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1. Uvod

Manazer, manazerské dovednosti, dobry manazer. To jsou vSechno velmi moderni a
Casto frekventovand slovni spojeni. Takového manaZera si ziejmé¢ predstavujeme
vSichni velmi podobné. Pravdépodobné je to muz obleCen v dobfe padnoucim
znackovém obleku, sedici za velkym stolem v prostorné kancelafi. Ale napadlo Vas
nekdy, Ze manazerem je i Iékat, €i zdravotni sestra?

Prostfedi nemocnice je svym zpusobem velmi podobné prostiedi jakékoliv jiné
organizace. Ma svou vizi, strategii, cile, strukturu, kulturu, zaméstnance a v neposledni
fadé své ,,zdkazniky*“, kterym nabizi svlij produkt v konkuren¢nim prostiedi. Drobny
rozdil zde vSak existuje, nebot’ produktem je sluzba. Specifi¢nost této sluzby je dana
piedevsim jeji vysokou odbornosti, nepostradatelnosti, hloubkou lidskosti v ni obsazené
a mnohdy jeji neodkladnosti.

V posledni dob¢ je ve sdélovacich prostfedcich vénovana pomérné zna¢na pozornost
srovnavani jednotlivych nemocnic podle riznych kritérii. Jednim z nich je naptiklad
kvalita poskytovanych sluzeb. Rozdily zde jsou patrné, ale ptekvapivé nebyvaji
zpisobeny pouze riznym stupném odbornosti jednotlivych pracovist, nebo jejich
vybavenim. V kvalité poskytovanych sluzeb se totiz mize skryvat mnoho proménnych.
Od délky ¢ekani na osetfeni, pies chovani personalu az k Cistoté koupelny.

V centru pozornosti mé prace jsou lidé, ktefi onu nepostradatelnou sluzbu poskytuji.
Oni jsou ti, ktefi tvori klima dané nemocnice a jsou to pravé oni, kdo mohou svym
lidskym ptistupem, empatii a ochotou drobné nedostatky ucinit zcela bezvyznamnymi.
Léta se pohybuji v prostiedi l€kaiti a sester v riznych zdravotnickych zafizenich a
mnohokrat jsem si vSimla zajimavého jevu. Existuji Spickova pracovisté, kde ma
persondl k dispozici nejmodernéjsi vybaveni a ma znalosti na vysoké urovni, ale sestry
a lékati se do prace n&jak netési. Mezilidské vztahy na pracovisti jaksi ,,neklapou®. A
samoziejm¢ upln€¢ naopak — v obycCejné nemocnici na periferii, kde je omezena
vybavenost, nedostatek pen¢z a otlucend ltzka, se lidi do prace t€si. Tady se pacienti
ocitaji v doméackém prostiedi, jsou sttedem veskerého zdjmu persondlu, nikomu na
obtiz. Co za tim vézi?

Ve své praci se budu zabyvat manazerskymi kompetencemi vedoucich zdravotnickych
pracovnikt v konkrétni nemocnici, vedoucich Iékaiti, primafi a stani¢nich sester.

Nékteré manazerské dovednosti, jako napiiklad uméni motivace, schopnost své



podiizené nadchnout, mentoring, ¢i delegovani, mohou zasadnim zplsobem ovlivnit
pracovni nasazeni a zplisob vykondvani tak krasné sluzby, jakou je pomoc cloveka
¢lovéku. Nekteti lidé tyto dovednosti maji vrozené a pouze je kultivuji, jini se jim musi
naucit. V lékatfské profesi se na manazerskou oblast pfiliS nemysli. V poptedi
profesniho rozvoje 1ékaiti a sester jsou pouze odborné znalosti, jejich stupenn je
predepsan a vyzadovan. Odborné vzdélavani zdravotnikl je upraveno zdkonem ¢. 95 a
96/2004 Sb.", zatimco rozvoj manaZerskych dovednosti je ponechan nahodg.

Cilem mé prace bude vytvoieni projektu vzdélavaci akce pro vybranou kompetenci,
zameétenou na lékare a sestry ve vedoucich pozicich v konkrétnim prostiedi nemocnice.
Budu se vénovat rozvoji kompetenci, které identifikuji na zaklad€ popisu pracovniho
mista a role jednotlivych pracovnikii. Nebudu tedy plan vzd€lavani tvofit na zakladé
podrobné analyzy vzdélavacich potieb, ale vytvoiim piedbézny kompetenéni model a
na jeho zaklad¢ pak popisi jednotlivé kompetence, divody, pro¢ je chci rozvijet a

vytvoiim projekt vzdélavaci akce, vedouci k rozvoji vybrané kompetence.

Piedpis & 96/2004 Sb., SBIRKA ZAKONU. Dostupny z WWW http://www.sber.cz/cgi-
bin/khm.cgi?typ=1&page=khc:SBA4095A (cit. 17.3.2011)



http://www.sbcr.cz/cgi-bin/khm.cgi?typ=1&page=khc:SBA4095A
http://www.sbcr.cz/cgi-bin/khm.cgi?typ=1&page=khc:SBA4095A

2. Terminologické ukotveni

V této Casti textu se budu vénovat vysvétleni nékterych pojmi, které budu nasledné
v celé diplomové praci pouzivat bez dal§iho vysvétleni.

Tato prace se bude vénovat vzdélavani zdravotnického persondlu ve vedoucich
pozicich. Prostfedi nemocnice je specifické, proto je potieba nékteré pojmy vysvétlit a

blize specifikovat.

Vzdélavani je z andragogického pohledu proces, ktery rozviji védomosti, utvaii systém
pojmt, soudd a usudkli a také proces utvareni dovednosti, nadvykid a stereotypu.
Vysledkem vzd&lavani je vzdélani’ Podle Plaminka byva vzdélavani primarng
zamétfeno na piimou kultivaci znalosti a dovednosti. V souvislosti s nabyvanim novych
znalosti a dovednosti se mize ménit i postoj vzdélavajiciho se ¢loveéka. Byva to ale
spide neptimy dasledek vzdélavani, avsak zadouci.’

Vzdélavani byva tradiéné déleno na formalni, neformalni a informalni.

Formalni vzdélavani dospélych mluvime o vSeobecném nebo odborném vzdélavani,
které probihd jak ve stanich Skolskych zafizenich, tak v nestatnich organizacich.
(zaméstnavatelé, profesni komory, privatni zatizeni) Vzdy vede k ziskani néjaké
formalni uznavané kvalifikace.* V ramci naseho tématu se budu formalnimu vzdélavani

zdravotnik( vénovat zvlast’.

Neformalni vzdélavani dospélych se odehrava mimo formalni vzdélavaci systém.

Hovofime o zajmovém a kulturnim vzd€lavani, ale v naSem piipad¢ pajde o dalsi
vzdélavani zaméstnancii v oblastech, které piimo nesouvisi s hlavnim oborem
vykonavané préce, ale rozviji dovednosti pracovnikli. Na jeho konci mohou ucastnici

obdrzet certifikat, ale v tomto pfipad¢ neni cilem formalni zvySeni kvalifikace.

* BARTONKOVA, H., SIMEK, D.: Andragogika-studijni text pro distancni studium. 1.vyd. Olomouc
2002, s.43

3 PLAMINEK, J.: Vzdélavani dospélych. 1.vyd. Praha 2010, s. 32.

* BARTONKOVA, H., SIMEK, D.: Andragogika-studijni text pro distancni studium. 1.vyd. Olomouc
2002, s. 45



Informalni vzdélavani dospélych je veskeré uceni béhem kazdodennich Cinnosti, uceni

ze zkuSenosti, uceni vlivem masovych médii, socidlni komunikaci.

Dalsi termin, ktery bude v mé praci pouzivan pomérn¢ Casto, a je tieba jej vysveétlit,
jsou schopnosti. To jsou podle Armstronga’ kvality &loveka, které mu umoZiiuji
néjakou ¢innost. Podle néj je mozné schopnosti rozdélit do dvou velkych podskupin:
e Schopnosti, které jsou charakterizované verbalnimi, numerickymi, pamétovymi
a logickymi schopnostmi
e Schopnosti, které jsou charakterizované prostorovymi a mechanickymi

dovednostmi a také vnimavosti a motorickymi dovednostmi vztahujicimi se

k fyzickym ukontim.
Pro potieby této prace budou schopnostmi oznacovany vykonové piedpoklady
dusevnich funkci, kterych miize pracovnik dosahnout a které je potieba dale rozvijet.
Velmi podobnym terminem a také casto zaménovanym je pojem dovednosti.
Dovednosti ¢lovéka predstavuji jeho zptsobilost a dispozice, které mu umoziuji
vykonavat konkrétni ¢innosti. Nékteré dovednosti, které clovék pouziva denné, se pak
vlivem Gastého opakovani a zautomatizovani méni v navyky.® Jedna dovednost miize
byt tedy slozena z n€kolika schopnosti a naopak. Dovednosti rozuméjme jako souboru
znalosti, védomosti, zkuSenosti a schopnosti, diky kterym mize jedinec vykonavat
konkrétni ¢innost.
Dal$im terminem, ktery se v mé praci bude objevovat Castéji, a ktery povazuji za
vhodné vydefinovat je postoj. Podle Armstronga’ je postoj ustaleny zpisob myslent,
ktery mé& hodnotici povahu. V organizacich jsou postoje zaméstnancii ovlivnény
zejména hodnotami a normami, dale chovanim nadfizenych, kvalitou pracovniho Zivota,
uznanim, odmeénovanim a podobné.
Pti identifikaci vzdélavacich potieb budu také dale pouzivat pojmy pracovni role a
zejména pracovni misto. Pro kazdé pracovni misto musi byt stanoveny pracovni

¢innosti a zdkladni pracovni povinnosti zaméstnance. Obsahem by mély byt rovnéz

> ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojii. 1.vyd. Praha 2007, s. 211
® VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdeélavani zaméstnancii. 1.vyd. Praha 2007, s. 59
7 ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojii. 1.vyd. Praha 2007, s. 215



hlavni tkoly, kterd by mél pracovnik na dané pozici plnit, o¢ekavané piinosy pro formu
a zpusobilosti, jimiZ musi pracovnik na dané pozici disponovat.®

Podle Koubka® ale v posledni dobé dochazi k odklonu od pouzivani systému pracovnich
mist a k jeho nahrazovani novym pojetim pracovnich roli. V tomto pojeti nejde o
piesnou specifikaci jednotlivych ukola, které je nutné vykonavat na dané pozici, ale o
specifikaci pozadavkd, jak k ukolim pfistupovat a jakou roli by mél pracovnik sehravat
ve struktufe organizace a jak se ma na plnéni tkold podilet. Pojem pracovni role tak
vice respektuje a zaroven i vyuziva individudlni schopnosti a dovednosti pracovnikd a
nechava jim volnéj$i pfistup k plnéni pozadavkl jejich pracovni pozice. Armstrong
uvadi, Ze roli lze charakterizovat vyrazy, které se vztahuji k chovani — existuji-1i urcita
ocekavani, pak roli pfedstavuje to, jak se dand osoba musi chovat, aby tato ocekavani
splnila.'® V nemocnici nemiize byt striktné dan popis pracovniho mista, kde budou
formulovany jednotlivé ukoly pracovnikl. Povolani 1ékafe a sestry je velmi specifické
v tom, ze je zde oCekdvana velkd mira schopnosti rychlého rozhodovéni, flexibilita
vzhledem k rychle se ménici situaci a v neposledni fadé mluvime o sluzbé ¢loveéku. Zde
neni mozny striktni popis Cinnosti, 1 kdyz zadkladni povinnosti a zodpovédnosti
samoziejm¢ dané jsou. Kazdopadné v tomto povoldni vice nez v jiném je pojem
pracovni role vice nez vystizny.

Dal3i pojem, ktery je v této praci vhodné vydefinovat je lidsky kapital. Podle Koubka''
je jednou ze slozek intelektudlniho kapitalu. O lidském kapitdlu mluvime jako o
souboru znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikl organizace. Pro potieby této prace
je lidsky kapital kliCovy, nebot’ pravé lidé maji v nasi organizaci primarni vyznam. Jen
pro doplnéni uvadim, ze intelektudlni kapitdl je podle Koubka tvofen jesté¢ zbylymi
dvéma slozkami, které nejsou pro potieby této prace dulezité. (spolecensky kapital a
organizac¢ni kapital.)

Protoze je tato prace zamétfena na vzdelavani, budu se v ni mnohokrat zminovat o
vzdélavacich potifebach. Vzdélavaci potiebu je mozno definovat jako uvédomély, ¢i
neuvédomély stav, kdy ¢lovéku chybi znalosti nebo dovednosti, které jsou dilezité pro

jeho pracovni ale i spole¢enské uplatnéni. Bartonikova uvadi, ze: ,,vzdélavaci potfeby na

¥ STYBLO, J.: Persondlni Fizeni v malych a stiednich podnicich. 1.vyd. Praha 2003, s. 39
® KOUBEK, I.: Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha 2007, s. 45

' ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdrojii. 1.vyd. Praha 2007, s. 277

" KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha 2007, s. 27



obecné rovin¢ vznikaji ztendence jednotlivce dosdhnout rovnovahy mezi svymi

(13

moZnostmi a moznym socialnim a pracovnim uplatnénim.“'? Pro potieby této prace
budu zmifovat ty vzdélavaci potieby, které predstavuji disproporci mezi dovednostmi a
pristupem pracovnika na jedné stran€ a mezi tim, co je v souvislosti s jeho pracovnim
zafazenim pozadovano. Jinak fe¢eno, vzdélavaci potieba bude v nasem piipadé rozdil
mezi tim, co je a tim, co je zddouci, aby bylo. (konkrétni vzdélavaci potfeby budou
specifikovany dale).
Pojem vzdé¢lavani je ale velmi Siroky, proto dale v textu vydefinuji nékteré konkrétni
druhy vzdé¢lavani, které budu v této praci dale pouzivat.
Profesni vzdélavani je uceni se a vzdélavani dospélych, které je spojené s pracovistém,
povolanim a naplni prace a to jak aktudlni, tak budouci. Zahrnuje Sirokou skalu aktivit,
které vedou k rozsiteni znalosti a dovednosti pro vykon profese.’ Je v ném obsaZena
veskera ptiprava na povolani, jak Skolské, tak dal§i formy vzdélavani dospélych, které
jsou obsahov¢ spjaté s vykonem povolani.
Firemni vzdélavani je soucasti profesniho vzdélavani, je organizovano podnikem za
ucelem zvySovani trovné znalosti a dovednosti pracovnikii. Firemnim vzdélavanim se
snizuje rozdil mezi kvalifikaci subjektivni a kvalifikaci objektivni:'*
e Subjektivni kvalifikace je soubor vSech znalosti a dovednosti, ziskanych béhem
Zivota.
e Objektivni kvalifikace jsou specificky ty znalosti a dovednosti, které jsou nutné
pro vykon urcité prace.
V systému formovani pracovnich schopnosti lovéka se obvykle rozlisuji tii oblasti:'®
e Oblast vseobecného vzdeldavani — zde se neuplatiuje aktivita organizaci, protoze
se jedna o ziskdvani zdkladnich vSeobecnych znalosti, které jsou vétSinou
zajiStovany Skolskym systémem.
o Oblast odborného vzdeélavani — jinak feCeno oblast odborné profesni pripravy —

je orientovdna na zaméstnani, zahrnuje jednak pfipravu na povolani,

2 BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavdni. 1.vyd. Praha 2010, s. 119

B NOVOTNY, P.: Profesni vzdélavani dospélych. In RABUSICOVA, M., RABUSIC, L.: Ucime se po
cely zivot? O vzdélavani dospélych v Ceské republice. 1.vyd.Brno: Masarykova univerzita, s. 114.

" BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 16.

S KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha 2007, s. 254



doskolovani, ¢i prohlubovani kvalifikace. Lze do této oblasti zahrnout také
rekvalifikaci.

e Oblast rozvoje zahrnuje rozsifovani kvalifikace a formovani osobnosti. Rozvoj
se vice orientuje na kariéru pracovnika, na jeho dalsi uplatnéni v organizaci a lze
fici, ze vice ovliviiuje jeho potencial nez kvalifikaci.'®

Cela prace sméfuje k navrhu projektu vzdélavaci akce pro vybranou manazerskou
kompetenci vedoucich Iékaii a stani¢nich sester. Proto je uzitecné zminit se zde o
ptistupech k firemnimu vzdélavani.

