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ANOTACE

Tato diplomova prdce se venuje teorii Fizeni lidskych zdrojui S dirazem na oblast vzdelavani
zameéstnancii a vzdelavani zaméstnancii ve zdravotnictvi. Cilem této prdce je zjistit funkcnost
vzdelavani zaméstnancii ve spolecnosti Home Care Services & Supplies, s.r.o.. Prace se
zabyva analyzou vzdélavacich procesii V této spolecnosti a navrhy zmén, které by mély vést ke
zlepSeni soucasného stavu.
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strategie, BSC.

TITLE
Analysis of the educational process in the selected Health Organization

ANNOTATION

This thesis focuses on the theory of human resource management with an emphasis on
employee training and education of healthcare workers. The aim of this work is to determine
the functionality of education of employees at Home Care Services & Supplies, Itd.. This
paper analyzes the educational processes in this organization and suggestions for changes,
which should lead to the improvement of the status quo.
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UVOD

Kazda organizace, kterd chce na trhu dlouhodobé a tspésné pisobit, musi mit stanoveny
dlouhodoby - strategicky cil. S ohledem na existenci konkuren¢niho prostiedi, musi
organizace hledat takovou konkurencni vyhodu, kterd ji zajisti sméfovani k tomuto cili.
Zmény podminek a prostiedi, ve kterém organizace funguji, stavi tyto organizace pied fadu
problémt v oblasti konkurenceschopnosti. Globalizace nuti organizace operovat s lidmi,
vyrobky ¢i informacemi po celém svéte; ziskovost prostiednictvim rustu podniky zavazuje k
honbé¢ za rustem trzeb, coz znamena neustalé inovace a vysoky stupen kreativity; technika a
technologie se musi stat provozni soucasti pracovniho prostiedi; a Vv neposledni fadé
intelektualni kapital, ktery je zdrojem konkurenc¢ni vyhody pro organizace, avSak podnik musi

najit schopné a talentované jedince a udrzet si je.

Pti snaze o dosazeni stanovenych strategickych cilii organizace je tedy dilezité mit nejen
dostatek pracovnikl, ale dostatek vzdélanych pracovnikil, protoze pravé zaméstnanci, v pozici
lidskych zdroj, jsou tim nejlep$im zdrojem, ktery zajisti nejen rast produktivity, ale zaroven i

konkurenceschopnost podniku.

Analyzy fungovani firem jednoznacné prokazuji, Ze jednim ze zékladnich faktort jejich
uspéSnosti je schopnost ziskat lidské zdroje a vyuZzivat jich takovym zplsobem, ktery
zabezpe&i plnéni firemnich cila'. Rizeni lidskych zdroji je koncepce fizeni lidi, ktera ma
zabezpecit soulad mezi lidskymi zdroji a strategickymi cili organizace. Pée o zaméstnance a
¢innosti s tim souvisejici uz nejsou doménou personalnich utvard, ale staly se soucasti

kazdodenni prace manaZerti na vSech trovnich.

Rizeni lidskych zdroji krom& péde o zaméstnance spoliva v ziskdvani a motivovani
zaméstnancl, vytvafeni zdravého pracovniho prostiedi a dobrych pracovnich vztaha,
V hodnoceni a odménovani zaméstnancii, ve vzdélavani a rozvoji zaméstnancii. Koncepce
fizeni lidskych zdroji jsou v soucasné dob¢ jednim z kli¢ovych piistupli manazerského vedeni
lidi, protoze pravé lidské zdroje, jejich schopnosti a védomosti jsou hlavnim zdrojem tspéchu
organizace. Konkuren¢ni vyhoda organizace plyne z téchto specifickych, cennych zdroju
firmy, které je t€zké napodobit a fizeni lidskych zdroji tyto cenné a specifické zdroje pomaha

. y 2
vytvaret a udrzovat.

' VEBER J. a kol. Management. 2. vydani. Zaklady, moderni manaZerské postupy, vykonnost a prosperita. s.156
> ARMSTRONG M. Rizeni lidskych zdrojii. 10. Vydani. Nejnovéjii trendy a postupy. s. 44-48



Lid¢é jsou jedinym zdrojem, se kterym je mozné spolupracovat, komunikovat, piedavat
informace o ostatnich zdrojich. Nelze na né pohlizet jako na spotiebitele nakladu, ale jako na
intelektudlni kapital, ktery musi organizace umét pieménit na kapital financni. Lidé jsou
nejcennéjsi zdroj, ktery podnik ma, kdyz se lidé vzdélavaji, ziskavaji znalosti a dovednosti.

Diilezité je, aby tyto znalosti byly vyuzity ku prospéchu orgamizace.3

Cilem této diplomové prace bude metodou analyzy zjistit pribéh vzdélavaciho
procesu ve spole¢nosti Home Care Services & Supplies, s.r.o.. Nasledné metodou syntézy
shrnout ziskané poznatky a v piipadé identifikace nedostatkii navrhnout zmény K jejich

zlepSeni.

Strukturu diplomové prace tvoii nékolik kapitol. Prvni kapitola se bude zabyvat
teoretickymi poznatky z oblasti managementu a fizeni lidskych zdroji se zaméfenim na
vzdélavani a rozvoj zaméstnanci. Ve druhé kapitole budou uvedeny specifické faktory
vzdé¢lavani pracovniki ve zdravotnictvi. Tteti kapitola se bude vénovat metodice diplomové
prace. Ctvrta &ast diplomové prace se soustiedi na analyzu procesu vzdélavani ve vybraném
zdravotnickém zafizeni. V posledni paté kapitole metodou komparace s teoretickymi
poznatky budou shrnuty zjisténé skute¢nosti, identifikovany nedostatky a navrhnuta opatieni

k jejich zlepSeni.

® Charvat J. Firemni strategie pro praxi, $.97-102



1 Zakladni pojmy

V prvni kapitole budou popsany teoretické poznatky v oblasti vzdélavani a rozvoje
zaméstnancu.

V modernim svét€ plném informacnich technologii, se souCasnymi moznostmi védy
a vyzkumu piestalo platit, ze ¢lovek si vystacil se vzdélanim, které se mu dostalo ve skole ¢i
pii ptipravé na zaméstnani. Tak jak rychle postupuje vyvoj novych technologii, tak rychle si
musi Clovek prohlubovat své znalosti, aby mohl fungovat jako pracovni sila, aby byl

zaméstnatelny.

Nastésti si vétSina zaméstnavatelll uvédomuje, ze pravé vzdélani a rozvoj schopnosti
zamg&stnancl je spravna cesta ke konkurenceschopnosti podniku, a tim k udrZeni na trhu.
Vzdélavani zaméstnance je tvori flexibilnimi a pfipravenymi na piipadné zmény. Jednd se
0 oblast vzdelavani vSeobecného (napiiklad jazykové kurzy), oblast vzdélavani odborného
a oblast rozvoje osobnosti. Forem vzdélavani a rozvoje zaméstnanci je velké mnozstvi, at’ uz
uvnité organizace nebo mimo organizaci. Nejlepsi cestou zajisténi fadného vzdélavani

pracovnik je kombinace nékolika forem vzdélavani, které se navzajem dopliuji.

PoZadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v moderni spole¢nosti se neustale méni, a pokud
chce byt uspeésny ve své praci, musi si své nejen pracovni znalosti a dovednosti prohlubovat a
roz$ifovat. I proto, ze zédkladnim pravidlem Gspé€Sného podnikani je flexibilita a pfipravenost
na zmény. Flexibilni organizace vSak znamena ptedevSim flexibilni zaméstnance a tak se
ukoll persondlni prace. Jak bylo uvedeno vyse, tento pozadavek se vztahuje i na vedeni

organizace v osob¢ manazera.
1.1 Zakladni pojmy

Na zacatku je dalezité vymezit nékolik zédkladnich pojmu tykajicich se vzdélavani a rozvoje
zamgstnancl v organizaci.

Uceni (se) 1ze oznacit za proces probihajici zmény, ktery zahrnuje nové védéni a nové konani.
Uceni je mozné rozdélit na spontdnni a zamérné (organizované). Mix spontdnniho a

organizovaného uceni (se) umoziiuje organizaci se dobie pfizplsobit, byt proaktivni. Ueni



jako proces zmény probiha na tfech trovnich. Kazdd zména v chovani ¢i konédni vyzaduje

r . r . . r v r 4 . ’ W o v w
nové znalosti, nové dovednosti a praktické vyzkouSeni.” (viz. Obrazek €. 1 Tii trovné zmény)

Nové znalosti to, co znam

. . to, co umim
Nové dovednosti >

Praktické aplikace to, co délam

Obrazek 1T¥i Grovné zmény

Zdroj:/9
Rozvoj 1ze chapat jako dosazeni Zadouci zmény pomoci procesu uceni. Jedna se o nepfetrji[it}'{
proces, poskytujici mnozstvi ptilezitosti, ¢innosti a zdroji pro rozsiteni praktické kvalifikace
a zvySovani vykonnosti pracovnikd.
Vzdélavani je jeden ze zplsobi uceni (se), ktery je organizovany a systematicky. Vzdélavaci
aktivity byvaji ohraniCené, maji svij zacatek a konec. Vzdélavani v organizaci ma dva
zékladni cile, a to rozvoj zpulsobilosti vSeho druku a zvySeni kratkodobé i dlouhodobé
vykonnosti.
Znalosti je mozné délit na implicitni a na explicitni, které jsou piedmétem vzdelavani.
Explicitni znalosti jsou takové, které lze sepsat, natocit ¢i n¢jakym dal§im zpisobem ulozit
pro budouci potieby organizace. Hlavni starosti organizace je, jak zabezpecit, aby tyto
znalosti ve firmé pretrvavaly, i kdyZ se néktefi zam&stnanci vyméni nebo dokonce odejdou.”

