praha: Galén/Karolinum, 2006. 132 s. ISBN 80-7262-377-X. / ISBN
80-246-1138-4.

W BEDRNOVA, E., JAROSOVA, E., NOVY, I. a KOL. ManaZerska psychologie a sociologie. 1. vydani.
Praha: Management Press, 2012. 615 s. ISBN 978-80-7261-239-0.

FARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vydani. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského,
2008. 336 s. ISBN 978-80-86723-64-8.

HONZAK, R. Zdklady psychologie. Praha: Galén/Karolinum, 2006. 132 s. ISBN 80-7262-377-X. / ISBN
80-246-1138-4.
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jimiz jsou intuice, mysleni, Citi a citéni. VSechny jsou vzajemné provazany a posileni
nebo zeslabeni vlivu n&které z nich dotvaii osobnostni profil.**

Ve své predstavé moderni teorie osobnosti skloubil Eysenck labilitu — stabilitu
s temperamentovou typologii. I. P. Pavlov podobnou teorii vypracoval na zaklad¢ svych
pokust neurofyziologickych odpovédi, tedy drazdivost, rychlost reakce a jeji stalost.
V piipadé, kdy se na jedince pfestaneme divat jako na jednotku izolovanu a zacneme se
vénovat jeho projevim v mezilidskych vztazich, je mozné sledovat dal$i osobnostni
dimenze.'?

Subsystémy v osobnosti spolu uzce souvisi a navzajem se ovliviiuji. Z hlediska
didaktického je lze rozdélit na schopnosti, temperamentové vlastnosti, charakterové
vlastnosti, rysy osobnosti, zajmy, hodnoty a postoje. Schopnosti urcuji jak je jedinec
schopen se vyrovnavat s urcitymi ukoly, jak je schopen feSit problémy. Tedy pro
manazery velmi vyznamna slozka osobnosti. Temperamentové vlastnosti jsou spojeny
s neuropsychickymi kvalitami funkci nervové soustavy. Jsou dédi¢né predisponovany.
Zaklad polozil jiz zminovany Hippokrates ve své teorii Ctyf osobnostnich typt.
Charakteristiky osobnosti urcuji rychlost, silu a stabilitu v proZivani, jednani a
vegetativnich reakcich. Charakter je individudlni zvlaStnost ziskana ovliviiovanim
osobnosti  socialnim prostiedim. Vyjadiuji vztah klidem, spole¢nosti, praci a
V nepodstatné mife sobé samému. Charakter je odrazem vnitinich etickych principa,
tedy moralky. Rysy osobnosti se projevuji v jiz zmiflovanych dimenzich typologie
osobnosti. Rysy osobnosti jsou soustavou vlastnosti, které se vyskytuji spolecné —
extroverze - introverze, labilita — stabilita, dominance — submise. ,,Big five* — velka
pétka je v poslednich desetiletich ustalenym pojetim zakladnich faktor osobnosti. Jsou
jimi: extroverze, piivétivost, svédomitost, emocCni stabilita a intelekt, kultura a
otevienost ke zkuSenostem. Z4jmy, hodnoty a postoje charakterizuji osobnost manazert
velmi vyraznym zpisobem. Zajmy jsou definovany jako trvalejsi kladné vztahy clovéka
Kk urcité oblasti pfedmétd nebo ¢innosti. Hodnoty jsou definovany tim, co nas zajima,

pfitazlivosti zamysleného cile. Hodnoty jsou rozliSovany na aktudlni a dlouhodobé&;jsi

1 CAKRT, M. Typologie osobnosti pro manazery. Kdo jsem jda, kdo jste vy?. 1. vydani. Praha:
Management Press. 1996. 257 s. ISBN 80-85943-12-3.

HONZAK, R. Zdklady psychologie. Praha: Galén/Karolinum, 2006. 132 s. ISBN 80-7262-377-X. / ISBN
80-246-1138-4.

2 HONZAK, R. Zdklady psychologie. Praha: Galén/Karolinum, 2006. 132 s. ISBN 80-7262-377-X. /
ISBN 80-246-1138-4.

18



zivotni orientace a fadi se mezi nejvyse strukturované fidici mechanismy osobnosti.
Postoje predstavuji pohotovost reagovat uréitym zplsobem a v ur€itém sméru na
motivacné zavazné podnéty. Jedna se o stabilni systémy pozitivniho nebo negativniho
hodnoceni emocnich pocitl a technik, které se tykaji socidlnich cilii. Generuji vzorce
chovani v urcitych situacich, s ur¢itymi motivy vedoucimi ke stanovenému cili. Jako
voditko pfi rozhodovani si kazdy ¢loveék vytvati postupné v priabéhu zivota hodnotovy
zebricek, ktery je voditkem pti rozhodovani v riznych situacich.’®

Osobnost manaZera obsahuje jisté charisma. Usp&$ny manaZer se jistym sobé&
charakteristickym zptisobem vymyka z bézného primeéru. Je charakteristicky svym
vystupovanim, jednanim, pfistupem k ostatnim, taktem pii jednani. Vyzatuje urcité
kouzlo osobnosti, které je inspirativni. Svoji energii a snahu byt nejlepsi pfendsi na
ostatni. K jeho vyrovnanosti je nezbytnd davka Zivotniho optimismu a pozitivniho
mysleni. Ma zdravou sebedlvéru, kterou dokaze ovliviiovat a motivovat. Charisma je

rw ; .14
podminéno silou osobnosti.

4.3 Sebepoznani manaZeri

Aby manazefi mohli byt GspéSnymi pfi fizeni lidskych zdroji a dosahovali
stanovenych cild, je nutné, aby nejprve poznali sami sebe. Osobnost manazera vychazi
z obecného pojeti psychologie 0sobnosti. ,, Schopny vedouci vi, Ze ma-li se stdt silnou
osobnosti, musi se néjak vyrovnat se svymi slabostmi.“.*®> Sebepoznani manazer ma
vliv na pozornost, pamét, interpretaci skute¢nosti a rozhodovani, spolecenské vztahy,
moralni volby a schopnost zvladat stres a zatéz. Jungovské typologické pojeti osobnosti

pomaha uvédomit si, jak a vcem se liSime. Uv€domit si jaky je ndm vlastni

13 BEDRNOVA, E., JAROSOVA, E., NOVY, L. a KOL. Manazerské psychologie a sociologie. 1. vydani.
Praha: Management Press, 2012. 615 s. ISBN 978-80-7261-239-0.

FARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vydani. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského,
2008. 336 s. ISBN 978-80-86723-64-8.

SULER, O. 5 roli manaZera a jak je profesiondlné zvladnout. Praha: Computer Press, 2008. 240 s. ISBN
978-80-21-2316-4.

SULER, O. Manazerské techniky III. 1. vydani. Olomouc: Rubico, 2003. 152 s. ISBN 80-85839-87-3.

Y KHELEROVA, V. Komunikacni dovednosti manazera. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 1995. 141
s. ISBN 80-7169-223-9.

> DRUCKER, P. F. Efektivni vedouci. 2. vydani. Praha: Management Press, 1992. s. 74 ISBN 80-85603-
02-0.
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komunikac¢ni styl, jak pfistupujeme k feSeni problému, konfliktd, co nds motivuje, co
nas stresuje a co ne, jaké jsou prostorové preference, postoj ke zménam, ptistup k ¢asu a
nakladani s nim, pfistup k ptilezitosti. Teorie spiSe popisuje, nez predepisuje, nehodnoti
schopnosti ¢i dovednosti, spiSe popisuje preference. Typologie je zaloZzena na
ptedpokladu, ze vSechny naSe preference jsou rovnocenné uziteéné, potiebné a
dulezite.*®

Typologie osobnosti umoznuje 1épe pochopit odlisnosti lidi a pfedpokladat jejich
vzorce chovéni. Typologii osobnosti vymezuje pomoci Sestnacti osobnostnich typl
kombinace Ctyi pard pismen oznacujicich polarity psychickych funkci. Zminéna jiz byla
extroverze (E) a introverze (I). Dal§imi jsou smyslové vnimani (S) a intuice (I) ve
smyslu ¢emu clov€k vénuje pozornost a jak bere véci na védomi. Jak jsou
vyhodnocovany informace a jak se ¢lovék rozhoduje je definovano jako mysleni (T) a
citéni (F). Posledni dvojice usuzovani (J) a vnimani (P) popisuje, V jakém svété chtéji
lidé prozivat sviij zivot. Obrazek 1 popisuje charakteristické znaky jednotlivych typt

osobnosti.!’

' BELOHLAVEK, F. 15 typii lidi. Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 1. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2010. 128 s. ISBN 978-80-247-3001-1.

BELOHLAVEK, F. 20 typii lidi. Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 2. rozsitené vydani. Praha:
Grada Publishing, 2012. 160 s. ISBN 978-80-847-4323-3.

CAKRT, M. Typologie osobnosti pro manazery. Kdo jsem ja, kdo jste vy?. 1. vydani. Praha: Management
Press. 1996. 257 s. ISBN 80-85943-12-3.

CAKRT, M. Typologie osobnosti volba povolani, kariéra a profesni iispéch. 1. vydani. Praha:
Management Press, 2010. 217 s. ISBN 978-80-7261-220-8.

DRUCKER, P. F. Efektivni vedouci. 2. vydani. Praha: Management Press, 1992. 133 s. ISBN 80-85603-
02-0.

Y CAKRT, M. Typologie osobnosti pro manazery. Kdo jsem jda, kdo jste vy?. 1. vydani. Praha:
Management Press. 1996. 257 s. ISBN 80-85943-12-3.

CAKRT, M. Typologie osobnosti volba povolani, kariéra a profesni tispéch. 1. vydani. Praha:
Management Press, 2010. 217 s. ISBN 978-80-7261-220-8.
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Obrazek 1: Charakteristika typologické preference

S | konkrétni, realisticti, prakticti, empiricti, tradicionalisticti

N | abstraktivni, imaginativni, hladovi po poznani, teoreticti, originalni

T | logicti, rozumovi, pochybovacni, skepticti, kriticti, tvrdohlavi

F | empaticti, sympatizujici, pfizpuisobivi, piijimajici, tolerantni, jemni

E | iniciativni, energicti, nadSeni, energizujici, vytecni, presvédcivi

| | klidni, zasadovi, soustfedéni, premyslivy, rozvazni

J | systematiCti, planoviti, metodicti, disledni, rozhodni

P | spontanni, improvizujici, vciténi, ptizptsobivi, otalejici

Zdroj: autor prace

Sebepoznani dokdZe manaZerim pomoci 1épe pochopit sama sebe, své projevy
chovani a jednani v urCitych situacich. Pochopit psychické rysy sebe sama, svoje
schopnosti, dovednosti, znalosti, vlastnosti, potieby, motivy, postoje a hodnoty. Poznani
osobnosti umoziuje piedvidat nebo dostatecné vysvétlovat chovani v riznych situacich,
hledat a nalézat adekvatni zplsoby motivace, odhadovat profesionalni uspéSnost
v riznych funkcich. Jedine¢né spojeni psychickych rysi manazeri vyjadiuje jejich

osobnost. '

Sestnact osobnostnich typll vyjadiuje riznou kombinaci charakteristik a

predpokladii. Obrazek 2 ukazuje v ptehledu kombinace osobnostnich typl v préci.

8 SULER, O. 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvlddnout. Praha: Computer Press, 2008. 240 s.
ISBN 978-80-21-2316-4.
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Obrazek 2: Osobnostni typy

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
ISTP ISFP INFP INTP
ESTP ESFP ENFP ENTP
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ

Zdroj: Cakrt, M., Typologie osobnosti pro manazery, 1996

ISJT jsou lidé uvazlivi, zodpovédni, zasadovi, uméfeni, maji smysl pro detail, své Gsili a
dokonalost vedou k punti¢kaistvi. Radi maji véci pod kontrolou, zorganizované a dobie
pfipravené. Maji silny pocit povinnosti, nékdy jsou uminéni, paliati az tvrdohlavi.
Dodrzuji ptedpisy, jejich rozhodovani je vécné a logické. Jsou naro¢ni sami k sobé a
ostatnim. ISTP jsou lidé spolecensky zdrzenlivi, avSak bravurné akéni. Maji radi
bleskové, chladnokrevné, ale piitom uvazlivé feSeni nastalé situace s perfektnim
nacasovanim. Pokud se néco ned¢je, jsou jakoby znudéni. Jsou realisté. Svoje okoli
pozoruji, pfitom nedaji nahlédnout do svého nitra, pokud plné nedivéiuji. Obcas jsou
Spatné predvidatelni. Jsou tolerantni a vécni, ale nékdy trochu studeni a odtaziti. ESTP
oplyvaji velkou energii s neustalym neklidem. Maji smysl pro legraci, jsou optimisticti.
Svym realistickym pohledem tenduji k vyvolani akce, se snahou véci rozhybavat.
Nohama stoji pevné na zemi, jsou mistii ucelnosti. Jsou schopni zasahovat v krizich,
kalamitach a stavech nouze. V§imaji si véci, které ostatnim unikaji. Pratelstvi je vSak
n¢kdy ptedstirané. ESTJ jsou nebojacni, vécné realisticti. Jsou kurdzni a rozhodni
S ,tahem na branku“. Zaméfuji se na vysledek, jsou spolehlivi, logicti.
Neptehlédnutelné energicti se Casto ocitaji v ¢ele a na vedoucich mistech. Jsou
spolehlivi, odpovédni, diikladni a peclivi se smyslem pro systém, potadek a detail.
Dobifi pro zavadéni uspofadanosti a systému. ISFJ se vyznacuji nendpadnosti,
skromnosti, ohleduplnosti, srde¢nosti se snahou byt uZitecni a prospésni. Oplyvaji
velkym zajmem o druhé, jsou nezi$tni a nesobecti. Jsou stali, spolehlivi a pracoviti
realisté, ktefi cti pravidla a tradice. Usiluji o praktické feSeni prospivajici lidem. Jsou
spofadani a loajalni se smyslem pro detail. Nékdy vSak trochu ptecitlivéli a malo odolni

vuc¢i manipulaci €1 zneuzivani. ISFP se vyznacuji laskavosti, ohleduplnosti, pozornosti,
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s malou pottebou délat na n¢koho dojem nebo mit druhé pod kontrolou. Nemaji
predsudky a nejsou piedpojati. Jejich obétavost az hrani¢i se zanedbavanim vlastnich
potieb a naroki. Jsou nespoutané povahy, maji vlastni hlavu a umi si najit svoji cestu
k radostem a dobrodruzstvi. ESFP oplyvaji nadSenosti, jsou nabiti energii, otevieni a
sttedem déni a legrace. Dobré véci hledaji i na $patnych a snazi se pozvednout lidem
naladu. Nejsou podeziravi, berou kazdého takového, jaky je. Jsou oblibeni a
komunikativni a velmi snadno se seznamuji, um¢ji to s lidmi. Maji radi zivot a Zivot ma
rad je, jsou svym zpisobem ,klikafi“. Problémy zvlddnou s necekanou bravurou a
zafidi se a opatii svym vlastnim zpusobem. ESFJ jsou pratelsti, otevieni k lidem,
energicti, zivi, citlivi, vnimavi, pracoviti a prakti¢ti. Jsou peclivi a zodpovédni. Maji
radi soulad a dobré vztahy, ale necini jim problém pokdrat v piipad¢, Ze je to zapotiebi.
Ukoly a povinnosti berou svédomité a vazng, nezabyvaji se malichernostmi a
zbyte¢nostmi, dokazou vyhmatnout podstatu véci, pak byt rozhodni a pustit se do akce.
INFJ jsou senzitivni, taktni, chapajici. Zaroven jsou trpelivi, uvazlivi, nesobecti,
svédomiti a pilni. Mysli v souvislostech a kreativné, ale ne vzdy se jim dafi nebo jsou
schopni uvést své ndpady v Zivot. Jsou spofadani, pfipraveni ke spolupraci a dohodé¢,
dovedou naslouchat a maji smysl pro povinnost. INFP jsou siln¢ zasadovi a idealisticti,
coz dokazou velmi dobfe maskovat svoji jemnosti, citlivosti, tolerantnosti, rozvdznosti a
prizptsobivosti. Orientovani jsou na nedalekou budoucnost, na to, co by mohlo byt, na
moznosti a eventuality. Jejich projev je usporny, plisobivy a piesvédcivy se schopnosti
zaujmout. ENFP se vyznacuji ptelétavosti a nedlslednosti, jednou jsou k neutahdni,
jindy se rychle unavi a snadno ztrati zajem. Jsou inspirativni, idealisti¢ti, nadSeni a vieli,
S vnitinim nabojem. Maji obrovské charisma, které umoznuje snadné navazani kontaktu
S pisobivym dojmem jiz ddvné zndmosti. ENFJ se snazi byt v centru déni, jsou
vyhledavani ostatnimi, ktefi s nimi radi travi €as. Rychle se seznamuji, okamzité
navozuji pocit blizkosti a osobniho vztahu. Jsou oddani dobré véci, komunikativni a
presvédcivi, zaroven spolehlivi, zodpovédni a vytrvali. Nevzdavaji se lehce. Oplyvaji
energii, pozitivitou a osobnim kouzlem. INTJ jsou tvofivi, s mnoha genidlnimi napady,
zaroven nabizeji ucelena feSeni, nékdy vSak pon€kud nediplomaticky a uminuté. Jsou
plni vnitini energie, daji se t€Zko presveédcit, ustaviéné kladou skeptické otazky, jsou
hloubavi, pochybovacéni a ochotni jit do sporu a diskuzi. Maji davku sebedtuvéry, jsou

nezavisli individualisté a pisobi dojmem chladu a neosobni odtazivosti. Nékdy jsou
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podivinsti a nepfistupni. INTP se zajimaji o novinky, inovace a jsou predurceni
k mnoha kreativnim vykonim. Jsou duvtipni, zvidavi, intelektudlné¢ vynalézavi, nékdy
se sklonem K teoretizovani ¢i nepraktické abstrakci. Kritiku nevnimaji osobné, jsou
usecni a nad véci. Nevnucuji své nazory, ale na jejich slova vétSinou dojde. ENTP jsou
radi ve stfedu déni nebo v jeho blizkosti, jsou vyiecni a asertivni. Vymysleji rizné
varianty, kterymi se obiraji, snazi se zmocnit svéta logikou a objektivni analyzou, ale
osobité a po svém. Jsou podnikavi, energicti, sméli, vSestranni individualisté s mnoha
zajmy, napaditi, divtipni a origindlni. ENTJ dokazou aZ neuvéfitelné véci. Castéji nez
jini se ocitaji ve vid¢im postaveni, jsou energicti, razni a rozhodni, s jasnymi néazory,
akeni a ledove logicti a krititi. Maji organizacni schopnosti, dokazou jit tvrdé za svymi
cili a maji znacnou déavku sebedivéry. Jsou zodpovédni, spolehlivi, pracoviti,

vz . P \e , .. 19
potfadkumilovni. Jsou pfirozené autority.

4.4 Kli¢ové kompetence manaZeru

Kompetence v dne$nim pojeti se 1i$i od dosavadniho povédomi o vyznamu slova
kompetence béZné uZivaného v praxi. Vyznam slova kompetence je odvozovan od
anglického competence a piekladan jako pravomoc, odpovédnost, schopnost,
zpusobilost, opravnéni apod.. Vyznamoveé odlisné dvoji pojeti kompetenci se v soucasné
dobé¢ jiz odliSuje na pravomoc a kompetence. Kompetenci vnimame jako zpisobilost,
schopnost, dovednost.?°

Kompetence vystihuje i tzv. triada uspésnosti, ktera piedpoklada soulad mezi
umét — chtit — moci. Umét znamena mit znalosti a dovednosti. Chtit vyjadiuje potencial,
ktery je ¢lov€k ochoten vlozit. Moci determinuje pfedpoklady k aktivnimu uplatiiovani
zpisobilosti. Pfi fizeni lidskych zdroja, které vychdzi ze zplsobilosti, je nutné vychazet

z vzajemnych vztaht osobni, socidlni a odborné zptisobilosti. Mordlni a volni

¥ CAKRT, M. Typologie osobnosti pro manazery. Kdo jsem ja, kdo jste vy?. 1. vydani. Praha:
Management Press. 1996. 257 s. ISBN 80-85943-12-3.