Strategicky pristup Kk firemnimu vzdélavani vyplyvd zjasné predstavy o
schopnostech a potencidlu pracovnikii a probiha v souladu se strategickym ramcem
podniku. Bartoiitkova uvadi, ze strategicky ramec v sobé zahrnuje systém firemnich
myslenek, znéhoz vyplyvaji dlouhodobé, strednédobé a kratkodobé cile, definice
procest, produktii, zdroja, ale hlavné pro nd$ ucel chci zminit — definice uloh a
kompetenci jednotlivych lidi a myslenky tykajici se rozvoje lidskych zdroji.'” Mezi
slozky strategického rdmce patii formulované poslani organizace, jeji vize, cile a
strategie. Z podnikové strategie a ze strategie fizeni lidskych zdrojii tak vychézi
strategie rozvoje a vzdélavani. Strategicky pfistup k firemnimu vzdéldvani nam
umoziuje rozliSit, kterym pracovnikim budeme vénovat vétsi pozornost z hlediska
jejich nenahraditelnosti, nebo obtizné nahraditelnosti. V prostiedi nemocnice to budou
pravé vedouci zdravotniCti pracovnici, zejména primafi — vedouci jednotlivych
oddéleni, protoze jejich nenahraditelnost a ptidand hodnota tkvi v jejich vysoké
odbornosti, zkuSenostech a kontaktech. Hronik uvadi v nésledujicim schématu zaméteni
vzdélavacich aktivit cilené na zaméstnance podle jejich pridané hodnoty a

nahraditelnosti.'®

" BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavdni. 1.vyd. Praha 2010, s. 17
""BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 36
"8 HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1.vyd. Praha 2007, s. 19



vysoka pFidana Hotovy ¢lovék

hodnota
Nizka p¥idana Outsourcing Proniajem, do¢asna
hodnota vypomoc

Snadna nahraditelnost ObtiZzna nahraditelnost

Obrazek ¢. 1 —,,Strategicky staffing'”

Aby mohlo byt firemni vzdélavani uspéSné implementovano a realizovéano, je potieba,
aby na néj bylo nahlizeno jako na systém. Zminim se tedy kratce o systémovém
pristupu k planovanému vzdélavani. Systémovy pfistup ke vzdélavani bere v ivahu
individualni potteby pracovnikli na vzd€lavani, prostfedi organizace a samoziejmée
strategii organizace. Podle Bartoiitkové nabizi systémovy pfistup Sir§i pohled na faktory,
vlivy, problémy a zpiisoby, které ovliviluji nejen oblast vzdelavani, ale vSechny dalsi
&asti systému.”’

Jini autofi, jako naptiklad Koubek? wuvadi pojem systematické vzdélavani
pracovniki. Tim je mysleno dobie organizované vzdélavani, které vychazi ze zasad
politiky vzdélavani, sleduje cile strategie vzdélavani a je opakujici se v cyklech. Takto
pojaté systematické vzdeélavani v organizaci zahrnuje jak fazi identifikace vzdélavacich

potieb, planovani vzdélavani, vlastni proces vzdélavacich aktivit, tak evaluaci.

Profesni vzdélavani lékari a sester je upraveno zakonem ¢ 95 a 96 / 2004 Sb.
»CeloZivotnim vzdélavanim se rozumi pribéZzné obnovovani, zvySovani, prohlubovani a
dopliiovani védomosti, dovednosti a zplsobilosti zdravotnickych pracovnikli a jinych
odbornych pracovnikl v pfislusném oboru v souladu s rozvojem oboru a nejnovéjSimi
védeckymi poznatky. Celozivotni vzdélavani je povinné pro vSechny zdravotnické

’ o1 r ’ 22
pracovniky a jiné odborné pracovniky.*

¥ HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavdni pracovnikii. 1.vyd. Praha 2007, s. 19

2 BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavdni. 1.vyd. Praha 2010, s. 108

2l KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdrojii. 4. vyd. Praha 2007, s. 259

2 Predpis & 96/2004 Sb., SBIRKA ZAKONU. Dostupny z WWW http://www.sber.cz/cgi-

bin/khm.cgi?typ=1&page=khc:SBA4095A (cit. 17.3.2011)


http://www.sbcr.cz/cgi-bin/khm.cgi?typ=1&page=khc:SBA4095A
http://www.sbcr.cz/cgi-bin/khm.cgi?typ=1&page=khc:SBA4095A

Jak jsem jiz uvedla vyse, celd prace bude zaméfena na navrh projektu vzdélavaci akce
pro vedouci zdravotnické pracovniky v oblasti manazerskych kompetenci. Tento pojem

je proto nutné také objasnit.

Kompetenci je mozné¢ pro zjednodusSeni chapat jako schopnost chovat se urcitym
zpusobem. Vlastni chovéani ¢lovéka je jejim projevem. Hovofime-li o kompetenci
pracovnika, pak se bude jednat o soubor chovani pracovnika, ktery musi pouzit, aby
isp&sné zvladl ukoly své pozice.” Termin kompetence je v odborné literatufe pouZivan
v riiznych vyznamech. Bartofikova uvadi dva zakladni vyznamy pojmu kompetence:**

e Kompetence jako pravomoc, rozsah pusobnosti, opravnéni, které je obvykle
udélené néjakou autoritou, v naSem piipadé¢ zaméstnavatelem. V tomto smyslu
je tedy mozné nékomu kompetenci odejmout, zbavit ho urcité pravomoci, nebo
kompetenci pfesunout na n¢koho jiného. Piedstavuje tedy néco, co je ¢loveéku
dané zvenku.

e Kompetence jako schopnost vykonavat n¢jakou Cinnost, byt v ni kvalifikovany.
Tento vyznam zdlraziuje vnitini kvalitu c¢lov€ka, jeho pfipravenost na
konkrétni ¢innosti.

Pro pfesnost vymezeni pojmu a zarovein pro komplexnost v sobé pojem kompetence
zahrnuje:*

e (dliseni kompetence od znalosti

e Obohaceni pojmu kompetence také o hledisko pozitivni motivace jednotlivce
k vyuzivani osobniho, lidského kapitalu a o aspekty moralné-volnich vlastnosti.

e Propojeni obou dosud uvedenych pojeti terminu kompetence, jak jiz bylo
uvedeno vyse, také ve smyslu uzivani subjektivnich i objektivnich zdrojii moci.

V celé své praci budu pouzivat termin kompetence ve vyznamu:
e (sobnich kvalit, motivl, zkuSenosti
e Schopnosti ¢lovéka chovat se zptisobem odpovidajicim pozadavkim préace tak,

jak je od n¢j v jeho pozici ocekavano

» VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1.vyd. Praha 2007, s. 55

* BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 84

» TURECKIOVA, M.: Rozvoj lidského potencidlu zaloZeny na ziskavini a rozvijeni kompetenci.
Andragogicka revue, 2010, ro¢ 11, ¢.1, s. 34



e Ocekavaného vykonu na pracovisti, vztahujici se k oblasti prace a pracovniho
vykonu
e Zpusobilosti k vykonavani prace na konkrétni pozici — kvalifikace a odborna

zpusobilost.

Kli¢ova kompetence je dalsi velmi dllezity termin, ktery bude dale v praci pouzivan.

Veteska a Tureckiova kli¢ovymi kompetencemi rozumi specificky strukturované a
v praxi efektivné pouzivané soubory znalosti, dovednosti, pracovnich navykd a dale
projevy postojii a dalSich motivli v chovani pracovnikti. Dalsi, pfesnéjsi specifikace
tohoto pojmu bude dale uvedena v kapitole ¢. 4.(kompetencni pfistup k firemnimu

vzdélavani)

Plan vzdélavani zahrnuje soubor vSech vzdélavacich aktivit organizace, které budou
realizovany v urcitém konkrétnim obdobi. Vychazi ze wvzdé¢lavacich potreb, tj.
z identifikovanych rozdilli mezi pozadovanou a skute¢nou vykonnosti pracovnikd, které
je mozné fteSit vzdélavanim, a zahrnuji se do né& nejlépe i vSechny dopredu
odhadnutelné limitujici bariéry.?’
V této praci bude navrh projektu vzdélavaci akce pro vybranou kompetenci vychéazet z
kompetenci, které budou predem identifikovany jako klicové kompetence vedoucich
zdravotnickych pracovnikii v nemocnici. Budu vychazet zptedpokladu, ze uroven
téchto kompetenci je u vSech vedoucich zdravotnickych pracovniki stejnd, témét
nulova. Plan vzdélavani a névrh projektu bude zahrnovat ocekdvanou troven téchto
kompetenci po ukonéeni vzdélavaciho programu.
Podle Kuchar¢ikové a Vodaka by mél plan vzdélavani umét odpoveédét na nasledujici
otazky:**
o Jaké téma vzdélavani je nutné zajistit — v naSem piipad¢ bude téma urceno po
konkretizaci kompetenci
o Jaka bude cilova skupina ucastnikii — je vhodné, aby cilova skupina byla
podobného funkcéniho zatfazeni, aby byli Ucastnici na podobné védomostni

urovni. V tomto piipad¢ se bude vzdélavani ucastnit skupina zdravotnich sester

* VETESKA, J., TURECKIOVA, M.: Vzdéldvani a rozvoj podle kompetenci. 1.vyd., Praha 2008, s. 51
" BARTONKOVA, H.: Firemni vzdéldvani. 1.vyd. Praha 2010, s. 112
# VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1.vyd. Praha 2007, s. 81
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ve vedoucich pozicich (vrchni a stani¢ni sestry, hlavni sestra) a 1€kati (primari
jednotlivych oddéleni).

o Jakymi metodami a technikami se ma vzdélavani realizovat — metody a techniky
jsou ruzné, od tradi¢nich po moderni, orientovanych na podporu aktivity a
tvofivosti pracovnikii. Metody a techniky naS$i vzdélavaci akce budou
specifikovany dale.

o Ktera vzdeélavaci instituce bude zvolena — v tomto piipadé bude vzdélavani
realizovano externi vzdélavaci instituci, ktera bude vybrana podle predem
urcenych kritérii. Je mozné pii vybéru vzdélavaci instituce pouzit tzv. ,,Matici
priorit. #(viz ptiloha &.1)

e Kdy a v ramci jakého casového obdobi se vzdélavani uskutecni — zde se jedna o
uréeni, zda bude vzdélavani probihat kontinudlné a bude se opakovat
v pravidelnych casovych intervalech, nebo pijde o jednorazovou akci.
V ptipad¢ vzdélavani vedoucich zdravotnickych pracovniki nemocnice ptjde o
vzdélavani kontinudlni. Divodem je jednak mmnoZzstvi témat, kterd budou
pfedmétem vzdelavaci aktivity a pak omezené casové moZnosti téchto
pracovnikd.

o Kde se vzdelavani uskutecni - jednak miize byt vzdélavani realizovano piimo
v nemocnici, coz nevidim jako vyhodné. Dtivodem je obava z neustalého
odbihani ucastnikli k naléhavym piipadiim. Schopnost koncentrace by tak byla
vazné narusena. Radégji bych volila vzd€lavani mimo pracovisté, coz umoziuje
zaroven moznost relaxace a ta mize byt pro zaméstnance velmi motivujici.

o Jakym zpusobem a kde se bude realizovat pribézné a zaveérecné hodnoceni
vzdeélavacich aktivit a celého vzdeélavaciho planu. To je dilezity bod z hlediska
posouzeni efektivity a pfinosu vzdélavani.

o Jaké jsou naklady na vzdélavani — sem je potieba zapocitat vSe, co se vzdélavaci
akci bude souviset. (pracovni a studijni material, doprava, strava, ubytovani,

mzdy lektort, pracovni ¢as ucastnikil, prondjem mistnosti, technika a dalsi.)

¥ VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 1.vyd. Praha 2007, s. 82
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3. Objekt prace - prostfedi nemocnice, struktura zaméstnanci

V této Casti své prace popisu prostiedi nemocnice, jeji organizacni strukturu, vztahy
podiizenosti a nadfizenosti, jednotlivd oddéleni, klicové zaméstnance a popisy jejich

pracovnich mist. Je to diilezité pro vyselektovani pracovnikii ve vedoucich pozicich.

3.1. Organiza¢éni struktura Bilovecké nemocnice, a.s. (viz pfiloha ¢.2)

1) Bilovicka nemocnice se dle odborné piisobnosti ¢leni na utvary.
2) Ve spolecnosti jsou zfizeny tyto utvary:

- Utvar organizaéni

- Utvar zdravotni péce

- utvar nelékaiskych obort

- utvar ekonomicky

- utvar provozni

3) Utvary se déle ¢leni na oddéleni piipadné na tiseky.

4) Odd¢leni je samostatny, zpravidla vét§i organizacni celek. V ramci tutvaru
1écebné a preventivni péce fidi oddéleni primafi a v rdmci ostatnich utvard fidi
oddéleni vedouci oddélent.

5) Oddéleni se v ramci utvaru lé€ebné a preventivni péce mohou dale ¢lenit na
stanice, které tidi stani¢ni sestry.

6) Useky jsou samostatné organizaéni celky, které zajistuji uréitou ucelenou
agendu nebo odbornost. Useky jsou fizeny feditelem nebo jeho naméstky.

7) Ptedstavenstvo jmenuje do funkce:

feditele

naméstka pro zdravotni péci

- naméstka nelékarskych obort
- ekonomického ndméstka

- provozniho namé&stka

- priméfe odd¢leni

- vedouci lékate

- stani¢ni sestry

12



8) OrganizaCni struktura a vztahy nadfizenosti a podfizenosti jednotlivych

organizacnich celkll jsou zndzornény v organiza¢nim a funkénim schématu,

ktera je ptilohou této prace. (Viz ptiloha ¢.3 a 4)

Pisobnost utvaru zdravotni péce:

1) Utvar zdravotni péce fidi ndméstek pro zdravotni péci.

2) Naméstek pro zdravotni péci

a.

odpovida zejména za:
dodrzovani zdkonnych norem a wvnitinich fidicich pfedpisi
v ramci jim fizeného utvaru
soulad zdravotnického provozu s platnymi pravnimi normami
a predpisy
persondalni vybaveni - Iékafi
vécné a technické vybaveni jednotlivych provozi a oddéleni
koncepci rozvoje 1é€ebné péce a diagnostickych metod
zajisténi 1éCebné a preventivni péce a pouzivani postupi lege artis
systém a metodiku vedeni zdravotnické dokumentace
kvalitu a bezpeci poskytované zdravotni péce
koordinaci ¢innosti mezi jednotlivymi obory
kvalifikaéni rozvoj lékaifi a jinych odbornych zaméstnanch
s vysokoskolskym vzdélanim
ucelnou farmakoterapii
nemocni¢ni hygienu
vykonava funkci odborného =zastupce pro ucely registrace
nestatniho zdravotnického zatizeni
piimo Fidi:
primafte chirurgického oddéleni
primare interniho oddéleni
primare oddéleni nasledné péce
primafe ARO
vedouciho Iékate RDG
vedouciho Iékate rehabilitace
nemocni¢niho hygienika

samostatné ambulantni 1ékaie
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centrum léEby ran a podiatrické péce

3) Primaf oddéleni:

a.

odpovida zejména za:

dodrzovani zékonnych norem a wvnitinich fidicich ptfedpist
v ramci jim fizeného utvaru

provoz oddéleni, strukturu zdravotni péce a rozvoj jim fizené
odbornosti

poskytovani a fizeni 1é¢ebné péce a postupy lege artis

kvalitu a bezpeci poskytované zdravotni péce

vedeni zdravotnické dokumentace

dodrzovani zakonnych norem i vnitinich fidicich aktl

kontinudlni vzdélavani 1ékaiského persondlu

hospodaieni oddéleni jako celku

hodnoceni a odménovani jim fizenych zaméstnanct

piimo vidi:

ordinafe oddéleni

1ékare oddélent

stanicni sestry oddéleni

4) Stani¢ni sestra

a.

odpovida zejména za:

dodrzovani zékonnych norem a vnitinich fidicich pfedpist
v ramci ji fizeného Utvaru

fizeni oSetfovatelské péce na stanici

vedeni oSetfovatelské dokumentace

organizaci prace stanice a spolupraci s oSetfovatelskym
personalem ostatnich stanic

hospodareni stanice

komplexni zdsobovani

piimo vidi:

osetfovatelsky personal fizené stanice
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5) Usek nemocni¢niho hygienika odpovida ptedevS§im za komunikaci

s organy statniho hygienického dozoru, s orgdny statniho zdravotnického
dozoru azadodrzovani a aplikaci zdkonnych norem v provozu
nemocnice tykajici se predevSim podminek zakona ¢. 258/2000 Sb. o
ochran¢ vetejného zdravi.
Zamérné jsem uvedla vycet vSech funkénich mist zdravotnickych pracovnikti Bilovecké
nemocnice, jejich podfizenost a nadfizenost, abych vyspecifikovala vedouci
zdravotnické pracovniky, ktefi budou v centru mého zijmu. Tedy ty vedouci
pracovniky, ktefi fidi své podiizené a navic je v naplni jejich prace také péce o pacienty.
V Bilovecké nemocnici jsou celkem 4 primaii oddéleni, 1 vedouci lékaf, 1 vedouci
radiologicky asistent a 8 stani¢nich sester. Tito zaméstnanci budou tvofit cilovou
skupinu vzdélavaci aktivity, kterd bude v této praci vytvofena a jeji navrh popsan.
Zaméstnance si pro potieby dalsi struktury rozdélim na dvé skupiny. Jak jsem jiz
popisovala vySe, je praktické a doporucuje se vytvoreni homogennich skupin
zaméstnanct, ktefi maji podobné pracovni zafazeni a vzdélani. Budu se tedy zvlast
zabyvat skupinou, slozenou ze Ctyf primaiti a jednoho vedouciho lékate a zvlast
skupinou osmi stani¢nich sester a jednoho vedouciho radiologického asistenta.
Na zakladé popist pracovnich mist stanovim kompetence téchto pracovniki, které

planuji rozvijet.