Dovednosti — predstavuji schopnost uplatnit nabyté znalosti ve svém chovani; aplikovat

znalosti, osobni predpoklady a postoje v pracovnim prostiedi.

* HRONIK F. Rozvoj a vzdélavéni pracovnikii, $.30-34
® HRONIK F. Rozvoj a vzdélavéni pracovnikil, s. 87



Kompetence — soubor znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni
cile; pozorovatelné zptisoby, pomoci kterych 1ze dosahovat efektivnich vykont.

Rizeni kariery — proces, vnémZ zaméstnavatel vybird, hodnoti, orientuje a rozviji
zamé&stnance tak, aby si zajistil potiecbné mnozstvi kvalifikovanych pracovniki, ktefi budou
odpovidat budoucim pozadavkiim, zéarovenn v ném zameéstnanci definuji a uskutecnuji

jednotlivé kroky k realizaci svych kariérnich cilt.®
1.2 Intelektualni kapital

V dne$nich podminkach globalizované¢ho svéta stile vice roste vyznam nehmotnych aktiv
jako prostredku k efektivnimu pasobeni na trhu. Podniky s niz§imi hmotnymi aktivy, ale
S vy$§imi nehmotnymi aktivy dosahuji vyssi pfidané hodnoty nez velké primyslové podniky.
Projevuje se tendence ke zvySovani investic do nehmotnych aktiv (vyzkum a vyvoj, software,
vzdélavani a rozvoj zaméstnanct atd.), tedy do intelektudlniho kapitalu, ktery lze chapat jako
organizované znalosti vyuzivané ke zvySovani trzni hodnoty podniku. Jde o schopnost
transformovat znalosti a nehmotna aktiva do zdroji bohatstvi. Pfiklad d€leni intelektualniho

kapitalu podniku je zndzornén na obrazku ¢. 2.

Intelektualni
kapital

Lidsky kapital Relacni kapital

Organizacni kapital

Interni vztahy Externi
vztahy
Procesni kapital Inovaéni
kapital
Obrazek 2 Priklad déleni intelektualniho kapitalu podniku
Zdroj: /28]

* DVORAKOVA Z. a spol. Management lidskych zdrojii, 5.306



Strukturalnim kapitdlem jsou mysleny organizac¢ni postupy, procedury, systémy, databaze,
podnikova kultura apod. Zkracené lze fici, ze strukturalni kapital jsou ta nehmotna aktiva,
ktera zlstavaji v podniku i po skonceni pracovni doby.

Jako kapital relacni lze oznaCit vnitini a vnéjSi vazby, pomoci nichZ jsou rozSifovany
podnikové zameéry. Jedna se o vztahy se zdkazniky, dodavateli a partnery pii spolupraci a
vyvoji. Relacni kapital predstavuje hodnotu vztahtl, které zaméstnanci vytvofili mezi sebou a
se svymi externimi partnery.

Lidsky kapital obsahuje znalosti (jednotlivce 1 vSeobecné), dovednosti, zkuSenosti a
schopnosti lidi. Projevuje se schopnosti inovovat, kreativitou, schopnosti prace v tymu,
flexibilitou. Lidsky kapitdl zahrnuje i know-how. Rozdil mezi lidskymi zdroji a lidskym
kapitalem je v tom, ze lidsky kapital vlastni i jedinci, ktefi nejsou v pracovné pravnim vztahu

s organizaci. Lidské zdroje piedstavuji lidé v pracovnim procesu.’
1.2.1 Lidsky kapital

Po celosvétové recesi v 70. letech 20. stoleti zacaly podniky vénovat vice pozornosti
ziskavani a rozvoji nejen fyzického kapitalu, ale i rozvoji lidského potencidlu zaméstnancti.
Pro hospodarsky vyvoj tohoto obdobi, které se oznacuje jako druha etapa védecko-technické
revoluce, je charakteristicky rozvoj informacnich technologii a elektronizace vyrobnich
procest. Tyto dilezité zmény v procesech hospodaiské vyroby podstatné ovlivnily nejen
hospodatsky a spolecensky pokrok, ale i dynamiku, charakter a zakonitosti chovani lidi
v novych socidlnich a ekonomickych podminkach, pfistupy k jejich fizeni, hodnoceni jejich
prace, motivace apod.8 Clovék se, se svymi schopnostmi a znalostmi, stal v nové ekonomice
nejen vyrobnim faktorem, ale zaroven hlavnim vyrobnim zdrojem. Proto se investice do
lidského kapitalu za tGcelem zvySeni jeho hodnoty spojuji predev§im s investicemi do
vzdélani, rozvijeni lidskych schopnosti, zlepSovani pracovniho prostiedi apod. VSe se spojuje
s lidskym kapitalem, klade se dliraz na postaveni ¢lovéka ve vyrobnim procesu, a proto se
zvyduje dileZitost Gtvaru Fizeni lidskych zdrojd.® Pravé lidé jsou tim dileZitym prvkem
vV podniku, ktery je schopen se ucit, inovovat, realizovat zmény 1 kreativné myslet, cozZ je
nevyhnutelny predpoklad dlouhodobého uspé€$ného pusobeni podniku na trhu. Z tohoto
divodu jsou dulezité investice do lidského kapitalu, které zajisti zvySovani jeho hodnoty. Je

vsak nutné si uvédomit, Ze se jedna o dlouhotrvajici aktivity a jejich vysledek se projevi az

" VODAK, KUCHARCIKOVA, Efektivni vzdélavani zaméstnancii, s. 22-27
8 VOITOVIC S. Koncepce persondlniho Fizeni a Fizeni lidskych zdrojii, s. 131
*VOITOVIC S. Koncepce persondlniho Fizeni a Fizeni lidskych zdrojii, s. 123



Vv delsim casovém obdobi. Investovani do lidského kapitalu miize podnik realizovat riznymi

formami:

e ZlepSovanim zdravotniho stavu jednotlivci;
e zlepSovanim pracovnich podminek;

e zkvalitiovanim a zvySovanim pracovnich schopnosti, dovednosti a védomosti,
zménami postoja.

Zkvalithovani a zvySovani pracovnich schopnosti, dovednosti a védomosti je realizovano
prostfednictvim systému podnikového vzdelavani. Investice do vzdélavani vedou k vykladani
finan¢nich prostredktl, ale pfinasi rizné efekty, tzv. interni a externi efekty. Interni efekty
vznikaji, kdyz dané investice pfispiva ke zvySovani a rozvoji odbornych schopnosti lidi
V podniku a zajistuji tak zvySovani produktivity zaméstnancti. Externi efekt nastava, kdyz
zvySovanim schopnosti, dovednosti a znalosti lidi dochézi k zvySovani efektivity ekonomiky
jako celku (tj. zasdhne i jiné podniky, obory apod.). Uvedené efekty se stavaji dulezitym

faktorem dlouhodobého riistu ekonomiky. '
1.3 Management znalosti

Znalosti se v poslednich letech staly jednim z hlavnich aktiv organizaci a rozhoduji o jejich
uspéchu ¢i netspéchu. Avsak na rozdil od jinych dulezitych aktiv, znalosti nelze vlastnit,
schovat ani uskladnit. Znalosti jsou vazany na svého nositele, kterym mize byt jednotlivec
nebo skupina lidi. Pfi fizeni znalosti se musi pracovat s lidskym faktorem, ktery ma své
vlastni mysleni, pfedstavy a ndzory. V reakci na rast dilezitosti znalosti pro fungovani
organizace vznikl management znalosti jako ¢ast managementu zaméfend na vyuZiti znalosti
ke zvyseni efektivity organizace. Jak uvadi Veber (2011), cilem je zajistit, aby lidé méli ve
spravnou chvili k dispozici spravné znalosti. Rizeni znalosti neni zaloZeno na fizeni dat a

informaci, ale na uvédomélé praci s nositeli a vlastniky znalosti — lidmi.™
1.4 Rizeni lidi

Cile manaZerského plisobeni mohou byt rizné, avsak lidé jsou klicem k jejich dosaZeni.
Zakladni podminkou k dosazeni uspéchu je pro organizaci efektivni vyuziti potencialu
vlastnich lidskych zdrojt. V soucasné dob¢ se klade dliraz na soulad fizeni lidskych zdroja se

strategii organizace. Pro GspéSné fungovani organizace je velmi dilezité ziskat lidské zdroje a

®VODAK, KUCHARCIKOVA, Efektivni vzd&lavani zaméstnanci, s. 34-39
' VEBER a kol. Management. Zaklady, moderni manazerské pfistupy, vykonnost a prosperita, s.587-589



vyuzivat je zptisobem, ktery zajisti plnéni cilli organizace. Souc¢asn¢ musi organizace usilovat
o zkvalitiovani pracovniho potencidlu, o jeho stabilizaci a o utvafeni pozitivniho vztahu
pracovnikl k praci. Naplni fizeni lidskych zdrojii je nejen zabezpec€eni kvantitativni stranky
(pocet, vékova a profesni struktura, formalni kvalifikace), ale i kvalitativni stranky lidskych

zdroji (vykonnost, tvofivost, motivovanost ¢i identifikace s cili firmy).

