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Predmluva

Predmluva

Oblast managementu je dynamicka a rychle se méni, podléha riznym zméndm, které
s sebou prinaseji i vét$i napor na etické hranice pfi rozhodovani a fizeni manazera.
Manazerska etika je profesni etika, kterd reflektuje moralni hodnoty, principy, nor-
my v profesi manazera a hodnoti jeho chovani pfi provadéni manazerskych funkci
z etického pohledu. Pfedstavuje souhrn moralnich pozadavkd, jez urcuji chovani
a vztahy charakteristické pro management. Manazerskd etika prezentuje takovy zpt-
sob fizeni lidi, ktery je zaloZen predevs$im na humannim chovani, respektovani lid-
ské diistojnosti a odpovédném fizeni s uplatinovanim dtlezitych hodnot, jakymi jsou
spravedlnost, ¢estnost, tolerance, ditvéra ¢i objektivita. Mezi citlivé moralni problémy,
s nimiz se management setkdvd na riznych drovnich fizeni i v riznych specializa-
cich managementu, patti diskriminace, sexudlni obtéZovani, ptijimani a propousté-
ni ze zaméstnani, mobbing nebo bossing na pracovisti aj. Moralni konflikty vznikaji
i v ramci interpersonalnich vztahti managementu ke konkurenci nebo jejich vztahti
k majitelim, zaméstnanctim, spottebiteltim, zdkazniktim, dodavateltim, k verejnosti
nebo statu. Problematika manazerské etiky je v soucasnosti intenzivné diskutovana
v kruzich odborné vefejnosti. I z tohoto divodu predkladané ucebni texty v oblasti
manazerské etiky nabizeji studentiim hlubsi a intenzivnéjsi pochopeni jejich zaklad-
nich vychodisek v praxi.
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Manazerska etika ve zdravotnické praxi

1 Etika a moralka

Cile
= Znat zakladni pojmy etiky a moralky.
= Identifikovat kritéria moralnich vztaht v praxi.
= Znat zakladni funkce moralky.

Clovék si vytvotil etiku jako nastroj ke zkoumani toho, co je pro néj v praktickém
zivoté dulezité. Termin etika jako nazev védniho oboru odvozujeme od slova ethos.
Tento pojem ve staré fectiné predstavoval obycej, mrav, charakter nebo zptisob mysleni.
Slovo moralka ma ptivod v latinském mds, mores, coz oznacuje mrav, obycej, charakter.
V Cestiné se vedle terminu mordlka pouZiva termin mravnost. Moralni stranka zivota
¢lovéka tvori nedilnou soucast jeho lidské existence (Gulasova, 2004). Kazda lidskd
¢innost se Fidi ur¢itymi a obecné uznavanymi pravidly. Nejde jen o formalni normy,
které predstavuji zdkony, smérnice nebo predpisy, ale v této souvislosti mame na mysli
zejména dodrzovani etickych norem a zasad v fizeni a chovani lidi v rtiznych Zivotnich
situacich (Klimkova, 2016). ,,V nejsirsim pojeti miiZzeme etiku vymezit jako filozofickou
védni disciplinu o dobrovolném lidském jedndni a chovdni s cilem ur(it, které aktivity
lidi jsou dobré, spravné a mély by byt realizovdny a které Spatné a nespravné a nemély
by byt kondny. Etika tedy popisuje, posuzuje, doporucuje a urcuje kritéria pro sprdv-
nost nebo nespravnost lidského kondni“ (Mazak, 2010, s. 14). Podle Remi$ové (2011,
s. 23) ,mordlka pfedstavuje souhrn norem, pozadavkii, pravidel, principi, jejichZ pro-
strednictvim reguluje clovék chovini k sobé samému, k jinému clovéku, ke spolecnosti,

vec

skupiné, ale také k prirodé”.

11 Teoretické vymezeni zakladnich pojmii

Obsah mordlky tvoii normy chovani, motivy jednani, kritéria moralniho jednani,
moralni hodnoty, formy mezilidskych vztahti. Moralka pozaduje prostfednictvim
prikazt nebo zakazi, aby se ¢lovék choval uréitym zptsobem (Gulasova, 2004).
Kategorie etiky predstavuji v moralce nejobecnéj$i kladné a zaporné hodnoceni
jeho chovani a jednani v jednotlivych aspektech Zivota. K zakladnim kategoriim
etiky patti mordlni dobro a mordlni zlo. Uvedené etické kategorie se dotykaji pre-
dev$im lidské ¢innosti, vztaht a lidskych charakterii. Souviseji s potfebami, zajmy,
motivy, jakoz i s cili moralniho subjektu. Dobrem je tedy vSechno to, co prospiva
¢lovécenstvi jako celku. Jeho protikladem je zlo, které se chape jako ,,neptitomnost®
dobra v lidském zivoté nebo v pfirodé, nékdy také v kosmu (ptirodni, kosmické
katastrofy). Zlem jsou vysledky lidského jednani, které se vyznacuji ni¢ivou silou
zamétenou proti dobrému a hodnotnému, stejné jako samotné imysly zlo provést
(Kutnohorskad, 2007).

Svédomi predstavuje moralné-psychologicky mechanismus sebekontroly osobnosti.
Je jednim z nejintimnéjsich osobnich regulatord chovani ¢lovéka. Spolu s pocitem po-
vinnosti, cti a distojnosti umoznuje ¢lovéku uvédomit si svou mordlni zodpovédnost
k sobé samému jako k subjektu mordlni volby, k jinym lidem nebo celé spolecnosti. Je
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mravnim strazcem chovani osobnosti v riiznych situacich zejména tehdy, kdyz kontrola
verejného minéni neexistuje nebo je omezend. Normativni obsah svédomi je podmi-
nén postavenim ¢lovéka ve spoleénosti, jeho mistem v pracovni ¢innosti, profesionalni
orientaci, duchovni kulturou, charakterem, temperamentem a dosazenymi mravnimi
zku$enostmi. Hlas svédomi neni subjektivni svévoli, ale je vysledkem projevu soula-
du (nesouladu) mordlnich norem stanovenych danou socidlni skupinou a vnittniho
mravniho pfesvédéeni osobnosti o spravnosti (moralni pravdé) vlastniho jednani.

