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MANAGEMENT ZAMĚŘENÝ NA ZVYŠOVÁNÍ SPOKOJENOSTI PACIENTŮ
studijní podklady k inovačnímu kurzu
1. část

Označení kurzu: 
Termín kurzu: 

Jméno a příjmení účastníka: 

Pracovní zařazení ve FN Motol: 

Klinika/ústav/oddělení FN Motol:

Projekt Rozvíjení komunikačních a manažerských kompetencí zdravotnických pracovníků jako jeden z předpokladů kontinuálního zvyšování kvality zdravotní péče a spokojenosti pacientů

O PROJEKTU: 

V posledních letech nabývá problematika kvality poskytované zdravotní péče na stále větším významu. Zároveň dochází i k posilování role pacientů ve zdravotnickém systému v ČR. S odkazem na tyto skutečnosti vzniká nezpochybnitelná potřeba přípravy zdravotnického personálu na změny s tím související. Jak vyplývá z celé řady sociologických průzkumů, nejvyšší míra nespokojenosti českých pacientů souvisí s neadekvátní komunikací mezi zdravotníkem a pacientem, v předávání nevhodných, nedostatečných či nesrozumitelných informací a s nedostatečnou organizací práce. S těmito problémy se setkáváme ve větší či menší míře ve všech zdravotnických zařízeních. S cílem přispět ke zlepšení stávající situace v této oblasti ve FN Motol  byl vypracován projekt, který je zaměřen na vytvoření předpokladů pro změnu komunikačního stylu mezi zdravotnickým personálem a pacienty ve smyslu uplatňování zásad proklientské komunikace a přístupu v praxi a na prohlubování manažerských kompetencí středního a nižšího zdravotnického managementu, které povedou ke zvyšování kvality poskytovaných služeb a tím i k vyšší spokojenosti pacientů.

Náš projekt sleduje dva hlavní cíle: 

1) Vytvoření předpokladů pro změnu komunikačního stylu mezi zdravotnickým personálem a pacienty ve smyslu uplatňování zásad proklientské komunikace a přístupu v praxi. Tento cíl bude naplněn proškolením většiny zdravotnických pracovníků FN Motol poskytujících přímou (kontaktní) zdravotní péči pacientům a to prostřednictvím seminářů (kurzů) s interaktivními prvky výuky. 
2) Prohlubování manažerských kompetencí středního a nižšího zdravotnického managementu, které povedou ke zvyšování kvality poskytovaných služeb a tím i k vyšší spokojenosti pacientů. Také tento cíl bude realizován formou vzdělávacích akcí – odborných a inovačních kurzů. Rovněž v těchto kurzech plánujeme vyšší podíl interaktivní výuky, řešení modelových situací, rozbor případových studií a videotrénink. 
Hlavním přínosem projektu bude vytvoření předpokladů pro zlepšování kvality poskytované zdravotní péče v oblasti komunikace mezi zdravotnickými pracovníky a pacienty a v oblasti organizace a řízení zdravotnických pracovišť zaměřené na zvyšování spokojenosti pacientů.
PhDr. Daniel Jirkovský, Ph.D., MBA

hlavní řešitel projektu

MUDr. Martin Holcát, MBA 





Mgr. Jana Nováková, MBA 

       odborný garant 






        odborný garant 

Mgr. Petr Klíma

manažer projektu

Projekt je financován v rámci Operačního programu Praha – Adaptabilita ze

strukturálních fondů EU, rozpočtu hl. města Prahy a státního rozpočtu ČR.
 Tři zdroje „moci“ vedoucího
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  Síla osobnosti

    Síla 

poznání

   Síla pozice

Síla osobnosti 

Osobnost jsou všechny fyzické a duševní vlastnosti jedince, které vysílá jako obraz sebe sama jiné osobě nebo osobám. Její synonyma v běžném hovoru: charisma, neformální autorita, zralý manažer.
Síla pozice - role

Jako vedoucí pracovník jste dostal/a určitou formální autoritu vůči ostatním. Tato moc je propůjčena na určitý čas a není vázána na osobu toho, kdo ji zastává. 

Síla expertízy - poznání 

Moc poznání je nejbezpečnějším a nejlepším způsobem, jak se projevovat jako schopný vedoucí. Vedoucí je respektován pro svou odbornost, podřízené si ho váží, protože je také rozvíjí a o svou odbornost se dělí. 
Zdroje moci vedoucí sestry/vedoucího nelékařského pracovníka

Z čeho můžete čerpat svůj vliv na lidi jako manažer? 

Co jsou Vaše silné stránky?

·  Moc z osobnosti

______________________________________________________________

______________________________________________________________

______________________________________________________________

______________________________________________________________

· Moc z odbornosti

______________________________________________________________

______________________________________________________________

______________________________________________________________

______________________________________________________________

· Moc z pozice

______________________________________________________________

______________________________________________________________

______________________________________________________________

______________________________________________________________

Zdroje moci vedoucí sestry - popis
Síla osobnosti 

Když přijmete svou osobitost a budete znát své přednosti i nedostatky, nejen že vás budou lidé více akceptovat, ale vy sami získáte více sebevědomí. Více sebevědomí se rovná větší síle osobnosti. 

Označte své duševní vlastnosti 

Duševní vlastnosti se lidem často označují hůře než fyzické vlastnosti, ale pro vás jako vedoucího je důležité uvědomit si, že máte několik osobitých rysů, kterých si vaši lidé cení. 

Z uvedených vlastností zatrhněte tři, které jsou pro vás charakteristické: 

(  TRPĚLIVOST 


(  SCHOPNOST SNÁŠET STRES 

(  INTEGRITA 


(  VYROVNANOST 

(  TAKT 



(  OCHOTA PŘIJMOUT ZODPOVĚDNOST 

(  ODVAHA 


(  OCHOTA  RISKOVAT 

(  DISCIPLÍNA 


(  POZITIVNÍ PŘÍSTUP 

(  ROZHODNOST 



(  JINÉ 

Všechny označené vlastnosti vám pomohou zvýšit sílu osobnosti, ale je důležité mít několik vlastností, ve kterých jste výborní. Jedním ze způsobů, jak toho dosáhnout, je zaměřit se na několik z nich ve větší míře bez toho, abyste zanedbali další. Buďte při tom k sobě pravdiví. Pokud si například vyberete rozhodnost, důslednost a ochotu přijmout zodpovědnost, bude pro vás výhodou, když lidé poznají tyto vlastnosti a budou vás podle nich hodnotit. 

Lidé lépe přijímají člověka jako svého vůdce tehdy, když v něm poznají cenné duševní vlastnosti a jeho jedinečnou úroveň. 

Kultivujte si autoritativnější hlas 

Když se šedesáti vedoucích ptali, co jim nejvíce pomohlo stát se vedoucím, odpověděli, že to, že dokázali promluvit k lidem. Je možné trénovat si hlas, aby byl jasný, silný a rozhodný. Silný hlas dává najevo vaše vedení a pomáhá vložit více moci do vaší funkce. 

Schopnosti vyjadřovat se můžete zlepšit, pokud: 

· Věříte tomu, co říkáte. 

· Vyhnete se užívání slov jako "hmm", "á".

· Nebudete se ospravedlňovat a mluvit v podmiňovacím způsobu nebo v neurčitosti. 

· Budete vyjadřovat pozitivní postoj i tam, kde je situace složitá, a zachováte úsměv. 

· Naučíte se nemluvit mnoho - pokud si uvědomíte, že není důležité to, kolik řeknete, ale to, do jaké míry vás posluchači poslouchají a přijímají.

· Vyvážíte všechno, co říkáte, tím, že budete i dobrým posluchačem. 

Moc charisma 

Charisma je určité kouzlo, moc daná shůry. Můžeme ho definovat jako "psychologickou přitažlivost". 

Charisma způsobuje to, že ostatní reagují na člověka pozitivnějším způsobem než obyčejně. Charisma je někdy možné vypěstovat tím, že zdůrazníme své "odlišné rysy". Častěji je však charisma výsledkem přírody - několik osobitých rysů se spojí a promíchá do formování naší osobnosti.

Většina vůdců nemá charisma, ale ti nejlepší se snaží vytěžit ze své osobnosti (a osobitosti) co nejvíc.

Nejlepší vůdci uplatňují svou moc tak, že vyburcují své nejlepší fyzické a duševní vlastnosti, které mají, aby byli úspěšní.

Síla poznání 

Mnozí vedoucí pracovníci nedoceňují poznání jako zdroj moci. Síla poznání může být nejbezpečnější a nejlepší cesta jak demonstrovat vedoucí postavení. Vedoucí pracovníci by měli být pro lidi výbornými učiteli. Sdílejte své poznání, věnujte čas tomu, abyste dával/a pokyny jasným a uceleným způsobem. Členy skupiny můžete změnit na následovníky tím, že své poznání využijete na vytvoření lepšího vztahu s nimi.

Označte křížkem ta tvrzení, s nimiž souhlasíte:

· Vedoucí pracovníci by měli být citlivější a systematičtější ve sdílení svého poznání.

· Ze třech zdrojů moci je síla poznání nejlepším způsobem, jak si získat respekt svých podřízených.

· Čím více víte o své práci, tím více poznání máte. To znamená, že nejlepším využitím síly poznání je neustálé učení se.

· Když využíváte sílu poznání nadměrně, mohou vás brát jako člověka, který vše ví.

· Většina vůdců má víc síly poznání, než si uvědomuje, proto má sklony méně ji používat. 

· Praktická zkušenost je výborným způsobem, jak získat více síly poznání. 

Síla pozice - role 

Jako vedoucí pracovník máte autoritu nad jinými. Ti nad vámi mají možná více moci, ale to nezmenšuje moc, kterou jste vy dostali se svojí rolí. V porovnání se dvěma předcházejícími zdroji moci je tato nejcitlivější. I na nižších úrovních dokáží lidé zneužívat svou moc. Na druhou stranu, pokud moc, vyplývající z role neuchopíte, můžete ji ztratit. 

Vzhledem k uvedenému, označte křížkem ta tvrzení, s nimiž souhlasíte:

· Skutečný vedoucí nemusí připomínat členům skupiny, že on je hlavní postava. 

· Čím efektivněji využíváte svou sílu osobnosti a sílu poznání, tím méně musíte používat moc role. 

· Nejlepší využití síly, kterou poskytuje role, je zachovávat disciplínu. Někdy je třeba ji použít na to, aby se obnovila struktura organizace tak, aby každý dosahoval výkonnosti.

· Svou moc z role je možné ukazovat prostřednictvím svých rozhodnutí a činností.

· Když vás lidé respektují jako osobu, nejpravděpodobněji budou respektovat i roli, kterou zastáváte. 

· Když někdo řekne: "Novému vedoucímu stoupla sláva do hlavy", znamená to, že vedoucí zneužívá svou moc vyplývající z postavení (role).

· Není lehké žít s nově nabytou mocí, zvlášť na začátku. 

· Vůdci, kteří chtějí z role získat větší moc, se musí naučit tuto moc používat velmi citlivě na samém začátku činnosti.

Jaké je vaše využívání zdrojů moci při vedení podřízených?
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Co je to management
Pravděpodobně nejznámější definicí managementu je Druckerova: „Dosahování cílů pomocí lidí“.

Další definicí, kterou zde dále rozvádíme, je: 

Management je proces práce s a prostřednictvím jiných lidí tak, aby se dosáhlo cílů organizace v měnícím se prostředí. Středobodem tohoto procesu je účelné (effective) a účinné (efficient) využívání omezených zdrojů.

[image: image4][image: image5.wmf][image: image6.wmf][image: image7.png]OA sunor |
VP RAHA .-




[image: image8.png]PRA|HA
PRA|GUE
PRA|GA
PRA|G



[image: image9.png]* *

* *
* *
* 4k

EVROPSKA UNIE




[image: image10.png]OPP
OPERACNI PROGRAM PRAHA
A ADAPTABILITA





[image: image11.png]



[image: image12.png]


[image: image13.png]



Práce s jinými a prostřednictvím jiných lidí

Management je mimo jiné také sociální proces. Při jakékoliv činnosti, na které se podílí kolektiv lidí, jsou vedoucí zodpovědní za dosažení stanoveného cíle. Jejich úspěch či neúspěch ve většině případů závisí právě na schopnosti vedoucího pracovat s lidmi.