CAKRT, M. Typologie osobnosti volba povolani, kariéra a profesni tspéch. 1. vydani. Praha:
Management Press, 2010. 217 s. ISBN 978-80-7261-220-8.

2 PALAN, Z. Lidské zdroje. Vykladovy slovnik. 1. vydéani. Praha: Academia, 2002. 280 s. ISBN 80-200-
0950-7.
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charakteristiky zahrnuji osobni zptsobilosti. Zadouci a o¢ekavané chovani (profiremni,
participativni, kooperativni, angazované, vedouci k danému cili) tvoii primét
osobnostnich charakteristik socialnich interakei je oznacovano jako socialni zpiisobilost.
U manazert tato schopnost znamena nejen umét fidit, ale také vést, motivovat, piijimat
navrhy feseni od druhych a vyhodnocovat mozna feseni, oceiiovat, hodnotit, rozhodovat
a umét nést odpoveédnost za vlastni rozhodnuti To, co lidé museji znat, jakymi
schopnostmi a dovednostmi museji byt vybaveni, aby mohli zvladat své role, vyjadiuji
odborné zpasobilosti.?

Souhrn védomosti, dovednosti, schopnosti, postoji a hodnot dilezitych pro
osobni rozvoj a uplatnéni kazdého c¢lena spolecnosti piedstavuji obecné klicové
kompetence. Vybér a pojeti vychazi z hodnot obecné ptijimanych ve spole¢nosti a z
obecné sdilenych piedstav o tom, které kompetence jedince ptispivaji k jeho vzdélavani,
spokojenému a uspé$nému zivotu a k posilovani funkci obCanské spole¢nosti. Existuje
zakladnich Sest klicovych kompetenci, které se ziskavaji v pribehu skolni dochazky.
Témito kliCovymi kompetencemi jsou: kompetence k uceni, kompetence k feSeni
problému, kompetence komunikativni, kompetence socialni a personalni, kompetence
obcCanské a kompetence pracovni. Znalosti, schopnosti a dovednosti, které vyustuji v
kompetence, s jejichZ pomoci je mozno v daném okamziku zastavat velky pocet pozic a
funkci a které jsou vhodné ke zvladani problémt celé fady vétSinou nepiedvidatelné se
ménicich pozadavki v pribéhu Zivota, jsou pravé kliCovymi kompetencemi manazerd.
Kli¢ové kompetence jakékoli pozice jsou definovany v profilu zaméstnance v zavislosti
na o¢ekavanich dané pracovni pozice.22

Neexistuje univerzalni navod na stanoveni kompetenci manazerd. Vzdy jsou
podminky, které urcuji aktudlni kompetence manazeri ovlivnény vnitinim a vné&jSim
prostiredim. Propojeni schopnosti rozumovych, mechanickych a psychomotorickych
jsou uréité predispozice k vykonu ¢innosti manazerd od soft po top management.

Vezmeme-li kompetenci jako opravnéni, rozumime tim moznost jednotlivce pfijimat

2 BARTAK, J. Persondlni Fizeni soucasnost a trendy. 1. vydani. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2011. 272 s. ISBN 978-80-7452-020-4.

2 DALE, M. Vybirdme zaméstnance. Zdkladni znalosti personalisty. 1. vydéani. Brno: Computer Press,
2007. 178 s. ISBN 978-80-251-1522-0.

ZLAMAL, J. Didaktika profesniho vzdélavani v Sirsim pedagogickém kontextu. 1. vydani. Praha:
Univerzita Jana Amose Komenského, 2009. 208 s. ISBN 978-80-86723-79-2.
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rozhodnuti, ovliviiovat svym jednanim jednani druhych. V tomto smyslu je kompetence
definovdna zaroven jako pravomoc, odpovédnost. Ta je nedilnou soucasti role
manazera. Kompetence je definovana standardem, ktery piedpoklada urcitou troven
znalosti. Zaroven je kompetence ziskdvana a rozvijena v procesech vzdelavani a uceni.
Aktivni ptistup k fizeni a rozvoji klicovych kompetenci (core competencies) piispiva ke
konkurenceschopnosti a vy$si vykonnosti.”®

Odbornici rozlisuji ¢tyii slozky kompetence pro manazery. Osobni kompetence
sebereflexi manazera, schopnost hodnotit sam sebe z nadhledu, hodnotit své jednani
v urcitych situacich. Osobni kompetence manazera vyzaduje pozitivni pfistup ke
zméndm, osobni iniciativu a pfipravenost pfijmout osobni odpovédnost. Socialni
kompetence je popisovana ve smyslu uméni aktivniho naslouchani, otevienosti,
respektu a toleranci odliSnych nazord. Zaroven je socidlni kompetence vyjadfovéna
schopnosti navazovat konstruktivni vztahy a jejich dlouhodobé udrzovani v zajmu
dosazeni spoleénych zdmérd a cili. Metodickou kompetenci se rozumi schopnost
rychlého osvojeni znalosti a jejich efektivniho vyuziti. Uméni strukturovat odborné
znalosti, orientovat se smérem k cili, rozliSeni priorit a soustfedéni na orientaci
k dosazeni cile je taktéz soucasti metodické kompetence. Posledni a neméné dilezitou
je kompetence odborna. Odborna je po strance uplatnéni organizacnich, procesnich a
ukolovych znalosti a dovednosti. K odborné kompetenci patii znalost pracovnich
postupil, znalost stroji a zafizeni a dalSich procesi s nimi spojenych. Projevem odborné
kompetence je ve schopnost vidét problém, hledat pficinu, fesit problém a navrhnout

T .- , )
optimalni vyuZitelné a fungujici feSeni.

2 BELOHLAVEK, F., KOSTAN. P a SULER, O. Management. Brno: Computer Press, 2006. 724 s.
ISBN 80-251-0396-X.

TURECKIOVA, M. Rozvoj a Fizeni lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2009. 128 s. ISBN 978-80-86723-80-8.

2 REZAC, 1. Moderni management. Manazer pro 21. stoleti 1. vydani. Brno: Computer Press, 2009. 397
s. ISBN 978-80-251-1959-4.
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4.5 Profesionalni zvladnuti role manazera

Profesionalni zvladnuti role manazera piedpoklada vysoky osobni potencial
manazera. Pokud existuji u manazera potfebné kompetence, je orientovany a znaly
svého potencidlu, mlize své usili zaméfit na Cinnosti, ve kterych mize vyniknout.
Zaroven mu umozni vyhnout se aktivitdm, ve kterych by nebyl pfili§ ispéSny. Znalost
osobniho potencialu pomaha pti rozhodnutich.?

Role je ofekavany zpusob chovani jedince na dané pozici v organizaci. Ve
vétSiné pifipadd neni v popisu pracovnich ¢innosti a neni popsana v internich
dokumentech firmy. Ocekavani od manazeri je V oblasti rozvijeni potencidlu
podiizenych, smérem k jejich optimalnimu vyuziti, vytéZovani a rozvoji ve prospéch
organizace. Role md svlj charakter, ktery je interpersondlni, determinovany
definovatelem role a nositelem role. Definovatel vytvaii svd o¢ekavani od druhého.
Ocekavani vychazi z predstav, predchozich zkusenosti. Jednani druhé osoby srovnava
s vlastnim ocekdvanim. Nositel role ma své vlastni pfedstavy o své roli, kde si stanovuje
vlastni pozadavky. Pfedstavy definovatele potom splituje nebo nespliiuje. Rozdilnost
chapani a naplnovani oc¢ekavanych roli vede ke konfliktu role. Pochopeni role ptinasi
zadouci chovani. Predejit neZzadoucimu chovani a nepochopeni role je mozné
pravidelnym hodnocenim pracovnikd. Pfi hodnoceni je mozné znovu vyjasnit vzajemna
oc¢ekavani, identifikovat nesoulad mezi chapanim roli. Porovnanim pifedstav pracovnika
a predstav manazera, zjiSténim kompetentnosti ¢i nekompetentnosti mtizeme predejit
konfliktu roli.?®

V ramci vzajemnych ocekavani se mizeme setkat se situaci, kdy definovatel role
ma vysoka ocekavani od nositele. V pfipade, Ze jsou stanovena oCekéavani za hranici
moznosti nositele role nebo sam nositel neodhadl spravné své moznosti, mize dojit

Kk pfetiZzeni role. Pretizeni existuje i pfedstirané a fiktivni. V takovych piipadech je tiecba

2 SULER, O. 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvlddnout. Praha: Computer Press, 2008. 240 s.
ISBN 978-80-21-2316-4.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2007. 800 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

BELOHLAVEK, F. Organizacni chovdni. 1. vydani. Praha: Narodni vzdélavaci fond/PHARE program,
1996. 343 s. ISBN 80-85839-09-1.

CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. 2. aktualizované a rozsifené vydani.
Praha: Grada Publishing, 2010. 352 s. ISBN 978-80-247-3348-7.
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hledat ucel tohoto divadla. Kofeny fiktivniho ptetizeni mohou byt dané lenosti nebo
ucelovosti. Nezamérné fiktivni pietizeni si vSak manazer velmi tézko pfiznava, protoze
odhaluje jeho nekompetentnost v manazerskych technikach, dovednostech a
organizovanosti. V pozici neslucitelnosti role se manaZer ocita v piipadé, Ze jina
ocekavani jsou pozadovana ze strany nadfizenych a jina ocekdvani ma fizena skupina.
V podstaté¢ se jednd o roli manazera jako dohlizejici osoby. Jestlize styl vlastni
manazerovi je spise participativni a vedeni od n¢j ocekava styl spise direktivni, nastava
praveé neslucitelnost role. Nevytizenost role nastava tehdy, jestlize Clovék citi sviyj
vnitini potencial vyssi, nez jsou na ného kladeny pozadavky. On sam je schopen

pracovat vice nebo zastavat vice roli najednou.”’

4.6 Organizace prace manazZera

Organizovanost je pfednosti manazert. Schopni 1idé necekaji na povel, ale pro
sebe a vlastni pocit zodpovédnosti konaji. Zakladni koncept fizeni (viz. obrazek 3)
nejen firmy, ale i vlastni prace manazera spociva v dobfe navazujicich ¢innostech

vztahujicich se k danému ukolu, ptipadnému hledani napravnych opatfeni.28

2" ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vydani. Praha: Grada
Publishing, 2007. 800 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

BELOHLAVEK, F. Organizacni chovdni. 1. vydani. Praha: Narodni vzdélavaci fond/PHARE program,
1996. 343 s. ISBN 80-85839-09-1.

CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovani. 2. aktualizované a rozsitené vydani.
Praha: Grada Publishing, 2010. 352 s. ISBN 978-80-247-3348-7.

% SULER, O. 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvlddnout. Praha: Computer Press, 2008. 240 s.
ISBN 978-80-21-2316-4.
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Obrazek 3: Zakladni koncept Fizeni
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Zdroj: Sulet, O., 5 roli manaZera a jak je profesionalné zvladnout, 2008

Stanoveni priorit je nejecennéjS$im zdrojem uspéchu manazera. Jen velmi malo
lidi dokdze s casem efektivné hospodafit, ptestoze si uvédomuje jeho cenu. Nadmérné
mnozstvi prace je relativni véc a je jen vysledkem toho, jak je Cas fizen nebo ztracen.
Planovani ¢asu je ovliviiovano stanovenymi cili a tkoly, jejich dilezitosti a naléhavosti.
Techniky organizovéani ¢asu usnadiiuji manaZerim lépe stanovit priority a lépe zvladat
svilj Cas. Mezi nejpouzivanéjsi patii Paretlv princip znamy také jako pravidlo 80/20.
Minimalizace ztratovych cCinnosti s maximalnim efektem a ziskem (minimalni usili
s maximalnim ziskem). EisenhoverQv princip je pomickou pro rychlé rozhodovani
stanoveny matici naléhavost/diileZitost. Priority rozdé€luje na vysoce naléhavé i diilezité;
dulezité, ale méné naléhavé; velice naléhavé, ale méné dalezité; malo dulezité 1 malo
naléhavé. ABC analyza (hodnotova analyza ¢asové narocnosti) je v podstaté o moznosti
delegovani ¢innosti manaZery. Casova narocnost ukoli bezpodminedné neodpovida

jejich podilu na hodnoté vSech kol

2 SULER, O. 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvlddnout. Praha: Computer Press, 2008. 240 s.
ISBN 978-80-21-2316-4.

VEBER, J. a KOL. Management. 2. aktualizované vydani. Praha: Management Press, 2009. 734 s. ISBN
978-80-7261-200-0.
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4.7 Socialni pozice a role ridiciho pracovnika

V prubéhu zivota se nejen dotvari osobnost, ale zaroven se Clovek ptitazuje do
urcitych socialnich skupin. Zaroven se jeho osobnost profiluje a tenduje K urcitym
spoleenstvim. Sam ve vétsing rozhoduje o své piislusnosti k n&jaké skuping. Clenstvi
ve skupiné ho zavazuje k respektovani pravidel vybrané skupiny. To velmi vyrazné
ovlivituje jeho individualitu, klade to pozadavky na zadouci chovani uznavané pravidly
skupiny. Ve své podstaté ma kazdy clovék pravo a moznost si vybrat, jaké jsou jeho
priority a jaké spoleCenstvi ma pro né&j nejvétsi vyznam. Socialni utvar v oblasti
pracovni mé pro kazdého ¢lovéka velky vyznam. V organizacich se tradi¢né formuji
pozice tadovych pracovnikii a pozice fidicich pracovnikl. Profilovani vadc¢ich
osobnosti vychazi v fadé ptipadt praveé ze skupin. Je vSak nezbytné rozlisit formalni a
neformalni vidce, ktefi se ve skupiné mohou profilovat. Formalizaci vidcovstvi se
vudce stdva manazerem, ziskava formalni moc a formalni autoritu. Pozice a role
vedouciho, tedy manazera se blize specifikuje v popisu prace. Neplati pravidlo, ze
neformalni viidce se stava a je dobrym manazerem. Viiddcovstvi se spojuje s vyss§i mirou
vlivu na jiné osoby. Mimotddné plsobeni specifickymi osobnostnimi ptfedpoklady je
povazovano za urité charisma. V koincidenci s vnéjsimi ovliviiujicimi podminkami se
vyrazng zvysuje vliv na okoli.®

ManaZer musi pfi vykonu své manaZerské role jit ptikladem. Jeho jednani,
vystupovani a chovanti je citlivé vnimano podiizenymi pracovniky. M¢l by tedy umét do
jisté miry potlacit svoji individualit ve prospéch pozadavki své socidlné-pracovni role.
Vykon role manazera nelze chapat jako ,,divadlo®, jimiZ manazer reaguje v dané pozici,
ale je dilezitym projevem piiméfeného zaclenéni jedince v dané pozici. Od lidi
v fidicich pozicich se ofekava takové jednani, které odpovida socidlnim pozadavkim a

pozadavkim zucastnénych jedincti v souladu s potiebou organizace.31

% BEDRNOVA, E., JAROSOVA, E., NOVY, I. a KOL. Manazerskd psychologie a sociologie. 1. vydani.
Praha: Management Press, 2012. 615 s. ISBN 978-80-7261-239-0.

BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a KOL. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. rozsitené vydani. Praha:
Management Press, 2004. 586 s. ISBN 80-7261-064-3.

BURIANEK, J. Sociologie. 3. upravené vydani. Praha: Fortuna, 2008. 144 s. ISBN 978-80-7373-028-4.

38 BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a KOL. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. roziifené vydani. Praha:
Management Press, 2004. 586 s. ISBN 80-7261-064-3.

HAVLIK, R., KOTA, J. Sociologie vychovy a skoly. 3. vydani. Praha: Portal, 2011. 174 s. ISBN 978-80-
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Nezastupitelné misto v charakteristice role manaZera je jeho osobni intuice
vystupovani. Nékdy je dobré vystupovat jako reprezentant, zatimco jiné situace
vyzaduji projevy organizatora, inicidtora nebo kontrolora. Nejde nechat ¢innosti jen tak
plynout, je tieba pracovat, vyuzivat a uplatiovat veskeré stranky manazerské role. Od
fidicich pracovnikl se ocekdva mnohem vétsi mira odpoveédnosti za pracovisté nebo za
cely podnik. Své individudlni problémy piekonaji ve prospéch co nejkomplexnéjsiho a
nejuplnéjsiho plsobeni na pracovniky. Neni vyjimkou, Ze manazer, ktery se
V pracovnim prostfedi chova tvrdé a nekompromisng, je v roviné osobniho Zivota
manazersky neuspokojen. Zaroven jsou i manazefi, kteti nerozliSuji své socialni role

’ ’ v v r v I r o1z .y . . ;32
v osobnim a pracovnim Zivot& a své manazerské postaveni davaji najevo i v soukromi.’

4.8 Zakladni manazerské role

Profesor managementu Henry Mintzberg je oznacovan jako predni myslitel na
poli managementu. Proslavil se pfedevS§im svym u¢enim managementu a zaroven ma
povést obrazoborce, ktery v oboru managementu zpochybnil ¢i vyvratil velkou fadu
zavedenych nazord a konceptd. Mintzberg vypracoval na zakladé svych dlouhodobych
studii zasadni prace pravé v oblasti manaZerskych roli. Vysledek formalni autority a
zvlastniho postaveni manaZera v organizaci miZzeme rozd¢lit do manazZerskych aktivit
definovanych deseti manaZerskymi rolemi. Mintzberg téchto deset definovanych roli

zobecnil do tfech zakladnich skupin (viz. obrazek 4).

