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Uvod

»Ze okolnosti jsou neptiznivé? To jé vytvarim okolnosti.*
NAPOLEON BONAPARTE

Na uvod jsme si dovolili citovat Napoleona Bonaparte (in Soucek, Burian,
2006), ktery svou vétou vystizné charakterizuje manazera, a to jako osobu,
ktera sama vytvari ,ty okolnosti® A jaké budou? To jiz zalezi na kazdém,
jak silny a schopny je ¢i bude manazer.

Kniha Management v osetfovatelstvi predstavuje komplexné zpraco-
vanou problematiku managementu v tak specifickém prostiedi, jakym
zdravotnictvi, resp. oSetfovatelstvi, je. Publikace spojuje prvky obecného
managementu se zdravotnickym managementem tak, aby si ¢tenafi osvojili
obecné znalosti a mohli je aplikovat ve své oSetfovatelské praxi na vsech
urovnich fizeni.

Publikace je rozdélena do 18 kapitol, které jsou déle rozpracovany do
jednotlivych dil¢ich témat.

Uvodni kapitola kromé vymezeni pojmu management pinasi prehled
zakladnich manazerskych technik, které zapadaji do celé mozaiky mana-
zerskych dovednosti a jejichz zédklad se prolina celym obsahem ucebnice.

Druh4 kapitola je vénovana osobnosti manazera, pficemz je zaméfena
na jeho vlastnosti, funkce a odpovédnost. Autorky se v této kapitole zabyvaji
i chybami, které se ve vykonu funkce manazera mohou objevit a kterym je
treba predchazet.

Treti kapitola jiz specifikuje management a manazery v o$etfovatelstvi
na v$ech trovnich fizeni.

Nasledujici kapitoly Planovani (kapitola 4), Organizovani (kapitola 5)
a Vedeni lidi (kapitola 6) detailné popisuji zakladni manazerské ¢innosti
aplikované na zdravotnické prostredi. Kapitolu 6 doplnuje kapitola 7 Tym,
jez charakterizuje specifika tymu lidi, které manazer v o$etfovatelstvi vede.
Soustfeduje se nejen na obecnou a specifickou charakteristiku tymu, ale
také na konflikty a mobbing.

Osma kapitola Rozhodovéni svym obsahem plynule navazuje na prede-
§la témata. Autorky do kapitoly zaradily také implementaci rozhodovacich
procest do osetrovatelské praxe, kde na zakladé prikladu z praxe predkladaji
konkrétni analyzu rozhodovaciho procesu.

Devata kapitola je vénovana komunikaci jakozto zakladnimu zptisobu
dorozumivani se v praci manazera a jsou zde popsany také nélezitosti aser-
tivniho jednani manazera.
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Kapitola desatd pojednava o motivaci, a to jak obecné, tak ve smys-
lu pracovni motivace zaméstnancu ve zdravotnictvi, a popisuje zdkladni
techniky a moznosti, kterymi manazer mlize zaméstnance vést k lepsimu
pracovnimu vykonu.

Komunikaci a motivaci dopliuje kapitola 12, kterd je vénovana delego-
vani jakozto dulezité oblasti, kterou by manazer mél ve své praci vyuzivat
a umét.

Kapitola 11 je vénovana kontrole a kromé obecného popisu vyznamu
kontroly se zaméfuje prevazné na oSetfovatelsky audit.

O vyznamu organizacni kultury pojednava kapitola tfinacta. I v této
kapitole se autorky snazily popsat zakladni specifika organiza¢ni kultury
ve zdravotnictvi/o$etfovatelstvi.

Nasledujici kapitola je vénovana personalnim ¢innostem, které jsou jed-
nou z kli¢ovych povinnosti sestry-manazerky.

Posledni kapitoly (15-18) podavaji zaklady z modernéjsich oblasti ma-
nagementu, a to z managementu kvality, krizového managementu a time
managementu. Samostatné je zpracovano pojedndni o informacnich sys-
témech, které jsou jiz dnes vyuzivany ve véech modernich zdravotnickych
zafizenich k databazi dat.

