10. Motivace. Tymy a tymova
efektivnost ve zdravotnickych
organizacich

6MOMZ

Management ve zdravotnictvi

Ing. Peter Pazitny, MSc., PhD.

EVROPSKA UNIE
Evropskeé strukturalni a investiéni fondy
VINISTERSTVO SKOLSTVI
MLADEZE A TELOVYCHOVY

Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani MINISTERST ,
I




g0 EVROPSKA UNIE z
* & alni a investiéni fc

Evropské strukturalni a investién! fondy
Operadnl program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani il

Obsah

* Motivace
* Tymy a tymova efektivnost

 Management zdravotnickych profesional(

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342



ESEN £\ROPSKA UNIE s
: AIni a investiéni f I

* Evropské strukturalni a investién! fondy
g Operadnl program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

Motivace

Motivace je Ustrednim tématem manazert zdravotni péce, ale muze byt i velmi
obtizna.

Ocekava se, Ze manazeri budou motivovat rlizné typy pracovniki:

» od vysoce vzdélanych odborniku, jako jsou Iékari a zdravotni sestry,

* az po pracovniky s minimalnimi mzdami, jako pomocny personal v prostredi
dlouhodobé péce.

Kromé motivovani jednotlivcu ke zvyseni produktivity a efektivity mohou manazefri
motivovat pracovniky, aby snizili absenci a zpozdéni, zlepsili schopnost reseni
problému, podpofili kreativitu a inovativnost, pracovali na sobé a spolupracovali
jako clenové tymu a mnoho dalsich.

Definice: Motivace je stavem pocitu nebo mysleni, ve kterém je clovek pod napétim
nebo povzbuzen k vykonavani ukolu nebo zapojeni se do urcitého chovani.
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Motivace

* Motivace by neméla byt zaménovana s vykonem!
* Lidé mohou byt vysoce motivovani, ale stale pracovat Spatné.
* Manazeri musi jednat s lidmi jako s jednotlivci, aby je mohli efektivhé motivovat

* Penize budou pravdépodobné nedostatecné pro manazery zdravotni péce -
nastésti penize nejsou vidy nejdllezitéjSim motivatorem - ve skutecnosti jen
zridka pro ty, kteri si voli kariéru ve zdravotnictvi
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Motivace a Uloha manazera

* Manazeri by se méli aktivné podilet na systematickém hodnoceni motivace svych
zameéstnancu a spolupracovnikl - motivace jednotlivcl se mtize ménit v ¢ase a s
praci, kterou vykonavaiji.

* Manazeri proto musi pravidelné hodnotit motivaci a vykonnost, pricemz berou v
uvahu pracovni, profesni a osobni faktory.

* Tato hodnoceni by meéla zahrnovat neformalni rozhovory se zameéstnanci a
spolupracovniky, v nichz se kladou otevrené otazky o potrebach, motivech,
vhimanich a hodnotach jednotlivcu. Nemusi byt zdlouhavé, ale véasné

* Manazeri mohou hrat rozhoduijici roli nejen pri posuzovani motivace svych
zameéstnancu, ale také pfi iniciativé za u¢elem zmény motivace
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Potreby jako zaklad motivace

Mnoho lidi je podnécovano k praci, aby naplnilo konkrétni
potreby, napriklad potrebu socialni interakce a pocit, ze
clovék je soucasti socialni skupiny

Obecnéji, potreby jsou fyzické nebo psychické nedostatky,
které Cini konkrétni vysledky nebo cile atraktivni.

Potreba stimuluje vnitfni mechanismy jednotlivcy, které je
nasméruji k tém cilim, které maji schopnost uspokojit tuto
potrebu. Motivace je tedy internim cilenim zamérenym na
uspokojovani potreb

Pohled na motivaci zalozeny na potrebé vyvolava klicovou
otazku: Mohou manazefri identifikovat potreby jednotlivct a
navrhnout jejich praci tak, aby maximalizovali motivaci?

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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Figure 4.1 A Framework for Employee Motivation.
SOURCE: Delmar, Cengage Learning.
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Teorie Motivace

* Maslowova hierarchie potreb (1943) je jednim z prvnich, nejznaméjsich a
nejvlivnéjSich motivacnich modelu

General Examples Organization Examples

ﬁchim:remant Challan?ing Job
St?tus Job :I'rlle
Fnai':dship Friends L'an Work
Sta?ility Pensialn Plan
Food Base Salary

Figure 4.2 Maslow’s Hierarchy of Needs.

SOURCE: Adapted from Maslow, A.H. (1943), A theory of human motivation. Psychology Review 50, 370-396.
Rozvoj vzdélavaci a dalsich &innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342



Teorie Motivace

* Herzbergova dvoufaktorova teorie (1987)

1. motivatory: uspéch, uznani, samotna prace, odpoveédnost a pokrok - jejich pfitomnost
zvysuje spokojenost s praci a motivaci, ale jejich absence nevede k nespokojenosti
2. hygienické faktory: politika spolecnosti, dohled, plat, mezilidské vztahy a pracovni

podminky - pokud jsou negativni nebo chybi, vysledkem je nespokojenosti, ale jejich
pritomnost nevede k motivaci
* Naucené potreby (McClelland, 1977) - jednotlivci se mohou naucit potfebam,
stejné jako chovani spojenému s usilim o jejich uspokojeni:
e 1. uspéch - touha po osobni odpovédnosti, tendence stanovit stredné tézke cile, potreba
konkrétnich cill a okamzita zpétna vazba a zaujeti jejich ukolu

e 2. moc - zodpovédnost za kontrolu druhych a za ovlivhovani chovani ve slozitych situacich,
vhodnych pro rizeni

» 3. prislusnost - touha spojit se s ostatnimi za pratelskych okolnosti. spousta socialnich
interakci. tymova prace je stale vice potrebna - vitana potreba
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Teorie motivace

Abraham Frederick David
Maslow Herzberg McClelland

Figure 4.3 A Comparison of Needs Theories of Motivation.
SOURCE: Delmar, Cengage Learning.

