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Summary

The authors of this contribution are dealing with the managing strategies of sisters working
as nursing officers. The aim of the qualitative study is an analysis of the professional career
and the managing position of a nursing officer and the variation in conditions of a health-care
facility with regard to family background. It is also to understand the values and attitudes
of sisters, to understand how their career advancement developed, to define the style of
management of the nursing team, to map how professional and personal careers of the sisters
interact, and especially, how this subjective reflection of the sisters and relations contribute
to creation of long term working strategy. To analyse the professional career on of the sisters
we used the classical qualitative method of embedded theory. This method allowed, within a
qualitative analysis, the integration of the data acquired thanks to the interviewing technique
with the nursing officers in university hospitals. The selection of the respondents was carried
out combining two methods: intentional choice by means of the institution, snowball and
specific choice. On the basis of the data analysis we created a model of professional paradigm.
According to the first model a sister goes through several phases of professional career that
we have called strategies of choosing profession, circle (changing nursing professions and
workplaces), virtue of necessity (a situation when a nurse bringing up a child opts for a
workplace with a regime that permits taking care for the child), and embedding in a nursing
profession. According to the second model the embedding happens right after finishing the
qualification education. The managerial career devolves on embedding in the profession. A
nurse becomes a shift chief or a deputy matron, a matron and finally a nursing officer. In
the lives on nursing officers we discovered factors which predispose them to a managerial
position. At this position nursing officers use a combination of managerial strategies:
authoritative, democratic and consultative. The theoretical model of professional paradigm
of nursing officers provides opportunities for other research in which we will be able to check
out, to verify or to falsify some segments, e.g. the course of professional growth of nurses and
their managerial styles.
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Souhrn

Autorky se v pfispévku zabyvaji manazerskymi strategiemi sester na pozici vrchni sestry. Ci-
lem kvalitativni studie je analyza profesni drahy a manazerské pozice vrchni sestry v zavis-
losti na podminkach zdravotnického zafizeni a se zfetelem na rodinné zazemi, dale porozu-
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mét hodnotdm a postojiim vedoucich sester, pochopit, jak se vyvijely jejich kariérni drahy, definovat
styl vedeni a fizeni oSetfovatelského tymu, zmapovat, jak se prolinaji a ovliviuji Zivotni a pracovni
drahy vedoucich sester a zejména pak jak je z této subjektivni reflexe samotnymi sestrami a z téchto
vztahti tvofena dlouhodoba pracovni strategie. K analyze profesniho Zivota vrchnich sester jsme
pouzily klasickou kvalitativni metodu zakotvené teorie. Tato metoda umoznila v ramci kvalitativni
analyzy integrovat data ziskana technikou rozhovort s vrchnimi sestrami ve fakultnich nemocnicich.
Vybér dotazovanych probihal kombinaci metod: zamérny vybér prostfednictvim instituce, snowball
(snéhové koule) a tcelovy vybér. Na zdkladé analyzy dat jsme vytvorily modely profesniho para-
digmatu. Podle prvniho modelu prochdzi vrchni sestra nékolika fazemi profesni kariéry, které jsme
nazvaly strategiemi Hledani oboru, Kolecko (stfidani osetfovatelskych oborti a pracovist), Z nou-
ze ctnost (situace, kdy sestra vychovavajici dité zvoli pracovisté s pracovnim rezimem dovolujicim
péci o dité) a Ukotveni v osSetfovatelském oboru. Podle druhého modelu doslo k ukotveni v oboru
hned po ukoncéeni kvalifikacniho vzdélani. Od ukotveni v oboru se odviji manazerska kariéra. Sestra
se stava vedouci smény nebo zastupkyni stanicni sestry, stanicni sestrou a vrchni sestrou. Nalezly
jsme v zivotnich pribézich vrchnich sester faktory, které je predisponuji pro manazerskou pozici. Na
této pozici pouzivaji vrchni sestry kombinaci manazerskych strategii: autoritativni, demokratickou
a konzultativni. Teoreticky model profesniho paradigmatu vrchnich sester otevtel cestu k dalsimu
zkoumani, ve kterém budeme moci provéfit a verifikovat nebo falzifikovat nékteré segmenty, napi.
pribéh profesni drahy sester ¢i jejich styly fizeni.

Klicova slova: stanicni sestra — vrchni sestra — management v oSetfovatelstvi

UvOoD organizaci. Sestra-manazerka, vedouci sestra
Pojem strategie znamend dlouhodoby zamér (nurse manager, head nurse) ma obvykle pra-
¢innosti k dosazeni urcitého cile. Termin je od-  vomoci (odpovédnost) v oblasti vedeni a fizeni
vozen z feckych slov ,strategos”, coz byl ve oSetfovatelského personalu ve vsech sménach
starovékém Recku titul velitele armady, a slova  a ve vSech oSetfovacich jednotkach. Kromé ve-
,agein”, znamenajici vést [1]. Strategie pfedsta-  deni oSetfovatelského personalu ma na starosti
vovala urcity souhrn opatfeni potfebnych k do-  zdravotni (oSetfovatelské) sluzby pro pacienty
sazeni vitézstvi a pfekonani nepritele. V nasem  [3]. Z rozhovorti s experty, kterymi byly vedouci
pfipadé pouzivame termin strategie ve smyslu  sestry, vyplynulo, Ze vedouci sestra sleduje po-
pfinosného zptisobu jednani, jinymi slovy fe-  skytovanou péci o pacienty. Kontroluje, zda jsou
¢eno: vybéru manazerskych dovednosti v fize-  pokyny lékafti provadény oSetfovatelskym per-
ni lidskych zdroja. Ten zahrnuje jak planovani  sonalem. Vyznamnou ¢asti jeji prace je persondl-
lidskych zdroji, tak nejdilezit€jsi rozhodnuti  ni administrativa. Zalezi, na jaké trovni fizeni
o sméru a prioritach i zptisobu konani v oblas-  je, ale obecné mtizeme fici, Ze vede rozhovory
ti fizend lidskych zdroju s dirazem na budouc-  se sestrami, které se uchazeji o praci, a se sest-
nost. Mtizeme tedy fici, Ze strategie znamena rami, které nastupuji do zaméstnani. Na arovni
vybér budoucich moznosti. Manazerské stra- top managementu prijima sestry do zdravot-
tegie zahrnuji u vedoucich sester fizeni oSet- nického zafizeni. Pomaha propagovat zdravot-
fovatelské péce, styl vedeni a fizeni lidskych  nické sluzby. Provadi hodnoceni pracovniho
zdrojii, hospodafeni se svéfenymi prostiedky  vykonu sester, v pfipadé potieby doporucuje
materidlovymi a finanénimi, zasobovani oSet-  disciplinarni fizeni. Poskytuje vedeni sestram,
fovacich jednotek, pfijimani novych pracovni- které to potiebuji (napf. adaptacni proces). Ve-
ki, vzdélavani pracovnikt a kontrolni ¢innost  douci sestra na vSech trovnich fizeni by méla
[2]. V clanku uvadime termin ,vedouci sestra”  mit pfehled o tom, jaké jsou nejnovéjsi postupy
a ,sestra-manazerka” ve vyznamu stanicni ¢i v oSetfovatelské péci, i kdyz je pak sama nepro-
vrchni sestra, tedy sestra, ktera vede a fidi oSet-  vadi. Pro zkvalitnéni svych schopnosti si zajistu-
fovatelské tymy a pracuje na vedoucich pozicich  je a realizuje riizné vzdélavaci aktivity. Zabyva
na prvni a stfedni linii fizeni ve zdravotnické se vzdélavacimi potfebami svého personalu,
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doporucuje kurzy ¢i specializacni vzdélavani.
Sama pak organizuje seminafe na své osetfovaci
jednotce, klinice ¢i zdravotnickém zafizeni. Se-
stra-manazerka se podobné jako sestry zabyva
vzdélavanim pacientti a jejich rodin. Jen thel
zabéru v oblasti edukace je jiny. Vedouci sestra
vénuje pozornost ndmétiim na zlepseni komuni-
kace a podminkam, ve kterych se edukace ode-
hravd, a realizuje opatfeni ke zlepSeni. Na nej-
nizsi trovni fizeni, na Urovni stani¢ni sestry se
v nékterych zafizenich podili pfimo na edukaci
pacientt a jejich rodin. Aby sestry mohly kva-
litné a kontinualné poskytovat oSetfovatelskou
Ppédi, zajistuje objednani a dodavku potfebného
zdravotnického materialu, pomticek a vybave-
ni. Rovnéz zafizuje pfipadny servis. Pokud do-
davky z néjakého diivodu vaznou a nedosahuji
pozadované urovné, je to obvykle ona, kdo fesi
tento problém. To samozfejmé vyzaduje dobré
komunikaéni dovednosti v kontaktu s dodava-
teli. Povinnosti sestry manazerky je také analyza
rozpoctovych potfeb pro konkrétni oSetfovaci
jednotku ¢i kliniku. Od svych nadfizenych je vy-
bizena k navrhiim na zlepseni denniho provozu
osetfovaci jednotky, kliniky ¢i zdravotnického
zarfizeni. A opét i zde musi prokazat dobré ko-
munikacni dovednosti a schopnost uméni vy-
jednavat s lékari a dalsimi odborniky z oblasti
logistiky zdravotnického zafizeni. Dnes je v nasi
zemi na tuto pozici obvykle pozadovano vyso-
koskolské vzdélani a urcity pocet let klinické
praxe v ltizkovém zafizeni.

