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Cil piedmétu : Cilem piredmétu je seznamit studenty se zakladnimi i roz§ifenymi okruhy sou¢asného
managementu a s jeho tviirci aplikaci do sféry zdravotnictvi. Pfedmét piredstavuje soubor poznatki, které
by mél sou¢asny vedouci pracovnik znat a které slouZi jako vychodisko pro jeho praci.

1. Management

Cil: Seznamit studenty se zdkladnimi pojmy v oblasti managementu.

Kli¢ova slova: Management; organizace; urovné¢ managementu; komponenty managementu; management jako
véda a umeni; vliv globalizace na prosperity organizaci.

Pojem fizeni (management) je zpravidla pouzivan pro usmeérniovani, ovladani néceho vné ¢loveka — Clovek fidi
nékoho (druhé lidi) nebo néco (napt. technické zafizeni), které byva spojovano s uplatnénim moci. V uzsim
chapani fizeni Clovék neusmérnuje procesy kolem sebe, n€koho, ale i sam sebe,aby dosahl svych cilu,
uspokojoval své potieby. Jde o sebefizeni, sebeovladani. Je dilezité védét, Ze sebefizeni i fizeni druhych lidi
spolu bezprostiedné souvisi, vzdjemné se podminuje.

Nejednotné chapani pojmu fizeni, definovaného desitkami definic, je =zapfiinéno interdisciplindrnim
charakterem fizeni (pfedmét fizeni vychéazi z mnoha védnich oborti, které piinasi sviij obsah a terminologii).
Obecné je mozné Fizeni definovat jako cilevédomou ¢innost, vyuZivajici poznatky, doporuceni, metody,
nastroje vedouci k dosaZeni stanovenych cilii spole¢nosti, podniku, instituci, skupin a ¢lovéka.

V poslednich letech je u nas pojem fizeni nahrazovan pojmem management, kterym je oznacovana téz skupina
fidicich pracovniki, fizeni urcité slozky organizace naptiklad - finanéni management, persondlni management.

Organizace tvoii jednu ze soucésti, komponent managementu (fizeni).
Organizace mize byt chapana v nékolika vyznamech.

Nejcastéjsi pojeti slova organizace - je organizace ve smyslu podnikatelskych i nepodnikatelskych subjektii.

Vnitini podminky organizace

O Vnitini podminky organizace - kazda organizace se lisi, obecné se rozlisuji dvé velké skupiny faktort, tzv.:

- »tvrdé prvky prosperity*, dané hmotnymi, hmatatelnymi, ptedstavitelnymi veli¢inami;

- ,mékké prvky prosperity“, piedstavované nehmotnymi, neviditelnymi akty, ke kterym dochézi pfi jednani,
chovani, vystupovani lidi uvnitf organizace i vné.

Drive byl kladen diraz na hmatatelné, viditelné méfitelné faktory, pfimo vytvarejici podnikovy zisk. Podle
poslednich poznani se také neméfitelné faktory podileji podstatnou mérou na podnikové prosperité. Podminkou
je vzajemna vyvazenost tvrdych a mékkych faktord pii efektivnim podnikovém fizeni.

Tvrdé prvky Mékké prvky

Organizacni struktury Neformdlni organizace (neformdlni vztahy v organizaci)
Ridici struktury Podnikova kultura

Vyrobni struktury Etika

Technologické struktury Tvirci vedeni

Technické struktury Chovani managementu

Ekonomické struktury Styl fizeni

Organizacni normy Neformélni komunikace (neformdlni inform. systémy)

Kompetencni vztahy (pravomoci) | Neformalni delegovani

Zakony, vyhlasky, nafizeni vlady | Sdileni hodnot v podniku

Stanovy, statuty, organizac¢ni tady | Tymova organizace

Informacni systémy (formalni) Koucovani

Psany kodex chovan{

Kvalifikace, schopnosti, dovednosti pracovnikt

Systém planovani

Sebekontrola, samoorganizace, samoftizeni

Rozpocetnictvi, Gcetnictvi

Sebevzdélavani (celozivotni)

Systém operativniho fizeni

Iniciativa pracovnikl

Systém kontroly

Vnimavost k potfebam klienti, zakaznika




Priklady mékkych a tvrdych prvka prosperity

Zatimco skupina tvrdych prvki je snadno napodobitelna, prenositelnd do jiného prostedi, prvky oznacované
jako mekkeé jsou mnohem obtiznéji kopirovatelné.
Vnéjsi podminky organizace
O Vnéjsi podminky organizace, které jsou predstavovany okolim, v némz organizace funguje a které, at
manazefi chtéji ¢i nikoli, v riznych smérech na organizaci psobi. Uznavana klasifikace vnéjsiho prostfedi nese
zkratku PEST a tyka se vlivi:

- politickych;

- ekonomickych;

- socidlnich;

- technickych.
Prohlubujici se proces globalizace zpisobuje, ze relevantni faktory vnéjsiho prostfedi se stavaji CetnjSimi.
Dalsim rysem, ktery management nemutize opomijet, je ta skutecnost, Ze frekvence jejich zmén se zvysuje.

Urovné managementu

0 ManazZefi prvni linie (First line)

Tato zakladni uroven postaveni manazerii je jen o stupinek vySe nad vykonnymi pracovniky. Operativni
ovlivitovani kazdodennich ¢innosti.

o Stfedni manazefi (Middle)

Koordinace vykonu operativnich ¢innosti.

oVrcholovy management (Top)

Formulace dlouhodobé strategie podniku.

V kazdé urovni hierarchie managementu je odlisné zaméfeni kompetentnosti prace manazeri. ManaZzery prvni
linie tvofi ve vyrobnim podniku mistfi, vedouci dilen. Potiebuji vice specifickych, odbornych znalosti, zejména
technickych. Na stfedni urovni managementu jsou pozadavky na technické znalosti méné zavislé na druhu
podnikéni, vice se musi fidit principem univerzalnosti. Ve vrcholovém managementu je vysokd univerzalnost,
manazer je schopen uspés$né fidit podniky rtizného zaméfeni. Pocet Grovni v manazerské hierarchii zavisi na
konkrétnim podniku.

Komponenty managementu

Moderni koncepce managementu je od zacatku 90.let 20. stoleti zaloZzena na komponentech managementu.
Manazerské funkce - planovani, organizovani, vedeni, kontrola ( nékdy uvadéné koordinovani) jsou typické
téméf pro celé minulé 20. stoleti. Problematicka je jejich jista neprovazanost, nekomplexnost tthlu pohledu.

Mezi komponenty managementu patii:

1) Prostredi (statické, dynamické, turbulentni);

2) Manazerské informacni systémy (informace, informacni technologie);
3) Planovani (cile strategie, plany, projekty);

4) Organizovani (pojeti organizace, organizacni architektura);

5) Lidské zdroje (manazerské viidcovstvi, personalni ¢innosti, styly a techniky vedeni pracovniki);
6) Manazerské procesy (operacni management, procesni management);
7) Ucici se organizace;

8) Podnikova kultura (pojeti, urovné, typy, ptinosy);

9) Manazerské rozhodovani (procesy, algoritmy, typy-rizika);

10) Kontrolni systémy (funkce, trovng, systémy, formy, postupy).

Komponenty managementu jsou spolu vzajemné vice provazané, vzajemné spolu vice kooperuji.

Pojeti komponentti navic vice vychazi ze systémového pohledu na management. Nahlizet na véci systémove (z
vice hledisek) znamena nazirat na né z hlediska celistvosti. Soucasné lze hovofit o holismu, emergenci ¢i
synergickém efektu.



Management jako véda a uméni

Management je predmét interdisciplinarni (na jeho obsahu se podili vice védnich obortt). Na jeho vyvoj méla
silny vliv také praxe. Véda jsou organizované znalosti, praxe v Fizeni je uméni.

Management je vétSinou oznaCovan jako véda a uméni soucasné.

Véda a uméni se nemohou vzajemné nahradit, ale musi se vzajemné doplnovat.

Dosavadni odhady se riizni. Napt'., Ze fizeni je z 20-30 % vé&da, ostatnich

70-80 % v managementu je otazkou umeéni.

Vyvazenost védy a uméni —praxe v fizeni vyjadfuje fada ukazatel (uplatnéni vyrobkt na narocnych trzich,
hospodarské vysledky podniku atd.)

Paradigma — nosna myslenka védecké discipliny, urcité schéma mysleni a konani, logika uvazovani. Paradigma
je dobové podminéné, vychazi z koncepce platné jen urcitou dobu. Je zavislé na ¢ase. Paradigma je zavislé na
soustavé principll (postulatit), které vytvareji prislusnou koncepci mysleni.

Principy — jsou tvrzeni, ktera se povazuji v ramci dané védecké teorie za pravdiva a nedokazuji se.

Za principy v managementu povazujeme zakladni pravdy nebo to, co v daném cCase a ve vztahu k ur€ité teorii
povazujeme za pravdivé. Principy nemaji trvalou pravdivost. V managementu definoval jako prvni na zakladé
vlastnich zkusenosti 14 principti Henri Fayol.

Soucasna spole¢nost je podle slov mnoha odbornikii oznacovana jako spole¢nost informacni, postindustrialni,
technokratickd. Déle také postkapitalisticka a znalostni. ZjednoduSené je mozno fici, ze spolecnost se nachazi
v dob¢ zasadni transformace.

Znamym a Casto pouzivanym pojmem dnes$ni doby je také pojem globalizace. Globalizace piedstavuje
zavedeni délby prace v celosvétovém méritku, monitorovani a vyuzZivani komparativnich vyhod (na strané
surovin, levné pracovni sily, schopnych lidi, koupéschopné poptavky atd.) v teritoriich, ktera nabizeji
nejpiihodnéjsi podminky.

Globaliza¢ni trendy byly v poslednich desetiletich umocnény tendencemi, které omezuji dlohu narodnich
teritorii a sméfuji ke ,,svétu bez hranic* za pomoci logistickych a komunika¢nich systému, které vyrazné
,,zkratily vzdalenosti®.