Rozvoj vzdélavaci a dalsich &innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342



Motivace v praxi

* Lidé jsou odlisni, Zadny soubor motivatort nebude vhodny pro vsechny
zamestnance

* Kontext a kultura prace - naucené potreby jedince se mohou lisit

Vé

* Potreby se v pribéhu ¢asu méni

e Zameéstnanci na ruznych pozicich v organizac¢ni hierarchii se budou pravdépodobné
lisit v potrebach a potencialnich motivatorech



Motivace v praxi

* Manazeri mohou identifikovat potfeby zaméstnancl pomoci prizkumu postoju a
casté osobni komunikace s jednotlivci i rGznymi podskupinami

e Efektivni manazeri na zakladé identifikovanych potireb zméni sviij styl vedeni a
komunikace, ekonomické i neekonomické odmeény, atd. s cilem maximalizovat
naplnéni potreb co nejvice podrizenych

* Potreby nevysvetluji, proC by zaméstnanci mohli byt motivovani spise jednim
faktorem nez jinym
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Procesni perspektivy motivace

Procesni perspektivy se zabyvaji kontextem, ve kterém se pracuje a reakcemi jednotlivcu -
zejména myslenkami a pocity k praci - 3 pristupy:

1. Vnimani a vyznam spravedinosti:

 jednotlivci ocenuji a hledaji spravedlnost, ve svych vztazich se zameéstnavateli, hodnoti
spravedlnost porovnanim s ostatnimi

* motivovani ke snizeni napéti, které je vysledkem vnimané nerovnosti: zménou vnimani,
zmenou jejich vstupl nebo vysledkd, pfiménim ostatnich, aby zménili své vstupy nebo
vysledky, a zanechanim nespravedlivé situace uplné

* manazeri musi primo resit vnimani nerovnosti, aby jednotlivci nebyli motivovani opustit
svou praci, napr. vysvétlenim rozdild mezi pracovnimi misty nebo v jinych pripadech
zvazit zvyseni platd



Procesni perspektivy motivace

2. Sila ocekavani

* lidé délaji racionalni vypocty - védi, jaké odmeny chtéji od prace, a pochopi, ze
jejich vykonnost bude urcovat, do jaké miry dosahuji odmeén, které oceni.
* Ctyfi Ustfedni slozky:
e 1. pracovni vysledky - zahrnuji odmény (napr. vyplaty, uznani) a negativni zkusenosti (napfr.
ztrata zameéstnani).
» 2.valence - pocity jednotlivcll o vysledcich prace (od pozitivnich po negativni).
* 3. instrumentalnost, coz je mira, do které se jednotlivci domnivaji, ze dosazeni pracovniho
vysledku (napf. zvySeni platu) zavisi na jejich vykonnosti, a nikoli jinymi faktory.
* 4. vnimana vazba mezi usilim a vykonem.



Procesni perspektivy motivace

2. Sila ocekavani

* Motivace je kombinaci faktoru:
* lidi ocenuji vysledek (tj. valence je vysoka a pozitivni),
* veéri, ze dobry vykon bude odménén zadoucimi vysledky (tj. Instrumentalnost je vysoka),
* a Véri, ze jejich Usili povede k dobrému vykonu (tj. nadéje je vysoka).

* Naopak kazdy z téchto faktorl muze snizit motivaci.

* Pokyny pro manazera:

* 1. Pobidky, odmeény nebo vysledky prace by mély byt vybirany tak, aby byly atraktivni pro
zameéstnance. nejlepsi je pozaddat zaméstnance primo o jejich preference pomoci prizkumu
nebo rozhovoru.

e 2. Pravidla pro ziskani pobidek nebo odmén musi byt vSem zucastnénym jasné. pravidla musi
byt pravidelné prezkoumavana a vnimana jako spravedliva.

e 3. Lidé musi vnimat, zZe jejich usili povede k pozadované urovni vykonnosti.



Procesni perspektivy motivace

3. Nastaveni cile a zpétna vazba

e Dulezity je cil, ktery se jednotlivec vedomé snazi dosahnout.

* Podminky pro to, aby cile mely pozitivni vliv na vykonnost: lidé si musi byt
védomi cilt a védét, co je tfeba udélat pro jejich dosazeni; musi byt zavazani k
cilim; potrebuiji jak cile, tak zpétnou vazbu o pokroku, aby byli motivovani; cile
by mély byt dosazitelné a specifické - obtizné cile vedou k lepsSimu vykonu
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Procesni perspektivy motivace

* pokyny pro manazery:
1. Nastavte nebo povzbuzujte lidi, aby stanovili cile, které jsou obtizné a specifické; revidovat a
aktualizovat cile podle potreby.
2. Poskytovat véasnou a konkrétni zpétnou vazbu lidem o jejich pokroku smérem k cilim.

3. Vybudovat zavazek k cilim tim, Zze pomuze lidem véfit, Ze mohou dosdhnout cill a vybérem
cila, které jsou v souladu s jejich hodnotami.