METODIKA A CHARAKTERISTIKA
SOUBORU

Cilem kvalitativni studie je analyza profesni
drahy a manazerské pozice vrchni sestry v za-
vislosti na podminkach zdravotnického zafizeni
a se zfetelem na rodinné zazemi. Specifickymi
cili jsou: 1) porozumét hodnotdm a postojium
vrchnich sester; 2) objasnit rozhodovaci strategie
pfi volbé profesni drahy; 3) zjistit dopady téchto
strategii na kone¢né rozhodnuti; 4) pochopit, jak
se vyvijely kariérni manazerské drahy vrchnich
sester; 5) definovat styl vedeni a fizeni oSetfo-
vatelského tymu; 6) zmapovat, jak se prolinaji
a ovliviuji zivotni a pracovni drahy vrchnich
sester a zejména pak jak je z této subjektivni
reflexe samotnymi sestrami a z téchto vztahti
tvorena dlouhodoba pracovni strategie. Zaklad-
ni vyzkumna otazka vychazela z vyzkumného
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problému i cilti vyzkumu a byla definovana na-

sledovné: Jak je utvarena profesni a manazerska

kariéra vrchni sestry? Zvolily jsme pfistup ex-
ploracni a k obecné vyzkumné otazce jsme hle-
daly dalsi souvislosti. V souladu se zakotvenou

teorii byly vytvafeny nové kategorie a teorie [4].

Pomeérné siroké téma vyzkumné otazky jsme de-

komponovaly do nékolika specifickych otazek:

e V jaké rodiné vrchni sestra vyrtstala?

e Jak pfistupovala k volbé své profese?

¢ Jaky absolvovala vzdélavaci program?

e Jak prozivala zacatek na vedouci pozici?

¢ Jaky styl vedeni a fizeni pouziva vrchni sestra?

e Jaké problémy fesi vrchni sestra nejcastéji pri
fizeni oSetfovatelskych tymi?

e Jakym zptisobem se vzajemné vztahuji, proli-
naji a ovliviuji rodinna a profesni draha vrch-
ni sestry?

e Jak obnovuje své fyzické a psychické sily?

¢ Jaké ma plany do budoucna, co se tyce jejiho

dalsiho profesniho vyvoje?

Jaké postoje zaujima ke sdruzovani sester na

spolecné platformé?

Vybér dotazovanych osob probihal kombi-
naci metod: zamérny vybér prostfednictvim
instituce, snowball (snéhové koule) a ucelovy
vybér [4, 5]. Vzhledem ke zkoumané skupiné
sester je mozné tento vybér povazovat za svym
zptusobem reprezentativni, i kdyZ nejde o re-
prezentativnost ve smyslu Cisté statistickém,
ale o reprezentativnost nazorovou [6]. Cilovou
skupinou byly sestry na manazerskych pozicich
stfedni linie (vrchni sestry), které fidily pracovni
skupiny (oSetfovatelské tymy) od deseti do de-
vadesati podfizenych. Vedouci sestry se pohy-
bovaly v rtiznych vékovych kategoriich a jejich
rodinny stav a pocet déti nebyl vyrazné diferen-
covany. Vyzkumny soubor tvofilo 10 vdanych
zen ve vékovém rozpéti 36 az 59 let s détmi,
jedna rozvedend Zena s jednim ditétem ve véku
38 let, jedna svobodna bezdétna ve véku 32 let
a jeden muz svobodny, bezdétny ve véku 33 let.
Neékteré vrchni sestry se nachdzely na pocatku
manazerské kariéry a mély profesni ambice, jiné
spiSe bilancovaly svou Zivotni a profesni drahu,
i kdyz to nebylo vzdy v souvislosti s odchodem
do dtichodu, spise slo o jakési priibézné bilan-
covani. Vedouci sestry maji kvalifikaci v oboru
vseobecna sestra ziskanou na stfedni zdravot-
nickeé skole, z nich jedna absolvovala bakalarské



studium v oboru vSeobecna sestra, jedna studuje
bakalafsky obor zaméfeny na ekonomii na vy-
soké Skole, dvé maji bakalafsky (oSetfovatelstvi)
i magistersky stupen vzdélani (supervize a fize-
ni zdravotnickych organizaci). Z dtvodu zajis-
téni anonymity celého vyzkumu a déivérného
charakteru poskytovanych informaci jsou jmé-
na dotazovanych sester zménéna a kli¢ k nim je
uloZen na misté bez moznosti pfistupu dalsich
osob. K ziskani dat jsme pouzily metodu po-
lostrukturovaného rozhovoru. Rozhovory byly
vedeny podle predem pfipraveného scénare,
trvaly primérné 60 minut a odehravaly se na
pracovisti vrchnich sester. Obsah rozhovort byl
po souhlasu dotazovanych nahravan na dikta-
fon. Zvukové zaznamy rozhovorti byly prepsa-
ny a nasledné analyzovany metodou zakotvené
teorie, pfi niz doslo ke kédovani textového ma-
teridlu, vytvareni kategorii a typt a na jejich za-
kladé byly opét skladany novym zptisobem se
snahou o vyvozeni zavért [7, 8]. Bylo zapotrebi
vice vstupli do terénu, abychom upfesnily zis-
kané udaje.

VYSLEDKY

Analyza rozhovorti nevychazela z predem pfi-
praveného souboru hypotéz, ale kategorie a vy-
znamy byly tvofeny az na zakladé ziskanych
dat. Ziskany material jsme analyzovaly pomoci
kédovani. Nejprve byl vytvoren ve fazi otevre-
ného kodovani soubor kédt, které predstavuji
jednotlivé problémové okruhy, situace a fak-
tory. Vznikl rozsahly seznam kategorii a jim
nalezejicich pojmti a vlastnosti. Identifikovaly
jsme vyznamné kategorie: sourozenectvi; lidr ti-
dy; hleddni cesty; kolecko; z nouze ctnost; ukotveni
v oboru; vedouci smény; stycny diistojnik (stani¢ni
sestra) a vrchni velitel (vrchni sestra). U téchto
pojmii jsme induktivné stanovily jejich vlastnos-
ti. Vrchni sestry pochazeji z rodin, kde vyrtstalo
vice sourozencti (dva az Sest). Domnivame se, Ze
sourozenectvi jako vztah ovliviiuje zticastnéné
osoby, které prozivaji v détstvi a dospivani tré-
nink raznych zptisobti vzajemného socialniho
chovani (subkategorie): komunikace, kooperace,
vyjedndvdni, soutéZeni, soupefeni, vynikini nad
ostatni, hdjent se pred sebou, pfizpiisobovini se jeden
druhému, déleni se, prohrdvdni, trpéni se, cténi se
a drZeni pospolu. Nékteré informantky byly v roli
predsedt (lidrt) tfidy. Zde jsme induktivné
stanovily nasledujici subkategorie: komunikace,
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kooperace, vyjedndvdni, soutéZeni, soupefeni, vyni-
kini nad ostatni. Vyse uvedené vlastnosti mohou
predisponovat budouci vrchni sestry k manazer-
ské pozici. Po absolvovani zdravotnické skoly
sestry uplatnovaly strategii hledini oboru, ovliv-
nénou nejcastéji vrstevniky ¢i prave volnym mis-
tem. Nasledovala strategie, kterou jsme nazvaly
kolecko. Je to obdobi, kdy sestry stfidaly rtizné
obory, ve kterych pracovaly. U sester, které mély
déti, jsme identifikovaly strategii z nouze ctnost,
kdy sestry podfizovaly vybér oboru a pracovisté
v zavislosti na jeho pracovnim rezimu, tak aby
mohly realizovat péci o déti. Po strategii kolecko
nasledovala dalsi, kterou jsme nazvaly wukotveni
v oboru. Sestry zacaly pracovat v oboru, ktery
byl jejich snem, ve kterém se zacaly realizovat
a citit po pracovni strance dobfe. Od tohoto mo-
mentu se zacina odvijet jejich kariéra vedouci
sestry. Maji ambici dosahnout néceho vic, prosadit
se. Stavaji se vedoucimi smény ¢i zastupkynémi
stanicni sestry, pozd€ji stanicnimi sestrami a na-
sledné vrchnimi sestrami. Na pozici stani¢ni sest-
ra jsou obvykle vytipovany vedoucimi pracovist
a vrchnimi sestrami. Do pozice vrchni sestry se
dostavaji aktivnéji, prihlasenim do konkurzu.
Seznamy kategorii a subkategorii jsme pomoci
axidlniho kédovani dale porovnavaly a zafazo-
valy do jednotnéjsich kategorii, které dokazaly
veskeré vyznamy, vztahy a dimenze uchopit
a definovat tak, ze tvorily jednotlivé strategie ve-
doucich sester. Vytvorily jsme paradigmaticky
model: pfi¢inné podminky hleddni oboru, stridani
pracovist’ (kolecko), ukotveni v oboru, ambice Fidit,
vedouci smény, stanicni sestra, konkurz = jev pozice
vrchni sestra = kontext urcovdni a udrZovdni ryt-
mu prdce; persondlni management = intervenujici
podminky zkusenost z praxe jako vedouci smeény;
délka praxe na pozici stanicni sestra; osobnostni pred-
poklady; znalost prostiedi; vzdéldni v managementu;
znalost managementu; znalost Fizeni a vedeni; védeét,
kde hledat pomoc; kontakty - strategie jednani
a interakce autoritativni strategie; prodiskutovdni
v tymu a ndsledné rozhodnuti; konzultace; demo-
kraticky pristup = nasledek (vystup) = oddélent
dobre funguje. Axidlni kédovani vytvofilo zaklad
pro selektivni kodovani. Jako centralni kategorii
jsme vybraly pozici vrchni sestry.

Nasledujici text je dopInén citacemi z rozho-
vortl, které ukazuji a porovnavaji jednotlivé di-
menze analytickych kategorii a dokresluji argu-
mentaci jednotlivych strategii vedoucich sester.



Sourozenectvi a ambice Fidit

Vrchni sestry pochazeji z rodin, kde vyrtstalo
vice sourozencu, dva az Sest. Domnivame se, ze
pravé toto sourozenectvi jako vztah je ovlivnilo
v détstvi a dospivani, kdy prozivaly trénink riiz-
nych zptsobti vzajemného socidlniho chovani,
musely spolu komunikovat, kooperovat, vyjed-
navat, soutézit, soupefit, vynikat nad ostatnimi,
hajit svoje zajmy a potfeby, pfizptisobovat se je-
den druhému, délit se, prohravat, trpét se, ctit
a drzet pospolu.