Cest a diistojnost fixuji vztah lidského individua a jeho prostiedi k ¢lovéku jako
nejvyssi hodnoté. Jevy, jez se za témito kategoriemi skryvaji, se jevi jako psycholo-
gické jevy (city spojené se sebepoznanim, osobnostnim sebepotvrzenim a osobnost-
nim respektem ¢i seberespektem). Zivot lidi je spjat se vzajemnym plnénim rtznych
zévazkl, se vzajemnymi o¢ekavanimi a vzdjemnym uzndnim pti jejich splnéni. Cest
predstavuje zptsob plnéni moralnich zavazki a pozadavk. Je spojena s konkrétnim
spole¢enskym postavenim ¢lovéka, s jeho socialni skupinou a vnitfnim mravnim pre-
svéd¢enim osobnosti o spravnosti (moralni pravdé) vlastniho jedndni. Dustojnost je
moralni vztah ¢lovéka k sobé samému a spole¢nosti k jedinci, jehoz védomi je formou
sebekontroly osobnosti; na diistojnosti se zakladaji pozadavky jedince viidi sobé samé-
mu: jednat tak, aby ¢lovék neponizil svou distojnost (Gulasova, 2004).

1.2 Moralnivztahy a moralni ¢innost

Moradlni vztahy predstavuji vztah ¢lovéka k sobé, jinym lidem, socialni skupiné, ke
spole¢nosti, vztah socidlni skupiny k jednotlivci. Moralni vztahy maji subjektivné-
-objektivni charakter. Jsou to vztahy, ve kterych se odrazi dobro ¢i zlo, spravedlnost ¢i
nespravedlnost, ¢estnost nebo necestnost. Predstavuji vztahy, které vyjadiuji moralni
aspekt ¢lovéka a hodnotové aspekty lidského svéta. Projevuji se v systému moralnich
hodnot platnych ve spole¢nosti, v hodnotové orientaci, Zivotnim stylu, stereotypech
jednani, vzorech zivotni ¢innosti, sankcich spole¢nosti pfijatych a realizovanych v mo-
ralnich kodexech (Zamecnik, 2009). Mordlni ¢innost je charakterizovand pritomnosti
volby, svobodou morélniho vybéru a dobrovolnosti jednani. Volba s sebou nese osobni
odpovédnost. Lidskou ¢innost rozdélujeme na ¢innost s mordlnim vyznamem, v niz
se promitd hodnotovy vztah k jinym lidem, uznéni vyznamu jejich z4jmt, distojnos-
ti, osobnosti. Na druhé strané jde o ¢innost, ktera takové zdzemi nema a je mordlné
neutrdlni (Maxwell, 2002). Regulace mordlniho jedndni lidi je ve spole¢nosti fizena
prostfednictvim vefejného minéni a svédomi. Vefejné minéni je tim vyznamnym ¢i-
nitelem, ktery koriguje chovani lidi v intencich vseobecné uzndvané a dodrzované
mordlky. PInéni moralnich pozadavki na zakladé vefejného minéni se kontroluje
vSemi ostatnimi lidmi (Kutnohorska, 2007).

1.3 Zakladni funkce moralky

Moralka je komplikovany spolecensky jev, ktery zasahuje do vSech oblasti Zivota,
napt. i do politiky a préva, je souc¢asti uméni, filozofie a védy. Prolina se nabozZenstvim,
dokonce celym praktickym jednanim ¢lovéka. Moralka plni ve spole¢nosti vice funkci.
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regulativni funkce - patfi mezi zakladni funkce moralky; tato funkce moréalky
sméfuje k usmérnovani chovani jednotlivce v socialni skuping, jejimz je ¢lenem,
nebo v $ir$im spolecenském kontextu

hodnotici-imperativni funkce - je specifickou funkci moralky; dvojrozmérnost
této funkce (hodnoceni - norma, imperativ) je jen zdanliva; hodnoceni toho, co
povazujeme za moralné cenné, se promitd do norem (imperativl) a imperativ je
svym zptisobem hodnocenim; moralni osvojovani si skute¢nosti predstavuje hod-
notové-imperativni zpuisob osvojeni si svéta

pozndvaci funkce - piedstavuje funkci, ve které nejde o pravdu, ale o nalezeni ade-
kvatniho, spravného jednani

orientacéni funkce - objevuje skute¢nost, kterym hodnotdm mad dat ¢lovék pred-
nost, ktera linie chovani je humannéjsi, vhodnéjsi, a naopak, ktera je nevyhovujici
(Remisova, 2011)

prognostickd funkce - umoznuje pomoci idealti odhalit zadouci linii chovani; je
skryta v citech, touhach, motivech, pranich ¢i tusenich

motivacni funkce - je priznacnd pro moralku; smétuje k motivovani lidského
chovani

informativni, komunikativni funkce - predstavuje moralni kontakt lidi navzajem;
kontakt minulosti s pfitomnosti i perspektivou nesmirné obohacuje Zivot clovéka;
poznanim, predstavivosti, intuici a hodnocenim vnika ¢lovék do moralniho svéta
druhého ¢lovéka; chipe ho, vnima jeho hodnotovy svét, motivy jeho konani, citové
zazemi jeho chovani a sdm se obohacuje

vychovnd funkce - predstavuje hodnotové hierarchie a z nich plynouci imperativy;
u¢i ¢lovéka mravnimu jedndni a stavd se podstatnym vychovnym momentem pti
formovani jedince (Kutnohorska, 2007)

Otazky do diskuze
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1. Zamyglejte se nad vyznamem moralky ve spole¢nosti.
2.Konfrontujte zdkladni pojmy etiky a moralky.
3.Identifikujte kritéria konkrétnich moralnich vztaht v praxi.



Uvod do manazerské etiky

2 Uvod do manazerské etiky

Cile
= Sezndmit se s osobnosti manazera, ovladat etické minimum manazera.
= Sezndmit se s pojmem autorita manaZera.
= Poznat osobnost manazera ve zdravotnictvi a oSetfovatelstvi.
= Popsat systém manazerské etiky.
» Znét zakladni vychodiska manazerské etiky.

