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Anotace

Téma bakalarské prace je ,,Firemni kultura v Oblastni nemocnici Mlada Boleslav a.s.
Prvni Cast se zaméfuje na zpracovani teoretickych poznatkil z oblasti firemni kultury.
Dale rozebira problematiku diagnostiky firemni kultury a uvadi specifika, ktera se vazou
k firemni kultufe zdravotnickych zafizeni. Druhd prakticka cast bakalarské prace se
zabyva analyzou firemni kultury ve zvolené organizaci, metodou kvalitativniho
a kvantitativniho Setfeni. Jako nastroj Setieni je zvolen polo strukturovany rozhovor
a pro kvantitativni Setfeni je zvolen modifikovany profilovy dotaznik, dle modelu Daniela
R. Denisona, jehoz teoreticky zaklad tvori ¢tyfi zkoumané oblasti zaméfené na misi,

konzistenci, angazovanost a adaptabilitu organizace.
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The topic of the thesis is "The corporate culture at District Hospital Mlada Boleslav a.s. The first
part focuses on the processing of theoretical knowledge of corporate culture. Further discusses
the diagnosis of corporate culture and gives specifics which attach to the corporate culture of
health facilities. The second part of the thesis deals with the analysis of corporate culture in the
selected organization, using qualitative and quantitative surveys. As an investigation tool is
selected, structured interviews and quantitative surveys is selected modified profile questionnaire,
according to the model of Daniel R. Denison, whose theoretical foundation consists of four

surveyed area focused on mission, consistency, involvement and adaptability organization.
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UVOD

Autorka si pro své téma bakalarské prace zvolila firemni kulturu v konkrétnim
zdravotnickém zafizeni. Diivodd k vybéru a zpracovani prace je hned nékolik. Jednak je to
téma, které je stale aktudlni a vzdy je zachycen pohled na firemni kulturu v dané organizaci
jiny, v ¢ase se vyviji a méni, tak jako organizace sama a lidé v ni. DalSim diivodem je i soucasna
situace ve zdravotnickych zafizenich, které se potykaji s nedostatkem zdravotnického personalu
a firemni kultura organizace v které¢ pracuji, byva i jednim z vlivii pro¢ zaméstnanci zUstavaji,
odchazeji nebo si dané zatizeni vybiraji jako svého budouciho zaméstnavatele. A v neposledni
fadég i to, ze organizace prochéazi fadou zmén, které se uskuteciiuji v disledku piipravovaného
akreditacniho fizeni. Vyzkum firemni kultury nebyl nikdy v organizaci provadén a vybér tohoto
tématu je proto aktualni. Téma bylo konzultovano s predstavitelem nejvyssiho managementu
nemocnice a odsouhlaseno. Vysledky Setfeni budou pouzity jako pilotni projekt pro dalsi mozné

vyzkumy v oblasti firemni kultury nemocniéniho zafizeni.

Firemni kultura je specificka pro kazdou firmu. Je dilezitym faktorem, ktery vyznamné
ovliviiuje chod celé organizace, jeji strategii a stanovené cile. Hodnota firmy prameni nejen
z finan¢niho, ale 1 dusevniho kapitalu, v némz podstatnou tllohu zastava lidsky faktor. Zasadni
pro organizaci je, aby jeji vrcholovi pfedstavitelé méli jasn€ definované predstavy
o budoucnosti firmy a dokdzali formulovat jasnou vizi organizace, kterd by méla byt sdilena
1 ostatnimi zamé&stnanci. V pfipadé, Ze nejsou zajistény a sdileny lidskym kapitalem 1 ty nejlepsi
vize a strategické zaméry zlstavaji nenaplnény. Firemni kultura jako soubor hodnot, postoji
a norem chovani, které jsou ve firmé¢ sdileny a projevuji se v mySleni, citéni a chovani
zamé&stnanci, jsou specifickym systémem kazdé firmy. Promitaji se do vSech jejich ¢innosti
a v pripad¢ dobfe nastavené kultury zvysi tispéch, diveéryhodnost, prestiz organizace jak uvnitf,
tak 1 ptisobenim navenek ke svym klientim a potencidlnim zaméstnanciim. Firemni kultura
hraje tedy kli¢ovou roli pfi dosahovani ispéchu organizace, ovlivituje jeji vykonnost, ale také

spokojenost, motivaci a fluktuaci zaméstnanct.

Cilem teoretické Casti prace je rozpracovat firemni kulturu v teoretické roviné pomoci
studia odborné literatury. Popsat jeji pfinos a vyhody pro organizaci. Teoreticky zaklad
ptfedstavuje historii pojmu firemni kultura a jeho rozsifeni z oblasti antropologie do oblasti
managementu a fizeni organizace. Jako jeden z dilezitych vychodisek pro zkoumani firemni
kultury jsou definice firemni kultury. Dalsi z kapitol se vénuje predstaveni prvka, struktury

firemni kultury, jeji sile a vysvétleni subkultur, které byvaji ve zdravotnickych zafizenich Casto
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pritomny. Vysvétlena je zadkladni typologie firemni kultury a jeji souvislosti se strategii

a vykonnosti organizace.

Dalsi téma v teoretické Casti se zabyva problematikou diagnostiky firemni kultury. Cilem
v této Casti prace je prehledné popsat zdkladni vyzkumné metody, zalozené na kvalitativni
a kvantitativni diagnostice firemni kultury. Vyzdvihnout silné a slabé stranky téchto metod.
Hloubé¢ji je prestaven model profilového dotazniku dle Daniela R Denisona, ktery je voditkem
pro sestaveni modifikovaného dotazniku, na zaklad¢é autorem uvedenych Ctyt ryst firemni
kultury. Tyto rysy: mise, konzistence, angazovanost a adaptabilita dobfe koresponduji

s organizaci, kterd je zamé¢tfena na poskytovani sluzeb v oblasti zdravotni péce.

Praktickéd cast bakalaiské prace predstavuje konkrétni organizaci, jeji historii, zakladni
udaje, tykajici se struktury fizeni, rozsahu poskytované péce a profesniho slozeni zaméstnanch.

Uvedena je strategie a vize nemocni¢niho zafizeni.

V empirické ¢asti jsou nastaveny cile vyzkumu a sestaveny pracovni hypotézy. Je popsana
metodika a nastroje pouzité k analyze. Jsou zde charakterizované zkoumané cilové skupiny
a interpretace zpracovanych dat, které¢ vznikly na zaklad¢ kvalitativniho a kvantitativniho
Setfeni. Potvrzenim, ¢i vyvracenim stanovenych hypotéz, vznika souhrnny pohled na zakladni

rysy soucasné firemni kultury zkoumané organizace.

V zavéreéné zprave jsou shrnuty poznatky na zakladé zjisténych vysledkl s doporucenim

a navrhy tykajicich se firemni kultury Oblastni nemocnice Mlada Boleslav a.s.
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TEORETICKA CAST

1 FIREMNI KULTURA

Uvodem prace je nutné vymezeni a ustaleni pojmu firemni kultura. V odborné literature,
kterda se vaze k firemni kultufe, paraleln¢ nachézime vice synonym oznacujicich kulturu

organizace.

V Cesky psané literatuie pracuji autoii s oznacenim organizacni kultura, ptikladem mohou
byt autofi Belohlavek, VIacil.,, Lukasova, Novy, Hresanova, Havrdova, zatim co Pfeifer,
Umlaufova, Sigut, zminuji termin firemni kultura. Oznacenim podnikova kultura se miizeme

setkat u autord Bedrnovéa, Novy.

V anglicky psané zahrani¢ni literatufe je nejfrekventovanéj$im pojmem Organizational
Culture (organizac¢ni kultura), méné casto pak je uzivan pojem Corporate Culture (podnikova,
firemni kultura). Podle Lukasové a Nového je divodem patrné skutecnost, Ze zatimco u nas je
dana problematika studovana v kontextu managementu a spojena pievazn¢ s fizenim podniku,
v zahrani¢i, zejména v anglosaskych zemich, je organiza¢ni kultura studovéna ve spojitosti
studia organiza¢niho chovani. V této nasledujici praci bude pouZivané zejména slovni spojeni
firemni kultura, pouze pro piehlednost a spravnou citaci jednotlivych autort, budou v textu

ponechany plivodni pojmy.
1.1 Kultura

Na vznik a vyvoj teorii kultury se historicky podilely pfedevsim védni discipliny, jako je
antropologie, sociologie a psychologie. Vliv téchto védnich oborli se prolind v definicich
Antropologicky pfistup je zaloZen predevsim, na popisu chovani a zplsobu Zivota urcitych
skupin lidi pfedavané z generace na generaci. Zakladem sociologického pfistupu jsou explicitni
a implicitni ! kulturni vzory, které jsou postaveny na systému socialnich norem, hodnot, zvyki,

nazorech a vzorcil chovani. Psychologie zkouma, kulturu pfedev§im v souvislosti se studiem

! Explicitni prvky jsou takové, které si lidé uvédomuji, zatim co implicitni prvky ovliviiuji socialni chovani, aniz
by si je lidé uvédomovali
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¢loveka jako jednotlivee, kulturu vnima hlavné v lidském chovani, v jeho Cinnostech, ritudlech.
Kazda z téchto védnich disciplin hledi na kulturu z jiného uhlu, klade diraz na jiné prvky

a funkce kultury. Vlivem téchto disciplin se definuje kultura fadou riiznych definic.

