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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva procesem uceni, managementem znalosti a konceptem
ucici se organizace jakoZzto strategickymi sméry v oblasti vzdélavani, uceni a rozvoje
zamestnanct. Teoreticka ¢ast popisuje znalostni management jako nezbytnou soucast
fizeni UspéSné fungujici a kontinudlné rozvijejici se organizace, kterd je vystavena stale
vétSimu tlaku konkurence, naro¢nosti klienta a ekonomické zatézi. Neméné dilezité je
v tomto pfipad¢é nastaveni firemni kultury smérem k ucici se organizaci. Jelikoz v takto
smyslejici organizaci je vytvofeno vhodné prostiedi pro efektivni rozvoj znalosti,
dovednosti a zkuSenosti. A to nejen v klasické form¢e celozivotniho vzdélavani, které je u
vseobecnych sester dano legislativou, ale predevsim je kladen diraz na vznik, rozvoj a
pfenos znalosti mezi jednotlivei a v tymu. V praktické ¢asti zkoumam vybranou organizaci
z pohledu konceptu ucici se organizace s cilem identifikovat méné rozvinuté oblasti a
navrhnout konkrétni opatieni pro jejich posileni a rozvoj. K tomu vyuzivam analyticky
nastroj Learning Organization Survey, analyzu organiza¢niho systému, procesii vzdélavani
a rozvoje zaméstnancli a mapuji individudlni postoje zdravotnich sester vybraného

oddéleni. Na zaklad¢ informaci a zjiSténi formuluji vysledna doporuceni.

Kli¢ova slova: Management znalosti, znalost, uclici se organizace, rozvoj

znalosti, v§eobecna sestra.



ABSTRACT

This diploma thesis deals with the process of learning, knowledge management and
the concept of learning organization as strategic directions in the field of education,
learning and development of employees. The theoretical part describes knowledge
management as an essential part of the management of a successfully functioning and
continuously developing organization, which is exposed to increasing pressure of
competition, demanding clients and economic burden. In this case the setting of corporate
culture towards the learning organization is equally important. Since the organization set
up in this direction has created a suitable environment for the effective development of
knowledge, skills and experience, not only in the classical form of lifelong learning, which
is given in case of the general nurses by legislation, but above all the creation,
development and transfer of knowledge between individuals and the team is emphasized.
In the practical part, first the selected organization is analyzed including analysis of
fulfilling the criteria of the learning organization followed by the qualitative research
devoted in the first stage to mapping the system of education and development of the
employees in the organization and in the second phase to finding the attitudes of the nurses
within a particular department to development knowledge and skills. In addition to the
interpretation of research results, the conclusion of the thesis contains also a proposal for

an organization to improve the current situation in selected areas.

Keywords: Knowledge management, knowledge, learning organization,

knowledge development, general nurse.



UVOD

Diplomova prace se zabyva rozvojem znalosti, dovednosti a celozivotnim ucenim
vSeobecnych sester, jenz je pokladdno za nedilnou soucdst prace ve vSech oborech
zdravotnictvi. Na zdklad¢ zkuSenosti a tfinactileté praxe v oboru intenzivni péce, kde
pracuji jako vSeobecna sestra, si dovolim tvrdit, ze zdravotnictvi je bezesporu oborem
dynamickym, inovativnim, ménicim se kazdy den. Osobni rozvoj vSech lékaiskych i
nelékaiskych zdravotnickych pracovnikd je dulezitou a nutnou soucésti poskytovani
kvalitni a bezpeéné péce na nejvyssi mozné urovni. Pokud se totiz po absolvovani studia
v rdmci pripravy na budouci povolani spokojime jen s mnozstvim védomosti a dovednosti,
které mame, velmi rychle se stdvadme pro organizaci nedostatecné kompetentnimi a zobrazi
se to nejen ve vysledcich nasi prace. Na§ vykon a postoj ma nésledné¢ dopad na celou
organizaci, protoze kazdy ¢len tymu, at’ je na jakékoliv pracovni pozici, je jeji soucasti.

Ptedevsim se spolecn¢ sdilenou vizi Ize Gispé$né dosahovat vytyCenych cila.

Réda bych ve své praci poukazala na fakt, Ze systematické a cilené¢ ptredavani
zkuSenosti, podpora vzniku novych znalosti a dovednosti, zajisténi dostupnosti spravnych
informaci tém spravnym pracovnikiim a snaha vSech zaméstnanct organizace dosahovat

spole¢nych cilii, se mize stat mimo jiné kli¢ovou vyhodou nad ostatnimi.

Teoreticka Cast se vénuje zpracovani tii stézejnich kapitol — v prvni ¢asti popisuji
ucici se organizaci, jeji charakteristiku a nastaveni firemni kultury sméfujici k této
myslence. Zpracovava rozdily tradicniho vzdélavani a procesu uceni. Dale popisuje pét
zakladnich disciplin, jejichz zvladnuti je vyznamné pro organizace touzici odliSit se od
direktivniho a rigidniho pfistupu. V druhé kapitole se vénuji managementu znalosti, ktery
uvadim jako klicovy prvek celkového fizeni v organizaci, vénujici se ziskavani znalosti a
dovednosti pomoci pozorovani, napodobeni, komunikace a tréninku. Soustfedi se na
systemati¢nost Sifeni pouze vyuzitelnych informaci, dostupnost zdrojii a zaméfuje se na
vytvareni znalosti novych. Ve tieti kapitole se jiz podrobné vénuji procesu uceni, co vse ho
ovliviiuje a formuje. Tato kapitola dotvari teoreticky ramec pro praktickou c¢ast, kterd je

vénovana jiz konkrétni analyze vybrané organizace.

V praktické casti se zabyvam procesy uceni uvnitf konkrétni nemocnice, o které

jsem se na zaklad¢ vlastni pracovni zkuSenosti a celkového obrazu spolecnosti



(akreditovana nemocnice, UspéSné se umistujici v fadé¢ hodnoticich projekti) domnivam,
ze je vhodnou organizaci pro vyzkumné Setteni v radmci této diplomové prace. Mij zdjem o
dal$i zkoumani je umocnén také vnimanim rozporii mezi obrazem nemocnice a
zachycenim nékterych negativnich verbalnich projevii ze strany vSeobecnych sester ve
vztahu k uceni. Pomoci specifického diagnostického néstroje jsem analyzovala, do jaké
miry je skute¢né ucici se organizaci a zda spliuje jednotlivad kritéria myslenky tohoto
konceptu. V dalsi ¢asti se formou kvalitativniho vyzkumu pomoci analyzy dokumentd,
informacnich technologii a doplnéné o rozhovor s vedoucim pracovnikem zaméiuji na
zmapovani systému a strategie rozvoje znalosti u vSeobecnych sester v dané organizaci.
Jaké nabizi vzdélavaci programy a kurzy, moznosti tréninku dovednosti a zda umoziuje
dostatek pfilezitosti k pfeddvani zkuSenosti mezi jednotlivci nebo ¢leny konkrétnich
pracovnich tymt. Posledni ¢ast vyzkumného Setfeni je v€novana zkoumani pracovnikl
v konkrétni pracovni skupiné s cilem zjistit, do jaké miry jsou sestry procesiim uceni
naklonéné, jaky zaujimaji postoj k rozvoji znalosti a dovednosti, jak u nich dochazi k uceni
a zda dostatecné vyuzivaji nabizenych moznosti, které jsou jim v organizaci k dispozici.
Metodami pozorovani a rozhovory se sestrami hodnotim aktudlni situaci na vybraném
oddéleni nemocnice. Vysledna zjisténi z vyzkumnych Setfeni jsou shrnuta v diskuzi.
Zavérem jsem vypracovala kapitolu s doporucenim pro organizaci. Zde uvadim jednotlivé

oblasti procesu uceni v organizaci, na které je vhodné se do budoucna prioritné soustiedit.



TEORETICKA CAST

1. U¢ici se organizace

Jako zakladatele myslenky, ktery formuloval termin ,,ucici se organizace* a zaslouzil
se 0 rozvoj tohoto konceptu, je povazovan Peter M. Senge, mj. autor bestselleru Pata
disciplina zabyvajici se podrobné¢ zmiflovanym tématem. Americky védec v oboru
managementu, v soucasné dobé clen profesorského sboru Massachusettského
technologického institutu (MIT) a zakladatel Spole¢nosti pro organiza¢ni uceni pti MIT, je
znam také jako jedna ze zasadnich osobnosti poslednich sta let v rozvoji podnikatelskych

strategii (Senge, 2016, str. 431).
1.1 Definice a vymezeni pojmu ucici se organizace

Senge (2007, str. 21) uvadi, a vétSina autorti zabyvajicich se konceptem ucici se
organizace ho ve svych publikacich cituje, Ze ,,jedinou konkuren¢ni vyhodou, kterou mize
organizace ziskat, je schopnost ucit se rychleji nez konkurence®. Déle zmifluje, Ze svét neni
tvofen samostatnymi silami, mezi kterymi by neexistoval zadny vztah. A kdyZz toto
pochopime, pak jsme schopni tvofit ucici se organizace. Mluvime o ,,organizacich, v nichz
lidé nepfetrzité rozsifuji své schopnosti dosahovat vysledki, po nichZz skute¢né touzi, kde
se vénuje péce novym a objevenym zpusoblim mysleni a kde se lidé neustdle uci, jak se

spole¢né ucit (Senge, 2016, str. 21).

Mezi zasadni vychodiska patti, Ze jiz davno nestaci, aby se ucila jedina osoba, ktera
idi vSe odshora doli, ale Ze ,,organizace, které¢ v budoucnu skutecné vyniknou, budou ty,
jez ptijdou na to, jak ke svému prospéchu vyuzit soustfedéné¢ho zaujeti lidi na vSech
organizaénich Grovnich a jejich schopnosti ugit se* (Senge, 2016, str. 22). Ze uéeni
jednotlivei a jejich znalostni kapital nelze srovnavat se znalostmi organizace a jak uvadi
ve své knize Ticha (2005, str. 15) ,individudlni uceni je nutnou, nikoliv dostacujici
podminkou organiza¢ni inteligence®. Koncept se zamefuje na to, jak se lidé v organizaci
uci a jaké jim k tomu ona poskytuje podminky. Nékdy se mylné zaménuje pojem uceni se
v organizaci a ucici se organizace s domnénkou, Ze jde o synonyma. Ale zdaleka ne
kazdou organizaci uplatiiujici nekterou z forem vzdélavani lze povazovat za dostatecné

napliiujici mys$lenku zminovaného konceptu.
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Spoluzakladatel Spole¢nosti pro organiza¢ni uceni pfi MIT, Daniel H. Kim,
definoval anglicky termin learning jako ,,ueni, ziskavani znalosti a dovednosti“ a
vyslovil teorii, Zze ziskdvani znalosti vede k tomu veédét pro¢, oproti tomu ziskavani
dovednosti je védét jak. A také ze jedna slozka nefunguje bez druhé (Ticha, 2005, str. 15).
Ptedstavime-li si teorii v praxi ve zdravotnictvi, miizeme uvést piiklad dvou vSeobecnych
sester. Jedna bude perfektné ovladat teoretické znalosti anatomie a fyziologie ¢loveka, ale
pfi nutnosti ventilovat pacienta nebude umét spravné uchopit ventila¢ni masku a celist
pacienta, aby uvolnila dychaci cesty. Naopak v druhém piipadé bude sestra diky
dovednostem spravné provadét techniku dychani se samorozpinacim vakem a ventila¢ni
maskou, ale svou neznalosti anatomie mize pacienta poskodit ptili§ vysokym objemem
(ndslednym vysokym tlakem v plicich) a je pravdépodobné, ze tim zpisobi tzv.
barotrauma. Stejné tak v prvnim piipadé sestra Spatné ventiluje kvili své nedostatecné
dovednosti. Proto v oboru zdravotnictvi plati jednoznacné, Ze nutné je védét jak a

soucasné védét proc.

Palan (2002, str. 38) definuje ucici se organizaci jako ,komplexni model rozvoje
lidskych zdrojt, v némz se vSichni pracovnici uci z kazdodennich zkusenosti*. Podle néj se
organizace vyznacuje témito aspekty: uceni neni individudlni ale kolektivni, toto kolektivni
uceni ma své specifické metody a formy, vzdélavaci proces zahrnuje veskeré cinnosti
organizace a je kontinudlni. Paldn také velmi spojuje ucici se organizaci s persondlnim

managementem.

Pettikova (2010, str. 43) popisuje transformaci na ucici se organizaci jako preménu
organizace s cilem maximalizovat tvorbu zisku prostfednictvim uspokojovani zdkaznikii na
organizaci s modernim chapanim s vizi optimalizace zisku s ohledem na pozadavky vSech
zainteresovanych stran. K faktorim ovliviiujicim UspéSnost tak kromé kvality, Casu a

naklad nov¢ v ucici se organizaci ptibyva ctvrty faktor ve formé€ znalosti. Tento faktor

vvvvv

A pro¢ by méla myslenka ucici se organizace byt jind nez znamé teorie lidskych
vztahil, teorie systémul, strategické planovani, organizacni rozvoj, Total Quality
Management (TQM) a podobné, které ve vétsin€ piipadu slibovaly vic, nez ¢eho v praxi
dosahly? Dle Tiché (2005, str. 127) ,,na rozdil od jinych tzv. hotovych napadli musi byt

zména realizovana zevnitt, zalozena na cilech a aspiracich lidi, kterych se tyka®.
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Koubek (2000, str. 206) upozoriiuje na neustalé zmény znalosti a dovednosti ¢loveka
a nutnost neustale je prohlubovat, aby mohl dostatecné fungovat. Uvadi také, ze je nutné
formovat flexibilitu pracovnikli a jejich schopnost celit zméndm, coz lze dokazat

rozvijenim, rozSifovanim znalosti a dovednosti pracovnika.

Vysledkem se dle Garvina, Edmondson a Gino (2008, str. 3) miize stat ,presvédc¢iva
vize organizace, kterou tvoii zaméstnanci, ktefi jsou schopni vytvaret, ziskavat a pfedavat
znalosti. Tito lidé by mohli pomoci svym podnikiim kultivovat toleranci, podporovat
otevienou diskusi a uvazovat holisticky a systematicky. Takové ucici se organizace by se

mohly ptizptsobit nepiedvidatelné rychleji nez jejich konkurenti‘.

Tématem ucici se organizace se zabyval také vyznamné prof. Ing. Jan Trunecek,
CSc., ktery popisuje ucici se organizaci jako podskupinu managementu znalosti. Ve svych
knihach ji nazyva znalostnim podnikem. Pro nékteré manaZery se mize zdat TruneCkiv
model fizeni a fungovani znalostniho podniku lépe uchopitelny, jelikoz Senge se vice opira

o psychologii a andragogiku (Vyroubal, 2015, str. 29).
1.2 Discipliny ufici se organizace

Dle Sengeho (2016, str. 23) se jedna o ,,dovednosti, oblasti rozvoje a vyvojové cesty,
které jsou potiebné pii usili vybudovat ucici se organizace®. Autor tak identifikoval pét
oblasti, které je vhodné si osvojit a zvladnout, zaroven je vSak nezminuje jako povinnost
nebo néco, co se da natidit. Je tieba si je svobodné osvojovat, rozvijet a vzit v uvahu 1 fakt,
ze kazdy Clovék je jinak nadany a ma odliSné vlohy, ale na druhé stran¢ pravidelnym
cvicenim je mozné se zlepSovat i v oblasti, pro kterou neni pfedurcen. Déle plati, Ze
v disciplinach nelze docilit dokonalosti a konce. Jde o celozivotni proces a discipliny
popsané Sengem se ,,o0dliSuji zejména skuteCnosti, ze se jednd o osobni discipliny
charakteristické zptisobem mysleni, vzajemnymi vztahy zaméstnanci, vedenim organizace

a charakterem spole¢ného uceni* (Rybarik, 2012, str. 8).

Prvni z disciplin, Systémové mysleni (Systém Thinking), 1ze popsat jako schopnost
vnimat souvislosti a vzdjemné vztahy. Poukazuje na nutnost uvédomit si, jaky maji

jednotlivé ¢innosti diisledek v celém systému organizace. Protoze kdyz nedokézeme vidét

224
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soucasti téchto d€ji a nds pohled vychazi zevnitf celku. ,,Systémové mysleni umoziuje
porozumét i tomu nejjemnéjSimu aspektu ucici se organizace — novému zpusobu, jimz

jednotlivei vnimaji sebe a sviij svét™ (Senge, 2007, str. 30).

V nasi druhé disciplin¢, Osobnim mistrovstvi (Personal Mastery), se soustfedime na
celozivotni rozvoj vlastni osobnosti a zijeme Zivot se zaméfenim se na vlastni celozivotni
uceni. ,,Osobni mistrovstvi je disciplinou nepfetrzitého projasiiovani a prohlubovani vlastni
osobni vize, soustfedovani zdrojii energie, rozvijeni trpélivosti a objektivniho vnimani
skutecnosti. Lidé, kteti si osvojili vysokou Uroven osobniho mistrovstvi, dovedou dasledné
dosahovat vysledk, jez pro né maji hlubsi vyznam* (Senge, 2016, str. 25). Jak dale uvadi,
tato disciplina zac¢ind ve chvili, kdy si vyjasnime véci, které jsou pro nas skute¢né prioritni,

jestlize touzime ve svém zivoté slouZzit svym vySSim aspiracim.

Disciplina Mentalni modely (Mental Models) vychazi z myslenky, ze kazdy jedinec
ve stejné realit¢ a situaci vnima a jedna rtizné na zaklad€ svych predchozich zkuSenosti a
vnimani svéta. Casto si 1idé sviij rozdilny pohled na svét ani neuvédomuji. Senge zde
poukazuje na sdileni individudlniho vnimani, komunikaci a vysloveni ndzoru svého, ale 1
na schopnost piijmout nazory ostatnich. ,,Vychodiskem discipliny je ono obrazné otoceni
zrcadla dovnitf, odkryvani vlastnich vnitfnich obrazl svéta, jejich vyneseni na povrch a

jejich podrobeni ptisnému pirezkoumani* (Senge, 2016, str. 26).

Utvareni spolecné sdilené vize (Shared Vision) vede zaméstnance k tomu, aby sdileli své
vize a spole¢né nasli cestu k té spolecné, kterd nebude v rozporu s vizi jednotlivci. ,,Pokud
se lidem dostane skutené vize, podavaji vykony a uci se ne proto, ze jim to n€kdo naridil,
ale proto, ze cht&ji (Senge, 2016, str. 27). V této fazi dochazi také rada manazert
k pochopeni faktu, Ze pokud budou vizi nékomu natizovat a ostatni o ni nebudou vnitiné

presvédceni, uspéch to rozhodné neptinese.

Tymové uceni (Team Learning) je schopnosti jednotlivel v tymu eliminovat své
individualni pfedstavy v zajmu ziskdvani znalosti, potfebnych pro cely tym (Petfikova,
2010, str. 50). Senge (2016, str. 27) popisuje, ze pii uceni tymi lze dosdhnout nejen
mimotadnych vysledki kolektivu, ale podnécuje to i rychlejsi riist jednotlivych ¢lent, nez
jakého by dosdhli samostatné. Vychodiskem tymového uceni je zahdjeni skutecného
spole¢ného ptfemysleni formou dialogu odkryvajici poznatky, kterych by clenové

jednotlivé nedosahli. Senge (2016, str. 28) dale zdlraziuje, Ze ,,tymové uceni ma zivotni
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vyznam, nebot tymy, a nikoliv jednotlivci piredstavuji zékladni ucici se jednotky

modernich organizaci. A dokud se nedokazou ucit tymy, nemtize se ucit ani organizace.

Obrazek ¢. 1: Discipliny ucici se organizace

Systémové
mysleni

Spolecné
sdilena
vize

Udici se
organizace

Osobni Mentalni
mistrovstvi modely

Zdroj: Vlastni tvorba autorky, inspirovano Senge (2016, str. 23-28)
1.3 Poruchy uéeni v organizaci

Ve své podstaté jevi fada spolecnosti velké mnozstvi piiznakli potizi jiz pted
samotnym upadkem. Maji vSak moznost tyto alarmujici signdly rozpoznat, pfipustit si
mozné nasledky a v€as najit vhodna feseni. Senge uvadi sedm poruch uceni, se kterymi je

dobré pocitat.

Jedna z poruch nazvanych ,,Jsem to, co délam* ukazuje na problém zaméfeni se
pouze na vlastni ndpli prace, kariéru a pracovni pozici. Jestlize jsme soustfedéni pouze na
svilj vykon préce, ,,pocitujeme jen malou odpovédnost za vysledky celku, kterych se

dosahuje na zakladé interakci vSech pracovnich funkci* (Senge, 2016, str. 37).

Dalsi z moznych poruch uceni je pojmenovana jako ,,Nep¥Fitel je nékde mimo nas®,
jenz muze uzce souviset s predchozi poruchou, kde koncentraci pozornosti pouze na svou

¢innost a pracovni pozici dochazi k neuvédomovani si disledkd svych jedndni ve vnéj$im
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okoli a nesystémovému pohledu na sled udélosti. Jde piedevsim o tendenci hledat vinika
jinde neZ v sobé, nepfiznani chyby a svalovani viny na ostatni v okoli. N&ékdy se také

hledaji divody mimo organizaci nebo vinu za neuspéch ptikladé jedno odd¢leni druhému.

»lluze prevzeti iniciativy* je nesStastna porucha, ktera nas tak trochu zatoc¢i v kruhu
s predchozimi zminovanymi ,,jsem to, co délam™ a ,,nepftitel je nékde mimo néas*. Razantni
snaha manazerii zasahnout, byt aktivni, potrestat domnélé viniky a tzv. zacit problém fesit,
nas zavede do slepé ulicky. Zde si vSak pleteme neptitele. Senge (2016, str. 39)
zdiiraznuje, ze ,,skutecna aktivita prameni z pochopeni, jak my sami pfispivame ke svym

vlastnim problémim®.

Porucha ,,Fixace na udalosti®, kterou jako dal$i Senge definuje, se zaméfuje na
chybu, kdy se soustfedime na feSeni kratkodobych udélosti bez snahy vidét spise hrozby
pomalu ptichazejici. Ztracime tak schopnost sledovani dlouhodobéjsich cili. Rybarik
(2016, str. 20) pfirovnava tuto poruchu k haseni pozaru. Hasime dalsi a dalsi vznikajici
pozar az dovedeme uhasit vSe, co se vyskytne. Zapominadme pfitom fesit, aby pozar pokud
mozno vubec nevznikal. ,,Pokud je mysleni lidi urovano kratkodobymi udalostmi, neni

mozné v organizaci dlouhodob¢ udrzet plodné uceni* (Senge, 2016, str. 40).

Jako ,,Podobenstvi o uvafené Ziabé“ nazval Senge trefn¢ dals$i poruchu, ktera
popisuje, ze pokud nebudeme schopni v€as rozpoznat pomalu se blizici hrozby, nakonec
bude pozdé a organizaci to dovede k zaniku. Stejné jako zaba, kterou hodime do studené
vody a pomalu zvySujeme teplotu, nepoznd, ze se pomalu blizi smrti ve varici se vode¢.
Tomuto osudu se nevyhneme, pokud se nenau¢ime zvolnit a vnimat postupné procesy

kolem nas predstavujici Casto ty nejvétsi hrozby (Senge, 2016, str. 41).