4.0dmeény by mély byt podminény dosazenim cile.
5. Ujistéte se, ze jednotlivci maji schopnost dosahnout svych cilG.
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Motivace zdravotnikQ

Motivace zdravotnikul - vzhledem k tomu, Ze odbornici jsou vzdélani a socializovani, aby
mysleli a jednali s velkym mnozstvim individualniho uvazeni a autonomie ve své
kazdodenni praci, manazeri je ¢asto obtizné motivuji ke zméné chovani.

Lékari

* nékolik dulezitych pokynu: Za prvé, je jasné, ze pasivni nebo ,jednorazové” pristupy ke
zmeéné chovani nebudou skutec¢né fungovat (pouze distribuce pokynu, protokold, bez
naslednych opatreni).

e Samotné financni pobidky nebo platebni systémy ve skutecnosti nemeéni chovani lékare
(napf. Pouhym pouzitim systému odmén, takze |ékafri, ktefi vyuzivaji méné zdrojq,
dostavaji vice ekonomickych odmeén, neni dobry napad - ignoruje jiné kritické aktivity,
jakok napf. zajem o spokojenost pacientl)
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Motivace zdravotnikQ

Lékari

uziteCnéjsi pristupy zahrnuji vyuziti pripominek a zpétné vazby, zejména zpétné vazby
zalozené na datech, které poskytuji srovnavaci kritéria.

Vzhledem ke své profesionalni socializaci a silnym potrebam v oblasti vykonu, vétsSina
|ékarl chce svym pacientim poskytovat nejen kvalitni, ale i vyjimecnou péci.

Aby védéli, do jaké miry téchto cill dosahuji - napr. je vyvijet kvalitni informacni systémy,
které pravidelné poskytuji zpétnou vazbu. Takovy systém muze umoznit zdravotnickym
pracovnikim, aby védéli nejen to, co délaji, ale také aby zvysili dGvéru, Ze délaji véci
spravné

je nezbytné zapojit vedouci |ékare do Usili o zménu praktik |ékare; Lékari budou
pravdépodobné reagovat priznivéji na projekty, na kterych se mohou silné podilet nebo
se zcela fidit.



Motivace zdravotnikU — peer review v Planu MEDIPARTNER
(hypertenze)
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Motivace zdravotnikQ

Sestry

» vysoka uroven pracovni nespokojenosti sester se bohuzel stala vyznamnym a chronickym
problémem, ktery ohrozuje kvalitu péce ve zdravotnickych organizacich.

* mnoho zdravotnich sester opousti praci, protoze jiz nemohou vydrzet pracovni tlak,
dlouhé hodiny v praci, neefektivhi manazeri a neuzitecné kolegy, omezené prilezitosti k
rozvoji nebo nedostatek uznani za jejich uspéchy.

* k motivaci sester musi organizace splnovat nékolik kritérii, napr. prokazat, ze ma ucinné
vedouci sestry; podstatna ucast zdravotnich sester na organizacnim rozhodovani; a

kolegialni vztahy mezi sestrami a |ékari. to vede k vyssSim urovnim spokojenosti sester a
také k lepsim vysledkim pro pacienty.

* manazeri ve zdravotnictvi musi zamérit pozornost a Usili na zlepseni pracovniho prostredi
sester.
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Motivace zdravotnikQ

Pomocny personal
* metody motivace zaméstnancu se mohou ponékud lisit v zavislosti na typu
personalu.

 zatimco odbornici mohou vykazovat vysokou uroven potrebnosti autonomie a
kontroly, Uspéchu a osobniho rlstu na pracovisti, podpurny personal (tj.
administrativni a servisni pracovnici) muze vykazovat nizsi Uroven téchto potreb
vyssSich radu.



AN £\ ROPSKA UNIE s
" : AIni a investiéni f |

Evropské strukturalni a investién! fondy
g Operadnl program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

Motivacni problémy

Priciny motivacnich problému:

1. nedostatecna definice pozadovaného vykonu, v€etné malé nebo zadné pokracujici
orientace zameéstnancl na efektivni pracovni vykon

2. prekazky vykonu zaméstnancu, napr. byrokratické prekazky

3. nedostatecné vazby mezi vvkonem a odménou

Pro stanoveni pricin - nejucinnéjsi je, aby manazeri rozvijeli interpersonalni
dovednosti pro obousmérnou komunikaci se zameéstnanci
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Motivacni problémy

Potencidlni reSeni - Uspésné programy motivace zaméstnancu mohou zahrnovat
nékolik integrovanych a vzdjemné se posilujicich pristupu.

* Tyto pristupy by mély prinejmensim zahrnovat uréitou kombinaci stanoveni cild s vysokymi
vyzvami nebo obtiznymi cili; ocenovani odmén podminénych vykonem; jasné a sdilené ocekavani
uspéchu; zpétna vazba zaméstnancu, zapojeni zaméstnancl nebo Ucast; a redesign prace.
Dlouhodobym cilem by mélo byt rozvijeni a udrzeni , kultury vykonnosti®.

* V soucasné dobé je dllezitym a kontroverznim pristupem ke zlepsSeni vazby mezi vykonem a
odménami odmeénovani za vykon, ktery spojuje pozadované chovani nebo vysledky s financnimi
odménami nebo tresty.