Pojem kultura v obecném slova smyslu, mizeme definovat jako ,, specificky zpusob
organizace, realizace a rozvoje lidské Zivotni cinnosti, zpredmétneny ve vysledcich fyzické

a dusevni prace. 2

Kultura je vytvorem lidské spolecnosti, utvaii se a rozviji vkazdém spolecenstvi.
Spolecnost spojuje, ale zaroven ji odliSuje od jinych. Jedna z definic, na které se antropologové
shodli, tiké ,, kultura je zalozena na modelovych zpiisobech mysleni, citéni a reagovani,
osvojovana a prendSena prevazné symboly, zahrnujici charakteristické uspéchy lidské skupiny,
véetné jejich ztélesnéni v artefaktech, zdakladni jadro kultury z tradicnich nazorii a predevsim

z jejich prikladanych hodnot.* *

Sociologicky pohled definuje kulturu jako ,, dynamicky systém explicitnich a implicitnich
pravidel, vytvoreny skupinou za ucelem jejiho preziti, zahrnujicich postoje, hodnoty, nazory
a normy chovani sdilené skupinou, ale jednotlivci ve skupiné zvnitinéné a rozdilné mire,
komunikované z generace na generaci, relativné stabilni, ovSem s potencidlem ke zmeéné

v priibéhu éasu. *“*

Pohled psychologicky miize byt chapan definici, jak uvadi ve své knize Lukasova: “kultura,
existuje v kazdém jednotlivci, v podobé jeho nazorii, hodnot, postojut a vzorcii chovani, které si
Jjedinec osvojil jako soucdst urcitych socialnich celkii a vice ¢i méné je sdili s jinymi cleny téchto
celkii. > Obecné maji jednotlivé celky své odliSnosti a znaky a jsou oznaovany jako druhy

kultur, ve spojeni s managementem jsou nejcastéji studovany kultura narodni a firemni kultura.

2 LINHART, J., PETRUSEK, M., VODAKOVA, A., MARIKOVA, H. Velky sociologicky slovnik. Praha:
Karolinum. 1996, s. 547. ISBN 80-7184-310-5

3 KLUCKHON, 1951, In: HOFSTEDE, G.: Culture's consequences: comparing values, behaviors, institutions,
and  organizations across nations. Thousand Oaks CA: Sage Publications, 2001, s. 9.
ISBN 0-8039-7323-3

4+ MATSUMOTO. D, In: LUKASOVA, R., NOVY, I. Organizacni kultura. Praha : Grada Publishing, a.s., 2000.
s. 24. ISBN 978-80-247-0648—2

5 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha Grada Publishing, a.s. 2010, s. 14.
ISBN 978-80-247-2951-0
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1.2 Firemni kultura z historického hlediska

Z historického pohledu se v literatufe objevuji zminky o vlivu kultury na fungovéni
organizace v 60. letech minulého stoleti, ale pfedmétem zajmu ve spojitosti s kulturnimi
aspekty a uspéchy firem se uvadi pocatek 80. let minulého stoleti. Nejéastéjsim divodem byva
zminovan v odborné literatufe, ekonomicky rast Japonska, casto oznacovany jako, “japonsky
ekonomicky zazrak®“, ktery se tykal predev§im novych manaZerskych technik
v fizeni uspéSnych organizaci. Co se tyka historického vlivu autorii na popularitu a rozvoj
firemni kultury vybirdm ty, které ve své knize uvadi Lukéasova, jako autory, ktefi méli zasadni
vliv o popularizaci a nariistu zdjmu o studium firemni kultury ve svété. Byli to predevsim autofi
Schulty (1995), Parker (2000) a jejich publikace, které se zabyvaly hleddnim cesty
k dokonalosti a ucinnosti fizeni firem. Peters a Waterman pfispéli knihou, ,, In Search of
Excellence (1982), kde hlavnim poselstvim, byl zavér autorti, ze vSechny excelentni spolecnosti
maji urcité kulturni kvality, které zajist'uji jejich uspéch. Mezi dalsi patii Quchi (1981), Pascale

a Athos, (1982), ti vyrazné upozoriiuji na ,.behaviorlni* ® stranku managementu a na vliv

a vyznam mékkych faktorti 7 pro fizeni a Gspéch organizace.* ®

V odborné literatufe, kterd je vénovana firemni kultufe a jejim aspektim, se setkavame
s mnoha dal$imi autory, ktefi méli zdsadni vliv na vyvoj, fungovani a tspéch organizaci, ve
spojitosti s firemni kulturou. Vzestup popularity firemni kultury v oblasti fizeni lidskych
zdrojii, managementu a nesporny piinos Uspéchu a prosperity firem se zatadila v poslednich

letech do programi vyuky managementu a je béZznou soucéasti manazerskych dovednosti.
1.3 Vymezeni a definice firemni kultury

Firemni kultura mtze byt vymezena dvéma zdkladnimi zplisoby, které umoznuji 1épe

pochopit fungovani organizace.

Prvni pohled — interpretativni, ktery ma koteny v kulturni antropologii, chape kulturu jako

metaforu. Vnima firemni kulturu jako: ,,Néco €im organizace je.“ Organizaci pojima jako

6 Behaviorismus je myslenkovy smér, v jehoZ centru zajmu stoji chovani, jeho pozorovani a analyza.

7 Pojem mékké faktory jsou prvky Fizeni, které manaZzefi nemohou vymezit, existuji diky p¥itomnosti lidi, kte¥i
jsou ve vzajemné interakci. Patfi mezi né schopnosti, dovednosti, komunikace, tymova prace apod.

8 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s. 2010, s. 15.
ISBN 978-80-247-2951-0
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systétm sdilenych vyznami, ideji, vizi, nazori a postoji utvaienych CcCleny. Zastanci
interpretativniho sméru, vidi v kultufe smér k pochopeni lidské stranky. Podnik je svébytnou

kulturou, ktera je u vétSiny zaméstnanct silné zakotvena a zazita a velmi tézce se méni.

Druhy pohled — objektivisticky, nahlizi na kulturu jako atribut a chape kulturu jako: ,,Néco
co organizace ma.*“ Podle objektivistického ptistupu, je kultura nezavislou promeénnou, kterou
je mozné ovladat a tim ovliviiovat vykonnost a chod celé organizace. Pfistup, jenz v soucasnosti
pfi vykladu a zkoumani firemni kultury prevlada, uvadi literatura ptistup objektivisticky, ktery

se zam¢fuje zejména na objektivné zachytitelné ¢asti podnikové kultury.

Ani samotné uspoiadani na objektivisticky a interpretativni pfistup neni jedinym uzivanym
¢lenénim. Rizena LukaSova uvadi dale piistup racionalisticky, ktery je nastrojem pro efektivni
dosazeni cili organizace. Pfistup funkcionalisticky poukazuje na vnimani organizace jako
socialniho systému, ktery je zaloZen na kolektivnim uceni v procesech feSeni problémul
v organizaci. Tento pohled se opird pfedevsim o prace Edgara Scheina. ° Piistup symbolicky,
jako treti hledisko, pro pochopeni firemni kultury jsou organizace vnimany, jako lidské
systémy. Zakladni otazka, kterou si kladou zastanci symbolismu, jak uvadi Lukasova je ,,Jaky
vyznam ma organizace pro cleny?, cilem interpretace firemni kultury je zde porozumcét

vyznamiim a organizaénim symboldm. '°

Studiem odborné literaturu na toto téma, nachdzime mezi soudobymi autory jistou shodu
ve vnimani firemni kultury, ale konkrétni vymezeni obsahu tohoto pojmu je pomérné rizné.
Piikladem nejznamé;jsich definic bychom méli pochopit zakladni stavebni kameny, na kterych

budeme stavét.

Nejcastéji je v odborné literatuie citovan E. Schein, ktery tika: , organizacni kultura je
vzorec zakladnich a rozhodujicich predstav, které urcita skupina nalezla ¢i vytvorila, odkryla

a rozvinula, v jejichz ramci se naucila zvladat problémy vnejsi adaptace a vnitini integrace

® Edgar Schein patii mezi vyznamné organizaéni psychology. Jeho zasadnim dilem jsou studie organizaéni kultury
a navrh jejiho modelu.Narodil v roce 1928 v Curychu (jeho otec byl Cech a sam Schein chodil v letech 1936-1937
v Praze do skoly). Vystudoval socialni psychologii (bakalai na University of Chicago, magistr na Stanford
University, doktorat na Hardvard University) a vénoval se psychologii organizace. Plsobil jako profesor na MIT
Sloan School of Management. Jeho klicovym dilem jsou studie organiza¢ni kultury a navrh jejiho modelu. Kromé
toho se vénoval rozvoji kariéry a procesim konzultovani ve skupiné. Také je autorem uznavané ,,Psychologie

organizace® Dostupné na: https://managementmania.com/cs/edgar-schein

0 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s. 2010, s. 17.
ISBN 978-80-247-2951-0
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a které se tak osvedcily, Ze jsou chapany jako vSeobecné platné. Novi clenové organizace je

maji pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich. !

M. Armstrong definoval firemni kulturu, ,,jako soustavu hodnot, norem, presvedceni,
postojit a domnenek, ktera sice nebyla vyslovné nikde zformulovana, ale urcuje zpuisob chovani
a jednani lidi a zpusoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji toho, o cem se véri, Ze je diilezité

v chovani lidi a organizace. Normy jsou pak nepsand pravidla chovani. “ 2

Sigutovo definovani firemni kultury je, Ze kultura vyjadfuje vzdy uréity charakter, dusi
podniku, vnitini pravidla hry, ktera ovlivituji mysleni a jednani pracovniki, ale i celkovou

atmosféru, ve které se odehrava veskery vnitropodnikovy Zivot. '3

Pokud se zaméfime na text, nalezneme spole¢né atributy, které firemni kulturu
charakterizuji, a vétSina definic ma podobu vyc¢tu jednotlivych strukturalnich prvki tvoficich
firemni kulturu. Jsou to ptedevs§im vzorce zékladnich ptedstav, hodnot, postojil, pfesvédcenti,
normy chovani, mysleni, praktik a artefaktd, které jsou sdilené v rdmci organizace a ovliviuji

chovani ¢lenti a fungovani organizace.
1.4 Vyznam a znaky firemni kultury

Firemni kultura, je podstatnou slozkou v realizaci cilti v rdmci strategie organizace. Vyznam
kultury prameni z toho, ze kultura je hluboce zakotfenéna v zastavaném piesvédceni. Ukazuje
to, co bylo ud€lano v minulosti, je slozena z procesu, které byly akceptovany, protoze byly
v minulosti GspéSné. Podle M. Armstronga, mize kultura plisobit ve prospéch organizace a to
pfedevSim tim, Ze vytvafi firemni prostfedi, které pfispivda k zlepSeni vykonu
a napomaha fizeni zmény, ale také mize mit opacny vliv v neprospéch organizace, pokud jeji
obsah i1 forma nejsou utvareny prave s ohledem na konkrétni cile a strategii firmy. V téchto
ptipadech vytvaii piekdzky, které vykazuji odpor ke zménam =z nedostatku oddanosti

a angazovanosti zamé&stnanc.