Globalizace prolina prakticky do vSech oblasti — politiky, kultury, sportu, cestovniho ruchu, zdravotni a socialni
oblasti, kriminalistiky, ekonomiky i ochrany zivotniho prostredi

V oblasti managementu je potieba vzhledem k priniku trendu globalizace ( z obecného hlediska)
piekonat nékteré z osvédcenych pristupii a schémat.

- je potieba se oprostit od vyroby zalozené na vyrobé pro anonymniho zakaznika, na vyrobé zalozené na
vyhodach plynoucich z velkého mnozstvi na pristup one-to-one, tznv. individualnim p¥istupem
k zakaznikovi.

- Soucasny vyvoj piinasi mnoho faktor zmén, které se daji jen stézi predvidat.Stabilita, rovnovaha jsou jiz
pojmy minulosti. Dominujicim faktorem je v soucasné dobé zména, ktera nabyva charakteru
nevypocitatelnosti, nepretrzitosti.

- Kapital se sté¢huje tam, kde Ize dosahnout co nejvyssiho zhodnoceni. Coz znamena: zavadéni partnerstvi
s dodavateli, zdkazniky a dokonce i s neddvnymi konkurenty.

(Priklad: Tomas Bata v soucasné dobé piisobi v 67 zemich svéta. V Asii, kde ma nejvice vyrobnich zavodii
vyuziva levnou pracovni silu.)

- Mimo jiné diky modernim pocitaovym a komunika¢nim prostiedkiim, je mozné vyuzit velkého mnoZzstvi
svétovych poznatkd. Ziskani, vyhodnoceni a zvlasté vyuziti znalosti tzv. knowledge management
(znalostni management) se miiZe stat vyznamnou komparativni vyhodou. Organizace se stavaji tzv.
»ucicimi se organizacemi“. Na znalosti se musi pohliZet jako na primarni vyrobni faktor.

Do pracovniho programu lidi je tak potieba vnést faktor vzdélavani, vzdélavacich programii.

Evropska unie na Lisabonském kongresu piijala tzv. ,Lisabonskou strategii®, jejiz piivodni ambiciozni cil byl,

voenr



znalostech, schopnou udrzitelného ekonomického ristu, s vice a lepSimi pracovnimi prilezitostmi a vetsi
socialni soudrznosti.

Tradi¢ni organizace Ucici se organizace
Pristup ke zméné ,»KdyZ to funguje, neni potfeba »Nebudeme-li se ménit,
néco meénit“ zahyneme*
Pristup k novym napadim ,»Pokud to neni nas napad, ,»Nebudeme objevovat objevené
nechceme to“
Kdo odpovida za inovace tradi¢ni itvar vyzkumu a vyvoje | kaZdy ¢len organizace
Hlavni obavy Z chybného rozhodnuti z neuceni a neprizpisobeni se
Konkurencni vyhoda vyrobky a sluzby schopnost se ucit, znalosti a
zKuSenosti
Prace manaZeru kontrola ostatnich pomoc ostatnim

Rozdily mezi uéici se a tradi¢ni organizaci podle Robbinse, Coulterové (2004)

Stale vice organizaci piechazi na takzvany virtualni model, charakteristicky vysokou flexibilitou.
Implementace virtudlniho modelu znamena bolestivou restrukturalizaci organizace i jejtho managementu.

Virtudlni organizace firmy znamend v podstaté pouZiti ,,tymové organizace* pro spolupraci s nékolika firmami
a s riznymi experty. Cilem virtudlni instituce je integrace moderniho know-how spolupracujicich firem a expertd
k tvorbé ptidané hodnoty pro zékaznika, coz vede k podstatnému zvySeni konkurencni schopnosti.

Srdcem virtudlniho podniku je takzvané jadro firmy (core firm), které integruje jeji mimotradnou hodnotu pro
zakaznika partnerti ve virtualni organizaci za ucelem realizace velmi konkuren¢niho produktu.

Manazerska literatura znd velky pocet definic, napf.:Johna Bytného ,, Virtudlni podnik je sit’ samostatnych
podniki, dodavatelti, zdkaznikl, dokonce i ptvodnich rivali — propojenych informacemi. Tato organizace
nebude mit zadnou hierarchii, zddnou vertikalni integraci, zadnou centralni kancelai.“ VétSina definic dale
zdlraziluje Casovou omezenost virtudlniho podniku a piedev§$im intenzivni pouziti moderni pocitacové a
komunikacni technologie. Vyznam informaci a znalosti a pfedevsim jejich vyuziti ve formé novych vyrobku ¢i
sluzeb.

Minulosti by se mély stat organizace jejichZ spolupréce je zaloZena na principech klasické vertikalni organizace
s oddélenimi, jako jsou marketing, vyroba, vyzkum a vyvoj atd., které¢ jsou charakteristické jistou autonomii.
Tato vertikalni organizace je zndma znacnym poctem rozhodovacich Grovni a hlavné dlouhymi komunikacnimi
linkami. S rGstem podniku roste rovnéz fidici pyramida a to jak vertikalné, tak i horizontalné, coz nakonec vede
k byrokratizaci organizace ak ztraté konkurencni schopnosti.

Co se tyka transformace firmy do podoby virtualni organizace vSeobecné probiha v téchto vyvojovych
stupnich:

- Prechod od hierarchické organiza¢ni struktury k ploché organizac¢ni struktufe, tj. omezeni poctu
organizacnich stupid, a zvyseni flexibility s vyuzitim multidisciplinarnich tymu.

- ZvySeni mobility pracovnikd ve vlastni firmé, zvySujici se pouziti moderni pocitatové a komunikaéni
technologie pro vyménu informaci a znalosti. Podnik se stava transparentnim (dostupnost informaci vSem
zicastnénym pracovnikdim).

- Koncentrace firmy na nejdulezitéjSi procesy, které tvoti jeji konkurencni zakladnu.

- Tvorba virtualnich siti k dosaZeni mimoradnych hodnot pro zakaznika.

Management je v soucasné dob¢é vystaven velké turbulenci na svétovych trzich. S problémem jak alokovat
omezené podnikové zdroje. Je proto pochopitelné, Ze manazefti se snazi spolupracovat s fadou partnert, a tim
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snizit riziko, ziskat pfistup k modernim technolog. a isp€sné konkurovat na svét. trzich.

Klasicka hospodaf. soutéz podniku proti podniku se zménila v konkurenci ,,jedné skupiny podnikii proti jiné
skuping podnika“.

Poprvé v historii se miize i relativné mala firma s vybornou technologii — jako partner ve virtudlni organizaci —
uspésné podilet na svétové konkurenci. Model nové ekonomiky na zacatku 21. stoleti vSak vyzaduje podstatnou
zménu mysleni, a to nejen top managementu.Protoze tato podminka nebyva vzdy splnéna, fada projektt
virtudlnich uskupeni nedosahne planovanych cilii a pfedc¢asné skonci.



Kontrolni otazky :

1. Vysvétlete soucasné pojeti a vztah pojmil fizeni a management. Vysvétlete rozdil v pojeti fizeni jako védy a
fizeni jako umeéni.

2. Popiste vyznam vnéjsich a vnitinich podminek organizace.

3. Pokuste se popsat posun paradigmatu ve védé jako celku. Pojednejte o koncepci vyvoje fizeni, obsahu a
posunu paradigmat v fizeni. Popiste charakter soucasnych trendii v managementu vcetné vlivu globalizace.

Literatura:

Kares, J., Drlikova, M., Brabcova, 1. : Moderni metody v fizeni. Skripta ZSF JU, Ceské Budgjovice, 2006
Trunedek,J. a kol.: Managament v informa&ni spoleénosti. Praha, VSE 1999

Veber,J. a kol.: Managament. Zaklady, prosperita, globalizace. Praha: Managament Press 2001

2. Soucasné trendy uplatiiujici se v rozvoji a vzdélavani zaméstnaneckych sil

Cil: Seznamit studenty s pojmy — ,,U¢ici se organizace®; ,,Znalostn{ management®. Zddraznit potfebu a vyznam
vzdélavani zaméstnancti jako vyrazny prvek prosperity soucasnosti.

Kli¢ova slova:Ucici se organizace; znalostni management; metody vzdélavani zaméestnanca.
Proces uceni

Rozvoj schopnosti, proces u¢eni

predstavuje ziskavani, posilovani znalosti, dovednosti, zZkuSenosti.

Kdyz se o nékom fekne, ze ma vysoké IQ vétsina si automaticky mysli, Ze jde o ¢loveka, ktery ma pred sebou
uspésnou kariéru a oCekava se, ze to bude odpovidat i jeho chovani.

Hodnota IQ pirili§ nevypovida o tom, jak bude ¢loveék schopen své schopnosti prosadit, jak je bude schopen
vyuzit v Zivoté. Psycholog R.J. Sternberg zavadi pojem ,,usp&sna inteligence™.

emocionalni, resp. i socidlni inteligence. Jde o schopnost dobie zvladat nejen intelektudlni, ale také zcela
praktické stranky zivota, zejména jeho rozméry socialni.

Podle Daniela Golemana, autora Emociondlni inteligence (1995). — ,,To neni rozum, ktery vede svét, nybrz
emoce.” Jist¢ proto, Ze emocionalni inteligence zahrnuje schopnost se motivovat ¢i byt vytrvaly i pies
protivenstvi osudu a frustrace, schopnost odklddat uspokojeni, kontrolovat impulsy, regulovat rozmary a nilady,
zabranit tizkosti narusovat uvazovani, rozvijet psychické schopnosti a lidské sklony a interpersonalni vztahy.

Pfi vzdélavani uplatiovaném pfKi rozvoji manaZeri, zaméstnanci je ziejmé, ze dilezitym faktorem pro
vzdélavani obecné je vlastni vile, touha po poznani, uceni, zméné svych nahledl na svét. Tato vile uzce souvisi
s pozndnim sebe sama, ze snahy poznat, jak plsobim na své okoli, jak plsobi okoli na mne, co je pro mne
dulezité, ceho se mohu vzdat, jak ¢inim volbu v konkrétnich situacich.