Příčinami neúspěchu mnohých vedoucích jsou hlavně následující chyby:

· Necitlivost k ostatním, drsnost, zastrašování, surovost

· Chlad, vzdálenost, povýšenost a arogance

· Zklamání důvěry (nedodržení určených záměrů)

· Přílišná ambicióznost, ctižádostivost, politikaření

· Neřešené problémy při zvládání kontaktu s vnějšími subjekty 

· Neschopnost delegování a budování týmu

· Neschopnost myslet strategicky

· Neschopnost přizpůsobit se vedoucím s rozdílným stylem práce

· Přehnaná závislost na zástupcích a poradcích

Dosahování cílů organizace

Cíle organizace

Cílem organizace je stanovený úkol nebo plán, o jehož splnění se pokoušíme. Organizace - zrovna tak jako jednotlivci - je úspěšnější, když jsou její aktivity vedeny podnětnými jedinci. Protože individuální osobní cíle jednotlivce obvykle závisí na úsilí tohoto člověka, dosažení cílů organizace tedy vyžaduje spojenou, resp. kolektivní činnost. Komplexnost kolektivních činností si vynucuje systematické řízení. Cíle organizace dají procesu řízení účel a směr a později také slouží jako míra hodnocení výkonnosti managementu. Kdyby tedy cíle nebyly stanoveny, celý proces řízení by byl jen výletem bez určeného cíle a plýtváním zdrojů.

Účelnost (effectiveness) nebo účinnost (efficiency)

Mezi slovy účelnost a účinnost je nutno rozlišovat. Vztah mezi těmito slovy je velmi zajímavý a představuje pro vedoucí nikdy nekončící dilema. Účelnost znamená dosažení stanoveného cíle, ale vzhledem ke skutečnosti, že zdroje organizace jsou omezené, nemusí být jejich účelné využití dostačující. Proto musí být využívány nejen účelně, ale i účinně - tak, aby zdroje, které byly požadovány k dosažení cíle, byly v rovnováze s tím, čeho bylo dosaženo. Za tuto rovnováhu jsou zodpovědní právě manažeři, tj. musí být účelní – dělat správné věci a také účinní – dělat tyto věci správným způsobem.

Omezené zdroje

Žijeme ve světě nedostatku. Všichni ti, kterých se toto tvrzení týká, se obávají nejen o vyčerpání neobnovitelných zásob energie a materiálních surovin, ale také o jednostranné využívání těchto zdrojů. Přestože se odborníci i neodborníci vyhýbají odpovědi na otázku, jak dlouho nám tyto neobnovitelné zdroje energie a surovin vystačí, nebo přicházejí s novými exotickými alternativami různých technologií, je zřejmý jeden významný fakt: naše planeta začíná být výrazně přeplněná. 

Měnící se prostředí

Svět je stále více charakterizován rychlými změnami. Manažeři jsou postaveni před obtížné úkoly přípravy a přizpůsobování se těmto změnám a nemohou na ně pouze pasivně vyčkávat. Uvědomění si hlavních zdrojů změn představuje významný začátek pro každého manažera. Alvin Toffel definoval 5 hlavních zdrojů změn, které ovlivňují praxi managementu:

1. Fyzické okolí

2. Sociální okolí

3. Informační okolí

4. Politické okolí

5. Morální okolí

Charakteristiky úspěšné vedoucí sestry
Osobnost vedoucí sestry se může posuzovat ze dvou hledisek:

· Účinnost – schopnost dělat věci správně

· Účelnost – schopnost dělat správné věci

V zásadě se charakteristiky vedoucí sestry mohou rozdělit na ty, které jsou vrozené, a ty, které je možné měnit výchovou a tréninkem. Mezi vrozené předpoklady patří např. temperament a inteligence. Ty ovlivňují celou řadu jiných vlastností a schopností vedoucího.

Vrozené kvality vedoucího

Vrozené kvality, které rozhodují o úspěšnosti vedoucího, se dají vyjádřit ve třech navzájem provázaných rovinách:

1. Potřeba řídit – jen ti lidé, kteří chtějí řídit ostatní, a uspokojuje to, se stávají úspěšnými vedoucími.

2. Potřeba moci – dobří vedoucí musí mít na ostatní silný vliv. Aby to tak mohlo být ve zdravotnickém prostředí, musí se spoléhat nejen na svou autoritu, ale hlavně na své znalosti, schopnosti a zkušenosti.

3. Schopnost vcítit se – skutečná vedoucí sestra musí mít cit a pochopení pro své podřízené sestry. Musí si umět poradit s často se vyskytujícími emocionálními reakcemi lidí v nemocnici, aby s nimi mohla dobře spolupracovat.

Získané kvality úspěšného vedoucího

Podle Pedlara je možné kvality vedoucího, které se dají měnit výchovou či tréninkem, rozdělit na tři základní skupiny:

Základní vědomosti a informace

1. Ovládání základních faktů

Úspěšná vedoucí sestra dobře zná prostředí nemocnice. Ovládá také základní fakta jako např. cíle a plány nemocnice, zná služby poskytované nemocnicí, ví kdo je kdo, zná úkoly a vzájemné vztahy mezi jednotlivými odděleními a v neposlední řadě zná svou práci a ví, co se od ní očekává. Pokud nezná, resp. nepamatuje si všechny tyto informace, ví, kde je možné je v případě potřeby získat.

2. Relevantní profesionální znalosti

Tato kategorie zahrnuje „odborné“ vědomosti, ale kromě nich také znalost příslušné legislativy a zdrojů financí a hlavně znalost základních principů a teorií vedení lidí, jako je plánování, organizování a řízení.

Dovednosti a vlastnosti

3. Nepřetržitá citlivost na události

Vedoucí se liší podle stupně svých schopností vnímat, co se děje v určité situaci. Úspěšná vedoucí sestra je relativně citlivá a je schopná se „naladit“ na to, co se právě děje, a je vnímavá a otevřená všem informacím – tzv. „tvrdým“ informacím, jako jsou čísla a fakta, ale také tzv. „měkkým“ informacím, jako jsou pocity jiných lidí. Citlivá vedoucí je schopná vhodným způsobem reagovat na všechny vznikající situace.

4. Dovednosti analýzy, řešení problémů a přijímání rozhodnutí

Práce vedoucí sestry se ve velkém rozsahu dotýká problémů přijímání rozhodnutí. Rozhodnutí je možné někdy přijmout na základě logiky. Mnoho rozhodnutí, hlavně v situacích, které je možné označit jako nejisté nebo nejednoznačné, si vyžaduje schopnost zvažovat všechna pro a proti. Od vedoucí se tedy vyžaduje vysoká úroveň posuzování situací nebo dokonce intuice. To znamená, že vedoucí si musí rozvíjet své dovednosti posuzování situací, včetně schopnosti umět se vypořádat s nejistotou a nejednoznačností i schopnosti najít správnou rovnováhu mezi nutností úplného nevyloučení objektivní logiky v okamžicích, kdy je vedená, resp. ovlivňovaná subjektivními pocity.

5. Společenské dovednosti a schopnosti

Definice managementu „dosahování cílů pomocí lidí“ poukazuje na jeden z klíčových bodů práce vedoucího – ta vyžaduje ovládání interpersonálních dovedností, tj. komunikace, delegování, jednání, řešení problémů, přesvědčování, prodávání, používání autority a síly. 

6. Emocionální odolnost

Úspěšná vedoucí sestra musí být dostatečně odolná a rychle se zotavující, aby byla schopná čelit značné dávce stresu a vypětí spojené s prací v nemocničním prostředí, v práci s nemocnými lidmi. Odolnost znamená, že i tehdy, když je pod stresem, nenasadí si „hroší kůži“ (necitlivost ke kritice a narážkám), ale je schopná se vypořádat se situací udržováním si sebeovládání a do určité míry i „dáváním“.

7. Proaktivita – sklon reagovat na události účelně

Efektivní vedoucí mají své cíle nebo plány, kterých chtějí dosáhnout, což je lepší než pouze reagovat na události a požadavky tak, jak přicházejí. Je pravda, že někdy musí reagovat také na okamžitou situaci, ale i v tomto případě berou v úvahu své dlouhodobé cíle. Jejich okamžité reakce se týkají celkových dlouhodobých cílů a plánů, naopak reakce méně úspěšných vedoucích na okamžitý tlak bývají nekoncepční a nekritické. Tato vlastnost zahrnuje také smysl pro poslání a odpovědnost.

META kvality, tj. schopnost učit se

8. Tvořivost

Tvořivostí se rozumí schopnost přijít v dané situaci s novou, jedinečnou myšlenkou, schopnost mít rozhled a chopit se každého nového užitečného přístupu. Tvořivost zahrnuje taktéž schopnost rozpoznat dobrý nápad, i když ho prezentuje někdo jiný.

9. Duševní čilost

Vztahuje se ke stupni inteligence a zahrnuje schopnost rychlého pochopení problému, schopnost myslet současně na několik věcí a rychlého přepnutí se z jednoho problému nebo situace na jiný.

10. Vyvážené zvyky a dovednosti učit se

Úroveň úspěchu vedoucí sestry je možné vysvětlit závislostí na existenci nebo absenci zvyků a dovedností týkajících se učení.

11. Sebepoznání

Cokoliv, co každý člověk dělá, je ovlivněno jeho vlastním pohledem a chápáním jeho práce nebo úkolu, vlastními hodnotami, pocity, silnými nebo slabými stránkami a jinými personálními faktory. Úspěšný vedoucí proto potřebuje dovednosti introspekce, tj. zkoumání svého vlastního nitra. 

Vlastnosti a dovednosti úspěšných lidí

Lidé, kteří pozitivně zvládají komunikaci a kontakt s druhými lidmi, dokáží jednat určitým způsobem:

1. Říkají ano a ne v souladu s tím, co doopravdy chtějí a cítí.

2. Dávají najevo úctu a respekt k sobě i druhým.

3. Dovedou pozorně a citlivě naslouchat druhým.

4. Upřímně oceňují druhé a jejich práci.

5. Vciťují se do druhých a dávají jim to najevo.

6. Dovedou přijímat kritiku v klidu - zajímá je.

7. Jasně a přiměřeně vyjadřují vlastní pocity a potřeby.

8. Dovedou uzavírat rozumné kompromisy.

9. Dávají druhým prostor k vyjádření pocitů a potřeb.

10. Chovají se příjemně, klidně, bývají usměvaví, nespěchají. 

11. Dokáží kritizovat, aniž by zraňovali, berou v potaz city druhých.

12. Dokáží proměnit spor v dohodu.

13. Dokáží otevřeně mluvit i o nepříjemných a bolestných věcech.

14. Mají upřímný zájem o potřeby, city a přání druhých.

15. Dovedou uklidnit rozjitřené emoce u sebe a u druhých.

16. Nepomlouvají.

17. Dokáží otevřeně mluvit o sobě.

18. Umí přijmout odmítnutí druhého bez pocitů urážky a zrady.

19. Nebojí se zesměšnění, dovedou si ze sebe dělat legraci.

20. Chyby a nedostatky druhých berou laskavě a s pochopením.

21. K druhým se chovají jako k sobě rovným, nepovyšují se ani se před nikým neponižují.

22. Konfliktní situace zvládají s nadhledem, kromě svého hlediska zvažují i hlediska druhých.

23. Rozhodují se i ve složitých situacích sami, nejsou závislí na hodnocení, ocenění nebo kritice druhých.

24. Dovedou obhájit osobně důležité cíle a vznést oprávněné požadavky.

25. Dovedou vyjádřit hněv, aniž by nad sebou ztratili kontrolu.

26. Dovedou samozřejmě navazovat kontakty i s neznámými lidmi.

27. Jsou schopni vyjádřit lásku a přátelství.

28. Mají odvahu se ozvat, když cítí nespravedlnost k sobě nebo k druhým.

29. Umí přijmout pochvalu bez falešné skromnosti či nadměrné pýchy.

30. Akceptují vlastní nedokonalost a limity.

(A. Maslow)

Vlastnosti dobrého vedoucího

· Nadprůměrná inteligence

· Iniciativa

· Sebejistota

· Nadhled

(dle Prof. Charlese Handyho)

Výzkum manažerů ve veřejném sektoru

· První dítě v rodině

· Ambiciózní

· Energičtí

· Cílově orientovaní

· Politicky aktivní

· Spíše samotáři

· Nezávislí na mínění svého okolí

(dle Johna Hunta, London Business School)

Co si myslí špičkoví manažeři, lidé na vrcholu o tom, co je důležité pro úspěšnost ve vedení?