' SCHEIN, E. H. In: BEDRNOVA, E. JAROSOVA, E. NOVY, 1. a kol. Manazerski psychologie
a sociologie. Praha: Management Press 2012, s. 511. ISBN 978-80-7361-239-0

12 ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007,
s. 257. ISBN 978-80-247-1407-3

13 8IGUT, Z., Firemni kultura a lidské zdroje. 1. vyd. Praha: ASPI, 2004, s. 9. ISBN 80—7357-046—7
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Charakteristické rysy a vyznam firemni kultury shrnuli Kasper a Mayrhofer z teoretickych
konceptt riznych autort, ktefi se zabyvaji firemni kulturou do nésledujicich obecnych znakt

pro firemni kulturu, které se vyznacuji:

¢ firemni kultura ma socialni povahu, kulturu nevytvoftil pouze jedinec, ale vznika na
zéklad¢ vzajemného ovlivnéni mezi jednotlivci, ktefi sdileji urcité normy a hodnoty;

* Fidi a ovliviiuje chovani jednotlivcid, kultura velmi casto pomaha k utvareni
mezilidskych vztahi. Chovani jednotlivelt je ovliviiovano firemni kulturou
1 v pripad¢, Ze tato kultura neni témito jednotlivci zcela pochopena. ,,Kazdy clen
organizace se 7idi pri svém jednani a chovadni i ve svych vztazich k ostatnim podle
souboru spolecnym standardii, aniz by plné chapal jejich vyznam a pivod. “ 1

* je utvafFena lidmi, kultura je vysledkem kolektivniho a osobniho jednani;

* Kkultura je tradovana, ma své zdklady v minulosti, normy chovéani, které se v Case
osveédcily, se predavaji dale a naopak ty, které nemély zadouci €¢inek, zanikaji;

* firemni Kkultura je védoma a nevédomad, je slozena nejen z védomych, ale
i nevédomych prvkl, hodnoty a normy jsou prvky védomé, naopak zakladni
ptedpoklady funguji v roviné nevédomé a byvaji uplatiiovany zcela automaticky, aniz
by o nich jednotlivei premysleli;

* jednotlivé prvky firemni kultury je mozné si osvojit a naucit, coz je zpravidla
dlouhodoby proces;

* firemni kultura prochazi vyvejem, je ménitelna, vznika, rozviji se, a pokud ma byt
organizace dlouhodobé UspéSnd, nesmi byt strnuld a musi se pfizplisobovat zménam
vnéjsiho, ale 1 vnitiniho prostiedi;
kultury je snaha o jeji vyklad prostfednictvim symboli;

* firemni kultura neni pfimo hmatatelna, ale i pfesto ovliviluje chod organizaci a je

dualezité ji poznat a adekvatné interpretovat;

¥ MATENAAR, D. In: KASPER, H., MAYRHOFER, W., Persondlni management; Rizeni; Organizace. Praha:
Linde, 2005, s. 101. ISBN 80-86131-57-2
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¢ firemni kultura je povaZzovéna za vysledek nebo za proces, ,, organizacni kulturu Ize
povazovat za vysledek (,,organizace ma kulturu®), za proces (, organizace je

kulturou*), & za vysledek a proces (,, organizace ma a je kulturou*). '

Mezi dalsi autory, ktefi pfindsi podobny pohled, na funkci firemni kultury v organizaci, je
Lukasova, Novy, ti uvadi:
* firemni kultura je vyznamnym subsystémem a determinantou efektivnosti organizace;
* firemni kultura nema objektivni formu existence, ale podobu zakladnich predpokladi,
nazort, hodnot, norem, vzorcti chovani, které jsou sdileny jednotlivymi zaméstnanci
a projevujici se, prostfednictvim chovani a artefakti;
* firemni kultura je skupinovym fenomén, i kdyz existuje prosttednictvim jednotlivct
a je vysledkem procesu ucenti,

e firemni kultura je relativné stabilni, avSak vzdy obsahuje urcity potencial ke zméné.

V popisu funkce firemni kultury, ptfiddvaji vlastnosti firemni kultury ve vztahu k organizaci

a jednotlivetim, kdy firemni kultura pfispiva k:

* snizovani konfliktd uvnitf organizace, napomaha soudrznosti;
* zabezpeceni kontinuity, zprostfedkovava a usnadiiuje souhru a kontrolu;
* redukci nejistoty pracovniki, pfispiva k pracovni spokojenosti a emocialni pohodé

a motivuje zaméstnance.

Tato podkapitola ptinasi SirSi pochopeni firemni kultury prostfednictvim jejich jednotlivych
charakteristik. O kultufe organizace tedy lze fici, Ze je tvofena lidmi a ovliviiuje lidské chovani.
Vztahuje se do minulosti, a pokud ji chceme rozvijet, musi byt ¢leny organizace sdilena.
Firemni kulturu je moZné zkoumat, nicméné ne piimo, ale zprosttedkované a je mozné jii cilené
ménit. Dale mizeme konstatovat, Ze je jak védoma tak v podvédomi ¢lenti organizace a je nutné
ji vnimat jako vysledek urcitého procesu, vyviji se pomoci u€eni a ptispiva k celkové pracovni
spokojenosti zaméstnancu. ,,Silnd a obsahové relevantni organizacni kultura je konkurencni

vwhodou. “ 1°

15 KASPER, H., MAYRHOFER, W., Persondlni management,; Rizeni; Organizace. Praha: Linde, 2005, s. 101.
ISBN 80-86131-57-2

16 LUKASOVA, R. NOVY, 1. a kolektiv, Organizacni kultura od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti
podniku. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 40, 41. ISBN 80-247-0648-2
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Jedna z charakteristik prednich autort, fika, ze firemni kultura neni pifimo srozumitelna,
tudiz je dalezité si ji priblizit a vysvétlit prostiednictvim symboll a prvki, které tvoti zakladni

stavebni kameny kultury firmy.
1.5 Prvky firemni kultury

Kulturnimi prvky predstavuji jednoduché strukturalni a funkéni jednotky, které predstavuji
zékladni ukazatele obsahu firemni kultury, bez kterych se organizace nemuze obejit. Pomoci
prvkl firemni kultury management firmy utvaii hodnotovou orientaci zaméstnanct a jejim
prostfednictvim komunikuje nejen uvniti, ale také vné organizace. Zakladnimi kulturnimi
prvky, byvaji nejcastéji povazovany: zdékladni predpoklady, hodnoty, normy, postoje
a artefakty. Jednotlivé prvky firemni kultury se u rtiznych autori piekryvaji. Nejpiehledné;si
¢lenéni nabizi LukéaSova a Novy, kdy autofi rozliSuji nasledujici prvky firemni kultury, ty blize

rozpracujeme v jednotlivych podkapitolach:

* zékladni predpoklady, hodnoty a postoje;
* normy;

e artefakty.
1.5.1 Zakladni predpoklady

Zakladni ptedpoklady, nebo také presvédceni, predstavuji nejhlubsi, nevédomou rovinu
prvki firemni kulty. Jednd se o samoziejmé myslenky a nazory, ptislusnika ¢lend organizace,
které jsou ovlivnéné tim, jak lidé mysli, jak se chovaji. Jde o soubor zakladnich pfedpokladi,
které sdilime, na které emocionalné reagujeme. Zdrojem jejich vzniku je opakovana zkuSenost,
¢i spiSe funkéni pravidlo urcitého zptsobu feSeni daného problému. Tento prevzaty zplisob
jednani ptijimaji zaméstnanci za sviij a poté je predavaji i nove prichozim. Jaka je kvalita téchto
presvédceni, zavisi do urcité miry na dosavadnich zkuSenostech lidi, jak Zivotnich tak
pracovnich, na odborném zameéteni, dosazeném stupni vzdélani, vychové v roding, vrozenych
vlastnostech osobnosti, rodinném zdzemi apod. Jedna se o vnitini pfedstavy o okolnim svéte,
které¢ ovliviiuji zpisob vniméni, mySleni a chovani ¢lenti organizace. Tyto pifedstavy jsou
u ¢lend organizace siln€ vZité€ a jsou povazované za zcela samoziejmé, pravdivé a velmi obtizné

u nich dochazi ke zméné.
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1.5.2 Hodnoty a postoje

Pokud budeme definovat hodnoty, mizeme pouzit definici Armstronga, ktery fika:
., hodnoty se vztahuji k tomu, co je povazovano za diilezité. Jsou vyjadreny ve vife v to, co je

nejlepsi nebo dobré pro organizaci a jaky druh chovani je Zadouct. “ 17

Obecné hodnoty miizeme charakterizovat, jako ty, které vyjadiuji prednosti jednotlivce
a promitaji se do jednani, ndzori a postoji, vychdzi ze zékladnich predpokladd a 1idé si je
uvédomuji. Jednd se o néco diilezitého a vyznamného, jsou obecnym védomim toho, co je
Spatné, co normalni a co ne. Popisuji to, v co firma véii a jak se chova ke svym zaméstnanctim
1 jaké jsou jeji vztahy s vné&jSim okolim. Hodnoty jsou pro pozorovatele méné zjevné, zato
byvaji hloubé¢ji zakofenéné, tvoii jakési jadro, ¢i srdce organizace a jsou povazovany za
nejdilezitéj$i nastroj k utvareni firemni kultury. Nositeli a propagatory hodnot by méli byt
vichni zaméstnanci, predev§im zaméstnanci ve vedoucich pozicich. Cim pevngjsi a silngjsi
jsou hodnoty organizace zakofenény, tim budou mit vétsi vliv na chovéni. Timto jsou mysleny
hodnoty, které jsou zakotveny v kultufe organizace a jsou posilovany chovanim managementu.
Sdilené hodnoty se promitaji do celkové orientace spolecnosti, soundlezitosti zaméstnanci
a pracovni moralky. Zvlasté velky vyznam mé v organizacich otazka etiky, kterd byva velmi

¢asto jednou z firemnich hodnot.