Lidr tfidy a ambice fidit

Neékteré sestry byly v dobé navstévovani stred-
ni Skoly v roli lidri tfidy, chtély vyniknout nad
ostatnimi, musely se umét prosadit mezi ostat-
nimi spoluzaky, komunikovat, spolupracovat,
vyjednavat, soutézit i soupefit, kooperovat, vy-
jednavat se spoluzaky. Tyto socidlni dovednos-
ti mohly predisponovat budouci vrchni sestry
k manazerské pozici.

,Ale asi tim, Ze jsem byla odstrkovdnek, jsem se
drdpala doptedu. Myslim, Ze jsem si musela vsechno
vybojovat, jak ptizeri matky, otce, protoZe prede mnou
byla tada dalsich. A tak jsem se to asi naucila, anebo
to uz mam geneticky. VZdycky jsem se snaZila néco
vic a vzdycky jsem to od sebe ocekdvala.” (Romana)

Pfedstavy a pfipravenost na profesi sestry
Podnéty, které odstartovaly rozhodnuti podat si
pfihlasku na zdravotnickou skolu, byly vnéjsi,
napf. umrti v rodiné ¢i rozhodnuti kamaradky.

,V deseti letech jsem se rozhodla jit na stfedni
zdravotnickou skolu. Rozhodnuti ovlivnila smrt stry-
ce.” (Nora)

Vedouci sestry nemély realnou predstavu
o profesi. A uz viibec ne o moznostech kariér-
niho postupu. Neplanovaly si dopfedu kariéru
stanicni ¢i vrchni sestry. Pfijaly ji, kdyZz jim byla
nabidnuta.

,Asi Zadnou, protoze [...] Chteli jsme jit na inter-
nu, ta se nam libila. Kamarddka $la na internu, tak
jsem chtéla jit s ni. Tam nebylo misto, tak jsem sla
do Prahy. Ale pfedstavu asi vitbec Zddnou.” (Serena)

Vedouci sestry se citily na pocatku své pro-
fesni drahy ze zdravotnické Skoly dobfe pii-
pravené. Vsechny jsou absolventkami stfednich
zdravotnickych skol, obor vSeobecna sestra. To-
téZ nemohou fici o pfipravé na pozici vedouci
sestry, at uz stanicni nebo vrchni. V souvislosti
s pripravenosti sester ke své profesi se objevi-

233

la otazka urovné vzdélani a tivahy o tom, zda
by mélo byt zavedeno kvalifikacni studium na
stfedni nebo na vysoké skole.

~Myslim si, Ze takovd ta dobrd sestra, kdyby méla
Ctyrleté vzdélini, tak by to stacilo. Ale tenhle ten
boom s témi bakaldrskymi skolami, tak si myslim, Ze
zatim na to ta spolecnost neni pripravend.” (Serena)

Hledani oboru a volba oboru

Po ukonceni zdravotnické Skoly nastoupily sest-
ry na sva prvni pracovisté, na oddéleni v rtiz-
nych castech republiky. Nékteré se stéhovaly
do jinych mést a opoustély sva prvni pracovisté
i obory, které si ptivodné vybraly. Vybér oboru
a tedy oddéleni nebyl vzdy jen pfanim sestry,
nékdy tato prani ustupovala do pozadi, protoze
mély déti a jejich péci podfizovaly vybér praco-
visté. A nékdy o vybéru rozhodoval prosté fakt,
Ze bylo pravé na oddéleni volné misto.

»Proni volba byla takovd, Ze se ve skole domluvily
spoluzacky a sly jsme na chirurgii, kde bylo volno,
byla tam ubytovna a tak. To byla motivace jedind.”
(Alena)

Kolecko a z nouze ctnost

Pfi nastupu do zaméstnani slo o to, ziskat pra-
covni misto v dané profesi, zkuSenosti a upevnit
dovednosti bez konkrétni predstavy nebo do-
konce planu kariérniho postupu. Po urcité dobé
prace (1-4 roky) na pozici sestry, kdy nabyly
potfebnych pracovnich zkuSenosti, védomosti,
Cerpanych v ramci celozivotniho vzdélavani,
upevnovaly své dovednosti, vystfidaly nékolik
oSetfovatelskych oborti a pracovist. Slo o jakési
, kolec¢ko” po oborech na rtiznych pracovistich.

»Pracovala jsem na détskym, tam jsem byla t¥i
roky, na novorozencich, na transfizni stanici.”
(Petra)

] jsem byla sestra fadovd na chirurgii na JIPu.
[...] Pak jsem odchdzela na détskou kliniku, tam jsem
délala sestru na JIPu. Pak jsem se vracela tady a na-
stupovala jsem jako vedouci smény, pak jsem zacala
chvilku nato délat stanicni. A délala jsem stanicni,
dokud jsem neodesla asi v roce 2005. To jsem sla do
Anglie. Tam jsem byla asi... Kolik? Rok jsem byla
v diichod’dku a pak jsem $la na JIP a tam jsem byla
dva roky, tam jsem délala takovou tu specialistku
u liizka a sem jsem se vracela jako vrchni sestra.”
(Jifina)

U sester, které mély déti, jsme identifikovaly
strategii z nouze ctnost, kdy sestry podfizova-



ly vybér oboru a pracovisté v zavislosti na jeho
pracovnim rezimu tak, aby mohly realizovat
péci o déti.

V té dobé nemély, nebo to v rozhovorech do-
vedné zatajily, vyrazné ambice stat se vedouci
sestrou. To je velky rozdil, napf. oproti nékte-
rym firmam, do kterych nastupuji zaméstnanci
s predstavou, Ze budou postupovat vzhtiru na
kariérnim Zzebficku, a jejich prioritou je pravé
tento postup.

,Stdt se stanicni asi nebyla moje vize, protoze
o stanicni se vzdycky tikalo, Ze je takovd ve stfedu.
Holky jsou na ni nastvané, seshora také. Tohle jsem
nechtéla, byt ve stiedu. Ale pak se stalo, Ze stanicni
sestra, pod kterou jsem pracovala, odchizela, a ten-
krdt séf stanice s vrchni sestrou se dohodli, navrhli mi
to. Tak jsem to ptijala.” (Alena)

Ukotveni v oboru a rozvoj manazerské kariéry
Po strategii Kolecko nasledovala dalsi, kterou
jsme nazvaly Ukotveni v oboru. Sestry zacaly
pracovat v oboru, ktery byl jejich snem, ve kte-
rém se zacaly realizovat a citit se po pracovni
strance dobfe. Od tohoto momentu se zacina
odvijet jejich kariéra vedouci sestry. Maji ambici
dosahnout néceho vic, prosadit se. Stavaji se ve-
doucimi smény ¢i zastupkynémi stanicni sestry.

,Ja uz jsem chtéla, uz jsem touzila na tom ,dru’,
Ze uz bych néco vic, tam jsem to dopracovala na ve-
douci smény. Ale vice ne, bud’ jsem na to v té dobé
nemeéla, nebyla jsem zrald, ale vidycky jsem to chtéla,
fikala jsem si, Ze nebudu potdd ta fadovd sestra...”
(Romana)

Sty¢ny dustojnik a ambice fidit
Sestry byly na pozici stani¢ni sestry obvykle
vytipovany vedoucimi pracovist a vrchnimi
sestrami. Tuto pozici (a kategorii) jsme v naSem
vyzkumu nazvaly ,styény dastojnik”. Stani¢ni
sestra je jakousi spojkou mezi svoji oSetfovaci
jednotkou a vrchni sestrou.

Nebylo to moje rozhodnuti stit se stanicni sest-
rou, ale slo mi to.” (Nora)

Nora zde vystihuje vyvoj, ktery reflektovaly
i dalsi vedouci sestry. Kdyz se staly stanicni se-
strou, uvédomily si své schopnosti i to, Ze naroc-
nou praci zvladaji, zacaly pfemyslet o postupu
na vyssi pozici a zda se, Ze az tehdy zacinaly vice
premyslet o svych ambicich a kariérnich cilech.
Pokud staly pred rozhodnutim vratit se na pozi-
ci takfikajic sestry u ltizka, volily piihlaseni do

konkurzu na vyssi manazerskou pozici. Vedouci
sestry dokonce samy sobé pfiznavaji az po uply-
nuti urdité doby na vedouci pozici, Ze by chtély
dosahnout vyssich pozic, Ze je tspéch v praci
uspokojuje.

] jsem v té své pozici stanicni sestry byla spoko-
jend. A velké ambice jsem neméla. Hlavné také v té
prici jsem délala s pacienty, edukovala je, pro sestry
jsem délala riiznd skoleni. Ta price byla zajimavd.
Ale stalo se, Ze oddéleni, na kterém jsem pracovala,
se muselo uzavfit. Jd jsem tenkrdt najednou zjistila,
Ze tam asi pro mé neni misto. Abych sla délat fado-
vou sestru, to vim, ze bych uz nedélala. ProtoZe byt
v trojsménném provozu... Tak jsem si dala vsechno
dohromady. Tak jsem se ptihldsila do konkurzu. Védé-
la jsem, zZe kdybych neuspéla v konkurzu, odesla bych
odtud.” (Serena)

Jejich kariérni plany tedy nepfichazely s na-
stupem do zaméstnani, ale az s postupem na
pozici stani¢ni sestry, ve které zaznamenavaly
aspéchy. Dalsim moznym vysvétlenim mtze
bytito, ze i kdyz tyto ambice mély, neptiznaly to
dfive zcela otevfené. Vypovéd Sereny potvrzuje,
ze sestry mysli na kariérni postup.

»Tak vzdycky to je tak, Ze si nékdo na tu funkci
mysli.” (Serena)

Je také mozné, Ze si chtély nejprve ovéfit své
schopnosti na pozici stanicni sestry, ktera je
nesmirné narocna pravé proto, ze je v jakémsi
dvojim ohni, vystavena naroktim, tlakiim a po-
zadavklim ze strany sester v oSetfovatelském
tymu a ze strany vedeni oddéleni ¢i kliniky, coz
ilustruje i vypovéd jedné ze sester.