Soucasti reakce organizace na neustdle se ménici naroky okoli by mélo byt formovani
pracovnich schopnosti zaméstnancii a kvalitni systém podnikového vzdélavani by mél mit
vetsi rozsah neZz pouhé udrZzovani ¢i zvySovani pracovni kvalifikace. Vzhledem ke zménédm
ramec profesn¢ orientovanych znalosti a mélo by byt vice zaméteno na ziskavani dovednosti,

které usnadni socialni interakci pracovnikii. *2
1.5 Rizeni lidskych zdroji

V soucasné dob¢ se v managementu vyuziva tzv. V1. koncepce fizeni lidskych zdroji (vznik
se datuje do 80. — 90. let 20. stoleti). Jeden z autorti této nové koncepce M. Armstrong
definuje fizeni lidskych zdrojii takto: Rizeni lidskych zdrojii je definovano jako strategicky a
logicky promysleny pfistup k fizeni toho nejcennéjSiho, co organizace maji — lidi, ktefi
v organizaci pracuji a ktefi individualng i kolektivn& prispivaji k dosazeni ciléi organizace™.
Tato koncepce fizeni lidskych zdroju vychazi z predpokladu, ze védomosti a schopnosti jsou

vvvvvv

charakteristikam™ patfi:

e potieba investic do lidskych zdroji;

e strategicky pfistup k fizeni lidskych zdrojii a potieba jeho sladéni s podnikovou
strategii;

e fizeni lidskych zdroji jako vrcholovym managementem fizend a manaZersky
orientovana ¢innost;

e strategicky pfistup k fizeni lidskych zdroji automaticky posouva tuto tlohu do funkce
vrcholového managementu,

e Uloha liniovych manazerQ v zajisténi lidskych zdroji;

e lidské zdroje jako konkuren¢ni vyhoda organizace;

 VEBER a kol. Management. Zaklady, moderni manaZerské p¥istupy, vykonnost a prosperita. s.156-171
BARMSTRONG M. Rizeni lidskych zdrojii, s. 27
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e climinace ukolll odborovych organizaci a piesun vyznamu ze vztahi mezi manazery
a odbory na vztahy mezi manazery a pracovniky;

e vyznam vzdé¢lavani a rozvoje lidskych zdrojt.

Cilem fizeni lidskych zdroji jsou c¢innosti vedouci ke zvySovani a udrZzovani vykonnosti
organizace prostiednictvim jejich zaméstnanctl. Rizeni lidskych zdrojti je bezprostiedné
zaméfeno na rozvoj lidskych zdroji a vyuziti jejich pracovnich schopnosti, zaroven vSak
ovliviiuje 1 vyuziti ostatnich zdrojt (finan¢nich, materialnich atd.) v organizaci, protoze prave
lidé jsou ti, kdo o tomto vyuziti rozhoduje. Cilem RLZ je, aby organizace ziskala a udrzela si
pracovniky, ktefi maji potfebné schopnosti a védomosti, jsou motivovani k praci a oddani
,svému“ podniku. Hlavnim ukolem utvaru RLZ je tak vytvafeni souladu mezi poétem a
slozenim pracovnich tkoli a jimi vytvofenych pracovnich mist a poctem a slozenim
pracovnikd, ktefi tyto ukoly plni a mista obsazuji. Snahou je vybrat pracovniky, ktefi maji
nejlepsi schopnosti a predpoklady plnit zadané pracovni ukoly a svou ¢innosti zvySovat
vykonnost celé organizace a rozvojem potencidlu téchto pracovnikil zajistit, aby byli
v kazdém okamziku pfipraveni na zmény souvisejici s pracovnim zafazenim, tak aby piipadné
zmény nezasdhly do fungovéani organizace a pracovni vykon zaméstnance byl optimalné
vyuzit. S tim souvisi i dalsi tikol utvaru RLZ a tim je optimalni vyuZivani fondu pracovni
doby a racionalizace prace, aby se pfedeSlo zbyteCnym casovym ztratdm ¢i naopak

prescastim, nebo nedostate¢nému plnéni zadanych pracovnich tukola.

PInéni tkolii RLZ se uskuteciiuje vramci persondlnich cCinnosti. Personalni cinnosti

predstavuji vykonnou &ast personalni prace. Podle Koubka® je Ize rozdélit nasledovng:

e vytvareni a analyza pracovnich mist;

e personalni planovani;

e ziskavani, vybéer a piijimani pracovnik;

e hodnoceni pracovnikd;

e zafazovani pracovnikil a ukoncovani pracovniho pomeéru,
e odménovani;

o vzdélavani,

e pracovni vztahy;

e péce o pracovniky;

e persondlni informacni systém (IS).

Y KOUBEK J. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. s. 20 - 21



1.5.1 Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

K rozvoji potfebnych schopnosti a dovednosti zaméstnancii pfispivda zna¢nou mérou
vzdélavani. Vzdélavani zaméstnancli v organizaci ma dva zékladni cile, a to rozvoj
zpusobilosti a zvySeni vykonnosti. Podnik tim, ze podporuje ¢i organizuje vzdélavani svych
zaméstnancl, vyjadiuje svilj zdjem o n¢, dava najevo, Ze si svych zaméstnanci vazi.
Podnikové vzdélavani se stalo soucasti personalni prace. Zakladni vzdélavani zaméstnancil,
jejich individudlni rozvoj a celkovy organizacni rozvoj jsou vzajemné provazané procesy a
sleduji cil zlepSeni efektivity organizace prostfednictvim zlepSeni kvality lidskych zdroji
coby jeho nejcenngj$iho aktiva. Vzdélavani zaméstnancl v organizaci ptredstavuje soubor
cilenych, védomych a planovanych opatieni a ¢innosti, které jsou orientovany na ziskavani
znalosti, dovednosti, schopnosti a pracovnich zptsobilosti, osvojeni si Zzddouciho pracovniho
jednani pracovniky organizace.
Mezi oblasti vzd€lavani patii:
o orientace (kratkd a efektivni adaptace zaméstnance na organizaci, kolektiv, konkrétni
pracovni misto),
e prohlubovani kvalifikace = doskolovani (pfizpisobovani odbornych znalosti
specifickym poZadavkiim),
o rekvalifikace = pteskolovani (ziskavani novych znalosti a dovednosti, které umozni
pracovnikiim vykonavani prace na dal§im pracovnim mist¢),
e profesni rehabilitace (umozni opétovné zafazeni osob se zménénou pracovni

schopnosti, ktera dlouhodob¢ brani ve vykonavani dosavadniho pracovniho zatazeni).

Viz. Obrazek €. 3: Systém formovani pracovnich schopnosti ¢loveka.



Systém formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka

Oblast v§eobecného

vzdélavani
Zakladni ptiprava na
povolani
Orientace
Oblast odborného
vzdélavani
Doskolovani
Pieskolovani
Profesni rehabilitace

Oblast rozvoje
(Rozsitfovani
kvalifikace a

formovani osobnosti)

Obrazek 3 Systém formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka

Zdroj: [16]

V oblasti vSeobecného vzdélavani se formuji zdkladni a vSeobecné znalosti a dovednosti,
které umoznuji Clovéku zaclenit se do spoleCnosti. V pfevazné mife se jedna o oblast pod
kontrolou statu.

V oblasti odborného vzdélavani se uskutectiuje proces pfipravy na povolani, formovani
specifickych, na urcité zaméestnani orientovanych znalosti a dovednosti, jejich aktualizace ¢i
piizpiisobovani meénicim se podminkdm a pozadavkiim na pracovni misto.*®

Oblast rozvoje se tyka rozvoje zaméstnancu, ktery je, vedle vzdélavani, dalsi moznosti, jak
odstranit rozdily mezi poZadovanou kvalifikaci a stavajici kvalifikaci zaméstnanct. Neni vSak
orientovan jen na ziskavani novych dovednosti a schopnosti, které pracovnici bezprostiedné

potiebuji k vykondvani stavajiciho zameéstnani, soustiedi se 1 na rozvijeni socialnich

1 KOUBEK J. Rizeni lidskych zdrojii, s. 255-257



dovednosti a osobnosti ¢lovéka, formuje jeho pracovni potencidl, vytvari z néj adaptibilni
pracovni zdroj. *’
Rozvoj lidskych zdrojt je naproti tomu systémova koncepce pro rozvoj pracovnich schopnosti
a flexibility organizace jako celku. Subjekt, ktery vytvaii prostfedi povzbuzujici zaméstnance
ke vzdélavani a individudlnimu i kolektivnimu rozvoji byva oznacovan jako ,ucici se
organizace*.
Pokud jde o metody vzdélavani, je mozné rozliSovat metody vzdélavani na pracovisti (on the
job) a metody vzdélavani mimo pracovisté (off the job).
Metody vzdélavani na pracovisti poskytuji moznost individualniho ptistupu ke vzdélavanému
zameéstnanci, s ohledem na jeho osobnost a specificky piistup k osvojovani informaci a
dovednosti. Pfi téchto metodach je velmi dilezitd osobnost Skolitele, ktery vystupuje jako
predstavitel zaméstnavatele a jeho chovéani a pfistup miize ovlivnit vztah Skoleného k celé
organizaci.
A. Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti (metody ,,on the job*):

e instruktdz pfi vykonu prace

e asistovani

e rotace prace

e coaching, mentoring, couselling

Metody vzdélavani mimo pracovisté maji spiSe hromadny charakter, 1 kdyZ umoZznuji jistou
miru variability a pfizplsobeni se specifické skupiné vzdélavanych zaméstnanct. Vzdélavani
mimo pracovisté byva zajiStovano internimi ttvary i externimi skoliteli.
B. Metody vzdélavani mimo pracovisté (metody ,,off the job*):

e prednaska

e demonstrovani

e workshop a ptipadové studie

e simulace

e hrani roli

e assessment centre

outdoor training

Existuji samoziejme i metody, které jsou kombinaci metod na pracovisti a mimo pracoviste.