Doufame, Ze se tato publikace stane oporou nejen pro sestry-manazerky
pti vykonu jejich kazdodenni prace, ale pomize také studentim zdravot-
nickych oborli s manazerskym zaméfenim nebo tam, kde je zdravotnicky,
resp. o$etfovatelsky management soucasti vyuky.
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Uvod do managementu

1  Uvod do managementu

Ilona Plevovi

»Kdo chce hybat svétem, musi hybat sebou.“
SOKRATES

Slovo management prevzaté z anglického jazyka (manage - ridit) ma nékolik
vyznamil:

o urdity zplisob vedeni lidi

» vedouci pfedstavitelé organizace

o predmét studia a vyzkumu (védecka disciplina)

+ dovednost a ¢innost cloveéka

Management byva v literature rizné definovan, respektive popisovan.
Znama je definice, ktera fikd, Ze management je proces tvorby a udrzovani
prostiedi, ve kterém jednotlivci pracuji spole¢né ve skupinach a ucinné
dosahuji vybranych cilt, nebo jina, ktera uvadi, ze fizenim rozumime do-
sahovani cilti prostfednictvim lidi ve formalné organizovanych skupinach.

Bélohlavek a kol. (2006) definuje management jako proces systematic-
kého planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrolovéni, ktery smétfuje
k dosazeni cilt organizace.

Podle Lednického (2002) je management zptisob, jak vykonat ulozenou
praci prostfednictvim prace jinych; uméni, jak dosahnout cile organizace
rukama a hlavami jinych lidi, a proces koordinace zdrojt a aktivit k zabez-
peceni funkce organizace.

Liebler a McConnell (1999) definuji management jako proces, v jehoz
prubéhu se véci délaji pomoci lidi a s lidmi. Je to planovani a fizeni usili,
organizovani a vyuziti zdroji (jak lidi, tak materialu) k dosazeni predem
stanoveného cile.

Hrabovsky (in Kolektiv autori, 2006) definuje proces managementu také
jako proces planovani, organizovani, vedeni (personalistika) a kontrolovani
lidi a jejich ¢innosti uvnitf organizace zptisobem, ktery zajistuje dosazeni
stanovenych cilt.

Akademicky slovnik cizich slov (2001) definuje management jako systém
a metody fizeni podniku, koncernu, narodniho hospodarstvi placenymi
zameéstnanci, manazery.

JelikoZ je management uplatriovan v rtiznych oborech, mohli bychom
pokracovat v definovani pojmu management jednotlivymi autory z rznych
oblasti fizeni a vypsat dal$i definice, které nejlépe vystihuji danou oblast.

1

1
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Rizeni neni jednordzova zalezitost, ma svoje slozky, kroky a funkce.
Strukturu a funkci procesu fizeni uvedl Hrabovsky (in Kolektiv autort,
2006) v nasledujicich krocich:

+ Funkce planovani zahrnuje vybér tikold, cilti a ¢innosti potiebnych pro
dosazeni vybranych ¢i zadanych tkoli.

o Funkce rozhodovani spoc¢iva v tom, co se ma vykonat. Obsahuje plano-
vani, projektovani, formulovani cild, metod a prostiedki k dosahovani
zadanych cilii a ¢asovy harmonogram.

o Funkce organizovani zahrnuje ¢innost, kdy soustfedujeme a usporta-
davdme prostiedky, které jsou nutné pro dosazeni zadaného cile. Vy-
sledkem je vytvoreni systému slozeného z lidi a véci, ktery se nazyva
organiza¢ni systém - organizace. Tento systém je casové omezen, 1ze jej
opakované uspé$né vyuzivat, nebo naopak podléha zméné, a to i v pro-
cesu plnéni zadaného ukolu.

« Funkce operativniho fizeni, ktera je nékdy nazyvana procesem fizeni
a kontroly v uz$im smyslu, je charakteristicka pfimou komunikaci mezi
ridici slozkou a tim, kdo se piikazy fidi; mluvime o vedeni lidi - perso-
nalistice. Lidi nefidime, ale vedeme.

+ Funkce kontrolovani je zaloZzena na zpétnovazebnych informacich o re-
akcich objektu (systému) na usmérnovaci zasahy managementu. Proces
kontrolovéni je podle feseného problému bud jednorazovy — na konci,
nebo pribézny - v pribéhu procesu.