»Stanicni sestra md sloZitou manaZerskou pozici.
Je vedoucim pracovnikem na osetfovaci jednotce, ma-
nazerkou proni linie. Stanicni sestry jsou spojovacim
mostem mezi vedenim a sestrami na oddeleni. Je nad-
fizena persondlu, ktery si sama nevybrala. Podiizena
je pfimo vrchni sestfe a vedoucimu lékati oddélent.
Stanicni sestrou se nestdvd nejstarsi a nejzkusenéjsi
sestra, ale jsou na ni kladeny dalsi poZadavky v rdmci
konkurzu. Casto fesi nepiijemné konflikty a problé-
my na pracovisti. Stanicni sestra je nékdy vnimdna,
jako by wybocovala z kolektivu. Nepatti mezi sestry
na oddelent, ani mezi ,vyssi vedeni’. Nekteré stanicni
sestry si stézuji, Ze je tézké pracovat v kolektivu, kte-
ry je bere pouze jako svého nadfizeného, ne jako sobé
rovného.” (Petra)

V souvislosti s pfipravenosti na pozici stanic-
ni ¢ vrchni sestry se musela nutné objevit také
otazka, zda jsou sestry na tyto pozice pfipraveny
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nebo vzdélavany dodatecné, tedy jiz pracujici na
této pozici. V kvalifika¢nim studiu oboru vseo-
becna sestra jsou do vyuky zafazeny kapitoly
z oSetfovatelského managementu. Pochopitelné
vSak nemohou nahradit, a ani tu ambici nema-
ji, manazerské vzdélavani. Pro vedouci pozice
v osetfovatelstvi je urcena specializace v organi-
zaci a fizeni zdravotni péce ¢i manaZerské sméry
na ruznych vysokych skolach. Prestoze nékteré
vedouci sestry polemizovaly o tom, zda je lepsi
stfedni Skola pro kvalifika¢ni studium ¢i vysoka
skola, uvédomuji si, ze i vysokoskolské studium
ma smysl a pfinasi pozitiva i pro jejich manaZzer-
skou praci. Navic je trend, aby na vedoucich po-
zicich v oSetfovatelstvi byly sestry, které maji vy-
sokogkolské vzdélani. Rada sester proto studuje
vétsinou v kombinované formé studia vysokou
gkolu zaméfenou na oblast oSetrovatelstvi, ale
i na oblasti, které s oSetfovatelstvim nesouviseji
nebo souviseji jen okrajové. Ty sestry, které ne-
maji specializaci v organizaci a fizeni zdravot-
nictvi, neuvazuji, Ze by se do ni prihlasily.

»Samoziejmé ta specializace urcité. [...] Tedka ja-
koby do té funkce mi docela hodné pomohlo to baka-
larsky studium, protoZe to si myslim, Ze jo, protoze to
je zaméfené trochu jinak, trosku vic musime pracovat
s pocitacem, riizné pisemné prdce. .. K tomu by clovek
normdlné ani nepfisel, kdyz by to... jako moc nepo-
trebuje. Jesté zase budeme pokracovat v magistie na
stard kolena.” (Serena)

, Chtéla jsem mit dostatecné vzdélani, to se mi spl-
nilo. Studuju ale obor ekonomie.” (Nora)

Vedouci sestry si uvédomuji samy, Ze je nutné
si doplnit vzdélani v oblasti managementu, aby
umély kvalifikovanéji vést své osetfovatelské
tymy. Uvédomuje si to i top management zdra-
votnické organizace. Nechceme tim ale popfit
vyznam zkuSenosti, ta je v fizeni a vedeni lid-
skych zdroji velmi diilezitd. Neméné dtlezita
je i znalost fizeni a vedeni, a pokud ji vedouci
sestry nemaji, nevédi dost dobie, co maji délat,
a vénuji se pak cinnostem, které dobie znaji,
napf. stanicni sestry se vénuji pfimé oSetfovatel-
ské péci na ukor té manazerské.

Vrchni velitel a vedouci sestra

Sestry zvolily na pozici vrchni sestry aktivnéjsi
cestu, prihlasily se do konkurzu. Sestry, jak na
pozici stani¢ni tak vrchni sestry, téméf shodné
vypovidaly, ze obdobi, kdy zacinaly fidit a vést
oSetfovatelské tymy, bylo velmi narocné.
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. Teézké, tézké, tezké. Ja kdyz jsem zacala délat sta-
nicni...” (Alena)

,Zacdtky na pozici stanicni sestry byly jako nor-
malné obtizné.” (Nora)

Tézké je, jak fikaji vedouci sestry, obstat v oSet-
fovatelském tymu, vybudovat si autoritu a zis-
kat respekt. Sestra prichazi do funkce se svou
predstavou, jakd by méla byt klinicka praxe
a oSetfovatelska péce. Vétsinou jde také o pred-
stavu, kterd je podpofena nadfizenymi, pted-
nostou kliniky, vrchni sestrou, vedoucim oddé-
leni, ndméstkyni pro oSetfovatelskou péci, nebot
na pozici stani¢ni nebo vrchni sestry jsou sestry
vybirany prostfednictvim vybérovych fizeni, ve
kterych maji za tkol pfedstavit svoji vizi.

»~Sama jsem si to pfipravovala. Prochdzela jsem ne-
mocnici. Divala jsem se. [...] SnaZila jsem se to vidét
kriticky.” (Romana)

Pro své predstavy musi zaujmout vybérovou
komisi a ziskat budouci nadfizené manazery
a podiizené sestry. A to neni jednoduché. Situ-
ace se komplikuje i tim, zda sestra nastupuje
na manazerskou pozici na oddéleni, na kterém
pracovala, nebo zda nastupuje na jiné oddéleni.
Obé varianty maji sva specifika. Na obou pozi-
cich (stani¢ni, vrchni sestra) cekaji sestry nové
¢innosti, kterym se musi naucit, jde predevsim
o administrativni cinnosti (objednavani zdra-
votnického materidlu, spotfebniho materialu,
sledovani limitd, prijimani novych sester, kore-
spondence) a manazerské dovednosti (planova-
ni, organizace, kontrolni ¢innost).

,Administrativni ¢innost, takovd ta jind, mi dé-
lala starost, neZ jsem vsechno pochytala, abych se
vyznala. Sledovini limitii, spotfebniho materidlu,
pfijimdni novych sester, psani dopisii. Zase sestry
od vds néco chtéji, tak to zorganizovat, aby to bylo
ke spokojenosti vsech. To bylo tézké, to néjak sladit.”
(Serena)

Tapani a testovani podfizenymi

Zacatky prace v nové roli sestry-manazerky
ovliviiuje pravé to, zda se sestra stava vedouci
sestrou na svém nebo jiném pracovisti. Pokud
je jmenovana do funkce na své oddéleni, ma to
vyhodu v tom, Ze zna organizaci prace na svém
oddéleni, zna praci svého predchtidce ve funkci,
znd sestry, lékare, jejich nazory, postoje, napady
i ,trapeni”, vztah k pacientim a pfistup k pra-
covnim c¢innostem. MuzZeme shrnout, ze zna
klima pracovisté. Nevyhodou je, Ze donedavna



byla jednou z nich, a ted se stava jejich vedouci
sestrou. Na této pozici vidi své oddéleni a praci
sester z jiné perspektivy. Musi ziskat sestry pro
svoji vizi. A to neni viibec jednoduché, nebot se
ve své manazerské praci setkava s tim, Ze ji obcas
néktera ze sester pfipomene, Ze piece jako ,fa-
dova” sestra obcas také délala chyby. Ale vize by
sama o sobé nestacila, vedouci sestra musi mit
schopnost velmi dobfe komunikovat, aby pro
svou vizi ziskala ostatni sestry. Méni se i vztah
mezi vedouci sestrou a ostatnimi sestrami, dfive
kolegynémi, nyni mezi nimi vznika vétsi ¢i men-
§1 odstup. Pokud pfechazi sestra na jiné oddéle-
ni, na kterém vyhrala konkurz na pozici stani¢ni
¢i vrchni sestry, je situace trochu jina. Pfichazi do
prostiedi, ve které klima pracovisté nezna. Neni
sice zatizena znalosti prostiedi a sester, organi-
zaci prace apod., ale musi prosadit svoji vizi na
tomto pracovisti. Nékdy je vystavena nepfijem-
nym situacim. Sestry ji sleduji, zda ovlada oset-
fovatelské postupy, i kdyz to neni ta nejdulezi-
téjsi ¢innost pro manazerskou pozici. Ale sestry
na oddéleni pravé toto mohou dobie hodnotit,
rozhodné lépe nez to, zda jejich vedouci sestra
dobfe fidi a vede osetfovatelsky tym. Vedouci
sestry uvadély, Ze byly vystaveny nepfijemnym
reakcim sester, testovani. Zazily vytvareni kom-
plotti proti sobé.

