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Abstract
A manager is the one who sets everything on movenmean organization.

He/she is also the one who gives order to the mewéand who conditions success of
all the processes running in an organization. leisé&im is to lead the team to efficient
and good quality work performance. A nurse-manggeforms the tasks of nursing
care of individuals or groups by managing the mgsrocess. People and their work
activities are her goals. She leads them to waorfkyences them and coordinates their
performance, checks, assesses, guides and martegegriofessional careers. She
affects the everyday workplace operation towardg lperformance and cooperation.
She indirectly influences patient satisfaction, thesing care and moreover also the
organization prosperity in her everyday effort. Sthees all that with regard to
satisfaction of the team members and their pradessidevelopment. If she is to be a
really efficient source she must be perceived ladlgias a capable and motivated
person. This also means to do everything for héetmme like this.

The first goal of the work was to find out the el@inants of success of an
operative manager and his/her position in gendria¢ second goal was to map the
attributes of manager’'s managerial position. Thelthoal was to map manager’s work
with an operative group. Quantitative research wapglied on the issue processing.
Questioning, the technigue of a questionnaire, e@sen as a data collection method.
The questionnaire was designed for head nursesingoik hospitals and social care
facilities within the region. It consisted of 480skd and one semi-closed questions.
Hypothesis No. 1 states that managerial positicaiffescted by horizontal and vertical
relations within an organization. According to tiesearch results the vertical relations
may affect a position of a manager in both, posiand negative senses. The position
may also be affected by relations between the nanagd the staff reporting to
him/her. If a manager lacks managerial skills s/feam might be unstable. Such a
team might not perform good work and might prouwdedical care of poor quality. In
the sense of vertical relation the position of anager may thus be uncertain.
Hypothesis No. 1 was confirmed. Hypothesis No. ys ghat quality relations between
an operative line manager and the staff managelirhyaffect positively the nursing
care. According to the research results the goaditguelations may affect the nursing



care positively under particular conditions. If thmanager creates condition
for successful team work and nurses in the teansatisfied. Hypothesis No. 2 was
confirmed. Hypothesis No. 3 on a stable team tbhatm$ upon forming a functional

network of informal social and work relations wdsoaconfirmed. In some managers’
opinion a stable team forms upon a functional netwaf informal social and work

relations.

The thesis might be utilized for providing the fdumut information to the basic
line managers at professional training sessions.mHy contribute to better
understanding in relation to the managed staff.uély if managers are able to
understand the issues of leadership and managerhpatple they will have sufficient
information in this field and will be able to undtand it and lead their teams much

better.
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Uvod
Systém kvality ve zdravotnictvi je mozné chapatojadouhrn jednotlivych

odpowdnosti, procasa zdrofi, které jsou pdebné k soustavnému zkvititvani sluzeb
poskytovanych zdravotniky. Ko&mym cilem je zlepSovani a navraceni zdravi,
zvySovani kvality Zivota a spokojenoséch, o které zdravotnici peji, to znamena

o nemocné lidi. Odpadnost za kvalitu sluzeb poskytovanych celou instigpa@iva

na vrcholném a gdnim managementu. Odgowmost za kvalitu pé& poskytovanou
jednotlivym pacientm nalezi odbornym pracovriitn a v neposlednifack také
operativnim manazém a jejich pracovnim tydm.

Rizeni lidskych zdrdj je bezprosedrs zanmtieno na zlepSovani vyuZiti
a neustaly rozvoj pracovni schopnadtivéka. Znamena to nejen usilovat dazovani
spravnéhdloveka na spravné misto, ale také snahu o to, abyehyb&lovek pripraven
prizpisobovat se neustale sénfcim podminkam.

U manaZeak zéleZzi mnohem vice nez u vSech dalSichézamand na jejich
osobnostnich a charakterovych vlastnostectitaP na osobnost manazera jako by
piekratoval ¢isté psychologicky pistup povazujici za osobnost kaZdétoveéka.

V Uvahu se berou takové osobnostni charakteriskigré Ize ozn&t za mimdadné.
Ridici pracovnik, manazer, vedouci, lidr. Spojen zaklademéchto pojni je fizena
komunikace s lidmi, jejimz delem je dosazZeni @il organizace. Vynikajicim
manazerem jélovek, ktery dokaze fimét jiné lidi k tomu, aby dlali néco, do¢eho se
jim nechtlo, a aby to dali radi. Dobry vedouci ale iize byt slaby manazer. Jako silny
vedouci piméje ostatni, aby jej nasledovali, neexistuje v3akna toho, Ze skupina je
vedena spravnym sirem.

Manazery nmizeme najit vSude. V kazdé oblasti lidského snazeriazdé
skupirg, tedy i mezi zdravotniky. Existuji proto, aby s$obostatnim utovali cile
a prosadili jejich uskutgiovani, navzdory vSenrekazkdm a nedostdik. Manazer by
meél byt silna osobnost, nejlépe neformaldidee. Musi bytélenem tymu jako ,prvni
mezi rovnymi”, schopny zasdhnout proti ruSivym edethm. Katalyzatorem tvidvosti

kazdéhctlena tymu a regulatorem, ktery tuto fwmst orientuje ke spol@mému cili.



1. Sokasny stav
1.1. Manazer

Je tim, kdo v kazdé organizaci uvadi vSechno wipolle zaroue tim, kdo
tomuto pohybu davéad a kdo podmiuje (Einnost vSech procés které v organizaci
probihaji.V souwasnosti se slovo manazer vzilo pro kazdého, #db Prace s lidmi
maze mit jen nepatrny rozsah, zvidtam, kdefidi malou skupinu s minimem
zanmestnand, nebo tam, kde jde fizeni v oblasti techniky a technologie ustovani
financnich tok ¢i ekonomickych procésv organizaci. Cilemisobeni manazera jsou
lidé a ovliviovani jejich pracovnichtinnosti. Pod&cuje je k praci, ovlisiuje je
a koordinuje jejich vykony, kontroluje, hodnotinsiuje aridi jejich profesni karieru.
Ovliviiuje kazdodenni jednani lidi na pracovisti, a toirem k vysokym vyko@im,
ke spolupraci, kter4 podtije prosperitu organizace, to vSe s ohledem na&hjeji
spokojenost, se zadifenim na jejich dalSi rozvoj. To vyplyva z podstime|jisS€ni, Zze
lidé jsou jedinymi aktivnimi zdroji efektivity a psperity. Maji-li byt zdroji skut@né
ac¢innymi je nutné je chapat jako v podstatpisobilé a motivované, to zarave
znamena, &at vSe proto, aby se takovymi stali (1).

V sowasném managementu se objevuji tendence k vedérgrbédiednictvim
viditelného oc&ovani jejich hodnot a potenciélu. To je postupfivadi k tomu, Ze jsou
schopni je nakonec v sélsami rozpoznat. ManaZera je pakba brat nejen jako
vedouciho, ale spiSe dale odliSeného lidra, neko jowe, mentoraci poradce.
Manazer nerize ke svym lidem fstupovat tak, Ze by se zajimal pouze o ty
predpoklady, které ésre souviseji s pracovnim vykonem. Nesmi zapominat bra
v Gvahu jejich pedstavy, nazory, hodnoty, city a motivy. Ma-li hyianazer ve své
cinnosti Us@sSny, musi se n&i svym lidem rozurt a umoznit jim z objektivniho
i subjektivniho hlediska co nejvhoglai a nejefektivajSi seberealizaci. Je geba klast
vétSi diraz na mdkké prvky fizeni, protoze jejich uplabvani je Uzce spjato se
socialnimi (a sotasré vadcovskymi) kvalitami manazér Kvalitni manazer musi sveé
fidici pisobeni ve velké rig opirat o sij osobni piklad. Chce-li, aby jeho lidé jednali
urcitym zpisobem, musi byt sam tim, kdo tak jedna. Chce-¥, @davali vyjime&né

pracovni vykony, musi jich byt sam schopefrej&li si mit lidi spokojené, &h by byt



také spokojen. Chce-li po svych lidech, aby seest@tvijeli, musi se i on sam rozvijet.
DokonalejSi vyuZiti osobnihofigladu je tak vice spjato se socialni kompetenci
manazek a opira se hlawno participaci pracovnik usnadujici z horizontalni roviny
vztahi a komunikace odvozené formigeni (4).

1.1.1 Socialni pozice manazera

V kazdém socialnim spalenstvi byva zéeréna celarada lidi. \&tSina z nich
se nachazi v pozi¢adovychclend, kteri maji ve vztazich stejné podminky a moznosti
vzajemného fisobeni a komunikace. Jsou to vztahy horizontaswiu kde i lidé, kié
ovliviiuji a usmdriuji vSe, co se ve spdalenstvi odehrava. Jejich pozice je ommm®
jako fidici a vztahy mezi nimi a ostatnigieny jako vztahy vertikalni. Ve spa@leosti
jde obeca o fti typy vertikalnich vztah. Vztah rodita a cti, vztah pedagaga Zaki
a vztah manaZzératizenych pracovnik Ve vSech typech vztdhma jeden z partnér
VysostijSi postaveni a disponuje &jgi moci a ¥tSi pravomoci. Timijsobi na utvéeni
osobnosti jinych lidi a také stimuluje dalSi rozwg&gh, které vychovava, vithva Ci
fidi. Manaz& pasobi na dosfié zaazené v pracovnim procesu v dané organizaci.
Jejich cilem je vést je k efektivnimu a kvalitninagkonu préace.(Bedrnova) Sestra —
manazerka plni Ukoly manaZersky d8eatelské p& u jednotlivé ¢i skupin tak, Ze
fidi oSetovatelsky proces. Jeji role je s@sti vSech oS&ivatelskychtinnosti. Stane-li
se, Ze se se svou roli neztotoZni, m4 to za n&stesbdektivni oS¢bvatelskou pé& (4).

1.1.2 Determinanty ovlidujici vyvoj osobnosti manazera

Uginnost a Gsgsnost @sobeni manazér organizaci je zavisla nads faktor.
Vyznamnou skupinu z nich t¥ojejich individuéini pedpoklady pro praci a to jak
odborné, tak osobnostni. Bloneni si svych klad a zapoi, silnych i slabych stranek
a odpovidajici jednani je ktivou koncepci pro ugpné vedouci pracovniky. Lidé, kie
se sami dokazou objektizrhodnotit, pati na pracovisti k nejlepSim. Tito lidé sami

instinktivre patraji po odezvvlastnich¢ini a sami také hledaji #mou vazbu. Chji



védét, jak se jevi z pohledu druhych. Je to peodilezita informace. NeZadouci je
defekt v sebewsdomovani, ve spravném vnimani a hodnoceni sebernsaMgzyva se
.casténa slepota”. Tito jedinci nejsou schopni unéstdomi vlastni omylnosti.
Tendence nevill a zastirat ndfjemné skuténosti, je ¢ini neschopné pait se

z vlastnich chyb. Lze vychazet gedpokladu, Ze vSechny kvality etmo inteligence
potiebné k Usggnému vykonu povolani jsou n#ielné. NenizZze vSak nastat zlepSeni,
pokud v¢lovéku nenastane prvni krok grem k sebeuwsdoneni a porozuréni tomu, Ze
zlozvyky Skodi mezilidskym vztdimn. Pokud¢loveku v tomto ohledu nesvitne, nenajde
motivaci ke zminé sebe samého. Pracovat s nimvedle r&ho se pro ostatni stava
utrpenim (1, 4, 12).

1.1.2.1 Vnitni vlivy pisobici na rozvoj osobnosti

V genetickém aparatu je zakédovan program indididha rozvoje jedince
projevujici se variabilitou zrani, jistymi rozdijosazené uro¥njednotlivych funkci
a to psychickych a somatickych. Dale se projevojrilinovanosti a integrovanosti
jejich rozvoje. V piibéhu Zivota pak dochazi postupk aktivaci jednotlivych slozek
genetického programu. Proto dosahuji psychické denkgité kvality v daném,
piiblizné stejném obdobi. Také tempo zrani je dano genetithkgmena to, Ze dispozice
k rozvoji niznych schopnosti a dovednosti se mohou projevitlady, kdy dané funkce
obvykle dozravaji. Do té doby nelze zjistit, ztlavek predpoklady ma nebo ne. Gen se
projevuje vzdy integrovasn v SirSich souvislostech a vztazich, potesového planu
v ramci celého genotypu nebo celého organistimveéka. Pravédpodobnost vzniku
ur¢ité kombinace édicnych dispozic je pak zavisla natgobu partnerského vitu.
Psychické vlastnosti vSak neovliyji tyto preference stejn ale variabilita ddicnych
predpoklad je ovlivréna nenahodnosti partnerské volbyrikRdem pozitivni
selektivity je poteba schody v oblasti rozumovych schopnosti. Tinpgisabem se
zdanliw zvySuje vyznam &licnosti, zvla®% ve skupig nadpfimérnych
a podpiéimernych jediné. Déje se tak proto, Ze kvalita stimulace, na kterést&ezvoj

schopnosti, odpovida Urovni rédiské inteligence a stim souvisejiciho &adi.



Prikladem negativni selektivity je vgb partnera podle temperamentu tj. osobniho
tempa, zfisobu emoéniho prozivani a celkoveé reaktivity. Obvykle s@ghuji jedinci,
ktefi se z tohoto hlediska liSi, respektive dagi. Napiklad citow labilni jedinec
potrebuje stabilniho a vyrovnaného partnera. Typ teampentu jejich potomka pak
byva daleko mé&hextrémr vyhrarény. Spolu s vnitnimi biologickymi podminkami
pusobi na vyvoj osobnosti ¥$i vlivy tj. prostedi a vlastnéinnostéloveka (50).

1.1.2.2 Vlivy progtedi

Konkrétni psychickd vlastnost je vysledkem slofitywztaliic mezi genotypem
a faktory vijSiho prostedi. Stej# tak fenotyp tj. napiklad Uroveé rozumovych
schopnostii citova stabilita. V#jSi vlivy se vyznamnou #mou podileji na vzniku
definitivni podoby wité vlastnosti nebo funkce. Vliv praetdi mize hrat éznou roli
u hranénich genotyp. Nadpfimérné nadany jedinec dokaze lépe vyuzit vSechny
podrety, které mu progedi nabizi, dokonce je i akti&wyhledavat. Kazdy genotyp ma
své hranice, v nichZ je schopen na pagmprostedi réjakym zpisobem reagovat. Tato
hranice uéuje maximalni dosazitelnou Uravdané vlastnosti. Jedinec ji dosahne tehdy,
budou-li vlivy prostedi pisobit optimalg. Od paéatku vyvoje je vztah mezi
genetickymi pedpoklady a fisobenim prosedi, vztahem vzajemné interakce.
Tendence k witému zmisobu reagovani, ktera je dana geneticlkiZzengedstavovat
rizikovy faktor. Nagiklad impulzivni jedinci budou na ostatniigobit nepijemne
a s velkou pravtpodobnosti budou odmitani a hodnoceni negatiiakova dispozice
se niize stat ficinou rozvoje mnoha dalSich obtiZzi.

Jedinci siliznymi genetickymi pedpoklady mohou na stejné pii@sti reagovat
jinak, & uz jde o kvalitu pod¥tu nebo o kvantitu. V intenzienstimulujicim prostedi
vysoce vzdlané rodiny se iive rozvijet nadgmeérné nadany jedinec, zatimco
pramérné nadany jedinec by byl vtakovém priesti spiSe fetZovan a stresovan
subjektivrié nadngrnym gisunem podéta i s tim souvisejicim @ekavanim.

V obdobi dospivani se mohogkieré dispozice projevit ndpagjgim zpisobem.

Dospivajici si z&inaji vybirat ¢innosti, které je zajimaji, takéigiele a budouci



povolani. Daleko vice tak vytigji své vlastni progtdi, které je ovlisuje. Vliv tohoto
prostedi se jim jevi daleko zajim&gi a efektivijSi nez moznosti rodingi Skoly,
maze byt ve ¥tSim souladu s vrozenymi dispozicemi i s jejich ajpwymi potebami
(50).

1.1.2.3 Sociokulturni progedi a jeho vliv

Kvalita a kvantita ziskanych zkuSenosti ma pro piyc jedince vzdy velky
vyznam. Mohou ovlisiovat rozvoj poznavacich schopnosti,agpbu uvazovani
i jednotlivé osobnostni vlastnosti a to pozitivnimegativnim zfisobem. Schopnosti
Clovéka predstavuji jeho potencialitu, moznost praitaru ¢innost nebo uz n&ené
rozvinuté soubory dovednosti, upilajici se v ugitych aktivitAch. Sociokulturni
pusobeni Ize z tohoto hlediska ozitaza nejvyznamé&si. Podity z tohoto prosedi
prispivaji k rozvoji specificky lidskych projéy jako je schopnost verbalni komunikace
a autoregulace vlastniho chovani podle socialniorem. Proces rozvojeédhto
zkuSenosti se nazyva socializace. Typické @gen Ze se odehrava v ramci interakce
s jinymi lidmi. Prostednictvim socialniho deni se rozviji Zadouci #poby chovani a
hodnoceni a prozivaniznych situaci. Bje se tak formou napodobyditého chovani,
identifikaci a s tim souvisejici@imani nazat, postofi a chovani. Bje se tak i pomoci
jednodusSiho deni, tj. odnénovanim a trestanim nezadoucich prajev

Socializ&ni ¢initele lze rozdlit podle miry a bezprostdnosti fisobeni
na jedince. Spotmost, kterd4 fisobi na vSechngleny daného spodenstvi. Jejim
prostednictvim si vSichni osvoji stejny jazyk &ilgizné stejné zfsoby chovani. Diky
tomu je mozné lepsi vzajemné porozmia anticipace lidi, ki do této spoknosti
pati. Takovy fad zjednoduSuje orientaci ¥anych socialnich situacich. Jednotlivé
generace si je navzajenfepavaji prosednictvim mezilidské interakce a socialnim
ucenim.

Sociélni vrstva, kniz jedinec pat obecna pravidla dgitym zpisobem
zprostedkovava a interpretuje tak, z&ktera z nich zde majiétsSi vahu nez jina nebo

k nim zaujimé& specificky postoj. Kazda socialnitvasse vymezuje jinymi hodnotami



a normami a jinym stylem Zivota. Pokud by se jetiviet zasadnim Zjsobem lisil,
bude na § vyvijen tlak ve smyslu fizpisobeni se danym hodnotam a zvyklostem.

Mald sociélni skupina je charakterizovantimym kontaktem vSecttleni
a stim souvisejicim osobnim vyznamem a vymezemijiohj roli. Nejvyznamgsi
socialni skupinou, ktera zakladnimuaspbem ovliviuje vyvoj psychiky, je rodina.
Poskytuje zakladni zkuSenosti. SlouzZi jako citoaiezi, jako zdroj jistoty a bezfie
Rodina odrazi zakladni postoj jedince ke&tgy Vysokou ndrou se podili na ziskani
pocitu sebejistoty a sehidkry, na nichz zavisi uplagni schopnosti jedince
ve spolénosti a jejich vyuZiti.

Vyznamnou instituci, ktera oviiwuje psychicky vyvoj je Skola.dobi ve sr&ru
eliminace rozdil, vytv&i tlak na posileni vlastnosti a kompetenci, ktedpowidaji
obecnému modelu U&ného Zaka.

DalSi vyznamnou instituci ovliwjici psychicky vyvoj jedince je pracowstle
to prostedi, kde dosfly ¢lovek zaujima ®jaké postaveni. Profesni role se stava
souasti jeho sebepojeti. Vyplyvaji z nicité pozadavky a &ekavani, které by #&h
¢lovék plnit. Ty mohou byt &zré subjektivié naracné a mohou rozvijet rozdilné
vlastnosti a dovednosti. VeSkeré socialni vlivig@bi na jedince tak, jak on paiém
a pozadavikm rozumi, jak si je vysitluje a jak je proziva. GlezZita je proto vyvojova
urovai jedince a jehoiedchozi zkuSenosti (15, 50).

1.1.2.4 Realizace psychického vyvoje
Psychicky vyvoj se uskut#uje zranim. Proces zrani se projevuje zakonitou

posloupnosti witych znen, které Ize chapat jako stadigravenosti k dalSimu rozvoiji.
Zrani je podminkou dosazeni stavi&itdr vnitini pripravenosti k rozvoji jednotlivych
vlastnosti a fedstavujetasovy program pro psychicky, aleélgsny rozvoj jedince.
Urcuje posloupnost jednotlivych fazi vyvoje. Ovliyje pouze fedpoklady k rozvoji
psychickych procds weni je dale rozviji az na ditou, individualré typickou aktualni
aroveai. Objevuji se i kritickd obdobi, kterd jsou nejvh&8i pro rozvoj ukitych

psychickych vlastnosti nebaildzité vyvojové zminy. Znamena to, Ze pro efektivni



uceni je teba ukity stupei zralosti. Vysledky deni nemaji trvaly charakter, ale mohou
byt naopak ovliiovany novymi zkuSenostmi. To byvaeainé z hlediska adaptace
jedince na nové prastdi, protoZze nové podty a nové zkusSenosti umoziioveku

snaze seifzpasobovat minicim se podminkam (50).

1.1.3 Osobni kvalita manazera

Pojem osobnostni kvalita manazeraatabyt uzivan v dsledku zvySeného
dirazu na kvalitu obeéna dale v souvislosti s tim, Ze kvalita vip¢hu a vysledcich
¢innosti kazdé organizace je vzdy zavisla na k¥alijednanicloveka. Podmiuji ji
konkrétni parametry jeho pracovnich a osobnostpigupoklad. Pokud jsou tyto
predpoklady optimalni, vykazuje obvykle pracowirinost i dalsi formy jeho jednani
neklamné rysy kvality. Podstata vyjitmosti spdiva uZz vsamém s#ovani
kidealnimu stavu. To byva vlastni flexibilnimicim se jediném schopnym
piimérené sebereflexe a nezbytnych émmv z4jmu dosaZeni lepSi kvality nez té
aktualni. Pr&¥ zmirgné sn&fovani je zavaznou cestou pro vSechny,fiktgoms
vlastniho rozvoje maji za ukol oviievat i dalSi jedincefpjejich ¢innosti a v ostatnich
projevech, i pokud jde o dalSi rozvoj jejich oso$tno

Aktudlni osobni kvalita byva odrazem toho, co nabm®st manazeraipobilo
a co formovalo jeho konkrétni podobu a identituojSwulohu hraji jeho schopnosti
a postupa ziskdvané &domosti a dovednosti, ale také jeho #Bmost a v neposledni
fack temperament, postoje a charakterové vlastnostis@ypak utitym zpisobem
odrazeji ve zfisobu jeho sebehodnoceni, v jehoz ramci ka#ldyék v rizné mie
vhodre reflektuje parametry své osobnosti. Diky tét@tmp vazls, kterou pébezne
ziskavaclovek odvozuje uplatovani aktivit umo#ujicich jeji potebné zrény. Mnoho
lidi s vy88i mirou aktuélni osobni kvality se hotlrspiSe nizko. To byva podrgim
nizkou Urovni sebe&domi, ktera se u lidi v naSich podminkach projewuggsledku
minulého spoléenského klimatu. Naopak jedinci s vysokym sebehoénion nemivaji
vzdy odpovidajici osobni kvalitu. dde se stat, Ze ti, ktiesvé nizké seb&domi geeci

jen prekonali, si mnohdy jiZ nejsou schopni osvojitigpby jednéni, jimiz by dokézali
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now nabitou sebad/éru a sebejistotu vhodruplatnit a na tomto zakladse giméiens
prosadit. Nkdy se mohou posunout k naghme sebejistym a@raznym viad pripadi
az agresivnim formam vystupovani a sebeprosazovanisamoizejmg postihuje ty
jedince, ktéi se dostali do witého mocenského postaveni. Mocenska pozice dénéna
miry nahrava tomu, aby se u nich rozvinulggevsim vlastnosti stvrzujiciildzitost
této pozice a daleko mé&ny, které by vyjatbvaly individual hodnotnou a sdasré
socialré prijatelnou kvalitu jejich osobnosti. To seube stat v dsledku nizké
zpasobilosticloveka profilovat se jako silna individualita bez opawjakého vysSiho
postaveni ve spajeosti (4).

1.1.3.1 Projevy osobni kvality

Osobni kvalita vyjatlije zpravidla také to, co dokaZe dat manaZer né¥.je
schopen fispét k vysSi kvalig prace dané organizace. $p@ tedy jak ve schopnostech
Cloveka, tak vjeho motivaci. Osobni kvalita je prémfiva vcase. Mén zavisi
na potencialnich dispozicich a vice na skwmterozvinutych vlastnostech, které se
odrazeji v jednani manazera navenek. Manazer vyRawiidici cinnosti ovliviuje
ponerné mnoho lidi. Bsobi na jednotlivce, stegjnjako na mensgi vétsi pracovni
skupiny (4).

Charakteristikami osobni kvality mohou byt pracowniosobni kompetence,
které vyjaduji zpisobilost ¢lovéka uplatnit se v konkrétnich podminkach pracovniho
zarazeni. Toto neni moZzné bez dostate sebedlvéry a dostaténého sebehodnoceni.
Déle socialni kompetence, tedy schopnost lidi via#nprosadit v socialnich vztazich,
v podminké&ch svého gazeni ve spotaosti. Pozitivni uvazovani a prolaktivni jednani
umoAiuji interpretovat vlastni Zivotni situaci, kterd sggtuje ilezitosti, nabizi
moznosti a fisobi jako vyzva nalézat kladné stranky vSech mdimproces a jew,
véetrg kladnych stranek lidi. Pozitivni uvazovani manazemozni n&ekat na vajSi
podréty a vychazet ve svém jednani ze silnych a saci&doucich vnihich pohnutek.

Vykonova motivace a ochota pracovat, vyssi hlagolaiho asili, projevujici se

v celkow vySSi Urovni narok na zivot, spjatych s naroky na sebe. To byva gpjat
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s piirozenym uplatovanim volniho asili i dosahovani Zivotnich il wetns
vytrvalosti gekonavat pipadné pekézky.

Mit schopnost sebekontroly, jednat raciogal un&t ovladat své prozivani
a s\ citovy Zivot, byt sociala prijatelné spontanni tj. byt ukazny.

Byt zpisobily citlivé registrovat a do svého prozivani a naslednéhoajedn
promitat hlediska moralky i krdsna, to znamena gédnsouladu se svym &lomim
a mit smysl pro estetické rozng Zivota.

Mit schopnost vigt véci now, nalézat a uplabvat nové pistupy a nov&eseni.
Ve smyslu schopnosti a ochoty akceptovat druhé diei snazit jim porozugh
a respektovat je i za situace Zné odliSnosti jejich fistupu, projeu a vlastnosti. Mit
smysl| pro humor. Znamena to ¥idrealitu z nadhledu, i sebe sama odéah, s citem
pro proporce.

Manazer by rél byt zpisobily stale na s@bpracovat ve smyslu odsti@vani
vlastnich nedostaiikprostednictvim sebevychovy a sebewlavani.

Dalo by se 6ekavat, Ze do manazerskych funkci budou nastugdimgt kter,
maji lépe profilovanou osobni kvalitu, to ve smyslevahy @iznivych vliva, jez se
podilely na formovani jejich osobnosti. To ovSemlat absoluté. Za ukité situace se
mohou vtidicich funkcich uplaibvat lidé, ktéi vynikaji nagiklad jen svym intelektem
a ostatni vySe uvedené osobnostni charakteridttieye jsou zarukou optimalni osobni
kvality, jim mohou zcela chyib. Je poteba mit na mysli, Ze intelekt je pouze nastroj.
Zpasob jeho pouZziti pak zavisfgdevsim na uvedenych dimenzich profilujicich osobni
kvalitu (4).

1.1.3.2 Indikatory osobni kvality

K dosaZeni idealni osobni kvality se nejvi¢ibluji lidé, ktei co nejlépe pini
své ukoly a vydavaji ze sebe maximum. Svou prasasii kontroluji a urji si najit
dalSi praci i bez ifitomnosti svého na&izeného. Jsou ochotni poméhat svyfatehim
a spolupracovnikm. Jsou pesni a dodrZuji sliby, které dali. Umi si vaZitsu svého

i ostatnich lidi. Citi odpadnost za chyby svého praco¥is jsou ochotni podilet se
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na jejich napra& U¢i se z vlastnich chyb a chyb druhych a snazi seeggakovat.
Mluvi spiSe s ostatnimi, nez o nich. Dokazi byt estatni, ale viipac potreby jsou
schopni si 0 pomoiici. Umi se pimérere prosadit, aniz by uplaovali agresivni formy

jednéni. Stale @elji o svij dalSi rozvoj a jsou schopni dat vZzdsco navic (4).

1.1.4 Subjektivni determinanty pro vykon manaZzergikéce

Uspesnost v praci a to neplati pouze pro vedouciho qwaika, je zavisla
na dvou skupinach faktbrDo prvni skupiny pét subjektivni determinanty to znamena
podminky, procesy, pravidla apod., za nictHizeni v organizaci probiha,cetrg
celospoléenskych podminek. Jedinec se nerozhoduje jen ndadéakznalosti
objektivnich determinant, ale také na zaklesl/é vnitni motivace, svych peb,
hodnot a sebereflexe. Rozhodnuti pak zalezi nagedamotném, protoze on saniza
fici ano-ne. ¥domi zodpowdnosti by ho r8lo vést ke snaze ziskat co nejvice
informaci, izného zdroje k takovémuto rozhodnuti.

Mél by mit dostatek znalosti o sbtznat své moznostifednosti, ale i své slabé
stranky. Patebuje dostatek znalosti ve svém oborgl by byt sezndmen s poZzadavky
a atekavanimi ze strany néidenych i potéizenych. V neposlediiade musi mit znalosti
tykajici se vedeni lidi (jedince i skupina), mamakgch proce$ a povinnosti.
Zodpowdny manaZer si wdomuje, Ze poznatky a znalosti jsou @&y systém
a jejich ziskavéani je dynamicky proces, ktery nikekorgi.

Dalsi determinantou je osobni motivace. Co a kayacenu chce dosahnout,
potieba pracovat na s®la rozvijet se. Zakladni funkci manaZzera je plangvaeré
zahrnuje vybr Ukoli a¢innosti potebnych pro dosazeni &ilDale organizovani. To je
ta casttizeni, ktera zahrnujerizeni struktury roli pro lidi pracujici v dané ongzaci.
Podili se na zapbvani a udrzovani zapginych pozic v organizaci. Oviiwje lidi tak,
aby byli organizaci proggni a napomahali dosahovani skupinovycli. cRrovadi
kontrolni ¢innost ve smyslu #feni a korekce individuélnich i celkovych aktivit

organizace s cilem dosahnout jistoty, Ze budou ulago s planem. Podstatou
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manazerstvi je koordinace, ktera je fpbha k dosazeni harmonie mezi Usilim

jednotlival k dosazeni skupinovych €i(4).

1.1.4.1 Inteligence

VSeobech Ize fici, Ze 1Q je hodnota, kterou jedinec dosahnecitém testu. Je
to tedy akademicka inteligence. Tato hodnota sarsal® negedpovida US$Enostci
nedsgsnost v zarstnani nebo v osobnim Zi¥otlQ je hod®# o schopnosti &it se,
zapamatovat si fakta a vybavovat si je. Nevypowdachopnosti, jak dotpy tyto
znalosti dokaze uplatnit v Zivat R.J.Stemberg (2001) zavadi pojem &3s@
inteligence. Usgsne inteligentni lidé nachazeji svou cestu &domuji si, Zze fi tom
budou narazet nargkazky, protoze ty k zZivotu gat Uvédomuiji si, Ze omezeni toho, co
mohou dokazat, jsodasto vtom, co mysli, nez to, co skiri& mohou. Aktivié si
vytvareji vlastni pilezitosti. Hledaji své vzory. Snazi se o vykoreritije vic, nez
priméreny. Vyrovnavaji své slabiny. J&lovek starne, upadaji schopnostidSeni 1Q
testi (Skolni inteligence), ale rostou schopnds8it kazdodenni problémy (prakticka
inteligence). Skutaym mefitkem inteligence tedy neni vysledek testu, aleoteh
jedince rozvijet s§ talent.

