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Abstrakt

Diplomova prace byla zaméfena na praci stani¢ni sestry na jednotce intenzivni péce, jako
manazerky prvni linie. Vyzkum v praktické ¢asti je sméfovan na manaZerské dovednosti
staninich sester v jejich praxi. Kvalitativni vyzkum zjiStuje zkuSenosti stani¢nich sester s
managementem v praxi a to hlavné zavadéni zmén, feSeni konfliktti, motivovani podiizenych
a porovnani zacatki pracovni kariéry. Dal$i soucasti je kvantitativni vyzkum v oblasti
typologie osobnosti stani¢nich sester. Pro vyzkum byly vybrany stanicni sestry z jednotek
intenzivni péce, celkem 26 respondentek. Z vysledkll vyplyva, Ze stanicni sestry nejsou na
svou funkci specidlné prfipravované a nemaji manazerské vzdélani. Konfliktni situace fesi
kompromisem nebo direktivnim pristupem. VétSina stani¢nich sester planuje zavedeni zmény.
Zmény vnimaji jako pozitivum, negativné popisuji pfistup ke zmeéné¢ u svych podiizenych.
Staniéni sestry znaji motivatory svych podiizenych. Nadmérn€¢ a neucelné pouZivaji k
motivaci pochvalu. Hodnoceni zaméstnancii povazuji za mozny zplsob motivace, ale neni
jednotné a ne vSechny stani¢ni sestry jej vyuzivaji. Vysledky empirické ¢asti ukazuji na

potiebu manazerského vzdelavani stanicnich sester.

Kli¢ova slova: manaZer, stani¢ni sestra, motivace, konflikty, management zmén, manazerské

dovednosti



Abstract

This thesis focuses on the work of charge nurses in intensive care units (ICUs) as first-line
managers. The practical part of the thesis aims at assessing the experience with nursing
management in day-to-day routine, especially with the management of change introduction,
conflict resolution and motivation of employees. It further compares different charge nurses’
career beginnings. The second part of the research deals with personal typology of charge
nurses. Twenty six ICU charge nurses were included into the study. The results indicate that
charge nurses are not being specifically prepared for their job and that they particularly lack
any special education in management. They usually solve conflicts either by compromise or
via a directive. Most charge nurses intend to introduce changes into daily practice and they
perceive changes as positive. Conversely, they describe the attitude of their subordinates
towards changes as negative. Charge nurses generally know the motivators of their
employees; however, they excessively and inappropriately use praising as motivation tool.
Although not standardized and not used generally, a formal evaluation of employees is
considered by charge nurses as a possible way to improve motivation. Allover, the study

shows the need for a more thorough management training of charge nurses.

Keywords: manager, charge nurse, motivation, conflict, change management, management

skills
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Uvod

V soucasnosti je zdravotnictvi oblasti mnohych zmén. Meéni se legislativa, zvySuji
se naroky na zdravotnické povolani, dochazi k navySovani pracovnich povinnosti a je kladen
diiraz na ekonomicnost a kvalitu péce. VSeobecné sestry jsou nejpocetnéjsi skupinou
pracovnikll ve zdravotnictvi a maji vyznamny vliv na zavadéni a ptfijimani zmén. To, jak bude
zména uskutecnéna, je v rukou samotnych sester na kazdém oddéleni. Pfijeti zmény zalezi
na kvalit€¢ podanych informaci, které svému tymu prezentuje stanicni sestra a na zéklad¢ nich,
bud’ podiizeni zménu piijmou a budou podnikat kroky k uskute¢néni anebo zménu odmitnou
a budou se chovat negativné. Myslim si, ze stani¢ni sestra jako manazerka by méla mit
do budoucna vysokoskolské vzdélani nejlépe s manazerskym zamétenim, aby byla schopna
adekvatné, profesionalné a rychle reagovat na ptibyvajici, Casto radikalni zmény. Manazersky
vzdélana sestra se muize adekvatné podilet na vytvareni zdravotnického systému, ktery
by skloubil dostupnost, kvalitu a rozumné vynalozeni finan¢nich nakladd. Diky neustalym
zméndm mohou vice vznikat konflikty na odd€lenich. Od vedoucich sester se ocekava,
ze konflikty umé;ji fesit, i tato oblast vyzaduje profesionalni pfistup. Aby tym mohl pracovat,
potiebuje nejen materialni vybaveni, ale 1 podporu, ocenéni a neustdlou motivaci ze strany

vedouci sestry.

V této diplomové praci se zaméfuji na manazerské dovednosti stani¢nich sester. Zjistuji,
jak stani¢ni sestry v praxi vyuzivaji managent a to hlavn¢ v oblastech motivace, feSeni
konflikth a zavadéni zmén. Dale se zajimam o adaptaci stani¢nich sester v nové pracovni

pozici a o typologii osobnosti stani¢nich sester.
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1 Historie oSetirovatelstvi

1.1. Vyvoj oSetirovatelstvi ve svété ve 20. stoleti

Povaleéné obdobi je dobou mnohych zmén v zivoté lidi, ktefi se vzpamatovavali
z valeCnych hriz, ale 1 v mediciné. Rozviji se vyzkum pod zaStitou farmaceutickych
a technologickych spolecnosti, které investuji penize do dal§iho rozvoje. Rozviji se obory
jako kardiochirurgie, diagnostické metody (ultrazvuk, pocitacova tomografie, magneticka
rezonance) a laser. Také oSetfovatelstvi nabyva mnohych zmén. Na pielomu 19. a 20. stoleti
byla zalozena Mezindrodni spolecnost sester, u zrodu stala zdravotni sestra Ethel Bedford
Fenwick. Podnétem pro zaloZeni byla jeji myslenka, Ze ,prdace sester na celém svété vychazi
ze stejné humanity. Je to typicky Zenskd cinnost bez ohledu na tridni nebo narodnostni rozdily.
Principy organizace osSetrovatelské péce jsou vsude na svété stejné a potreba pokroku
je v osetrovatelstvi duleZita pro kazdého cloveka.” Do mezinarodni rady sester se postupné
piidavaly spolecnosti z ostatnich zemi, sou€asti se stava i Spolek diplomovanych sester v roce
1933 a dale pak Ceskoslovenska spole¢nost sester v roce 1982. Obrovskym pokrokem bylo

poradani konferenci, kde si sestry ptedavaly své zkuSenosti a poznatky.

Zpusob oSetfovani pacientll bylo do této doby v podobé funkéniho systému, kdy kazda
sestra mé¢la na starosti néjaky vykon. Dusledkem bylo, Ze sestry neznaly pofadné pacienta.
V USA, kde bylo oSetfovatelstvi na velmi vysoké urovni, se postupné podafilo zménit funkéni
systtm na systém skupinové péce a pozdéji na systém primarni péce. Aby vyvoj
oSetrovatelstvi smefoval k samostatnému védnimu oboru, musel mit sviij pevny védecky
zaklad. To se jako prvni podafilo Marjory Gordon, kterd definovala prvni model
oSetfovatelstvi, model funkéniho zdravi. Postupné vznikaly dal$i modely, vétSina pochazela
ze Spojenych stati americkych. Marjory Gordon byla také prvni prezidentkou Americké
asociace pro sesterskou diagnostiku (NANDA). Poprvé byla setfidéna a pojmenovana
oSetrovatelska péce pomoci oSetfovatelskych diagndz. Smyslem bylo pisemné zaznamendvani
sesterskych vykonli u pacienta. OSetfovatelské diagndzy a oSetfovatelstvi se stale vyvijeji
spole¢né s medicinou a prace sester se stdva vice odbornou a specializovanou na rtizné obory.
Sestry maji postupné vice kompetenci a jejich pfiprava je ve svété otdzkou vysokoskolského

vzdélani. (Svejdova, 2011)
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1.2.  Vyvoj ofetFovatelstvi v CR od poloviny 18. stoleti do konce 20. stoleti

V obdobi od poloviny 18. stoleti do roku 1918 se osetfovatelstvi vyvijelo spolu s rozvojem
mediciny. Lékafi si postupné uvédomovali, ze ke své praci potiebuji pomocnika, ktery by byl
schopen plnit jejich pozadavky a svou préaci by vykonaval jak v domdacnostech, tak v nove
vznikajicich $pitalech. Prvni v§eobecné nemocnice (Brno 1785, Olomouc 1787, Praha 1790)
byly zakladany pti l1ékarskych fakultich od poloviny 18. stoleti. O oSetfovani nemocnych
se starali opatrovnici, ktefi neméli zadné oSetfovatelské vzdélani. OSetfovatelsky personal
v necirkevnich 1lUzkovych zafizenich, ale i ve Spitalech starého typu zaujimal nejnizsi
postaveni v hierarchii riznych kategorii zdravotnikii. Pracovali za minimalni mzdu, spali
na pokojich s nemocnymi, bez naroku na soukromy zivot. Nemocnici mohli opoustét pouze
na propustky, které stanovoval I¢kat. Vyvojovy trend si postupem casu vynutil odborné

vzdélavani a zaloZeni prvnich Skol ve druhé poloving 19. stoleti. (Plévova 2011; Kutnohorska,

2010)

Vyvoj osetfovatelstvi v letech 1918 az 1939 se orientoval na samostatnou praci sestry
v primarni pééi a v terénu a to hlavné mezi 1. a 2. svétovou véalkou. Vznik Ceskoslovenské
republiky pfinesl zasadni zmény ve vnimani postaveni zen a v jejich vzdélavani. Osobnosti,
ktera se zaslouzila o rozvoj osetfovatelstvi v tomto obdobi byla Alice Masarykova. Podilela se
na rozvoji Ceského Gerveného kiiZe, piinesla zUSA nové pohledy na ofetfovatelstvi
a privedla do Ceské Skoly pro oSetfovani nemocnych americké vzdélané sestry a umoznila

také ¢eskym sestram studium v zahranic¢i. (Plévova 2011; Kutnohorska, 2010)

Osettovatelstvi v dobé fasistické okupace 1939 az 1945 trpélo nedostatkem pracovnich sil.
Ptibyly sestry dobrovolné, némecky oSetfovatelsky personal a oSetfovatelé z nemocnic byli

nuceni opustit sva mista. Nedostatek personalu bylo podnétem pro otevieni civilni Ceské

vvvvv

vvvvvv

Budovaly se oddéleni socialné zdravotni sluzby, ktera méla tvofit spojovaci ¢lanek mezi péci
ustavni a mimoustavni. Roku 1940 byla poprvé ustanovena funkce ,,vedouci sestry
oSetrovatelské sluzby v nemocnici®, jednalo se o diplomovanou sestru RouSorovou, ktera byla
dadle po zruSeni spolku diplomovanych sester, hybnou silou organizitorské c¢innosti
ve zdravotnictvi Spolecnost ceskomoravskych nemocnic. Snazila se uplatiovat zajmy sester
v oSetfovatelstvi, sledovala vyvoj medicinskych a jinych véd, vénovala se publika¢ni ¢innosti.
V roce 1942 po atentdtu na fiSského protektora R. Heydricha doSlo k zdsahiim fasismu proti

zdravotnikim, ktefi byli ihned propusténi ze zaméstnani nebo odvezeni gestapem. Na podzim
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roku 1942 byl zrusen Spolek ¢eskomoravskych nemocnic. Mnohym 1ékaiim se podafilo pied
odvezenim do koncentracnich taborGi emigrovat, mnoho sester bylo zapojeno v zahrani¢ni

armad¢ v Rusku, Anglii a jiné byly béhem vélky v odbojovém hnuti. (Plévova, 2011)

Po roce 1945 se nasledkem valky a odsunu némeckych 1ékait a oSetfovatelek, prohloubil
nedostatek kvalifikovaného zdravotnického persondlu. Situace byla zhorSena i uzavienim
Skol, které zdravotnické vzdélani poskytovalo. Nemocnice ziistaly ve Spatném stavu a bylo
nutné vSe obnovit, aby byl zajiS§tén provoz. Nemocnice narychlo organizovaly rychlokurzy,
které poskytovaly tu nejzdkladnéjsi orientaci. OsSetfovatelskd Skola v Praze =zajistila
n¢kolikatydenni kurz pro Ctyficet sester. V Praze byla oteviena roku 1946 Vyssi
oSetrovatelska Skola a dale se sit’ statnich oSetfovatelskych skol rozsifovala. Byla obnovena
¢innost Spolku diplomovanych sester a oSetfovatelstvi se zacalo znovu rozvijet.

(Kutnohorska, 2010)

Zlom piichazi srokem 1948, kdy doSlo ke slouceni vSech oSetfovatelskych Skol
do stiednich zdravotnickych Skol. Vyrazné osobnosti ¢eského oSetfovatelstvi byly odvolany
ze svych funkci. Az do roku 1968 nesmély sestry zakladat zajmové ¢i profesni organizace.
Vsechny byly sdruzeny v Radé odborového hnuti, které mélo pouze formalni charakter,
a o osudu sester rozhodovaly komunistické strany. V roce 1968 se ukdzala moznost vytvoreni
Ceskoslovenské spoleénosti sester. Znamenalo to velky pokrok, i kdyz nemohla byt uplng
samostatnou organizaci, ale mohla se stat jednou z odbornych spole¢nosti, ziskat autonomii.

Zalozeni se povedlo v obdobi normalizace roku 1973. (Plévova, 2011)

Na zakladé¢ vyzkumu vletech 1978 — 1985 se pod zaStitou WHO uskutecnil
v 11 evropskych zemich vyzkum lidskych potieb z hlediska oSetfovatelské péce, vysledkem
byla definice WHO o nové roli oSetfovatelstvi ve zdravotnictvi a ve spolecnosti viibec. Hlavni
cil oSetfovatelstvi se orientuje na potteby ¢loveka, kvalitu Zivota, udrZeni a navraceni zdravi,
zmirnéni fyzické a psychické bolesti v pribéhu umirdni. Od sedmdesatych let 20. stoleti
se méni pojeti oSetfovatelstvi a je chapano jako spoleCenskovédni disciplina, kterd se rozviji
na zékladé¢ védeckého vyzkumu. Méni se 1 postaveni sester, které ke své praci potiebuji
odborné znalosti a kompetence, ocekavd se flexibilita, aby dokéazaly reagovat na zmény
ve vyvoji 1écby. Dulezité zmény v pojeti oSetfovatelstvi, jsou na zakladé dohody dvanicti
evropskych stati vydavany Radou Evropy dokumenty o jednotné kvalifikaci a vzdélavani
sester. Tato dohoda je v roce 1995 doplnéna dokumentem o roli vzdélavani sester a podrobné

rozpracovava jednotlivé direktivy, véetné rdmcového obsahu studia v odbornych predmeétech.
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Cilem je srovnatelna uroven vzdélani v EU. (Kutnohorska, 2010; Véstnik MZCR ¢, 9, rok
2004)

Od roku 1951 do roku 1989 vychazel odborovy Ccasopis Zdravotnickd pracovnice
a postupné¢ se staval vice odbornym a vroce 1970 byl doplnén o pravidelnou
védecko — vyzkumnou piilohu Ceskoslovenské osetfovatelstvi. Rok 1991 piinasi
do publikacni ¢innosti moderni Casopis Sestra. Lékarska fakulta v Hradci Kralové vydava
od roku 1999 casopis OSetiovatelstvi a od roku 2005 ¢asopis Florenc. Profesni odborové unie
zdravotnickych pracovnikii Cech, Moravy a Slezska vydava od roku 2006 ¢asopis Profese.

(Plévova, 2011)

1.3. Soucasné osetrovatelstvi v CR a ve svété

Soucasné oSetrovatelstvi podle Stanikové je disciplina zaloZen4d na samostatnosti sestry
a tymové spolupraci slékafi a ostatnimi odborniky. Sestra je uzndvanym odbornikem
v oblasti svého puasobeni. Osetfovatelstvi je multidisciplinarni obor, ktery ma teoretickou
stranku a praktickou aplikaci. Vyuziva poznatkii a metod z oborii humanitnich, fyzikalnich,
biologickych, behavioradlnich véd, zteorie fizeni a vedeni a zteorii vzdélavani. Moderni
oSetfovatelstvi je charakteristické svoji koncepci a realizaci prostfednictvim oSetfovatelského
procesu a vychazi z védeckych poznatkii. Soucasna koncepce vychazi z koncepce z roku 1998
a respektuje doporuceni Organizace spojenych narodd, Mezinarodni rady sester, WHO,
smérnic EU, doporu€eni Evropské komise, Mezinarodni organizace prace a Mezinarodni rady
porodnich asistentek. Smyslem koncepce je jednotny postup pii poskytovani osetfovatelské

péce. (Plévova 2011; Kutnohorska, 2010)

Osetfovatelstvi jako regulované povolani znamend, ze zdravotnicka profese je spojena
s moznostmi ohroZeni zdravi a zZivota jinych lidi. Regulaci ze strany zdkona je pak stanoveno
jakym zptisobem je mozné ziskat opravnéni k vykonu povoldni, povinnost celozivotniho
vzdélavani a stanoveny jsou zde kompetence, které je pracovnik oprdvnén provadét a nese

za n¢é plné odpovédnost. (Kutnohorska, 2010)

Registrace zdravotnickych pracovnikli existovala nejdiive dobrovolné a to od roku 1971
v Thomayerové nemocnici a dale se tento projekt rozsifil 1 na dal$i nemocnice. Cilem bylo
osvétlit vzd€lanostni uroven sester. Zakon ¢. 96/2004 stanovuje povinnou registraci
zdravotnickych pracovnikii. Cilem je v principu zvySovani kvality poskytované péce
prostiednictvim celozivotniho vzdélavani. Ziskanim registrace ma zdravotnik opravnéni
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k vykonu povolani bez odborného dohledu. Vedeni registru je v Narodnim centru
osetiovatelstvi (NCO NZO) coZ je statni piispévkova organizace v ptimé ptisobnosti MZ CR
a je samostatnym pravnim subjektem, ktery plni ukoly a Cinnosti ve smyslu ustanoveni

§ 2 pismena j) zdkona €. 96/2004 Sb. v pozd¢jSim znéni. (Plévova 2011; Kutnohorska, 2010)

1.4. Vzdéavani vieobecnych sester v CR

Prvotni forma vzdélavani v oSetfovatelstvi byla pfedavani zkuSenosti z generaci
na generace Vv charitativnich institucich, stfedovékych hospital, které poskytovaly sluzby
chudym. Byla to dobro¢innéd ¢innost, stojici vyhradné na ndbozenskych zdkladech a tento
charakter se udrzoval az do prvni poloviny 19. stoleti. Az od druhé poloviny 19. stoleti se do
1 polozen zaklad pro novodobou profesi sestry. Pocatky prvniho vzdélavani se objevuji

az koncem 18. stoleti, formou pfednasek. (Plévova, 2011)