. Tak tam bylo nejhorsi byt s kolegynémi, aby mé
vzaly na védomi, Ze jsem stanicni, musi udélovat p¥i-
kazy, za néc¢im si musi stdt. To bylo hodné tézky. Také
musi dokdzat, Ze co chce po sestrdch, musi zndt, musi
to umet.” (Alena)

,Kdyz ja jsem jak na stanicni, tak na vrchni sla do
nezndmé funkce. Tenkrdt jsem na té chirurgii délala
chvili. Nektery spolupracovnici si vds zkoust, co umi-
te, co neumite, co vydrZite, nevydrZite. To je takovd
zkouska. Jd jsem to méla dobré, Ze jsem tim prosla
proné. Tady (pozice vrchni sestry, pozn. autorek)
jsem s tim pocitala. Clovk také vékem se na vechno
divd jinak. Ma zkusenost. Kdyz jsem nastoupila na
vrchni, to bylo jinak. To se navalilo tisice administra-
tivnich ¢innosti, o kterych jsem neméla ani tuseni.”
(Serena)

Vedouci sestry a udrzovani rytmu prace

Sestry maji zkusenost z pozice prvni trovné ma-
nagementu jako stani¢ni sestry a na stfedni ma-
nazerské urovni jako vrchni sestry fidi oSetfova-
telské tymy. Jako stani¢ni sestry fidily pracovni
skupinu do velikosti 12 podfizenych ajako vrch-
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ni sestry fidi tymy do velikosti 90 podiizenych.
Jde vétsinou o Zenské kolektivy. Rizeni na oset-
fovaci jednotce se odviji od dokonalé organizace
prace celého oSetfovatelského tymu a spolupra-
ce mezi jednotlivymi zdravotnickymi i nezdra-
votnickymi kategoriemi, vcéetné lékafil. Stani¢ni
sestra vede oSetfovatelsky tym na oSetfovaci jed-
notce. Organizuje oSetfovatelskou péci, deleguje
osetfovatelské ¢innosti na své podfizené sestry
a dalsi cleny tymu, sleduje a hodnoti kvalitu
poskytované péce, zajistuje kontinualni komu-
nikaci v ramci oSetfovatelského tymu a zdra-
votnického tymu. Stanic¢ni sestra spolupracuje
v ramci svého svéfeného useku i s pracovniky,
ktefi nejsou trvale pfitomni na osetfovaci jednot-
ce. Jsou to pracovnici, ktefi dochazeji dle potieb
pacientt hospitalizovanych na jednotce: fyziote-
rapeut, ergoterapeut, nutricni asistent, socialni
pracovnik, protetik, logoped, psycholog, ucitel
détskych pacientti a dalsi. Schopnost dobré ko-
munikace je jednim ze zakladnich pozadavk,
ktery je vyZadovan od stani¢ni i vrchni sestry.
Dobré interpersonalni vztahy se projevuji na
kvalité oSetfovatelské péce i na spokojenosti
pacientti na osetfovaci jednotce. Stanicni sestra
zajistuje plynulé plnéni komplexni osetfovatel-
ské péce. Vrchni sestra je zodpovédna za ¢innost
osetfovatelského personalu na klinice nebo od-
déleni. Podili se na planovani rozpoctu kliniky
(oddélent), personalnim zabezpeceni, profesnim
rstu a vzdélavani svych podfizenych a hodno-
cenf kvality osetfovatelské péce. Ukoly deleguje
na stani¢ni sestry.

. Tak jako, kdyz mi to dovoli ta administrativa, tak
vétsinou jsem s dévcaty na oddéleni. Moje kolegyné
se mi sméji, ze uz mé musi mit plny zuby, ale ony si
na to asi zvykly, uz. Jd prosté se snazim byt s nimi
na oddéleni co nejvic. Prochdzime riizné ty vizity.”
(Evelyna)

Vrchni sestry a vzdalovani od osetfovatelské
péce

U vrchnich sester se objevilo postesknuti nad
tim, ze se vzdalily od bezprostfedni prace s pa-
cienty. Jako sestry ve své oSetfovatelské ¢innosti
vyhledavaly a uspokojovaly biologické, psychic-
ké a socialni potfeby svych nemocnych. M-
Zeme fFici, Ze uspokojovani potieb se odehrava
i na manazerské urovni, ale zde se tyka osetfo-
vatelského persondlu. Vedouci sestry, které se
orientuji na sestry, jejich motivaci a interperso-



nalni vztahy i na spInéni cile organizace, saturuji
potfeby jak organizace, tak i pracovniho tymu.
Ukolem sestry-manazerky je, aby sestry mély
takové podminky, aby mohly saturovat svoji
potfebu cile a tento cil naplnit, tedy poskytovat
kvalitni oSetfovatelskou péci v souladu s plat-
nymi standardy. Pokud tomu tak neni, ztraceji
sestry motivaci, v oSetfovatelském tymu panuje
zklamani, nespokojenost a sestry jsou vici ve-
douci sestfe kritické. Situace se miize vyhrotit
az k rozpadu pracovniho tymu. Sestry se chté-
ji ve své praci seberealizovat. Vedouci sestra si
musi byt védoma i této potteby. Snazit se sladit
potfeby individudlni s potfebami naplnéni cile
a zachovani pracovniho tymu. Stani¢ni sestra
travi na osetfovaci jednotce vice ¢asu nez vrch-
ni sestra a nema pocit, Ze se od sesterské prace
vzdaluje. U vrchnich sester se tento pocit objevil
castéji. Uz nedélaji pfimou oSetfovatelskou péci
(napf. odbéry biologického materialu, aplikace
injekci), ale jsou pfitomny na oSetfovaci jednotce
piipady oSetfovatelské péce.

,Vzdaluji se od té sesterské price. Nékdy mé to
mrzi. Jsem rdda, Ze miiZu alespori ucit ve skole stu-
dentky. Kdyz se na vyuku pfipravuji, mdm pocit, Ze
se tak trochu vracim k té sesterské prici.” (Kristyna)

, Urcité, jo. Mdm vyhodu, Ze oddéleni je takové,
jaké je. Jak se snazim byt na tom oddélent, tak spoustu
véct si miizu udélat, konzultujeme spolu rany. Jsem
na oddélent 60 % dne. Mé to zajimd. Pan docent také
vyzaduje [...]. Prosté to je moje parketa, tak at je to
v potddku, at’ se o to nemusi starat. |4 tady 7idim
osettovatelskou péci a ta musi byt v pofadku, aby on
byl spokojeny a jd také. Jsem na oddéleni dost, aZ né-
kdy dost. Samoziejmé kolegyné, které maji tvi, ctyvi
stanice vsude mozné po nemocnici, jsou v jiné pozici,
jsou vic ztracené.” (Serena)

Vedouci sestry a mezilidské vztahy

Tymova prace se stala vyznamnym pozadav-
kem komplexni zdravotni a tedy i osetfovatelské
péce, at jde o slozité diagnostické a terapeutické
vykony v nemocnici nebo o komplexni oSetfo-
vatelskou péci. Dtlezitym prvkem jsou mezilid-
ské vztahy v oSetfovatelském tymu, ke kterym
se sestry ze sledovaného souboru opakované
vracely béhem rozhovoru, zejména v souvislos-
ti s tim, co je nejvic trapi na jejich pracovistich.
Rada steskt1 vedoucich sester sméfovala do ob-
lasti personalnich vztahti. Aby mohl byt splnén
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jeden z dilezitych cilti zdravotnické organiza-
ce — poskytovani kvalitni oSetfovatelské péce,
musf{ byt oSetfovatelsky tym soudrzny. Ukolem
vedouci sestry je vytvaret a udrzovat tymového
ducha pracovni skupiny a jeji moralku. Jde pfe-
devs$im o vztahy mezi sestrami i o vztahy s lé-
kati.

~Nejhorsi édst prace managementu, a to si myslim,
Ze je na vsech virovnich, je ta personalistika. To diiv
nebyvalo, jak se zménily ty vztahy mezilidské. [...]
Ted’ ty vztahy Spatné, s témi doktory. (Trapeni v hla-
se) Novy doktor... Jak jsou naladény ty dvé skupiny
proti sobé... Novy doktor, oni mu nepomiiZou, no jo,
oni feknou... Naopak toho vyuZziji. Ndlada je spatnd.
Reknou, no jo, on zase tohle a tohle... A to slysim
denné...” (Romana)

Na fluktuaci sester si sestry ze sledovaného
souboru nestézovaly. Ziejmé vedou sva oddé-
leni dobfe a neni dtivod, aby sestry odchazely.
Dal$im moznym dtvodem mitize byt dobra fi-
remni kultura celé zdravotnické organizace.

,Je to takovd normdlni fluktuace, téhotnd. No...
Ted’ je spis nedostatek sester, protoZe jsme se se dvéma
rozloucili, z tady toho ditvodu, nemd cenu Cekat, Ze je
pfevychovdm, kdyz mi lZe, tak ji asi nepfevychovdm.”
(Alena)

Vedouci sestra a styly fizeni
Problémem pro sestry bylo formulovat, jaky po-
uzivaji styl fizeni ve své manazerské praci. Ne-
vyjadfovaly se v manaZerskych terminech, coz
vede k tvaze, Ze jejich vzdélani v této oblasti
neni dostatecné. MtiZze byt problém i s pfijetim
této role. Z jejich popisu vyplynulo, Ze pouzi-
vaji kombinaci styld, nejcastéji demokratického
(partnerského), autoritativniho (direktivniho)
a konzultativniho v zavislosti na konkrétni si-
tuaci.

~Nevim, jestli bych to to... Nejsem tiplné demo-
krat, ja myslim, Ze to ve velkém kolektivu nejde. A my
mdme jesté takovy... Ja kdyz srovndm Cechy a Anglii,
tak mné ptijde, Ze tidit v Anglii je jednodussi z toho
diivodu, Ze ty lidi nemaji uiplné potiebu dokazovat, Ze
vedouci je blbec. [...] Mdme schiizky, miiZou se tam
vyjadrit, miizou se nékteré véci dohodnout, co jak
bude, ale pokud mdm pocit, Ze to md byt jinak, tak se
tim nefidim, co tam vyslo, nebo jim ddvam pravidla,
potiebuji tohle a tohle, miiZete se dohodnout v téchto
mantinelech a pak se tim budeme 7idit. (Hovor ruse-
ny zaznamnikem) Jo, vyslechnu si jejich ndzory, ale
takovym tim, Ze by mé tady... Tady je Sedesit sester



asi na tom, a Ze by mné jich Sedesit tady hovotilo do
toho, to ne...” (Jifina)

Styl fizeni a vedeni sester zavisi na osobnos-
ti vedouci sestry, jejich manazerskych znalos-
tech, schopnostech a dovednostech, na jejim
postaveni v pracovnim tymu, na pracovnich
cilech a tkolech i na profilu vedenych sester
a prostredi, ve kterém se odehrava proces fize-
ni. Vedouci sestra vychdzi z konkrétni situace
a té prizptisobuje styl fizeni a vedeni. U nékte-
rych vrchnich sester byla patrna tendence vice
a Castéji vysvétlovat jednotlivé postupy, tkoly,
opravovat chyby svych podiizenych. Jiné sestry
naopak popisovaly svou tendenci vice delegovat
praci, dat sestram v tymu volnost zorganizovat
si praci u pridélenych pacientt a sledovat spise
vysledky poskytované péce. U skupiny vedou-
cich sester se naslo vice téch, které se snazi vy-
tvorit pratelskou atmosféru s méné vyraznymi
prvky hierarchie v pracovnim vztahu, ale pokud
Slo o krizové situace nebo potencidlné krizové,
volily autoritativni pfistup.