" DVORAKOVA Z. a kol. Management lidskych zdrojii. s. 286



C. Metody vzdélavani na rozhrani mezi pracovistém a mimo pracoviste:
e pracovni porady
e poradenstvi
e action learning
e trainee programs
e samostudium

e e-learning

Lidé si osvojuji pracovni zpusobilosti pfi raznych prilezitostech. V nékterych piipadech se
jednd o tizené aktivity, v jinych ptipadech se jednd o plynuly proces v ramci béznych

pracovnich povinnosti. 18
1.5.2 Vzdélavani manaZeri

Konkurenceschopnost organizace je v soucasnych proménlivych podminkach velmi tézké
udrZet jen kratkodobymi opatfenimi. V soucasné dobé& jsou to lidé v organizaci, jejich
angazovanost a motivace, povazovany za jeden z klicovych faktorti vytvareni konkurencni
vyhody. A protoze zpusob, jakym vedeni organizace pfistupuje ke svym zaméstnancim,
ovlivitiuje jejich chovani v organizaci, velice zalezi na kvalit¢ vedoucich pracovnikll —
manazerd, ktefi se na vedeni organizace podileji.

Uspé&sny manaZer by mél splitovat nasledujici pozadavky: mél by byt vzorem pro ostatni, znat
dobfe sebe sama, byt pfistupny zménam, mél by mit vizi, ale zaroven si byt védom
soucasného stavu véci, chovat se Cestné¢ a eticky, myslet pozitivn¢, dokdzat efektivné
komunikovat a v neposledni fadé se soustavné vzdélavat. Jen manazer, ktery prubézné rozviji
své znalosti a schopnosti mize byt opravdu uspesny.

Pomoci systému vzdélavani ziskdva manaZer své znalosti, dovednosti a schopnosti hlavné v
ramci vykonavani své kazdodenni ¢innosti. Pfi feSeni konkrétnich problému a situaci, pfi
komunikaci se zadkazniky, dodavateli, odbérateli, se svymi zaméstnanci ¢i vzdjemnou
konfrontaci se svymi kolegy manazery. Efektivni spojeni téchto nabytych znalosti a
schopnosti ~ manaZzera  sredlnym  rozhodovanim v organizaci  zvySuje  jeji

konkurenceschopnost.*®

¥ DVORAKOVA Z. Management lidskych zdrojii, s. 296-303
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Postupné se vytvoftila Siroka skala metod vzd&lavani®, které Ize rozdélit takto:
A. Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace (metody ,,on the job*)
e instruktaz
e coaching
e mentoring
e counselling
e asistovani
e povereni tkolem
e rotace prace
e pracovni porady

- jde ve vétsin¢€ o individualni metody vzdélavani

B. Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté (metody ,,off the job*)
e prednaska
e prednaska spojend s diskuzi, seminaf
e demonstrovani, ndzorné vyucovani
e piipadové studie
e workshop
e Drainstorming
e simulace
e manazerské hry
e assessment centre, development centre
e outdoor training
e e-learning

e (distan¢ni studium

Manazeti Casto tvrdi, Ze nejvice se naucili v praxi ziskdvanim zkuSenosti. I z tohoto diivodu
trend poslednich dvaceti let predstavuje Gsili o pfiblizeni simulované prace manazeri realnym
podminkém.21Dochézi k posunu od pouzivani pasivnich metod vzdélavani, napt. pfednasky ¢i
demonstrace, k metodam aktivnim, tedy takovym metodam, které nuti ucastniky se aktivné

podilet na vyuce. Aktivni metody vzd€lavani se soustiedi zejména na rozvoj osobnosti

** KOUBEK, Rizeni lidskych zdrojii, s. 267-273
Ap OLWARCZNA, Rozvoj a vzdelavani manazerii, S. 50



manazera, na simulovani konkrétniho problému, na zvladani stresovych situaci, na
stimulovani kreativity pfi hledani feSeni apod.
Mezi aktivni metody vzd&lavani® se fadi:

e coaching — soustavné podnécovani a sméfovani vzdélavané¢ho k zadoucimu vykonu
prace a kvlastni iniciativé, s pfihlédnutim k jeho individudlnim vlastnostem a
schopnostem. Manazer je prubézné informovan o vysledcich své prace, o svych
pokrocich, zlepSuje se komunikace s nadfizenym. Nevyhodou této metody je, ze
formovani pracovnich schopnosti ¢asto probihd pod tlakem, v rusivém prostiedi ¢i
muze byt Casove nesouvislé.

e piipadové studie — skutecnd nebo vymyslena vylieni néjakého organiza¢niho
problému nebo komplexu organizaénich problémii. Uéastnici vzdélavani individualng
¢i ve skupiné tyto ptipady studuji, snazi se diagnostikovat situaci a navrhnout feSeni.
Manazeti si své dovednosti zkouSeni v bezpecném prostredi, s eliminaci moznych
ztrat. 'V ptipadé, ze se studie tyka realné situace ve firmé z minulosti, lze porovnat
navrhovana feSeni se skuteCnym feSenim a jeho vysledky. Tyto studie pomadhaji
rozvijet analytické mySleni a schopnost najit feSeni problému. Nevyhodou této metody
je vysokd naro¢nost na piipravu i osobnost vyucujiciho.

e manazerské hry — metoda orientovana na rozvoj praktickych dovednosti manazerd, na
osvojeni uréitych socidlnich vlastnosti. Ugastnici na sebe berou uréité role a fesi
konkrétni situaci. Scénaf role jim pfi tom ponechavd riiznou miru volnosti pfi
dotvafeni hrané osoby, v kazdém piipad€é je vSak nutné zachovat Zadouci miru
autenticity. Metoda u¢i manaZery samostatné myslet a reagovat i ovladat své emoce.
Tato metoda vSak vyzaduje peclivou organizatni ptipravu a znacnou aktivitu a
samostatnost pfimych ucastnikd. V soucasné dobé dochazi k velkému rozvoji metody
manazerskych her pomoci pocitacovych simulaci, které mohou probihat on-line a
dlouhodobg.

e brainstorming, brainwritting — jsou variantou piipadovych studii. Uastnici jsou
vyzvani k predlozeni (ustn€ nebo pisemn¢) navrhu feseni zadaného problému. Po té je
uspotadana diskuze o navrhovanych feSenich a hledd se optimalni varianta feSeni.
Tyto metody podporuji kreativni mysleni manaZeri, ale stejné jako ptipadové studie

kladou velké naroky na ptipravu i vzd¢lavatele.

2 KOUBEK, Rizeni lidskych zdrojii, s. 267-272



e nominalni skupinova technika — jedna se o strukturovanou tymovou poradu, kde se
jednotlivi ucastnici znaji, predkladaji navrhy zadaného problému, o kterych spolu
nasledné diskutuji a hledaji spole¢né feseni.

e metoda DELPHI — metoda zaloZzena na skupiné ucastnikd, ktefi vzajemné izolovani
predkladaji navrhy feseni dané¢ho problému, které se kompiluji, znovu piedkladaji k
posouzeni (zpétnad vazba je pisemnd) a tak se v nékolika krocich sblizuji navrhované

varianty.

Trend vzdélavani a rozvoje manazerti, ale 1 zaméstnancli obecné, se méni ve prospéch tzv.
mékkych dovednosti a schopnosti (soft skills), ke kterym patii komunikativnost, kreativita,
ovladani emoci ¢i uméni jednat s lidmi, schopnost vyjednavat a rozhodovat se. Pro rozvoj

téchto vlastnosti je vhodné vyuziti prave aktivnich metod vzdélavani.
1.6 Strategicky management

Management spolecnosti i vlastnici reaguji na ménici se podnikatelské prostfedi a hledaji
takovy zpusob fizeni, ktery jim pfinese na trhu stabilitu a konkuren¢ni vyhodu. Jak jiz bylo
uvedeno vySe, jednim ze zplsobil ziskdvani komparativni vyhody na globalnim trhu je
stanoveni a nasledné plnéni dlouhodobych cilli, jejichz zakladem je samotné poslani
organizace. Na zaklad¢ téchto dlouhodobych cili je zvolena vhodnd strategie potiebna

k dosaZeni zamyslenych zaméru. Strategie je ur¢eni dlouhodobého sméru firmy.