Prvni Ceska oSetfovatelskd Skola vznikla r. 1874, ale po sedmi letech ukoncila svou
¢innost. Pfed vznikem 1. republiky bylo zakladani oSetfovatelskych Skol zlegalizovano roku
1914, kdy bylo vydano natfizeni rakouského ministerstva vnitra €. 139 o oSetfovani
nemocnych, provozovaném z povolani. Nafizeni stanovovalo ramcové organizaéni strukturu
a obsahovou naplii. Skoly také musely byt zfizovany jen pifi nemocnici, kterd zajistovala
praktickou vyuku. Studium bylo ukonfeno diplomovanou zkouskou. Ptikladem je vznik
Ceské zemské statni dvouleté Skoly pro oSetiovani nemocnych pii Vieobecné fakultni
nemocnici v Praze v roce 1916. Prvni ¢eskou feditelkou této Skoly byla v roce 1923 Sylva
Macharova, ktera své vzdélani ziskala ve Vidni. Dalsi rozvoj vzdélavani v oblasti
oSetrovatelstvi je pak vroce 1946, kdy je v Praze oteviena Vyssi oSetfovatelska skola,
ktera pfipravovala sestry na pedagogickou ¢innost, sestry pro fidici praci (vrchni sestry)
a sestry pro terénni péci. Velkd rdna tomuto pozitivnimu vyvoji byla zasazena s pfichodem
roku 1948 po socialistické revoluci, kdy doslo ke zmén¢ vzdélavaciho systému po vychodnim
vzoru. OsSetfovatelské Skoly byly slouceny s rodinnymi a socialnimi Skolami a vznikly stfedni
zdravotnické Skoly. Ukézalo se vSak, Ze na takto naro¢né povolani je potieba se ptipravovat
ve zralejSim v&ku. Vroce 1951 nastala situace, kdy Skoly nestaily pokryt potiebu
kvalifikovaného zdravotnického personalu, a na tato mista museli byt pfijimani
nekvalifikovani pracovnici. Divodem byl zdkon ¢. 103/1951 Sb. o jednotné IéCebné

preventivni péci, ktery si vynutil kvalifikované pracovniky. Byly organizovany dvouleté
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doskolovaci kurzy v zavodnich Skolach prace a doba studia na stfednich zdravotnickych
Skolach se snizila na 3 roky. Zdravotnické Skoly si vroce 1953 ptevzalo do své spravy
ministerstvo zdravotnictvi a studium bylo opét prodlouzeno na Etyfi roky. Byly 1 zavedeny
mimofadné formy studia pfi zaméstnani. Od roku 1956 bylo zavedeno dvouleté studium
pomaturitni a rok 1960 ptinesl moznost vysokoskolského vzdélavani sester na Filozofické
fakult¢ v Praze. Vysokoskolské studium také probihalo pfi zaméstnani a jednalo se
o kombinaci psychologie a péfe o nemocné a pozdéji se druhym aprobacnim oborem stala
pedagogika v kombinaci s oSetfovatelstvim. Od roku 1980 studium probihalo pregraduélni
formou a byla moznost dadlkového nebo denniho studia. Vznik Stediska pro dalsi vzdélavani
sttednich zdravotnickych pracovnikt v Brné byl pfinosny pro dalsi rozvoj profesni piipravy.
V dalsich letech bylo toto stfedisko pfejmenovano na Ustav pro dalsi vzdélavani stiednich
zdravotnickych pracovnikli a vroce 1991 na Institut pro dal$i vzdélavani pracovniki

ve zdravotnictvi. (PIévova 2011; Kutnohorska, 2010)

Mnoho politickych a spolecenskych zmén pfinesl rok 1989. Zmény nastaly i v chdpani
socidlni a zdravotni péce a hlavni transformace ve vzd€lavani v oSetiovatelstvi bylo podle

Kutnohorské (2010):

o Prispét ke zvySeni urovné oSetfovatelské péce a tedy ke zlepSeni kvality zdravi,

e Zajistit kompatibilitu vzdélavani sester v souladu s kritérii EU

e Dtlezitou zménou v roce 1996 bylo pievedeni stfednich a vysSSich zdravotnickych skol
ze spravy MZCR pod rezort MSMT, v roce 2000 SZS a VOS piechazeji ze spravy
MSMT pod krajskou samospravu

Vzdélavani zdravotnich sester na stfednich zdravotnickych Skolach bylo ukonceno
zménou legislativy. Obor vSeobecna sestra byl nahrazen oborem zdravotnicky asistent a prvni
studenti zacali byt pfijimani ve Skolnim roce 2004/2005. Vyssi zdravotnické Skoly byly
otevieny vroce 1996 a byly uréeny pro maturanty SZS. Studium bylo vice zaméfené
na ziskédni praktickych dovednosti a na informace o pravnich a etickych aspektech
oSetfovatelstvi a na schopnost provadét vyzkum. Obory v ramci VOS postupné zanikaly
v souvislosti se souladem evropského vzdélavaciho systému. Od roku 2005 bylo vzdélavani
rozSiteno o zdravotnické lyceum, které intenzivné pfipravuje studenty k dalSimu studiu
ve zdravotnickych oborech a je zakonceno maturitni zkouSkou. Do roku 1994 bylo na FF UK
jednooborové studium péfe o nemocné a forma byla pouze dalkova. Postupné se zacala

od devadesatych let rozvijet bakalafska forma studia a nésledné¢ magisterska v ramci
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1ékatskych fakult. Rozviji se 1 systém postgradudlniho vzdélavani, kam fadime specializacni

a celozivotni vzdélavani. (Plévova 2011; Kutnohorska, 2010)

1.5. Vzdélavani vSeobecnych sester ve svété

Na prelomu 19. a 20. stoleti bylo také vzdélavani sester provadéno v nemocnicich. Prvni
osetfovatelska Skola byla zalozena vroce 1873 v New Yorku pfi nemocnici Bellevue,
byla stfedoSkolského typu a stila na zasadach stanovenych Florenc Nightingale. Na zacatku
dvacatych let 20. stoleti se objevila potieba vysokoskolsky vzd€lanych sester na zaklade
podnétu Vyboru pro studium vyuky oSetfovatelstvi v USA. Prvni univerzitni oSetfovatelské
Skoly vznikly vroce 1923 na Yalské Univerzité v Connecticutu a dale pak na Univerzité
Western Reserve ve stat¢ Ohio. Vyuka byla zalozena na vzd€lavacim planu a nikoliv jen
na potiebach nemocnic. Prvni magistersky titul v USA byl udélovan na Univerzité v Columbii
od roku 1956 pro klinické sestry specialistky. Dalsi oSetfovatelské programy piipravovaly
specialistky pro vyuku, management, vefejné zdravotnictvi a nemocni¢ni administrativu.

(Wikipedia; Kutnohorska, 2011)

1.6. Prestiz povolani vSeobecné sestry v CR a ve svété

Je patrné, Ze ve vyvoji Ceského oSetfovatelstvi od poloviny 18. stoleti jsou okamziky,
kdy mélo povolani vysokou spoleCenskou prestiz a okamziky jasného utlacovani
a podhodnocovani tohoto povolani. V mezivalecném obdobi byly poloZzeny velice solidni
zéklady a to hlavné silnou profesni organizaci, kterd uspésné héjila sestry a také rozvojem
Skolstvi v oSetfovatelstvi. Od poloviny 19. stoleti je patrné, Ze k oSetfovani nemocnych
je potieba kvalifikované¢ho pracovnika, ktery je plnohodnotnym spolupracovnikem lékare
a ne sluhou nemocnych. Nejvyznamnéj$i osobnosti zmén v pojeti oSetfovatelstvi a vnimani
osetfovatelek byla Florenc Nightingalovd, kterd ovlivnila zdravotni péci 19. A 20. stoleti
v celém svété. Je povazovana za zakladatelku moderniho oSetfovatelstvi, protoze vnesla
do oSetfovatelstvi systém a povysila tuto profesi na stejnou troven jako je profese lékare.
Zm¢énila opatrovnickou ¢innost na profesni ¢innost oSetfovatelskou, kterou je potfeba studovat
cely zivot a teoretické védomosti jsou stejné hodnotné jako praktické zkuSenosti.
Po cely zivot kladla diraz na vzdélavani, protoZze jen vzdélana sestra je pro zdravotnickou

péci piinosem, a tento jeji odkaz je trvalou vyzvou. (Kutnohorska, 2010)
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O spolecenském postaveni nejlépe vypovidaji pracovni podminky sester, které po vzniku
republiky vroce 1918 byly velmi Spatné. Platové podminky a zaopatfovaci pomeéry jsou
projednévany ustfedni zdravotni spravou a 15. ledna 1921 je jejim vynosem moZnost pfiznani
definitivy po pétileté sluzb¢é diplomované sestie a slozenim zkousky i sestfe nediplomované.
Pracovni  podminky pro  absolventy  1918-1919, odpovidaji  spiSe  pranim
nez realité, udavaji desetihodinovou pracovni dobu, c¢tyfnedélni dovolenou, piiplatky
na stravu, platovy potup po dvou letech, ndhradu za opotiebeni obuvi, funkéni piiplatky pro
vrchni a Skolni sestry, bezplatné Ustavni zaopatfeni v dobé nemoci, sluZzebni byt s otopem
a posluhou, sluzebni odév a jeho prani. Prvni civilni sestry nebyly pfijimany s porozuménim,
bydlely na pokoji s nemocnymi a staraly se o n¢ ¢asto 16 az 18 hodin a casto pracovaly jen
za stravu a bydleni. Sestra byla povinna plnit oSetfovatelské tkony bezchybné, ocekéavala
se poslusnost a kazen. Pokud se dopustila piestupku, musela zaplatit pokutu, pfi opakovaném
prestupku dostala dokonce vypovéd. V 1945 vypracovala sestra RouSarova népln prace pro
sestru predstavenou (hlavni sestru). Napln prace vrchni sestry v mezivalecném obdobi
obsahovala: kontrolu pokoji dvakrat denné¢, kontrolu Cistoty pokojl, kontrolu péce sester
o pacienty a spokojenost pacientil, kontrolu rozdélovani stravy, Uc€ast na vizitach, vést
evidenci piijmi a vystupli, obstarat doprovod nemocného na jiné odd¢leni, prace
s chorobopisy a jejich archivace, spravovat 1ékarnu na oddé€leni a vést inventarni zdznamy.
Déle musela byt vedouci vSech oSetfovatelek a pomocnic na oddéleni, pfidélovat a vyméenovat
sestry, zaucovat novy persondl, radit, pomdhat ostatnim sestram. Byla pfimo podfizena
primafi, usnadnovala praci lékaiim, pracovala denné¢ na oddéleni. Sestra RouSarova také
vypracovala smérnice a popis oSetfovatelskych ukont pro vSechna pracovisté. Od padesatych
let 20. stoleti vedla pracovni kolektiv vrchni sestra a na kazdé stanici odpovidala za troven
prace stani¢ni sestra. Prace byla v této dobé malo atraktivni, byla tézka, nedostate¢né
odménovana, s nelimitovanou pracovni dobou. Péce o nemocné byla mezi lidmi ocefiovana,
sestry se vyznaCovaly proziravosti, neunavnou péci o pacienty a inteligenci. Sluzby byly
dvanactihodinové, i kdyz byla zdkonem stanovena osmihodinové pracovni doba. PfesCasové
hodiny nebyly finanéné zvyhodnéné a ptiplatky neexistovaly. Sestry v padesatych letech
dostavaly umisténky a musely na pfidélené misto nastoupit. Od sedmdesatych let se vyrazné
meéni tradicni pojeti sester v souvislosti s rozvojem mediciny, a s pfibyvanim stale slozitéjsi
technologie se zvySovaly pozadavky na odborné znalosti sester. Postupnym vyvojem
se zpecovatelky, kterd predev§im poskytovala hygienickou podporu, vyvinula profese

vSeobecné sestry s kompetencemi. (Kutnohorskad, 2010)
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Povolani vSeobecné sestry je dnes spolecnosti vnimano jen okrajoveé, malo kdo wvi,
co vSechno musi sestra umét a zvladnout, aby mohla toto povolani vykonavat. VétSina lidi
v dne$ni dobé ma predstavu o povolani vSeobecné sestry z pohledu, ktery mu ptedkladaji
média. To jak bude povolani vnimano, je také v rukou samotnych sester, zalezi, jak budou své
povolani prezentovat. Hlavné tim, jak kvalitni a bezchybnou péci poskytuji na ur¢ité odborné

urovni a s profesionalnim ptistupem k problémim. (Pohlova, 2011)

1.7. Kompetence v§eobecnych sester

Kompetence sester vymezuje vyhladska ¢. 55/2011 Sb. o cinnostech zdravotnickych
pracovnikii a jinych odbornych pracovnikii. Tato vyhladska definuje cinnosti novym
zdravotnickym povolanim a novych specializacnich obora. Dalsi Upravou je slouceni
nckterych oboril specializacniho vzdélavani a upraveny jsou Ccinnosti u jednotlivych
nelékarskych zdravotnickych povoldni. V prvni ¢asti vyhlasky jsou napf. vymezeny pojmy:
osetfovatelska péce, zakladni, specializovana a vysoce specializovana oSetfovatelska péce,

oSetrovatelsky proces, specializovany postup a standard.

V druhé c¢asti vyhlasky jsou popsany cinnosti zdravotnického pracovnika s odbornou
zpusobilosti. Zdravotnicky pracovnik bez odborného dohledu a bez indikace v rozsahu své

odborné zpusobilosti vykonava tyto ¢innosti:

1. poskytuje zdravotni péci v souladu s pravnimi predpisy a standardy,

2. dba ne dodrzovani hygienicko-epidemiologického rezimu,

3. vede zdravotnickou dokumentaci a pracuje sinformacnim systémem
zdravotnického zafizeni,

4. poskytuje pacientovi informace v souladu se svou odbornou zpisobilosti, ptipadné
pokyny l¢karte,

5. podili se na praktickém vyucovani ve studijnich oborech k ziskéni zpiisobilosti
k vykonu zdravotnického povolani,

6. podili se na priprave standardu.

Zdravotnicky pracovnik po ziskdni odborné zpiisobilosti pod odbornym dohledem
zdravotnického pracovnika zptsobilého k vykonu povolani bez odborného dohledu v rozsahu

své odborné zptisobilosti vykonava ¢innosti:

1. poskytuje zdravotni péci v souladu s pravnimi predpisy a standardy,
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2.

pracuje se zdravotnickou dokumentaci a s informacnim systémem zdravotnického

zafizeni.

Vseobecna sestra bez odborného dohledu a bez indikace vykonéva ¢innosti v souladu

s diagnozou stanovenou lékafem, poskytuje, pfipadné zajistuje zékladni a specializovanou

oSetfovatelskou péci prostiednictvim oSetfovatelského procesu. VSeobecnd sestra pod

odbornym dohledem vSeobecné sestry se specializovanou zpusobilosti v oboru, v souladu

s diagn6zou stanovenou Iékafem mize vykonavat ¢innosti od bodu ¢. 2 az 9.

Cinnosti, které vykonavaji, jsou nasledujici:

1.

A

10.

11.

12.
13.

vyhodnocovat potieby a uroven sobéstacnosti pacientil, projevl jejich onemocnéni,
rizikovych faktori, a to 1 za pouziti méficich technik pouzivanych v oSetfovatelské
praxi,

sledovat a orientacné hodnotit fyziologické funkce,

pozorovat, hodnotit a zaznamenévat stav pacienta,

zajiStovat herni aktivity déti,

zajiStovat a provadet vySetieni biologického materialu ziskaného neinvazivni cestou
a kapilarni krve semikvantitativni metodami,

provadét odsavani sekretl z hornich cest dychacich a zajist'ovat jejich prichodnost,
hodnotit a oSetfovat poruchy celistvosti kiize a chronické rany a oSetfovat stomie,
centralni a periferni zilni vstupy,

provadet ve spolupraci s fyzioterapeutem a ergoterapeutem rehabilitacni oSetfovani,
a to zejména polohovani, posazovani, dechovéd cviceni a metody bazélni stimulace
s ohledem na prevenci a napravu hybnych a tonusovych odchylek, vcetné prevence
dalsich poruch z mobility,

provadet nacvik sebeobsluhy s cilem zvySovani sobéstacnosti,

edukovat pacienty, pfipadné jiné osoby v oSetfovatelskych postupech a piipravovat
pro n¢ informacni materialy,

orientacné¢ hodnotit socidlni situaci pacienta, identifikovat potfebnost spoluprace
socidlniho nebo zdravotné-socidlniho pracovnika a zprosttedkovat pomoc v otdzkach
socialnich a socidlné-pravnich,

zajiStovat €innosti spojené s piijetim, pfemistovanim a propusténim domd,

provadét psychickou podporu umirajicim a jejich blizkych a po stanoveni smrti

Iékatfem zajiStovat péci o télo zemielého a innosti spojené s umrtim pacienta,
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14. ptejimat, kontrolovat, ukladat 1é¢ivé ptipravky, véetné navykovych latek, manipulovat

s nimi a zajiStovat jejich dostateCnou zasobu.

Vseobecna sestra mize vykonavat bez odborného dohledu na zakladé indikace 1ékate

¢innosti pi1 poskytovani preventivni, diagnostické, 1éCebné, rehabilitacni, neodkladné

a dispenzarni péce. Pfitom zejména piipravuje pacienty k léCebnym a diagnostickym

vykoniim, na zaklad¢ indikace I€kate je provadi nebo pii nich asistuje, zajistuje

osetfovatelskou péci pti téchto vykonech a po nich, miize zejména:

1.

podavat 1éCivé pripravky dle legislativy s vyjimkou nitrozilnich injekci a infuzi
u novorozencti a déti do tii let a s vyjimkou radiofarmak,

zavadét a udrzovat kyslikovou terapii,

provadét screeningova a depistazni vySetfeni, odebirat biologicky material
a orientacn¢ hodnotit, zda jsou vysledky fyziologické,

provadét osSetieni akutnich a operacnich ran, véetné oSetfeni dréni,

provadét katetrizaci mocového méchyie zen a divek nad deset let, peCovat 0 mocové
katétry pacientli vSech vékovych kategorii, véetné vyplachit mocového méchyte,
provadét vyménu a oSetieni tracheostomické kanyly, zavadét nasogastrické sondy
pacientim pii védomi starSich deseti let, peCovat o n¢ a aplikovat vyzivu sondou,
pfipadné¢ Zzalude¢nimi nebo duodendlnimi stomiemi u pacientli vSech veékovych
kategorii,

provadet vyplach zaludku u pacienti pti védomi starSich deseti let,

Vseobecna sestra pod odbornym dohledem 1ékate miize:

l.
2.

Ve

aplikovat nitroziln€ krevni derivaty,
asistovat pii zahajeni aplikace transfuznich ptipravki a dale bez odborného dohledu na

zaklad¢ indikace 1€kafe oSetfovat pacienta v pritbéhu aplikace a ukoncovat ji.

¢tvrté Casti jsou stanoveny cinnosti po ziskani specializované zplisobnosti

zdravotnickych pracovnikli. Vseobecnd sestra po ziskani specializované zputsobilosti

bez odborného dohledu a bez indikace 1ékafe poskytuje a organizuje oSetfovatelskou péci,

vcetné vysoce specializované oSetfovatelské péce v oboru specializace, ptipadné zamétenim.

Muze zejména bez odborného dohledu a bez indikace:

1.

edukovat pacienty, pfipadn¢ jiné osoby ve specializovanych oSetfovatelskych

postupech a ptipravovat pro n¢ informac¢ni materialy,
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sledovat a vyhodnocovat stav pacienti z hlediska moznosti vzniku komplikaci
a nahlych ptihod a podilet se na jejich feSeni,

koordinovat praci ¢lenli oSetfovatelského tymu v oblasti své specializace,

hodnotit kvalitu poskytované oSetfovatelské péce,

provadét oSetfovatelsky vyzkum, zejména identifikovat oblasti vyzkumné cinnosti,
realizovat vyzkumnou ¢innost a vytvaret podminky pro aplikaci vysledki vyzkumu
do klinické praxe na vlastnim pracovisti i v ramci oboru,

pfipravovat standardy specializovanych postupil v rozsahu své zptlisobilosti,

vést specializac¢ni vzdélavani v oboru své specializace,

Na zakladé indikace 1ékafe muze:

1.