Postoj patii mezi zékladni psychologické pojmy. Jde o hypoteticky konstrukt reprezentujici

pozitivni nebo negativni piistup nékoho k né¢emu (resp. nékomu jinému). '

Vyuziti pojmu postoj v praxi v ramci organizace, znaci dilezitou soucast vedeni
a komunikace, motivace a motivovani a fizeni lidskych zdrojii organizace. Pracovni postoje se
vztahuji zejména k otdzkdm souvisejicich se zafazenim pracovnika v organizaci. V obecném
pojeti postoje vyjadiuji vztah Clov€ka k okolnimu svétu a to, jak ¢lovék hodnoti vztahy
k druhym lidem, pfedmétim ¢i uddlostem. Pracovni postoje jsou pak tedy vztahy clovéka
k organizaci, nadfizenym, pracovni skupiné a jeho prici a pracovnim podminkam. ' Pfi

ovliviiovani postojl pracovniki, je nutné brat na ztetel pfredevsim, emocionalni slozku, ktera je

""ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. Nejnovéjsi trendy a postupy. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007,
s. 358. ISBN 978-80-247-1407-3.

¥ Managementmania:Postoj.[online].[cit.27.11.2015]. Dostupné z : ttps://managementmania.com/cs/postoj

9 RYMES, M. a kol. Psychologie ve svété prdce. 1. vyd. Praha: Nakladatelstvi Karolinum, 2003.s 109.
ISBN 80-246-0448-5
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podstatnym aspektem postoju. ,,Lidé se zdrahaji prijmout logické argumenty, které mohou byt

pravdivé, odporuji-li jejich presvédceni. 2

1.5.3 Normy

Normy chovani jsou nepsana pravidla, zasady chovani v urcitych situacich, které skupina
jako celek ptijima. Chovani podle urcitych norem je skupinou vynucovano, respektovani norem
je odménovano a nedodrzovani je trestano. Odmeény ¢i tresty maji predevs§im citovy charakter
spocivajici v postojich k ¢lentim skupiny, ti ktefi normy porusuji, jsou ostatnimi ¢leny odmitani
a naopak, ti, ktefi je dodrzuji, mohou ocekavat vstficné chovani ze strany ostatnich ¢lent
skupiny. Normy chovéani, tizce souvisi s hodnotami spolecnosti a jejich sdileni je velmi dilezité,
nebot’ vymezuji co je a co neni pro organizaci ptijatelné, ¢imz dochazi ke stanoveni pomérné
stabilniho a ptedvidatelného pracovniho prostfedi. Normy, nejsou nikdy stanoveny v pisemné
podobé¢, a pokud by tomu tak bylo, jednalo by se o politiku nebo procedury. Predavaji se ustni
formou nebo chovanim a mohou byt upeviiovany reakcemi lidi, ke kterym dochézi v piipade
poruseni danych norem. Pro vnéjsiho pozorovatele predstavuji normy rovinu, ktera je castecné

zfetelna a managementem také ¢asteCn€ ovlivnitelna.
1.5.4 Artefakty

Artefakty patfi mezi prvky, které jsou patrné z vngjSiho pohledu, déli se na artefakty
materialni povahy, kam fadime vngjsi a vnitini architekturu budov, materidlni vybaveni firem,
produkty, které organizace vytvafi, propagacni materidly, vyrocni zpravy, kterymi se
prezentuje. Artefakty nematerialni povahy, jsou na urovni jazyka, kterym se mluvi, historky
a myty, které se vypravuji a jsou soucésti organizace, ale také rizné ritudly, ceremonialy vzité

v organizaci.

Dilezitym rysem, ktery ovliviiuje firmu, je jazyk. Lidem v dané organizaci miZe usnadnit
dorozumivani, protoZe pojmim pfifazuji stejny vyznam. Odlisné pojeti vyznamu urcitych
pojmi mize vést naopak ke konfliktiim a nedorozuméni. Jazyk uZivany ¢leny organizace, je

dalezitym aspektem vzajemného porozumeéni, koordinace a integrace uvniti organizace.

20 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovdni. Olomouc: Rubico, 1996. s 67. ISBN 80-85839-09-1
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Nekteti autoti fadi mezi prvky firemni kultury jako dil¢i skupinu artefaktti také symboly,
do kterych miizeme zatadit logo firmy, ale jsou i taci autofi, kteti maji nazor, ze symboly miizou

obsahnout vesker¢ aspekty firemni kultury.
1.6 Struktura firemni kultury

Na zékladé¢ popisu jednotlivych prvkd, které byly charakterizovany v ptedchozi kapitole, se
seznamime s né¢kterymi modely firemni kultury. Tyto modely vytvofili autofi odbornych
publikaci, pro objasnéni struktury a obsahu firemni kultury. Nejznaméjsi model firemni kultury,
ktery ovlivnil dalsi generaci badatelii v této oblasti, je model podle E. Scheina. Ten rozdélil
roviny firemni kultury podle toho, jak jsou manifestovany na venek a jak jsou ovlivnitelné
cilenymi zdsahy ze strany managementu organizace. Pravé urovné jednotlivych prvka se
prolinaji v pfistupech prezentovani jednotlivych autorid. Nasledné si pfedstavime nejcastéji

uvadéné struktury firemni kultury v odborné literatuie.

Obrazek 1: Scheiniiv model firemni kultury

_ - pro pozorovatele nejviditelnéjsi prvky firemni kultury,
artefakty které mizeme vnimat smysly, snadno popsat a také ovlivnit;

L

‘ hodnoty a normy ‘ - pro pozorovatele piedstavuji rovinu, kterd je &astecné
l T zfetelnd a managementem také ¢aste¢né ovlivnitelna;

_ _ _ -> tato rovina, se obtizn¢ identifikuje, obsahuje nejhlubsi,
zikladni predpoklady nevédomou troven, nazord, myslenek piislusniki dané
kultury;

Zdroj: *'a vlastni pozndmky

Mezi dalsi a nejcastéji publikované je grafické znazornéni struktury, kterou vytvoftil Geert
Hofstede ve svém ,,cibulovém diagramu, kde pfirovnava symboly, hrdiny a ritudly podle miry
viditelnosti ke ,,slupkdm cibule,” kde symboly jsou na povrchu, hrdinové a ritudly jsou

smérovany hloubéji a jsou oznaCovany jako praktiky, kdezto hodnoty jsou jadrem kultury.

2 SCHEIN, E., In: LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s. 2010, s. 27.
ISBN 978-80-247-2951-0
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Obrazek 2: Cibulovy diagram podle G. Hofstede

—>symboly, hrdinové, ritualy ptredstavuji
viditeln&jsi ¢ast kultury, ktera je vice, ¢i méné

rituly ; pozorovatelna

—hodnoty tvofii jadro kultury a nejsou pfimo
pozorovatelné, I1ze je pouze odvodit z chovani lidi

Vv organizaci

Zdroj: # a vlastni pozndmky

K struktufe firemni kultury, pfispéli i dalsi autofi, jako americka autorka Wendy Hall, ktera

rozliSuje tfi trovné firemni kultury jako troven:

1. Uroveii A — artefakty a etika, tato Groveii zahrnuje viditelné prvky, jako je jazyk jakym se
v organizaci mluvi, zpisob oslovovani, oblékani, typy pozdravi.

2. Uroven B — chovani a jednani, tato Grovei rozdéleni prvki, kterou lze pozorovat, piesto
ze jsou mén¢ viditelné. Autorka je shrnuje do oznaceni kulturni styly, do nichZz fadi
vyjednavani, rozhodovani, feSeni konfliktd v organizaci.

3. Urovei C — zdkladni moralni normy, nazory a hodnoty. Touto tirovni specifikuje jadro
kultury. Tyto prvky jsou obtizné identifikovatelné, ¢asto odolavaji zménam a vyjadiuji, co

je v organizaci povazovano za dobré a co za Spatné.

Podobny zplisob rozdéleni firemni kultury strukturuje D. R. Denison, ktery rozliSuje prvky
do tfech urovni. Prvni Groven jsou hodnoty a ptfesvédceni; druhd uroven, obsahuje vzorce
chovani, reflektujici a posilujici hodnoty a tfeti iroven, je soubor podminek, kam tadi artefakty

a podminky v kterych ¢lenové organizace pracuji. 2

2 HOFSTEDE. G,. In: LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, a. s. 2010,
s. 29. ISBN 978-80-247-2951-0

2 DENISON, D., R.: In: LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1.vyd.Praha: Grada Publishing, a. s.
2010, s. 30. ISBN 978-80-247-2951-0
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Pokud budeme mluvit o struktufe firemni kultury, musime zminit 1 ¢eskou autorku
R. LukéSovou, kterd ve své knize uvedla shrnuti ndzorti ptednich autort, ktefi se vyzkumem
firemni kultury zabyvaji. Jeji grafické zndzornéni prvkd firemni kultury a pfifazeni
k pomysinému ,,kulturnimu ledovci,” ktery svoji vrcholovou c¢asti vycniva nad hladinu.
Lukésova uvadi:* at’ uz autori diferencuji roviny firemni kultury jakkoliv, vsichni se shoduji
v tom, Ze firemni kultura ma svou vnéjsi a viditelnou vrstvu a vice ¢i méné vrstev vnitinich, které
Jsou primému pozorovani jen castecné pristupné, ¢i zcela nepiistupné® ** Ve svém popisu
prvkl, dale konstatuje: ,kulturni projevy, které muzZeme pozorovat, tvori pouze vrcholek
kulturniho systému. Jeho zakladem jsou hlubsi vrstvy, které jsou pod hladinou, a proto je
nevidime. Na nékteré z nich, predevsim normy a hodnoty miizeme jesté dohlédnout.” %> To co
nevidime a je hluboko ulozeno, je zakladni presvédceni, které neni mozné ovlivnit a zménit

managementem organizace.