Metody vzdélavani:

Sebevzdélavani — niterny leadership (koucovani sama sebe, osobni marketing) , praktické zkuSenosti (learning
on doing), absolvovani vzdélavacich kurzli a seminafti, learning by teaching (uceni sama sebe ucenim druhych).
Interni metody vzdélavani - liedership; mentoring; koucovani jednotlivcd, koucovani tymd; cross training;
asistence; rozvoj kreativity u zaméstnanct; vzdélavaci, odborné seminate, Skoleni; tvorba vlastniho development
centra (forma poradenstvi).



Externi metody vzdélavani - vzdélavaci, odborné seminafe, Skoleni (indorové formy vzdélavani), outdoorovy
trénink, vyuziti externiho development centra, vyuziti outplacementu(forma poradenstvi pii hledani nového
zaméstnani).

Priklad ucici se organizace

Sebevzdélavani, samofizeni, niterny leadership

Interni metody vzdélavani Externi metody vzdélani

Sebevzdélavani znamend samostatny rozvoj sebe samého vlastni pomoci. Je zaloZzeno na vytvofeni potfeby
»pracovat na sob¢, zménit se®, kterd md zdklady v poznani sebe samého.Proto piinasi ¢loveéku sebevzdélavani
kromé novych dovednosti a znalosti pocit uspokojeni, zvyseni sebejistoty, pochopeni sebe samého, coz sebou
pfinasi i lepsi pochopeni druhych, zvySenou toleranci a zlepSeni vztaht s ostatnimi. Sebevzdélivani tedy vede
ke zméné osobnosti, a proto se jevi jako nejucinnéj§i zpusob manaZerského vzdélavani — manaZer
skute¢né rozviji svoji osobnost.

Kbvalita lidskych zdroju je rovnéZ rozhodujicim ¢linkem tucinného systému Fizeni jakosti v jakékoliv
organizaci.

Niterny leadership piedstavuje schopnost vést sami sebe. ManaZer by se nejprve mél snazit ,,dostat sam ze
sebe to nejlepsi, umet predevsim vést sam sebe a teprve poté byt leadrem svym podfizenym. Osobnostni rozvoj
je v soucasné dob¢ rozhodujici pro vSechny zaméstnanci té, které organizace.

Metody niterného leadershipu:

- Osobni marketing

Schopnost piesvédéivé prezentovat své schopnosti a dovednosti v pracovnim procesu.

Zamyslete se co nejdiive nad soustavou svych zivotnich cild. Alespon ramcova odpoveéd’ na otazky: - Co chci
byt za Cloveéka?; - Jak maji probihat mé dny v rodiné, v praci, s prateli?

Udglejte si chvilku na svou vizi. Zptehlednéte tuto vizi alespon v zakladnich bodech na papir. Snazte se vizi
skloubit se vSemi socialnimi rolemi, které zastavate (zaméstnanec, manzel,-ka, rodi¢, ¢len sportovniho klubu).
Vize by méla mit nékolik charakteristickych znakii:

S — Specifik (jasné definovat, stanovit svij cil)

M - Measurable (cil by mél byt vzdy méfitelny

A — Agreed (cil by mél ladit s vasi osobnosti, nemél by s ni byt v pfimém rozporu)

R — Realistic ( cil by mél byt ptiméfeny, velké cile stresuji)

T — Timebound (potieba stanovit casové etapy)

Svou cenu na trhu prace i na Sir§im trhu dalsiho osobniho Zivota je mozné dale podpofit sebeanalyzou pomoci
metody SWOT a vyrazngji tak naplnit dosazeni svého osobniho cile.

S — Co se vam v zivoté nejvice podafilo? Soustfedéné rozvijet jednu az dvé kladné stranky (silné stranky) své
osobnosti. Po dosazeni viditelného vysledku je mozné soustfedit se na rozvoj dalsi pozitivni stranky své
osobnosti.

W — Slabiny co nejvice omezit. Omezeni je mozné dosahnout prostfednictvim postupného ,,tréninku‘ situaci,
které jsou problémové, nebo vyhybanim se takovym situacim.



O — Prilezitosti. Pokud mozno zadnou nevynechat-
T — Hrozby. Co muzZe cestu za vyuzitim pfilezitosti zhatit? Hrozbam se snazit vyhybat. V ptipadé nevyhnuti se
snazit jim state¢né Celit.

Otazkou naplnéni osobniho marketingu je tvorba vlastni ptisobivé image. V podstaté je mozné fici, ze kvalita
vasi prace stoji za 30 % vaseho uspéchu v praci, schopnost presvédCit své nadiizené, schopnost pozitivné
zviditelnit svoji praci stoji za 70 % tspéchu.

Tvorba osobni image je podpofena rovnéz dirazem na odpovidajici vizaz své osoby (pfiblizné polovina prvniho
dojmu, ktery je Casto rozhodujici, je tvofena na zaklad¢ vzhledu).

Soucasti tvorby pozitivni sebeprezentace je schopnost:
- Odpovidajicim zpusobem zvolit oblek a upravu vzhledem k organizaci, ve které¢ pusobite (odborna
pomoc vizazisty).
- Byt dobfe informovan (o organizaci, své praci)
- Vykonavat dobrovolnou praci (organizace seminai, porad, publikovat)
- Rozvijet kontakty
Za kazdou cenu vS$ak neni vhodné ,,vy€nivat“- zavist se miiZe stat velkou brzdou vaseho postupu.

- Transformacni vidcovstvi

Etika transformacniho viidcovstvi spociva na tech pilifich — na moralnim charakteru vidce, etickych hodnotach
jeho vize a na morélce jednani, kterymi se transformacni viidei pii realizaci svych cilii fidi. Transformacni
manazefi jsou vzdy ptikladem, a protoze jsou moraln¢ silni, zaméstnanci maji tendenci v jejich pritomnosti riist.
Naproti tomu existuje také pseudotransformacni viidcovstvi. Pseudotransformacni viidei neSetii inspiraénimi
vyzvami k udrzeni moralky a nadSeni a jsou vysoce manipulativni.Nejsou prihledni i ptesto, Ze o prtthlednosti
mluvi. Predstiraji nadSeni nad projekty, se kterymi v nitru nesouhlasi. Jsou plni ptetvarky, ktera ptisobi negativné
predevsim na zaméstnance.

Transformacni viidce nevlastni pouze sdm etické a moralni principy, ale také je sam u svych podfizenych
podporuje.Zamétuje se na to nejlepsi u svych zaméstnancti, podporuje spolupraci, soulad a dobro. Sila
transformacniho viidce je synergickd ne egoistickd.

Transformacni vidcovstvi pomahd zaméstnancim ziskdvat neustale nové informace, vést své podiizené ke
kreativité¢ a inovacim. Pseudotransformacni viidci nepodporuji profesiondlni rast, ¢asto vyuzivaji neznalosti
zaméstnancll a manipulaci je ziskavaji pro své cile a zajmy.

Transformacni vidce jednd s kazdym zaméstnancem jako s jedinecnou bytosti, ktera si zaslouzi koucovani,
mentorovani a rist. Vidi v kazdém z nich potencionalniho lidra. Pseudolidri chteji udrzet slepou poslusnost a
zavislost zaméstnancii na sobé. Jde jim predevsim o posileni své moci. Nechtéji nebo nejsou schopni pochopit, ze
zaméstnanec, ktery nema nové prilezitosti a vyzvy, stagnuje a miize se stat pro organizaci nebezpecnym. Nevidi,
Ze v okamziku, kdy se price pro zameéstnance stane nudnou rutinou vykonavanou takrka ,,poslepu” a bez
soustredent, dojde ke zvyseni rizika chyb a omylii.

( Petr a Magda Skrlovi : ,, Kreativni oSetiovatelsky management*, 2003)

Kou€ovani pro manaZery — proces kontinualni podpory manaZera koucovanému, pii stanovovani a
dosahovani jeho vlastnich profesnich cilti. Kou¢ doprovazi koucovaného v hledani jeho vlastnich cest,
respektuje jeho zdroje a je mu partnerem pii volbé co nejefektivnéjsich postupi. Pti koucovani se vyuziva
specidlni technika vedent, charakteristickd zejména kladenim specifickych otazek.

Mentoring — dobrovolna podpora jedné osoby (mente) druhou (mentor). Mezi hlavni pilife patii podpora
iniciativy, provazeni, nasmérovani k osobnimu rozvoji, zvySovani efektivity. Mentoring je zptsob vedeni
zamestnancti. Mentor je obvykle star$i spolupracovnik, ktery ma zkusSenosti a odbornost takovou, ze mize
napomahat a radit svym méné zkusenym kolegiim, a kterého si vedeny sam vybird. Kromé role skolitele
hraje mentor i roli poradce, ktery byvd zapojovan i do hodnoceni pracovniho vykonu. Mentor pomdha
svému svétenci 1épe poznat sebe sama, sviij potencial a své schopnosti. Mentor je vSak ¢lovek, ktery by
nemél byt suchoparnym kazatelem ¢i pfisnym mravokarcem.

Cross training — vycvik pomoci ,kolecka®, kdy skoleny pracovnik po urcitou dobu (mésic i vice) pracuje
v riznych oddélenich podniku, aby ziskal pfehled a zkuSenosti o vSech aktivitach podniku.



Asistence — Pracovnik pasobi jako asistent zkuSeného vedouciho. Bezprostfedné se ucastni vSech jeho
aktivit a rozhodovani béhem pracovniho procesu a tim se u¢i. Vedouci na ného postupné prenasi i naplnéni
ukold a rozhodovani s cilem dosahnout patfiéné samostatnosti.

Outdoorovy trénink — vycvikové kurzy realizované ve venkovnich podminkach. Outdoorové programy
mohou slouzit k dosazeni Sirokého spektra cili — od spoleCenské zabavy, pfes zvySovani efektivity
spoluprace ¢lenti pracovnich tymi a rozvoj manazerskych dovednosti.

Development centra — odborny poradensky tym (psychologové, pedagogové, odbornici v oblasti
managementu) pusobici vrameci poradenstvi, vzdélavani, tréninku usiluje o zvySeni vykonnosti tymu i
jednotlived v pracovni oblasti. Tato centra jsou vyuzivana predevSsim pro rozvoj Spickovych pracovnikl
v zadanych oblastech rozvoje.