Pii tvorbé strategie je dilezité identifikovat klicové faktory tuspéchu, protoze prave ty
ptredstavuji konkurenéni vyhodu a pomohou odpovédét na otazku, ¢im se dostat k cili. Pro
vétSinu organizaci jsou lidské zdroje jednim z klicovych faktorti uspéchu, a proto na tento
faktor musi myslet 1 pfi tvorb¢ strategie. Lidské zdroje jsou jednim ze zdroju strategie. Lidé
jsou nejcenngjsi zdroj, ktery firma ma. Jak jiz bylo uvedeno, bez lidi neni organizace schopna
dlouhodobé plnit své cile. Dobfe zformulovana, dlouhodobé¢ stabilni a pro zaméstnance
srozumitelnd persondlni strategie ma zdsadni vliv pro Uspé€Snou a dlouhodobou existenci
organizace. Celkova persondlni politika organizace je tvofena fadou dil¢ich persondlnich
strategii, napt. politikou vzdélavani a rozvoje pracovniki. Konkurencni vyhody miize firma
dosdhnout jen tehdy, pokud ma lidi, které je schopna ucit rychleji a efektivnéji nez
konkurence. Strategicky rozvoj lidskych zdroji ma za tkol vytvofit Gplny, logicky a jednotny
ramec pro vzdélavani a rozvoj zaméstnancu. Persondlni strategie V oblasti vzdélavani a

rozvoje pracovnikli by méla splnovat nékolik podminek:



e management firmy musi byt presvédCeny, Ze rozvoj lidi je vyznamny ptispévek

k Gspésnému dosahovani cilt firmy;
e plany rozvoje lidskych zdroji musi byt v souladu s celkovou strategii firmy;
e rozvoj lidskych zdroji my mél byt orientovany na vykon;
e kazdy musi byt podnécovan k maximalnimu rozvoji svych dovednosti;

e investice do vzdélavani musi byt uznana jako potiebna, ale hlavni zodpovédnost

o s 1 . . . w . v ’ 23
zustava na jedinci (zaméstnance nelze nutit ,,do uceni®).

Zakladni podminkou Uspésnosti organizace je flexibilita a pfipravenost na zmény. Flexibilitu
organizace vSak tvofi flexibilni lidé, ktefi jsou na zménu ptipraveni, akceptuji ji a podporuji.
Péce o formovani pracovnich schopnosti pracovniki organizace se tak stava nejdilezitéjSim
ukolem persondlni prace. Je to neustdle se opakujici cyklus, vychazejici ze zasad politiky
vzdélavani, sledujici cile strategie vzdélavani a opirajici se o peclivé vytvorené organizaéni a

institucionalni ptedpoklady vzd&lavani.?* (viz Obrazek ¢. 4)

» CHARVAT. Firemni strategie pro praxi. s. 97 - 102
** KOUBEK, Rizeni lidskych zdrojit, s. 252 - 259



VYCHODISKA A PREDPOKLADY

Strategie a politika vzdélavani pracovnikil
Vv organizaci

Vytvoteni organizacnich a
institucionalnich piedpokladi vzdélavani

CYKLUS

Identifikace potieby vzdélavani
pracovnikl organizace

Vyhodnocovani vysledkil vzdélavani
a ucinnosti vzdélavacich programt

Planovani vzdélavani

Realizace vzdelavaciho procesu

Obrazek 4 Zakladni cyklus systematického vzdélavani pracovnikii organizace

Zdroj: /167

1.6.1 Balanced Scorecard

Balanced Scorecard (BSC) je metoda, ktera vytvari vazbu mezi strategii a operativni ¢innosti
organizace s dirazem na méfeni vykonu. BSC byl poprvé predstaven Robertem Kaplanem a
Davidem Nortonem v roce 1992. Koncept BSC je velmi jednoduchy: autofi identifikovali
Ctyfi obecné perspektivy, které zosobiiuji hlavni oblasti strategie organizace (financni
perspektiva, zdkaznicka perspektiva, perspektiva internich procest, perspektiva uceni se a
rastu). Finanéni perspektiva zobrazuje uspéch ¢i neuspéch zvolené strategie, zda byl dosazen
kone¢ny cil hospodafeni podniku — dlouhodoby ekonomicky zisk. Obsahuje finan¢ni
ukazatele méftici finanéni efekt realizace strategie. Zakaznicka perspektiva se soustied’'uje na
cile souvisejici se vstupem na trh a umisténim na trhu. Podnik se musi stanovit, jaké

zakazniky chce oslovit, jaky uzitek jim chce nabidnout a jakym zpiisobem chce byt zakazniky



vniman. Perspektiva internich procest definuje vstupy a vystupy kli¢ovych procest, tzn.
procest, které maji pii realizaci strategie mimofadnd vyznam, které umoznuji dosahovat
zakaznické a finanéni cile. Perspektiva uceni se a rustu se vztahuje k infrastruktufe organizace
a k zaméstnanctim, ktefi pfedstavuji orientaci na budoucnost, jelikoZ tispéch v ostatnich tfech
perspektivach zavisi ve velké mife na schopnostech zaméstnancti a na néstrojich pouzitych
K prosazeni vize a strategickych cili. BSC umoznuje organizacim prevést strategické
zaméteni do souboru vzajemné propojenych cili a ukazatel vykonnosti. Balanced Scorecard
je tedy zvlastnim druhem konkretizace, znazornéni a sledovani strategii. Strategické cile,
jejich métitka, cilové hodnoty a strategické akce nejsou vzajemné oddéleny, ale naopak jsou

mezi sebou Uzce propojeny pomoci vztahu pfi¢ina — nasledek (dosazenim jednoho cile

napomaha dosazeni cilii jinych).?(viz. Obrazek &. 5 Tradiéni ramec BSC)

Finanéni perspektiva
Abychom méli finanéni Gspéch, jak bychom méli
vystupovat pted akcionaii?

Strategické | Ukazatel¢ | Cilové Strategické |[«
| cile hodnoty | akce
\ 4 \ 4
Zakaznicka perspektiva Perspektiva internich procesi
Abychom naplnili nasi vizi, jak bychom mé&li Abychom uspokojili nase akcionafe a zakazniky,
vystupovat pted zdkazniky? vize Vv jakych internich procesech musime byt
nejlepsi?
Strategické | Ukazatelé | Cilové | Strategické strategie
cile hodnoty | akce Strategické | Ukazatel¢ | Cilové Strategické
cile hodnoty | akce

Perspektiva uceni se a ristu
Abychom naplnili nasi vizi, jak dosdhneme schopnosti

ke zmé&nam a zlepSovani?

Strategické
cile

Ukazatelé

Cilové

hodnoty

Strategické
akce

Obrazek 5 Tradi¢ni ramec Balanced Scorecard

* GRASSEOVA a kol., Analyza podniku v rukou manazera, s. 101-105

Zdroj: upraveno podle /12]




Tento klasicky Ctyf-kvadrantovy model je v souCasné dob¢ nahrazovan strategickou mapou.
Hlavni nedostatek tradi¢niho modelu BSC spocival v tom, Ze organizace navrhovaly nékolik
strategickych cili pro kazdou perspektivu jednotlivé, bez jakékoli vazby mezi témito
perspektivami. Strategicka mapa zobrazuje perspektivy BSC v pfi¢inné hierarchii, ktera
ukazuje, Ze cile se navzajem ovliviiuji a vzajemné podporuji. Strategicka mapa ukazuje, ze
vykonnost v niz$ich perspektivich napomaha k dosazeni cilii ve vyssSich perspektivach. Tato

kauzélni logika je jednim z nejdtlezit&jsich prvka moderni metody BSC.? (viz. Obréazek ¢&. 6

Vzor strategické mapy pro komeréni sektor)

*® GRASSEOVA a kol., Analyza podniku v rukou manazera, s. 101-105
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Obrazek 6 Vzor strategické mapy pro komer¢ni sektor

Zdroj: upraveno podle /127



2 Vzdélavaci procesy v organizaci

Zdravotnictvi je ekonomické odvétvi s mnoha specifickymi vlastnostmi. Zdravotnictvi lIze
popsat jako systémovy soubor opatieni, kterd umoziuji 1éCit nemocné ¢i zranéné a
preventivné pusobit na zdravé jedince. Zdravotnictvi lze chapat i jako vefejnou sluzbu

zajistujici zdravotni péci obfanlim statu pomoci statnich a soukromych subjekti.

Zdravotnické zafizeni (ZZ) lze popsat jako ekonomicky subjekt poskytujici zdravotni pé¢i na
zékladé platné legislativy. Zdravotnicka zatizeni 1ze rozdélit podle vlastnika na zdravotnicka
zafizeni statni, zdravotnickd zafizeni krajska ¢i obecni, zdravotnickd zafizeni cirkevni,
zdravotnickd zafizeni vlastnénd nadaci a zdravotnickd zafizeni ve vlastnictvi jiného
soukromého subjektu. Nestatnim zdravotnickym zatizenim se rozumi ZZ, které nevlastni stat.
Nestatni zdravotnické zafizeni lze provozovat na zaklad¢ rozhodnuti o registraci krajského
ufadu piislusného podle mista provozovani ZZ. Podminky registrace ZZ obsahuji pozadavky
na odbornou zpusobilost provozovatele i na odbornost personalu. Ministerstvo zdravotnictvi
(MZd) stanovuje vyhlaskami hygienické pozadavky na provoz ZZ a technické a vécné

poZadavky na vybaveni ZZ.