»Klamnou predstavu uceni se na zakladé zkuSenosti* vidi Senge jako dalsi
moznou poruchu uceni, kterd nam tika, ze se nelze ucit metodou pokus omyl, pokud se
jedna o dlouhodobéjsi zalezitosti a zmény, pii kterych se disledky projevi az
v dlouhodobém horizontu. Rada rozhodnuti je tak zisadnich, Ze nelze udélat uréita
rozhodnuti, ¢ekat co to udélad v budoucnu a ucit se zde ze zkusenosti metodou pokusu a
omylu. Senge (2016, str. 41) uvadi, Ze se organizace snazi vyrovnat s §ifi dosahu
rozhodnuti tim, Ze se vice déli na jednotlivd oddéleni a jednotky. Tyto divize se ale méni

vvvvvv

ptesahujici ramec jednotlivych slozek organizace se nikdo prosté nezabyva.
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»Mytus vedeni tymu* jako posledni ze zminovanych poruch popisuje velmi dobrou
schopnost manazerd a lidrG tvafit se na prvni pohled jako velmi pevny tym s jasnou
spole¢nou vizi, ale jakykoliv vétsi tlak a problém odhali opak. Je zde snaha zneskodnit
jakékoliv nesouhlasné projevy jednotlivel, ktefi maji vyhrady a poukazuji na nedostatky
v systému. Chris Argyris, zabyvajici se dlouhodobé procesy uceni se v tymech,
konstatoval, ze ,,tym muize fungovat velmi dobte, kdyz jde o rutinni zalezitosti. KdyZz jsou
ale ¢lenové vystaveni slozitym problémtim, které jsou jim tfeba neptijemné nebo je mohou

ohrozovat, veskera tymovost jde do haje (Senge, 2016, str. 43).

Obrazek €. 2: Sedm poruch uceni plisobici na organizaci

Zdroj: Vlastni tvorba autorky, inspirovano Senge (2016, str. 39—43)
1.4 Charakteristika ucici se organizace

Ucdici se organizace se zaméfuji nejen na uceni, ale také na dosahovani svych
vlastnich cili. ,,Primarnim cilem je zvySovani konkurenceschopnosti prostiednictvim
inovace produktli a procest a trvald adaptace na zmény prostiedi (Ticha, 2005, str. 61).

Vsechny cile se v tomto ptipadé nemuseji vazat na vykon.



Takto zaméfené organizace jsou charakteristické svym respektem systémové logiky,
kdy dochéazi ke vztahim mezi prvky systému a vzdjemnému propojeni. Nic neprobiha

izolované bez zamysleni se nad vzajemnou vazbou.

Organiza¢ni u€eni neni limitovano ucenim se jednotlivct a je zakotveno v procesech,
technologiich a denni rutiné tak, aby nebylo postizeno ptirozenou fluktuaci zaméstnancii
(Ticha, 2005, str. 61). Organizacni uceni je spjato s chovanim v organizaci nikoliv ve

vztahu s jednotlivei. U€eni se stava soucasti firemni kultury.

K uceni se pristupuje postupné od jednoduchého ke slozitému, coz lze ptfirovnat
k niz§i a vyS$i urovni uceni. Niz§i urovenn uCeni podporuje zefektiviiovani postupt,
pravidel a tradi¢nich dovednosti. Realizace probihd prostfednictvim opakovani, zaméfuje
se na rutinni postupy, ukoly a pravidla. M4 vliv na chovani. Oproti tomu pfi vys$i Grovni
uceni je vice ¢asu vénovano nerutinnim postuptim se zamefenim na to porozumét piicindm
a procestim spjatym se znalostmi, dale se soustfedi na objevovani, projektované a aktivni

uceni. Ve vysledku se pohybuje na Grovni poznani (Tichd, 2016, str. 63).

V ucici se organizaci vede cesta k uceni ptes drobné¢ netspéchy. Pokud bychom totiz
byli neomylni a stile Uspés$ni, snizuje se u nds potieba dale se rozvijet, mame pocit
nezranitelnosti a vlastni ptehnané dilezitosti. Oproti tomu drobné chyby v nas vyvolaji

pocit nutnosti vyhledavat si informace, snahu byt diikladnéjsi a tolerantné;jsi.

Dale mizeme konstatovat, Ze ufeni v organizaci probiha vétSinou predvidatelnym
zpusobem pomoci objevovani, invence, implementace a diftize. Nejdiive hledame rozdil
mezi ocekdvanim a skutecnosti, pak analyzujeme nedostatky a hleddme feSeni (v této fazi
jde ptfedevsim o rozvoj dovednosti potiebnych k feSeni nového problému), déle je nové
feSeni implementovano do praxe a nasledné je novy poznatek organizaci integrovan a

zajisti jeho dostupnost pro dalsi vyuziti (Ticha, 2005, str. 64).

Organizace se uci nejen ze zkuSenosti vlastnich, coz je pro ni pfirozené, ale zcela
jisté neni dostacujici. Druhy zplisob je ziskani zkuSenosti od ostatnich napt. formou
kongresii, naborem novych pracovnikil, pomoci vzdélavacich instituci, poradcii, externich

lektoru a odborniku.
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1.5 Porovnani tradi¢niho vzdélavani a ucici se organizace

V nasledujicich ptikladech bych rdda popsala rozdily mezi tradi¢ni formou

vzdélavani v porovnani s ucenim se v organizaci, kde se na procesu podili vSechny slozky

a jednotlivci organizace.

Tabulka €. 1: Rozdily tradi¢né vzdé€lavajici se a ucici se organizace

Tradi¢ni vzdélavani a vycvik

Uc¢ici se organizace

Orientuje se na zisk védomosti

Orientuje se na zisk znalosti

Vyuziva tradicnich forem — naslouchani a

pozorovani

Realizace pomoci riiznych forem osvojovani si

znalosti

Preferuje uceni jednotliveli na zaklad¢ jejich

schopnosti

U¢i se v urcitém socialnim prostredi, v tymech

Interakce mezi ucastniky je nizka

Ptirozenou soucasti uceni je interakce ti¢astniki

mezi sebou

Chyby vyskytujici se vramci vzdélavani a

vycviku jsou povazovany za nezadouci

Chyby a neshody jsou povazovany za vyzvy a

podnéty k dalSimu uceni

Finan¢ni zdroje pro vzdélavani jsou casto

redukovany

Finan¢ni zdroje vyhrazené pro uceni jsou

chapany jako strategicka investice do budoucna

Podnét pro vzdélavani a wvycvik vychazi
vétsSinou z legislativy a konkrétnich pozadavki

praxe (kratkodobych)

Uceni je chapano jako naplhovani celkové

strategie organizace

Zdroj: Petiikova (2010, str. 44)
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Uc¢ici se organizaci pozndme mimochodem i podle toho, Ze se neboji aplikovat nové
a netradi¢ni postupy do praxe, vyuzivd méfeni pro ziskavani dal§ich dat, ze kterych je
mozné se poucit. Zde je mozné v oSetiovatelské péci zminit napiiklad vyhodnocovani
indikatort, které sice poukdzou na mozné nedostatky, ale z vysledkli je mozné se poucit a
na problematickou oblast se vice zaméfit. Dalsi ze znakli vyzralosti organizace ve vztahu
k u€eni je potfeba a schopnost analyzy nejriznéjSich rizik, z nichz mezi zasadni pro
poskytovatele zdravotni péce patii vyhodnocovani rizika padu, malnutrice ¢i riziko vzniku

dekubitt.

Kromé navySujici se konkurence existuje fada dalSich davodd, pro¢ ustoupit od
tradinosti a jit po cest¢ ucici se organizace. V dneSni dobé jsou pozadavky klientl a
pacient na sluzbu daleko riznorodé¢jsi nez diive a zkuSenosti ndm mohou pomoci 1épe
uspokojit jejich potteby a naroky. Dalsim z diivodi, které popisuje napiiklad Cors (2003,
online) je fakt, Ze fada projekt a snahy o zlepSeni ptfichazi nazmar, a to az 70% vlivem
nedostateénych znalosti lidi, ktefi byli pro tuto ¢innost angazovani. Jak také dale uvadi
Pettikova (2010, str. 46), dalsim argumentem, pro¢ ménit postoj ke vzdélavani je ten, ze

wtradiéni formy vzdélavani zaméstnancii se vyznacuji nepiijatelné nizkou efektivnosti®.

Pettikova (2010, str. 46) uvadi, ze pokud bychom métili uchovani objemu znalosti po

skonceni vzd¢lavaciho programu, pak hodnotime:

o vyklad lektora efektivnosti 5%,
e studium lektora 10%,

e audiovizualni u€eni se 20%,

e demonstrace a ukazky 30%,

e sdileni znalosti az 90% co do objemu uchovanych znalosti.
1.6 Transformace organizace v pristupu ke vzdélavani

Cesta pfemény od tradi¢ni organizace, kde zaméstnanci prochéazeji klasickym
vzdélanim a vycvikem, k ucici se organizaci vyzaduje fadu zmén a pochopeni, ale

vysledkem miizeme ziskat jedine¢nou vyhodu.

Ticha (2005, str. 89) vychazi z principi podporujicich uceni a oznacuje je zaroven
jako vychodisko vedouci k vytvafeni ucici se organizace. Zminuje nutnost vedeni

zaméstnanct k samostatnému uvazovani, ktefi by tak méli byt schopni vést sebe i ostatni
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k procesu neustalého uceni. Poukazuje na chyby jako na soucast uc¢eni a vhodnost vyuzit
jich pro dal$i rozvoj. Kdo déla chyby, se u¢i mimo jiné nést za né zodpovédnost a
neopakuje je. Dale doporucuje nebat se a byt ochotny ptfepracovat organizacni systém a
strukturu. Ty se musi pfizpisobit novym potiebam, které se méni. Ménit podnikovou
kulturu, aby podporovala uceni jednotlived a tymil. Zachovat rovnost mezi jednotlivci,
ktefi se u¢i. Podporovat vyménu znalosti a dovednosti mezi zaméstnanci. Je vhodné ucit
lidi, aby byli schopni strukturovat své uceni, nez jim ho nabizet jiz v pfipravené formé.
Ucit je také objektivnimu sebehodnoceni s tim, Ze vidi sami sebe v redlném case a roste tak
jejich schopnost trvale se zlepSovat. Respektovat jejich rozdilné preference ve stylu uceni.
Nezapominat na logiku, motivaci a zdbavnou formu uceni. Rozvijet mySlenky a napady
pomoci diskuze. A v neposledni fad¢ plati, ze vSe je znovu testovano na zakladé novych

poznatkll a informaci a vSe je tak ¢asem predmétem dal§iho prezkoumani.
1.7 Spojeni managementu znalosti a ucici se organizace

V organizaci mohou nastat tifi riuzné situace spojeni téchto dvou mySlenek

zamétujicich se na rozvoj znalosti a dovednosti.

Ucici se organizace svym nastavenim firemni kultury vytvofi podminky vhodné
k vyuziti managementu znalosti. Prostiedi vhodné pro vznik, pfenos, uchovavani a sdileni
znalosti, ve kterém se jednotlivci neboji vyslovit svilj ndzor ¢i nesouhlas. Kde je spole¢né
uceni vice nez individudlni a chyby jsou soucasti uceni, dochazi ¢asto béhem diskuze

k rozvoji myslenek.

V jiném ptipadé miize byt management znalosti naopak prvni fazi pti ptechodu firmy
na ucici se organizaci, kde management znalosti vyvolad odpovidajici zmény organiza¢ni

kultury smérem k tomuto konceptu.

Tteti moznou variantou mize byt vztah rovnocenny, kde produkty informacéniho
procesu (data, informace, znalosti) piisobi v podniku soucasné vedle sebe s produkty uceni
(v€domosti, dovednosti a profesni navyky). ,Pusobeni téchto podnikovych ¢innosti a
procesil by se mélo synergicky dopliiovat a vytvaret moznosti pro rozvoj konceptu ucici se

organizace a managementu znalosti“ (Jirti, 2010, str. 30).
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2. Management znalosti

V poslednich letech je obzvlasté v zahrani¢i velmi zdiiraziiovan pojem Management
znalosti, a to nejCastéji ve svém origindlnim anglickém nazvu jako Knowledge
Management. Objevoval se zejména v oblasti obchodu, ale postupem casu ptichazeli
odbornici z riznych oblasti a zacali zapojovat znalostni management jako soucast fizeni ve

svych oborech.

Nalezneme ho pod mnoha ndzvy, v ceském znéni se prolind nékolik piekladi
oznacujici Knowledge Management: Znalostni management, Management znalosti nebo
Rizeni znalosti. V zasadé pouziva vétsina autori tyto ndzvy jako synonyma, najdou se ale i
odbornici vysvétlujici mezi pojmy ,znalostni management™ a ,management znalosti*
drobné rozdily. Osobné zastdvdm nazor podobnosti vyrazu maximalné s nepatrnymi

nuancemi a ve své praci tyto vyrazy voln¢ zaménuji.
2.1 Definice managementu znalosti

Definice riznych autort popisuji znalostni management z odlisnych uhlii pohledu.

Zde uvadim pojeti nékterych z nich zabyvajicich se timto tématem.

»Rizeni znalosti je proces, pii kterém je fizeni pracovnich ukolt zlepSovano
ziskavanim, sdilenim a vytvafenim novych poznatka. Faktory usnadnujici fizeni znalosti
zahrnuji podporu zapojeni do rozhodovani, efektivni komunikaci a fizeni lidskych zdroja“

(Orzano a kol., 2008, str. 489).

,2Knowledge Management (KM) akcentuje pozornost znalostem. Vénuje pozornost
jejich vzniku, formalizaci, transformaci, zptisobu ukladani do paméti, vybéru, zpracovani,
Sifeni, dal§imu rozvijeni znalosti, jejich vyuZzivani a hodnoceni G¢innosti vynakladanych
néakladl na rozvoj znalosti. Priorita ptislusi zejména tfem aktivitdm: Sifeni, dal$i rozvijeni a

uziti znalosti“(Katolicky, 2000, online).

,2Knowledge Management muizeme definovat jako ,rovnovahu lidi, procest a
technologie‘ (Collison, Parcel, 2005, str. 21). Znalostni management najdeme tam, kde se

setkavaji tyto tii dimenze.*
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,»Rizeni znalosti se zamétuje na shromazd'ovani, uchovavani a predavani znalosti a
védomosti akumulovanych v organizaci a tykajicich se procest, metod a c¢innosti‘

(Armstrong, 2007, str. 161).

,2Management znalosti pfedstavuje jistou strategickou aplikaci intelektualniho
kapitalu, kterd vychazi z relevantnich informacnich zdroja, procesii organizace a znalosti

jejich zaméstnanct* (Dvotakova, 2004, str. 42).
2.2 Vymezeni pojmu Managementu znalosti

Z mého pohledu, a uvadi to i fada odbornikii napt. Katolicky (2000, online), nelze
vyzdvihovat znalostni management jako jedinou ¢ast fizeni, kterd je ted’ jedina dilezita. To
podstatné v pifinosu spoCivd v zafazeni managementu znalosti do komplexniho
managementu tak, aby se stal jeho soucasti a ukotvil se v béZném provozu organizaci.
Seznamit zaméstnance ve vedoucich pozicich s mySlenkou, kterou nese znalostni
management, vystihnout jeho ptfinos, vzdélat je v této oblasti a realizovat zatazeni do
bézné praxe, mize znamenat pro organizaci rychly posun kupiedu oproti konkurenci.
ProtoZe jsou to piedevsim ,,vedouci pracovnici, ktefi determinuji poslani, vizi, strategii a

cile pro fizeni znalosti“ (Chen, 2012, str. 891).

Jak uvadi dale Katolicky (2000, online), nejde o pouhé hromadéni informaci
vyznacujicich se vzajemnou vazbou, ale o pokryti konkrétnich potieb redlného procesu

fizeni a o zajiStovani vSech pro organizaci nezbytnych funkei.

»Zékladem koncepce managementu znalosti je zjiSténi, Zze krom& hmotnych a
nehmotnych aktiv, jsou v podniku i dalsi aktiva (bohatstvi), kterd nejsou v uUcetnictvi
zachycena, a mnohdy maji pro organizaci/firmu/spole¢nost obrovskou hodnotu*
(Parkosova, 2009, str. 5). Pomoci nejnovéjsich technologii, jako jsou napf. intranet, e-
learning, videokonference nebo tieba datové sklady, se zaklad védomosti jednotlivych
osob muze velmi rychle stat jejich konkurenéni vyhodou. Pomalu se u¢ime tato aktiva
v podobé dovednosti, znalosti, zkuSenosti a inovaci vyuzivat. U¢ime se jejich identifikaci,

ziskavani a uchovavani.

Velmi vystizné schéma popsal Katolicky (2000, online) stim, ze ,,znalostni

management piinasi schopnost nabidnout: pravé znalosti — pravym lidem — v pravy ¢as®.
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Podle Sanches (2004, str. 518) je fizeni znalosti podporovano organizaci, kterd je

otevienym systémem v neustalé interakci se svym prostiedim.
2.3 Aspekty rozvijejici management znalosti v organizaci

Marzo (2013, online) uvedl jedenact zasadnich aspektii umoZznujici organizacim
uspéSny rozvoj znalostniho managementu, které identifikoval b&hem let zavadéni
managementu znalosti do praxe. Dle jeho poznatki je tieba v prvni fadé jasné¢ formulovat
obchodni strategii a cile. ,,Organizace musi pfijmout nezbytnd opatfeni, aby mohla
efektivné provadét strategickou analyzu s liniovymi manaZery a vykonavat své strategické
analyzy s manazery v linii pro podnikani“ (Marzo, 2013, online). Dal§im dilezitym
faktorem, ktery bych zminila, je podpora feditele a celého vedeni organizace. Pokud
z jejich strany nedochdzi k podpofe uceni v organizaci, pak nelze rozvijet ani znalostni

management.

DalSim z aspektt je fakt, Ze ,,organizace musi urcit hlavni kompetence KM, které
zaméstnanci musi vyvinout za ucelem udrzeni strategie® (Marzo, 2013, online). Napft. aby
hodnoceni jednotlivych zaméstnanci obsahovalo Udaje s poctem hodin, které jedinec
stravil na skoleni, typ Skoleni atd. Dalsi aspekty jsou uvedeny v nésledujicim obrazku —

nazvy jsou ponechany v originalnim znéni pro vétsi autenticitu.

Vzhledem k tomu, Ze u modell znalostniho managementu dochazi neustale k vyvoji,
je nutné v organizaci zajistit a sjednotit stdvajici procesy a iniciativy, aby bylo dosaZeno
sounalezitosti a konkurenceschopnosti. Musime mit na paméti, Ze management znalosti
nepatfi jen do urcité oblasti nebo souvislosti s konkrétni osobou, ale Ze ,reaguje na
strategii, kterd usiluje o zlepSeni rozvoje organizace prostiednictvim inteligentniho
vyuzivani znalosti“ (Marzo, 2013, online). Toho vSak nedosdhneme zavedenim
technologie, ale musime se zamé&fit na jednotlivce, vytvofit zménu v chovani, kterym jsou

motivovani a naucit je, jak se ucit, jak se odnaucit a jak podnikat konkrétni akce.
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Obrazek ¢. 3:Aspekty rozvijejici management znalosti v organizaci

Zdroj: Marzo (2013, online) ponechéno v originadlnim znéni
2.4 Data, informace, znalosti

V dnesni dobé, kdy jsme témét ve vSech odvétvich a oborech zahlceni daty a
informacemi, je stéZejni pro kvalitni fungovani a efektivitu pfedev§im uméni informace a
data tfidit s naslednou selekci jen téch potfebnych. V neposledni tfadé jsou to dnes
predev§im znalosti, které nds odliSuji od ostatnich organizaci a zajiStuji nasi
konkurenceschopnost. Jak popisuje ve své knize Sklendk (2001, str. 108) ,,je nutné vénovat

maximalni pozornost pravé znalostem: jejich vzniku, transformaci, zptisobu ukladani do
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paméti, jejich vybéru, zpracovani, vyuziti a hodnoceni vynaloZenych néklad na jejich

efektivitu a dalsi rozvoj*.

Tabulka ¢. 2: Rozdil dat, informaci a znalosti

Data Informace Znalosti
Prenasi a zpracovavaji odraz | Snizuji entropii (neurcitost) Umoznuji porozumet
skutecnosti skutecnosti

Tvofi se znich informace, | Data, ktera maji smysl, jsou | Informace nebo data, ktera
b
zpracovatelné informace nebo | sdélitelna. Tvofi se znich | umime pouzit, jsou zaclenéna

znalosti znalosti do souvislosti

Zdroj: Tomalova (2003, online)
2.4.1 Data

Mezi data tadime Cisla, vzorce, slova, symboly, které shromazd’ujeme, tfidime a
analyzujeme, to vSe s cilem ziskani informaci (Pour, 2006, str. 11). ,Data slouzi pro
reprezentaci faktl, atributii, odrazii d&ji a véci® (Sklendk, 2001, str. 2). Sama o sob¢ bez

dalsiho ptiblizeni k okolnimu svétu data neddvaji smysl.
2.4.2 Informace

,Informace jsou data, kterym piijemce pfisuzuje ur¢ity vyznam na zaklad€ znalosti,
zkuSenosti a védomosti, kterymi disponuje, a kterd u piijemce snizuji entropii (neurcitost,
neuspofadanost) vzhledem k jeho potfebdm a pozadavkim® (Vymétal, Diaikova,
Véchova 2005, str. 13). Informace jsou nedilnou soucasti kazdodenniho Zivota,
komunikaénich a informacnich systémii (Hodrova, 2010, str. 5). Jsou to data pouzitelnd a

srozumitelnd pouze v urcitém kontextu pro konkrétni osoby.

Podle Druckera (1995, str. 191) lze informace také chapat jako data obohacena o

relevantnost a ucelnost — pfeména dat na informace tedy vyzaduje znalosti.
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Jak uvadi dale Kocianova (2007, str. 9), informace lze vytvaret z dat ndsledujicimi

zpusoby:

e Kontextualizaci — uZzivatel vi, pro¢ byla data ziskana, ~

e Kklasifikaci — uzivatel vi, do jaké kategorie informace patii,

e kalkulaci — data jsou analyzovana pomoci matematickych a statistickych
metod,

e korekci — data jsou opravena,

¢ kondenzaci — uzivatel data sumarizuje.
2.4.3 Znalosti

Znalost (anglicky knowledge) je podle serveru managementmania.com ,,schopnost
Cloveéka dévat informace a vjemy do souvislosti a na zdklad¢ toho usmériiovat své jednani
nebo rozhodovat. Je ovlivnéna predchozi zkusenosti a nabytymi védomostmi. Clovék si
tedy své znalosti nese ze své minulosti — od détstvi a Zivot v rodiné, ptes Skolni vzdélavani
az po praxi a vzdélavani béhem zaméstnani. Znalost také potfebujeme k tomu, abychom
mohli vytvaret informace z faktli, situaci nebo dat (online)“. Znalosti ziskdvame ucenim,
praxi a jsou pro kazdého c¢lov€ka unikatni a individudlni, jelikoz kazdy z nas ma jiné
zazitky a zkuSenosti. Jsou zavislé na na$i inteligenci a pomdhaji ndm déavat véci do

souvislosti. Diky nim miZeme interpretovat rizné situace a data a miize jim porozumét.

Znalosti jsou nékdy zaménovany za pojem védomosti. Védomosti jsou vSak pouze
informace, které ziskdme postupnym memorovanim. Znalosti oproti tomu ziskdvame
procesem aktivniho uceni. ,,Znalosti jsou vice nez know-how (védét jak). Zahrnuji 1 veédét
pro¢, védét co, védét kdo, védet kde a védet kdy™ (Collison, Parcel, 2005, str. 24). Jak

uvadi ve své knize Drucker (1995, str. 162), miizeme je rozdélit do nékolika kategorii:

e zakotvené (v technologiich, procesech, standardech a pravidlech organizace),

e vtélené do kultury (jako kolektivné sdilené moudrosti, pfesvédceni a spole¢né
hodnoty),

o ztélesnéné (v praktickych cinnostech konkrétnich pracovnikii organizace,
zalozené na schopnosti a dovednosti jednotlivce),

e konceptni (schopnost prace spojmy a konkrétni dovednosti jedince

diilezitého pro organizaci — vi jak).
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Jedno ze zédkladnich dé€leni znalosti je to, zda jsou v explicitni, nebo tacitni formé.
V prvnim piipadé jde o znalosti oteviené a objektivni. Celkem snadno se daji tfidit a
uchovévat do riiznych systémui (napf. na intranet) a jejich prostfednictvim dale predavat
ostatnim. Mluvime napf. o planech, dokumentech, datech, navodech, metodikach.
nich jako o nevyslovenych, schovanych znalostech jednotlivel, které vznikaji ucenim a je

tézké je formulovat do slov a popsat.