Outplacement — odbornd pomoc vlastni organizace ve zvladani profesni zmény nadbytecnym
pracovnikiim, ktefi jsou propousténi. Cilem je pomoci nalézt propousténym zaméstnanciim nové vhodné
profesni uplatnéni.

Kontrolni otazky:

1.Popiste metody vzdélavani, které je mozné uplatnit pti rozvoji zamestnancl v organizaci.

2.Charakterizujte styl vedeni transforma¢niho vedouciho pracovnika. PopiSte rozdil stylu vedeni
transformacniho a pseudotransformacniho vedouciho pracovnika.

3.Zhodnot’te praktické vyuziti metod osobniho marketingu.

Literatura:

Plaminek, J.: Synergicky management. Argo, Praha 2000
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3. Organizace jako systém

Cil: Seznamit studenty se zaklady systémového ptistupu v organizacni praxi.

Kli¢ova slova: Organizace jako systém; prvky v systému; transformace vstupti na vystupy.
Spojeni organizace s okolim

vvvvvv

okolim pies velkou fadu hrani¢nich prvki, jejichz prostfednictvim dochazi k podnétiim do organizace a z ni do
okoli.

Do podniku vstupuji: lidé jako pracovni sila, informace, technické prostfedky, energie, material, financni
prostiedky.
Vystupy z podniku tvo¥i: vyrobky nebo sluzby, informace, lidé, odpady, penize.

Nékteré vystupy se mohou ve formé zpétné vazby vracet do organizace.

-Lidé - Vyrobky,
-Informace —> Transformace —> sluzby
-Material - Odpady
-Energie - Finance
-Finance




Protoze kazda organizace se sklada z lidi, ma schopnost reagovat na své okoli obdobné jako zZivy organismus. Je
tteba zduraznit, Ze se jedna o schopnost, ktera nemusi byt vzdy vyuzita nebo adekvatné realizovana. Schopnost
se projevuje predevsim v nasledujicich oblastech v:
- siroké skale reakci organizace na vzniklé stavy na vstupech;
- prizplsobeni se zménénym vnéjSim podminkam, a to jak v chovani, tak ve struktufe (zména strategie,
zména organizadéni struktury);
- akumulace vstupnich zdroji a vytvareni rezerv (zasoby materialt);
- akumulace uceni, zkuSenosti a tim zdokonalovani se;
- aktivnim ovlivilovanim svého okoli (reklama, povédomi znacky, vytvareni mody a potieby vyrobku a
sluzeb).

Vnitini diferenciace organizace

Organizace ma schopnost a ¢asto i tendenci rust. Kazdé zvétSovani organizace pfinasi s sebou nejen zvySovani
poctu vnitfnich prvki a vazeb mezi nimi, ale zaroven prinasi pozadavek na vétsi specializaci jednotlivych prvka.
Vnitini diferenciace v organizaci mize vést k vyssi efektivnosti, ale muze se také stat bariérou ve schopnosti
podniku reagovat na zménéné vnéjsi podminky.

Procesni charakter organizace

V organizaci jako celku dochdzi k transformaci vstupii na vystupy. K obdobnym transformacim dochézi i
v jednotlivych prvcich organizace. Transformace jsou v organizaci zietézeny do procesii. Procesy se projevuji ve
sledu vstupi, transformaci a vystupd, které jsou zaroven vstupy do dalSich transformaci. Procesy v organizaci
zaCinaji na vstupech hrani¢nich prvki a kon¢i na vystupech hrani¢nich prvki, uvnité organizace se rozvétvuji a
navzajem spojuji.

Procesy, zvlast¢ pak cyklické, urcuji organiza¢ni strukturu podniku. Pokud dojde v podniku ke zménam
v procesech, dochazi nebo by mélo dojit i ke zménam ve struktufe.

Negativni entropie

Entropicky stav systému je stavem bez struktury, bez transformace a bez chovéni a v takovém stavu prestava byt
systém systémem a rozpada se. Oteviené systémy, mezi néz organizace patii, maji schopnost entropické stavy
blokovat. Vytvareji negativni entropii, ktera je podminéna schopnosti ziskavat ze svého okoli vice energie, nez
kolik vydavaji, tuto energii akumulovat a vyuzivat ji k adaptaci.

Dynamicka rovnovaha

Organizace, aby uchovala svoji existenci, musi pfizplisobovat své chovani neustale se ménicimu se okoli. To
znamena, ze musi byt jak pfipravena na zmény, tak se i na né adaptovat, ptipadné své okoli ovliviovat, aby
zachovavala dynamickou rovnovahu s nim.

Krom¢ této vnéjsi dynamické rovnovahy musi byt organizace schopna vytvaret urcitou vnitini statickou stabilitu
u nékterych procesti. Nékteré rutinni procesy je nutné zachovavat i pii zmén¢ okoli a ostatnich procesa.

Ekvifinalita

Ekvifinalita je vlastnost otevienych systémt dosdhnout a dosahovat s urcitym omezenim stejnych efektt
(cilovych stavil) pii rozdilnych vstupech, vychozich stavech a trajektoriich (riznymi postupy, procesy a vnitini
struktufe). V praktické aplikaci to ma vyznam v systémech, které jsou tvofeny lidmi (organizace), ktefi, jsou-li
motivovani a je-li vytvofen prostor pro kreativitu, jsou schopni dosdhnout cilovych stavii organizace pii
vynaloZeni podstatné niz§ich vstupti nez v jiné organizaci, kde tyto podminky nejsou vytvoieny.

Kontrolni otazky:
1. Popiste organizaci jako systém.
2. Charakterizujte chovani organizace jako systému.

Literatura:

Kares, J., Drlikova, M., Brabcova, 1. : Moderni metody v fizeni. Skripta ZSF JU, Ceské Budgjovice, 2006
Trunedek,J. a kol.: Managament v informa&ni spoleénosti. Praha, VSE 1999

Veber,J. a kol.: Managament. Zaklady, prosperita, globalizace. Praha: Managament Press 2001

10



4. Procesni management

Cil: Seznamit studenty se zaklady procesniho fizeni v organiza¢ni praxi. Seznamit studenty s konkrétnimi
ptiklady zavadéni procesniho managementu.

Kli¢ova slova: Proces; procesni management; operacni management; zasady procesniho fizeni.

Manazerské procesy jsou dnes povazovany za zaklad filozofie podnikového fizeni. Filozofie procesniho
pristupu, zalozeného na ovladani vyrobnich i fidicich procesil, se podstatné odliSuje od operacniho pfistupu,
vychdzejiciho ze zasad klasického managementu.

Posun od opera¢niho managementu k procesnimu managementu je piikladem posunu globalniho paradigmatu
V managementu.

Procesem rozumime vzajemné propojeni dil¢i Cinnosti, které ve své postupnosti transformuji vstupy na
pozadované vystupy. Vstupy tvofi vychozi zdroje (suroviny, material, kapacity stroji, informace, znalosti) nebo
vystupy od dodavateld. Vystupy jsou potom konecné vysledky a jsou urceny pro zakaznika.

Operacni management (zalozen na d€lbé prace)
Po cela dvé stoleti se firmy fidily zietelem k vynikajicimu objevu Adama Smitha, Ze procesy vyroby maji byt
rozloZeny na nejjednodussi a nejzakladnéjsi dil¢i ukony, tkoly a operace (podle mnohokrat ovéfenych principt).

Procesni management (zaloZen na principu integrace)

Diléi operace (na rozdil od opera¢niho managementu) se sjednocuji do ucelenych procesti. Do centra manazerské
pozornosti se dostava pozadavek harmonické integrace (synergicky efekt).Nutnost zmén v organizacni struktuie
(organizacni architektuie). Nutnost zmén ve zptisobu mysleni.

Filozofie operac¢niho (funkéniho) pristupu je orientovana na vystupy, disledky, hodnoceni vysledkd.
Filozofie procesniho pristupu se nezamétuje jen na vysledky, ale také na pficiny.
Pficinou Spatnych vysledkl jsou Spatné probihajici procesy uvnitf podniku.

Soucasny procesni management rozeznivd pristupy vedouci bud’ ke Kontinuadlnimu nebo radikalnimu
zlepSovani. Druhy piipad je oznacovan jako reengineering.

Zasady procesniho managementu:

Zmény uvnitf podniku byly vynuceny zasadni zménou v podnikovém okoli.
Zména podnikové organiza¢ni architektury

Zména dosavadniho zptsobu mysleni

Zasada integrace

Zasada variantnosti podle individualnich poZadavki zakaznika

Zasada tizeni s otevienymi informacemi

aRdE R

Druhy integraci u procesniho pfistupu:

1. Integrace operaci (zdklad pro tymové fizeni). V soucasné dobé ziskava vétsi pozornost vice vSestranné
vzdélany pracovnik, neZ jednostranné zaméteny, malo vzdélany pracovnik.

2.Integrace zakaznika (klienta) do procesu vyrobce.Zakaznik se sam muze vyslovit k tomu, jak chce mit
vyrobek konfigurovany, a teprve potom se dava signél k vyrobe.

3.Integrace dodavatele do procesu vyrobce. Dodavatel se stava pfimo soucasti vyroby a neni jen dodavatelem
jednotlivych komponent.

Hlavni zasady praktického zavadéni procesniho managementu
1. Nastartovani nové podnikové kultury — tzv. pfesmysleni.
Naucdit cely podnikovy kolektiv procesné myslet. Proces zacina §kolenim a vyukou.

2. Pfehodnoceni podnikového systému fizeni.
Vypracovani nové strategie podniku a na ni navazujici nové vytvofeni organiza¢ni struktury.
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3. Pieprojektovani podnikovych procesi.
Vylouéeni ¢innosti zbytecnych a duplicitnich; doplnéni ¢innosti chybéjicich a inovace neefektivné provadénych
¢innosti.

Zmény v tymové praci
Uplatnénim mensiho dirazu procesniho managementu na hierarchii v organizaci (méné stupii fizeni) se
formuji tymy se zna¢nou samostatnosti. Organizacni struktura se stava vice plocha.