Diilezitym faktorem v provozovani ZZ je personalni zajiSténi poskytovanych sluzeb. UZ pro
ziskani registrace pro provozovani ZZ je povinnost zajistit 1ékarsky a nelékarsky personal
s ptislusnou odbornosti. 1 v pfipadé poskytovani dalSich souvisejicich ubytovacich
a stravovacich sluzeb jsou naroky na persondl velké. Zaméstnanci musi byt ochotni a trpélivi,
privétivi a vstficni a v neposledni tadé i1 kreativni a prizplisobivy, protoze provozovani
zdravotnického zafizeni je sice na jedné stran€ svdzano mnoha nafizenimi, ale na druhou
stranu je to sluzba lidem, ktefi maji rizné potfeby a ptani a ukolem personalu je tyto potieby a

prani (pokud mozno) naplnit.

Naro¢né pozadavky na UspéSnost vyzaduje neustalé sebevzdélavani, ziskdvani novych

veédomosti a zkuSenosti.
2.1 Oblasti vzdélavani

Vzdélavani pracovnikll ve zdravotnictvi mé sva specifika v porovnani s jinymi obory lidské
¢innosti, a to zejména ve velmi detailnim vymezeni legislativou. Zdravotnické zatizeni vSak
nezaméstnavaji jen lékafe a ostatni zdravotnické pracovniky a pracovniky s odbornou

zpusobilosti. Vzhledem ke skuteCnosti, ze zdravotnickd zafizeni, obzvlast luzkova



(nemocnice, sanatoria, ldzn¢) provozuji idalsi aktivity (napf. ubytovani, stravovani,
administrativa, opravy a udrzba apod.), je potieba zaméstnavat i pracovniky nezdravotnickych
profesi. Struktura lidskych zdroji ve zdravotnictvi je tedy velmi rozmanitd a management
RLZ ve zdravotnictvi musi zajistit soulad mezi touto strukturou a vzdélavanim pracovniki
organizace tak, aby byly efektivné plnény strategické cile organizace.
Vzdélavani lze délit podle vlastniho obsahu, ale nékdy byva uplatiovano rozdéleni na tvrdé a
mékké kompetence:

e tvrdé kompetence — odborné znalosti a dovednosti, odbornd zptlsobilost, odborna

kvalifikace
e m¢ekké kompetence — vztahova stranka schopnosti a dovednosti, schopnost efektivniho

chovani, viidcovské schopnosti, schopnost tymové spoluprace apod.

Oblast vzd¢lavani podle obsahu 1ze délit:

e funkéni vzdélavani — ma charakter odborné ptipravy; c¢asto byva predmétem
certifikace

e doplinkové funkéni vzdélavani — je rozSifujici, dopliikové; nemusi se tykat pfimo
oboru vzdélavaného zaméstnance

e manazerské vzdélavani

e jazykové vzdélavani

e IT vzdélavani

e Ucelové vzdélavani — vétSinou ma charakter rozvoje mekkych dovednosti

e vzdélavani ze zakona — vyplyvéa ze zdkona; ma nevybérovy charakter (povinné pro

vSechny)
2.1.1 Funkéni vzdélavani

Odborna zpiisobilost, kompetence a vzdélavani l€katskych a nelékaiskych zdravotnickych
pracovniki je stanovena platnymi zékony a podzakonnymi piedpisy. V zadném jiném oboru
poskytovani sluzeb neni tolik legislativnich Gprav a regulaci jako pravé ve zdravotnictvi. Mezi

pravni normy27 upravujici pozadavky na lidské zdroje ve zdravotnictvi patfi:

&. 220/1991 Sb. Zikon o Ceské lékaiské komoie, Ceské stomatologické komoie a Ceské
lékarnické komoie ve znéni zak. ¢. 160/1992 Sb., zak. ¢. 285/2002 Sb., zék. ¢. 111/2007 Sb.,
zak. €. 189/2008 Sb. a zak. ¢. 375/2011 Sb.

2 MINISTERSTVO ZDRAVOTNICTVI CR. Legislativa: pracovnici ve zdravotnictvi,
http://www.mzcr.cz/Legislativa/obsah/pracovnici-ve-zdravotnictvi_1792_11.html


http://portal.gov.cz/app/zakony/zakon?q=220/1991

¢. 95/2004 Sb. Zakon o podminkach ziskavani a uznavani odborné zpisobilosti a

specializované zpusobilosti k vykonu zdravotnického povolani lékare, zubniho 1ékaie a
farmaceuta ve znéni zak. ¢. 125/2005 Sb., zak. ¢. 124/2008 Sb., zak. ¢. 189/2008 Sb., zak. ¢.
227/2009 Sb., zak. ¢. 346/2011 Sb. a zak. ¢. 375/2011 Sb.

¢.185/2009 Sb. Vyhlaska o oborech specializacniho vzd€lavani 1ékait, zubnich Iékait

a farmaceutt a oborech certifikovanych kurzt, ve znéni vyhlasky ¢. 361/2010 Sb.

¢. 186/2009 Sb. Vyhlaska o stanoveni postupu pii vyhlaseni vybérového fizeni na reziden¢ni

misto, priabehu vybérového fizeni na rezidencni misto a zakladnich kritériich vybéru rezidenta
(o rezidenénich mistech)

¢. 187/2009 Sb. Vyhliaska o minimalnich pozadavcich na studijni programy vSeobecné

I1€katstvi, zubni Iékafstvi, farmacie a na vzdélavaci program vSeobecné praktické 1ékarstvi

¢. 188/2009 Sb. Vyhlaska o atestacni zkouSce, aprobacni zkouSce a zavérecné zkouSce

certifikovaného kurzu a o postupu ovéfeni znalosti Ceského jazyka pohovorem Iékafi,
zubnich 1ékatt a farmaceuti (o zkouSkéach Iékait, zubnich Iékait a farmaceutt)

¢. 96/2004 Sb. Zakon o podminkich ziskdvani a uznavani zpisobilosti k vykonu

nelékarskych zdravotnickych povolani a k vykonu ¢innosti souvisejicich s poskytovanim
zdravotni péce aozméné nékterych souvisejicich zakonii (zidkon o nelékaiskych
zdravotnickych povolanich) ve znéni zak. ¢. 125/2005 Sb., zak. ¢. 111/2007 Sb., zak. ¢.
124/2008 Sb., zak. ¢. 189/2008 Sb., zak. ¢. 227/2009 Sb., zak. ¢. 105/2011 Sb., zak. ¢.
346/2011 Sb. a zak. ¢. 375/2011 Sb.

¢. 423/2004 Sb. Vyhlaska, kterou se stanovi kreditni systém pro vydani osvédceni k vykonu

zdravotnického povolani bez pfimého vedeni nebo odborného dohledu zdravotnickych
pracovnikd, ve znéni vyhl. ¢. 321/2008 Sb. a vyhl. ¢. 4/2010 Sb.
¢. 39/2005 Sb. Vyhlaska, kterou se stanovi minimdlni pozadavky na studijni programy k

ziskani odborné zpusobilosti k vykonu nelékatského zdravotnického povolani, ve znéni vyhl.
. 129/2010 Sb.
. 275/2007 Sbh. Sdéleni Ministerstva zdravotnictvi o vyhlaSeni dokladti osvéd¢ujicich nabyta

(@]

(gl

prava o dosazené kvalifikaci 1ékate, zubniho 1ékate, farmaceuta, v§eobecné sestry a porodni
asistentky, udé€lovanych na Uzemi c¢lenskych statd Evropské unie a seznamu diplomd,
osvédceni a jinych dokladi o dosazené kvalifikaci 1ékait, zubnich lékatti, farmaceutd,
vSeobecnych sester a porodnich asistentek, udélovanych na uzemi Clenskych stati Evropské
unie a instituci a organi, které je vydavaji.

¢. 189/2009 Sb. Vyhlaska o atestatni zkouSce, zkouSce k vydani osvédceni k vykonu

zdravotnického povolani bez odborného dohledu, zavérecné zkousce akreditovanych


http://portal.gov.cz/app/zakony/zakon?q=95/2004
http://portal.gov.cz/app/zakony/zakon?q=185/2009
http://portal.gov.cz/app/zakony/zakon?q=186/2009
http://portal.gov.cz/app/zakony/zakon?q=187/2009
http://portal.gov.cz/app/zakony/zakon?q=188/2009
http://portal.gov.cz/app/zakony/zakon?q=96/2004
http://portal.gov.cz/app/zakony/zakon?q=423/2004
http://portal.gov.cz/app/zakony/zakon?q=39/2005
http://portal.gov.cz/app/zakony/zakon?q=275/2007
http://portal.gov.cz/app/zakony/zakon?q=189/2009

kvalifikacnich kurzi a aprobacni zkouSce a o postupu pii ovéfeni znalosti ¢eského jazyka

(vyhlaska o zkouskach podle zakona o nelékaiskych zdravotnickych povolanich).

¢. 31/2010 Sb. Natizeni vlady o oborech specializa¢niho vzd€lavani a oznaceni odbornosti

zdravotnickych pracovnikl se specializovanou zptisobilosti.

¢. 55/2011 Sb. Vyhlaska o cinnostech zdravotnickych pracovniki a jinych odbornych

pracovnikd.