V posledni dob se néritka poZzadavik, podle kterych se vybiraji pracovnici
do vedoucich funkci, #&mi. Fedpokladem jsou sam@agmeé mira 1Q, vzaélani
a pracovni zkuSenosti, ale do pegi pro vy®r vstupuji schopnost komunikace,
motivace, tymova prace apod. Tedy pojmy z oblastdmi inteligence. (Management)

Kompetence enimi inteligence pracuji synergicky s kompetencemi
kognitivnimi. Spékovi pracovnici maji oboje. Dovednosti a eémbinteligence hraji
velkou roli @i praci komplexsjSiho charakteru. Jejich nedostatek brani plnému
uplatreni jak odbornych znalosti a zkuSenosti, tak inte&kich schopnosti. Struktura
kvalit ema:ni inteligence zahrnuje schopnosti vztahujici sdéaktni osob. Pati mezi
né sebeuwdonmeni, sebeovladani a motivace k vySSinimil Dale kompetence v oblasti
mezilidskych vztah, zahrnujici empatii a obratnost ve sgeleském styku.
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Samozejmosti je jazykova vybavenost a giacova gramotnost. Jedinec
s mimdadre nadpfimérnym 1Q nemusi byt zcela vhodnym kandidatem proigioz
manazera, protoze miva zpravidl&lip specificky zfisob mysleni a to mu ige
znesnadovat socialni kontakt s okolim a komplikovat mozandemluvit se s lidmi.
U ridicich pracovnik se casgji prosazuje jako dlezitejSi emocionalni i socialni
inteligence. To je schopnost debzvladat intelektualni, ale také praktické aspekty
Zivota, zejména jeho socialni roam (11, 14).

1.1.4.2 Sebézeni

U manaZera je vyznam sébmeni naléhagjSi vzhledem k vyznamu osobniho
piikladu, ktery tvéi zaklad jeho fisobeni na pracovniky. V jeho rdmci si na zaklad
sebepoznani dokdZze manaZer stanovit vlastni pritak, aby pi jejich dosahovani
vzdy respektoval spalensky vyznamné cile. Ma-li byt jehaigpbeni na pracovniky
efektivni, musi v &m piekraovat dimenzi pouze Uzce osobnich zajén preferenci.
Od manaZzér predevsim sed&ekava, Ze budou mit ucelenou koncepci Zivota, Kiade
patrna z jejich jednani navenek i z aktivit, jeficprostednictvim na sob budou
pracovat. Na &m je, aby tim, jak bude zachéazet s lidmi, orgaratgejich ¢innost
pripomenout nezbytnost stalé prace naésditera ma jako cil optimalizaci stale se
zlepSujici osobni kvality (4, 7)

1.1.5 ManaZer a duSevni zdravi

Clovék pozitivné duSevi zdravy je charakterizovaradou aktivit, vlastnosti
a postoj. Ma vytvaené realistické sebepojeti, které souvisi s jehaulyini
zkuSenostmi a také s tim, jak jej vnimaji druzéli® tyto lidi se zajim& a je schopen se
pro re a jejich zajmy o&tovat. Odmita posuzovat svou hodnotékibtky jinych, ma sva
vlastni. \&tSinou nepdtbuje podporu a &ovani, ale padebuje komunikaci, kterd je

soutasti jeho racionainiho a socialniho zajmu. Hled#ete radost a uspokojeni svych
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potreb materialnich, poznavacich a @mich v ugitych socialnich skupinach. Tady
respektuje prava druhych a wytvave vztazich dobrou atmosféru. Ma dostage
vysoky prah frustréni tolerance. Respektuje pravo na omyly, je toleriawici omylim
svym i druhych. Je otéeny \i¢i zménam sveho mysleni a svych po8étaje flexibilni,
neztuhne v nedmnych zvycich a pravidlech, dovede jeénit, kdyZz nevyhovuji novym
situacim a rolim. Akceptuje rozumbv emainé skut&nost, Ze neexistuji absolutni
jistoty, Ze Zije ve ssté pravéEpodobnosti a nahod. Paemi se do tviivé ¢innosti mu
piindSi pocit radosti a zdravi. Nesnazi se svym emozé kazdou cenu velet
racionalitou, ale racionalnost dokaze naopak pgakd Stit ged em@nimi poruchami.
Primeérere riskuje, aniz by hazardoval. Preferujgsi radost v budoucnugd mensi, ale
okamzitou radosti t& hned. Znamena to, Ze dokaze odlozit uspokojenitsyppteb
na pozdjSi dobu, pokud je to strategicky vyhodné. Vnimédmm&dnost za své endai
pocity, za své chovani a mysSlenky.

Popsané atributy pozitivniho duSevniho zdravi zajhmejen psychickou stabilitu
a odolnost, ale také sebekAze zdravé interpersonalni vztahy a spefeskou
prizpasobivost (49).

1.1.6 Interpersonalni dovednosti manazera

Percepce je proces, ve kterém lidé pexftictvim svych smy8l prijimaji
informace z okolniho prosdi a dale je zpracovavaji zéelem interpretace. Uit
selekce podktu je zakladem odfiltrovani mérdulezitych informaci, aby bylo mozné
soustedit se na informace podstatn€lovék pii ném miZze byt ovliviovan
subjektivnimi preferencemi. dglem percegni organizace je seskupovani vnimanych
podréta do celki, které mu pomohou Iépe se orientovat v daném fadistDovednosti
v oblasti interpersonalni percepce jsou povazowanydroj Uspchu v praci manazera.
DalSi komponenta, ktera oviiuje vnimani je emociondini stav. V této souvislgsti
zajimavym jevem percépi obrana. Uplaiuje se v pipack percegni selekce, kdy
jedinec nevnima signaly, které by mohl chapat jakeoZujici. Percemi obranu Ize

chapat jako formu vyhybani se tzv. kognitivni dsoaci, tedy sklon &novat vice

16



pozornosti signéim, které jsou v souladu s hodnotovymi preferenceiince a méh
tém, které jsou s jeho hodnotami v konfliktu. Vnimgedince je v neposledriack
ovlivnéno situ&nim kontextem, ktery dofije informace o vnimaném jedinci.
Interpersondlni percepce je subjektivni proceghwei pébéhu neni jedinec vniman
takovy, jaky je, ale na zakladelektivré prijimanych informaci se vytwavlastni obraz
o ¢lovéku a jeho osobnosti.rPvniméani a nasledném hodnoceni druhych se dato
dopoustji omyhi a nepesnosti.

Tyto omyly je prakticky nemoZné eliminovat, ale pdomi o nich nzZe
napomoci ke zmirni jejich &inku. Jde o efekt padi, ktery se projevuje jako
tendence podléhat prvnimu dojmu. Hal6-efekt, kdyrdenajici necha ovlivnit gakym
vyraznym znakem vnimaného. Stereotypizad®iguje vnimanym charakteristiky
pouze na zaklad pritazeni do #&aké socialni skupiny. Projekce vlastnich drys
do druhych lidi. Nafklad ambiciozni manaZer s tendenci interpretoekekoliv
snazeni poidzeného jako snahu o vyniknuti a postup v Kaerig&fekt znamosti fize
nutit Iépe posuzovat lidi, s kterynilovek pracuje nez ty, kié pracuji na jiné stanici.
Hornovy efekt, kdy posuzovatel hodnoti druhého A&latk informaci z doslechu.
Cernobilé viégni — posuzovana osoba je hodnocena jen z hlediskaiymich nebo
naopak negativnich rys

SniZzeni pétu chyb v procesu socialni percepce je velmi oBtizdednou
Z moznosti je zaujmout postoj: Ja jsem vduku a druzi lidé jsou také vidalku.
Promita se vé&m pozitivni geswdceni o moznosti domluvit se s ostatnimi (4, 12).

1.1.7 Prace manaZera s pracovni skupinou

V pribéhu svécinnosti se manazer za&haje stidaw na pracovni skupinu, ale
také na jednotlivce. Proto musi &tnodhadnout, kdy je kteryffstup na mist Jednak
z hlediska objektivnich ptgb pracovniho procesu a jednak i#lgédnutim
k subjektivnim patebam lidi, kter&idi. Musi dobe ovladat nastrojéizeni a vhodé je
uplatiovat v praxi. On je ten, kdo rozhodujicimugpbem utuje situaci v oblasti

sckElovani informaci, tak i tam, kde je Zadouci oxbvani pracovnik. Aby byla jeho

17



¢innost dostaténé efektivni, musi vzdy jednat v souladu se zéakohibbssocialniho
styku uskutenujiciho se v rdmci vertikalnich vztéal organizaci (4).

Mél by umét v lidech kolem sebe rozeznat talent a zakosenimi pracovat na
vynikajicich vysledcich celého tymu. Byly formulowa tri nejdilezitéjSi hodnoty
v jednani s lidmi ubec. Pati mezi & nestranné rozhodovani, uznivani prav nejen
vlastnich, ale i druhéhdlovéka. Tedy fair play. Ohled na druhéhgastnika jednani —
empatie. Ochota néstisledky svého rozhodovani — odgdwnost (11, 42, 43).

Pri praci se svym pracovnim tymem byelmmanazZer jasha konkréts vymezit
zamér a cil pracovnika, ietelrg vyjadrovat pikazy, ndizeni pokyny a fani. Resrg
formulovat své myslenky aégré a srozumitelé je svym pracovnikm sclovat. Mgl by
se spravé rozhodovat i ve slozitych situacich.aBzité je, aby akceptoval jednani
pracovniki, rozungl jim a toleroval a us#rioval je. Musi undt poskytovat zgtnou
vazbu a také ji fijimat a @ekavat. Snadno se orientovat i v rdmgch problémech.
Tvorivé pristupovat kieSeni odbornych aridicich situaci. Dol organizovat
a kontrolovat practizenych pracovnik Musi zvladat i nar&néjSi neuropsychickou
zagz i pruzré reagovat v novych situacich. Jednat ve s&hsmlsvym ssdomim, byt

dusledny,cestny a odpaxdny (1, 5).

1.1.7.1 Komunikace

Chce-li byt¢lovek manazerem, musi byt schopen komunikovat. Toggdke to
dokéze, ovlivni jeho Usgh v Zivog, v praci, v rodis, v jeho vzdlani a pracovnich
vztazich. V sotasnosti se komunikai dovednosti stavaji absolétnnezbytnym
predpokladem usgghu. Komunikovat tedy znamend mnohem vice neZ grsebe
vzajemré mluvit. Je pi ni vytvoreno utité spojeni mezi poskytovatelem #Hjpmcem,
mezi manaZzerem a z&sinanci, potizenym a nakizenym, mezi sestrou a pacientem.
(41).

Jak uz byloreteno, manazer vaze sv@spbeni na pracovniky natgwsobni
piiklad. K jejich ovliviovani vyuziva komunikaci. &kava se odé&j Ze bude svym

pracovnikim naslouchat. Naslouchani navazuje na slySeni, jalezalezitosti
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psychologickou ne fyziologickou. Jde ¥m o pochopeni a porozémi tomu, co
slySime. Naslouchanim se vyitvaodminky pro dalSi rozvinuti rozhovoru. Neformialn
komunikace je pro pracovnikdasto velmi dlezita, protoZe ve vhodné fai podpdi
vykon prace. Manazer néire pozadovat odleni pracovni skupiny, aby jednali jen
vysoce @elné a racionald a aby zcela vynechali své emocionalni projevy eitpo
Mohlo by to pocase nefiznivé ovlivnit jejich vyrovnanost a stabilitu, snizitlkevou
spokojenost a posléze i jejich vykonnost. Naleadmdného porru v téchto dvou
oblastech umaiuje, aby byl vysoky vykon pracovrikdoprovazen také jejich
spokojenosti. Bkteré faktory prace vyvolavaji vysokou miru motieaa spokojenosti
pracovniki. Autor Herzberg ve své dvoufaktorové teorii pojs8est motivénich
faktoni spokojenosti s praci. DosaZeni cile, uznéni, pEnySsamostatna prace,
moznost osobnihotstu a odpo#dnost. Na druhou stranuékieré okolnosti prace
v piipac, Ze nejsou fitomny, primarg zpisobuji nespokojenost pracovikPati sem
podnikova politika, odborny dozor, vztahy s fiadnymi, podizenymi i pracovniky
stejné udrova. V neposlednitack také plat, jistota prace, osobni Zivot, pracovni
podminky a postaveni. Herzberg tvrdi, Ze opakerk@gpaosti neni nespokojenost, ale
prosg ,Zadn& spokojenost”. iRomnost &chto okolnosti prace je nezbytné k udrzeni
piimérené Urova spokojenosti. Tim, Ze se manazér komunikaci nezawiuje jen
na zdalezitosti souvisejici s gimim pracovnich Ukdl podporuje zajem pracoviiik
0 organizé&ni &ni acini je jeho aktivnimi dastniky. Kromn toho musi byt manazer
schopen a ochoten hawose svymi lidmi také o nich samych. O jejich s&jtach,
obavach, pracovnich a rodinnych problémech. OHejéngérech a planech. Zde se
oswdcuje jeho zmidna schopnost lidem naslouchat. Informace, kteréech takto
ziska, nesmi samigme nikdy Sfit dal. Mél by z nich ale vychazetipjednani s nimi
a stejr tak i v SirSich souvislostech vykonu s¥eici ¢innosti.

V komunikaci s jednotlivci se musi manazer vzdg\at tak, aby bylo jasné, ze
bere v Gvahu jejich fiedstavy, narty a pistupy. MEl by umgt poskytovat pijemné
podrety a odstréovat pod#ty negijemné(11, 14, 22).
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1.1.7.2 Komunikéni kanaly

Z hlediska efektivity komunikace ma zasadni vyzraenos sdleni, ktery se
odehrava prosednictvim komunikénich kanal. Vysledny efekt pak zélezi na veélb
spravného kanalu. V organizaci, kdeyada direktivni zfisob vedeni pracovnik se
uziva vertikalni komunikéni kanal a to sestupny. Demokratickyagpb vedeni
podporuje a vyuziva vzestupné komunikace, kterasigdkovava zgtnou vazbu.

Lateralni komunikéni kanal se uzivd mezi jednotlivymi Utvary na stejmovni
a je typicky pro organizace s plochou orga#ridatrukturou.

Diagonalni se uziva v demokratickigené organizaci, mezi jednotlivymi Gtvary
na stejné drovni.

Na zaklad neformalnich mezilidskych vztéh vznikaji dilezité neformalni
kanaly, jejichz existence posiluje tymovou pracle Amohou se také stat pristkem
Sireni zkreslenych nazérneowirenych zprav a pomluv. ManaZer se musi#mijejich
existenci a ®l by umst této skuténosti vyuzZivat. Jeho uloha je ve vztahu
ke komunikaci kidova.

Komunikaci také ovlisiuje kontext. Je to situace a celkovy stav, ve kberé
komunikace probiha. Na jeji jednotliv&astniky misobi stimulani viivy jako je
prostor, ktery je pro komunikaci k dispozici a mistkde komunikace probih,
emocionalni vybaveni komunikujicich a mezilidskétavy. Zpisob vzajemného
chapani a interpretace obou stran. Pozéastinilki z hlediska moci, role a kvalifikace.
Zamery a motivace a v neposledtaick i vék a pohlavi komunikujicich.

Pokud manaZeradi Zertuji a snazi se o odé&mi situace, i by se tomuto
zpasobu komunikace r&f vyhnout ve vztahu Kizenym pracovnikm. Manazer ma
moc a lidé jsou &sSinou zvykli brat vazn vSechno, corekne. MiZze vzniknout
nedorozurdni, které pak ohrozi vzdjemné vztahy. Stava seyatkizeni ztrati dvéru

ve svého nadzeného (9).
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1.1.7.3 Z@tné vazba

Zpétna vazba je reakci naijtou informaci. Informuje manaZera outgobu
interpretace sfleni a o jeho pochopeni druhou stranou. M&otik Urovni. Zgtna
vazba na urovni vniméani, kddu a vyznamuétBp vazba na arovni kddu znamena, Ze
piijemce spravé pochopil smysl s&leni, coZz si manaZer dhe owfit kontrolou
praktického provedeniifxazu. Z velké miry berou #mé vazby v Uvahu individualni
situaci pracovnika a podporuji ofeny dialog. Ne kazda #ma vazba musi byt vzdy
Gcinna. Podana by #&a byt vZdy tak, aby pracovnikovi pomahala ve zbe@ddi kvality
a nechapal ji jako osobni utok. Proto bylanbyt zamnstena na praci a ne na osobnost
pracovnika. Udaje, které #mé vazba poskytuje, by mely byt spolehlivé a snoizeiné.
Uginna zgtna vazba je konkrétni, &@sovana, hodnotna a mussijip ve chvili, kdy je
pracovnik schopen jifgmout. Na druhé stranje podminkou jeji efektivity ugmi

aktivreé naslouchat (4, 9).

1.1.7.4 Asertivita

Poprvé byly principy asertivity formulovany v 50etéch dvacatého stoleti
Americanem A. Salterem. Pro jeho z&®ni na sebeprosazovani byva gam
zkresleg chapana jako uémi se prosadit. Préadu lidi tim néize ziskat agresivni
nadech. Asertivita je komunikai styl, ktery vyjaduje priimé a pimérené vyjadovani
vlastnich nazar pozitivnich i negativnich, bez poruseni prav jinytkdi i svych
vlastnich. Asertivni komunikace znamend &teou komunikaci za&ienou proti
manipulaci. Asertivni fistup k Zivotu a druhym lidem, je znamkou toho, ¢imvek
dokaze zit jako dosfh, nezavisld osoba, ktera cti prava druhych a cjgopna
respektovat jejich nadzory. Séasreé zna také sva prava, kterd dokaze prosadit a neboji
se vyjadit svij nadzor. Na zéaklad dlouhodobych vyzkuf byla formulovanarada
asertivnich pravidel. Jde dipzena prava kazdéhidoveka byt sdm sebou. Ne na ukor
druhych, ale vedle nich, s nimi a pré. €lovék ma pravo sam posuzovat své chovani
a nést za dodpowdnost. Ma pravo nenabizet vymluwy,omluvy ospravediujici své

chovani. Ma pravo posoudit, zda a nakolik je odpoy za problémy druhych. M&
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pravo znénit svij nazor a dlat chyby. M4 pravdici ja nevim, ja ti nerozumim, je mi
to jedno. Ma pravo byt nezavisly na dobrdiostatnich. Ma pravo &at nelogicka
rozhodnuti.

V komunik&ni rovire se asertivni iistup projevuje fedevsim v urni
spontand se projevit, zvladnout fméienou miru sebeotéeni, dokazat prosadit
opravreény pozadavek, udh pozadat o laskavost. Dokazat odmitnout bez nadivyth
pociti viny, omluv a vysetlovani. Un&t poskytnout zgtnou vazbu, zejména kritiku
a unét zpétnou vazbu takéiymout.

Cilem asertivni komunikace s druhylovékem by nglo byt dosazeni
prijatelného kompromisu. UZiva sé& pom riznych asertivnich technik, mezi kteréipat
obehrana gramofonova deska. UZiva s&ci vmanipulujicimu komuniké&nimu
partnerovi. DalSi uZivanou je technika dewch dvéi, kterou se reaguje na kritiku. Je
to paradoxni fijeti kritiky a souhlasnym postojem napoméhani kiidmeéni situace. Je
mozné i vyuzit techniky asertivniho dotazovani, led¢lovék snazi zjistit podstatu
jemu adresované kritiky a oé&ld tak kritiku manipulativni od oprédwmé. Mezi
asertivni techniky séadi i tzv. sebeotéeni. Znamena to ot&sre hovait o svych
pocitech nebo udmirici si o laskavost, které by vzdy gedchazet pouziti obehrané
desky. V naSem kulturnim kontextuibe byt asertivita pouZitaripieSeni konfliktnich

situaci (4, 15).

1.1.7.5 DalSi vyznamné komuni&ai prosiedky

Souésti komunikace je celtada mimoslovnich prasdki, které se uzivaji
jakoby intuitivreé, podprahow a které s#8ované skuténosti zdiraziuji, nebo je
popiraji. Jsou to pragdky metakomunikativni, to znamena tim, co je zenkwoikaci.
Ret t&la je povazovana za Hmngj$i nez verbalni komunikace. Neverbalni projevyjso
spolgénym sw¥tovym jazykem, ale maji sva iedi, ktera mohou byt zra¢ odliSna
(51).

Paralingvistické progtdky doprovazejiecové vyjadeni. Je to najklad sila

hlasu. Bi smyslupiné komunikaci ma& byt &dni kongruentni, to znamend, Ze
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komunik&ni prostedky nejsou ve vzajemném rozpordedavana zprava nebo signal
ma v komunikaci vyznamnou slozku behavioralni. Toamena, Ze sdéasti
stElovaného je také chovani komunikujiciho. Mezi vymnn& paralingvistické
prostedky pati také mimika, gestikulace, vzajemna vzdalenosisiqj.

Dulezitym komunik&nim prostedkem jsou pohyby samotnych rukou. Ruce
vzdytikaji pravdu. Prozrazujiigni, pocity, signalizuji ndlady. Ruce davaji odabwa
otazky, @&laji nabidky i tehdy je-li komunikujici v rozpacich

Proxemika a vzajemné postaveni ukazuji, jak jsokosnunikujici blizci
a v jakém hierarchistickém usgalani je jejich vztah.

V socialni rovig je mnoho prvi ritualizovaného chovani. Jde o kazdodenni
styk regulovany pravidly spalenského chovani. NaruSeni ritudlu je vnimano jako
piekrateni pravidel¢i vyboceni z hladkého komunikaiho toku do nejisté oblasti.
Komunikani prvky by nély smerovat k tomu, aby vzdjemny vztah byl na Urovni dobré
spoluprace. Takové, ktera dovoli casné vstoupeni do oblasti intimity bez pocitu
ohroZeni (48, 51).

1.2 Management

Podle Druckera management znamena dosahovdnparihoci lidi. VSechny
definice managementu vychazi ze socialniho prockdy,se na jakékoliinnosti
podili kolektiv lidi a Glohou vedouciho je zodgdmost za dosazeni cile, ktery byl
zadan (1).

Vést znamena ve formalni organizaci zaitym cilem a konkrétnich podminek
ostatni lidi k tomu, aby seémovali plréni Ukoli, pfi dodrZzeni poZzadavk na dobré
mezilidské vztahy. Kazda organizace sleduje své. dilsgsni vedouci pracovnici
doké&Zou pro dosazeni tohoto cile ziskat své prakgviPrincip vedeni podle il
spaiiva ve spojeni dvou zakladnich dimenzi vedeni, aotientace na vysledek
a orientace na pracovniky. Bestinim cilem nejsou konkrétni Gkoly, ale famkné cile,
které jsou sjednavany s pracovniky. Ti pak ziskav&Si odpo¥dnost a sotasré

so0 7

prostor pro realizaci konkrétnich opati vedoucich k dosazeniiciZdaila formulace
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cili v zasad prispiva k uspchu vedeni podle dil Vystizre formulovany cil pak
umoziuje kontrolu vysledi prace a vyhodnoceniipadné odchylky od poZadovaného
stavu. Podle paramétrSMART se formuluji specifické, &htelné, akceptované,
realistické a terminované cile. Znamend to, Ze loluske je konkrété formulovan
za jednoznénych kvantitativnich nebo kvalitativnich kritéritanoveny cil podituje
pracovnika a probouzi ¥m jeho skryté moZznosti. Realistického cile Ize tosait

a v poZzadovaném terminu, ke kterému nejppzada nastat pozadovany stav. Vedeni
podle citi zatina wdomym zamsifenim vSech aktivit na néakzené cile. Nejdve se
odvodi zakladni cile a ty jsou pak vychodiskem peskadu cil. Cile se wuji
pro kazdou oblast organizace a kazdou Giowedeni sestugn az do Urové
jednotlivych pracovnik (9, 21).

1.2.1 Teoriefizeni 21 stoleti

Prelom 20. a 21. stoleti znamenal prudky rozvoj psacglobalizace a spolu
s nim nalistajici spoléensky vyznam. Byl charakterizovdn hledanim ramce
pro kvalitativie¢ nové gistupy k organizacim. Stéle vice se v této soustisfpomyslelo
na komplexni systémy viitich a vejSich sociald ekonomickych vztah Chce-li byt
organizace Usgna, musi byt schopna rychle s&twa rychle reagovat. Ustdnim
tématem uvedené diskusé&tpm je Siroce chapany koncept odpdmosti. Ve ¥tSing
koncepci managementu a organizacgivad dominoval ryzi pragmatismus
a ,ekonomismus”. Dnes se organizace se svymi &kthii nedotykaji pouze zajm
ekonomiky, ale fimo ¢i ne@imo ovliviiuji také kvalitu. Teorigizeni byla obohacena
0 koncept socialni odpégnosti organizace. ivodem spojovani organizaci s pojmem
a tématem odp@dnosti je skuténost, Zze dnes Iz&€ko jednoznané uréit hranice mezi
vngjSim a vnitnim prostedim organizaci. Je to dano skimesti, Ze kazdglovék mé
mnohorozmirnou socialni identitu. i&obeni jeding uvnitt organizace je tak zakoait
uréovano i jejich mimoorganizaimi zajmy a naopak, protoZze maji odpony vztah
k obéma sféram svého Zivota. Tedy pracovni a mimopracowhsouvislosti
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s uvedenym trendem dochézi k hledani pealti a styli vedeni, které by stimulovaly
odpowdny pristup zamistnan@ k organizaci, k praci a individualni kaifé

Predpokladem efektivity organizace je zasadni soufaeki individualnimi
a oficialnimi koncepceniiidici ¢cinnosti. Pojem objektivni koncepce se v obecnénovi
vztahuje k projektovani &izeni systému vztdhmezi jednotlivymi prvky organizai
struktury. Objektivni koncepczeni je v praxi realizovana konkrétnimi manazeig a
proto tizré individualizovana a subjekti¢ninterpretovana. Vzhledem k fungovani
organizace je pakdba zabyvat se otazkou, jaké individualni koncerani jednotlivi
manazé& maji a jaké jsou jejich zdroje a praktické solossi. Oficialni koncepce
vnitiniho managementu je sice spwmlgm, ale ¢asto také idzreé chapanym
a pouzivanym jazykem. Zpob chapéni realityrizeni v jednotlivych fipadech
ovliviuji ¢initelé, jenz se podileji na utteéni osobnosti a profesni kariéry manézer
Vyznamnym faktorem byva prakticka zkuSenost a rdemtifikace s organizaci a jeji
kulturou (4).

1.2.1.1Rizena pée

Rizena pée je pgrechodny proces a znameneyzeti odpogdnosti za zdravi
populace a fijeti financniho rizika, které je ifp této odpo¥dnosti neodmyslitelné.
Rizena pée podporuje efektivni géo pacienta a je zaloZena na spolupréci organjzace
ktera péi poskytuje a pacientem. Tato ggéje orientovana na populaci. Respektuje
nejen jedince, ale také komunitu a Zivotni pedt, zviastni raz je kladen na praktiky
podporujici zdravi. Role zdravotiiikse tedy roz&ila, musi zvaZovat i jiné faktory,
které péi ovliviiuji. Za (telem udrzeni naklddna zdravotni p& a jeji kvality se
oc¢ekava spoluprace a odpmnost vSech ziastrénych stran. Pétk nim pacient, |ékia
a vedouci pracovnici systéniizeni pée. PojiSénec gevezmecast naklad (obvykle
20 % za vykony, na nez se pojistné vztahuje. Abja bzajiS€na kvalitni pée
a efektivni vyuzivani finamich zdrofi, musi se kvalita, ndklady a hodnota poskytované
p&e hodnotit. Vstupnim bodem jeitginou primarni p&. Je povazovana za hlavni

mechanismus poskytovani preventivnéelgné a rekonvalescén p&e s vynaloZzenim
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nejmensich naklad Spolupodili se na dlouhodobém vztahu mezi pagment
a poskytovateli zdravotni pé. Poskytuje se&tSinou v ramci ambulantni pé.

Dnes se poskytuje slozita qeé ktera vyZzaduje mnoho fmvatefi a specialist.
Proto je dlezita koordinovand interdisciplinarni g Hlavnim cilem je zajistit
mechanismus pro komplexni systém poskytovani zdnaymze prostednictvim celé
fady vzajemid propojenych sluzeb. V soasnosti spéiva fizena pé&e v kombinaci
metody plateb za vykon a celkové ¢péorientované na populaci, coz povede
v kongném disledku kiizené konkurenci. Existuji explicitni smlouvy, kkenformuji
zWastrené strany o tom, co dostanou a jaké fimdrriziko kazda z nich figvezme.
Znamena to, Ze vSichntastnici jsou odpadni za financovani gé a snazi se udrzet

néklady na co nejnizsi arovni (13).

1.2.1.2Rizeni personalnich zdrdj

V sowasné fazi reformy zdravotnictvi se velmiistedr® zvaZuje otézka
adekvéatniho p&u personalu. Spolu £8im vyuzitim neodborného personélu se vyviji
na oSabvatelské sluzby zray tlak. Nedostatek personalu na édetcich jednotkach
predstavuje hrozbu pro tuto novou koncepci. Jaghat, aby manazer vyuzZivalugv
personal co nejvyhodji. Personalni zdroje, které umaifi dokorteni prace
v organizaci, jsou omezené komodity a Zzadny zdesjirtak dlezity jako personal.
Pro spigni poZzadavi kladenych na oSaivatelskou p& je nutny spravny peet
oSetovatelského persondlu a jeho za&jist je slozity proces. SloZeni personélu
odpovida typu, p&iu a porgru personalu, ktery je nezbytny k vykonavani pratati
sem optimalni posr sester k pomocnému persondlu s licenci nebosddsmim
na konkrétni jednotce pé o pacienty. V rezii manaZzera je pak rozpis sluiebry
predstavuje vlastni fmélovani persondlu na jednotku nebo &ddi a cas.
K personalnimu zaji8hi jednotky pati personalni plan, kteryredstavuje dopokiené
sloZeni zdravotnickych pracovidikpotrebnych k zaji&ni bezpé&éné a odpovidajici
oSetovatelské p&. SloZzeni personalu obeécmircuji nasledujici faktory. Rmeérna

denni obloZnost a fluktuace, klasifikace padienpraimeérna délka pobytu, typ
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poskytované zdravotni P& a vzorce roz#leni personalu pro titou zdravotnickou
instituci. Persondlni plany jsou ve zdravotnictviiaiovany sodasnymi problémy.
Pati sem zfsoby proplaceni @&, nové zdravotnické strukturgasné propoushi
pacienfi a nova profesionalni pracovni sila &nicimi se pracovnimi hodnotami
a aekavanimi. Povinnosti o3ewatelského managementu, jak stanovi ANA je
vypracovavat racionalni programy s cilem zajisézf&nou pé€i reagujici na pdeby
pacient.

Metoda inZenyrstvi managementu optimalizuje pracowtizeni personalu
vypracovanim modelu personéainiho indexu. &ptéto metody je zavisly na kvalit
poskytovanych informaci. S vyuzitim podobnych tekhpramyslového inZenyrstvi
a jinych informaci finasi systematick& analyza navrh odpovidajicih@spddarného

personalniho vzorce (13).