» Je dulezité vytvorit soubor dobre vyvazenych vykonnostnich opatreni, ktera zohledni nékolik
dulezitych aspektu pracovniho mista, napr. muze byt dllezité odménit tymovou praci i
individualni vykon, zejména proto, ze dobré vysledky pro pacienty obvykle vyzaduji koordinaci
mezi odborniky.
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Work-life balance dle generaci

ol Baby Boomers Generation X Generation Y
Characteristics (1945-1960) (1961-1980) (1981-1995)

Formative experiences Cold War End of Cold War attacks
Post-War boom Fall of Berlin Wall
“Swinging Sixties"” Reagan / Gorbachev
Apolle Moon landings Thatcherism
Youth culture Live Aid
Woodstock Introduction of first PC
Famnily-orientated Early mobile technology
Rise of the teenager Latch-key kids;
rising levels of divorce
Aspiration Free ]
Job security Work-life balance P e
and flexibility
Attitude toward Early information Dl TG rEEs S P
technology technology (IT) adaptors g gra digital Native
Attitude toward Early “portfolio” careers

Organisational — careers

career are defined by employers

loyal to profession, not
necessarily to employer

Signature product Dﬁ
=

Television Personal Computer
Communication media 8 |v| @
Telephone E-mail and text message

Communication

preference ﬁ.’ & @ m

Face-to-face ideally, but
telephone or e-mail if required

Text messaging or e-mail

Preference when making @ @ @ ®

financial decisions .". .‘».
Face-to-face ideally, but Online — would prefer
increasingly will go online face-to-face if time permitting

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342



Tymy a tymova efektivnost

* Tymy jsou zdkladem zdravotnickych organizaci, at uz se jedna o poskytovani
sluzeb klinické péce nebo preventivni péce, vyuku zdravotnickych pracovnikui
nebo provadeéni veskerého vyzkumu v oblasti klinickych a zdravotnickych sluzeb

* Ucinnost tymU muUze mit pfimy dopad na efektivitu celé organizace

* jvysoce kvalifikovany odbornik nemusi byt schopen uplatnit své Skoleni a dovednosti bez
efektivniho tymu na podporu své prace

* tymy mohou byt uziteCnymi prostfedky pro zlepseni kvality - pokud jsou organizovany a fizeny
efektivné
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Tymy a tymova efektivnost

* v klinické oblasti je efektivni péce o pacienta a jeji rizeni zavislé na tymech
* zda jedname s pacientem, ktery podstoupil chirurgicky zakrok, nebo s krehkou starsi
osobou s mnoha chronickymi zdravotnimi problémy
* od tymuU se vyZaduje, aby nejen poskytovali U¢innd lékarska reseni, ale také rozpoznavali a
resili problémy, které mohou vést k Iékarskym chybam
 cely proces zlepsovani kvality je zavisly na tymech - skoleni tymu a efektivni
vedeni tymu jsou ustrednim bodem iniciativ na zlepseni kvality



Typy teamu ve zdravotnictvi

* Tymy jsou skupiny, ale ne vsechny skupiny jsou tymy.

* Tymy maji definovany ucel, clenstvi nebo slozeni, strukturu, specifické procesy a
vedeni.

* Takeé skupiny, které nejsou tymy, mohou mit podstatny vliv v organizaci, casto
ovladajici znacnou moc.
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Typy teamu ve zdravotnictvi

* Neformalni skupiny - nejsou formalné stanoveny nebo schvaleny organizaci, ale
Casto se prirozené vytvareji jednotlivci v organizaci, aby naplnili osobni nebo
spolecensky zajem nebo potrebu.

* mohou mit vysokou motivacni hodnotu pro jednotlivce.

* mohou hrat dulezitou roli v organizacich - dulezité, aby si manazeri uvédomovali existenci
neformalnich skupin v organizaci a role, které hraji, at uz pozitivni nebo negativné.

* Formalni skupiny nebo tymy, které jsou formalné uznany, organizacne zalozené,
socialni systémy - tak jako tymy ve zdravotnickych organizacich
* tymy jsou zaméreny na konkrétni ukol nebo vice ukolu, které maji provadét a prinaseji
meéritelné vysledky

* funguji v ramci kontextu organizace, mohou byt trvalé nebo ¢asové omezené, napr. pro
projekt
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Typy teamu ve zdravotnictvi

e 1. Podle funkce nebo ucelu

* Pracovni tymy jsou skupiny osob odpoveédnych za vyrobu zbozi nebo poskytovani sluzeb -
zamérené na primarni poslani a cile organizace: napf. IéCeni pacientl na pohotovosti,
poskytovani ockovani détem nebo vyvoj nového farmaceutického vyrobku

* mohou byt fizeny supervizory nebo se fidit sami

* napf. pracovni tymy zahrnuji IéCebné tymy, vyzkumné tymy, tymy domaci péce, tymy krizové
intervence

* jsou obvykle trvalé a relativné trvalé povahy, i kdyz Clenstvi a vedeni téchto tym( se muze lisit

* mohou se skladat z ¢lent stejné discipliny, nebo mohou byt multidisciplinarni

* mohou také zahrnovat lidi na rliznych urovnich organizace a osoby s vyrazné odliSnou Urovni
vzdéelani

* Podpurné tymy - poskytuji podporu primarnim funkcim organizace, umoznuji ostatnim
vykonavat svou praci a slouzi mnoha funkcim, jako je zlepSovani kvality, strategické planovani
a pfijimani novych zaméstnancu
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Typy teamu ve zdravotnictvi

e 1. Podle funkce nebo ucelu

* Paralelni tymy - jednotlivci, kteri slouzi v pracovnich tymech, mohou mit také ulohu v
podpurnych tymech

* Projektové tymy - obvykle Casové omezené, vytvareji jednorazoveé vystupy, jako novy produkt
nebo sluzba nebo novy informacni systém, napr. tym pro ucely planovani nové nemocnice,
vyvoje nového léku Alzheimerovy choroby nebo vypracovani planu pripravenosti na
katastrofy v nemocnici