· Schopnost pracovat s nejrůznějšími lidmi

· Pocit komplexní zodpovědnosti za důležité úkoly

· Pevně vytýčené cíle

· Zkušenosti s vedením skupiny na počátku kariéry

Vedení týmu k péči o pacienta 

Efektivní vedení lidí je závislé na tom, nakolik vedoucí bere v úvahu tři základní elementy, na nichž závisí úspěch jakékoliv akce.
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1.  Orientace na úlohu

Potřeba orientovat se na plnění úloh je důležitá nejen kvůli úloze samotné, ale na jejím splnění závisí morálka skupiny a zároveň i stupeň, v jakém je každý člen skupiny ztotožněný se snahou dosáhnout výkon. V nemocnici je pak úlohou odborná péče o pacienta.

2. Rozvoj individuality

Každá osoba ve skupině je motivovaná k uspokojování velkého počtu svých potřeb. Tyto potřeby se týkají práce stejně jako osobní i sociální oblasti. 

3.  Budování týmu

Účinek ducha skupiny je odvozen ze skutečného smyslu skupiny. Efektivní skupina produkuje synergii i vysokou úroveň plnění úloh, což je důležité pro jednotlivé členy skupiny.

Je jasné, že tyto tři fundamentální složky vedení jsou navzájem závislé. Pokud se nevezme dostatečně v úvahu kterákoliv z těchto složek, bude to mít nepříznivý vliv i na ostatní. 

Příklady:

· Nesplnění úlohy produkuje nízkou morálku, což velmi výrazně ovlivňuje jednotlivce v jeho „osobních“ zájmech.

· Nízký duch skupiny produkuje prostředí, kde není synergie a kde spíše než užitečná spolupráce je nepřátelská soutěživost. Je jasné, že taková atmosféra má nepříznivý vliv i na péči o pacienta.

· Malý důraz na rozvíjení individuality vede k tomu, že osoba má potencionální demoralizující vliv na skupinu a to zpravidla znemožní skupině dosáhnout cíle.

Při zaměření na Ú L O H U musíte:

· mít jasnou představu o péči o pacienta

· vědět, jak vaše představa o péči o pacienta zapadá do cíle organizace

· rozdělit práci a zdroje

· dohlížet na kvalitu a rychlost práce

· kontrolovat přístup sester k pacientovi vzhledem k vaší představě

· mít nástroje, jak vyhodnotit péči o pacienta ze strany podřízených

Při zaměření na J E D N O T L I V C E musíte:

· zabezpečit jasné definování cíle pro každou zdravotní sestru, abyste mohl/la hodnotit její/ho výkon (např. během hodnotícího rozhovoru)

· oceňovat jednotlivce

· rozpoznat a využít schopnosti zdravotních sester

· neustále informovat lidi o jakýchkoliv změnách, aby se cítili v práci bezpeční

· mít pochopení pro osobní problémy

· zabezpečovat pracovní podmínky

· školit či zprostředkovat sestrám školení podle potřeby

Při zaměření na T Ý M musíte:

· stanovit normy, cíle a pravidla (formální i neformální)

· budovat ducha týmu

· udržovat disciplinu

· podněcovat pracovníky, motivovat je a poskytovat jim smysl cíle (cíleně pracovat s prevencí syndromu vyhoření!)

· podle potřeby jmenovat zástupce

· zabezpečovat odborná školení skupiny

· VELMI DŮLEŽITÉ je zabezpečovat komunikaci v rámci svého oddělení

Co všechno by měl dělat vedoucí z hlediska manažerských funkcí vzhledem k úloze, týmu a jednotlivci

	Funkce
	Úloha
	Tým
	Jednotlivec

	DEFINOVÁNÍ CÍLŮ
	Mějte jasnou představu, jak by mělo být pečováno o pacienta (v souladu s cíli organizace)
	Prezentujte tuto představu týmu. Motivujte a zapojte tým
	Určete cíle pro jednotlivce i s odpovědností

	PLÁNOVÁNÍ
	Vytvořte systém a pravidla pro péči o pacienta, vytvořte systém zavedení těchto pravidel do praxe i se systémem kontroly těchto pravidel. Určete zdroje a priority 

Rozhodněte
	Udělejte strukturu kompetencí a delegujte. Vytvořte pravidla vzájemné komunikace na oddělení
	Posuďte dovednosti Zaškolte  

Delegujte úkoly odpovídající dovednostem  jednotlivých podřízených

	KOMUNIKACE
	Dejte instrukci a ověřte si porozumění
	Konzultujte a získejte zpětnou vazbu Vyřešte konflikty
	Naslouchejte

Dejte radu  

Nadchněte

	PODPORA /ŘÍZENÍ
	Zaznamenejte pokrok  Zkontrolujte normy, které jste naplánovali
	Koordinujte  

Budujte ducha týmu
	Uznejte 

Povzbuďte  

Poraďte v osobních problémech

	HODNOCENÍ
	Udělejte přehled

Udělejte nový plán

Sumarizujte
	Odměňte úspěch  Poučte se z chyb
	Oceňte a dále veďte


Manažerské funkce vedoucí sestry

Plánování – běžně označované jako hlavní funkce managementu. Plánování znamená formulaci budoucích činností a cílů, ze kterých tyto vycházejí a tak udávají další směřování organizace - nemocnice. V případě vedoucích sester – hlavních, vrchních, staničních se jedná především o plánování každodenních činností svých podřízených. 

Rozhodování – tj. výběr správného rozhodnutí mezi alternativními možnostmi.

Organizování – jen vytvoření dobré organizace na odděleních, rozdělení práce a přiřazení zodpovědnosti může zabezpečit dobré využití lidských zdrojů.

Práce s personálem – přijímání, zaučení a další rozvoj podřízených sester v nemocnici může přispět k zlepšení nemocnic vůbec. Stále platí, že organizace je jen tak dobrá, jako jsou lidé v ní.

Komunikace – představuje dvousměrný proces, tj. nejen jednostranné podávání instrukcí, příkazů, rad a jiných informací sestrám, ale také zpětnou vazbu, tj. komunikaci od sester směrem k vám. 

Motivování – důležitý aspekt řízení lidí, jehož cílem je dosažení společných cílů, uspokojování potřeb a očekávání jednotlivců zajímavou a důležitou prací a správným odměňováním. 

Vedení – schopná vedoucí sestra musí přizpůsobit svůj styl vedení (direktivní x demokratický) situaci.

Kontrolování – porovnávání současného stavu s požadovanými výsledky a korigování případných nesrovnalostí.


Graf osobního rozvoje manažerských funkcí u vedoucích zdravotních sester







plánování


kontrolování                                                                                               rozhodování




vedení 








                           organizování


   motivování                                                                                                     práce s    

          personálem

komunikace

Ženy a muži jako manažeři

některé poznatky z výzkumů a zkušenosti účastníků

Úspěšné a spokojené ženy na vysokých pozicích: (z 50% měly děti) – většina z těchto žen se domnívá, že pracovní kariéra a rodina nejsou vzájemně vylučující se, ale naopak obohacující. Čas, který tráví s rodinou je omezený, ale kvalitní, rodina a práce nemusejí být v konfliktu, ale nesou řadu psychologických přínosů. Všechny prožívají období rovnováhy, která se střídají s obdobími pochyb o tom, že ani jednu z těchto dvou rolí nestíhají pořádně. Péče o domácnost a úspěšnost v práci jsou však nepřímo úměrné (Farmer 1985- britská studie).

20% úspěšných žen trpí tzv. energy deficit (nedostatek energie k investování do osobního života). Velmi malé procento těchto žen kompenzuje nějaké nedostatky v osobním životě orientací na kariéru, nicméně u velkého procenta z nich práce hraje centrální roli v jejich životě.

Podle některých výzkumů jsou ženy lepší vedoucí, než muži. Jejich orientace na vztahy udržuje stabilitu zaměstnaneckého týmu. Ženy jsou lepší v týmové spolupráci – muži spíše pracují sami, ženy mají tendenci spolu více kooperovat.  Dříve firmy chtěly manažery, kteří kontrolují, dnes chtějí komunikátory a tvůrce týmů, manažery, kteří mají lepší vztahy k zaměstnancům a jsou přitom loajální k organizaci – řada studií prokázala, že to jsou právě ženy, které lépe splňují tyto charakteristiky. 
Americká studie (1999 Pfaff) 2 400 manažerů z 19 států, kteří byli hodnoceni svými podřízenými ve 20 charakteristikách (vůdčích vlastností a dovedností) ukázala, že ženy v 17 z těchto charakteristik byly lepší, než muži. Tyto charakteristiky překvapivě nezahrnovaly jenom koučink, týmovou spolupráci a rozvoj zaměstnanců, ale také rozhodnost a plánování. 

Kalifornská studie top manažerů ukázala, že ženy byly lepší ve 42 charakteristikách z 52, minneapoliská ve 20 z 23 (studie zaměřená na rozhodování). Důvodem vyšší efektivnosti žen manažerek je zejména větší flexibilita, schopnost vyrovnat se s nejistotou, ochota ke sdílení informací a odpovědnosti. Jako nejefektivnější druh vedení je konzultativní styl. Nejlepšími vedoucími jsou efektivní lidé, kteří dovedou dobře naslouchat a jsou schopni do svých rozhodnutí zahrnout i názory ostatních-  a to jsou právě ženy. (73 procent zaměstnanců řeklo o mužích, že rozhodují bez ohledu na názory týmu, pouze 20% to řeklo o ženách ve vysokých vedoucích funkcích).

Jako tři nejúspěšnější ženy v byznysu byly vyhodnoceny (dle Fortune Magazine): CEO Hewlett Packard, Debby Hopkins CEO Lucent Technologies, Meg Whitman CEO eBay.

Pětiletá studie 2 482 manažerů (1727 mužů a 755 žen)ukázala, že ženy jsou lepší v 17 z 20 charakteristik v následujících kategoriích:

plánování, uznání druhých, dodržování standardů, koučink, komunikace, rozvoj zaměstnanců, poskytování informací.

Největším přínosem žen manažerek je schopnost udržet si spokojené zaměstnance a jejich oddanost vůči svým manažerkám. Ovšem v některých spíše autoritativně vedených organizacích může typicky ženský způsob vedení lidí vyvolávat zmatek u zejména mužských zaměstnanců, kteří cítí nejistotu v tom, že jim není dostatečně striktně a jasně řečeno co mají a nemají dělat. 

Jiná studie naznačuje, že když chybu zaměstnanci vytýká žena, mají větší tendenci se cítit ukřivděni (obojí ženy i muži), než když tutéž chybu vytýká muž. Ženy, když vytýkají chybu, jsou viděny jako agresivnější, než muži, i když říkají totéž.
I přes řadou výzkumů dokázaným dovednostem jsou ženy manažerky často předmětem kritiky a předsudků od svých nadřízených, kolegů i podřízených. Jsou častěji viděny a hodnoceny jako ženy, než jako manažerky (co se komentářů k jejich zjevu a chování týče). Od svých mužských kolegů nejsou brány vážně a muži jim dostatečně nenaslouchají. Pokud stejnou věc řekne muž, má větší šanci „být slyšen“, než když ji řekne žena. Od ženy je požadováno, aby byla perfektní manažerka i matka – bez dostatečné podpory, flexibility a rolového modelu. 

Ženy více, než muži potřebují podporu ostatních při budování svého sebevědomí a proto hůře snášejí kritiku od svého okolí a jsou tudíž zranitelnější v tomto ohledu. Ženám se snáze (podle britského výzkumu) řídí smíšený nebo ženský kolektiv, než kolektiv převážně mužský. 

Pokud ženy ve vedoucích pozicích se projevují jako silné a agresivní, což je od nich požadováno, je to hodnoceno negativně. Tytéž projevy u jejich mužských kolegů jsou hodnoceny pozitivně. 

Ženy manažerky (podle britských výzkumů) si vedou výrazně lépe: v participativním stylu vedení, v kooperativním vyjednávání, v řízení změny a ve vyváženějším pohledu na potřeby lidí a organizace. Ovšem neznamená to, že by byly v ostatních charakteristikách horší, než muži!

Pokud jim jejich podřízení závidí vysoké postavení, útočí spíše na osobní charakteristiky (vzhled, péče o děti, vztahy s manželem atd.), než u mužů, kde předmětem kritiky bývají vysoké příjmy, kvalita rozhodování, manažerský styl atd. – tj. charakteristiky více spojené s prací. Pro ženy tyto útoky bývají destruktivnější, protože jsou více osobní. 