Obrazek 3: Kulturni ledovec

—> artefakty a chovani jsou na vrcholu ledovce,
; muizeme je vidét a ovlivnit
e X
27 Arataky .
[ Chovani 1'-, = normy chovani, jsou uloZeny té€sné¢ pod
[ hladinou a tedy Ccastecné viditelné, postoje
a hodnoty jdou smérem do hlubin pomysiné¢ho

mofte a viditelnost, ovlivnitelnost se zmensuje

Hodnoty

—> uloZeni prvku, zakladniho ptfesvédceni, je na
dné, nevidime je a jen tézce se k nému pronika

Zikladni presvédioni a také ovliviiuje a méni

Zdroj: ?° a vlastni poznamky

2 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, a. s. 2010, s. 31.
ISBN 978-80-247-2951-0

2 Tamtéz s. 31

26 Tamtéz s. 31

24



1.7 Obsah a sila firemni kultury

V této kapitole si mizeme polozit otazky. Co firemni kultura obsahuje? V ¢em se skryva
jeji sila, spiSe jaka sila urcuje, to Ze dava organizaci prostor pro dosazeni vyssi vykonnosti

efektivnosti a spéchu?

Zakladem obsahu pro firemni kulturu jsou pravé zminované jednotlivé prvky firemni
kultury, jako stavebni kameny, které utvareji obsah na zakladé nahromadénych zkusSenosti
organizace, které se projevuje v mysleni, citéni i v chovani ptislusnikli organizace, vymezuji
chovani pracovnikil uvnitf, ale i navenek, vi¢i vnéjSimu okoli. Kultura kazdé organizace je
charakteristickd jinym obsahem, od ostatnich se li§i charakterem hodnot, zékladnich
pfesvédceni a jinymi normami chovani. Pokud jsou tyto roviny v organizaci Siroce sdileny
jednotlivymi ¢leny, je nazyvéna silnou firemni kulturou. Samotny obsah firemni kultury ma
vliv na to, zda plsobeni organizace bude v pozitivni ¢i negativni roviné. O silné kultuie
muzeme hovofit tehdy, pokud se firemni kultura stane nedilnou soucasti chovani a jednani
vétSiny zaméstnancli. Takto silnd firemni kultura pfispiva vyraznym zptisobem k fungovani
organizace a prispiva k vyssi vykonnosti a efektivnosti firmy. Abychom mohli hovofit o silné

kultufe, méla by spliovat nésledujici kritéria:

* Jasnost a zietelnost, to znamend, ze dava vSem zaméstnanclim jasné a srozumitelné
najevo co je piijatelné, zddouci, co se od nich ofekava a naopak, co je nepfiijatelné
a nezadouci. Princip zddouciho chovani lze splnit v situaci, kdy firemni kultura je
zaloZena na hodnotach a standardech, které jsou pevné a vytvateji logicky uspofadany
celek.

* Rozsirenost, v tomto ohledu, je nezbytné, aby jednotlivé prvky firemni kultury byly,
zamé&stnanclim srozumitelné a pfi své praci se s nimi setkavali.

* Zakotvenost vyjadiuje, do jaké miry jsou hodnoty, vzory a normy chovani v souladu

a jak se s nimi identifikuji zaméstnanci.

Pokud je v organizaci silné firemni kultura, sdileji zaméstnanci spole¢né hodnoty, postoje,
cile, ndzory a normy, coz ma pozitivni vliv na loajalitu zaméstnancti vii¢i organizaci. To je pro

organizaci zadouci a pfinasi pro ni mnoho vyhod.

Vyhody mtzeme spatfovat hned na nékolika urovnich chodu celé organizace. ,, Vytvari
podminky pro primou a jednoznacnou komunikaci, umozinuje rychlé rozhodovani, snizuje

naroky na kontrolu spolupracovnikii, zvysuje motivaci a navozuje tymového ducha, zajistuje
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stabilitu socialniho systéemu 27 Silna kultura také vede k ,, pocitu soundleZitosti zaméstnancu
s firmou, odpovednosti vuci ni a vlastni praci, sklonu zaméstnancii hajit zajmy firmy navenek
a ke zvysené ochoté k pracovnimu nasazeni.” *® Ptispiva k soudrznosti pracovnich skupin
a tymi a tim k podpoie a motivaci pro dosazeni stanovenych cili organizace. Pozitivni vliv se
projevuje i tim, Ze: ,,zprostredkovava a usnadnuje jasny pohled na firmu a cini ji pro
spolupracovniky prehlednou a pomérné snadno pochopitelnou* *° V neposledni fadé je tieba
zminit i to, ze firemni kultura neovlivituje pouze fungovani celé organizace a chovani jejich
zaméstnanct, ale také urCitym dilem pfispiva 1 k tomu, jak je vnimana v ramci svého okoli
a ovliviiyje celkovy pohled na ni a utvari image celé organizace. I proto by se mél podnik snazit
, witvaret silnou, avsak zdravou firemni kulturu, ktera by v ocich zdakaznikii byla vyjimecna

a tézko napodobitelnd konkurenty podniku. « 3°

V organizaci se silnou organizacni kulturou vSak neexistuji pouze jeji pozitivni projevy,
které byly popsany v pfedchozim odstavci, ale objevuji se 1 dal$i aspekty, které jsou spiSe
negativni a mohou komplikovat smér k efektivnosti. Nevyhody silné firemni kultury mohou
organizaci smétovat k uzavienosti vici svému okoli. ,,Management firmy tak podléha dojmu,
Ze to, co fungovalo dosud, bude fungovat i naddle, a nevnimd potiebu nové strategie. “ ' Vliv
z vn¢jSiho okoli miize byt podceniovan, coz v dnesni dynamické dobé milize zpiisobit organizaci
znaéné problémy. Casto dochézi k fixaci na tradiéni vzory a silna firemni kultura vykazuje
nedostatek flexibility, diky tomu ,,nové myslenky jen tézko nachazeji navaznost na dosavadni
predstavy a postupy, a proto byvaji casto odmitdany.* 3> Mezi negativni stranku miizeme také
pocitat odolnost vii¢i zméndm a to v ptipadech pokud se management snazi implementovat

zmeény Casto, setkava se s neochotou zaméstnanct je ptijmout. “Silné sdileni nazori, hodnot

27 SRPOVA, J., REHOR, V. a kol.: Zdiklady podnikani: teoretické poznatky, priklady a zkuSenosti ceskych
podnikatelii. Praha: Grada 2010. s. 142. ISBN 978-80-247-3339-5

2 URBAN, J.: Jak zviddnout 10 nejobtiznéjsich situaci manazera. Praha: Grada, 2008. s.157. ISBN 978-80-247-
2465-2

2 SRPOVA, J., REHOR, V. a kol.: Ziklady podnikdni: teoretické poznatky, priklady a zkuSenosti Ceskych
podnikatelii. Praha: Grada 2010. s. 14. ISBN 978-80-247-3339-5

30 DEDOUCHOVA, M.: Strategie podniku. Praha: C H Beck, 2001. s. 14. ISBN 80-7179-603-4

3 DEDINA, J., ODCHAZEL, J.: Management a moderni organizovéni firmy. Praha: Grada, 2007. s. 222 ISBN
978-80-247-2149-1

32 SRPOVA, J., REHOR, V. a kol. Zdklady podnikéni: teoretické poznatky, priklady a zkuSenosti ceskych
podnikatelii. Praha: Grada 2010. s. 143. ISBN 978-80-247-3339-5
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a norem uvniti- firmy zpiisobuje, Ze lidé uvniti organizace nechapou nutnost zmén a maji

tendenci ziistavat u svych navyklych zpiisobii mysleni a chovani. 3

1.7.1 Subkultury

Kritériem sily kultury v organizaci, miize byt i existence subkultur, které vznikaji na
zéklad¢ struktury organizace, jako dusledek odlisnych funkci jednotlivych utvart v organizaci,
odlisnych zajmu a zptisobu uvazovani jednotlivych lidi v nich. Ti fesi rizné problémy, maji
jiné zkuSenosti a zazitky. Na zaklad¢ toho se utvafi jednotlivé subkultury, které jsou pro né
zdrojem jejich identity a emociadlni pohody. Odlisné subkultury, mohou vznikat i v utvarech,
které nejsou funkéné odlisné a to Casto v organizacnich jednotkach, které maji stejnou népln
¢innosti, ale jsou izolované a neni mezi nimi dostatecny kontakt. Pfi¢ina toho muize byt, ze
management firmy dostatecné nepodporuje setkavani zaméstnancii, sdileni jejich zazitka
a zkuSenosti a pokud nesméruje chovani G€¢innou komunikaci jasné vize, strategie a neklade
daraz na priority organizace, lidé si v téchto jednotkéach vytvari svlij vlastni systém vyznami

a zpusob feseni problémil, ktery si vykladaji jako spravny.