1.2.1.3Rizeni¢asovych zdraj

Kontrola nad casem je v zas&dkontrolou nad praci. Efektivni manéie
vyuzivaji ¢as hospodaen Casovy management se skladaiznych zasad a technik
umoziujicich nejlepsi vyuzitéasu. Jeho cilem je podfitodobré pracovni navyky, které
produktivré vyuZivaji ¢as. Aktivity managementé@asu vychézi z princip jako je
komunikace, planovani, delegovaniazeni cii podle priorit. ManaZer, ktery did
planuje, nejen Ze dob ridi cas swj, ale takécas ostatnich. Delegovani {nnost,
kterou manaZer vyuziva, aby zajistil dokeni prace organizace podle planu. Kdyz
manazer sestavi hierarchii gilvypracovavacasovy plan na jejich pémi. Cile fadi
podle priorit. To znamena iszeni cil, Ukoli a povinnosti od nejvice po nejméén
dulezité. Pravidelné hodnoceni toho, jak se tté@s je dobrou technikou pro posouzeni
vyuZziti casu. Schopnost zorganizovats a efektivé jej vyuZivat je znamkou dobrého

managementu (13).
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1.2.1.4Rizeni finannich zdroji

Hlavnim faktorem ve zdravotnictvi jsou finan otdzky. ManaZer musiedét
o ekonomickych otazkach, protoZe jeho role vyZadigby \Enoval pozornost
financnimu stavu organizace. Slozky, které jsou nezbigtfigeni financi, se nazyvaji
finanéni struktura. Ta zahrnuje centralizované zasadyeeemtralizované operace
a propojené povinnostiéth, ktgi hraji ve finagnim managementuéjakou roli.
Vytvorenim finagni struktury je manazém umoZino poznat, co se od niciktekava
a posoudit i tom Zivotaschopnost organizace. Systém finétmo managementu je
plan, ktery vyuziva a maximalizuje ekonomiku. P$&nsklada z centralizované politiky,
z decentralizovanych fingnich operaci (kazdé od&dni ma& své provozni néklady),
ze zavedenych propojenych povinnosti osob findo managementu. Obvyklym
prostedkem finatniho planovani je rozet, jehoZz vytvéeni mize byt provazeno
nejistotou. Nejiéive se vyhodnocujertv¢jSi rozpdet a odchylky musi byt vystleny
vySSimu managementu.iévod dlouhodobych dil a plam pritom do detailnich
financnich odhad vyvolava otazky, na které |IzéZzko odpo¥dét., presto musi proces
pokratovat. Je fi ném dileZité dodrzet pdivou strukturu a zagteni (13).

1.2.1.5Rizeni skupin

Obecnr Ize fici, Ze optimalni podoba systémiizeni a podpory skupin sede
odvijet pouze od posloupnosti Gvah ofpbtch, které maji byt nagimy, o produktech,
které tomu budou slouZit. V neposledatk také o procesech, kterymi tyto produkty
budou vznikatRizeni skupin znamena volbutgnbu, jakym jsou zadavany dkoly, jak
probiha kontrola jejich pbni, prdva a kompetence vymezena ve skupiro, jak je
distribuovana odpasdnost. GileZity je v procesuizeni vyvoj skupin, tedy poznavani
a ovliviiovani znén v k&hu ¢asu. DalereSeni uloh skupinami, tedy tgob, jakym se
skupina vypgada se zadanym ukolem a rozhodovéni i to, jak upisk probiha vykr
z vice moznosti. Velkou roli v procesaeni hraje vedeni skupiny nebo tymu, stanoveni

strategickych cil a obecnych princippro vykEr metod, jimiz ma byt ail dosazeno.
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Pro existenci a furéost nesoudrZznych tyimstejré jako sehranych ma kbvy
vyznam smysl a povaha cile datignosti, cesty, kterymi tym hodl& jit za svymi ¢ily
lidé, kteii vykonavajicinnosti podle pokylh manazera a v neposledi@ce ,subjekt
fizeni” tedy manazer. Tady se nabizi otazka, gkyek tym ridi, jaké k tomu ma
motivy a schopnosti a jak prace pro skupinu iajel jeho osobni pégby (21, 34).

1.2.1.6 Stylyiizeni

To, do jaké miry manazer bere v Uvahu kazdytye jmenovanych faktdr
fizeni, definujestyii zakladni stylyfizeni. Jde o ifatelskérizeni, ve kterém lidé a dobré
vztahy dostavaji igdnost ped vysledky. Vede to k vyt¥eni giznivého klimatu
ve skupir, ale pokud se projevi nedostaté vysledky, hrozi krize autority manazera
a nebezp&éé naruSeni vztah

Malou starost o lidi a vysledky charakterizuje nfidini fizeni, jehoz hlavnim
rysem je direktivni Ipni na procesnich formalitach, které tivochranny val okolo
manazera. Projevi se krizi vSude tam, kde jsoledisi prace a dobré vztahyldzité.

Direktivni styl fizeni charakterizuje tflaz na vysledek a osobu manazera,
zatimco lidské vztahy ustupuji do pozadi. Ztroskatéam, kde nesta kontrola, ale
zélezi na osobnim nasazeéténi tymu. Usgchy sklizi @i pInéni ukoh, pri kterych se
musi manaZzer rychle rozhodovat a tam, kde char&sehopnosti lidra dosiaji nato,
aby wtSina lidi v tymu dokazala tento styl akceptovat.

Synergicky styfizeni klade @raz na mezilidské vztahy a na vysledky. VyZzaduje
individualni gistup a urani motivovat. Osobnost manazeradmnapomahd stabilnim
vztahim a UuspSnému dosahovani dobrych vyslédloteba uplatnit praytento styl
roste s narénostic¢innosti, kterou tym vykonava.

Vedle vyhragnych styli Ize definovattadu gechodnych a nestalych stylPati
sem rutinnitizeni, kdy zajem o lidi, procesy a vysledky j&lpe& davkovan tak, aby
to neznamenalo ani hrozbu krize, ani zbgte Gsili navic. Prosmlivé fizeni se
pohybuje od direktivniho kiatelskému. Byva ozgavan jakotizeni metodou ke

a cukru”. Od mista k mistu v zavislosti na nélachnazera nebo ¥sich podminkéch
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bloudi chaotick&izeni. Neni nutné klast si otazku, ktery z vySenowanych styl je
Zadouci pro nejséldrejSi cestu k usgchu. DnesSni manatie obvykle odpovi, zZe
za nejlepsi povazuiji, ,samiagme” synergicky stylizeni. Nekdy mohou byt z odpadi
slySet i rozpaky a nejistota — jako by se teorieagela 8kde daleko od praktického

Zivota. Volba styluiizeni bere v tvahuredevSim osobnost manaZzera, v neposkaili

st v

1.2.2 Organizace

Organizace jsou nezbytné spmaské jednotky a funguji v kazdodennim Zévot
Jsou definovany jako spa@kensky systém zagme zaloZzeny za &elem splgni ngjakého
cile pi vyuziti lidskych zdraj. VétSina odbornii v souvislosti s nimi aitaziuje
vzorec strukturovanych vztahkteré gechazi z interpersonéinich skupin do skupin
mezi jednotlivymi oddlenimi.

Z4jem o studium organizacicad na p@atku dvacéatého stoleti. Jednou z prvnich
védeckych praci, které zkoumala organizované chouing klasicka teorie, ktera se
piihodre déli do i kategorii. Prvni je &decky management, ktery se sdedii na
organizaci z pohledu manaiex pispel k hospodargsi organizaci.

Druhou kategorii tvéi administrativni management. Ten se na organidziaeil
z pohledu administrativy a managementu, tedy shodali. Osobnostmi
administrativniho managementu byly haplenri Fayol nebo Luther Gullick. Mnoho
zasad, které tito teoretici navrhli, se vyuziva medernich organizacich. Pamezi
né zasada komunikace, jednota vedeni, rozsah kontrdélegovani pravomoci
a jednotny cil.

Posledni slozka klasické teorie managementu je kogticky model, ktery
popisuje konkrétni typ struktury. Jeji ndzev vymyskmecky sociolog Weber. Byl
zarovar jejim hlavnim pispévatelem. Byrokraticka struktura vyviji na swdeny
neustaly tlak. Aby byli metodii a disciplinovani, aby dosahli vysokého st&ipn
spolehlivosti chovani arfzpisobivosti vzorovému jednéni. Ma-li byrokracie fungt
potrebuje disciplinu. V tom sgiva zakladni kritika této struktury, v niZ je kladdiraz
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na ukol a ne na jednotlivce. Klasicka teorie polskytudoucim teoretim zakladni
mySlenky k uvahadm, které obsahuji pojednani o prew, funkcich a zasadach
managementu, organiaa struktue a dirazu na cile.

Moderni teorie organizacégqastavuje novy pohled na lidi v organizaciclirdx
je zde kladen na jednotlivce vice nez na praci retbakturu. Byva oznsmvana také
jako behavioraini nebo humanistické teori¢isfvatelé behavioralni Skolyeiili, Ze
jedinec ma potencidl Kzeni sebe sama a ktomu, aby byl schopny zvySovat
produktivitu.

V diasledku vlivu systémovehoristupu se vyvinuly d¥ nové varianty teorie
organizace. Prvni teorigi@ni organizace pohlizi na organizaci jako na Zgiohyslici
oteveny systém a teorie chaosu zavisici n&rgp vazl prostedi. Teorie chaosu se
pokouSi najittdd mezi zdanli# ndhodnymi udélostmi. Klasicka i moderni teorie

prispivaji k pochopeni praktické povahy organiza®.(1

1.2.2.1 Organizéni koncepce

Organizovani je vytvieni formalni struktury autority. Jejim préstnictvim
dochazi k tvorb, definicim a koordinaci dalSithy prace, aby se dosahlo stanoveného
cile. K tomu dochazi pomoci intekakich jewi, které vychazeji z hierarchického
uspaadani lidi navzajem na sbhavislych, vykonavajicich odliSrgnnosti. Interakni
jevy definovala klasicka teorie. Zvlastnim jevemnjoc, autorita, postaveni a proces
delegovani.

Moc je sila pinit cile a zaji&hi, aby bylo dinéno vSe patbné. Mocni lidé jsou
dominantni a posunuji se gl tak, jak se jejich moc 2tduje. Naopak, kdyZz se jejich
moc zmensuje, posunuji se &am dofi. Moc se rozd8luje do @ti kategorii. French
a Raven identifikovali moc donucovaci, o&ttavaci, legitimni, kvalifikovanou moc
a referetini moc. Pozédi byla jeSg pridana informé&ni moc a nakonec sedma spojovaci
moc.

Donucovaci moc se pouziva k zajifit poslusnosti padzenych. Manazetekne,

Ze pokud se skupina nggpusobi nové personalni politice, budou pracovnifeigzeni
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do jiné oblasti instituce. iPvyuZiti odnénovaci moci manaZzer zajisti pro zé&tmance
néco hodnotného. Ndfklad finartni odngénu. Odmény jsou wWibec velmi dobrym
aspektem Zivota v organizaci. S autoritou je srteind legitimni moc. Jedna se
0 neporusitelné pravo nddeného na prava a povinnosti piadnych. Této moci
vyuzivd manazer na zakkagozice, kterou zastava. LepSi znalosti a zkuSeposto,
aby ostatni &ali to, co manaZer navrhne, vyuziva kvalifikovanéc. Refereéni moc
je zaloZzena na schopnosti vedouciho inspirovattriskatomu, aby se snazili svému
vedoucimu podobat. Jde o typ moci spojeny s osebagmvahovymi rysy (charisma).
ManaZzer vynikajici ve sveé klinické praxiuge podizené inspirovat k lepSim vykém.
Rikd se, Ze &déni je moc. Potizeni potebuji informace, které jejich vedouci ma.
Na informacich, které ma manazer nebo ke kterynpiisdup, je zaloZena informai
moc. Spojovaci moc vznika na podkdaspojeni s mocnou osobou. Ve zdravotnictvi
maZe takovou moci viadnougkdo pribuzny s vysokyniidicim pracovnikem.

Moc je interaktivni proces, kteryidbe byt @&inny pii plnéni nezbytnych cil.
Ziska se tvrdou praci a sbiranim zkuSenosti, faké&e je manazer v praci kompetentni
a ve vztahu k jinym lidentestny. Dobré pracovni vztahy musi rozvijet se vSemi
pracovniky. Musi urt pres\dcit ostatni o spravnosti svého hlediska. Jeho argtime
musi byt logicky a musi ukazovat na jehoiggb mysSleni. Musi byt mezi svymi
podiizenymi, aby s nimi mohl mluvit a oviovat je.

Autorita je legitimnim pravem na poslusnost. Jetda&é pravo nadlzeného
na dodrZzovani prdv a povinnosti ze stranyifmeohych. Byva problémem dasré
zastupujicich manaZera. Hierarchickd autorita zman@avo nakzenych na fesny
vykon podizenych. Ve schématu organizace je zn&amanako rovna linie. Autorita
personalu je poradensky proces a ve schématu aeganse zobrazuje jakégpuSovana
¢ara. Moderni organizace efektémyuZziva autoritu hierarchickou i personélini.

Nedilnou souasti dynamiky organizace je radéinzodpo¥dnost. Je to povinnost
podavat vykony podle pracovni naplpro danou pozici. Jedna se o ¥mitpovinnost
a logicky a pirozeny disledek autority.

Zajimavym aspektem dynamiky organizace je postav@sfatni uznavaji, ze

manazer ma lepsi talent nebo predky. Postaveni zaroweslouzi jako odrna, stimul
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i cil. Proces delegovani je proetlek, kterym je autorita &ovana a fdélovana
raiznym jedin@m v organizaci. VyuZiva sefipném personalu k dosazeni vygného
cile prostednictvim pidéleni pravomoci a povinnosti. Delegovani je pro dyika
organizace ktové, protoZze se jedna aimy vysledek planovani a vede k systému
délby prace(13).

1.22.2 Organiz&ni kultura

Stejre jako ma kazdyloveék nezamgnitelny otisk prstu, ma kazda organizace
svou jedinénou organizéni kulturu. Je to komplexni zalezitost, kterou metnadno
vytvorit, ani znenit. MuZze byt gstovana managementem nebo sefipgat jeho
nezajmu rozviji Zivelth Predstavuje specifické postoje a chovéld@ni organizace,
zpisob oblékéni, gesta, tabu, tradice, ritudly aisep, jakym se realizuji cile.
Organiz&ni kulturu niize ovlivnit vrcholovy management, management étad
i sestry samé. | kdyZz odolava gnam, sama se neustaleémn Silni jedinci se snazi
organiz&ni kulturu zngnit nebo ji gizpasobit vlastnim pgebam., svému stylu chovani
a vystupovani. Pokud maji takovi jedinci silnou losmst a charismatasto se jim
to ddai. MuZe byt poznamenana zastnanci v pozitivnim i negativnim slova smyslu.
Organiz&ni kultura je koronérni tepnou kazdého &ddi. Proto mize mit jeji selhani
dalekosahlé néasledky. Je zaloZzena na emocich, kgetg nejvice patrné, kdyz je
ohroZzena zinami. Je zaloZena na historické konti&t riziko jeji ztraty vysstluje
odpor ke zrédnam.

Zdravi organizéni kultury ohroZuje neexistujici jasnéepistava jak dosahnout
aspichu. Odkladani wezitych rozhodnuti. ZvySovani indexu entropie austjici
stugEn vycerpanosti. Problémy s moralkou, problémy politickéhdzu. Unikajici
prilezitosti. Komunik&ni problémy s managementem a projevy nezajmu olérob
sester. Nezdrava kultura se pakza negativa projevit v oblasti kvality a produktivity.
Kvalitu organiz&ni kultury mohou ohrozit ¢ité situace nebeoinnosti. Nagiklad casto
zruSené informéni schizky pro sestry. Pokud se vrchni sestra zdrZziged¥ & ve své

kanceldi. KdyZ ignoruje pokusy a napady sester naétd reco zlepSit. Kdyz se
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o reformgé vztahi k lékaum a pacientm pouze mluvi. V neposlediiack i postoje
managementu, zvlaStmaji-li sestry dojem, Ze jsou pokladany pouze ahladové
polozky.

K jejimu vyhodnocovani slouzi pohovory se Z#Zamanci a pacienty.
K vyhodnoceni rmdiZze zdravotnické z&eni vyuzit také odbornych konzultant
Vyhodnocuje se podle apobu, jakym se na odeni pracuje. Jakym #gobem se
dosahuje usithu, kdo ukuje priority. Kolik energie se vyda na projekty erpvnani
s hodnotou vystupu. Dale se kvalita vyhodnocujeleagisobu, jakym se projevuje
uznani a kdo odm rozhoduje a jaka prace je &&5€ji oceréna. Podle zfisobu, jakym
se na oddeni motivuje, zda jsou sestry motivovany pennebo uznanim. Podle
zpasobu, jakym se napodobuji ,modely”. Kdo je skimgn vidcem na odé&eni. Jaké
jsou charakteristiky takovéhaigice, co dla jinak a co se mohou sestry otha nauit.
Podle zjisobu, jakym se kdo snaZzi sasnou kulturu zgnit. Jaké strategie ke zme
se uziji. Jaka je komunikace na eélhi, jednosmrna nebo dialog. Zdravotnické
zd'izeni je Zivy systém se svymi vlastnimi feitami a Zivotnimi cykly. Existence
naprosto zdravych organizaci je #nutopii. VEtSina z nich se snazi o udrzeni svého
zdravi. To znamena fungovani bez konflikizloby a zavisti, neochoty pomluv,
frustrace a cynismu s maximalnim rozvinutim potéloci zangstnand. Zdravi
organiz&ni kultury se projevi loajalitou zafstnand, jejich vysokou produktivitou,
kreativitou, angaZzovanosti a radostnytisfupem k praci (13).

1.2.3 Management ve zdravotnictvi

Nemocnice mé z hlediskdzeni zdravotnickych instituci nesi vyznam. Je to
zarizeni, které ma licenci k poskytovani zdravotnigpéMa utity pocet kizek
a organizovany zdravotnicky tym pozadované kvaifik. Je schopna poskytovat
nepgetrzitt Iékarské a oSdébvatelské sluzbyeém pacientm, ktai nemohou byt k&eni
ambulant®. Specifickou¢innosti vSech nemocnic je diagnostika &b& a ¢innosti
spadajici do oblasti sekundarni a tercialrtiepékkteré nemocnice jsou také&exliskem

postgradudlni vychovy lék& a pracovnilk nelékdiskych oboiéi. Vykonavaji také

34



zdravotré vychovnoucinnost. Nemocnice jsoutitlény podle pémérné délky oSébvaci
doby na nemocnice pro akutni¢p@ nemocnice pro dlouhod®memocné. Na konci
devadesatych let tvitly nemocnice pro akutni stavy kolem 60 % z celkuvéaitu
liZzek. Podle typu vlastnictvi jsou nemocnice klasiiny na nemocnice ve vlastnictvi
a spra¢ statu. Jedna se o fakultni a vojenské nemocniogiejdé nemocnice
ve vlastnictvi a spr& meést a obci a soukromé nemocnice neziskového chawakte
ve vlastnictvi a sprav cirkvi a dobrginnych organizaci nebo nemocnice typu
akciovych spolenosti, druzstev a jinych typ firem, které jsou zaloZzené
na podnikatelském principu. PodleepaZzujiciho druhu @@ se nemocnice e

na vSeobecné a specializované. Jednim z kritéidéni nemocnic je také rozsah
lizkového fondu. Malé nemocnice maji obvykle do 30Bek. Nemocnice Btdni
(300-600 Wizek) a velké s kapacitou nad 6G¥dk. Specializované nemocnice maji
v CR charakter odbornychdébnych Gstak (psychiatrické l&ebny a Ustavy pro @u
respirg&nich onemoc#ni).

Bez ohledu na organizai uspdadani se nemocniceéld na i zakladni
subsystémy. Jsou to praco¥idécebre preventivni pée, kterd zahrnuji specializovana
oddckleni podle Iékiskych oboii. Tyto pracovi& se dale di na izkovou a ambulantni
cast. Pati sem také pracovidspolé&nych vySetovacich slozek, kterymi jsou laborigo
a pistrojova pracoviét DalSim subsystémem jsou pracayidttera dopiuji 1écebnou
p&i a plynuly chod nemocnice. Rasem stravovani, doprava, energetika a technické
sluzby. Gilezitym je subsystém manazersky a ekonomicko-spr&atrnuje vrcholovy
management nemocnice. Managemergdsti Grove zahrnujici prim& jednotlivych
odcEleni a vrchni sestry a manazery na prvnim sttigani, kam pdt stanéni sestry.

Dualezitou podminkou efektivniho fungovani nemocniee gptimalni porér
mezi pa@tem odbornych zdravotnickych pracoviilt p&tem ostatnich. V s@asnosti
jsou nemocnice podstatnou géati infrastruktury ekonomik vysfych zemi. Planim
svych Ukol vytvéreji jadro zdravotnictvi a, kde ziskava odbornoulifikaci veskery
odborny zdravotnicky persondl. Jsou vyznamnym eangpracovnich mist a oétateli
mnoha piéimyslovych podnit. V poslednich letech doSlo k prudkému vyvojiésam

NN s

k efektivrgjSimu rizeni a vyuziti nemocnic. V podminkacteské republiky jde
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predevsim o to, aby nemocnice dobudovaly kvalifik@vatetnictvi a zavedly moderni
metodyiizeni provozu. Aby vytvilly odpovidajici nastrojéizeni kvality, marketingu,
rozpaitu a kontroly. Efektivni vedeni je pro nemocnicejst dilezité jako odborna
medicinska pé& (13, 17).

1.2.4 Management v o§@vatelstvi

VétSina toho, co se vi o managementu, byla odvozepgce vV jinych
disciplinach. V oSébvatelstvi ale vznikaji vlastni jedité strategie, s@asré s tim,
jak vedouci pracovnici studujidici procesy. Management je proces s mezilidskgmi
technickymi aspekty, kterym se plini cile organiz®itom se hospodaéna efektivig
vyuzivéa lidskych, materialnich, fin&nich a technologickych prasdki. Management
v oSetovatelstvi se od profesionalniho managementu \trdstaoborech lisi filosofii
sluzeb. V oSébvatelstvi je pdeba jedingny pristup, protoze nese socialni
zodpowdnost za zdravi a nemoci lidi, rodin a komunit. iaap&e, kterd ma byt
poskytovand, je stejrdilezita jako personal, ktery ji zafidje. Tento dvoji cil vyZzaduje
od managementu uvazlivé a specifické profesionsti@tegie. V polovié 80. let 20.
Stoleti byla zavedena nova koncepce, znaméa jakengdizeni.Radovy personal byl
vyzvan, aby svymi nazoryigpeél k reSeni probléf Tato metoda byla povaZzovana
za pechod Kk pozitivnimu a inspirujicimu manazerskémylust Aktivity, které
podporovaly sdilené rozhodovaniglgnvelky vliv na Ulohu manazér Ti se museli
nawit metody usnatljici zapojeni a rozvoj personalu. Proto ipbbvali vza&lani,
které jim umozni pouzZivat styly vedeni, jeZz zvydlera pravomoce personalu. Vazba
mezi manazerem operativni linie a skupinou je ne#by vyZaduje nové schopnosti
manazera. Systematické studium toho, co manaZ&ji a jak, poskytuje informace
dulezité pro zvySeni celkové efektivity organizaceo3étovatelstvi viadne vysoké
intenzita prace. Diky tomu jefizeni obzvl&8 nérané, protoZe za#stnanci
ve zdravotnictvi majitrznou praxi a wzné vzalani. Charakter prace i pracovnici
vyzaduji od sestry manaZzerky, aby vyiila nové progtedi, v #mZ se bude poskytovat
kvalitni oSetovatelska pé& (10, 13, 46).

36



1.2.5 Vyvoj ulohy managementu v oBetatelstvi

V prostedi zdravotni p& se Uloha managementu a manaie¥ni. Vrcholovy
management, kterému se takikd administrativni Urove sestava zigdstavenstva,
feditele a zastugcreditele. K povinnostem této skupiny fatidit manazery. Jeji
sourasti je také hlavni sestreircholovy management vytyib poslani vizi a hodnoty
zdravotnického zdzeni, jde pikladem v modelovani kultury excelence a je osobn
zainteresovan v procesu za@gani kvalitniho systémufizeni a sotasr jeho
neustalého zlepSovani. Vrcholovy management efaektikomunikuje, motivuje
a respektuje za#stnance (40).

Stedni management tkioprim&i jednotlivych oddleni a vrchni sestry, kterym
se rgkdy iika manazg jednotek. Vrchni sestry jsou podle zakoha8%2008 Sb.,
ve smyslu zéni poz&jSich gedpisi, ktery stanovuje odbornou gobilost k vykonu
povolani zdravotnického pracovnika, piadny priméi oddleni, organizané
a metodicky narstkyni oSetovatelské p& — hlavni ses¢. Vykonavaji své povolani
vrozsahu a Zisobem stanovenym zakonerRidi se mezinarodnimi Gmluvami

oy

a kodexy prav pacielnt Dodrzuji disledrg organiz&ni a provoznitady nemocnice
a v ramci své funkce pracuji dléeplpisi o bezpénosti prace a ochrany zdravi préaci.
Vrchni sestry se podili na praktickém yguani ve studijnich oborech k ziskani
zpasobilosti k vykonu zdravotnického povolani. Spoaguji v multidisciplinarnim
tymu, vedou zdravotnickou dokumentaci a dalSi dadatarci vyplyvajici ze zvlastnich
ptedpigi. Pracuji s informé&nim systémem zdravotnickéhotizeni. Ridi, kontroluji
a organizujiinnost nelékeskych zdravotnickych pracovrikdbaji o jejich rovnorrné
rozmiséni podle pateb jednotlivych Usek Odpovidaji za Urove a kvalitu
poskytované osaivatelské p& o pacienty, dodrzovani postup platnych standaiid
oSetovatelské p&. Spoléné s primdi odckleni pipravuji podklady pro sestaveni
planu pracovnik a planu materidlniho zabezpai a provadi kontrolu jejich
dodrzovani. Jsou opra&mé rekteré své pravomociipvést doasré i trvale na své
zastupky® nebo stardini sestry (viz pilohag. 3).

Treti Groveéi managementu t¥o manazé zakladni nebo také operativni linie.

Stanéni sestra je patzena primé oddleni a vrchni sest. Nadizena je nelékakym
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zdravotnickym, pracovnikm v oboru dle zakon& 189/2008 Sb., ve 2ni pozdjSich
predpigi a vyhlasky¢. 424/2004 Sb. Zastupovanaife byt po¥ienym nelékiskym
zdravotnickym pracovnikem na adeni. Ri vykonu povolani bez odborného dohledu
a bez indikace |éka v rozsahu své odbornéigombilosti a kompetence poskytujecpé

v souladu s pravnimi ipdpisy a standardy. Dba& na dodrZzovani hygienicko-
epidemiologického reZzimu, vede zdravotnickou dokot@ei a pracuje s informiaim
systémem zdravotnickéhoiizeni. Poskytuje pacientovi informace v souladussau
odbornou zpsobilosti. Podili se na praktickém vavani ve studijnich oborech
k ziskani zfisobilosti k vykonu zdravotnického povolani a na rbéo standard.
Spolupracuje v multidisciplinarnim tymu.

V souladu s diagnézou stanovenou I&ka poskytuje, fipadre zaji¥uje
zakladni a specializovanou o%statelskou p& prostednictvim oSdbvatelského
procesu. Podili se zaravena poskytovani preventivni, diagnostické celéné,
rehabilita&Eni, neodkladné a dispenzarni¢pé Vykonavacinnosti podle 848 i péci
o0 pacienty, u kterych dochazi k selhani zakladaigbtnich funkci nebo toto selhani
hrozi. Ritom zejména bez odborného dohledu na z&kladlikace lék&e a bez
odborného dohledu a bez indikace ika

Po ziskani specializovanéigmbilosti podle §49-52 vykonawdnnosti podle 84
a dale bez odborného dohledu a bez indikace pgskybuganizuje a metodickyidi
oSetovatelskou pé&, véetrg vysoce specializované oBwmfatelské pé&, v oboru
specializace, ifjpadré zangreni.

V tidici a organizéni ¢innosti stanini sestrafidi a koordinuje ¢innost
vSeobecnych sester, zdravotnickych asiftemtSetovatelek, sanité a sanitarek.
Poskytuje odborny dohled pracovilifk pracujicim pod odbornym dohledem. Odpovida
za dodrZzovani postip a platnych standafid oSetovatelské p& a za kvalitu
poskytované pie. Podili se na evidenci o dekubifi a hlaSeni mimi@dnych udalosti.
Pravidelg kontroluje stav opidit ve spolupraci s odpeégnymi Iékdi kontroluje jejich
uloZeni, expiréni dobu a hospodi@ni s omamnymi latkami. Zodpovida zastini
vykazy prace a ostatni gebné doklady. V neposlediiack se podili na zav&di
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a provadni systémi kvality a bezpé&nosti zdravotni p& a jejiho kontinualniho
zvySovani (viz pilohac. 2).

1.2.6Ridici proces na Grovni stainich sester.

Manazer z&kladni linie m& specifickou zodgdwost vici organizaci
a pracovniim. PIni cile organizace nebo @tiEhi v rdmci poskytovani o3etvatelské
p&e. Udrzuje kvalitu p& o pacienty v ramci fin&gnich omezeni organizace. Zvysuje
motivaci zamstnand i pacienti. Snazi se zvySovat schopnosti fizenych pracovnik
a koledi prijimat zmény. Buduje tymového ducha a zvySuje moralku. Stsea
o profesni rozvoj personalu. Usih managementu zavisi na talentu jednotlivce, jeho
motivaci a pilezitostitidit. Prvnim krokem k rozvoji talentu je seznanatsstradinimi
funkcemi managementu. Dovednosti pro realizaci fiimksk& manazer praxi (13).

Manazer si je vzdy &dom toho, Ze jeho pracovni &gy a vykonnost jsou
hodnoceny podle pracovnich vyslédkdosahovanych jim vedenym pracovnim
kolektivem. Maci ¢lenim svého kolektivu je reprezentantem z&jomganizace, o jejichz
legitimité musi byt osobh preswdcen. Ve svém {sobeni respektuje cilové hodnoty
spol&nosti, rovnost Sanci vSech na nezadatelnost pravasgch, ktery je kymkoli
ziskany westné sowi s ostatnimi (11, 53).

Role sestry ve vedouci funkci seémh ManaZerka zakladni linie musi mit
znalosti a dovednosti z persondlnifiveni, musi ugt ridit svij oSetovatelsky tym.
Musi mit znalosti v oblasti teorie organizace a imuezunét ekonomickym
souvislostem poskytovani zdravotnickych sluZzeb.kdenpetentnitidit poskytovani
oSetovatelskych sluzeb a také owviwat zdravotnické planovani idzeni lidskych
zdroji. Stanéni sestra participuje na ofmtatelské p&. K napini jejich¢innosti pati
jeSe dalsicinnosti vyplyvajici z jeji funkce.

V oblasti organizace planuje §¢ U¢astni se na lékské a sesterské vigit
Zaji%uje penos informaci mezi pracovniky jednotlivych&mV oblasti komunikace

vytvari vztahy s pacienty a jejich rodinou. KomunikujeoSetovatelskym tymem,

s terapeutickym tymem a stop-managementem  zdrgkéto  zdizeni,
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administrativou a jinymi oddenimi. Z kategorie ,hotelovych sluzeb” jitipalezi
objednavani stravy pro pacienty, kontroluje rozditravy podle diet naordinovanych
lékarem. Zaji§uje, aby bylo na oS#&ivaci jednotku dodavano pradlo @&Koviny

v dostaténém mnozstvi, a sg¢asr zajif'uje odvoz pradla do pradelny. &uje Grovei
hygieny na pokojich paciehtna chodbéach, sestéra provoznich mistnostech. Ma na
starosti bezpmost prostedi (ergonomie oddeni, opravy). V oblasti zaji§hi materialu

a pistrojového vybaveni objednava Iéky a kontrolujesgumaeni s nimi (expirace,
manipulace, spié¢ba). Objednava sterilni a nesterilni obvazovy n@testara se
0 UdrZbu a opravyifstrojové techniky.

Stanéni sestra byva zaroitenentorem — pomaha studémt pri praktické vyuce
zvySit si znalosti a dovednosti pro dobrou pragovolani. Spolupracuje se Skolou.
Zajiftuje Kast na semirf&ch na svém oddeni a také je organizuje. Identifikuje
potreby vzdlavani sester a pomocného personalu aglaxd a zapracovava nové
pracovniky. V oblastitizeni personalu koordinuje absence ve sluzbachaauj@
dovolené. Z#zuje rozpis sluzeb, pracovni dobu a pracovni rezii to vSem
participuje na oSébvatelské p&. Podili se na diagnostice, planovani a realizaci
oSetovatelského procesu. Edukuje pacienty a jejichmuodliFislusniky.