Jaké strategie ženy využívají, aby se vyrovnaly mužům (podle Sheparda):

1. Schovávají svoji ženskost (chovají se a oblékají asexuálně).

2. Využívají svoji ženskost.

3. Stávají se „tvrďáky“, ale samotným se to moc nelíbí.

4. Hledají podporu u jiných žen v organizaci.

Kombinace pracovní role a péče o domácnost: 

Mezinárodní výzkum pracujících žen: největším problémem je stres, neustálá změna, nikdy nekončící koloběh prací, neustálá rozhodování ohledně balancování času a energie pro rodinu a pro profesi.

55% zaměstnaných žen vydělává více, než jejich manželé a přesto:

Péči o domácnost: 50% žen ji má na starosti takřka celou, 73% žen má na starosti více, než půlku. Večerní jídlo připravuje 70% žen, 20% rodin připravují jídlo společně a v 7% připravují jídlo muži. 
Ve 3 % případů večerní jídlo nepřipravují. Většina žen se však svých povinností nechce vzdát, i když může!

Co by ženy ve vedoucích pozicích potřebovaly: větší flexibilitu, kvalitní péči o děti, pomoc v domácnosti. A pozitivní příklady, jak to lze zvládnout úspěšně, nejen odstrašující ponaučení.

Ženy, více, než muži, vidí svoji hodnotu v tom, jak funguje jejich rodina, zejména v tom, kolik času jí věnují a jak v ní fungují vztahy. Dělají si větší starosti o děti a kvalitu péče o ně, více potřebují trávit čas jako rodina společně, než muži. Větší část svého příjmu dávají rodině, než muži. 

Nicméně výzkumy ukazují, že ženy svojí práci nešidí, že jejich výkony a čas, který práci věnují, jsou identické s tím, kolik práci věnují muži.  
Motivy žen ve vysokých pozicích: potřeba něčeho dosáhnout, mít vliv, věci pod kontrolou, kreativita, finanční nezávislost, vyšší sociální status, svoboda rozhodování – to jsou věci, které pomáhají ženám překonat negativní věci s jejich náročnou prací spojené.

Volnočasové aktivity: ženy tráví nejvíce časů čtením časopisů a sledováním televizních filmů a seriálů, u mužů dominuje sport a čtení novin. U žen manažerek roste spotřeba alkoholu a ubývá tradičních koníčků, jako jsou ruční práce. Naopak přibývají typicky původně mužské sporty jako je squash. Ženy manažerky hůře přestávají kouřit, než jejich mužští kolegové.

Společné: muži i ženy hledají více smysluplnou, flexibilní a zdravější práci a více možností pro aktivity s dětmi. Smysluplnost je důležitější, než výška platu.

Studie doporučují nejet na „autopilot“ ale udělat si seznam svých cílů a dosažených výsledků a monitorovat smysluplnost a naplnění, které mi práce dává, důležitost mých profesních a osobních cílů. Rovněž pomáhá starat se o i o pracovní vztahy a jejich kvalitu, zejména je to důležité pro ženy. Zároveň mít i k dispozici seznam použitelných zdrojů k dočerpání energie. Jde tak nejlépe předejít krizi a vyhoření. 

Příběh o vlkovi a ovčáckém psu
Monika, zkušená zdravotní sestra, byla přítomna, když její nová kolegyně ošetřovala pacienta. Když pacient odešel, přisedla si ke kolegyni, usmála se a začala klidným a příjemným hlasem povídat: „Víte, Šárko, když jsem před lety nastoupila jako mladá sestra, měla jsem hodně ideálů a snažila jsem se být ve všem perfektní. Jednou odpoledne, to už jsem tu byla asi půl roku, ke mně přišla hlavní sestra, které jsem si moc vážila a vyprávěla mi jeden příběh. Myslím, že tehdy mi hodně otevřela oči a ukázala něco, co jsem nedokázala vyčíst z odborných knih. Dnes, Šárko, cítím, že bych ráda ten příběh vyprávěla Vám.“ 

Mladá sestřička Šárka se dívala trochu překvapeně, nebylo jí jasné, co má Monika na mysli. 

Monika se pohodlně usadila a začala vyprávět:

„Na zelené louce, vysoko v horách se páslo stádo ovcí. Jednoho dne přišel vlk. Byl úlisný a silný, měl velké, ostré zuby. Rád předváděl svoji sílu, a když uviděl ovce, zaútočil na ně. Strašil je, skákal na ně a ubližoval jim. Vlk byl na louce nejmocnějším zvířetem a všichni to věděli. 

Nakonec ustrašené ovce přestaly vlka bavit a vydal se hledat nová dobrodružství a na zelenou louku se už nikdy nevrátil. Po čase přišel ovčácký pes a uviděl vyděšené a poraněné ovce. Využil svých dovedností ovčáckého psa, sehnal rozuteklé ovce, dodal odvahy raněným, aby vydržely a brzy měl stádo připravené, aby ho odvedl z hor do bezpečí.“

Nová sestra poslouchala, ale stále jí nebylo jasné, jak to souvisí s její prací. Copak se snaží strašit pacienty? 

Monika však pokračovala: „Když vidím, Šárko, jak ošetřujete pacienty, zdá si mi, že chcete být jako ten vlk. Jste silná a schopná a chcete vyhrávat. I v komunikaci s kolegyněmi chcete ukazovat svou dominanci a chcete vítězit a vidět, jak se ostatní kulhají poranění z pole. Pro Vás je práce bojové pole, na němž můžete získat slávu a ukázat svou udatnost.

Zkuste někdy vzpomenout na ovčáckého psa a využívat jeho dovedností - dosahovat  výsledků bez boje, vysvětlovat nemocným co je čeká, aniž byste vzbudila obavy, motivujte pozitivně a nikoliv strachem. Dosáhnete lepších výsledků, ale můžete ztratit některé výsledky primitivního uspokojení z toho, že jste hlavním zvířetem v džungli.  Možná se můžete naučit slevit ze své potřeby dokazovat si svou sílu. Můžete se dokonce naučit uvolnit se a těšit se ze svých opravdových schopností.“

Šárka chvíli přemýšlela o příběhu. Potom řekla: „Je to pěkný příběh a je v něm i něco pravdivého. Ale já si myslím, že lidi je potřeba honit, zejména mé nesamostatné pacienty, udržují se tím v pohotovosti a vydávají ze sebe to nejlepší. Lidé nejsou poslušní jako ovce. Potřebují pomoc při rozvíjení svých silných stránek a myslím si, že mým způsobem se jim to také často dostává.“

Příběh o vlkovi a ovčáckém psu - cvičení
	Výhody přístupu vlk
	Nevýhody přístupu vlk

	
	

	Výhody přístupu ovčácký pes
	Nevýhody přístupu ovčácký pes

	
	


Teorie X a teorie Y

Douglas McGregor navrhl dva odlišné pohledy na člověka - jeden v principu negativní, označený jako teorie X, druhý v principu pozitivní, označený jako teorie Y. 

Tyto dva pohledy vycházejí z některých předpokladů určujících to, jak manažeři jednají se svými podřízenými.

	Předpoklady teorie X – Y

	Teorie  X -  předpokládá, že:

· Zaměstnanci mají vrozenou nechuť pracovat, jsou líní a práci se vyhýbají, jak mohou

· Protože neradi pracují, většina z nich musí být nucena, řízena, případně tlačena pomocí trestů k tomu, aby se splnily cíle organizace

· Zaměstnanci preferují, když jim někdo radí, vyhýbají se zodpovědnosti

· Většina pracovníků klade na první místo bezpečnost a jistotu, a proto mají malé ambice, zaměstnanci nemají rádi práci


	Teorie  Y  -  předpokládá, že:

· Výdej fyzických nebo psychických sil při práci chápou zaměstnanci tak přirozeně jako odpočinek nebo hru

· Když vědí, jaké jsou cíle organizace, jsou sebeuvědomělí, sami hledají svou cestu a sebekontrolu, aby je splnili, nepotřebují externí kontrolu

· Zaměstnanci se nejen učí akceptovat zodpovědnost, ale přímo ji vyhledávají

· Schopnost nacházet inovativní řešení problémů je rovnoměrně rozloženo mezi všechny lidi a není jen výhradní schopností manažerů

	Charakteristické manažerské praktiky

	Založené na teorii X:

· Manažeři jednají s lidmi jako se stroji

· Manažeři je pozorně sledují a chyby trestají

· Manažeři dávají podrobné pokyny k tomu, jak práci udělat

· Manažeři dávají plat a pracovní jistotu na první místo

· Manažeři se vyžívají v rutinní a opakující se práci


	Založené na teorii Y:

· Manažeři jsou zdvořilí ke každému a respektují práva jednotlivce

· Manažeři důvěřují podřízeným a pokoušejí se učit z chyb

· Manažeři dovolí lidem dělat si svoji práci

· Manažeři vyhledávají nápady pro změnu a zlepšení od každého

· Manažeři hledají nové způsoby jak dělat práci zajímavější

	Pravděpodobná reakce podřízených

	· Lidé začnou zatajovat informace

· Čekají vždy na příkaz nadřízeného

· Nepřebírají iniciativu a zodpovědnost za úkoly 
	· Lidé zlepší komunikaci s nadřízenými

· Přebírají iniciativu, nečekají na příkaz

· Začínají se zapojovat do pracovních problémů




McGregor věřil, že předpoklady teorie Y mají větší platnost, a proto ke zvýšení motivace pracovníků navrhoval takové myšlenky, jako je spoluúčast v rozhodování, zodpovědné a vyzývající práce, dobré skupinové vztahy, apod.
Styly vedení při práci s týmem

	Silně podpůrný

Málo direktivní

Participativní styl
PODPORA          
	Silně podpůrný

Silně direktivní

Konzultativní styl                                        
SMĚŘOVÁNÍ

	DELEGOVÁNÍ  

Styl volná uzda

Málo podpůrný

Málo direktivní
	
NAŘIZOVÁNÍ
Autokratický styl

Silně direktivní

Málo podpůrný


(silné)

PODPŮRNÉ
CHOVÁNÍ     (zaměření na lidi)

















(slabé)

        (slabé)
                DIREKTIVNÍ CHOVÁNÍ
 
     (silné)

                                         (zaměření na úkol)

Styly vedení – dotazník 

Správné řešení X
Přípustné řešení O
1. Vaše skupina sester spolupracuje dobře, její členové si navzájem bez problémů pomáhají. Dvě mladé, svobodné sestry, které vždy bez problémů sloužily noční, svátky a víkendy je nyní už sloužit nebudou. Jedna nečekaně otěhotněla a ke vší smůle je těhotenství rizikové, druhé bylo nabídnuto místo u farmaceutické firmy a odchází z vašeho týmu. Je třeba vyřešit problém služeb, protože několik sester s dětmi řeklo, že služby jsou pro ně problém.

A. Služby byste nově přerozdělil/a podle toho, jak by vám to přišlo spravedlivé.  

B. Řekl/a byste členům skupiny, že podobné situace už v minulosti nastaly a že jste je vždy po vzájemné dohodě vyřešily a že si této schopnosti vašeho týmu ceníte. Vysvětlil/a byste jim, jaká kriteria při rozhodování o službách je vhodné sledovat, ale konečné rozhodnutí byste nechal/a na nich. Byl/a byste k dispozici pro případ, že by potřebovali pomoc. 

C. Řekl/a byste členům skupiny, co je třeba udělat. Povzbudil/a byste je, aby se vyjádřili k tomu, jak budou dohadování se o službách postupovat. Během diskuse byste na ně dohlížela, aby se nehádali.  

D. Vysvětlil/a byste skupině, že je třeba, aby se dohodla na změně služeb. 

2. Byl/a jste povýšen/a do pozice hlavní sestry. Vypadá to, že skupina vašich sester nedisponuje mnoha schopnostmi ke kvalitnímu vykonávání práce, ale zdá se, že kvalita vykonávané práce sestry zajímá. Vaše předchůdkyně byla odvolána kvůli nízké úrovni ošetřovatelské péče na oddělení. Abyste zkvalitnil/a výkon oddělení, tak byste:

A. Oznámil/a skupině, že si jste vědom/a nízké úrovně kvality jejich práce, ale nechal/a byste na jejích členech, aby rozhodli o způsobu řešení celé situace. 

E. Strávil/a byste většinu času tím, že byste dohlížel/a na členy skupiny, jak dělají svou práci. Potom byste je podle potřeb dále školil/a. 

B. Vysvětlil/a byste skupině, že byste rád/a společně pracoval/a na zlepšení práce oddělení. Pracovali byste dohromady jako tým. 

F. Vysvětlil/a byste skupině, jakým způsobem je možné zvýšit kvalitu ošetřovatelské péče. Na základě nápadů a podnětů jednotlivých členů skupiny byste stanovil/a metody a zabezpečil/a jejich zavedení do praxe. 