Udaje z popisu pracovniho mista primaie oddéleni (libovolného): (viz piiloha &. 4)
V tomto dokumentu chybi jakykoliv popis zakladni charakteristiky pracovni funkce
primaie. Pomineme-li odbornou specifikaci tohoto mista a pracovni napli vyplyvajici
z této odbornosti, opét nam zde bude chybét vycet zakladnich kompetenci ve smyslu
osobnostnich charakteristik, zkuSenosti, postojii a profesni pfipravenosti.

Udaje z popisu pracovniho mista vedouciho lékaie:

Opét stejna situace, kdy chybi jakykoliv popis ndplné prace, odpovédnosti, ¢i
zékladnich kompetenci.

Udaje z popisu pracovniho mista stani¢ni sestry:

Stanicni sestry jsou podiizeny nadmeéstkovi pro nelékaiské zdravotnické pracovniky a

jim podfizeny jsou vSechny sestry a oSetfovatelé na konkrétnim oddéleni.
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o Charakteristika pracovni funkce stanic¢ni sestry na operacnich salech — ¢innosti
spojené s péci o pacienty pred, v pribéhu a bezprostfedné po operacnim vykonu,
vcetné intervencnich, invazivnich a diagnostickych vykont.

e Popis kompetenci pracovniho mista — slovni vyjadieni pracovni naplné. Z
»popisu pracovniho mista“(ptiloha €. 4 a 5), Ize vycist popis pracovni naplné
kazdé stanicni sestry. Je rozdélen na praci bez odborného dohledu a bez indikace
a na prace bez odborného dohledu na zaklad¢ indikace 1¢ékare.

Z vyse uvedeného je patrné, Zze v popisech pracovnich mist je pojem kompetence
vniman v jiném vyznamu, nez jej v této praci uvadim ja. Zde je popsana kompetence
jako soubor pravomoci, opravnéni, rozsah plisobnosti a nasleduje jejich vycet. O
kompetenci ve smyslu osobnich kvalit, osobnostnich charakteristik, zkuSenosti, profesni
pripravenosti v téchto dokumentech neni ani zminka.

V dalsim textu se budu vice zabyvat zejména pojmem kompetenéni pristup
k firemnimu vzdélavani, snimz se tUzce poji opét jiz zmiflovana kompetence.
Dlivodem je rozhodnuti, navrhnout projekt vzdélavaci aktivity vybrané cilové skupiny

pravé pomoci kompetencniho ptistupu.
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4. Kompeten¢ni pristup k firemnimu vzdélavani

Vybrala jsem ve své praci tento pristup ke vzdélavani z nékolika diivodi. Jednim z nich
je snadnéj$i vyhodnocovani strategie firemniho vzdélavani. Identifikace jednotlivych
kompetenci mi pak pomlze pii tvorbé piedbézného kompetenéniho modelu.
Kompetence je tedy zakladnim stavebnim kamenem tohoto pfistupu ke vzdélavani.
Kompetence se podle Bartoiikové™ pouziva jako destnik, pod ktery se vejde vie, co
muze piimo nebo nepiimo souviset s pracovnim vykonem. Kompetence tak urcuje
konkrétni mnozinu chovani pracovnika, které v dané pozici musi pouzivat, aby zvladl
své pracovni ukoly podle predstav zaméstnavatele.

Hronik *' vymezuje kompetenci jako trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti,
ktery podporuje dosazeni cile. Kompetence jsou podle Hronika identifikovatelné
v chovéni ¢lovéka, mize jich byt v jednom vzorku chovéani obsazeno nékolik a nejsou
tedy jen dovednostmi, nybrz pozorovatelné zplsoby, pomoci kterych dosahujeme
efektivnich ukoni.

Pokud je pracovnik kompetentni, Bartonikova uvadi, Ze podle Kubese, Spillerové a
Kurnického by mél spliiovat nasledujici tii predpoklady:**

o Je vnitrné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a
zkuSenostmi, které k takovemu chovani nezbytne potrebuje. Tento predpoklad je
mozno rozvijet nejsnadnéji.

e Je motivovany takové chovani pouZzit, chape pozadované chovani jako hodnotné
a je proto ochoten timto smérem vynalozit potrebnou energii. Tento ptredpoklad
zivotni filozofie, pfesvédcCeni, patii ke stabilnim slozkdm osobnosti ¢lovéka.

o [ jeho pracovnim prostredi md moznost takove chovani uplatnit.

Aby mohl clovék vykonavat svoji praci kompetentné, musi spliiovat vSechny ti
predpoklady soucasné. Pokud mu chybi dovednosti, ¢i znalosti, i pti plné motivovanosti

nebude schopen plnit tkoly na pozadované Grovni. Ale ani naopak, pfi plné znalosti

3 BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 86
3' HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1.vyd. Praha 2007, s. 61
2 BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 86
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problematiky, pii obrovskych zkuSenostech a dovednostech, ale bez motivace
o¢ekavané chovani pouzit, neni takovy pracovnik schopen plnit své tkoly spravné.
Nasledujici schéma zobrazuje tzv. anatomii kompetence®, tedy vie, co kompetence
obsahuje:
e Prvni, nejnizs§i uroven znazoriuje ty kompetence, které se nedaji v procesu
firemniho vzdélavani ovlivnit.
e Druha uroven struktury kompetence se také nedd =ziskat vzdélavanim
pracovnikt, ale da se pomoci specifickych postupt pravé vzdélavanim rozvijet.
e Tteti Groven schématu je presné ta, kterou budeme chtit vzdélavanim jak ziskat,
tak ovliviiovat.
e Nejvyssi uroven trojuhelniku je samotnym projevem komplexni kompetence,
pokud ovSem jsou splnény vSechny tii vySe uvedené predpoklady projevu

kompetence.

Inteligence, talent, schopnosti,
hodnoty, postoje, motivy

Obrazek &.2 — Anatomie kompetence.**

3 BARTONKOVA, H.: Firemni vzdéldvani. 1.vyd. Praha 2010, s. 87

3% tamtéz
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Déleni kompetenci. Existuje né¢kolik raznych variant déleni kompetenci. Podle
Tureckiové se kompetence daji rozdglit na:*

o Metakompetence — metakognitivni dovednosti — dovednosti potifebné pro
kompetence k uceni a k feSeni problému

e Klicové kompetence — rozhodujici soubor znalosti a dovednosti, nezbytny pro
dalsi u€eni a zvladani dalSich rozli¢nych socidlnich roli.

o Univerzadlni druhové kompetence — kompetence v $irS§im slova smyslu profesni,
technické, metodologické, socidlni a behaviordlni kompetence potiebné pro
uspé$né zvladani specifickych roli vramci profesni drdhy jednotlivce a
spole¢né nositeltim urcité profese/kvalifikace.

o Specificky druhové kompetence — déli se jeSté na kompetence vseobecné a
specialni. To jsou kompetence, které¢ jsou vysledkem funkéniho propojeni mezi
tim, co jedinec umi a znd, pouziva pti vykonu ve své pracovni pozici, a mezi
pozadavky organizace a podminkami, které organizace svym ¢leniim pro jejich
praci vytvari.

Pojmem kompetence se na tomto misté¢ zabyvam vice, coz je z divodu zaméieni cile
této prace. Pro naplnéni cile prace je nezbytné vydefinovat klicové kompetence, abych
z nich pak jednu mohla vybrat a vytvofit projekt vzdélavaci akce, kde tato kompetence
bude rozvijena. V dalSich castech této prace se budu proto zabyvat praveé
kompetencemi, budou n¢kolikrdt zminény, povazuji tedy za uzitetné uvést jejich
specifikaci a déleni. Je zde patrné, jak rizné autority vnimaji kompetence v detailech
rozdilné.

Napiiklad Vodak a Kucharéikova déli kompetence nasledovng:*

e Klicové kompetence- charakteristické pro vSechny zaméstnance

o Tymové kompetence — spole¢né pro vzajemné spolupracujici a zavislé pracovni
skupiny

o Funkcni kompetence — naptiklad obchod, marketing, finance, logistika aj.

o Judcovské a manazerské kompetence — potiebné pro vedeni a fizeni kolektivu

lidi.

3 TURECKIOVA, M.: Rozvoj lidského potencidlu zaloZeny na ziskdvdni a rozvijeni kompetenci.
Andragogicka revue, 2010, ro¢.11, ¢.1, s. 40.
3 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1.vyd. Praha 2007, s. 56
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Pro potieby této prace se budu drzet vymezeni pojmu kli¢ové kompetence podle
Bartoiikové,*’ktera uvadi, ze kliGové kompetence piedstavuji ty kompetence, které
odliSuji organizaci od konkurentli v radmci odvétvi a vytvareji konkurenéni vyhodu.
Kli¢ovymi kompetencemi se tak firmy mohou vzajemné odliSovat, kdyz pracuji ve
stejném odvétvi. Diky klicovym kompetencim se miize vytvofit jedinecna firemni
kultura s jedine¢nymi rozvinutymi dovednostmi a pracovnimi postoji. Dobfe nastavené
klicové kompetence mohou predstavovat zdklad pro stanoveni kritérii potiebnych pii
vybéru novych pracovniki a mohou pomoci pii definovani rozvojovych priorit pro
zaméstnance.
Pro dal$i uzivani pojmu ,,klicova kompetence* v této praci povazuji za uzitecné uvést
jesté dalsi, uptfesnujici vymezeni tohoto pojmu.
VeteSka a Tureckiova kli¢ovymi kompetencemi rozumi specificky strukturované a
v praxi efektivné pouzivané soubory znalosti, dovednosti, pracovnich navykd a dale
projevy postojti a dalsich motivii v chovéni pracovnikd, které:*®
e Byly pfedem urcCeny jako nejdilezitéjsi a nejvyznamnéjsi v situaci, ve které se
organizace pravé nachézi a které jsou do budoucna Zadouci z pohledu naplnéni
vize a poslani organizace.
e Vsichni ¢lenové organizace sdileji a alespont do urcité miry je vyuzivaji, jsou
projevem kultury organizace, pozitivné ovliviiuji jejich pracovni vykon.
e Jsou svoji povahou multidimenziondlni — tedy jsou kombinaci vSech vyse
uvedenych zdroji kompetence.
e Maji rozvojovy potencidl, mohou byt dale zdokonalovany jak podle potieb
rozvoje organizace, tak podle potieb jednotlivci a jejich ambicemi.
e Byly pfedem popsany, standardizovany a byla pro né stanovena kritéria méfeni a
vyhodnocovani.
Rozvijeni klicovych kompetenci souvisi s firemnim vzdélavanim, ale 1 s dalSim
celozivotnim ucenim. Klicové kompetence maji v tomto pojeti del$i Zivotnost nez

odborné kvalifikace a proto mohou slouZit jako zaklad pro dalsi uceni.”

" BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 92
¥ VETESKA, J., TURECKIOVA, M.: Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci. 1.vyd., Praha 2008, s. 51
3 BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 93
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4.1. Kompeten¢ni model

Tvorba kompeten¢niho modelu je nezbytnd, pokud jsme si definovali rozvoj pracovnikti
podle kompetenci. Kompetencni model totiz obsahuje jednotlivé kompetence, které
jsme si predem definovali jako Zadouci pro vykon konkrétni pracovni pozice a jsou
usporadany podle n¢jakého klice. Kazda kompetence se projevuje v chovani, protoze se
je to, ze vzorek chovani je pozorovatelny.
Kompetencni model tedy reprezentuje, jak — jakymi procesy a jakym pfistupem a ¢im —
se kterymi vstupy a ptedpoklady, Ize dosdhnout urcitého métitelného vysledku.
Pii tvorbé kompetenéniho modelu je mozné vychazet ze dvou zékladnich strategii
rozvoje:
e Strategie rozvoje jednotlivci (od jedince k organizaci)®’
Pti této strategii se predpoklada, ze je organizace na dobré urovni, Ze ma
odborné a persondln¢ pfipravené jedince — s vhodnym kompetencnim
profilem. Pfi koncipovani kompeten¢niho modelu je uplatnéno socidlné
psychologické vychodisko. Autor zde uvadi déleni kompetenci do tii
zakladnich skupin:
- Kompetence feseni problému — ptistup k ukolliim a vécem
- Interpersondlni — vztahy k druhym lidem
- Kompetence sebetizeni — kontrola vlastnich projevl chovéni a
emoct
e Strategie organizacniho rozvoje (od kompetenci organizace ke
kompetencim jedince) —  strategické  vychodisko designovani
kompetenéniho modelu - tento model predstavuje podle Bartotikové* dve
zdkladni kompetence firmy. Vychéazi ztoho, Zze kazdd firma ma své
kompetence, pfiCemz nckteré jsou rozvinuté vice, jiné méné. Podle tohoto
ptistupu se kompetence déli na:
- Produktové vidcovstvi
- Zékaznickou orientaci

- Provozni dokonalost.

“ BARTONKOVA, H.: Firemni vzdéldvani. 1.vyd. Praha 2010, s. 95
* HRONIK, F.: Rozvoj a vzdéldvani pracovnikii. 1.vyd. Praha 2007, s. 20
2 BARTONKOVA, H.: Firemni vzdéldvani. 1.vyd. Praha 2010, s. 97
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Strategické vychodisko podle Hronika® pii designovani kompetenéniho modelu
znamena jeho sméfovani od kompetence firmy ke kompetencim jedince.

V ptipadé¢ navrhu projektu vzdélavaci akce pro vedouci zdravotnické pracovniky
Bilovecké nemocnice by toto vychodisko nebylo idedlni a to proto, Ze tento kolektiv
pracovniki je pomérné maly, s velmi malou zastupitelnosti. Nemocnice bude pii dalsim
vzdélavani svych kliCovych zaméstnancli vychdzet ztoho, co ma. VyuZziji tedy
kompetenéni piistup k dalSimu vzdélavani zaméstnancii, ale nikoliv od firmy k jedinci,
ale od jedince k organizaci. V dnes$ni dob¢ neni totiz viibec jednoduché jen tak vyménit
primare za vice kompetentniho vedouciho I¢kate. Dnes je totiz velmi tézké sehnat viibec
n¢jakého primare. Na prvnim misté pii omezeném vybéru pak zlstava odborna

zpusobilost, kompetentnost.

 HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1.vyd. Praha 2007, s. 69
22



5. Kli¢ové kompetence vedoucich zdravotnickych pracovniki

Bilovecké nemocnice

V této Casti prace se budu vénovat konkrétnimu vyctu kompetenci, které budou v ramci
firemniho vzd€lavani rozvijeny. Pro naplnéni cile mé préce, potiebuji urcit, které
kompetence by méli vedouci zdravotniCti pracovnici mit a teprve potom mohu
navrhnout projekt vzdélavaci akce pro konkrétni, vybranou kompetenci. Protoze pojem
,kompetence* je velmi Siroky, je potiebné urcit, které ze souboru kompetenci jsou pro
vedouci zdravotnické pracovniky Bilovecké nemocnice pravé ty klicové. Které tedy
jsou dulezité pro vykon naSich pracovniki a jak se k nim mohu dostat? Prvnim, pro
ucely této prace, dulezitym pojmem je profesni kompetence. Profesnimi
kompetencemi jsou mysleny ty, které jsou nezbytné pro vykonavani urcité profese. My
ale nebudeme vramci planovaného vzdélavani pracovniki rozvijet vSechny. Proto
povazuji za ucelné uvést jejich dalsi ¢lenéni, aby bylo jasné, kterd skupina kompetenci
nas bude zajimat nejvice a proc.

Profesni kompetence maji dalsi slozky, k jejichz rozvoji v ramci firemniho vzdélavani
muze dochazet.

Veteska a Tureckiova uvadgji dalsi skupiny a typy dil&ich profesnich kompetenci:**

v Koncepcni a metodické — vytvafeni vizi a strategii, vyuzivani analytickych
metod v rozhodovani apd.

v' Manazerské a viidcovské — specifické kompetence manazert a téch pracovniki
organizace, ktefi se podileji na zajisténi jejiho fungovani a na fizeni zmén.

v' Diagnostické — ty souvisi piedev§im s personalni praci manazert, vedoucich
tymul, manazert usekt personalniho fizeni.

v' Kompetence v oblasti etiky — ty jsou nejvice spojeny nejen s vykonovou, ale i s
motivaéni slozkou struktury osobnosti a s t€émi osobnostnimi vlastnostmi a
charakteristikami systému organizace, které se projevuji v chovani jedince a
ovliviuji ho.

Z pohledu tohoto ¢lenéni jsou pro tuto praci dilezité¢ zejména kompetence manazerské a
diagnostické.
Stejni autofi uvadgji blizsi specifikaci pojmu manaZerské kompetence.*’ Rozumi se ji

jeho schopnost vykonavat uspésné néjakou funkci nebo soubor funkeci.

*“ VETESKA, J., TURECKIOVA, M.: Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci. 1.vyd., Praha 2008, s. 82
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Podle Muzika*® jsou manaZerské kompetence kombinaci tii aspektd- analytického,

interpersondlniho a emociondlniho. Pozadavky kladené na manazery jsou rizné podle

odvétvi, typu organizace, miry odpoveédnosti.

Obecné je mozné je podle tohoto autora rozdé&lit do &tyt skupin:*’

Analyticko-koncepcni schopnosti — co dé€lat, soubor postupt a

pristuptt k jednotlivym ¢innostem, napiiklad v prostiedi nasi

organizace — postup urceni diagnosy, soubor zékladnich

vySetfeni, které je nutno provést, vedeni vizity apd.