Obrazek ¢. 4: Znalostni fetézec

moudrost

Zdroj: vlastni tvorba autorky

Moudrost Ize vykladat jako schopnost vyuzit své zivotni zkuSenosti. ,,Moudrost v sob&
nese odkaz na zkuSenosti ziskané zpravidla za delSi casové obdobi® (Superia, 2017,

online).
2.5 Kompetence

Kompetence nebo také zplsobilost ¢i schopnost 1ze definovat jako ,,pfedpoklady ¢i
schopnost vykonavat néjakou Cinnost, situaci ¢i profesi. Kompetence tedy znamend
zpusobilost zvladat ur¢itou pracovni pozici, umét ji vykondvat, byt v prislusné oblasti
kvalifikovany, mit potfebné védomosti a dovednosti*“ (ManagementMania, 2016, online).
Anglicky jazyk rozezndva dva vyrazy. Competence pro souvislost s pracovni pozici Ci
profesi, kdy jsou stanoveny poZadavky na urc¢ité kompetence a kvalifikaci. Zda je osoba

opravnénd a zpusobild k vykonu prace. VéEtSinou jsou vymezeny minimalni pozadavky
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nebo mohou byt uvadény optimélni. Nazyvame také odbornou zptsobilosti. Toto je
vymezeno legislativou a zaméstnavatelem. Druhym ptipadem je termin Competency, jenz
je vztahovan k chovani. Kompetentnost z hlediska dovednosti, znalosti, zkuSenosti,
schopnosti, postoji a dal§ich aspektd. ,Jde o zplisoby, kterymi dosahujeme vykonu*
(Hronik, 2007, str. 63).

V praxi lze dle Havrdové (1999, str. 42) kompetence chéapat jako ,,funkciondlni
projev dobie zvlddané a uzndvané profesionalni role pracovnika, jejiz soucasti jsou
odborné znalosti, schopnost reflektovat adekvatné kontext a citlivé aplikovat hodnoty

profese.

Obrazek ¢. 5: Kompetence

Chovani

Dovednost Védomosti

ZkuSenosti

Know-how
Inteligence Hodnoty
Talent Postoje
Schopnosti Motivy

styl osobnosti, temperament, osobnostni rysy,
preference, vnimani sebe

Zdroj: Bartonikova (2007, str. 54)

Pokud se v persondlnim managementu zaméiime na kompetence, organizace bude
mit moznost ziskéavat, fidit, rozvijet nebo odménovat osoby, které maji ,,pozadované
schopnosti maximalizovat sviij piispévek k dosazeni jejich cili* (Armstrong, 1999, str.
193).

Dle Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004, str. 27) je kompetentni pracovnik:

e _vnitiné¢ vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi a zkusenostmi, které

k takovému chovani nezbytné potiebuje,
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e je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani

hodnotu a je ochoten timto smérem vynalozit potiebnou energii,

e ma moznost v daném prostiedi takové chovani pouzit.*

Tyto tii oblasti musi byt pfitom splnény najednou. Dovednosti a védomosti Ize

rozvijet snadno, hife budeme rozvijet motivy, postoje, hodnoty a presvédceni.

,Kompetence jsou relativné

stabilni slozkou charakteristiky osobnosti“ (Vodak,

Kuchar¢ikova, 2011, str. 71). Pfi znalosti trovné kompetenci lze pfedvidat kvalitu chovani,

a to jak se jedinec zachova v urcitych situacich. Jak dale uvadi Vodak a Kucharc¢ikova

(2011, str. 71), do kompetenci vstupuji osobnostni slozky, jako jsou motivace, rysy (napf.

temperament) nebo vnimani sebe samého (z hlediska viry ve vlastni schopnosti).

2.6 Cyklus managementu znalosti

Petiikova (2010, str. 110) poukazuje na to, Ze kdyZz bude management znalosti

efektivni, mél by ve vysledku smétovat k tomu, Ze znalosti nebudou pouze hromadény, ale

ze budou v¢as a raciondln€ vyuzivany. V souvislosti s tim je zdsadni nejen neustalé Sifeni

znalosti, ale také soustavna cilend analyza ucinnosti opatfeni souvisejici s managementem

znalosti.

Tabulka €. 3: Cyklus managementu znalosti

Stavajici znalosti

Tvorba znalosti

Zachyceni znalosti

Zarazeni znalosti

S prumétem do vize, mise, strategii

Lidé nachazeji nové zpuisoby prace, management rozviji
know-how v oblastech prace s lidskymi zdroji —
prijimani pracovniki, hodnoceni, odménovani, motivace,

komunikace, vzdélavani

Posouzeni hodnoty novych znalosti, nalezeni zplsobil
jejich  prezentace napfi¢ organizaci, motivace,

komunikace

Nové znalosti museji byt zafazeny do spravného

kontextu pro vyuziti rGznych osob a skupin/tymu,
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tymové ¢innosti

Uskladnéni znalosti/znalostni sklady | UloZeni znalosti v urcit¢é formé, pfipravené kdykoliv

k vyuziti, primét do informacnich systémut

Sprava znalosti Musi byt neustdle revidovany a ovetovany z hlediska

vyznamu a presnosti/manazerské audity

Rozsifovani znalosti Znalosti musi byt zpfistupnény v pouzitelné forme
komukoli, kdo je v organizaci momentaln¢ potiebuje/

neustalé vzdélavani, komunikace, motivace.

Zdroj: Petiikova (2010, str. 110)
2.7 Znalostni pracovnik

Znalostni pracovnici jsou osoby pattici ke klicovym postavam, pokud hovoifime o
fizeni znalosti. ,,Znalostni pracovnici jsou zaméstnanci, jejichz hlavnim kapitdlem je
znalost. Mezi ptiklady patii inzenyfi, 1ékafi, I€kdrnici, architekti, inZzenyti, védei, myslitelé
v oblasti designu, ucetni, pravnici a akademicti pracovnici a vSichni ostatni pracovnici, jez
pracovni linie vyzaduje* (Davenport, 2005, str. 25). Drucker (1994, str. 181) tyto
pracovniky nazyva také technology. Toto oznafeni vyvraci teorii, Ze by Slo jen o

intelektudly a vrcholové manazery, ale miZe jit i o odborniky pracujici manudlné.

Pracovnici kanadské Kingston University prof. James McKeen se svym asistentem Sandy
Staplesem vytvofili na zékladé¢ vyzkumu (dotazovéani) v organizacich nésledujici portrét

znalostniho pracovnika:

vzdélany,

o _vyzkumnik* — hleda nové znalosti a to, jak a kde je ziskat,
o _vzdy v Cele®,

e motivovan vice vyzvou nez stimuly,

e piijima zodpovédnost i za druhé,

e ochoten riskovat,

e fizeni znalosti povazuje za spravnou cestu (McKeen, 2003, str. 38).
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Hlavni ukoly znalostniho pracovnika:

e aplikace pfistupl zalozenych na znalostech a uceni,

e vyvoj, implementace a kontrola znalostni infrastruktury,

e zabezpeceni primarniho styku s externimi poskytovateli informaci a znalosti,
e poskytovani zdsadnich podnéth pro vytvareni znalosti,

e podpora jiz existujicich procest,

e piehled o znalostné orientovanych spolecnostech a technologiich,

e schopnost davat dobry ptiklad vysoké odbornosti a tispé$nosti ve své ¢innosti,
e spoluvytvafeni znalostni strategie a jeji kontinudlni aktualizace (Karpecka,

2007, str. 38.).
2.8 Rozdil mezi informacnim a znalostnim managementem

Jak uvadi ve své knize Vymeétal, Diacikova, Vachova (2005, str. 53), informacni
management ma na starosti predevsim tok informaci v organizaci, tedy kdo, kde, kdy, jak a

v jaké form& ma informace dostavat.

Zatimco je informacni management spojovan piedev§im s daty a informacemi,
znalostni management se opird o zkuSenosti jednotlivce a zaméfuje se na to, v jaké
souvislosti informaci pouzije. ,Informa¢ni management se uzce prolind s chipanim
znalostniho managementu a zélezi pouze na vnimani vazby mezi daty, informacemi a

znalostmi* (Kubalkova, 2017, str. 18.).
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3. Proces ucéeni

Vzdélavani a uceni je povazovano za néco, co se ,tyka prirastku znalosti nebo vyssi
urovné existujicich dovednosti, zatimco rozvoj se tyka pohybu jednoho stavu byti nebo
fungovani k jinému* (Pedler a kol. in Armstrong, 1999, str. 515). Touto kapitolou bych
rada hloub¢ji pohlédla na proces uceni, na vse, co s nim souvisi a jak probihd aplikace

uceni a vzdélavani v praxi.
3.1 Teorie uceni

Uceni je d¢j pro cloveka pfirozeny, u¢ime se mnohdy, i kdyZ o tom ani nevime.
Témet nelze se neucit, jelikoz uceni je vétSinou soucasti i nasich kazdodennich Cinnosti.
Mluvime o ,rozvoji, ktery vede k pretrvavajici a efektivni zméné v dusevni ¢innosti a

konani. Zahrnuje tak nejen védeni, ale i kondni* (Hronik, 2007, str. 30).

Casto dochazi k zaménam a riznym predstavam v pojmech udeni, rozvoje a
vzdélavani. Nasledujici obrazek (¢. 6) vystihuje fakt, Ze rozvoj a pak i vzdélavani jsou
podmnozinou uceni. Lze fici, Ze k uc¢eni dochazi, i kdyz se zrovna nevzdélavame a zaroven
nékteré naSe uceni kvuli nezddoucim aktivitam nemizeme povazovat za rozvoj. Kim in
Armstrong (2007, str. 453) definoval uéeni jako ,,proces zvySovani schopnosti ¢lovéka
konat®. Jednou z forem je celozivotni uceni jakozto pozadavek na jednotlivce ucit se i po
ukonéeni formalniho vzdélavani, coz je odrazem dne$ni doby, inovaci a pozadavkl na

flexibilitu ¢lovéka.

Obrazek €. 6: Vztah uceni, rozvoje a vzdélavani

zdélavan

N, 7

Zdroj: Vlastni tvorba autorky, inspirovano Hronik (2007, str. 31)
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O rozvoji mluvime tehdy, dosdhneme-li poZadované zmény pomoci uceni. ,,Rozvoj
obsahuje zamér, ktery je podstatnou ¢asti ohranicenych (diskrétnich) i neohranicenych

(diftznich) rozvojovych programi* (Hronik, 2007, str. 31).

Vzdélavani jako jedna z moznosti uceni je Cinnost organizovana, ma svij zacatek a

konec a pfi jeho planovéni v organizaci postupujeme systematicky a cilené.

Tii oblasti, prostfednictvim kterych se lidé uci, jsou dovednosti, znalosti a postoje.
Dovednost ,,je uCenim a praxi ziskana dispozice ke spravnému, kvalitnimu, rychlému a
uspornému vykonavani uréité ¢innosti vhodnou metodou* (Hartl, Hartlova, 2000, str. 655).
Predstavuje moznost uplatnit znalosti pfi svém chovani. Pokud mam napf. teoretické
znalosti pfistroje pro umélou plicni ventilaci, neni to dostacujici k tomu, abych ho dovedla
obsluhovat. Pokud ziskdm i praktickou dovednost, jsem kompetentni k obsluze pfistroje a

pfevadim tak znalosti a dovednosti do praxe.

Znalost je charakterizovana jako ,,0svojeny souhrn teoretickych poznatktl, predstav a
pojmt ziskany ucenim, praktickou Cinnosti a zkuSenostmi. Vice byla charakterizovana jiz

v kapitole o managementu znalosti.
Postoje znaci to, co lidé citi, pokud mluvime o vztahu k jejich praci.

Uceni se dotyka raznych aspektl, jako jsou znalosti, chédpani, dovednosti, hodnoty,
postoje, chapani a zvyky. Ucime se navzdjem, jako Clenové tymi, se spolupracovniky i
s lidmi mimo organizaci. Kazdy se uci jinym zpiisobem a i intenzita uceni je rizna, do jisté
miry zavisla na motivaci okoli i na nasi vlastni motivaci (Armstrong, 2007, str. 453). Uceni
probihd spontanné (fec, chlize, tvorba vztahtl) nebo zdmérné neboli organizovang. Jedno
ovliviiuje druhé, proto, jak popisuje Hronik, pifi koncipovani rozvoje zaméstnanci se
zaméfujeme na oba typy uCeni. Vyznamnou cast znalosti a dovednosti miizeme ziskat

spontanné napiiklad pfi rotaci zaméstnanc.

Obrazek €. 7: Vzajemny vztah spontanniho a organizovaného uceni

organizované
uceni se

spontanni uceni se

Zdroj: Vlastni tvorba autorky, inspirovano Hronik (2007, str. 32)
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3.2 Zpisoby udeni
Lid¢é se mohou ucit n¢kolika zptsoby.

e podminovaci zplisob (netimyslné a nevédomé uceni, dle I.P.Pavlova,
podminiovani, vznik reflexit),

e pokus a omyl (je spojeno s myslenim, v pfipadé neuspéchu nasleduje nové
resSeni),

¢ vhled (situace ,,aha*, ndhly napad feseni),

e napodobovani,

¢ kognitivni uéeni, interiorizace (zvnitinéni, ptijeti zkusenosti do psychiky).
3.3 Posilovani spravnych reakei

Tato teorie popisuje predstavu, ze zmény jedince v chovani ovliviiuji podnéty,
kterymi mtze byt odména, trest, pochvala, zpétna vazba. V disledku téchto podnétli jsme

pak motivovani k dal$imu uceni.

Armstrong (2007, str. 454) déle popisuje Gagneho teorii podnéti — reakce, jenz se
tyka ,,procesu uceni fadou svych faktorii véetné upeviiovani spravnych reakei”. Mezi tyto

faktory fadime:

¢ hnaci silu (existence potieby nebo hnaci sily k uceni),

e podnét (lidé jsou stimulovani procesem uceni),

e reakce (proces uceni musi pomoci vytvorit spravné reakce v podob¢ znalosti,
dovednosti a postojt, diky kterym se stane nds vykon efektivni),

e upeviovani spravnych reakci (je potfeba pomoci zpétné vazby opakované

upevinovat jejich reakce).
3.4 K¥ivka uceni

Pomoci kiivky uceni lze zndzornit dobu, kterou jedinec potfebuje, aby se néco
nového naucil. Tato kiivka je ovlivnéna fadou faktori a miize kolisat napt. efektivnosti
procesu uceni, vlivem zkuSenosti, rozvojovych schopnosti ucici se osoby a je zavisla i na
zajmu osoby ucit se (Armstrong, 2007, str. 456). Ma diky témto vliviim riznou podobu.

Kfivku ovlivituje rychlost, kterou se jedinec uci i doba za kterou dosahne vysledku. Uceni
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muze probihat plynule nebo stupiiovité se stagna¢nimi fazemi. Armstrong (2007, str. 456)
doporucuje uznat, Ze pokrok v uceni je individualni a nemusi byt plynuly a trvaly. Je také

vhodné zatadit obdobi pro zopakovani a zaziti nauc¢eného.
3.5 Faktory ovliviiujici uc¢eni

Rada faktorti mize pozitivné ¢i negativné ovlivnit kvalitu celého procesu uceni. Jsou

to pfedevsim:

e prostfedi, kde dochazi k uceni (teplota, svétlo, zvuky, denni doba, okoli,
misto),

e ostatni jedinci (spoluzici, rodina, lektor, ucitel, ¢lenové tymu),

e aktudlni fyzicky a psychicky stav osoby, kterd se uc¢i (schopnost, vile,
vzdelani, emoce, motivace, temperament),

¢ ucebni material (pfedmét uceni),

e metoda uceni.
3.6 Cyklus uceni

Dle Kolba existuje cyklus ¢tyf fazi u€eni, které se neustale opakuji. Popisuje vznik
konkrétniho zaZitku nebo zkuSenosti, které mohou byt ziskany nahodné nebo planovang.
Dalsi fazi je reflexivni pozorovani, které dava prostor k zamysleni se nad prodélanym
zazitkem nebo zkuSenosti a premyslenim o jeho vyznamu. Jako tteti fazi uvadi abstraktni
vytvareni pojeti a teorii ve smyslu generovani a porovnavani se stavajici zkuSenosti nebo
zazitky a vytvareni nejriznéjSich myslenek, které 1ze pouzit v ptipadé podobné situace. A
posledni fazi cyklu je aktivni experimentovani, kdy dochézi k testovani pojeti a myslenek
v novych situacich. To dale poskytuje prostor pro novou zkusenost a tim se cely cyklus
dale opakuje. Neboli ,,zkuSenost/zazitek je transformovan do pojeti, ktera jsou pak pouzita
jako voditko v novych situacich* (Armstrong, 1999, str. 521). Pro efektivitu uceni je nutné,

aby ucastnici nesetrvavali v roli pasivnich pozorovatelt.
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Obrazek ¢. 8: Kolblv cyklus uceni

Konkrétni
zkuSenost/zazitek

Ovérovani o
Pozorovania
reflexe

disledkl pojeti v
novych situacich

Formovani
abstraktnich pojeti
a generalizace

Zdroj: Vlastni tvorba autorky, inspirovano Armstrong (1999, str. 521)
3.7 Formy uceni

V této kapitole uvadim podrobnéjsi vycet riznych forem uceni, které se od sebe
navzdjem li§i svymi naroky na zdroje a efektivnosti nebo do jaké miry zapojuji své

ucastniky.
3.7.1 Dialog

Je jednou ze zésadnich forem uceni v ucici se organizaci. Dialog je dllezity
predevs§im pro uceni se v tymech. Pieddvani a vyména informaci mezi jednotlivymi ¢leny
(nejméné dvé osoby) s cilem dosahnout vzajemného pochopeni a nalezeni spolecného
stanoviska. Typickd je oteviena konverzace bez fizeni a vnucovéni vlastnich nazort
druhému. Ugastnici dialogu by méli mit sviij vlastni nézor, ktery jsou schopni zdaivodnit,
poptipad¢ doplnit piiklady. M¢li by umét ndzor vyslovit jasné, stru¢né a srozumitelné, ale
byt také schopni poslouchat nazory ostatnich, pfipadné ptfijmout zpochybnéni vlastniho

nazoru ostatnimi.

36



3.7.2 Uceni se z chyb

Forma, kterd spolu s dialogem nejvice vystihuje myslenku ucici se organizace, je
ucit se z chyb, a to z vlastnich i ostatnich. Nékdy je tézké ptriznat chybu, ale kdyz uz k ni
dojde a lidé maji moznost si ji uvédomit, je to velmi efektivni a nendkladny zplisob uceni.
Zékladnim ptfedpokladem této formy uceni je vSak vytvofeni atmosféry v organizaci, ve

které zaméstnanci nedavaji prednost moznosti chybu skryt, ale neboji se ji ptiznat
3.7.3 Mentoring

Je formou uceni vyuzivajici skolené a zkuSené osoby, kterou si pracovnik vétSinou
na zadkladé¢ uznani, ndklonnosti a sympatii vybira sam. Zvolend osoba poskytuje
pracovnikovi pfedev§im podporu, rady a vede ho na cesté¢ k feSeni konkrétnich témat.
Preddvd mu své znalosti a zkuSenosti. Mentoring doplituje vhodné formalni vzdélani
vycvikem a seznamuje pracovnika se zkuSenostmi v praxi. MiZzeme hovofit napt. o vztahu
zkuSeného a zacCinajiciho zaméstnance nebo o dvou zkuSenych pracovnicich ptedavajicich

si své zkuSenosti.
3.7.4 Koudink

Oproti mentoringu je koucink direktivnéjSim ptistupem, kdy je kouc pracovnikovi
ptidélen a nevybira si ho vétSinou sdm. Zabyva se zvySovanim schopnosti svéfené osoby.
Poméha rychle rozvijet znalosti, dovednosti, ale i chovani a vykon. Hirsh a Carterin
Armstrong (2007, str. 457) uvadéji, Ze nejsou presné hranice mezi koucovanim,
mentoringem, osobnim poradenstvim nebo konzultantem, protoze vyuzivaji podobné

dovednosti.

Armstrong (2007, str. 468) popisuje model GROW, ktery koucové Casto vyuzivaji.
Jde o slozeni poc¢atecnich pismen anglického slova, které lze ptelozit jako ,rlst, vyvijet se

nebo také péstovat*.

G—goal (cil)— znaci cil koucovani, ktery je nutné stanovit presné, realné, metitelne,

aby byl stanoven budouci posun v rozvoji.

R-reality (skutecnost) — znaci drzet se skutec¢nosti, pokud mozno piesné popsat, co je

predmétem koucovani a co se pottebuje kou¢ovana osoba naucit.
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O-option (nabidka, moznost) — zde se jednd o zkouméani vSech moznych a

dostupnych moznosti.

W—wrapping up (shrnuti) — k této fazi dochazi v dobé&, kdy je jedinec piipraven
k akci.

3.7.5 Rotace zaméstnancu

Tato metoda miize byt chapana jako rozvoj pracovnikl nebo je vhodna pii vychové
nového fidiciho pracovnika pro vedouci pozice. Podstatou je zména pracovniho prostiedi
na urcité obdobi, kdy si Skoleny pracovnik nejen rozsifuje znalosti a dovednosti, ale je u
néj vytvafen novy zdjem, pozna nové pracovni postupy a odlisné ukoly. Rozsifuje se také
jeho flexibilita a pomoci vystiidani pracovniho prostiedi je schopen se na organizaci divat
komplexnéji a davat véci vice do souvislosti (Koubek, 2000, str. 224). Nevyhodou nékdy
byva moznost neuspéchu pfi zmeéné pracovniho prostiedi, coz mize mit dopad na jeho

sebevédomi a pohled vedoucich pracovniki na jeho schopnosti.
3.7.6 InstruktaZz a ukazka pracovniho postupu

Je velmi vhodnou metodou pro rozvoj dovednosti, jelikoZ osoba k tomu kompetentni
prezentuje Ucastniklim postup, ktery si mohou nasledné sami vyzkouSet. Velmi Casto se
pouziva k nacvik@im uréitych &innosti s technikou a piistroji. Skolena osoba je pii ni
aktivné zapojena. Vyhodou je zpétna vazba od skolitele, moznost opravy chyb, zopakovani
postupu a ukazky. Ma vliv na utvafeni spoluprdce mezi pracovniky, nevyhodou miize byt

prostiedi pracovisté v ramei Skoleni v bézném provozu.
3.7.7 Asistovani

Tradiéni metoda napf. pii zaskolovani nového pracovnika. Skolené osobé je piidélen
Skolitel. Vykondvaji praci spolecné, s tim Ze postupné dochazi k vét§imu podilu prace ze
strany uciciho se zaméstnance. Rozviji své dovednosti pod dohledem, az je nakonec
schopen praci vykonavat zcela samostatné. Velky diraz je ptikladan praktické strance a
uplatituje se predevsim tam, kde zaucovani vyzaduje delsi dobu. Koubek (2000, str. 224)
zmifuje, Ze v tomto piipadé mize byt nevyhodou ptenos i nevhodnych pracovnich navyka

a zvyklosti.
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3.7.8 Povéreni ukolem

Je nadstavbou metody asistence, kdy je Skolena osoba jiz vybavena kompetencemi
vykonat zadany ukol. Nasledn¢ je pfi jeho feSeni pracovnik sledovan a vysledek je
vyhodnocen Skolitelem. Tento zpisob pifindsi moznost vlastniho feSeni dan¢ho tkolu a
vyzkouseni nové nabytych zkuSenosti. Pracovnik je vétSinou vice motivovan. OvSem muize

se dopustit chyb, které nemusi byt béhem provozu v¢as zachyceny.
3.7.9 Pripadova studie

Je velmi oblibenou metodou hojné vyuzivanou ve zdravotnictvi ve vSech oborech a
pracovnich pozicich. Jde o skute¢nou nebo i smySlenou interpretaci néjakého problému,
situace nebo stavu, kde nésledné¢ dochéazi k procesiim uceni se v tymu lidi zabyvajici se
touto oblasti. Jde bud’ o nalézani feSeni vzniklé situace, nebo o Cistou interpretaci za
ucelem predavani zkuSenosti a vytvotreni diskuze na dané téma. Vyzaduje delSi ptipravu

osoby, ktera ptipadovou studii predkladd, a ur¢itou znalost tématu ze strany zacastnénych.
3.7.10 Brainstorming

P1i této metod¢, ktera také patii mezi zplsoby sdileni napadii a poznatkd, je skupina
ucastnikil vyzvana vyjadiit se k pfednesenému tématu. At’ ustné ¢i pisemné, ¢imz je mozné
ziskat velké mnozstvi ndvrhi k feSeni. Nasleduje vétsinou diskuse s nalézanim vhodného
feSeni s cilem zvolit vhodnou kombinaci navrhii. Koubek (2000, str. 227) u této metody
zminuje predevsim podporu kreativniho mySleni a nalézani velkého mnozZstvi riznorodych

napadii vCetné alternativnich pfistupti.