8 BEDRNOVA, E., NOVY, L. aKOL. Psychologie a sociologie Fizeni. 2. roz$ifené vydani. Praha:
Management Press, 2004. 586 s. ISBN 80-7261-064-3.
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Obrazek 4: Manazerské role podle H. Mintzberga
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Zdroj: Cejthamr, V., Dé&dina, J., Management a organiza¢ni chovani, 2010

Skupinu interpersonalnich roli tedy mezilidskych roli lze rozdélit do dalsich tfech
podroli. Tyto role vznikaji z manazerova postaveni a autority. Role viid¢i osobnosti —
nejzakladnéjsi a nejpiirozenéj$i manazerska role, manazer symbolizuje a reprezentuje
organizaci, ucastni se zaleZitosti ceremonialni povahy, ucastni se spolecenskych akci,
pro lidi, ktefi chtéji jednat s vrcholovym managementem je k dispozici je dostupny pro
jednani. Role vedouciho — jedna znejvyznamngjSich roli prostupujici vSemi
manazerskymi aktivitami, jeho formalni autorita vede k odpovédnosti za plnéni tkold,
vedeni podtizenych a jejich motivaci. Role propojovatele — zahrnuje horizontalni vztahy
manazera S jednotlivei 1 skupinami uvnitt jednotky €1 organizace a jeho vztahy mimo
tyto celky, dulezita soucast manazerovu prace je ve vzajemné vazbé mezi organizaci a
jejim okoli. Skupinu informaénich roli rozdéluje na dalsi tfi podrole. Tyto role jsou ve
vztahu ke zdrojim a k informacim, které manazer ziskava pti vykonu mezilidskych roli.
Role dohliZitele — spociva v ziskdvani informaci, které umozni manazerovi lepsi
chapani fungovani organizace a vn¢jsiho prosttedi, informace jsou ziskavany z vnitinich
1 vn&j$ich zdrojl, oficialni i neoficidlni cestou. Role Sititele informaci — prostfednictvim
propojovaci role preddva manazer informace o vnéjSim prostfedi smérem do organizace,
prosttednictvim role vedouciho ptfedava informace z vnitiniho prostfedi mezi podfizené,
manazer musi byt schopen informace uspésné predavat. Role mluvciho — jedna se o
pfedavani informaci manazera na zakladé¢ formalni autority mimo jednotku, tedy

smérem k vedeni, zakaznikiim, dodavatelim. Skupinu rozhodovacich roli dé¢lime na
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dal§i cCtyfi podrole. Tyto role zahrnuji schopnost manazera pfijimat strategicka
organiza¢ni rozhodnuti na zéklad¢ jeho postaveni v organizaci a ziskanym informacim.
Role podnikatele — znamena iniciaci a planovani fizené zmény prostiednictvim riznych
prilezitosti, feSeni problémi a pfijimani rozhodnuti vedouci ke zlepsSeni stavajici
situace, manazerova role muze byt hlavni nebo muze pravomoci delegovat. Role
napravovatele poruch — v podstaté se jedna o feSeni (haSeni) nahle vyskytnutych
problémi. Role rozdélovatele zdroju — formalni autorita je vyuZzivana k alokaci zdrojd,
rozvrzeni pracovnich Ccinnosti podfizenych, kontrole a schvalovani dilezitych
rozhodnuti a opatfeni pfed tim, nez jsou prakticky provedena. Role jednatele —
vyjednavani je dulezitou soucasti manazerskych aktivit, role jednatele opird o jeho
autoritu a divéryhodnost, pro manazera to znamend osobni ucast pii vyjedndvanich
vnitinich 1 vnéj$ich podminek.*®

Pod interpersonalni roli se skryvaji styly vedeni lidi, prace v tymu,
komunikac¢ni techniky, feSeni konfliktli, vyjednavani. Velmi tizce tato role souvisi se
schopnostmi manazera vést a fidit lidi. Vypovida zaroven o tom, jaky manazer je, jaké
jsou jeho vnitini pohnutky. V managementu je celé spektrum dovednosti, které si
manazer osvojuje, pracuje na zlepSovani svych schopnosti a dovednosti, ale jeho roli je
zaroven byt pfirozeny, zvlasté pak v interpersonalni komunikaci. Jeho divéryhodnost
prameni pravé z piirozenosti v kladném slova smyslu.**

Styly vedeni lidi vychazi z riiznych teorii. McGregorova teorie X a teorieY
vychdzi zpodstaty clov€ka a jeho predispozici k praci, odpovédnosti, aktivité.
Manazerska miizka GRID R. J. Blakea a J. S. Moutona (1987) vypovidd o poméru
orientace manazera smérem k lidem a smérem k vykonu. P. Hersey a K Blanchard
(1992) ptipousti ve své teorii situatniho vedeni vliv vnitfnich a vné&jSich podminek
Vv urcitém Case. Likertovo (1965) ¢lenéni manaZzerskych styll fizeni bere zfetel na pomér

uplatiiovani moci a irovni spoluprace podfrizenych.35
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O pfinosu tymové prace neni tieba polemizovat. Sehrany tym piinasi prospéch
nejen organizaci jako celku, manazerovi, ale zaroven i jednotlivym ¢lenim tymu. V
dobie fungujici tymu, ma kazdy ¢len rovnocenné postaveni, kazdy ¢len ma svoji jasné
definovanou roli. V dobfe fungujicim tymu maji vSichni ¢lenové pocit dilezitosti a
sounalezitosti.*®

Komunikaéni techniky a styly jsou zdvislé na komunikac¢nich technikach
manazera. Ptfi pouziti vice druhii komunikace verbalni a neverbalni, musi byt tyto
komunika¢ni dovednosti ve vzajemné symbidze, jinak se manazer vystavuje riziku
vyvolani pocitu nediivéryhodnosti na strang posluchade.*’

Ptistup ke konfliktiim je v podstaté dvoji. Na jedné strané tradi¢ni, ktery vychazi
zZ toho, Ze konfliktiim je tfeba pfedchazet, protoz jsou to rusivé elementy na pracovisti.
Pluralisticky pfistup se diva na konflikt jako na hybnou silu, bez které¢ se nelze posunout
vpred. Pii vzniku konfliktu je nutné hledat optimalni feseni.*®

Vyjednavani je denni ndplni Cinnosti manaZera. Vyjednavani determinuji tii
zakladni prvky, jimZ jsou moc (sila), ¢as a informace. Moc je zde ve smyslu opravnéni a
schopnosti dosahnout cile. Cas je proménnou, ktera miize tvofit , konkurenéni vyhodu*,
pokud znate casovou dispozici druhé strany. Informace nemusi mit ucastnici
vyjednavani vzdy kompletni a n¢kdy je velmi obtizné porozumét zajmtim druhé strany.
Dillezité je mit pti vyjednavani co mozna nejvice dostupnych informaci.*

Informace jsou pro manaZera velmi dilleZité pro oblast rozhodovani a nedilnou
soucasti informacni role. Pro ziskani informaci je nezbytné vyuZzit veskeré
divéryhodné informacni kanaly. Hodnota informace musi uspét ke spravnému
rozhodnuti. Dobra informace je pfiméiena jejimu ucelu, je dulezitd z hlediska tcelu
vyuziti, je kompletni pro vykonani rozhodnuti, pochazi z diivéryhodného zdroje, nasla

svlj smér ke spravné osobé€, ve spravném case, se spravnou urovni detailil, je zaslana
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vhodnym komunika¢nim kandlem a je uzivateli srozumitelna. Vyuziti informace je na
samotném manazerovi, ale ten musi byt schopen odlisit informace dulezitého a
nedilezitého charakteru.*

Poskytovani zpétné vazby je vhodnym motiva¢nim nastrojem. Pfi piijimani nebo
poskytovani zpétné vazby je nezbytné dodrzovat urcitd pravidla. Nezbytnosti je
otevienost a vstficnost na obou stranach, schopnost pfijmout a poskytnout zpétnou
vazbu bez emocniho vypéti a néasledné reakce. K dal$im zasadam poskytovani zpétné
vazby patii ohleduplnost, tcta, respekt, pochopeni, pfistupnost a vstiicnost. Zpétna
vazba musi poskytnout adekvatni informace o pozitivnim & negativnim vykonu.*

Vedeni porad velmi uzce souvisi sinformacni roli manazera. Porada je
vhodnym néastrojem pro ziskani a pfedani informaci, zjisténi vzajemnych ocekdvani (na
poradach spiSe ocekdvani manazera od podfizenych), ziskdni zpétné vazby, vyménu
zkuSenosti. Zarovenn poskytuje prostor pro zviditelnéni a mulze prinést podil
vV rozhodovani. Porada slouzi pro vzajemnou vyménu informaci a manazer vystupuje
spiSe jako moderator. Efektivni porada ma stanoveny program a vymezeny Gas.

Prezentovani a prezentace provazi manazera celym jeho manaZerskym zivotem.
Manazer prezentuje sam sebe jiz od pfijimaciho pohovoru, pies prvni prezentaci ke
svym podfizenym po prubéznou prezentaci po dobu své kariéry. Prezentace si vyzaduje
¢as na pfipravu, urCitou uroven sebevédomi, zvladnuti vnitinich emoci. Techniky
prezentace jsou verbalniho i neverbdlniho charakteru a mnohdy vice nez prezentace
verbalni vypovidd za manazera postoj, ton hlasu, technika feci, gesta, mimika, vyraz

wr 4
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Uméni manazeri fteSit problémy, jejich piistup krealizaci pfijatelnych
rozhodnuti, kterd maji pfimy vliv na vykon organizace, patii do rozhodovaci role
manazerd. Nezbytnym atributem efektivniho manazera je analytické a logické mysleni.
Aby mohlo byt analytické a logické mysleni pln€ vyuzito a nebylo ovladano klamnymi
argumenty, je nezbytné vypracovani a ovéefeni teze. Teze vychdzi z faktl, jejich
srovnavani, nachazeni souvislosti a vyvozovani podlozenych logickych zavéra. Ovéfeni
teze eliminuje pfijmuti naSich domnének a pfedstav, které mohou byt ovlivnény
predsudky, pauSalnimi tvrzenimi, klamy nebo pfiliSnym zjednodusovanim. Jako
nezbytnou soucast rozhodovaci role manazert, lze oznalit jejich tvarci (kreativni)
mysleni. Kreativni mysleni je charakteristické hledanim odlisnosti, novych napadi,
novych pfistupi pii feSeni problémt. Existuji jisté bariéry kreativity, které jsou pro
manazery limitujici. K jejich pfekondni byla vyvinuta fada kreativnich technik. Mezi
nejCastéji uzivané patii brainstorming (boufe mozkl, Utok mozkli na problém),

brainwriting, thing tank (zasobarna napadi) nebo delfska technika. **

Rozhodovani a feSeni problémi ¢eli manazefi na vSech stupnich fizeni. Kvalita
rozhodovani manaZeri ma vliv na kvalitu, vykon a efektivitu organizace. Proces
rozhodovani manazerti je ovlivnén podminkami, za kterych je nutné rozhodovat.
Vyznamnym zptsobem ovliviiuje proces rozhodovani individualita manazera (osobnost,
hodnotovy systém, tendence k riskovani, nachylnost k pochybam). Styl rozhodovani
manazerii tenduje k jeho stylu vedeni. Pfi feSeni problémil je pfednosti manaZera
schopnost vyhledat, pojmenovat a efektivné fesit problém v Casto dramaticky se
ménicim prostiedi. Uspé&$nost pii feseni problému posiluje nasledujici postup (viz
obrazek 5). Jednotlivé uvedené kroky feSeni problému je nezbytné projit, aby manaZer
mohl pfijmout spravné akceptovatelné a realizovatelné rozhodnuti. Nespravné diagnoza
skute¢nych pficin problému byva jednou z hlavnich pfi¢in netspéchu pii rozhodovani a

, o s A
nasledném feseni problému. >
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Obrazek 5: Kroky reSeni problému

RESENI PROBLEMU
A
Definovani 5| Analyza L, Produkge Hodnoce [ Implementace ) Sledovania
nroblémn nroblémn alternativ ni a vihér rozhodnuti hodnoceni
\ 4
ROZHODOVANI

Zdroj: Sulet, O., 5 roli manaZera a jak je profesionéln¢ zvladnout, 2008

4.9 Prostiedi manaZera ve zdravotnickych zarizenich

Rizeni organizace je vzdy ovliviiovano konkrétnimi podminkami a vzdy je nutné
respektovat vliv prostredi. Ovlivilujici prostiedi se v zasad¢ da rozdélit na dveé zasadni
podmnoziny. Na jedné strané se jednd o prostfedi vnitini, definované kulturou
organizace, vnitinim potencidlem, vztahy, hodnotami, poslanim spole¢nosti, strategii.
Vnitini podminky organizace se rozliSuji na dvé velké skupiny faktorti. Prvni skupinou
jsou ,tvrdé prvky*, které ptredstavuji technické vybaveni, logistické uspotadani, zasoby,
finance, organiza¢ni strukturu, datové soubory, stimula¢ni nastroje, hygienické zazemi a
veskeré hmatatelné entity. Druhou skupinu tvoii nehmatatelné akty, ,,m&kké prvky*,
jako jsou jednani, chovani, vystupovani lidi uvnitf i vné organizace. Na rozdil od
minulosti, kdy byly vysoce cenény aktiva organizace, tedy tvrdé prvky, stile vice

nabyvaji v sou€asnosti vyznamu prvky meékké. Mékké prvky jsou obtizné prenositelné

do jiného prostiedi.*®

* VEBER, J. a KOL. Management. 2. aktualizované vydéani. Praha: Management Press, 2009. 734 s.

ISBN 978-80-7261-200-0.
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Manazefti potiebuji rozumét vnéjSimu prostiedi. Vnéjsi prostiedi je pak veskrze
ovlivilovano Ctyfmi zékladnimi oblastmi. PEST analyza vychdzi ze znalosti historie,
predvidani a analyzovani budoucich vlivli. Co je neméné dulezité, je sila jednotlivych
ovliviiujicich oblasti. Uznavana klasifikace vnéjSiho prostfedi stanovuje Ctyti zakladni
vlivy. Vlivy politické zahrnuji stabilitu vlady, daniovou politiku, integracni politiku,
ochranu zivotniho prostfedi, a také legislativu a pracovni pravo. Ekonomické vlivy
zahrnuji cenu a dostupnost energii, vysku investic, spotiebu a nezaméstnanost, inflaci,
urokovou miru, mnoZzstvi penéz v ob&hu a trendy HDP. Socidlni vlivy zahrnuji uroven
vzdélani, zivotni styl, Zivotni hodnoty, charakteristiku spotieby, rozd€lni piijma, postoje
Kk praci, mobilitu a demografické trendy populace. Posledni, technologické vlivy,
zahrnuji vydaje na vyzkum, podporu vladdy v oblasti vyzkumu, nové technologické
aktivity, obecnou technologickou uroveni, rychlost technologického ptenosu, rychlost
moralniho zastarani, nové objevy a vynalezy.*’

Pro fungovani systému ma zasadni vyznam prostiedi, ve kterém se systém
nachazi. Obecna teorie systému aplikovand do managementu definuje prostiedi jako
zakladni tezi. Prostfedi popisuje s pfimymi interakcemi, tedy se vztahy organizace a
zakaznik®, organizace a konkurentl a organizace a dodavateld. Sirsi prostfedi je pak
tvoteno hospodaiskou a politickou situaci dané oblasti a vlastni kulturou. Subsystémy
tvofici organizaci jsou ve vzdjemném vztahu. Subsystémy tvoii vnitini a vnéjsi vztahy,
oddéleni a utvary organizace, ¢lenové organizace a soustava potieb, které organizace
uspokojuje. Subsystémy jsou ve vzdjemné interakci v rovin€ technické, manazerské a
strategické.48

Teorie kontingence vyvraci nazor o jediném spravném zpusobu fizeni jako
efektivniho nastroje fizeni. Urcity zplsob fizeni mize byt v jedné situaci pouZitelny,
Vjiné situaci naprosto nevhodny. Mechanisticky organiza¢ni typ jak jej definovali
Burns a Stalker se vyznacCuje rutinni technologii direktivnim fizenim a danymi a
neménnymi pracovnimi postupy. Organicky organizani typ je naopak flexibilni,
pruzny, schopny reagovat na zmény. Vyznacuje se tvir¢im potencidlem a iniciativnim

prostfedim. Mechanisticky organizacni typ je pouzitelny a efektivni ve stabilnim

" BELOHLAVEK, F., KOSTAN. P a SULER, O. Management. Brno: Computer Press, 2006. 724 s.
ISBN 80-251-0396-X.
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ISBN 80-251-0396-X.
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prostfedi. Naopak organicky organizacni typ se osvédCuje v prostiedi turbulentnim,
v prostfedi zmén. Teorie kontingence ftika, Ze organizace je efektivni pouze za
predpokladu jejiho souladu s prostiedim. Kybernetické principy se staly piedlohou pro
modelovani organizaci. V zasad¢ vychazi ze sledovani prostfedi, s jeho srovnavanim
Snormami a ndslednym hledanim vhodnych feSeni. Zpétnovazebni mechanizmus
umozni pruzné piizptisobeni se ménicim podminkam.*

Ve zdravotnickych zafizenich je prostiedi ovliviiovano vSemi uvedenymi
faktory. Zéaroven je regulovdno a upravovano legislativné. Kromé legislativnich
pozadavkl je prostfedi ovliviiovano systémy kvality a jejich pozadavky na procesy,
prostfedi a techniky. Faktory ovlivilujici a vytvarejici prostfedi ve zdravotnickych
zatizenich jsou zaroven definovany etickymi zasadami a kodexy, které jsou zakofenéné
v profesnich a organizacnich standardech a zdroven odrazi osobni hodnoty

jednotlivei.>

4,10 Vzdélavani a rozvoj manaZeri - Kkariérové postupy ve
zdravotnictvi

Lidé s dobrymi soucasnymi informacemi a vzdélanim jsou ve zdravotnickych
organizacich vitdni. Zpisob vzdélavani je odvozen od pozice zdravotnického
pracovnika. Zakladnim odbornym vzdélanim realizovanym na stfednich, vyS$Sich
odbornych a vysokych Skolach, ziskavaji osoby zplisobilost k vykonu zdravotnického
pracovnika. Vzdélavani ve zdravotnickych zatizenich se d€li na dva sméry. Prvnim je
oblast kvalifikace (prohlubovani a zvySovéni) a druhou oblasti rozvoje je formovani
pracovniho potencialu, pochopeni a zvladnuti komplexnich problémi, formovani

1 ;51
socialnich vlastnosti.’

* BELOHLAVEK, F., KOSTAN. P a SULER, O. Management. Brno: Computer Press, 2006. 724 s.
ISBN 80-251-0396-X.

DEDINA, J., CEITHAMR, V. Management a organizacni chovani. 1. vydani. Praha: Grada Publishing,
2005. 339 s. ISBN 80-247-1300-4.

50 GROHAR-MURAY, M. E., DICROCE, H. R. Zisady vedeni a Fizeni v oblasti oSetFovatelské péce. 1.
vydani. Praha: Grada Publishing, 2003. 320 s. ISBN 80-247-0267-3.

S8 GLADKU, I. a KOL. Management ve zdravotnictvi. 1. vydani. Brno: Computer Press, 2003. 380 s.
ISBN 80-7226-996-8.

39



Povinnost celozivotniho vzdélavani, je pro zdravotnické pracovniky zakotveno v
legislativé. Celozivotni uceni je zaméfeno na osobni rozvoj ve smyslu posilovani
vSeobecnych kompetenci a specifickych oblasti, je orientované na profesni rozvoj, na
socialni dovednosti. Osobnostni rozvoj posiluje nejen jedince samotného, ale zaroven
pfinasi obohaceni i jeho okoli. Dalsi profesni vzdélavani pfinasi jednici vysSsi Sanci na
uplatnéni na trhu prace, snadnéjsi ziskdni zaméstnani, vyssi plat, lepsi spolecenské
postaveni. Pro organizaci pfinos spociva v kvalitn€jsi a odbornéjsi pracovni sile, vyssi
produktivité, vEétsi pruznosti zaméstnancli. Vyhodou pro stat je produktivngjsi a
konkurenceschopnéjsi pracovni sila, hospodarsky rast statu, kvalifikovana a adaptabilni
pracovni sila a s tim souvisejici vladni ekonomické pfinosy na strance pijmové.>

Pregradualni vzdé€lani zdravotnickych pracovniki je ziskani zpusobilosti
k vykonu povolani. Druha, postgradualni faze spociva v ziskavani specializaci. Tteti
faze je systém celozivotniho uceni. Postgradudlni vzdélavani poskytuji instituce, které
ziskali akreditaci pro specializacni vzdélavani 1ékarti a nelékaiskych zdravotnickych
pracovnikil. Celozivotni uceni je specifikovano pozadavky zaméstnavatele. 53

,Kariéra je profesni draha zaméstnance, ktera by méla spojovat jak pozadavky
personalnich planii, tak schopnosti, dovednosti, moznosti, dovednosti a ambice
pracovnika. “>4 Kariérni rozvoj miizeme rozdélit na Usili jednotlivce nalézt vlastni cestu
zivotem, tedy planovani kariéry a na management kariéry, kdy organizace umoziuje
svym zaméstnancim profesionalni rist, ktery vychézi z jejich potencialu, tedy vloh a
schopnosti. Soulad mezi planovanim kariéry a managementem Kariéry je idealnim
stavem. Vnitini kariéra zahrnuje potieby jednotlivce, jeho postoje, zajmy a zkuSenosti
ve vztahu k jeho osobnimu rustu. Vnéjsi kariéra zahrnuje hledisko sociologické, tedy
jak je pracovni misto v celkové spolecenské hierarchii v ramci pozic a roli zarazeno.
Nastrojem personalni politiky je tvorba kariérového planu. Kariérovy plan je zaroven
nastrojem seberealizace a jistoty pracovnika v dané organizaci. Kariérovy plan odrédzi

nejen pozadavky na pracovni pozici, ale zaroven definuji rozvoj individudlniho

52 GLADKIJ, I. a KOL. Management ve zdravotnictvi. 1. vydani. Brno: Computer Press, 2003. 380 s.
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potencidlu. Kariérni plan obsahuje kromé zékladnich udaji o pracovnikovi také jeho
profesiondlni orientaci a motivaci. Zaroveii hodnoti nadbyteéné nebo chybéjici
dovednosti a kompetence. Vzhledem k budouci pozici hodnoti stavajici a potiebné

kompetence a stanovuje postupy dal§iho vzdélavani a posilovani kompetenci.55

% GLADKIJ, I. a KOL. Management ve zdravotnictvi. 1. vydani. Brno: Computer Press, 2003. 380 s.
ISBN 80-7226-996-8.
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PRAKTICKA CAST

5 VYZKUMNE SETRENI

5.1 Individualni Fizené rozhovory

Nésledujici kapitola popisuje jednotlivd Setfeni s manaZzery stfedniho
managementu nelékaiskych zdravotnickych pracovnikii vybraného zdravotnického
zafizeni. V ramci vyzkumného Setfeni byly kladeny otazky vyplyvajici z podptirného
Setfeni mezi stani¢nimi sestrami, vztahujici se k systému vzdelavani a vybéru manazert
sttedniho managementu nelékaiskych zdravotnickych profesi zdravotnického zatizeni.
Otazky byly zaméfeny k jednotlivym manazerim stfedni urovné a jejich osobnostnimu
rozvoji Vv organizaci, systému jejich vybéru na manazerskou pozici a jejich postupu
Vv organizaci. Soucasné bylo dotazovano, zda jsou jejich schopnosti a dovednosti k
vykonu manaZerské pozice v organizaci popsany a jasné¢ definovany. Otazky smétovaly
K jejich manazerskému vzdé€lavani, k pouzivani technik vedeni lidi a jejich rozvoje.
V ramci individudlnich fizenych rozhovorti byl kladen diraz na pfirozenost, vlastni
nazor manazerd a jejich pohled na problematiku vzdélavani a rozvoje lidskych zdroji
v organizaci. Z tohoto divodu neni soucasti prace soubor jednoznaéné definovanych
otazek. Vysledky rozhovori s jednotlivymi manaZery stfedni linie managementu
nelékarskych zdravotnickych profesi v dané zdravotnické organizaci jsou popsany
Vv této kapitole.