Manazerské procesni dovednosti- jak to délat — uméni jednat,

naslouchat, komunikovat, motivovat, vést tym podiizenych,

schopnost efektivné si organizovat vlastni ¢as, uméni stanovit si

priority.

Osobni rysy a vlastnosti:

* Pracovitost

= Schopnost prace v tymech (kooperace s ostatnimi)

* Vlastni hierarchie hodnot (vyvinutd schopnost rozliSovat
spravné a Spatné)

= Tvorfivost (systemati¢nost a kreativita)

= Cilevédomost (schopnost soustiedit se na vysledky)

* Osobni kouzlo (charisma, schopnost inspirovat druh¢)

» Pfizpisobivost (schopnost odpoutat se od vlastniho
kulturniho a spolecenského zazemi)

* Empatie (schopnost vcitit se a porozumét)

* Diuslednost (schopnost vénovat se Cinnosti do detailu bez
ztraty koncentrace na cil)

» Sebejistota (redlnost vnimdni vlastnich pfednosti a
nedostatki, znalost sebe sama)

* Dalsi osobnostni a profesni rozvoj, vzdélavani

T v 48
(sebevzdélavani, schopnost ucit se)

4 VETESKA, J., TURECKIOVA, M.: Vzdéldvani a rozvoj podle kompetenci. 1.vyd., Praha 2008, s. 83
* MUZIK, I.: Profesni vzdélavani dospélych. 1.vyd., Praha, 1999.
" MUZIK, I.: Profesni vzdéldvani dospélych. 1.vyd., Praha, 1999.
*® VETESKA, J., TURECKIOVA, M.: Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci. 1.vyd., Praha 2008, s. 84
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o, Know-how “daného odvétvi — soubor znalosti o daném oboru a
vSem, co souvisi s dal$im rozvojem. (tomuto bodu se ve své praci
vénovat nebudu, protoze se jedna v naSem piipadé¢ o odborné

vzdélavani Iékati a sester a to neni predmétem této prace.)

Budu - li se drzet vyse uvedeného ¢lenéni manazerskych kompetenci, pak se dale budu
pohybovat v oblasti manazerskych procesnich dovednosti. To znamena ono zminéné
»jak to délat“. Na zaklad¢ identifikace zdkladnich manazerskych kompetenci pro
vedouci zdravotnické pracovniky Bilovecké nemocnice pak vytvoiim piredbézny
kompetenéni model. (Ke konkrétni tvorbé kompetenéniho modelu pak vice
v samostatné kapitole.)

Vychézim-li z popisu pracovniho mista tak, jak je uveden v ptiloze €. 4 a 5, a v kapitole
3.1, a je-li mym cilem tvorba projektu vzdélavaci akce pro rozvoj manazerské
kompetence, musim vychdzet pouze z udaji, které mam. Kromé odbornych kompetenci,
které¢ nejsou predmétem této prace, jsou potieba pro vykon funkce stanicni sestry a
primaie také manazerské procesni dovednosti — manazerské kompetence. Ale nejenom
ty, nebot’ jak jsem uvedla vySe, kompetence je souborem mimo jiné také motivl a
osobnich kvalit ¢lovéka, projevuje se v ni zpiisobilost k vykondvani prace na konkrétni
pozici a dalsi slozky. Ne vSechny slozky kompetence je vSak mozné ovlivnit v procesu
firemniho vzdélavani. Vychdzim ptitom z faktu, Ze stanicni sestra, vedouci l€kar 1
primaf, ti vSichni vedou oSetfovatelsky persondl na svéfeném oddéleni. Je jedno, jestli je

to stfedni oSetfovatelsky personal, ¢i 1ékafi.
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6. Kompeten¢ni model

V predchozi kapitole jsem vydefinovala, jaké kompetence chci, aby byly v ramci
vzdélavacich aktivit posilovany. Hovofila jsem také o dvou moznych pfistupech pii
tvorbé kompetencniho modelu a také jsem uvedla divody, pro¢ pouziji socialné
psychologické vychodisko — od kompetentniho jedince ke kompetentni firmé. Tento
model vychazi podle Bartoiikové® z predstavy, Ze firma je sloZena z kompetentnich
jedinct, kteii mohou tdhnout firmu diky svym kompetencim k efektivité.

Podle tohoto pistupu Ize kompetence délit na:*°

e Kompetence feSeni problému — ptistup k tkoliim a vécem

e Vztahové kompetence — vztah k druhym lidem

e Kompetence sebetizeni — chovani k sob¢, projev emoci.

Existuje nékolik druhti kompetenc¢nich modelt a také nékolik zptsobi, které Ize vyuzit
pfi jejich tvorbé.

Bartoiikova uvadi, ze podle Kubese, Spillerové a Kurnického Ize ¢lenit kompetencni
modely na tii hlavni typy:”'

e Model ustifednich kompetenci — zahrnuje spolecné kompetence pro vsechny
zaméstnance firmy, bez ohledu na jejich pozice. Napiiklad u firmy z oblasti
sluzeb by byla typicka ustfedni kompetence orientace na zdkazniky.

e Specificky kompetenéni model — tento model ma za cil identifikovat ty
kompetence manazera, které ho ¢ini UspéSnym v konkrétni pozici v konkrétni
firmé. Obvykle jde o velmi pfesny popis charakteristik chovani. Vznik4 tak
specificky kompetencni model pro konkrétni pozici v konkrétni firme. Lze jej
uplatnit na stejné pozici 1 v jiné firm¢.

e Genericky - vSeobecny kompetencni model — tady jde zejména o ty
kompetence, které jsou nezbytné priarezoveé v kazdém typu organizace v kazdé
pozici. Generick¢é modely predstavuji pokus usnadnit firmdm uplatnéni
kompetenéni ho pfistupu a nabizeji osvédceny seznam kompetenci obvykle pro

konkrétni pozici.

¥ BARTONKOVA, H.: Firemni vzdéldvani. 1.vyd. Praha 2010, s. 97
%0 tamtéz

' BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 98
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Za pouziti vySe uvedeného ¢lenéni pro naplnéni cile této prace pouziji specificky
kompetenéni model. Divodu je nékolik:
e Cilova skupina zaméstnanci je mala
e Potiebujeme specifikovat konkrétni kompetence na konkrétni pracovni
pozice — napt. kompetencni model primaie oddéleni

e Musime brat v avahu specifika dané nemocnice.

6.1 Tvorba piredbéZného kompetencni ho modelu

Jak jsem uvedla vyse, existuje také nékolik ptistupli k tvorbé kompetencéniho modelu.
Uvedu hlavni tfi:>
e Preskriptivni, nebo vypiijceny pristup — organizace si vypij¢i hotovy model,
nevytvaii svlj vlastni, ktery by odrazel jeji kulturu, strategii ani strukturu.
Z pohledu financi a Gispory ¢asu je pro organizaci nejvyhodnéjsi.
o Kombinovany pristup — prizpisobuje uz vytvofeny model specifickym
pozadavkiim organizace.
e Pristup Sity na miru — nepracuje spredem znamymi a definovanymi
kompetencemi. Identifikuje ty projevy chovani, které jsou na konkrétni

manazerské pozici potiebné.

6.2 Identifikace kompetenci

Podle stejnych autort 1ze zjednodusené rozd¢lit proces identifikace kompetenci do péti
etap:53

e Piipravna faze

e Faze ziskavani dat

e Faze analyzy a klasifikace informaci

e Popis a tvorba kompetenci a kompetencniho modelu

Ovéfeni a validizace vzniklého modelu.

2 KUBES, M., SPILLEROVA, D., KURNICKY, R.: Manazerské kompetence: zpiisobilosti vyjimecnych
manazeru. 1.vyd. Praha 2004, s. 63.

53 tamtéz
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6.3 Pripravna faze

V Bilovecké nemocnici existuji jen omezené zdroje informaci, které lze vyuzit pro
potieby identifikace oblasti rozvoje zaméstnancti. Bézn¢ se v praxi vyuzivaji tii druhy
informaci pro identifikaci rozvojovych potieb: ™

e Informace o organizaci a trhu — vnitrni —(cile a strategie organizace, firemni
kultura, styly vedeni lidi, etické principy). A vnéjsi — (situace na trhu prace,
prizkum konkurence)

e [Informace o pracovnich mistech a funkcich — analyzy vychazejici z popisu
pracovnich mist a funkei, pozadavkl na zaméstnance a z jejich schopnosti.

o Informace o jednotlivych zaméstnancich a manazerech — zéznamy z hodnoceni
zaméstnancl a manazeri — zdznamy z hodnoticich rozhovord, vystupy
zrozvojovych center, vlastni pozadavky zaméstnancd, zpravy z vystupnich
rozhovorti, evidence o absolvovani vzdé€lavacich programt, kvalifikacni
struktura zaméstnancli, manaZzerd apod.

Prostfedi nemocnice je velmi specifické a to nejen proto, Ze se nejednd o vyrobni firmu,
ale ptedevsim proto, ze hlavnim pfedmétem ¢innosti a zajmu je ¢loveék s jeho trapenim,
bolestmi, ¢lovek, ktery se Casto ocita v nejtézsich chvilich svého zivota. Zde je proto u
zaméstnancl kladen nejvétsi diraz na vysokou odbornou zpusobilost a na profesionalitu
pii poskytovani pé¢e o nemocné. Manazerské kompetence jsou upozadény, coz je pro
tento obor velmi specifické. Ale primaii, vedouci 1¢ékafi i stanini sestry by pro vykon
prace ve své pozici méli byt zakladnimi manazerskymi kompetencemi vybaveni,

zejména proto, Ze vedle své odbornosti také vedou tymy lidi.

Dostupné zdroje, na zakladé¢ kterych je mozné urCeni zakladnich manazerskych
kompetenci vedoucich zdravotnickych pracovnikli Bilovecké nemocnice:
o Vize nemocnice, jeji poslani. Zde mam k dispozici pouze prohlaseni piedsedy
predstavenstva na internetovych strankach nemocnice:
»Jsme malou nemocnici, proto v poskytovani zdravotni péce nemiizeme soutéZzit
s velkymi, které jsou zaméfeny na pé¢i komplexni nebo jsou tuzce

specializovany. Jde nam o to, aby se pacienti u nas citili pokud mozno jako

* FOLWARCZNA, L.: Rozvoj a vzdéldvani manazerii. 1.vyd. Praha, 2010, s. 35

28



doma. Snazime se vytvoftit takové prostiedi, v némz 1écba, ptistup k pacientovi,
komunikace s nim, respektovani jeho potfeb a zajmi budou tvofit jednotu s
kvalitou poskytované¢ péce. K tomuto cili vede cesta pres fadu zdéanlivych
detailti, které ale pacienti velmi citlivé vnimaji a které se vyznamnou mérou
podileji na vytvafeni davéry a komunikace mezi nim a oSetfujicim
persondlem. >
e Informace o pracovnich mistech a funkcich (bylo popsano vyse)
o Vystup zpriazkumu hodnot vedoucich pracovnikii Bilovecké nemocnice,
zpracovany firmou Complete Business Solutions z roku 2009. (ptiloha €. 6.)
Z prizkumu vyplynulo, zZe:
- Existuje zakladni shoda ve vykladu priorit nemocnice, ale
komunikace a rozpracovani cili jsou nedostate¢né
- Chybi prakticky trénink manaZerského chovani
- Administrace a prace s kontrolnimi mechanismy nevyuziva
efektivné dostupné data
- Schazi konzistentni a pravidelna kontrola fizeni v misté vykonu
prace
- Soucasny manaZersky systém fizeni lze jen téZko vyuZit pro
ucinnou kontrolu produktivity a efektivity zdroju
- Existuje prostor pro zlepSeni adresnéjsi zodpovédnosti stiedniho a
niz§tho managementu
- Zpétna vazba na vykon zaméstnancti chybi, jen 6% aktivniho
fizeni
- Neexistuje jednotny a efektivni systém hodnoceni a rozvoje
zaméstnancl
- Neexistuje uceleny systém klicovych ukazatelii vykonu, ktery by
se vyuzival pro fizeni jednotlivych oddéleni
- Systém planovani a kontroly spotieby materidlu je nedostatecny,
neexistuji realistické Ilimity (pfesna kvantifikace), coz se

projevuje ve vysSich ndkladech

> Poslani nemocnice, RAIS, M.: Dostupny z WWW http:// www.nvb.cz (cit. 16.2.2011)
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Nékteré postoje a ptistupy vedoucich pracovnikii, pokud nebudou
korigovany, budou mit negativni vliv na efektivitu, produktivitu a

kvalitu prace na odd¢lenich.

Na zaklad¢ tohoto priizkumu byla stejnou firmou navrzena dalsi spoluprace: ( pfiloha

&7)

Implementace manazerského systému fizeni a efektivni
komunikace

Nastaveni a dekompozice cilit nemocnice

ManaZersky trénink vyssiho a stifedniho managementu
Implementace systému kontroly spotfebniho materialu

Zlepseni produktivity a chodu jidelny

Implementace systému hodnoceni a rozvoje zaméstnanci
(flexibilita, tréninkové plany)

Implementace efektivniho systému fizeni technického useku

Shrnu-li v§e vyse uvedené, v této fazi jsem:

e identifikovala klicové pracovni pozice — cilovou skupinu pro vznikajici

kompetencni model. (primafi, vedouci Iékat, stani¢ni sestry)

e Ziskala jsem informace o cilech a zdmérech nemocnice

e Porozum¢la jsem organizacni struktufe

e Ujasnila jsem si cil, ktery tvorbou kompeten¢niho modelu sleduji

e Vybrala jsem pfistup pro tvorbu kompetenéniho modelu — v naSem ptipad¢ Sity

na miru.

6.4 Faze ziskavani dat

Podle Bartonkové se vtéto fazi pouzivaji techniky pouzivané v ramci analyzy

pracovniho mista a analyzy prace:>®

e Rozhovor nebo metoda kritickych incident

e Panely expertil

e Prizkumy

e Databize kompetencnich modeli

* BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 100
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e Analyza pracovnich funkci, ukola (snimky pracovniho dne)
e Pfimé pozorovani
Doporucuje se vychazet z nékolika zdroji, nikoliv jen z jednoho. V tomto piipade jsou
data omezend, budeme tedy vychazet z:
e Vize a poslani nemocnice — uvedeno vyse
e Informaci o pracovnich mistech a funkcich konkrétnich pracovnika (také bylo
popsano vyse)
e Vystupu z prizkumu hodnot vedoucich zdravotnickych pracovniki nemocnice
v Biloveci. (cely vysledek prizkumu byl také uveden vyse)

e (Odborné literatury a popist ,,lidskych manazerskych dovednosti — soft skills*.

6.5 Faze analyzy a klasifikace kompetenci

V této fazi je dulezité, zda ziskané informace posuzujeme vzhledem k existujicimu
kompetenénimu modelu, nebo se kompetence posuzuji poprvé.”’ Vystupem této faze je
seznam kompetenci. Pro doplnéni jesté uvedu vycet jednotlivych zékladnich
manazerskych kompetenci, jak jsou uvedeny v odborné literature.
Manazer na jakékoliv urovni v hierarchii organizace musi byt vybaven obecné
pouzitelnymi manazerskymi kompetencemi. Pomér téchto zakladnich kompetenci se
1i8i, podle toho, na jakém stupni managementu se manaZer nachazi. Uvadim dé¢leni
manazert podle Donnellyho:™®
e Manazeri na provozni — prvni urovni managementu
e Manazeri na stredni urovni managementu
e Manazeri na vrcholové urovni managementu
Stejny autor uvadi vycet zakladnich, obecnych manaZerskych kompetenci: >
o Lidskeé — efektivni komunikace, uméni motivace, kontrola, schopnost vedeni lidi,
koucovani, vyucovani, delegovani.
e Technické — schopnost pouZzivat specifické znalosti, techniky, metody a postupy

pro realizaci vykonnych ¢innosti a procest. U lékati a sester jsou to specifické

>’ BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 101
58 DONNELLY, J., H., GIBSON, J., L. IVANCEVICH, J., M.: Management. 1.vyd., 1997, s. 75

5 temtéz
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technické dovednosti lidi, které tidi, aby dokézali efektivné zabezpecCovat a
kontrolovat provadéni riznych praci.
o Koncepcni — schopnost vidét firmu jako systém, koordinovat veskeré jeji

¢innosti tak, aby byly v souladu se strategickymi cili.

Nasledujici schéma, jak jej uvadi Donnelly, ukazuje vyznam jednotlivych

manazerskych kompetenci, podle urovné manaZzera.

Provozni Stiedni Vrcholovi

manazefi manazeri manazeii

\ 4 \ 4 \ 4

Koncep¢ni kompetence — schopnost fidit celou organizaci jako systém.

Lidské kompetence — schopnost vedeni lidi

—

Technické kompetence — schopnost pouzivat specifické znalosti,

Techniky, metody a postupy pro realizaci vykonnych ¢innosti a procesi

Obrézek &.3 — Zakladni manaZerské kompetence ®

Vedouci 1€kafi, primafi i stani¢ni sestry se fadi mezi tzv. provozni management. Primar
odd€leni musi disponovat vice technickymi kompetencemi a navic zodpovidd za
veSkery zdravotnicky persondl na jemu svéfeném oddéleni, takze svym dilem 1 za sestry
a oSetfovatele. Podil zdkladnich manazerskych kompetenci by pfesto méli mit vSichni

podobny.