3. Vaše oddělení je jedním z nejlepších v nemocnici. Sestry fungují dobře jako tým. V minulosti jste sestrám ponechávala co největší samostatnost při všech pracovních činnostech, kterou mohly vykonávat bez vaší kontroly. Již delší dobu jste na ně delegovala starost o rozpis služeb. Rozhodnete se:

A.   Pravidelně své sestry povzbuzovat. 

B.   Definovat úkoly jednotlivým sestrám a strávit více času dohlížením na jejich výkony. 

C.    Pokračovat dále stejným způsobem. Nechat je být. 

D.    Svolat poradu. Doporučit metody ke zlepšení chodu oddělení a vyslechnout také nápady sester. Po odsouhlasení změn dohlédnete na skupinu, abyste se ujistil/a, že novou metodu používá a zlepšuje se. 
4. Minulý rok jste věnoval/a mnoho času odbornému rozvoji svých sester. Nyní už nepotřebují, abyste dohlížení na profesní kvality jejich práce věnovala tolik času, kolik si zvykly.  Kvalita péče je na vysoké úrovni. V současnosti ale spolu několik sester nevychází tak dobře jako dříve. Zdá se, že jste vylepšila profesní standardy práce, ale vztahy v týmu již nejsou tak dobré, jako bývaly. Nedávno jste musel/a rozhodnout v konfliktu, který nastal.

G. Svoláte schůzi, abyste diskutoval/a se sestrami vznikající problémy v týmové spolupráci. Necháte skupinu, aby rozhodla, jaké změny udělat. Budete ji podporovat. 

H. Budete pokračovat tak jako doposud. Budete skupinu důkladně řídit z hlediska kvality práce a bude-li to nutné, budete vystupovat jako rozhodčí v konfliktech, které vyvstanou.  
I. Necháte skupinu, aby si sama vyřešila své záležitosti. Pro vás je klíčová kvalita péče, která je dobrá.  

J. Budete nadále řídit práci sester podle potřeby, ale strávíte více času v roli pozorovatele a budete aktivně pracovat na vytvoření atmosféry týmové spolupráce. 

5. Váš sesterský tým pracuje velmi dobře. Je to už léty sehraná skupina. I přes to dokázala mezi sebe přijmout nové sestry, které několikrát komentovaly, že tak dobrou atmosféru na svých předchozích pracovištích nezažily. Bohužel v poslední době jste měly hodně těžkých pacientů, několik sester mělo nemocné děti nebo byly samy na nemocenské. Nápor padl na ostatní a začaly se množit drobné rozmíšky. Sponzor Vám nabídl uspořádat pro sestry večírek nebo nějakou jinou akci. Rozhodla jste se:

K. Navrhnout víkendovou výjezdovou akci v hezkém prostředí a tuto radostnou novinu týmu oznámit.  
L. Nechat na týmu, jakou akci si zorganizují a jak peníze využijí. 

M. Navrhnout víkendovou akci a prodiskutovat s týmem, zda se jim nápad líbí a zda se jim hodí termín.  
N. Svolat schůzi, abyste dal/a dohromady nápady zaměstnanců ohledně využití sponzorských peněz na společnou akci. Po sebrání nápadů je s týmem společně vyhodnotíte a pokusíte se vybrat ten nápad, který nejlépe poslouží společnému záměru: dát se dohromady.  

6. Určili vás, abyste vedl/a skupinu při plnění úkolu, kterým je zpracování návrhu změny prostorového uspořádání pavilonu nemocnice, ve kterém je Vaše oddělení. Protože vám zemřel příbuzný, nemohl/a jste se zúčastnit první plánované řešitelské schůzky. Nechtěla jste schůzku zrušit a domluvila jste se s hlavní sestrou, že na schůzce seznámí váš tým se základními informacemi a vy začnete řešit zadání na druhé schůzce. Na druhé schůzce se vám zdá, že si skupina určila cíle a základní pravidla po svém a že ne ve všem se shodují s Vaší představou práce na daném úkolu.  Přihlásili se ale už dobrovolníci na úkoly, které je třeba udělat.

A.  Vystoupíte jako silný vůdce. Změníte některá pravidla a úkoly. 

B   Zjistíte, co bylo doposud uděláno, a budete v tom pokračovat. Převezmete však vedení a od této chvíle budete udávat jasný směr. 
C. Převezmete formálně vedení, ale umožníte skupině, aby rozhodovala po svém. Budete ji v tom podporovat a povzbuzovat. 

D. Pokud uvidíte, že si skupina počíná sama dobře, necháte ji a už se nebudete schůzek dále účastnit. 

7. Vaše skupina vždy pracovala dobře nebo alespoň průměrně. Ve skupině se však vyskytl závažný  a vleklý konflikt mezi dvěma silnými osobnostmi, který tým ovlivňuje.  Celý sesterský tým již nepracuje tak dobře jako dřív a dokonce Vám byly primářem oddělení vytknuty závažné nedostatky v práci sester. Kritiku jste uznala jako oprávněnou.
A. Řeknete skupině, jak konflikt vyřešit. Potom na ni budete důsledně dohlížet, abyste zajistil/a respektování vašich doporučení a rad a následné zvýšení výkonnosti. 

B. Necháte skupinu, aby si problém vyřešila sama. 

C. Svoláte schůzi, na níž budete v týmu hledat řešení. Povzbudíte skupinu, aby pracovala společně. 

D. Svoláte schůzi, abyste skupině prezentoval/a možný způsob řešení konfliktu. Vyložíte členům skupiny jeho výhody, zapojíte je a vše dovedete do konce. 

8. Umožnila jste sestrám, aby si samy psaly rozpisy služeb. Dvě ze sester vznesly ohledně tohoto rozpisu nadstandardní časové požadavky.  Máte obavy, protože potřebujete rovnoměrně pokrýt pracovní čas. Vaše oddělení do současnosti pracovalo velmi dobře a vzájemná komunikace je bez problémů.

A. Řeknete sestrám, že vše funguje dobře a že budete pokračovat tak jako doposud. 

B. Svoláte poradu, abyste získal/a přehled o potřebách a názorech jednotlivých sester, a potom zpracujete jejich rozvrh. 

C. Svoláte poradu oddělení, abyste získala přehled o názorech jednotlivých sester, a pak zkušebně předěláte rozvrh. Řeknete skupině, že pokud produktivita klesne, vrátíte se ke starému rozvrhu. 

D. Řeknete sestrám, aby svolaly schůzi oddělení. Pokud se sestry dohodnou, že budou schopny i s těmito nadstandardními požadavky směny vyřešit, mohou se na změně dohodnout a nový rozpis vám předložit. 

9. Opozdil/a jste se o deset minut na schůzi oddělení. Vaše sestry samy diskutují o problémech pacientů. Překvapí vás to, neboť v minulosti vedly ve vaší nepřítomnosti pouze neformální diskuse s pacienty spíše nesouvisející. Pokud ano, tak si spíše stěžovaly na chování pacientů. Do odborných diskusí jste je musela spíše tlačit, nerady se vyjadřovaly. 

A. Ihned převezmete vedení a jako obvykle dáváte pokyny. 
B. Neřeknete nic, stáhnete se. 
C. Povzbudíte skupinu, aby pokračovala, ale dáte i pokyny. 

D. Poděkujete skupině za to, že začala bez vás a povzbudíte ji, aby pokračovala. Podpoříte její snahu. 

10. Váš tým sester se stále drží pověsti jednoho z nejlépe fungujících v celé nemocnici. Občas se sice sestry baví příliš drsným způsobem o pacientech, ale ještě nikdy nedošlo k tomu, že by se k někomu chovaly neuctivě. Je to spíše druh humoru, kterým se odreagovávají.  Včera jste ale slyšela, jak jedna pacientka komentovala drsné vtípky vašich sester. Brala to sama s humorem a nepůsobila, že by se jí to nějak dotklo. 

O. Nic neřeknete, ani nic neuděláte. Pacientka je zjevně v pohodě, skupina sester je produktivní a nechcete zbytečně kazit ovzduší. 

P. Svoláte sestry a požádáte ji, aby se zamyslely nad tím, jaký druh humoru používají.  Řeknete jim, že je budete kontrolovat, abyste si byli jisti, že se situace nebude opakovat.

Q. Svoláte sestry a prodiskutujete celou situaci. Vyzvete je, aby si daly pozor na to, jaké žerty dělají a že je pacienti mohou slyšet. 

R. Řeknete skupině, že od této chvíle ji budete pravidelně kontrolovat. Sdělíte, že ještě jednou něco takového uslyšíte a všem se výsledek objeví na výplatní pásce. 

11. Bylo vám svěřeno vedení nově založené sekce v rámci České asociace sester. Vedete první schůzi této sekce. Většinu členů sekce tvoří služebně „zasloužilejší“ sestry, než jste vy. Rozhodnete se na schůzi postupovat tak, že:

A. Začnete budovat vztahy. Umožníte lidem, aby získali pocit, že jeden druhého znají dříve, než začnete hovořit o práci. 

B. Vysvětlíte, za jakým účelem byla sekce vytvořena a o jaké jsou její pravomoci. Dáte jasné pokyny.

C. Požádáte skupinu, aby definovala účel svého vytvoření. Protože většina členů jsou zkušenější setry, necháte je, aby vedly. 

D. Zabezpečíte kontrolu i povzbuzení. Dáte pokyny a poděkujete přítomným za jejich spolupráci. 

12. Vaše oddělení v minulosti pracovalo výborně. Na oddělení máte dostat nový automat na espreso a je potřeba dohodnout, kde na oddělení se umístí. 

A. Dáte skupině krátké jasné instrukce, kam se automat umístí. 

B. Svoláte sestry a umožníte jim, aby se rozhodly, kam chtějí automat umístit. Do diskuze zahrnete i svoji představu o umístění. 

C. Řeknete sestrám, aby se dohodly, kam automat umístit a informovali vás o rozhodnutí. 

D. Navrhnete sestrám, kam byste chtěla automat umístit a zjistíte jejich stanovisko. Rozhodnete se podle toho, jak vám to bude vyhovovat. 

 Styly vedení - vyhodnocení

K určení vašeho preferovaného stylu vedení skupiny zakroužkujte v tabulce písmeno, které jste zvolil/a v uvedených dvanácti situacích. Nadpis sloupce určuje zvolený styl.

	
	Autokratický styl


	Konzultativní styl
	Participativní styl
	Styl volná uzda

	1.
	A
	C
	B
	D

	2.
	B
	D
	C
	A

	3.
	B
	D
	A
	C

	4.
	B
	D
	A
	C

	5.
	A
	C
	D
	B

	6.
	A
	C
	B
	D

	7.
	A
	D
	C
	B

	8.
	A
	C
	B
	D

	9.
	A
	C
	D
	B

	10.
	D
	B
	C
	A

	11.
	B
	D
	A
	C

	12.
	A
	D
	B
	C

	CELKEM:


	
	
	
	


Sečtěte zakroužkované odpovědi v každém sloupci. Nejvyšší možný součet ve sloupci by měl odpovídat 12. Sloupec s nejvyšším počtem zakroužkovaných odpovědí představuje váš preferovaný styl vedení.

Čím rovnoměrněji jsou zakroužkované odpovědi rozděleny do jednotlivých sloupců, tím jste pružnější při vedení skupiny. Pokud máte v některém sloupci 0 nebo 1, může to znamenat nechuť používat určitý styl. V situacích, které si vyžadují tento styl, můžete mít problémy.

Styly vedení – dotazník – správné odpovědi

Správné řešení 

Přípustné řešení

A – autokratické 
P – participativní
K – konzultativní
VU – volná uzda

13. Vaše skupina sester spolupracuje dobře, její členové si navzájem bez problémů pomáhají. Dvě mladé, svobodné sestry, které vždy bez problémů sloužily noční, svátky a víkendy je nyní už sloužit nebudou. Jedna nečekaně otěhotněla a ke vší smůle těhotenství je rizikové, druhé bylo nabídnuto místo u farmaceutické firmy a odchází z vašeho týmu. Je třeba vyřešit problém služeb, protože několik sester s dětmi řeklo, že služby jsou pro ně problém.