Hospodarova (2007) rozdéluje funkce fizeni na dvé urovné manage-
mentu:

o Operativni Fizeni, které se zabyva ¢innosti uvnitf organizace a ¢innosti
tykajici se bezprostfednich partnert. Md rutinni charakter, zabyva se
konkrétnimi ukoly a problémy, tyka se malych zmén a rozhodnuti ob-
vykle spociva v pridélovani zdrojii, v rozdélovani prace a v koordinaci
¢innosti.

o Strategické fizeni, které ma $irsi perspektivu a zahrnuje holisticky (ce-
lostni) pohled na organizaci, a to v¢etné porozuméni vztahiim organi-
zace k prostredi a jejich vzdgjemnym vliviim.

Podstatou managementu ve zdravotnictvi je poskytovani co mozna
nejlepsi péce pacientim/klientiim' v ramci omezenych zdroji. Uspéch

! Pro potreby publikace bude misto pojem pacient/klient pouzivan jednotny po-

jem pacient.
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Uvod do managementu

v fizeni organizace zavisi na jeji schopnosti uspokojovat ménici se a nards-
tajici potfeby populace prostrednictvim efektivniho managementu zdroja,
véetné kontroly spotfeby zdroji. V oblasti nemocni¢niho managementu
jsou v popredi riizné faktory, jako je starnuti populace, nové pozadavky na
zdravotnické sluzby (Prymula, Antos$, Beran, 1995), zvysujici se naroky na
kvalitu poskytované péce, zvysujici se pozadavky na kvalifikaci personalu,
nové technologie apod.

1.1 Manazerské techniky

Manazerské techniky predstavuji systematické a analytické metody pouziva-

né manazery pfi jejich manazerskych ¢innostech smétujicich ke zlepsovani

vykonnosti a efektivnosti podniku. Slouzi jako zakladni nastroj manazer-
ského fizeni podniku a jejich uplatnéni je dano manazerskymi dovednostmi
konkrétniho manazera.

Od manazert se stale vice ocekava, Ze budou schopni rozhodovat pre-
dev$im na zdkladé logickych uvah a dikladnych analyz, a nikoli pouze na
zakladé svych zkuSenosti. Manazerské techniky jsou aplikovany ve vsech
aspektech plénovéni, vedeni, organizovani a kontroly (Sulef, 2003a). Tim
se manazerské techniky odli$uji od manazerskych dovednosti, které zalezi
na osobnich dovednostech rozvijenych zku$enostmi a vycvikem. Dale se
lisi od postupt, které se skladaji z rozmanitych administrativnich ukold,
systémil a navodt potfebnych k tomu, aby byla prace vykondana. Odliuji se
také od ¢innosti (funkci), ve kterych jsou provadény rtizné administrativni
ukoly pti vyuziti dovednosti a postupti tak, aby bylo dosazeno zadouciho
vysledku - napt. nabor a vybér pracovniki, ndkup materialu a surovin, apod.
(Lednicky, 2004). Uzivany jsou zejména v oblastech fizent:

o Obecny management — Disciplina, kterd vyzaduje spiSe fadu mana-
zerskych dovednosti nez typickych technik. Ale dovednosti obecného
managementu a efektivita, s jakou jsou dosahovany pozadované vy-
sledky, jsou zalozeny na pochopeni a pouziti §irokého spektra mana-
zerskych technik, napt. analyza SWOT (viz str. 56), fizeni podle cilt
(management by objectives - MBO), efektivni porada atd.

o Marketingovy management - Jako jedna z kli¢ovych ¢innosti kazdého
podniku je silné zavisla na technikach, jako jsou priizkum trhu, progné-
zovani, vyrobkova analyza, nastroje marketingového mixu atd.

o Provozni management - Planuje, uzivé a kontroluje zdroje (vstupy) tak,
aby bylo dosazeno pozadovaného vysledku (vystupu) za pouziti mana-
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+

zerskych technik, jako jsou CAD/CAM?, systém just-in-time, distribu¢ni
logistika, krouzky jakosti, TQM (total quality management — komplexni
fizeni jakosti) atd.