Prvnim manazerem je Ctyficeti-tiiletd Zena, s objektivné vyraznym projevem.
V zafizeni pracuje 25 let, od své maturity. Cely svij pracovni Zivot pracuje v jedné
organizaci, a jak uvadi, Sorganizaci zije. Na organizaci a lidech vni ji zalezi.
V soucasné dobé ma vysokoskolské bakalaiské vzdélani ve zdravotnickém oboru.
Zaroven ma dvé specializace. Jednu specializaci ma v chirurgickém oboru. Druhou
specializaci je organizace a fizeni ve zdravotnictvi. Ve svém profesnim Zivoté se
postupné vzdélavala. Nejprve ziskala oborovou specializaci, nasledovanou specializaci

Vv organizaci a fizeni. Poslednim ukonenym studiem je bakaldiské vzdélani
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zdravotnického sméru. Své vzdélavani nekon¢i. V souCasné dobé studuje
Vv magisterském studiu personalni tfizeni a zaroven MBA ve zdravotnictvi. V rdmci
svého osobnostniho manazerského riistu prosla nejen teoretickou piipravou, ale i
nekolika tréninky vedeni lidi a individualnim koucingem. Vzd¢lani v oblasti vedeni a
fizeni ziskdvala pribézn€, az v dob¢, kdy vykondvala pozici soft manazera a middle
manazera v dané organizaci. Pro prvni manaZerskou pozici nebyla nijak planovéna a
pfipravovéana. Pro vSechny manazerské pozice byla oslovena a vybrana nadfizenymi
pracovniky na zéklad€ svych schopnosti a dovednosti, pracovnich vysledkl a uréitou
odlisnosti od ostatnich kolegyn (piistup k praci, pfistup k pacientim, vlastni aktivita,
zdjem o rozvoj a vzdelavani). V organizaci vSak neexistuji pravidla pro vybér
zaméstnancl. V oblasti vedeni lidi pracuje jiz 11 let. Pfi vedeni pracovniho tymu
upfednostiiuje po absolvovani vzdélani, tréningli a kouc€ingu, spiSe mékké techniky
vedeni lidi. Pfesto si vSak mysli, Ze v n¢kterych situacich a ptipadech je tieba pouzit i
techniky tvrdé. V rozhodovani dokaze respektovat nazor druhych, sama pak ale musi
rozhodnout a ptevzit odpovédnost. V oblasti managementu se jiz n¢kolik let vzdélava a
nyni by rada zacala své znalosti a dovednosti pfeddvat. Ve své profesi se také zabyva
pfednaskovou a publikacni Cinnosti a organizaci vzdélavacich akci pro nelékatské
zdravotnické pracovniky. Ma organizacni schopnosti. Pii své praci bézné vyuziva
informacni technologie a nedéld ji problém se ucit novému. V organizaci se podili na
zavadéni novych elektronickych systémil. V ramci svého pracovniho tymu si vychovava
nékolik nastupci, ktefi jsou schopni v pfipadé potieby pfevzit manaZerskou pozici. Své
podtizené vede k odpovédnosti za sebe 1 ostatni. Pfi vedeni lidi upfednostituje tymovou
spolupraci a individudlni pfistup. Pracovni tym je stabilni, bez fluktuace. Své odd¢leni
vede neustale k vySs$i vykonnosti a ristu. Své podiizené motivuje ke vzdélavani, ke
zvySovani a prohlubovani kvalifikace. Pro jednotlivé pozice nezaznamenala
V organizaci zpracované kompetenc¢ni profily. Kompetenci chape jako schopnost,
dovednost, pfedpoklad k vykonu urcité pracovni pozice. V ramci své praxe v organizaci
nezaznamenala zadny fungujici systém planovani osobniho rlistu a rozvoje. Sama vSak
predpoklada, ze je personalni rezervou pro vyssi manazerské pozice. V organizaci nikdy
neméla problém se vzdéldvanim a podporou zaméstnavatele ve vzdélavani a profesnim
a osobnostnim rastu. Pro svlj vlastni osobnostni, profesni a odborny rlst

(zdravotnického a manazerského sméru) si vzdélavani vybirala sama dle svého uvazeni
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a vnitinich potieb. Postupnym riistem v organizaci se vypracovala od soft managementu
na pozici sttedniho managementu a jeji ambice mifi do top managementu.

Druhym manaZerem je tiiceti-osmileta zena. V zafizeni pracuje 19 let. Cely
svllj pracovni zivot pracuje Vv jedné organizaci, avSak v raznych odbornostech.
V soucasné dob¢ ma stiedoskolské vzdelani zdravotnického sméru. Ma jednu oborovou
specializaci v internich oborech. Pribézné¢ se vzdélava ve zdravotnické odbornosti.
V ramci osobnostniho manazerského riistu prosla tréninkem vedeni lidi a tréninkem
hodnoceni podfizenych. Vzdélavani v oblasti vedeni a fizeni ziskdvala pribézné az
v dobé, kdy vykonavala pozici middle manazera v dané organizaci. Pro tuto
manazerskou pozici nebyla nijak planovana a ptedem piipravovana. Pro manazerskou
pozici byla oslovena a vybrdna nadfizenymi pracovniky na zdkladé svych pracovnich
vysledki. V organizaci nezaznamenala pravidla pro vybér zaméstnancii na manazerské
pozice. V oblasti vedeni lidi pracuje 6 let. Pii vedeni pracovniho tymu dava piednost
motivaci podfizenych pted striktnimi piikazy a naslednymi tresty. Zaroven uznava, ze
v nékterych pfipadech je tfeba razn¢ zasdhnout, rozhodnout a pievzit odpoveédnost.
V oblasti managementu se krom uvedenych tréninkovych programli nikdy
nevzdélavala. Tyto tréninky byly organizovdny top managementem organizace. V jeji
manazerské praci béZn€ vyuziva informacnich technologii a nema problém ucit se
novym vécem. Ve svém tymu si vychovava nastupce formou realizovanych zastupti
Vv dobé¢ jeji nepfitomnosti. M4 stabilni pracovni tym, ve kterém upfednostiiuje motivaci,
tymovou spolupraci a individudlni pfistup. Pro jednotlivé pozice nezaznamenala
Vv organizaci definované a pozadované schopnosti a dovednosti, které by byly vychozi
pro vykon manazZerské pozice. V organizaci neni zaveden Zadny fungujici systém
planovani osobnostniho ristu a rozvoje. V poslednich dvou letech je provadéno
hodnoceni zaméstnanci, pii kterém jeji nadfizena definuje pozadavky jejiho rozvoje
manazerskych dovednosti. Zatim nema ambice na pfipadny postup do top managementu
zdravotnické organizace. V organizaci Se nesetkala s negativnim postojem vici
vlastnimu profesnimu a osobnostnimu riistu. Pro sviij odborny zdravotnicky rist si vzdy
sama vybirala vzdélavaci aktivity, pro rozvoj manazerskych dovednosti prosla
uvedenymi tréninky a v soucasné dob¢ ji byla doporucena specializace v organizaci a
fizeni ve zdravotnictvi. V organizaci postoupila z fadového zaméstnance piimo do

pozice stfedniho managementu.

44



Tretim manaZerem je Ctyficeti-pétiletd Zena s objektivné vyraznym projevem.
V zafizeni pracuje 19 let. Pfed nastupem do této organizace pracovala ve dvou dalSich
zdravotnickych organizacich jako fadovy zaméstnanec. Na lidech v organizaci ji zalezi
a sorganizaci zije. V soucasné dobé ma stfedoSkolské vzdélani ve zdravotnickém
oboru. M4 jednu specializaci v oboru chirurgickém. Dalsi specializaci zatim odmita,
nicméné si je védoma potieby dalSiho vzdélavani v oblasti managementu, které dosud
nema. V organizaci prosla teoretickou pfipravou a tréninkem ve vedeni a hodnoceni
lidi. Vzdélavani v oblasti vedeni lidi ziskala az po nékolika letech vykonu stfedni
manazerské pozice v dané organizaci. Pro prvni manazerskou pozici nebyla nijak
plénovana a ptipravovana. Pied 8 lety se zucastnila vybérového fizeni na pozici vrchni
sestry a byla pro tuto pozici vybrana. Z jejiho pohledu nema organizace jasn¢ nastavena
pravidla pro vybér vedoucich pracovnikii nelékatrskych zdravotnickych profesi.
V oblasti vedeni lidi pracuje jiz 8 let. Diky absolvovanym tréninkiim upiednostiiuje pfi
vedeni lidi mékké techniky. Zaroven je vi¢i svym podiizenym duaslednd, ale
spravedlivad. Pfi vykonu jednotlivych manazerskych roli vyuzivd nejen své znalosti a
dovednosti, ale také dba na ,,zdravy selsky rozum*. V rozhodovani dokaze respektovat
nazor druhych, s plnym védomim vlastni odpovédnosti za pfijata rozhodnuti. V oblasti
managementu se nikdy cilené nevzdé€lavala, prestoze ji bylo toto vzdélani nékolikrat
doporuceno. Ve své profesi se zabyva prednaskovou ¢innosti v ramci vzdélavacich akci
pro nelékatské zdravotnické pracovniky v dané organizaci. Jak sama uvadi, ma pomérné
dobré organiza¢ni schopnosti. Pfi své praci bézn€ vyuziva informacni technologie a
rada se uci né¢emu novému. V organizaci se podili na zavadéni novych elektronickych
systémt a je soucasti realiza¢niho tymu. Na svém odd¢leni nemda problém s vychovou
svych podiizenych k odpovédnosti za sebe samé i za druhé. V ramci své pusobnosti
vytvaii persondlni rezervy pro zaji$téni nastupnictvi na daném oddéleni. Pouze vSak
jedna podfizena je schopna ji trvale zastupovat. Pfi vedeni lidi upfednostiiuje tymovou
spolupraci, motivaci a individudlni pfistup. Pracovni tym je stabilni, bez vysoké miry
fluktuace. Své vlastni oddéleni vede neustile k vy$Si vykonnosti a rdstu. Podfizené
motivuje ke vzdélavani, ke zvySovani a prohlubovani kvalifikace. V organizaci
nezaznamenala jasné¢ definované pozadavky na schopnosti a dovednosti jednotlivych
manazerskych pozic. Kompetenci chape jako odpovédnost ¢i pravomoc. V domovské

organizaci nezaznamenala zddny fungujici systém planovani osobniho riistu a rozvoje.
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V organizaci nikdy neméla problém se vzdélavanim a podporou zaméstnavatele ve
vzdelavani, profesnim a osobnostnim rastu. Naopak citi silnou podporu a tlak ze strany
nadfizené v dal§im zdokonalovéani svych manazerskych znalosti a dovednosti. Zaroven
ji bylo doporuceno absolvovat vysokoskolské vzdélani zdravotnického sméru a zaroven
ziskat specializaci v organizaci a fizeni ve zdravotnictvi. Jeji ambice zatim neni mifena
do top managementu.

Ctvrtym manaZerem je Ctyficeti-Gtyfletd Zena s objektivng nevyraznym
projevem. V organizaci pracuje jiz 24 let. Pfed nastupem do organizace pracovala po
Skole jako fadovy pracovnik v jiné zdravotnické organizaci. Na vlastnim oddéleni a jeho
fungovani ji nesmirné zalezi. V soucasné dobé ma stiedoSkolské vzdélani
zdravotnického sméru a zaroven ma specializaci v zobrazovacich metodach pro
zdravotnictvi. Ve svém profesnim Zivoté se postupné vzdéldvala pouze ve
zdravotnickém oboru. Poslednim ukoncenym studiem, a to jiz dlouhou dobu, je uvedena
specializace. Své vzdélavani rozviji nejvice po odborné zdravotnické strance, smérem
K rozsitovani znalosti a dovednosti v zobrazovacich metodach. Veskeré toto odborné
vzdélavani realizuje v zavislosti na rozvoji daného oddéleni. Nikdy neabsolvovala
7zadné manazerské vzdélavani a v této oblasti se zatim nijak nerozvijela. Pro
manazerskou pozici byla vybrana z fadovych pracovnikti daného pracovisté po odchodu
predchoziho manazera. V manazerské pozici pracuje 4 roky. V prubéhu vykonu
manaZerské pozice nebyla motivovdna k dal§Simu vzdé&lavani v oblasti manaZerskych
dovednosti. Pfi vedeni lidi je velmi ovlivnitelnd ndzorem vétSiny podiizenych, ktery se
snazi nasledné¢ prosazovat. Nicméné v ptfipadé potieby rozhodnuti a realizace
konkrétniho tkolu pouziva piikazy. Pfi nesplnéni ukold svymi podfizenymi vyuziva
sankci vi¢i danému podiizenému. Ve své profesi nikdy neprovozovala prednaskovou
¢innost, piestoze se Ucastni vzdélavacich akci pro nelékaiské zdravotnické pracovniky.
Pti své praci bézné€ vyuziva informacni technologie a v radmci jeji odborné zptisobilosti
k vykonu zdravotnického povolani jsou informacni technologie nedilnou soucasti jeji
profese. V ramci svého pracovniho tymu si nevychovava zadného nastupce, avsak vzdy
musi zajistit adekvatni zastup v piipad¢ jeji nepfitomnosti. V soucasné dobé ma
zastabilizovany pracovni tym, ktery vede k vys$§imu odbornému ristu. Ke vzdélavani je
motivuje. Pro jednotlivé manazerské pozice nezaznamenala v organizaci definované

pozadavky na znalosti, schopnosti a dovednosti manazeri. Kompetenci chape jako
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odpovédnost, ¢i pravomoc. V rdmci své praxe v organizace nezaznamenala zadny
systém planovani osobnostniho ristu a rozvoje. Pouze v poslednich dvou letech jsou
vramci hodnoticich rozhovori stanovovany pozadavky na dalsi profesni rust
podiizenych. V organizaci nikdy nezaznamenala problém s podporou vzdélavani ze
strany zamé&stnavatele ¢i nadiizené. V poslednim roce je stanovovan vyssi pozadavek na
vzdélavani manazert stredniho managementu v oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdroji.
K tomuto vzd€lavani je skeptickd a nepfiklani mu velky vyznam. Vyssi ambice
V organizaci nema.

Patym manaZerem je padesati-pétileta zena. V zafizeni pracuje 36 let. Cely
svlij pracovni zZivot pracuje v jedné organizaci a ma k ni vytvofenou citovou vazbu. Na
organizaci a lidech v ni ji zaleZi a snaZi se o vSestrannou spokojenost. V soucasné dobé
ma stfedoSkolské vzdélani ve zdravotnickém oboru. Zarovenn béhem své praxe
V organizaci absolvovala pomaturitni specializa¢ni studium, tedy specializaci vazanou
Kk oboru, ve kterém pracuje. Ve svém profesnim zivoté se nijak zvlast' nevzdélavala,
pouze absolvovala uvedené specializa¢ni studium a v ramci povinnosti dané legislativou
se vzdélavad na odbornych konferencich a seminafich. V rdmci svého osobnostniho
manazerského rastu absolvovala kratkodoby kurz managementu a to v ramci piipravy
na pozici ve stfednim managementu. V ramci dané organizace se dlouhodobé
pripravovala v pozici soft manaZera, tedy stani¢ni sestry na pozici vrchni sestry. Do
pozice stfedniho managementu, tedy vrchni sestry, byla vybriana na zakladé¢
dlouhodobého uplatiiovani svych schopnosti a dovednosti, na zaklad¢ pracovnich
vysledki a dlouhodobého zastupovani své ptvodni nadfizené. V oblasti vedeni lidi
pracuje jiz 15 let a v soucasné dobé& je v pozici stfedniho managementu 4 mésice. Pfi
vedeni pracovniho tymu déva prednost aktivnimu pfistupu svych podtizenych pfi feSeni
problémt a pracovnich ukold. Své podiizené motivuje nejen hmotnymi, ale i
nehmotnymi motivatory. V rozhodovani dokdze respektovat nazor druhych. Své
techniky vedeni lidi opird o dlouhodobé zkuSenosti a praxi. M4 organiza¢ni schopnosti.
Ve své profesi se zabyva i pfednaSkovou Cinnosti a organizaci konferenci a seminait
pro nelékaiské zdravotnické pracovniky. Pii své praci bézné vyuzivd informacni
technologie. V soucasné dobg, si vzhledem ke své kratké pasobnosti v pozici stfedniho
managementu, nevychovava zadného nastupce. Pracovni tym je stabilni bez vysoké

fluktuace. Své odd¢leni vede k rozvoji a ristu. Ke vzdélavani motivuje své podiizené
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Vv ramci moznosti danych organizaci, kde je podporovano specializa¢ni studium. Pro
jednotlivé pracovni pozice nezaznamenala v organizaci zadné definované pozadavky na
kompetence lidi. Kompetenci chape spiSe jako pifidélenou pravomoc a z ni vychazejici
odpovédnost. Za své dlouholeté plisobnosti v organizaci nezaznamenala zadny fungujici
systém planovani osobniho ristu a rozvoje zaméstnancl. V souCasné dob¢ se
Vv organizaci podporuje specializacni studium v jednotlivych oborech na zaklad€ potieb
organizace. Sv¢é vzd¢lavani si vzdy vybirala sama dle svého uvazeni. Kurz
managementu ji byl doporuen absolvovat pfed ndstupem do pozice stfedniho
managementu. Ambice na dalsi postup v hierarchii managementu nema.