2.

provadét pripravu pacienti na specializované diagnostické a 1éCebné postupy,
doprovazet je asistovat béhem vykont, sledovat je a oSetfovat po vykonu,
edukovat pacienty piipadné jiné osoby ve specializovanych diagnostickych

a lécebnych postupech,

Sestra pro intenzivni pé€i v ramci anesteziologicko-resuscitacni, intenzivni péce a akutniho

prijmu vykonava piedchozi ¢innosti pii poskytovani oSetiovatelské péCe o pacienta starSiho

deseti let, u kterého dochazi k selhani zakladnich zivotnich funkci nebo toto selhani hrozi.

Pfitom zejména mize bez odborného dohledu a indikace 1¢kate:

1.

3.

sledovat a analyzovat Uidaje o zdravotnim stavu pacienta, hodnotit fyziologické
funkce, analyzovat kiivku elektrokardiogramu, hodnotit zdvaznost stavu,

zahajovat a provadét kardiopulmonalni resuscitaci se zajiSténim dychacich cest
a s pouzitim dostupného technického vybaveni, véetné defibrilace srdce elektrickym
vybojem po provedeni zaznamu elektrokardiogramu,

pecovat o dychaci cesty pacienta i pfi umélé plicni ventilaci, véetn¢ odsavani z dolnich
dychacich cest, provadét tracheobronchidlni lavaZze u pacienta se zajiSténymi
dychacimi cestami,

zajistovat stalou pfipravenost pracovisté, véetné¢ funkcnosti specidlni ptistrojové
techniky a materialniho vybaveni; Sledovat a analyzovat tidaje na specidlni pfistrojové

technice, rozpoznavat technické komplikace a fesit je.

Bez odborného dohledu na zakladé indikace 1ékafe muze:
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1. provadét méfeni a analyzu fyziologickych funkci pacienta specializovanymi postupy
pomoci ptistrojové techniky, v€etné vyuziti invazivnich metod,

provadét katetrizaci mocového méchyte u muzi,

zavadét nasogastrickou a duodendlni sondu pacientovi v bezvédomi,

provadét vyplach zaludku u pacienta se zajisténymi dychacimi cestami,

A

vykonavat Cinnosti u pacienta sakutnim a chronickym selhanim ledvin,

které vyzaduji 1é€bu dostupnymi o€iStovacimi metodami krve,

6. vykonavat ¢innosti v souvislosti s dlouhodobou umélou plicni ventilaci i v doméci
péci, véetné pouceni o pouzivani pomticek a obsluze zdravotnickych prostredki
pacienta a jim urcenych osob,

7. vykonavat €innosti spojené s piipravou, prubéhem a ukoncenim aplikace metod 1é€by
bolesti,

8. vykonavat cinnosti pii piipravé, v pribéhu a bezprostiedné po ukonceni vSech
zpisobt celkové a mistni anestézie,

9. provadét punkci arterii k jednordzovému odbéru krve a kanylaci k invazivni

monitoraci krevniho tlaku s vyjimkou arterie femoralis.

Pod odbornym dohledem I¢kate muize:

1. aplikovat transfuzni ptipravky a pretlakové objemové nahrady,
2. provadét extubaci trachedlni kanyly,

3. provadét externi kardiostimulaci.
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2. Management

Pojem management md mnoho definic, jednou znich je napf. podle L. Vodacka:
Management je uceleny soubor ovérenych pfistupl, nazorii, zkusenosti, doporuceni a metod,
které manazer vyuziva pfi fizeni sebe sama a to hlavné v oblastech planovani, organizovani,
fizeni manazerskych procesti, vedeni lidi apod. Tyto pfistupy pak vedou k dosazeni cila

organizaci, firem, skupin a jednotlivct. (Vodacek, Vodackova, 2005)

Velké mnozstvi definic si mizeme vysvétlit tim, Ze management byl a stale je praktickou
¢innosti a nelze presné definovat jeho podstatu. Obsahy definic se 1isi podle zaméfeni,

a tona:

e Vedeni lidi (efektivni dosahovani cili pomoci lidi, pracujicich v ur¢itém prostiedi, ve
skupinéch, ve vzdjemné spolupraci)

e Specifické funkce vykonavané vedoucimi pracovniky (typické cinnosti manaZerd,
planovani, rozhodovani, organizovéni, vedeni lidi, motivovani...)

e Predmét studia a jeho ucel (stanoveni postupt, jak dosdhnout cill, optimalni vyuziti

lidskych zdrojtt). (Ralbovska, 2010; Hospodarova, 2008; Vodacek, Vodackova, 2005)

V posledni dobé se setkdvame s terminem ,,moderni management®, ktery je zaloZen
na principativnim vedeni. Principativni vedeni se zabyva problematikou, jak najit lidem smysl
a naplnéni jejich existence a nejedna se jen o orientaci na lidské zdroje. Manazer musi zménit

své uvazovani a presvédCeni tak, ze se bude orientovat na principy a hodnoty dané

organizace. (Svobodnik, 2009)

2.1. Management ve zdravotnictvi

Samotné zdravotnictvi je velice specifickou oblasti a poskytuje sluzby na zaklade
zvlastnich narokl na vSechny zaméstnance a predevSim na manaZery, protoZze obecné platné
zékonitosti managamentu v ne¢kterych situacich zde mnohdy nefunguji. Lisi ve své filozofii,
oSetfovatelstvi nese socidlni odpoveédnost za zdravi a nemoci jednotlivcll, rodin a komunit.
V dnesni dob¢€ jsou management a oSetfovatelstvi dveé discipliny, které se dynamicky rozvijeji

a vzajemné se dopliuji. (Hekelova, 2012; Ralbovska, Knezovi¢, 2010).
Specifika zdravotnictvi definované Z. Hekelovou jsou piedevsim:

e Zdravi neni zbozi
e Etické dilema oboru
e Ekonomicko-spolecensko-politické tlaky
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e Nejasna pravidla ,,hry*

e Jde o velmi specificky typ sluzby/pomoci/péce

e Hodnoceni kvality péce pacientem/klientem

e Vyrazna feminizace oboru na mistech sester

e Zvysené naroky na riizné typy komunikace

e ZvySend mira pracovniho stresu a riziko syndromu vyhoteni

e Radikdlni zmény v systému vzdélavani zdravotnickych zaméstnanci v poslednim
desetileti

e Novy zakon €. 372/2011 Sb., o zdravotnich sluzbach, platny od 1. dubna 2012

Podle WHO je klicovym ukolem moderniho managementu v oSetfovatelstvi poskytovani
novych kvalitativné lepSich oSetfovatelskych sluzeb prostfednictvim efektivniho fizeni

oSetrovatelstvi na profesiondlni rovni.

2.2. ManazZer

Manazer je osoba, ktera realizuje stanovené cile pomoci tymu spolupracovnik.
Je to nékdo, kdo vede, ma piid€lené urcité pravomoci a ma vedouci postaveni. Manazefi
zabezpecuji, aby jejich organizace i oddéleni efektivné pracovaly, a jsou odpovédni
za dosahovani pozadovanych vysledkl. Jeho mysleni je zacilené na budoucnost, a to souvisi
se schopnosti byt dobrym viziondfem, dokdzat snadno a aktivné pfijimat zmény, ovladat
manazerské techniky a mit fadu praktickych dovednosti vitadé oblasti. K GspéSnosti
organizace prispivaji hlavné tim, ze dosahuji toho, aby ostatni lidé vynakladali své nejlepsi

schopnosti a Usili, a to samé museji umét také sami manazeti. (Armstrong, 2008; Lojda, 2011)
Efektivni manazefi délaji podle Armstronga konkrétn¢:

e zabezpecuji, aby se udélalo, co se udélat ma;

e uplatnuji vizionatsky zpisob vedeni;

e planuji efektivni vyuzivani zdroja, které jsou jim ptidéleny;

e ukazuji smér a zabezpeceni, aby kazdy véd¢l, co se od ného ocekava;

e iniciuji a fidi zménu sméfujici ke zlepseni vykonu;

e rychle se pfizptisobuji ménicim se pozadavkiim a okolnostem a reaguji na n¢;

e predchazeji problémiim, ale rychle fesi ty, které se necekané objevily;
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e soustavné sleduji vykon, aby bylo v pfipadé¢ potieby mozné okamzité podniknout

napravné kroky.

Pii plnéni svych povinnosti vstupuji manazeii do urCitych roli, které spolu souvisi,
navazuji na sebe a dopliuji se. Role jsou velmi proménlivé a manazeti se museji umét rychle
prizptisobovat. Za manazerské role se povazuji: role interpersondlni (reprezentant, viidce/lidr,
spojovaci clanek), role informacni (sbéra¢, Sifitel podnétd, mluv¢i), role rozhodovaci
(tviirce zmén, teSitel konfliktd, ptid€lovatel zdroji, vyjednavac) a role administrativni

(préace s dokumentaci). (Ralbovska, Knezovic, 2010; Armstrong, 2008; Plaminek, 2011)

Prace manaZzeri se déli podle stupné fizeni na vrcholové manazery (zaméfeni
na dlouhodobé strategie organizace), manazery sttedni irovné (operativni ¢innosti a takticka
koordinace vykonu) a manaZzery prvni Urovné (charakteristické je operativni fizeni

kazdodennich ¢innosti).

cvwr

je ptikladem stani¢ni sestra. Tento vedouci pracovnik je v bezprostiednim styku s vykonnymi

pracovniky. (Blazek, 2011)

Stani¢ni sestra je manazerkou oSetfovatelského tymu a oSetiovatelské péce. Povéiuje
sestry a dal$i pracovniky v tymu oSetfovatelskymi ¢innostmi, dohlizi na kvalitu poskytované
péce, hodnoti ji a kontroluje ji pfimou Ucasti pii osetfovani nebo béhem sesterské vizity.
Zajistuje komplexni pé¢i vyuzivanim jinych odbornikli (socialni pracovnici, fyzioterapeuti,
nutriéni terapeuti). Zabezpecuje kontinudlni komunikaci v oSetfovatelském tymu. (JaroSova,

2000; Hekelova, 2012)

2.3. Typologie osobnosti manaZera

Osobnost ¢lovéka mizeme definovat jako biopsychosocidlni jednotku, ktera je jedinecna,
neopakovatelnad. Osobnost je dynamické a harmonické spojeni psychickych a fyzickych
vlastnosti jedince a neexistuji dva naprosto stejni jedinci. Vzdy byla snaha néjak lidi rozdélit,
roztfidit nebo klasifikovat na zdkladé individudlnich rozdildi, spoleCenskych vlastnosti.
Vysledkem takového tfidéni je typologie, ktera ma zpravidla svou teorii v§imajici si urcitych
ryst. PocCatky osobnostnich typologii jsou zndmy uz od antiky a jednou z prvnich jsou napf.
Ctyfi temperamenty od Hippokrata. RozliSoval temperament v zavislosti na pifevaze

zakladnich télnich tekutin. Vysledkem je pak sangvinik, flegmatik, cholerik nebo
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melancholik. Typologii se nadale zabyvalo mnoho dalSich filozofi a psychologt,

napt. Immanuel Kant, Carl Gustav Jung, Alfred Adler. (Cakrt, 1996)

Definice osobnosti manaZera neni jednoduchou zaleZitosti a je potieba vzdy vychézet
z potfeb UuspéSného manazera, protoze manaZzeti pracuji na nejriiznéjSich pozicich a Grovnich
fizeni. Usp&$nymi manaZery mohou byt velice rozdilné osobnosti s odlisnymi vlastnostmi
a schopnostmi. Pokud chceme srovnavat je zapotiebi postupovat v konkrétni roviné a
srovnavat dil¢i hodnoty slozek osobnosti, jasné je rozpoznat, analyzovat a dokdzat je méfit

nebo porovnavat. Zakladni rozdéleni, se kterym pracujeme, je sloZeno ze tii kategorii:

o Jaky ¢lovek je a jak se projevuje (vlastnosti, chovani, charakter, temperament)
e Co ¢lovék umi (znalosti, dovednosti, kompetence)

e (o Clovek chee a kam smétuje (motivy, potieby, zajmy, hodnoty, postoje)

Vlastnosti vyjadiuji relativné staly zplsob chovani kazdého jednotlivce, znamend
to predpoklad, Ze se v béznych situacich bude chovat podobné. Charakterem oznacujeme
vlastnosti, které jsou relativné stalé a jsou utvaiené prostiedim (vychovou, sebevychovou),
vyjadiuji, jaky vztah ma jedinec k objektivni realité¢. Charakter hodnotime napft. podle vztahu
¢loveéka k jinym lidem, k obecné uznavanym hodnotadm a také viici sobé samému. Vlastnosti,
které rozliSujeme u charakteru, jsou jednak morélni (svédomi, hodnotova orientace) a jednak
volni (sebekontrola, svédomitost, odpovédnost, vytrvalost). Vlastnosti manazera, které¢ by

mély byt soucasti jeho charakteru, miizeme shrnout nasledovné:

e duslednost, odpovédnost, vytrvalost, rozhodnost, sebejistota;
e komunikativnost a schopnost spoluprace;
e smysl pro povinnost, samostatnost a iniciativa, pracovitost;

e smysl pro spravedlnost a ¢estné jednani

Osobnost je tvofena také temperamentem, coZ je soubor vrozenych vlastnosti, které
ovlivituji dynamiku prozivani a emotivitu jednani. Tyto vlastnosti miizeme charakterizovat
jako intenzitu a rychlost reakci clovéka na vnéj$i podnéty, schopnost ¢lovéka nést zatizeni
(odolnost viici podnétiim), citlivost prozivani (stalost a pohyblivost v rliznych situacich), miru
ovladani emoci (naladovost) a posledni charakteristikou je vystupovani (vyraznost v chovani).
Do temperamentu patii i neverbalni projevy, jsou to: mimika, gestikulace, drzeni téla, zptisob
chtize, tempo feci a dalsi. U manazert jsou vyzadované urcité znaky temperamentu jako napf.

dominance, asertivita, emocni stabilita. (LOJDA, 2011; PITRA, 2008)
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U manazeri hodnotime vedle osobnostnich charakteristik i charakteristiky ziskané,
a to znalosti, dovednosti a kompetence. Pro vykon manazerské pozice jsou potiebné znalosti
odborné a znalosti z managementu. Znalosti ziskané pii vzdélani vyuzivd manazer pro
dosazeni urcitych dovednosti, které mu umoziuji vykonavat konkrétni praci. Nékteré teorie
o odborném vzdélani v oblasti managementu fikaji, ze pokud pracovnik disponuje kvalitnim
manazerskym vzdélanim, je schopen se do tfi mésici adaptovat na jakoukoliv firmu,
1 kdyZ nabizi jiné vyrobky nebo sluzby. Zaroven podle této teorie pracovnik do tii let vycerpa
pro danou praci nebo firmu svoji pocatecni kreativitu a eldn, a je potfeba ho nahradit.
Dovednosti jsou v obecné roving praktické navyky, které se daji ziskat vycvikem, nebo praxi
a na jejich osvojeni je potfeba dostatek Casu a na schopnosti konkrétniho ¢loveéka ptijimat
a obohacovat se praktickymi zkuSenostmi. Pro praci manazera se Lojda zaméfuje

na nasledujici dovednosti:

e dovednosti osobniho charakteru (poznani sebe sama, schopnost reflexe a sebereflexe,
popiipade schopnost sebetizeni);

e dovednosti koncepcéniho charakteru (schopnost vyuzivat pfilezitosti, planovani cild,
sestavovani vizi);

e dovednosti vftizeni lidskych zdroji (schopnost vést lidi, motivovat, delegovani,
vyjednavani);

e dovednosti technického razu (schopnost uplatiiovat manazerské techniky, odbornost

apod.).

Zkusenosti souvisi s dovednostmi, protoze umoznuji zafixovani potiebnych dovednosti
a navykul, na zéklad¢ kterych pak manazer dokéze odhadnout budouci vyvoj nebo reakce
vyplyvajici z jeho okoli. Kompetence vyjadiuji u pracovnikii schopnost Uspésné
a kvalifikované vykonavat ¢innosti na zdklad¢ dovednosti a také tyto Cinnosti ve stanoveném
case v pozadované kvalit¢ a rozsahu dokoncit. V kompetencich je zahrnuta i schopnost
flexibilniho jednani v zavislosti na meénicich se okolnich podminkdch. Mezi zdkladni

manazerské kompetence se fadi:

schopnost samostatného rozhodovéani,

e schopnost dotahovat véci do konce,

e schopnost reagovat na menici se podminky,
e schopnost sebevzdélani a uceni,

o flexibilita,
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e inovativnost pii feSeni ukold.
Vyhodou pro zaméstnavatele je znalost prevladajicich kompetenci (technicko-funkéni

kompetence, manazerské kompetence, jistota, kreativita a autonomie) u svych podiizenych,

protoze muze tak stanovit plan osobniho rozvoje pracovnika. (Lojda, 2011)

Motivace u vedoucich pracovnikll vychéazi ze zcela specifickych potieb, jako je potieba
podavat vysoky vykon. Stim je spojena vysokd mira osobni zodpovédnosti, schopnost
pracovat samostatn¢, trvalé piekonavani prekazek, soutézeni s ostatnimi, ochota nést urcité
riziko a zabyvat se pfiméfené obtiznymi ukoly. Odménou je jim uznani za dobie odvedenou
praci, mén¢ jim zalezi na financnim ohodnoceni. Dalsi typickou potfebou pro manazery
je udrzovani pratelskych vztahti. ManaZzeti se také vyznacuji touhou po moci, radi ovliviiuji
ostatni lidi, nevadi jim nést za své podfizené odpovédnost, maji vys$si miru uvédomeéni
si vlastniho hodnotového zebiicku. Mezi vyznamné pracovni hodnoty manazerii fadime:
penize, naplitujici praci, jistotu postaveni, dal$i odborny riist, osobni postaveni ve spole¢nosti,

pratelstvi a kolegialitu, hrdost na firmu apod.

Pro manazera je dulezité, aby si nejdiiv uvédomil, jaky je on sam, a pak zacal postupné
u svych podfizenych sledovat, jaci jsou oni, hlavné v ¢em jsou si podobni a v ¢em se odlisuji.
Pokud manazer pochopi osobnostni rozdily svych podtizenych, pomiize mu to v efektivni
komunikaci v ur€itych situacich. Aktivni vyuZiti typologie je podle Hekelové vhodné vyuZit

v téchto situacich:

e Reakce na kritiku. Ne&ktefi podfizeni ji nebudou schopni pfijmout a budou reagovat
podrazdéné, jini ji budou brat ukorné a dalsi budou reagovat adekvatné a vnimaji
ji jako moznost se v nécem zlepsit.

e Reakce na konflikt. I tady jsou tfi mozné zpiisoby reakce podiizenych. Jedni mohou
konflikty prozivat niterné a byt velmi zasazeni, a opakem budou ti, ktefi si nebudou viibec
uvédomovat, Ze konflikt nastal. Adekvatni reakci na konflikt je vyuziti této situace
k vyjasnéni véci a vyc¢isténi vzduchu.

e Pojeti ¢asu. Manazer musi nékteré pracovniky vice kontrolovat, aby ¢as na konkrétni
ukoly byl adekvatni. Nektefi podfizeni ztraceji ponéti o Case a jini vzdy védi,
kolik je hodin a jak dlouho se vénuji urcité ¢innosti.

e Aktivita napiiklad na poradach. Jsou podfizeni, ktefi se vice a aktivné projevuji

pii kazdé prilezitosti, a jini radéji ml¢i a mohou pusobit jako lidé bez vlastniho nézoru,
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coz Casto byva velky omyl. Manazer musi tyto podiizené zapojovat do diskuzi nebo zvolit
moznost individudlni komunikace. M¢l by se zajimat o nazory vSech svych zaméstnanci.
e Reakce na stres. Stres délime na pozitivni (eustres) a negativni (distres). Osobnost
vedouciho, kterd podléhé distresu, by neméla tuto svou stranku tymu ukazovat, protoze
tim ztraci ¢ast své neformalni autority.
e Reakce na zmény. Vedouci by se mél vyvarovat konzervativnimu pfijimani zmén,
aby svym postojem negativné neovlivnil ladéni tymu a neubral tim skupiné potfebnou

energii k uspéSnému zvladnuti zmény.