Stanéni sestra fipravuje dokumentaci k lIékské vizig, které se také gastni.
Podili se na pkni ordinaci z vizit, spolu se svym tymem zpracov@ré&gram
planovanych vysSéeni. Nezanedbatelnd je i jeji role v oblastileckécinnosti, protoze
se podili i naeSeni vyzkumnych Ukdl

Existuji ¢innosti staninich sester neraditelnych do pedchozich kategorii.
Napriklad vykazovani dokumentace pro VZP, odvoz pagdiena operani sél,
prekladani pacieiit z operéniho stolu do dZzka po operaci a manipulaceuZkem
pii cest na pooperéni pokoj. Edukace personalu z&eilem vylepSeni jejich Zivotniho
stylu (8, 23, 33, 43).
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1.2.7 Role starini sestry

Management neni jen definovany systém, ale takéopsust jednotlivce
navrhovat a prosazovaeSeni tam, kde zdjem pacient@yazuje nad vSim ostatnim.
OSetovani nemocnych je velké @mi, zaloZzené na porozém nemocnému, ale také
na praktickych dovednostech¢deckych principech a tymové praci. Stami sestra,
pokud chce daie vést swj tym, musi si ugdomit, Ze, jeji pracovni Ugphy
a vykonnost jsou hodnoceny podle pracovnich vysigginu, ktery ona sama vede. Byt
dobrym manaZerem znamenda byt dobrym lidrem. Teédym, kdo vede &oho nebo
néco rekam. Jde \ele, je prvnim z mnoha. Schopny manaZer zakladrié Ima
odborné znalosti, dovednosti a dostates praxi. Ma vysokou vlastni motivaci, pracuje
aktivrne a dokaze se vzdat i volnéldasu. Svou préaci vniméa jako vyzvu. Je kreativni
v mySleni a nevadi mu dale se ®&bat. MEl by byt rad v kontaktu s lidmi jak
v soukromém, tak v profesnim Zi¢otDokaZze se spréenrozhodovat a asertign
prosazovat své nazoryulRZzité je, aby byl zdrav aghpodporu v rodig (53, 55).

Existuji dovednosti, které v sdkElovék mize pstovat, aby se stal dobrym
lidrem. Na tom, do jaké miry se mu to ptidaavisi, jak bude uggny. Mgl by byt
emocionalg stabilni, aktivni a tvilvy. U manaZera ffiStich difi bude stale vice
rozhodovat o usfchu jeho schopnogidit ve spolupraci smi a aktivnim zapojenim
téch, jichZ seizeni tyka tjrizeného pracovniho kolektivu. Kvym tkolem manazera
tudiz musi byt vytviit ze svych spolupracovniktvorivy a vykonny tym, jehoz usili
bude orientovano na dosaZeni cile, ktery musi plesny olEma stranam. Pro
moderniho manaZeraigstala byt aktualni zasada ,rékda panuj’, ale naprosto
piirozenou filozofii je ,sjednt a vael” Vedeni lidi spolupraci vychazi z poznani, ze se
lidé potebuji uplatnit v praci jako myslici a tkieé bytosti. Patebuji se podilet na
spol&ném cili a dosahnout édomi vlastniho uplatmi (seberealizace). ManaZzer
operativni linie, ktery je organize¢ zdatny,tidi tym navzajem se dafljicich osob.
K tomu, aby tento tym ddb pracoval, musi byt stabilni a sestry amnspokojené.
Sestry si natolik ceni dobrého kolektivu, Ze jsowilk nému ochotné i ledacos
prehlédnout. Kvalitdy fungujici tym na odé&leni neni samdejmosti a nevznikd sam

0 sol&. Stoji za nim uasili, snaha, tvorba &stvani kolektivu - management. Podle
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toho, jaky kolektiv na pracovisti je, Ize usuzovaia schopnosti stafmi sestry. Pokud
je tato dobrym managerem, nenechdj folektiv, aby se vyvijel, jak on sam chce
a n&eka pouze né&eSeni jeho negativnich vystupStanéni sestra musi kolektiv de&n
~opecovavat”, posilovat kolektivniho ducha a rozvijehge prednosti. K Zadoucim
pocitim kazdéhatlovéka pati pocit jistoty, & je kde je a nemusi byt zrovna sestrou.
Proto musi sestra jako manager operativni linie poéizerg zastitit, byt jim
advokatem. ManaZzerské techniky jsou pixeni lidi nezbytné. VSechny se ale nedaji
nalwtit. Paki mezi re schopnost jednat s lidmi, osobnostni vlastnoptirazené autorita.
Pro spravné fungovani manazera je nezbytna tak@ra@kpracovitost. Musi mit pevné
nervy a zdravy usudek. Bezpodming nutné je, aby #a jasnou vizi, ke které své lidi
povede. Sila jeho osobnosti se ukaze raa cest k této vizi, protoZze mustinit
i nepopulérni rozhodnuti, pro které ho jeho spaapwnici nebudou zrovna milovat.
Ke svym podlizenym ma byt staémi loajalni. Znamena to, Ze jim bude oporou v fejic
opravrénych pozZadavcich, aledta by se za & postavit a obhajit je i vifpac jejich
pochybeni.

Krome role advokéata pini stammi také roli soudce. Tady musi kazdou situaci
k feSeni rozhodnout vzdy spravedlia nezaujat, & uzZ se jedna o vicéi mérg
oblibenou potizenou. V pimérené mife by se nila orientovat i v soukromém Zivot
svych sester. Neznamena to, Ze by jim dp méla néjak zasahovat, ale¢domosti
o m mizZe vyuzit. Daleko Iépe tim také porozumi jejich gueviim, které se mohou
tykat nagiklad vymen sluzeb. ZvySené porozéni by nEla projevit v Fipack, ze jeji
podizené studuji. Ne#sta by mit pocit, Ze ji timtoferostou pes ramena, ale naopak,
vychazet jim vSemoznvstric, nagiiklad @i sestavovani sluzeb. d& by sestram, jde-li
to, umodovat East na vzdlavacich akcich. Stejmebo podob¥jako se stara o druhé,
musi se starat také oigyrofesni fist a rozvoj (10, 43, 44, 47).

1.2.8 Vzdlavani stanénich sester
Prace stagni sestry je velmi ndkma a pro zdravotnické #iaeni vyznamna.

Proto zasluhuje pozornost od top managementudl&wdjicich instituci. Podle zdkona
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¢. 96/2004 Sbh. ji byla stanovena povinnost celozigata vzdlavat. Sestra p&tmezi
zdravotnické profese, jejichz vykon je spojen s nymi ohroZzenim zdravi a Zivt
jinych lidi. Regulace jejiho povolani je dana stamdm kriterii v zakonnych norméch,
které musi sestra vykonavajici profesi splnit. Tyeaopravani k vykonu povolani,
celozivotniho vzdlavani a odborné namrpraxe. Po z&kladnim odborném studiu, které
potiebuje k ziskani kvalifikace, nasleduje dalSi &adani, nutné k celozivotnimu
odbornému tistu Ehem jejiho profesniho Zivota. Platsem specializai studium,
zaneiené na specifiku oSelvatelské p& v iznych Klinickych oborech. Studium
probihd v akreditovanych institucich a zdravotnatkyzdizenich. K vykonu profese
stantni sestry pdtbuje univerzitni studium a to bak&ké ve vSeobecném
oSetovatelstvi nebo magisterské studium odatelského managementu nebo
pedagogiky. Nezbytnym je kontinualni &dvani. Povinnosti sester je udrzovat své
odborné znalosti na Urovni stasnych ¥deckych poznaik Toto vz&lavani probih&
prostednictvim organizovanych forem \ddvani, mezi které p#t kurzy, stéze,
odborné semirié@ a v neposlednfacd také samostudium. Ke vddvani staninich
sester vramci kontinualniho wdvani paiti projekty, které se tematicky vztahuji
k tizeni lidskych zdrdj. Pati mezi & program,Reseni konfliktnich situaci”. Ukéazalo
se, Ze toto téma je nejslakifanek v manazerské praci stamich sester. #nim autoi
tohoto projektu je, aby se dopad programu projedména v manazerské praci
stantnich sester na odinich. DalSi moZnosti e byt napklad e-learningové
vzklavani pro sestry, do kterého se mohou zaptgis internet (35, 36).

Je poteba si ugdomit, Ze celozivotni vadavani neznamena pro sestru sbirani
kreditnich bod, ale u¥doneni si toho, Ze byt sestrou znamena & Ma jedné strah
jsou Wwebny stednich a vysokych Skol, poslucharny a knihovny encsudium,
seminde a Skoleni, na druhé stearZivi lidé — pacienti. & uZ v nemocnicich,
v doméacim progedi, nebo v ambulancich. #¢o ¢ je celozivotni udl téch, ktei
se rozhodli pro oSatvatelstvi, jako svou profesi. Neni to ambice nagiék jeding, ale
celoZivotni vzdlavani maji sestry a ostatni mlékee tSing vyspilych stafi ulozeno
zakonem (24. 45, 52).
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Stanéni sestry si musi zvySovat svoji profesionalni @owlinak by si jich
nemohli vazit ostatnilenové multidisciplinarniho tymu. Rebuji se seznamovat
s oSetovatelskym ,knowhow”, které jsou dnesigtupné na oStvatelskych serverech,
CD, manuélech nebo v jinych eddkéch materialech. Pibuji publikovat
a seznamovat vejnost a ostatni sestry se svéanorodou a zodp@dnou praci. Mly
by ostatnim pedavat své myslenky a poznatky (30, 37).

1.3 Kvalita oS@bvatelské pée

Neni lehké kvalitu definovat. Mozn4a proto, Ze jen@dernim kontextu vnimana
jako filozofie, ktera je Uzce spojend s orgadidastrukturo a ne pouze soubor metod,
technik a pracovnich postlup Palmer definuje kvalitu jako esenci |é&ke
a oSetovatelské p&. Kvalita podle & znamena &at spravné #&ci sprave,
na spravném mistse spravnymi lidmi. Ve zdravotnictvi je kvalitace&izena ugitymi
pravidly. Znamena to spini vSech poZadavk o kterych rozhoduje pacient. Z Siroce
koncipovaného pojeti pé o zdravi vyplyvd nutnost chapat lidské zdraviojak
celospoléenskou hodnotu a povazovat ho zdeymy statek, ktery jei¢ba do znéné
miry financovat prosednictvim veéejnych stath. PoZzadavky na zdravotni §ése
neustale zvySuji. Kvalitarpdstavuje komplexni pojem s celtadou dimenzi. Lze se na
ni divat z tiznych ahli. M4 mnoho vybrouSenych ploch a kritérii, podleritd se
hodnoti (11, 19, 40).

Zaji¥ovani kvality je procesem vedoucim k zab&rmé co mozna nejlepsi
dosazitelné Urovn poskytované oSwmivatelské p& a to ziskavanim, sledovanim
a vyhodnocovanim informaci o iéo nemocné s cilem jejiho zlepSeniul&xité je
definovani a pouzivani objektivnich kritérii pronednocovani, vytvieni metodickych
a organizaénich podminek a ziskani pracovinipro zajiséni kvality. Déle zavéghi
konkrétnich opaeni k zajis&ni kvality a vyhodnocovanicinnosti intervenci (28).

Kvalitni p&e musi byt pro pacienta bezZpd. Znamend to, Ze mozna rizika
zakroku nebo nemodfiiiho prostedi jsou omezena na nejnizSi miru nebo zcela

vyloucena. Znalosti a dovednostiqugiciho jednotlivce jsou v souladu s nabizenoti pé
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nebo zakrokem (kompetence). VeSker&ep@ sluzby jsou pro pacientyijptelné

a odpovidaji jejich pozadawkn. Efektivhost p& znamena, Ze poskytované sluzby
a zakroky dosahuji@kéavanych vysledk Veskera pée je relevantni a vhodn&idi
pottebam pacieiit a je zaloZzend na uznavanych standardech.relm,t aby bylo
oc¢ekavanych vysledkdosazeno s nejekonodtdjSim vyuzitim zdra}. Pacient musi mit
moznost ziskat ptébné a fimérené sluzby na spravném ngistve spravnycas,
skuténym odbornikem. Kontinualni (tzv. ,bezeSvac¢@d nabizi koordinované,
negerusované sluzby rekraujici bariéry prograiiy odcleni, |ékdi a organizaci
navazné v prostoru &ase. P& musi byt poskytovana v dalkdy ji pacienti nejvice
potiebuji a je pro & nejprospsrejSi. P€e ma byt poskytovana na s@asné Grovni
védeckého poznani a odpovidat danému stavu ilpéin pacierit DaleZitou dimenzi
kvality je Ucta a vnimavost, tedydgob, jakym zdravotnicky personal respektuje stud,
lidskou distojnost soukromi a individualni odliSnosti paciente-li ve zdravotnickém
zaizeni zdravéa organizai kultura, motivovani a spokojeni zé&stnanci, nerlo by byt
tézké tento program v ramci celého zdravotnickéhidzeai realizovat. #sto existuji
urcité predpoklady, které jsou nutné pro &Spé zavedeni programu kontinualniho
zvySovani kvality (16, 41).

1.3.1 Systém ukazatekvality

Jednim z mnoha neobvyklych terrijrs kterymi se zdravotnici, téta deng
seznamuji je balansed scorecard — BSC. Bstiny feloZzeno znamena vyvazeny
systém ukazatél Tento novy manazersky nastroj byl poprvé pops&tianku Roberta
Kaplana a Davida Nortovona z roku 1992 v HarvardiBess Review. Umanje sladit
dlouhodobé strategické cile zdravotnického zaZizdrdZdodennim provozem. Tento

N1

nastroj ma vyhodu, ipstoze nepé#t mezi nejjednodussi. Je velice flexibilni a jeho
uzitetnost se projevi iip pouziti jednodussiho modelu. Pomaha sladit turd&kké
prvky fizeni, strategické cile a jejich kazdodenni realizazivot organizace. Saasti
BSC systému je také metodologieiavani prioritniché¢innosti vedoucich k dosazeni

a zajiseni dosahovanych dil V pripac pouZiti tohoto systému nejde vrcholovému
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tymu pouze o vytvieni dokumeri, ale o to, aby jagndefinoval smir a takové
ekonomické a profesni cile, které zajisti organizatysluplnou, ekonomicky zdravou
budoucnost — spokojené pacienty i Zatmance a radost z vykonané prace. Vybrané
ukazatele potom slouzi ke sledovani &eni toho, zda se tiana cest na cest

k dosazeni vy§enych cili. Praci v organizaci lze vnimat zétyt perspektiv.

Z perspektivy pacienta, viitich proces, ekonomiky a ji®ni ristu zdravotnického
za'izeni. Provazanostdhto perspektiv je nesmirdalezitd. Aby mohlo zdravotnické
za'izeni prosperovat, pabuje gizei pacienti neboli rostouci spadovou oblast. Aby
ziskalo jejich pizen, musi nabizet vysoce kvalitnigéZa (telem zajis&ni kvality musi
mit zaméstnance, ki@ maji znalosti a neustale ziskavaji nové. Kruhujaviran
potiebou mit loajalni a nadSené zstmance.

Kazdy manazer by se &nzamyslet nad vySe uvedenymi perspektivami
a pro kazdou z nich si vybrat hodnotici ukazat&leré s nimi souviseji {fXina-
nasledek). Jde o to, aby tyto ukazatele nabizelskplny a vyvazeny pohled na celé
zdravotnickeé z&zeni v uvedenychidezitych strategickych oblastech.

Zavadni BSC vramci celého zdravotnickéhotizani neni snadné. Jeho
zavedeni pdtbuje teoretické i praktické znalosti tohoto systgpodporu vrcholového
managementu a spolupraci exfiertoddleni informatiky. V neposledrface potrebuje
podporu a angazovanost vSech gsmmand. Ti musi mit znalosti o tom, jak sladit
strategické dokumenty se svou kazdodenni praci (40)

1.3.2 Akreditace

Souwasti transforméniho procesu w¥eském zdravotnictvi po roce 1989 byla
snaha snizit vysokou variabilitu mezi jednotlivyradravotnickymi z&zenimi.
Oswdcenou metodou tohoto snazeni v zemich wigh demokracii jsou akreditace.
Tento pojem je odvozen od latinského slova crederdivérovat. Akreditace tedy
znamenaji dvéryhodné prokazanitdery. V historii je akreditace Uzce spojena se
snahou zajistit kvalitu 1ékaké a oSébvatelské p& v dok&, kdy tato byla ohrozena

narmstajicimi iniciativami  sm¥ujicimi  prevazi ke kontrole néaklail Ceské
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zdravotnictvi si jiz v roce 1989 byloédomo rozdik mezi zdravotnickymi Zézenimi

v oblasti fyzického stavu nemocnic, tak technické&bavu nemocnic. Rozdil byl také
v personalnim obsazeni a veugpbu, jakym zdravotnicky personal poskytoval
[écebnou a oSébvatelskou pé&. Vroce 1994 byl iniciovan projekt Akreditace
nemochnic. V roce 1998 byla vytkena Spojena akrediiai komise CR (SAK-CR).
V tomto roce byly ve ¥stniku MZ¢islo 7 popsany akreditai standardy a metodika.
Rok poté byla eské republice akreditovana prvni nemocnicasem se akreditace
zmenila z nepopularniho néstroje, ktery trestal vinig nekvalitu, v nastroj vyuky
a kontinualniho zvySovani kvality, kteryfgsouva své zagreni z vyhodnocovani
struktury na vyhodnocovani prodea vystuf s nafistajicim dirazem na bezgaost
lécebné a oS&bvatelské pee.

Akreditatni standardy jsou rozZtbny do deseti tematickych oblasti. Oblast
kvality zahrnuje sledovani dokumentace, infrasuokttvorby standarda zaji§ovani
kontinualniho zvySovani kvality. Déle diagnostickgostupy, p& o pacienta
a kontinuita p&. Sem pat propoustci zprava a fevoz pacienta na jiné oéédni ¢i
do jiného zdravotnického Haeni. DalSi sledovanou oblasti je dodrzovani prav
pacienfi, podminky poskytované P& standardy managementut@é zamistnance,
shér a zpracovani informaci a protiepidemiologickategra.

Akreditani fizeni z&ind podanim Zzadosti u organizace, ktera akr&titaroces
v zemi organizuje. Zdravotnické iZzeni obdrzi batek obsahujici akreditai
standardy, podpné materialy a informaci o #pobu, jakym bude probihat aktualni
akredit&ni Seteni. Riprava k akreditaci probih& v uvedeni svych viastrstandardl,
smeérnic a praxe do souladu s akreditami standardy. Inspéki tym se pak zabyva
zakladnimi aspekty provozu nemocnice, jeho straktuprocesy a vystupy peé.
Informace o kval& provozu ziskadva Séti akredité&ni komise auditem zdravotnické
dokumentace, inspekci jednotlivych @tihi a pohovorem se z&sinanci a pacienty.
Inspekce probiha 2-3 dny a akreditavyswdeeni se udluje na obdobi 2-3 let.

Skut&nost, Ze se sestrycastni celého procesu spolu s éka manazery
predstavuje posun v naSem zdravotnictvirgs pro oSdébvatelstvi. ZlepSuje kvalitu

oSetovatelské p&e a dokumentace na vSech &ddich, vytvdi radostsjSi prostedi
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pro sestry i pacienty. SniZzuje variabilitu v prosgs a ve zdravotnické dokumentaci.
Buduje organizéni kulturu a zlepSuje vztahy meéieny multidisciplinarniho tymu.
ZlepSuje image zdravotnickéhoiizeni i zdravotnik, sniZuje fluktuaci a fipravuje na
vstup do EU (16, 40).

Nezanedbatelnou roli ¥ipravném procesu akreditace hraje stainsestra. Je
Vv jeji moci, aby sestry v tymu pochopily filosoffivality a staly se cilesdomymi. Vede
svij tym k ziskavani zcela novych dovednosti, jakeghopnost aplikace systémového
pristupu a metodyeSeni problému, aby &y dovednosti pro ziskavani a analyzu
informaci. Vede sestry tak, aby pochopily, Ze kaalieni jen koordinace prace mezi
sestrami, lékd a pacienty, ale vSech proes tim souvisejicich. Jderipladem
v uvedomovani si, kolik stoji chybovani a zbyté prace. Jako manazerka zakladni
linie vytvari prostedi zamdfené na pacienta, kde sestry akdivmaslouchaji a @eiji
0 jeho poteby. Snazi se sestrdm umoznit takovéeéiad, aby byly schopny vytvat
a pouzivat nastroje a metodyimni kvality své vlastni prace a v SirSim ramciaqa

celé organizace (29).

1.3.3 Audity

Prvni sestra, ktera vyjéith pravy smysl oSébvatelského auditu, byla Florenc
Nightingaleova. Jiz v roce 1863 prohlasila, Ze byzdravotnickd dokumentacegla
ukazat pacientovi, aby si &éldl predstavu o tom, jak bylo naloZeno s jeho fifrd@mi
prostedky a zda tyto némesly vice Skody, nez uzitku.

Drive, nez se zme s néfenim a hodnocenim kvality, je meba kvalitu
botnické pomoci standaid snernic, piikazl reditele a zakah Zdravotnické audity
jsou nedilnou saiésti néreni kvality pée ve zdravotnickém tgeni. Analyzuji asgch
odckleni, sesteki organizace. Upozduji na problémové oblasti, na které felda se
zangiit, poukazuji na usgchy, kterych bylo dosazeno. Audity se netykaji moeester
nebo Iék&l, ale také kvality chorobopis dokumentace, prace na oparian sale nebo
politiky piedepisovani kv. Audity se @li na interni, prova&hé v ramci odéeni,

vétSinou kolegy a na externi, prownd iznymi kontrolnimi organy. Pokud jsou interni
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audity provadné systematicky a pokryvaji celou Skalu vykamebo prace,nenfeba,
aby dochazelo kastym externim auditn. Vzhledem k vysokym poZadawk na
kvalitu dnesni doby lIze alefgdpokladat, Ze budou externi audity vykonavéaggji
(25, 32, 40).

1.3.408efovatelsky audit

Systematické vyhodnocovani kvality ad®efatelské p& s cilem zlepSit jeji
kvalitu, predstavuje oSé&bvatelsky audit. Je to partnersky postup, ktergenelelegovat
a realizovat bez ptgbné ,know-how”. Zahrnuje porovnani skéné oSetovatelské
praxe s pijatymi standardy. Vyhodnocuje, zda gasna praxe efektien vyuziva
dostupnych zdrdj Cilem audii je najit odchylky a slaba mista z&elem jejich
odstragni. Na opatenich k napray pracuje tym sester na adeni, kde byl audit
proveden. Kopie formuté o vysledku auditu, vypracovani planu naprav audwntace
jejich realizace je if@dana manaZerce programu kontinualniho zvySovaalitkv
a hlavni sese. V oSetovatelské praxi je mozné, setkat s ndzorem, Zege pmace
a malo sester a na kvalitu n€as. O vyznamu kvality vSak nelze pochybovat. Jeeip
0 uspokojovani paéeb pacienta a prestiz nejen nemocnice, alerm&delské praxe
predevSim. Redpokladem pro fungovani projektu zvySovani kvaldy bezpei
poskytovanych sluZzeb jsou existence odigloych osob zdizeni kvality a bezps.
Pati mezi r& také stanini sestry, které v systému funguji jako interniieafd DalSim
piredpokladem je podpora istiniho managementu a informovanost &ast
oSetovatelského personalu (25, 32).

Z praktického hlediska byly formulovany tyto dwlaudifi. Retrospektivni
revize, kterou je hodnoceni chorobdpipropusénych pacient. V pripac, ze se
oddkleni mipravuje na akreditaci, se provadi audit implemeataakrediténich
standard. Jejich cilem je feswdcit se, zda se v praxi tyto odsouhlasené standardy
dodrzuji. Algoritmovy audit vyhodnocuje strategiiéép z perspektivy zachovani
dohodnutych procésa jejich moznych alternativ. A audit vyslédip&e, ktery se

49



nespokojuje pouze se zpgim, kdo-jak-komu, ale klade si otazku: Bylo to &emu
dobreé?

Hlavnim &elem oSabvatelského auditu je ddodreni ndklad na personalni a
materialni zdroje. Sledovani efektivityqgéa podpora kritického mysSleni &fjici u
sester k analyze vlastni prace a skafeh poteb pacient

Harmonogram audit vypracovava hlavni sestra na cely rok a pro v&chn
oddckleni. V harmonogramu je vzdy uveden datum a spegifitéuh auditu. Je vzdy
k nahlédnuti vrchnim a st&niim sestram.

Audity predstavuji jeden z nejefektigpdich nastraj programu kontinualniho
zvySovani kvality. Nelze je ale realizovat, pokwhikvalita jasé definovana. & uz se
jedna o audity oSa&dvaci jednotky, oS&bvatelské dokumentace nebo audity Z&mé
na dodrzovani oSatvatelskych nebo akrediaich standanil jsou-li sprava
pochopeny a vyhodnoceny jsou pro é&ddi spolehlivym pivodcem na nikdy

nekortici cest k excelenci (40, 54).

1.4 Optimalni I€¢ebné prostedi

Za nejdilezitej5i body optimalniho kEebného progedi povazuji autid knihy
.Prokazani vlivu léebného progedi na uzdravovaci proces” creni pacient do
rozhodovaciho procesu spédmskou podporu a eliminaci stre$ow prostedi.
Optimalni I&ebné prosedi gedstavuje filozofii, ktera se snazi u paciepodpdit
pocit pokoje, nage a klidu. Zarové nabizi pilezitost k mobilizaci vnitnich sil
spojenou s touhou po uzdraveni. Padientnes nesta pouze to, Ze je jim nabidnuta
kvalitni 1&ebna a oSébvatelska pée je teba se zamyslet nad prieestim, ve kterém je
poskytovana. Jak Ize toto priedi zkvalitiovat a jak zlepSit Gd pacienfi. Citlivy
pohled na to, jak pacient vnima ptesti, ve kterém se pé poskytuje a ujmna touha
zmenit néco v jeho prosgch. To jsou cile, které dnes motivuji zdravotniky aelém
swété k pochopeni této tématiky. Aby se to povedlo, ifgb& chpat terminy dba
a uzdravovani. Z hlediska optimalnich vystye treba ¥novat optimalni Usili rozvoji

obou slozek. Léba sice z&ina tlem, ale uzdravovani Zma duchem. Prosdi, které
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samo o0 sob nenabizi l8ebné procedury, je mistem, nz se Mze mysl i Elo
uzdravovat. Na rozvijeni optimélnihocébného prosedi dnes nezbyv&as, ani
finaneni prostedky (40).

Do nemocnice fichazeji lidé, kt& jsou handicapovani svou nemoci,enym
zdravotnim stavem. &kavaji pedevsim vlidné ifijeti ze strany zdravotnik V jejich
rukou tedy je pekonat bariéry sgmem k nemocnémaualoveku a dokazat sy zajem
o jeho osobu v celostnim pojeti. Respektovat ho j@din€énou bytost. Potom je
mozZné rozvijet divéru nemocného ve zdravotnicky personal (20).

Z&kladnimi pedpoklady optimalniho &bného progedi je prvni dojem, ktery
je velmi dilezity. Rozhodne o tom, zda se pacient zklidni ngim hladina stresu
zistane vysoka nebo je jéStwysSi. DalSim fedpokladem jsou vhodné aktivity
a rozptyleni. Dochazi tak ke sniZeni fiey analgetik a dokonce ke zkraceni
hospitaliz&ni doby. Prosedi, kde se pacient neciti opust, napoméaha Zxalit
komunikativni, vlidny a laskavy personal, snadndZzmest komunikace s rodinou-
flexibilni navsgvni doba. Bilé chodby jsou zalezZitosti minulostilaBbarva vytvé
pocit smyslové deprivace.iédnost maji pastelové barvy. Jednim z nejSkaglioh
faktoni ve zdravotnickém z&eni je hluk. Stejnou pozornost jgeba ¥énovat
ne@ijemnym pachm, které casto pacienty stresuji tim, Zeigominaji prostedi,
ze kterého maji obavy. V neposledad ma vliv na celkovy dojem &bného progedi
navigani struktura v celém zdravotnickén¥izeni a informani centrum. Nejde pouze
o prostor a jeho vybaveni, aléedevSim o klima pro&tdi. Toto klima vytvé Iécebny

tym a jeho podfirny personal (40).

1.4.1Tymova prace v oS&vatelstvi

Kvalitni tymova préace je ipdpokladem vysoce odborné &niné pée. Tento
tym tvori nejen I€k& a sestry, ale i mnoho jinyalieni ztad nemocriniho personalu
i odjinud. Nezbytnou podminkou U(&mhu tymové prace je kolektivni dohoda
o pravidlech hry. Sémito pravidly musi byt seznameny vSictiienoveé tymu. Tim je

vyjadien souhlas ktomu, Ze vipac jejich poruSeni jsowlenové tymu volani
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k zodpowdnosti. V komunikaci nesmi byt nikdo¢keni ponizovan. Jeréba pomahat
ostatnimélenim k osobnimu nebo kolektivnimu &istvi. V komunikaci¢asto brani
pocity lidi. Je patba umoznit verbalizaci pogijt jen tak je mozZné s nimi pracovat
a reagovat naén

Zajimavym aspektem tymu je to, Ze jeho efektivithZze byt systematicky
zvySovana. Opravdu efektivni jsou tymy, ve ktenggolu lidé pracuji, aby vytvdi
néco vyjimetného, co by nevytudi jako jednotlivci. Tento jev se nazyva synergie.
Nezbytnou podminkou U&phu tymové prace je empatie Jélekitd tehdy, kdyz se
nazor jinéhoclena tymu diametraénlisi od nasSeho. Vcitit se do mySleni druhého ale
mazeme jen tehdy, budeme-li pozérnaslouchat s cilem pochopit, prma jiny ¢len
tymu rozdilny postoj. Tady hraje roli flexibilita@ewenost wéi nazoim druhych. Je
tedy nesmiré dalezita pro efektiva fungujici tym. OB strany musi mit shodny pocit,
Ze jejich nazory byly vyslySeny a musi souhlasiézoluci. Tento zjsob se velmi liSi
od kompromisu a &sSinového hlasovani, snimz se setkavame v jakimko
demokratickém procesu. Ztoho plynou perspektivg pestry manaZerky neustale
propagovat vizi a poslani oddni. Byt pro ostatni sestryrigladem, sblizovat lidi
navzajem a odstiavat bariéry. Upeiovat v sestrach pocit atbzitosti tymové
spoluprace. Neustale wdvat sebe i ostatni sestry. V komunikaci podporaysili
jedinal, neustéle fistupovat k tymu jako k celku (36, 40).

1.4.2 Horizontalni vztahy a stabilni tym

Sestry pracujici v dobrém tymu, se mohou cititnstejycerpag po celodenni
praci na oddleni, jako ty, které vém nepracuji. Rozdil je ale vtom, Ze pracuji-li
v kvalitnim tymu, navzajem se energetizuji a podpoPrace je pro évyzvou. Sila
tymu se také projevuje v dalavani twircich mysSlenelclend tymu a jejich efektivni
realizaci. Stabilni tym nevznikne sdm o &ole poteba na &m pracovat a vytuét jej,
protoZe jen stabilni tym je schopen poskytovat ikvabSetovatelskou pé.

Jde pedevSim o mezilidské vztahy. | vtom nejjednoduséitahu existuji d&

branky. Jednou je mé jednani s tebou a druhouetlédni se mnou. Ve vztazich mezi
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lidmi se uziva termin chovani a jednani. Chovamae&ziva tam, kde se jedna o nezivé
prednéty. O jednani se mluvi jen tlovéka. Pra¢ G¢elovost a cilesdomost v jednani
cloveka hraje vyznamnou roli v budovani tymového duchea. co jeden druhému
skluje svym jednanim, maizny obsah. Je dobré jej ¥ida chapat i z druhé strany.
To, co ¢lovek dela a jak s druhymi jedna, si zceldirpzere vyswtluje z vlastniho
hlediska. Do hry ale vstupuje &co dalSiho. @ekavani, pedstavy a vidni swta toho
druhého. To e ovliviovat sdleni tak, Ze ho zemi. Tak se mize stat, Ze sdena
drobnost Mize byt chdpana jako mirfédre dalezita pro druhého (6).

Sebew¥domi je vlastni kazdémugloveéku. Je ®¢im, co k jeho Zivotu pét
Psychologové hovuto o sebepojeti, tedy o obrazu, kteryckivék udla sam o soh
| natomto obrazu, ktery 8lovek uckla sam o sod se podili druzi lidé. Tim, jak mezi
sebou jednaji, za koho jeden druhého povazuji aé@i, kdyz spolu pichazeji do
styku. Sebepojeti je sice ouliovano tim, co druzi lidé &hji ve vztahu k druhym
lidem, ale pesto existuje witd mira svobody. Proto sitke ¢lovék uprosted vSech
pochval (mnohdy faleSnych) zachovat sudzvé sebewdomi, mezi samym h&nim
si miZze ponechat zdravé (autentické) sebepojeti.