Celozivotni vzdelavani pracovnikil ve zdravotnictvi je 1ékafskym zdkonem definovéano jako
pribézné obnovovani védomosti, dovednosti a zplsobilosti odpovidajici ziskané odbornosti
v souladu s nejnovéjsimi védeckymi poznatky. Podle zakona o nelékaiskych zdravotnickych
povolanich ¢. 96/2004 Sb. se timto terminem rozumi nejen prubézné obnovovani, ale i
zvySovani, prohlubovani a dopliiovani védomosti, dovednosti a zptsobilosti zdravotnickych
pracovnik a jinych odbornych pracovniki v piislusném oboru v souladu s rozvojem oboru a
nejnovejSimi védeckymi poznatky. CeloZivotnim vzdélavanim by mél prochazet pravidelné
v uréitych intervalech kazdy zdravotnicky pracovnik béhem vykonu svého povolani.?® Toto
vzdélavani (jednotlivé vzdélavaci akce) je hodnoceno kredity dle vyhlasky ¢. 423/2004 Sh. a
kazdy pracovnik ve zdravotnictvi mé& povinnost ziskat urcity pocet kreditli v zavislosti na
odbornosti tak, aby mohl nadale vykonavat své povolani. Toto odborné vzdélavani zajistuje a

udéleni kreditd garantuje Lékaiskd komora, Ceskd asociace sester nebo Institut

postgradualniho vzdélavani ve zdravotnictvi.
2.1.2 Dopliikkové funkéni vzdélavani

Dopliikovym funkénim vzdélavanim se oznacuje odborné vzdélavani pracovniki, které vSak
piimo nesouvisi s profesi pracovnika, je rozsifujici. Pro pracovniky ve zdravotnictvi mize byt
takovym doplitkovym funkénim vzdélavanim napfi. Skoleni v oblasti legislativy. Jak jiz bylo
uvedeno vyse, zdravotnictvi je vyznamné legislativné vymezeny obor. Je proto vice nez
vhodné, aby zvlasté odpoveédni vedouci pracovnici byli obezndmeni s legislativnimi tipravami

a zménami.

2.1.3 Manazerské vzdélavani

Po roce 1989, v ramci zmén v oblasti zdravotnictvi, kdy se mnoho zdravotnickych zatizeni

zménilo na soukromé ¢i polosoukromé organizace a s uvolnénim trhu nova zatizeni vznikla,

2 \PVZ, Nelékaisti zdravotnicti pracovnici, [on line] dostupné na http://www.ipvz.cz


http://portal.gov.cz/app/zakony/zakon?q=31/2010
http://portal.gov.cz/app/zakony/zakon?q=55/2011

bylo nutné zmeénit i zpiisob fizeni téchto zatizeni. Ukazalo se jako nezbytné, aby vedouci
pracovnici ve zdravotnictvi spliovali nejen odbornost profesni, ale zarovenn méli manazerské
schopnosti a znalosti. Pomoci vzdélavani tak tito pracovnici ziskavaji potfebné dovednosti. Je
tikolem tutvaru Rizeni lidskych zdrojt tento typ vzdélavani pro vedouci pracovniky zajistit.
Napiiklad v letech 2010 — 2013 se podafilo Ministerstvu zdravotnictvi CR zajistit prostfedky
z Evropského socialniho fondu a prostfednictvim Opera¢niho programu Lidské zdroje a
zamg&stnanost realizovalo projekty zaméfené na prohlubovani a zvySovani trovné odbornych

znalosti zaméfenych na manazerské dovednosti pro pracovniky ve zdravotnictvi.

2.1.4 Jazykové vzdélavani

Vv organizaci. A to samoziejmé plati i pro oblast zdravotnictvi, nebot’ poskytovani zdravotni
péce je sluzba nejen pro oblany CR, ale minimalné pro viechny ob&any Evropské Unie.
Kromé potieby domluvit se s pacientem, je potiebnd znalost ciziho jazyka i z divodu
moznosti ziskdvani novych znalosti a védeckych poznatkli uvetejiiovanych v cizojazyénych
zdrojich. VétSina zaméstnavateld si uvédomuje vyhodu, kterou skytd znalost ciziho jazyka u
pracovnikl v organizaci a poskytuje moznost si toto vzdélani doplnit ¢i rozsifit. Pokud tyto
jazykové schopnosti nejsou v pfimé souvislosti s vykonem pracovni ¢innosti, nabizi se

jazykové kurzy jako vhodny druh zaméstnaneckého benefitu.
2.15 IT vzdélavani

Soucasny svét se vyznacuje velmi rychlym rozvojem technologii. Ve zdravotnictvi se tento
trend netyka jen zdravotnickych pfistroji, ale 1 zplisobu komunikace v ramci poskytovani
zdravotnické péce, naptf. komunikace mezi jednotlivymi Utvary — vnitropodnikovy IS,
komunikace se zdravotnimi pojiStovnami, komunikace se statnimi institucemi, ale 1
komunikace s pacienty. Proto je nezbytné poskytnout pracovniki v organizaci moznost si

doplnit ¢i rozsitit vzdélani v oblasti ICT.
2.1.6 Ukelové vzdélavani

Utelovym vzdélavani se rozumi rozvijeni tzv. mékkych dovednosti. M&kké dovednosti, diive
definované jako socialni kompetence, oznacuji schopnost spoluprace, komunikace, schopnost
zvladat konflikty, asertivni jednani, schopnost jednat s lidmi. Kazdy c¢lovék ma néjaké

vrozen¢ mekké dovednosti, které ho mohou piedurcovat k vykonu urcit¢ho povolani.



V piipadé, ze mu tyto interpersonalni dovednosti chybi, je mozné se je v priubchu zivota
naucit. Trénink meékkych dovednosti je pro uspéch v nékterych profesich, napt. ve
zdravotnictvi, naprosto zasadni. Pravé u zdravotnickych pracovnikd jsou schopnost empatie,

dodrzovani etiky ¢i schopnost tymové prace stejné dilezité jako odborné znalosti.
2.1.7 Vzdélavani podle Zikoniku prace

Vzdélanim ze zakona se rozumi vzdélavani povinné pro vSechny pracovniky v organizaci bez
ohledu na pracovni zafazeni. Jedna se pfevazné o Skoleni o bezpecnosti prace, pozarnich
ptredpisech, prvni pomoci, ale i Skoleni fidica referentti. Tato povinnost vyplyva ze Zakoniku

prace a je zavazna pro zaméstnance 1 zameéstnavatele.
2.2 Balanced Scorecard ve zdravotnictvi

Zdravotnictvi se potykd s mnozstvim specifickych problémt. Hlavni faktory, které
ovliviiuji fizeni a strukturu organizaci ve zdravotnictvi jsou specifické poslani zdravotnictvi,
specifika zdravotnickych profesi, specifika rozsahu ¢innosti a specifika objektu Cinnosti.
Specifikem tohoto sektoru je i skute¢nost, ze odbératel zdravotni péce (sluzby) neni vzdy
totozny s platcem a dodavatel zdravotni péce (sluzby) tento fakt musi pfijmout z podstaty véci
— vefejného zdravotniho pojisténi. Tato skutenost souvisi s nerovnym postavenim ucastniki
na stran¢ nabidky a na stran¢ poptavky. Kazda organizace plsobici ve zdravotnictvi se tak
potyka s jedinecnymi podminkami, proto je nutné zavadét rlizné postupy fizeni, které
zjednodusuji a zrychluji a zefektivituji chod organizace. Jednim z nastrojii je model BSC,
ktery se ukdzal vhodnym systémem pravé pro zdravotnické organizace. (viz. Obrazek ¢. 7

Porovnani fizeni vykonu nemocnic pomoci BSC)



Finanéni perspektiva
Celkova marze
Obrat aktiv
Zmeéna nakladt na ptipad
Personalni vydaje jako procento celkovych pfijmi na
pacienta
Celkové platby na zaméstnance
Néklady na material jako procento celkovych piijmi
na pacienta
Naklady na zdravotnicky material a kancelaisky a
spotiebni material

Zakaznicka perspektiva Perspektiva internich procesu
Spokojenost zaméstnanct
Spokojenost pacienttl Fluktuace zaméstnancii
Délka pobytu
Ambulantni ¢ekaci doby Obsazenost

Ambulantni pacienti za rok na 1ékaie
Pacienti na pohotovosti za rok na lékate
Hospitalizovani pacienti za rok na lékate
Mortalita

Lékarsé nehody vedouci k soudnimu jednani

Perspektiva uceni se a riistu
Vydaje na Iékaisky vyzkum

Akademické dokumenty napsané v angli¢tiné za rok na
1ékafské zaméstnance

Ambulantni ¢innost

Obrazek 7 Porovnani Fizeni vykonu nemocnic pomoci BSC

Zdroj: upraveno podle /34]




Ctyti standardni perspektivy vytvareji zakladni pohled na logiku &innosti podniku, toto
rozdéleni ale slouzi jen jako vzor a organizace mohou rozsifit prvky dané perspektivy ¢i
perspektivu pifidat nebo pfejmenovat. Autofi metody BSC, Kaplan a Norton, doporucuji, aby

pocet perspektiv nebyl vyssi nez 6, predevsim z diivodu piehlednosti strategickych map.

V piipadé€ organizaci plisobicich ve zdravotnictvi je vhodné rozsifit zakaznickou perspektivu
o oblast zaméfenou na zdravotni pojistovny nebo vytvofit perspektivu novou. (viz. Obrazek

¢.8 Vzor strategické mapy pro organizaci).