Finan¢ni management - Pri planovani finan¢nich prostredkd, jejich
ekonomickém ziskani a uziti hraji analytické, planovaci, rozpoctové
a kontrolni techniky zasadni roli. Maximalné prispivaji k dosazeni cilt
podniku.

Personalni management — Uziva rizné techniky, jako jsou audit lid-
skych zdrojt, plany jejich rozvoje, kariérové plany, analyzy pracovni
pozice a dalsi, k tomu, aby zajistil takovy pocet kvalifikovanych, kompe-
tentnich a motivovanych pracovniki, jaky organizace potiebuje.
Védecky management - Véda o managementu umoznuje, aby kvantita-
tivni techniky pouzivané v opera¢nim vyzkumu (linearni programovani,
ABC analyza atd.) poskytovaly navod pfi planovani, feSeni problémi
a rozhodovani.

Vykonnost a efektivita — Techniky, jako je audit fizeni, monitorujici
vykonnost organizace, a napravné techniky snizovani naklada a zvy-
$ovani produktivity jsou k dispozici ke zlepseni vykonnosti a vysledka.

Uplatnéni manazerskych technik znamena optimalni zaji$téni vhodné

pozice podniku na trhu a udrzeni zajmu zakaznikd. Z toho vyplyva, Ze ma-
nazerské metody a pristupy k manazerskym technikdm musi byt kreativni
a pritom zachovavat platna pravidla a obecné zasady dané dosavadnim vy-
vojem a poznatky managementu. Postaveni manazerskych technik a metod
v fizeni podniku je dano skutecnosti, Ze efektivni fizeni lidského potencidlu
je kritickym faktorem konkurenceschopnosti podniku (Sulef, 2003a).

2
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Softwarovy nastroj (CAD - computer aided design - pocitacem podporované
navrhovani; CAM - computer aided manufacturing - po¢itatem podporovand
vyroba), ktery zahrnuje fadu technickych funkci.
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2 Manazer

Ilona Plevovi

»Mdm Sest rddcii, kteti mé naulili vse, co zndm.
Jejich jména jsou: Kdo, Co, Pro¢, Kdy, Kde a Jak.“

RUDYARD KiPLING (IN HOSPODAROVA, 2008)

Akademicky slovnik cizich slov (2001) definuje manazera jako vedouciho
fidiciho pracovnika podniku. Manazer dle Bélohlavka a kol. (2006) je pte-
dev$im profese a jeji nositel je zodpovédny za dosahovani cili svéfené mu
organiza¢ni jednotky s vyuzitim kolektivu spolupracovniki a poskytnutych
zdroji, véetné tvirci icasti, za stanoveni cild a jejich zajisténi. Pracovnik na
zakladé jmenovani, povéfeni, ustanoveni, zmocnéni nebo zvoleni aktivné
realizuje Fidici ¢innosti, pro které je vybaven prislusnymi kompetencemi.
Manazeti dle Armstronga a Stephensové (2008) jsou odpovédni také za
fizeni ostatnich zdrojt - financi, zafizeni, znalosti, informaci, ¢asu a sami
sebe. Veber et al. (2003) poklddaji manazery za rozhodujici ¢initele v fizeni
firem, proto jsou vybér a vychova manazer v modernim managementu
klicové. Na kvalité manazert zavisi ur¢ovani podnikatelskych zamért, hos-
podarska situace firmy, Gcelnost jejiho organiza¢niho usporadani, zptsob
a uroven vedeni lidi.

V tisku, v publikacich, ale i v béZné praxi se mtizeme setkat s pojmem
lidr. Koptiva (2011) uvadi, ze i kdyz historie trva na tom, Ze manazer je
soucasné i lidrem, realita se v tomto lidi, a jasné vymezuje rozdil mezi
manazerem a lidrem. Lidr ziskava svou moc od svych nasledovnikd, za-
timco manazer dostane moc od svého nadtizeného. Manazer k dspé$nému
fizeni a vedeni svého tymu potfebuje mit nadhled a osobni zralost, chut
brat na sebe zodpovédnost, rozhodnost a také sirokou $kalu odbornych,
organiza¢nich a komunikac¢nich dovednosti. Oproti tomu manazer, ktery
je soucasné i lidrem, povzbuzuje energii pracovniki, dodava jim sebe-
davéru a tahne je vpred svym osobnim nasazenim. Nestoji ,,proti“ svym
kolegiim a podfizenym, a tedy ,,nad“ nimi, nybrz ,,spolu“ s nimi a udava
smér. Lidr ma charisma, vlastnost, ktera je nedefinovatelnd - na rozdil
od inteligence ¢i trpélivosti, ale vyvolava ten efekt, ze lidé nasleduji toho,
kdo charisma ma.