% DONNELLY, J., H., GIBSON, J., L. IVANCEVICH, J., M.: Management. 1.vyd., 1997, s. 75
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Uvadim jeste jiné déleni manazerskych kompetenci pro prehled. Nicméné obé déleni
maji spole€né ¢asti a na nich pak budu stavét identifikaci zédkladnich manazerskych
kompetenci, které budou tvofit zakladni manazerské kompetence vedoucich
zdravotnickych pracovniki Bilovecké nemocnice.
Folwarczna uvadi rozdéleni manazerskych schopnosti jednoduse na: ®!

e Odborné — hard skills

e Jednani s lidmi — soft skills
Soft skills — zahrnuje mezilidské vztahy, praci s lidmi, komunikaci a jednani manazera
ve vztahu k jednotliveiim 1 skupindm v organizaci i mimo ni. ,,Pro uspé$Sného manazera
je pravé oblast mezilidskych vztahli, oznaovana casto jako mekkd stranka
managementu, povazovana za kli¢ovou, protoze mistrovstvi vtéto oblasti je
predpokladem zvladnuti jeho viidcovské role.«®
Soft skills jsou velmi podobné ,,lidskym kompetencim* podle Donellyho déleni.
Déle se budu zabyvat rozborem pravé téchto zékladnich manazerskych kompetenci.
Koncepcni a technické kompetence nebudou predmétem rozvoje vedoucich pracovniki,
jednak proto, Ze nemohu hodnotit jejich uroven, ale zejména proto, Ze jejich rozvoj neni
cilem této prace.
Veteska a Tureckiovd uvadi déleni manazerskych kompetenci podle Prokopenka a
Kubra na nasledujici slozky: ¢
e Znalosti
e Povahové rysy
e Postoje
e Dovednosti
o ZkuSenosti
o Kompetence technické
e Kompetence v jedndni s lidmi — oblast chovani a vystupovani, komunikativnost,

asertivni styl jednani.

Postup faze analyzy a klasifikace informaci dle Bartoiikové:*

Sl FOLWARCZNA, 1.: Rozvoj a vzdélavani manazerii. 1.vyd. Praha,2010, s. 31
62 tamtéz
8 VETESKA, J., TURECKIOVA, M.: Vzdéldvini a rozvoj podle kompetenci. 1.vyd., Praha 2008, s. 84
% BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 101
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1. Soupis jednotlivych projevii chovani odpovidajici urcité pozici

2. Ze vSech ziskanych informaci identifikovat ty, které pfimo popisuji aktivity
pfispivajici k uspéSnym vykoniim

3. Jednotlivé vyroky se zatazuji do skupin — kompetenénich témat.

4. Vzniklé skupiny kompetenci se dale analyzuji s cilem vytvoiit homogenni celky.

Ty tvoti zdklad kompetence a jejich projevii — kompetencni kotvy.

Ad 1) Soupis jednotlivych projevii chovani odpovidajici pozici primare, vedouciho
lékare a stani¢ni sestry oddéleni - oblasti:
e Rizeni lidi
e Rizeni provoznich nakladi
e Poskytovani odbornych znalosti
e Organizovani prace, rozpisy sluzeb, presunll na jednotliva pracovisté
e Podili se na vybéru novych podiizenych zaméstnanct
e Predklada nadfizenym navrhy na rozmisténi, povyseni a zafazeni zaméstnancd,
event. navrhuje ukonceni pracovniho poméru
e Sledovani pracovnich procest a postupt
e Kontrola plnéni pracovnich povinnosti
e Jednani s klienty /pacienty
e Posuzovani vykonu podiizenych — navrhuje formy odménovani a jiné nastroje
ovliviujici pracovni vykon a motivaci
Pti ur€eni soupisu jednotlivych projevii chovani primaii, vedoucich Iékait a stani¢nich
sester jsem vychazela z naplni prace téchto pracovniki a ze své zkuSenosti z praxe.
(dlouhodobé pozorovani napln€¢ prace vedoucich zdravotnickych pracovnikl
v nemocnici Sternberk) Daldi oporou pro identifikaci téchto projevii chovani jsou
zakladni manazerské kompetence, jak jsou uvedeny v odborné literatufe. (viz strana 35)
Z tohoto vyctu zakladnich roli vedoucich zdravotnickych pracovnikii si pro ucely této
prace vyberu jen oblast rizeni lidi, organizovani prdce a seberizeni. Veskeré ,soft
skills* jsou totiz obsazeny v téchto tiech zakladnich oblastech manazerskych roli.
Rizeni lidi, organizace price a sebeFizeni se projevuji v téchto druzich chovani:
e Komunikuje s podfizenymi, nadfizenymi, pacienty a jejich rodinnymi
prislusniky
e Koucuje a rozviji podiizené pracovniky
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Deleguje ukoly na své spolehlivé podiizené — zastupce primare, vedouci tsekové
sestry

Hodnoti pracovni vykony podtizenych

Motivuje podfizené k zadoucimu zptsobu chovani

Resi konflikty na pracovisti

Naslouché a poskytuje zpétnou vazbu

Planuje a organizuje denni harmonogram prace sob¢ i svym podiizenym

Vede porady tymu

Organizuje sluzby a rozmisténi jednotlivych podiizenych pracovnikli na
konkrétni pracovisté

Ridi sam sebe — planuje vlastni ¢as a vzdélavani

Kontroluje praci podfizenych — primar pfi vizitach, sestra priabézné
Ugastni se vybéru novych zaméstnancti na jemu svéfeném oddéleni

Navrhuje ukonceni pracovniho poméru podiizenych pracovniki

Pti tomto vyctu druhii chovéani vychazim opét z dlouhodobého pozorovani pti své praci

zdravotni sestry v nemocnici Sternberk. Napli prace a zddouci chovani jsou ve vSech

nemocnicich tohoto druhu (malé, okresni), velmi podobné.

Ad 2) Ze vSech ziskanych informaci identifikovat ty, které pfimo popisuji aktivity

prispivajici k uspésnym vykontim.

Komunikaéni dovednosti obecné
Koucovani a rozvoj podfizenych
Motivovani

Delegovani

Hodnoceni pracovniho vykonu
Motivace

Reseni konflikti

Planovani

Organizovani

Vedeni porad

Kontrola
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e Sebetizeni
Pti tomto vyctu jsem vychazela jednak z vyse uvedenych zkuSenosti a pozorovani prace
primaita a stani¢nich sester, dale z popist pracovnich mist téchto pracovnich pozic a
z odborné literatury. Naptiklad D&dina a Cejthamr® uvadgji, e Mintzberg vychéazi ze
studie prace péti fidicich pracovniki ve stfedné velkych az velkych organizacich a
klasifikuje aktivity, které tvoii zaklad prace manazera. Podle néj by prace manazera
mohla byt spiSe popsana jako plnéni raznych roli, ¢i jako mnozina chovani spojena
s ur¢itou pozici. Ddle tito autofi uvadéji tfi skupiny manazerskych roli. (mezilidské,

informacni a rozhodovaci).

Ad 3) a Ad 4) Jednotlivé vyroky se zatazuji do skupin — kompetencnich témat,
vzniklé skupiny kompetenci se déale analyzuji, s cilem vytvofit homogenni celky. Ty
tvori zaklad kompetence a jejich projevii — kompetenéni kotvy.*

Dale si ur¢im pro dalsi postup hlavni homogenni celky, které budou tvofit jiz vyse
zminéné kompetencni kotvy, abych pro dalsi tvorbu predbézného kompetencniho
modelu, méla identifikovany hlavni oblasti rozvoje.

Kompetencni kotva €. 1. — vedeni a Fizeni lidi

Kompetencni kotva €. 2 — sebeFizeni a osobni rozvoj

Kompetenéni kotva €. 3 — komunikace

6.6 Popis a tvorba kompetenci a predbéZného kompeten¢niho modelu

Cilem mé prace je navrh vzdélavani vedoucich zdravotnickych pracovnikl v oblasti
manazerskych kompetenci. Zamérné proto zkompetenci vypoustim kompetence
technické, povahové rysy, postoje a odborné znalosti — zkuSenosti. Technické
kompetence, znalosti a zkuSenosti, to jsou oblasti, jejichZ rozvoj neni cilem mé prace.
Oblast osobnostni — postoje a povahové rysy jsou kompetence, které nelze rozvijet
vzdélavanim. Ty bud’ v organizaci mame s pfichodem takto kompetentnich lidi, nebo
nemame. Ale ziskat je vzdélavanim nelze. Proto se Uizce zaméfim pouze na vyse

uvedené tii1 zakladni kotvy manazerskych kompetenci.

% DEDINA, J., CEITHAMR, V.: Management a organizacni chovdni. 1. vydani, Praha 2005, s. 51
% BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 101
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Navrh piedbéZného kompetenéniho modelu

Ptedbézny kompetencni model v té podobé¢, v jaké jej predkladam, bude slouzit pouze
jako voditko pro navrh vzdélavani vedoucich zdravotnickych pracovniki, nikoliv pro
jejich hodnoceni. Divodem je prostfedi nemocnice, které je specifické svym zaméfenim
hlavni ¢innosti. Primafi a stani¢ni sestry nemohou a neméli by byt hodnoceni za své
manazerské dovednosti. Jejich zvySena Uroven jim ale pomlZe 1épe pracovat s lidmi,
1épe je vést a motivovat a dosahovat tak plnéni ndro¢nych kazdodennich ukol snadnéji.
Takto navrzeny ptfedbézny kompetencni model nam poslouzi pouze jako ptrehledné
sefazené hlavni manazerské kompetence, které vedouci zdravotni¢ti pracovnici maji mit
a poslouzi tak jako zéklad pro tvorbu vzdélavaciho planu. Plan dalSiho vyuziti tohoto
pfedbézného kompetencniho modelu tak vysvétluje, pro¢ neni u jednotlivych
kompetenci uvedena zadnd stupnice pro posuzovani urovné dovednosti a pro¢ také tento

,kompetencni model*“ nazyvam predbéZnym kompetenénim modelem.

Kompetence Projevy chovani Navrh mozného vzdélavaciho programu
Vedeni a e motivuje a ovliviluje své e Styly vedeni
Fizeni lidi pofizené tak, aby byli e Hodnoceni zaméstnancti a vedeni

prospésni hodnoticich pohovori
e pfidéluje ukoly svym Koucovani
podiizenym a kontroluje Role manazera
jejich spravné plnéni Tymova prace
e koordinuje rozvrzeni ¢asu Efektivni vedeni porad
pro jednotlive ¢innosti Vybérovy a piijimaci pohovor
1€kaiti/nebo sester na Rizeni tymu, sladéni tymu

odde}em 5 . Uméni motivace
e pravideln¢ vede hodnotici

rozhovory se zaméstnanci

e vede porady tymu

e vyucuje a koucuje své
podiizené

e (castni se vybérovych
pohovort s uchazeci o
zaméstnani na jeho oddéleni

e deleguje nekteré ukoly na
povétené podiizené

e poskytuje zpétnou vazbu pii
plnéni naro¢nych pracovnich
ukoli

o fesi konfliktni situace
v tymu, hleda feSeni

e spolupracuje s ostatnimi
tymy v nemocnici

e podporuje dialog, zajima se o
nazory druhych
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Sebefizeni a e Ridi sviij vlastni ¢as, planuje e Time management
osobni ¢innosti podle priorit e Sebepoznani a sebefizeni
rozvoj e Sebevzdélava se e Zvladani stresu
e Zvlada stresové situace e Analytické mysleni
e Prace s paméti
e Profesionalni image a etiketa
Komunikace e Denné komunikuje jak e Komunikaé¢ni dovednosti
s podfizenymi tak s pacienty e Prezenta¢ni dovednosti
a jejich rodinnymi e Vyjednavani
prislusniky e Asertivni jednani
e Prezentuje novinky v oboru e Rétorika
svym podiizenym i kolegiim e  Zvladani konfliktnich situaci
e Resi krizové a konfliktni e Krizova komunikace
situace e Profesionalni pisemna komunikace
e Vytizuje pisemnou agendu e Uméni argumentace
e Uméni nonverbalni komunikace
e Komunikace v organiza¢ni struktuie

Takto vytvoreny predbézny kompetencni model bude slouzit zejména jako nastroj pro
navrh dal$iho vzdélavani vybranych zaméstnancii. Rozvoj uvedenych kompetenci
samoziejm¢ bude zéalezet na osobnostech vedoucich zdravotnickych pracovnikii, na
jejich pristupu k dalsimu vzdélavani a na ochot¢ se dal ucit.

Predbézny kompetencni model v této podobé bude slouzit jako zaklad pro stanoveni

vzdélavacich potieb.

6.7 Ovéreni a validizace vzniklého predbézného kompetencniho

modelu

Obvykle byva vystupem této faze piiprava kompetencniho modelu k uzivani, jeho
implementace do systému Fizeni lidskych zdroji a do strategického ramee.®’

Pro ovéfeni, zda se na tento model mizeme spolehnout pfi identifikaci potieb rozvoje,
se nejbéznéji pouziva 360° zpétna vazba.

Zminim se o tomto zpiisobu validizace jen okrajové pro piehled v dané problematice.
Jednak proto, Ze tvorba dotazniku pro 360° zpétnou vazbu neni predmétem této prace a
také proto, ze tento predbézny kompetencni model nebude slouZzit standardnim, dalSim

persondlnim ¢innostem v organizaci, ale pouze jako nastroj pro plan dal§iho vzdélavani

vedoucich zdravotnickych pracovnikii Bilovecké nemocnice.

" BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 102
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360° zpétna vazba je na rozdil od typické zpétné vazby mnohem komplexnéjsi.
Zpétnou vazbu poskytuje nejen piimy nadtizeny, ale 1 kolegové na stejné Grovni, piimi
podiizeni a nékdy i interni a externi zakaznici.*®

Nejvyraznéjsim znakem tohoto nastroje je vicenasobné hodnoceni, jak podle

Bartotikové uvadi Kubes a Sebestova.®

Nadrizeny
Kolega
LHlaskavy“ Zakaznik
Ja hodnoceny
Lt Dodavatel

~DFisnv* T
\/ Podriizeny \_/

Pokud bychom chtéli touto metodou ovéfit validizaci vzniklého kompetenéniho modelu,
museli bychom transformovat popisy chovani u jednotlivych kompetenci do polozek
dotazniku. Tim by byl vytvofen nastroj pro 360° zpétnou vazbu.
Podle stejné autorky hraje 360° zpétnd vazba podstatnou roli zejména v procesu
implementace a vyhodnocovani vzd&lavaci strategie a to z nékolika davodi:”

e Vsichni zaméstnanci se nauci, ze je zpétna vazba dilezitd, dozvi se o zplisobu

jejiho poskytovani a o nutnosti korigovani chovani na jejim zaklade¢.

% FOLWARCZNA, L.: Rozvoj a vzdélavani manazerii. 1.vyd. Praha, 2010, s. 107

% BARTONKOVA, H.: Vzdélavaci strategie. Studijni texty pro kombinované studium. 1.vyd. Olomouc,
2009, s. 122

" BARTONKOVA, H.: Vzdélavaci strategie. Studijni texty pro kombinované studium. 1.vyd. Olomouc,
2009, s. 123
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e Sjednocuje jazyk a pomaha tak k porozuméni novému chovani. Castéji se musi
zamyslet nad zptisobem svého chovani, diskutovat o ném, protoze jejich chovani
je objektem zpétné vazby a v centru zajmu hodnotitelti.

e Vznika véEtsi otevienost mezi zaméstnanci na vSech urovnich a to napomaha a
usnadnuje piijeté strategie.

e Je motivujicim faktorem, protoze povzbuzuje zaméstnance k dalSimu rozvoji a
préci na sob¢.

e Pfispiva k volnéjSimu toku informaci a k uvédoméni si vzijemné zavislosti
vSech ve firmé.

Proces 360° zpétné vazby se skladd z n€kolika kroki, které tvoii logicky uzavieny a

opakujici se proces.

2

Sbér dat a zpravy,

odraz ve strategii

Rozvoj Zpétna vazba

Obréazek &.8. - Model fungovani 360° zp&tné vazby '’

" BARTONKOVA, H.: Vzdélavaci strategie. Studijni texty pro kombinované studium. 1.vyd. Olomouc,
2009, s. 125
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V ptedchozich kapitolach jsem wurcila manazerské kompetence, kterymi by mél
disponovat kazdy vedouci zdravotnicky pracovnik nemocnice v Bilovci. Sestavila jsem
je do predbézného kompetencniho modelu podle oblasti, ve kterych se konkrétni
kompetence projevuji. V dalsi ¢asti textu popiSu, jak by mél vypadat plan vzdélavani,

vysvétlim jeho zakladni zasady a jednotlivé kroky.