Pro vytv&eni stabilniho tymu je nutné evalva jednani. Je to sténi kladného
hodnoceni druhé os&bTo znamena to, co jeji kladné sebepojeti a seloawi posiluje.
S jednanim, které druhélitovéka evaluuje, souvisi respektovani druhého, vysketthn
a naslouchani druhymi#&elské chovani s projevy autentického a nefal3&varzgjmu.
Otewené jednani a po zéasluze projevené uznani. Snapaviddt na otadzky podle
nejlepSiho peswdéeni. Vénovat ostatnintlenim tymu ¢as, snaha uléit jim praci.
Kvalitni ¢lenové tymu si uéaji ¢as, kdyz to druhy pétbuje, i pes to, Ze jsou velice
zaneprazdéni. Dovedou druhym projevit uznani nejerfe@ nimi, ale také mezi
ostatnimi ¢leny tymu. Dok&zi povzbudit, kdyZéktery z nich ,klesa na mysli”.
V piipack, Ze vdiskuzi hrozi hadka, snazi se odvést hoirmanj a zamezit tak
konfliktu. Snazi se pomoci druhému jako protikladnti, Ze mu jini hazi klacky pod
nohy.Je-li gkomu uKivdéno nepravem, druzi se jej v jeho Hépmnosti zastanou.
O lidech, kté&i jednaji evalvané seiika, Ze se s nimi dée pracuje. Jsouratelsti,

velkorysi a ochotni ke spolupraci (18, 31).
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Nezanedbatelnymigdodem pr@ se fiklonit k evalvaci, je snaha nezdipv sol&
lidstvi a moznosti, které nam dava. ddemime si tim, Ze je vedle naskdo, kdo ma
podobné patby, jako my. Pokusime se w¥idswt jeho @ima, vidt to, jak druhy
¢lovek vidi naSe vlastni jednani, jak ho hodnoti a jak 8 pasobi. Na pracovisti
existuji formalni a neforméini vztahy. Formalni alzy jsou dany cilem a ukoly
pracovist, fddem a organizaimi normami jeho provozu. Pracovni naplni a fumkice
lidi. Neformdlni vztahy uuje pocit blizkosti, ktery k s@blidé maji. Je to zcela
prirozeny a BZré se vyskytujici jev. B Spatnémiizeni pracovi& miZze ale perist
anosnou miru, naruSovat mezilidské vztahy a véstAddoucim motiim. Tam, kde
jsou formalni komunikéni toky chudé na oficiathsclované informace, fZe vznikat
neumysiné zkresleni skdt®sti nebo Umysiné zneuzZiti situace k intrikamiz®l se
objevit Zarlivost, vzdjemn& antipatie, nedostatekienosti a ochoty ke spolupraci
(20, 38).

1.4.3 VertikélIni vztahy v organizaci

Sestra je na sale, @ka i v ordinaci nepostradatelna. Spolu s i@eittelstvim je
dnes zapojena do SirSich sp@laskych zrén. Je sotdasti gchto znén, nekdy i jejich
pavodcem. Stava se rovnocennatlenkou multidisciplindrniho tymu schopnou
samostatné prace v oblasti svis@bnosti. Vysplé zdravotnictvi je charakterizovano
timto pojetim sesterské prace (39).

Lékar m& vyznamné, etické a socialni postaveni. Proepgcibyval vzdy tim,
kdo pinaSel a obnovoval zdravé, nemocné vracel od smpltky Kk Zivotu.
V predstavach lidi byval pdnem nad Zivotem a smrtiek@va se od & nezistnost
a oketavost. Musi byt vzdy k dispozici. Role Iékase postupemiasu néni. Byva
povaZzovan za odbornika v duchtirpdowdeckého obrazu sta. Lékatv sebeobraz,
tedy jeho pedstava o saba jeho ztotoZéni s povolanim, jsou psychologicky nesngirn
zajimavé. Setkavame se s tim, Ze byva oslabenasaechenmize pevsji vytvoiit, neba’
negistupuji k pacientovi jako k celku a také nejsobagmi se o pacienta komplexn

postarat (54).
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P&e o zdraviclovéka vyZaduje pozornost, koordinaci a integraci, dtiemize
zajistit pouze tymova spoluprace zdravotnickychfgsmnafi. Na horizontalni arovni
v multidisciplinarnim tymu jsou v centru zajmu pelly pacienta. Kazda kategorie
profesional ma svoji jedinénou roli v p€i o zdraviclovéka, i kdyZ hranice nemusi byt
zcela jasna adhkterécinnosti se mohouigkryvat. Na Urovni vertikalni jsou vymezeny
kompetence a tim nedochazi k zasahovani do pravgmmofesi (nap 1ékat a sester)
Tyto kompetence jsou vymezené zakonem (26).

Kazdému musi byt znamy vyznam pojmu kvalita agéjézitost. Neni to pouze
vzajemna koordinace mezi sestrou, i&ka a pacientem. Jedna se o vSechny procesy,
které za tim stoji. Kazdglen tymu je sotdéstiretézce kvality, jeho prace oviiwje
druhé a ma vliv na sluzby jako celek. VSichiénové multidisciplinarniho tymu
chapou, Zze TQM #ni stary zfisob prace a také&ni zpisob mysleni, kteryika, ze za
zlepSeni kvality se musi platit. VSichni dohromaplgk vytvdi prostedi, které je
zaméfeno na pacienta.(Uvod do o3e Il). Tym je skupinaacpvniki rozdilné
specializaceci viceurowiové kvalifikace. Jeho dsdnim motivem je spolay cil.
Tomu jsou potizeny veskeré dil motivace jednotlive. Vzdjemné sympatie a antipatie
by mely jit stranou (26, 27, 38).

Po vstupu do Evropské unie je partnerstviiiéka sestry i vykonu povolani
vyzadovano evropskou legislativou. Hedse o #m mluvi, ale sestry samy ekdy
i vnimavi pacienti &di, Ze praxe za timto poZadavkem &@wa zaostava.(Prakticka
komunikace v medic#) Rada problér ve vztahu sestra-lékayplyva ze vzajemného
nepochopeni roli a odp&inosti. Nkteré z faktoi, ovliviiujici vztah sestra-lékgsou
zakadereny ve vedoucich Iékakych strukturach, kde je dominantni pozice @in8&stru
i dnes mnozi z nich vnimaji jako pdkenou pracovnici. LéKasi mysli, Ze by ne#o
oSetovatelstvi zasahovat do jejich oblasti, sestry jséasto nespokojeny
s nedostataym respektem k odetvatelstvi ze strany €k (2).

Viiv evalvace a devalvace, které &eveéku dostava z jednani druhych lidi, se
odrézi v psychic€lovéka. Devalvace m& negativni vliv na psychiku tohoml byla
urcena. Mize byt zvladt bolestiva, pokud se dostane dldveéka, kterého si vazime,

pied lidmi, se kterymi se zname. Mira psychické hojesdana silou sebédomi toho,
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komu bylo devalveni jednani uteno. To negativni, ca@lovéka ranni, ma zaZzito
s daleko intenzivSim emocionalnim ndbojem. Cesta od devalvace kasiazaina

u negativniho polu. Je dobré devahiformy jednani rozpoznat a diagnostikovat.
K postumim, které ponizujtloveéka, pati nadazené a povySené chovani, paaoséni

a odbyvani. Jednani skym ,ve vzteku a zlosti”, manipulace s druhymi, wviné
jednani a ponechani bez povSimnuti, co dobréhoydrdlal. Zavrhovani napadu nebo
mySlenky druhych s despektem. Pochybovani o scladedo a kompetencich,
Sikanovani (20).

Druhem Sikany, ktery se vyskytuje na pracovisti q@bbing. Jsou jim
ozna&ovany nejiizrejSi formy znepijenrovani Zivota na pracovisti ze strany kaileg
K charakteristickym ry&n mobbingu pat skrytost, rafinovanost a zakest.

K rozliSeni toho, zda se jednd o lobbing nebo jenil@aou legracku, se vyuziva
Leymannova pravidla. Podlesjnk mobbingu pat pouze chovani, které se objevuje
alespa 1krat tydré po dobu minimalé 6 mesiai. Jakousi podskupinu mobbingu, ktery
je charakteristicky tim, Ze se Sikany dopousti iizaehy pracovnik, je bossing.
Odbornici, kté se touto problematikou zaobirdjikaji, Ze k ohroZzenym pracoviii
pafti lidé samostatni, gigkym zpisobem vynikajici, kiié jsou neochotni ztratit svou
autonomii ¢i nezavislost. Takovylovek je kritizovan, neustalefpruSovan v praci,
dostava nesmysin& nesplnitelné pracovni ukoly. Oba zramé druhy Sikany mohou
mit své nasledky, které se projevi v Sirokém spekBychosomatickych symptdna
potizi. Typickym pro tyto o} je vysokd mira pochyb a snizené sedewni a
sebehodnoceni. Pracovni ptesti postizené mobbingem nebo bossingem je v pédstat
ztratove. Zakonik prace zakazuje jakykoliv druhkdminace a upravuje povinnosti
zanmestnavatele, ke kterym gawytvareni spravného pracovniho priesti (3).
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2 CILE PRACE A HYPOTEZY

2.1 Cile prace

Cil 1 zjistit determinanty Usgsnosti operativniho manazZera a jeho pozideee
Cil 2 Zmapovat atributyidici pozice manazera

Cil 3 Zmapovat praci manazera s operativni skupinou

2.2 Hypotézy

H 1 Pozici manaZzera ovliwji horizontalni a vertikalni vztahy v systému

H 2 Kvalitni vztahy manazera operativni linie a jilrenych pracovnikpozitivrg
ovliviiuji oSetovatelskou pé&

H 3 Stabilni tym vznika na zakladrytvoreni funkini sig neformélnich socialnich a
pracovnich vztai
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3 METODIKA PRACE A CHARAKTERISTIKA VYZKUMNEHO SOUBO RU
3.1 Metodika prace

Ke zpracovani problematiky byl pouzit kvantitatiwyizkum. Jako metoda &to
dat bylo zvoleno dotazovani, technikou dotaznikta2oik (giloha ¢. 1) byl ugen
manazeim zakladni linie (statihim sestram) pracujicim v nemocnicich &iznich
socialni pée v ramci kraje. Obsahoval 48 utemych polytomickych otazek a jednu
otazku polouzasenou, kterd davala dotazovanym moznost doplrvariantou jina
odpowvd. Dotaznik byl anonymni. OtazKy 5 - 12 se vztahovaly k cili 1. Otazky 13 —
17 k cili 2 a otazky 18 — 26 k cdli 3. Otazky 16, 27, 30, 34, 39, 40, a 42 byly &amy
na vztahy v systému, aby mohla byt potvrzénayvracena hypotézé& 1. Otazky 35,
36, 37, 38, 39, 41, se vztahovaly k hypot&z2. K hypotéze. 3, se vztahovaly otazky
v dotaznikwe. 43 - 49.

3.2 Charakteristika vyzkumného souboru

Vyzkum byl zpracovavan v ramci jiteského kraje. Vyzkumny soubor filg
manazerky zakladni linie (st&ni sestry) pracujici v nemocni€eské Budjovice (72).
Dalsi dotazniky byly zaslany poStou nebo e-maileamnémocnic Pisek (17), Tabor
(18), Prachatice (9), Strakonice (17), Pmttov (9), Humpolec (1), Dace (2), J.
Hradec (3) dotazniky. Dale byly dotazniky rozdangavzenich socialni p& Kisov
(3), Pacov (1)(Ceské Budjovice (13), Libnk (5). Celkem bylo rozdano 170 dotaziik
Zpét se vratilo 156 dotaznik Z téchto dotaznik byl zpracovan vyzkum. Po zpracovani
dat dotazniku byly z vysledksestaveny grafy.
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4. VYSLEDKY
Graf 1 Nejvyssi dokorgené vzdlani

H stredoskolské

| vyssiodborné

mvysokoskolské

v soudasne
dobé studuji
na...

Z celkového p&tu 156 (100 %) respondentek mdestoskolské vzélani 84 (55 %).

Vyssi odborné vzelani ma 20 (13 %) a vysokoskolské 31 (20 %) z oedko pétu. 19

(12 %) v sodasné doé studuje na &které z vysokych Skol ¢eské republice.

Graf 2 ManaZerské specializéni studium

®ano Hne M absolvovala jsem manazersky kurz

Z celkového p&tu 156 (100 %)respondentek absolvovalo manazergks B3 (15 %)
respondentek. 11 (7 %) absolvovalo manaZerské apetni studium. \étSina

respondentek tj. 122 (78 %) z celkovéhdtponeabsolvovali specializai manazerské
studium, a nemaji manazersky kurz.

59



Graf 3 Délka praxe ve funkci stanéni sestry

m1-4let
m5-10let

m11-14let

W 15avicelet

Z celkového p&tu 156 (100%) respondentek maji r&pi zastoupeni stafmi sestry
pracujici ve funkci 1-4 roky tj. 59 (38%)riBlizné stejné zastoupeni maji stémi sestry
pracujici ve funkci 5-10 let tj. 41 (26%) a 15 aeviet tj. 43 (28%). Délka praxe 11-14
let ve funkci star@ini sestry je zastoupena nejraéi8 (8%).

Graf 4 Determinanty UspéSnosti manazera zakladni linie

0%
Hano Hne m dulezité je uvédoménisi kladt, zaport a silnych a slabych stranek

78 (50 %) respondentek z celkovéhapol56 (100 %) si mysli, Ze pro @&Smost své
pozice je dlezité udomeni si svych klad, zapot a silnych a slabych stranek. 78 (50
%) tj. stejny pdet si mysli, Ze pro ugpnost své pozice jeitbzité udomeni si svych
kladi a zapoil. MoZnost nemyslim si, Ze by &doneni si svych klad a zapoil bylo
dulezité pro uspdnost pozice statni sestry 0 (0 %).

Graf 5 NejlepSi na pracovisti a jejich schopnosti
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W hodnotitdruhé lidi

® hodnotit objektivné
samisebe
M hodnotit sebe kladné

M hodnotit sebe sama
negativné

Z celkového pétu 156 (100 %) respondentek jich 128 (828R, Ze k nejlepSim na
pracovisti pati lidé, kt&i jsou schopni objektivhhodnotit samy sebe. 22 (14%) tvrdi,
Ze k nejlepSim na pracovisti patidé, ktei jsou schopni hodnotit druhé lidi. 5 (3%)
z celkového p&tu radi k nelepSim na pracovisti ty, kitgsou schopni hodnotit sebe
sama negativh 1 (1%) hodnoti jako nejlepSiho toho, kdo hodhtadre sebe.

Graf 6 Uspédny manazer pokebuje wdét

M jak se jevi z pohledu
druhych

M chce védeét, jak se jevi
svému nadfizenému

® chce znat odezvu

vlastnich éiniteld

Z celkového pétu 156 (100 %) respondentek chce znat odezvu \dsting 123
(79 %). Jak se jevi z pohledu druhych, chédév 29 (19 %) z nich, pouze 4 (2 %)
respondentky podle odp&di potrebuji &dét, jak se jevi svému néidenému.

Graf 7 Motivace, snaha o vykonnost a jejich dleZitost pro manazera z hlediska
postoje k praci
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®ano
W ne
H nevim

Z celkového pstu 156 (100 %) respondentek je pro 145 (93 %) & niotivace a snaha
o vykonnost dleZit4 z hlediska postoje k praci, zavisi na torpédsost manazera. O
tomto nazoru neniipswdéeno 10 (6 %) a 1 (1 %) z nidtika, Ze pro schopného
manaZzera z hlediska postoje k praci némezit4 motivace a snaha o vykonnost.

Graf 8 Nazor tykajici se Usgsnosti manazera

M ano

M nevim, ale
pracujina sobé
W ne

M nevim

Z celkového p&tu 156 (100 %) respondentek si je 12 (8 %) naprgisto svou
aspEsSnosti. 90 (58 %iika, Ze nevi, zda jsou Emymi manazery, ale pracuji na 8ob
46 (29 %) z nich tvrdi, Ze si tim nejsou jisté 58%) z celkového pitu si o sob mysli,
Ze nejsou dobrymi manazery.
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Graf 9 Dulezitost fyzického a psychického zdravi pro manazar
3%

M ano

W nevim

Z celkového p&tu 156 (100 %) respondentek jich 151 (97 k@, Ze je dlezité, aby
byl manaZzer fyzicky a psychicky zcela zdrav. 5 (82tich si timto tvrzenim neni jista.

Graf 10 Potireba podpory partnera (rodiny) pro praci manazera

4% 2%

M ano, potfebuje mit dobré
socialnizazemi

H nepotrebuje

mnevim

146 (94 %) z celkového ptu 156 (100 %) respondentek si mysli, Ze manaZzgelpaoje
pro svou praci podporu ze strany partnera (rodiiy %) z celkového @tu iika, ze
pro svou praci manazer nepeltuje podporu partnera (rodiny) a 3 (2 %) si timto
tvrzenim neni jista.

Graf 11 Dulezitost stability a schopnosti snaSet z& pro praci manazera
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Hne

Hano
M nevim

Z celkového ps&tu 156 (100 %) respondentek si 152 (97 %) myslijeZg@ro praci

manazera wezita stabilita a schopnost sndsetézaB (2 %) si mysli, Ze stabilita a

schopnost snaSet 2atpro praci manazeraikzita nenia 1 (1 %) si tim neni jista.

Graf 12 Hledisko intelektu a jeho dileZitost pro UspESnost manazera
1%

MW analyticke
mysleni

M planovani
a
organizacni
schopnosti

mvysoke 1Q

Z celkového pétu 156 (100 %) respondentek pouze 1 (0 %) tvrdieZ@ro GspsSnost

manazeraiezité pedevsim vysokeé 1Q. 26 (17 %ika, Ze je pro ug$nost manazera
dulezité analytické mysleni a 129 (82 %) z celkov@odtu iika, Ze manazer, aby byl

aspEsny, potebuje pedevsSim uré planovat a mit organizai schopnosti.
Graf 13 Vlastnosti nutné pro us@Snost manazera
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11%

M predstavivost a
napaditost

M autoritativnijednani

m schopnost rychle se
rozhodovat bez
ohledu na nazor
druhych

Z celkového pstu 156 (100 %) respondentek vybralo 112 (72 %) jelkstnosti nutné

pro usgdnost manazera iniciativu a rozhodnost 19 (12 %jralp gedstavivost a

napaditost, 17 (11 %) schopnost rychle se rozhddeea ohledu na ndzor druhych a 8

(5 %) vybralo moznost autoritativniho jednéni.

Graf 14 Manazer s vysokym 1Q

4%

B nejvhodnéjsi kandidat na
manazera

B vysoké lQ znesdnadnuje
socialni kontakt

B muze komplikovat moznost
domluvit se s lidmi

Z celkového p&tu 156 (100 %) respondentek si 6 (4 %) mysli¢lagek s vysokym 1Q
je nejvhodwjSim kandidatem na manazera. 16 (10 %) si mysli,vysoké 1Q
znesnaduje socialni kontakt a 134 (86 %ka, Zze nize komplikovat moznost domluvit
se s lidmi.

Graf 15 Dulezitost byt spol€ensky a pratelsky pro jednéni s lidmi
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4%

M ano
M ne
M nevim

Z celkového potu 156 (100 %) respondentek si 142 (91 %) myslijezpro jednani
s lidmi dilezité byt spolgensky a patelsky. 6 (4 %) nevi a 8 (5 %) si mysli, Ze pro
praci s lidmi neni dlezité byt spoléensky a patelsky.

Graf 16 Schopnost eswd¢éovat ostatni

Hano

M ne

B myslim, Ze ano

B neumim posoudit
Z celkového potu 156 (100 %) respondentek jich 7(5 %) tvrdi anmojm geswdcovat
ostatni, 2 (1 %) z nictik4, tuto schopnost nema. Schopndssgdcovat ostatni neumi
posoudit 58 (37 %). Vice neZ jedna polovina z ceé#hm pd@tu si mysli, Ze umi
preswdcovat druhé 89 (57 %).
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Graf 17 Hovor na téma problematické oblasti v pracisester

1%

W ano

M ne

m nékdy ano

126 (81 %) respondentek z celkovéhoctpo156 (100 %) mluvi se sestrami o
problematickych oblastech v jejictinnostech. 29 (18 %) z celkového ¢po rekdy
mluvi se sestrami o problematickych oblastech igheginnostech. Pouze 1 (1 %)
respondentk&ekla, Ze o problematickyatinnostech se svymi sestrami nemluvi.

Graf 18 Respektovani v pipadé odliSnosti osobnosti (projew, vlastnosti)

1%

M ne, vyZaduji absolutni poslusnost

B premyslim o jejich nazorech, postojich a
potom se rozhodnu
M ano respektuji, ale vyzaduji perfektni

peci
Z celkového pétu 156 (100 %) respektuje své sestry, ale zaroygaduje perfektni
p&i 80 (51 %) respondentek. 75 (48 %) z nidlerpysli o ndzorech sester a teprve
potom se rozhodne. Pouze 1 (1 %) sestry nerespekinjZzaduje absolutni poslusnost.
Graf 19 Sestry ve sluzb
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B nechavam zapojit jejich emocionalni projevy a pocity
® chci, aby jednaly racionalne a vysoce ucelne

= respektui jejich pocity, ale chei, aby jednaly racionalné a ucelne
Z celkového peétu 156 (100 %) respondentek nechava sestry zapiojpraci jejich
emocionalni projevy a pocity 6 (4 %) respondenték(4 %) chce, aby jednaly
racional a vysoce &elné a 143 (92 %) respektuje jejich pocity, ale chd®; gdnaly
racional a &elne.

Graf 20 Zpusob vedeni sesteri praci na oddéleni

1%

B aby pracovaly kazda na svém
tkolu

M aby pracovaly na svém Ukolu a
navzajem spolupracovaly

1 aby si navzajem pomahaly a
doplnovaly se

Z celkového pétu 156 (100 %) respondentek jich vede sestry thl, @acovaly na

svém ukolu a navzjem spolupracovaly 107 (68 %)(348%) vede sestry tak, aby si

navzajem poméhaly a daplvaly se, pouze 1 (1 %) jich sestry vede tak, alagqvaly

kazda na svém ukolu.
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Graf 21 Zpusob predavani pisemného a ustniho hldSeni

M sestra ve sluzbé si piehird svlj Gsek, své Ukoly
W sestry prijimaji kromé sveého Useku hlaseni o vsech pacientech
= hlaseni prebirame vsichni spolecné a zaroven si sestavujeme plan cinnosti

18 (12 %) z celkového i 156 (100 %) respondentélka, Ze si sestra ve sluzb
piebira swuj Usek, své ukoly. 50 (32 %) respondenti#id, Ze jeji sestryipjimaji krong
svého uUseku hldSeni o vSech pacientech. 88 (56 ég)kavého potu tika, ze si
pisemné a Ustni hlaSeriepiraji vSichni spolné a zaroveé si sestavuji plaginnosti.

Graf 22 Informace ziskané o sestrach

B pouzijii v sirsich souvislostech vykonu me rididi Cinnosti

m vychdzim z nich pfi jednani s nimi

m soukromé informace o podfizenych sestrach pro svou rididi ¢innost nepotiebuji

Informace ziskané o sestrach pouZije v SirSichistmstech vykonu sv&dici¢innosti
28 (18%) respondentek z celkoveha@tool56 (100 %). Z informaci ziskanych o
sestrach vychazifpjednani s nimi 76 (49%)z celkovéhogbo. 52 (33%) respondentek
soukromé informace o p&idenych sestrach pro sveéidici cinnost Wibec nepatbuje.
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Graf 23 Pusobeni na sestry je vazanoiedevsim
6%

B na svou mocenskou pozici
M na svij osobni pfiklad

H na schopnost presvédcovat druhé

Z celkového pstu 156 (100 %) respondentek vaze siiggieni na sestrygdevsim na
svij osobni piklad 109 (70 %) z nich. Na schopnoseg&dcovat druhé vaze své
pusobeni 38 (24 %) respondentek. Pouze 9 (6 %) peélio pdtu vaze své fsobeni
na svou mocenskou pozici.

Graf 24 Manazenv komunikac¢ni sty

1% _ 1%

M zastavam teorii 'sjednot a ved"
M jsem ochotna respektovat nazory svych sester
W vyjadiim svlj ndzor a sestry musi poslechnout

W drzim se zasady 'rozdél a panuj'
133 (85 %) respondentek z celkovéhatpal56 (100 %) je ochotné respektovat nazory
svych sester. Teorii ,Sjedica velzastava 21 (13 %) respondentek. VYyjad s\ij
nazor a sestry musi poslechnout tvrdi pouze 1 (¥ #€lkového p&tu. Zasady ,rozé

a panuj; se drzi 1 (1 %) respondentka.

70



Graf 25 Ochota hovdit ve svém tymu se sestrami 0 nich samych

4%

M ano jsem, zajimam se o jejich soukromy zivot
M snazim se
Wk zadné z nich nemam hlubsi ztah

M az na malé vyjimky, nemam k nim hlubsi vztah

Z celkového pstu 156 (100 %) respondentek se 67 (43 %) zajimaukremy Zivot
sester a je ochotna hawov tymu o sestrach samych. 76 (49 %) se snhazoifitose
sestrami 0 nich samych a ma zéjem o jejich soukrbingt. 7 (4 %) z nich az na malé
vyjimky nema k sestram hlubSi vztah a 6 (4 %) n&radné ze sester hlubSi vztah.

Graf 26 Spokojenost sester na pracovisti

W z vyse platu
M ze vztahu mezi kolegynémi
1 ze vztahu mezi pracovniky a jejich nadiizenym

Z celkového pétu 156 (100 %) respondentek si 17 (11 %) myslisgiekojenost sester
na pracovisti vyplyva z vySe platu. 58 (37 %) \dgokojenost sester ve vztazich mezi
kolegyremi. 81 (52 %) si mysli, Ze spokojenost sester rec@risti plyne ze vztahu
mezi pracovniky a jejich nazenymi.
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Graf 27 Zaméreni se i komunikaci se sestrami

150 106
100 0
50
0]
pouze na na podporu snazim se vcitit snazim se
zalezitosti s zajmuo do jejich pocitd rozumet
plnénim organizacnidéni tomu, co mi
pracovnich sdeluji

tkold

Nejcasgji respondentky volily odpadd’, snazim se rozuhtomu, co mi sestry stliji. -

106 odpo¥di. Jako druhou v gadi, volily odpo¥d, Ze @i komunikaci se sestrami se

zan®iuji na podporu z4mu o organi@d ceni - 93 odpowdi. 50x zvolily odpoed’,
snazim se vcitit do jejich pogit23x zvolily odpo¥d, Ze se fi komunikaci se sestrami
zan®iuji pouze na zalezitosti s gimim pracovnich ukdl

Graf 28 Pokud se nazoglena tymu liSi od nazoru manazera

M snazite se vcitit do jeho mysleni a
pochopit, pro¢ ma rozdilny postoj
M zvolite kompromis

m rozhodnu podle svého, je to ma
odpovédnost

Z celkového p&tu 156 (100 %) respondentek se 85 (54 %) snaii doitmysleni sester

a pochopit, pr® maji rozdilny nazor. 31 (20 %) ¥ipac rozdilnosti nazar zvoli

kompromis. V pipac, Ze méaclen tymu rozdilny nazor se 40 (26 %) respondentek

rozhodne podle svého, protozZe je to jejich odpowost.
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Graf 29 Vliv vztahu v systému (na pracovisti) na pozici manazera

3%

M ano
M ne

M nevim

Z celkového potu 156 (100 %) respondentek si 132 (85 %)myslipdzici manazera
mohou ovliviovat vztahy vsystému. 5 (3 %) respondentek si imys vztahy
v systému jejich pozici neovlivni a 19 (12 %) sjsoel jisté, Ze by vztahy v systému
mohli néjak ovliviiovat jejich pozici.

Graf 30 Prostiredky vyuzZivané k ovlivreni sester ve skupisg

Hano
mne
M nevim

Z celkového pétu 156 (100 %) respondentek jich vyuzivd komunikéiskuzi)
k ovlivnéni sester ve skupdnl50 (96 %). 5 (3 %) respondentek vyuziva k omdivn
sester ve skupéprikazy, 1 (1 %) vyuZziva prosby.
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Graf 31 Zertovani pri komunikaci se sestrami

5%

M ano zertuji ve snaze odlehcit situaci

B tomuto zplsobu komunikace se vyhybam

W neZertuji, mdze vzniknout nedorozumeéni, které ohrozi vzéjemné vztahy

Z celkového p&tu 156 (100 %) respondentek v komunikaci se sestrgkay Zertuje
134 (86 %) ve snaze odlghsituaci. Tomuto zfisobu komunikace se vyhyba 8 (5 %)
respondentek a 14 (9 %) z nich neZertdjpec, protoZze d¥e vzniknout nedorozuni,
které ohrozi vzdjemné vztahy.

Graf 32 Zaméreni
komunikace

3%

M jen na zaleZitosti souvisejicis pInénim pracovnich tkold
M také na zalezitosti organiza¢niho déni

M pokud nam vytizenost dovoli, mluvimei o nich samych, posiluje to vzajemné vztahy

V komunikaci se sestrami se z&mji jen na zalezitosti s pdnim pracovnich ukdl
4 (3 %) respondentky. 19 (12 %) z celkovéha@tpol56 (100 %) se v komunikaci
zanttuje také na zalezitosti organ&zdaho cni. 133 (85 %) respondenteika, ze
pokud jim vytizenost dovoli, mluvi o sestrdch samyprotoZe to posiluje vzajemné
vztahy.
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Graf 33 Podpora stedniho managementu pi praci stani¢ni
sestry

6%

B mam oporu ve vrchni sestre

W ano, mam oporu ve vrchni sestre i v primafi oddéleni
M nejsem si tim jista
Hne

Z celkového peétu 156 (100 %) respondentek ma 66 (42 %)ppaci oporu ve vrchni
seste i prim&i oddkleni. 58 (37 %) maipsve praci oporu ve vrchni sgst 23 (15 %) si
oporou ze strany dniho managementu neni jistd a 9 (6 %) resporkigftitao reklo,
Ze p¥i sveé préci oporu ze stranyatinino managementu nema.

Graf 34 Vliv kvalitnich vztaha manaZera a jim#izenych pracovnilka na kvalitu
oSefovatelské pée

3%

M ano, jediné stabilni a sehrany tym muze poskytovat kvalitni péci

M ano, rozhadany tym se vénuje spise feseni konfliktl, nez péci o
pacienta
M ne, poskytovana péce nezavisi na vztazich

Z celkového ps&tu 156 (100 %)rika 134 (86 %) respondentek, Ze je&dstabilni a

sehrany tym rize poskytovat kvalitni oS&tvatelskou pé&. 18 (11 %) z nich tvrdi, Ze
rozhadany tym se énuje spiSetreSeni konfliki, nez péi o pacienty. 4 (3%)
respondentkyekly, Ze poskytovana pé nezavisi na vztazich manazera aijirenych

pracovnik.
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Graf 35 Snaha o rozvijeni dobrych vztak
~0%

M se vsemi pracovniky

B s témi, ktefi mi poskytuji zpétnou vazbu
W nezdlezi mi na vztazich s pracovniky

Z celkového pétu 156 (100 %) respondentek se jich snazi udrzdearé vztahy se
vSemi pracovniky 144 (92 %). 12 (8 %) respondestlsnaZi rozvijet dobré pracovni
vztahy s &mi, kte'i jim poskytuji zgtnou vazbu. Ani jedna respondentkdelda, Ze ji
nezélezi na vztazich s pracovniky 0 (0 %).