Finanéni perspektiva

Dlouhodoba
hodnota pro

Produktivit

Riist trzeb

Ziakaznicka perspektiva
Atributy sluzby Vztahy

Image

N r 7

Perspektiva zainteresovanych stran
(zdravotnich pojist’oven)
Atributy sluzby l Vztahy

N 4 N LY

Perspektiva internich procesi

N Ly v vi

Perspektiva uceni se a ristu

Obriazek 8 Vzor strategické mapy pro organizaci

Zdroj: upraveno podle /12]



2.2.1 Perspektiva uceni se a ristu

V pribéhu let se nazvy a obsah Ctyf perspektiv v soustavé BSC meénily. Zvlasté
perspektiva uceni se a rastu byla zdokonalovéna. VétSina organizaci prejmenovavala tuto
perspektivu na perspektivu lidskych zdrojt, ktera obsahovala piedev$im oblasti spokojenosti
zaméstnanc, jejich vzdélavani a odborny rist. V pribéhu let se ménil pohled na diilezitost a
pojeti fizeni lidskych zdrojli, coz se musi projevit i v naplni uvedené perspektivy. Systém
Balanced Scorecard chape vzdélavani zaméstnanci a jejich rozvoj jako investice do
budoucnosti a budouci konkuren¢ni vyhodu. Je tfeba zdiiraznit, Ze zaméstnanci jsou nejblize
internim procestim, které¢ navazuji na pozadavky a pfani zdkaznikl. AvSak jak bylo uvedeno
vyse, tato perspektiva by kromé lidského kapitdlu méla zahrnovat i kapitdl informacni a
organizacni, protoze i tyto jsou duleziti Cinitelé budouci vykonnosti. Kaplan a Norton uvadéji
jako ti zakladni oblasti perspektivy uéeni se a rustu schopnosti a kompetence zaméstnanc,
schopnosti informacnich zdroji a motivace, delegovani pravomoci a angazovanost.
Spokojenost zaméstnancil, loajalita zaméstnancii a produktivita zaméstnancl jsou oznacovana
jako klicova vystupni méfitka zaméstnaneckych cilda. 29 (viz. Obrazek €. 9 Ramec uceni se a

rastu)

Zakladni méritka Vysledky

UdrZeni zaméstnancu Produktivita zameéstnancu

Spokojenost zaméstnancti

Aktivatory hybnych sil

/\

Kompetence zaméstnanc Technologicka Klima pro akci
infrastruktura

Obrazek 9 Ramec méreni "udeni se a ristu"

Zdroj: upraveno podle /12]

» Brodsky, Satera. Rizeni zdravotnickych organizaci, s. 68-17



Zameéstnanci a organiza¢ni struktura pfedstavuji orientaci organizace na budoucnost,
protoze Uspéch v dalsich tfech perspektivach ve velké mife zavisi pravé na schopnostech
zaméstnancl. Pracovni moralka a vSeobecnd spokojenost zaméstnancl jsou povazovany za
dalezité, protoze spokojeni zaméstnanci jsou zarukou zvySovani produktivity, zlepSovani
kvality a uspokojovani zakaznickych pozadavki. Se spokojenosti zaméstnancu souvisi i cil
udrzeni zaméstnanci, ktefi jsou organizaci vniméni jako kli¢ovi, jejichz odchod by znamenal

ztratu intelektudlniho kapitalu.

Schopnosti ¢i motivace zaméstnancll jsou pro dosazeni strategickych cili nezbytné, ale je
nutné je doplnit o informacni zdroje. Maji-li zaméstnanci v dne$ni dob¢ efektivné pracovat,
potfebuji pfesnou a vcasnou informaci o zakaznicich, internich procesech i finan¢nich
diisledcich svych rozhodnuti. Zdravotnické organizace shromazd’uji velké mnozstvi riznych
informaci, které jsou uloZeny v rtiznych databéazich. Problémem vSak je, Ze tyto zdroje dat a
informaci spolu navzijem nekomunikuji a nejsou nadale vyuzivana. Dobtfe fungujici

informacni systémy jsou ale pro zaméstnance nezbytnym prostiedkem, jak zlepSovat procesy.

Kvalifikovani zaméstnanci s dobrym pfistupem k informacnim zdrojim piispéji k uspéchu
podniku vSak pouze tehdy, jsou-li motivovani k tomu, aby se podileli na plnéni strategickych
cili organizace. Tteti aktivator ufeni se a rlstu je proto zaméfen na vytvoreni vhodného,

podnétného prostiedi podporujiciho motivaci a iniciativu zamé&stnanci.®

*% Kaplan, Norton. Balanced Scorecard: systém méFeni vykonnosti podniku. s. 115-120



3 Metodika

Teoreticka ¢ast prace byla zpracovana pomoci literarni reSerSe. Autorka na zakladé
poznatkl ziskanych od jinych autorli sepsala zakladni pojmy tykajici se problematiky
vzdélavani a rozvoje zameéstnanci Se zameéfenim na vzdélavani a rozvoj vzdélavani
zaméstnancu ve zdravotnictvi. Nasledn¢ byl na zéklad¢é analyzy odborné literatury proveden
rozbor vzdélavaciho procesu v organizaci a uvedena specifika vzdélavani ve zdravotnictvi.

Zdroje literatury jsou uvedeny na konci prace.

Pro praktickou ¢ast diplomové prace autorka vyuzila metodu analyzy, jednim z analytickych
nastrojii byl socialni audit. Socidlni audit lze charakterizovat jako poznavaci proces. Ukolem
socialniho auditu je poznat a zhodnotit socialni aspekty fungovani organizace, v tomto
pripad¢ vzdélavaciho procesu, pti kterém vyuziva dosavadnich poznévacich nastroji. Socidlni
audit pfistupuje ke zminéné problematice komplexné a snazi se vyhodnotit veskeré, v dané
chvili aktudlni, souvislosti. Socidlni audit postaveny na hodnoceni individualni zkuSenosti
posuzovatele by nemél zadné opodstatnéni, proto zakladem kazdého socialniho auditu je
nalezeni adekvatni hodnoticiho systému, vi¢i némuz by mély byt zjistované skutecnosti
porovnavany. Socidlni audit jako celkova revize stavu podminek, jevi, jejich sloZzek c¢i
ovlivityjicich faktorh muize byt realizovan vzhledem ke dvéma moznym poméfovacim

staviim:
e Kk obecné definovanému optimalnimu stavu

e ke stavu definovanému jako cil manaZerského, personalniho nebo marketingového

snazeni.

Uloha socialniho auditu roste predeviim pii jeho spojeni se zmé&nami, které se v organizaci
piipravuji.
Socialni audit ma v oblasti chovani lidi v organizaci a vlivu rznych faktord na zaméstnance
tyto tkoly:

—> posouzeni stavu a odhaleni kritickych mist

—> navrh feSeni nedostatku

- navrh rozvojového programu.

Socialni audit neni analyzou fidicich, organiza¢nich nebo funk¢nich struktur, ale zabyva se

zejména tzv. mékkymi faktory chovani lidi v organizaci.



Pfedmétem socialniho auditu, ktery je soucasti této diplomové prace, je zamétenost Clenil,
jejich aspirace, pozadavky, pfani, myslenky a nazory na okolnosti zaméstnani v organizaci
tykajici se kvalifikace a kariéry a budoucnosti podniku. K hodnoceni bude vyuzit prvni vyse

uvedeny piipad, tzn. porovnavan realny stav se stavem obecné optimélnim.31

Pti zjistovani piislusnych dat autorka pouzila nékolik metod: osobni pozorovani, rozhovor

S vybranymi zaméstnanci a strukturovany dotaznik (Pfiloha A).

Rozhovor je jednou ze zakladnich technik sbéru informaci, mize probihat pifimo s vybranou
osobou nebo prostfednictvim telefonu ¢i emailu. Vyhodou pfimého rozhovoru je fakt, Ze
tazatel muize doplnit informace o poznatky ziskané vlastnim pozorovanim. Zakladnim
pravidlem pfi vedeni rozhovoru je informacni hodnota otazek, otdzky musi byt jasné
formulovany. RovnéZz musi tdzany otdzkam porozumét, aby na né mohl odpovédét.
Nejednoznaény vyklad otazky vede knepfesnym nebo chybnym odpovédim. Nelze
opomenout zatadit otazky, jejichz zodpovezeni vede ke spravnym nebo piesnéjsim vysledkiim
a zavéram. Také je dulezité zvazovat 1 psychologické faktory, nebot’ dotazovani mohou mit
tendenci odpovidat zptisobem, ktery sami povazuji za spravny ¢i vhodny. Pfi pfimych
rozhovorech s odpovédnymi pracovniky managementu autorka pouzivala nékolik druht
otazek. Jednalo se o otdzky s otevienym koncem, tedy takové, na které nelze odpovedét
strutnym ANO/NE, dale otazky jdouci do hloubky, které se pouzivaji pro ziskani dalSich
podrobnosti a také ovéfovaci otazky pro ovéfeni spravného porozuméni odpoveédim
pracovnikll managementu. Konkretizujici otazky v ptipadé€, kdy bylo potieba vyjasnit néjakou

skute¢nost, autorka pokladala vybranym pracovnikiim pomoci telefonu a emailu.

V zévéru prace byly metodou syntézy shrnuty ziskané poznatky, komparovany s teorii
zamétfenou na oblast vzdélavani a rozvoje zamé&stnancii a v pfipadé identifikovani problémi

navrhnuta opatieni k odstranéni téchto nedostatki.

* Surynek a spol. Zdklady sociologického vyzkumu, s. 32-37