Manazer ve zdravotnictvi pracuje s podiizenymi, u kterych ptevazuji osoby spiSe
nadprimérné citlivé a introvertni a z toho mohou plynout urcita rizika pro pracovni kolektiv
sester a pak predevdim pro jejich vedouci (staniéni sestry). Uskali miize byt v nedostatku
racionalné¢ — pragmatického prvku, kdy se v praxi mohou pfili§ prozivat konflikty, kritika,
zmény a mohou se sester vice dotykat potize pacientld. Problém pak vznika, kdyz je vedouci
sestra také sama zvySen¢ citliva a prili§ emotivni. Je nutné, aby stanicni sestra aktivné vnasela

do kolektivu prvek logického mysleni a soustfedéni se na fakta misto na emoce. (Hekelova,

2012; Payne, 1998)

2.4. Manazerské dovednosti

Manazer pii své praci vykonava specifické Cinnosti nebo funkce, které se 1isi svym
rozsahem v jednotlivych trovnich managementu. Koncepéni dovednosti pievladaji
u vrcholovych manazerGi a dovednosti technické a odborné jsou zase prioritou liniovych
manazeri. Obecné jsou kladeny na manazery pozadavky v dovednostech koncepcnich,
lidskych a technickych. Hlavni funkce manazerti se ¢asto oznacuji jako manazersky cyklus.

Do cyklu patfi ¢tyfi hlavni komponenty:

e planovani,
e organizovani,
e vedeni, fizeni, leadership,

kontrola a hodnoceni.

Od manazert je vyzadovano pii plnéni dovednosti, aby d¢lali véci ucelné (effectivness —

délani spravnych véci), ucinné (efficiency — provadeéni véci spravnym zptisobem), hospodarné
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(economy — délat véci s minimalnimi naklady) a odpovédné (equity — délat véci podle prava,

eticky a spravedlivé). (Svobodnik, 2009; Ralbovska, Knezovic 2010)

2.4.1. Planovani

Planovani je obecné proces rozhodovani o budoucim prubéhu néjaké akce. Soucasti
procesu je zajisténi zdrojl, spravné rozvrzeni prace a stanoveni priorit. Kazdy plan pak

obsahuje Ctyfi slozky:

e (il (¢eho ma byt dosazeno)
e Program ¢innosti (specifikuje kroky k dosazeni cile)
e Potiebné zdroje (jaké zdroje v podobé penéz, lidi, vybaveni a ¢asu budou zapotiebi)

e Dopad (dopad splnéni planu na organizaci v podob¢ nakladi a ptinosi)
Manazer musi planovat podle Armstronga osm ¢innosti:

e Predvidani (jaky druh prace musi byt udélan, kolik a kdy, jak se mize zménit pracovni
zatizeni/mnozstvi prace, pravdépodobnost specializované, necekané a naléhavé prace,
mozné zmeny, které by mohly ovlivnit priority vykonavané ¢innosti nebo mnozstvi prace)

e Programovani (rozhodovani o potadi a ¢asovém rozvrhu operaci a udalosti)

e Vybaveni pracovniky (rozhodovani o vhodném persondlnim zajisténi)

e Stanovovani standardi a cilii (planovani, méteni a kontrolovéani pracovniho vykonu)

e Planovani materidlt (zajiSténi kvality a dostupnosti materialit)

¢ Planovani vybaveni (zajisténi technického vybaveni a prostoru)

e Piiprava rozpoctu

Planovani v oSetfovatelstvi hraje dillezitou roli v rdimci moderniho oSetfovatelstvi a jeho
budovéani. Obecné je klicovou tlohou v planovani v oSetfovatelském managementu
vyhledavani a formulovani cili oSetfovatelstvi ve zdravotnickém zafizeni a stanovovani
zpusobli pro jejich dosazeni. V soucasném oSetfovatelstvi je planovani velmi obtizné
z divodu mnoha zmén a je nutné plany casto upravovat nebo ménit. Na druhou stranu
je existence alespoil ramcovych plana dilezitd pro zaméstnance, protoze dodava pocit urcité
jistoty. Z hlediska vécného obsahu jsou aktudlni plany ve zdravotnickém zafizeni podle

Hekelové nasledujici:

e Plan poskytované zdravotni péce ve zdravotnickém zatizeni
¢ Financ¢ni plan ¢innosti zdravotnického zatizeni

e Marketingovy plan
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e Plan v oblasti lidskych zdrojti

e Plan komunikace

e Plan fizeni rizik

e Plan fizeni zmén

Planovani se déli podle ¢asového hlediska na:

e Operativni planovani (konkrétni postupy v dennim provozu pii uplatiovani strategii
vytyCenych pii strategickém planovani) — aktivni role sester manazerek.

e Taktické planovani (tykd se prevazné zpusobli dosahovani stiednédobych cili
a intermedialnich zmén) — role sestry spociva v ¢aste¢né participaci na tvorb€ plant nebo
také ve snaze iniciovat jejich vznik a ovliviiovat jejich kvalitu.

e Strategické planovani (zasazeni instituce do existujictho prostfedi, jeji vedeni
do budoucnosti) — zde je role manaZera spiSe pouze informativni, snahou
je informovanost o strategickém smétovani zdravotnického zatizeni. (Hekelova, 2012;

Ralbovska,Knezovi¢ 2010)

2.4.2. Organizovani

Organizovani kolektivniho usili je efektivni moznosti, jak dosahnout konkrétnich cilt
organizace. Znamena to rozdéleni manazerskych ukolit do fady procesi, ¢innosti a stanoveni
nastroji zajist'ujicich efektivnost a koordinaci procesii. Uéelem je vytvofit jistotu, Ze viechny
ukoly jsou pfidéleny lidem, ktefi jsou schopni je splnit nejlépe. Efektivni organizaéni
struktura vytvari prosttedi pro lidsky vykon a neni snadnym manazerskym ukolem.
Od manazeri ve zdravotnickém zafizeni je vyzadovdna dobrd organizacni schopnost
a znalost modernich teorii managementu, které jsou pak aplikovdny v modernim fizeni
oSetfovatelstvi a to hlavné v koordinaci persondlni struktury a v zajistovani kvalitni péce
o pacienty. V praxi to pak znamend, Ze je vytvoren organizacni fad (organiza¢ni schéma,
popisy kompetenci a pravomoci), popisy pracovnich funkci zaméstnanct (komu je funkce
nadfizena a komu podiizena, napli prace, uréeni zodpovédnosti), zatfazeni pracovniki
do funkci (posouzeni pracovnika pro funkci, souhlas se zafazenim a pochopeni ulohy,
zajisténi kooperace s jinymi pracovniky). (Armstrong, 2008, 2002; Ralbovska, Knezovic,

2010; Hriizova, 2011)

Hekelova uvadi ¢tyti ¢innosti, které patii do oblasti organizovani:
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e Rozhodovani. ManaZer rozhoduje témét nepfetrzité, a to hlavné pii zavadéni zmén,
pfijimani rizika, problémové a konfliktni situace, krizové situace a nejcastéji
pii béznych pracovnich ¢innostech, napt. rozpis sluzeb, plan dovolenych.

e Delegovani je dalsi oblasti manaZerskych c¢innosti. Znamend planovité pifeneseni
pravomoci a zodpovédnosti na niz§i Clanek fizeni. Delegovani Setfi ¢as manazerovi
a zaroven rozviji podfizené, a proto je na zaCatku dilezit¢ promyslet jaka Cinnost
je vhodna k delegovani, pro koho je vhodna, co tim ziskdm, co tim ztratim, jakou formu
delegovani zvolim a zda ma delegovany vSechny potfebné informace.

e ZajiSténi optimalni struktury pracovisté. Soustiedéni se na strukturu tymu a optimalni
vyuziti pracovnich sil. U fady ¢innosti je potfeba specidlnich dovednosti, znalosti nebo
potencial jednotlivych osobnosti.

e Koordinace ¢innosti tymu. Sledovani prace v tymu, reagovani na zmény a koordinace.

(Hekelova, 2012)

2.4.3. Vedeni (leadership) a Fizeni

Rizeni obecné znamena rozhodovani o tom, co délat, a jak zabezpecit, aby bylo efektivng
vyuzito viech zdroji. Ucelem je pak uréovani sméru, usnadiiovani zmén a dosahovani
vysledkl. Proces fizeni vnasi do ukolii mnozstvi systému, fadu, predvidatelnosti, logiky
a daslednosti, jaké je jen mozné v neustdle se ménicim, rozmanitém a turbulentnim prostiedi,
ve kterém manazefi pracuji. Pii fizeni je dosahovéano vysledkli pomoci efektivniho ziskavani,
rozdélovani, vyuzivani a kontrolovani vSech pottebnych zdrojt, tedy lidi, penéz, zafizeni,
budov a vybaveni, informaci a znalosti. Vedeni je zaméteno na lidi jako nejdulezitéjsi zdroj.
Dobry manazer je lidrem lidi a zaroven dobrym manaZerem zdroji. V kazdé osobnosti
manazera je vedeni a fizeni zastoupeno v rizném pomeéru a dobry manazer umi pracovat
a vyuzivat ob¢ strany. Do manazerské prace v oblasti fizeni a vedeni patii: motivace, fizeni
pracovniho vykonu véetné hodnoceni a planovité fizeni lidskych zdroji. (ARMSTRONG,
2008; Hekelova, 2012; Covey, 2009)

Ve vedeni a fizeni uplatiuji manazeti podle Armstronga nasledujici prtiklady

protichtidnych styla fizeni:

e Charismaticky/necharismaticky. Charismaticky lidr spoléhd na svou osobnost, inspiracni
kvality a své plsobeni na okoli. Jsou vizionafi a jsou orientovani na uspéch, dobie

komunikuji a promyslené berou na sebe vykalkulované riziko.
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U necharismatickych lidrt je typické spoléhdni se na znalosti, na své know-how, svou
tichou, nenapadnou kontrolu a svij chladny, analyticky pfistup k zachézeni s problémy.

e Autokraticky/demokraticky. Autokraticky styl vnucuje rozhodnuti, vyuzivad postaveni.
Demokraticky styl povzbuzuje lidi, aby se podileli na rozhodovani a angazovali
se v ném.

e UmozZnovatel/kontrolor. UmozZiiovatel inspiruje lidi svou vizi budoucnosti a podporuje je
pii plnéni tymovych cili. Kontrolofi ziskavaji u lidi ochotu vyhovét manipulaci.

e Transakéni/transformacni. Transakéni lidfi nabizeji penize, praci a jistotu za ochotu

wevr

V praxi ve zdravotnictvi mize vedouci sestra podle Hekelové mit tyto atributy: neformalni

autoritu, moderni kontrolu, sdileni vize, ,,leaderovsky* pfistup ke zménam.

Neformalni autoritu a respekt ziskavd vedouci sestra nepochybné svymi odbornymi
znalostmi a informovanosti o vSech novinkach v rdmci zdravotnického systému. Dale svym
participativnim vedenim, které vyuziva naptiklad pii poradach a v diskuzich o zménach

na oddéleni, do nichz vtahuje své podtizené, aby dala najevo, Ze ji zajimaji jejich nazory.

Moderni kontrola zaméstnancti mé za kol predchazet problémim a chybnym vykonim
u zaméstnancl. Jde o soustavné pozorovani pracovniho vykonu a vedeni podiizenych,
aby sami chtéli chybdm ptfedchazet, ned¢lali je tak Casto a uméli je rychle napravit
a neopakovat je. Dilezité je, aby vedouci sestra uméla vysvétlit za pomoci konkrétnich

priklada, rizika, vyhody a nevyhody urcitého chovani a mozny dopad na profesni budoucnost.

Vedouci sestra musi mit dostate¢né informace o strategii zdravotnického zatizeni a ty pak
sdilet se svymi podfizenymi. Sdileni je dilezit¢é pro atmosféru diveéry a sounalezitosti
v pracovnim tymu. Soucasné informace, o kterych je nutné diskutovat, jsou zmény a novinky
v poskytovani zdravotni péce ve zdravotnickych zafizenich, konkurence, marketingové

aktivity zdravotnického zatizeni, dopad zmén zdravotnického systému stitu a podobné.

Pii zavadéni zmén je nejlepsi variantou ,,leaderovsky* pfistup, ktery znamena proaktivni
ptistup vedouci sestry ke zméndm, které¢ spolecné se svym tymem bude muset realizovat.
Znamena to, ze zmény prosazuje po dukladné piipravé, kdy ma jasno, jak bude zména
probihat, jakou roli v ni budou jednotlivi podfizeni hrat a hlavné co pro danou zménu udéla
ona sama a jak podiizenym mize pomoci. Nikdy nesmi davat najevo nejistotu, stres a obavy.

(Hekelova, 2012)

34



2.4.4. Kontrola a hodnoceni

Kontrola je v praci manaZzera dilezitym aspektem. Ulohou kontrolovani je dohled nad
pribéhem ¢innosti, hledani odchylek a chyb v priibéhu realizace plani a korekce nalezenych
chyb. Pro ucelnou kontrolu vyuzivd manazer stanovenych norem (standardl) pro konkrétni
z4douci vykon, porovnava vysledky a v ptipad¢ potteby provede napravnou akci. S kontrolou
souvisi sledovani a hodnoceni vykonl, které provadi sama sestra a manaZer. Snahou
je objektivni zlepSeni kvality vykonu. V praxi by mél manaZer vyuzivat proaktivni formu
kontroly a korekce. Kontrolovat spiSe nendpadné a pribézné. Moderni formou kontroly
a korekce rozumime, Ze se manaZer zaméfuje na pomoc podiizenym piekondvat piekazky,
na jejich rozvoj a k vzniklym situacim pfistupuje spiSe partnersky. Mira tolerance manazera
musi mit jasné stanovené hranice. Hodnoceni také vnimame jako zpétnou vazbu na splnény
ukol a je moznou odménou pro zaméstnance. Manazeti mohou kontrolovat vSechny
komponenty a aspekty fidicitho procesu: zafizeni, dokumentace, pracovniky, jakost,
efektivnost, vysledky, inovace atd. Hodnoceni méa vliv a efekt na vyuziti profesni kvalifikace
zaméstnancl, jejich rozvoj v pracovni draze, v motivaci a ke spravedlivému odméiovani.
Charakteristikou hodnoceni je pak hodnoceni pracovni role, chovani v prib¢hu pracovniho
procesu (plisobeni na spolupracovniky, vztah ke kolektivu, inovaéni aktivita), osobni
a charakterové rysy (napf. cCestnost, poctivost, zplsob vystupovani, loajalita apod.)

a perspektivnost pro zaméstnavatele.
Kontrolu Ize podle charakteru provadéni délit na:

e preventivni kontrolu — zaméfena na zjiStovani odchylek zdrojl, zafizeni a technologii,
cilem je pfedchézet nedostatktim

e pribéznd kontrola — kontrola probihajicich procesti, zde jsou v souladu s cili
a standardy

e kontrola zpétnou vazbou — nasledna kontrola vysledki
Dalsi ¢lenéni kontrol je externi/interni, dil¢i/komplexni a pravidelné/nepravidelné.

Kontrolovani a hodnoceni v oSetfovatelstvi piedpoklada dikladnou znalost systému
zdravotni pé&e. Ukolem kontroly je monitorovani skute¢ného vyvoje oSetiovatelstvi a zjisténi
kone¢nych vysledkli, porovnani skute¢ného vyvoje svyvojem uréenym manaZerem
oSetfovatelstvi, vyvozeni zavérl, odstranéni odchylek a pficin nebo zména plvodniho
rozhodnuti pokud se ukaze jako nespravné. Kontrola v oSetfovatelstvi se zamétuje konkrétné

nasledovné:
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e Sebekontrola — soucasti kazdé ¢innosti manaZera, uplatiovani zvySuje funkci manazera,
zkvalitiiuje fizeni a snizuje jeho financni néklady. Konkrétné jde o kontrolu rozhodnuti
nebo kvality prace a tim se formuji volni vlastnosti manazera.

e Vnitini kontrola — vyuzivaji ji napf. vrchni sestry, usekovi vedouci, primafi. Dohlizi na
podfizené za vyuziti formalnich kontrolnich nastroju.

e Vng¢jsi kontrola — provadi externi osoby. Jde o kontrolu zdvaznych pravnich piedpisi.

e Obecna kontrola — tyka se vSech stranek ¢innosti, napt. zasady bezpecnosti prace, kontrola
dochazky, kontrola uskladnéni 1éka, kontrola respektovani zasad
pii manipulaci se Spinavym pradlem.

e Specificka kontrola — zaméfeno na konkrétni oblast napt. kontrola uskladnéni opiata

Kazda kontrola je uzaviena hodnocenim, které zaméstnance informuje s vysledky své
prace a snavrhy na zlepSeni v oblastech, kde nebyla splnéna kritéria. (Hekelova, 2012;

Ralbovska, Knezovi¢, 2010; Armstrong, 2009)

2.5. Management zmén

Manazer se pifi své praci pohybuje v prostiedi neustdlych zmén a jeho povinnosti
je schopnost se se zménou umét vyporadat, umeét zménu fidit a realizovat. Zmény jsou
nevyhnutelnou soucasti bézné¢ho Zivota a smér managementu se zamétfuje na monitorovani
a pruzné vyuzivani ¢i dokonce iniciovani zmén. Velmi komplexni technikou, ktera klade
diraz na fizeni kvality ve vSech oblastech fungovani organizace, je Total Quality
Management (TQM). TQM nepouziva ve své terminologii pojem management zmeén,
ale pojem zlepSovani. ZlepSovanim je pak mysSlena pfiprava a realizace opatieni, kterd jsou
pro danou oblast pifinosem. Ve zdravotnictvi mluvime o oblastech nebo aktivitich,
které vedou ke zlepSeni hospodarnosti, zlepSeni bezpecnosti prace v pracovnim a Zivotnim

prostiedi. (Lojda, 2011; Veber, 2007)
2.5.1. Prijimani zmény
Management zmén je vzdy spojen surCitym stupném konfliktu. Divodem muze byt,
ze systém tizeni je stale staticky a flexibilita neodpovida sou¢asnym trendiim, lidé se zménam
brani, odmitaji délat néco nového, vnimaji mnohem vice riziko neuspéchu a nemaji predstavu
b b 2
jak ma ,,nové* vypadat. Lidé ve zméné spatiuji ohroZeni svého ustalené¢ho a divérné znamého

pracovniho zivota. Jsou zvykli na rutinu a urcité zptisoby chovani a mozna pochybuji o svych

schopnostech vyrovnat se s novymi pozadavky. Mohou se domnivat, ze zména ovlivni jejich
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postaveni, jistoty, vydélky a mohou mit pocit, ze management ma vedlejsi umysly. Z pohledu
zaméstnance jde o racionalni uvazovani, protoze z4jmy organizace a zajmy jednotlivce nejsou
vzdy ve shod¢, pokud to znamend jit v disledku zmén do horsiho. Pro manazera je velice
obtizné tento odpor piekonavat, ale je nutné se o to pokouSet. Mél by analyzovat
pravdépodobnost mozného dopadu zmény a miry, v jaké by se mohl objevit odpor, u koho
a pro¢. Musi se zamyslet nad tim, jak zména zméni obsah prace, zda bude narusena ustalena
metoda prace, jestli nedojde ke zméndm vztahii v tymu, jestli budou omezeny pravomoci nebo
naruseno postaveni zameéstnance, jak bude zména prodiskutovdna a vyjasnéna. Odpor nelze
nikdy zcela odstranit, ale lze jej snizit pomoci zapojeni lidi do procesu zmény, kde maji
moznost predlozit své navrhy tykajici se podoby zmény a toho, jak by méla byt zavadéna.
Cilem tedy je, aby zména se stala zaleZitosti vSech a stala se jejich zménou. Lidé spiSe
pfedstavy o budoucnosti a informovat o ni zaméstnance. Obsahem informaci by mélo byt,
pro¢ je zména nutna, jak bude asi vypadat, jak ji bude dosazeno a co ptfinese lidem. Informace
podané v dostatecné mife a vhodnym zptisobem (pisemné sdéleni, intranet, video, diskuze
tvari v tvar), zajisti uklidnéni zbyte¢nych obav. (Veber, 2011; Armstrong, 2008; Arnold,
2010)