Graf 36 Manazerovo pisobeni na skupinu z moci jeho funkce

m byly disciplinované

B dosahly vysokého stupné modeloveho chovani

W samy zvyéovaly svij potencidl k Fizeni sebe sama

MW snazim se je presvédcit o spravnosti svého hlediska

Z moci své funkce fsobi na skupinu sester tak, aby byly disciplinova@é(14 %)
respondentek z celkového gho 156 (100 %). 19 (13 %) respondentelsqbi z moci
své funkce tak, aby sestry dosahly vysokého stapmdelového chovani. 17 (11 %) se
snazi sestryigs\edcit o spravnosti svého hlediska. Z moci své funkésopi na sestry
tak, aby samy zvySovaly gvpotencial 97 (62 %) respondentek.
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Graf 37 Hodnoceni prace tymu

5% B kladné hodnotite jednotlivce
m nehodnotim, je to jejich povinnost
momeénujete tym jako celek
Pracuje-li tym podle fedstav manazZera, hodnoti kladijednotlivce 89 (57 %)
responderit z celkovéeho p&u 156 (100 %). Tym jako celek v takovéntipgads
odmenuje 60 (38 %) z nich. Pracuje-li tym podlgegstav manazera 7 (5 %) mandzer
tym nehodnoti, protoZe to je jeho povinnost.

.Graf 38 Moznosti ovlivnit poskytovani oSetovatelské pée z pozice manazera
4%

1%

m bude-li rozvijet Uroven sebefizeni a sebeorganizaci tymu
m pokud bude vytvaret podminky pro Uspésnou praci tymu
" pokud budou podrizeni délat pfesné to, co jim fekne

® pokud bude mit predevsim oporu ve svych nadfizenych

Z celkového poétu 156 (100 %) respondentek si jich 118 (76 %) my manazer
maze ovlivnit poskytovani oSgivatelské p& pedevsim, kdyZz bude vytigt
podminky pro usgsnou praci tymu. 30 (19 %) kdyz bude rozvijet Urpsebeizeni a
sebeorganizaci tymu. 6 (4 %) si mysli, Ze ovlivaskytovani oSébvatelské pée, kdyz
bude mit pedevsim oporu ve svych rid@enych. Pouze 1 (1 %) z celkovéhapaika,
Ze poskytovani oSitvatelské p& mize ovlivnit, kdyZ budou padzeni dlat presrg to,
co jim onfekne.

Graf 39 Cil asertivni komunikace
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3%
W dosazeni prijatelného kompromisu
B urceni si jasnych pravidel

M upevnénisi své moci

H cesta k dosazeni spolecného cile
Cil asertivni komunikace znamena cestu k dosazeoiecsiého cile pro 92 (59 %)
respondentek z celkového go 156 (100 %). Pro 36 (23 %) respondentek to zname
uréeni si jasnych pravidel. 23 (15 %) chépe cil agertkomunikace jako dosazeni
prijatelného kompromisu. 5 (3 %) z celkovéhocpochape asertivni komunikaci jako
moZnost upevnit si svou moc.

Graf 40 Pohyb stanéni sestry kthem pracovni doby
1%

M pfevazneé ve své kancelari
M na oddéleni kontrolujete praci sester
W pracujete se svymipodfizenymi

Z celkového pstu 156 (100 %) respondentek se pouze 1 (1 %) ziZpyacovni dob
ve své kancefd 32 (20 %) na oddeni kontroluje praci sester. 123 (79 %) z celkavéh
poctu pracuje na oddeni se svymi sestrami.
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Graf 41 Podpora s¥edniho managementu pi potrebé sebezdokonalovani a
vzdélavani

6%

B mam oporu ve vrchni sestre
W ano, mam oporu ve vrchni sestre i v primafi oddéleni

M nejsem si tim jista
38 (37 %) zcelkového @tu 156 (100 %) respondentek maii ppotieks
sebezdokonalovani a wdvani podporu pouze ve vrchni sesB8 (42 %) z celkového
poctu v tomto ohledu podporuje vrchni sestra i ptimdcEleni. 23 (15 %) respondentek
si neni jista podporourppotieb: sebezdokonalovani a \&évani ze strany #dniho
managementu. 7 (6 %)iimo teklo, Zze je dedni management vtomto ohledu
nepodporuje.

Graf 42 Manazerem vys¥tleny pojem stabilni tym
20

4%

M je to tym, ktery nestoji pouze na pracovnich vztazich

M je to tym, ktery se neméni

m je to tym, ve kterém panuje soudrznost mezi jednotlivymi&leny
M je to tym majici stabilni pocet Elend

Pojem stabilni vysstluje jako tym, ktery nestoji pouze na pracovnictiazich 35
(22 %) respondentek z celkovéhotho156 (100 %). Je to tym, ktery se rigmiika 6

(4 %), 112 (72 %) respondentéka, Ze stabilni tym je takovy, ve kterém panuje
soudrznost mezi jednotlivynileny. 3 (2 %) z dotazanych tvrdi, Ze je to tym wiaji
stabilni p@et ¢lena.
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Graf 43 Vznik stabilniho tymu

H vytvorijej manazer
W vytvorijej sestry samy mezi sebou
M nevytvorise bez kazdodenni prace celého tymu

113 (72 %) z celkového pu 156 (100 %) respondentéika, Ze se stabilni tym
nevytvai bez kazdodenni prace celého tymu. Ze si stabjimi vytvori sestry samy
mezi sebouiika 29 (19 %) respondentek. 14 (9 %) z celkovéhtiypdotazanychiika,
Ze vznikne tak, Ze jej vyt¥domanazer.

Graf 44 Vazba stabilniho tymu
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Také vtomto grafu #y respondentky moznost vice odgdiz Z celkového mnoZstvi
156 jich 102x zvolily odpo¥!’, Ze se stabilni tym vaze na spokojenost sesterx 10
zvolily odpowd, Ze stabilni tym se vaze na ztot&dnse stanovenymi pravidly hry a
jednani a chovéani podle nich. 77x odgdy Ze je stabilni tym vazan na vytemi
neformalnich vztah v tymu. 63x volily odpo¥d, stabilni tym je vazan na motivaci
sester k praci a 23X, Ze je stabilni tym vazanatetpsester na o§etvaci jednotce.
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Graf 45 Sestry pracujici ve stabilnim tymu
1%

B navzajem se podporuji a energetizuji
B dolad'uji sve myslenky a efektivné je realizuji
M pracujistejné jako v jiném tymu

110 (71 %) z celkového ptu 156 (100 %) respondentélkd, Ze sestry pracujici ve
stabilnim tymu se navzajem podporuji a energetizadji(28 %) z celkového ptu tika,
Ze sestry pracujici ve stabilnim tymu dbgi své mySlenky a efektiénje realizuji.
Pouze 2 (1 %) respondentkikaji, Ze sestry pracujici ve stabilnim tymu practgjre,
jako v kterémkoliv jiném.

Graf 46 P&e poskytovana rozhadanym tymem

B mam takovou zkusenost
m takovou zkusenost nemam

M nejsem si toho védoma

74 (47 %) respondentek z celkovéhaigpol56 (100 %) ma zkuSenost, Ze rozhadany
tym poskytoval mé# kvalitni oSetovatelskou pé. 53 (34 %) respondenteika, Ze
takovou zkuSenost nema. 29 (19 %) z celkovéh&upsi neni ¥doma toho, Ze by
rozhddany tym poskytoval mé&hkvalitni oSetovatelskou pé.
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Graf 47 Situace, kdy kolektivieSi konflikty

5%

W fesi sestry konfilkt na Ukor péce o pacienty

B odrazi se to v komunikaci sester s pacienty

M pacientitakovou situaci nepociti

| konflikty se v kolektivu mych sester prakticky nevyskytuji

Z celkového pétu 156 (100 %) respondentek jich 98 (63 Bika, Ze pokud kolektiv
fesSi konflikty, pacienti tuto situaci nepociti. 224(%)tik&, ze se konflikty v kolektivu
odrazi v komunikaci s pacienty. 8 (5 %) respondertika, Ze jejich kolektivieSi
konflikt na Ukor pée o pacienta. 28 (18 %) respondenidéka, Ze konflikty se
v kolektivu jejich sester t&hnevyskytuiji.

Graf 48 Stabilni tym

Hano

Hne

M nedokazi
posoudit

Ano, pracuji ve stabilnim tymu, odp&klo 105 (67 %) respondentek z celkového
poctu 156 (100%). 14 (9 %ieklo, Ze nepracuje ve stabilnim tymu a 37 (24 %9 to
nedokaze posoudit.
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5. DISKUSE
Tato prace &uje svou pozornost manader zakladni linie a jejich pozici v

multidisciplinarnim tymu. To znamend stémim sestram. ¥huje se také moznostem,
které maji ¢ci nemaji @i ovliviiovani oSdbvatelské p&e. Zangtila se na zji&ni
determinani jejich Usgsnosti, na fisuzované podstatné znaky jejitidici pozice a v
neposlednfac také na praci manazera s operativni skupinou. E&inhgou vice nez
kdy diive partné a meérk neZz kdykoli jindy natizeni svych pokizenych
spolupracovnik. Moderni vedeni je vzajemny proces mezi vedouciedenym na
zaklack vzajemné dvery. Uvadi to Daigeler (2008). Jsou jednim z niclouci v jejich
cele. Jaké nazory na zkoumanou problematiku magioretenti, kt& byli osloveni v
dotaznicich a nakolik se s teorii ztatoj a uplatiuji ji v praxi, je gedn&tem zjiSeni
této prace.

Mezi oslovenymi nebyl jediny muz. Zkoumany vzotskiilo 156 manaZerek
zakladni linie, které pracuji v nemocnicich afizenich socialni p& v ramci
jihoceského kraje. NefiSi zastoupeni maji istdoSkolsky vz&lané sestry manazerky
84 (55 %). Z celkového @tu je 31 (20 %) vysokoSkolsky v&dnych, je 9 studentkami
navazujiciho magisterského studia. Nejvice mankZmacuje ve funkci staémi sestry
od 1-4 let 59 (38 %).i#blizné stejre obsazena je kategorie 5-10 - 41(26 %) a 15 a vice
let - 43 (28 %). NejmensSi zastoupeni v délce praxtinkci ma kategorie 11-14 let - 13
(8 %).

Nejvice zastoupenéistoskolské vz&lani, se vyskytuje ve vSech kategoriich.
Napiklad miblizné stejré zastoupena sdoskolsky vzélanymi sestrami je kategorie
5-10 a 15 a vice let 20 z celkovéha:po 84 (55 %) sedoskolsky vzélanych ma své
zastoupeni v kategorii praxe 1-4 roky. Nejimeastoupena sdoskolsky vz&dlanymi
sestrami je 11-14 let praxe. Pracuje jich zde Xklkového pétu 84. Ze zji&nych
vysledii plyne, Ze ve zkoumaném vzorku 156 respondented jgastoupeny
manazerky stuznym vzdlanim a fiznou délkou praxe ve funkci stani sestry.
Respondentky byly dotdzany na pocit &8Smsti ve funkci manaZerky. 12 (8 %)
z celkového p&tu si mysli, Ze jsou ugpnymi manazerkami. 90 (58 %) z celkového
poctu nevi, ale pracuji na sdh 46 (29 %) si svou U&pnosti nejsou jisti. 8 (5%) z nich,

si 0 sok nemysli, Ze by byly U&8né ve své pozici. Tato odpal samozejme
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neznamena, ze U&mé nejsou. Jednozm& tady Ize rici, pouze to, Ze jsou
respondentky schopné hodnotit objekéiveamy sebe. Zga to predpoklad pait

k nejlepS§im na pracovisti, ale neznamena to, Ze Stazanych, které takto
odpowdély, uspESnymi manazerkami skute jsou. 11 (7 %) z celkového @i 156
dotazanych ma manazerské specighiatudium a 23 (15 %) absolvovalo manazersky
kurz. | kdyz je tato skutmost samozjmeé piinosem pro praci manazerky, ne kazda
z dotazanych #la moznost manazerské speciatiziastudium nebo kurz absolvovat i
kdyz by mozna ckta. Swd¢i o tom odpowd respondentek, které nemaji ani kurz ani
specializ&ni manazerské studium. Je jich 122. (78 %) z c&kovpdtu dotazanych.
Dalo by se polemizovat o tom, z jakéhdvddu kurz, ani manazerské specializia
studium jmenované neabsolvovaly. Zda to bylo prd®,jim tato moZnost nebyla
nabidnuta, neddély o ni nebo nepokladaly zailézité dale se vadavat v souvislosti se
svou pozici manazerky zakladni linie.

Prvnim cilem této prace bylo zjistit rqupoklady (determinanty)
uspESnosti operativniho manazera a jeho pozitbee. K tomu, aby mohly byt tyto
predpoklady zji&ny, byly respondedm predloZzeny otazky v dotaznikél 5 — 12.
Bedrnova (2007)ika, Ze @innost a usgsnost @sobeni manaZérv organizaci je
zavislad na rack faktori. Vyznamnou skupinu z nich to jejich individualni
predpoklady pro praci a to jak odborné, tak osobriostwdomeni si svych klad a
zapon, silnych i slabych stranek a odpovidajici jedngniklicovou koncepci pro
uspsSnou manazerku. 78 (50 %) responderiikl, Ze pro usfsnost své pozice vidi
dulezitym uwdoneni si svych klad a zapoii a silnych a slabych stranek.
Respondentky baly dotazany na nazorredpokladu usfEnosti pozice manazerky. 78
(50 %) dotadzanych zminilo gglomeni si svych klad a zapoii. Ani jedna manaZerka si
ziejmé nemysli, Zze by wdoneni si svych klad a zapoii nebylo vhodné pro to, aby
byly ve své pozici usgni, proto také tuto moznost nezvolila ani jedrdotéazanych.
Goleman(2000) rika, Ze lidé, ktd se sami dokaZzou objekti&rhodnotit, pati na
pracovisti k nejlepSim. V dotazniku byl zkouméan oardziotazovanych na vyznam
osobnostnich iiedpoklad byt nejlepSim na pracovisti. Podle odpdivdotazanych Ize
fici, Ze jsou to ti, kt# jsou schopni objektivhhodnotit sami sebe. Odp&élo tak 128
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(82 %) respondentek. Zajimavy byl nazor, Ze k p&jie na pracovisti patti, kteri
jsou schopny hodnotit samy sebe negatidpowdélo tak 5 (3 %) z dotdzanych. Ty,
které mozna hodnoti samy sebe negé&tiwi za svym nazoremignmg stoji, protoze
v nasledujicich otazkach odpakly, Ze nejsou dobrymi manazery. Jedn&cht které
zastavaly stejny nazor, ale dale odpovidala, Z=rséwi, zda je dobrym manaZerem, ale
stale na sobpracuje. Tady Ize stejrjako Bedrnova (2007) vychazet #edpokladu, Ze
vSechny kvality eméni inteligence pdebné k Usggnému vykonu jsou naitelné.
NemiZze vSak nastat zlepSeni, pokudlovék neudla prvni krok smrem
k sebeuwdomeni. Jedna respondentka se v této oddowyjadiila tak, Ze pipsala:
.Nikdo se nezhodnoti objekti¢t K nejlepSim na pracovisti podle ni pati, co
premysleji. Nikomu nelze ufi jeho nazor.

Uspsdni lidé sami instinktivér patraji po odeav vlastnich&ing a sami také
hledaji zgtnou vazbu. CHRji védét, jak se jevi z pohledu druhych. Je to péaxdilezita
informace. To jsou slova Bedrnové (2007). V dotmznibyly tyto gedpoklady
aspEsSnosti manazera nabidnuty naSim dotazovanym. 1234)7z nich patbuje jako
UuspsSna manazerka znat odezvu svyimmi. 29 (19 %) patbuje &dét, jak se jevi
z pohledu druhych. 4 (2 %) alekly, Ze potebuji \&dét, jak se jevi svému néidenému.
To je jisk také dilezité, piSe o tom také Zielke (2006), ale pro riena stojiciho ¢ele
své operativni skupiny, kterou vede, ne zcel&redatné. Ke zji&ni predpoklad
UspsSnosti z pohledu respondentekésavaly i nasledujici otdzky. Zda je z hlediska
postoje k praci pro schopného manazdilazita motivace a snaha o vykonnost&Op
zde zmigna Bedrnova (2007), ktei&ka, Zze podstata vyjintaosti sp@iva uz v samém
smefovani k idealnimu stavu. To byva vlastni flexibini wicim se jedingm
schopnym pimérené sebereflexe a nezbytnychémmv z4jmu dosazeni lepSi kvality nez
té aktualni. Pray zmirtné sméfovani je zavaznou cestou pro vSechnyjiikkeoms
vlastniho rozvoje maji za ukol oviievat i dalSi jedincefpjejich ¢innosti a v ostatnich
projevech, i pokud jde o dalSi rozvoj jejich osostinoK tomu potebuji byt dostatane
motivovani. 145 (93 %) dotdzanych manaZerek turelimotivace a snaha o vykonnost
je pro & dalezita. Pouze pro jedinou manazerku motivace asoalykonnost élezita

neni, zbylych 10 (6 %) nevi, jestli z hlediska pgestk praci motivaci bezpodmiée
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potiebuji. Podle Bedrnové (2007) do skupiny podminekcesi a pravidel, za nichz
fizeni v organizaci probiha, patelospoléenské a socialni podminky. 146 (94 %)
dotazovanych manazZerek pefltuje ke své praci podporu partnera (rodiny). 342

z nich nevi, zda podporu partnera (rodiny) ke svéacip potebuji. Mozna, Ze
v souvislosti s dodrzenim t@nlivosti doma o své praci spojené s tisadtelskou p&
priliS nehovdi. Z tohoto pohledu by snad podporu partnera nelpymskladat za moc
dulezitou. Zajimavé byly odp@di 7 (4 %) dotazanych, kter&imo rekly, Ze podporu
ze strany partnera pro svou praci néebtiji. VSechny, které takto odpakly, pracuji
ve funkci 15 let a vice. Mohou mit pro tento postamozejme vice divodi. Jednim

z nich by mohlo byt, Ze se s partnerem v nazoreadfizeni tymu a praci s tim spojenou
rozchazeji. Mohou si byt svou pozici a stylem vedgmu po letech praxe natolik jisté,
Ze pro @ podpora ze strany partnera vtomto ohledu neémézida? Mohly takto
odpowdét také proto, Ze je jejich partiieskute&né nepodporuji a takekly, Ze jejich
podporu pro svou praci pr@shepotebuji? 94% dotazanych manazerek se naprosto
shodlo vtom, Ze podminkou pro jejich praci je pgtychicky a fyzicky zcela zdrav.
Nutnd je pro 97 % z nich stabilita schopnost sna88f. Daigeler (2008) také zrhije
stabilitu a schopnost snaSet éatjiako jeden zi®dpoklad pro UsgSnost v pozici
manazera.

Oslovené manazerky zékladni linie si podle zvoléngcpoedi uvdomuji
objektivni i subjektivni podminky ugpnosti své pozice, na vSechny kladairad.
Vybraly si je mezi jinymi nabidnutymi V otdzceé 9, zda se vidi jako 0&pné
manazerky operativni linie, jich vic, neZz polovi(B8 %) rekla, Ze nevi. Nevi, ale
pracuji na sob ve smyslu odstigvani vlastnich nedostdik prostednictvim
sebevychovy a sebevdévani. Ztoto#uji se tak s nazorem Bedrnové (2007gktédré
k odpowdi nevim, ale pracuji na s8lpripsaly - stale. Kvantitativhi metoda dotazovani
je ovlivngna fadou podminek. fedevSim pednétem dotazovani a vztahem
dotazovanych kdému. Vzhledem k tomu, Zefipisovaly své poznatky i v odpédich
na dalSi otazky, je mozné si myslet, Ze téma ddkazje pro respondentky nejen
aktudlni, ale také zajimavé a vigpValy jej se zajmem, ne pouze pro to, aby splnily

povinnost¢i narizeni. Na kvalitni manazery poukazuje to, Ze polizez celkového
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poctu 156 si o sobmysli, Ze jsou Uggnymi manazerkami. Bedrnova (2007) mimo jiné
totiz piSe, Ze jedinci s vysokym sebehodnocenimusémit vzdy odpovidajici osobni
kvalitu. V naSem vzorku zkoumanych respondentgklepodle odpowdi pouze 8% ze
vsech.

Druhym cilem bylo zmapovat atributkidici pozice manazera. Vztahuji se
k nému otadzky 13 — 17. Dle Bedrnové (2007) jsouitér situace, kdy se mohou
v fidicich funkcich upla@bvat i lidé vynikajici nap jen svym intelektem. Intelekt vSak
predstavuje pouze nastroj aigpb jeho pouZiti zavisi na dimenzich profilujicagobni
kvalitu manazera. Ze by byllovék s vysokym IQ nejvhodiiim kandidatem na
manazeraieklo pouze 6 (4 %) zcelkového o 156 dotdzanych. 150 (96 %)
manazerek si je jistych, Zze vysoké 1Q znesingel socialni kontakt a édomuje si, Ze
maze komplikovat moznost domluvit se s lidmi. Takédieoodpo¥di v dalSicasti
dotazniku se ztotaéiji s tim, co piSe Appeltova (2008) - do peqi pro vylér vstupuji
schopnost komunikace, motivace, tymova prace. Tedymy z oblasti emini
inteligence. Z hlediska intelektu voli jakdldzité pro manazera planovani, orgatida
schopnosti a analytické mysleni 155 (99 %) dotazlangroti jedné jediné, kterd
preferuje vysoké 1Q. Respondentkylyndale vybrat schopnosti nutné pro &spého
manazera. 112 (72 %) z celkovéhatoovybralo iniciativu a rozhodnost. Egnostnily
ji pred schopnosti rychle se rozhodovat bez ohledu nhéda ped autoritativnim
jednanim, které poklada za atribut pouze 8 (5 %ichk. Zielke (2006) hodnoti ve své
knize aspekty toho, zda s&kdo hodi na manazerskou funkci z hlediska postgeaki.
Iniciativa a rozhodnost meziénpry pati. Stejré jako respondentky hodnoti Zielke
(2006) planovéani a organiaa schopnosti jako nutné pro manazerskou pracédisita
intelektu. Zajimavy byl nazor manazerky pracujieifunkci stanini sestry 15 a vice
let, kter4d nevi, zda je U&nou manazerkou. Zastava autoritativni jednani a
nejvhodijSim kandidatem na manaZera je podl€lovek s vysokym 1Q. V tétaasti
dotazniku budi dojem manaZera autokrata, rozchéz lgeraturou, ale: Je ochotna
respektovat nazory svych sester, hdwe sestrami o nich samych. Pracuje ve stabilnim
tymu, o kterém vi, jak vznika. Sykolektiv vede tak, Ze pokud sestg8i konflikt mezi

sebou, pacienti takovou situaci nepociti. Je tedyq z &ch, které srruji k potvrzeni
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hypotézy o kvalitnich vztazich manaZera s operatiskupinou odrazejicich se
v oSetovatelské p&. Zd4 se, Ze tato stamii sestra ma vybudovanou koncepci vedeni
tymu, za kterou si stoji.

Tretim cilem bylo zmapovat praci manaZera s opefatskupinou. Zielke
(2006) zdiraziuje @i jednani s lidmi spolenskost a fatelskost, spolu s vyjadvacimi
schopnostmi. Na otazku myslite si, Ze je pro jedisdimi dilezité byt spoléensky a
pratelsky odpovida 142 (91 %) dotazanych, Ze anotiofr@ %), které si to nemysli.
Zielke (2006) ve své knize déle piSe, Ze pro jetisdidmi je dilezité manaZerovo
zvladani, sebeprosazovani #epgdcovani ostatnich. Stejnd otadzka byla polozena
zkoumanému vzorku manazerek. Vice nez polovindkoeého pdtu si mysli, Ze umi
preswdcovat druhé 89 (57 %). Dalo by se k nirfi¢st i dalSich 58 (37 %), které svou
schopnost feswdcovat druhé neumi posoudit, ale to nevyvraci moZniasttoho
schopné jsou. Samigme knim pati 7 (5 %), z celkového p@tu, které jsou
preswdcéené o této své schopnosti. Celkem tedy urdswdcovat druhé 99 %
dotazanych. Je to pro jednéni s lidmi pozitivniekspPodle Bedrnové (2007) piaezi
zakladni dimenze implikujici gity styl nasledujici charakteristiky. Stabilita gy,
uréena stélosti nebo fluktuaci spolupracovniklexibilita skupiny, jako ovlivnitelnost
spolen¢ sdilenych postdja hodnot. Zeptaly jsme se respondentek, zda ragpeké
sestry v pipact odliSnosti jejich osobnosti (projdy vlastnosti) 80 (51 %) respektuje
sestry v odliSnostech jejich osobnosti, ale vyZzadperfektni p&. 75 (48 %)
respondentek ipmysli o jejich nazorech a postojich, teprve pakoahodnou. Prvek
autokratickéhdizeni vnesla pouze jedna starisestra, ktera pry sestry nerespektuje a
vyzaduje absolutni poslusnost. 143 (92 %) stdoh respektuje pocity sester, ale také
chce, aby jednaly raciond@ma Eelre. 7 (4 %) z celkového @tu od sester chce pouze,
aby jednaly racionatha &elré. Gladkij (2003) piSe, Zze manazer nge od sester
pozadovat, aby jednaly jen vysocéeliné a racionald. Mohlo by to snizit jejich
vyrovnanost a stabilitu. Bedrnova (2007 v souvisles stylentizeni mluvi o polarizaci
skupiny, ktera je vyjagna homogenitou skupinové orientace na spyleil. Vice jak
plolovina staninich sester vede sestry na 8lddi tak, aby pracovaly na svém Ukolu a

navzajem spolupracovaly (68 %) Aby si navzajem puwahAda doplovaly se. Toto
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zjisténi ukazuje na soudrznost skupiny, vyajeci miru identifikacetlend se skupinou.
Zarovei je zde patrna otégnost skupiny, ktera vyjéidie miru ochoty fijimat nové
¢leny. O nutnosti spoluprace a soudrznosti sku@e pdké Plaminek (2000).

Podle odpo&di na otazky setujici k cili zmapovat praci manazera s operativni
skupinou, stagni sestry preferujifievazr demokraticky styl vedeni. Tomuto stylu se
vymyk& jen malé procento dotazovanych, které neimdgvsestrami o problémovych
oblastech jejicltinnosti — (1 %). Nerespektuji sestry a vyZadujiohliai poslusnost —
(1 %), vedou sestry tak, aby pracovaly kazda nens#éolu bez vzajemné spoluprace —
(1 %). Drzi se zésady, roddda panuj (1 %). Je jich 1 % ze sta. Podle &ijigth
vysledl, vétSina starinich sester pouziva komundt styl sjedné a vel’ a je ochotna
respektovat ndzory svych sester. Podle zpracovagyafi vztahujicich se kcili 3
vidime navaznost k hypotézé., kteraiika, Ze horizontalni a vertikalni vztahy mohou
ovliviiovat pozici manazera. Kvalitni vztahy manazeraas@vni skupinou mohou mit
zpétné vliv na vztahy pracovni skupiny k manazerovi a ip@zé ovliviiovat jeho
pozici. Je tady patrna souvislost i s hypotézd) o vztazich manazera s jitaenymi
pracovniky, majici vliv na kvalitni @& protoZze jen sehrany tym s kvalitnimi
horizontalnimi vztahy rive spoléné jit za jednim cilem. Spokojenost pacienta timto
cilem samoiejme je. Z dosud napsaného je patrna jistd provazaokdstek. To, ze
kvalitni vztahy manaZera s pracovni skupinou molmit zpEtné vliv na vztahy
pracovni skupiny k manazerovi a poziivovliviiovat jeho pozici, se zaroesztahuje
k hypotéze ¢. 1, kterd hovti o ovlivréni pozice manazera vertikdinimi vztahy
VvV systému.

| nasledujici otazky v dotaznicich &tovaly ke zjiSéni, jak stanini sestry
pracuji s pracovni skupinou, kterou podle Bedrn@2007) charakterizuje jedno
pracovis€, spjaté spoliou ¢innosti, vnitni strukturou socialnich roli a jednotnym
vedenim. Jednou ze zkoumanych obl&sthosti bylo pedavani hlaSeni. Vice jak
polovina pracovnich skupin sifgbiraji pisemné a astni hlaSeni vSichni sp@lea
zarova si sestavuji plaginnosti 88 (56 %). 50 (32 %) stanich sester z celkového
poctu 156iika, ze si jeji sestryipjimaji krong svého Useku hlaSeni o vSech pacientech.

81% pracovnich skupin ma relaté/trvalé socialni vztahy. Stami sestry v nich mluvi
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se svymi sestrami o problémovych oblastech v jgjichostech. Svégsobeni na sestry
vaze 109 (70 %) stamich na swj osobni piklad a 38 (24 %) na schopnost
preswdcovat druhé. Informace ziskané o sestrach pouzivgjiSich souvislostech
vykonu své&idici¢innosti nebo z nich vychazfigednani s nimi (67 %).

O funguijicich socialnich vztazich ve skupiawdei, Ze jsou stadni sestry
ochotné hoviit se sestrami 0 nich samych - 67 (43 %). 76 (49s®%)o to snaZzi.
V dotazniku byly osloveny i ty, které nemaji k Zadre sester hlub3i vztah 6 (4 %) nebo
jsou ochotny ve svém tymu mluvit se sestrami o rsamych pouze ve vyjiniaych
piipadech, protoZze k nim nemaji hlubsi vztah 7 (4 ByJo by zajimaveé zjistit, jaké
vztahy v takovém tymu panuji. e existovat &kolik moznosti. Manazer vede tg§v
tym rukou autokrata, ktery neoplyva schopnostmiydairemaini inteligenci. Nebo se
jednd o manaZera ,Eléva” bez sebemenSich zkuSesogtidenim tymu. Managie
pracujici ve funkci méh nez ctyii roky pry skuténymi manaZery nejsou, ale jsou
povaZzovani za manazetgkatele, z kterych tize rekdy treba byt dobry manazeriéti
moznosti je manaZer, charakteristicky svou osolink&trou nezréni ani léta praxe.
Otazkou potom je, jaky typ pracovni skupiny stagi zmiknym manazerem nebo
dokonce proti 8mu a jakou poskytuje ofewatelskou p&. Je zajimavé, Ze jedna
z manazerek, nemajici az na malé vyjimky, vztak\wan sestrdm, si na druhou stranu
uvédomuje, Ze spokojenost sester vyplyv@devsim ze vztahu mezi pracovniky a
jejich nadizenym. V komunikaci se zaifuje jen na zalezitosti s ginim pracovnich
ukoli a na zalezZitosti organigaiho cni. V pracovni do® se zdrZzuje na odteni a
kontroluje préci sester. Sama nedokéze posousiti fjgacuje ve stabilnim tymu. Zde si
mazeme poloZzit otazku, jaka osobnost se za timto deaean viasté skryva.

V otdzce na co se sténi sestry zawtuji pri komunikaci se sestrami, bylo
mozné volit vice moZnosti. Nejvice byla volena nastpsnazim se roz@ntomu, co
mi scEluji (106x). Dale se stafmi zamgfuji pii komunikaci na podporu zajmu o
organiz&ni deéni (93x), 50x byla zvolena odp&¥, snazim se vcitit do potitsester.
Moznost zaréeni se v komunikaci pouze na zalezZitosti orgamiia cEni,zvolily
23X.
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Hypotéza¢. 1 Pozici manaZera ovliwji horizontalni a vertikalni vztahy
v systémuJdak uz bylofe¢eno, 91 % respondentek si mysli, Ze je pro jedsdigimi
dulezité byt spoleéensky a patelsky. 6% z celkového pu si to nemysli. Podle nazoru
sester manazerek spokojenost pracavmi& pracovisti vyplyva igedevsim ze vztahu
mezi pracovniky a jejich nédenym. Odpogdélo tak 81 (52 %) dotazanych. Spolu
s 58 (37 %) dotazanych, ktefi&aji, Ze spokojenost na pracovisti plyne ze vitaltezi
kolegyremi. Celkem 132 (85 %) sester manazZerek klafl@zd na vztahy v systému,
protoZze mohou ovlivnit jeho pozici. Pouze 5 (3 %eikkového p&tu jsou si svou
pozici natolik jisté, Ze si to nemysli. Co se \&hnich vztah tyka, citi gi své préci
podporu ze strany i®dniho managementu celkem 124 79 % dotazanych3584)

z tohoto pdtu citi podporu pouze od vrchni sestry. 23 (15 #9ter manazZerek si
oporou ze stranyigdniho managementu neni jista a 9 (6 %) ji nethiéw

Opora stedniho managementu je pro manazerky zakladnidiezita, protoze
podmiiuje jistotu jejich pozice. Ale jistota podpory z&asy vrchni sestry je pro
stantni sestru #&o vic. Znamena pro niétsi moznost seberealizace, moZnost
uveédoneni si, co v Zivok znamena jakalovek. Pokud starini sestra neciti podporu ze
strany své nadzené, neznamend to negativni oulinh v jeji praci. | za d&chto
podminek ji niZze clat rdda. Rozhodla-li se pomahat nemocnym lidermddied tim.