»]& nevim, ktery prevazuje, samoziejmé ten libe-
rdlni zpiisob taky. |d, jd..., kdo je v pohodé, s kym ne-
mdm problém, kdo vidim, Ze pracuje, se snazi, alespori
odevzdd vétsinu té price, jak md, tak jd nemdm diivod
chovat se k nému...” (Romana)

., Se stanicnimi konzultujeme vsechno, na té sta-
nici. Kdyz mad stani¢ni problém, tak ja ho zastitim.
Stanicni by méla byt ten stycny diistojnik. Jd ji po-
miizu.” (Serena)

Se stylem fizeni také souvisi otdzka rozhodo-
vani. Rozhodovani predstavuje jednu z nejvy-
znamnéjsich ¢innosti, ktera tvofi soucast pracov-
ni ndplné vedoucich sester na vsech trovnich
fizeni ve zdravotnickych organizacich. Casto se
vedouci sestry posuzuji pravé podle toho, jak
aspésné a efektivné rozhodly v té ¢i oné zale-
zitosti. Posuzuje se také, jak se projevilo jejich
rozhodnuti ve zlepSeném chodu oSetrovaci jed-
notky, kliniky ¢i celého zdravotnického zafizeni.
I dalsi manazerské funkce, jako jsou planovani,
organizovani, vedeni lidi, kontrolni ¢innost,
v sobé obsahuji rozhodovani. Oslovené vedouci
sestry maji pro rozhodovani optimalni podmin-
ky, zejména pokud jde o rozhodovani za jistoty,
méné optimalni je to u rozhodovani za rizika
a jesté méné za nejistoty. Zakladni charakteristi-
kou rozhodovani je existence vice variant, se kte-
rymi lze dosahnout téhoz cile nebo kterymi Ize
zajistit urcité ¢innosti. Mluvime o principu vol-
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by. Rozhodovani je proces, pfi kterém si vedouci
sestry vybiraji nejlepsi alternativu ze vSech moz-
nych alternativ. Jedna se o takovou volbu, ktera
nejlépe naplni jejich moznosti.

Vedouci sestra a sdileni

Vrchni sestry vyjadfovaly v rozhovorech, Ze
maji podporu vedeni zdravotnického zafizeni.
Vyznamnéjsi nez podpora top managementu
je pro né vzajemné sdileni, podpora kolegyn na
stejné manazerské trovni, kterou pottrebovaly
zejména na pocatku své manazerské kariéry,
kdy dobfe neznaly vSechny manazerské ¢innos-
ti a dost tapaly.

»Kdyz jsem nastoupila, tak jsem v fadé véci tapala.
Prosila jsem o radu jiné vrchni a vZdycky kolegyné
vrchni pomohly. Jsou vrchni, se kterymi se setkdvd-
me, protoZe mdme k sobé blizko, ale spis jako lidi. A co
se tyjce profesni komunikace, tak to je vétsinou tak...”
(Kristyna)

Vrchni sestry se setkavaji na pravidelnych
poradach s pfedem danym programem s na-
méstkyni pro oSetfovatelskou péci. Na poradach
probiha spiSe jednosmérna komunikace od na-
méstkyné k vrchnim sestram, i kdyz i ony do-
stavaji prostor pro dotazy. Je to dané téz tim, Ze
jde o vyssi pocet vrchnich sester a porady maiji
spiSe formalni charakter. Na poradach formalni-
ho charakteru se fesi problémy, které souviseji
s oSetfovatelskou péci, personalnim fizenim,
hospodafenim se zdravotnickym a spotfebnim
materidlem, tedy problémy, které jsou spolecné
pro vSechny vedouci sestry. Neni to prostor pro
sdileni a prodiskutovani problémdi, které vedou-
ci sestry trapi. Sestry se setkavaji v mensich sku-
pindch spise neformalné a na této platformé pak
fesiiproblémy pracovni. Serena vystihuje potte-
bu, kterou vedouci sestry maji: sdilet spolecné
problémy. K tomu na poradach neni prostor.
Autorky této prace dosly k podobnému zavéru
a podobné potiebé sdileni béhem kurzii, které
poradaly pro stanicni a vrchni sestry. V téchto
kurzech byl pravé prostor pro toto sdileni, pro-
toze mély charakter opakovanych interaktivnich
setkani. Kurzy vedouci sestry sblizily natolik, ze
pak bylo jednodussi se obratit na kolegyni sestru
o pomoc i pii feseni pracovnich problémti.

~Midme porady jednou mésicné s pani ndméstkyni,
takzZe se tam vsichni sejdeme. Ale... No pravé, tam
takovd ta komunikace je vlastné s pani naméstkyni...
Rekneme si tam svoje stesky, ale Ze by se to tam pak



fesilo. To spis se fesi tak, jak to je, kdyz mate lidsky
blizkého clovéka, Ze si postéZujete. ProtoZe si miZu
postézovat jenom vrchni. Nemiizu si postéZovat ji-
nym, vétsinou to nikdo moc nepochopi. Spis, takhle,
Ze si potiebuje..., nebo takovd néjakd rada, kdyz po-
trebuju radu odbornou, tak si miizu zavolat komu-
koli. Spis je to takové, Ze si nékdy clovék potiebuje
postézovat, a komu jinému si miiZe postéZovat nez
spriznéné dusi na stejném postu.” (Serena)

Vedouci sestra a uzsi tym

Vrchni sestry fidi uzsi tym stani¢nich sester,
setkavaji se na formalnich poradach v pravi-
delnych ¢asovych intervalech (1x tydné — 1x za
14 dnti) s pfedem stanovenym programem. Pod-
le potfeby se setkavaji i mimo tato pravidelna
setkani. Na téchto poradach pfenasi vrchni se-
stra informace z porad vedeni kliniky a z porad
s naméstkyni oSetfovatelské péce. Stanicni sest-
ry maji moznost v ramci téchto porad prodisku-
tovat nékteré otazky, které se tykaji fizeni jejich
tymd, kvality oSetfovatelské péce ¢i hospoda-
feni se svéfenymi prostfedky, a nalézt spolecné
jejich feseni. Je pro né potom jednodussi pro-
sazovat urcita opatfeni u sester, pokud na nich
také participovaly. K fizeni oSetfovatelské péce
vyuzivaji tzv. poradni tymy (sbory), slozené ze
sester, které se zabyvaji stomiemi, hojenim ran ¢i
zdravotnickou dokumentaci.

Vedouci sestra a ,,mohu délat rtizné véci”
Sestry uvadéji jako hlavni davod, proc se chté-
ly dostat na pozici vedouci sestry to, ze mo-
hou ovliviiovat oSetfovatelskou péci na svém
pracovisti. Zavadéji nové postupy v osetfovani
pacientti (napf. hojeni ran), sleduji je, hodnoti
vysledky, potom nastavuji pravidla a méni or-
ganizaci prace.

oo muiZu délat riizny véci, na oddélent si délam
rany a pak nastavim pravidla, zorganizuji...” (Jifina)

Vedouci sestra a pracovni spokojenost
Pracovni spokojenost je velmi dtlezity atribut.
Na pracovni spokojenosti vedoucich sester se
podileji styl vedeni nadfizenych, jejich podpora,
kultura organizace, podil na rozhodovani a au-
tonomie pracovnich skupin. Spokojenost z pra-
ce charakterizuji vedouci sestry jako pfijemny
citovy stav vyplyvajici z hodnoceni jejich prace
a vlastnim postoji viici své praci. Syti se potieba
sebeticty a seberealizace.
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. Préce pro mé znamend piijem a naplnéni. Nedove-
du si predstavit, Ze bych délala néco jiného.” (Petra)

S pracovni spokojenosti souvisi i financ¢ni
ohodnoceni prace. Vedouci sestry jsou vétsi-
nou spokojené, i kdyZz pfi srovnani s ostatnimi
profesemi a manazerskymi pozicemi jsou na
tom o poznani htife. Neuvazuji, Ze by napfi-
klad opustily profesi a svoji manazerskou pozici
z divodu vyse finanéniho ohodnocenti.

»Jd nevim. Ted kdyz to srovndme s jinou profesi,
uplné jedno s jakou, tak jsem ve vysokém manage-
mentu a vSechno, chyby, zdary i nezdary padaji na
mou hlavu, ale miij plat se pohybuje stejné jako plat
sestry, kterd je stejné stard jako jd v tfisménném pro-
vozu. Nevim. To tak je.” (Kristyna)

Vedouci sestra a kariérni plany

Mezi kariérni plany, kterych chtéji vrchni sestry
jesté dosahnout na svych pozicich, zafazuji do-
konceni vzdélani, pokud se rozhodly jesté dal
studovat na vysoké skole. Jsou-li na konci své
profesni kariéry, chtéji se dal vénovat praci ve
zdravotnictvi. Maji také zajem o lepsi propagaci
sesterské profese.

. TakzZe jd si myslim tak do Sedesdti let a pak uz ne,
ne ve funkci, néco bych si nasla na kratsi dobu, na dva
t¥i dny v tydnu, ale néco, co by mé drzelo u profese.”
(Romana)

., Také bych chtéla, na tom uz jsme zacaly pracovat,
abychom se jako sestry proslavily, aby se o nds védélo,
Ze tu déldme spoustu prdce.” (Serena)

Vedouci sestra a genderové rozdily
Vedouci sestry sice v naprosté vétsiné odmitly
jakékoli genderové rozdily ve zptisobech prace
nebo fizeni oSetfovatelskych tymfi, ale v rozho-
vorech se objevily generalizace Zenského a muz-
ského zptisobu pristupu k oSetfovatelské péci.
Vedouci sestry si vétSinou preji, aby ve zdra-
votnictvi bylo vice muzii, i kdyz nemély tako-
vy nazor vzdy. Potfebovaly se samy presvedcit,
jak muzi pracuji a jak se s nimi pracuje. Vedouci
sestry ve sledovaném souboru vétdinou fidi pre-
vazné zenskeé kolektivy.