S. Služby byste nově přerozdělil/a podle toho, jak by vám to přišlo spravedlivé. A 

T. Řekl/a byste členům skupiny, že podobné situace už v minulosti nastaly a že jste je vždy po vzájemné dohodě vyřešily a že si této schopnosti vašeho týmu ceníte. Vysvětlil/a byste jim, jaká kriteria při rozhodování o službách je vhodné sledovat, ale konečné rozhodnutí byste nechal/a na nich. Byl/a byste k dispozici pro případ, že by potřebovali pomoc. P
U. Řekl/a byste členům skupiny, co je třeba udělat. Povzbudil/a byste je, aby se vyjádřili k tomu, jak budou dohadování se o službách postupovat. Během diskuse byste na ně dohlížela, aby se nehádali. K
V. Vysvětlil/a byste skupině, že je třeba, aby se dohodla na změně služeb. VU
14. Byl/a jste povýšen/a do pozice hlavní sestry. Vypadá to, že skupina vašich sester nedisponuje mnoha schopnostmi ke kvalitnímu vykonávání práce, ale zdá se, že kvalita vykonávané práce sestry zajímá. Vaše předchůdkyně byla odvolána kvůli nízké úrovni ošetřovatelské péče na oddělení. Abyste zkvalitnil/a výkon oddělení, tak byste:

W. Oznámil/a skupině, že si jste vědom/a nízké úrovně kvality jejich práce, ale nechal/a byste na jejích členech, aby rozhodli o způsobu řešení celé situace. VU
X. Strávil/a byste většinu času tím, že byste dohlížel/a na členy skupiny, jak dělají svou práci. Potom byste je podle potřeb dále školil/a. A
Y. Vysvětlil/a byste skupině, že byste rád/a společně pracoval/a na zlepšení práce oddělení. Pracovali byste dohromady jako tým. P
Z. Vysvětlil/a byste skupině, jakým způsobem je možné zvýšit kvalitu ošetřovatelské péče. Na základě nápadů a podnětů jednotlivých členů skupiny byste stanovil/a metody a zabezpečil/a jejich zavedení do praxe. K
15. Vaše oddělení je jedním z nejlepších v nemocnici. Sestry fungují dobře jako tým. V minulosti jste sestrám ponechávala co největší samostatnost při všech pracovních činnostech, kterou mohly vykonávat bez vaší kontroly. Již delší dobu jste na ně delegovala starost o rozpis služeb. Rozhodnete se:

AA. Pravidelně své sestry povzbuzovat. P
AB. Definovat úkoly jednotlivým sestrám a strávit více času dohlížením na jejich výkony. A
AC. Pokračovat dále stejným způsobem. Nechat je být. VU
AD. Svolat poradu. Doporučit metody ke zlepšení chodu oddělení a vyslechnout také nápady sester. Po odsouhlasení změn dohlédnete na skupinu, abyste se ujistil/a, že novou metodu používá a zlepšuje se. K
16. Minulý rok jste věnoval/a mnoho času odbornému rozvoji svých sester. Nyní už nepotřebují, abyste dohlížení na profesní kvality jejich práce věnovala tolik času, kolik si zvykly.  Kvalita péče je na vysoké úrovni. V současnosti ale spolu několik sester nevychází tak dobře jako dříve. Zdá se, že jste vylepšila profesní standardy práce, ale vztahy v týmu již nejsou tak dobré, jako bývaly. Nedávno jste musel/a rozhodnout v konfliktu, který nastal.

AE. Svoláte schůzi, abyste diskutoval/a se sestrami vznikající problémy v týmové spolupráci. Necháte skupinu, aby rozhodla, jaké změny udělat. Budete ji podporovat.  P
AF. Budete pokračovat tak jako doposud. Budete skupinu důkladně řídit z hlediska kvality práce a bude-li to nutné, budete vystupovat jako rozhodčí v konfliktech, které vyvstanou.  A
AG. Necháte skupinu, aby si sama vyřešila své záležitosti. Pro vás je klíčová kvalita péče, která je dobrá. VU
AH. Budete nadále řídit práci sester podle potřeby, ale strávíte více času v roli pozorovatele a budete aktivně pracovat na vytvoření atmosféry týmové spolupráce. K
17. Váš sesterský tým pracuje velmi dobře. Je to už léty sehraná skupina. I přes to dokázala mezi sebe přijmout nové sestry, které několikrát komentovaly, že tak dobrou atmosféru na svých předchozích pracovištích nezažily. Bohužel v poslední době jste měly hodně těžkých pacientů, několik sester mělo nemocné děti nebo byly samy na nemocenské. Nápor padl na ostatní a začaly se množit drobné rozmíšky. Sponzor Vám nabídl uspořádat pro sestry večírek nebo nějakou jinou akci. Rozhodla jste se:

AI. Navrhnout víkendovou výjezdovou akci v hezkém prostředí a tuto radostnou novinu týmu oznámit.  A
AJ. Nechat na týmu, jakou akci si zorganizují a jak peníze využijí. VU
AK. Navrhnout víkendovou akci a prodiskutovat s týmem, zda se jim nápad líbí a zda se jim hodí termín. K 

AL. Svolat schůzi, abyste dal/a dohromady nápady zaměstnanců ohledně využití sponzorských peněz na společnou akci. Po sebrání nápadů je s týmem společně vyhodnotíte a pokusíte se vybrat ten nápad, který nejlépe poslouží společnému záměru: dát se dohromady.  P
18. Určili vás, abyste vedl/a skupinu při plnění úkolu, kterým je zpracování návrhu změny prostorového uspořádání pavilonu nemocnice, ve kterém je Vaše oddělení. Protože vám zemřel příbuzný, nemohl/a jste se zúčastnit první plánované řešitelské schůzky. Nechtěla jste schůzku zrušit a domluvila jste se s hlavní sestrou, že na schůzce seznámí váš tým se základními informacemi a vy začnete řešit zadání na druhé schůzce. Na druhé schůzce se vám zdá, že si skupina určila cíle a základní pravidla po svém a že ne ve všem se shodují s Vaší představou práce na daném úkolu.  Přihlásili se ale už dobrovolníci na úkoly, které je třeba udělat.

AM. Vystoupíte jako silný vůdce. Změníte některá pravidla a úkoly. A 

AN. Zjistíte, co bylo doposud uděláno, a budete v tom pokračovat. Převezmete však vedení a od této chvíle budete udávat jasný směr. P
AO. Převezmete formálně vedení, ale umožníte skupině, aby rozhodovala po svém. Budete ji v tom podporovat a povzbuzovat. K
AP. Pokud uvidíte, že si skupina počíná sama dobře, necháte ji a už se nebudete schůzek dále účastnit. VU
19. Vaše skupina vždy pracovala dobře nebo alespoň průměrně. Ve skupině se však vyskytl závažný a vleklý konflikt mezi dvěma silnými osobnostmi, který tým ovlivňuje.  Celý sesterský tým již nepracuje tak dobře jako dřív a dokonce Vám byly primářem oddělení vytknuty závažné nedostatky v práci sester. Kritiku jste uznala jako oprávněnou.
AQ. Řeknete skupině, jak konflikt vyřešit. Potom na ni budete důsledně dohlížet, abyste zajistil/a respektování vašich doporučení a rad a následné zvýšení výkonnosti.  A
AR. Necháte skupinu, aby si problém vyřešila sama. VU
AS. Svoláte schůzi, na níž budete v týmu hledat řešení. Povzbudíte skupinu, aby pracovala společně. P
AT. Svoláte schůzi, abyste skupině prezentoval/a možný způsob řešení konfliktu. Vyložíte členům skupiny jeho výhody, zapojíte je a vše dovedete do konce. K
20. Umožnila jste sestrám, aby si samy psaly rozpisy služeb. Dvě ze sester vznesly ohledně tohoto rozpisu nadstandardní časové požadavky.  Máte obavy, protože potřebujete rovnoměrně pokrýt pracovní čas. Vaše oddělení do současnosti pracovalo velmi dobře a vzájemná komunikace je bez problémů.

AU. Řeknete sestrám, že vše funguje dobře a že budete pokračovat tak jako doposud. A
AV. Svoláte poradu, abyste získal/a přehled o potřebách a názorech jednotlivých sester, a potom zpracujete jejich rozvrh. P
AW. Svoláte poradu oddělení, abyste získala přehled o názorech jednotlivých sester, a pak zkušebně předěláte rozvrh. Řeknete skupině, že pokud produktivita klesne, vrátíte se ke starému rozvrhu. K
AX. Řeknete sestrám, aby svolaly schůzi oddělení. Pokud se sestry dohodnou, že budou schopny i s těmito nadstandardními požadavky směny vyřešit, mohou se na změně dohodnout a nový rozpis vám předložit. VU
21. Opozdil/a jste se o deset minut na schůzi oddělení. Vaše sestry samy diskutují o problémech pacientů. Překvapí vás to, neboť v minulosti vedly ve vaší nepřítomnosti pouze neformální diskuse s pacienty spíše nesouvisející. Pokud ano, tak si spíše stěžovaly na chování pacientů. Do odborných diskusí jste je musela spíše tlačit, nerady se vyjadřovaly. 

AY. Ihned převezmete vedení a jako obvykle dáváte pokyny. A
C. Neřeknete nic, stáhnete se. VU
D. Povzbudíte skupinu, aby pokračovala, ale dáte i pokyny. K
AZ. Poděkujete skupině za to, že začala bez vás a povzbudíte ji, aby pokračovala. Podpoříte její snahu. P
22. Váš tým sester se stále drží pověsti jednoho z nejlépe fungujících v celé nemocnici. Občas se sice sestry baví příliš drsným způsobem o pacientech, ale ještě nikdy nedošlo k tomu, že by se k někomu chovaly neuctivě. Je to spíše druh humoru, kterým se odreagovávají.  Včera jste ale slyšela, jak jedna pacientka komentovala drsné vtípky vašich sester. Brala to sama s humorem a nepůsobila, že by se jí to nějak dotklo. 

BA. Nic neřeknete, ani nic neuděláte. Pacientka je zjevně v pohodě, skupina sester je produktivní a nechcete zbytečně kazit ovzduší. VU
E. Svoláte sestry a požádáte ji, aby se zamyslely nad tím, jaký druh humoru používají.  Řeknete jim, že je budete kontrolovat, abyste si byli jisti, že se situace nebude opakovat. K
F. Svoláte sestry a prodiskutujete celou situaci. Vyzvete je, aby si daly pozor na to, jaké žerty dělají a že je pacienti mohou slyšet. P
G. Řeknete skupině, že od této chvíle ji budete pravidelně kontrolovat. Sdělíte, že ještě jednou něco takového uslyšíte a všem se výsledek objeví na výplatní pásce. A
23. Bylo vám svěřeno vedení nově založené sekce v rámci České asociace sester. Vedete první schůzi této sekce. Většinu členů sekce tvoří služebně „zasloužilejší“ sestry, než jste vy. Rozhodnete se na schůzi postupovat tak, že:

BB. Začnete budovat vztahy. Umožníte lidem, aby získali pocit, že jeden druhého znají dříve, než začnete hovořit o práci. P
H. Vysvětlíte, za jakým účelem byla sekce vytvořena a o jaké jsou její pravomoci. Dáte jasné pokyny.  A
I. Požádáte skupinu, aby definovala účel svého vytvoření. Protože většina členů jsou zkušenější setry, necháte je, aby vedly. VU
J. Zabezpečíte kontrolu i povzbuzení. Dáte pokyny a poděkujete přítomným za jejich spolupráci. K
24. Vaše oddělení v minulosti pracovalo výborně. Na oddělení máte dostat nový automat na espreso a je potřeba dohodnout, kde na oddělení se umístí. 

BC. Dáte skupině krátké jasné instrukce, kam se automat umístí. A
K. Svoláte sestry a umožníte jim, aby se rozhodly, kam chtějí automat umístit. Do diskuze zahrnete i svoji představu o umístění. P
L. Řeknete sestrám, aby se dohodly, kam automat umístit a informovali vás o rozhodnutí.  VU
BD. Navrhnete sestrám, kam byste chtěla automat umístit a zjistíte jejich stanovisko. Rozhodnete se podle toho, jak vám to bude vyhovovat. K

[image: image1]
Delegování

Co to je ?

Je to odevzdávání části vaší práce podřízeným spolu s odevzdáním pravomoci a zodpovědnosti za rozhodnutí bez nutnosti konzultovat všechno s vámi. Jde o to vzdát se snahy rozhodovat i tehdy, kdy to není vaše úloha. Zatímco management znamená plnění úkolů prostřednictvím jiných lidí, delegování je v podstatě odevzdání úkolu ke splnění jiným lidem.

Co to není ?

Není to vzdávání se zodpovědnosti a není to přidělování práce. Manažer je vždy zodpovědný za činnost svých podřízených.