* Manazerské tymy - koordinuji a poskytuji pokyny pro jednotky spadajici do jejich pravomoci,
mohou existovat na vice urovnich
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Typy teamu ve zdravotnictvi

e 2. Podle rozhodovaci autority

* Tymy, které maji pravomoc rozhodovat - napr. spravni rada nemocnice, samo-fizeny pracovni
tym se blizi k plné rozhodovaci pravomoci, i kdyZz nakonec podava zpravu vysSimu organu,
ktery mlze rozhodnuti vetovat nebo jinak zménit

* Tymy bez rozhodovaci pravomoci - ¢asto zfizovany, aby poskytovaly doporuceni nebo
vytvarely moznosti pro rozhodovani

e 3. Podle casové povahy

* Tymy mohou byt relativné stalé nebo Casové omezené a zameérené na konkrétni projekt nebo
ukol
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Tymy a tymova efektivnost ve zdravotnickych
organizacich

e 4, Podle ¢asu a prostoru

e Virtudlni tymy“ - mnoho nebo veskera komunikace mezi ¢leny tymu probiha mimo tradi¢ni
osobni setkani prostfednictvim mechanismd, jako je e-mail, conf-call a videokonference

* ne vsechny tymy mohou ignorovat ¢as a prostor, napf. nemocnicni |é¢ebny tym si obecné
musi najit Casy, aby se setkal na jednom misté

» pokrokem v telemediciné vsak poskytuje prilezitost i fyzicky omezenym tymam, aby rozsirili
komunikaci mimo formalni tymové prostredi, napr. ziskat odborné poradenstvi od odbornikd
v jakékoli vzdalenosti, po celém svéte

* i kdyz existuje potencidl pro rust ve virtualnich tymech, je dulezité poznamenat, Ze virtualni
tymy vyzaduiji dalsi pravidla a pokyny

* https://www.youtube.com/watch?v=JMOOG7rWTPg



https://www.youtube.com/watch?v=JMOOG7rWTPg
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Tymy a tymova efektivnost ve zdravotnickych
organizacich

e 5. Podle rozmanitosti

* mezi vyhody patfi moznost ziskat vice perspektiv a odbornych znalosti, které jsou nezbytné
pro efektivni rozhodovani

» vyzvou vyplyvajici z rozmanitosti je fizeni vice ndzort a pohledd a konfliktl, které mohou
vyplyvat z interakce mezi rliznymi ¢leny tymu

* rozmanitost zalozena na véku a generaci, pohlavi, demografické a kulturni rozmanitosti,
spotrebitelska a profesionalni rozmanitost

 ve zdravotnictvi jde obvykle o riznorodost odbornych znalosti, ale také rozmanitost na
hierarchické Urovni - obzvlasté dulezité ve zdravotnickych tymech, kde sloZzeni tymu muze
specificky vyzadovat lidi z riznych Urovni v organizaci, stejné jako riizna oddéleni



Tymy a tymova efektivnost ve zdravotnickych
organizacich

* 6. Odpovédnosti - jaké typy odpovédnostijsou od tymU vyzadovany

* mohou byt vnitrné odpovédné - v dobre fungujicich tymech ¢lenové tymu vnimaji, ze jsou
odpovédni za své individualni prispévky

e externé odpovedné - napf. manazerovi, ktery pridélil tymu odpoveédnost za dokonceni ukolu

e 7. Plynulost Clenstvi a propustnost hranic

* fluidni ¢lenstvi vtymu, kde se neustale méni clenové, napft. tymy studentt Iékarské fakulty

* propustnost hranic tymu - nékteré tymy maji specifické zakladni ¢lenstvi, které je v pribéhu
casu udrzovano, napf. spravni rada nemocnice
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Dopad vykonu tymu na celkovy vykon organizace

» kazdy ¢len zdravotnické organizace je clenem tymu a ve vétSiné pripadl jsou zaméstnanci
cleny nékolika tymu, které se mohou v ¢lenstvi prekryvat

* tymy jsou subjektem, ktery umoznuje produktivitu

* je vysoce pravdépodobné, ze zdravotnicka organizace se Spatné fungujicimi tymy bude mit nizsi
produktivitu

* pacient, ktery potrebuje tfi dny pooperacni péce, by jisté uprednostnioval oSetrovatelskou
jednotku, kde sestry spolu komunikuji, kde Iékari a zdravotni sestry respektuji své nazory a kde
vsichni ¢lenové tymu pocituji soudrznost a podil na kvalité poskytované péce - informovany
pacient by preferoval oSetrovatelskou jednotku, ktera ma atributy silného tymu

* vzhledem k vyznamu tymu se zda byt vhodné, aby se zdravotnické organizace zapojily do
pravidelnych auditu tymu, které by resSily otazky tykajici se komunikace mezi ¢leny tymu,
bezpecnost vyjadrovani se ostatnim ¢lenum tymu, styly vedeni, mechanismy na podporu
tymového uceni a zlepSovani tymovych procesu a vysledku atd.
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Model tymové efektivnosti

v /7 v /7 7 . vV eV / . \¥4 T-mmm
* Co déla nektere tymy efektivnejsimi nez _ | Jeomarce
jlné? cmmgum
* tymy nejsou prirozené efektivni tim, ze ﬂ
jednoduse spojite lidi, kteri jsou vysoce ﬁ |
kvalifikovani pfi plnéni svych ukolu TS
L g
* model poskytuje prehled faktord spojenych oo
s efektivitou tymu H Jl

e v zajmu jednoduchosti nejsou v modelu

s s s s e s . Team Characteristics Nature of the Work Environmental Context
zahrnuty vicenasobné vzajemné vztahy mezi S S e e Ry e e
témito fa ktory Status Differences Task Interdependence  Organizational Culture
. o . . v, v o Psychological Safety External Environment
 vétsSina faktoru je alespon Castecné I
kontrolovatelna manazerem (vyjimky jsou |
Organizacni kultura a Vnéjsi prostredi) BPSSTA A Model oF Eeax: Eioctipsiios

SOURCE: Delmar, Cengage Learning.