Mnoho lidi si podle Hospodarové (2008) spojuje slovo lidr s postavenim
na vrcholu pyramidy. Autorka v§ak uvadi vyznam slova lidr jako pocesténou
anglickou formu slova leader a ptiklada mu vyznam vedeni vychazejici z nasi
volby, nikoli postaveni.
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Mit lidra v kazdém pracovnim tymu je velmi dutlezité. Bez néj se jen
velmi tézko dosahuje stanovenych cilt. Je béznou realitou, Ze manazefi tento
rozdil nevidi a svych cilti dosahuji formalni silou - pravomocemi, které jsou
jim svéfeny. Tato strategie je ovSem velmi casto kratkozrakd a predevsim
nefunkéni z dlouhodobého hlediska.

Skute¢nym métitkem lidra je (www.topc.cz):

+ jak dobfe se mu dafi dosahnout cili prostfednictvim inspirovani a mo-
tivovani ostatnich k akci

o jakjde prikladem a vzorem ostatnim

+ jak podporuje pocit sounalezitosti

 jak podporuje tvofivost a inovace

2.1  Urovné managementu/manazerii

Bélohlavek a kol. (2001) ¢leni manazery nasledovné, i kdyz podotykaji, Ze

se v rtznych typech organizaci mizeme setkat s riznymi variacemi tohoto

zakladniho schématu, ktery se projevi napt. v odli$nostech naplni prace na

jednotlivych trovnich:

o vrcholovi manazefi (top management) - odpovidaji za celkovou vy-
konnost organizace

« stiedni manazefi (middle class) - odpovidaji za fizeni liniovych ma-
nazeru, pripadné i fadovych pracovniki, uskutecnuji plany a strate-
gické cile vedeni organizace tim, Ze koordinuji vykonavané tkoly se
zamérem dosazeni organizacnich cila

« liniovi manazefi (first line management) — odpovidaji za vedeni za-
méstnanci pii plnéni jejich kazdodennich tkoltl, kontroluji, napravuji
chyby a fesi problémy, které se bézné objevuji v provozu

Tabulka 2.1 znazornuje ¢tyfi funkce manazera a odliSnosti v naplni prace
na jednotlivych drovnich fizeni v zavislosti na rozdéleni ¢asu manazert.
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Tab. 2.1 Rozdéleni casu manazerti na riiznych vrovnich (Bélohldvek a kol.,
2006)

Liniovy management Stiedni management Vrcholovy management
planovani planovani pldnovani
organizovani
vedeni organizovani

vedeni organizovani
kontrolovani vedeni

kontrolovani kontrolovani

2.2 Cinnosti a funkce manazera

Manazerské ¢innosti, nékdy oznac¢ované jako aktivity ¢i manazerské funk-
ce, jsou ulohy, které vedouci pracovnik vykonava v pribéhu fizeni podniku
i pti vedeni lidi a které zabezpecuji dosazeni pfedem stanovenych cili.
Dosazeni cilii se tudiz zabezpecuje vzdjemnym souladem manazerskych
funkei.

Manazerské funkce 1ze jednoduse rozdélit na funkce sekvenéni (cyk-
lické funkce), kam patfi planovani, organizovani, vedeni lidi a kontrola,
a funkce pribézné (paralelni funkce), kam se fadi rozhodovani, analy-
za, komunikace a motivovani. Pfi vykonu hlavnich manazerskych funkci
jsou na manazery kladeny pozadavky znamé jako 4E (Gladkij a kol., 2003;
Jarosova, 2004):

o tcelnost (effectiveness) — provadéni spravnych véci

o ucinnost (efficiency) - provadéni véci spravnym zptsobem

o hospodarnost (economy) - provadéni véci s minimalnimi naklady
o odpovédnost (equity) — provadéni véci spravedlivé a podle prava
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