2.5.2. Proces zmény a jeji Fizeni

Zmeéna je reakci, ke které musime pfistoupit naptiklad pod tlakem konkurence nebo jako
reakci na zdroje inovaci. Ke zménam dochézi v ramci procesu, ktery lze analyzovat, zkoumat,
pochopit a castetn¢ kontrolovat. V organizacich jsou nejcastéjSimi pfi¢inami zmeén:
tlak na zvySeni efektivnosti fizeni organizace, jeji flexibilitu, schopnost reagovat na
pozadavky klientii a dodavatelll, organiza¢ni struktura, vyuzivani konstruktivnéjsich ptistupt

pii vedeni lidi atd. Jednim ze zakladnich mechanismi fizeni zmény je nasledujici Lewintv

tiifazovy model:

e Rozmrazeni — vtéto fazi dochazi k budovani motivace pro zménu a komunikace
na vSech urovnich managementu, hlavné pak stfedni troven fizeni. Manazer musi byt
piipraven zménu prosazovat a vysvétlovat svym podfizenym, aby zmirnil obavy.

e Pohyb - aktivni faze zmény, postupnd implementace jednotlivych pozadavkl
a sledovani reakci v chovani a postojich u zaméstnancli. Zde je dulezité ocenovani

zamé&stnancl pfi pozitivnim vyvoji zméeny.
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e Zmrazeni — konecnd faze zmény, kdy je nova praxe stabilizovana, integrovana
a pfijata zaméstnanci za svou. Nové parametry a predpisy jsou formalizované

a je vytvorena nova norma pro chovani, vyrobu nebo zplsob prace.
Program zmény muze obsahovat podle Richarda Beckharda nasledujici procesy:

e stanoveni cili a definovani budouciho zddouciho stavu organizace nebo podminek
v organizaci po zméng;

e diagnodza souCasnych podminek ve vztahu k t€émto ciliim;

e definovani ¢innosti a ukol obdobi piechodu, potfebnych k dosazeni budouciho stavu,

e vytvoreni strategii a planti ¢innosti pro fizeni tohoto ptechodu, s ptihlédnutim k analyze

faktord, které budou pravdépodobn¢ ovliviiovat zavadéni zmeény.

Zmény mohou byt planované nebo k nim miize dochazet ndhodou, dilezité je, aby obé
byly #izené. Uspéch zmény zavisi do znaéné miry na promyslenosti ditvodu zmény, planovéni
projektu, pridélovani spravnych zdrojl, nalezeni spravnych lidi, ktefi by piisobili jako agenti,
iniciatofi zmén, a na predvidani a feSeni problémt, zejména odporu ke zmén¢. (Armstrong,

2008; Ralbovska, Knezovic¢, 2010; Lojda, 2011)

2.6. Konflikty

Konflikty jsou béZnou soucasti naseho Zivota a jsou dany riznorodosti nazorti, charaktert,
preferenci a motivli. Riiznou znalosti véci, rozdilnou mirou informovanosti. Rozdily
ve vnimani muzl a Zen, starSi a mladsi generace. ManaZer se s nimi muze setkat ve vSech

moznych situacich, jsou prakticky nevyhnutelné v kazdé vétsi spolec¢nosti. (Medlikova, 2007)

Vétsinou jsou konflikty v rdmcei organizace povazovany za néco nepiijemného, zdrzujiciho
a stresujiciho. Jsou to zpravidla konflikty tykajici se osob a osobnich zajmi. Nejcastéji
vznikaji tam, kde pracovnici soupeii nebo jednotlivé tymy o tytéz financni nebo jiné zdroje,
pravomoci nebo napt. moznost povySeni. DalS§i moznou pfi¢inou mize byt spoluprace osob
s vyrazné odlisSnymi pracovnimi styly, zvyklostmi nebo pohledy na véc. Pfispiva i Spatné
¢i nejasné¢ nastavend organiza¢ni pravidla, kritéria hodnoceni a skloubeni osobnich

a skupinovych cilt. (Urban, 2008; Medlikova, 2007)

Konflikty v organizaci nemuseji byt nejen Skodlivé, ale i uziteCné. Davaji prtilezitost
k vyteSeni urcitého problému nebo zlepsuji fungovani organizace. Energie, ktera pti konfliktu

vznikd se musi navést spravnym smérem. Plati vSak, ze kdyz zlstavaji konflikty dlouho
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netfesené nebo jsou-li ¢asté, mohou se stat problémem. Tyto prospésné konflikty se vztahuji
k odlisSnym pohledim a mySlenkdm, které organizaci piindsSeji nova feSeni, ktera jsou

v nékterych organizacich Zivotné dulezita. (Urban, 2008)

Konflikty mizeme délit na tii skupiny podle toho, do jaké miry se jich ucastni lidé.

Jsou to:

e Intrapersonalni konflikt je zalezitosti ¢loveéka samého a jeho psychiky. Patii sem naptiklad
konflikty mezi lohami, jez jsou pracovnikovi svéfeny, a svédomim, nebo konflikty
ruznych roli.

e Interpersonalni konflikty jsou mezi lidmi nebo skupinami. NejCastéji jde o stiet
motivacnich sil (z4jmi, postojii, hodnot) v mezilidskych vztazich.

e Organizatni konflikty jsou vystupniované konflikty, naptiklad mezi jednotlivymi
oddélenimi, nebo mezi pracovniky a managementem, a to v rdmci celého zdravotnického

zafizeni.(Plaminek, 2012; Ralbovska, Knezovi¢C, 201 0)

Podle Ralbovské a Knezovi¢ jsou nejcastéjsi druhy konfliktli v oSetfovatelské praxi:

e profesiondlni/byrokratické¢ (disledek neslucitelnosti néarokd systému a vnimanych
profesnich zasad a povinnosti)

e konflikt mezi sestrami (vznika pii rozdilném pohledu na filozofii oSetiovatelstvi)

¢ konflikt mezi 1ékafem a sestrou (pivod v rozdilném ocekavani souvisejici s poskytovanim
péce)

e konflikt mezi sestrou a pacientem (oSetfovatelské cile se neshoduji s o¢ekavanim
pacienta)

e konflikty znedostatku osobni kompetence (vznika, kdyz uroven schopnosti sester
je v rozporu s tim, co od sebe v praxi oCekavaly)

e konflikty konkurencnich roli (sestra zastava vice roli, které vyvijeji tlak na jeji Cas, energii
apod.)

e cexpresivni/instrumentalni konflikty (pfi¢inou je rozpolcenost sester mezi technickymi

naroky na péci a lidskymi potfebami pacientil)

Ptedpokladem pro uspésné teSeni konfliktu je motivace obou stran vyfteSit problém,
ob¢ strany museji mit v souvislosti s problémem stejnou pravomoc a museji mit nezbytné

informace o problému. (Ralbovska, Knezovic, 2010)
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Manazer by mél tuto problematiku velice dobte znat a nebat se a nevyhybat se takovymto
situacim. Konflikty rozvijeji schopnosti vést a interpersondlni dovednosti, hlavné
u zacinajicich manazerti. Konflikty by nemél vedouci brat osobné, i kdyby byly tak mysleny,
musi se zaméfit na zajmy a zaleZzitosti, které jsou v sazce, nikoliv na osobnosti, na lidi a jejich
povahu. Déle by mél zaujmout nezaujaty postoj, byt objektivni a vystupovat profesionalné

bez emoci. (Owen, 2008; Hekelova, 2012)

Podle Hekelové je diilezité definovat a uvédomit si pravou pficinu konfliktu. VétSinou
jde o kombinaci pfi¢in, kdy jedna vzdy dominuje, pfi¢inami jsou nejcastéji nevhodna
komunikace, naruseny vztah mezi aktéry anebo se jedna o vécny problém. Vedouci sestra
musi spravné situaci vyhodnotit a zasahnout v pfipadé, Ze jsou do situace zatahovany emoce,
které by méla usmérnit a odvést pozornost na jadro problému. Pokud je pficinou Spatna
komunikace, m¢l by manazer zjistit, jestli se jednd o nedostatek, netiplnost nebo nepochopent
informaci nebo nejsou-li to emotivni az urazlivé vyrazy, arogance nebo vysméech. Nékdy
je pricina vsamotném kolektivu, kdy jsou narusené vtahy mezi kolegy a konflikty
pak postradaji zjevnou pfi¢inu. V tomto piipad¢ si pracovnici museji uvédomit, ze jsou
profesionédlové a Ze je zbyte¢né nadmérnym prozivanim naruSovat atmosféru a vykon celého
tymu. Manazer u toho konfliktu musi téZ podfizenym zdtraznit, ¢im jsou pro tym piinosem,
a identifikovat zastupné problémy, které se v téchto situacich objevuji, ale opravdu

skutecnymi problémy viibec nejsou. (Hekelova, 2012)

Konflikt jako proces je rozdélen do nékolika fazi. V kazdé této fazi lze ucinné zasdhnout,
a tim konflikt odvratit nebo zmirnit. Aby konflikt vznikl, museji byt pfitomny spoustéce.
Za spoustéce konflikti povazujeme napt. nedostatek nebo nadbytek informaci, izolace,
naro¢né procesy, malo zdroji k dispozici, mnoho hluku, zima, horko, nepfijemnd osoba,
moc lidi v okoli, diametralné odlisné osobnosti, aktualni zdravotni stav, osobni emocionalita,
strach, obavy, temperament apod. Moznost, jak zasdhnout v této fazi, je pfevedeni pozornosti
na jiné téma, prekvapeni, humor, pauza, ocenéni, zapis problematickych bodu.

Dalsi fazi je eskalace konfliktu, kterda znamend nahromadéni napéti a organismus
se pripravuje k akci. Clovék mé jesté zachovanou racionalitu. Zasah v této fazi je naro&ng;si,
musi byt vyladéno chovéni a vyjadfovani. MozZnosti zasahu je vysvétleni, vizualizace, posun
v ¢ase (vratit se k problému pozdéji), vstup do konfliktu tieti osoby, definovani vystupu

a rizika, kdyZ neni mozna dohoda. (Mcconnon, 2009; Stépanik, 2008)

Vrchol konfliktu je provdzen emocemi, racionalita neni nebo je vyrazné potlacena.
Jsou zde prezentovany odlisSné nézory a stanoviska. Zasah muze spocivat v odchodu
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z mistnosti, v odlozeni konfliktu v ¢ase, feSeni pomoci tieti osoby nebo navrh, aby se véci ujal
nekdo jiny.

Féze zklidnéni je provazena uvolnénim, ztiSenim konfliktu a rekapitulaci prob¢hlé situace.
ZvySend drazdivost mize zpusobit opakovani piedeslé faze, hlavné kdyz nebylo nalezeno
feSeni, n€kdy staci nepatrnd poznamka nebo mimika. Jako zasah zde volime zjednodusenou

mluvu, postupny zapis, vizualizaci, hlidani vyjadifovani a chovani, posun jednani v Case.

Posledni fazi je postkonfliktni stav, kde je charakteristické racionalizace vlastniho chovani,
vycCitky a uvahy. Zde je dilezitd zpétna vazba k tomu co probéhlo, jak v podobné situaci

jednat pristeé a vyuziti tieti osoby. (Venglarova, 2011; Medlikova, 2007)

Doporuceni pro feSeni konfliktli a soucasné zachovani vztahii jsou podle Plaminka

nasledujici:

e Nabizejte spolupraci — s vyjedndvanim zalindme vstficné a je vhodné vyslechnout
a zvazovat potieby druhych stran.

e Ukazte, Ze umite soutéZit — neni-li spoluprace piijata nebo je-li vstficnost brana jako
slabost.

e Ukazte, ze umite odpoustét — kdyZz zpocatku neni po naSem, véci prospéje, kdyz se
nebudeme urazet.

¢ Bud'te srozumitelni — mnoho problémi vznika z nepochopeni.
Konflikty Ize fesit péti zdkladnimi zplsoby:

e Vyhnuti se konfliktnim situacim nebo taky pasivita a ¢ekani, Ze se konflikt vyfesi sam.
Tato strategie neni zdlouhodobého hlediska piizniva, nevede k dosahovani zmén,
prevlada stagnace a vede k frustraci vSech.

e Soupefeni, kdy chceme vyhrat za kazdou cenu. Pfi feSeni konfliktu timto zplisobem
je jeden vitéz a ostatni jsou porazeni, neni zde posilovana spoluprace mezi pracovniky.

e Spoluprace. Zde neni prioritou prosazeni svého nazoru, ale zachovani vztaht
a pochopeni druhych a hledani spolecné dohody.

e Piizplsobeni se. Strategie je zaméfena na potfeby druhych a obétovani se. Tento zplisob
vede spiSe ke zneuzivani, nez aby bylo nalezeno feSeni.

e Kompromis. Diskuze, ktera vede k nalezeni spolecného feSeni a obnoveni spoluprace.

Reseni jsou spise Gcelova. (Venglaiova, 2011; Plaminek, 2012)
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2.7. Motivace

Motivaci miizeme obecné popsat jako soubor vnitinich a vnéjsich faktorti vedouci k tomu,
abychom néco konali nebo nekonali k dosazeni cile. Motivace usmériiuje, udrZzuje nase
chovani a jednani pro dosaZeni konkrétniho cile. V naSem chovéni a jednani tedy existuji
chybné sily, kterym pak fikdme motivy. Motivy jsou pak napf. potfeby, zajmy, pudy, navyky,
hodnoty, idealy.

Motivace vychazi z kombinace vnitini a vnéj$i motivace. Vnéjs$i motivace je zalezitosti
pobidek z vnéjsiho svéta, jsou to hmotné odmény jako plat nebo socidlni vyhody, zajisténi,
podpora, pracovni smlouva, pracovni prostiedi a podminky prace. Vnitini motivace souvisi
s chténim, vuli, potfebami a zajmy ¢lovéka. Jde o ,,psychologické odmeény jako je ptilezitost
vyuzit své schopnosti, smysl pro vyhledavani tikoll a jejich plnéni, patficné ocenéni a uznani.
Odmény z oblasti vnitini motivace jsou vétSinou pod piimou kontrolou jednotlivych
manazeri. Motivaci musime chépat jako proces, ktery probihd vzdy v n¢jakém case a podle
Arnolda a kol. rozeznavame tfi slozky: smér (co chceme/nechceme délat), intenzitu (jak moc
chceme cile dosdhnout) a stalost (vytrvalost a viile ptfekonavat prekazky). (Armstrong, 2002;

Forsyth, 2009)

2.7.1. Motivacni teorie

Motivacni teorie nam umoziuji pohled na motivaci z riznych pohledi. Zkoumayji, pro¢ se
lidé chovaji ur¢itym zplisobem, co je ovliviiuje v jejich rozhodovani a co je motivuje k lepSim
vykoniim. Potieby jsou zdkladni formou motivt. Je to stav nedostatku nebo nadbytku néceho,

co nas vede k ¢innostem, abychom tuto potiebu uspokojili.

Nejznamé;jsi teorii je Maslowova hierarchie potieb, kde jsou potieby sefazeny podle
naléhavosti. Nelze dosdhnout potieb vysSich, aniz bychom méli uspokojeny potieby nizsi.
Pyramida je rozd€lena na pét tirovni. Na nejniz$i Grovni jsou potieby fyzické, dale potieba
jistoty, lasky, vaznosti a nejvySe polozena je potieba seberealizace. Tato hierarchie potieb
neni vzdy u kazdého ¢lovéka nebo spolecnosti stejna, existuji vyjimky, na které upozornuje
1 Maslow. Rozdily jsou dany kulturou a potadim jednotlivych hodnot kazdého ¢lovéka, ktery
je dan napt. vychovou, idealy, typem osobnosti a Zivotnimi zkuSenostmi. (Dé&dina, Cejthamer,

2005)

Dalsi mozny pohled na uspotfadani potieb je McGregorova teorie X a Y. I tato teorie
vychéazi z Maslowova uspofadani a rozdéluje zaméstnance na dva protikladné typy. U lidi
typu X se predpoklada, Ze lidé pracuji jen proto, aby uspokojili své fyziologické potieby
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a potieby bezpeci. Chtéji vydélat penize k zakladnimu zajisténi. Tato skupina nema rada svou
praci a budou se ji vyhybat. Museji byt stale kontrolovani a plati na n€ jen vyhriazky. Nestoji o
odpové&dnost a vyhovuje jim, kdyZ jsou fizeni. V praci chtéji mit klid a jistotu. Motivace
je zde zamétena na pobidky z finan¢ni oblasti (plat a dalsi vyhody) a ve vhodném rozdéleni
prace. Své vyssi potieby uspokojuji mimo pracovni prostfedi. Pokud dojde k uspokojeni
zakladnich potieb, ztraceji motivaéni G¢inek. Uskali této teorie je v rostoucich pozadavcich na
mzdu. Podle McGregora se tato teorie uplatni spiSe ve velkych vyrobnich provozech. Teorie
Y pracuje s lidmi, ktefi jsou ,,dospéli*, chtéji pracovat, dokazi se ztotoznit se zaméry firmy,
jsou angazovani, budou motivovani na zéklad¢ pobidek k uspokojeni vyssich potieb, pfijimaji
a vyhledéavaji odpovédnost, maji pfedstavivost, jsou tvoiivi a aktivné fesi pracovni problémy.
U této skupiny ma manaZer vice moZnosti, jak motivovat, protoze k uspokojovani vyssich
potteb dochdzi v pracovnim prostfedi. ManaZer miize pfistoupit k delegovani pravomoci,
zapojit do rozhodovani vétsi okruh lidi, mize rozsifit popisy prace, dat lidem vétsi
samostatnost. Tato teorie vice vyhovuje oblasti poskytovani odbornych sluzeb a prace

se znalostmi a zejména participativnimu feSeni problémi. (Russell - Walling, 2012)

Herzbergova dvoufaktorova teorie rozd€luje potfeby na motivatory a demotivatory,
které nazval hygienickymi faktory. Za motivatory povazoval pracovni Uspéch, praci
samotnou, povysSeni, uznani, odpovédnost a osobni rust. Za hygienické faktory povazoval
firemni politiku, vztahy se $éfem, vztahy s kolegy, postaveni, pracovni podminky a plat.
Neuspokojeni potieb v oblasti hygienickych faktori vyvold u zaméstnancli pocity
nespokojenosti, ale jestlize jsou naplnény, nemaji pocity uspokojeni dlouhodobého trvani,
protoze to zaméstnanci vnimaji jako samoziejmé. Uspokojeni téchto potieb jsou nutnou
podminkou, ale ne postacujici podminkou pro udrZzeni vykonu. Herzberg doporucoval
obohacovani prace. Price by m¢la byt pfiméfené narocna, aby vyzadovala zapojeni vSech

schopnosti a dovednosti zaméstnance. (Svobodnik, 2009; Russell - Walling, 2012)