Urc¢itou obdobou muze byt workshop, kdy se fesi komplexné v tymu praktické
napady pro feSeni problémt. ,Je vhodnym néstrojem vychovy k tymové praci, jaka se

vyskytuje napft. pii sestavovani planti nebo vytvaieni systémi* (Koubek, 2000, str. 226).
3.7.11 Simulace

Tato metoda spociva v predstaveni modelové situace, na niz maji Gcastnici tymu
reagovat. Metoda je vyrazné zaméfena na praxi a je velmi G€innd pfi formovani schopnosti
vyjednavat a umét se rozhodovat. U této metody je vhodné citlivé vybirat témata i1 Skolené

osoby, vétsinou je pro Skolitele velmi ndro¢na na ptipravu.
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3.7.12 Outdoor training

Nebo také Skoleni hrou ¢i adventure education je v dne$ni dobé popularni metoda
vycviku predev§im vedoucich pracovnikii. Dle Koubka (2000, str. 228) se vnich
pracovnici uci manazerskym dovednostem, napi. koordinovat urCité¢ Cinnosti, nalézat
vhodna fteSeni, vést a koordinovat spolupracovniky, orientovat se a mnoho dalSich
dovednosti. Vétsinou jde o zadani ukolu, ktery je nasledné kolektivné fesen. Vedeni se
ujima néktery z tcastnikli spontanné nebo je urcen. Po skonceni probiha reflexe pribéhu a
diskuse o jednotlivych vyskytujicich se dovednostech, které se pouzily, a co by bylo dobré
zlepsit. Nevyhodou mize byt naro¢na piiprava a nechut ucastnikd ucit se formou hry,

ostych nebo zaporny vztah k pohybovym aktivitam.
3.7.13 Piednasky

Ptednaska je metodou s minimalni nebo zadnou participaci skolené osoby. Snad jen
pokud pomineme zavéreCnou cast, kde byva prostor pro otdzky a hodnoceni prednasky. Jde
o prosty pfenos informaci na ucastniky. Pfevazné se vyznacuje tim, ze ma prednaSejici
ptipraveny obsah i formu bez moznosti modifikace posluchaci. Mluveny projev miize byt
doplnén prezentaci nebo jinymi vizudlnimi pomickami. Jak efektivni bude piednaska,
zalezi zpravidla na schopnosti pfednasejiciho zaujmout a prezentovat latku srozumitelng.
Zasadné ovlivni vysledny efekt také prostiedi, pocet ucastnikli a mnozstvi pfenaSenych

informaci (Armstrong, 1999, str. 901).
3.7.14 Seminéare a kurzy

Evangelu, Bommel a Juficka (2013, str. 85) popisuji seminai jako piredavani
informaci ve skupin¢ osob, kterd se vétSinou navzajem neznd, s nestejnou vstupni urovni
znalosti. Umoznuje ziskani novych poznatkd a informaci, vétSinou neni prostor zménit

vyrazné postoje.
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PRAKTICKA CAST

4. Vyzkumna Seti‘eni

4.1 Vyzkumny problém

Ke zvoleni vyzkumného problému me vedly predevs§im osobni a profesni zkuSenosti,
jenz autofi Strauss a Corbin (1999, str. 22) shledavaji jako vhodnym indikatorem, nékdy
vhodnéjsim nez vybér z navrhli nebo literatury. Jak uvadi VIckova (2015, str. 9) jednim
z druhti vyzkumného problému je typ deskriptivni (popisny), ktery zjistuje a popisuje
situace, jevy, charakteristiky nebo stavy. Tento typ jsem zvolila pro formulaci vyzkumného
problému této prace. Zjistujeme vétSinou, jaké to je a ,,jde o diagnosticko-vyhodnocovaci
problém, ktery slouzi predevsim praxi® (VIckova, 2015, str. 9). Pfi nalézani vyzkumného
problému pro Setfeni jsem se drzela zasad, abych volila oblast mné profesné blizkou, aby
Slo o publikovatelny vyzkum, jehoz vysledky pifinesou uzitek praxi. Zamérem bylo
pohlédnout na organizaci jako na celek, zvenku i zevnitt. Zjistit, jaky je Zivot znalostniho
managementu uvniti ni, jak moc je ucici se organizaci a jak proces uceni vnimaji fadovi

zaméstnanci. Zékladni vyzkumnou otdzku jsem tedy polozila nasledovné:

Jaka je situace v organizaci v oblasti managementu znalosti a procesu uceni

zaméieného na vSeobecné sestry?

,»Vyzkumna otdzka je pro badatele smérnici, kterd jej vede pfimo k prozkoumdni
urcité situace, mista konani udalosti, dokumentt nebo aktéri* (Strauss a Corbin, 1999, str.
25). Kdykoliv ho miize nasmérovat zpét v ptipadé, ze by byl zavalen udaji a fakty, ve
kterych by se ztracel. ,,Pomlize badateli zacit s vyzkumem a usnadni mu zaroven zustat

zaméetfeny na jeho predmét (Strauss a Corbin, 1999, str. 25).
4.2 Cile vyzkumu

Jelikoz bych rada zmapovala situaci v organizaci z riiznych uhlt pohledu, stanovila
jsem nékolik dil¢ich cilti, na jejichz zdklad¢é jsem dale volila jednotlivé typy sbéru dat.

Cilem vyzkumného Setfeni je:

e zhodnotit do jaké miry spliluje vybrand nemocnice kritéria ,ucici se

organizace*,
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e zmapovat v organizaci systém vzdélavani, rozvoje znalosti a dovednosti u
vSeobecnych sester,

e zjistit postoje sester na konkrétnim oddéleni k procesiim uceni,

e zjistit, do jaké miry vyuzivaji moZnosti, které jim organizace v této oblasti
nabizi,

e zhodnotit aktualni stav rozvoje znalosti a dovednosti v organizaci a v ptipadé
nedostatkli zjisténych vyzkumem doplnit v zavéru prace doporuceni pro

zlepSeni aktudlni situace.

4.3 Metodika

Pro svou praci jsem zvolila kvalitativni typ vyzkumného Setieni, jenz, jak popisuje
Hendl (2008, str. 49), je typ vyzkumu, ktery je provadén na zéklad¢ delsiho a intenzivniho
kontaktu s objektem, terénem, situaci jedince ¢i skupiny jedinct. Zduraznuje také, ze jde o
situace bandlni a vSedni, aby co nejlépe vystihovaly kazdodennost zkoumaného.
Pouzivame pfi ném malo standardizované metody sbéru dat, volime pfedevsim ty, na
jejichz zakladé se daji data analyzovat a vyhodnocovat induktivné. Hendl (2008, str. 50)
hovoti o tom, ze ,,nesklddame skladacku, jejiz tvar dopfedu zname, spiSe konstruujeme

obraz, ktery ziskava kontury v pribéhu sbéru dat a poznavani jeho ¢asti.

Z hlediska obsahu a rozli$nosti jednotlivych cilti bylo zapotiebi pouzit pro jednotlivé
oblasti vyzkumu rtizné metody pro ziskdni dat. V prvni ¢asti jsem se zabyvala analyzou
organizace, ve které byl hodnocen celkovy stav rozvoje znalosti s pohledem na chod
organizace a postoje vybrané sekce zaméstnanci. K tomu jsem vyuzila velmi dobte
zpracovany online dotaznik, kde se diky vyslednému hodnoceni lze podivat na jednotlivé
Casti organizace z hlediska u¢eni a pohlédnout na oblasti, kde je vhodné zamétit se na
zlepSeni. Po vyhodnoceni organizace, kdy dochdzim ke zjiSténi, Ze je nemocnice
zhodnocena jako dostate¢né ucici se organizaci vhodné k dal§imu zkoumani, jsem navazala
druhou fazi vyzkumného Setfeni. V té jsem se v€novala nastaveni systému vzdélavani a
rozvoje znalosti zaméstnancli v organizaci. Zaméfila se na plany rozvoje znalosti a
dovednosti vSeobecnych sester, co vSe jim organizace poskytuje a umoziuje k tomuto
ucelu. Jako metodu v této ¢asti vyzkumu byla zvolena analyza dokumentti a rozhovor se
stani¢ni sestrou vybrané¢ho oddéleni, kterd mi poskytla dopliujici udaje a zodpoveédéla
dal$i otazky. Posledni, ale velmi podstatnou casti vyzkumu, bylo zaméfeni se na

zaméstnance, v tomto pfipadé na vSeobecné sestry. Zmapovala jsem dle vySe uvedenych
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cil, jaky je jejich postoj k vzdélavani a uceni se v organizaci, jak vyuzivaji to, co jim
nemocnice poskytuje a jaky maji potencial se dale rozvijet. Pro metodu sbéru dat jsem zde
volila polostrukturované rozhovory se sestrami vybraného oddéleni zamétujiciho se na

intenzivni péci.
4.4 Organizace vyzkumného Setfeni

4.4.1 Vybér organizace

Pro vyzkum mapujici procesy uéeni v organizaci jsem vybrala Ustiedni vojenskou
nemocnici — Vojenskou fakultni nemocnici Praha (UVN), jenZ je organizaci velmi
uspésnou, mimo jiné pysSnici se fadou statut a ocenéni. Ziskala napiiklad jako prvni
zdravotnické zafizeni ve stfedni a vychodni Evropé akreditaci Joint Commission
International (JCI) a v soucasné dobé ma akreditaci Spojené akreditacni komise (SAK).
V ptipadé hodnoceni napf. v celostaitnim projektu Nemocnice CR, kazdoroéng
vyhlaSovanou Health Care Institute, ve kterém se na zaklad¢ celkového hodnoceni
spokojenosti hospitalizovanych i ambulantnich pacientli a také zaméstnancii, stala druhou
nejlepsi nemocnici CR 2017. Kromé& toho zaujala 1. misto v kategorii Bezpe¢nost a
spokojenost ambulantnich pacient a také 1. misto v kategorii Bezpecnost a spokojenost
zamestnanc nemocnic. Sama jsem vice nez deset let zaméstnancem této organizace na
pozici vS§eobecnd sestra. Proto vychazim kromé jejiho obrazu ve spole¢nosti také ze svych
zkuSenosti, ze je tato nemocnice vhodnou pro vyzkumné Setieni a k dikladnému zkoumani
v oblasti celozivotniho uceni a rozvoje zaméstnanci se zaméfenim v tomto piipadé na
rozvoj znalosti vSeobecnych sester. Nekteré =z kolegyn v bézném kontaktu navic
neprojevuji dostatecné aspirace a cile ucit se a tento pocit mi dava dalsi divod ke

zkoumani a volbé prave této organizace.
4.4.2 Postup

Nejprve jsem vypracovala zadost, viz ptiloha €. 2, o provedeni vyzkumného Setfeni
v organizaci, ktera mi byla dne 28. bfezna 2018 schvilena naméstkyni feditele pro
nelékarské zdravotnické profese a fizeni kvality zdravotni péce. Ve své zadosti jsem
popsala zdmér a cile vyzkumu, uvedla, co pfesné bude soucasti, kde a kdy bude Setfeni
probihat a jaka bude metodologie. Soucasti bylo i ozndmeni o planovaném vyzkumném
Setfeni etické komisi, kde jsem svym podpisem stvrdila, ze ziskany material bude pouzit
pouze pro ucely diplomové prace, data budou chranéna a bude dodrzena anonymita klientd
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1 zaméstnancii. Vyzkumné Setfeni prob¢hlo v terminu 1. dubna 2018 az 30. kvétna 2018,

nejdiive v celé organizaci predev§im analyzou dokumentd a informacnich technologii,

nasledné¢ pokracoval rozhovory s respondentkami na jednom zoddéleni Kliniky

anesteziologie, resuscitace a intenzivni mediciny (KARIM). VSechna Setieni prob¢hla bez

komplikaci, bylo nutné vSak dobie naplanovat, kdy, kde a jak budou jednotlivé casti

probihat.

4.4.3 Plan vyzkumného Setfeni v organizaci

1. az 14. dubna 2018

15. az 30. dubna 2018

1. az 10. kvétna 2018

10. az 30. kvétna 2018

Analyza organizace pomoci online diagnostického
nastroje Learning Organization Survey a nasledné

zpracovani ziskanych vysledk.

Analyza dokumenti a internetovych zdroja v organizaci

a nasledna analyza a zpracovani ziskanych dat.

Rozhovor se stanini sestrou konkrétniho oddéleni
v organizaci s cilem ziskat dopliujici fakta a udaje o
systému rozvoje znalosti vSeobecnych sester pracujicich
v organizaci a také jaké zjistit, jaké jsou plany do budoucna.

Nasledné zpracovani dat.

Planované rozhovory s respondenty — zaméstnanci,
v§eobecnymi sestrami vybrané¢ho oddé¢leni. Nasledny

prepis rozhovort, kodovani a zpracovani ziskanych dat.

4.5 Analyza ,,ufici se organizace*

I kdyz chapeme potiebu celozivotniho uceni a vzdélavani jakozto konkurenéni

vyhodu, nezbytnost ¢i nutnost, ne vzdy se nam dafi dosahnout planovaného idealniho stavu

v organizaci. Pro¢ tomu tak je, popisuji Garvin, Edmondson a Gino (2008, str. 3), autofi

clanku Is Yours a Learning Organization?, a navrhuji feSeni: ,,Nejprve pochopte tfi

stavebni bloky potiebné pro vytvaieni ucicich se organizaci: 1) podporujici prostiedi, 2)

konkrétni procesy uceni a 3) vedeni, které posiluje uceni.“ Poté doporucuji vyuzit

diagnosticky nastroj, ktery vytvofili k tomuto ucelu, s nazvem Learning Organization
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Survey, aby bylo mozné zjistit, jak dobfe tym nebo organizace funguje v kazdé Césti
jednotlivych stavebnich blokl. Pti posouzeni téchto ¢asti jsme pak schopni zhodnotit, na
kterou z oblasti je vhodné se dale zaméfit a jejiz zlepSeni posune organizaci blize k idedlu
ucici se organizace. Kazd4 oblast navic obsahuje podoblasti, které je mozné hodnotit
jednotlivé a lépe se tak zaméfit na konkrétni oblast. Navic jak uvadéji autofi: ,,V kazdé z
oblasti budovani blokti funguji rizné mechanismy a zlepSeni vykonu kazdého z nich bude
pravdépodobn¢ vyzadovat odlisné podplrné ¢innosti* (Garvin, Edmondson a Gino, 2008,

str. 3).
Jednotlivé stavebni bloky:

V prostredi podporujicim uéeni maji zaméstnanci pocit bezpe¢ného nesouhlasu s
ostatnimi, mohou klast otazky, mohou chybovat a prezentovat sviij menSinovy nazor,
rozpoznaji hodnotu protichidnych myslenek, uznaji vyznam odlisného nazoru, dokazou

riskovat a prozkoumavat nezndmé a maji ¢as pro revizi organizacnich procesu.

V konkrétnich procesech u¢eni mé oddéleni nebo spolecnost formalni procesy
naptiklad: pro vytvareni, shromazdovéani, interpretaci a S§ifeni informaci, pro
experimentovani s novymi nabidkami, zaméfuje se na konkurenci, zdkazniky a

technologické trendy, identifikuje a fesi problémy a rozviji dovednosti zaméstnanct.

Vedeni, které posiluje uceni je charakteristické tim, ze vedouci predstavitelé
organizace jsou ochotni probrat alternativni nazory, davaji dostatek prostoru identifikaci
problému, pfenosu znalosti a reflexi, aktivné ziskavaji zpétnou vazbu a vnimaji diilezitost

ziskanych informaci (Garvin, Edmondson a Gino, 2008, online).

Dotaznik, ktery jsem pouzila je mozno v plném znéni nalézt online na adrese:

https://hbs.qualtrics.com/jfe/form/SV_b7rYZGRxuMEyHRz.

V nésledujici tabulce prezentuji vysledky Setieni, kde jsem vyuzila svych znalosti
organizace a osobnich zkuSenosti jakozto dlouholety zaméstnanec (13 let) a subjektivné
podrobila organizaci hodnoceni v dotazniku Learning Organization Survey. Zodpovidala
jsem otazky typu: Je pro vas snadné mluvit o tom, co mate na mysli? Mluvi lidé
v organizaci o problémech a neshodach? Touzi lidé sdilet informace o tom, co funguje a
nefunguje? Jsou v této organizaci vitdny odlisné nazory? Maji lidé zdjem o lepsi zpiisob,

jak mohou délat n€které véci? Znaji lidé v organizaci hodnotu nové myslenky? Maji lidé
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v organizaci i ptes ¢asové vytiZzeni ¢as na revizi, jak prace pokracuje? Je ¢as na zamysleni
se? Jsou lidé pfili§ zaneprazdnéni zamyslet se nad zlepSenim? VyuZzivd nemocnice novych
sluzeb, produktii, postupi? Shromazd’uje organizace informace o konkurenci, klientech,
hospodatském a socialnim vyvoji a technologickych trendech? Zvou vedouci ostatni
pracovniky do diskuzi? Umi vedouci pracovnik uznat své vlastni omezeni s ohledem na
znalosti a informace? Naslouchaji vedouci pracovnici? Motivuji své zaméstnance?
Poskytnou vedouci zaméstnanci Cas, zdroje a misto pro identifikaci problému? A pro

reflexi a zlepSeni vykonnosti? Maji tendenci vedouci kritizovat jiné ndzory nez své vlastni?

Na vybér bylo hodnoceni ve $kale 1-7 od pozitivniho pfes negativni az po zaporné
hodnoceni. Vyslednou tabulku k hodnoceni jsem zatadila jako soucast ptiloh (viz ptiloha

¢islo 3.)

Tabulka €. 4: Vysledné hodnoceni organizace v dotazniku Learning Organization Survey.

Hodnocena oblast Bodové Vysledné hodnoceni
hodnoceni
Psychologicka bezpecnost 91,4 Nejlépe hodnocené
Ocenéni odli$nosti, uznani rozdilt 96,4 Nejlépe hodnocené
Otevienost novym napadim a myslenkam 100 Nejlépe hodnocené
Cas k zamysleni a sebereflexi 77,1 Nejlépe hodnocené
Prostiedi vhodné pro uceni(celkové) 91,3 Nejlépe hodnocené
Experimentovani 100 Nejlépe hodnocené
Sbér informaci 100 Nejlépe hodnocené
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Analyza 80 Lepsi hodnoceni

Vzdéelavani a odborné ptipravy 100 Nejlépe hodnocené
Ptenos informaci 100 Nejlépe hodnocené
Procesy uceni (celkové) 73 Horsi hodnoceni

Vedeni, které posiluje uceni (celkove) 95 Nejlepsi hodnoceni

Zdroj: https://hbs.qualtrics.com/jfe/form/SV_b7rYZGRxuMEyHRz

Na zaklad¢ hodnoceni jsem identifikovala oblasti, na které by bylo dobré se do
budoucna zaméfit. Konkrétné jde o podoblasti ¢asu na zamySleni a sebereflexi, druha

podoblast s hor§im hodnocenim je oblast analyz v procesech uceni.

Mit Cas na reflexi a zamySleni znamend, Ze organizace naslouchd svym lidem a
navzdory pracovni zatézi si najdou cas reflektovat, jak probihaji prace. Nejsou
zaneprazdnéni tak, aby neinvestovali ¢as do zlepSeni, a je zde vymezen Cas na ohlédnuti

(Garvin, Edmondson a Gino, 2008, online).

Z hlediska analyzy procesti u¢eni jakozto druhou oblasti vhodnou pro zlepSeni
situace se v této oblasti snazime dosahnout stavu, kdy se organizace béhem diskusi zabyva
debatami a konflikty béhem diskusi. Kdy organizace béhem rozhovord vyhledava
nesouhlasné nazory. Diskutuje Casto o zadkladnich ptedpokladech, které mohou ovlivnit

klicova rozhodnuti, a pti rozhovorech vénuje pozornost riiznym nazorum.
4.6 Systém rozvoje znalosti v organizaci

V této fazi vyzkumného Setfeni, mapujiciho organiza¢ni systém, procesy vzdélavani
a rozvoj zaméstnancii zjistuji jaké moznosti v podobé riznych styli a metod uceni
poskytuje svym zaméstnancim. V névaznosti na teoreticky rdmec managementu znalosti
zde zjist'uji, jakymi procesy dochazi v organizaci k tvorbé, Sifeni a pfedavani znalosti, jak

je systém rozvoje znalosti a dovednosti v organizaci nastaven.

47



4.6.1 Popis systému v organizaci

Vychazim z ptedchozi faze vyzkumu, kde jsem analyzovala organizaci a shledala ji
jako dostatecné ,ucici se organizaci“ vhodnou k dalSimu zkouméni, jak je nastavena
uvnitt, co vSe je pro sestry k dispozici a jaka je vtomto sméru strategie organizace.
Nemocnice ma rozsahle propracovany koncept vzdélavani a celozivotniho uceni pro
vSechny skupiny zaméstnanci. V této diplomové praci se zaméfuji na nelékaiskeé
zdravotnické profese (NLZP) konkrétné na vSeobecné sestry. Organizace klade velky
diraz na efektivitu a vyuziti nabitych zkuSenosti v praxi, proto jsou odlisné plany a
povinnosti vzdélavani pro kategorii vedoucich zaméstnancii a fadovych zaméstnanct,
vjiném dé¢leni také podle pracovniho zatazeni (VSeobecnd sestra, Nutricni terapeut,
Fyzioterapeut, Ergoterapeut, Psycholog, OSetfovatel, Laboratorni technik, Sanitaf, Masér,

Zdravotnicky laborant, Zdravotnicky asistent a dalsi).

Nyni uvadim struény piehled jednotlivych forem uceni a vzd¢lavani. Dale

jednotlivym oblastem vénuji v nasledujicich kapitolach.
Interni vzdélavani a proces uceni:

1. Povinna skoleni BOZP, PO, KPR a dalsi, kterd jsou specificky urcend pro
jednotliva pracovisté. (Tato Skoleni jsou provadéna pii nastupu do pracovniho
poméru a nasledné periodicky opakovana.)

2. Specializa¢ni vzdelavani,

3. Vstupni Skoleni jako soucést adaptacniho procesu.(Je velmi konkrétné
propracovan organizaci. Tento proces je ukoncen zavéreCnym testem a
pohovorem s pracovniky oddéleni pro vzdélavani. Zde je posouzeno spolu se
zpravou od vedouciho pracovnika ptislusného pracovisté, zda je vhodné
ukoncit adaptacni proces.)

. E-learning, intranet, internet,

. Knihovna,

. Interné potfadané kurzy,

N N D B

. Publikacni ¢innost a aktivni icast na kongresech.
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Externi vzdélavani a proces uceni:

8. Extern¢ pofadané kurzy (hrazené nemocnici) vybrané dle oborového
zameteni Skolictho se zaméstnance po dohodé pracovnika a vedouciho
oddéleni, se schvalenim naméstka feditele pro nelékaiské zdravotnické
profese.