Podle Lukasové, Nového existence subkultur pro vykonnost organizace nemusi byt vzdy
kontraproduktivni. Dale uvadi, mySlenku, Ze: “urcitd mira konfliktu a , napéti” mezi
Jjednotlivymi funkcnimi, profesiondlnimi, ¢i vekovymi subkulturami je dokonce Zdadouct, nebot
vede ke konfrontaci ruznych uhlii pohledu, vyvazovani protichudnych tendenci a tim
k rovnovdznosti systému. *“ * Podminkou toho je, e konflikty jsou vécné, feseny konstruktivné
a srespektem dodrZeni spolenych cili organizace. Jako zdroj harmonizace mezi témito
subkulturami by méla byt silnd dominantni firemni kultura, kdy jednotlivci sdileji jeji hodnoty

a normy. Subkultury vznikaji a stfetavaji se vétSinou na nizSich organizacnich trovnich, pokud

je mira konflikti mezi nimi ,,nezdrava“, mohou byt pro organizaci znicujici.

Sila firemni kultury je podminéna pfedevS§im dvéma faktory, rozsahem sdileni stejnych

firemnich hodnot a intenzitou, kterou pfedstavuje ztotoznéni s témito hodnotami.

33 DEDINA, J., ODCHAZEL, J. Management a moderni organizovani firmy. Praha: Grada, 2007. s. 222 ISBN
978-80-247-2149-1

3 LUKASOVA, R. NOVY, L. a kolektiv, Organizacni kultura od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti
podniku. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 64. ISBN 80-247-0648-2
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Na utvareni a formovani firemni kultury se podili mnozstvi faktora. Oznacujeme je jako
zdroje kultury a patii mezi né€ vliv narodni kultury, podnikatelského a konkuren¢niho prostiedi,
vliv vlastnikli a manazert, velikost a délka existence firmy a technologie, které vyuziva.
K zdsadnim vlivim patfi organiza¢ni struktura, ktera ovliviiuje miru hierarchickych vztaht
a miru moci lidi na jednotlivych pracovnich pozicich. Metody, systém fizeni a styl vedeni
pracovniki, ovlivituje a patii ke zdrojim kultury, jako soucést vnitinich vlivt, které urcuje

svym rozhodovanim management organizace.
1.8 Typologie firemni kultury

Abychom mohli firemni kulturu fidit, je tfeba ji poznat, definovat jeji obsah, silné a slabé
stranky. Charakterizovat kulturu firmy, je velmi obtizné, protoze je zvykova, malo
uvédomovana a ma mnoho dimenzi. Pfedni védci v oblasti socidlnich véd, pro usnadnéni
pochopeni firemni kultury, vytvofili poznavaci nastroj, ktery slouzi k roz¢lenéni a utfidéni
obsahu firemni kultury. Pomoci souboru typt firemni kultury, které jsou vyvijeny dvojim
zpusobem a to v teoretické roviné, ¢i roviné empirické. V teoretické roviné jsou typy kultur
mohou vytvaret rozdily mezi jednotlivymi skupinami jevi. Ty potom tvofi popis, srovnani
a predpoveéd’ jevt realnych. V roviné empirické slouzi typologie ke stejnym uceltim, avsak na
zéklad¢ ziskani empirickych dat a z nich jsou utvoieny teoretické charakteristiky jednotlivych
jevi. Typologie, které byly doposud vyvinuty, nahliZeji na identifikaci obsahu firemni kultury
z riznych uhli pohledu a riznych aspektiim, které organizaci ovliviiuji z vnitiniho i vnéjsiho
prostiedi. Pro manazery v praxi pfind$i moznost porovnat obsah kultury v jejich organizaci
a tim ji Iépe pochopit. Pfinos typologii je 1 v poradenské ¢innosti a to na zaklad¢ teoretickych
poznatkil pro vyvoj diagnostickych nastrojii ur¢enych ke zkoumani firemni kultury. Lukasova,

Novy rozlisuji tii zdkladni skupiny typologii, formulované ve vztahu:

* k organizacni struktufe,
¢ kvlivu prostiedi a reakci organizace na prostiedi,

* k tendencim v chovani organizace. ¥

3% LUKASOVA, R. NOVY, L. a kolektiv, Organizacni kultura od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti
podniku. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 79. ISBN 80-247-0648-2
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V nasledujici kapitole si pfedstavime nejzndméjsi jednotlivé typologie a jejich predstavitele, na
zakladé uvedenych vztahl. Tyto modely jsou pouze zjednodusenim skuteCnosti, jde tedy

0 popis a charakteristiku nejdominantnéjsich prvka firemni kultury.
1.8.1 Typologie formulované ve vztahu k organizaéni strukture

Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho Vyrazn¢ zapsana do povédomi odborné veiejnosti,
jako prvni typologie firemni kultury, kterd byla publikovand je pravé typologie podle
R. Harrisona. Ten vymezil ¢tyti zdkladni typy kultur a oznacil je jako:

e kultura moci,
e kultura roli,
e kultura ukold,

e kulturu osob.

Jak uvadi odborna literatura, dals$i, kdo navazal na toto rozdéleni a rozpracoval myslenky
R. Harrisona, byl Charles Handy, ktery je propracoval do jednoduchych piktogramii na zakladé

organizac¢ni struktury.

Obrazek 4: Schematické znazornéni typologie firemni kultury dle organiza¢nich struktur

kultura moci kultura dkoli kultura roli kultura osob

Zdroj: 3¢ a vlastni aprava

Kultura moci, v této kultufe maji dominantni postaveni jedinci v centru organizace, které
znazoriiuje bod ve stfedu kruhu. Tato typicka struktura v podobé& pavuliny, ptedstavuje
rozbihajici se vldkna smérem od stiedu, tedy od dominantni osoby, smérem ven. Jednotlivé

paprsky predstavuji vliv a silu, které jsou navzajem propojené specializacemi a funk&nimi

3 HANDY, CH, In. LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, a. s.
2010, s. 100.ISBN 978-80-247-2951-0
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vztahy. Kultura moci je zaloZzena na centralnim fizeni, v organizaci se pouzivd neformalni
komunikace a klade se zde velky diraz na divéru. Organizace a pracovnici jsou hodnoceni
podle vysledki a prostfedky, které napomohly k jejich dosazeni, nejsou povazovany za
dualezité. Tato kultura je podle autorti typicka pro velké organizace, které se zabyvaji obchodem,

financemi a byva také typicka pro malé nebo rodinné podniky.

Kultura roli, nckdy se muzeme setkat sniazvem funkéni kultura. Typickym
charakteristickym rysem tohoto typu je vysoka uroven byrokracie a formélniho stylu fizeni.
Roli je mysleno chovani, které je od pracovnikii v urcité pozici vyzadovano. Kultura roli je
znazornéna jako fecky chram a je pro ni typické hierarchické rozdé€leni spolecnosti. Nejvyssi
ulohu mé vrcholovy management, ktery je v piktogramu znazornén Stitem v podobé
trojuhelniku. Na $tit navazuji pilife, které predstavuji specializované pracovniky. Od nich se
ocekava dobie odvedena prace v ramci jejich napln€. Vyhodou tohoto typu firemni kultury je
vysoka mira odbornosti zaméstnanci a SirS§i vrcholovy management. Na druhou stranu
nevyhoda spo¢iva v relativné pomalé reakci na neocekavané situace. 3’ Jako piiklad kultury roli
muzeme uvést velké komercni organizace, vefejnou spravu nebo prevazné statem vlastnéné

podniky.

Kultura ukolua, nebo také vykonu tato kultura se zamétuje na plnéni kol a realizaci
projekti. Struktura organizace ve svém zakladu predstavuje sit’, nebo matici, kde néktera vlakna
jsou siln&j$i nez jind a pravomoc byva spojena spiSe s odbornosti. ** Hlavnim tkolem
managementu je zvolit zaméstnance vhodné pro jednotlivé projekty, sestavit z nich silné tymy
odpovidajici pravomoc, coz jim umoziuje rychle zareagovat na déni na trhu. Pracovnici jsou
na jednotlivé projekty vybirdni podle jejich schopnosti a vykonnosti. VEk a postaveni v tomto

pfipadé¢ nerozhoduje, jako typicky piiklad mizeme zvolit reklamni agentury.

Kultura osob, nebo také podpory, kde nema zadny jednotlivec dominantni postaveni a je
zalozena na partnerské spolupraci. Jednotlivi ¢lenové pracuji samostatné a pravomoci jsou
sdileny. Pokud se ma uplatnit moc, vétSinou je to na zaklad¢ odbornosti jednotlivce. I kdyz je

pomérné¢ malo organizaci, které uplatiiuji tuto kulturu, Handy, jako piiklad uvadi

37 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, a. s. 2010, s. 101.
ISBN 978-80-247-2951-0

38 Tamtéz s. 101
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vysokoskolské ucitele, ktefi jsou podle ného orientovani na osobni kulturu, ale funguji v kultute
roli. Délaji, co je nutné, aby si udrzeli pozici v organizaci, kterd je pro n¢ pouze jakousi

zékladnou pro jejich rozvoj kariéry. 3

Typologie F. Trompenaarse, u tohoto autora jsou dominantni dvé dimenze, orientace na
ukoly proti orientacim na vztahy a hierarchie versus rovnost. V kombinaci téchto dimenzi
vznikaji Ctyfi typy kultury, jak uvadi LukaSova ,, Trompenaars jim prideélil metaforické nazvy:
rodina, Eiffelova vé%, Fizend stiela a inkubdtor.” *’Charakteristiku této typologie si

predstavime na nasledujicim obrazku.