	Důvody, proč manažeři nedelegují:

· Často mají postoj „Umím to udělat lépe“
· Málo ochoty a schopnosti delegovat
· Nedostatek důvěry
· Nedostatek znalostí, pochopení problému – neumí problém vysvětlit
· Neadekvátní komunikační dovednosti
· Nedostatek času
	Důvody, proč podřízení nereagují:

· Je lehčí se zeptat šéfa
· Strach z kritiky a odpovědnosti
· Nemají potřebné znalosti, informace, nebo zdroje ke splnění úkolu
· Nedostatečné sebevědomí
· I tak se už cítí přetížení
· Nedostatek pozitivní motivace


Měl/a byste delegovat, protože:

· Poskytujete tak více prostoru pro vaši odbornou i manažerskou práci.

· Budete-li lépe hospodařit s časem, můžete úkoly plnit lépe.

· Je to jeden z nejlepších způsobů přípravy zastupování.

· Podpora a rozvíjení schopnosti, iniciativy, samostatnosti a kompetentnosti podřízených.
· Pozitivní působení na motivaci k výkonu a na pracovní uspokojení podřízených.
Jak delegovat?

25. Vypracujte si seznam všech svých úkolů. Určete, co je třeba delegovat. Co děláte a přitom to nesouvisí přímo s vašimi cíli, věci které byste už dále neměl/a dělat. 

26. Určete kdo je nejvhodnější pro tyto úkoly. Kdo je ochotný a má potřebné schopnosti, resp. kdo by se měl v uvedených záležitostech rozvíjet.

27. Připravte si seznam cílů, úkolů, pravomoci a zodpovědnosti pro každého komu delegujete.

28. Setkejte se s každým jednotlivcem a dohodněte se na postupu. Projevte mu důvěru.

29. Projděte klíčové body a vyžádejte si od podřízeného zpětnou vazbu k jeho novým cílům a pravomocem.

30. Je-li to třeba, vyškolte jej. Buďte mu k dispozici jako kouč.

31. Informujte všechny, kterých se tato věc týká, aby věděli o delegovaných pravomocech.

32. Dohodněte si systém informování, setkávání a monitorování plnění delegovaných cílů a úkolů.

33. Poskytněte zpětnou vazbu při každém vykonaném úkolu.

34. Povzbuďte v úsilí a projevte uznání.

Delegování – postup
Kdykoliv se objeví nový úkol, položte si tyto otázky:

1.  Delegovat – ano nebo ne?

· Je to něco, čím se musím zabývat sám (je to úkol řízení - např. výběr pracovníka nebo disciplinární rozhovor, řešení důvěrné záležitosti, apod.) nebo je to možné delegovat (je to odborný úkol)?

· Jaké vědomosti, schopnosti a dovednosti si úkol či projekt vyžaduje?

· Má někdo v mém týmu tyto vlastnosti? Je možné někoho včas zaškolit, zaučit, připravit?

· Mohu získat pro tuto činnost schopného člověka (i dočasně)?

· Připravil jsem své pracovníky na přijetí větší zodpovědnosti a pravomocí?

2.  Komu delegovat?

· Kdo z mých schopných lidí je nejméně vytížený?

· Kdo by mohl mít největší zisk z nové zodpovědnosti?

· Jak se osvědčili jednotlivci, kterým jsem naposledy něco delegoval?

3.  Jak delegovat?

· Mám delegovat úkol jako celek nebo jednotlivé etapy a požadovat úspěšné splnění každé části dříve, než budu delegovat další etapu?

· Co musím říci pracovníkům, kterým deleguji úkol?

· Jaké jsou cíle

· Jak vznikl úkol

· Jak zapadá úkol (projekt) do práce oddělení, organizace

· Časové vymezení úkolu

· Jaké metody, postupy mohou používat

· Jaké výsledky od nich očekávám – jaká jsou kritéria úspěšnosti výkonu

· Jaké pravomoci mají pro rozhodování

· Jaké zdroje mají k dispozici

· Jaké mi mají podávat zprávy a kdy

· Jak jim tyto věci říci? (koučováním, rozhovorem, písemnou zprávou, příkazem, telefonicky, formální smlouvou nebo jinak?)

· Jak mohu prověřit, nakolik pracovníci chápou charakter a rozsah toho, co jsem delegoval?

Zde jsou některé možnosti:

· Dávejte ověřovací otázky, abyste odhalili případné nejasnosti nebo nepřesná pochopení

· Podněcujte je otázkami a všímejte si, na co se ptají

· Ověřte si, zda předpokládají nějaké komplikace

· Koho je potřebné informovat o delegovaném úkolu a o uděleném rozsahu pravomocí pro jeho plnění?

· Potřebuje jednotlivec, kterému míním delegovat úkol, osobní přípravu nebo podporu? Jestliže ano, jak mu ji mohu nejlépe poskytnout?

· Kolik osobní pomoci bych měl a mohu nabídnout? (např. mám odmítnout vyslechnout si problém, pokud pracovník nepřináší také dvě, tři alternativy jeho řešení?)

· Jaký druh zpětné vazby (formální či neformální) využít, abych rozpoznal odchylky od kritérií a termínů?

· Jak často a kdy hodnotit výkon pracovníka na úkolu? Na konci projektu, v pravidelných intervalech nebo náhodně?

· Jak ocenit úspěšné splnění delegovaného úkolu?

4. Jak rozvinout své schopnosti delegování ?

· Jaké jsou mé dovednosti a zkušenosti s delegováním, koučováním a pomocí? Jaké jsou mé silné stránky? Které dovednosti si potřebuji rozvíjet?

· Jsem schopný poučit se ze špatných zkušeností, které měl můj pracovník při plnění delegovaného úkolu? Jakým způsobem bych mohl více pomoci? Jakou pomoc očekává on?

· Jsem schopný změnit svůj styl delegování a kontroly, když pracovník nabude více důvěry, dovedností a zkušeností?

· Mohu akceptovat skutečnost, že jednotlivec splní úkol podle zadaných kritérií, ale jinak, než bych jej vykonal já?

· Zabezpečil jsem, aby úspěšné splnění delegovaného úkolu bylo vyzdvižené a oceněné?

· Co se při plnění úkolu naučil a získal   
a) pracovník





       


b) tým






       

c) já sám?

Maslowova hierarchie potřeb – čím jsme jako zaměstnavatel atraktivní

Kameny, na kterých stojí motivace zaměstnanců

Vize, strategie, nastavení cílů, sledování výsledků, oslava úspěchů
– management perspektivy

Komunikace, informování, naslouchání, zjišťování potřeb, vysvětlování kontextu 

– management významu

Zplnomocnění, zapojení do rozhodování, delegování úkolů a kompetencí, umožnění svobodné volby

– management důvěry

Zpětná vazba, uznání, respekt, osobní příklad
 – management seberozvoje

 Zásady motivování 
1. Informace

První zásadou motivace je, že čím více podstatných informací lidé mají, tím lépe budou motivovaní. To znamená, že musí poznat jejich přínos k celkové práci, kontext jejich úkolů, celkový cíl, finální záměr apod.

Zamyslete se, jestli jsou dobré informace důležité pro to, aby vám pomohli dobře dělat vaši práci.

· jaké další informace byste potřebovali, abyste mohli svou práci dělat lépe?

Vedoucí týmu by se měl postarat o to, aby se každý dokument nebo informace, která je z hlediska náplně práce důležitá, dostala ke členům týmu, kteří ji potřebují.

· Jaké informace dáváte svému týmu k dispozici?

· Co byste potřeboval vědět, kdybyste byl na jejich místě?

2. Zpětná vazba

Druhou zásadou motivace je poskytnout lidem zpětnou vazbu. Je třeba jim říci, jestli se zlepšují, jaký je jejich přínos v týmu, jak důležitý je jejich přínos ap.

· Jakou zpětnou vazbu poskytuje váš manažer vám?

· Jak vám tato zpětná vazba pomáhá ke zlepšení vašeho výkonu?

Zamyslete se nad svým vlastním týmem a metodami, které má k dispozici pro monitorování a měření svého výkonu.

3. Uznání

Další zásadou motivace je uznání. Pokud pracovníci splní nějaký cíl, očekávají, že si toho někdo všimne. Uznání přináší uspokojení, že člověk dělá něco, co za to stojí, dává mu pocit, že je žádaný, potřebný, zvyšuje sebedůvěru, motivuje.

Pochvalte výkon tam, kde je to na místě a nechte se při tom vidět. Na projevy uznání existuje mnoho různých metod – záleží na vás!

· Jaké metody projevů uznání jsou běžné ve vaší organizaci?

4. Naslouchání druhým

Čtvrtou zásadou motivace je naslouchat - dávat najevo, že berete na vědomí, co vám podřízení říkají. A to ne jen formálně, ale skutečně naslouchat a diskutovat.

Pokud přemýšlíte o novém způsobu práce nebo o nějaké zvláštní akci, potom nejlepší lidé, s nimiž to můžete prodiskutovat, jsou ti, kteří budou s tímto úkolem přímo spojeni.
· Jak můžete dát svým spolupracovníkům a týmu najevo, že posloucháte, co vám říkají a co je pro ně důležité?

5. Zapojit

Další zásada motivování je zapojit lidi, požádat je „o pomoc“. Vedoucí může využít zkušenosti pracovníků jako pomoc při řešení problémů ve prospěch týmu a ve prospěch organizace. Některé z nejúspěšnějších světových firem odhalily, jak například dosáhnout obrovské úspory v provozních nákladech tím, že požádají o názor lidí, kteří danou práci skutečně dělají. Nápady, které přicházejí od těch, kteří obsluhují přístroje či poskytují určitou službu, mohou odstranit hromadění nevybavených úkonů, kritická místa v procesu léčby, apod.

· Jaké neformální mechanizmy používáte k tomu, abyste zapojili tým?

6. Zplnomocnit -  dát pravomoci

Šestá zásada motivace je zplnomocnit. Dát lidem nějakou výzvu, kterou zvládnou sami, kterou mohou sami rozhodnout, tzn. přidělit pravomoci, zodpovědnost a zdroje na takové úrovni, která je pro každý úkol nejvhodnější.

Každý vedoucí týmu může posoudit úkoly, které má tým splnit a zvážit, jak nejlépe přidělit jednotlivým členům týmu pravomoci, pokud jde o:

· dobu plnění úkolu

· způsob plnění úkolu

· formování nových úkolů

· nové zařízení, které je třeba koupit

· interpretaci firemní politiky.

Neznamená to, že tým převezme kontrolu nad vším, protože se vždy najdou lidé, kteří si nepřejí být k něčemu zplnomocněni. Je ale třeba dát lidem příležitost k převzetí pravomocí. To je neoddělitelnou součástí motivace.


Zpětná vazba je pro jedince informací o tom, jak jeho jednání vidí jiní lidé. Nejefektivnější je vyžádaná zpětná vazba.



	Zpětná vazba
	Kritika

	· Informace, které jsou podávány s cílem pozitivní změny v jednání

· Je specifická a jasná

· Využívá popisnou formu

· Je zaměřená na jednání a na budoucnost
	· Emocionálně podbarvená, cílem je sdělit, co je v jednání druhého špatně

· Je všeobecná a zamlžená

· Využívá hodnotící formu

· Je zaměřená na osobu a na minulost



Zásady dávání a přijímání zpětné vazby:

	 Dávání zpětné vazby
	 Přijímání zpětné vazby

	· Mluvte za sebe, používejte JÁ jazyk (JÁ si myslím, zdá se MI, apod.)