9. Externé pofaddané kurzy, seminafe a dalSi studium (hrazené pracovnikem).
Organizace plné podporuje své zaméstnance v individudlnim rozvoji znalosti
a dovednosti i na zaklad¢ vlastniho vybéru a ptani. Ten ma tak podporu
vedoucich pracovnikii svého pracovisté, k ¢emuz je mu v rdmci provoznich
moznosti poskytovano studijni neplacené volno nebo dovolena pro tyto ucely

zvolena.
4.6.2 Smérnice reditele

Zasady odborného rozvoje zaméstnancli upravuje smérnice feditele. Soucasti jsou
také prava a povinnosti, které je zaméstnanec povinen dodrzovat pfi realizaci a také je zde
uvedeno vymezeni odpovédnosti vedoucich zaméstnancti. Vztahuje se na vSechny
zaméstnance v pracovnim poméru k organizaci. Smérnice se dale fidi zakony, konkrétné
Zakonem 262/2006 Sb., zakonikem prace ve znéni pozdéjSich predpisii, Zakonem 96/2004
Sb. o podminkdch ziskdvani a wuznavani zpusobilosti k vykonu nelékatskych
zdravotnickych povolani a k vykonu ¢innosti souvisejicich zakonli (zakon o nelékatskych
zdravotnickych povoldnich) ve znéni pozdéjsich predpist a Zakonem 95/2004 Sb. pro

povolani lékate, zubniho I¢kate a farmaceuta.

Smérnice dale vymezuje postup pfi financovani vzdélavani a rozvoje zameéstnanci,
které probiha na zaklad¢ vytvofeni finan¢niho planu, jenz sestavuje odbor persondlniho
fizeni (OPR) spolu s naméstkem feditele pro nelékatské zdravotnické profese a vedoucimi
zaméstnanci pracovist. Finanéni plan je zpravidla na obdobi jednoho roku a obsahuje
specializacni vzdélavani, celoZivotni vzdélavani a dalsi vzdélavaci akce. Po projedndni
vedenim organizace plan schvaluje feditel. Vedouci pracovnici zodpovidaji za dodrzeni ve

schvalené vysi.
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4.6.3Povinné $koleni KPR

Povinnosti kazdého zaméstnance této organizace je absolvovat kazdé¢ dva roky
prezenéni Skoleni kardiopulmondlni resuscitace (KPR) coz je mimo svou ucelnost také
v souladu s akreditatnimi standardy Spojené akreditatni komise (SAK), kterou je

nemocnice certifikovana.

Obrazek ¢&. 9: Retézec pieziti

Zdroj: https://www.skolaprofi.cz/33/postupy-kardiopulmonalni-resuscitace-dospelych-
uniqueidmRRWSbk196FN{8-jVUh4E04HAVsVtiwk-4Du4 W9QKcqKd2 aclJnQ/

,Kardiopulmonalni resuscitace je komplexni algoritmus tkonti, vykond a postupt,
které maji prechodné nahradit selhani jedné nebo dvou zikladnich Zivotnich funkci, tj.
dychani a obéhu (UVN, 2015, str. 3)“. Prvni $koleni absolvuji vsichni nastupujici
zaméstnanci jiz pfi vstupnim Skoleni pro nové zaméstnance. Cilem je, aby kazdy
zaméstnanec, véetné nezdravotnickych pracovnikii, byl schopen zahdjit a poskytnout
neodkladnou prvni pomoc a KPR, ve které bude pokracovat spolu s kolegy az do ptichodu

tymu urc¢ené¢ho pro KPR.

ptihlasky pro ucastniky jsou dostupné na intranetu organizace. Kapacita jednotlivych lekci
je 10 az 11 ucastnikd, aby byla zajisténa efektivita. Kurzy jsou rozdéleny pro Iékate, sestry,
zdravotnické asistenty a zdravotnické zachranafe zastupujici prvni skupinu, jinak
koncipovana je pak prednaska pro ostatni nezdravotnické zaméstnance. Termint je vzdy k
dispozici nékolik kazdy mésic, omezeni je pouze v dobé letnich prazdnin, a dle mych
Setfeni jsou témer vzdy pIn€ obsazena. Naptiklad v dubnu 2018 se konala skoleni 11.4.,

18.4., 25.4. pro prvni skupinu zdravotnického persondlu ve 13:00 hod. a pro
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nezdravotnické zaméstnance od 14:00 hod. VSechna plné¢ obsazena. Zaméstnanec by mél
svou povinnost absolvovat povinna Skoleni plnit iniciativné a disledné, za kontrolu a
plnéni odpovidaji vedouci zaméstnanci. Nasledujici obrazek vystihuje vyznam tohoto
Skoleni. Jeho periodické opakovani ma vyznam pro oziveni znalosti a dovednosti,

poptipad¢ sdileni novych poznatkii a inovaci.
4.6.4 Specializa¢ni vzdélavani

Pro tento typ vzdélavani ziskala nemocnice akreditaci ministerstva zdravotnictvi,
kterd se ud€luje na zakladé Zadosti a splnéni vSech stanovenych podminek. Pro obor
vSeobecna setra ma t.C. platnou akreditaci pro specializace Komunitni sestra, Sestra pro
perioperacni péci, Sestra pro péci v chirurgickych oborech, Sestra pro intenzivni péci,
Sestra pro péci v internich oborech, Sestra pro péci v psychiatrii. V nemocnici je
zajiStovan bud’ cely vzdélavaci program, nebo jeho Cast ve spolupraci se smluvnimi

partnery.

Specializa¢ni vzdélavani je legislativné ukotveno v hlavé 3 zékona ¢. 96/2004 Sb., o
nelékarskych zdravotnickych povolanich, ve znéni pozdé¢jSich predpisi. Po UspéSném
sloZeni atestacni zkousky pfed oborovou atestacni komisi a ukonceni studia, ziskava
,zdravotnicky pracovnik specializovanou zpusobilost k vykonu specializovanych ¢innosti
ptislusného zdravotnického povolani. Dokladem o specializované zpiisobilosti je diplom o

specializaci v piislusném oboru* (MZCR, 2018, online).

Pro zaméstnance je velkou vyhodou, Ze se mohou vzdélavat pifimo v misté sidla
nemocnice. Nemocnice umoziuje dle provoznich moZznosti studijni volno a i staZe jsou

plnény v nemocnici, kde je pracovnik zaméstnan.
4.6.5 Vstupni Skoleni

Dle analyz zjisténych informaci mé4 nemocnice velmi podrobné rozpracovany proces
adaptace novych zaméstnancl a ve zkracené formé ho absolvuji i zaméstnanci vracejici se
po delsim ¢asovém obdobi zpét do pracovniho procesu v nemocnici (napt. po rodicovske
dovolené). Adaptacni proces kombinuje vétSinu nejcastéjSich forem uceni, pocinaje
absolvovanim seminafti s riiznou tématikou, které maji pracovniky pfipravit ziskdnim
znalosti a které jsou v dalsi fazi kombinovany s osvojenim si dovednosti na pracovisti.

Tyto seminafe jsou povinné a trvaji tii pracovni dny. Déle je na konkrétnim pracovisti
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pracovnikovi v adaptacnim procesu uréen mentor, ktery ho pomoci instruktdzi a ukdzek
pracovnich postupli seznamuje s novymi dovednostmi nebo si opakuji jiz diive ziskané.
Nasleduje obdobi asistovani, pii kterém nejdfive provadeji mentor a pracovnik praci
spole¢n¢ a nasledné se zvySuje podil prace, kterou odvadi skoleny zaméstnanec. Jde o
uceni se pod dohledem, kterd je vice a vice samostatné. Adaptacni proces je zakoncen
hodnocenim skolitele i vedouciho pracovnika a zavrSen znalostnim pisemnym testem a

pohovorem.
4.6.6 E-learning

,E-learning je vzdélavaci proces vyuZzivajici informa¢ni a komunikacéni technologie
k tvorbé kurzl, distribuci studijniho obsahu, komunikaci mezi studenty a pedagogy a k
fizeni studia® (Wagner, 2004, online). Zaroven vyuziva zpétné vazby. V piipade
analyzované organizace jde o absolvovani a vyhodnoceni uspésnosti zaveéreénych test. Ty
lIze v nékterych piipadech opakovat a rozSifovat tak opakované své znalosti v dané

problematice.

Pricha a Walterova (2009, str. 66) uvad¢ji, ze,,jde o takovy typ uceni, pfi némz
ziskavani a pouzivani znalosti je distribuovano a usnadiiovano elektronickymi zafizenimi®.
V organizaci je pouzivan samostatny, separovany typ e-learningu, pfi némz osoba pouziva
danou technologii, ale neni pfi tom ve spojeni s lektory nebo ostatnimi vzdélavajicimi se
osobami (Armstrong, 2007, str. 481). Vzhledem k ¢asové individualité je to z mého ohledu
vhodny vybér typu e-learningu, jelikoz by bylo velmi naro¢né koordinovat instruktora a
vzdélavajici se zaméstnance na urcity ¢as kurzu. Naproti tomu kazdy zaméstnanec ma
moznost vlozit do portdlu diskusni ptispévky. ,,.Diskusni féorum ve virtudlnim prostiedi
slouzi ke komunikaci uzaviené skupiny uZzivateli v online platformach* (Zounek, Juhanak

a kol., 2016, str. 122).

Dle Blenkinsoppa akol. (2005, online)je vize e-learningu ,,umoznit personalu piistup
ke vzdélavaci ptilezitosti v Casech a mistech, které nejlépe vyhovovaly jejich Zivotnimu
stylu. To znamenda 24hodinovy pfistup ke znalostem a studijnim materialiim, 365 dni v

roce, z mist, ktera jsou nejvhodnéjsi pro jednotlivce 1 skupiny*.

Pii analyze e-learningu v organizaci zjiStuji, Ze nabizi celou fadu kurzii se
zaméfenim na rizné skupiny zaméstnanci. Soucasti metodického ndvodu o Distannim e-

learningovém vzdélavani je ptiloha se seznamem povinnych kurzd, ktery je také rozdélen a
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zacilen podle zafazeni pracovnikll v organizaci. Pro vSeobecné sestry jde konkrétné o

povinnost splnit kurzy vypsané v tabulce nize:

Tabulka €. 5: Rozpis periodicity KPR

Skupina zaméstnanct Kurz Periodicita
Radovi zaméstnanci Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci pro | 1x ro¢né
zaméstnance
Radovi zaméstnanci Pozérni ochrana pro zaméstnance 1x za 2 roky
Zdravotnické profese Hygiena rukou 1x ro¢né
Zdravotnické profese Odborna zpisobilost zaméstnancd | 1x za 3 roky
v elektrotechnice
Farmaceuti, zaméstnanci | Kardiopulmonalni resuscitace (KPR) pro | 1x ro¢né
NLZP farmaceuty a zaméstnance NLP
Nelékarské zdravotnické | Patofyziologie oboru Ix rocné
profese
Nelékarské zdravotnické | Dalsi kurzy dle aktudlniho planu | 1x rocné
profese vzdélavani NLZP
Vedouci a Fadovi | Vybrané vnitini pfedpisy organizace, které | Pribézné
zaméstnanci jsou vlozeny do systému e-Doceo za
ucelem seznameni se s nimi

Zdroj:UVN (2017, str. 2)

VSichni zaméstnanci organizace maji e-learningovy portal k dispozici na intranetu

organizace v sekci vzdélavani nebo se mohou ptihlaSovat z domova na konkrétni adrese.
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Kromé ¢lenéni pro jednotlivé pracovni zatazeni, jak jsem jiz zminila vySe, jsou e-learningy
zakladné €lenény na povinné a nepovinné. Pro seznameni se s timto typem vzdélavani je
k dispozici manudl k ovladani, ktery je soucasti zminovaného metodického navodu. Novi
zaméstnanci jsou s e-learningem seznameni béhem adaptacniho procesu svym skolitelem
nebo vedoucim pracovnikem konkrétniho oddéleni. ,,Kazdy zaméstnanec je povinen ve
stanovenych terminech absolvovat e-learningové kurzy a dal$i e-learningové povinnosti,
které jsou urceny jako povinné v rdmci jeho pracovniho zafazeni v organizaci, a to jak
bé¢hem adaptaéniho procesu, tak v pribéhu dalSiho trvani jeho pracovniho
poméru(Sopikova, Fiala, 2017, str. 3). Zde jsem na zékladé rozhovoru s vedoucim
pracovnikem P.T. zjistila, ze: ,, nekteri zaméstnanci se na splneni povinnosti vzdelavani a
absolvovani e-learningu soustredi pouze béhem adaptacniho procesu a po absolvovani
zapracovani jejich zdajem a mordlka v rozvoji znalosti upada.* Za dodrZzovani a postup

metodického navodu odpovidaji pravé vedouci zaméstnanci jednotlivych klinik a oddéleni.

Organizace vyuziva vzdélavaciho systému Edoceo, jenz je vyuzivan také celou fadou
celosvétové znamych spole¢nosti, jako jsou PRE, Skoda Auto, Ceska pojistovna, LG

Electronics aj.

Obrazek €. 10: E-learning

Zdroj: https://www.learnpick.in/blog/e-learning-in-india/
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Mezi hlavni pfednosti patii dle zfizovatele eDoceo:

ziskani dokonalého ptehledu o znalostech vlastnich zaméstnanct i externich

pracovnikd,

e komfortni organizace a planovani prezencnich Skoleni. Rychle proskolite
celou organizaci v novych postupech,

e provadite Skoleni flexibilné¢, efektivné a jednotné kdekoliv,

e komplexni fizeni vzdélavani v organizaci/firm¢ s moznosti napojit se i na
kurzy externich vzdélavacich agentur,

e zajisténi legislativnich a regulatornich pozadavki na vzdélavani,

¢ planovani a fizeni rozvoje zaméstnanc,

e implementace kompetencnich modelli, fizeni kompetenci a kvalifikaci ve
spole¢nosti,

e rychlg, fizené a métitelné zaskoleni podiizenych,

e piehled o certifikacich, studiu, kompetencich a kvalifikacich podfizenych,

e rozpocet vzdélavani plné pod kontrolou,

e pro uzivatele moderni a uzivatelsky ptivétivé rozhrani,

e vzdélavani je fizeno tkoly, které uZzivatel jednotlivé plni,

e hlidani platnosti dilezitych lhat (platnost kompetenci, certifikaci apod.)

vetn€ upozornéni na blizici se expiraci (eDoceo, 2018, online).

Dle Armstronga (2007, str. 484) je umoznén flexibilni ptistup k velkému mnozstvi
ruznych zdroji, miize tak byt urychlen proces vzdélavani az o 50 % a je moznost zaméftit
se na naléhavé potieby v organizaci. Dale uvadi, ze ,,1ze snizit ndklady na vzd€lavani az na
polovinu tim, Ze se snizi pocet hodin zabezpecovanych instruktory®. Nespornou vyhodou
je uskutecnovat vzdélavani podle svych individualnich ¢asovych moznosti, odkudkoliv kde
mam pfistup k internetu a mohu rozvijet své znalosti individudlné vlastnim tempem,
jelikoz ucastnik si fidi vzdélavani sam. Zaroven vSak Armstrong (2007, str. 483) zmifiuje
,heprilis velkou efektivitu pii rozvoji ,,mékkych® dovednosti, jako jsou vytvareni tymu ¢i
schopnost komunikace nebo prezentace, které spocivaji v kontaktech mezi osobami®.
Predpokladdm, Ze ztohoto dlivodu je e-learning soucasti managementu znalosti
v organizaci, ne vSak jedinym pouzivanym nastrojem. Pro rozvijeni dovednosti, prace

v tymu a komunikace jsou tak zachovany dal§i metody rozvoje znalosti.
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4.6.7 Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceni zaméstnanct je povazovano za jednu ze zédkladnich personalnich ¢innosti
vedouciho zaméstnance. Je pro n¢j nastrojem pro dosahovani planovanych cild. Mé¢lo by
byt pribézné a pravidelné.,,Znalost aktudlnich a realnych odbornych a kvalifika¢nich
hodnot zaméstnancii, jejich vztah k ostatnim zaméstnancim, k oddé¢leni a ke kolektivu,
k organizaci jako celku, je vyznamnou devizou pro kratkodobé, stfednédobé a dlouhodobé
fizeni na vSech jeho urovnich® (ProfiMen, 2015, online). Hodnoceni muze slouzit jako
podklad pro odménovani, lze diky nému dosahovat vys$Siho pracovniho vykonu a diky

nému lze pracovnika motivovat.

V organizaci provadéji vedouci jednotlivych oddéleni hodnoceni zaméstnanct po
zapracovani (vstupni) a nasledné periodické hodnoceni kazdé dva roky. Je déleno do
nékolika ¢asti a vedouci ho vypliuje na zéklad¢ individudlniho posouzeni konkrétniho
pracovnika a sumarizace jeho pracovniho vykonu. Hodnoti se predev§im kvalifikac¢ni a
odborna zputsobilost, kvalita prace a vykonnost, osobni a charakterové vlastnosti
(ProfiMen, 2015, online). Nésledné je hodnoceni zakladano do persondlni slozky kazdého

zaméstnance. Kategorie hodnoceni jsou uvedeny nize:

Prvni ¢ast je vénovana zdkladnimu hodnoceni. Konkrétné je hodnocena piesnost,
diislednost a spolehlivost pii praci; znalost technik, postupti, pomicek a vyuziti v praxi;
napaditost a ochota néco zlepsovat; dodrzovani pracovni doby; efektivni planovani ¢asu a
prace; komunikace ve vztahu k pacientim a rodinnym piislusnikiim; komunikace se
spolupracovniky; hospodarné a efektivni vyuziti svétenych prostiedki; jak je dodrZzovéana
Cistota a pofadek na pracovisti; schopnost zvladat stres a schopnost pracovat v tymu;
respektovani prav pacientll; dodrZzovani standarda a vnitinich predpisti a v neposledni fadé
vztah ke vzdélavani. Hodnoceni je bodové ve Skale od jednoho do ¢tyt bodi a zaveérem je
vysledné hodnoceni vynikajici, uspokojivé, primérné ¢i neuspokojivé dle dosazenych

bod.

Druhé ¢ast hodnoceni je vénovana zakladnim kompetencim, kde je mapovan rozsah
¢innosti, které je zaméstnanec schopen a opravnén provadét. U pracovni pozice vSeobecna

sestra hodnotime kompetence jako je nitrozilni aplikace krevnich derivati aj.

Treti ¢ast hodnoti specifické kompetence, které jsou typické pro jednotliva

pracoviste.
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Ctvrta &ast se vénuje hodnoceni teoretickych znalosti, kde vychazime z absolvovani
povinngé Casti e-learningovych kurzi. Je proveden zaznam, ve které oblasti by bylo vhodné

se dale rozvijet, doplnit si své znalosti.

Pata sekce obsahuje slovni hodnoceni zaméstnance, kde jsou zminény dulezité
aspekty tykajici se hodnocené¢ho obdobi. Dle citace z rozhovoru s vedoucim pracovnikem
napt. ,,U novych zaméstnancii zde uvadim, kdy je planovdano ukonceni adaptacniho
procesu, jak probehlo zapracovani v konkrétnich oblastech, jako jsou monitorace vitalnich
funkci, bolesti a stavu védomi, péce o dychaci cesty... dokumentace a jeji vedeni. “ Déle je
potteba dle jejich slov zhodnotit ,,zda je zaméstnanec kompetentni ve vsech sloZkach
odbornych znalosti, popripadé které je treba doplnit. Dale se zaméruji na praci v tymu,
zvladani bézného provozu i nenaddalych stresovych situaci. Pokud jde o nové sestry, tak
Jjestli si prijde pro radu a neboji se zeptat, jak se chovad k pacientiim a jaky je jejich vztah
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k dalsimu rozvoji znalosti a dovednosti.

Sestou a velmi dilezitou &asti hodnoceni je plan osobniho rozvoje na obdobi, kdy
se vtéto Casti zaznamenavaji aktivity, které jsou po dohod¢ se zaméstnancem v planu.
., Konkrétné zde uvadim oblasti, ve kterych je vhodné a doporucené se ddale rozvijet, nebo

¢

Ze je v nejblizsi dobé planovano dalsi studium, napr. specializacni v oboru. *

Celé hodnoceni je poskytnuto hodnocenému zaméstnanci. Sedma posledni ¢ést je tak
vénovana jeho vyjadreni, zda s hodnocenim souhlasi ¢i nesouhlasi a je zde také prostor

pro slovni vyjadieni.
4.6.8 Védecka knihovna

Soucasti moznosti rozvoje znalosti vS§ech zaméstnanct je vyuziti védecké knihovny,
kterd je umisténa pfimo v aredlu sidla organizace. Je oteviena kazdy pracovni den téméf po
celou dobu bézné pracovni doby, konkrétné od 8:00 do 15:30 hod. Tato védecka knihovna
je odbornou knihovnou registrovanou u ministerstva kultury podle Zakona 257/2001 Sb.
Postup pro organizaci a zajiSténi chodu knihovny je také upraven v pfislusné smérnici
feditele (SR). Mohou ji vyuZivat v§ichni zaméstnanci na zakladé piedloZeni identifika¢ni
karty, je zde ale k dispozici i ostatnim uzivatelim, napf. studentim, po piedlozeni

obcanského prikazu.
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Knihovna se zam¢fuje na:

e organizaci vypujéniho systému, fondu knihovny a vypijcek knih a ¢asopisi,

e vypracovani odbornych resersi,

e zajiSténi plnych textli odbornych ¢lankd,

e cvidenci a archivaci publikaéni cinnosti zaméstnanci (zaméstnanci
organizace jsou dle piislusné SR povinni ohlasit svou publika¢ni &innost
knihovng),

e cvidenci absolventskych praci NLZP,

zajisténi objednavek literatury pro jednotliva odd€leni.

Kromé vyptjéek maji uzivatelé moznost vyuzit rozsahlé nabidky elektronickych
informacnich zdroji (EIZ). Z ptedplacenych elektronickych databazi jsou v nabidce napft.
FLORENCE, Zdravotnictvi a medicina (dfive Zdravotnické noviny), Biotechnology
Source a Dynamed Plus. Z volné ptistupnych EIZ pak OPAC Medvik ¢i Prolekare.cz.

4.6.9 Interni kurzy

Kurzy poradané organizaci pro vlastni zaméstnance pokladdm za jednu z
nejefektivnéjSich forem rozvoje znalosti a dovednosti. Nejlépe koresponduje s myslenkou
ucici se organizace, jak jiz bylo uvedeno v teoretické casti. Lektorem je vétSinou znalostni
pracovnik — odbornik, ktery se snazi své poznatky predat ostatnim ucastnikiim ve skuping.
Pouh¢ predndseni teorie je eliminovano a hlavni soucasti je nejdiive prakticka ukazka a
nasledné nacvik vSech ucastnikti. Cilem je pochopeni postupu, ale také prakticky nacvik
novych dovednosti. Tento typ kurzli je v organizaci bohat¢ zastoupen a je odliSny svymi
tématy dle zajmu a potieb zajemctl. Je mozné se ptihlasit pomoci intranetu nebo oslovenim

vedouciho oddéleni svého pracovisté a pro zamestnance organizace je zcela zdarma.
4.6.10 Externi kurzy

Pokud v nekterych oblastech nelze pokryt nabidku nabizenych kurzl interné, coz je
organizaci upfednostiiovano pro sdileni know-how a znalosti uvniti spolecnosti, je dalsi
volbou umoziujici rozvoj znalosti vSeobecnych sester i ostatnich zaméstnancti nabidka a
umoznéni absolvovani externich, ptredev§im tuzemskych, kurzl. , Na zacatku roku
predkladaji vrchni sestry jednotlivych klinik a oddeéleni plany pro rozvoj jednotlivych

pracovniki, jenz jsou vypracovavany po dohodé s nimi. V nich jsou uvedena jména
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zameéstnancii a zdjem o vybrané planované kurzy, seminare, staze... Plan je odevzdain
nameéstkyni reditele pro nelékarské zdravotnické profese a rizeni kvality zdravotni péce,
kde je dale posouzen, nékdy upraven, a schvalen. “Organizace se snazi nékteré kurzy, které
byly v minulosti zaji§tovany externé, poskytovat postupné internimi znalostnimi
zaméstnanci, coz pfinasi fadu pozitiv. Je mozna uprava a kontrola obsahu kurzu, dochézi
ke sdileni znalosti uvnitt organizace dle vize znalostniho managementu. Ty je mozné
konkrétné zacilit pro cilovou skupinu pracovnikii, v nékterych ptipadech je oznacit jako
povinné. Dalsi vyhodou je financni uspora a také moznost nabidnout vhodnéjsi a veétsi

mnozstvi termint pro absolvovani.
4.6.11 Planované zmény a inovace

Jak jsem jiz zminovala, soucasti kvalitativniho vyzkumného Setfeni s cilem zjistit
systém a plany organizace pro rozvoj znalosti, jsem jako soucast metody sbéru dat zvolila
také rozhovor, konkrétné s vedoucim pracovnikem oddéleni, na které jsem smefovala sva
vyzkumna Setfeni. Pomoci polostrukturovaného rozhovoru jsem se snazila zjistit dopliujici
udaje, které jsem ziskala béhem analyzy dokument. Rozhovor byl ptedem planovan
s konkrétnim datem schizky. M¢éla jsme pfipraveny okruhy témat a otdzky dopliujici
pfedchozi Setfeni. Zajimala jsem se v prvni ¢asti o hodnoceni zaméstnancti, jelikoz ke
konkrétnimu postupu a metodickému planu maji ptistup pfedev§im vedouci pracovnici,
zajimala m¢ periodicita posuzovani a jednotlivé oblasti, ve kterych je zaméstnanec
hodnocen. Nasledné jsem pokladala otazky tykajici se zmény celoZivotnim vzdélavani
vseobecnych sester, které nastaly po nabyti ucinnosti novely zdkona ¢. 96/2004 Sb.,
publikované pod ¢. 201/2017 Sb. a ptala jsem se také, jak organizace na tyto zmény

reaguje.