Autonomni  tymy maji jistou vymezenou autonomnost, vlastnosti ,,  3S*  (samofizeni,
samokontrola,samoorganizace)

Koucovani

Piechodem od funkéniho na procesni management se méni pojeti manazerské prace. Rada fidicich procest se
prevadi do tyml. ManaZer jiz neni nafizovatel, ptechazi od kontrolnich a direktivnich roli k roli
zprostiedkovatele, poradce.

Priklad zavedeni filosofie procesniho managementu:

Statem podporované prestizni nemocnici ve Stokholmu sniZila v roce 1992 statni sprava dotace o 20%. Reditel
najal poradenskou firmu Boston Consulting Group, aby navrhla zpiisob rekonstrukce. Po pocatecnich analyzach
bylo navrzeno a pozdgji i realizovano nasledujici doporuceni. PohliZejte na pfechod od nemocnice k uzdravent,
jako na proces, ktery ma zdrzeni v administrativé, na chirurgickém sale a v rehabilitaci. To je pohled pacienta.
V praxi to znamena, Ze pacienti prichazejici do nemocnice by méli mit minimalni ¢ekaci doby. Schazeji se tedy
naptiklad s chirurgem a internistou soucasné. Tento postup vede k lepsi pé¢i o pacienta, vyzaduje mensi pocet
jeho navstév v nemocnici. Tim se Setfi pacientliv Cas a je mozno obslouzit daleko vice pacientti. Pohled
nemocnice ov§em uvazuje v dimenzich 1ékarské specializace: pacient prochazi postupné€ jednotlivymi odbornymi
oddélenimi podle potieby a casu jednotlivych specialistt.

Reakce na tato opatfeni zasahla nejprve organizacni strukturu. Zpocatku bylo ziizeno 47 utvard, potom jenom
11 utvart, ale pofad zlstavala problematicka koordinace jednotlivych oddé¢leni. Z toho diivodu byla ziizena
funkce koordinatora Iékarské péce o pacienty (tedy jakysi vlastnik procesu). Jeho povinnosti bylo minimalizovat
pocet navstév pacienta a koordinovat vztahy mezi jednotlivymi nemocni¢nimi utvary.

Vysledek procesnich iprav byl prekvapujici. Cekani pacientii na chirurgické zakroky se sniZilo z 6-8 mésicii na
3 tydny. 3 z 15 operacnich salti byly uzavieny, a pfesto se uskutecnilo o 3.000 operaci ro¢né vice nez dfive, coz
predstavuje piirtstek o 25%.

Kontrolni otazky:

1.Uved’te zakladni rozdily mezi operacnim a procesnim managementem.

2. Vysvétlete podstatu kontinualniho a radikalniho ptistupu k restrukturalizaci podniku.

3.Uved’te zasady procesniho managementu.

4.Popiste zptisob zavadéni procesniho managementu.

5. Zhodnotte rozdil mezi pracovnimi skupinami a autonomnimi tymy. Vysvétlete pojem koucovani.

Literatura:
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5. Vedeni

Cil: Seznamit studenty s vyvojem ndzori na vedouci praci manazeri. Vysvétlit podstatné pozadavky, z hlediska
soucasného trendu, na praci manazera. Seznamit studenty s vyznamem motivace zamestnanci.
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Kli¢ova slova: Vedeni; vyvoj nazorti na vedeni; motivacni teorie.

Proces vedeni je mozné definovat jako proces socialniho vlivu, kterym vedouci dosahuje dobrovolnou
ucast podiizenych na plnéni cili organizace.

Nazory na vidcovstvi prochazeji rychlim vyvojem od jedné teorie k druhé. Hlavni mySlenkové sméry mohou byt

rozdéleny:

- Teorie skvélé osobnosti (,,teorie rysi®) — prevladly koncem devatenactého a zaCatkem dvacatého stoleti,
ackoliv dozvuky najdeme ve vétSin€ obecné rozsitenych tvah na toto téma. Zakladem je teze, ze vidce
pfichazi na svét s vrozenymi a pro bézného smrtelnika nedosazitelnymi vlastnostmi.

- Behavioristicka teorie (,, teorie chovani“)- klade spiSe diraz na to, co vudci délaji, nezli napf. na jejich
vlastnosti. Mezi tyto teorie patfi: ,,manazerska mfizka- teorie grid” (chovani zaméfené na pracovni vykon;
chovani zaméfené na podfizené) a Likertova klasifikace manazerskych styld (autoritativni; konzultativni;
participativni).

Manazerska miizka

| Zajemo lidi (vysoky)
1/9 9/9

5/5

1/1 9/1
nizky —
Zijem o vykon (vysoky)

1/1 Nezajem — vedouci vyviji minimalni usili smétujici k provedeni prace.

9/1 Ukol — vedouci se koncentruje na splnéni ukolt, ale mélo se stard o socidlni klima.

1/9 Venkovsky klub — vedouci se soustfed’'uje na podporu zaméstnancli a vstiicnost k nim. Plnéni ukolti vSak
neni na prvnim misté tohoto lehkovazného stylu.

5/5 Stiedni cesta — pfiméfeny styl plnéni ukolt a uspokojujici socialni klima jsou cilem tohoto stylu.

9/9 Tym — vedouci podporuje socidlni klima v koordinaci s propojovanim pracovnich aktivit.

Likertova klasifikace

Autoritativni styl vedeni- piikazovani, jednosmérna komunikace

Konzultativni styl vedeni-caste¢né delegovani pravomoci, ¢astecné zapojovani podfizenych do rozhodovani
Participativni styl vedeni — diivéra k podfizenym, jejich aktivni ticast v fizeni a rozhodovani

- Kontingen¢ni teorie (situacionalizacni, situacni)- odmita existenci jednoho univerzalné spravného stylu vedeni
pracovnikii a naopak zddraznuje potiebu volby urcitého stylu vedeni podle konkrétni situace. Mezi tyto teorie
patii: Fiedleriv model-interakce mezi stylem vedeni a stupném piiznivosti situace, rozhodovaci model.

FiedlerGv model

Styl vedeni se urCuje zvlastni stupnici, kterou se ocenuje vztah vedouciho k osobé, se kterou by tento vedouci
velmi nerad spolupracoval. Podle sou¢tu bodti podle hodnotici stupnice 1ze usuzovat, zda vedouci se orientuje
bud’ na vytvareni dobrych mezilidskych vztahti nebo na vykon.

Ptiznivost situace je dana predevsim:

- vztahem mezi vedoucim a podfizenym (pozitivni, negativni vztah)

13



- strukturou daného ukolu (stanovenych cill); tj. zda jsou cile a tikoly stanoveny jasné, podfizeni védi, co a jak
maji délat
- pravomoci funkéniho postaveni vedouciho; ¢im vyssi, tim priznivéjs§i podminky pro efektivni ¢innost
vedouciho

- Transak¢ni teorie — viidce nabizi urcité véci (zdroje, odménu) vymeénou za loajalitu a praci.

- Transformacni vedeni — vidce podporuje u svych podfizenych pocit vlastni seberealizace a schopnost
seberegulace. Transformacni vedouci vytvaii charismaticky typ vedeni, inspiracni vedeni, intelektualni
stimulaci a atmosféru, které si kazdy jednotlivy podiizeny skute¢né vazi.V soucasné dobé velmi ocenovana

teorie.

Neexistuje v§ak zadny Gpln€ univerzalni styl vedeni, ktery by vyhovoval v§em skupinam, v§em situacim a vSem
narodim.

Vybrané zasady uspésného vedouciho pracovnika podle generiala Colina Powela:

- ,, Byt odpovédny nékdy znamena nastvat lidi.“ Pokouset se o to, aby Vas mél kazdy rad je znamkou
prostiednosti.Snaha nikoho za Zadnou cenu nerozlobit mize nejvice rozlobit ty nejtvofivejsi a
nejproduktivnéjsi lidi v organizaci.*

- ,, Den, kdy se na vas podiizeni prestali obracet se svymi problémy, je dnem, kdy je pfestanete vést.
Bud’ jste ztratili divéru, Ze jim mtizete pomoci, nebo dospéli k ndzoru, Ze se o n¢ nestarate.*

- ,,Nenechte se zastraSovat experty a elitami. Experti maji ¢asto vice dat nez zdravého usudku.*

- ,, Stale zkoumejte, co je pod povrchem jevil. Neustupujte od toho (ani) proto, Ze by se vam nemuselo
libit, co zjistite.*

- ,,Nikdy neztotozilujte své ego (osobnost) natolik se svym postavenim, aby s padem vaseho postaveni
padlo i vase ego*

- ,,Staly optimismus ndsobf sily.“Nedovolte, aby ve vaSem zivoté prevladl pesimismus.*

- ,,Velci viidei jsou témér vzdy velkymi zjednodusovateli, ktefi se uméji proklestit argumenty, diskusi a
pochybnostmi, aby nabidli feSeni, kterému miize porozumét kazdy.*

- ,,Obklopujte se lidmi, ktefi berou svou praci vazné, avSak ne takovymi, ktefi pracuji tézce a stézi se
raduji. Vyhledavejte lidi, ktefi maji ve svych zivotech uréitou rovnovahu, ktefi se radi sméji (i sami
sob¢) a ktefi maji ve svych zivotech nepracovni aktivity, kterym se vénuji stejné vasniveé jako své
praci.”

- ,.Usp&sni videi musi byt zaroven uspé§nymi radci®

- ,Veleni je osamélost“ - myslenka Henryho Trumena. Muzete povzbuzovat participativni fizeni a
angazovanost zaméstnancl zdola nahoru, ale podstatou viidcovstvi stale ziistava ochota provadét tvrdé,
nesmlouvavé volby, které maji dopad na osud organizace.*

(kniha: ,,My American Journey ")

S pojmem vedeni souvisi pojem meotivace, stimulace.
Motivaci se rozumi vnitini proces utvareni cila.
Motivaci ovliviuji - vnéjsi kritéria dana okolim (spolecnost, normy, moralni kodex)

- vnitini kritéria dana ¢lovékem

Stimulace — pfedstavuje soubor vnéjsich incentivii (podnéti, pobidek) usmériujicich jednani pracovnikl a
pusobicich na jejich motivaci.