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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Model tymové efektivnosti

1. Charakteristiky tymu - Velikost, slozeni a rozmanitost

 velikost tymu ma k efektivité obraceny vztah ve tvaru pismene U, takze prilis malo nebo
prilis mnoho ¢lend muze snizit vykon. Jak tymy rostou ve velikosti, komunikacni a
koordinacni problémy maji tendenci se zvySovat a klima soudrZznosti se mlze snizit. Tym
vsak musi byt dostatecné velky, aby mohl svou praci splnit. Naplati to vzdy, napr. v
|écebnych tymech byla vykonnost negativné ovlivnéna velikosti.

* slozeni tymu se muze liSit v radé dimenzi, jako je vék, povolani, pohlavi, drzba, schopnosti,
osobnost a zkusenost

* rozmanitost nebo rozdéleni osobnich atributl mezi ¢leny tymu pravdépodobné ovlivni
zpUsob, jakym se jednotlivci navzajem vnimaji a jak dobre spolupracuji - rozmanitost v
tymu je obzvlasté zadouci, kdyz je prace slozita a Casové omezena

» dulezitym faktorem v tymech je také doba, po kterou byli ¢lenové tymu v tymu. Napf. novi
clenové prichazejici do jiz fungujiciho tymu musi byt socializovani do tymovych norem
(standardy sdilené ¢leny tymu, ktefi reguluji chovani ¢lend tymu), co zabira ¢as misto prace
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Model tymové efektivnosti

1. Charakteristiky tymu - Status/Postaveni

 status je mirou hodnoty, kterou jednotlivci udéluje skupina - mlze vést k motivaci lidi a byt
silou pro stabilitu v organizaci, mUze byt také negativni silou a zdrojem konflikt( a napéti.
Rozdily ve statusu jsou ve zdravotni péci bézné a dobre zakorenéné

* rozdily v postaveni existuji ve vsech tymech a mohou mit hluboky dopad na fungovani tymu -
napf. ¢len tymu s nizSim statusem se muze citit zastrasen nebo ignorovan ¢leny tymu s vysSim
statusem. v dlsledku toho nemusi mit prospéch z odbornych znalosti této osoby - pokud jsou
tymy a rozdily dobre fizeny, zmirni se negativni dopady

* néekteré tymy si vytvorily pozitivhi normy rovnosti, které mohou také pomoci minimalizovat
negativni dopady rozdilG v postaveni



Model tymové efektivnosti

1. Charakteristiky tymu - Psychologicka bezpecnost
* popisuje vnimani jednotlivct o dusledcich mezilidskych rizik v jejich pracovnim prostredi - jak
budou jini reagovat, kdyz se nékdo ohlasi, napr. otazkou, hledanim zpétné vazby, hlasenim
chyby nebo navrhovani nové myslenky v kontextu tymu
* v psychologicky bezpecnych tymech se lidé domnivaji, ze pokud udélaji chybu, jini clenové
tymu je za né nebudou penalizovat nebo si o nich myslet méné - tehdy jsou vice ochotni se
ucit
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Model tymové efektivnosti

1. Charakteristiky tymu - Tymové normy

Tymova norma - standard, ktery je sdilen cleny tymu a reguluje chovani ¢len(

normy chovani jsou pravidla, ktera standardizuiji, jak lidé jednaji v praci na kazdodenni bazi,
zatimco vykonnostni normy jsou pravidla, kterd standardizuji vystupy zameéstnancu

normy mohou urcovat, do jaké miry se kazdy jednotlivec podili na praci tymu, jak se pouziva

humor (vtipy chirurga pocas operace), pouziti formalnich skupinovych postupt a reakce na
absenci a zpozdéni

je dllezité verejné vyjasnit normy, aby ¢lenové védéli, co se ocekava - zejména v
multidisciplinarnich tymem v nemocnicich
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1. Charakteristiky tymu -
Tymoveé normy

CHELSEA FC 1* TEAM INTERNAL PLAYER FINES SEASON
2019-20

Late for Match day /1" Team departure £2,500
Late for Report Time for Training £2,500
(plus £2,500 for every 15 minutes thereafter)
. Late in gym for pre activation £1,000
. Late for treatment £2,500
. Late for Team Meetings £500 per minute
. Late for start of Training £20,000
. Phone ringing during Team meal or meeting £1,000
. Reporting in the wrong attire/kit for Team Travel and Match days  £1,000
Not travelling back on Team coach post match, without giving
48 hours notice to the Manager or an Assistant manager £5,000
10, Refusal or nat turning up for corporate/community duties £5,000
11, Not reporting lliness or injury before day off or 1 hour 30 minutes
before training £10,000
12, Late for medical appointments £2,500

ALL FINES TO BE PAID WITHIN 14 DAYS. AFTER WHICH ANY FINE OUTSTANDING
WILL BE DOUBLED

All fines subject to manager’s discretion, with all fines monles going towards team activities
and charitable bodies.