Obrazek 5: Typologie podle Trompenaarse

ROVNOST
onentace na seberealizac onientace na projekty
"mnkubdtor” "fizend stiela”
VEZTAHY UKOLY
“rodina” "Eiffelova véz"
orientace na moc orientace na role
HIERARCHIE

Zdroj: * a vlastni Gprava

Pokud budeme toto rozdéleni charakterizovat na zékladé dominantnich ryst, tak u typu
rodina, kterd je zaloZena pfedev§im na vzdjemnych ,rodinnych“ vztazich v organizaci
s dodrzenim hierarchie na zaklad¢ pfirozené autority jedince. Typ Fizené strely, kdy je
organizace orientovana na ukoly a zamé&stnanci délaji, co je jim pfedem urceno, a musi sami

hledat cestu ke splnéni cili. Dominantni je loajalita k samotné profesi a projektiim, které plni,

% HANDY, CH, In. LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, a. s.
2010, s. 102.ISBN 978-80-247-2951-0

4 TROMPENNARS, F. In. LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1.vyd. Praha: Grada Publishing,
a. s. 2010, s. 102.ISBN 978-80-247-2951-0

4 Tamtéz s. 103
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nez k organizaci samotné. Kulturnim rysem inkubatoru mizeme fici, Ze jeho myslenka je
predevsim v tom, Ze zaméstnanciim slouZzi organizace k seberealizaci. Co se tyka organizacéni
struktury, je minimalni a autorita byva na zaklad€ osobnostnich ptednosti jednotlivce. Inovace,
a nové myslenky jsou charakteristickym rysem této kultury. Posledni ze Ctyt typa, je kultura
Eiffelova véz, kde charakteristickym rysem jsou pfesné rozdélené role a funkce. Ty jsou fizeny
z vyssich pozic vedeni organizace. Zaméstnanci piedstavuji zdroje a jsou vybirani na zaklade

jejich kvalifikace a dovednosti.
1.8.2 Typologie formulované ve vztahu k prostredi
Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Podle autort je kultura organizace ovlivnéna predev§im socidlnim a podnikatelskym
prostifedim. Zakladni typy kultur strukturovali na podklad¢ vlivu trhu a miry rizika, kterd z n¢ho

prament, spolu s rychlou odpovédi, jak na toto nebezpeci reagovat.

Obrazek 6:Typologie firemni kultury podle T. E. Deala a A. A. Kennedyho

g ' kultura kultura
& T ~tvrdé prace” ~drsnych hocho*
il L
=
B
5y
2 g Jprocesn(” kultura
'.'g, g kultura »~84zky na budoucnost”
e —
mala velka
mira rizika

Zdroj: #?
Pokud si pfiblizime tyto typologie, tak kultura ,,tvrdé prace,” je typicka pro firmy, kde
jejich podnikani je zaloZeno na prodeji, jejich mira rizika je mala a zp&tna vazba trhu rychla.

Kultura tvrdé prace vytvari pro své zaméstnance piijjemné prostiedi a snazi se je motivovat

2 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, a. s. 2010, s. 104.
ISBN 978-80-247-2951-0
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k co nejlepSim vysledkim. Dtilezitym aspektem je objem prodeja, coz vede k upiednostiiovani
kvantity pred kvalitou. Pokud je to tymova prace, je spojena se zdbavou. Dulezitou roli zde
hraje zakaznik a jeho potieby. Uspé&nost je podminéna aktivitou jednotlivych prodejcti
a mnozstvim prodaného zbozi. Piikladem mohou byt firmy, které se zamétuji na podomni
prodej. Zastupci této kultury se ztotoznuji spiSe s ¢innosti, kterou zastavaji, nez s firmou pro

kterou pracuji.

Kultura ,,drsnych hochi* se vyznacuje individualitou zaméstnancl, ktefi se nebrani
podstupovat rizika spojend s pracovni Cinnosti. Naopak, riziko je velmi Casto vyzadovano,
jelikoZ se jedna o firmy, které se pohybuji v soutézivém a rychlém prostiedi. Vysoka je také
rychlost zpétné vazby. Zaméstnanci jsou hodnoceni za dosazené vysledky a diky tomu jsou
vystaveni vysokému tlaku. Chyby nejsou v tomto prosttedi dovoleny. Tyto firmy maji vysokou
fluktuaci zaméstnancli, neuméji udrzovat soudrznost a profitovat z kolektivni prace. Typicka

kultura je v organizacich pusobicich v zdbavném primyslu, reklamé, kosmetickém primyslu.

Kultura ,,sazky na budoucnost® se uplatiiuje ve firmach, kde je vysoka mira rizika, avSak
pomald zpétnd vazba. Tyto firmy vkladaji velké finan¢ni ¢astky do svych projektd, ale trva
velmi dlouho, nez se ukdze, zda byly tyto projekty uspésné a zda je zajisSténa jejich navratnost.
Management, ktery o téchto investicich rozhoduje, musi zvazit a provéfit vSechna rizika.
Rychlé rozhodovani zde neni na misté, vzhledem k tomu, Ze jednotlivé projekty Casto rozhoduji
o osudu firmy. Riziko tedy musi byt maximaln¢ eliminovano. V téchto firmach existuje vyssi

hierarchie, moc je centralizovana a pracovnici jsou na sob& zna¢né zavisli. **

Poslednim typem je ,,procesni kultura®, kterd je typicka pro firmy, kde se zaméstnanci
spiSe nez na to, co tvofi, orientuji na to, jak to tvofi. Tyka se to spolecnosti s nizkym rizikem
a malou zpétnou vazbou. Vzhledem k zdlouhavé zpétné vazbé je velmi malé povédomi
o efektivité, coz vede k tomu, Ze Gispéch zaméstnancil se odviji od jejich dosazeného postaventi,
nikoliv od jejich vykont. Procesni kultura je stabilni, avS§ak s malou schopnosti rychle reagovat

na zmény.

# LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, a. s. 2010, s. 106.
ISBN 978-80-247-2951-0

4 Tamtéz s. 106
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Mezi typologie kultury ke vztahu k prostfedi ptispé€li 1 autofi R. E. Miles a C. C. Snow,
zakladni rozdéleni typli vychazi s ohledem na zplisob adaptace organizace na vné&jsi 1 vnitini
prostfedi a jeji strategii. Jednd se o typy ,,prizkumnik®, princip je ve vyhledavani trznich
prilezitosti a strategie je zaméfend na rust organizace a flexibilitu. Druhé rozdéleni je
»obrance®, zamétfeni tohoto typu je ziskat stabilni zdkazniky a strategie je sméfovdna na
diferenciaci a nizké naklady. Duraz je kladen na vyrobu, distribuci zbozi a sluzeb. Dosazeni
uspéchu je na zakladé piisné kontroly téchto procest. Posledni typ je ,,analyzator®, ktery je

kompromisem mezi uvedenymi typy. +°
1.8.3 Typologie formulované ve vztahu k chovani organizace

Typologie formulované ve vztahu k chovani organizace, jsou posledni z tfi oblasti rozdéleni
podle R. Lukéasové a Nového. Zakladem téchto typologii jsou vzorce chovani, projevujici se
v chovéni organizace na trhu a vici jinym firmam a chovani zaméstnancii k sob¢é navzajem
a vici organizaci, v které jsou zaméstnani. Mezi nejcastéji publikované modely typologie

kultury ve vztahu k chovani organizace, jsou uvadény modely:
Kompasovy model W. Hall

Tato typologie americké autorky, ma zéklad v charakteristickych vzorcich chovani
organizace, které se objevuji v oblasti narodnich kultur a vramci kultur jednotlivych
spole€nosti. Tento model slouZi spole¢nostem, které cht€ji fungovat na principu partnerskych
vztahi a také pochopit kulturni rozdily, které jsou specifické pro tyto firmy. Vychodiskem pro
tento teoreticky koncept je mapovani rozdili v partnerskych interakcich a rozliSuje dva

vyznamové aspekty firemni kultury, na sloZky kultury a segmenty kultury.

Mezi slozky kultury, tadi autorka obecné rozliSeni strukturalnich prvki kultury
a oznacuje je velkymi pismeny. ,,A* znaci artefakty a etiketu organizace, ,,B*, kde jsou fazeny

vzorce chovani a ,,C* jako zakladni hodnoty. 4°

Segmenty kultury, je pohledem autorky chapan: ,jednotlivec, nebo skupina jednotlivcu

(4. individualni kultura, kterou rozumi v podstaté osobnost clovéka), kultura jednotlivych

4 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1.vyd.Praha: Grada Publishing, a. s. 2010, s. 106.
ISBN 978-80-247-2951-0

46 Toto rozdéleni bylo bliZe popsano v kapitole 1.6 Struktura firemni kultury
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oddeleni, ¢i utvarii spolecnosti, sub firemni kultura, (kultura dcerinych spolecnosti, pobocek),
firemni kultura a narodni kultura.“ *” Mezi jednotlivymi segmenty je vytvofen vztah a na
zaklad¢ vztahti dochazi k vzajemnému ovliviiovani. W. Hall je nazyva ,,vztahové segmenty,*
a ve svém modelu popsala celkem deset variant vztahovych ¢asti, deset typickych interakci,
vychézejici ze zékladnich prvkia kultury a to hodnot, chovani, artefaktti a etikety. Zakladni
uroveil je urovein chovani a ve svém vyzkumu autorka zvolila model MIR (Managing
Interpersonal Relations), volné ptelozeno, ,.fizeni mezilidskych vztahi®, zalozeny na dvou
zékladnich dimenzich: dimenzi asertivity, kde asertivita pfedstavuje nepfetrzitou miru, v jaké
ostatni vnimaji chovani firmy, jako vynucujici a direktivni. Tyto organizace s vysokou mirou
asertivity jsou chapany, jako rozhodné, rychlé a ve svém oboru neptehlédnutelné na trhu. Pokud
jsou firmy malo asertivni, vyznacuji se pomalym rozhodnym a opatrnym ptistupem k zavadéni
novych produktii, vysokou kontrolou a vyckavaci taktikou co a jak se bude dit. Ponechavaji si
dalsi alternativy postupu a jsou vnimany jako ,,nejzkusenéjsi firmy.* Zajimaji se o ndzory jinych

organizaci a dokazou naslouchat.