., V soucasnosti je v procesu uprava smérnice reditele o vzdelavani v organizaci,
ktera bude reflektovat nové prijatou prdavni upravu zdakona o celoZivotnim vzdélavani
nelékarskych zdravotnickych pracovnikii.“ Rozvoj vSeobecnych sester v organizaci bude
probihat ve tfech souvisejicich oblastech. ,, Zustiva a bude rozsifena povinnost e-
learningovych testii pro zajisténi teoretického zdkladu jednotlivych oblasti. Budou i naddle

néekteré povinné pro celou nemocnici a pak pro konkrétni kliniky dle oborového zamérent. *

59



Druha cast zahrnuje fakt, ze ,, kazda klinika usporada pro ostatni seminare, které da
k dispozici zdjemcum v organizaci. Soucasti bude predevsim ndcvik jednotlivych

¢

dovednosti nebo staz na konkrétnim oddéleni.

Tteti, zcela novou vizi organizace, je zavedeni povinné vyménné staze, zména
pracovisté s Casovou kapacitou nejméné 20 hodin za urcité a pfedem stanovené obdobi.
., Kazdy si bude moct vybrat pracovisté a oblast svého piisobeni dle svych preferenci a
zajmu o konkrétni danou oblast. “Konkrétni provozni plany jsou zatim ve fazi Gprav a pred

schvalenim nejvyssiho vedeni organizace, proto nemohu byt nyni konkrétné;si.
4.7 Rozhovory se vSeobecnymi sestrami

Pro tfeti C¢ast analyzy situace v organizaci, kterd se zabyva pohledem na rozvoj
znalosti v organizaci ze strany zaméstnancli, konkrétné vSeobecnych sester, jsem jako
metodu sbéru dat zvolila polostrukturované rozhovory. Pfedchazelo jim kratké pozorovani
jedinct na pracovisti s cilem vybrat rozdilné smyslejici respondenty a zachyceni tak vice
pohledii a nazorli na oblast mého zkoumdni. V této préci s kvalitativnim Setfenim se
zamerné nezaméiuji na statistiku. Cilem je citlivy pohled na rizné nazory na vzdélavani a
uceni, postoje k uceni, zjiSténi moznych bariér a pociti v konkrétnich situacich rozvoje

znalosti.
4.7.1 Vyzkumny vzorek

Oslovila jsem pro tuto fazi vyzkumu vSeobecné sestry pracujici na jednom z oddéleni
intenzivni péce v nemocnici. Respondentky maji rozdilnou troven dosazené¢ho formalniho
vzdelani a riznou délku praxe v oboru. Zastoupeny jsou také rtizné vékové kategorie, s
détmi 1 bezdétné. Celkem jsem k rozhovorim oslovila Sest sester ve véku 2645 let.
Vsechny jsou zenského pohlavi. Konkrétni charakteristika respondentek je uvedena nize
v tabulce ¢. 6. Respondentky jsem si vytipovala jiz béhem piedchoziho setrvani na
pracovisti, jelikoZ na oddéleni vice nez deset let sama pracuji. Z&mérné€ jsem si je rozdélila
tfi, které svym projevem a pozndmkami v kolektivu vykazuji spiSe negativni postoj

k tomuto tématu.
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Tabulka €. 6: Charakteristika respondentek pro rozhovory

Pseudonym Nejvyssi dosazené vzdélani Vék Délka praxe
Katka Vyssi odborné¢ (DiS.) + specializacni 33 "
vzdélani ARIP

Marie Vysokoskolské magisterské (Mgr.) 26 3

Pavla Vysokoskolské bakalarské (Bc.) 35 7+ MD 5 let
Jana Diplomovany specialista (DiS.) 27 3

Dita Diplomovany specialista (DiS.) 34 12

Vlasta Specializa¢ni vzdélani ARIP 45 18

4.7.2 Popis pribéhu rozhovori

S ohledem na teoreticky rdmec jsem sestavila schéma rozhovoru s cilem zjistit,
jakym stylem u respondentek dochazi k uceni, co pii tom pocituji, jaky maji ndzor na
konkrétni oblasti svého rozvoje a pro¢ tomu tak je. Potfadi otdzek jsem volné ménila dle

navaznosti jednotlivych témat. Na zavér jsem kontrolovala, jestli jsme probraly vSechny
okruhy.

Béhem rozhovorti jsem kladla nékolik riznych typii otdzek. Demografické¢ a
identifikacni, otazky vztahujici se k nazorim, k pocitim a vztahujici se k vnimani (Hend],
2008, str. 168). Prvni zminované zjist'ujici udaje o veku, vzdelani a praxi jsem zatradila do
prabéhu rozhovoru, ptipadné jsem se doptala na zavér. Hendl (2008, str. 169) uvadi, ze
tyto otdzky jsou pomérné nudné a nemuseji byt pro dotazovaného piijemné, proto se s nimi

vét§inou nezacina.
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Schéma rozhovoru:

1. demografické udaje a identifika¢ni udaje (vek, pohlavi, délka praxe v oboru,
nejvyssi dosazené vzdélani, pocet déti),

2. absolvované formalni vzdelani (zkuSenosti, zpétnd vazba na Skolu, co
pfinesla),

3. vlastni rozvoj a aspirace k u€eni (vnimani potieby, jak se uci — proces, idealni
pfedstava, bariéry),

4. legislativa (zmény, ocekavani, nutnost zdkona),

5. co organizace poskytuje (vyuziti, zda védi, co mohou vyuzit),

6. konkrétni zazitek ze staze pii rotaci zaméstnanci (pocCatecni ocekavani a
pocity, zpétna vazby, hodnoceni),

7. plany organizace (nazor, predstava, ocekavani...).
4.7.3 Analyza dat a kodovani

Po absolvovani vSech rozhovorl, které byly zaznamenany na diktafon, jsem
prestoupila k asoveé narocné, ale v tomto ptripadé vhodné doslovné transkripci ziskaného
materialu. Transkripce je chapana jako ,,proces pfevodu mluveného projevu z interview
nebo skupinové diskuse do pisemné podoby* (Hendl, 2008, str. 208). Touto dulezitou fazi
jsem si veSkery material ziskany z rozhovort pfipravila k nasledné analyze. Mluveny
projev jsem ponechala s dialektem a neménila skladbu vét. V dalsi fazi po prepisu bylo
mozné pfistoupit k samotné analyze textli pomoci metody oteviené kddovani s cilem
redukce a peclivého roztiidéni dat. Jak popisuje Hendl, (2008, str. 247), pfi této metodé
vyzkumnik lokalizuje jednotliva témata prichodem textu a pfifazuje jim oznaceni. Nékterad
témata jsou piedem predvidatelnd dle typli zvolenych otazek v rozhovoru, jind vypluji az
béhem podrobné analyzy textu. Nehledame tak jen pfedem ocekavané oblasti. Vysledkem
této faze je tématické rozkryti textu a vytvofeni seznamu témat. ,,Vyzkumnik tento seznam

postupné ttidi a organizuje, kombinuje a dopliuje (Hendl, 2008, str. 247).

Na konci této faze a po peclivé analyze vSech Sesti pfepsanych rozhovor jsem
pomoci otevieného kddovani stanovila jednotlivé oblasti, které jsou podrobnéji popsany

v dalsich kapitolach této prace jako interpretace vysledki Setfeni.

e ZkuSenosti z dosavadniho forméalniho vzdélavani

e Vnimani vlastniho rozvoje a aspirace k uc¢eni
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e Postoje sester k legislativé v ramci vzdélavani

e Vyuziti nabidky organizace a vybér

e Absolvovani staze

¢ Budouci plany organizace v oblasti rozvoje znalosti

e Zpusob, jakym dochdzi k uceni
4.7.4 Vysledky Setieni

4.7.4.1 ZkuSenosti z dosavadniho formalniho vzdélani

Zam¢tila jsem se na zpétnou vazbu respondentek z hlediska jejich absolvovaného
studia. Zjistovala jsem jejich ocekavani a vysledné hodnoceni. Zda maji pocit, Ze je
vzdélavani dostacujici a zda dostatecné chapou nutnost kombinace znalosti a dovednosti,
ktera je podrobnéji popsdna v teoretické Casti (viz. pfimér s ventilaci: problém se Spatné
nasazenou maskou miize mit stejn¢ fatalni nasledky jako pfili§ velky objem). Chtéla jsem
také navodit téma pro rozhovor o vzdélavani a uceni a zaroveinn znat jejich hodnoceni

studia, které jiz absolvovaly.

Témér vSechny uvedly, ze jim praxe dala vice, ale 1 pies pocatecni kritiku formalniho
vzdelavani pozde€ji v rozhovoru piiznaly, Ze je nutné vytvofit teoreticky rdmec a mit urcité
znalosti, na které lze navazovat praktickym nacvikem dovednosti a zkuSenostmi v praxi.
., ...pro tu prdaci mi prijde dostacujici, co jsem vystudovala, ale... ja si myslim, Ze praxe ti
da mnohem vic nez ta Skola jako takova....na spoustu véci prijdes pak v ty praxi spis nez

v téch knizkach. ...kdyz sedis ve skole, tak se zase viastne dozvis, jak funguje “.(KATKA)

., ...moc mé to bavilo ve Skole, bylo to tedy narocny docela, ale dalo mi to zdklad,

ktery mohu ted’ aplikovat v praxi.*“ (DITA)

,,.Skola mé vitbec na povolani nepvipravila, moznd...néjaka teorie ale...kdy? jsem po
Skole nastoupila do zaméstnani, tak jsem nevedela nic z toho, co se tam déla. Z intenzivni
péce jsem nevédela nic, ...resuscitaci dejme tomu ...znala jsem ji teoreticky. Intenzivni
péce byl jen jeden semestr. Takze to, co jsem se naucila prvni roky v praci, bylo hodné
prinosny. Samozrejmé bez ty teorie by to asi neslo. Teorie byla podkladem, abych se to

mohla naucit v ty praxi. “ (PAVLA)
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Jana i Katka by pti dneSnim hodnoceni vyuzily skolu vice, jako bariéru uvadéji vék a

jiné zajmy.

., ...byla jsem mladsi, tak to clovek bral hodné na lehkou vahu...nevyuZila jsem ve

Skole vse. ...jen co mé nadchlo spis a zaujalo a ty ucitelé, jak zaujali. “(JANA)

,, ...také to mozna bylo vekem, Ze jsem na to kaslala a clovek mél jiné zajmy v tom

veku. “(KATKA)

Respondentky shledavaji pfinosnéjsi navazujici specializacni studium zaméfené na
obor. Ztoho pramenilo také méné negativnich postoji ke vzdélavani., Jsem rada, Ze
klasicky studium mam za sebou. ... ten ARIP, ktery mas pri zaméstnani a spojis si to s tim,
co delas v prdci, ti da vic nez cela skola predtim. To, co jsem se dozvédéla tady na Aripu,
Jjsem se nedozvédela za cely roky tam. ...a u zkousek sedeli nasi doktori a tak jsem nechtéla

byt za blbce a donutilo mé to se to naucit. “(KATKA)
., ...ted’ je zajimavejsi ten ARIP, Ze si to umim spojit. “(PAVLA)
,, ...té5im se, zZe ten ARIP, na ktery se hlasim, bude vic zaméreny na obor.“ (JANA)

Podstatné je uvédomeéni, Ze se ¢loveék uci béhem kazdého dne. ,, ... clovék se dal asi

uci i po skole, aniz by o tom, vedel. “(KATKA)
4.7.4.2 Vnimani vlastniho rozvoje a aspirace k uc¢eni

I kdyz vSechny respondentky vyjadiuji v poc¢atku negativni postoj ke vzdélavani, tak
z rozhovort vyplyva, Ze celozivotni uceni a rozvoj znalosti a dovednosti povazuji za nutné,
obzvlast’ v tomto oboru a citi potfebu se dal ucit a védét a znat vice. Povazuji to za soucast
pracovniho Zivota. Jde spiSe o zapojeni jinych strategii uceni nez je formalni vzdélavani,
v téch u nich evidentné¢ dochazi k vét§i motivaci a aspiracim k uceni. A jak jiz bylo
uvedeno v teoretické Casti, zména realizovana zevniti zaloZend na cilech a aspiracich
k uceni odliSuje koncept ucici se organizace od jinych systémua piedkladajicich hotové

systémy pro rozvoj, které pisobi direktivné a nedosahuji mnohdy ocekévanych vysledkd.

,, ...nemyslim si, Ze bych byla nejlepsi a uz by mé nic neobohatilo. Urcité je to néjaka

forma uceni i dal si myslim je dobra. (KATKA)
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,,Ja to beru jako podstatnou soucdst a jakoby nezbytnou nutnost, protoze ten obor
jde porad dopredu a je hrozné moc technickych véci a pristrojii a je potieba vedeét i o téch
diagnozach... Ten obor se méni v Case a i vzhledem k tomu, ze jsme na oddeéleni s akutnimi
stavy, tak je treba o tom mit prehled a je toho spousta a je potieba vétsinou jednat rychle a
rychle uvazovat. Urcité prosté nemam pocit, Ze skola mi dala vSechno a neni potreba se

dal ucit. “ (MARIE)

,, Urcité nemam pocit, ze vsechno umim, naopak mam c¢im dal vetsi pocit, Ze toho

hodné neumim. “ (PAVLA)
,, Urcité je to potreba...néco jsem pozapomnéla a vypustila. “(JANA)

,, ...CItim povinnost, jelikoz cim déle je clovek v praxi, tim vice zjistuje, kolik toho
jeste nevi, hlavne pri praci s doktory. Rada vim, o cem se mluvi, jak néco funguje a je toho
tolik co je treba zlepsovat. ...zrucné jsem na tom dobre, i kdyz je co rozvijet, znalosti jsou
porad nedostacujici. No a je mi trapné, kdyz néco nevim. ... vaimdm to urcite, Ze

potrebuju. *“ (DITA)

Jako nejvhodnéjsi a nejptijateln€j$i formu rozvoje znalosti uvedly interni kurzy
v misté sidla organizace a v ramci pracovni doby, z hlediska Gspory casu a flexibility také
e-learningy. Nejvétsi zajem maji o odborné seminare s ndcvikem konkrétnich dovednosti

nebo staze, kde se nauci néco nového prakticky.

., Kdyby mi dal nékdo na vybér a volnou ruku, abych nasbirala néjaké pomysiné
kredity a nové znalosti, tak bych Sla asi na néjaky semindr moznd. Néco, co by mé
zajimalo. A nejmin casu ti zaberou e-learningy. Ty jsou super, Ze si je muZeS udélat
kdykoliv nebo i z domova.“ A dala bys i prednost formé pasivniho seminare, nebo kde je
soucasti moznost si to vyzkouset?,, Ne, to je rozhodné lepsi, kdyz mi néco nékdo prednese
treba Lidco a ty pak rovnou jdes a miizes si ho zkusit nasetovat. No to Vvis, Ze to musi byt

spojeny vzdycky s néjakou praxi, jinak je to k nicemu. “ (KATKA)

o Idealni forma v misté zaméstnavatele, aby clovek nemusel nékam dojizdet,
popripadé pokud by nekam dojizdel, tak proplatit cestovni naklady. A urcité bych to
vzdelavani smerovala k tomu oboru, ve kteréem ten clovek pracuje. Takze néjaka intenzivni
medicina nebo pristroje dialyzy, Lidco, Picco, tady pro nas a pro ty standardni oddéleni

treba postupy pri vykonech kanylace perifernich Zil, no to i pro nas nekdy, asi by bylo fajn
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mit to rozdeéleny na intenzivni a standardni, ale i treba nekoho zase miize zajimat néco
z intenzivni mediciny a chtél by pak prejit. Tak spis, aby si mohl vybrat. Pak by bylo fajn
zaveést treba néjaké supervize v ramci toho. V ramci pracovisté treba misto pracovni
schiize. No i kdyz ty nase schiize tak moc nefunguji, tam moc nikdo nerika co. Ta praxe je
urcite lepsi nez néjaka teorie, ale pochybuji, Ze néjakym sedesatiletym sestram se bude
chtit se nekam chodit se neco ucit. I to vzdélavani je pro né narocny, mozna ten pohled

bude na to jiny. Z hlediska toho veku. “ (MARIE)

vevr

lidi, nerada se seznamuju, tak pro mé nejvhodnéjsi by byl néjaky seminar, knizka. Ale staz

pokud si myslim pak vyuziti v praxi je to nejlepsi. “ (PAVLA)

., Idealne behem pracovni doby nebo misto néjaké sluzby, rozhodné interni seminar
ten mi prijde nejvice vyuziju. A idedlné zaplacena mzda za dobu, kdy budu na seminari. A

hodné nacvicovani, nejen teorie, tu si miizu precist sama. “ (DITA)

Z hlediska bariér, které¢ jim znemoznuji celoZivotni uceni, uvadély predevs§im malo

Casu vlivem piescasl v praci

,,No urcite cas je pro mé bariéra. Ty prescasy mame tieba 16 sluzeb, a to je docela
dost, a vadi mi cizi prostredi, byt nekde, kde si na obtiz kolikrat, nebo byt nékde,kde ma ta
moje prace smysl a ne Ze nékde budu jakoze na praxi a budu tam deset hodin koukat a nic

neuvidim a ani jim tam nebudu prospésna. “(MARIE)

,,Asi cas. Pokud to neni tedy jen néjaka vymluva. Pokud mi treba ubude jedna sluzba
v mésici, misto které piijdu na tu staz, tak presné tak mi to nevadi. A kdyz bych méla plny
uvazek a do toho jesté ranni na stazi (pozn. respondentka ma dveé deti do 10 let vek), tak to

by mi vadilo. “(PAVLA)

., Chut mam i vétsi nez driv, kdyz jsem to trochu podcenovala v mladsim véku a ted
bych se na to mohla i vice soustredit, ale casové je to samoziejmé omezujici, ale nemam
zase deti, tak cas na to je a je dobra doba na rozvoj. Je to urcité ndarocné to skloubit

s praci. “(JANA)

Dalsi pfedpokladanou piekazkou by byla finan¢ni naro¢nost, organizace je vSak dle
jejich vypovédi v tomto sméru velmi vstficna. Hradi vybrané staze a specializacni studium

formou mzdy, proplaci ndklady spojené s pracovni cestou, kterou je napf. cesta na kongres
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mimo sidlo organizace nebo potada interni seminare, které svym zaméstnanctim poskytuje

zcela zdarma.

,,Je neco jiného, kdyz je to zaplaceny (staz na jiném oddéleni), pokud je to zaplacené
Jjako ranni treba, tak se mi tam jde jinak samoziejmeé, nez kdyz budu muset treba ve volnéem
case, no. Jinak, kdyz to bude ve vsedni den, kdyz je dcera ve skolce, tak je mi to asi jedno,
jestli jdu k nam, nebo na jiné oddeéleni se podivat. Za mé by bylo treba také dobry,
kdybychom tam mohli jit treba ve dvou. Lip by se mi tam slo, kdybychom sli ve dvojici, vis,
to se ti jde hned lip nekam, kdyz v tom nejsi sama. “ (KATKA)

., Co je barierou? Mozna penize, coz trochu odpada, kdyz to nemocnice zaplati a cas

tolik ne, nemam plny uvazek.“ (DITA)

., ...Studuji ted’ specializaci, kterou mi organizace umoznila a nemocnice mi to plati,
mam volno na Skolu, to volno mam i placené. Takze to je super, zZe si nemusim na to brdt
dovolenou, nemusim si shanéet, abych si to mohla zaplatit. Neni to uplné levna zalezitost. A

praxi mam také zajistenou v nemocnici. “ (PAVLA)
4.7.4.3 Postoje sester k legislativé v ramci vzdélavani

V nésledujici c¢asti rozhovoru jsem zjiStovala nazory na zménu v zékoné
o povinnosti celozivotniho vzdélavani sester, kterd ziistavd zachovana, ale nové se
nesbiraji kredity za jednotlivé kurzy a aktivity, ale nyni ma povinnost zajistit pro své

zamestnance vzdélavani kazdy zaméstnavatel sam.
Rozchazeji se nazory, zda je nutné ur¢ovat povinnost v zakong.

., ... nemélo by to byt v zakoné... je to kazdého véc, nékdo, kdo chce, at’ se uci, at’ si
obéhava seminare, ale pokud nekdo nechce nebo nema na to cas a nepotiebuje

to... “(KATKA)

., ... je to dulezité, dobry, aby to bylo podchyceny....délaly by to sestry i samy, ale ne
treba v takovem rozsahu. “ (MARIE)

., Nemyslim si, Ze je nutné...ale zase...kdyz to nebude v zakoné, kdo z nds se bude

dobrovolné vzdelavat? “ (PAVLA)
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,, ... je to potFeba mit povinné...spoustaveci se i casem méni... i ty nase vedomosti je

treba si prohlubovat a aktualizovat. “ (JANA)
., ... 10, Ze je to v zdakoné, je spravna cesta, aby to mélo rad. (DITA)

Jednotné se shoduji na tom, ze minuly systém nebyl dobfe nastaven a necilil na

odbornost, ale byl honbou za sbiranim bodii. Vitaji zménu a jsou v ocekévani co pfinese.