K tomuto sméfovani jsou pro ni daleko utkzitéjSi vztahy mezi ni a jirizenymi
pracovniky.

Vice, jak polovina sester manazerek jsou ochotnéat@ pracovat ve smyslu
zdokonalovani sebe sama. Zda jeedhi management v této peltt podporuje, je
patrné z nasledujicich odpsmi. Celkem 126 (79 %) sester manaZzerek citi podperu
strany stedniho managementuripuspokojovani své ptgby sebezdokonalovani a
vzklavani. 38 (37 %) z uvedenéhodpo tuto podporu citi, ale pouze ze strany vrchni
sestry. Podporou v tomto ohledu ze strafigdstiho managementu neméa 7 (6 %) a neni
si ji jistych 23 (15 %) sester manazerek. Ty, ki@éaji podporuipsvém vzdlavani
(které je jisk také v zajmu organizace) mohou snad mit problérayogiovanim
Z prace zadelem studia a tato skutgost je nize zarove ¢init nejistymi ve své pozici.

Vertikéalni vztahy mohou tedy oviiwvat pozici manaZera v pozitivnim, ale i
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v negativnim, slova smyslu. Také vztahy mezi mar@ahea jimiizenymi pracovniky
(vertik&Ini vztahy) mohou jeho pozici v obou &eth ovliviovat. Pokud manazer
neoplyvd manazerskymi dovednostmigz® pod sebou mit tym, ktery neni stabilni.
Takovy tym potom nemusi oduéddobrou praci a poskytovat kvalitni o&statelskou
p&i. Toho si nemze nevSimnout B&dni management a chce v takovéhpack
problém fesit. V tomto okamziku se pr&wozice manaZera stavd nejistou. Pozici
manazera ovliwiji horizontalni i vertikalni vztahy v systému. Nzklad vySe
zmirgnych vysledk Izeftict, ZeHypotéza®. 1 byla potvrzena.

Hypotéza¢. 2 Kvalitni vztahy manaZera operativni linie a jiffzenych
pracovnil¢ pozitivre ovliviauji oSerovatelskou pét. Asertivita se dotyké vertikalnich i
horizontalnich vztaln Na arovni vertikalni jsou vymezeny kompetencéanedochézi
k zasahovani do pravomoci profesi. Mastilidkova08)0 Stanini sestry chapou, zZe
cilem asertivni komunikace neni upémh si své moci, ale dosaZenfijatelného
kompromisu. Tarika 23 (15 %) z celkového P sester manazerek. Je to peotaké
cesta k dosazeni spofeho cile 92 (59 %) odpeédi. Spravna je také odp&¥, zZe
cilem asertivni komunikace je daeni si jasnych pravidel. Jasn& pravidla vidktari
lékari ve vztahu sestra-lékaJde o pezitky, zakdergné ve vedoucich Iékskych
strukturach, kde je dominantni pozice musestru i dnes vnimaji jako pdmknou
(Bartlova 2009) a chkji, aby se jako pddzena chovala. g&kdy mizZe jednani lIék& se
sestrou, ve snaze si tato pravidla udrZet postrdodly asertivni komunikace. Ze by
cilem asertivni komunikace bylo upeéwi si své moci, si mysli jen zanedbatelné
procento pti sester. PodoknpiSe o vztazich mezi lékem a sestrou také Kilikova
(2006).

Dvorakova (2001) vychazi z toho, Ze informovanost alakace s pracovniky,
je formou utvéeni pozitivnich vztal pracovnika k manazerovi a ke sgoigm cilim.
Formuje pracovni spokojenost a ochotu ke kreatiunpiiistupu k plgni pracovnich
ukoli. K této teorii se vztahuje hypotéza?2., kterarika, Zze kvalitni vztahy manazera
operativni linie a jim fizenych pracovnik pozitivre ovliviiuji poskytovani
oSetovatelské p&. Otazky v dotazniku byly kladeny tak, aby bylo Zmo

zhodnocenim odp@di potvrdit nebo vyvratit tuto hypotézu. O kvalithi vztazich

92



manazei s jimi fizenymi pracovniky d¢i to, Ze se v komunikaci nezéfuaji pouze
na zalezitosti s pnim pracovnich ukél V 85 % pokud jim vytizenost dovoli, mluvi i
0 nich samych. Chapou, Ze to posiluje vzajemnéhyzt@bec# Izefici, Ze den, kdy se
podiizeni gestanou obracet na svého manazera se svymi prohEmgem, kdy je
prestal vést. Samégjme nezanedbdavaji ani zalezitosti orgatidao cni. Odpoedélo
tak 19 (12 %) dotdzanych manaZerek. Mezi dotazawarge naSly i ty, které se
v komunikaci zaréfuji jen na zaleZitosti souvisejici s pracovnimi l§ikale jich ale
zanedbatelny p®t — 4 (3 %) zcelkového p. Kovlivnéni sester ve skupin
vyuzivaji gredevsim komunikaci (diskusi) 150 (95 %) z dotazanyRouze 5 (4 %) jich
vyuziva grikazy a 1 (1 %) prosby. OubZitosti kvalitnich vztalh mezi manazerem a
jim fizenymi pracovniky piSe ve své knize také Plamif2€0). \£tSina manaZerek
zastava participativni styl vedeni, ktery se vyaa divérou k podizenym a jejich
aktivni (®asti viizeni a rozhodovani.iPpraci se mize vyskytnout nazor rozliSny od
nazoru manazera. V takovémigac se 85 (54 %) z celkového ¢ia snaZi vcitit do
mysSlenic¢lena tymu a pochopit, ptoma rozdilny postoj. 40 (26 %) se rozhoduje podle
svého, protoZe to je jeho odgowost. Volba kompromisneni filis vhodna pracasté
pouZiti, ale nepopira fakt, Ze jej manaZekdy pouZzit niZze. V této otazce tuto moznost
zvolily ve 31 (20 %) ppadech. Pokud se manazZerky drzi jedné ze zasadngsm
vedouciho pracovnika podle generala Powela: ,Stalymismus nasobi silu”, uvedly
na otazku, zdaipkomunikaci rkdy Zertuji tuto odposd’. 134 (86 %) skdy Zertuje ve
snaze odletit situaci. Nutno podotknout, Ze nakterych oddlenich, kde jsou sestry
vystaveny neustaleipobeni stresu, je to jedinytgmb, jak situaci zvladnout. Daigeler
(2008) ale piSe, Ze by se manazméli tomuto zmisobu komunikace ve vztahu
k fizenym pracovnikm vyhybat. Mize vzniknout nedorozuni, které pak ohrozi
vzajemné vztahy. &které respondentky mozna takovou zkuSenost mafb o) se
takovému zfisobu komunikace vyhyba a 14 (9 %) z celkovéhétpori, ze nize
vzniknout nedorozusmi a tento zfgsob komunikace ragl nevoli. Manazerky se snazi
rozvijet dobré pracovni vztahy se vSemi pracovn@®gipovdélo tak v dotazniku 144
respondentek. Je to 92 % z celkovéhétpalotazanych. 134 (86 %) z dotazanych déale
feklo, Ze jedid sehrany tym rive poskytovat kvalitni @& 18 (11 %) k tomu doklada,
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Ze rozhadany tym seinuje spiSeeSeni konflikéi, nez péi o pacienta. Pouze 4 (3 %)
respondentky si mysli, Ze poskytovan&epéezavisi na vztazich mezi pracovniky.
Hypozéza'. 2 byla potvrzenaKvalitni vztahy manazera operativni linie s jfipenymi
pracovniky mohou pozitivhovliviiovat oSetovatelskou pé, za ukitych podminek.
Pokud bude vytu&t podminky pro Gsgnou praci tymuReklo to 118 (76 %)
manazerek. 30 (19 %) z celkovéhocpoiika, Ze manazZer e pozitivie ovlivnit
oSetovatelskou p&, bude-li rozvijet Grove sebéizeni a sebeorganizaci tymu.
Hypotéza®. 3 Stabilni tym vznika na zakkadytvo'eni funkni si¥ neformalnich
socialnich a pracovnich vztahV dotazniku rdly sestry manazerky moznost vyt
pojem stabilni tym. 112 (72 %) z celkovehappl56 manaZerek si mysli, Ze je to tym,
ve kterém panuje soudrznost mezi jednotlivighany. Ze je to tym, ktery nestoji pouze
na pracovnich vztazichiika 35 (22 %) z celkového pm dotazanych. Bkteré
manazerky si newdomily rozdil mezi stabilnim tymem a stabilitou tyjro které pisSe
Dvorakova (2001) a vybraly odp&d¥, Ze je to tym maijici stabilni pet ¢leni. Byly to
jen 3 (2 %) z celkového ptu odpowdi. V dotazniku byly manazerky dotazany, jak
podle nich stabilni tym vznikne. Jen 14 (9 %) sisihyZe jej vytvéi manazer. 113 (72
%) zvolilo spravnou odp@d’, Ze se stabilni tym nevytiiobez kazdodenni prace celého
tymu. Pojem stabilni tym sestrdm manaZerkand jini cizi, protoZzeédi, Ze se vaze
na ztotoZzani se stanovenymi pravidly hry — 84 odpdiy dale se vaze na vytteni
neformalnich vztah Tuto moznost zvolily 76x. Stabilni tym je vazaa spokojenost
sester. Tuto moznost zvolily 102x. Ze se stabiljrh tvaZe na motivaci k préaci,
odpowdély 63x. Sestry pracujici ve stabilnim tymu se podianazerek navzajem
podporuji a energetizuji. Je to nazor 110 (71 %paznych. Ze sestry pracujici ve
stabilnim tymu dolduji své mysSlenky a efektienje realizuji, iikd 44 (28 %)
z celkového p&tu dotadzanych. V 1 % gitu 2 manaZerek se vyskytla odgdy Ze ve
stabilnim tymu sestry pracuji jako v kterémkolingm. 97 62 % statmich sester
pusobi z moci své funkce na skupinu tak aby sestmpysavySovaly suj potencial
k fizeni sebe sama. DalSich 17 (11 %) se je sifaZgolcit o spravnosti sveho hlediska.
Stoji tady proti nazoru éth, které chiji, aby sestry dosahly vysokého stépn
modelového chovani 17 (11 %) a byly disciplinova&®e (14 %) odpoédi. Takovy
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postoj manazera &d¢i o formalnich (neosobnich) vztazich, které se redeztahuji
k budovani stabilniho tymu.

Hypotézac. 3 byla potvrzenaStabilni tym vznik& na zakladrytvoreni funkéni
sitt neformélnich sociélnich a pracovnich vitaBestry manazZerky takové tymy znaji,
maji dostatek informaci o jejich vzniku a fungovgnbtoze v takovych tymech pracuiji.
V posledni otazce dotazniku jich 105 (67 %)y reklo, Ze pracuji ve stabilnim tymu.
37 (24 %) z nich to nedokaze posoudit, ale to srayluiuje moznost, Ze ve stabilnim
tymu pracuiji.

V z&wru dotazniku byly manazerky dotdzany na jejich ekoti s tim, Zze by
rozhddany tym poskytoval mé&tkvalitni oSetovatelskou p&. Takovou zkuSenost ma
74 (47 %) sester manazZerek. 53 (34 %) jich takozkwSenost nem& nebo si toho
nejsou ¥domy 29 (19 %) z nich. Konflikty se mohou v mezlgch vztazich
vyskytovat. Jsou destruktivni, naruSuji spolupeakbordinaci mezi lidmi. Ve vertikalni
roving, stejré jako v horizontalni. R zvladani konflikfi v horizontalni rovia zastava
stan&ni sestra nezastupitelnou rolii fejich feSeni. Pokud ale umi konflikty zvladat,
mohou mit i pozitivni &inky. PiSe o tom Skrla (2003)fiRzdarnémieseni podporuji
sebedveru. Fi reSeni konflikbd ve vertikalni rovig tomu tak ale neni.iPjejich reSeni,

0 podpdie sebedvéry na strad stanéni sestry netiize byt aniec.

Jak reSi konflikty sester manazerky zkoumaného vzorkgRtédym se d#,
jinym mére. PokudieSi kolektiv sester konflikt mezi sebou, pacientiot situaci
nepocitiika 98 (63 %) dotazanych stanich sester. V kolektivu 28 (18 %) stamich
se konflikty téngf nevyskytuji. Nkdy se konflikt sester odrazi v komunikaci
s pacientem, to je 22 (14 %) vyslovenych n&zdf 8 (5 %) kolektivechreSi sestry
konflikt na Ukor pée o pacienty. Zda jde o tymy manazerek, které podieovdi
nepracuji ve stabilnim tymu, nebylaednmétem zkoumani. Rozhodnjich ale bylo
zanedbatelné procento (9 %), které nevyvraedpoklad o tom, na jakém zakéad
stabilni tym vznika.

Na z&¥r diskuse jsou pro zajimavost zréy ¢tyii konkrétni dotazniky a jejich
odpowdi. Podle nich Ize usuzovat, jaké osobnosti se @sldvenymi respondentkami

skryvaji a jaky stylrizeni zastavaji. Uvedené&iklady odpo¥di v dotaznicich nabizi
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moznost utvéeni si vlastniho nazoru o Emosti zmidnych manazerek. Zarowese
nabizi moznost zamysleni nad tim, jaky styl vedgrasi upednostnili jednotlivci nebo
celé tymy, kdyby réli moznost vyldru manazera prvniho mezi rovnymi.

Jednou z nich je stdoSkolsky vz&élana respondentka, pracuijici vic nez 15 let ve
funkci stanéni sestry. Mysli si o s@b Ze je UspSna manazerka a umigs\edcovat
ostatni. Nerespektuje své sestryrippE odliSnosti jejich nazadr, vyZaduje absolutni
poslusnost. Chce od nich, aby jednaly raciohalivysoce &elné. Sama o sabrika, ze
se drzi zasady ,roztla panuj’. Té seifd své praci také drzi. Na nazory gtanych se
nepta, rozhoduje se sama, protoze je to jeji oghmst. V komunikaci se sestrami
nezertuje, mize pry vzniknout nedorozumi. Dobré vztahy se snaZzi rozvijetémt,
které ji poskytuji zgtnou vazbu. Na sestryapobi tak, aby byly disciplinované. V
pracovni dob kontroluje praci sester. Pokud se vyskytnou v kidle konflikty, v p&i
0 pacienty se to neprojevi, pacienti tuto situagiotiti. Pracuje ve stabilnim tymu.

VysokoSkolsky vzdlana respondentka, pracujici vic nez 15 let ve dunk
stantni sestry. Nevi, zda je U&nou manazerkou, ale stale nasphacuje. Mysli si,
Ze umi peswdcovat ostatni. Sestry ve sllechava zapojit jejich emocionalni
projevy a pocity. Je ochotna respektovat nazorgls\gester, snazi se vcitit do jejich
mysSleni a pochopit, ptomaji rozdilny postoj. # komunikaci Zertuje, ve snaze odigh
situaci. Se vSemi pracovniky se snaZzi rozvijet @giacovni vztahy. Na skupinu svych
sester psobi tak, aby samy zvySovalyigwotencial kiizeni sebe sama. Pracuje se
svymi podizenymi. Konflikty se v jejim kolektivu té&h nevyskytuji. Pokud ano,
pacienti takovou situaci sani@gmé nepociti. Na otazku: ,Pracujete ve stabilnim
tymu”? Odpo¥déla, Ze ano.

StredoSkolsky vz&lana respondentka, pracujici ve funkci od 1-4 ¥da je
dobrym manazerem nevi, ale pracuje naésdleumi posoudit, zda umigswdcovat
druhé. Ve sluzbé respektuje pocity sester, ale chce, aby jednationalre a &elrg.
Nazory svych sester respektuje. Pokud se ndeaa tymu liSi od jejiho, snaZzi se vcitit
do jeho mysSleni a pochopit grona rozdilny nazor.#iPkomunikaci se sestrami Zertuje,
snazi se tim odlgh situaci. Dobré vztahy se snaZi rozvijet se vSenaicovniky.

Z moci své funkce sobi na sestry tak, aby samy zvySovalyj potencial kiizeni sebe
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sama. Cilem asertivni komunikace je podle ni cestasaZzeni spod@ého cile. Pracuje
se svymi potizenymi. Neni si 8doma toho, Ze by rozhadany tym poskytoval &nén
kvalitni p&i, ale pokud kolektiv konfliktyesi, je to na ukor @é o pacienty. Nedokaze
posoudit, zda pracuje ve stabilnim tymu.

VysokoSkolsky vzdlana respondentka, pracujici ve funkci stahsestry od 1-4
let. Nevi, jestli je dobry manazer a neumi posquadit umi pes\edcovat druhé. Sestry
ve sluzld respektuje, ale vyZzaduje perfektni¢p@ chce, aby jednaly racionélra
ucelreé. Pokud se nazatlena tymu rozchazi s jejim, zvoli kompromis. Veznadleliit
situaci, Zertuje &dy pii komunikaci se sestrami. Se vSemi pracovnikynsgisrozvijet
dobré vztahy. Sestry se snatép&deit o spravnosti svého hlediska. Cilem asertivni
komunikace je podle ni dosazeniijgtelného kompromisu. Pracuje se svymi
podiizenymi. Nemé& zkuSenost stim, Ze by rozhadany ggskytoval méa kvalitni

p&i nebo sitoho neniddoma. Pracuje ve stabilnim tymu.
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6. ZAVER

Tato prace ¥novala svou pozornost manader zakladni linie a jejich pozici v
multidisciplinarnim tymu. Zkoumany vzorek t#o 156 manaZerek, které pracuiji
v nemocnicich a z&enich socialni p& v rdmci jih@deského kraje. ¥hovala se také
moznostem, které manazerky majnemaji @i ovliviiovani oSabvatelské pé&e. Cilem
bylo zjistit determinanty jejich Uuggnosti. Druhym cilem bylo zjistit fisuzované
podstatné znaky jejickdici pozice ttetim cilem zmapovat praci manazera s operativni
skupinou. Cilem zkoumani byly nézory oslovenych poesientek na danou
problematiku a také to, nakolik se ztataj s teorii a uplatuji ji v praxi. Cile prace
byly spireny.

Hypotéza¢. 1 Pozici manaZera ovliwji horizontalni a vertikalni vztahy
v systému.Oslovené manazerky zakladni linie si mysli, Zdclejpozici mohou
ovliviiovat vztahy v systému. Teéhpolovina z celkového @tu dotazanych maji oporu
ve vrchni sese i prim&i odckleni. 37% ze vSech majfisvé ¢innosti oporu ve vrchni
seste. Z odpo¥di vyplyva, Ze ty, které citi oporuisvé praci, maji ji takéippotrebs
vzklavani a sebezdokonalovaniédi ale, ze cilem asertivni komunikace je cesta
k dosazeni spot@ého cile a ujasmi si jasnych pravidel. Podle odgal vztahujicich
se khypotéze 2 o kvalitnich vztazich manazera agdikl linie a jim fizenych
pracovniki, stavi jistotu své pozice na vztahy horizontdMgdi o moZnostech
ovliviiovat ze své pozice poskytovani déegatelské p&. Redevsim tim Ze se budou
snazit vytvéet podminky pro Usgnou praci tymu. Rozhodrse nespoléhaji jen na
oporu ze strany svych ndgenych. V pozitivnich vysledcich jejich tymu shéedji
jistotou své pozicHypotézac. 1 byla potvrzenaa zaklad zjistenych vysledk. Pozici
manazera ovliiuji vztahy v systému.

Hypotéza ¢. 2 Kvalitni vztahy manaZera operativni linie a jirizenych
pracovnil¢ pozitivie ovliviiuje oSetovatelskou pét. Spokojenost sester na pracovisti
vyplyva ze vztahu mezi pracovniky a jejich Hiadnymi. Ri komunikaci se manazerky
snaZi rozurt tomu, co jim sestry tlji a pokud se v nazorech liSi, snazi se vcitit do
jejich mysSleni a pochopit, ptomaji rozdilny postoj. Pokud jim vytiZzenost v praci

dovoli, &tSina z nich mluvi i o nich samych, protoZe to podich posiluje vzajemné
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vztahy. | jinak se snaZi rozvijet dobré vztahy Semi pracovniky nebo alesps €mi,
které jim poskytuji zgtnou vazbu. Tato jejich snaha jittele stabilniho tymu népmo
ovliviiuje poskytovani oSiivatelské p& v pozitivnim slova smysluHypotézac. 2
byla potvrzenaKvalitni vztahy manaZera operativni linie a jfimenych pracovnik
pozitivré ovliviiuji oSetovatelskou pé.

Hypotéza®. 3 Stabilni tym vznik& na zakladytvo'eni funkni si¥ neformalnich
socialnich a pracovnich vztahOslovené manazerky se podle 2ji§tch vysledk snazi
se svym tymem vyti@t neformalni pracovni a sociélni vztahy. Stakiymh se podle
nich nevytvdi bez kazdodenni prace celého tymu. Jeho existienpetom zavisla na
ztotozZréni se stanovenymi pravidly hry a jednani a choyadle nich.Hypotézac. 3
byla potvrzena.

Zawrem lzerici, Ze manaZzer z&kladni linie jaken multidisciplinarniho tymu,
ma moZznost ovlivnit oS&dvatelskou pé& v pozitivnim slova smyslu. ZalezZi to vSak na
jeho osobnosti, na jeho motivaci k vynakladanémili gscovat o poteby nemocnych
lidi a na ochat a vili pecovat o tym, ktery pod jeho vedenim poskytuje fisettelskou
p&i. Diplomové prace by mohla byt vyuZita ke zptedkovani zji&nych informaci na
odbornych semiri&ch manazerkam zakladni linie, které stofiele svych tym. Muze
napomoci k lepSimu porozami ve vztahu Kizenym pracovnikm. ProtoZe pokud
budeme rozust problematice vedeniidzeni lidi, budeme mit v tomto $nu dostatek
informaci a budeme schopni ji pochopit, daleko ldpkazeme vést. V tomto ohledu by
se vysledky prace mohly stat podkladem pro poslaiovinformaci o moznosti
absolvovani manazerského kurzu nebo manazZerskéheciabpanino studia

manazerkam zakladni linie ob&cn
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9. PRILOHY
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Priloha ¢. 1

Dotaznik pro manaZzerky zakladni linie

Jmenuji se Ivana Vachtova, jsem studentkou 2nikn navazujiciho magisterského
studia ZSF JU studijni obor Ogevtatelstvi. Chtla bych Vas touto cestou poprosit o
spolupraci na mé diplomové praci, na témnazer zakladni linie jako ¢len
multidisciplinarniho tymu a jeho moZznosti v ovlivnéni oSefovatelské pée.

Vyplnénim tohoto dotazniku mi paiiete k dalSimu zpracovani mé prace. Ragtpni

I~

prosim ozné&e spravnou odp@d’ kiizkem. Za vyplany dotaznik Vam &kuiji.

1. Jste:

CJ muz

[ zena

2. Jaké je VaSe nejvySsi dokaené vzdlani?

"1 sttedosSkolské

1 vys8i odborné

1 vysokoskolské

Tl v sowasné doBstuduji Na..........cooeviiiiiiiiiiiieieeee s

3. Absolvovala jste manazerské specialiai studium?
1 ano

1 ne

1 absolvovala jsem manazersky kurz

4. Jaka je délka VaSi praxe ve funkci stakni sestry?

[11-4let
[15-10let
[J 11— 14 let

[1 15 a vice let

5. Myslite si, Ze je pro uspSnost VaSi pozice dlezité uvdoméni si svych kladi a
zapora?

1 ano

1 ne

] dalezité je uedomneni si kladi, zapof a silnych a slabych stranek

6. K nejlepSim na pracovisti podle Vas pdt ti, kteri jsou schopni:
1 hodnotit druhé lidi
1 hodnotit objektivé sami sebe



U hodnotit sebe kladn
" hodnotit sebe sama negativn

7. Uspgsny manazer pokebuje dét:

1 jak se jevi z pohledu druhych

1 chce ¥dét, jak se jevi svému néidenému
1 chce znat odezvu vilastni¢ima

8. Z hlediska postoje k praci je pro schopného markra dalezita motivace a snaha
0 vykonnost:

1 ano

1 ne

"1 nevim

9. Myslite si 0 soB, Ze jste Us@sny manazer?
1 ano

1 nevim, ale pracuji na s&b

1 ne

1 nevim

10. Je podle Vas dlezité, aby byl manazer fyzicky a psychicky zceladzdv?
1 ano
"1 nevim

11. Pot¥ebuje manaZer ke své praci podporu partnera (rodiny?
1 ano, potebuje mit dobré socialni zamezi

" nepotebuje

71 nevim

12. Je pro praci manaZera dlezita stabilita a schopnost snaSet z&t?
1 ne

1 ano

"1 nevim

13. Z hlediska intelektu jsou pro Us@Sného manaZera dlezité predevsim
1 analytické mysleni

1 planovani a organizai schopnosti

1 vysoké 1Q

14.Vyberte vlastnosti, které jsou nutné pro uspsnost manazera
"1 predstavivost a napaditost

"1 autoritativni jednani

1 schopnost rychle se rozhodovat bez ohledu na rttabgch



[] iniciativa a rozhodnost

15. Clovék s vysokym IQ je podle Vas

1 nejvhodrjSim kandidatem na manaZera

1 vysoké 1Q znesnaidije socialni kontakt

"1 mize komplikovat moznost domluvit se s lidmi

16. Myslite si, Ze je pro jednéni s lidmi dlezité byt spolé&ensky a pratelsky?
1 ano

[l ne

"1 nevim

17.Umite preswdcovat ostatni?
1 ano

[l ne

"1 myslim, Ze ano

"1 neumim posoudit

18. Mluvite se svymi sestrami o problematickych oblasth v jejich ¢innostech?
"1 ano

1 ne

_J nekdy ano

19. Respektujete své sestry vifpadé odliSnosti jejich osobnosti (projev,
vlastnosti)?

1 ne, vyZaduji absolutni poslusnost

1 premyslim o jejich ndzorech, postojich a potom séwoda

1 ano respektuiji, ale vyzaduiji perfektnicpé

20 Sestry ve sluzé:

"1 nechavadm zapoijit jejich emocionalni projevy a poci

1 chci, aby jednaly racion&ira vysoce &elr¢

"1 respektuji jejich pocity, ale chci, aby jednalgicnalrg a (telne

21. Sestry na Vasem odéeni vedete tak, aby:

"1 pracovaly kazda na svém ukolu

] pracovaly na svém Ukolu a navzajem spolupracovaly
1 aby si navzajem pomahaly a dioglaly se

22. Pisemné a ustni hlaSeni si na VaSem a#leni predavate
] sestra ve slugsi prebira swj Usek, své ukoly
1 sestry pijimaji kromé svého Useku hlaSeni o vSech pacientech



1 hldSeni pebirame vSichni spole¢ a zarove si sestavujeme platinnosti

23. Informace ziskané o sestrach

) pouZziji i v SirSich souvislostech vykonu rfidici ¢cinnosti

"1 vychazim z nich  jednani s nimi

1 soukromeé informace o ptidenych sestrach pro sveidici¢innost nepadtbuji

24. Své pisobeni na sestry vazeterepdevsim
] na svou mocenskou pozici

1 na swj osobni giklad

1 na schopnostipswdcovat druhé

25 Jaky pouzivate komunikani styl?

] zastavam teorii ,sjedmaa vel”

1 jsem ochotn& respektovat nazory svych sester
1 vyjadiim svij nazor a sestry musi poslechnout
1) drzim se zasady ,rozta panuj’

26. Jste ochotna ve svém tymu howit se sestrami o nich samych
] ano jsem, zajimam se o jejich soukromy Zivot

] snazim se

71 k Zadné z nich nemam hlubsi vztah

1 aZ na malé vyjimky, nemam k nim hlubSi vztah

27. Spokojenost sester na pracovisti podle vas vyph predevSim
"1z vySe platu

"1 ze vztahu mezi kolegymi

1 ze vztahu mezi pracovniky a jejich hiegnym

28. Pri komunikaci se sestrami se za#fujete: (moznost vice odp@di)
1 pouze na zalezZitosti s gimim pracovnich ukél

] na podporu zajmu o organizd deni

1 snazim se vcitit do jejich pogit

1 snazim se rozuwhtomu, co mi séuji

29. Pokud se nazorlena tymu liSi od Vaseho

] snazite se vcitit do jeho mysleni a pochopit¢ pné rozdilny postoj
1 zvolite kompromis

"1 rozhodnu podle svého, je to ma odganost



30. Myslite si, Ze vaSi pozici manaZzera mohou ovliwvat vztahy v systém@(na
pracovisti)

] ano

[l ne

1 nevim

31. Jakeé prostredky vyuZzivate k ovlivréni sester ve skupi predevsin?
1 ptikazy

] prosby

"1 komunikaci (diskusi)

32. Zertujete nékdy p¥i komunikaci se sestram?

] ano Zzertuji ve snaze odlghsituaci

1 tomuto zisobu komunikace se vyhybam

1 neZertuji, niZe vzniknout nedorozuni, které ohrozi vzajemné vztahy

33. V komunikaci se sestrami se za#fujete:

1 jen na zalezitosti souvisejici s pinm pracovnich Ukdl

1 také na zalezitosti organié@ho cni

1 pokud nam vytizenost dovoli, mluvime i o nich samyposiluje to vzajemné vztahy

34. Citite pri VasSi praci podporu ze strany skedniho managementu?
"1 mam oporu ve vrchni séet

"1 ano, mam oporu ve vrchni s&st v primé&i odcleni

1 nejsem si tim jista

[l ne

35. Maji podle vas kvalitni vztahy manaZzera a jimrizenych pracovniki vliv na
kvalitu oSetovatelské pée?

1 ano, jedig stabilni a sehrany tymiie poskytovat kvalitni @@

1 ano, rozhaddany tym seénuje spiSé¢eseni konflikli, nez péi o pacienta

1 ne, poskytovana pé nezavisi na vztazich

36. Dobré pracovni vztahy se snazite rozvijet
1 se vSemi pracovniky

1 s €mi, ktefi mi poskytuji zgtnou vazbu

1 nezalezi mi na vztazich s pracovniky

37. Z moci své funkce jisobite na skupinu sester tak, aly
1 byly disciplinované

1 dosahly vysokého stupmodelového chovani

"1 samy zvySovaly s potenciél kiizeni sebe sama

1 snazim se jefps\dCit o spravnosti svého hlediska



38. Pracuje-li tym podle vaSich pedstav:
1 kladre hodnotite jednotlivce

"1 nehodnotim, je to jejich povinnost

) odnEnujete tym jako celek

39. Jak miaze manazer ze své pozice ovlivnit poskytovani ogevatelské pée
predevsim?

1 bude-li rozvijet Growve sebéizeni a sebeorganizaci tymu

1 pokud bude vytvé&t podminky pro usf$nou praci tymu

1 pokud budou padzeni &lat presrE to, co jimiekne

1 pokud bude mitigdevSim oporu ve svych ridzenych

40. Cilem asertivni komunikace je podle Vas
1 dosazenifijatelného kompromisu

1 urceni si jasnych pravidel

] upevreni si své moci

1 cesta k dosazeni spéteho cile

41.V pracovni dobé se zdrZujete

] prevazié ve sveé kancefa

1 na oddleni kontrolujete praci sester
] pracujete se svymi pdidenymi

42. Podporuje Vas stedni management ve VaSi péebé sebezdokonalovani a
vzdélavani?

1 vtomto ohledu mapodporuje pouze vrchni sestra

1 vtomto ohledu mpodporuje vrchni sestra i prithddcleni

1 nejsem si tim jista

"] nepodporuje

43. Jak si vys\tlujete pojem stabilni tym?

1 je to tym, ktery nestoji pouze na pracovnich Jiztaz

1 je to tym, ktery se negni

1 je to tym, ve kterém panuje soudrznost mezi jeldryoni cleny
1 je to tym majici stabilni gt clena

44. Jak podle véas vznikne stabilni tyn?

1 vytvoii jej manazer

] vytvori jej sestry samy mezi sebou

[ nevytvdi se bez kazdodenni prace celého tymu



45. Stabilni tym je podle V&s vazan na:

] spokojenost sester

1 vytvoreni neformalnich vztadihv tymu

) motivaci sester k praci

] poitu sester na oSetvaci jednotce

1 ztotozZréni se stanovenymi pravidly hry a jednani a choyéile nich

46. Sestry pracujici ve stabilnim tymu podle vas:
"1 navzdjem se podporuji a energetizuji

1 dolad’uji své myslenky a efektienje realizuji

"1 pracuji steja jako v jiném tymu

47. Mate jako manazer zkuSenost s tim, Ze by rozhady tym poskytoval méré
kvalitni oSetrovatelskou pé&i?

1 mam takovou zkuSenost

] takovou zkuSenost nemam

"1 nejsem si toho&doma

48. Pokud kolektiv VaSich sestefeSsi konflikty mezi sebou:
"1 feSi sestry konflikt na ukor pé o pacienty

1 odrazi se to v _komunikaci sester s pacienty

"1 pacienti takovou situaci nepociti

"1 konflikty se v kolektivu mych sester prakticky ysiytuji

49. Pracujete jako manazer ve stabilnim tymu?
] ano

7 ne

"1 nedokazu posoudit



Priloha ¢. 2
Pracovni naph staniéni sestry

Pracovni napln

Jméno, ptijmeni, titul:

Osobni ¢islo:

Nazev funkce: stani¢ni sestra

Reglstrovana(y)

Cislo osvédéeni:

Kvalifikatni predpoklady: dle zékona &. 189/2008 Sb., § 5, § 92. ve znéni pozdgjsich
piedpisii, ktery stanovuje odbornou zptisobilost k vykonu povolani zdravotnického
pracovnika (vzd&lani opraviiujici k vykonu této funkce)

Organizacni vztahy:

- zamé&stnanec je podiizen: primati oddéleni, vrehni sestre,

—zamé&stnanec je nadiizen: nelékafskym zdravotnickym pracovnikim v oboru dle zakona ¢.
189/2008 Sb., § 5, § 29, § 36, § 42, ve znéni pozdgjsich predpisi a vyhl. ¢. 424/2004 Sh.
-zaméstnanec je zastupovan: povéfenym nelékafskym zdravotnickym pracovnikem
na oddéleni.