Motiv je vlastni vnitini impuls (vnitini pohnutka) pro jednani ¢lovéka. Stimul piedstavuje vnéjsi pobidku, ktera
ma urc¢ity motiv podnit nebo utlumit.

Stimul mé zadouci G¢inek jenom kdyz je v souladu s motivacnim profilem ¢lovéka a situaci, ve které se ¢lovek
nachazi.
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ManaZerska motivace souvisi s uménim vytvofit u spolupracovniki zajem, ochotu a chut’ se aktivné
zucastnit plnéni v§ech ¢innosti organizace v souladu s cili firmy.
Manazerské motivovani se uskute¢iiuje pomoci manaZerskych technik, systému odmén a tresti a stimuli.

V podminkéch klasické $koly managementu byla rozhodujicim motiva¢nim faktorem mzda.
V podminkach psychologicko-socialni $koly byla odmitnuta mzda jako jediny a nejicinnéj$i motivaéni faktor a
byla zdiraznéna potieba zakladnich socialnich potfeb na pracovisti.

Mezi nejznaméjsi teorie motivace patfi:
- Maslowova teorie hierarchie potieb
Potfebam, které kazdy clovek ma je davan rdzny vyznam Nejzakladngjsi turoven: fyziologické
potieby(spravedliva finanéni odména, odpovidajici teplota na pracovisti, faktor rusnosti, prasnosti pracovniho
prostiedi ).
!

existencni jistoty (pocit jistoty v zaméstnani, platba socialniho, zdravotniho pojisténi,

bezpecnost prace)

socialni potieby (dobré vztahy s pracovnim okolim)

status (potieba dulezitosti v praci)

seberealizace (prace se stdva , konickem™
Vyssi stupeit potfeb motivace miize plné pusobit, az po alesponn ¢asteCném uspokojeni potieb niz§iho fadu.
Potteba nizs§iho fadu se nemlze pouhym kvantitativnim zvySovadnim stit (zvySovani platu) ndhradou
motivaéniho uc¢inku potteby vyssiho fadu (seberealizace).

- Herzbergova teorie dvou faktort

Na pracovnika piisobi dva faktory: motivatory a hygienické faktory.

Hygienické faktory, pokud nepiisobi (nevhodna mzdova politika, stadly dozor nad pracovnikem) jesté neptisobi
motivaéné, ale zaméstnanci nejsou jiz nespokojeni.

Motivatory plisobi jiz motiva¢né (povyseni, uznani, vyznamenant).

- Alderferova teorie tfi kategorii potfeb (ERG)

obdoba Maslowovi teorie potieb.

existencni potfeby— potieby socidlnich vztahi—potieby riistu

Na rozdil od Maslowovi hierarchie potieb, pokud z jakychkoliv diivodi neni splnéna potieba vyssiho stupné
(napf. socialni), mtize byt pracovnik motivovan intenzivnéjs§im plnénim potteby niz§iho stupné (vyssi mzdou).

- Mc Clellandova teorie motiva¢nich potfeb manazera
Existuji tfi typy potieb: uspéchu, pratelstvi, moci

- Teorie X a Y Douglase Mc Gregora

Teorie X-¢loveék ma vrozeny odpor k praci, je potfeba nad nim mit staly dozor.

Teorie Y- pro ¢lovéka je fyzicka a duSevni namaha pii praci prirozena stejné jako pohyb. Ochota zaméstnancti se
angazovat, neni potfeba mit nad zaméstnanci staly dozor.

- V.H. Roomova teorie o¢ekavani (expekta¢ni model)
ucinnost motivace souvisi s iterakci intenzity zajmu pracovnika a intenzity jeho viry v uspéSnost ¢innosti.

- Adamsova teorie spravedlnosti
Motivace je zalozena na spravedlivém zachazeni se v§emi zaméstnanci.

- Stimulacni teorie
Stimulacni (nebo také aktivacni) teorie se orientuje na pouziti pozitivnich nebo negativnich stimulti k motivovan{
lidi nebo k vytvareni motivujiciho prostredi.

Sougasti motivaéniho procesu je ticta k lidem. Ucta dava lidem pocit, Ze jsou pro organizaci dileziti a e ma
organizace o n¢ starost.Kazdému ¢lovéku v organizaci by méla byt vyjadiena ticta a vdécnost za to, ze prispél
k dosazeni cili organizace. Osoba, ktera uklizi nebo kterd serizuje a opravuje stroje predstavuje dilezitou slozku
v celkove uispésnosti pracovisté a musi tedy mit pocit, Ze si jejiho prispéni vazite a je pro vas diilezita.
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- Dodrzovani v§eobecnych zasad slusnosti
Zdravit lidi, kdyz prichazi manazZer do prace a fikat prosim a dé€kuji jsou sice drobnosti, ale mohou mit zna¢ny
dopad na to, jak lidé o své praci smysli.

- Potieba respektovani individuality lidi a respektovani rozdilii mezi nimi.
Je potteba vytvofit takové prostfedi, které umozni respektovani individualnich rozdild do té miry, Ze neni
ohroZeno plnéni pracovnich norem.

- Projevy uznani lidem

Vytvofeni systému volitelného bloku zaméstnaneckych vyhod, napf. udéleni volna ke studiu. Ale i blahoptani
k narozenindm, zapamatovani si vikendovych aktivit pracovnika a optani se jak se pracovnikovi o vikendu
datilo. To vSe opét vytvari pocit uznani individuality pracovnika a zptasobuje, ze se lidé citi daleziti.

Kontrolni otazky:

1. Popiste etapy nazort na vidcovstvi pracovniki. Blize charakterizujte: manazerskou mfizku; Likertovu
klasifikaci; Fiedleriuv model.

2 Blize charakterizujte n¢které motivacni teorie.

3. Jaky je vyznam projevu ucty k lidem z hlediska profese vedouciho pracovnika?

Literatura:

Kares, J., Drlikova, M., Brabcova, L. : Moderni metody v fizeni. Skripta ZSF JU, Ceské Budg¢jovice, 2006
Styblo, J., Urban, J., Vysokajova, M.: Personalistika 2006. Aspi, Praha 2005

Veber,J. a kol.: Managament. Zaklady, prosperita, globalizace. Praha: Managament Press 2001

6. Zdravotni politika

Cil: Seznamit studenty se systémy zdravotni péée v CR a v zahrani¢i. Vysvétlit vyznam vyuziti standardizace ve
zdravotnictvi. Seznamit studenty s modely kvality zdravotni péce uzivanymi v CR i v zahrani¢i.

Kli¢ova slova: Zdravotni politika; standardizace; narodni akreditacni certifikat, mezinarodni  akreditacni
certifikat.

Obecné je mozné konstatovat, ze ve vétsiné demokratickych spolecnosti existuje vzajemné napéti mezi tiemi
zavaznymi hodnotami systému poskytovani zdravotni péce:
- ekvitou

- jedincovou autonomif

- ekonomickou efektivnosti
V souvislosti se zdravim a zdravotnictvim se pod pojmem ekvita rozumi nemechanické poskytovani zdravotni
péce v zavislosti na zdravotnim stavu jedince, existujicim stavu védéni a stavu etickych norem Iékaiské profese.
WHO definuje spravedlnost ve zdravotni péci jako: vSem stejny piistup k péci pii stejné potiebe.

Jedincova autonomie predstavuje moznost jednat dobrovolnym a zamyslenym zpusobem, podle vlastniho
usudku pak a s nezbytnymi zdroji dosahnout zadouci vysledek.
Vyrazem uznani individudlni autonomie je zména jednani ve vztahu 1ékafe a pacienta, ktery se v posledni dobé
vyrazné méni ze vztahu paternalistického na partnersky (ovSsem za predpokladu nalezitého pouceni lékaie
pacientem).
Ekonomicka efektivita je snaha maximalizovat zdravi nebo pristup k péci tim nejekonomictéjsim zptisobem,
ktery je mozny.

Zdravotni politika obecné piedstavuje souhrn politickych aktivit, které maji vliv na zdravi a kvalitu
Zivota lidi a spolec¢enskych skupin.
Zdravotnictvi jako uceleny specificky spolecensky systém vznikalo podobné jako ostatni spoleCenské systémy
v pribéhu historického vyvoje z potfeb denniho Zzivota. Postupné, spontanné¢ a zivelné vznikala rtzna
zdravotnicka
zatizeni ambulantni a ldzkova, ve kterych byla na rGzné urovni poskytovana lékaiskd i jind pomoc tém, ktefi
tuto pomoc vyhledavali, nebo byla poskytovana ¢asti pottebnych lidi, charitativnimi ¢i jinymi organizacemi.
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V podstaté az do konce druhé svétové valky v zapadni a stfedni Evropé neexistoval uceleny zdravotnicky
makrosystém a nikdo nedefinoval strategické cile v oblasti. V jednotlivych zemich existovaly rizné pojistovaci
systémy, existovaly i rizna sanitarni opatfeni statu i obci, ty vSak nefeSily komplexné otazky tykajici se péce o
zdravi.

Predevsim duasledky 2. svétové valky vedly ktomu, Ze vedle rliznych ptirozenym zpisobem vzniklych
mikrosystému, zacaly v jednotlivych zemich vznikat rizné zdravotnické makrosystémy, které¢ byly odezvou na
nove vzniklé zdravotni potieby.

Pfi vytvareni téchto makrosystémui hralo svoji ulohu vicero faktort: disledky 2. sv. vilky na zdrav. stav
obyvatel, rozvoj mediciny, védecko-tech. Pokrok, vlivy ideologické a politické. Z tohoto agregatu vznikly
v povaleéném obdobi 4 zakladni typy (institucionalni modely) zdravotnickych systému.

Kazdy ze zdravotnickych systému na virovni statu se musi vyporadat s témito Ciniteli:

1. Strategické cile statu v oblasti ochrany zdravi a rozvijeni zdravi (zdravotni politika statu).
2. Zpusob zajisténi dostupnosti zakladni zdravotnické péce pro obcany
3. Zpusob financovani zdravotni péce.

4. ReS$eni vztahi mezi riznymi ucastniky procesu poskytovani zdravotni péce (ob¢any, poskytovateli péce,
spravnimi a samospravnymi institucemi, platci).