Management je proces, ktery se sklada ze vzajemné propojenych spolecenskych
a technickych funkci a ¢innosti. Existuje mnoho definic, které charakterizuji pojem
management. V soucasnosti prevlada nasledujici definice: ,,Management je uceleny
soubor ovétenych pristupii, metod, ndzorti, jakoz i vynakldddni usili #idicich pracov-
nikii — manaZerti, kteti vyuZivaji financni, lidské, materidlné technické, informacni
a Casové zdroje tak, aby bylo dosaZeno urcitého, predem definovaného cile* (Bednar,
2019, s. 34). Pojem management pochazi z anglického slova manage - fizeni, vedeni,
vladnuti, sprava. Slovo management ma nékolik vyznamu: predstavuje urcity zpu-
sob vedeni lidi, je pfedmétem vyzkumu, je védni disciplinou, pfedstavuje schopnost
a ¢innost ¢lovéka. Manazer je profesionalni fidici pracovnik, ktery koordinuje zdroje
(lidské, finan¢ni, fyzické, informaéni), vykonava funkce (planovani, organizovani,
vedeni, kontrola), rozhoduje (implementuje rozhodovéani) a dohlizi minimalné na jed-
noho nebo vice lidi (Sedlak, 2007). Jeho poslanim je dosahovat zisku a profitu pomoci
efektivniho fizeni. Druha stranka kazdé profese je strdnka mordini, jejimz vyjddre-
nim je dobry étos povoldni, to znamena zaujeti pozitivniho postoje k povinnostem
a tkolim v povolani. Z toho zaroven vyplyva odpovédnost fidiciho pracovnika. Za
manazera se pokldda kazdy pracovnik, ktery méd bezprostfedni podtizené, ¢lovék
vykonévajici véechny funkce managementu. Pojem manazer je velmi frekventovany
v mnoha oborech lidské ¢innosti. Manazer je nositelem urcitého spektra vlastnosti
a ¢innosti, jimiz disponuje pti provadéni své pracovni pozice. Manazer by mél byt
svym chovanim a jednanim pfikladem pro ostatni, protoze vyznamné ovliviiuje jejich
hodnoty, prenasi pravidla etiky na pracovni skupinu (Remisovd, 2011). Hodnotami
v tomto pojeti rozumime zpisoby chovéani a jednani. Hodnoty zaméstnancti se mohou
tykat prace, jistoty postaveni v organizaci, osobniho rozvoje, penéz, spolupracovnikii,
odpovédnosti, pracovniho vykonu. Jednotlivci si uréuji hierarchii hodnot v souladu
s prosttedim, ve kterém pracuji, ziji a bydli. ,, Do tvorby hodnotového systému jedinca
sa premietaju urcité faktory jeho prislusnosti k populacnej minorite, pripadne etnické
charakteristiky“ (Turcek, 2003, s. 17).

2.1 Subjektivni predpoklady pro vykon manazerské prace

Na zékladé zkoumani uspés$nych technik rozvoje osobnosti manazerti odbornici dospéli
k zavéru, ze je dilezity talent spolecné s védomostmi. 1 mezi manaZery jsou osobnosti,
které nemaji predpoklady pro manazerskou praci navzdory vybornym znalostem. Jsou
v8ak i taci, ktefi nemaji ukoncené vysokoskolské vzdélani a jsou v fizeni organizaci
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uspésni. Dva manazefi, ktefi studuji tentyz materidl a fesi tentyz problém, se rozhoduji
rizné (Gladkij a kol., 2003). Na osobnost kvalifikovaného manazera se kladou poza-
davky, jakymi jsou vysoka odborna a intelektualni uroven (spolehlivost, odpovédnost,
samostatnost, pracovni samostatnost, tvorivost, pfipravenost, ochota se vzdélavat,
otevrenost k novym poznatkiim a informacim); zvladnuti metod fizeni a socidlni do-
vednosti (schopnost komunikovat, orientovat se v socialnich situacich, vést a budovat
tymy, efektivné spolupracovat). I kdyz neexistuje vzor manazera, ktery ma predpokla-
dy pro vSeobecné uplatnéni ve vSech fidicich situacich, je moZné kombinaci vlastnosti
uspésnych manazert najit spolecné charakteristiky, které se od manazera ocekavaji.

Osobnostni vlastnosti uspéSného manazera

» motivacni vlastnosti — k vyznamnym motiva¢nim vlastnostem manazera patfi
pfedevsim zajem o préci s lidmi, zaméreni se na splnéni ukold, preference inter-
akci, laska k povolani, pozitivni vztah k praci

» odborné predpoklady - manazer pri vykonu svého naroéného povolani potfebuje
predevsim kvalitni odborné vlohy, kvalifika¢ni predpoklady, které vytvareji schop-
nost stimulovat lidi, schopnost pfijimat rozhodnuti, odborné zaujmout erudované
stanovisko ke vzniklym problémiim

» charakterové vlastnosti — vytvareji moralni profil osobnosti manazera; fadime
sem predev$im odpovédnost, diislednost, pracovitost, disciplinu, ¢estnost, sprave-
dlnost, kriti¢nost a sebekritiku, moralné-volni vlastnosti, pratelskost, spolehlivost
¢irozhodnost (Dytrt, 2008)

» komunikacéni schopnosti — vytvareji u dobrého manazera predpoklad pro schop-
nosti pfedchazet problémovym a konfliktnim situacim; potfebna je schopnost em-
patie, poznavaci schopnosti, socialni senzibilita a adaptabilita, otevienost a Cestnost,
schopnost aktivniho naslouchani

» slozitéjsi psychologické dimenze — mravni a citova zralost, schopnost vést lidi, ex-
travertnost a asertivita v chovani, psychicka odolnost, emo¢ni stabilita

= inteligence a zrucnost - byt dostate¢né Sikovnym, zruénym, bystrym, vzdélanym
pro aktivitu, ¢innost, praci, kterou chce délat; pochopit cestu k vlastnimu $tésti
a seberealizaci neni jednoduché; je tfeba se k tomu dopracovat vlastnimi zkuse-
nostmi z nejpragmati¢téjsi univerzity svéta, kterou je Zivot sam; to vSak neni mozné
bez dostate¢ného rozvoje inteligence; zakladem ptirozené inteligence je schopnost
umét zjednodusovat a uplatiovat zdravy selsky rozum

» emociondlni stabilita - pokud by byl manazer emocionalné méné stabilni, byl
by vice nachylny k nezdaru, protoZze emocionalné méné stabilni jedinci selhavaji
i v pragmatickém selfmanagementu, ktery je zakladnim limitem na cesté ke $tésti,
pohodé a uspéchu; emocionalné nestabilni lidé jsou vice nachylni k azkosti, depresi
a hypochondrii; ne jen ten, kdo je fyzicky silny, musi vzdy zvitézit; lidé se silnou
vuli jsou schopni vydrzet nezbytny stres, ktery zivot prinasi jak v soukromé, tak
v pracovni oblasti; méné stabilni lidé to zvladaji mnohem htife (Agafonovd, 2006)

» svédomitost a vnitini motivace - Gspéch pri hledani optimalniho osobniho mode-
lu trvalé pohody vyZaduje tvrdou préci na sebezdokonalovani; v Zadném ptipadé
nemuze podcenit ani oklamat osud; svtjj dil povinnosti pfi uvedené aktivité musi
dokazat poctivé ,,odmakat*