Sestym manaZerem je tyficeti- dvouleta Zena pracujici v zafizeni jiz 22 let.
Na zacatku své profesni kariéry pracovala v jiné zdravotnické organizaci. Nyni je
Sorganizaci spjata a na lidech vni ji zéilezi. Ma stfedoSkolské vzd€lani ve
zdravotnickém oboru. Zaroven ma dv¢ specializace. Jednu specializaci zdravotnického
sméru, druhou specializaci v organizaci a fizeni ve zdravotnictvi. Ve svém profesnim
zivoté se postupné vzdélavala. Nejprve ziskala oborovou specializaci nésledovanou
specializaci v organizaci a fizeni. V rdmci svého vzdélavani odborného a manazerského
prosla tréninky vedeni lidi a hodnoceni podtizenych. V ramci svého dal§iho profesniho
rustu absolvovala kurz mentora. Pro prvni manaZerskou pozici nebyla nijak planovéana a
pfipravovana. Na zaklad€¢ svych schopnosti, dovednosti a pracovnich vysledki byla
oslovena a vybrana nadfizenymi pracovniky, nasledné pak musela v konkurznim fizeni
svoji pozici obh4jit. V oblasti vedeni lidi pracuje 8 let. Tato doba je totoZna s pozici ve
sttednim managementu. Vzdélavani v manazerskych dovednostech ji velmi ovliviiuje.
Pti vedeni svého pracovniho tymu uptednostiiuje spiSe mékké techniky vedeni lidi.
Velmi nerada pfistupuje k tvrdym technikam vedeni lidi. V rozhodovani je ovlivnitelna
skupinou podfizenych, pfesto vSak umi rozhodnout a pfevzit odpovédnost. Ve své
profesi se zabyva i1 pfednaSkovou ¢innosti a organizaci vzdélavacich akci pro nelékaiské
zdravotnické pracovniky a laickou vefejnost. M4 organizaéni schopnosti. Sviij tym
dokéze motivovat a piesvédcovat a vést ke spolecnému cili. Pfi své praci bézné vyuziva
uzivatelsky informac¢ni technologie. Sama vSak pfiznava, ze ji ¢ini velké problémy ucit
se novym informaénim technologiim a jejich vyuzivani. K tomu je vSak nucena ze
strany své nadfizené a postupnou elektronizaci ve zdravotnictvi. V ramci svého

pracovniho tymu si vychovava nékolik nastupct, ktefi jsou schopni v piipad¢ potieby
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ptevzit jeji roli. Své podiizené vede k zodpovédnosti za sebe i ostatni. Pfi vedeni lidi
upfednostiluje tymovou spolupraci a individualni pfistup. Velmi dobfe si vede v oblasti
planovani lidskych zdrojt a jejich efektivnimu vyuzivani. Pracovni tym ma stabilni bez
fluktuace. Své oddéleni vede neustale k vyssi kvalité a rozvoji. Své podiizené motivuje
ke vzdélavani a zvySovani a prohlubovani kvalifikace. V organizaci neexistuji popsané
kompetenéni profily pracovnich pozic. Kompetenci chape jako ptidélenou pravomoc a
s ni spojenou odpoveédnost ve své pracovni pozici. V rdmci praxe nezaznamenala zadny
systémovy piistup ke vzdélavani a rozvoji zaméstnancii ani k systému vzdélavani
manazeril. V organizaci nikdy neméla problém se vzdélavanim a podporou
zaméstnavatele ve vzdélavani a profesnim a osobnostnim ristu. Své vlastni vzdélavani
si vybirala sama dle svého uvézeni a vnitinich potieb. Jeji ambice pozici ve stfednim
managementu konci.

Sedmy manaZerem je padesati- tfileta zena pracujici v organizaci 33 let. Na
zacatku svého pracovniho Zivota pracovala v jiné zdravotnické organizaci, ale nyni ma
dlouholetou vazbu k sou¢asnému zaméstnavateli. Na fungovani organizace a lidech v ni
ji zalezi. Ma stfedoSkolské vzdé€lani ve zdravotnickém oboru. Nemd oborovou
specializaci, mé specializaci v organizaci a fizeni ve zdravotnictvi. Tuto specializaci
absolvovala v nedavné dobé¢, az v pribéhu vykonu manazerské pozice. V soucasné dobé
studuje oborovou specializaci vztahujici se k odbornym zdravotnickym ¢innostem
vlastniho oddéleni. Pro manaZerskou pozici nebyla nijak pldnovana a neproSla ani
pozici soft managementu. Velmi rada ziskava nové znalosti. Ne vzdy se ji vSak dafi
ziskané znalosti aplikovat do praxe. Jedna se vétSinou o techniky vedeni lidi,
vyjedndvani a komunikaci s podfizenymi. Tam vidi své velké slabiny a chtéla by tyto
nedostatky rozvijet v rdmci tréninkt. Tyto tréninky ma planované ve svych rozvojovych
aktivitach, které byly definovany pii hodnoticim pohovoru. Ma pocit, Ze v organizaci
neexistuji pravidla pro vybér zaméstnanci a vesSkery vybér je ,Zivelny“. V oblasti
vedeni lidi pracuje 5 let. Vlastni techniky vedeni lidi opird o teoretické poznatky
Z oblasti managementu ziskané ve specializa¢nim studiu. Sama vSak uznava, ze ne vzdy
je schopna spravné a cilené komunikace. V rozhodovani je velmi ovlivnitelna skupinou
svych podiizenych. V ramci vykonu své funkce vykonava ptfednasSkovou cinnost pro
odbornou 1 laickou vefejnost. Pii své praci bézné vyuzivd informacni technologie a

nedéla ji problém se ucit né¢emu novému. V disledku elektronizace zdravotnictvi je
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nucena prizpusobovat se novym trendim a systémim prace. Své podiizené vede
k zodpovédnosti za sebe a vlastni pracovni Ukoly. Velky problém naléza v oblasti
vychovy nastupce, kdy neni schopna ve svém tymu schopného nastupce nalézt. Zaroven
je ji nadfizenou vytykano Spatné persondlni planovani. Pti vedeni lidi upfednostiiuje
tymovou spolupréci. Pracovni tym je stabilni, zalozeny na dlouholetych pracovnicich,
dnes z poloviny diichodového véku. Pro jednotlivé pracovni pozice neni definovano,
jakymi schopnostmi a dovednostmi by mél vybirany pracovnik disponovat. Vybér
pracovnikil je nahodily, zalozeny pouze na ziskaném vzdélani. Kompetenci chape jako
pravomoc a zodpovédnost. Planovani osobniho riistu a rozvoje v organizaci systémove
neprobihd. V organizaci nikdy nemeéla problém se vzdélavanim a podporou
zaméstnavatele. Dosud bylo kazdé vzd€lavani vitanou aktivitou zaméstnance a nebylo
nijak centralng fizeno. Vyss§i ambice nema4, ale uzndva, Ze dalsi osobnostni riist a rozvoj
je nezbytny.

Osmym manaZerem je Ctyficeti-osmiletd Zena pracujici v organizaci 5 let. Za
sviyj profesni Zivot pracovala v n¢kolika organizacich na riznych postech, od fadového
zamé&stnance po fidicitho pracovnika. V soucasné dobé ma vysokoskolské bakalaiské
vzdélani ve zdravotnickém oboru. Ma oborovou specializaci v chirurgickém oboru.
Absolvovala mentorsky kurz. Ve svém profesnim Zivoté se postupné vzdelava. Nejprve
ziskala oborovou specializaci. Nésledné si zvySovala kvalifikaci a to jeste pied
nastupem do stavajici zdravotnické organizace v bakaldfském studijnim programu.
V soucasné dobé¢ ma stidle neukoncené magisterské vzdélani zdravotnického sméru.
V ramci svého osobnostniho a manazerského rtstu prosla nejen teoretickou piipravou,
ale 1 n¢kolika tréninky vedeni lidi. Tréninky v oblasti vedeni lidi ziskavala pribézné, az
v dobé, kdy vykonavala vedouci pozici middle manazera v dané organizaci. Pro tuto
manazerskou pozici byla vybrana na zakladé vybérového fizeni, do kterého se ptihlasila
po roce praxe Vv této organizaci. Pii vybérovém fizeni byly stanoveny pozadavky na jeji
vzdélani a praxi s vedenim lidi a organizacni schopnosti. V oblasti vedeni lidi pracuje 6
let, v této organizaci 4 roky. Pfi vedeni pracovniho tymu nedava pfili§ prostor pro
diskuzi, rozhodnuti musi vzdy pfijmout vedouci pracovnik, protoZe je za sva rozhodnuti
zodpovédny. Pii motivaci lidi upfednostiiuje motivaci finanéni ptred motivaci
nehmotnou. Ve své profesi se zabyva piredndskovou ¢innosti a organizaci vzdélavacich

akci pro nelékaiské zdravotnické pracovniky. M4 organizacni schopnosti. Pfi své praci
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bézn¢ vyuziva informacéni technologie a nedéla ji problém se ucit novému. V organizaci
se podili na zavadéni novych elektronickych systémi. V ramci svého pracovniho tymu
ma nékolik schopnych nastupcli, kteii jsou schopni v pfipadé potieby prevzit
manazerskou roli. Pfi vedeni lidi upfednostiiuje individudlni pfistup. Pracovni tym neni
stabilizovany a ma vys§i miru fluktuace. Vzdélavani vidi jako nedilnou soucast vykonu
zdravotnického povolani. Celozivotni vzd€lavani je pro nelékaiské zdravotnické
pracovniky definovano legislativou. V ramci organizace nejsou piesné definovany
pozadavky na dovednosti a schopnosti lidi na jednotlivych pracovnich pozicich. Vybér
zaméstnancll je tak nahodily dle aktualné vzniklé potieby, v podstaté zivelny.
Kompetenci chape jako svéfenou pravomoc a s ni spojenou odpovédnost. V ramci
organizace nezaznamenala zZadny centralni systém planovani osobniho ristu a rozvoje
zaméstnancl. Sama vSak predpokladd, Ze je persondlni rezervou pro vyss$i manazerské
pozice. Pro svij vlastni osobnostni, profesni a odborny rist (zdravotnického a
manazerského sméru), si vzdélavani vybira sama dle svého uvazeni a vnitinich potieb.
Devatym manaZerem je Ctyficeti- jednoletou Zenu pracujici v organizaci 2
roky. Jeji pracovni Zivot se odehraval v nékolika zdravotnickych organizacich. I pfesto
ze neni v dané organizaci piili§ dlouho, pfirostla ji k srdci a dala ji nové Sance a
mozZnosti ristu. Do organizace pfisla jiZ na manaZerské pozici sttedniho managementu.
Spolu s ni byli do organizace piijati vSichni ¢lenové jejiho piivodniho tymu. V soucasné
dobé ma4 stfedoskolské vzdélani ve zdravotnickém oboru. M4 oborovou specializaci. Ve
svém profesnim zivot€ se postupné vzdélavala. Nejprve ziskala oborovou specializaci a
nyni studuje bakalafsky studijni program v ekonomice a managementu. Soucasné
udava, Ze timto jeji vzdélavani nekonci a dale si bude prohlubovat svoji kvalifikaci.
V ramci svého osobnostniho manazerského ristu prosla nejen teoretickou piipravou ale
1 nékolika tréninky vedeni lidi. Vzdé€lavani v oblasti vedeni a fizeni ziskavala pribézné,
az v dobé kdy vykonavala pozici middle manaZera v pfedchozi organizaci. Pro prvni
manazerskou pozici v jiné organizaci byla vybrana nadiizenymi pracovniky na zakladé
svych schopnosti, dovednosti, pracovnich vysledki a urcitou odli$nosti od ostatnich
kolegyn (ptistup k praci, vlastni aktivita, zdjem o rozvoj a vzdélavani, celkovy rozhled).
V soucasné organizaci nejsou nastaveny pravidla pro vybér zaméstnanct, ani pro jejich
rust a rozvoj. V oblasti vedeni lidi pracuje jiz 6 let, v soucasné organizaci 2 roky.

Zaroven ziskala v organizaci dal$i manaZersky post sjinym spektrem cinnosti a
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odpovédnosti. Pti vedeni pracovniho tymu uptednostiiuje spise mékké techniky vedeni
lidi. Zaroven zastava nazor, ze v krizovych situacich je tfeba ucinit rychla rozhodnuti a
pouzit pfipadné i1 techniky tvrdé. V rozhodovani dokaze respektovat nazor druhych,
sama pak ale musi rozhodnout a pievzit odpovédnost. V oblasti managementu se jiz
nékolikrat vzdélavala a nyni by rdda zacala své znalosti a dovednosti preddvat. Ma
organiza¢ni schopnosti na vysoké urovni. Pfi své praci bézné vyuziva informacni
technologie a ned€ld ji problém ucit se novému. Tak jak je pozadovano v ramci
elektronizace ve zdravotnictvi. V rdmci svého pracovniho tymu je schopnd vychovat
adekvatniho nastupce a v ptipadé potfeby mu pifedat manazerskou roli na odborném
zdravotnickém oddéleni. Své podiizené vede k odpovédnosti za sebe i ostatni. Pfi
vedeni lidi upfednostiiuje tymovou spolupraci a individudlni pfistup. Pracovni tym je
stabilni, bez fluktuace. Své oddé¢leni vede neustdle k vysSi vykonnosti a rastu. Své
podiizené motivuje ke vzdelavani, ke zvySovani a prohlubovani kvalifikace. Pro
jednotlivé pozice nezaznamenala v organizaci zpracované kompetencni profily.
Kompetenci chape jako ptedpoklad k vykonu urcité pracovni pozice, jako schopnost a
dovednost. V soucasné organizaci neni nastaven fungujici systém planovani osobniho
ristu a rozvoje. V soucasné organizaci nema problém se sebevzdélavanim, naopak je
vném podporovana. Pro sviij vlastni osobnostni, profesni a odborny rist
(zdravotnického a manazerského sméru) si vzdélavani vybird sama dle svého uvazeni a
vnitinich potteb. Jeji ambice mifi i do top managementu.

Desatym manaZerem je Ctyficeti-osmiletd Zena. V zafizeni pracuje 20 let. Za
svlij pracovni zivot pracovala v n¢kolika organizacich. V sou€asné organizaci ma uz své
koteny a zalezi ji na lidech v ni. Ma stfedoSkolské vzdélani ve zdravotnickém oboru.
Zarovenn méa oborovou specializaci. Ve svém profesnim zivoté se postupné vzdélava,
zvlasté pak odbornym zdravotnickym smérem. Své vzdélavani nekonci a ma neustéle
snahu své vzdélavani prohlubovat. V rdmci svého osobnostniho manaZerského rlstu
neprosla zadnou specialni teoretickou pfipravou. V ramci své manazerské praxe prosla
dvéma tréninky vedeni lidi. Jeden zaméfeny na motivaci, druhy na hodnoceni
zamé&stnancl. V minulém roce ji bylo doporuceno absolvovat kratkodoby kurz
ekonomie a managementu, ktery absolvovala. Pro svoji manazerskou pozici nebyla
nijak pldnovéna a ptripravovana. Na zaklad¢ svych schopnosti a dovednosti, pracovnich

vysledkt, pfistupu k praci, vlastni aktivitou a zdjmen o rozvoj a vzdéldvani byla
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vybrana po odchodu své predchiidkyné. V organizaci nejsou piesn¢ definovany pravidla
pro vybér zaméstnancti a vybér manazert. V oblasti vedeni lidi pracuje 5 let. Pti vedeni
pracovniho tymu upiednostiiuje spise mekké techniky vedeni lidi. Velky diiraz klade na
motivaci podfizenych a jejich aktivni pfistup k plnéni stanovenych cili. Vzdy se dokéaze
samostatné rozhodnout a prevzit odpovédnost. V ramci své profesni drahy vykonava
prednaskovou ¢innost, odborné zdravotnické tréninky a je organizatorkou opakovanych
kurzii ve zdravotnickych dovednostech. Ma organiza¢ni schopnosti. Pii praci si velmi
rychle zvykla vyuZivat informacni technologie. V zddném piipadé¢ nemd problém
S pfijimanim novych technologii a novych trendi. Elektronizace zdravotnictvi je
nedilnou soucasti jeji bézné pracovni napln€. V ramci svého pracovniho tymu si
vychovavé nékolik nastupci, ktefi jsou schopni v ptipadé potieby pfevzit manazerskou
pozici. Své podiizené vede k odpovédnosti nejen za pacienty, ale 1 za sebe. Pfi vedeni
lidi uptednostiiuje tymovou spolupréci a individudlni pfistup. Vyuziva znalosti ziskané
na uvedenych trénincich. Pracovni tym je stabilni, bez fluktuace. Své oddéleni vede
neustale k vy$$i vykonnosti a ristu. Své podiizené vede a motivuje ke vzdélavani, ke
zvySovani a prohlubovani kvalifikace. V organizaci nezaznamenala zpracované
kompetenéni profily, ani jejich vyuZivani. Kompetenci chépe jako pravomoc
s naslednou odpovédnosti. V ramci své praxe v organizaci nezaznamenala systémové
feSeni planovani osobniho rlstu a rozvoje. V organizaci nikdy nezaznamenala problém
se vzdélavanim ji samotné nebo jejich podfizenych. Pro svij vlastni osobnostni,
profesni a odborny rist si vzdélavani vybirala sama dle svého uvazeni a vnitinich
potieb. Chce se 1 nadale vzdelavat, ale jeji vzdélavani neni podporovano vyssi ambici
kariérniho riistu, vychdzi pouze z vnitini motivace.

Jedenactym manaZerem je Ctyficetiletd Zena bez vyrazného projevu.
V organizaci pracuje 8 let. Béhem svého profesniho Zzivota pracovala v nékolika
organizacich, kde nebyly spravné nastaveny interpersonalni vztahy. V souasné
organizaci je spokojend, na interpersondlni vztahy si nestéZzuje. Ma stfedoSkolské
vzdélani ve zdravotnickém oboru s oborovou zdravotnickou specializaci. Ve svém
profesnim Zivoté¢ se cilen¢ mimo zakladni pozadavky nevzdélavd. V ramci svého
osobnostniho manazerského ristu neprosla ani teoretickou piipravou, ani jinymi
tréninkovymi piipravami. Pro prvni manaZerskou pozici nebyla nijak planovéna a

pfipravovana. Pro svou manazerskou pozici byla vybrana nadfizenymi pracovniky na
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zaklad¢ svych schopnosti a dovednosti a pracovnich vysledkll. V organizaci neexistuji
pravidla pro vybér zaméstnanci, pro vybér manazeri, vSe se odehrava spise nahodile.
V oblasti vedeni pracuje 7 let. Pfi vedeni pracovniho tymu upifednostituje zplisoby
zadani ukolu, stanoveni cile s naslednou kontrolou plnéni. V rozhodovani se nechava
ovlivnit ndzorem druhych a velmi Casto ma problém s autoritou v tymu. V oblasti
managementu se nevzdélava, ale sama uznava, ze vzdelavani v této oblasti by bylo pro
vedeni jejiho tymu pfinosem. Pii své praci bézné¢ vyuziva informacéni technologie a
nedéla ji problém se uéit novému. V organizaci pracuje snékolika elektronickymi
systémy. V ramci svého pracovniho tymu nema zadného néstupce, ktery by byl schopen
v piipadé¢ potieby pievzit manazerskou pozici. Své podiizené vede k osobni
odpovédnosti za plénovany vykon. Pracovni tym je stabilni bez fluktuace. Pro
jednotlivé pozice nejsou zpracované kompetenéni profily, v podstat€¢ nevi, co to
kompetencni profily jsou. Kompetenci chape jako pridélenou pravomoc a zni
vyplyvajici odpovédnost. V organizaci neni zaveden zadny fungujici systém planovani
osobniho ristu a rozvoje. V organizaci nezaznamenala problémy s podporou vzdélavani
a profesniho riistu. Jeji ambice na pozici sttedniho managementu kon¢i.