. ... lepsi nez ty body...kazdej si je nasbiral kdekoliv a jenom proto, Ze to musel

mit...nekde je posbiral...takhle je mozné to lépe zacilit ty svoje zdjmy a potrebny véci. *

(KATKA)

., ... je otazka, no nékdy se snazily (sestry) sbirat nejaké kredity a body a ne proto,
aby se néco dozvedely.“ (MARIE)

., ...V této zmene bude hodné videt kvalita toho zaméstnavatele... bude urcité rozdil

mezi fakultnima a oblastnima nemocnicema...mezi nemocnicemi a jinymi typy. “ (MARIE)

. ...kdyz byly body, tak to byla honba za kreditem. Clovék si vybiral semindre podle
poctu bodit bez ohledu na to, jestli mu to v praxi k nécemu bude nebo nebude. “(PAVLA)

., Nové ted’ zalezi no, jak se k tomu postavi zaméstnavatelé, pokud to budou seminare,
které budou spojené s oddélenim, tak to bude prinosem. Pokud to bude chodit, abych se
podivala nekam, kde si splnim praxi a bude to o nicem, tak to bude opét splnit si jenom

néjakou kolonku. Uvidime, co z toho ted’ vznikne. “(PAVLA)
,, ...ziskala jsem kredity za Skolu, tak jsem to nemusela resit. “ (JANA)

., ...zdlezi, jak se k tomu zaméstnavatel postavi, jestli dovoli a umozni néco kvalitniho

absolvovat. “(JANA)

., Vzdelavani — néjaké kvalitni kurzy urcité davaji smysl, ale pripada mi zbytecné
chodit trikrat na seminar o dekubitech, kde se dozvis teorii, kterou ti reknou na zdravce, na
vejSce, uplné vsude a v kazdé knizce, a to co bys chtela vedet, jak to oSetrit, co za
materialy, tak ti Feknou, to se lisi a mas se zeptat v praxi. A stejne vedouciho oddélent,
ktery ti urci lécbu a ty to jen das, co vekl. Brala bych vic konkrétni informace, tieba tohle

je Inadine, je z toho a toho a davame to na to a to. Vice to priblizit praxi. “(PAVLA)
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., Kreditni systéem nebyl Spatny...donutil i lidi, kteri by se jinak nevzdélavali, a i mé to

donutilo a bylo to néjak evidované...” (DITA)

., ... lidé sbirali kredity, nez aby se vzdelavali v tom, co je zajima. Kdyz by bylo néco,
co mé zajimd za jeden kredit a pak néeco za deset, co mi k nicemu tolik nebude, tak bych

méla dilema. Takhle je volba jasna, jit za tim, co mé zajima a je prinosem. “ (DITA)
4.7.4.4 Vyuziti nabidky organizace a vybér

Dle rozhovort je patrné, Ze vitaji moznosti, které jim organizace nabizi. Pfipoustéji
zaroven, ze nevyuzivaji vSe tak, jak by mohly. Uvédomila jsem si ale, ze kvlli riznym
fazim pracovniho cyklu nebo vytizeni neni mozné, aby sestry vyuzivaly vSechny nabizené
moznosti na sto procent, ale erpaji jen ¢ast, kterd jim zrovna vyhovuje. Kromé povinnych,
které¢ vymezuje smérnice tfeditele, tuto ¢ast plni vSichni. Vybiraji si predevsim z okruhii
témat, ktera je zajimaji a kde citi potiebu vlastniho rozvoje. Mnohdy tak vystupuji se své
komfortni zony a jsou ochotny snést ptislusné nepohodli (v podob¢ nezndmého prostiedi,
stresu, pocitu strachu, trapnosti nebo obétovani volného Casu), aby se néco nového naucily

nebo dozveédely.

., ...kdyZ jsem nastupovala, tak mi vrchni nabidla, ze mé nenuti, ale Ze bych mohla
absolvovat specializaci, Ze maji tendenci své zaméstnance podporovat v tom. A ja o tom uz

asi dva roky v minulé praci uvazovala, ale... byly omezené podminky ... (JANA)

., ... Urcité vim, Ze tu jsou ty e-learningy, pak na nasténce visi rozpis téch néjakych

seminaru, ty kurzy a KPR, to je urcite zajimavy. “ (KATKA)

. ... Slysela jsem, Ze je knihovna, ale nikdy jsem tam nebyla. Neméla jsem tu

potrebu. “(KATKA)

., ...Google, a treba i na Youtube se koukam na postupy a e-learningy taky. Délam i
nepovinné e-learningy, hlavné co se vztahuji k nasemu oddeleni, co mé zajimalo. Nekdy si
je ctu (skripta pred testem) a nekdy jsem je jen tak prolitla, Ze jsem to znala. Ale je tam
rozdil, kdyz se to tyka oboru a kdyz jsou to ty vseobecny, ta BOZP treba, protoze clovek si
to moc nepamatuje, ty vyhlasky a tak. V knihovné jsem nebyla. Asi bych toho vyuZila,
kdybych studovala jesté vysokou. Nejvic co vyuzivam je internet, kde si hledam véci a léky.

A ARIP mi hodné ujasni veci v praxi. “(MARIE)
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., Momentalné nevyuzivam urcité vSe, ale studuji ted’ specializaci tady. A urcité
v 7 14 i . . 7 v o v r . .7 . .
nevyuzivam ted’ tolik seminarii a vseho, co se da na intranetu najit. E-learningy jsem

déelala nad ramec, co mame povinné,*“ (PAVLA)

,,Moc jsem toho asi zatim nevyuzila, jsem ve fazi se rozkoukat a soustredim se na

praci (Pozn. Respondentka je v dobé vyzkumu na pracovisti Sest mesicit). “(JANA)

., Prozatim jsem nedélala e-learning nad ramec a soustredila se na povinne, které

Jjsou k nastupu. Ale cetla jsem si i ty skripta pred testem poctive. “(JANA)

., Vim presné, co vSechno muizu vyuzit, ale nevyuzivam to moc. Mohla bych urcité to
vyuzivat vic. Potrebovala bych k tomu trochu asi nakopnout, abych se o to vice zajimala

nez, kdyz je pauza v praci, abych délala tohle a ne jiné veci. “ (DITA)

., ... hodné stres ...Bdla jsem se hlavné, Ze bude nekdo otraveny ze mé tam. ...vlastné

a0

to je pro mé nejvetsi stres, nebyt nekomu na obtiz “(MARIE)

., ... nekdy je to na ukor volna, ale zase té to posune v prdci tak to neni k nicemu

preci. Alespon tak to citim ja no.* (DITA)
4.7.4.5 Absolvovani staze

Nésledné jsem zjiStovala jejich vnimani konkrétniho zéazitku, kdy vedeni oddéleni
urilo kazdé ze sester na oddéleni, absolvovat stdZ na jiném pracovisti, na anestezii, na
operacnich salech nemocnice. Ptala jsem se na jejich pocity, kdyz se to dozvédély, jaka

byla jejich zkuSenost a jak zpétn€ hodnoti tento prozitek.

., Nejdriv jsem si Fikala, Ze se mi tam prosté nechce, Ze mi to prijde zbytecny a jako
ztrdta casu... ve findle to bylo vlastné fajn, a zajimavy urcite. ... dobry bylo, Ze jsem toho
pacienta videla z druhé strany. Odjinud, nez k nam prijde ze sdlu a co se déje. Samozirejmeé
Jjsem méla nejakou predstavu, jak to funguje na sale. Je fajn, kdyz si tam k tomu pacientovi
stoupnes a vidis, jak ho nejde vzbudit a oni nam volaji, Ze ho musime vzit k nam, a Ze si
madme prijet. A my to zndme jen z té propusti dal. A vice chapu ted’ i, proc¢ se néekteri

pacienti k nam musi prijmout na dospani, zZe ten vykon byl narocny a tak.“ (KATKA)

., Poprvé to byl pro mé hodné stres i proto, ze jsem byla nova a hned jit jesté jinam.

Vlastné pak jak nékdo rekl, ze to bylo... tak dobry. Bdla jsem se hlavné, Ze bude nékdo
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otraveny ze mé tam. Vlastné to je pro me nejveétsi stres, nebyt nekomu na obtiz. Ale tak taky
clovek se na to néjak chce pripravit, aby tam nebyl za hlupaka. Loni jsem takhle Sla jeden
den na oddeleni nasledné péce. Najednou prisli a jdi tam a to bylo neprijemny a nakonec
to bylo fajn a dobra zkusenost. Ocekavani je vétsinou hriiza a pak to bylo dobry. Je to

zkuSenost a ja to vitam. “(MARIE)

,,Jad jsem se tam tésila. Bala jsem se toho, protozZe presné nové prostredi, nebudu to
umet, budu za trubku, ale tésila jsem se, nikdy jsem tam nebyla, neméla jsem predstavu, co
tam ty lidi délaji, jak to tam probiha. Takze, co se tyka tohohle, takze urcite mé to
obohatilo. Tésila jsem se na zménu, na zkusenost a konecné budu mit predstavu o tom, co

presné anestezie je a co tam deélaji. “ (PAVLA)

,,Ja, jak jsem tady Cerstve, tak ja jsem byla rada, Ze se néco nového priucim, pro mé
je vSechno nové. A jinak jsem si Fikala, Ze bych tam Sla i vice nez jednou, Ze je dobry to
videt jinde a castejsi ty intubace nebo néco jiného zase. Pro mé urcité nemam pocit, ze by

to bylo zbytecné. Celkovy dojem, pro mé to bylo prinosem. “(JANA)

, Kdyz jsem se to dozvédeéla, tak jsem pochybovala trochu, jestli se to uskutecni a
pak, jsemsi myslela, Ze to bude fajn, Ze se tésim, zZe mé to donuti se nekde podivat jinde.
Super bylo, zZe to bylo rozepsano do sluzeb, protoze kdyby ne, tak ja se k tomu nedonutim a
nedokopu, ale to, zZe to bylo v planu, védéla jsem to dopredu a pocitala jsem s tim a bylo to
zaplacené, to bylo pro mé jako jit do prdce a byla jsem pak nadsena. Méla jsem nejakou
predstavu, bylo to trochu jinak pak nékteré veci, ale bylo to zajimavy a urcité mé to

obohatilo. “ (DITA)
4.7.4.6 Budouci plany organizace v oblasti rozvoje znalosti

V névaznosti na zménu v zékoné se zodpovédnosti za celozivotni vzdélavani sester
ze strany zaméstnavatele, reaguje nemocnice na tuto skutecnost rozSifenim programu
rozvoje znalosti. Mezi né také patfi vize, Ze bude kazda sestra v organizaci za urCité ¢asové
obdobi povinn¢ absolvovat stdZ na jiném neZz pusobicim pracovisti. To si mize vybrat
s ptihlédnutim k tomu, aby byla staz pro ni efektivni. Z rozhovort vyplyvaji obavy, jak to
bude probihat, jak budou reagovat pracovnici oddé€leni, kam ptijdou na staz, a dalsi

nezodpovézené otazky.
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., ... myslim si, Ze ti to miize néco dat, mizes videt néco, co tady nevidis... té prace je
ale tolik, Ze si nedokazu predstavit, ze si najdu jesté dalsi den na néjakou staz a tam si to
nekde odstojim a budu jim akordt prekazet. Myslim, Ze to nebude efektivni, Ze budou
otraveny, ze tam budu. Néco jiného je, kdyz jsme 5sli tady na anestezii a tam se ti ta
sestricka vénovala a bylo to v pohode. Tady prijdes nékam na oddeéleni a oni budou délat
otraveny obliceje, Ze je zdrzujes a stejné jako kdyz jsme chodili od skoly na praxi a neméla
nas na starosti ucitelka, tak si nas nikdo nevsimal. Jako kdyz tam zavolds a stanicni ti
Fekne — jo klidné prijdte a pak tam rdno prijdes a bude tam pét nastvanych sester. Uplné

uprimne, mné se tedy nikam nechce. Snad to bude néjak dobre zorganizovany. “ (KATKA)

,Ja myslim, Ze to bude mit prinos predevsim pro ty, co pracuji na standardnim
oddeleni, ze se podivaji nékam jinam, a pro nas to miize byt také prilezitost vlastné, ze se
podivame na operacni saly, emergenci... Beru to jako prinos pro vSechny, ale samoziejmeé
to nese sebou nejaké nevyhody na ukor vlastniho volného casu, Muze clovek byt
v kolektivu, ktery nebude privéetivy, protoze je to pro né prdce navic a budou mi muset néco
vysvetlovat a ukazovat... Asi by bylo dobré, kdyby na kazdém oddeleni byl néjaky mentor,
ktery se temto lidem bude venovat, ktery s tim bude pocitat a bude za to i ohodnoceny a

bude vedet co tém lidem vikat, co jim ukazat. To si myslim, Ze by bylo fajn. “(MARIE)

,,Jd nevim, jestli to miize byt prinosem, jak dlouho tam budeme, aby to oddeleni treba
¢lovek poznal a aby mu to dalo nejaké poznatky. Aby se tam stihl zorientovat. Melo by to
byt o specifickych vécech, protoze spoustu veci clovek nepoznd a nevyzkousi na svem
oddeleni, a tak je to urcité k dobru. Zatim si to nedokazu tu realitu moc predstavit, ale asi

by mi to nevadilo, doufam.* (JANA)

,,Na praxi se tesim a doufam, Ze to nebude néjak neprijemné, ale tésim se na zmenu a
bude to fajn. Nevim viastné, kam bych chtéla jit diiv a docela hodné oddéleni mé zajima.
Tohle je moznost, jak se tam podivat. Jinak nemiizu jen tak nékam prijit a Fict, ja bych se

tady chtéla podivat, jak to tady deéldate. Byla bych za blazna. Tohle je fajn. “(DITA)

Cilem rotace prace a planovanych zazitkl je rozsifeni zkuSenosti zaméstnanct, kteti
postupné ziskavaji znalosti z jiného prostfedi v organizaci, nez je jejich kmenové
pracovisté. VSe je nutné peclivé napldnovat a zorganizovat, jelikoz jinak by mohla byt
vysledkem neefektivita a frustrace zacastnénych. Kritika prameni z ptedstavy ztraty ¢asu —

na novém pracovisti musi nékdo veédét, co si pocit se Skolicim se persondlem. Armstrong,

72



(1999, str. 895) uvadi, ze zazitky ¢i zkuSenosti by mély byt dobfe napldnovany, aby
naplnily cile uceni. Uspé&§nost vétsinou spoliva ve zpracovani kvalitniho programu, v
némz je uvedeno, co by se m¢l Skoleny na daném oddéleni naucit a musi existovat vhodna
uréend osoba, ktera se Skolictho zaméstnance ujme. ,,Aby Skolend osoba méla ty spravné
zazitky a ptilezitosti ucit se” (Armstrong, 1999, str. 895). Vhodné je také zpétnou vazbou
zjiStovat, jaky mél zazitek efekt, co nového to konkrétni osobé pfineslo a zjistit tak, zda

neni potfeba program modifikovat.

Dle vysledkl Setfeni si pfi rotaci zaméstnancii vedla organizace v piipadé stdzi na
operacnich salech a anestezii velmi dobfe, jelikoz byl vzdy uréeny vhodné zvoleny mentor,
ktery mél stazistu na starosti, staz byla dopfedu planovéana ve sluzbach zaméstnanci, aby
se mohly psychicky i1 Casové pfipravit. Bylo vytvotfeno pratelské prostiedi v misté
pusobisté. Celkoveé pti rozhovorech hodnotily sestry zkuSenost z rotace zaméstnancti jako
pozitivni s pfinosem pro n¢ samotné. Zde je mozné se inspirovat pro dalsi planované

pobyty na jinych pracovistich a jit touto cestou.

»---Marek (pozn. pseudonym) mi ukdzal zaklady, nastésti na mé nechrlil vsechno, coz
nemam rada, protoze pak se v tom ztracim. Dobry bylo, zZe nas vyzved! u nds na oddeleni a
pak jsme sly s nim nahoru na saly, nemusela jsem to hledat a ptat se kam si dat veci, kde se

previéknout a do ceho. Viechno nam ukazal. *“ (DITA)

. ... Super, ze nam to stanicni rozepsala do sluzeb. Mohla jsem s tim pocitat a

pripravit se na to. I psychicky. (KATKA)
4.7.4.7 Zpisob, jakym dochazi k uceni

K novému poznatku mizeme pfiijit nékolika zpiisoby. V zavérecné fazi rozhovoru,
jsem u respondentek zjist'ovala, jakym zplisobem u nich probiha proces uceni. Uvedly, ze
maji hlavné rady, kdyz si mohou véci samy vyzkousSet, mit na to ¢as a mit moznost se
doptat. Také je dulezité novou dovednost si vickrat zopakovat pro lepsi zapamatovani.

Pokud to nacvi¢i jednou a pak uz ne, zcela jisté ji CasteCné zapomenou.

Plaminek (2014, str. 126) ve své knize uvadi ¢tyfi zakladni zpisoby, kterymi si lze
osvojit néco nového. Jde o ,teoretické pfejimani (naslouchdni), praktické piejimani
(napodobovani),  teoretické  vytvareni (pfemysleni) a  praktické  vytvafeni

(experimentovani)®.
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Napodobovani je o opakovani jiz existujictho chovani ¢i principu. Vysledek mize
byt mirné modifikovan a pouziva se predevSim k pfebirani dovednosti a technickych
postupi. K vidéni je jiz u malych déti, kdy se uc¢i napodobovanim nejen matetsky jazyk,

ale také rizné dovednosti (Plaminek, 2014, str. 127).

Naslouchéni je k vidéni predev§im u piejimani existujicich teoretickych poznatkd.
Mnoho lidi si ve Skole spoji tento typ s uenim jakozto jedinym vykladem vyrazu. Jsou

nasledné prekvapeni, Ze jde pouze o jednu z forem uceni.

Pfi premysleni mluvime o vytvéfeni teorie. ,,Vychdzime z ptedpokladu, ze pokud
nékdo néco sam odvodi z nabizenych informaci, proSel zazitkem tvorby a objevovani a
prozité emoce mu budou usnadnovat vybavovani* (Plaminek, 2014, str. 128). Je dulezité si
poznatky obc¢as pfipomenout a nejlépe je vyuzit v praxi, jinak o né¢ mizeme piijit a

zapomenout je.

Pti experimentovani mluvime nékdy o metod¢ pokusu a omylu. Generovani vysledk
byva dlouhodobéjsim procesem, avSak vysledky jsou trvanlivéjsi. Pfedevsim ve véde
vdé¢ime experimentim za fadu praktickych znalosti. Uplatniuji se vSak i jinde, napf.
v psychologii nebo technickych oborech. VétSinu dovednosti, nazorti, postoji, navyki a
znalosti ziskdvame kombinaci jednotlivych technik osvojovani. Vlastni vybér metod zalezi
na situaci a podminkach, pfedevs§im na lektorovi, ucastnicich, ucelu a kontextu (Plaminek,

2014, str. 131).

., ...zdleZl také na situaci, abych néco nezkazila a neposkodila pacienta. Spis mi to

nekdo ukaze a ja zopakuji. “ (KATKA)

., ...lehci veci se snazim odpozorovat a sama si je pak zkusit. To si vzdycky nejlip

zapamatuju, kdyz délam néco sama. " (JANA)

., ...kdyz ale jednou nastavim ten pristroj a pak uz ne, tak si to moc nezapamatuju. A

to se dela jen rano, tak bych tam musela na to byt vic dni. “ (PAVLA)

,Mam rada, kdyz sedime po obédé na centrale a nékdo rozvine téma konkrétni
situace nebo se zacneme bavit o necem. To se veétsinou néco nového dozvim nebo priucim.

Sama takeé prispivam svym nazorem a zkusSenostmi. “(MARIE)
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,,Jak jsme byli na sdle, tak mé bavilo hrozné si zkusit vice intubaci sama. Byl na to
klid a cas se pripravit. My veétsinou intubujeme narychlo a kanylu taky u resuscitaci,
vS§echno je rychlé a moc si ¢lovek nic neprocvicuje Hlavni je vysledek. Tady bylo fajn, Ze

byl cas nad tim premyslet a doptat se tieba, co jsem nevedela. “ (DITA)

., Nejlepsi je, kdyz mame zavieno a vSechny pristroje jsou volné a zkousime si treba
nasetovat dialyzu. Nekdo se to nauci a vidi to poprve... ja si to zase rada zopakuju, protoze

kdyz to nedélam porad, tak to zapominam. “(DITA)
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5. Diskuze

Pfi svém vyzkumném Setfeni jsem se nejdiive zaméfila na fakt, jak dobfe nemocnice
splituje kritéria ucici se organizace. Za pomoci analyzaniho dotazniku jsem organizaci
vyhodnotila Gspé$né¢ — na nejvyssi mozné trovni hodnoceni ve vSech tfech stavebnich
blocich. Z analytického dotazniku vychéazeji jako hiife hodnocené bloky zaméfené na cas

pro reflexi a analyzu v procesech uceni.

V druh¢é fazi mapovani strategie a planovani celozivotniho uceni, rozvoje znalosti a
dovednosti vSeobecnych sester 1ze na zdklad¢ analyzy konstatovat, Ze organizace ma velmi
propracovany systém rozvoje zamestnancl, nabizi velkou fadu prostfedktt pro vznik,
sdileni a pfedavani znalosti uvnitt organizace a do urcité miry dava prostor uceni se v tymu
na jednotlivych pracovistich. Pro vSeobecné sestry jsou k dispozici interni kurzy, velmi
obsahly e-learning, kurzy pro maly pocet ucastnikii pofadané konkrétnimi pracovisti pro
rozvoj vtymu. Nemocnice zajiStuje fadu seminafi a také specializa¢ni vzdélavani,
k némuz ma akreditaci MZCR pro nékolik specializaci. Déle sestrim umoziuje ziskavani
novych poznatkd i mimo organizaci na kongresech a kurzech, které sama nezajistuje, ¢imz
podporuje i moznost uceni mimo organizaci a sdileni zkuSenosti s ostatnimi kolegy a
kolegynémi v oboru z jinych zdravotnickych zafizeni. Nemocnice ve smérnici feditele
vymezuje povinnou ¢ast vzdélavani, kterou musi plnit vSichni zaméstnanci. Mezi né patii
povinné periodické Skoleni KPR zajiStované kurzem s praktickym ndcvikem a dal$i
nezbytné kurzy realizuje formou e-learningu. Ten nabizi navic celou fadu témat pro
jednotlivé specializace a zaméstnanci mohou rozSifovat své znalosti kdykoliv béhem
pracovni doby i mimo ni. Kazda klinika a jednotliva oddéleni navic pofadaji vlastni interni
kurzy pro své zaméstnance se zaméfenim na uceni se v tymu, kde se soustiedi na prfedavani
poznatkll a zkuSenosti mezi sebou. Pro oblast intenzivni péce je to napf. nacvik akutnich
stavll pofaddany pro sestry a vedeny zkuSenymi I€kati v oboru — jde o trénink ne¢ekanych
situaci, ndhlého zhorSeni zdravotniho stavu a nalézani vhodného feSeni. Pfi mapovani
uceni se v organizaci vSak postradam vice uceni postavené¢ho na sebereflexi vlastni prace
formou supervizi, sdileni kazuistik a pofadani semindit zamefenych na sdileni konkrétnich

zkuSenosti s prezentacemi piipadovych studii.

Posledni ¢ast vyzkumu byla vénovéana pohledu na procesy uceni sester konkrétniho
oddé€leni organizace. Zde jsem v rozhovorech s respondentkami, sestrami oddé¢leni
intenzivni péce, zjistovala jejich postoj k rozvoji vlastnich znalosti a dovednosti, dale
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jejich pocity a vnimani konkrétnich situaci, které absolvovaly béhem povinné staze na
jiném pracovisti. Zjistila jsem, Ze 1 pfes pocatecni obavy znezndmého a mozZna
nevstiicného prostfedi, nakonec hodnotily staz jako velmi efektivni pro ziskani novych
zkuSenosti a dovednosti. Shoduji se také na nutnosti celozivotniho uc¢eni v daném oboru a
pripoustéji, ze jde o obor ménici se v Case, ktery vyzaduje celozivotni uceni, aby byla
zajisténa kvalita a bezpecnost poskytované péce. Béhem rozhovori jsem také odhalila
nékolik dal$ich faktl tykajicich se procesu uceni, které jsem pfedtim sama opomijela, a
jsou pro m¢ ponaucenim. Mezi né patii zjiSténi, ze pokud posuzujeme pracovniky
v organizaci, je nutné vzit v potaz také schopnost, talent, nadani a inteligenci jako faktory
ovliviiujici uceni. Déle, Ze neni nutné mit jen velmi teoreticky vzdélané jedince
v organizaci, ale je potfebné ocenit dovednosti, praktické mySleni nebo povahové
vlastnosti jedince. Pfistupovat k pracovnikiim individudlné, poskytnout vice forem a

moznosti k u€eni, protoze kazdému vyhovuje jiny styl.