» Cestnost - je predev$im obrovska vile byt odpovédnym a posuzovat véci objek-
tivnim, spravedlivym zpisobem, tedy takovym, ktery neni necestny; lidé obdivuji
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lidry, guru, filozofy i hrdiny; obdivuji vzory s jasnym mordlnim kodexem, s od-
vahou podle toho jednat a zit; Cestnost je zakladem pro loajalitu k firmé, kterou
kazdy manazer od svych pracovnika o¢ekava (Kratz, 2005)

» odvaha - schopnost Celit riziku; ke schopnosti ujit dlouhou cestu mnoha lidem
chybi predevsim odvaha a rozhodnost; skute¢ni lidfi jsou odvazni, state¢ni, a kdyz
riskuji, tak podstupuji ptijatelné a pfiméfené riziko (umét zdravé riskovat); mana-
zer musi dokdzat fidit nejen jiné, ale zejména sdm sebe

» socidlni vztahy - dobry viidce disponuje schopnosti byt spole¢enskym, mit kvalitni
kontakty s druhymi lidmi; za nepfijatelné v kontextu socialnich vztaht se u ma-
nazera pokladaji prvky klientelismu, tedy preferovani lidi s pfibuzenskymi vztahy
nebo pratelstvim; takto determinované vztahy a pozice jsou lidmi pojaté negativné

» osobni piedpoklady, atraktivita a charisma - tyto vlastnosti jsou mimoradnym
zdrojem moci; ¢lovék se vSak vyviji a méni; tento proces je urychlovan pravé vlivem
ziskané moci, bohuzel malokdy k lepsimu; kouzlo osobnosti ¢i charisma mohou
manazerovi vyznamné pomoci oslovit podfizené; pti neptiméreném sebevédomi se
v$ak mohou stat zdrojem nezvladnuti, ba dokonce zneuziti moci (Hanackova, 2008)

Etické minimum manaZera

= Byt odpovédny ve vztahu ke vSem zainteresovanym skupinam.

= Rozeznat dobro od zla, moralné spravné od moralné nespravného.
= Jednat Cestné.

= Zustat sam sebou a nestylizovat se do pézy nékoho jiného.

= Byt empaticky k problémtim jinych lidi.

2.2 Autorita manazera

Pod autoritou manazera rozumime vSeobecné uznavanou a zaslouzenou divéru mana-
zera, tedy prirozeny vliv manazera na zaméstnance, ktery vyplyva z tcty k nému, vaz-
nosti a uznani jeho manazerskych schopnosti (Bélohlavek, 2005). Autorita manazera
muze mit dvoji podobu. V prvni fadé je to autorita formdlni, ktera je dana postavenim
manazer organizaci i legitimnim ptidélenim pravomoci a odpovédnosti. Autorita ne-
formalnivyplyva z uznani jeho schopnosti, chovani a jednani manazera s podfizenymi.

Vseobecna doporuceni pro posilovani autority manazera

= Starat se o odbornou kvalifikaci, neustale se vzdélavat, neprisvojovat si zasluhy jinych.

» Pracovni moralka manaZera by méla byt minimalné stejna, jaka se pozaduje u pod-
Fizenych.

» Dusledné a spravedlivé vyzadovat plnéni stanovenych ukoltl, reagovat na jednani
vSech pracovnikil ve stejnych situacich stejné, osvojovat si posilovani autority ma-
nazera v situacich stejné, nefavorizovat vybrané spolupracovniky.

= Dodrzovat nejen zakonné principy, ale i nepsané zasady moralniho chovani, do-
drzovat sliby, nedavat takové, které nelze splnit.

» Projevovat zdjem o praci podiizenych, ale také o jejich pracovni a osobni problé-
my (Beno, 2003).
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2.3 Manazer ve zdravotnictvi a oSetrovatelstvi

Zdravotnictvi a management zdravotnictvi v 21. stoleti ¢eli nadmeérné vysokym poza-
davkdm ze strany pacientt, vlady, zdravotnickych organizaci a také ze strany neustale
se rozvijejici védy. Na zdkladé téchto ndrok se stdle musi rozvijet a drzet krok s dne$ni
dobou. Tyto skute¢nosti maji na jedné strané pozitivni efekt na zdravotnictvi, ale né-
kdy nelze tyto potieby uspokojit kviili nedostatkim potfebnych financi a vzdélavani
lidskych zdrojt zdravotnickych organizaci.

Reditel nemocnice je viiddcem celé zdravotnické organizace. Osoba na této pozici
rozhoduje o podstatnych zalezitostech tykajicich se organizace a systému nemocnice,
resp. zdravotnického zarizeni. Odpovida za hospodarské vysledky zdravotnického
zatizeni, za uroven poskytované zdravotni péce a za implementovani a dodrzovéani
legislativnich a internich predpisti. Podava a pfehodnocuje navrhy na zlepseni hospo-
darskych vysledkii a zvyseni kvality poskytované zdravotni péce. K ¢innostem reditele
nemocnice patfi i vedeni, motivovani a hodnoceni podtizenych zaméstnancii, dale
vedeni obchodnich jednani a také reprezentovani zdravotnického zartizeni v médiich
(Agafonova, 2006).

Primdf - lékat - manaZer organizuje a idi ¢innost oddéleni, odpovida za lé¢ebné
preventivni péci, odborny rist a vzdélavani zaméstnanct, za zvySovani kvality zdravot-
ni péce a za plynuly provoz oddéleni. Provadi predbéznou a pribéznou finan¢ni kont-
rolu na svém oddélent, je jmenovan do funkce na zakladé vysledku vybérového fizeni.

Management a osetiovatelstvi jsou dvé samostatné védni discipliny. V sou¢asnosti
se vSak nachazeji v obdobi prudkého rozvoje. V praxi se navzdjem doplnuji a podmi-
nuji. Osetfovatelstvi povaZzuje za nemozné poskytovat kvalitni osetfovatelské sluzby
bez poznani teorie managementu. Management oSetfovatelstvi je poklddan za proces
provadéni prace prostfednictvim jinych, dusledné, v¢as a v ramci uréitého rozpoctu.
Shromazduje, analyzuje, tfidi a syntetizuje vysledky vyzkum, zobecnuje zkusenosti
z fidici ¢innosti.