5. Podil ucasti statu a jeho organii na vlastnictvi a Fizeni zdravotnickych zaFizeni.

Odbornici se zatim shoduji v tom, Ze zatim neexistuje idealni zdravotnicky systém, ktery by vyhovoval viem
Kkritériim optimalnosti.

- SmiSeny systém s prevahou liberalistickych prvka (USA, nékteré jihoamerické zemé). PéCe o zdravi je
osobni zalezitosti kazdého jedince. Zdravotnické sluzby jsou chapany jako druh zbozi.

- Systém zaloZeny na povinném zdravotnim pojiSténi (pfevazna ast zapadoevropskych zemi, Japonsko, CR).
Oznacovan jako Bismarkovsky systém. Vyhodou je vysoka dostupnost zdravotni péce pro vSechny obc¢any.

- Narodni zdravotni sluzba ( Velka Britanie, Dansko,Norsko, Finsko, Svédsko, Italie, Recko, Spanélsko,
Portugalsko). Tzv. Beveridgeoviv systém, kde péce je dostupna pro vSechny obéany bez ohledu na jejich
platebni schopnosti.

- Socialisticky model (rezidua v nékterych zemich byvalého SSSR, Kuby). Oznacovan jako model
Semaskuv. Tento systém byl typickym pro byvalé socialistické zemé&. V tomto zdravotnim systému byla
vSechna zafizeni ve vlastnictvi statu. Systém Narodni zdravotni sluzby je po formalni strdnce tomuto
systému podobny.

Je nutno vzit v Givahu, ze kazdy systém ma v redlné podobé mnoho modifikaci.

Napft. systém povinného pojisténi se formou lisi v Némecku, Nizozemi, Francii, Japonskem. Také systém
»Narodni zdravotni sluzby“ m4d jinou podobu ve Velké Britdnii v porovndni s Italii. Jind modifikace je
vseverskych zemich ¢i na Novém Zélandu. Rovnéz model tzv. socialistického zdravotnictvi byl
v socialistickych zemich rizné modifikovan.

Standardizace zdravotni péce

Ve vyspéelych zemich je samoziejmosti, Ze pacienti a platci (pojistovny) ocekavaji od zdravotnickych zatizeni
kvalitni, efektivni a standardizované sluzby. Navic se od nich oc¢ekava, ze budou schopna kdykoliv predlozit
dukazy o kvalité jimi poskytované péce. Z téchto divoda je pro Cinnost zdravotnickych zafizeni strategicky
dulezité pouzivani systémovych modelti kontinualniho zvySovani kvality a efektivity poskytované péce.
Zdravotnictvi, vzhledem ke své komplexnosti, vyzaduje standardizaci v daleko vétsi mife nez pramysl.

V ekonomicky vyspélych zemich existuje fada modeld a systémd, které se zabyvaji rozvojem a standardizaci
kvality, a vétSina zemi ma své vlastni standardizace (Anglie BSI, Rusko KCYKP, CR CSN). Nartstajici
fenomén globalizace, ale vyzaduje standardizaci na mezinarodni Grovni.
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Zakladni systémové modely jisténi kvality v 1éCebné a oSetfovatelské péci, které jsou rozsifeny v Evropském
spolecenstvi, nebo, které rozvoj evropskych modelli vyznaénou mérou ovlivnily:

1. Modely systémii Fizeni kvality (Mezindrodni organizace pro normalizaci - ISO)

2. Modely narodnich a nadnarodnich akredita¢nich standardi (JCAHO — Spole¢na komise pro akreditace
zdravotnickych zatizeni, JCI-Spojend mezindrodni komise, SAK-CR- Spojena akreditaéni komise CR)

3. Modely definujici proces tvorby narodnich akredita¢nich standardi (ISQua — Mezinarodni spole¢nost pro
kvalitu ve zdravotnictvi, ALPHA- dcefinna organizace ISQua)

4. Modely excelence — svétové ceny za kvalitu — ( Cena Malcolma Baldrige, EFQM — Evropska cena kvality,
Six Sigma)

Termin ISO oznaCuje Mezinarodni organizaci pro standardizaci (The International Organization for
Standardization). Série ISO 9000, zabyvajici se kvalitou vznikla v roce 1987, kdy se svét zacal hloubé&ji zabyvat
kvalitou. Tyto normy se uplatiiuji ve vSech oblastech primyslu a sluzeb. V pretransformované podobé se také
uplatiiuji v ramci zdravotnictvi.. Série ISO zabyvajici se standardizaci byla v roce 2000 sjednocena do série
9001: 2000. Ziskani certifikace ISO 9001: 2000 znamena, Ze organizace byla proSetfena a bylo zjiSténo, Ze ma
systém managementu, ktery zajistuje dikladnost a spolehlivost. Prostfednictvim ISO se provadi tzv. certifikacni
audit, kterym se udéluje certifikace. ISO 9001:2000 vsak jiz nic nefika o ucinnosti 1é¢ebné péce nebo efektivite
lékate. ISO 9001 : 2000 nemiiZe nahradit Siroké zaméreni akreditaci na specifické potfeby zdravotnickych
zatizenich. Vhodné uplatiovani norem ISO: laboratofe, transflizni stanice, podptrné provozy zdravotni péce.
Akreditace zdravotniho zafizeni predstavuje uznani oficialné povéfenou autoritou, ze zdravotnické zatizeni

je zpusobilé k poskytovani kvalitni zdravotni péfe a ma vytvofen funkéni a ucinny zpisob pro posuzovani
vykonnosti a pro kontinualni zvySovani kvality poskytované péce.

Ceské zdravotnictvi si bylo jiz vroce 1989 védomo znaénych rozdild mezi jednotlivymi zdravotnickymi
zatizenimi. V roce 1994 byl iniciovan projekt ,,Akreditace nemocnic, na kterém se podilela, kromé MZ cela
fada dalSich subjekti. V roce 1998 byly v jednom véstniku MZ uvetejnény akreditacni standardy a metodika.
V roce 1999 byla v CR akreditovana prvni nemocnice.

Spojena akreditaéni komise Ceské republiky vydala vroce 1998 padesat akreditatnich standardi, které jsou
rozdéleny do deseti tématickych oblasti: 1. Oblast kvality (kontinudlni zvySovani kvality, tvorba standardi); 2.
Diagnostické postupy; 3. Péce o pacienta; 4. Kontinuita péce (pievoz pacientti na jiné oddéleni, do jiného zdrav.
zatizeni); 5. Dodrzovani prav pacientl; 6. Podminky poskytované péce (smérnice); 7. Standardy managementu;
8. Péfe o zaméstnance (kontinualni vzdélavani); 9. Sbér a zpracovani informaci (standardizace zdravotnické
dokumentace); 10. Protiepidemicka opatieni.

Pfiprava na inspekci akreditacniho tymu v zdravotnickém zafizeni v podstaté spociva v uvedeni svych vlastnich
standardd smérnic a praxe do souladu s akreditacnimi standardy.

Inspekeni tym se zabyva zakladnimi aspekty provozu nemocnice, jeho strukturou, procesy a vystupy péce.
Informace o kvalité¢ provozu zdravotnické dokumentace, inspekci jednotlivych oddélenich a pohovorem se
zaméstnanci a pacienty. Inspekce trva 2-3 dny a akreditace se udéluje na obdobi 2-3 let.

Spole¢na komise pro akreditaci zdravotnickych zatizenich vznikla vroce 1951 ziniciativy Amerického
svazu chirurgii. Prvni akreditaéni manual JCAHO vznikl v roce 1976.

Vzhledem k §ificimu se zajmu globalni zdravotnické vefejnosti o akredita¢ni standardy JCAHO rozhodla se tato
organizace v roce 1999 vytvotit mezinarodni akreditaéni program s nazvem ,,Joint Commision International* JCI
— Spojena mezinarodni komise. Pozadavky JCI obsahuji 370 standardi.

Néktera zdravotnicka zatizeni v CR se o tento akreditaéni model zajimaji. Prvni nemocnice v CR, kter4 ziskala
akreditaci podle mezinarodnich akredita¢nich standardi je Ustfedni vojenskd nemocnice v Praze.

Mezinarodni spole¢nost pro kvalitu ve zdravotnictvi vznikla vroce 1985 béhem setkani odborniki ve
zdravotnictvi v italském meésté Udine. Dcefind spolecnost Alpha pomaha jednotlivym zemim vytvafet nebo
zlepSovat jejich akreditacni standardy pro zdravotnicka zafizeni. Snazi se do téchto standardi zabudovat principy
vyznamnych systémi kvality, jako jsou ISO nebo Baldrige.

Model JCI je v souladu s mezindrodnimi principy ALPHA.

Modely excelence, svétové ceny slouzi k vnitinimu hodnoceni kvality (sebehodnoceni) a dokumentaci kvality,
mohou se vsak také stat zakladem pro vnéjsi hodnoceni kvality.

Cena Malcolma Baldrige byla zavedena v USA vroce 1987 a je pfistupna vSem sektorim primyslu a sluzeb.

V roce 1998 byla publikovéna kritéria Baldridgeovi ceny pro oblast zdravotni péce se zaméfenim na soustavné
zvySovani kvality a spokojenosti pacienta i se zaméfenim na kvalitu provozu.
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Evropska cena kvality. Evropska nadace pro tizeni kvality (European Foundation for Quality Management —
EFQM), zaloZena vroce 1988 vytvofila zakladni strukturu modelu k hodnoceni podnikatelskych Spickovych
vykont pro zadani evropské ceny kvality.

Jednim z moznych a vhodnych systémia zlepSovani kvality ve zdravotnictvi je model EFQM. V nékterych
zemich je dokonce zakotven zdkonnou normou.EFQM nuti organizaci k neustdlému monitorovani svého
vlastniho stavu a k pribéznému zvySovani kvality.

6 Sigma vznikla v roce 1987 jako program kvality americké organizace Motorola. Recké pismeno sigma se
pouziva ve statistice k urovani standardni odchylky. 6 Sigma znamend, ze v souboru dat existuji pouze 3-4
vazné odchylky na milion piipadii. Rada zdravotnickych zafizenich se rozhodla tento model implementovat
v z&jmu bezpeci svych pacientd i zaméstnancu.