Dvandctym manaZerem je Ctyficeti- dvouletd Zena s objektivné vyraznym
projevem. Za svij pracovni zivot prosla nékolika zdravotnickymi zafizenimi. Na
soucasné organizaci a lidech v ni ji zalezi. M4 stiedoskolské vzdé€lani ve zdravotnickém
oboru a zarovenn ma oborovou specializaci. Ve svém profesnim Zivoté se postupné
vzdélava. Nadfizenou byla presvédcena k vysokoskolskému bakaldiskému vzdélani
zdravotnického sméru, které v soucasné dobé studuje. V ramci svého osobnostniho
manazerského ristu prosla dvéma tréninky vedeni lidi zamétenych na jejich motivaci a
hodnoceni. V organizaci se z fadového pracovnika profilovala pfimo na pozici ve
sttednim managementu. Pro tuto svoji prvni manaZerskou pozici nebyla nijak planovana
a pfipravovana. Na pozici stfedniho managementu byla vybrana na zakladé vybérového
fizeni. V organizaci vSak nejsou jasn¢ definovana pravidla pro vybér manaZera.
Neexistuje ani systém vybéru fadovych zaméstnanct. V oblasti vedeni lidi pracuje 8 let.
Pti vedeni pracovniho tymu upfednostituje po absolvovani tréninkll spiSe mékké
techniky vedeni lidi. Pfesto je pfesvédCena, ze v nékterych situacich je tfeba pouzit
techniky tvrdé. V rozhodovani dokéze respektovat nazor druhych, ale pak musi sama

rozhodnout a prevzit sama zodpovédnost. V oblasti managementu se nijak soustavné
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nevzdélava, ale rdda by své znalosti a dovednosti prohloubila. Ve své profesi se zabyva
pfednaSkovou cCinnosti a organizaci vzdélavacich akci pro nelékatské zdravotnické
pracovniky. Ma organizacni schopnosti. Ve své praci bézné vyuziva informacni
technologie a nedéla ji problém se ucit novému. V organizaci se podili na zavadéni
novych elektronickych systémt. V rdmci svého pracovniho tymu si vychovava nékolik
nastupctl, kteti jsou schopni v ptipadé potieby pievzit odpovédnost a manazerskou
pozici. Své podtizené vede k odpovédnosti. Pii vedeni lidi upfednostiuje spise tymovou
spoluprdci a zaroven individudlni ptistup. Pracovni tym je dlouhodobé stabilni bez
fluktuace. Své podfizené motivuje ke vzdélavani, ke zvySovani a prohlubovani
kvalifikace. V organizaci nezaznamenala zpracované kompetencni profily, v podstaté
nevi, co to je. Kompetenci chape jako pravomoc a odpovédnost. Systém planovani
osobniho rlstu a rozvoje v organizaci neexistuje. Sama predpoklada, Ze je personalni
rezervou pro vyS$i manazerské pozice. V organizaci nikdy neméla problém se
vzdélavanim a podporou zaméstnavatele ve vzdelavani. Pro svlij osobni, profesni a
odborny riist si vzdélavani vzdy vybird sama dle svého uvazeni a vnitinich potieb. Jeji
ambice mifi do top managementu.

Trinactym manaZerem je padesati-dvouletd Zena objektivné nevyrazna.
V organizaci pracuje 17 let. Ve svém profesnim Zzivoté pracovala v n€kolika
organizacich, nyni ji vyhovuje dobrd dostupnost z mista bydlisté. Ma stfedoskolské
vzdélani ve zdravotnickém oboru. Ve svém profesnim Zivoté se systematicky
nevzdélava, ale vramci povinného celoZivotniho vzdélavani nelékatskych
zdravotnickych pracovniki se ucastni konferenci a seminafd. V ramci svého
osobnostniho manazerského ristu neprosla zadnou teoretickou pfipravou, ani jinou
pfipravou ve vedeni lidi. Nema zadné vzdélani v oblasti vedeni lidi. Pro svoji
manazerskou pozici, prvni manazerskou pozici, nebyla nijak planovana a pfipravovana.
Pro svoji manazerskou pozici byla vybrana na zékladé vybérového ftizeni. V oblasti
vedeni lidi pracuje 8 let. Vedeni pracovniho tymu zaklada na citu a zkuSenosti.
V rozhodovani je ovlivnitelnd vétSinou. Ve své profesi se zabyva také prednaSkovou a
edukacni Cinnosti, zdroven také organizaci vzdélavacich akci pro nelékaiské
zdravotnické pracovniky. Pti své praci bézn€ vyuziva informacni technologie a nedéla ji
problém se ucit novému. V ramci svého pracovniho tymu si vychovéava jednoho

nastupce. Své podiizené vede k odpoveédnosti za sebe i ostatni. Pracovni tym je stabilni,
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bez fluktuace. Své podiizené motivuje ke vzdéldvani, zvySovani a prohlubovani
kvalifikace. O terminu kompetencéni profil nikdy neslySela a ani v organizaci
nezaznamenala zadny takovy dokument. Vyznam slova kompetence chéape jako
pravomoc a odpovédnost. V organizaci neni zaveden zadny systém planovani osobniho
ristu a rozvoje. V organizaci neni problém se vzdélavanim a jeho podporou. Vzdélavani
si vybira sama, dle svého uvéazeni. Jeji ambice do top managementu nemifi.

Ctrnactym manaZerem je padesati-osmiletd Zena. V ramci svého pracovniho
zivota proSla dvéma organizacemi. Na organizaci a lidech v ni ji zélezi, se svou
organizaci zije. Ma stfedoskolské vzdélani ve zdravotnickém oboru s jednou oborovou
specializaci. Ve svém profesnim zivoté se postupné vzdélava, hlavné smérem
zdravotnickym. V ramci svého osobnostniho manazerského rustu neprosla zadnou
pfipravou ani tréninkem. Pro prvni manazerskou pozici byla vybrana ve vybérovém
fizeni. V organizaci nejsou pevné stanovena pravidla pro vybér zaméstnanci a
manazer. V oblasti vedeni pracuje 8 let. Pfi vedeni pracovniho tymu upiednostiiuje
spiSe mekké techniky vedeni lidi. Je pfesvédcena, ze v nékterych situacich je vyhodné
pouziti tvrdych technik. V rozhodovani respektuje ndzor druhych, ktery zvazi a
nasledn¢ rozhodne. Ve své profesi se zabyva prednaSkovou cinnosti a organizaci
vzdélavacich akci pro nelékaiské zdravotnické pracovniky. Pii své praci vyuziva
informacni technologie, elektronické zdravotnické systémy a nedéla ji problém se ucit
novému. V rdmci svého pracovniho tymu nema Zadného perspektivného nastupce, ktery
by byl schopen pfevzit manazerskou pozici. Pfi vedeni lidi upfednostiiuje tymovou
spolupraci a individualni ptistup. Své techniky vedeni lidi zaklad4 na citu, zdravém
selském rozumu a zkuSenosti. M4 stabilni pracovni tym a své oddé¢leni vede neustale ke
zlepSovani. V organizaci nezaznamenala zpracované kompetencni profily. Kompetenci
chdpe jako pravomoc a odpovédnost. Fungujici systém planovani osobniho rlstu a
rozvoje neni v organizaci zaveden. V organizaci neni problém se vzdélavanim a
podporou zaméstnavatele. Své vzdelavani vybird sama dle svého uvéazeni a vnitinich
potieb, snad v souladu s potfebami organizace. Ambice do top managementu nema.

Patnidctym manaZerem je padesati-sedmiletd Zena. V zafizeni pracuje 33 let.
Za sviyj pracovni Zivot pracovala ve dvou zdravotnickych organizacich. Na soucasné
organizaci a pozici vni ji zalezi. Ma stfedoSkolské vzdélani s jednou oborovou

specializaci. Ve svém profesnim Zzivoté se vzdélava v ramci povinného celozivotniho
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vzdélavani nelékatrskych zdravotnickych pracovnikli. V rdmci svého osobnostniho
manazerského ristu prosla dvéma tréninky vedeni lidi, zaméfenymi na motivaci a
hodnoceni. Jak sama uvadi, neméd tyto formy vycviku rdda a nechce jiz Zzadné
absolvovat. Pro svoji manazerskou pozici, prvni manazerskou pozici, byla vybrana ve
vybérovém fizeni. V organizaci nejsou nastavena pravidla pro vybér zaméstnanci ani
pro vybér manazerti. V oblasti vedeni lidi pracuje 8 let. Pfi vedeni pracovniho tymu
rad¢ji motivuje nez uplatituje formu trestu. Nicméné v jeji skupiné podiizenych je forma
odmény a trestu nékdy nevyhnutelnd. Své techniky vedeni zaklada spiSe na citu a
zdravém selském rozumu. Pii své bézné praci vyuziva informacni technologie, vyuziva
elektronickych systémut ve zdravotnictvi a nedé€la ji problém se ucit novému. V ramci
svého pracovniho tymu si nevychovava zadného nastupce. Pracovni tym je stabilni a
Vv soucasné dob¢ bez fluktuace. Své podfizené motivuje ke vzdélavani, ke zvySovani a
prohlubovani kvalifikace. Kompeten¢ni profily pro jednotlivé pracovni pozice nejsou
Vv organizaci zavedeny. Kompetenci rozumi pravomoc a odpovédnost. V ramci své
praxe V organizaci nezaznamenala systém pldnovani osobniho rdstu a rozvoje.
V organizaci neni problém se vzdélavanim a podporou zaméstnavatele. Vzdélavaci
aktivity si vybira sama dle svého uvazeni a vnitinich potieb. Ve svém véku nema vyssi
ambice.

Sestnactym manaZerem je Ctyficetileta zena pracujici v organizaci 7 let. Ve
svém profesnim zivot€ pracovala v n€kolika zdravotnickych zafizenich, a opakované se
vracela do stavajici organizace. M4 stfedoSkolské vzdélani ve zdravotnickém oboru a
jednu oborovou specializaci. Ve svém profesnim Zivoté se postupné vzdélava.
V soucasné dobé studuje nejen specializaci v organizaci a fizeni, ale soucasn¢ 1
bakalarsky program zdravotnického sméru. Své vzdélavani urcité nekonci. V ramci
svého osobnostniho manazerského riistu prosla pouze dvéma tréninky vedeni lidi
zamefenych na motivaci a hodnoceni. Tyto tréninky absolvovala az v dobé¢, kdy
vykonavala pozici manazerskou. Pro soufasnou manazerskou pozici byla vybréna a
oslovena. V organizaci neexistuji zavazna pravidla pro vybér zaméstnanci a vybér
manazerl. V oblasti vedeni pracuje 4 roky. Pfi vedeni pracovniho tymu uptfednostiiuje
mekké techniky vedeni lidi. N€kdy je vSak tfeba uplatnit techniky tvrdé. V rozhodovani
dokaze respektovat nazor druhych. Po zvazeni pak sama odpovédné rozhodne. Ve své

profesi se zabyva také prednaSkovou cinnosti a organizaci vzdé€lavacich akei pro
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nelékarské zdravotnické pracovniky. Pfi své praci bézné vyuziva informacni
technologie a ned¢la ji problém se ucit novému. V organizaci se podili na zavadéni
novych elektronickych systémt. V ramci svého pracovniho tymu si vychovava
nastupce, ktery je schopen v ptipad¢ potieby pfevzit manazerskou pozici. Své podiizené
vede K odpovédnosti. Pti vedeni lidi uptfednostiiuje tymovou spolupraci a individualni
ptistup. Pracovni tym ma stabilni bez fluktuace. Oddéleni vede neustale k vyssi
vykonnosti a rastu. Své potizené motivuje ke vzdélavani, ke zvySovani a prohlubovani
kvalifikace. V organizaci nejsou zpracovany kompetenéni profily, v podstaté nevi, co
tento vyraz znamend. Kompetenci chape jako pravomoc ji svéfenou a odpovédnost
vyplyvajici z pravomoci. Systém planovani osobniho ristu a rozvoje zaméstnanct a
manazerll neni v organizaci zaveden, je zivelny. V organizaci nezaznamenala problém
se vzdélavanim a podporou zaméstnavatele. Podporu zaméstnavatele ziskala i na
souCasn¢ studium, které¢ ji bylo doporuceno nadiizenou. O svych dalSich ambicich
nechce hovofit.

Sedmnactym manaZerem je Sedesati- jednoleta zena pracujici v organizaci 42
let. Za cely sviij pracovni Zivot pracuje v jedné organizaci, kterd se neustale vyviji a
méni. Sorganizaci Zije a na lidech vni ji zdlezi. M4 stfedoSkolské vzdélani ve
zdravotnickém oboru a oborovou specializaci. V ramci svého osobnostniho
manazerského rlstu prosla dvéma tréninky vedeni lidi, zaméfenych na hodnoceni a
motivaci. Pro svou manazerskou pozici byla vybrana v radmci vybérového fizeni.
V organizaci vSak neexistuji pevna pravidla pro vybér manaZert. Pti vedeni pracovniho
tymu upfednostiiuje mékké techniky vedeni lidi, jejich motivaci, aktivaci zajmu.
V nékterych situacich je nezbytné pouziti tvrdych technik. V rozhodovéani dokaze
respektovat ndzor druhych. Neni vSak na ném zavisld a dokaze se rozhodnout sama a
spravné. Ve své profesi se zabyva prednaSkovou Cinnosti a organizaci vzdelavacich akci
pro nelékatské zdravotnické pracovniky. Ma organizacni schopnosti. Pfi své praci béZzné
vyuziva elektronickych zdravotnickych systémt, kterych v oboru zdravotnictvi neustéle
pfibyva. Nema problém ucit se novym vécem. V ramci svého pracovniho tymu si
vychovava nastupce, ktery je schopen v pfipad¢ potieby pievzit ihned manaZerskou
pozici. Podfizené vede k odpoveédnosti. Tymova spoluprace a individudlni ptistup jsou
uptfednostnovany pted jinym vedenim lidi. Pracovni tym je stabilni, bez fluktuace. Své

odd¢leni vede neustéle k vyssi vykonnosti a ristu. Podtizené motivuje ke vzdélavani, ke
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zvySovani a prohlubovani kvalifikace. ~Kompetencni profily v organizaci
nezaznamenala. Kompetenci ma spojenou s pravomoci a odpovédnosti. Systém
planovani osobniho riistu a rozvoje neni v organizaci zaveden nebo o ném nevi. Nikdy
vSak nezaznamenala problém s podporou zameéstnavatele ve vzdélavani. Kazdé
vzdélavani si vybirala vzdy sama. Ve svém véku uz nemd vyssi ambice a rdda by
v klidu ptedala své odd¢€leni nastupkyni.

Osmnactym manaZerem je Ctyficeti-jednoletd Zena pracujici v zafizeni 22 let.
Cely svij pracovni zivot pracuje v jedné organizaci. Jak sama uvadi, je v organizaci
v soucasné dob¢ Stastna. Ma bakalafské zdravotnické vzdélani. Ma jednu oborovou
specializaci. Ve svém profesnim zivoté se postupné vzdélava. V soucasné dobé studuje
Vv magisterském studiu zdravotnicky obor. Toto studium nemé& podporovano
zaméstnavatelem. V rdmci svého osobnostniho manaZerského ristu prosla jednim
tréninkem vedeni lidi. Zadnou dalsi teoretickou ani praktickou pfipravu neabsolvovala.
Pro prvni manazerskou pozici byla vybrana v ramci vybérového fizeni. V organizaci
neexistuji pevna pravidla pro vybér manazerti. Na nékteré manazerské pozice je
vypsano vyb&rové fizeni, né&které manaZerské pozice jsou obsazeny konkrétné
vybranymi pracovniky. V oblasti vedeni lidi pracuje 3 roky. Pti vedeni pracovniho tymu
ma rada autoritu, pofadek, byrokracii, a vSechny tyto styly vyuziva pii vedeni
pracovniho tymu. V ramci technik vedeni je pro ni dilezity jasn¢ stanoveny kol a jeho
v€asné splnéni bez zvaZeni dalSich okolnosti. V rozhodovani si dokaZe snadno poradit
bez zvazeni nazoru ostatnich. V oblasti managementu se nikdy nevzdélavala, ale rada
by v této oblasti na sobé pracovala. Doporucované specializacni vzdélani v organizaci a
fizeni prozatim odmitla, diky studovanému magisterskému oboru. Pii své praci vyuziva
informacni technologie, ale uvadi, Ze urcité¢ neni dokonald. V rdmci svého pracovniho
tymu ma nékolik néastupcti. Pracovni tym je postupné obméinovan. Své oddéleni vede
neustdle k vys$$i vykonnosti a riastu. Své podiizené podporuje ve vzdelavani.
Kompetencni profily nejsou v organizaci zpracované. Kompetenci chape jako
pravomoc, silu, autoritu, moc a sni spojenou odpoveédnost. Systém pldnovani osobniho
ristu a rozvoje v organizaci neni zaveden. PfestoZe v soucasné organizaci nikdy nem¢la
velkou podporu vlastniho vzdélavani, vefi, ze je personalni rezervou pro vyssi

manazerské pozice. Pozice ve stfednim managementu ji v soucasné dobé plné

59



uspokojuje. Vzdycky minimalné tuto pozici chtéla vykonavat. Jeji ambice mifi do top
managementu.

Devatenactym manaZerem je Sedesati-dvouleta Zena, pracujici v dichodu.
V organizaci pracuje 43 let, tedy cely svuj profesni Zivot. Za tuto dobu si k organizaci
vytvoftila pevnou vazbu. M4 stfedoskolské vzdélani a oborovou specializaci. Ve svém
profesnim zivoté se postupné vzdélavala. Vzdé€lani v oblasti vedeni a fizeni nikdy
neabsolvovala. Pro manazerskou pozici byla vybrana na zaklad¢ vybérového fizeni.
V organizaci nejsou pevné stanovena pravidla pro vybér manazert. V oblasti vedeni lidi
pracuje 8 let. Pii vedeni pracovniho tymu upfednostiiuje cit, zdravy selsky rozum a
zkuSenost. V rozhodovani dokaze respektovat nazor druhych. Je schopna rozhodnout a
pfevzit odpovédnost. Pii své praci bézn¢ vyuziva informacni technologie a ned¢la ji
problém se ucit novému. V rdmci svého pracovniho tymu by si rdda vychovala svého
nastupce. Podiizené vede k odpovédnosti. Pti vedeni lidi upfednostiuje tymovou
spolupraci a individualni pfistup. Pracovni tym je stabilni bez fluktuace. Podiizené
motivuje ke vzdé€lavani, zvySovani a prohlubovani kvalifikace. Pro jednotlivé pozice
nezaznamenala v organizaci zpracované kompetenéni profily. Kompetenci vnima jako
pravomoc a odpovédnost. Systém planovani osobniho rlstu a rozvoje za celou dobu
praxe v organizaci nezaznamenala. V organizaci bylo vzdy podporovano vzdélavani,
nikdy tak nezaznamenala problém. Pro sviij vlastni profesni a odborny rist si
vzdélavani vybirala sama dle svého uvaZeni a vnitinich potfeb. V soucasné dobé by

rada pfedala vedeni oddéleni.
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5.3 Interpretace vysledkii

Zdravotnickd organizace je slozitd strukturou jednotlivych nelékaiskych
zdravotnickych pracovniku. Jeji postaveni v regionu je dominantni a je ve své podstaté
jednim z nejvétSich zaméstnavatelt v regionu. V oblasti vedeni nelékafskych
zdravotnickych pracovnikll je uplatiiovano vicestupniové vedeni. Ve zdravotnické
organizaci existuji a jsou definovany tfi stupné vedeni, tedy liniovi manazefi (stani¢ni
sestry), stfedni manazefi (vrchni sestry, vedouci laboranti, vedouci fyzioterapeut,
vedouci radiologicky asistent) a top manazerka (hlavni sestra). V oblasti liniového
managementu pracuje 20 stani¢nich sester. V oblasti sttedniho managementu pracuje 19
vrchnich sester. Shrnuti individudlnich rozhovori s jednotlivymi manazery je jednotliveé
popsano vyse.

Vsichni manaZefi stfedntho managementu nelékaiskych zdravotnickych
pracovnikl jsou Zeny. VEkova struktura manazerek se pohybuje v rozmezi 38 — 62 let.
Nejstar§i manazerka pracuje v profesi, ve které se velmi obtizné ziskdva odborné
zpusobily pracovnik. Nejvice manazerti se pohybuje ve veékové skuping 41 — 45 let.
Piehledné¢ je zobrazena veékova struktura manazeri stiedniho managementu

nelékarskych zdravotnickych pracovnika v Tabulce 1.