Kilikova (2008, s. 112) uvadi, ze ,,management osetfovatelstvi je soubor ovérenych
postupii, zkuSenosti a metod, které pouzivaji sestry - manazerky osSetfovatelstvi ke
zvlddnuti ¢innosti nezbytnych pro vytvoreni optimdlnich podminek pro poskytovini
kvalitnich osetfovatelskych sluZzeb“. Management v oSetfovatelstvi se od profesional-
niho managementu lisi filozofii sluzeb. OSetfovatelstvi nese socialni odpovédnost za
zdravi a nemoc jedinct, rodin a komunit, proto je nezbytny individualni ptistup. Pro
management zdravotnictvi je specifické zajisténi kvality sluzeb a kvalitniho personalu
(Jakusova, 2016). Podstatou managementu ve zdravotnictvi je poskytovani co nejlepsi
péce pacienttim/klientéim v rdmci omezenych zdroji. Uspéch v fizeni organizace zavist
na jeji schopnosti uspokojovat ménici se a narustajici potteby populace. V oblasti ne-
mocni¢niho managementu jsou v poptedi rizné faktory: stdrnuti populace, pozadavky
na zdravotnické sluzby, zvysujici se ndroky na kvalitu poskytované péce, zvysujici
se poZadavky na kvalifikaci persondlu a inovaci technologie (Plechovd a kol., 2012).

24 Moderni management v osetfovatelstvi

Klicovym tkolem moderniho managementu je podle WHO poskytovani novych,
kvalitativné lepsich pecovatelskych sluzeb prostfednictvim efektivniho Fizeni oSe-
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trovatelstvi na profesiondlni Grovni. Moderni management v o$etfovatelstvi aplikuje
poznatky novych véd (jako napf. informatika nebo statistika) do procesu fizeni. Po-
uzije interdisciplinarni pfistup a formuje nové tendence a zptisoby fe$eni problémdi.
Potteba manazerského vzdélani v fizeni oSetfovatelstvi je definovana i legislativou.
Pravni normy a vétsina organiza¢nich predpisii/smérnic ¢i vnitroustavni rozhodnuti
definuji nezbytnou potfebu manazerského vzdélani na vSech stupnich fizeni organi-
zace. Obecné uznavanym kvalifikaénim predpisem pro obsazeni funkce vedouci sestry
kliniky nebo oddéleni je manazerské vzdélani pfiméreného stupné (Kilikovd, 2007).

Cile a funkce managementu

Cilem managementu v o$etfovatelstvi je vytvareni podminek pro dosazeni poZzado-
vané kvality oSetfovatelské péce v primarni, sekundarni a tercidrni sféfe. Zpusoby;,
jak cile dosahnout, vyplyvaji z obecné teorie managementu a zdroven zohlednuji spe-
cifika zdravotnického prostredi i lidi, ktefi osetfovatelskou péc¢i poskytuji, i téch, co
ji prijimaji. Pfikladem mize byt hodnoceni podfizenych sester vedouci sestrou. Aby
vedouci sestra uméla spravné ohodnotit své podtizené, musi mit poznatky z perso-
nalniho managementu. Musi je vak prizptisobit charakteru oddéleni, zpusobu prace
¢i pracovnimu ¢asu. Zde mtizeme vidét, jak je dalezité propojeni managementu se
zdravotnictvim (Lukéc, 2013).

Urovné managementu v o$etrovatelstvi
Slovo manazer navazuje na znamé slovo management. Manazer pochdzi z anglické-
ho slova manager - clovek, ktery néco fidi. Management chapeme jako proces plnéni
pracovnich ukolti pomoci jinych lidi. Manazer je ten, ktery tento dany proces zajistuje.
Ovliviuje lidi k dosahovéani spole¢nych stanovenych cil.

V $ir$im vyznamu se v o$etfovatelstvi za manazera poklada kazda sestra, proto-
Ze uz pii standardni praci s pacientem a jeho rodinou musi aplikovat zakladni prvky
manazerskych funkci. V uzs$im slova smyslu jsou ve zdravotnickych institucich za
manazerky povazovany sestry, které vykonavaji tidici funkce na tfech zakladnich fi-
dicich arovnich ve zdravotnictvi:
= naméstkyné/naméstek osetfovatelstvi
= vedouci sestra oddéleni
» manazerka denni smény

Manazerkou muize byt kazda sestra, ktera planuje, realizuje a hodnoti péci o pa-
cienta, rodinu a komunitu. Sestra-manazerka neni jen manazerkou o$ettovatelskych
¢innosti, ale i zdravotnickych sluzeb budoucnosti. Manazeti o$etfovatelské péce jsou
ti, ktefi vykonavaji fizeni pecovatelskych sluzeb, kontroly, hodnoceni a udrzovani
kvality (Agafonovd, 2006).

Manazefi v osetfovatelstvi

= vrcholovy manaZer (top manazer), feditel, naméstek/ndméstkyné osetrovatelské
péce - tento manazer ma mit oSetfovatelské a manazerské vzdélani; je zodpovédny
za celkovou ¢innost o$etfovatelského tuseku v ramci organizace; podili se na stra-
tegickém planovani a zajistovani potfebnych zdrojii pro ¢innost osetfovatelského
useku; zajistuje personalni, finan¢ni a materidlni zdroje k provadéni kvalitni péce;
jsou mu primo podtizené vedouci sestry jednotlivych klinik a oddéleni
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» manaZzer stiedni tirovné (middle class), vedouci sestra - je ¢lenkou vedeni kliniky
nebo oddéleni; je zodpovédna naméstkovi osetrovatelstvi za celkovou osetfovatel-
skou ¢innost personalu na klinice/oddéleni; podili se na planovani rozpoctu, per-
sonalnim zabezpeceni, odborném riistu pracovnik a také na hodnoceni kvality
oSetrovatelské péce; je manazerkou osetrovatelské péce, urcité kompetence deleguje
svym podfizenym — napf. isekové sestte; jejim tikolem je soucasné vzdélavat pod-
fizené a pomdahat jim v komplexni odpovédnosti v péci o pacienta/klienta

» manaZer prvni tirovné - tisekovd sestra (first line), je povazovana za vedouci
oSetfovatelského tymu na o$etfovaci jednotce; je manazerkou o$etfovatelské péce
o pacienta/klienta; povéfuje ukoly jiné sestry a jiné ¢leny osettovatelského tymu;
dohlizi na kvalitu ¢innosti svych podtizenych a vyhodnocuje ji (Agafonova, 2006)

2.5  Vychodiska manazerské etiky

V soudasnosti se stale vice pozornosti vénuje etickym a moralnim otdzkam tykajicim
se rtiznych aspekt zivota. Pravé proto se aplikovand etika rozviji pomérné rychlym
tempem a nabyva na vyznamu a diilezitosti. Souvisi to s technickou a technologickou
progresi a lidskymi moZznostmi v jednotlivych profesich. Moderni aplikovanou etikou
se stavd i manaZzerskd etika zabyvajici se etickymi otdzkami v managementu, kde
shrnuje etické ndroky s poZadavky na manazerskou ¢innost. Etické hodnoty, normy
a principy se pokousi aplikovat pfi feseni etickych problému v managementu nebo
pfi hodnoceni jedndni manazera. ,ManaZerskd etika je i normativni etikou, protoze
stanovuje normy a principy platné pro etickou oblast managementu. Jedndni zalozené
na uptimnosti, pravdivosti, spravedinosti a Cestnosti je jedinou cestou vedouci ke sku-
tecnému uspéchu” (Klimkova, 2015, s. 121).