V rameci sjednaného druhu prace podle pracovni smlouvy se fidite pravnimi predpisy
upravujicimi pracovnépravni vztahy a zvlaStnimi predpisy v oblasti zdravotnictvi
VyplYV&_]lClml ze zakona &. 262/2006 Sb., zékonik prace, ve znéni pozdgjsich predpisi, zdkona

&. 20/1966 Sb., piedevsim § 55, v platném znéni a vnitinimi predpisy (smérnicemi, standardy)
organizace. Vykondvate své povolani v rozsahu a zplsobem stanovenym zakonem ¢&.
189/2008 Sb., vyhlagkou &. 424/2004 Sb., ve znéni pozd&jsich predpisii, véstnikem MZ CR
Sastka 9/2004, . Konecepce osetfovatelstvi®. Ridite se mezinarodnimi tmluvami a kodexy prav
pacientii. Dodr#ujete diisledn& organizacni a provozni fady Nemocnice Ceské Budgjovice, a.s.
a v ramci této funkce déle pracujete dle pfedpisi o bezpeCnosti prace a ochrany zdravi pii
praci, pozarni ochrané a vnitinich pfedpisti Nemocnice Ceské Budgjovice, a.s.

Pii vykonu povolani zdravotnického pracovnika uvedeného v § 4 az 20 bez odborného
dohledu a bez indikace v rozsahu své odborné zpiisobilosti a kompetence vykonavite ¢innosti
podle § 3:

a) poskytujete zdravotni pédi v souladu s pravnimi predpisy a standardy,

b) dbite na dodrfovani hygienicko-epidemiologického rezimu v souladu se
zvla§tnimi pravnimi piedpisy,

¢) vedete zdravotnickou dokumentaci a dal$i dokumentaci vyplyvajici ze zvlastnich
pravnich predpist, pracujete s informaénim systémem zdravotnického zafizeni,

d) poskytujete pacientovi informace v souladu se svou odbornou zptsobiloesti,
piipadné pokyny lekarfe,

) podilite se na praktickém vyu¢ovani ve studijnich oborech k ziskani zptisobilosti k
vykonu zdravotnického povolani,

f)  podilite se na pifpravé standard,

g)  spolupracujete v multidisciplinarnim tymu.



L

Pii vykonu povolani vieobecné sestry vykonavate innosti podle vyhl. €. 424/2004 Sb., §
4 odst. 1 a dale bez odborného dohledu a bez indikace v souladu s diagnézou stanovenou
lékatem poskytujete, piipadné zajistujete zakladni a specializovanou oSetfovatelskou péci
prostfednictvim o3etfovatelského procesu. Pritom zejména:

a)

b)
©)

d)
€)

g)

h)

i)
i)

k)

D)

vyhodnocujete potfeby a Groveil sob&staénosti pacientli, projevil jejich onemocnéni,
rizikovych faktor®, a to i za pouZiti méficich technik pouZivanych v oSetfovatelské
praxi (napi. testli sob&statnosti, rizika prolezenin, méfeni intenzity bolesti, stavu
VyZivy),

sledujete a orientaéné hodnotite fyziologické funkce pacientt, to je dech, puls, EKG,
télesnou teplotu, krevni tlak a dal3i t€lesn¢ parametry,

pozorujete, hodnotite a zaznamenavite stav pacienta,

zajistujete herni aktivity déti,

zajistujete a provadite vySetfeni biologického materialu ziskaného neinvazivni cestou
a kapilarni krve semikvantitativnimi metedami (diagnostickymi prouzky).

provadite odsavani sekretl z hornich cest dychacich a zajistuje jejich prichodnost,
hodnotite a oSetfujete poruchy celistvosti kiize a chronické rany a oSetfuje stomie,
centralni a periferni Zilni vstupy,

provadite ve spolupraci s fyzioterapeutem a ergoterapeutem rehabilitacni osetfovani,
to je zejména polohovéni, posazovani, dechova cvi¢eni a metody bazalni stimulace
s ohledem na prevenci a napravu hybnych a tonusovych odchylek, veetné prevence
dal3ich poruch z imobility,

provédite nacvik sebeobsluhy s cilem zvySovani sob&staénosti,

edukujete pacienty, pfipadng jiné osoby v oetfovatelskych postupech a pfipravujete
pro né informacni materialy,

orienta¢né hodnotite socidlni situaci pacienta, identifikujete potfebnost spoluprace
socialniho nebo zdravotné-socialniho pracovnika a zprostfedkujete pomoc v otazkéch
socidlnich a socialné-pravnich,

zajistujete ¢innosti spojené s prijetim, pfemistovanim a propousténim pacienti,

m) provéadite psychickou podporu umirajicich a jejich blizkych a po stanoveni smrti

n)
0)

lékatem zajistujete péi o télo zemftelého a ¢innosti spojené s imrtim pacienta,
zajist'ujete piejimani, kontrolu, uloZeni 1é¢ivych piipravki, véetné navykovych latek a
manipulaci s nimi a dale zajist'ujete jejich dostate¢nou zasobu,

zajisfujete prejimani, kontrolu a uloZeni zdravotnickych prostfedkti a pradla,
manipulaci s nimi, jejich dezinfekei a sterilizaci a jejich dostate¢nou zasobu.

Bez odborného dohledu vykonavéte innosti a podilite se na zakladé indikace lékafe na
poskytovani preventivni, diagnostické, 1é¢ebné, rehabilitani, neodkladné a dispenzarni péce,
dle vyhl. &. 424/2004 Sb., § 4 odst. 3. Pfitom zejména:

a)

b)
¢)

d)
€)

f)

podavate 1é¢ivé pripravky s vyjimkou nitrozilnich injekei nebo zavadéni infuzi u
novorozenct a déti do 3 let a s vyjimkou radiofarmak; pokud neni dale uvedeno jinak.
zavadite a udrzujete kyslikovou terapii,

provadite screeningova a depistaZzni vySetfeni, odebirate biologicky material a
orientaéné hodnotite, zda jsou vysledky fyziologické,

provadite ofetfeni akutnich a opera¢nich ran, véetné oSetieni drénd,

provadite katetrizaci mo€ového méchyfe Zen a divek nad 10 let, peCujete o mocové
katétry pacientll viech vékovych kategorii, véetné vyplachti moc¢oveho méchyte,
provadite vyménu a oSetfeni tracheostomické kanyly, zavadite nazogastrické a
jejunalni sondy pacientim pfi védomi star$im 10 let, peCujete o n€ a aplikujete vyzivu






sondou, pfipadné zaludeCnimi nebo duodendlnimi stomiemi u pacientt vsech
vékovych kategorii,
g) provadite vyplach zaludku u pacientil pfi védomi starsich 10 let.

Pii vykonu povolani vieobecné sestry pod odbornym dohledem lékare:

a) aplikujete nitrozilné krevni derivaty,

b) spolupracujete pfi zahajeni aplikace transfuznich pfipravki a dale bez odborného
dohledu na zakladé indikace Iékafe oSetfujete pacienta v pribéhu aplikace a
ukonéujete ji.

DOPLNUJICi UKOLY

Sestra pro intenzivni péci
(1) Vykonavéte &innosti podle § 48 pii pédi o pacienty star$i 10 let, u kterych dochazi k
selhanf zakladnich Zivotnich funkei nebo toto selhani hrozi. Pfitom zejména:

Bez odborného dohledu a bez indikace 1ékare:

a) sledujete a analyzujete tdaje o zdravotnim stavu, zejména fyziologické funkce,
hodnotite zavaznost stavu a provadite kardiopulmonalni resuscitaci s pouzitim
dostupného technického vybaveni,

b) pecujete o dychaci cesty pacientl se zajiSténymi dychacimi cestami i pii umélé
plicni ventilaci, véetné odsavani z dolnich cest dychacich,

¢) sledujete funkénost specidlni pfistrojové techniky a zajiStujete jeji stalou
plipravenost,

d) provadite defibrilaci srdce elektrickym vybojem;

Bez odborného dohledu na zaklad€ indikace 1ékate:
a) provadite méfeni a analyzu fyziologickych funkei specializovanymi postupy
pomoci piistrojové techniky, véetné vyuziti invazivnich metod,
b) provadite katetrizaci mocového méchyte muzi,
c) zavadite nazogastrické a jejundlni sondy pacienttim v bezvédomi star$im 10 let,
d) provadite vyplach zaludku i u pacientl se zajisténymi dychacimi cestami starSich
10 let;

Pod odbornym dohledem lékarte:
a) provadite zajisténi dychacich cest dostupnymi pomtickami,
b) provadite endobronchidlni lavdze u pacientd s trachedlni intubaci nebo s
tracheostomii, pfedchazite pfipadnym komplikacim, rozpoznavate je a fesite,
¢) aplikujete transfuzni pfipravky a krevni derivaty;

Pod pfimym vedenim lékare:

a) provadite punkci arterii, zejména arterie radialis a arterie femoralis, k
jednorazovému odbéru krve a k invazivni monitoraci krevniho tlaku,

b) provadite extubaci trachealni rourky.

1L
Cinnosti zdravotnického pracovnika se ziskanou specializovanou zpisobilosti

Po ziskani specializované zpusobilosti podle § 49-52 vykonavate ¢innosti podle § 4 a dale
bez odborného dohledu a bez indikace poskytujete, organizujete a metodicky ridite



oSetfovatelskou pééi, véetné vysoce specializované o¥etiovatelské péée, v oboru specializace,
piipadné& zaméreni. Pfitom zejména:
Bez odborného dohledu a bez indikace lékate:

a)
b)
c)

d)
e)

g)

a)

b)

a)

b)
0)

d)

e

3]
2)

h)
)
1))

k)

D

m)

edukujete pacienty, pfipadné jiné osoby, ve specializovanych oSetfovatelskych
postupech a pfipravujete pro n& informacni materialy,

sledujete a vyhodnocujete stav pacienti z hlediska moznosti vzniku komplikaci a
nahlych piihod a podilite se na jejich feseni,

koordinujete praci ¢leni osetfovatelského tymu v oblasti své specializace,

hodnotite kvalitu poskytované osetfovatelské péce,

provadite ofetfovatelsky vyzkum, zejména identifikujete oblasti vyzkumné ¢innosti,
realizujete vyzkumnou &innost a vytvafite podminky pro aplikaci vysledkll vyzkumu
do klinické praxe na vlastnim pracovisti i v ramei oboru,

pripravujete standardy specializovanych postupti v rozsahu své zpusobilosti,

vedete specializaéni vzdélavani v oboru své specializace;

zakladg indikace lékafe:

provadite piipravu pacientll na specializované diagnostické a lécebné postupy.
doprovazite je a asistujete b&hem vykont, sledujete je a osetfujete po vykonu,
edukujete pacienty, pfipadné jiné osoby, ve specializovanych diagnostickych a
légebnych postupech.

111.

Ridici a organiza&ni ¢innosti
ve sméné fidite a koordinujete &innost vieobecnych sester, zdravotnickych asistent,
osetiovatelek, sanitaf, sanitarek,
poskytujete odborny dohled pracovnikiim pracujicim pod odbornym dohledem,
ve sméné odpovidate za spravnost a Uroven poddvani lécebné vyzivy, za zajidténi
pitného reZimu a za fadné odhlaSovani stravy,
odpovidate za troveii a kvalitu poskytované oletfovatelské péce o pacienty,
dodrovani postupti a platnych standardii oSetfovatelské pée v Nemocnici Ceské
Budgjovice, a.s., véetné zdravotnické dokumentace,
dohlizite na respektovani osobnostnich a socilnich specifik pacienta pfi provadéni
aktivni o3etfovatelské péce,
podilite se na evidenci po¢tu dekubitd a hlaseni mimofadnych udalosti,
jste povinna kontrolovat a dodrZovat hygienické a protiepidemické zisady, radné
provadét dezinfekei a sterilizaci, dodrzovat bezpeénost a ochranu zdravi pfi préci,
véetng spravného pouzivani ochrannych prostiedki a pomucek,
dohlizite na rozsah a kvalitu uklidu,
spolupracujete s Iékati na vytvafeni agendy a hodnoceni vysledkd vykaznictvi pro
zdravotni poji§tovny v rozsahu stanoveném primafem oddeélent,
se svéfenym majetkem, piistroji, zafizenim a pomiickami zachazite Setrné, dodrzujete
navody k obsluze a manipulaci, zabezpecujete jejich funkénost, zajistujete jejich
opravy a vedete jejich evidenci,
pravideln¢ kontrolujete  stav opiatd a ve spolupraci s odpovédnymi lékaii a
lékarnikem kontrolujete uloZeni, expiracni dobu, oznaCeni a hospodafeni s léky,
manipulaci s omamnymi latkami, cytostatiky, hoflavinami,
koordinujete plan dovolenych, zodpovidate ze mési¢ni vykazy prace a ostatni potiebné
doklady,
podilite se na vyuce a vychové studenttt SZS. VOSZ, posluchaca VS, spolupracujete
s vyudujicimi odborného vyeviku, zabezpedujete Ggelné vybaveni Skolnich stanic,



n) spolupracujete se leny multidisciplindrniho tymu.
0) podilite se na zavadéni a provadéni systémi kvality a bezpecnosti zdravotni péce a
jejiho kontinualntho zvySovani.

Popis pracovni €innosti v rAmei sjednaného druhu prace (funkce) uréuje zaméstnavatel a
zaméstnanec svym podpisem stvrzuje védomost o povinnostech, které pro né€j vyplyvaji
z pracovné pravniho vztahu. V mezich své zplsobilosti pfedepsané pro vykon Vaseho
povolani plnite i dal$i pracovni ikoly, kterymi Vas povéii nadiizeny pracovnik.

(Zdroj: Nemocnice eské Budjovice a.s.)



Priloha¢. 3
Pracovni ndph vrchni sestry

Pracovni napln

Jméno, prijment, titul:

Osobni éislo:

Oddéleni: Oddéleni tirazové a plastické chirurgie

Nizev funkce: vrchni sestra

Registrovand(y):

Cislo osvédéeni:

Kvalifikacéni pFedpoklady: dle zdkona &. 189/2008 Sb., § 5, § 92, ve znéni pozdgjsich
predpisti, ktery stanovuje odbornou zpusobilost k vykonu povolam zdravotnického
pracovnika dle. (vzdélani opravijici k vykonu této funkee)

Organizacni vztahy:

-zaméstnanec je podiizen: primafi oddéleni, organizainé a metodicky nam. oSetf. péce -
hlavni sestfe

_zaméstnanec je nadfizen: nelékaiskym zdravotnickym pracovnikim v oboru dle zakona €.
189/2008 Sb., § 5, § 29, § 36, § 42, ve znéni pozdgjsich piedpisi a vyhl. €. 424/2004 Sb.
_zam&stnanec je zastupovan: povéfenym nelékaiskym zdravotnickym  pracovnikem
na oddéleni.

V ramci sjednaného druhu préace podle pracovni smlouvy se Fidite pravnimi predpisy
upravujicimi pracovnépravni vztahy a zvlaStnimi predpisy v oblasti zdravotnictvi
vypl}'fvajicimi ze zékona &. 262/2006 Sb., zakonik préace, ve znéni pozdg&jsich pfedpisi, zdkona

&. 20/1966 Sb., piedevsim § 55, v platném znéni a vnitinimi pfedpisy (smérnicemi, standardy)
organizace. Vykonavéate své povolani v rozsahu a zplisobem stanovenym zakonem C.
189/2008 Sb., vyhlaskou ¢. 424/2004 Sb., ve znéni pozdéjsich predpisd, véstnikem MZ CR
gastka 9/2004, ,.Koncepce oSetfovatelstvi®. Ridite se mezindrodnimi umluvami a kodexy prav
pacientii. Dodrzujete diisledné organizaéni a provozni fady Nemocnice Ceské Budgjovice, a.s.
a v ramci této funkce dale pracujete dle predpist o bezpe¢nosti prace a ochrany zdravi pii
préci, pozarni ochrané a vnitinich ptedpisit Nemocnice Ceské Budgjovice, a.s.

P¥i vykonu povolani zdravotnického pracovnika uvedeného v § 4 aZz 20 bez odborncho
dohledu a bez indikace v rozsahu své odborné zptisobilosti a kompetence vykonavéte ¢innosti
podle § 3:

a)  poskytujete zdravotni pé¢i v souladu s pravnimi predpisy a standardy,

b) dbate na dodrzovani hygienicko-epidemiologického rezimu v souladu se
zvlastnimi pravnimi predpisy,

¢) vedete zdravotnickou dokumentaci a dal$i dokumentaci vyplyvajici ze zvlastnich
pravnich ptedpist, pracujete s informaénim systémem zdravotnického zatizeni,

d) poskytujete pacientovi informace v souladu se svou odbornou zpisobilosti,
ptipadné pokyny lékare,

e) podilite se na praktickém vyucovani ve studijnich oborech k ziskani zpusobilosti k
vykonu zdravotnického povolani,

f)  podilite se na ptipravé standardi,

g)  spolupracujete v multidisciplinarnim tymu.



Pii vykonu povoléni vieobecné sestry vykonavate ¢innosti podle vyhl. €. 424/2004 Sb., §
4 odst. 1 a dale bez odborného dohledu a bez indikace v souladu s diagndzou stanovenou
lékatem poskytujete, piipadng zajistujete zakladni a specializovanou oSetfovatelskou peci
prostiednictvim oSetfovatelského procesu. Pfitom zejména:

a)

b)
<)

d)
e)

2)

h)

i)
i)

k)

1)

vyhodnocujete potieby a uroverl sob&staénosti pacientl, projevil jejich onemocnéni,
rizikovych faktorii, a to i za pouZiti méficich technik pouzivanych v oSetfovatelské
praxi (napt. testli sob&statnosti, rizika prolezenin, méfeni intenzity bolesti, stavu
VYZivy),

sledujete a orientaén& hodnotite fyziologické funkce pacientd, to je dech, puls, EKG,
télesnou teplotu, krevni tlak a dal$i télesné parametry,

pozorujete, hodnotite a zaznamenavéte stav pacienta,

zajiStujete herni aktivity déti,

zaji§t'ujete a provadite vySetfeni biologického materialu ziskaného neinvazivni cestou
a kapilarni krve semikvantitativnimi metodami (diagnostickymi prouzky),

provadite odsavani sekretdi z hornich cest dychacich a zajistuje jejich prachodnost,
hodnotite a oSetfujete poruchy celistvosti kize a chronické rany a osetiujete stomie,
centralni a periferni Zilni vstupy,

provadite ve spolupréci s fyzioterapeutem a ergoterapeutem rehabilitaéni oSetfovani,
to je zejména polohovéni, posazovani, dechova cvideni a metody bazalni stimulace
s ohledem na prevenci a napravu hybnych a tonusovych odchylek, véetné prevence
daldich poruch z imobility,

provadite nacvik sebeobsluhy s cilem zvySovani sob&staénosti,

edukujete pacienty, piipadn& jiné osoby v ofetfovatelskych postupech a pifipravujete
pro né& informacni materialy,

orientaéné hodnotite socialni situaci pacienta, identifikujete potfebnost spoluprice
socidlniho nebo zdravotn&-socidlniho pracovnika a zprostfedkujete pomoc v otdzkach
socialnich a socidlné-pravnich,

zajistujete Einnosti spojené s piijetim, pfemistovanim a propousténim pacientt,

m) provadite psychickou podporu umirajicich a jejich blizkych a po stanoveni smrti

n)
0)

lékatem zajidtujete péci o t€lo zemielého a ¢innosti spojené s umrtim pacienta,
zajistujete pejimani, kontrolu, ulozeni lé¢ivych pfipravkii, véetné navykovych latek a
manipulaci s nimi a déle zajidtujete jejich dostate¢nou zasobu,

zajistujete prejimani, kontrolu a ulozeni zdravotnickych prostfedki a pradla,
manipulaci s nimi, jejich dezinfekei a sterilizaci a jejich dostate¢nou zasobu.

Bez odborného dohledu vykonavate &innosti a podilite se na zdkladé indikace lékafe na
poskytovani preventivni, diagnostické, lécebné, rehabilitacni, neodkladné a dispenzarni péce,
dle vyhl. &. 424/2004 Sb., § 4 odst. 3. Pfitom zejména:

a)

b)
c)

d)
e)

)

podavate 1é¢ivé pripravky s vyjimkou nitroZilnich injekei nebo zavadéni infuzi u
novorozencti a déti do 3 let a s vyjimkou radiofarmak; pokud neni dale uvedeno jinak,
zavadite a udrzujete kyslikovou terapii,

provadite screeningova a depistdZni vySetfeni, odebirate biologicky material a
orienta¢né hodnotite, zda jsou vysledky fyziologické,

provadite oSetfeni akutnich a opera¢nich ran, véetné oSetfeni drénd,

provadite katetrizaci moového méchyfe Zen a divek nad 10 let, peCujete o mocoveé
katétry pacientil viech v&kovych kategorii, véetné vyplacht mo¢oveho méchyte,
provadite vyménu a oSetfeni tracheostomické kanyly, zavadite nazogastrické a
jejunalni sondy pacientiim pfi védomi star§im 10 let, pedujete o né€ a aplikujete vyzivu
sondou, piffpadné Zaludeénimi nebo duodendlnimi stomiemi u pacientd vSech
vékovych kategorii,






g) provadite vyplach zaludku u pacientii pfi védomi starSich 10 let.

Pii vykonu povolani vieobecné sestry pod odbornym dohledem Iékate:

a) aplikujete nitroZiln€ krevni derivaty,

b) spolupracujete pfi zahajeni aplikace transfuznich pifpravkd a déle bez odborného
dohledu na zakladé¢ indikace lékafe oSetfujete pacienta v pribéhu aplikace a
ukonéujete ji.

II.
Cinnosti zdravotnického pracovnika se ziskanou specializovanou zpusobilosti

Po ziskéni specializované zptisobilosti podle § 49-52 vykondvate Cinnosti podle § 4 a dale
bez odborného dohledu a bez indikace poskytujete, organizujete a metodicky Tfidite
odettovatelskou pédi, véetné vysoce specializované oSetiovatelské péce, v oboru specializace,
piipadné zaméfeni. Pfitom zejmeéna:

Bez odborného dohledu a bez indikace l€kare:

a) edukujete pacienty, pifpadné jiné osoby, ve specializovanych oSetfovatelskych
postupech a piipravujete pro né informaéni materialy,

b) sledujete a vyhodnocujete stav pacientil z hlediska moznosti vzniku komplikaci a
nahlych pithod a podilite se na jejich feleni,

¢) koordinujete praci ¢lentd oSetfovatelského tymu v oblasti své specializace,

d) hodnotite kvalitu poskytované odetfovatelske pece,

e) provadite odetfovatelsky vyzkum, zejména identifikujete oblasti vyzkumne
ginnosti, realizujete vyzkumnou ¢&innost a vytvafite podminky pro aplikaci
vysledktl vyzkumt do klinické praxe na vlastnim pracovidti i v ramei oboru,

f) piipravujete standardy specializovanych postupli v rozsahu své zptsobilosti,

g) vedete specializatni vzdélavani v oboru své specializace;

Na zdkladé indikace 1ékare:
a) provadite piipravu pacientll na specializované diagnostické a lécebné postupy.,
doprovazite je a asistujete béhem vykont, sledujete je a oSetiujete po vykonu,
b) edukujete pacienty, piipadné jiné osoby, ve specializovanych diagnostickych a
lé&ebnych postupech.

II1.
Ridici a organizaéni innosti

a) fidite, kontrolujete a organizujete &innost nelékarskych zdravotnickych pracovniki,
dbate o jejich rovnomémé rozmisténi podle potieb jednotlivych tsekl a odbornych
zkuSenosti jednotlivych pracovniku,

b) kontrolujete a usmériiujete individualni pldny osetfovatelské péce, vyuzivate poznatku
védy a vyzkumu; pro zlepSeni aktivni oetfovatelské péce provadite mensi vyzkumné
studie, vstupujete do diskusi o terapeutickém pisobeni na pacienta pfi poradach
zdravotnického tymu,

¢) odpoviddte za tUroven a kvalitu poskytované oSetfovatelské péfe o pacienty,
dodrzovani postupti a platnych standardi osetfovatelské péce v Nemocnici Ceské
Budéjovice, a.s., véetné zdravotnické dokumentace,

d) spolecné s primafem oddéleni pripravujete podklady pro sestaveni planu pracovnikii a
planu materialniho zabezpeceni a provédite kontrolu jejich dodrzovani,

e) jste oprivnéna nékteré své pravomoci prenést doCasné €i trvale na svoji zastupkyni
nebo na staniéni sestry,






f) ucastnite se lékarskych rannich porad a vizit vedenych primafem oddéleni nebo
feditelem tiseku, porad ofetfovatelskych multidisciplinarnich tymu, porad vedenych
nam. o$. péée — hlavni sestrou, operativné zajistujete zadané tkoly,

g) svolavate stani¢ni sestry k pracovnim poraddm nejmén€ jedenkrat za meésic,
seznamujete je s aktualnimi informacemi od nadiizenych pracovnikd,

h) svou nepiitomnost hlasite primaii oddéleni, ndméstkovi oe. péfe — hlavni sestie,
véetné své zastupkyne,

i) dohliZite na respektovani osobnostnich a socidlnich specifik pacienta pii provadéni
aktivni oSetfovatelské péce,

i) seznamujete prokazatelné pracovniky spracovni ndplni, se mzdovymi, pracovné-
pravnimi a bezpeénostnimi pfedpisy,

k) organizujete seminafe pro své podifzené, piipravujete plany semindrnich Skoleni,
dbéte o piipravu a pribéh planu zapracovani u nové nastupujicich pracovnikii,

) kontrolujete vyuZivani a dodrzovani pracovni doby, provadite namatkové kontroly
v odpolednich a noénich sménach, o této ¢innosti vedete pisemny zdznam,

m) pravidelné kontrolujete stav opiati a ve spolupraci s odpoveédnymi Iékati a Iékarnikem
kontrolujete uloZeni, expirac¢ni dobu, oznaceni a hospodafeni sléky, manipulaci
s omamnymi latkami, cytostatiky, hoflavinami,

n) koordinujete plan dovolenych, kontrolujete mési¢ni rozpis sluzeb, ve kterém dbate na
dodrzovani zakoniku préce,

0) zpracovavate mési¢ni vykazy a ostatni potiebné doklady pro mzdové Gcely a statistiku
pro zdravotni pojistovny,

p) aktualizujete své odborné znalosti v oboru, G¢astnite se riznych forem kontinualniho
vzdélavéani trvale si zvy3ujete odborné znalosti, nové poznatky zavadite do praxe,

q) podilite se na vyuce a vychové studentii SZS, VOSZ, posluchaci VS, spolupracujete
s vyudujicimi odborného vycviku, zabezpedujete tiéelné vybaveni skolnich stanic,

r) operativng zajist'ujete zadané ukoly, pravidelné se schazite s oSetiovatelskym tymem a
analyzujete fakta z kontrolni ¢innosti,

s) u podiizenych dbéte o soustavné dopliiovani a ovétovani znalosti, predpisit OBP a PO,
kontrolujete jejich dodrZovani v praxi,

t) spolupracujete se ¢leny multidisciplinarniho tymu,

u) podilite se na zavadéni a provadéni systémi kvality a bezpecnosti zdravotni péée a
jejiho kontinuédlniho zvySovani.

DOPLNUJICI UKOLY

Sestra pro intenzivni péci
(1)  Vykonavéte ¢innosti podle § 48 pii pééi o pacienty star$i 10 let, u kterych dochazi k
selhani zakladnich Zivotnich funkei nebo toto selhani hrozi. Pfitom zejména:

Bez odborného dohledu a bez indikace 1ékate:

a) sledujete a analyzujete udaje o zdravotnim stavu, zejména fyziologické funkce,
hodnotite zAvaznost stavu a provadite kardiopulmonalni resuscitaci s pouZitim
dostupného technického vybaveni,

b) peéujete o dychaci cesty pacientl se zajiSténymi dychacimi cestami i pii umélé
plicni ventilaci, véetné odsavani z dolnich cest dychacich,

¢) sledujete funkénost specidlni piistrojové techniky a zajiStujete jeji stalou
ptipravenost,

d) provadite defibrilaci srdce elektrickym vybojem;

Bez odborného dohledu na zdkladé indikace lékare:






a) provadite méfeni a analyzu fyziologickych funkeci specializovanymi postupy
pomoci pristrojové techniky, véetné vyuZziti invazivnich metod,

b) provadite katetrizaci mocového méchyie muzu,

c) zavadite nazogastrick€ a jejundlni sondy pacientim v bezvédomi star§im 10 let,

d) provadite vyplach zaludku i u pacientl se zajisténymi dychacimi cestami star$ich
10 let;

Pod odbornym dohledem Iékare:
a) provadite zajisténi dychacich cest dostupnymi pomiickami,
b) provadite endobronchidlni lavaZze u pacientd s trachealni intubaci nebo s
tracheostomii, pfedchazite piipadnym komplikacim, rozpoznavate je a fesite,
c) aplikujete transfuzni pripravky a krevni derivaty;

Pod piimym vedenim I¢karte:

a) provadite punkci arterii, zejména arterie radialis a arterie femoralis, k
jednorazovému odbéru krve a k invazivni monitoraci krevniho tlaku,

b) provadite extubaci trachedlni rourky.

Popis pracovni ¢innosti v ramei sjednaného druhu prace (funkce) urcuje zaméstnavatel a
zameéstnanec svym podpisem stvrzuje védomost o povinnostech, které pro né&j vyplyvaji
z pracovné pravniho vztahu. V mezich své zpisobilosti pfedepsané pro vykon Vaseho
povolani plnite i dalsi pracovni tkoly, kterymi Vés povéfi nadfizeny pracovnik.

(Zdroj: NemocniceCeské Budjovice a.s.)