Al Players must also adhere to the following internal Rules:-

= Body composition targets to be met, fines for failure to be in target range.
Players need to be by the manager at least 24
hours prior to the day that they would like to watch training.
Agents are not allowed to be in the Training Ground, unless visiting in
official capacity.
On a dally basis breakfast service to close 1 hour prior to training, with no
exceptions made for food provision before training.
For doping purposes players must inform management if they want to
travel abroad on scheduled days off on the calendar.

PLEASE NOTE THAT THE CLUB RESERVES THE RIGHT TO TAKE SUCH ACTION AS IT SEES
NECESSARY IF AT THE DISCRETION OF THE BDARD OF DIRECTORS A PLAYER HAS BROKEN
THE TERMS AND CONDITIONS OF THEIR PLAYING CONTRACT, AND APPLICABLE CODE OF
CONDUCT OR CODE OF PRACTICE IN ADDITION TO THESE RULES

ey T

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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Model tymové efektivnosti

1. Charakteristiky tymu - Tymova soudrznost

* jerozsah, vjakém se Clenové zavazali k ukolu skupiny - pragmaticky pohled na soudrznost,
ktery je obzvlasté dllezity pro fizeni tymda, v nichz jsou ¢lenové, jako sestry, |ékari,
psychologové a socialni pracovnici, jiz vysoce oddani profesnim standardiim

* vysoce soudrzné tymy = vySSi Uroven vykonnosti, vétsi spokojenost ¢lent - vztah mezi
soudrznosti a efektivitou je zvlaste silny, kdyz je prace tymu slozita, coz vyzaduje vysokou
uroven koordinace, komunikace a vzajemného vykonu

e soudrznost tymu je také ovlivnéna nastavenim cili nebo strukturou odmeén tymu - idealni
kdyz jsou cile kazdého c¢lena identické s cilem tymu



Pt EVROPSKA UNIE >
* é alni a investiéni fc I

Evropské strukturalni a investién! fondy
Operadnl program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

Model tymové efektivnosti

2. Povaha prace - Cile tymu

 cile tymu a jejich doprovodné ukoly lze rozdélit podle jasnosti, slozZitosti a rozmanitosti cilt -
ma dusledky pro zpusob, jakym je tym organizovan a fizen

» prehlednost ukoll napf. pfi ur€ovani vykonu nemocnicnich lécebnych tymda, coz umoznuje
splnit standardy kvality, kvantity a v€asnosti nemocnice

» Komplexnost Ukoll souvisi s interakci tymu; ¢im slozitéjsi je ukol, tim vétsi je potreba
interakce - dllezité, aby manazefri planovali intenzivnéjsi komunikaci mezi ¢leny tymu pfi
slozitosti ukolu
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2. Povaha prace - Vzajemna zavislost ukolu

* forma rozmanitosti Ukolll se zaméruje na vzajemnou zavislost, coz je duvod, proc se tymy utvareji v
prvni radé

* se tyka propojeni mezi ukoly, konkrétnéji mirou, do jaké se ¢lenové tymu musi navzajem na sebe
spoléhat, aby mohli ucinné vykonavat praci.
Muze byt:

* SdruZena - situace, kdy kazdy Clen prispiva do skupinového vystupu bez nutnosti interakce mezi
Cleny

* Sekvencni - kdy jeden ¢len skupiny musi jednat pred jinou osobou

* Reciprocni - situace, ve které se vystupy kazdého c¢lena stavaji vstupem pro ostatni, takze kazdy
Clen predstavuje pro ostatni udalost

* Tymova - situace, kdy ¢lenové tymu musi aktivné koordinovat diagnostiku a reseni problém

Cim vy&&i je mira vzajemné zavislosti, tim vétsi je nejistota, se kterou se setkava tym a jeho &lenové
- potreba vymény informaci, koordinace, komunikace a spoluprace
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3. Environmentalni kontext - Meziskupinové vztahy a konflikty
» duleZitou soucasti vnéjsiho prostredi tymu je pritomnost dalSich tym(

* v mnoha situacich je efektivni vykon tymu zavisly na schopnosti tymu tvorit meziskupinové
vztahy s ostatnimi tymy pozitivnim a produktivnim zptisobem - v komplexnich organizacich

VvV ewvy/

nemochnic

* konflikt mGze vzniknout napt. z meziskupinovych rozdili v pracovni orientaci - kazdy tym
rozviji svdj vlastni soubor norem ohledné zpulsobu, jakym je prace vykonavana
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3. Environmentalni kontext - Organizacni kultura
* patfi mezi nejdllezitéjsi faktory ovliviiujici vykon tymu vétsi organizace

* aby tymy fungovaly podle svého maximalniho potencialu, je nesmirné dulezité, aby existovala
vhodna kultura - takova, kterd hodnoti a zdUrazriuje tymovou praci a ucast

* tymy vyZzaduji silnou podporu (filosofickou podporu a podporu zdrojl) od vedoucich
pracovnikl, aby byly efektivni

e systém odménovani organizace by mél optimalné odrazet organizacni kulturu - odmény
zalozené na vykonech tymu vs. odmény zalozené na dovednostech

3. Environmentalni kontext — samotné vnejsi prostredi
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4. Procesy tymu - Vadcovstvi/Leadership

» vUdcovstvi v tymech se tyka schopnosti jednotlivcd ovliviiovat ostatni ¢leny smérem k
dosazeni cild tymu.

e formalni vidcovstvi - legitimni pravomoc, kterou obdrzel ¢len tymu.