41



6. Plan vzdélavani podle kompetenci

Podle Vodika a Kuchartikové™ je vypracovany navrh vzd8lavaciho programu

vystupem faze identifikace potfeb vzdelavani. Identifikace potfeb v naSem piipad€ neni

soucasti této prace, protoze plan vzdélavani vedoucich zdravotnickych pracovnikl

Bilovecké nemocnice stavim na predbézném kompetencnim modelu. Proces tvorby

planu se sklada z t&chto ti fazi: "

e Piipravna faze — zahrnuje specifikaci potieb, analyzu ucastniki a stanoveni

cilti. Pokud se jedna o dlouhodobou vzdélavaci aktivitu, stanovuji se i dil¢i cile

jednotlivych tematickych oblasti.

e Realiza¢ni faze - pfedstavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych etap

vzdélavaciho projektu a vlastni realizaci ve form¢ ukoli a stanoveni potadi
témat. V této fazi ur¢ime zplsob, jakym bude vzdélavani probihat. Hned na
pocatku se stanovi vhodné techniky vzdélavani a rozvoje. Pii volbé technik je
potieba zohlednit individualitu ucCastnikli, specifika této skupiny, jejich

motivaci, pocet a podminky organizace pfi uvoliiovani pracovnik.

e Faze zdokonalovani — jednd se o pribézné hodnoceni jednotlivych etap

vzdélavaciho programu vzhledem ke stanovenym cilim. Pokud je to potiebné,
hledaji se moznosti zlepSeni celého procesu vzdélavani. V této fazi se ale také
zjistuje, jak jsou tucastnici o vzdélavaci akci informovéni, jaka je troven
organizacniho zajiSténi, jaké je ekonomicka nakladovost a zda jsou vybrani

lektofi vhodni.

Bartonkova uvadi, ze kazdy plan vzdélavani by mél umét odpovédét na nasledujici

otazky:"*

Jaka témata pro vzdélavani je treba zajistit? Nejlépe, kdyz je vzdélani Sito na
miru konkrétni organizaci.
Jaka bude cilova skupina ucastniki?

Jaké metody a techniky budou pouzity?

> VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 1.vyd. Praha 2007, s. 80.

3 tamtéz

" BARTONKOVA, H.: Vzdélavaci strategie. Studijni texty pro kombinované studium. 1.vyd. Olomouc,

2009
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e Ktera vzdeélavaci instituce bude vzdélavani realizovat?

o Kdy avramci jakého casového obdobi se bude vzdélavani uskutecnovat?

o Kde se vzdelani uskutecni?

o Jakym zpusobem a kdy se bude realizovat prubézné a zavérecné hodnoceni
vzdelavaci akce a celého planu vzdelavani?

o Jaké budou nadklady na vzdelavani

V dalsi kapitole se dostavam jiz k praktické tvorb¢ vzdélavaci aktivity. Na zdkladé
identifikace rozvojovych potieb, které vyplynuly z predbézného kompetencniho
modelu, mohu nyni postupovat dvéma zpusoby:

e Vytvoftit plan komplexniho vzdélavaciho programu, ve kterém budou zahrnuty
vSechny vzdélavaci akce, potiebné k rozvoji identifikovanych manazerskych
kompetenci.

e Navrhnout konkrétni vzdélavaci aktivitu v podobé projektu.

Konkrétni projekt vzdélavaci akce se mi pro ucely této prace jevi vyhodnéjsi, protoze
bude konkrétnéjsi a ,,usity na miru“. Bude to ukazka jedné ze vzdélavacich akci na
jedno téma, pti¢emz dalsi aktivity tohoto druhu mohou byt zac¢lenény do komplexniho

vzdélavaciho programu.
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7. Projekt vzdélavaci akce

V souvislosti s planem vzd&lavani uvadi Hronik” pojem designovani vzdélavaci
aktivity. Podle ného se design akce tyk4 péti zékladnich oblasti — zohlediiuje pét
elementll. Po zdkladnim popisu péti elementd se vytvaii celkovy koncept, kdektery se
dale rozpracovava do konkrétniho programu.

P&t zékladnich elementi: "®

e Kontext — organizace, kultura, strategie

e Student

e Lektor a interakce — didaktika v€etné uplatnéni ucebnich zasad, strategii a taktik
uceni

e Téma, obsah a jeho struktura

e Prostiedi

Projekt kazdé vzdélavaci akce se sklada z nasledujicich kroki:”’

e Analyza a identifikace vzdélavacich potieb — v tomto piipadé uz neni potieba,
vzdélavaci potieby vyplyvaji z vytvofeného piedbézného kompetencniho
modelu.

e Interpretace vysledkii analyzy vzdélavacich potieb:

a) formulace cile vzdélavaci akce

b) stanoveni profilu Gi¢astnika vzdélavaci akce a profilu absolventa (vstupy
a vystupy)

c) urCeni obsahu vzdé¢lavaci akce, stanoveni inventafe disciplin, tvorba
studijniho planu, osnov, anotaci

d) tvorba studijnich materialt

e Volba forem, metod a technik vzdélavani, véetné volby didaktickych pomucek
a techniky

e Prehled lektoru

¢ Organizac¢ni zabezpeceni vzdélavaci akce

e Materialni, technické a finan¢ni zabezpeceni vzdélavaci akce — predkalkulace.

Navrh zpiisobu evaluace vzdélavaci akce

" HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1.vyd. Praha 2007, s. 143
76 tamtéz

" BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 116
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7.1 Interpretace vysledkii analyzy vzdélavacich potieb

Podle Prasilové je na tvorbu vzdélavaciho programu potieba nahlizet podobné jako na
tvorbu projektu vyuky, ktery ma pomoci pieklenout vykonnostni mezeru mezi
pozadovanou vykonnosti a souc¢asnou urovni vykonnosti jedince nebo skupiny. Tuto
vykonnostni mezeru jsem konkretizovala pravé v predbézném kompetenénim modelu.
V dal$im textu budu konkretizovat podobu tzv. vykonnostniho cile. Prub¢h Zadouci
zmény v urovni dovednosti vzdélavaného Ize do programu naplanovat jako hierarchii
dil¢ich cila, kterych ma byt v pribéhu realizace projektu dosahovano. Tyto cile tvoii

opérnou kostru programu vzdélavaci akce.

7.1.1 Vyukovy cil jako zakladni stavebni jednotka vzdélavaciho programu’®
Nejéast&ji pouzivana hierarchie cild, jak ji uvadi Bartonikova:”

e Vykonnostni cil — vaze se na hlavni ukol. Tyto vykonnostni cile mivaji spise
podobu vize, kterou je akce schopna splnit v dlouhodobéjSim casovém
horizontu. Konkretizace tohoto cile bude uvedena na konci této kapitoly.

e Ucebni cil — studijni cil — ten uz se vaZze na konkrétni vzdélavaci akci. Ucebni
cile predkladaji konkrétni formulace zdmért, které maji byt splnény samotnou
akci. Jsou to konkrétni védomosti, dovednosti, zpiisoby chovani, které by méli
ucastnici akce po jejim skonceni ovladat. Ucebni cil nasi akce bude specifikovan
dale.

e Umoziujici cil, dil¢i, specificky — vaze se opét na konkrétni vzdélavaci akci,
definuje uroven védomosti a dovednosti, kterou by méli t€astnici mit na konci

kazdé dil¢i etapy ucebniho procesu.

Diive nez se dostanu k formulaci jednotlivych cilii konkrétni vzd€lavaci akce pro
vedouci zdravotnické pracovniky Bilovecké nemocnice, pokladdm za vhodné jesté
vysvétlit hlavni zasady formulace cila.

Vlastnosti vvukovvch cili podle Pragilové: 3

" PRASILOVA, M.: Tvorba vzdélévaciho programu. 1.vyd. Praha 2006, s. 75
" BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 135
% PRASILOVA, M.: Tvorba vzdélavaciho programu. 1.vyd. Praha 2006, s. 89
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e Komplexnost — kazdy vyukovy cil by mél obsahovat rozvoj ucastnika
vzdélavani ve vSech tfech nasledujicich oblastech, nebo-1i doménach:

a) Kognitivni doména

Existuje tzv. Bloomova taxonomie cilii, kterd rozd€luje ucebni cile
kognitivni domény do Sesti kategorii. V principu jde o to, aby byly
kognitivni slozky cilti odstuptiovany. Ugastnik vzdélavaci akce by se tak
nem¢l dostat do situace, kdy by byl nucen pouzivat néco, co jesté
nepochopil.*' Jde tedy o metodologickou zasadu postupu od
ji uvadi Prasilova®ma podobu hierarchie o 3esti stupnich. Jednotlivé
stupn¢ uvadim nize ptehledné v tabulce. Pro lepsi pouzitelnost byva
taxonomie dopliiovéna piiklady sloves, kterd jsou pro danou kategorii
typickd, a ktera lze ve formulaci cili uplatnit — aktivni, pripadné
aktivizujici slovesa.

b) Psychomotorickd doména

Do této oblasti spadaji dovednosti, tedy cinnosti, které se tykaji
smyslového vnimani, pohybt, vzajemné koordinace vjemu s pohyby, ale
i fyzické dovednosti.* Také pro tuto doménu existuje hierarchicky
seznam chovani, s tim, ze kazdy nasledujici krok je vzdy obtiznéjsi nez
kroky ptfedchozi a zavisi tak na jejich zvladnuti. Jejich vycet rovnéz nize

v tabulce.

c) Afektivni doména

Tato doména je budovana na postupném zvnitiiovani zadoucich hodnot
u ucastnikt vzdélavaci akce. Tato doména je nékdy oznacovana jako
»oblast pfistupti, zhlediska tvorby cili je nejvice problematicka,
protoze se tyka motivace, pozornosti, zajmu, estetického citéni,
moralnich a jinych postoji, nazorfi, pocitii a hodnot.**Pistup nebo

chovani odrazejici citovou doménu se obvykle projevi v kontextu

S BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 138
82 PRASILOVA, M.: Tvorba vzdélavaciho programu. 1.vyd. Praha 2006, s. 112
% BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 141
¥ BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 141
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s dalsimi cili. Afektivni doména také predstavuje rozdéleni cili do péti

oblasti, viz tabulka.

Tabulka taxonomie vzd&lavacich cilil, jak ji uvadi Dvotakova podle Skalkové:®

Oblast kognitivni Oblast psychomotoricka | Oblast afektivni

(Bloom) (Dave) (Kratwohl)

1. zapamatovani 1. imitace 1. vnimavost

2. porozuméni 2. manipulace 2. reagovani

3. aplikace 3. zpfesiiovani 3. ocetiovani hodnoty

4. analyza 4. koordinace 4. integrovani hodnoty

5. syntéza 5. automatizace 5. interiorizace — zvnitfnéni
6. hodnotici posouzeni hodnoty

A4

¢ Konzistentnost — znamend podfizenost nizsich cild cilim vyssim a také to, ze
dosazeni vyssiho cile je zavislé pfedev§im na prede§lém naplnéni cile niz§iho.™

¢ Kontrolovatelnost — tato slozka je velmi dilezita uz jen proto, ze pokud stavim
jakoukoliv vzdélavaci aktivitu, chci védét, zda jsem dosdhla piedem
planovaného cile. Tedy bude mne zajimat, jestli jsem byla ve svém snaZeni
uspésna. Neékteré slozky, zejména afektivni (oblast postojl, ndzorti — cela oblast
pfistupt) se méfi velmi Spatné. ,,Kontrolovatelnost vyukového cile Ize
zabezpecit v piipadé, ze formulace cile bude obsahovat tfi slozky: pozadovany
vykon, normu vykonu a podminky vykonu.**’

o Piimérenost — ta se tykd naro¢nosti vyukovych cili. V tomto ohledu je tieba
brat zfetel na Uroven ucastnikii vzdélavaci akce, na jejich vzd€lavaci potieby,

individualni pfedpoklady ke vzdélavani. Pfimétfenost ve stanovovani cild

% DVORAKOVA, M.: T. echnologie vzdélavani dospélych LStudijni text pro distancni vzdelavani.
Olomouc 2010, s. 34
% PRASILOVA, M.: Tvorba vzdélavaciho programu. 1.vyd. Praha 2006, s. 97

8 Tamtéz, 5.100
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jednoduSe znamend, Ze cil musi byt sice naro¢ny, ale splnitelny, aby tcastniky
vzdélavaci akce nedemotivoval.
Tato taxonomie je zdkladem pro tvorbu jakéhokoliv vzdélavaciho programu. Protoze
cilem mé prace je navrh projektu vzdélavaci akce pro vybranou kompetenci, povazovala

jsem za vhodné vysvétlit postup tvorby vzdélavaciho programu.

V dal$im textu budu pouZzivat pouze oznaceni ,,Ucebni cil“ a ,,Specificky cil“.
Dostavam se k praktické aplikaci vyse uvedenych zasad pti specifikaci vyukovych cila.
Z ptedbézného kompetencniho modelu, ktery jsem sestavila jako zaklad pro plan
vzdélavani vedoucich zdravotnickych pracovnikit Bilovecké nemocnice, jsem vybrala
jednu dulezitou kompetenci, kterou by mél disponovat kazdy vedouci pracovnik, nejen
ve zdravotnictvi. Tato kompetence je z kompetencni kotvy, kterou jsem nazvala vedeni
a Fizeni lidi a je to kompetence, ktera se projevuje dovednosti vedeni lidi a pracovnich
tymu. Je to zakladni manazerskd kompetence, projevuje se schopnosti ptizptisobit sviij
styl vedeni pracovnimu tymu, ale také jednotlivci. Z téchto divodid jsem vybrala
rozvojovy program, ktery tuto kompetenci posili.
Vykonnostni cil pro tuto vzdélavaci akci zni:
Utastnici vzdélavaci akce budou na konci programu umét definovat zikladni styly
vedeni, vybrat pro modelové situace a modelové pracovni tymy vhodny styl vedeni
a zdavodnit svou volbu.
V nasledujici tabulce uvadim specifikaci u¢ebniho cile a specifickych cili pro tuto
konkrétni vzdélavaci akci.
| Rebnell T speetfckelle T
Ucastnici budou schopni definovat, co | ucastnici si vyslechnou vyklad o zakladni
znamena termin vedeni a jaké zakladni | charakteristice vedeni
role plni lid¥i. ucastnici budou schopni reprodukovat
zakladni charakteristiku pojmu vedeni
ucastnici jsou ochotni premyslet o rolich
lidra
ucastnici budou diskutovat o rolich lidra v
nemocnici
ucastnici budou uvadét piiklady svych roli

lidrt
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Uctastnici budou schopni vyjmenovat
jednotlivé styly vedeni a vysvétlit jejich

zakladni charakteristiky a vyhody.

ucastnici si vyslechnou zakladni
Clenéni styl vedeni

ucastnici budou diskutovat o jejich
vyhodach a nevyhodach

ucastnici budou vybirat vyhody
jednotlivych stylit vedeni pro své

nemocniéni tymy

Utastnici budou schopni porovnat
situacni styl s transak¢nim a
transformacnim a na zakladné jejich
vyhod a sprihlédnutim Kk jejich
pracovnimu prostiedi si jeden styl
vyberou, svou volbu budou schopni
pred ostatnimi ucastniky

odprezentovat.

ucastnici sami vyjmenuji hlavni
charakteristiky situacniho,
transakéniho a transformacéniho
stylu vedeni

ucastnici budou diskutovat a
porovnavat hlavni vyhody téchto
styli

ucastnici si vyberou pro svij
pracovni tym nejoptimalnéjsi styl
vedeni a budou prezentovat svou

volbu koleglim

Utastnici budou schopni uréit styl
vedeni v predloZzenych pripadovych
studiich a pripadné navrhnout jiny styl
vedeni. Svou volbu budou schopni

odprezentovat pred kolegy.

ucastnici budou pracovat
s ptipadovymi studiemi

ucastnici budou navrhovat styly
vedeni pro jednotlivé ptipadové
studie

ucastnici budou feSit problémy
v ptipadovych  studiich,  které
plynou z nevhodného stylu vedeni
ucastnici budou prezentovat své

nazory kolegiim
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7.1.2. Stanoveni profilu ucastnika vzdélavaci akce a profilu absolventa (vstupy a
vystupy

Profil uéastnika:

Bartonkova uvadi, Ze profil ucastnika predstavuje soubor pozadovanych vstupnich
znalosti, dovednosti, schopnosti, kompetenci a dalSich vstupnich ptedpoklada, které by
mél &lovek mit, kdyZ vstupuje do dané vzd&lavaci akce.®
e Ucastnici nasi vzdélavaci akce maji:
e Manazerské kompetence na podobné turovni, tedy predpoklddam, ze
témet zadné.
e Jsou to ale vSechno velmi vzd€lani lidé, ochotni se ucit novym
poznatkiim.
e Moznost manazerského vzdélani vnimaji jako bonus, néco za odménu,
aby mohli rozvijet sebe sama.
e Maji soubor zkuSenosti s vedenim kolektivu pracovnikill, se kterymi je
potieba pocitat.

Profil absolventa:

Na konci vzdélavaci akce ocekdvame konkrétni stupent znalosti a dovednosti, néjakou
cilovou strukturu védomosti. Podle Bartoiikové™ muZe byt profil absolventa bud’ izky
a hluboky, nebo Siroky a mélky.