Adamsova teorie spravedlnosti tvrdi, ze se zaméstnanci snazi o odménu pouze tehdy,
kdyz jsou presvédceni, ze bude spravedlivé rozdélena a téz adekvatni k odvedenému vykonu.
Spravedlnost vnima zaméstnanec tak, Ze je posuzovan stejné¢ jako ostatni, ktefi se chovaji
podobné nebo vykonavaji stejnou praci. Manazer by se mél snazit o dosazeni spravedlnosti,

anebo zajistit, aby vSichni chépali nerovné rozdéleni vysledki. (Svobodnik, 2009)
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2.7.2. Motivace jako nastroj manaZera

Pro manazera je podstatné si uvédomovat potieby zaméstnancii a musi se je snazit
identifikovat, coz je mozné stalou interakci. Musi umét nabidnout vhodny zpisob uspokojeni
potieby vzhledem k individudlnim potfebam kazdého zaméstnance. Motivace je pro manazera
nesnadnym ukolem, znamena spravné a vyvazené vyuziti motivacnich nastrojli, a tim zvysit

pracovni vykon. (Svobodnik, 2009; Zachatova, 2010)

2.7.3. Motivacni nastroje

Urban (2008) rozd€luje motivacni nastroje do deseti praktickych pravidel, které jsou
ucinné u vétsiny osob.

e Zaméstnance bychom méli chvalit nebo jim podc€kovat za dobie vykonanou praci.
Pochvala patfi k nejuc¢innéj$im néstrojiim manazera. Méla by nésledovat bezprostfedné po
uspésném vykonani tikolu ¢i po mimotadném pracovnim nasazeni. Pochvalu maji lidé radi
a vétsina jich k povzbuzeni své motivace Cas od Casu potiebuje.

e Me¢li bychom si vzdy najit ¢as na vyslechnuti nazort, stiznosti a doporuceni nasich
podiizenych.

e Zpétna informace o vykonnosti, kterou zaméstnanciim poskytujeme, by méla byt v€asna a
konkrétni. V ptipadé negativni nebo kritické informace bychom méli byt schopni pomoci
zlepsit jejich vykon.

e Dulezité jsou pravidelné informace o tom, jak nase firma prosperuje, jakou ma strategii a
co nového planuje.

e Me¢li bychom upozornit i na jejich tlohu v téchto planech a tuto roli jim vysvétlit.

e Zaméstnance vedeme k tomu, aby se ucastnili rozhodovéni, a podporujeme tuto aktivitu.

e Podporujeme a poskytujeme pfilezitost k ziskdni novych zkuSenosti a schopnosti.
Povzbuzujeme je v jejich odborném rustu.

e Na podporu motivace a odpovédnosti je vhodné podporovat vztah zaméstnanct k jejich
praci a pracovnimu prostfedi. PredevSim podporujeme osobni odpovédnost, moznost
rozhodovat nebo postupovat v rdmcei zadanych mantineld s ur¢itou mirou samostatnosti.

e Podporujeme nové myslenky, ndpady a iniciativu zaméstnancu.

e Uspdchy oddéleni i jednotlivell je vhodné se zaméstnanci ¢as od &asu oslavit.

Tyto akce podporuji tymovou atmosféru a spole¢nou motivaci.
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2.7.4. Druhy motivace

Motivatory miizeme rozd¢lit na finan¢ni a nefinan¢ni. Nefinan¢ni motivace skryva celou
fadu pozitivnich faktord, které mohou byt pouzity k aktivnimu posileni motivacnich pociti.

Podle Hekelové jsou motivacnimi faktory v manazerské praxi:

e Pochvala — slouzi jako zpétna vazba na dobife odvedeny vykon.

e Uzndni, ocenéni — je néco vic nez pochvala. Dlouhodobé davame najevo podiizenému, Ze
je oporou pro tym. Jde o opakované pochvaly, které miizou byt udéleny vetejné,
v pisemné form¢ ve viditelné formé (intranet, ¢asopis, nasténka).

e Pocit soundalezitosti s tymem — pfispiva k pocitu spokojenosti.

e Osobni ptiklad manazera — manazer by mél byt uréitym vzorem pro podtizené.

e Dodrzovani slibt — sliby, které nelze dodrzet musi manazer vysvétlit a zdiiraznit diivody a
okolnosti, které k tomu vedly. Dodrzovani slibu posiluje autoritu a divéru manazera.

e Moznost dal$iho vzdélavani — manazer by m¢l s timto prvkem pocitat a umoznit studium
svym podfizenym i nad ramec, ktery je dam legislativou.

e Zajimava prace — vyhodou je, kdyz prace lidi bavi a je sama o sob&é motivaci.

o Uspéch, pokrok — manazer chvéli podfizené, pro které je tispéch a pokrok motivaci.

e MozZnost seberealizace — znamena vyuziti potencidlu, kazdého podtizeného.

e Pracovni prostfedi a podminky — n¢které miize manazer ovlivnit, o jiné by m¢l bojovat.

Kazdy vedouci tymu by mél mit ptehled, co jeho podiizené motivuje a demotivuje. Pokud
zna skute¢nou pfi¢inu demotivace, 1épe bude manaZer teSit vzniklé nepfijemné situace.
Ptic¢iny mohou byt:

e Nedostatek diivéry a obavy z kritiky/nezdaru ve vztahu k pracovnimu vykonu. V tomto
ptipadé je dulezita podpora ze strany vedouciho.

e Spatné mezilidské vztahy.

e Lenost. Pokud jsou podfizeni lini, musi vedouci uplatnit svoji neformalni autoritu.

e Nedostatek informaci. Nemélo by byt podcenovano, podiizeni museji byt v dostate¢né
mife informovani.

s uspokojovanim potieb. Pravidelny pfijem umoziiuje uspokojit potieby jako je potieba

preziti, jistoty a bezpeci. Financni ohodnoceni také odliSuje jednotlivé zaméstnance podle

toho, jaké pracovni vykony odvadéji, zde se uspokojuje potieba sebeticty a financni odména

45



je také formou ocenéni. Podle vySe platu se rozhodujeme, jakému zaméstnavateli dame
piednost nebo zda v dané organizaci setrvat. Na financni odmény existuje mnoho ndzorda.
dobfe nastaveno, mlze zaméstnance podnécovat k efektivnéjsi praci. Nejlépe reaguji lidé

na promyslené kombinace finanénich a nefinanénich odmén. (Niermeyer, Seyffert, 2005;
Pospisil, 2001)

46



4 Zakladni vyzkumna otazka

V dnesni dobé¢ je zdravotnictvi oblasti, kde dochazi k nejvétsim zménam. Méni se systém
zdravotni péce, coz sebou nese 1 noveé vznikajici konflikty mezi zdkonodarci, zdravotniky
nebo ze strany samotnych pacientl, jakozto piijemcii pé€e. Zvysuji se naroky na vzdélavani
nelékarskych zdravotnickych pracovnikl. Zdravotnicka zafizeni musi na zmény reagovat
a nasledné vedouci pracovnici musi zmény zavadét do provozu. Manazerské vzdélani je
ve vedoucich pozicich dnes velice bézné, ale u stani¢nich sester, manazert prvni linie, bézné
neni. Vysokoskolské vzdélani v oboru vSeobecnd sestra zahrnuje zéklady managementu, které
z vlastni zkuSenosti vim, ze nejsou dostate¢né. Zajimalo mé, jak toto vnimaji i ostatni stani¢ni
sestry a jak své manazerské dovednosti pouzivaji. Takto vznikla zakladni vyzkumna otazka

a nasledné byla dale dekomponovana na dil¢i otazky.

Zakladni vyzkumna otazka:

Jaké jsou manaZerské dovednosti stani¢nich sester?

Dil¢i vyzkumné otazky:
S jakymi zkuSenostmi vstupuji sestry na pozici stanicni sestry?
Jaké problémy fesi stanic¢ni sestry na zacatku své pracovni kariéry?
Lisi se problémy, které stanicni sestry feSily na zacatku kariéry od téch, které fesi nyni?
Zmeénil se ptistup k lidem po nastupu na pozici stani¢ni sestry?
Zménil se postoj stani¢ni sestry k praci?
Jak tesi stani¢ni sestry konfliktni situace na svém pracovisti?
Jaké jsou podle stani¢nich sester pficiny konfliktt?
Jak stani¢ni sestry charakterizuji problémovou osobu na pracovisti?
Jaké manaZzerské dovednosti uplatiuji stani¢ni sestry pii zavadéni zmén?
Jak vnimaji stani¢ni sestry zmény ve své praci?

Vyuzivaji stani¢ni sestry teoretické znalosti z managementu zmén, které ziskaly pii své

ptipravé na povolani vieobecné sestry?

Jaké motivatory pouzivaji stani¢ni sestry pii motivovani svych podfizenych?
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Hodnoti stani¢ni sestry své podiizené?
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S Metody tvorby dat

Cilem vyzkumu bylo zjistit manazerské dovednosti a pracovni zaCatky stani¢nich sester.
K zjisténi informaci od stani¢nich sester jsem vyuzila nastroje kvalitativniho vyzkumu,
rozhovor. Dopliujicim vyzkumem byl kvantitativni vyzkum, ve kterém jsem pouzila
dotaznik, ktery zjiStoval typologii osobnosti manaZzera - Myers-Briggs Type Indicator.
Dotaznik i rozhovor byl uréen pro stani¢ni sestry na jednotkach intenzivni péce ve Vseobecné

fakultni nemocnici v Praze.

5.1. Kvalitativni vyzkum

Cilem kvalitativniho vyzkumu bylo zjistit zac¢atky pracovni kariéry a manaZzerské
dovednosti stani¢nich sester pouzivané v jejich praxi. Ke sbéru dat v kvalitativnim Setieni byl
pouzit strukturovany, fizeny rozhovor, coZ je nejéast&j§i pouzivany nastroj. Podle Svaficka a
Sed’ové (2007) jsou prostfednictvim rozhovoru zkoumaéni &lenové uréitého prostredi, uréité
specifické socidlni skupiny s cilem ziskat stejné pochopeni jednani udalosti, jakym disponuji
¢lenové dané skupiny. Cilem této metody bylo také ziskat detailni a komplexni informace.
Rozhovor obsahoval otazky zaméfené na zaCatek pracovni kariéry, zavadéni zmeén, feSeni
konflikti a motivaci podfizenych (viz Ptiloha ¢ 3). Otazky byly pokladany ve stejném potadi
u vSech respondentli. Respondenti odpovidali na otdzky oteviené. Oteviené otazky
umoznovaly respondentovi volnou odpovéd’, nenapovidaly mu piedem zadné fteSeni,
neddvaly respondentovi ndvod k odpovédi.

Ziskan¢ vysledky, vzhledem k velkému souboru rozhovorti, a zvolené metodé sbéru dat,
lze povazovat, jako ivodni, pilotni vyzkum k problematice managementu na nejnizsi rovni
fizeni ve zdravotnictvi. Jednotlivé oblasti je mozné déale podrobnéji zpracovat a porovnat

napt. s jinym zdravotnickym zafizenim. (Miovsky, 2006; Svaiiéek, Sed’ova 2007)

5.2. Kvantitativni vyzkum

Cil: Zjistit a nasledn¢ porovnat typologii stani¢nich sester vzhledem ke vzdé¢lani.

Hypotéza: Vysokoskolsky vzdélané sestry s celkovou praxi nad 10 let odpovidaji typologii
INTJ, ESTJ, ENFJ,ENT).
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Standardizovany dotaznik, ktery jsem pouzila ke zjiSténi typologie osobnosti
manazera, je Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), podle Katharine Cook Briggs a jeji dcery
Isabel Briggs Myers (viz Pfiloha €. 1). Dotaznik vychazi z Jungova vidéni osobnosti. Vice

se dotazniku vénuji v kapitole, kde prezentuji vysledky.

Dotaznik vypliovali respondenti anonymné a dobrovoln€. Respondenti vybirali nejvice
vyhovujici odpovéd’ ze dvou variant u kazd¢é otazky, celkem dotaznik obsahoval 48 otdzek.
Dotaznik jsem vyhodnocovala pomoci tabulky (viz. Pfiloha 3), kde jednotlivym otazkam byly
pritazeny body po zadani jednotlivych odpovédi. Po souétu bodi v jednotlivych oblastech
typologie byl respondent zafazen do jednoho =z Sestnacti typid osobnosti. K popisu
jednotlivych typli osobnosti byla pouzita typologie MBTI (Cakrt, 1996), kterd definuje
zékladni dimenze osobnosti: extroverzi - introverzi (E/I), mySleni - citéni (S/N), intuici -
smysly (T/F) a usuzovani - vnimani (J/P). Tato typologie poméha porozumét tomu, o co riizni
lidé pti své seberealizaci usiluji, co predpokladaji za hlavni a podstatné, jak se rozhoduji a

jaky maji vztah ke svému socidlnimu okoli, pfedevsim k ostatnim lidem.

Déale byly vysledky porovnavany mezi jednotlivymi respondenty. Pomoci programu
Microsoft Office Excel byla ziskana data zobrazena do piehlednych sloupcovych grafii
a tabulek.

5.3. Charakteristika vyzkumného vzorku

Setfeni bylo provedeno se souhlasem naméstkyné pro nelékatrska zdravotnicka povolani
a kvalitu a vrchnich sester ve VSeobecné fakultni nemocnici v Praze. Vyzkumné Setieni

probihalo béhem mésicti tnora a biezna 2013.

Celkovy pocet uskuteénénych rozhovort byl 26 z 30 ti oslovenych stani¢nich sester. Ctyfi
sestry s vyzkumem nesouhlasily. Vybér sester byl zdmérny, kritériem pro vyzkumné Setieni

bylo pracovni zafazeni na pozici stani¢ni sestry na jednotkach intenzivni mediciny.

Zkoumany soubor tvofilo 26 stani¢nich sester z jednotek intenzivni péce, anesteziologicko
— resuscitacnich odd¢€leni a stani¢ni sestry z operacnich sali z oddéleni anestézie. Po osloveni
stani¢nich sester a ziskani ustniho souhlasu jim byl pfedan dotaznik zaméfeny na typologii
osobnosti a domluvena schizka k uskutecnéni rozhovoru. Rozhovory probihaly

u jednotlivych stani¢nich sester na odd¢leni v jejich pracovné nebo na sesterné. Na zacatku
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jsem zjist'ovala, zda nebyl problém s vyplnénim dotazniku na typologii a zodpovédéla jsem
dopliujici otazky. Nasledoval rozhovor zaméfeny na zacatek pracovni kariéry a manazerské
dovednosti. Rozhovor trval 30 az 40 minut. Odpovédi respondentek jsem si zaznamenavala
do archu k vyti§ténym a pfedem pfipravenym otazkam, které byly kladeny vSem stani¢nim

sestram ve stejném poradi.

Charakteristika jednotlivych stani¢nich sester je uvedena v Tabulce ¢. 1 na nasledujici
strané. Z diivodu zajisténi anonymity respondentii a vzhledem k divérnému charakteru celého
vyzkumu jsou stani¢ni sestry uvadény pod identifikacnimi ¢isly R 1-26 a kli¢ k nim je uloZzen
u autorky textu na misté bez moznosti ptistupu dalSich osob. Dale jsou uvedeny udaje o délce
celkové praxe ve zdravotnictvi, celkové praxi na pozici stanicni sestry, dosazeném vzdé€lani,

ziskanych specializacich a pfitomnosti na oddéleni pied nastupem na pozici stani¢ni sestry.
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Tabulka ¢.1 Charakteristika stani¢nich sester

: ; : 3 : : 3
L @ N @ ]

£ ol & 58 S s £ 54 g S =

= e 53 = = = 53 > = =

< i~ = - < o = - o

= g3 - g S = s 3 N 3 o

> 2 2 > 2 s S = 2 > 2 s

a 5 2] ~ = 5 2] [-»
R1 20-30 let 10 let SZS ARIP Ne | R14 | 20-30 let 1 rok VS | PSS, JIRP, manaZersky | Ano

kurz
R2 11-20 let 0,5 roku SZS ARIP Ano | R15 30 a vice 13 let SZS PSS Ne
R3 30 a vice 24 et SZS PSS Ano | R16 30 a vice 19 let SZS PSS Ne
R4 30 a vice 15 let S78 PSS Ano | R17 11-20 let 11 mésict SZS ARIP Ne
R5 30 a vice 26 let SZS PSS Ne | R18 30 a vice 20 let VS ARIP Ne
R6 20-30 let 10 let SZS ARIP Ne | R19 6-10 let 5 let SZS ARIP Ano
R7 11-20 let 5 mésicti VS ARIP Ne R20 30 a vice 18 let SZS ARIP, manazersky kurz Ne
RS 30 a vice 23 let VS PSS Ano | R21 20-30 let 12 let SZS PSS, ARIP Ano
R9 11-20 let 7 let SZS ARIP Ano | R22 20-30 let 11 let VS ARIP Ne
R10 | 20-30 let 4 roky VS ARIP Ano | R23 | 11-201et 5 mésict VS ARIP Ano
R11 30 a vice 15 let VS Hojeni ran Ne R24 11.20 let 3 roky VS SIP Ne
R12 20-30 let 12 let VS ARIP, skolitelka, Ano | R25 6-10 let 10 mésict VS Manazersky kurz Ano
manazersky kurz
R13 20-30 let 3 mésice SZS ARIP, EKG, Ano | R26 20-30 let 7 let VS ARIP Ano
Gastroenterologie
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5.4. Metody analyzy kvalitativnich dat

vvvvvv

bylo utfidéni a popis ziskanych dat. Podle Hendla (2005), jde pti kvalitativni analyze
o systematické numerické organizovani dat s cilem odhalit témata, pravidelnosti, kvality
a vztahy. K analyze strukturovaného rozhovoru, podle tytu otdzek, byly vyuzity

nasledujici techniky.

5.4.1. Oteviené kodovani

Tato technika je povazovéna za jednoduchou, ale zaroven uc¢innou, a lze ji vyuzit ve
velmi Siroké Skale kvalitativnich vyzkumi. Kodovani je obecné proces, ktery umoznuje
rozebrani udajii, konceptualizaci a sloZeni novym zptsobem. Oteviené kodovani rozbiji
text na Casti, kterym je pfifazeno pojmenovani a stakto oznacenymi fragmenty

vyzkumnik déle pracuje. (Miovsky 2006; Svaiicek a kol. 2007)

Otevien¢ kodovani jsem vyuzila u vSech otazek. Zaznamenané odpovédi jsem
ptepisovala do vytvorené tabulky v programu Exel 2003. Dalsi vypovédi respondentek

jsem rozdé¢lila na jednotky (jednotliva slova) a zatadila do kategorii podle podobnosti.