Tabulka 1: Vékova struktura manazeru stiedniho managementu

Vék 36-401let | 41—451let | 46—-501let | 51 —551et | 56 avice

Pocet manazZeru 3 7 2 3 4

Zdroj: autor prace

Vsechny manazerky 1 - 19 nebyly na pozici vedouciho pracovnika predem
vzdélavany v oblasti managementu. Jen 3 manazerky maji ukoncené specializaéni
vzdelani v oblasti organizace a fizeni ve zdravotnictvi. VSechny se pribézné vzdélavaji,
predev§im vSak ve zdravotnickém oboru. VSechny manazerky se ucastni odbornych
konferenci a seminafi nebo je sami organizuji. Jejich vzdélavani nebylo dosud nijak

fizeno a predem definovano. V organizaci nejsou jasn¢ stanoveny pozadavky na

vzdélani vedoucich pracovnikl v oblasti managementu. Kazdy vedouci pracovnik si
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vybira své vzdélavani a smér, kterym se chce rozvijet bez zavislosti na potfebé
organizace. V poslednich dvou letech je po manazerkach pozadovano doplnéni vzdélani
ve vedeni a fizeni. Tabulka 2 popisuje dosazené vzdélani manazerek 1 - 19 a zaroven
9 vyznacuje obor soucasné realizovaného studia podporovaného zaméstnavatelem.

Modte je vyznaceno studium nepodporované zaméestnavatelem.

Tabulka 2: Nejvyssi dosazené vzdélani manaZerek a studium

“Njm|g|wlo|l~loo| ST IY IS ITLE 532
stredoSkolské X[ X[ X[X][X]|X XIX|X[X|X|X[X]|X]|X X
bakalarské
. . X X S S X
zdravotnickeé
PSS ve
zdravotnickém XIX|IX[IX|X|IX[S{X|X[X[|X|X[|X|X|X[|X|X|X]X
oboru
PSS v organizaci a
wg , XIS X | X S
rizenl
magisterské S
zdravotnické
magisterské
nezdravotnické

bakalarské
nezdravotnické

MBA S

Zdroj: autor prace

Z vyse uvedené tabulky vyplyva, zZe pouze tfi manaZzerky maji vzdélani v managementu.
Dvé manazerky studuji pomaturitni specializa¢ni studium (PSS) v organizaci a fizeni na
doporuceni pifimé nadfizené za podpory zaméstnavatele. Tii manaZerky maji
vysokoskolské bakalatské vzdélani zdravotnického sméru. Dv€ manaZerky bakalaiské
studium zdravotnického sméru realizuji na doporuceni pfimé nadtizené za podpory
zamgstnavatele.

Velké rozdily jsou zaznamenany ve znalostech manazerek o managementu a
technikach vedeni lidi. Jen nékteré manazerky dostaly pfileZitost absolvovat tréninky
vedeni lidi, motivaci, hodnoceni. Pfi své praxi tyto techniky uplatiiuji. Ziskané znalosti
a dovednosti nejsou dale prohlubovany novymi tréninkovymi programy. Shodné

vSechny uvadi, Ze v soucasné dobé zakladaji své vedeni lidi na ziskané zkuSenosti
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svedenim lidi, vénuji se potfebdm svych podiizenych, vénuji pozornost jejich
vzdélavani, jejich motivaci. Své podfizené vedou citem opfenym o zkuSenosti.
V teoretické roviné znalosti o managementu maji pouze tfi manaZerky. Sestnact
manazerek z 19 by pfivitalo moznost doplnéni teorie o managementu. Sedmndct
manazerek z 19 by pfivitalo prohlubovani dovednosti v tréninkovych programech. Z jak
dlouhé zkuSenosti s vedenim lidi v dané organizaci manazerky vychézi a zaroven délku

praxe v daném zdravotnické organizaci ukazuje Tabulka 3.

Tabulka 3: Délka praxe manaZerek

—
o s |vloi~oloZ5Y 3 T8 SIS 3S
Celkova délka praxe W o oSO N D nlaOlo|@[~H0] NN
AN|(fHA [/ NMH|N|M N A A M M < | N <
v letech
Délka praxe
Vmanaiersképozici :@CD#L(H)OOU)#NU)I\OOOOOOOOQ'OOOOOO
v letech
Doba cesty
K manaZerské pozici |J|3 |3 |Q(J|J Q2|53 [o|Q|Q (xS S S
v letech

Zdroj: autor prace

Z uvedené¢ tabulky, je zaroven patrné, jaka je doba ¢ekani na manaZerskou pozici. Doba
¢ekani na manazerskou pozici v dané organizaci se pohybuje v rozmezi 0 — 35 let. Doba
¢ekani s hodnotou 0, je manaZerka, kterd do organizace na pozici manaZera nastoupila
pii organizacni zméné jejiho pivodniho pracovisté spolu s celym tymem. Extrémni
doby ¢ekani na manazerskou pozici jsou barevné vyznaleny. Pfes pomérné dlouhou
dobu ¢ekani na manazerské pozice soucasnych manazerek, v priméru je to 15,57 let, se
74dna z nich dlouhodobé& nepiipravovala na manaZerskou pozici. Zadna z manaZerek
neabsolvovala pied nastupem do manaZerské pozice manaZerské vzdélani. Zadna
z uvedenych manazerek nema definovany rozvojovy plan a nikdy v minulosti neméla.
Vzdélavani je u patnacti manazerek nahodilé, dle vlastniho vybéru a uvazeni. Nemaji

planovany zadny osobnostni rtist a rozvoj. 18 manazerek z 19 uvadi, ze v organizaci
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nemélo nikdy problém s vlastnim vzdélavanim a jeho podporou od zaméstnavatele.
Kazdé wvzdélani bylo vitané, avSak nekoordinované, nedefinované potfebami
organizace. Svlij osobnostni rist a rozvoj si koordinuji manazerky sami. Pokud chtéji
podporu zaméstnavatele pii vzdélavani, musi podat zadost o schvaleni, ale nikdy
nezaznamenaly problém se schvalenim vzdélavaci akce a Gi€asti na ni v pracovni dobé.
V organizaci tedy neni problém s podporou vzdéldvani, v organizaci chybi systém,
ktery bude organizaci prfinaSet vyS$i hodnoty lidskych zdroji a povede k jejich
efektivnimu vyuZziti.

Kompetenci povazuje 17 manazerek z 19 za piidélenou pravomoc a Sni spojenou
odpovédnost. Jen dvé manazerky jsou schopny definovat kompetenci ve smyslu
schopnosti, dovednosti, zptsobilosti k né¢jaké konkrétni ¢innosti. VSechny manazerky
shodné odpovidaji, ze v organizaci nezaznamenaly nikde definované, popsané
vyzadované  kompetence  k jednotlivym  pracovnim  pozicim  nelékaiskych
zdravotnickych pracovnikd. Tyto kompetencni profily nejsou definované ani pro
vedouci pracovniky. O kompetenénim profilu, jeho moznostech uplatnéni a vyuziti
V praxi, nema zadné povédomi 17 manazerek z 19. Doba praxe na manazerské pozici
v dané organizaci je v rozmezi 2 — 15 let, ptresto 89,47 % nema informaci o kompetenci,
kompetencnim profilu a jejich vyznamu v praci slidskymi zdroji. Vyuziti
kompeten¢nich profili neni v organizaci zavedeno ani pro vybér a hodnoceni
zamé&stnanci, kdy dochazi ke stanoveni vzéjemnych ocekavani a poZzadavki na znalosti,
schopnosti a dovednosti, na chovani jednotlivce v organizaci. Vybér zaméstnancu je
zivelny podle aktualnich potieb jednotlivych oddé€leni a probiha bez vzajemného sladéni

vzajemnych ocekavani.

Zavérem vyzkumného Seteni bylo stanoveni ovliviiyjicich faktort vzdélavani a
rozvoje manazeri stfedniho managementu nelékatfskych zdravotnickych pracovnikil
pomoci PEST analyzy. Tyto faktory délime na ctyfi zdkladni vlivy a pro oblast
managementu nelékatskych zdravotnickych pracovnikli jsou neméné dilezité vSechny

Ctyri, tak jako v jiné oblasti.
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Politické vlivy

legislativa regulovanych povolani - stanovené kvalifikacni pozadavky na
nelékarské zdravotnické pracovniky

uprava legislativy v kvalifika¢nich pozadavcich na vedouci pracovniky
nelékaiskych zdravotnickych pracovnikt

pracovni pravo — Zakonik prace — zvySovani a prohlubovani kvalifikace,

celozivotni vzdélavani

Ekonomické vlivy

e dostupnost vzdelavani — tréninky

e zameéstnanost regionalni a celorepublikova, st€éhovani se za praci

e snizené mnozstvi penéz vobéhu — mensi ochota investovat do
vzdélavani (zaméstnavatelé, jedinci)

e vysoka mira potfebnych investic, chybi provozni penize

Socialni vlivy

uroven vzdélavani a vzdélani nelékarskych zdravotnickych pracovnikil — systém
vzdélavani

neuspokojivy Zivotni styl — stres, rychlé tempo, nespravna vyziva

nastaveni Zivotnich hodnost — rodinny Zivot, kariéra, uspokojovani vnitfnich
vysSich potteb

starnouci populace a vysoka naro¢nost zdravotni péce

nezajem o profesi nelékaiského zdravotnického pracovnika — prestiz povolani,
odménovani  vysokoskolsky  vzdélanych  nelékatskych  zdravotnickych

pracovnikil

Technologické

e vétsi mira dostupnosti informaci a vzdélani — e-learning, internet
e clektronizace ve zdravotnictvi a zavadéni stidle novych modernich
technologii — piinasi potfebu dal§iho vzdélavani a zdokonalovani

e rychlost pfenosu informaci

VSechny uvedené vlivy se vztahuji ke vzdélavani a rozvoji. Jako nejvyznamngjsi

vyplynuly vlivy politické, ekonomické a socialni. Vysokd mira ptizpuasobivosti
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nelékarskych zdravotnickych pracovnikii a jejich manazert je v oblasti technologické.
Nelékaisti zdravotniCti pracovnici a jejich manaZzeti se musi pfizptisobovat novym
technologiim a trendiim jiz dlouha 1éta, tak byl postupny rozvoj mediciny. Vysokou
miru dalezitosti a zdvaznosti, ale malou miru ovlivnéni maji vlivy politické. Socialni
vlivy jsou ve vzdjemné interakci s vlivy ekonomickymi. Jejich vz4jemnd vazba je Cini
dilezitymi a caste¢né ovlivnitelnymi samotnymi manazerkami, jejich postoji,

chovanim, rozvojem a vzdélanim.

5.4 Navody a doporuceni pro praxi

V organizaci neexistuje zadny uceleny systém vzdélavani a rozvoje
zaméstnancl, ani manazerd nelékafskych zdravotnickych pracovnik. VSechny
persondlni ¢innosti v oblasti vzdélavani, a rozvoje se v organizaci uskutecnuji zivelné,
»podle citu®“. Na zaklad€ zjiSténi nejsou V organizaci nastaveny systémy, které by
pomahaly tyto procesy realizovat. Doporuceni pro praxi vychazi ze zjisténi znalosti
manaZzer sttedniho managementu nelékaiskych zdravotnickych pracovnikii a veSkera
doporuceni jsou urcena persondlnimu Utvaru organizace a pro skupinu nelékatiskych

zdravotnickych pracovniki a jejich manazert.

Kompetenéni profily a jejich vyuziti v praxi

Zavedeni kompetencnich profili pro vybér, hodnoceni, rozvoj nelékaiskych
zdravotnickych pracovnikii a jejich manazerti je nezbytny prvni krok k Gspésnému
zavedeni systému vzdélavani. Kazdy pracovnik musi znat pozadavky, které jsou
kladeny na jeho schopnosti, dovednosti, chovani, postoje. Pokud je nezbytné vytvofit
efektivné fungujici systém vzd¢lavani, pfinasejici organizaci vysoky bendit, pak nelze
pfihlizet pouze ke kvalifikaénim pfedpokladim. Kvalifikacni poZadavky jsou
Vv regulovaném nelékaiském zdravotnickém povolani pfedem definovany legislativou.
Ty jsou nepodkrocitelnym minimem na jednotlivé pracovni pozice. Pro UspéSnost
zavedeni MBC — model by competency, musi vSichni pochopit vyhody systému,

prospésnost nejen pro manazery, ale i pro fadové pracovniky. Pokud zaméstnanec vi, co
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je od ného ocekavano, jak se ma chovat, jaké jsou jeho moznosti uplatnéni a rustu
V organizaci. Zvlasté u manazerti nelékatskych zdravotnickych pracovnikii je vhodné
nastaveni systému fizeni lidskych zdroji zaloZenych na schopnostech. Schopnosti
chovani, definuji pozadavky, potfebné¢ k dosahovani vysledktli, tymové spolupraci,
leadershipu a rozhodovani, komunikaci. Vedeni lidi mékkymi technikami, zalozenymi
na schopnostech chovani, ovliviiuji samotny vykon jednotlivct.

Zavedeni MBO, musi probihat nendasilnou formou, participaci liniovych a
stfednich manazert na definovani kompetenénich profila jednotlivych pracovnich pozic
nebo jednotlivct.

Osvojeni  znalosti manazeri  sttedntho  managementu  nelékatskych
zdravotnickych povolani o kompetencich a rozdilu vyznamu slova kompetence je
nezbytné. V ramci vzdélavaciho seminafe na téma kompetence a mékké techniky
vedeni, zpracovat ve skupinach navrh kompeten¢niho profilu liniového manazera
vybranych profesi podle vzoru (ptiloha B). Seminai na podobné téma realizovat pro
liniové manazery nelékatskych zdravotnickych profesi. Také se skupinovou praci a
definovanim kompeten¢niho profilu zaméstnanct jednotlivych kategorii nelékatskych
zdravotnickych pracovnikd.

Vyuziti kompetencniho profilu je pro vybér zaméstnancii, hodnoceni, motivaci,
vzdélavani a rozvoj, vyuziti skrytého potencialu k vyssimu vykonu. Idealni je pouziti
pfi hodnoticich pohovorech ke stanoveni vzajemnych o¢ekavani. Na jedné strané z4jem,
na druhé strané podpora. Vse v souladu triddy umét-chtit-moci. Neustalym opakovani
vyuziti kompeten¢niho profilu pfi vybéru zaméstnanct a jejich hodnoceni se systém
stane béznym. Jeho vyhody pfinesou vyssi efektivitu managementu nelékatskych
zdravotnickych pracovnikil v systému vedeni lidi, vy$$i miru angaZovanosti.

Pfi vybéru zaméstnance na uritou pracovni pozici je vhodné definovat
rozvojové plany jednotlivych pracovnikii. Rozvojové plany nemusi byt dlouhodobé, ale
jejich rozlozeni by mélo byt vsouladu s aktualni situaci, s aktualnim prab&hem
adaptacniho procesu. Stanovenim kratkodobych a dlouhodobych rozvojovych plani,
umozni novému zaméstnanci se 1épe aklimatizovat v organizaci. Nejenom nové piichozi
pracovnik musi mit kratkodoby a dlouhodoby rozvojovy plan, taktéz jiz stavajici
zaméstnanci musi vidét v organizaci perspektivu rozvoje a ristu. Stim velmi uzce

souvisi Fizeni talentii. Tedy vytvofeni prostfedi v organizaci, které bude atraktivni,

67



bude pfitahovat, bude motivovat a rozvijet talentované lidi. Nalézat v riznych
pracovnich skupinach, davat pfilezitost uplatnit se, posilovat sebevédomi nejen
klicovych lidi, ale naopak nalézat mezi fadovymi zaméstnanci. Systém nastavit jako
propojeny soubor ¢innosti, které umozni nalézt, pfitdhnout a stabilizovat v organizaci
jedince, ktery ma schopnosti a dovednosti pfinasejici ptidanou hodnotu pro celou
organizaci. Systém musi zalinat jiz pifi vybéru, definovanymi kompetencemi,
rozvojovym plénem a tésnou spolupraci managementu nelékarskych zdravotnickych
pracovnikil s persondlnim Utvarem organizace. Nejvice pftilezitosti piinasi samotny
provoz, kdy se fadovy zaméstnanec nachédzi v rtiznych rolich a situacich. Pozornost
pfimého nadfizeného je nezbytnd, pozornost okoli je nezbytna. Zainteresovani
nelékaiskych zdravotnich pracovnikl v riznych pracovnich skupinach s kratkodobymi
ukoly je vhodnym néstrojem fizeni talentl a jejich uplatiovani ve prospéch organizace.

Na strategii fizeni talentd musi navazovat stanoveny systém nabidky pfilezitosti
K postupu ve funkcich a rozvijeni kariéry. Nedilnou soucasti Fizeni kariéry je
vzdélavani a rozvoj a poskytovani prilezitosti vzdélavani, planovani kariéry a planovani
nasledovnictvi. Zdravotnické zafizeni by mélo definovat kariérni ¥ad, tak aby se mohl
realizovat vybér talentli, vybeér vhodnych pftilezitosti pro talentované lidi. V soucasné
dobé€ neni v organizaci kariérni fad stanoven a velmi malo zaméstnancii ma tak moznost
prosadit se a byt objeveno. Kariérni fad musi obsahovat jednak kvalifika¢ni pozadavky
na pracovnika managementu a jednak kompetence, tedy jeho schopnosti definované
kompetencnim profilem. Zaroven je vhodné vytvofit systém pravidelnych vybérovych
fizeni na manazerské pozice, v fadu nékolika let. Neni vhodné mit manaZerskou pozici
Casové neohrani¢enou, protoze tento systém neposkytuje dostateCnou motivaci pro
talenty, neposkytuje piilezitosti pro lidi s vétSimi schopnostmi. Systém je mozné zavést
pomoci vlastniho schéma naslednictvi v dané organizaci v dané manaZzerské pozici.
Datum pro nahrazeni nemusi vzdy znamenat kompletni vyménu, pokud bude stavajici
manazer schopen obhdjit svoji manaZerskou pozici lépe nez ostatni UCastnici
vybérového fizeni. V oblasti planovani kariéry je nezbytné nutnd piiprava budoucich
manazert,, mit stanoveny systém vzdélavani a na zakladé prace s talenty poskytovat
ptilezitosti a definovat formy vzdélavani a rozvoje.

Vhodnym nastrojem pro fizeni kariéry, naslednictvi a fizeni vzdélavani a rozvoje

lidi jsou HR informacni systémy obsahujici veskeré informace o jednotlivych lidech
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Vv organizaci. Tyto informace musi byt pfistupné nejen persondlnim Utvarim, ale i
pracovnikiim vrcholového managementu dané kategorie pracovnikii a samoziejmé
piimym nadfizenym jednotlivych lidi. Vzdélavani je casové neomezeny proces,
zvysujici existujici schopnosti, dovednosti, znalosti a zarovenl upravujici postoje.
Zakladnim pozadavkem vzdélavani a rozvoje je motivace lidi. Motivace je vnitini a
vnéjs$i. Organizace mize velmi vyrazné ovlivnit z vnéj$itho pohledu motivaci vnitini
daného clovéka. Organizace musi vytvofit prostfedi konkurence, motivace, zajmu a
ptilezitosti. Determinanty vzdélavani a rozvoje jsou chtit a moci. Motivace je zavisla
na prilezitosti v organizaci a stanoveni vnitiniho cile jednotlivce. Motivovany pracovnik
pfijima vzdélavani jako jisty druh nefinanéni odmény, kterd prospiva jemu samotnému i
celé organizaci. Zvysuje jeho piileZitosti a uplatnéni na trhu prace, zvySuje jeho socialni
statut, posiluje socidlni prostfedi, pfipadn¢ fadi do jiné socidlni skupiny. Na vstupu
¢lovéka do organizace musi byt jasné stanoveny kvalifika¢ni pozadavky, pozadavky na
jeho kompetence (schopnosti). Po uplynuti a realizaci adapta¢niho procesu je tieba
prehodnotit schopnosti a dovednosti. V ramci prvniho hodnoticiho pohovoru spoleé¢né
stanovit rozvojové oblasti kratkodobého horizontu. V nékolika kratkych periodach
v fadu nékolika mésici pribézné prehodnocovat znalosti, schopnosti, dovednosti.
Z téchto hodnoceni vychazet pii stanoveni dlouhodobého rozvojového planu a systému
vzdélavani v organizaci. Prehodnotit zplisoby osvojovani znalosti a dovednosti a

definovat spravné typy vzdélavani, spravné techniky vzdélavani.