Manazer je predstavitel podniku nebo organizace, ktery vede své podrizené, zajistuje
kontakty s lidmi mimo organizaci, také plni informaéni roli, fesi problémy, vyjednava
a hled4 kompromisy s dal§imi organizacemi a organiza¢nimi ttvary (Cernd, 2001).
Manazer je permanentné vystaven tlakiim z riznych stran, proto jsou jeho eticka roz-
hodnuti ovlivnéna propojenim riznych potteb a priorit vSech zainteresovanych skupin,
jako napt. zaméstnanct, vlastniki, zdkazniki aj. Rozhodnout a vybrat nejvhodnéjsi
alternativu pro propojeni rtiznych potteb téchto skupin je velmi komplikovana zale-
Zitost, proto by mélo manazerské rozhodovani podléhat platné legislativé. Manazeri
jsou profesionalni ridici pracovnici, ktefi jsou schopni prosazovat cile a ukoly, jeZ se
povazuji z hlediska organizace za prospésné. Manazeti disponuji omezenymi zdroji,
a tak participuji na spravedlivém ¢i nespravedlivém rozdéleni disponibilnich zdrojt.
Zaroven prezentuji implementovani a interpretovani podnikovych pravidel a strate-
gii. Je tedy prirozené a Zadouci, aby manazer-profesiondl dodrzoval pfi vykonu své
manazerské funkce pozadavky profesni manazerské etiky. ,ManazZerskou etikou se
zpravidla rozumi kriticko-normativni reflexe fizeni organizace jeho managementem.
ManaZerskd etika je etikou fizeni, jejiz uiroven ovliviiuje nejen kvalitu rozhodovdni,
ale i kvalitu a rozvoj mezilidskych vztahii. MiiZeme ji také chdpat jako vyjddieni teo-
retické reflexe normativniho a hodnotového tizeni podnikatelského subjektu z pozice
managementu” (Kilikovd, 2007, s. 76). V tomto kontextu se od manazera vyzaduje,
aby v mnoha aspektech efektivné spolupracoval se svymi zaméstnanci. M4 davat na-
jevo nespokojenost se sou¢asnym stavem; agitovat a byt energicky; patrat po novych
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ptikladech a ptilezitostech; srozumitelné formulovat své vize, aby si je jeho podfizeni
mobhli osvojit; byt vyspélou a vyrovnanou osobnosti; bojovat proti rutiné (Gladkij a kol.,
2003). Pri vzdélavani manazerd v oblasti etiky je dilezité klast diiraz zejména na to,
Ze etika se v soucasnosti prezentuje jako praktickd aplikovand disciplina, jejiz hlav-
ni pfinos je tfeba vidét v pfinosu etiky ke zvysovdni hodnoty znacky, dobrého jmé-
na a divéryhodnosti podniku. NevyrteSené etické problémy a Spatnd rozhodnuti ze
strany manazerd mohou mit vazné dusledky nejen pro dotcené osoby, ale také z hle-
diska finan¢nich ztrat pro podnik, firmu ¢i organizaci. V kontextu manazerské etiky
rozliSujeme dva ptistupy zvladani a feseni etickych problémt manazery: filozoficky
pristup a socidlné-védecky pristup.

Filozoficky pfistup manaZerii k mordlnim problémiim spociva v hledani teoretic-
kych odpovédi na dany problém. Manazer zvazuje, co je spravné udélat v urcité situaci.
Takovy pristup je zaloZen na moralné-filozofickych teoriich, které poskytuji vycho-
disko a kritéria rozhodovani. Socidlné-védecky pristup je zaméren na lidi, ktefi Celi
skute¢nym moralnim problémtim. Konkrétni problém je tak feSen na zakladé popisu
schopnosti konkrétnich lidi na zvladnuti tohoto problému. Zptsoby, jakymi zvladaji
manazetife$eni problému moralniho charakteru, 1ze definovat bud'jako heteronomni,
nebo jako autonomni (Navratilovd, 2004).

Heteronomni zvldddni problémii je pomérné omezujicim a autoritatskym zpuiso-
bem fe$eni problému ze strany manazera. Heteronomni morélka je zavisld na vnitf-
nich ¢&i vnéjsich autoritach (zazité normy, Desatero, jina osoba apod.). Reseni nalezena
timto zptsobem jsou ¢asto nesystémova a prijata nekriticky. Heteronomni manazer
neztidka odmita vlastni odpovédnost a prenasi ji na jiné osoby, urady a okolnosti.

Autonomni zvldddni problémii spociva v nepretrzitém hledani novych reSeni
vzniklych problému. Autonomné se rozhodujici manazer ¢asto pochybuje o vlastni
schopnosti zvladat moralni uskali a je mu vlastni zdrava mira sebekritiky. Tento zpti-
sob feSeni etickych problému ptipravuje pidu pro vyssi cile, protoze je zalozen na
autonomni mordlce. Autonomni osoba neni jednostranné zamérfena. Neni ovlivnéna
moci ani ne¢ekanymi reakcemi okoli. Z toho divodu autonomii povazujeme za zaklad
zpusobilosti manazera fesit etické problémy (Kilikova, 2007). Cely proces rozhodo-
vani mize byt komplikovan pravé pritomnosti emoci, které osoba nemuze ovlivnit.
Manazer by mél byt proto schopen se pti rozhodovéani abstrahovat od svého momen-
talniho citového rozpoloZeni. Mnozstvi zptsobt institucionalizace etiky (kodexy,
semindre, kulaté stoly, etické komise aj.) pomahd organizacim, firmdm a podnikiim
vyrovnavat se s etickymi problémy na instituciondlni trovni (Skrla, Skrlové, 2003).
Tyto zpusoby/formy institucionalizace etiky do podnikatelské praxe poskytuji zdkladni
ramec fe$eni a prostor pro zabyvani se etickymi problémy v podnikatelském a hospo-
déarském prostredi. Zpusob, jakym organizace institucionalizuje etiku do své ¢innos-
ti, a konkrétni eticka opatfeni, kterd zavadi, pokud se rozhodne implementovat etiku
do systému Fizeni, nazyvame etickym programem organizace (Gladkij a kol., 2003).