Z vyslednych Setfeni vyplyva, Ze organizace vykazuje robustni zaklad ve
zminovanych Sengeho disciplinach a zdroven odkryvé oblasti z jednotlivych fazi
vyzkumu, na které je dobré se dale zamétit. Podstatnym krokem, pfed kterym organizace
stoji je ,,uceni se spolecné“, které bude vystavéné na dialogu, reflexi, sdileni, davéte,
otevienosti a souCasné strukturach, které je podporuji. Vymezeni ¢asu pro spole¢né ucenti,

nalezeni mentora, ktery bude uceni facilitovat, podporovat a rozvijet.
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6. Doporudeni pro organizaci

Pii analyze vysledkli vyzkumného Setfeni jako celku se zaméfenim na oblast
zaméstnancl vSeobecnych sester jsem shledala proces celozivotniho uceni, rozvoje znalosti
a dovednosti v nemocnici jako velmi propracovany a kvalitni systém, diky némuz je mozné
velmi dobie prostiednictvim managementu znalosti vytvaret, uchovavat, $ifit a predavat si
nové znalosti a dovednosti, coz ptispiva k udrzovani konkurenceschopnosti nemocnice. Na
zaklad¢ vyslednych Setfeni lze vSak stanovit oblasti vhodné ke zlepSeni a formulovat

nasledna doporuceni.
6.1 Podpora uceni se v tymu a role managementu

Pti struktufe uceni je vhodné zamétit se predev§im na uceni se v tymu, které Senge
zminuje spolu s ucenim se celych organizaci jako ptinosnéj$i nez rozvoj jednotlivct.
Vyjimkou miize byt mentoring, koucink nebo uceni se z vlastnich chyb, které jsou dle
Pettikové (2000, str. 55) metodami prokazujicimi myslenku ucici se organizace. O tymu
nelze mluvit ve spojitosti s jakoukoliv skupinou osob nahodné seskupenych. Jak uvadi
Kolajova (2006, str. 12) ,tym tvoii tii a vice jedincl, ktefi jsou ve vzajemné interakci,
vnimaji spolecnou identitu, pfijimaji kolektivnhi normy a cile a uvédomuji si jeden

druhého*.

V tomto sméru doporucuji posileni znalosti a dovednosti i liniovych manazert
v oblasti spolecného uceni. Pro uceni se vtymech hraji vyznamnou roli i vedouci
pracovnici. U efektivniho uceni se v tymu je kladen diraz na vhodné zvolenou metodu,
napt. spole¢ny poslech piednasky by pfili§ pfinosny nebyl, a manazefi se tak stavaji
jakymsi navrhafi procesti uceni. Pro uceni se v tymu je nutny kladny ptistup jednotlivei,
nikoho nelze nutit a je tfeba jednotlivé ¢leny k uc¢eni motivovat. Vedouci pracovnici mimo
jiné pomahaji vyhledavat a vyuzit vhodné situace a poskytuji doporuceni na oblasti
potfebné k rozvoji znalosti a dovednosti. Zajistuji také ze strany organizace vhodné
podminky kuceni, jako jsou =zajisténi prostor, lektorti, facilitatorti, odbornikli pro

instruktaz a pokud nejde o spontadnni uceni, tak maji na starosti organizaci setkani tymu.
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6.2 Zpétna vazba a analyza procesii uéeni

Doporucuji organizaci posilovat reflexi potfeb uceni a hledani vhodnych strategii a

zaméfit se na zpétné hodnoceni jejich ucinnosti. Z hlediska zpétné vazby jde o jednu z

vvvvvv

Obrazek €. 11: Zpétna vazba v cyklu uceni

identifikace
mezery, design
potreby a aktivity uceni
moznosti

zpétna vazba
(méreni
ucinnosti

aktivity
uceni) ~

Zdroj: Vlastni tvorba autorky, inspirovano Hronik (2007, str. 176)

realizace
aktivity

Mgtit a hodnotit uc¢innost aktivity u¢eni mtize bud’ piimo tcastnik, nebo druhé osoba,
a to bud’ bezprostfedné po aktivité, nebo s odstupem Casu. Hronik (2007, str. 178) uvadi
Clenéni jednotlivych metod, které lze pouzit. Diky témto metodam lze také identifikovat

dalsi potieby a moZnosti rozvoje a potieb uceni.

e Troven reakce — napt. pomoci dotaznikl spokojenosti,

e Uroven uCeni — testovani znalosti,

e troven chovani — zhodnoceni dovednosti,

e uroven vysledkl — méteni dopadu do realné vykonnosti,

e uroven postoju.

Koubek (2000, str. 219) v souvislosti s identifikaci potfeb rozvoje a u€eni uvadi, ze
,dulezitym podkladem pro identifikaci potfeb byvaji materidly pravidelného hodnoceni

pracovnikii a hodnoceni jejich pracovniho vykonu.“ Cim jsou podrobnéjsi, tim vice
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rozkryji potfeby a oblasti na které se zaméfit. Analyzujeme také, zda jde o potiebu

individualni u jednotlivce nebo celé¢ho tymu.
6.3 Planovani osobniho rozvoje

Z hlediska osobniho rozvoje, ktery je zmiftiovan u hodnoceni zaméstnancii, navrhuji
rozsiteni této oblasti a vymezeni vice casu managementu pro planovani osobniho rozvoje.
Doporucuji zaméfit se na jednotlivé faze ptipravy a realizace planu osobniho rozvoje, které
popisuje ve své knize o fizeni lidskych zdroji Armstrong (2007, str. 471). Vize je, aby
jednotlivi zaméstnanci pfevzali vice odpovédnosti, naplanovali a nasledné realizovali
jednotlivé cCinnosti, které si predem rozepisi ve svém planu osobniho rozvoje. Ten

obsahuje:

¢ analyzu soucasného stavu a nalezeni oblasti pro rozvoj,

e stanoveni cili (zde popisujeme vymezeni konkrétni oblasti planovaného
rozvoje, napt. rozsifeni znalosti v oblasti umélé plicni ventilace nebo jinych
dilezitych znalosti, pfiprava na vedouci pozici a dalsi),

e rozpis planu jednotlivych aktivit (zde jsou konkrétné rozepsany jednotlivé
kroky, kterymi budeme postupovat k naplanovanému cili),

¢ realizaci (plnit jednotlivé pfedem naplanované kroky).

Obrazek €. 12: Faze planu osobniho rozvoje

~ zhodnoceni

realizace

. soucasného
planu
stavu
planovani stanoveni
jednotlivych il

kroku _

Zdroj: Vlastni tvorba autorky, inspirovano Armstrong (2007, str. 471)
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Navrhovala bych zkraceni doby, béhem které dochazi k reflexi a opétovnému
hodnoceni zaméstnancii. Dle ziskanych udajii z vyzkumu probihd hodnoceni a rozhovor o
planu dal§iho rozvoje se zaméstnancem jednou za dva roky. Z mého pohledu by bylo
efektivnéjsi zkratit tuto dobu na jeden rok, b&hem které bylo mozné napldnovat nové
oblasti rozvoje nebo v ptipadé delsiho procesu rozhovor a podpora ze strany vedouciho

zaméstnance béhem plnéni planu.

Kazdy zaméstnanec je individualita, ma jiné moznosti, vlohy, schopnosti, nadani a
talent. Z pohledu vedoucich pracovnikll je nutné pfi posuzovani rozvoje znalosti vhodné
zacileni tim spravnym smérem, neodradit ho a nepfetéZovat nad jeho moznosti. Z hlediska
schopnosti posuzujeme jeho intelektualni, uméleckou, psychomotorickou a socidlni oblast.
Schopnost je ,,pojem, ktery znamena piedpoklady, potencidl a dispozice pro urcity druh
¢innosti, pro urcitou aktivitu, pro ur¢itou dovednost. Schopnosti se rozvijeji uenim na

zaklad¢€ vloh* (ManagementMania, 2016, online).

6.3 Motivace zaméstnancu k uceni

Jednou z dilezitych oblasti, bez které nelze dosdhnout pozitivnich vysledkd je
motivace zaméstnancl k uceni. 1 piesto, Ze zvysledki Setfeni nevychazi fakt o
demotivovanych zaméstnancich, rozhodla jsem se na zavér zminit tuto kapitolu jako jednu

ze zésadnich oblasti ovliviiujici rozvoj znalosti a dovednosti v organizaci.

Jak uvadi Vodak, Kuchar¢ikova (2011, str. 101) motivace k uceni a zvySovani
vlastniho potencidlu je vyznamnym prvkem procesu uceni zaméstnancli. Ti se mohou
nachazet v riznych fazich motiva¢niho cyklu. U téch, ktefi nejsou pfili§ motivovani,
zvazujeme pristup, jak je 1épe motivovat. Vedeme diskuze o piinosech a uzitecnych
dopadech, organizujeme navstévy tymu, kterému uceni ptineslo Uspéch, predkladame
ptiklady, naptf. pomoci ¢lankid s prokdzanym piinosem uceni nebo pozveme do naseho
tymu osobu s pozitivnim ptistupem k uceni, kterd ma povzbuzujici vliv na ostatni. Lze také

podpofit motivaci jednotlivell navzajem uvnitf naSeho tymu.

To, jak jsme motivovani, ovlivni do velké miry vysledek a efektivitu procesu uceni.
Schopnost manazeri motivovat své zaméstnance k uceni je velmi dilezitou kompetenci.
Projevuje se zejména ,,schopnosti chapat druhé, fidit interakce mezi spolupracovniky a
dokazat je orientovat na rozvoj vlastnich védomosti a dovednosti* (Vodak, Kucharcikova,

2011, str. 104-105).
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Motivacéni faktory zaméstnancii k uceni:

e zlepSeni postaveni v tymu,

e udrzeni si pracovni pozice ¢i funkce,

e pracovni postup, ziskani nového pracovniho mista,

e moznost vyuziti nové ziskané dovednosti v praxi (seberealizace),

e ziskani nové kvalifikace,

e zvySeni pracovniho vykonu a lepsi kvalita prace,

e lepsi pfipravenost na zmény, zvyseni flexibility,

e  ziskéni vyssiho finan¢niho ohodnoceni,

e moznost uplatnéni vlastniho potencidlu pii novych ptilezitostech (Vodak,

Kucharcikova, 2011, str. 104).
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7. Zavér

Cilem mé prace bylo komplexné popsat proces managementu znalosti v ucici se
organizaci pro oblast zdravotnictvi u vSeobecnych sester. V teoretické ¢ésti jsem se
zaméfila na detailni popis aspektd ucici se organizace, v dalsi kapitole jsem se jiz v€novala
tomu, jak prostfednictvim managementu znalosti zachazet se znalostmi v organizaci. Jak
podporovat vznik novych, sdilet a §itit stavajici a jak je uchovavat. Jako nedilnou soucast

jsem zatadila kapitolu popisujici cely proces uceni, co ho ovliviiuje, formuje a utvari.

Prakticka ¢ast se vénovala jiz konkrétni analyze vybrané organizace v podob¢ velké
fakultni nemocnice, kterou jsem podrobila podrobnému zkouméni s cilem zjistit, jak
v organizaci probihaji procesy uceni a management znalosti se zaméfenim na vSeobecné
sestry. Jak je nastavena firemni kultura, systém rozvoje zaméstnancli organizaci a jaké jsou
postoje jednotlivych aktéri. Vyzkumnym Setfenim jsem ziskala informace, na jejichz
zaklad¢ byla stanovena doporuceni pro organizaci, vymezujici oblasti vhodné pro zlepSeni

a udrzitelnost konkurenceschopnosti, kterou nyni nemocnice ma.

Mezi nejdulezitéjsi zjisténi patfi, Ze systém rozvoje znalosti a dovednosti
v organizaci je velmi dobfe nastaven a poskytuje fadu moznosti pro své zaméstnance, jak
se dale rozvijet. Ti i pfes ptivodné negativni verbalni projevy aspiruji k ueni a maji
pozitivni postoj, coz prikladdm ptredev§im ptatelskému prostiedi, kde se zaméstnanci
neboji ucit se z chyb a jsou v uceni podporovani. Jako jednu z hlavnich bariér v§ak uvadéji
nedostatek ¢asu. Pfi analyze organizace, zda dostate¢né splituje kritéria ucici se organizace,
bylo zjisténo velmi dobré hodnoceni v oblastech zkoumajicich prosttedi vhodné k uceni a
vedeni, které uceni podporuje. Horsi hodnoceni (zisk 73 z moznych 100 bodi) poukazuje
na oblast reflexe a potiebu lepsi analyzy procest uceni. V zavére¢né kapitole uvadim

konkrétni doporuceni pro organizaci a popisuji oblasti, na které je vhodné se nyni zaméfit.
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Ptiloha €. 1: Projekt diplomové prace

Univerzita Karlova v Praze
Fakulta humanitnich studii

Rizeni a supervize v socidlnich a zdravotnickych organizacich

Projekt diplomové prace

Predbé&zny nazev prace:

Management znalosti vSeobecnych sester uvnitf ucici se

organizace

Vedouci diplomové prace: Ing. Mgr. Mat¢j Lejsal
Jméno: Be. Sarka Bendova
ID: 64626077
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Formulace problému:

Diplomova prace se zabyva tématy management znalosti a ucici se organizace
s cilem zaméfit se na znalosti a védomosti zaméstnancl. A to nejen ve své mén¢ prinosné
formé celozivotniho vzdélavani, které je dano legislativou, ale v §ir§im pojeti poukézat na
fakt, ze systematické a cilené pfeddvani zkuSenosti, podpora vzniku novych znalosti,
zajisténi dostupnosti spravnych informaci tém spravnym pracovnikim a snaha vSech
zamestnanc organizace dosahovat spolecné vytyCenych cill, se muize stat klicovou
vyhodou nad ostatnimi. Dikazem mohou byt vysledky celostatniho projektu Nemocnice
CR, kazdoro¢n vyhlaSovanou Health Care Institutem, ve kterém se na zaklad¢ celkového
hodnoceni spokojenosti hospitalizovanych i ambulantnich pacientl, a také zaméstnanci,
stala organizace mnou vybrand k vyzkumnému 3etfeni druhou nejlepsi nemocnici CR

2017.

Ve své praci se zaméiuji konkrétné na rozvoj znalosti u vSeobecnych sester v
oblasti zdravotnictvi, jenz je oborem neustdle se ménicim a rozvijejicim, kde je proces
celozivotniho uceni nedilnou soucasti. Chceme-li i nadale poskytovat sluzbu na nejvyssi
mozné Urovni a v nejlepSim zdjmu pacienta, ale zarovenn obstat v konkuren¢nim a
ekonomicky naro¢ném prostfedi, je management znalosti a pfeména vzdélavani na proces

uceni se v organizaci vice nez zadouci.
Pracovni postup:

Teoreticka ¢ast se vénuje zpracovani dvou stézejnich kapitol — v prvni ¢asti popisuji
ucici se organizaci, jeji charakteristiku a nastaveni firemni kultury sméfujici k této
myslence. Zpracovava rozdily tradicniho vzdélavani a procesu uceni a dale popisuje pét
zakladnich disciplin, jejichz zvladnuti je vyznamné pro organizace touzici odliSit se od
direktivniho a rigidniho pfistupu. V druhé kapitole se vénuji managementu znalosti, ktery
uvadim jako kli¢ovy prvek celkového fizeni v organizaci, vénujici se ziskavani znalosti
pomoci pozorovani, napodobeni, komunikace a tréninku. Soustfedi se na systemati¢nost
Sifeni pouze vyuzitelnych informaci, dostupnost zdroji a zaméfuje se na vytvareni znalosti

novych.

V praktické casti se zabyvadm znalostnimi procesy uvnitif nemocnice, o které se na
zaklad¢ vlastni pracovni zkuSenosti a celkového obrazu spole¢nosti (akreditovana

nemocnice, Uspésné se umistujici v fadé hodnoticich projekti) domnivam, Ze je vhodnou



organizaci pro vyzkumné Setfeni v ramci této diplomové prace. Pomoci konkrétniho
diagnostického nastroje planuji prokdzat do jaké miry je skutecné ucici se organizaci.
V dalsi ¢asti se formou kvalitativniho vyzkumu zaméfim pomoci analyzy dokumentt a
informacnich technologii na zmapovani systému a strategie rozvoje znalosti u vSeobecnych
sester v dané organizaci. Jaké nabizi vzdélavaci programy a kurzy, moZnosti tréninku
dovednosti a zda umoziuje dostatek prilezitosti k pfedavani zkuSenosti mezi jednotlivci
nebo ¢leny konkrétnich pracovnich tymil. Posledni ¢ast vyzkumného Setfeni vénuji
zkoumani pracovnikil v konkrétni pracovni skupiné s cilem zjistit, do jaké miry jsou sestry
procesim uceni naklonéné, jaky zaujimaji postoj k rozvoji znalosti a jak vyuzivaji
nabizenych moznosti, které¢ jsou jim v organizaci k dispozici. Metodami pozorovani a
rozhovory s respondenty zhodnotim aktudlni situaci konkrétniho oddéleni nemocnice, kde
pomoci vyslednych udaji zjistim rezervy a mohu tak navrhnout konkrétni feSeni ke

zlepSeni aktudlni situace.
Cile diplomové prace:

e Poukazat na vyhodu a efektivnost vyuziti znalosti ve prospéch organizace
prostfednictvim managementu znalosti a nastavenim firemni kultury smérem
ucici se organizace.

e Zmapovat situaci v konkrétni vybrané organizaci, kterda bude pomoci
diagnostického nastroje ohodnocena jako ,,ucici se®.

e Zjistit postoje sester na konkrétnim oddéleni k rozvoji znalosti, jejich
schopnost a dovednost ucit se. Zhodnotit, do jaké miry vyuZzivaji moZnosti,
které jim organizace v této oblasti nabizi.

e Zhodnotit aktudlni stav a na zdkladé¢ vysledkG vyzkumu doplnit zavér o

doporuceni pro zlepSeni aktudlni situace.



Casovy harmonogram:

Listopad — prosinec 2017

Leden — tmor 2018

Biezen — kvéten 2018

Od 20. dubna 2018

Kvéten — ¢erven 2018

Zpracovani planu diplomové prace, odevzdani projektu

diplomové prace.

Studium literatury a odbornych texti vztahujici se

k tématu. Konzultace s vedoucim prace na dané téma.

Uprava nazvu DP a obsahového zaméfeni na zaklade
roz$iteni znalosti v dané problematice a pfehodnoceni

zaméteni studentem.
Zpracovani teoretické Casti.
Provedeni vyzkumnych Setfeni.

Analyza vyzkumnych Setieni a zpracovani praktické casti.

Korekce a tpravy diplomové prace.

Dokonceni a odevzdani diplomové prace.
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Ptiloha ¢. 2: Schvaleni zadosti vyzkumného Setieni

Zidost o provedeni vyzkumného Setieni v Ustiedni vojenské nemocnici -

Vojenské fakultni nemocnici.

Vazeni pani naméstkyné,

zadam o moZnost provedeni vyzkumného 3etfeni pro Ggely zpracovani diplomové price
vramei svého studia na Fakulté humanitnich studii UK, oboru Rizeni a supervize ve

zdravotnickych a socialnich organizacich,

Diplomovi price zpracoviva téma znalostniho managementu a konceptu uéici se
organizace s cilem poukazat na efektivitu, konkurendéni vyhodu a dulezitost price se znalostmi
a vedomostmi zaméstnancu, jejich rozvoji a motivaci k celoZzivotnimu udeni. UVN jsem na
sakladé konkrétiho hodnoticiho systému shledala jako vhodnou udici se organizaci, proto
Jsem jiovybrala pro vyzkumné Setfeni s cilem v prvni Casti zmapovat formou analyzy
dokumentu  strategii. system  a planovini rozvoje  znalosti, dovednosti a  zkudenosti
zaméstnancy, v druhé &asti vyzkumu pak provést rozhovory se zaméstnanci konkréniho
pracovniho tymu a pozorovat jejich choviani ve vetahu k tomuto tématu (na klinice KARIM) s
cilem prozkoumat postoje a pristup k znalostnimu rozvoji, kleré jim organizace umoznuje. Jak
moc je vyuzivaji, jaky k nim maji postoj a nazor, jestli védi co vie mohou vyuzit a jak oceuji
nabizene moznost. Zivérem price bude interpretace vysledkia vyzkumného Zetfeni druhé
casti vyzkumu, zhodnoceni aktualni situace, popfipadé doplnéno doporuéenim pro moizné
zlepdeni,

V praci nebudou uvedeny Zadné osobni Gdaje pacienti ani zaméstnanca, aby nemohlo
donit k jejich wdentifikaci, Ziskand data budou pouZita pouze pro aéely vyzkumné price. Po
piedehozi domluvé mohu UVN ve své diplomové prici popsal a pojmenovat nebo ji zeela

anonymné uvést jako priklad uéici se organizace aplikujici management znalosti,

Dékujr moe za vyiizen
Sarka Bendova, vieobeena sestra, zaméstnanee KARIM (RES)
Daum: ZF 2. 2o~ Podpis: gh
p y A
Seuhlasim - Nesouhlasim Podpis: / /

i
Ustfedni vojenské nemocnice -/
Vojens x4 fakultni nemaenice Praha
u \.-'r.!liansvﬁ na--«-n:!::‘l'l-luiq| 1200, 169 02 Praha



Ptiloha ¢. 3: Tabulka skore analyzaniho dotazniku Learning OrganizationSurvey

Scaled Scores

Building Blocks and Their Bottom | Second Third Top

Subcomponents quartile | quartile | Median |quartile |quartile
Supportive Learning Environment
» Psychological safety 31-66 | 6775 76 77-86 | B7-100
« Appreciation of differences 14-56 | 57-63 64 65-79 | B0O-100
+ Openness to new ideas 3880 | 81-B3 a0 91-95 | 96-100
» Time for reflection 14-35 | 3649 50 51-64 | 65-100
Learning environment composite 31-61 | 62-70 71 12-79 | 80-90

Concrete Learning Processes and Practices

« Experimentation 18-53 | H4-70 71 12-82 | 83-100
» Information collection 23-10 | 1119 a0 81-89 | 90-100
= Analysis 19-56 | 57-70 I 12-86 | 87100
« Education and training 26-68 | 69-79 80 81-89 | 90-100
» Information transfer 34-60 | 6170 71 12-84 | B5-100
Learning processes composite J1-62 | 63-713 " 7582 | 83-97

Leadership That Reinforces Learning

Composite for this block J3-66 ‘E?—?E ‘ 76 ‘??—BE ‘EH—'IEI{I



Pfiloha ¢. 4: Schéma rozhovoru
I. Uvod

Dobry den, jmenuji se Sarka Bendové a jsem studentkou Karlovy Univerzity, kde
studuji obor Rizeni a supervize zdravotnickych a socidlnich organizaci. Studuji posledni
ro¢nik magisterského studia, pracuji na diplomové praci s ndzvem Management znalosti
vSeobecnych sester v ucici se organizaci a k vyzkumnému Setfeni jsem vybrala pravé Vasi
nemocnici. Pfedem moc dékuji za Vas cas, a Ze se podilite na vyzkumu. Pro lepsi
zachyceni a pozd¢jsi zpracovani tidajii budu rozhovor nahravat na mobilni zatizeni, pokud
s tim prosim souhlasite. Ujistuji Vas, ze veSkeré rozhovory jsou anonymni, jednotlivé
respondentky budou oznaceny pseudonymem a ziskané tidaje budou pouzity pouze pro

zpracovani diplomové prace a dale smazany.
II. Méte prosim néjaké dotazy, nez zaéneme?
I11. Jednotlivé oblasti rozhovoru

1. demografické udaje a identifikacni udaje (v€k, pohlavi, délka praxe

v oboru, nejvyssi dosazené vzdélani, pocet déti) — ptat se v prubchu

2. absolvované formalni vzdélani (zkuSenosti, zpétnd vazba na Skolu, co
pfinesla)

3. vlastni rozvoj (vnimani potieby, idedlni pfedstava, bariéry)

4. jak se konkrétné ucite a co to ovliviiuje

5. legislativa (zmény, o¢ekavani, nutnost zdkona)

6. co organizace poskytuje (vyuziti, védi, co mohou vyuzit)

7. konkrétni zazitek rozvoje znalosti (pocate¢ni ocekavani, pocity, zpétnad

vazby, hodnoceni)

8. plany organizace (ndzor, piedstava, o¢ekavani, ...)