Profil naseho absolventa se ocekava vzhledem k zaméfeni vzdélavaci akce spisSe uzky a
hluboky. (nebudou sice experti, ale zaméteni akce je uzké a specidlni a navic je to prvni
modul) Zde se totiz nejednd o vzd€lavani za ucelem zvySeni ceny absolventa na trhu
prace, ale jen o rozvoj konkrétni kompetence, kterd zcela chybi. V navazujicich
vzdé¢lavacich akcich uz se bude navazovat ¢aste¢né na nabyté védomosti a to zpiisobi,
7ze ocekavany profil absolventa muze byt Siroky a mélky. Absolventi celého
vzdélavaciho programu, ktery v kone¢né tazi miize zahrnovat desitky vzdélavacich akei,
nebudou experti v oboru manaZerskych dovednosti, ale budou mit Siroké a mélké
povédomi o zakladnich manazerskych dovednostech a jejich jednotlivé kompetence
(vedeni a fizeni lidi, sebefizeni a rozvoj a komunikace, budou na konci na vyrazné jiné

arovni nez na zacatku.

% BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 145
% BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 145
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7.2. Urceni obsahu vzdélavaci akce

Prvnim krokem pfi tvorbé projektu vzdélavaci akce je konkretizace inventate disciplin,

které maji byt soucasti obsahu.

7.2.1. Inventar disciplin

Hlavnim posldnim inventate disciplin je podchytit cely soubor pozadavkl v pouzitelné
podobé pro danou vzdélavaci akci. Velmi vhodnou technikou pro sestaveni inventare
disciplin je brainstorming.”

Medlikova® uvadi vramci piipravy na vzd&lavaci akci nékolik zpisobi piipravy.
Béhem piipravy vzdélavaci akce Ize vyuzit nékolika moZnosti, jak spravné
konkretizovat obsah vzdélavaci akce. Jednim znich je ,analyticky workshop™ —
spolecné setkani zadavatele, lektora a ticastnika akce. Mize mit podobu brainstormingu,
brainwritingu, ¢i diskuse. Muze vést k definitivni podob¢ inventéfe disciplin.

Inventar disciplin této vzdélavaci akce by mél vytvofit jeji zadavatel, tedy nemocnice ve
spolupraci se vzdélavaci agenturou / firmou a se zastupci z fad ucastniki. Protoze cilem
této prace je navrh projektu vzdélavaci akce, vytvotfim tedy vlastni inventar disciplin,
ktery bude vychézet z vydefinované kompetence, kterou chci v rdmci této vzdélavaci
akce rozvijet.

7.2.2 Studijni plian

V této kapitole vytvofim ramcovou osnovu celé vzdélavaci akce vcetné inventare
disciplin, studijniho planu, zvolim konkrétni formu i metodu vzdélavani. Ke kazdé
vyucovaci jednotce uvedu zaroven didaktické pomiicky a techniku.

V oblasti metod pouziji d&leni podle Muzika’?:

- Metody teoretické — vhodné pro predavani teoretickych poznatkii, objasnéni
pojmt, teorii, principt (nspi. Prednéaska, prednaska s diskusi, cviceni, seminar)

- Metody teoreticko-praktické — poskytuji poznatky, ale zaméfuji se i na ziskani
predpokladii  k jednani v praxi. (diskusni metody, problémové metody,

programované vyuky, diagnostické a klasifikaéni metody, projektové metody)

% BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 146
' MEDLIKOVA, O.: Lektorské dovednosti. Manudl iispéSného lektora. 1.vyd. Praha 2010, s. 38
%2 MUZIK, J.: Andragogickd didaktika. 1.vyd. Prahal998, s. 150
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- Metody praktické — postupy praktického zauceni — zacviku, zamétené zejména

na dovednosti a navyky. (instruktdz, koucink, mentoring, rotace prace, staz,

exkurze)

Vyuka bude probihat ve ¢tyfech blocich, ptiblizné po 90 minutach (pro nékteré bloky je

planovéana vétsi Casova rezerva vzhledem k néaplni). V nasledujicich tabulkach popisi

jednotlivé bloky, do informaci o ¢ase uvedu konkrétni Casy vcetné prestavek.

Inventar disciplin pro vzdélavaci akci v Bilovecké nemocnici:

I. blok:
- tvod do problematiky teorie vedeni lidi
- tvod do teorie roli lidra

II. blok:

- styly vedeni, zasady a charakteristiky, vyhody

- filmové ukazky stylt vedeni v konkrétnich situacich

I1I. blok:

- situacni, transformacni a transakéni styl vedeni

- workshop — vyhody vyse uvedenych styli vedeni

IV. blok:
- ptipadové studie — 3 styly vedeni

- feSeni komplexni praktické ulohy dle zadani

Uc¢ebni cil — blok 1.

Ugastnici budou schopni definovat, co
znamena termin vedeni a jaké zékladni
role plni lidfi.

Budou  schopni  vypsat  zikladni
charakteristiku pojmu vedeni a ptredstavit
ji kolegtim.

Dale budou schopni diskutovat o rolich
lidra ve svém prostiedi a uvédomit si

uzite¢nost ziskanych informaci.

Zpisob kontroly, jeho ovéreni
Rozhovorem s ucastniky, pozorovanim,
diskuse, béhem

vedenim fizené

rekapitulace obsahu — zpétné dotazy.

Casovy udaj

9.00 h —9.40 h vyuka
9.40 h. — 9.50 h ptestavka
9.50 h—10.30 h vyuka
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Obsah / ¢innost

V této vyukové jednotce bude ucastnikiim
objasnéna dilezitost schopnosti vedeni, a

vydefinovany role lidrt.

Metody Piednaska s diskusi.

Pomicky Tisténé materialy pro ucastniky, flip,
promitaci platno, dataprojektor, PC, fixy.

Poznamky Pfevladajici metodou vzdélavani je

metoda teoretickd, kdy lektor vystupuje

v roli informatora.

Uc¢ebni cil — blok II.

Ucastnici  budou schopni vyjmenovat
jednotlivé styly vedeni a vysvétlit jejich
zakladni charakteristiky a vyhody.

Budou umét setfadit vybrané styly vedeni
podle stupné vhodnosti vramci svych
tymu a srozumitelné doargumentovat svou
volbu. Aktivné se zapoji do diskuse se

svymi kolegy.

Zpusob kontroly, jeho ovéreni
Rozhovorem, pozorovanim pii plnéni

ukold, pti diskusi, pribéznymi otazkami.

Casovy tidaj

10.30 h — 10.40 h. prestavka

10.40 h — 11.20 h. vyuka

11.20 h — 11.30 h ptestavka

11.30 h—12.10 h vyuka

12.10 h — 13.15 h pfestavka na obéd

Obsah / ¢innost

V této vyukové jednotce bude u¢astnikiim
pfedstaveno nékolik zékladnich styld
vedeni lidi, upfesnény jejich zasady a
charakteristiky, ujasnény jejich vyhody
pro konkrétni pracovni tymy a situace.
Budou

jim  promitnuty 3  ukazky

vybranych styli vedeni skomentafem
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lektora.

Metody Piednéska, prednaska s diskusi, diskuse a
dialog, demonstrace.

Pomiicky Stejné jako v modulu I.

Poznamky Také v tomto modulu prevladaji metody

teoretické. Lektor vystupuje zejména
vroli informatora, ale vramci vedeni
diskuse se jeho role méni ve facilitatora,
ktery se zaméfuje na osobnost Ui¢astnika a

jeho potieby.”

Ucebni cil — blok II1.

Ucastnici budou schopni porovnat situacni

Zpisob kontroly, jeho ovéreni

Diskuse, rozhovory, prezentace vybrané¢ho

styl s transak¢énim a transformacnim a na | stylu — kontrola pochopeni tématu,
zaklad¢é jejich vyhod a s pfihlédnutim | pozorovani pii plnéni ukold.
k jejich pracovnimu prostiedi si jeden styl
vyberou, svou volbu zfetelné a ochotné
odprezentuji ostatnim ucastnikiim
vzdelavaci akce.
Casovy tdaj 13.15h — 14.00 h. vyuka
14.00 h — 14.10 h ptestavka
14.10 h—15.00 h vyuka
15.00 h—15.10 h ptestavka
Obsah / ¢innost Uastnici sami  vyjmenuji  vyhody
situa¢niho, transakc¢niho a
transforma¢niho stylu vedeni, v ramci

work shopu odprezentuji ostatnim svou

volbu pro vedeni svého pracovniho tymu.

Metody

Workshop, diskuse, brainstorming

% DVORAKOVA, M.: Technologie vzdélavini dospélych I. Studijni text pro distancni vzdélavani.

Olomouc 2010, s. 16
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Pomiicky Stejné jako v pfedeslych blocich, navic
nasténna deska s moznosti ptiSpendlovani.
Poznamky V  tomto modulu pfevladaji metody

teoreticko-praktické. Lektor zde vystupuje
vroli facilitatora, kdy se stard jednak o
potfeby vzdelavanych a také podporuje

jejich sebetizené vzdélavani.

Ucebni cil — blok IV.

Utastnici budou schopni uréit styl vedeni
v predlozenych pfipadovych studiich a
piipadné navrhnout jiny styl vedeni. Svou
volbu  budou aktivn¢  prezentovat
kolegim. Daéle budou schopni vyfesit
komplexni praktickou tlohu, kterd bude
spojena s feSenim konkrétniho problému

vedeni lidi.

Zpusob kontroly, jeho ovéreni
Diskuse, rozhovory, prezentace navrhi a
nazori — kontrola pochopeni tématu,

pozorovani pti plnéni ukolt.

Casovy tdaj

15.10 h—16.00 h vyuka

16.00 h — 16.10 h prestavka

16.10 h—17.00 h vyuka

17.00 h—17.20 h zaveér, hodnoceni

Obsah / ¢innost

Ugastnici budou fesit ptipadové studie,
budou urcovat chyby ve stylu vedeni a
navrhovat napravu. Své néazory budou
prezentovat kolegiim a svou volbu, budou
V druhé tohoto

argumentovat. casti

modulu budou zpracovavat ve skupinkach

konkrétni problém a navrhovat jeho
feSeni.

Metody Piipadové studie, diskuse, projektova
vyuka.

Pomiicky Stejné jako v modulu L., IT. A 1.

Poznamky V tomto modulu pfevazuji metody
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praktické, = zaméfené na  podporu
kritického ~ mysleni®.  Lektor  zde
vystupuje v roli kritického animatora’> |
ktery se zaméfuje predevSim na rozvijeni

kritického mysleni ucastniki.

V této kapitole jsem urcila obsah této konkrétni vzd€lavaci akce, vytvofila jsem
rdmcovou osnovu, sestavila jsem inventar disciplin a studijni plan. Také jsem uvedla
formy a metody vzdélavani, vypsala potiebné didaktické pomiicky a techniku.

7.2.3 Tvorba studijnich materiala

Materidly, ur¢ené na konkrétni vzdélavaci akci by mély byt originélni, pfipravené pouze
pro ucely této akce. Zejména v oblasti manazerského vzdélavani jsou originalni
pisemné materidly spojené s osobou lektora, ptipadné znackou vzdélavaci firmy,
soudasti image celé vzdélavaci akce.”® Tyto materialy mohou mit riiznou podobu,
napftiklad skripta, sylaby, pracovni listy, pfipadové studie v¢etné zadani, studijni opory.
V této praci se nebudu zabyvat ptipravou a detailnim popisem studijnich materiald,
protoZe tato ¢innost neni cilem mé prace a ptresdhla by zdaleka stanoveny rozsah prace.
Z tohoto diivodu budou studijni materialy pfipraveny externi vzdélavaci firmou podle

inventare disciplin a dohody se zadavatelem.

7.2.4 Prehled lektora

Na avod této podkapitoly uréim, kdo je lektor. Medlikova’ uvadi, e, lektor u¢i a
predava teoretické znalosti a pfipadné i praktické dovednosti podle domluvené zakazky.
M¢El by mit vysokoSkolské vzdélani a znalost andragogiky. Lektor by mél mit

vSeobecny piehled, schopnost Sir§tho vnimani problematiky. Podle charakteru

* DVORAKOVA, M.: Technologie vzdélavini dospélych II. Studijni text pro distancni vzdélavani.
Olomouc 2010, s. 9

» DVORAKOVA, M.: Technologie vzdélavini dospélych 1. Studijni text pro distancni vzdélavani.
Olomouc 2010, s. 17

% BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 165

" MEDLIKOVA, O.: Lektorské dovednosti. Manudl iispésného lektora. 1.vyd. Praha 2010, s. 14
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vzdélavaci akce se od néj ocekdva nejen prednes, ale podle potieby 1 schopnost
zvladnout prakticky trénink.

Existuje fada typologii lektord, nema smysl zde vyjmenovavat viechny. Plaminek®®ve
své praci uvadi zajimavou typologii:

Rozd€luje lektory podle tii slozek, na které se zaméiuji. (zaméfeni na sebe/proces, na
lidi a na véci). Tyto tfi sloZzky jsou podle tohoto autora obsazeny v kazdém lektorském
vykonu. Uvadi limitni pfipady, kdy vykon nebo lektor jsou pfili§ blizko n¢které slozce.

o Lektori preferujici sebe a proces — byvaji velmi peclivé pfipraveni, mivaji

tendenci zdlraznovat znalosti na tikor dovednosti, ve zvySené mife prezentovat
vlastni znalosti. Vysledkem formaln¢ dokonalého lektorského vykonu ale byva
minimalni schopnost G¢astnika uvést poznatky do praxe.

o Lektori preferujici lidi a vztahy - vysledkem jejich snazeni jsou dobré vztahy

mezi nimi a ucastniky. Kladou obvykle vétsi diiraz na dovednosti a poskytuji
spiSe naméty k ivaham neZ k jednani, jejich plisobeni ma spise rysy koucovani.
Na strané¢ ucastnikii byva vysoké procento zapamatovani, pronikavejsi

pochopeni a dlouhodobéjsi osvojeni poznatki, postojii a dovednosti.

e Lektori preferujici véc a uzitky — pokud svou praci dobfe zvladaji, viditelnym

znakem je tah na branku. Inklinuji k tradiénimu tréninku a ke Skoleni.
Vysledkem byva relativné malé procento zapamatovani a Casto i vysoké
procento nepochopeni. Pro Gcastniky, ktefi o dané problematice uz néco védi,
muze byt takovy lektor zdrojem velmi zajimavych informaci.
Zadny zuvedenych typt lektorti neni wipIng ,,éernobily”. Obvykle zalezi na mnoha
faktorech — na osobnosti lektora, na osobnostech ucastniki, velikosti a slozeni skupiny,
na vztazich ve skuping a na tématu vzdélavani.
Medlikova *uvadi vyéet zakladnich kompetenci lektora. Radi sem schopnost uéit,
aktivitu a angazovanost, odborny rist, schopnost jasn¢ definovat cile akce,
srozumitelnost, komunikativnost, prezentace a sebeprezentace, schopnost feSit
konflikty, empatie, individualni pfistup, kreativitu a inovativnost, akceptovani

rozdilnosti, prace v zatézi.

% PLAMINEK, I.: Vzdélavdni dospélych. Privvodce pro lektory, vicastniky a zadavatele. 1.vyd., Praha
2010, s. 270
% MEDLIKOVA, O.: Lektorské dovednosti. Manudl iispéSného lektora. 1.vyd. Praha 2010, s. 28
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Jesté pro dokresleni problematiky dobrého lektora a pro zdiraznéni, Ze vybér lektora je
pro vzdélavaci aktivitu velmi dilezity, v nasledujicim textu popisu ,,sedm smrtelnych
hiichi efektivniho vzdélavani jak je uvadi Kazik:'®

e Samolibost — jsme nejlepsi a nikdo se ndm nevyrovna.

e Pichlcenost — méné je nekdy vice.

e Umluvenost — lektor je zaposlouchan do svého UZasného slovniho Zonglovéani,

neexistuje vzajemna komunikace.

e Nesrozumitelnost — princip védeckosti od A do Z.

e Neuzite¢nost — klicovy je rozvoj dovednosti.

e Jednosmérnost — absence zpétnovazebnich principtl je trestna.

e Marnivost — svét chece byt klaman, ale forma nesmi zabit obsah.
Vratime-li se k Plaminkovi a jeho typologii, pro nasi vzdélavaci akci bude vhodny typ

lektora, ktery je zamfen spiSe na lidi a vztahy, protoze pro tento druh vzdé€lavaci akce

neni nutny presny vycet vSech faktl k uvedené problematice, ale nacvik pro praxi. Také
charakter ucastnikll je netypicky — lektor pfed sebou bude mit vysoce vzdélané lidi,
avSak nikoliv v uvedené problematice. Kazdopadné tento druh ucastnikii je na praci
lektora naro¢ny, tito lidé jsou zvykli klast si vysoké cile a vyzadovat preciznost od
ostatnich stejné, jako od sebe. Navic nasi UcCastnici vzdéldvaci akce nemusi citit
nezbytnost a uziteCnost tohoto vzdélavani. Oni jsou pfece ve svém oboru odbornici a
uznavané autority. Ne vSichni si pln€ uvédomuji potifebnost vzdélavani v manazerskych
dovednostech. Bude praveé na lektorovi, jak se mu podaii vtahnout je do problematiky,
zaujmout a nadchnout je pro spolupraci.

Vzdélavaci firma, ¢i agentura by méla byt ur€ena na zakladé¢ vybérového fizeni,
srovnani nabidek podobnych firem. Vybirat bude samoziejmé zadavatel — v naSem
pripadé nemocnice. Lektofi by méli byt plné erudovani, orientovat se v problematice
zdravotnictvi a méli by disponovat vyse zminénymi kompetencemi na vysoké urovni.
Hronik'" uvadi, Ze vybér dodavatele mize probihat v rizné fazi planovani vzd&lavaci
aktivity — na zacatku, ale také muize byt vybran az na samotném zavéru. V tomto
ptipadé, kdy mam vyspecifikovan cil vzdelavaci akce, postaci vybér dodavatele az

v zavéru planovani.