Vytvoreni vlastniho etického programu v jakékoli formé svéd¢i o tom, Ze dand fir-
ma uvazuje o etice jako o nezbytné souéasti podnikové kultury. Ve slovenskych pod-
minkdch je nej¢astéjsim zptsobem institucionalizace etiky do podnikatelské praxe
pravé eticky kodex, ktery je psanym souhrnem moralnich pozadavku. Ty maji podo-
bu moralnich norem, principt ¢i ideald, jimiz by se mél ridit kazdy pracovnik firmy.

K zékladnim etickym vychodiskiim manazerské etiky patii humanismus. V. mo-
derni manazerské etice humanismus vyjadfuje nedotknutelné postaveni kazdého je-
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dince jako subjektu. Jedna se o obecné uznéani kazdé osobnosti jako bytosti se stejnou
duastojnosti. Aby byl mezilidsky vztah v podniku na odpovidajici irovni, musi byt
vzajemny. Jednim ze zékladnich etickych problému manazerské etiky je vysvétleni,
které podminky a faktory jsou v podniku zarukou tohoto vzajemného mezilidského
uznani mezi nadfizenymi a podtizenymi. ,Vice humanismu v fizeni tedy znamend:
pristupovat ke kazdému pracovnikovi jako k bytosti hodné ticty, dodrZovat zdkladni
lidskd prdva na pracovisti, nezneuzivat lidi jako ndstroj k dosazeni vlastnich cilii, ne-
ztotoznovat lidi s rolemi, které jim pfislusi, ale vidét za nimi osobnosti s konkrétnimi
lidskymi potfebami, touhami, hodnotami a problémy* (Cierna, 2001, s. 87).

Systém manazerské etiky

Charakteristika obsahu manazerské etiky by se neméla stat dogmatem, ale inspiraci.
M¢éla by v manazerovi vyvolat trvalou potfebu aktualizovat svou praci v souladu s dy-
namikou vyvoje spole¢nosti. Jde o schopnost etického mysleni, kterou mize manazer
Cerpat z vlastnich etickych postoji, jez ziskal vychovou a pozdéjsimi zkusenostmi,
a samozfejmé i poznani, Ze proti neetice v managementu a v podnikani nejde bojovat
stejnymi prosttedky. , ManaZerskd etika tedy vychdzi ze tii subsystémii, které ji prezentuji
jako systém. Jsou na sobé zdvislé a az v jejich komplexnim vyuZivini je viditelny jejich
prinos“ (Pauknerova, 2007, s. 41). Manazerska etika jako etika manazera je profesni
aplikovanou normativni etikou. Manazer je konkrétni bytost, osoba, ktera je subjektem
individualniho mravniho jedndni. Zaroven reprezentuje svou profesi manazerd, tj. ma-
nagement. V moralnim jedndni zde hraje nejdiileZitéjsi roli jeho osobnost a charakter,
jinak feceno jeho intelektualni (IQ), socidlni (SQ), emo¢ni (EQ) a mordlni inteligence
(MQ). Manazera silné ovliviuji i standardy a socidlni status (prestiz) jeho profese.

Jadrem manazerské etické ¢innosti je etika rozhodovdni a etika fizeni.

Tab. 1 T¥i subsystémy manazerské etiky (Platkovd a kol., 2008, s. 42)

Subsystém Vypovidaci schopnost Prinos

moralka — kreativita

etika charakteru

mordlni dispozice

vzdélani - kvalifikace

etika pracovni dispozice

prezentace manazera

aplikace - vadcovstvi

profesni etika

efektivnost managementu

» subsystém mordlka a kreativita - zahrnuje respektovani zasad obecné etiky a také
zakonnych a spolecenskych norem; na prvnim misté tu stoji historické a mistni
zvyklosti v mezilidskych vztazich, pak silné vnitini presvédéeni o tloze moralky
a zdokonalovani a sebevychova v mordlnich postojich

»  subsystém vzdéldni (erudice) a kvalifikace - zahrnuje zejména odbornou kvali-
fikaci a zkuSenosti; na prvnim misté tu stoji vzdélani, také systém celoZivotniho
vzdélavani, pak znalost specifickych podminek fizeného objektu a strategické my-
$leni a vedeni lidi

» subsystém aplikace a realizace - zahrnuje aplikaci moralky a erudice do kazdo-
denni praxe; na prvnim misté tu stoji dodrzovani zdsad manazerské etiky véemi
zaméstnanci, pak analyza soucasné irovné manazerské etiky a jeji prohlubovani
(Platkova a kol., 2008, tab. 1)
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Urovné manazerské etiky

Individudlni etika manazera

Manazerska etika ptsobi jako integrace mezi osobnostnimi etickymi principy pracov-
nikil a pozadovanymi etickymi principy na vykon urcité pracovni funkce v hierar-
chii mezilidskych vztahii. Takovymi vlastnostmi jsou spravedlnost, empatie, férovost,
duvéryhodnost, které by mély pusobit s vlastnostmi, jako je schopnost kreativity, sa-
mostatnost, zodpovédny pristup k préaci, schopnost pracovat v kolektivu. Pfedstavuje
tedy spojeni osobnostnich lidskych vlastnosti s vlastnostmi, jez maji vyznam pti do-
sahovani cilt v podniku.