~Maji hezky pfistup k lidem. Nejsou tak hystericti.
Je to divné, ale maji jiny vztah k pacientiim. Mdm je
docela rada, ale mam jen jednoho.” (Alena)

Jd mdm na [IPu dva kluky a nejradsi bych méla na
kazdy stanici dva.” (Romana)

Nékteré vrchni sestry se setkaly ve své praxi
se zvlastnimi pristupy k muzskym kolegtim. Na



gynekologickych oddélenich nechtéji sestry, aby
studenti-muzi provadéli hygienickou péci u Zen.
Muzi-1ékati zfejmé nevadi.

Vedouci sestra a rodinny zivot

Manazerska draha sester stejné jako jejich pro-
fesni draha je ovliviiovana soukromym a rodin-
nym zivotem. Mit rodinu a déti neni u sester-
manazerek vnimano jako handicap. Zvladnout
rodinu i narocnou praci ve zdravotnictvi
a skloubit vSechny pomérné rtiznorodé poza-
davky, které tyto dva svéty prinaseji, bylo cilem
vdanych vrchnich sester, kdyz nastupovaly do
svého prvniho zaméstnani. VSechny nastupova-
ly do tfisménného provozu. Chod domacnosti
prizptisobovaly svému pracovnimu vytiZeni.
Sestry se ve svém soukromém zivoté setkavaly
s jistou nediivérou partnerti, Ze pracuji v noc-
nich sméndch, kterou vyjadfila napf. Romana.

, Rikd se, Ze ty sestry délaji kdovico na oddéleni. To
bylo ze za&dtku. To ano, to jo. To jsem od manzela slyj-
chdvala dost ¢asto. Pak to néjak pominulo. Ale tak on
délal v letectvi..., letusky, piloti. Dneska uz to o tom
neni. To proZivd vétsina sester.” (Romana)

Vedouci sestra a angazovanost
Zaméfily jsme se také na angaZovanost ve-
doucich sester ve vefejném a profesnim Zzivote.
Vedouci sestry se vétsinou shodly v tom, Ze je
dilezité mit profesni komoru, ale objevily se
i pochybnosti, jestli se sestry dokazou spojit.

,Ony davno mély mit svoji komoru, proto nikdy
si taky sestry nic nevydobyly podstatného. [...] Ale
kolik sester bylo v Sendtu, kolik v Parlamentu? Jd
jim to dneska vsem fikdm, tady mi to nefikejte. Jdéte
delat politiku, jdéte do Parlamentu. Budeme vsichni
rddi, tam to tikejte, véci, které jsou fakt systémové.”
(Romana)

»Ano, rozhodné by sestry meély mit svoji komoru,
kterd by hdjila jejich zdjmy, ale je otdzka, jestli se sest-
ry dokdZou spojit...” (Kristyna)

S pouzitim ptibéhu jako voditka a usporada-
nim a pfeuspotfadanim kategorii podle paradig-
matu jsme vytvorily analytickou verzi pfibéhu.
Ve vyzkumu o vedoucich sestrach se vynofily
nasledujici kategorie: Ambice fidit jako pricinna
podminka, dale Hledani oboru, Kolecko (stfida-
ni zaméstnani), Ukotveni v oboru jako kontext,
do néhoz je jednani, tedy budovani manazerské
kariéry sester, zasazeno; kategoriim Styc¢ny dii-
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stojnik a Vrchni velitel jsme piifadily souhrnny
nazev Vedouci sestra a oznacily jako centralni
kategorii, Manazerské strategie jsou zptsoby
jednani sester, vedouci k dobfe Fungujici oSet-
fovaci jednotce (vysledek). Béhem axialniho
kédovani jsme si zacaly vSimat urcitych pravi-
delnosti, opakujicich se vztahti mezi vlastnostmi
a dimenzemi kategorii, které se zacaly vynofo-
vat béhem analyzy.

V souladu s objevenymi pravidelnostmi jsme
opét seskupily kategorie a vytvorily navrh teorie
profesniho paradigmatu vrchnich sester:

Ambice fidit + Hledani oboru + Kolecko
+ Ukotveni v oboru = Pozice vedouci sest-
ra = Fungujici oSetfovaci jednotka.

V zivotni historii sester se vynoftily dvé vy-
znamné kategorie, které jsme nazvaly Souroze-
nectvi a Lidrovstvi. V obou fenoménech je obsa-
zena touha prosadit se, tedy ctizadost. Sestry by
se pravdépodobné neprosadily na vedouci pozi-
ci, pokud by nemély urcité osobni a osobnostni
predpoklady. Kromé téchto predpokladt sehra-
la roli i uvolnéna pozice stani¢ni ¢i vrchni sestry,
tuto kategorii jsme oznacily jako Stésti. Sestry po
ukonceni stfedni skoly hledaly obor (Hledani)
a volily (Volba oboru) podle toho, kde bylo pra-
vé volné misto, kam Sla kamaradka, nebo byly
nasmeérované k oboru, ktery vybrala pedagogic-
kd autorita ze stfedni Skoly. Zde ziskaly prvni
profesni zkusenosti. Nasledovalo stfidani oborti
(Kolecko) a pracovist doma i v zahranici. Sestry
s détmi podfizovaly v této fazi profesni drahy
vybér pracovisté jejich péci, volily to, které mélo
prijatelny pracovni rezim, tzn. napt. jednosmeén-
ny provoz. Po obdobi stfidani oborti nasledova-
lo Zakotveni v oboru a posléze Ukotveni. Toto
Ukotveni v oboru znamena, Ze sestry nasly svij
konkrétni obor a instituci, ve které obrazné fe-
¢eno zakotvily. A zac¢ina se rozvijet jejich mana-
zerska kariéra. Vytvofeny navrh teorie vysvét-
luje profesni cestu a strategie (hledani oboru,
stfidani oboru, zakotveni v oboru), které vedou
k budovani manazerské pozice stani¢ni a vrch-
ni sestry. Model profesniho paradigmatu tvori
koncepty: volba oboru, stfidani oborti, ukotve-
ni v oboru a manazerska pozice vedouct sestry.
Model je zjednodusenim pozorovanych skutec-
nosti, prostfedkem slouzicim k pochopeni, vy-
kladu a orientaci. Zaroven s objevovanim pravi-
delnosti v pracovni drdze sestry jsme postfehly
urcité odliSnosti. Sestra muize ,,zakotvit” v tom



,svém” oboru dfive, aniz by hledala obor a ab-
solvovala , kolecko”. Vratily jsme se do terénu
a zacaly patrat po ditkazech a konkrétnich odpo-
védich na otdzky, zda se tato moznost v profesni
draze vrchnich sester vyskytuje. Provedly jsme
dalsi rozhovory, které jsme zaznamenaly meto-
dou tuzka-papir. Opét jsme seskupovaly katego-
rie na zakladé identifikovanych rozdila v kon-
textu. Sestry si vybraly oSetfovatelsky obor,
ktery jim konvenoval, tieba z toho d@ivodu, ze
byl dostate¢né dynamicky ¢i znamy z dob studii
na zdravotnické skole. K ukotveni v oboru doslo
na zacatku pracovni kariéry. Jde o klasicky obraz
pracovni kariéry u jednoho zaméstnavatele. Pro
tento konkrétni obor se rozhodly, zde ziskava-
ly své prvni profesni zkuSenosti a upevrnovaly
dovednosti. Nemaji zkuSenosti z jinych osetfo-
vatelskych oborti a ¢asto ani z jinych pracovist,
na rozdil od sester, které vystfidaly nékolik pra-
covist a neznaji jinou organizaci oSetfovatelské
péce nez tu ze svého pracovisté. Na svém pra-
covisti chtély vyniknout, casto pracovaly jako
vedouci smény, pozdéji jako stanicni sestra ci
jako zastupkyné vrchni sestry pro urcitou oblast
osetfovatelské péce na velké klinice, podobné
jako Jindra z jednoho naseho pfibéhu. Opét jsme
seskupovaly kategorie na zakladé identifikova-
nych rozdili v kontextu. Kategorii Ambice Tidit
jsme nazvaly vystiznéji jako Ctizadost. Pavodni
kategorie Hleddni oboru se nyni jevi spiSe jako
cesta, strategie, proto jsme koncept Hledani obo-
ru a Zvoleni oboru nazvaly Volba oboru. Navr-
hované profesni paradigma jsme tedy upravily
a narativné podany navrh teorie vypada nasle-
dovné: Ctizadost + Ukotveni v oboru = Pozice
vedouci sestra = Fungujici oSetfovaci jednotka.
Posléze jsme v intencich zakladnich zasad apli-
kace metody zakotvené teorie formulovaly vy-
roky o vztazich, ovéfovaly tyto vyroky podle
adaja z rozhovort a sledovaly, zda odpovidaji
v obecném smyslu a vétsiné pripadd. Vyroky
jsme porovnavaly s kazdym pripadem, zde
uvadime ty vyroky, které odpovidaly v obec-
ném smyslu vétsiné pripadfi. U sester existuje
soubor relevantnich osobnostnich charakteristik
a zivotniho a pracovniho vyvoje, které vedou do
manazerské pozice vrchni sestry. Jsou obsazeny
v kategoriich Sourozenectvi, Lidrovstvi, Ctiza-
dost a v pracovnich strategiich Hledani oboru,
Kolecko (stfidani oborti) a Ukotveni v oboru.
Pficemz sestry se dostavaji do pozice vrchni

241

sestry také kratsi cestou, to jest vybérem toho

,,svého” oboru hned po skole. Dalsi vyroky uva-

dime v pfehledu:

* Pokud sestry mély déti, vybiraly pracoviste,
jehoz provoz péci o déti umoznoval.

* Jestlize sestry stiidaly osSetfovatelské obory
¢i pracovisté, ziskavaly nové znalosti, doved-
nosti a profesni zkusenosti.

Kdyz se sestry ukotvily ve ,svém” oboru, za-
cala se odvijet jejich manazerska kariéra.

Do pozice stani¢ni sestry byly sestry vytipova-
né svymi nadfizenymi.