0 KAZIK, P.: Rukovét dobrého lektora. Praktické tipy a ndvody pro zacinajici i zkuSené predndsejici.
1.vyd., Praha 2008, s. 105
""" HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. 1.vyd. Praha 2007, s. 160
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7.2.5 Organiza¢ni zabezpeceni vzdélavaci akce

Mam tedy urceno, kdo bude vzdélavan, pro¢ bude vzdélavan, jakou bude mit vzdélavani
napli. Mam také urceno, kdo bude vzdélavani poskytovat, vim jakymi metodami, ale
nevim jesté, kde a kdy.

Organizacni zajiSténi vzdélavaci akce znamena nezapomenout na Zadnou z ¢innosti po
celou dobu piipravy, realizace 1 evaluace vzdélavaci aktivity, mit nastavené
zodpovéednosti za dané ¢innosti a nastavené mechanismy kontroly tak, aby bylo zfejmé,
zda, jak a kym je dana ¢innost zajisténa. '

Existuje mnoho néstroji k pfehledné evidenci organiza¢niho zabezpeceni. Pouziji jen

jeden z nich, ktery uvadi Bartoiikova'®.

Casovy a mistni plan:

Protoze se jedna o jednodenni akci, tento nastroj bude dostatecny. Jde vlastné o to,
pfipravit si Casovy a mistni plan v pisemné podobé&. Pokud by se jednalo o organizaci
celého komplexu vzdélavacich aktivit, které by na sebe mely navazovat a vytvofit tak
uceleny ramec vzdélavani (v trvani napf. celého roku i vice), pak by bylo ucelné
zpracovat pro kazdou jednu vzdélavaci akci tento ,,Casovy a mistni plan® zvlast.
Vsechny tyto ,,Casové a mistni plany* jednotlivych vzdélavacich akci zapracovat do
uceleného organiza¢niho plénu, ktery by slouzil k organizacnimu zabezpeceni
komplexu vzd€lavacich aktivit. Ten by mohl mit podobu napt. Ganttova diagramu.
(osvétleni principu tvorby Ganttova diagramu neni v této praci ucelné a také z divodu
narocnosti popisu jeho tvorby jej zde neuvadim).

Organizacéni zajisténi vzdélavaci akce pro vedouci zdravotnické pracovniky nemocnice

Bilovec:

Casovy tidaj Organizace Vzdél. firma (lektoii)

Do 30.6.2011 Vybrat vzdélavaci firmu,

zadat zakazku

Do 15.7.2011 Piipravit smlouvy, zajistit | Kontrola smluv

"2 BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavdni. 1.vyd. Praha 2010, s. 168

103 tamtéz
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podpis smluv se vzdélavaci | s organizaci, podpisy

firmou smluv s organizaci
Do 31.7.2011 Ptiprava studijnich
materialt.
Do 31.8.2011 Korekce studijnich | ZajiSténi prostor, stravy a

materidlt, zajistit Gcast | pomiicek pro vzdélavaci
vybranych pracovnikl | akci, rozeslani pozvanek
(pomoc pii feseni sluzeb na | ucastniktim.

odd.)

Sobota 24.9.2011 Realizace vzdélavaci akce

Tato tabulka zahrnuje prakticky celou organizaci pfed konanim vzdé¢lavaci akce.
Zamérné jiz neuvadim organizaci dne, kdy bude vzdélavaci akce probihat. Jen pro
upiesnéni — celd vzdélavaci akce bude probihat mimo pracovisté v den pracovniho
volna. V tomto pifipadé to md dva divody. Koncentrace ucastnikii by v piipadé
organizace na pracovisSti byla neustdle pieruSovdna akutnimi ukoly, které plynou
z profese Ucastnik. Druhym, neméné dulezitym divodem je znemoznit ucastnikiim
kdykoliv vzdélavaci akci opustit. Uplné tomu samoziejmé zabranit nikdy nelze, ale
kdyz budou odvezeni napt. na chatu do lesa, bude se jim odchazet komplikovangji, nez
z knihovny na pracovisti. Organizace dne, kdy bude vzdé€lavaci akce probihat, bude pIné
v rezii vybrané vzdélavaci firmy. Také na tomto misté neuvadim organizaci evaluace, ta
bude tvofit obsah samostatné kapitoly.

Tim, ze bude celd vzd€lavaci akce zajiSténa externi vzdélavaci firmou, velka Cast
organizace dil¢ich krokl pfipravy, realizace a hodnoceni tak pfipadne pravé této

vzdélavaci firmé.

7.2.6 Materialni, technické a finan¢ni zabezpeceni vzdélavaci akce-predkalkulace.

Oblast materidlniho a technického zabezpeceni také bude feSit vybrana externi
vzdélavaci firma. Zadavatel vzdélavaci akce bude feSit pouze financni zabezpeceni.
Nebudu se jim vtéto praci zabyvat detailné, nebot bude zalezet na finan¢nich
moznostech a zdrojich, které nemocnice na vzdélavani ma k dispozici. Toto vzdélavani
bude pro ucastniky bezplatné, hrazeno bude z prostiedkli nemocnice.

7.2.7 Navrh zpiisobu evaluace vzdélavaci akce
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Problematika evaluace vzdélavacich aktivit je velmi Sirokd a zahrnuje mnoho riiznych
ptistupti.
»Evaluace je systematické zkoumani kvality nebo hodnoty vzdélavaciho programu
nebo jeho jednotlivych cCasti. Umoznuje usuzovat o celkové efektivité studia a o
edukativnim potencialu vzdélavaciho zatizeni a jejim vysledkem je urceni hodnoty a
efektivity vzd&lavaciho programu.«'*
»Hodnoceni je pak spiSe posouzeni toho, co se Ui¢astnici ve vzdélavacim kurzu naudili,
tedy jejich nové nabytych znalosti, dovednosti, postojii apod.«'*
Ptistupt k evaluaci je mnoho, uvedu jen stru¢ny prehled, ktery ve své knize pouzila
Bartoiikova: '

1. Z hlediska ¢asu

- Evaluace pred zacatkem vzdeélavani — zaméfena na poznavani ucastniku,
zjistovani jejich vstupnich znalosti a dovednosti v oblasti, ktera ma byt
rozvijena.

- Evaluace v pribehu vzdelavani — ma vyznam pouze u dlouhodobéjsich
kurzii, kdy sledujeme pokroky ucastnikii a event. piizpisobujeme dalsi
program.

- Evaluace na konci vzdelavaci aktivity — nejCastéjsi forma evaluace. Kdy
se muze zjiStovat jak spokojenost ucastnikli s kurzem, tak je mozné
hodnoceni nabytych znalosti a dovednosti.

- Evaluace po skonceni vzdelavani — ucelem je zjisténi, zda byla napln
kurzu pro ucastniky skute¢né uzitecnd a zda jsou schopni nové
dovednosti pouzit pti své praci.

2. Z hlediska ucelu
- Evaluace ex ante (studie proveditelnosti)

- Evaluace ex post

3. Z hlediska fazi a cila

% DVORAKOVA, M.: Uvod do evaluace ve vzdélavani dospélych. Studijni text pro kombinované
studium. 1.vyd. Olomouc 2008, s. 9
1% tamté

1% BARTONKOVA, H.: Firemni vzdélavani. 1.vyd. Praha 2010, s. 183
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- Evaluace formativni — prubézna — probihd béhem kurzu a poskytuje
zpétnou vazbu, umoznuje korekci dalSich aktivit — ma vyznam u
dlouhodobych vzdélavacich aktivit.
- Evaluace sumativni — souhrnna — probiha na konci kurzu.
4. Z hlediska zadavatele
- Evaluace externi — provadi se zvnéjsku
- Evaluace interni — provadi ji vzdélavaci firma, cilem je specifikace
silnych a slabych stranek vzdélavaciho programu a event. korekce.
5. Z hlediska arovni (Kirkpatrickiv pristup)
- Reakce — hledame odpovéd’ na otazku — ,,Libilo se jim to?*
- Uceni — hledame odpovédi a otazku — ,,Naucili se to?
- Chovani — hledame odpovédi na otazku — ,,PouZili to v praxi?*
- Vysledky — hledame odpovédi a otdzku — ,,.DoSlo ke zméné efektivity
organizace?
6. Z hlediska urovni (Hamblintv pFistup)
- Reakce
- Uceni
- Pracovni chovani
- Vysledky
- Hodnoty
7. Z hlediska autorstvi
- Evaluace subjektivni
- Evaluace objektivni
8. Z hlediska trvani
- Evaluace kratkodoba
- Evaluace dlouhodobd
Na zacatku evaluace vzdélavaci akce je potieba odpoveédét si na nékolik zakladnich
otazek:'"’
¢ Pro koho evaluaci délame?

e 7 jakého diivodu?

197 Upraveno dle DVORAKOVA, M.: Uvod do evaluace ve vzdélavani dospélych. Studijni text pro
kombinované studium. 1.vyd. Olomouc 2008, s. 22
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e Co budeme evaluovat?

¢ Kdo bude evaluaci provadéet?

e Kdy ji bude provadéet?

e Jaky pfistup k evaluaci bude zvolen?

e Jakymi metodami ji bude provadét?

Postupné odpovim na vSechny otazky, a protoze cilem této prace neni tvorba projektu
evaluace vzdélavaci aktivity, bude milj navrh struény.

1) Pro koho bude evaluaci délana?

Evaluace bude slouzit zadavateli, tedy nemocnici. Zadavatel v tomto ptipadé urcil cile
vzdélavaci aktivity, celé vzdelavani bude také financovat a nakonec by mél mit ze
vzdélavaci akce uzitek. Tim uzitkem je zde myslen rozvoj kompetence vedeni lidi u
vedoucich zdravotnickych pracovnikli, coz by mélo vést k efektivngjsi praci
s podiizenymi, k lepsi tymové spolupraci na jednotlivych oddélenich.

2) Z jakého diivodu?

Organizace — nemocnice chce zjistit, zda vzdélavaci akce naplnila cile programu, zda se
program dlouhodobé vyplati (mysleno jeho pokracovani dal§imi moduly), zda skutecné
ovlivituje pracovni zivot ucastniki.

3) Co bude evaluovano?

Protoze se jednd o jednodenni vzdélavaci aktivitu, budou evaluovani lektofi,
organizacni zajisténi vyuky a vzdélavaci vysledky.

4) Kdo bude evaluaci provadét?

Kdo provédi evaluaci = evaluator. Evaluétori bude v tomto pifipad¢ nekolik a to proto,
ze evaluace bude mit 4 faze. (vice u pfistupu k evaluaci) v prvnich dvou fazich bude
evaluator samotny lektor, v dalSich dvou fazich budou evaluatofi jednak =z ftad
zadavatele a dale odbornik na statistiku.

5) Kdy ji bude provadét?

Evaluace bude provadéna ve ctyfech fazich, jak jsem uvedla vySe. Prvni dvé faze
prob&hnou na konci vzdélavaci akce, treti ¢ast po skonceni akce a posledni — ¢tvrta cast
po ukonceni akce, s delSim ¢asovym odstupem.

6) Jaky pristup k evaluaci bude zvolen?

Evaluace bude provadéna podle Kirckpatrickova piistupu. Tento piistup se mi jevi jako

nejvice efektivni, protoze zajiStuje nejkomplexnéjsi soubor dat pro vyhodnoceni
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konkrétni vzdélavaci akce. Jde dal, nez jen na konec vzd€lavaciho programu, jde az za
néj a snazi se najit odpoved na otdzku, zda se na zékladé vzdélavaci aktivity zménila
efektivita prace (v naSem piipad¢ piistup k vedeni lidi), zda 0c€astnik nové nabyté
dovednosti piijal za své a skute¢né je pti své praci noveé uplatiiuje.
7) Jakymi metodami ji bude provadét?
Metody pro méieni reakce:
e Dotaznik na konci vzdélavaci akce — bude zjisStovat miru spokojenosti ucastnikii
s obsahem, prostfedim, s metodami, lektorem stravou apod.
e Rozhovor — v prib¢hu vzdélavaci akce lektorem — slouzi ke zjisténi spokojenosti
ucastnikli s obsahem a metodami vzdélavani.
Metody pro méreni mnoZzstvi ziskanych znalosti a dovednosti (u¢eni):
e Testy nejsou v tomto ptipad€ nejvhodné;jsi.
e Metodou pro méfeni mnozstvi ziskanych informaci bude feSeni ptfipadovych
studii, diskuse, pozorovani pti plnéni ukolti, workshop.
Metody pro zjiSt'ovani vyuziti v praxi (chovani):
Je vhodné realizovat evaluaci v této urovni az za urcitou dobu po skonceni dané
vzdélavaci akce.'”®
e Vyuziti 360° zpétné vazby
e Sebehodnoceni
Metody pro méreni vlivu vzdélavaciho programu na firemni ukazatele (vysledky):
stanovit pfinosy. Zména v postojich vedoucich zdravotnickych pracovniki nemusi byt
ihned méfitelna. Nemusi se ukazat ve vysledcich nikterak rychle.
V tomto piipadé bude ziejm¢é metodou opét pouze rozhovor s tymem podiizenych na
strané jedné a rozhovor s vedoucim zdravotnickym pracovnikem (stani¢ni sestrou,
vedoucim lékafem, priméafem) na stran¢ druhé. Pro tyto Gcely se v prostiedi nemocnice
nedaji pouzit metody, které by skutecné zméfily névratnost investic. Je totiz velmi
obtizné prokazat, ze zmény v postojich a chovani ucastniki vzdélavaci akce skutecné
vedly ke zvySenym, méfitelnym vysledkim firmy. Tato evaluace je dlouhodobd a

navazana na dalsi, nasledujici dil¢i vzdélavaci akce.

1% BARTONKOVA, H.: Firemni vzdéldvani. 1.vyd. Praha 2010, s. 188
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8. Zavér

Cilem této prace byl navrh projektu vzd€lavaci akce pro vedouci zdravotnické
pracovniky nemocnice v Bilovci. Soustfedila jsem se pfitom na vybrané kompetence,
které témto pracovnikim chybi, nebo mohou chybét. Vedle své vysoké odborné
zpusobilosti, potiebuji také zlepsit kompetence manazerské, nebot’ manazery bezesporu
jsou. V prostiedi nemocnice si tento fakt ale malokdo uvédomuje a proto nemaji tito
pracovnici k manazerskému vzdélavani dostatecny pristup. Jakmile se 1ékatr po letech
své prace dostane na misto primafe, potfebuje védét, jak motivovat své podiizené, jak je
ma vést, nebo jak delegovat. Aby byl dobrym lékafem-manazerem, intuice nestaci.
Popsala jsem tedy prostiedi nemocnice v Bilovci zhlediska téchto vedoucich
pracovnikl, identifikovala jsem manazerské kompetence a tim nasledné i jejich
vzdélavaci potieby. K tomu mi poslouzil pfedbézny kompetencéni model. Na zavér jsem
vytvorila projekt vzdélavaci akce pro vybranou kompetenci z jiz hotového predbézného
kompeten¢niho modelu. Cil prace jsem naplnila, nicméné toto téma je tak Siroké a
zajimavé, ze se nabizi pokracovani. Bylo by dale vhodné vytvofit plan komplexniho
vzdélavaciho programu, ve kterém by byly zahrnuty veskeré vzdélavaci aktivity pro
kazdou kompetenci zv1ast. Naplnéni této ambice je vSak téma na nékolik dalSich praci a

zcela jisté by tak presahlo moznosti mé diplomové prace.
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Anotace

Pfijmeni a jméno autora: Laciidkova Irena

Nazev katedry a fakulty: katedra sociologie a andragogiky FF UP

Néazev prace: Manazerské vzdelavani vedoucich zdravotnickych pracovnikd
v nemocnici Bilovec

Pocet znaki: 108 620
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Pocet titult pouzité literatury: 25

Klic¢ova slova: evaluace, kompetence, projekt vzdélavaci akce, pfedbézny kompetencni

model, vedouci zdravotnicky pracovnik, vzdélavaci potfeba, vzdélavani

Prace se zabyva manazerskymi kompetencemi vedoucich zdravotnickych pracovnikil
konkrétni nemocnice. Tito pracovnici maji vysokou odbornou zptisobilost, ale
manazerské kompetence jim mnohdy zcela chybi, jsou upozadény. Pti vykonu funkce
primafe oddéleni, nebo stanicni sestry, ¢i vedouciho lékafe jsou vSak velmi zadouci,
nebot’ tito 1idé vedou tymy zaméstnancl a zaujimaji tak vedle role 1¢kate a sestry také
roli manazera. V této praci jsou tyto manazerské kompetence identifikovany na zaklad¢
predbézného kompetencniho modelu a dale pak navrzen projekt vzdélavaci akce pro

vybranou kompetenci.
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. Funk¢éni schéma nemocnice Bilovec.

. Popis pracovniho mista primare oddéleni.

. Popis pracovniho mista stanicni sestry.

. Vystup z prizkumu hodnot Bilovecké nemocnice.

. Navrh spoluprace.
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