Obrazek 6: Schéma stanoveni rozvojového planu

Hodnoceni

S,t ANOVERl | prehodnoceni N vykonu a

cile vikonu — a stanoveni
Hodnoceni pribézné C'“OUhOdOb
vykonu — prehodnocovani ¢ho .,
i v krdtkodobych || rozvojovéh
rozhovor horizontech o planu

louhodoby

Vstup Adaptacni Rozvojové N&kolik horizont
pracovnika proces oblasti kratkodob
kratkodobéh ych
o horizontu horizontt

Zdroj: autor prace
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Pfi stanoveni rozvojovych plant je nezbytné planovani samotnymi pracovniky
ve spolupraci s manazery. Participaci pracovnika na stanoveni vlastniho rozvojového
planu ptebira zaroven pracovnik odpovédnost za vlastni rozvoj, vzdélavani, postup,
kariéru. S vybérem pracovnika na urcitou pozici souvisi 1 jeho odborné vzdélavani
stanovené kariérnim fddem a definované pozadavky na vzd€lani a schopnosti. U
nelékaiskych zdravotnickych profesi je vhodné postupovat na zakladé kvalifikaéniho
vzdélavani a zvySovani a prohlubovani vzdélani odborného zdravotnického a v piipadé
persondlnich rezerv vzdélavani manaZzerského. Kvalifikaéni vzdélavani nelékaiskych
zdravotnickych pracovnikii ma nékolik stupnii: ziskani odborné kvalifikace na vyssi
odborné nebo vysoké Skole v bakalafském studijnim programu, specializace ve
zdravotnickém oboru, magisterské vzdélani zdravotnického, pedagogického nebo
psychologického sméru. Prohloubeni vzdé€lani v oblasti managementu ziskanim
specializace v organizaci a fizeni. MozZnost dal$iho vzdélavani v oblasti managementu —
trénink, koucink, hrani roli apod..

Doporucenim pro organizaci v oblasti pldnovani rozvoje u stdvajicich
zameéstnancll je provést analyzu soucasného stavu a potieby rozvoje jednotlivych
pracovnikl. Piesné definovat cile, kratkodobé a dlouhodobé v oblasti vykonu. Pfipravit
plén €innosti, stanovit odpovédnosti za rozvoj, cile rozvoje, o¢ekavanou pomoc, zplisob
vzdélavani a osvojovani dovednosti vztazenych kcili vykonu. Po dohod¢ se
zaméstnancem realizovat v daném c¢asovém horizontu planované kroky. Nezbytnou
soucasti je kontrola realizace jednotlivych dil¢ich krokt, ptipadné piehodnoceni a
pfipadna zména jednotlivych krok. Pfipadné ptehodnoceni cilt.

V oblasti rozvoje manaZeri stfedniho managementu nelékaiskych
zdravotnickych profesi je vhodné nastavit pravidla definujici pocate¢ni kvalifikacni
pozadavky na pozici manaZera sttedniho managementu. Pro konkrétni pozice definovat
kompeten¢ni profil. Se souCasnymi manazery pracovat na ziskani schopnosti podle
kompetencniho profilu. Zavést systém piipravy manazerti stfedniho managementu
postupnym ristem v organizaci od liniového managementu. Na tUrovni liniového
managementu zacit s osvojovanim manazerskych dovednosti a prohlubovanim znalosti
o vedeni lidi, motivaci, hodnoceni. JiZ na urovni liniového managementu musi liniovy
manazer absolvovat rozvojové aktivity v oblasti vedeni lidi, tréninky, Skoleni, studium.

Tyto znalosti a dovednosti uplatiiovat v praxi a ziskavat tak bohaté zkuSenosti
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s vedenim lidi a vyuzivanim nejriiznéjsich technik vedeni. Zakladnim pozadavkem pro
vzdélavani manazerd je komunikace, dovednost komunikace, osvojovani si
komunikacnich technik, feSeni konflikti a asertivniho chovani. Doporucenim je
Vv oblasti rozvoje soucasnych manazerti v ramci hodnoticiho pohovoru stanovit cile,
potieby a priority rozvoje manazeri na zaklad€ potfeb organizace.

Cely proces vzdélavani a rozvoje musi zastfeSit persondlni utvar, stanovenim
popsanych zakladnich parametri pro cileny rozvoj zaméstnanct.. Realizaci zajistit ve
spolupréci s manazery jednotlivych tsekll. Pro pruznost tohoto systému vzdélavani a
rozvoje je nezbytné cely proces monitorovat v HR informaénim systému s pravidelnym

reportem K top managementu a klicovym manazertim.
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6 ZAVER

Hlavnim cilem diplomové prace bylo vytvofit praktickd doporuceni pro
organizaci, zdravotnické zafizeni, v rozvoji znalosti a dovednosti manazera stfedniho
managementu nelékarskych zdravotnickych pracovnikl. Stanovit systém vzdélavani a
rozvoje nelékatskych zdravotnickych pracovnikd v organizaci. Pro splnéni stanovené¢ho
cile bylo definovano né¢kolik dil¢ich cilt, které byly v ramci vyzkumného Setieni
naplnény. Naplnéni hlavniho cile prace vychéazelo z n¢kolika ptedpokladt. Piedpoklad,
Zze manazefi zdravotnického zafizeni jsou pribézné ptipravovani v rdmci osobnich
rozvojovych plant na manazerské pozice, se nenaplnil. V organizaci neni zaveden
systém naslednictvi, pfipravy persondlnich rezerv, hledani talenti. Ptredpoklad, ze
manazeti zdravotnického zafizeni maji zdkladni znalosti o managementu, zakladnich
rolich manazerti a technikédch vedeni lidi se nenaplnil. Pouze 3 manazerky z 19 maji
manazerské vzdélani. Predpoklad, Ze znalosti a dovednosti manazerii o vedeni lidi jsou
zavislé na délce vykonu manazerské pozice, se potvrdil a manazerky shodné uvadéji, ze
své techniky vedeni lidi jsou zavislé a opfené o zkuSenosti. Pfedpoklad, Ze manazeti
zdravotnického zafizeni maji definované kompetencni profily svych pracovnich pozic,
se nenaplnil. V organizaci neni zaveden systém fizeni podle schopnosti. V organizaci
neexistuji kompetenéni profily pro Zadnou pracovni pozici, ani manaZerskou.
Ptredpoklad, Ze manaZefi zdravotnického zatizeni maji plan osobniho ristu a rozvoje a
jsou organizaci podporovéani, se nenaplnil. Manazefi jsou sice podporovani ve
vzdélavani a riistu, nicméné neni nastaveny systém vzdélavani a rozvoje. Pfedpoklad, Ze
Manazeii zdravotnického zatizeni maji moznost ovlivilovat vlastni rozvojovy plan, se
nenaplnil. Rozvojové plany nejsou v organizaci zavedeny. Manazefi si sami definuji
potieby, bez ohledu na potifeby organizace a cile organizace. Neexistuje systém
vzdélavani a rozvoje.

Protoze vychozi ptedpoklady nebyly naplnény, bylo nezbytné stanovit priority
zdravotnické organizace v naplnéni oblasti personalnich ¢innosti v oblasti rozvoje a
vzdelavani pracovniki. Stanovenim priorit klicovych €innosti personalniho ttvaru dojde
K naplnéni vytvofeni navrzeného systému vzdélavani a rozvoje zaméstnanci

V organizaci.

72



SEZNAM POUZITYCH ZDROJU

ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vydani.
Praha: Grada Publishing, 2007. 800 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

BARTAK, J. Persondini Fizeni soucasnost a trendy. 1. vydani. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2011. 272 s. ISBN 978-80-7452-020-4.

BEDRNOVA, E., JAROSOVA, E., NOVY, 1. a KOL. Manazerski psychologie a
sociologie. 1.  vydani.  Praha: = Management  Press, 2012. 615 s.
ISBN 978-80-7261-239-0.

BEDRNOVA, E., NOVY, 1. a KOL. Psychologie a sociologie ¥izeni. 2. rozsitené
vydani. Praha: Management Press, 2004. 586 s. ISBN 80-7261-064-3.
BELOHLAVEK, F. 15 typii lidi. Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 1. vydani.
Praha: Grada Publishing, 2010. 128 s. ISBN 978-80-247-3001-1.

BELOHLAVEK, F. 20 typii lidi. Jak s nimi jednat, jak je vést a motivovat. 2. rozsitené
vydani. Praha: Grada Publishing, 2012. 160 s. ISBN 978-80-847-4323-3.
BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani. 1. vydani. Praha: Nérodni vzd&lavaci
fond/PHARE program, 1996. 343 s. ISBN 80-85839-09-1.

BELOHLAVEK, F., KOSTAN. P a SULER, O. Management. Brno: Computer Press,
2006. 724 s. ISBN 80-251-0396-X.

BURIANEK, J. Sociologie. 3. upravené vydani. Praha: Fortuna, 2008. 144 s.
ISBN 978-80-7373-028-4.

CEJTHAMR, V., DEDINA, J. Management a organizacni chovdni. 2. aktualizované a
rozsifené vydani. Praha: Grada Publishing, 2010. 352 s. ISBN 978-80-247-3348-7.
CAKRT, M. Typologie osobnosti pro manazery. Kdo jsem ja, kdo jste vy?. 1. vydani.
Praha: Management Press. 1996. 257 s. ISBN 80-85943-12-3.

CAKRT, M. Typologie osobnosti volba povoldni, kariéra a profesni vispéch. 1. vydani.
Praha: Management Press, 2010. 217 s. ISBN 978-80-7261-220-8.

CECHOVA, V., ROZSYPALOVA, M. Obecnd psychologie. 5. nezménéné vydani.
Brno: NCONZO, 2001. 105 s. ISBN 80-7013-343-0.

DALE, M. Vybirame zaméstnance. Zakladni znalosti personalisty. 1. vydani. Brno:
Computer Press, 2007. 178 s. ISBN 978-80-251-1522-0.

73



DEDINA, J., CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovani. 1. vydani. Praha:
Grada Publishing, 2005. 339 s. ISBN 80-247-1300-4.

DRUCKER, P. F. Efektivni vedouci. 2. vydani. Praha: Management Press, 1992. 133 s.
ISBN 80-85603-02-0.

FARKOVA, M. Vybrané kapitoly z psychologie. 2. vydani. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2008. 336 s. ISBN 978-80-86723-64-8.

GLADKI, I. a KOL. Management ve zdravotnictvi. 1. vydani. Brno: Computer Press,
2003. 380 s. ISBN 80-7226-996-8.

GROHAR-MURAY, M. E., DICROCE, H. R. Zisady vedeni a rizeni v oblasti
osetrovatelské péce. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2003. 320 s.
ISBN 80-247-0267-3.

HAVLIK, R., KOTA, J. Sociologie vychovy a skoly. 3. vydani. Praha: Portal, 2011. 174
s. ISBN 978-80-262-0042-0.

HONZAK, R. Zdklady psychologie. Praha: Galén/Karolinum, 2006. 132 s.
ISBN 80-7262-377-X. / ISBN 80-246-1138-4.

KHELEROVA, V. Komunikacni dovednosti manaZera. 1. vydani. Praha: Grada
Publishing, 1995. 141 s. ISBN 80-7169-223-9.

KOTTER, J. P. Vedeni procesu zmeény. Osm krokd uspé$né transformace podniku
V turbulentni ekonomice. 1. vydani. Praha: Management Press, 2008. 190 s.
ISBN 978-80-7261-015-0.

NOVOTNA, E. Zdklady sociologie. 1. vydani. Praha: Grada Publishing, 2008. 192 s.
ISBN 978-80-247-2396-9.

PALAN, Z. Lidské zdroje. Vykladovy slovnik. 1. vydani. Praha: Academia, 2002. 280 s.
ISBN 80-200-0950-7.

REZAC, J. Moderni management. Manazer pro 21. stoleti 1. vydani. Brno: Computer
Press, 2009. 397 s. ISBN 978-80-251-1959-4.

SKRLOVIL P. a M. Kreativni oSetiovatelsky management. 1. vydani. Praha: Advent-
Orion, 2003. 477 s. ISBN 80-7172-841-1.

SULER, O. 5 roli manazera a jak je profesiondlné zvladnout. Praha: Computer Press,
2008. 240 s. ISBN 978-80-21-2316-4.

SULER, O. Manazerské techniky III. 1. vydani. Olomouc: Rubico, 2003. 152 s.
ISBN 80-85839-87-3.

74



TURECKIOVA, M. Rozvoj a Fizent lidskych zdrojii. 1. vydani. Praha: Univerzita Jana
Amose Komenského, 2009. 128 s. ISBN 978-80-86723-80-8.

VEBER, J. a KOL. Management. 2. aktualizované¢ vydani. Praha: Management Press,
2009. 734 s. ISBN 978-80-7261-200-0.

VYHNANKOVA, K. Vzdélavani dospélych v Ceské republice a Evropské unii. Praha:
Univerzita Jana Amose Komenského, 2007. 136 s. ISBN 978-80-86723-46-4.
ZLAMAL, J. Didaktika profesniho vzdélavani v §irsim pedagogickém kontextu. 1.
vydani. Praha: Univerzita Jana Amose Komenského, 2009. 208 s.
ISBN 978-80-86723-79-2.

75



SEZNAM OBRAZKU, GRAFU A TABULEK

Seznam obrazku

OBRAZEK 1: CHARAKTERISTIKA TYPOLOGICKE PREFERENCE .........cccovovvveieieieieeeeierieeeons 21
OBRAZEK 2: OSOBNOSTNI TYPY ...oiuiiiiiisieiseiesestsss s ese s s st es st s st ensasse s s snennan, 22
OBRAZEK 3: ZAKLADNI KONCEPT RIZENI.........coosviiviiieereceseeee e, 29
OBRAZEK 4: MANAZERSKE ROLE PODLE H. MINTZBERGA ........ccooosveiverereeeeeeevesenesen e, 32
OBRAZEK 5: KROKY RESENI PROBLEMU.........ccviiiieiieeiciessissessesissessesissessessssensenssssssseesnssnennan, 37
OBRAZEK 6: SCHEMA STANOVENI ROZVOJOVEHO PLANU........coovvvirieieeierseseisessssesisrenons 69

Seznam tabulek

Tabulka 1: Vékova struktura manazeri stfedniho managementu ........................... 61
Tabulka 2: Nejvyssi dosazené vzdélani manazerek a studium ... 62
Tabulka 3: Délka praxe manazerek ...............oo.ouviiiiiiniiiieee e 63

76



SEZNAM PRILOH

Piiloha A - Dotaznik pro liniovy management nelékarskych zdravotnickych

pracovniki

Priloha B - Navrh kompetenc¢niho profilu pozice vrchni sestry .......................... i

77



PRILOHY

Priloha A — Dotaznik pro liniovy management nelékarskych zdravotnickych

pracovniki

Dotaznik pro liniovy management nelékarskych zdravotnickych

pracovniki

Vézené kolegyng,

Prosim Vas o vyplnéni kratkého dotazniku urceného pro vedouci pracovniky
nelékaiskych zdravotnickych pracovniki na Urovni liniového managementu -
stani¢nich sester. Vase odpovédi budou slouzit jako podklad pro definovani otazek
kvalitativniho Setfeni v trovni stfedniho managementu Vv oblasti vedeni lidi, vzdélavani

a rozvoje v organizaci.

1. O oblast vedeni pracovniho tymu se zajimam:

A. Méné¢ jak 5 let B. 5-10 let C. 10 a vice let

2. Pti vedeni pracovniho tymu uplatiiuji spiSe:

A. MEkké techniky B. Tvrdé techniky C. Nevim

3. Pti rozhodovani upfednostiiuji:

A. Nézor ostatnich B. Nazor sviij C. Nézor vidce tymu
D. Nazor nadtizené¢ho E. Zdravy rozum F. Jiné

4.V oblasti managementu se jiz vzdélavam:

A. Ano B. Ne

Pokud ano uved’te jakym zpiisobem




Pokud ne uved’te duvod

5. Pii vedeni tymu uptfednostiiuji:

A. Tymovou spolupraci B. Individuélni piistup

C. Autoritativni piistup D. Byrokraticky piistup

6. V ramci pracovniho tymu mam zmapované vudce:

A. Ano B. Ne C. Nemam vudce

7. Pracovni tym méam slozeny z nékolika kategorii pracovniku:

A. Ano B. Ne

8. Pti vedeni riznych kategorii vyuzivam odlisné techniky vedeni a ptistupu:

A. Ano B. Ne C. Nevim

9. Pracovni tym:

A. Méam stabilizovany B. Nemam stabilizovany

10. Mij pracovni tym ma vysoké procento fluktuace pracovnikti (posledni 2 roky):

A. Ano B. Ne C. BéZna obmeéna tymu (odchod do dichodu apod.)
11. Kde vidite svoji praci v horizontu 5 let?
12. Mate v organizaci moznost dalSiho vzdé€lavani a rozvoje, a to nejen odborného ve
zdravotnickém sméru?

A. Ano B. Ne C. Nevim

V ptipadé ANO uved'te jakeé:

D¢kuji Vam za vyplnéni dotazniku




Priloha B — Navrh kompetenéniho profilu pozice vrchni sestry

KOMPETENCNI PROFIL VRCHNI SESRTRY LUZKOVEHO A AMBULANTNIHO
PRACOVISTE

KVALIFIKACNI Zakon 96/2004 Sb. ve znéni
POZADAVKY pozdéjsich platnych predpish

=

Kvalifikovana vseobecna sestra:

SS vzdélani v oboru vieobecna sestra +
PSS v oboru nebo managementu ve
zdravotnictvi nebo

VS vzdélani bakalafské v oboru
vSeobecna sestra + PSS v oboru nebo
managementu nebo

VS vzdélani magisterské v oboru
vSeobecna sestra se specializaci v oboru
a managementu

Registrovana vseobecna sestra podle
zakona 96/2004 Sbh. ve znéni pozdéjsich
platnych predpisti

Z

KLICOVE KOMTETENCE

Komunikace v materském
jazyce

Socialni kompetence

Matematicka schopnost a
zakladni schopnost v oblasti
technologii

Schopnost prace s digitalnimi
technologiemi

Schopnost ucit se

Schopnost pro iniciativu a
podnikavost

Schopnost vyjadrovat a tlumocit
myslenky, ndzory v Ustni a pisemné
formé

Schopnost prezentace — Ustni a pisemna
Schopnost prace v tymu, kooperace
Schopnost celit konfliktdm a stresovym
situacim

Schopnost fesit problémy a byt kreativni
Schopnost pfijmout odpovédnost za sebe
ijiné

Schopnost vést lidi

Empatie — ve vztahu k podfizenym, ve
vztahu k pacientlim

Komunikativnost ve vztahu

k podfizenym, ve vztahu k sobé

Zvladnuti zakladnich pocetnich ukon(

s dlirazem na planovani a analyzu
Zavadeéni a uplatnéni novych technologii
k rozvoji osetfovatelské péce

UzZivatelskad a komunikaéni schopnost
prace s PC

Uzivatelska znalost MS WORD, MS
EXCELL, MS POWER POPINT a schopnost
prezentace

Schopnost pracovat s informacemi
Ziskavat, zpracovavat, osvojovat nové
poznatky a predavat je

Uplatriovani poznatk( a myslenek v praxi
Kreativita a flexibilita

Samostatnost a vykonnost

Schopnost zdlivodiiovat a hodnotit
Schopnost zavadét novinky — fidit proces
zmeény
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