Institucionalizovand etika profese

Predstavuje védomé stanoveni zakladnich etickych vychodisek a hranic legitimniho
systému fizeni. To znamend, ze kazdy systém fizeni je védomé zaloZen na uréitych
hodnotéch. Ukolem manazerské etiky je napomoci vytvotit humanni teoreticka vy-
chodiska pro ur¢ity systém fizeni. Hlavnimi hodnotami jsou ¢estnost, férovost, divéra
avytrvalost (Zamecnik, 2009). ,,ManaZerska etika jako profesni etika manaZera je Sirsi
pojem nez jednoduché dodrzovdni mordlnich zdsad v fizeni a rozhodovdni manazera.
Predstavuje predevsim tviirci a proetické mysleni. To znamend schopnost manazera kon-
frontovat své uvahy a postoje k tizeni na zdkladé svého vztahu k mordlce a svych osob-
nich predpokladi (Dytrt, 2006, s. 3). Manazerska etika jako sou¢ast vize moderniho
managementu se proto nyni musi vénovat i rozvijeni etickych kompetenci manazera
jako soucasti jeho odborné pripravy. Tento pozadavek souvisi se zménou pohledu na
podnikani na pocatku 21. stoleti, ktery podtrhuje skute¢nost, ze povést firmy se stava
konkuren¢ni vyhodou, coz znamend, Ze firmy kromé dosahovani efektivity podnikani
musi aktivné prihliZet i na zajmy stran, jez firma ovliviiuje. Od firmy se tedy vyzaduje,
aby byla oficialné odpovédnou organizaci. Evropska unie prosazuje model corporate
social responsibility (socialni odpovédnosti podniku) a vyviji aktivity na zlep$eni so-
cialné odpovédného fizeni. Reprezentuje ptistup, vjehoz ramci firma pti svém rozho-
dovani bere v ivahu vliv svého jedndni na $ir$i komunitu a spole¢nost. Takové firemni
obcanstvi (corporate citizenship) zahrnuje pomérné $iroky koncept, ktery se vedle pod-
nikatelské a manazerské etiky dotyka i dal$ich oblasti, jako je ochrana lidskych prav ¢i
ochrana zivotniho prostfedi. V souvislosti s témito trendy probihaji vyvojové zmény
i vsamotném chdpdni (teorii i praxi) managementu. Progresivni trendy ve 21. stoleti se
orientuji predev$im na budovani kultury organizace (corporate culture). Pfedstavuje to
plnéni novych a naro¢nych tkold, které souviseji s kreativitou jako nedilnou dispozici
manazeru pfi dosahovani a udrzeni dobrého jména firmy. Zde ma své nezastupitelné
misto i etické vzdéldvini manazZera (Gulasovd, 2004).

Manazerska etika je chdpdna jako nové disciplina v rdmci teorie fizeni, ale za-
roven jako aplikovana etika. Zdiraznuje se predev$im aktudlni potreba sjednoceni
teoretického pristupu obsazeného v roviné filozoficko-etické a v roviné praktického
pristupu, ktery se odrazi v $irSich socidlnich kontextech této problematiky. Vytva-
fi i nové perspektivy pristupu k fizeni. Odbornici upozornuji pritom také na to, Ze
v ramci vzdélavani manaZer v této oblasti neni mozné poskytnout hotové odpovédi
a fe$eni. Naopak k tomuto vzdélavani je nutné ptistupovat jako k prostredku, ktery se
stava intelektudlni investici, kterou je tfeba v praxi tvofivé rozvinout. Snazi se zaro-
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ven odpovédét na otdzku, za jakych podminek mize podnik pomoci zaméstnanciim
pti rozvijeni jejich osobni etiky adekvatné k jejich vlastnim etickym perspektivam.

V této souvislosti se rozlisuji ti dimenze etiky

= vztah k sobé samému (hodnoceni obsahu prace z pohledu osobni distojnosti
a ucty k sobé)

» vztah k jinym (dtlezitou roli zde ptipisuji problému divéry, ktery se promita do
zpusobu otevrené komunikace ve zptisobu fizeni)

» vztah k podniku jako k instituci (Majtan a kol., 2005)

Etika podniku je etikou jednotlivctl jako zaméstnanct v individualni i kolektiv-
ni roviné. Tykd se aktivit a chovani v profesiondlni oblasti ve vyrobé a sluzbach. Je
povazovana zejména za etiku pragmatickou, ktera se rozviji predevsim v souvislosti
s potfebou reagovani na nedostatky, jakymi jsou chyby ¢i skandaly pobutujici verejné
minéni, jez $kodi obchodnim aktivitim podniku. Je podstatné, ze kromé teoretické
roviny této problematiky je podtrhavan predevsim kontextovy charakter této etiky,
ktery je dulezitym aspektem ve svété hledajicim své hodnoty. Tato kontextovost ob-
sahuje predevsim nesmifeni se s neutralitou, vyhybani se feSeni palcivych problémi.
Pro slovenské prosttedi by méla vyznit jako velmi aktualni vyzva, aby tato profesni
etika vedle respektovani ekonomickych efektti podnikani, v souladu s realizaci za-
sady odpovédnosti globalni etiky, neustupovala strachu a lhostejnosti (laisser-faire).
Naopak méla by aktivné vstupovat do debaty pluralitni spole¢nosti (Maxwell, 2002).
Uvedena vyzva je naplnéna existenci rtiznych francouzskych instituci, které se touto
rovinou socialniho zivota aktivné zabyvaji. Slovenské a ¢eské instituce by se mély od
nich co u¢it, hlavné pfi implementaci pesttejsich nastroju etiky do podnikéni, nez jsou
jen etické kodexy, které casto ziistavaji pouze na formalni drovni (zejména v obdobi
hospodarskych turbulenci).

Aby mohl manazer sprdvné a zodpovédné vykonavat svou ridici funkci, musi dobte
znat své podrizené, jejich hodnotovou orientaci a pracovni postoje.

Pracovni postoje lidi v organizaci

Jsou vysledkem tfi formativnich slozek:

» kognitivné predklddané ndzory zamérené na urcitou uddlost, jev, objekt ¢i osobu,
které si jedinec vytvari na zdkladé ziskanych informaci; mohou byt nespravné nebo
zkreslené; ¢lovék si pak na jejich zakladé vytvari mylny nazor

» afektivné reprezentované pocity — vznikaji v disledku jednotlivcova emocionalni-
ho vnimani urcitych udalosti, jevi, objektti nebo osob, také mohou byt do znaéné
miry zkreslené vlivem percepénich chyb pfi jejich pozorovani

» behaviordlni postoje - jsou spojeny se vzory chovani, které chce jedinec uplatniovat
na zakladé nazort na urcité udalosti, jevy, objekty nebo sebe a pod vlivem pocitt,
jez v ném vzbuzuji

Manazer muze diky uplatiiovani své mocenské autority vyzadovat od svych pod-
fizenych urdité projevy chovani, Zddouci pracovni postoje. Mtize pritom puisobit na
nazory podrizenych tak, ze je bude spravné informovat o vsech udalostech, objektech
i osobach, se kterymi se v organizaci setkavaji. Také miize pusobit na zvySovani své
kompatibility s pracovnim kolektivem, a to specifikaci norem statutu a pracovnich

20