5.4.2. Metoda prostého vyctu

Tato metoda byva povazovana za hraniéni metodu mezi kvalitativnim
a kvantitativnim pfistupem. Vyjadfuje vlastnost urcitého jevu, jak Casto se dany jev
vyskytl ¢i v jakém poméru vyskytu byl k jinému jevu. V tomto vyzkumu ma vsak svoje
misto, protoze pocet stejnych odpovedi u jednotlivych skupin respondentek ukazuje na

kvalitu jejich vzdélani. (Miovsky, 2006; Svaiicek, 2007)

5.4.3. Metoda kontrastu a srovnavani

Metodu kontrastii a srovnavani upozornuje na rozdily mezi kategoriemi. Srovnavala
jsem jednotlivé vypovédi stani¢nich sester a hledala jsem v nich spolecné rysy 1 rozdily.
Upozornovala jsem na odliSnosti u jednotlivych Uc€astnikii Setfeni. Dokladala jsem

pravidelnosti a rysy vybrané skupiny stani¢nich sester. (Miovsky, 2006; Svaiiek, 2007)

5.5. Analyza a interpretace vysledku

Metodou oteviené¢ho kodovani byly urCeny 4 kategorie a ke kazdé kategorii 2 az 3

subkategorie obsahujici dalsi subsubkategorie, které jsou uvedeny v Ptiloze €. 2.
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Kategorie a subkategorie:

1. Kariéra
A. Zacatek pracovni kariéry
B. Problémy na zacatku pracovni kariéry
C. Zmeéna osobnosti
2. Konflikty
A. Priiciny konflikt
B. Reseni konflikti
C. Problémova osoba
3. Zmény
A. Vnimani zmény
B. Zavadéni zmény
C. Teoretické znalosti
4. Motivace
A. Motivatory podfizenych
B. Tresty

C. Hodnoceni

Metodu prostého vyctu jsem uplatnila jako doplitkovou u vyzkumnych otazek, kde

bylo cilem zjistit pocet stejnych odpovédi k néslednému porovnani stani¢nich sester.
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Tabulka €. 2 Pomoc v zadatcich kariéry stani¢ni sestry

R1,2,7,10,12,17,19 Dobra rada od kolegyné

R6 Dnesni zkuSenosti

RS Skoleni, vzor

R11 Soukromi, vlastni kancelar

R14 Kurz komunikace, vétsi prehled o objednavkach odd.
R16 Novy kolektiv, prace s cizim tymem

R17 Rada od stani¢nich z jiného odd¢leni

R19 Kurz, prostiedi

R20 Rodina

R21 Védomi, ze nikdy se nezavdécim podiizenym
R22 Nadtizeny, kurzy

R25 Poradné zaskoleni

R26 Znalost prostiedi

Tabulka ¢. 3 Co povaZzuji stani¢ni sestry za moZny prinos v jejich kariére?

R2 Bakalafské studium R15 | Kurz pro stanicni, psychologie

R3,11 |Jen celoZivotni vzdélavani R16 | Komunikace, psychologie

R4 Moznost stdzi v zahranici R17 | Management

R7 Studium managementu, psychologie R19 | Studium na vysoké skole, kurzy

R8 Kurzy zaméfené na intenzivni péci R20 | Pocitacovy kurz

R9 Odborné seminafe R22 | Psychologie, komunikace

R13 | Manazersky kurz, hojeni ran R23 | Kurz pro stani¢ni

R18 | Moznost stdzi v jinych nemocnicich R24 | Psychologie

R21 | Psychologie, konflikty, kurzy v oboru R25 | Tymové kurzy, management
Studium anglického jazyka, novinky v oboru, aktivni Studium na vysoké Skole, kurz

R1, 10 | ucast R14 | komunikace, psychologie

wewr vrwe

Tabulka €. 4 Nejcastéjsi pric¢iny konflikti

R1,R2,R3, R7, R9, R12, RI13, R17, R19,
R21, R25

Nedokoncéend préace pii predavani sluzby

R4, R14,

Soukromé problémy podiizenych

R8, R15, R16, R18, R21, R22, R24, R25

Interpersonalni konflikty

R1, R25, R10, R13, R19, R20, R23

Planovani smén

R11, R14,

Rozdilné vzdélani

R1, R2, R6, R12, R14, R15, R16, R17, R19,

R24, R25, R26

Nespolehlivost

55




Tabulka €. 5 Charakteristika problémové osoby

Nepftizptusobivd novym vécem, urazliva,

R1 | Osoba zaméfena na sebe R14 | bez empatie, vyhoteld
R2 | Citi se uraZend, ukiivdéna R15 | Nespolehlivd, nezodpovédna
R3 | Mysli si, Ze vi vSe R16 | Negativistickd osoba
Agrese, posledni slovo, nepfistupna
R4 | Nespolehliva, neumi pracovat v tymu R17 | zménam
R5 | Nespolehliva, 1ze, vyvolava konflikty R18 | Nepfizplisobivd, nepiijiméa novinky
R6 | Konfliktni, nespolehliva, lind R19 | Nepfizplisobiva, kriticka
R7 | Hlu¢na, neovlada sviij ton, manipulace s lidmi R20 | Nespolehlivost
Negativni nalada, kritizuje, pracuje
R8 | Stiidani ndlad, nepiijemnd, nezvlada svou praci R21 | nejlépe
Nespolehliva, konfliktni, nemd odborné znalosti,
R9 | strani se kolektivu R22 | Nekomunikujici, arogantni
R10 | Zapojuje se do diskuzi, vyvolava konflikty R23 | Vztahovacnost, jednani s lidmi
Lhéf, neud€ld co ma, nespolehlivost, nepiizna
R11 | chybu, nesplni ukol R24 | Nepfistupna zménam
R12 | Nespolehliva, nevstiicnd, nepiijemna R25 |Jen ona ma pravdu, nepiistupnd zménam
Vse komentuje, posledni slovo, hleda chyby v
R13 | ostatnich R26 | Nepiizplisobivd, jen ona mé pravdu
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Tabulka €. 6 PFiprava na zménu

R1 Promysleni, prostudovani materiald, R14 | Vybér informaci
sama vyzkousim, jestli chapu

R2 Precteni manudlu R15 | Zjistuji zkuSenosti

R3 Prostudovani materiali R16 | Neplanuji, zménu ozndmim

R4 Najit pozitiva na zmené a R17 | Prostudovani, porada, komunikace
prodiskutovat negativa

R5 Planovani jednotlivych kroki R18 | Nepfipravuji se

R6 Prostudovani materiali R19 | Priprava

R7 Piedteni, pisemnd piiprava, konzultace | R20 | Zadna

RS Diskuze se stani¢nima, prostudovani R21 | Ziskat co nejvice informaci, co budu

fikat kolektivu

R9 Precteni podkladi R22 | Prostudovani materiald

R10 | Hned vyvési na nasténku R23 | Vybér informaci

R11 | Nastudovani, vyzkousSeni R24 | Informace

R12 | Thned oznamim R25 | Nastudovani materialu

R13 | Studium materiald, oznaceni R26 | Nastuduji podklady
dutlezitych pasazi
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Tabulka €. 7 Motivatory

Plat R1, R4, R5, R6, R14, R15, R16, R19, R20, R22, R24

Odmény R1, R2, R3, RS, R6, R7, R8, R9, R10, R11, R12, R13, R14, R16,
R17,R18, R19, R21, R22, R23, R24, R25,

Piiplatky R5,R6,R13, R14

Piescasy R5, R6,R16, R17, R19, R23, R25, R26

Pochvala R2, R4, R5, R6, R7, R9, R10, R13, R16, R17, R18, R19, R21,
R23, R26

Uznani R1, R3, R4, RS, R6, RS, R9, R13, R14, R15, R16, R17, R18,
R22, R23, R25

Pracovni prostiedi R1, R5, R6,R8, R12, R14, R15, R20, R21, R22, R25

Seberealizace R3, R6, R9,

Kvalifikac¢ni rust R5, R6

Ostatni vyhody - benefity | R6, R11, R12, R14, R16, R25, R26

Metodu kontrastii jsem pouzila k odliSeni jednotlivych respondentek a k upozornéni

na rozdily mezi nimi samotnymi, ptestoze jejich pozice stani¢ni sestry je jim spolecna.
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Mrizka €. 3 ReSeni konflikti na pracovisti

P

Reseni konfliktu
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Vysledky analyzy ziskanych kvalitativnich dat jsem pro ptehlednost dale rozdélila

podle zkoumanych oblasti (zacatek pracovni kariéry, feseni konfliktli, management

zmén a motivaci podtizenych).
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5.5.1. Zacatek pracovni kariéry

Zacatek pracovni kariéry je spojen sndrGstem pracovnich povinnosti,
zodpovédnosti a nutnosti ucit se nové véci. Zajimaly mé problémové oblasti, které byly
pro stani¢ni sestry na zacatku pracovni kariéry nejproblémovéjsi a dale pak oblasti,

které jsou v soucasnosti pro stani¢ni sestry problémové.

Vsechny sestry uvedly jednu i vice problémovych oblasti na zacatku i v soucasnosti
(viz Mfizka €. 1). Metoda srovnani ukazuje, Ze stani¢ni sestry se stfednim vzdélanim
povazuji nejproblémovéjsi oblast na zacatku své pracovni kariéry administrativu
a ziskani respektu. Na druhém misté¢ uvadély neznamé prostiedi a na tietim miste
komunikaci, ddle adekvatni zasobovani a zavadéni zmén. VysokoSkolsky vzdélanym
sestram zpusobuje téz nejveétsi problémy administrativni Cinnost, déale casovy
management, komunikace, adekvatni zasobovani a zavadéni zmén. Ziskani respektu

neuvedla zadna z vysokoskolsky vzdélanych sester.

Administrativa zUstavd nejproblémovéjsi oblasti 1 v soucasnosti. Dale uvadély
stani¢ni sestry komunikaci, adekvatni zdsobovani, ¢asovy management, ziskani respektu

a zavadéni zmén.

Metodou prostého vyctu jsem zjistila, ze vice problémovych oblasti uvedly
vysokoSkolsky vzdélané sestry. Stfedoskolsky vzdélané sestry uvadély ve vétSiné
pfipadu jen jednu problémovou oblast, coz lze vysvétlit jejich dosavadni celkovou praxi
ve zdravotnictvi, ktera je mnohem del$i nez u vysokoskolsky vzdélanych sester. DalsSim
moznym vysvétlenim mize byt pfitomnost na oddé€leni, pted pozici stani¢ni sestry, kdy

jiz znala chod oddéleni a méla moznost sledovat stani¢ni sestru pfi jeji praci.

Na zacatku pracovni kariéry byla nej¢astéjsi oporou pro stani¢ni sestry rada od jiné
zkuSengjs$i kolegyné, Skoleni, kurz a dal$i uvedené odpovédi byly napf.: vstiicny
kolektiv, prace s novym kolektivem a znalost prostiedi (viz Tabulka ¢. 2). Z uvedenych
vysledkt je mozné fici, Ze stanicni sestry nebyly na svoji funkci specidlné ptipravované,
pro vétSinu z nich byla oporou jen rada od jiné vedouci sestry, na kterou se mohly

obratit.

Vedeni/tizeni vétsiho kolektivu sebou nese urcité predpoklady v osobnosti stani¢ni
sestry. Jednim z pfedpokladii je uméni komunikace. Stani¢ni sestry, podle odpovédi,
pocitily v prubéhu jejich kariéry zménu v jejich pfistupu k lidem nebo k praci. V miizce

¢. 2 jsem respondentky zatadila do kategorii podle toho, v jaké oblasti zménu pocituji
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nebo nemaji pocit zadné zmény. VétSina sester uvedla, ze je prace stanini sestry
zmeénila a uvadély konkrétni oblasti, které byly hlavn¢ v komunikaci, umét se prosadit

a naucit se diplomatickému jednani.

Tabulka ¢. 3 ukazuje zdjem stani¢nich sester o dal$i vzd€lavani. Sestry
v rozhovorech uvadély moznost dalSiho vzdélavani a odbornych kurzi, které by byly
nejCastéji zaméfené na komunikaci, psychologii, feSeni konflikti a management.
Vétsina sester by méla zajem o kurzy, které tesi problémy v tymu a uci, jak s tymem
pracovat. Jako dalSi uvadéné vzdélavani, bylo odborné podle zaméieni jednotlivych
jednotek. Zde lze konstatovat, ze stani¢ni sestry maji zajem o dal§i vzdélavani

a to hlavné v oblasti vedeni svych podiizenych.

5.5.2. Re$eni konfliktnich situaci na pracovisti

Jednou z naro¢nych situaci v praci vedouciho pracovnika je feSeni konflikth mezi
zamestnanci. Z rozhovort jsem se od stani¢nich sester dozvéd¢la, Ze nejcastejsi pri¢inou
konflikti je nedokonfena prace pii predavani sluzby, interpersonalni konflikty,
soukromé problémy zaméstnanctli, planovani sluzeb a dale nespolehlivost a rozdilné
vzdélani sester. V rozhovoru nasledovala otdzka, jak by stani¢ni sestry popsaly
problémovou osobu (viz Tabulka ¢. 5). Sestry odpovidaly, Ze takovd osoba
je nespolehliva, arogantni, zaméfend na sebe, nepfijima nové véci, vyvolava konflikty,
je vztahovacnd, kritickd, naladova a neni schopna uznat chybu. Na dotaz, zda maji
stani¢ni sestry problémovou osobu na odd¢leni, odpovidala vétSina sester ano.
Nejcastéji vznikaji konflikty mezi sestrami, mezi Iékafem a sestrou a mezi sestrou

a sanitafem.

Nejcastéjsi zpuisoby feSeni konfliktil, které stanicni sestry uvedly je, ze vzniklé
konflikty fesi ihned, zapojuji se do diskuze, snazi se o zklidnéni situace, vysvétleni
a vraceni se k problému jesté pozdé¢ji (viz Miizka €. 3). ZkuSenosti stani¢nich sester
s feSenim konfliktl na pracovisti odpovidaly stani¢ni sestry, ze se snazi vyfesSit konflikt
kompromisem, aby ob¢ strany byly spokojené. U této odpovédi, pfi srovnani podle
vzdélani, prevladaly vysokoskolsky vzdélané sestry. Dalsi zkuSenosti, které stani¢ni
sestry uvedly, bylo sdéleni vlastniho nézoru na problém, podle které¢ho se bude

postupovat a rozhodnuti o tom, ktera strana mé pravdu.

Odpovédi sester svédci o aktualnosti této problematiky, jelikoz vétSina sester ma na

odd¢leni problémovou osobu. Stani¢ni sestry také uvadely potiebu vzdélavani se v této
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oblasti v ramci prace s kolektivem v piedchozi kapitole. VSechny sestry konflikty
aktivné fesi, neptehlizi je, coz je dobré pro samotny kolektiv, kdy pak problémové

situace nejsou prekazkou v dalsi praci.

5.5.3. Zavadéni zmén do oSetrovatelské praxe

Stani¢ni sestry uvadély problematiku zavadéni zmén, jako velice aktudlni
v souvislosti s akreditaci VSeobecné fakultni nemocnice. Zmény vnimaji stani¢ni sestry
jako pozitivni, pokud jsou pro né¢ smysluplné. Negativné popisovaly chovani a pfistup
svych podfizenych ke zméné€. Pii oznamovani zmény podiizenym vyuzivaji stani¢ni

sestry moznosti provoznich schiizek, nasténky a individuadlni oznamovéni kazdé smén¢.

Piiprav€ na zménu se vénuje vétSina stanicnich sester (viz Tabulka ¢. 6). Sestry
uvadély, ze se na zménu pfipravuji prostudovanim materidl, vyzkousenim, planuji
kazdy krok, jak zménu zavedou a to hlavné: informace, které sd€li podfizenym, pro¢
musi ke zméné dojit, pfipravi manual zmény, ziskaji si podporu ze stran I¢kait, zvazi
mozné problémy a zjiStuji zpétnou vazbu. R 10, 12, 16, 18, 20 se na zménu

nepfipravuji, jen ji pouze oznami a fesi az ptipadné problémy.

Za nejvetsiho iniciatora zmén povazuji stanicni sestry v soucasnosti vedeni

nemocnice, na druhém misté vedeni kliniky a na tfetim misté samotné sestry

5.5.4. Motivace podiizenych

V oblasti motivace jsem se stani¢nich sester dotazovala na motivatory, které¢ jsou pro
jejich podfizené motivaci (Tabulka ¢. 7). Jako nejcastéjsi financni motivatory uvadély
plat, odmény, ptiplatky a moznost proplacet piesCasy. Za nefinanéni motivatory svych
podiizenych povazuji pochvalu, uznani, pracovni prostfedi, kvalifikacni rist,
seberealizaci a benefity. Pochvalu pouzivaji stani¢ni sestry nejéastéji k motivaci svych
podiizenych. Dale umoziuji podiizenym dalsi vzdélavani nebo davaji moznost

pozadavki na konkrétni volno a také svym podiizenym svétuji nékteré své ¢innosti.

Vsechny stani¢ni sestry voli formu trestu napomenuti, a to bud’ v soukromi, nebo
pred kolektivem. Pokud se problém opakuje, voli po domluvé s vrchni sestrou pisemné

napomenuti, pfipadné snizeni osobniho ohodnoceni.

R9, R15, R25, R26 informuje své podiizené o odmeéné a trestu, ktery je cekd, kdyz

maji podiizeni konkrétni tikol. Ostatni stani¢ni sestry, chvali své podiizené prubézné,
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1 kdyZ pracovnik vykonava praci podle naplné prace, kompetenci a zvyklosti oddéleni.

Nebo upozoriiuji na nedostatky a chvali, az kdyz je sjednan naprava.

Hodnoceni na svém pracovisti provadi vSechny stani¢ni sestry. Pisemnou formou
vramci adaptaéniho procesu a dale uz své podfizené vétSinou nehodnoti nebo
s frekvenci jednou za rok. Sestry také uvadély, ze své podiizené hodnoti soukromeé stni

formou v rizném casovém odstupu.
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5.5.5. Vysledky typologie stani¢nich sester

Tabulka €. 8 Piehled typologie stani¢nich sester se sttedoskolskym vzdélanim

Dosavadni | Praxe na pozici IVE S/N T/F J/P
praxe staniéni sestry

6-10 let 5 let X S F J
11-20 let 0,5 roku 1 S F X
20-30 let 10 let X S T J
20-30 let 12 let E S F J
20-30let 1 rok E S F J
nad 30 let 20 let I S F J
nad 30 let 18 let I S T J
nad 30 let 13 let X S F X
nad 30 let 19 let E N F J
nad 30 let 15 let I S F J
nad 30 let 26 let X S F J
nad 30 let 23 let X S T J
nad 30 let 24 let I S F J

I/E — Introverze/Extroverze, S/N — Smysly/ Intuice, T/F - Mysleni/Citéni,
J/P - Vnimani/Usuzovani. V tabulce je ptehled typologie 13 stanicnich sester
se stfedoskolskym vzdélanim s jejich dosavadni praxi ve zdravotnictvi a praxi na pozici

stani¢ni sestry.
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Tabulka €. 9 Piehled typologie stani¢nich sester s vysokoskolskym vzdélanim

Dosavadni| Praxe na pozici | Vzdélani I/E S/N | T/F | J/P
praxe stani¢ni sestry

6-10 let 10 mésict Bc. I N T J
11-20 let 5 mésicu Be. X S F J
11-20 let 3 roky Mgr I N F J
11-20 let 5 mésict Be. I S F J
11-20 let 7 roki Mgr E S T P
11-20 let 11 mésict Be. X S T J
20-30 let 4 roky Mgr E S F J
20-30 let 10 let Be. X S F J
20-30 let 3 mésice Be. E S X P
20-30 let 12 let Be. E S T J
20-30 let 11 let Mgr I S F J
20-30 let 7 rokt Mgr I N F J
nad 30 let 15 let Mgr I S T J

I/E — Introverze/Extroverze, S/N — Smysly/ Intuice, T/F - Mysleni/Citéni,

J/P - Vnimani/Usuzovani. V tabulce je uveden piehled typologie 13 stani¢nich sester

s vysokoSkolskym vzdélanim s jejich dosavadni praxi a praxi na pozici stani¢ni sestry.
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Graf ¢. 1 Porovnani introverze a extroverze

Introverze/Extroverze

m Stiedoskolské vzdélani Vysokoskolské vzdélani
6
5 5
4
3 3
Introverze Extroverze X

U vysokoskolsky 1 stfedoskolsky vzd€lanych sester pifevlada introverze nad

extroverzi. P&t respondentli se stfedoSkolskym vzdélanim a tfi s vysokoSkolskym

vzdélanim nejsou jasné zataditelni, vysledkem byl stejny pocet bodl u obou typ.