Kontrolni otazky:

1. Charakterizujte ¢tyfi zakladni institucionalni modely zdravotnickych systémi. Uvedte ptiklady stati, kde
dané zdravotnické systémy pisobi. Uved’te pozitivni a negativni stranky téchto systéma.

2. Popiite systém zdravotniho a nemocenského pojisténi z hlediska sou¢asného a minulého vyvoje v Ceské
republice.

3. Zdiivodnéte potfebu standardizace zdravotni pé¢e v CR. Uved'te a blize charakterizujte zédkladni modely
Jjisténi kvality v 1é¢ebné a oSetfovatelské péci.
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7. Financovani zdravotni péce

Cil: Seznamit studenty s principy financovéni zdravotni péée v CR.

Kli¢ova slova: Financovani; nemocnice; prakti¢ti 1ékaii; ambulantni specialisté; stomatologove; 1ékarny; systém
DRG.

Principy financovani zdravotni pé&e se od vzniku CR jiz nékolikrat zménily. Diferencovala se vnitini struktura
zdravotnickych subjektt oddélovanim casti sluzeb do sféry privatni. Stale se hledaji vhodnéjsi principy
financovani.

Vyraznéji se projevuje zakladni, obecny rozpor, typicky pro vSechny ekonomické subjekty — ,,kazdy ma
neomezené potieby, ale omezené zdroje.

S timto problém je mozné se setkat ve vSech statech i ekonomicky vyspélych. Také v USA se hovofi o reformé
financovani zdravotni péce. Problémy nejsou mnohdy zptisobeny malymi objemy penéz, ale nevhodnym
zpusobem financovani, nedostatecnou kontrolou, neefektivnim vyuzivanim aj.

Ptestoze priliv penéz vzrlsta, je fada zdravotnickych subjektil v trvalé ztraté.

Financovani zdravotnickych subjektii v CR je zaloZeno na pojistném systému. Kazdy obéan CR musi byt ze
zakona pojisteén, z jeho piijmi jde ¢ast ve formé dané do fondu zdravotniho zabezpeceni.

Nemocnice

Jiz od roku 1997 jsou nemocnice financovany tzv. pausalni sazbou (pausalem). Jeho vySe je stanovena na
zakladé skuteCnosti v predchazejicim roce. Platba pausalem vychazi ze skuteCnosti, Ze znacna Cast naklada
nemocnic je fixni, do urcité miry nezavisla na poctu pacientii ¢i provadénych vykond. Uvadi se, ze procento
téchto stalych nakladi nemocnic se pohybuje na trovni cca 80 % celkovych naklada.

Od roku 2004 se v CR soub&zné s pausilem pouZiva systém DRG (Diagnosis Related Groups). Systém byl
vyvijen fadu let v USA (zemé& vzniku DRG), Kanadé, Némécku, Mad’arsku. Zpisob thrady timto systémem
vychdzi z predpokladu, Ze existuje srovnatelnost nakladti na 1écbu pacienta. DRG piedstavuje urcity pocet

19



klasifikaénich skupin (v USA je jich 467, v CR 636) pro zafazeni pacientii zejména s podobnou nakladnosti a
délkou hospitalizace. Systém je dale ¢lenén na 25 hlavnich diagnostickych tfid, podle poruch organového
systému. Systémum, ve kterych jsou pacienti zafazeni podle urcitych faktori do uréitych skupin podle
onemocnéni se fika Case mix. Ztohoto systému jsou vyfazeni pacienti z rehabilitaénich zafizenich a
psychiatrickych oddéleni nebo zdravotnickych zatizeni.
Kazda z 636 diagnostickych skupin v DRG systému ma svou vlastni ,,vahu‘ predstavenou ¢islem. Toto ¢islo ma
relativni hodnotu vyjadfujici zavaznost/narocnost nebo nakladnost té které diagnostické skupiny. Definovani
jednotlivych DRG je nejkomplexnéjsi ¢asti celého systému jejich vypracovani trvalo fadu let a i dnes se neustale
meéni diky rozvoji mediciny, ptibyvajici komplexnosti a nakladnosti jednotlivych 1écebnych zakrokl/vykonu.
Relativni védha 1,0 odpovidd diagndze s primérnymi naroky na zdroje. Cisaisky fez (DRG 604) ma napiiklad
spotieba zdroji jsou u kraniotomie piiblizné pétkrat vyssi nez u cisaiského fezu. Transplantace srdce (DRG 176)
ma relativni vahu 34,63.

Soucet relativnich vah DRG vSech pacientii vydélen poctem vSech pacientii hospitalizovanych ve

sledovaném obdobi predstavuje tzv. Case mix index (CMI).

V klasickém systému DRG obdrzi nemocnice za kazdou DRG skupinu pfedem definovany finan¢ni obnos
(relativni vaha DRG x zakladni sazba).

Pficemz zakladni sazba je hodnota udana Vseobecnou zdravotni pojistovnou v koruniach za dhradu jednoho
pacienta s relativni vahou 1,0 (tedy primérného pacienta). Zakladni sazba se méni podle platebnich schopnosti
pojistoven, ekonomického rozvoje statu a inflace.

Jestlize nemocnice utrati za DRG vice finan¢nich prostredkil, znamena to pro ni finan¢ni ztratu.

S pomoci DRG systému je mozné snizit ndklady ve zdravotnickych zatizenich, efektivnéji vyuzit zdroje.
Na druhé strané soudasnd podoba DRG systému v podminkach CR je pomérné nepiehledna a nekomplexni.

V minulosti vznikl ,,dluh® v oblasti narodnich klasifikaci a terminologie. Neprobiha centrdlni standardizace
harmonizace terminologii a klasifikaci. Ciselnik vykon{i nevyhovuje pro potiebu DRG. Implementace DRG neni
soucasti ucelené reformy zdravotnictvi.

Skutecnost, ze v soucasné dobé je tolik zdravotnikl a manazerti frustrovano zptisobem zavadéni systému DRG ,
neznamena viak, Ze neni pro tuto zemi vhodny nebo perspektivni. Ve Spanélsku trvalo napiiklad zavadéni
tohoto systému 10 let.

Prakticti lékafi

Financovani ¢innosti praktickych I1ékait proslo v devadesatych letech nékolika zménami. V soucasné dobé jsou
jejich vykony hrazeny zdravotnimi pojistovnami prostfednictvim tzv. kapitaéné — vykonné platby. Lékafi musi
uzaviit predevs§im smlouvu s prislusnou zdravotni pojistovnou, musi ji pravidelné odesilat vykazy, pojistovna
jim zasil4 dhrady.

Lékar dostava c¢ast odmény v jakési fixni formé za pouhou registraci pacienta, bez ohledu na to, zda tento
pacient v prubéhu mésice 1ékaie navstivil nebo ne. Tato pevna ¢ast platby je v zavislosti na véku pacienta.

Druhou slozku plateb praktickych 1ékaiti ¢ini platby za urcité ukony. Rozsah téchto tkond je zdravotni
pojistovnou oznamen piedem soupisem téchto hrazenych tkond — seznam zdravotnich vykonl s bodovymi
hodnotami, kdy hodnota bodu je vyhlaskou pevné stanovena v K¢. Pojistovna také pravidelné oznamuje
eventualni zmény, at’ uz rozsah téchto tikont nebo jejich sazeb.

Ambulantni specialisté

Zpisob financovani této skupiny 1ékari se v pribéhu devadesatych let nékolikrat ménil. Nekolik let byl systém
zalozen na provadéni plateb za poskytnuté zdravotni vykony. Tento zplGsob byl de facto reminiscenci
predchazejiciho jednotného systému uhrad za provedené vykony, ktery byl po urcitou dobu jedinym systémem
platnym v celém zdravotnictvi.

Dalsim systémem uplatiovanym u ambulantnich specialist bylo hrazeni vykonl principem maximalni (thrady,
kdy lékafi méli ur€itou sumu penéz danou jako strop, kterou nemohli prekrodit.

V soucasné dobé jsou maximalni tthrady upraveny tak, Ze se pocitaji na jednoho osetfeného pojisténce.

Stomatologové

Ceska stomatologickd komora prosadila jiz v roce 1997 samotny sazebnik stomatologickych vykontl, jakozto i
samostatné ocenéni stomatologické péce. Vykony jsou ohodnoceny ptimo v korunéch (nikoliv v bodech). Kromé
toho sazebnik obsahuje i seznam nadstandardnich materidl a vyrobki, které jsou hrazeny pfimo pacientem,
poptipade vyrobkl , na néz pacient prispiva ¢astecné. Standardni oSetieni je zcela hrazeno pojistovnou.
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Lékarny
Lékarnici nakupuji 1éky a jiné zdravotni pomticky za své financni zdroje (vlastni nebo Gvérové).
Léky jsou vydavany:
a) pacientim zdarma, pokud je dany 1ék ¢i zdravotni pomucka na lékarsky predpis a Iéky jsou pIné kryty
zdravotnim pojisténim.
b) s doplatkem, pokud zdravotni pojistovna nehradi jeho cenu zcela ze zdravotniho pojisténi.
¢) s plnou thradou v hotovosti u 1€k, které nejsou bud’ na predpis, nebo na né€ pojistovna nepfispiva.
Od roku 1995 se pouziva tzv. Genericky princip kategorizace a tdhrad, to znamena, Ze ve skupiné
generickych substanci je alespon jeden 1€k, ktery je pln€ hrazen ze zdravotniho pojisténi. U ostatnich 1€k rozdil
mezi uhradou a cenou doplaci pacient. V této oblasti je rozhodujici Cinnost tzv. kategorizacni komise
Ministerstva zdravotnictvi CR. Tento princip by mé&l zabrafiovat tomu, aby se velmi nemocni lidé, ktefi maji
vétSinou nejméné prostredkll, nedostali ke kvalitnim a ucinnym lékim.

Kontrolni otazky:

1.Popiste soucasné zpisoby financovani: nemocnic; praktickych 1€katii; ambulantnich specialistii; stomatologl a
l1ékaren.

2.Blize charakterizujte systém financovdni DRG.

3.Charakterizujte tzv. Genericky princip kategorizace a dhrad.
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