Sestry byly na pozici stani¢ni sestry spokojené
vice nez na pozici vrchni sestry.

Jestlize sestry zastupovaly stanicni sest-
ry, rychleji se adaptovaly na pozici stani¢ni
sestry.

JestliZe stani¢ni sestry zastupovaly vrchni ses-
tru, rychleji se orientovaly v administrativnich
¢innostech na pozici vrchni sestry.

Jestlize vrchni sestra pracovala béhem své
predchozi pracovni kariéry ve zdravotnické
organizaci, kde nyni zastava manazerskou po-
zici, zna kulturu organizace.

Kdyz vedouci sestra nastoupi na manazer-
skou pozici, je vystavena testovani od podii-
zenych sester.

Pokud odejde sestra z manazerské pozice, ob-
vykle neodchazi pracovatjako ,,fadova” sestra
klazku.

Vrchni sestry sdileji na neformalni puadé
s ostatnimi vrchnimi sestrami své pracovni
problémy.

Spolecné sdileni pracovnich problémt i tispé-
chti vrchnich sester redukuje pracovni stres.

Vrchni sestry, které jsou manazerkami delsi
dobu, predavaji sluzebné mladsim vrchnim
sestram praktické know-how ziskané zkuse-
nostmi.

U vrchnich sester se vyskytuje méné casty
Kklasicky obraz pracovni kariéry u jediného za-
méstnavatele.

Vrchni sestry, které prosly béhem své pracovni
kariéry vice oSetfovatelskymi obory a praco-
visti, jsou flexibilnéjsi.

Témto uvedenym vyrokiim by bylo tieba
se vénovat, aby se provéfily, a tak verifikovaly
nebo falzifikovaly.



DISKUSE

V pribéhu analytického zpracovavani dat jsme
staly pred dilematem, kterou kategorii zvolit
jako ustfedni. Piivodné jsme se rozhodovaly
mezi dvéma vyznacnymi jevy — ,profesni ka-
riéra” a manazerska pozice ,vedouci sestra”.
Strauss a Corbinova [8, p. 90] doporucuji roz-
hodnout se pouze pro jeden jev, nebot je velice
obtizné i pro zkuseného badatele rozvijet dvé sa-
mostatné teorie, mezi nimiz existuje vztah. Tento
problém jsme vyftesily tak, Ze jsme vybraly jeden
jev a druhou kategorii jsme k tomuto jevu vztah-
ly jako pomocnou. Zvolily jsme jako tstifedni
kategorii ,vedouci sestra”, protoze byla vyraz-
na ve vsech rozhovorech. Profesni kariéru jsme
ponechaly jako druhotny pojem, ktery ovlivnil
a nasméroval sestru pravé na onu manazerskou
pozici. Vedouci sestry potfebuji pro svoji praci
vzdélani v oblasti managementu. K podobné-
mu vysledku dospély studie Lourenga et al. [9]
a McCallina a Franksona [10], ktefi konstatovali,
Ze sestry-manazerky maji nizsi znalosti v oblas-
ti fizeni a vedeni. K podobnému zavéru dosla
studie JaroSové et al. [11], ktera také potvrdila
potfebu vedoucich sester mit alespori minimalni
ekonomické vzdélani.

V zahranicnich pramenech se pomérné casto
objevuje obava z nedostatku sester a zaroven
obava z nedostatku schopnych vedoucich sester.
Za dulezité se povazuje najit zptisoby, jak udr-
Zet a rozvijet pozici vedouci sestry. Je zdiraz-
fovano pravé naslednictvi, vychovavat schopné
nastupce soucasnych vedoucich sester [12, 13].
V hloubkovych rozhovorech se sestrami jsme
nezaznamenaly, Ze by se vedouci sestry vyznam-
néji zabyvaly nastupnictvim na svoji pozici.

Jsme si samoziejmé védomy limitujicich fak-
tora kvalitativniho pfistupu, ktery sice nedava
statisticky reprezentativni a $ifeji zobecnitelny
pohled na problém, ale na druhé strané zase,
pro potieby naseho zkoumani, umoznil odhalit
hlubsi souvislosti a 1épe pochopit, jaké motivy
vedou sestry k vybéru profese, jaky priibéh ma
jejich profesni draha, kde se objevuje jejich ambi-
ce fidit oSetfovatelské tymy, ¢im vSim prochazi
sestra-manazerka, jaka je jeji kazdodenni reali-
ta, do jaké miry je mozné skloubit péci o rodinu
s naro¢nou praci sestry a pozdéji s manazerskou
pozici. Zvoleny pfistup nam tak zprostfedko-
val hlubsi vrstvy zkusenosti, postojii, nazort,
pracovnich a zivotnich strategii vrchnich sester.
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Pomohl identifikovat jednotlivé bariéry stojici
v cesté sestram pfi budovani profesni a mana-
zerské kariéry, porozumét postojiim a reakcim
vrchnich sester i zplisobim vedeni a fizeni
osetfovatelskych tymii. Nemohl ale pochopitel-
né dat jasnou odpovéd na otazku, napt. kolik
procent vrchnich sester ten ¢i onen styl fizeni
pouziva. Pti zkoumani profesnich a kariérnich
drah vrchnich sester jsme proto vzaly v tvahu,
Ze vrchni sestry jsou soudcasti Sirsiho kontextu,
vétsiho pole socialni reality, ktera je vicedimen-
zionalni a proménliva. Empirické tidaje o zkou-
mané skutecnosti tedy byly poznamenany jistou
mirou nepfesnosti. Ziskavané informace pro-
chazely jakymsi filtrem subjektivity [14, p. 22]
jak na nasi strané, ktera informace sbirala, tfidila
a vyhodnocovala, tak na strané vrchnich sester,
které je poskytly. V této souvislosti je vhodné
zminit tzv. Thomastiv teorém, ktery doklada, ze
vypovédi ucastnikti urcité socidlni situace jsou
svym zplisobem modifikovany a poznat tyto
mechanismy subjektivni reinterpretace je v pod-
staté nemozné.

ZAVER

Zjistily jsme, Ze vedouci sestry na pocatku své
profesni drdhy nemély jasnou predstavu o svém
kariérnim postupu. Chtély byt predevsim dob-
rymi sestrami. Zahéajeni jejich manazerské dra-
hy provazel nedostatek zkusenosti a znalosti
z oblasti fizeni a vedeni lidi. Jejich pfiprava na
manazerskou drahu neni dostatecna. Vzdéla-
vaji se casto az po nastupu na manazerskou
pozici. Nejcastéjsim stylem Tizeni je kombinace
demokratického a autoritativniho stylu fizeni
v zavislosti na aktualné fesené situace. Vedouci
sestry reflektuji jako velky problém ve své pra-
ci konflikty v oblasti mezilidskych vztaht. Maji
podporu nadfizenych. Na manazerskych pozi-
cich jsou spokojené, a pokud uvazuji o odchodu
z pozice, tak z divodu aspirace na vyssi post.
Jako problematicky az nemozny vidi navrat zpét
mezi ,fadové” sestry. Vcelku dobie se jim dafi
skloubit pracovni nasazeni a péci o rodinu. Maji
pétidenni pracovni tyden a nekonaji praci pres-
¢as. Vedouci sestry ze zkoumaného souboru se
neangazovaly aktivné spolecensko-politicky, ale
vitaji vznik komory sester, i kdyz jsou nékteré
skeptické, zda komora bude schopna héjit zajmy
sester pracujicich u ltizka pacienta. Pochopeni
faktorti a dalSich vliv(, které ptisobi v kazdoden-



ni praxi vedoucich sester, mohou pomoci vedeni
zdravotnickych a socidlnich organizaci vytvaret
strategie pro rozvoj vedoucich pracovnikd, po-
silit planovani a udrzeni zaméstnanct i posilit
osetfovatelstvi. Teorie a vyzkum v oblasti oset-
fovatelského managementu jsou nutné k dosa-
zeni rozvoje zdravého pracovniho prostredi pro
poskytovatele zdravotni péce a k optimalizaci
zdravotni (oSetfovatelské) péce o pacienty. Oset-
fovatelstvi vyzaduje silné a konzistentni viidce,
ktefi jsou viditelni, inspiruji ostatni a podporuji
odbornou oSetfovatelskou praxi. Vedeni hraje
klicovou roli v pracovnich strategiich sester. Je
zakladnim prvkem pro kvalitni profesionalni
praxi v prostfedi, kde sestry mohou poskyt-
nout kvalitni oSetfovatelskou péci. Ke klicovym
atributiim vedouci sestry patii: obhajce kvalitni
péce, spolupracovnik, komunikator, rddce, ma-
nazer rizik, vzor a vizionaf. Mezi klicové kom-
petence zdravotnickych pracovnikii patfi také
vyzkum a klinicka praxe zalozend na ditkazech.
Vedouci sestra musi mit vizi, pravomoce a zdro-

je nezbytné k zajisténi kvalitni oSetfovatelské
péce. Tato vazba mezi odbornou praxi a pro-
voznimi ¢innostmi organizace vede k vétsimu
zapojeni do rozhodovaciho procesu a podporuje
spolupraci v rdmci osSetfovatelstvi a interdisci-
plinarnich tymii. Spole¢ny pfistup prispiva ke
kvalité péce orientované na pacienta. Pravé ve-
douci sestry mohou pfispét svoji jedinecnosti ke
spolecné vizi svého pracovisté. Sestry ve vSech
oblastech praxe a na vSech trovnich musi maxi-
malizovat svtij potencial lidra. S kolektivni ener-
gii sdileného vedeni vytvareji sestry pevnou sit
a vztahy, které nakonec vyusti v excelentni oSet-
fovatelskou praxi. Zvoleny kvalitativni pfistup
vytvofil prostor pro porozuméni pracovnim
a zivotnim strategiim, vztahtim a rodinnému
zazemi na zakladé hlubsiho a detailnéjsiho stu-
dia jednotlivych pfipadi. Zkoumanim profesni
drahy a manazerské pozice vrchni sestry jsme
oteviely problém a vysledky nasi prace mohou
slouzit jako podklad k dalsimu kvantitativné za-
méfenému Setfeni.
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