Graf ¢. 2 Porovnani smyslového vnimani a intuitivniho vnimani

Smysly/Intuice
m Stiedoskolské vzdélani Vysokoskolské vzdélani
12
10
3
1
I
Smysly Intuice

Obé& skupiny maji pfevahu smyslového vnimani u stfedoskolského vzdélani celkem

12 respondentti ze 13 a vysokoskolského vzdélani 10 respondentil ze 13.
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Graf ¢. 3 Porovnani analytického zpracovani (mySleni) a citového zpracovani

(citéni)

Mysleni/Citéni
m Stiredoskolské vzdélani VysokoSkolské vzdélani
10
7
5
3
Mysleni Citéni

Citové zpracovani informaci pfevazuje vobou skupinach. U stfedoskolského
vzdélani celkem 10 respondentt ze 13 u vysokoskolského vzdélani 7 ze 13. Mysleni

prevazuje u vysokoskolsky vzdélanych sester.

Graf ¢. 4 Porovnani usuzovani a vnimani

Vnimani/Usuzovani
m StiedoSkolské vzdélani Vysokoskolské vzdélani
11 11
2 2
0 mm
Vnimani Usuzovani X

11 ze 13 stani¢nich sester z obou skupin vyuziva pii rozhodovani usuzovani. Dv¢
stani¢ni sestry se stfedoskolskym vzdélanim mély stejny pocet bodl a nelze je zaradit

do Zadné ze skupin. Dv¢ stani¢ni sestry pii rozhodovani vyuZzivaji vnimani.
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6 Diskuze

6.1. Manazerské dovednosti

Uvod vyzkumného Setfeni se zaméfoval na zjisténi zakladnich a demografickych
ukazateli. Prvni otdzka se dotazovala na dosavadni praxi stani¢nich sester
ve zdravotnictvi. Nejveétsi pocet stanicnich sester se stfednim vzdélanim ma praxi nad
30 let a dale pak vrozmezi 11-20 let (viz Tabulka ¢. 1). U stani¢nich sester
s vysokoSkolskym vzdélanim byla nejcastéji uvedena odpoved’ 21-30 let a 11-20 let.
Déle navazovala otazka na délku praxe v pozici stanicni sestry. Nejdel§i praxi ma
vétSina stfedoskolsky vzdélanych sester a to v rozmezi 11-20 let a nad 20 let. Opakem
jsou stanicni sestry s vysokoskolskym vzdélanim, které maji nejvétsi zastoupeni v délce
praxe do jednoho roku a mensi pocet ma praxi 6-10 let a 11-20 let. Z tohoto zjisténi Ize
pfedpokladat, Ze v soucasnosti jsou na pozice stanicnich sester vybirdny sestry

s vysokoskolskym vzdélanim a celkovou praxi v rozmezi 11-20 let.

Zacatek pracovni kariéry nebyl u zddné ze stanicnich sester jednoduchy. Na svou
funkci nebyly specidlné piipravované a ze zacatku jim byla oporou jen rada
od zkuSenéjsi kolegyné. Nékteré absolvovaly specidlni kurz zaméfeny na management,
ktery absolvovaly az po nastupu do funkce. VSechny sestry uvadély problémové oblasti,
jak na zacatku, tak 1 v soucasnosti. Vysokoskolsky vzd€lané sestry uvadely vice
problémovych oblasti na zafatku pracovni kariéry. Vyhodou stani¢nich sester
se stfedoskolskym vzdélanim, mohla byt pfitomnost na oddéleni a délka praxe, kdy
znaly chod oddéleni. Nevyhodou pak mohlo byt ziskéni respektu u svych kolegyn
a zavadéni zmén. VéEtSina sester pocitila zménu ve svém chovani nebo v pfistupu
k praci, kdy se musely naucit diplomatickému jednani a umét prosadit své nazory.
Velky zijem stani¢nich sester je v dalSim vzdélavani v oblasti managementu

a psychologie.

Reseni konfliktnich situaci je b&nou souéasti prace stani¢ni sestry. Podle odpovédi
se stani¢ni sestry nejcastéji setkavaji s konflikty mezi sestrami, l1ékafem a sestrou nebo
sanitdfem a sestrou. Jako pfic¢inu konflikti vidi v nedokoncené praci pii piedavani
sluzby, interpersonalnich konfliktech, soukromych problémech zaméstnanct, planovani
sluzeb a dale nespolehlivosti a rozdilném vzdélani sester. ZkuSenost s problémovou
osobou na pracovisti ma kazdad z dotazovanych sester. Vysokoskolsky vzdélané sestry

fesi vice konflikty kompromisem, nez rozhodnutim, kterd strana ma pravdu anebo

70



sd€lenim svého nazoru, podle kterého se bude postupovat. VSechny stani¢ni sestry

aktivné konflikty fesi, zapojuji se ihned do diskuze.

Mezi schopnosti manazera patii umét zménu fidit a hlavné realizovat. VétSina
staniCnich sester se snazi zménu napldnovat. Lze ptedpokladat, ze jiz v ramci
vzdélavani absolvovaly zéklady managementu a védi o pozitivech dikladné ptipravy
a nasledné snadnégjsiho pfijeti zmény mezi podiizenymi. Pti zavaddéni zmény je dilezité
brat v uvahu lidskou stranku zmény a ne pouze technickou stranku véci. Zadna ze
stani¢nich sester neuvadé¢la, Ze se snazi podfizené do pfipravy na zménu zapojit, tim
je mozné vysvétlit negativni pfijimani zmén.

Z analyzy oblasti motivace je patrné, ze si stanicni sestry uvédomuji dulezitost
odmény, ale pouzivaji ji ndhodné, nikoliv Gcelné¢ za konkrétni kol nebo praci nad
ramec povinnosti zaméstnance, coz miize mit za nasledek devalvaci samotné pochvaly
a podfizeni uz tuto odménu nevnimaji jako néco vyznamného. Zde je také patrné
nutnost vzdélavani stani¢nich sester v oblasti managementu, aby byly schopné
spravnym zplUsobem vyuzit motivaci pracovnikii pro zvySovani efektivity prace
a hlavné k pozitivnimu pfijimani zmén. Také hodnoceni zaméstnancii miize byt
motivaci pro zaméstnance, kdy maji moznost sledovat, jak se ve své praci zdokonaluji
nebo v jakych oblastech je potieba se zlepSit. Analyza ukazuje na nejednotnost
v systému hodnoceni, kdy kazda stanicni sestra hodnoti své podtizené jinym zpiisobem.

Jen v rdmci adaptacniho procesu je hodnoceni provadéno u kazdého.

6.2. Typologie stani¢nich sester

Cilem dotazniku bylo zjistit a nasledné porovnat typologii stani¢nich sester podle
vzdélani. Dotaznik, ktery jsem pouzila je Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), ktery
vychézi z Jungova vidéni osobnosti. K popisu jednotlivych typti osobnosti byla pouZzita
kniha “Typologie osobnosti pro manazery“ od M. Cakrta, kterd se piimo zabyva
dotaznikem MBTI. Typologie MBTI definuje jako zakladni dimenze osobnosti
extroverzi - introverzi (E/I), mysleni - citéni (S/N), intuici - smysly (T/F) a usuzovani -
vnimani (J/P). Tato typologie pomdhd porozumét tomu, o co ruzni lidé pfi své
seberealizaci usiluji, co predpokladaji za hlavni a podstatné, jak se rozhoduji a jaky maji

vztah ke svému socialnimu okoli, pfedevsim k ostatnim lidem. (CAKRT, 1996)
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Prvnim porovnanim byla introverze a extroverze. U obou skupin je ptevazujici
introverze. U stfedoSkolsky vzdélanych sester je introvertnich pét a stejny pocet sester
mélo shodny pocet bodl v obou dimenzich, nelze je zaradit k zddnému typu. Tti sestry
z této skupiny jsou extrovertni. Vysokoskolsky vzdélanych sester je introvertnich Sest,
extrovertni jsou Ctyfi a tii ziskaly stejny pocet (viz Graf ¢. 1). U viudc¢ich typt lze
predpokladat extrovertni chovéni, ale neplati to jisté obecné. Zadna stani¢ni sestra
nedosdhla plného poctu bodl v jedné dimenzi, lze tedy fici, Ze mlze vyuZit pii své praci
vyhody obou dimenzi. Pokud pfevazuje extroverze, nemd stani¢ni sestra problém
s komunikaci a s pfijimdnim zmén, ale bude mit sklon spise k povrchnim vztahtm.
U vice introvertni stani¢ni sestry bude pfednosti trpélivost, problémy bude vnimat vice
do hloubky, stejné jako vztahy, avSak problémem by mohla byt adaptabilita na nové
véci.

Déale dotaznik zjistoval psychické funkce, které Jung povazoval za konstantni
psychickou aktivitu, pii riznych okolnostech, ktera je plné¢ nezédvisla na konkrétnim
obsahu. Intuice a smyslové vnimani je prvni dvojice z téchto funkci. Ze stiedoskolsky
vzdélanych sester je 12, u kterych prevlddd smyslové vnimani a pouze jedna
s intuitivnim vnimanim. Podobn¢ jsou na tom sestry s vysokoskolskym vzdé¢lanim, kde
10 se fidi smyslovym vnimanim a 3 intuici (viz Graf ¢. 2). U obou skupin je v poptedi
smyslové vniméni, které znamena podle Cakrta, Ze jsou tito lidé vice praktiéti, zajimaji
je fakta, spoléhaji na zkuSenost, maji radi jasnou piedstavu a konkrétnost, nemiluji nové
problémy, jsou orientovani na vysledky, nechtéji ménit véci, které funguji a neradi se
rozhoduji v nejasnych situacich. Intuitivni typy vnimaji véci, skutecnosti jako celek,
maji celkovou piedstavu o feSeni, hledi stale doptedu, dovedou se ptizplisobovat novym
okolnostem, Cas je pro n¢ relativni veli¢ina, hledaji spojitosti a vzajemnou provazanost
mezi vécmi a jevy a nemaji radi rutinu a opakujici se ¢innosti. Smyslové nebo intuitivni
vnimani mize mit vliv na pfijimani zmén a muze vysvétlovat to, jak se zménou
nakldddme. Zavadéni zmén ve zdravotnictvi a dale pak na jednotlivych oddélenich byva
zdlouhavé a zaméstnanci Casto zmény odmitaji. Mize to byt disledek nedostate¢nych
informaci a fakt o dané situaci. To vSe je pro smyslové vnimani podstatné a takovi lidé
s témito informacemi a fakty uméji dale pracovat. Dilezité je také podporovat a rozvijet
1 druhou dimenzi intuice. Smyslové zaloZeni lidé jsou Casto ponofeni do detaild, ale uz

nevidi celek a smysl veskerych zmén a sméfovani celé organizace.
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Tteti oblasti a druhou dvojici psychickych funkci, ktera byla v dotaznicich
zkoumdna, je mysleni versus citéni. Vliv jedné nebo druhé funkce, je pak na pouziti,
hodnoceni a zpracovavani informaci. U stanicnich sester pfevazuje citéni, vice u
sttedoskolsky vzdélanych sester (viz Graf €. 3). Pfevaha citéni je dédna samotnym
povolanim ve zdravotnictvi. Clovék s pfevahou citéni podle Cakrta je spokojen, kdyz
muze druhym délat radost, je vnimavy a citlivy vii€i problémim jinych, bere pii
rozhodovéni v Givahu pocity druhych, jsou empaticti, jsou pro né¢ dilezité mezilidské
vztahy, maji tendenci ustupovat a vyhybat se konfliktim a neradi vytykaji nedostatky
podiizenym. Lidé s pfevahou mysSleni hledaji logickou nebo analytickou zékladnu.
Mohou se jevit navenek jako chladné osobnosti bez emoci. Maji tendenci hledat
optimalni a nejspravnéj$i metodu, nemaji potiZze s obtiznym rozhodovanim a uméji
zachovavat klid a sebekontrolu. Rozhoduji se podle toho, co je spravné a pravdivé.
Stani¢ni sestra s pievahou citéni umi svym podiizenym davat najevo svoji ucast
a umi se vcitit do jejich probléma, takova stani¢ni sestra je jist¢ velice oblibena.
Negativum muze byt pii feSeni konfliktl, kdy je spiSe tendence se takovymto situacim

vyhybat a nefesit prohfesky podiizenych.

Posledni zkoumanou oblasti v dotazniku je usuzovani a vnimani. Tato oblast fesi,
jestli je pro nékteré lidi prednéj$i véci uzavirat a délat si o né€em usudek, ¢i davat
prednost vécem, které jsou v pohybu, neukonéené a s otevienymi moznostmi. Stani¢ni
sestry v této dimenzi jsou ve vétSin€ a to 11 sester stfedoskolsky i vysokoSkolsky
vzdelanych, typem, ktery preferuje usuzovani nad vnimanim (viz Graf ¢. 4). Pouze dvé
sestry s vysokosSkolskym vzdélanim preferuji vnimani a dvé sestry se stredoskolskym
vzdélanim ziskaly stejny pocet bodl u obou typa. Lidé, ktefi preferuji usuzovani, maji
na prvnim misté praci, povinnosti a nejsou spokojeni, dokud neni vSe vyfeseno
a dotazeno do konce. Uméji si véci diikladné naplanovat a mit v nich pofadek. Opakem
je vnimani, kdy takto zaméfeni lidé radi zkouseji nové véci, Casto ztradceji pozornost,
nechévaji spiSe véci, aby se vyvijely samovolné, nechavaji véci na posledni chvili,
nemivaji poradek ve vécech, rad¢ji nechavaji véci oteviené a maji dar promeénit praci
v zabavu. Stani¢ni sestry s pfevahou usuzovani budou usilovat o dokonceni véci
a vyzadovat od svych podiizenych piesné plnéni pozadavkii. Myslim si, Ze tento zptisob
muze Cinit problémy pifi pfijimédni zmény, protoZze neni podiizenym poskytnut
dostate¢ny prostor pro vlastni ndzor a moznost pfemyslet nad vice moznostmi.

Podtizeni se mohou citit byt odstréeni a budou se chovat negativné. Pro uspésné
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zavedeni zmény je dulezité, aby podtizeni piijali nové postupy za své, diky spolecnému
rozhodnuti, které¢ vzeSly ze spole¢né diskuze. Déle je dobré pro kolektiv samotny,
hlavné pro mezilidské vztahy, aby stani¢ni sestra v€novala Cas i spole¢nym aktivitdm
mimo praci.

Hypotéza 1 predpokladala, ze vysokosSkolsky vzdélané sestry s celkovou praxi nad
10 let bude odpovidat INTJ, ESTJ, ENFJ, ENTJ typologii. Z vysledki dotaznikli
vyplyva (viz Tabulka €. 9 a 10), Ze vétSina stani¢nich sester s celkovou praxi nad 10 let
je introvertnich (I), pfevazuje u nich smyslové vnimani (S) a citové vnimani (T)

a vétSina se fidi usuzovanim (J).
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7. Z.avér

Vyzkumna c¢ast diplomové prace byla zaméfena na stanicni sestry z jednotek
intenzivni péce. Hlavni vyzkumna otdzka se zamétfovala na zacatek pracovni kariéry
stanicnich sester a na jejich manazerské dovednosti, které vyuzivaji pifi své praci
v oblastech zavadéni zmén, feseni konfliktd a pfi motivaci svych podfizenych. Stani¢ni
sestry jsou v pifimém kontaktu s pracovniky, prostfednictvim nich se zmény realizuji
a schopny manazer musi umét své podiizené na zménu ptipravit a ziskat jejich podporu
a spolupraci. Dobré socidlni klima je vysledkem tUcelné motivace a profesiondlniho
feSeni konfliktd. Soucéasti vyzkumu byla i typologie osobnosti, ktera vysvétluje
jednotlivé protiklady v osobnostnich rysech manazerti a zaroven poukazuje, ze je nutné
se vénovat 1 slabsim strankam, které lze vyuzit v manazerské pozici a hlavné v praci

s kolektivem a lidmi samotnymi.

Pracovni zacatky hodnoti stani¢ni sestry jako tézké obdobi, kdy nebyly specidlné
pripravované a oporou jim byla jen rada od zkusenéjsi kolegyné. Sestry uvadély nékolik
problémovych oblasti na zacatku tak 1 v soucasnosti, kterym se musi vice vénovat. Svij
profesni riist vidi v moznosti dal§iho vzdélavani a to hlavné v oblastech managementu a
v oblasti intenzivni péce. Konfliktni situace jsou béZnou soucasti prace stani¢ni sestry.
Vsechny stani¢ni sestry konflikty aktivné fesi, nékteré se snazi o kompromis, nékteré
davaji za pravdu jedné stran¢ nebo rozhodnou samy, jak se bude postupovat. VéEtsina
stanicnich sester se pfipravuje na zavedeni zmény, ale nesnazi se zapojit do planovani
své podiizené. Stani¢ni sestry znaji motivatory svych podiizenych. Uvadély financni
1 nefinan¢ni motivatory, které ve své praxi pouzivaji. Pochvalu povazuji za nejéastéji
pouzivany motivator, ktery vétSina staniCnich sester pouziva nadmérné a neucelné, jak
vyplynulo zrozhovorl. Hodnoceni zaméstnancii povazuji stani¢ni setry za moznou
formu motivace, ale neni na vSech oddélenich jednotna. Jen vrédmci adaptacniho
procesu je hodnoceni jednotné, ale dale své podiizené hodnoti jen malo stani¢nich sester
a to rtiznym zpiisobem. V typologii osobnosti pfevladala u stani¢nich sester introverze
nad extroverzi. U psychickych funkci pfevladalo smyslové vniméani nad intuitivnim,

empatie nad rozumovym pfistupem a usuzovani nad vnimanim.

Vysledky empirické Casti lze pouzit jako nédvrh na mozné dalsi vzdelavani

stani¢nich sester v oblasti managementu. Jednotlivé oblasti zkoumani v kvalitativnim
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vyzkumu, lze dale vyuzit pro dalsi vyzkumné Setfeni., Tyto analyzované oblasti,

lze povazovat za pilotni studii v problematice managementu na nejnizsi fidici Grovni.

V soucasnosti se stdva prace stani¢nich sester vice naro¢nou, hlavné v souvislosti
s Usporami ve zdravotnictvi, kdy nasledkem je, ze zaméstnanci pfestavaji svym
nadfizenym divéfovat a odsuzuji ménici se systém zdravotnictvi. Pro manazery,
vedouci sestry je velice t€zké své podiizené motivovat a pfipravovat je na pfijeti zmeén.
Myslim si, Ze feSenim miize byt kvalitni pfiprava a vzdélavani vedoucich sester
v manazerskych dovednostech, stejné¢ tak 1 prace scelym tymem. Jen dobie
informovany tym, ktery ma piedstavu o tom, pro¢ a kam zdravotnické zafizeni smétuje,

se muze adekvatné a pozitivné postavit k pijeti zmeny.
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