* neformalni viidcovstvi - jednotlivci, ktefi maji vedouci role zaloZzené na nékterych osobnich
charakteristikach, napr. zkusenosti, osobni charisma

* nékteré tymy maji i vice vedoucich, napf. mize existovat formalni vidce i nékolik
neformalnich, které mohou formalniho viidce podporovat nebo ne



Model tymové efektivnosti

4. Procesy tymu - Vidcovstvi/Leadership At e
Formal Leaders Informal Leaders
Variable Mean Variable Mean
Intelligent 4.48 Honesty and integrity 4.70
Self-confident 4.42 Credible 4.67
Committed 4.40 Fair 4.64
Professional expertise 4.35 Sense of humor 4.64
Perseveres 4.31 Treats everyone with dignity/respect 4.61
Strives for excellence or quality 4.24 Likes to have fun 4.61
Understands complexities 4.23 Promotes gender equity 4.58
Personable 4.19 Ethical 4.58
Positive spirit 4.19 Caring 4.58
Uses critical thinking 4.16 Principle-centered 4.58

Rozvoj vzdélavaci a dalsich ¢innosti a podpora kvality na VSE v Praze, r. ¢. CZ.02.2.69/0.0/0.0/16_015/0002342
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Model tymové efektivnosti

4. Procesy tymu - Komunikacni sité a interakéni vzory

* tym nemuze ucinné fungovat, pokud si clenové nemlzou vyménovat informace - vedouci
tymu jsou obvykle nejlépe schopni pomahat pfi fizeni komunikace v ramci tymu a mezi
tymem a externimi tymy a dalSimi subjekty

* rychlost a presnost komunikace v tymu je ovlivnéna povahou komunikacni sité tymu
(centralizovana nebo decentralizovana) a slozitosti jeho ukolu

* hrani¢ni ¢innosti pomahaji tymdm koordinovat se s ostatnimi tymy v organizaci a zajistuji, aby
tymoveé aktivity slouzily potfebam organizace jako celku - Uspésné tymy se vice angazuji v
cinnosti ambasador( a koordinatord ukolt a méné v dlouhodobych prizkumnych aktivitach
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Model tymové efektivnosti

4. Procesy tymu - Rozhodovani

* rozhodnuti napf. v multidisciplindrnim vyzkumném tymu muze byt zaloZzeno na konsenzu a
kompromisu

* naopak v situaci, kdy je rozhodnuti nutné rychle - napr. rozhodovani v nouzovém tridicim
tymu muze byt provedeno bez plné konzultace, protoze c¢as je kriticky a rozhodnuti musi byt
ucinéno rychle a ¢asto jednim jednotlivcem

* béznym problémem, ktery brani uplnému sdileni informaci mezi cleny tymu, je tzv. , free
rider” - Clen tymu, ktery ziska vyhody clenstvi ve skupiné, ale nepfrijima pomérny podil
nakladu na ¢lenstvi
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Model tymové efektivnosti

4. Procesy tymu - Tymove uceni
* iterativni proces reflexe a jednani, jehoz prostrednictvim mohou tymy objevit a napravit
problémy a chyby ve svych pracovnich procesech

 ve zdravotnictvi je tymové uceni obzvlasté dilezité ze dvou duvodu: |ékarské znalosti se
neustale vyvijeji a dalSim dulezitym prvkem je odhalovani a ndprava chyb.
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Model tymové efektivnosti

4. Procesy tymu - Faze vyvoje tymu
» efektivita tymu je ovlivnéna v rizné mire podle jeho zralosti nebo faze vyvoje tymu
* tymy prochazeji predvidatelnymi fazemi vyvoje, i kdyz rychlost, s jakou dospivaji, se lisi -
obvykle v péti fazich:
1. Formovani - Clenové setkavaji s ostatnimi a s tymovym ucelem

2. Bourka - v této fazi je tym konfrontovan s nesouhlasem, protiopatrenimi a potrebou
zvladat konflikty

3. Normovani - tym roste soudrznéji a je v souladu s cili a ¢iny

4. Provedeni - jakmile se clenové tymu dohodnou na ucelu a normach skupiny, mohou
postoupit k ukolu

5. Preruseni - pro doCasné tymy je faze preruseni charakterizovdna pocitem plnéni ukoll a
zvySenou emocionalitou
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Model tymové efektivnosti

* Tymove procesy - prostrednikem mezi tymovymi strukturami a efektivitou tymu

» efektivni procesy umoznuji tymu dosahnout svého potencialu
« dulezité je to, Ze clenové tymu a vedouci mohou procesy ménit a zlepSovat

* co jsou efektivni tymové procesy zavisi na kontextu - napf. zachrana Zivotd na oddélenich
vyzaduje mimoradneé rychlou komunikaci a jednostranny styl rozhodovani vs. |ékarsky
vyzkumny tym s pristupem hledajicim konsenzus
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Shrnuti

Nastavte nebo povzbuzujte lidi, aby stanovili cile, které jsou obtizné a specifické; revidovat a
aktualizovat cile podle potreby.

Poskytovat v€asnou a konkrétni zpétnou vazbu lidem o jejich pokroku smérem k cilim.

Vybudovat zavazek k cillim tim, Ze pomuze lidem véfit, Ze mohou dosahnout cild a vybérem cilu,
které jsou v souladu s jejich hodnotami.

Odmeény by mély byt podminény dosazenim cile.
Ujistéte se, Ze jednotlivci maji schopnost dosahnout svych cilu.

Pristupovat jednotlivé, motivovat na zakladé rozpoznani potfeb zaméstnancl a neustale
zhodnocovat situaci a pripadné upravovat nastaveni v tymech a presné definovat potreby
jednotlivcl i celych tyma.
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