· Dbejte na vyrovnanou zpětnou vazbu - rovnováhu pozitivních a negativních informací

· Buďte popisní, ne hodnotící, zaměřujte se na to, co příjemce udělal nebo neudělal, ne na to, jaký je

· Nedávejte příliš informací najednou, nabídněte jen tolik, kolik bude užitečné (pravděpodobně akceptované)

· Berte v úvahu adresáta zpětné vazby – zpětná vazba může být destruktivní, pokud sleduje jen vlastní zájmy a ne potřeby příjemce

· Směřujte zpětnou vazbu na jednání, které může příjemce ovlivnit, nad kterým má kontrolu
	· Každý má právo na svůj úhel pohledu

· Zpětná vazba je dar, její poskytovatel ji dává proto, aby něco zlepšil

· Nereagujte hned, promyslete si, co jste slyšeli, a až potom se rozhodněte, zda informaci přijmete, nebo zamítnete, případně co přijmete a co zamítnete

· Pokud jste neporozuměli, ptejte se, ale nevysvětlujte důvody svého jednání

· Dejte vědět dávajícímu, co uděláte se zpětnou vazbou


Poslouchat
          Ptát se
          Pochopit                 5P zpětné vazby

          Poděkovat

          Použít





1) OKOLNOSTI                                                               2)   POPIS CHOVÁNÍ


4) BUDOUCNOST                                                              3)  DOPAD    - na mě
  (návrh řešení, přání) 

                 - na ostatní



                 - na Tebe

Sedm pravidel podávání zpětné vazby

1. Zpětnou vazbu řekněte stručně, osobně a v soukromí

2. Shodněte se na faktech s příjemcem zpětné vazby

3. Ptejte se a poslouchejte odpovědi

4. Kritizujte chování, nikoli vlastnosti člověka

5. Vysvětlete, proč na tom záleží

6. Dohodněte se na nápravě

7. Skončete pozitivně, třeba vhodným komplimentem






Zdroje motivace a spokojenosti sestry/zdravotníka v práci

Zvyšování výkonu - pochvala

1.  Buďte konkrétní.

V tom vám pomůže příprava. Užitečné je promyslet si předem, co konkrétně je dobrého na tom, co chválený pracovník udělal, tak abyste to mohli uvést hned na začátku konverzace.

Chválit všechny za nic je téměř tak špatné jak nechválit vůbec nikoho za cokoliv. Rozdíl mezi skutečnou a falešnou pochvalou je v tom, že skutečná pochvala je konkrétní. Člověk, který vás chválí, vám přesně vysvětlí, co se mu na tom, co jste udělali, zamlouvalo.

2.  Hovořte o tom, co vykonali, ptejte se, jak to dokázali.

Také zde pomáhá příprava. Promyslete si, na co byste se mohli zeptat. Vzpomeňte si na rozdíl mezi otevřenými otázkami (začínají slovy co, jak, kde, kdy, kdo) a uzavřenými otázkami, které vedou na odpovědi ano/ne. Až potom, co položíte otevřenou otázku, dostanete skutečné informace. Nevyvolávejte dojem, že to chcete mít co nejdříve za sebou. Když někoho chválíte, ptejte se ho na něco a udělejte z toho konverzaci.

Začátek konverzace nám dává příležitost k tomu, abychom chválenému pracovníkovi řekli, proč to, co udělal, bylo tak dobré. Když říkáte „Gratuluji“, posilňujete tím význam toho, co říkáte.

3.  Pochvalu neukončete výčitkou na závěr.

Nepokazte svou chválu tím, že na konci připojíte kritiku. Vyhněte se všemu, co zní jako: „Výborně, ale...!“

4.  Dejte pochvalu do osobních záznamů.

Zvolte přístup na principu „opasek i šle“. Chvalte ústně, z očí do očí, a doplňte to osobním dopisem určeným k založení do osobních materiálů.

5.  Zveřejněte to

Vhodným způsobem a v přiměřeném rozsahu zveřejněte popis skutku, za který jste chválili. Když někdo udělá něco, co přesahuje jeho pracovní povinnosti, nedržte to v tajnosti. Pochvalte ho před jeho kolegy z týmu. Vyvěste o tom oznámení na nástěnku. Napište o tom krátký článek do firemního časopisu. Doporučte ho na titul zaměstnanec měsíce. (je tu však jedno „ale“ - pokud není klima ve vaší organizaci nakloněno chvále, nevyrukujte s tím rovnou, a to s kapelou a šampaňským. Návyk chválení třeba budovat jemně, opakovaně a soustavně.

6.  Předávejte pochvalu dále.

Když zákazníci nebo kolegové nebo nejvyšší manažeři pochválí práci nějakého člena vašeho týmu, nenechávejte si to pro sebe. Předejte to dále! Zjistěte si, kdo by pravděpodobně mohl váš tým chválit. Nečekejte, až za vámi sám přijde. Choďte a ptejte se ho sami.

7.  Vyhledávejte příležitost na chválení lidí.

Mějte oči a uši otevřené. Odejděte občas od svého počítače. Ptejte se sami sebe, kde a kdy by se mohla najít příležitost.

Je důležité zjišťovat si, kdo vykonal dobrou práci. Zamyslete se hlavně nad následujícími aspekty.

„Snažte se své lidi přistihnout, jak dělají něco dobrého“

Doporučená literatura - management

1.  ADAIR John - Vytváření efektivních týmů, Management Press, Praha 1994 

Inteligentně napsaná kniha se zabývá rozborem situací, které se dějí uvnitř týmu a výkonností týmu.

2. LAXAL SERPNIUS J. K - Manažer jako vyjednavač, Victoria Publishing, Praha 1994.

Manažer se dostává do situací vyjednávání uvnitř (např. o rozpočet, se zaměstnanci), vně organizací (obchodní vyjednávání)

3. KHELEROVÁ Vladimíra - Komunikační dovednosti manažera, Grada Publishing, 1995

Populárně a čtivě napsaný kompilát včetně dotazníku pokrývající oblast osobnosti manažera, komunikačních dovedností, týmové práce, zdolávání konfliktů a motivace pracovníků
4. O BRIENOVÁ Paddy - Pozitivní řízení, Management Press, Praha 1996

Zaměřeno na přímou komunikaci, asertivitu při jednání, řízení ve vypjatých situacích.

5. MALONE III. Paul B. - Mějte je rádi a veďte je,Práce, Praha 1991

Vtipně a s nadhledem psaná kniha o vedení.

6. HARRIS, Thomas A. – Já jsem OK, ty jsi OK, Pragma, Praha 2002

Srozumitelně a zajímavě podaná teorie transakční analýzy.

7. STÝBLO Jiří - Personální management, Grada, Praha 1993

Přehledný průvodce personálního managementu.

8. COVEY  Stephen - Sedm návyků vůdčích osobností, Pragma, Praha 1994

Zdařilá snaha o spojení osobního růstu a efektivity vztahu k okolí, vede k zamyšlení nad sebou a k práci na sobě.
9. ŠULEŘ Oldřich - Manažerské techniky, Rubico, Olomouc 1995

Přehledné, poněkud encyklopedicky řazeno 70 technik ve třech částech - Plánování, Vedení, Organizování.
10. WHITMORE John - Koučování , Management Press, Praha 1994

Přesvědčivě zdůvodňuje, že spíše než dávat instrukce a příkazy, lze pomocí otázek, stanovení cílů a možností úspěšně vést lidi.
11. Christian GODEFROY, ROBERT Luis -  Nauč se přesvědčovat, Nakladatelství Alternativa, Praha 1994

Dobře použitelný průvodce po vyjednávání s vnějšími partnery. 

12. PARMA, Petr – Umění koučovat, Alfa Publishing, Praha 2006

Kniha založená na praktických ukázkách provádí čtivou formou principy koučování.

13. COVEY, S.R., MERRILL A.R, MERRILL R.R – Krok za krokem, Votobia, 1996

„tato kniha vám pomůže pochopit, proč pro nás NEJDŮLEŽITĚJŠÍ často nejdůležitější není“ Kniha přesahuje tradiční metody organizace času zaměřené na to, abychom pracovali rychleji, usilovněji, víc. 

14. ŠULÉŘ, Oldřich – Jak řídit a vést porady, Computer Press, Praha 2001

15. KOONTZ, H., WEIHRICH, H. – Management, Victoria publishing, 1993

Podrobná kniha zabývající se následujícími oblastmi managementu – plánování, organizování, personalistikou, vedením lidí včetně motivace a komunikace, kontrolováním


Akční plán
	Co mne oslovilo?
	Jak toho mohu využít?
	Co konkrétně pro to udělám?

	
	
	


Účelné 


a účinné řízení











                  


                     Kontrolování     Plánování








         


            


             Vedení                                                 Rozhodování 





        


            Motivování                                          Organizování


                      


                           Komunikace        Práce 


                                                       s personálem                                                                                                                                                                                                                                             





Rovnováha


účelnosti a účinnosti





Nejlepší využití 


omezených zdrojů





	DOSAŽENÍ 


CÍLŮ ORGANIZACE


- spokojený a zdravý pacient





Práce s a 


prostřednictvím 


jiných lidí











Orientace na 


          tým
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    na jednotlivce





    Orientace na    
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Pravidelná pozitivní zpětná vazba, Prestižní práce, Prezentace                      Veřejné ocenění, Důvěra 





                        


                               4. Sebeúcta


                      


                   


                               3. Sounáležitost


        Účast na sportovních a společenských akcích 


    Možnost neformálních činností, týmová spolupráce                                                 


              Otevřená komunikace, dobrá atmosféra 





5. Seberealizace





Úkol





Situační vedení








Lidé, které vede





Klima v organizaci





Kontext (čas, apod.)





Osobnost manažera





Nedirektivní





Direktivní





Zpětná vazba





Já





Sdělování zpětné vazby











C O   T Y   N A   T O ?








Přijetí a odmítnutí kritiky








Přijetí kritiky:





1) Pocit:





A)  „Máš pravdu, tu zprávu o pacientovi jsem napsala moc narychlo a jsou tam nějaké chyby.“


B)  „Je mi líto, že mě vnímáš jako sólistu. Můžeš mi objasnit, v čem to tak vidíš?“





2) Úmysl:





A)  „Chtěl/a bych se na to víc zaměřit a nechat si víc času pro takový úkol.“


B)  „Dobře, souhlasím.  Chci, abychom dobře vycházely a zkusím pro to něco udělat.“





3) Rozhodnutí:





A)  „Zkusím ty zprávy psát pořádně. Začnu hned zítra.“


B)  „Budu tě včas informovat o svých plánech, protože vidím, že je to pro nás oba důležité.“








Odmítnutí kritiky:





1) Pocit:





A)  „Docela mě překvapuje, že mi to říkáte. Tu zprávu považuji za dobře zpracovanou.“


B)  „Považuji se za dost otevřeného člověka. Co konkrétně ti vadí?“


„To, že kritizuješ moji práci před ostatními mi dost vadí.“





2) Úmysl:





A)  „Neuvedl jste ani jednu konkrétní chybu. Nemám na své práci co měnit.“


B)  „Ale já opravdu nemám v úmyslu tě informovat o věcech, které jsou jen v mé 


kompetenci.“


„Nemám chuť kvůli tobě měnit způsob práce. Můj způsob práce vyhovuje  i lidem, na nichž mi záleží.“





3) Rozhodnutí:





A)  „Dokud nebudu znát skutečně konkrétní chyby, zůstanu u stejného způsobu psaní 


zpráv.“


B)  „Smiř se s tím, že některé věci ti nadále sdělovat nebudu.“


C)  „Nepočítej tedy s tím, že budu pracovat podle tvých představ!“














(Podle kurzu Lali Beleše – viz. Doporučená literatura)
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                                      2. Bezpečí


            Výhodné zdravotní pojištění, Důchodové připojištění, 


              Bezpečné pracovní podmínky, Jistota zaměstnání 





                                            1. Fyziologické


Dobré pracovní podmínky, Stravenky, Pauza na jídlo, �Uklizené pracoviště, Kávovar...





stabilizační – vedou ke spokojenosti či nespokojenosti





mezilidské vztahy


uznání - ZV





rozvojové – vedou k motivaci a výkonu





Kreativita, Smysl, Cíl Výsledky


Zajímavá práce,


Rozhodování, Vliv





odměna


pracovní prostředí


slušné zacházení


jistota práce 


způsob řízení





smysl práce


























smysl práce


dosažení výsledku


samostatnost


vliv, rozhodování


osobní růst, postup


zodpovědnost
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Motivace nízká


Spokojenost vysoká





Základ společnosti


Vykonavatelé práce


„včely“ 








Motivace vysoká


Spokojenost vysoká





53% úspěšné firmy


“tahouni”











Motivace nízká


Spokojenost nízká





Zdroj nízké kvality


“paraziti”








Motivace vysoká


Spokojenost nízká





Jednou nohou pryč


“rejpalové”











-





m o t i v a c e





Motivace a spokojenost zaměstnanců
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spokojenost
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Nemotivovaní a spokojení





 pevné vedení


 jasná pravidla











    Motivovaní a spokojení





 péče o rozvoj


 prevence


 talent programy       


            








Nemotivovaní a nespokojení





 riziko pro organizaci


 zdroj možných úspor


 drahý luxus


 








Motivovaní a nespokojení





 informování, naslouchání


 zapojení do změn a plánů


 monitoring
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� V dokumentech budeme používat pojmy „vedoucí sestra“ a „vedoucí nelékařský pracovník“ jako synonyma, ačkoli mezi účastníky jsou vedoucí pracovníci i jiných zdravotnických profesí, 
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