Druhou dimenzi je citlivost. Podstatou této dimenze je, jaké chovani organizaci vyznacuje,
jak uvnitf mezi zaméstnanci, tak navenek vici jinym firmam. Pokud jsou firmy vysoce citlivé,
byvaji povaZzovany za spontanni a uvolnéné a chovani vii¢i zaméstnanciim je ptatelské. Mezi
firmami na trhu, byvaji oblibené. Pokud jsou firmy malo citlivé, vyznacuji se rezervovangjSim
pristupem, byvaji uzaviené;si, vice rigidni a jsou pro partnery spise respektované, nez oblibené.
Vyzkumem autorka potvrdila, existenci konzistentnich vzorcli chovéni jednotlivych segmentii
v ramci popsanych dimenzi, asertivity a citlivosti. Tyto dimenze vymezuje, W. Hall, ve svém
modelu, jako zakladni soufadnice, které vyznacuji kulturni styly, nazyvané styl severni, jizni,

vychodni a zdpadni. PopiSeme si nasledn¢ zakladni charakteristiky.

Kulturni styl ,,severni® — je malo asertivni a malo citlivy, charakteristické vlastnosti jsou
konzistentnost a spolehlivost. To co je vyzkousSené a proveéfené byva uptednostiiovano nad
novym a nezndmym. Firmy nedélaji ukvapend rozhodnuti, postupuji obezietné a vénuji
pozornost detailim. Spoluprice s témito typy firem vyzaduje dikladné znalosti daného

podnikani.

4 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, a. s. 2010, s. 117. ISBN
978-80-247-2951-0
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Kulturni styl ,,jizni* — je vysoce citlivy a asertivni, charakteristické vlastnosti je kreativita,
spontanni rozhodovani, dobry instinkt pro feSeni. Tento styl vychazi ze zasady ,,vSechno je

413

mozné“ a je orientovan vice na vize, nez na realitu. Celit rizikim a vyzvam, je jednim
z motivatort u téchto typti. Spoluprace s takovymi typy organizaci vyzaduje davat jim velky

prostor pro iniciativu v rdmci novych moznosti v podnikani.

Kulturni styl ,,vychodni — je malo asertivni a vysoce citlivy, charakteristickym rysem je
diiraz na budovani tymové prace a harmonie vztaht. Organizace se orientuji spiSe na lidi nez
na ukoly. Rozhodnuti jsou orientovéana na zéklad¢ dohody a Ipi se na prestizi a respektu firmy.
Odpovédnost ve firmé je orientovana spiSe na skupiny nez jednotlivce. Spolupréce je na zaklade

loajality a zachovani harmonie, maji potiebu uchovavat vztahy a byt chvaleny.

Kulturni styl ,,zipadni* — vyznacuje se vysokou asertivitou a malou citlivosti. Organizace
jsou orientovany spiSe na tkoly, nez na lidi, vyznacuji se profesionalitou a emocni stranku
skryvaji. Zpiisob vedeni je na zaklad¢ pokyni a ptikazi s tendenci spiSe vyzadovat, nez davat.
Pokud fesi problémy, pfistup byva ptimy, rychly bez ztraty cCasu, ocenuji vysledky bez

zbyte¢nych diskuzi. Spoluprace s témito firmami vyzaduje okamzité, rozhodné jednéni.

Obrazek 7: Kompasovy model Wendy Hall
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4 HALL, W.In. LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, a. s. 2010,

s. 121. ISBN 978-80-247-2951-0
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Teorie ,,krychle 2S*“ R. Goffeeho a G. Jonese

Tuto typologii, mizeme také nazvat typologii vztahovou, vzhledem k tomu, Ze autofi se

zaméfili na zkoumani a vliv vztahli v organizaci a jak ovliviiuji efektivitu podniku. Zakladni

dimenzi je sociabilita a solidarita.

Sociabilita, °z pohledu ¢lovéka v organizaci, predstavuje miru pratelstvi mezi jejimi ¢leny.
V souvislosti s teorii ,,krychle 2S*, pokud je v organizaci vysoké pfitomnost sociability mezi
zameéstnanci, lidé jsou k sobé pratelsti a to méa vliv na vysokou miru socialni interakce

a sdileni informaci v organizaci. Pokud je nizka, jsou lidé zaméteni spisSe na sebe.

Solidarita, znamena dobrovolnou spoleenskou soudrznost, ochotu ke vzajemné pomoci
a podpofe v ramci né&jaké skupiny. Z pohledu organizace jsou zakladem pro solidaritu

zameéstnancl spole¢né zajmy, tikoly, sdilené cile a i kdyz nemusi byt vztahy pratelské, je mozné

na zéklad¢ solidarity G€inné spolupracovat.

Obrazek 8: Model ,,krychle 25 Goffeeho a Jonese
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4 Pati{ do temperamentovych dimenzi a je definovana z psychologického hlediska, jako preferovani pobytu ve

spole¢nosti druhych lidi, pred pobytem o samoté. (BLATNY, M. a kol. “Psychologie osobnosti* Praha. Grada
Publishing a.s. 2010.s.27. ISBN 978-80-247-3434-7)

SO LUKASOVA, R., NOVY, L. a kol.:“Organizacni kultura.od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti podniku *.
Praha: Grada Publishing, 2004, s. 94. ISBN 80-247-0648-2
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Na zaklad¢ vzajemného vztahu solidarity a sociability v organizaci, vznikaji nasledujici typy

firemni kultury:

Kultura sit’ovita, je charakterizovana autory vysokou mirou sociability a nizkou tGrovni
solidarity v organizaci. Je zalozena pfedevSim na vztazich jejich Cleni a vzajemném pratelstvi.
Lidé v organizaci ochotn¢ sdileji informace, hodné¢ cCasu travi tim, Ze udrzuji
a vytvareji vztahy, (vytvareji sité¢ vztahll), coz mize byt ruSivym elementem v pracovnich
povinnostech. Vyhodou této kultury je pratelska atmosféra, prijemné pracovni prostiedi,
piiznivé podminky pro tvofivost a vysoka mira loajality. Mezi negativni jevy mizeme zatadit
toleranci k Spatnému pracovnimu vykonu, ktery prameni pravé z vysoké miry pratelstvi
a vzajemné loajality. Nizka solidarita vede k tomu, Ze jsou lidé spiSe nez k organizaci loajalni
sami k sobé a pokud pfijdou problémy, fesi se vétSinou kompromisem, nez volbou hledani

nejlepsiho feseni.

Namezdni kultura, je opakem kultury sitovité. Vyhody jsou ve sdileni z4jmu a cild,
protoze se vSichni snazi prosadit a porazit konkurenci. Néapady, feSeni jsou konstruktivni
a koordinované. V osobni roving jsou vztahy a kontakty potfebné spise pro kariéru jednotlivet
a ti pro organizaci pracuji jen po dobu, kdy je to vyhodné pro né¢ samotné. R. LukaSova uvadi,
“dostane-li se vysoka solidarita do extrémni polohy, stavad se ve spojeni s nizkou sociabilitou

« 51

nevyhodnou* °*. Nevyhody prameni z toho, Ze se upfednostituji kratkodobé cile pred cili

dlouhodobymi.

Fragmentarni kultura, je charakteristickd pro organizace, kde pracovnici vétSinu své
pracovni doby travi mimo firmu. MiZeme se sni setkat u Zurnalistd, védcl, pravniki.
Nevyhoda této kultury je v nizké loajalité k organizaci, lidé predevs§im preferuji loajalitu ke své

profesi.

Pospolita Kkultura, sociabilita a solidarita tady vytvafeji rovnovahu. Charakteristika
pracovnikd, je pratelstvi mezi nimi, loajalita k organizaci, jsou angazovani a otevieni novym
myslenkam. Vysokd mira sociability, pfinasi silny pocit soundlezitosti zaméstnancl

s organizaci, jejimi cili a hodnotami.

S LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, a. s. 2010, s. 130. ISBN
978-80-247-2951-0
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Ptiblizili jsme si nejznamé;jsi typologie, které jsou publikovany v odborné literature. Tyto
typologie mohou pomoci k orientaci a poznani pro porovnani konkrétni kultury dané
organizace a slouzit jejim predstavitelim k leps$i orientaci a vnimani kulturnich projevi. Na
zéklad¢ toho mohou firemni kulturu ovliviiovat a nasmérovat ji tak, aby napomohla a byla
soucasti uspésného chodu firmy. To, ze znalost typologie ma své vyhody je zjevné, ale musime
si uvédomit, Ze je to oblast tak rozmanité a obsahuje mnoho aspektt, ze ptedstava zatazeni dané
organizace do urcitého ,,Cistého* typu kultury vétSinou nelze. Je nutné si uvédomit, jaké jsou
hlavni zdroje kultury v dané organizaci, jaka je struktura, jak ptisobi vné&jsi prostfedi na jejich

organizaci a v neposledni fad¢ i jaky je styl fizeni souc¢asného vrcholového managementu.
1.9 Firemni kultura a strategie organizace

Pokud pohlizime na firemni kulturu, jako na souc¢ést celého systému fungovani organizace,
nejednd se o izolovanou slozku. Firemni kultura je ve vzdjemném vztahu (také ji
1 vyznamné ovliviluje), ke strategii organizace, jeji struktufe, systémim a procesim
v organizaci. NejCast¢ji autofi popisuji, jako nejvyznamnéjsi prvek k tspéchu, ¢i netspéchu
organizace pravé strategii. >> To jakou ma firma strategii, ovliviiuje pfedev§im management
organizace. Mezi zakladni prvky, které je tfeba pii tvorbé a vybéru strategie uplatnit jsou
hodnoty manaZeri, ale 1 hodnoty organizace. Je-1i kultura organizace silna, organizacni hodnoty
jsou zaméstnanci Siroce sdileny, dochdzi vétSinou ke shodé pii stanoveni strategie podniku.
Pokud je firemni kultura slaba, hledani shody mezi managementem a zaméstnanci je obtizné.
To jak se strategie formuluje, neni jen zdlezitost ekonomickych a logickych kritérii, ale
uplatnuji se zde socialni prvky, moralni prvky a ty se pak mohou dotknout spokojenosti
a kvality pracovniho Zivota zaméstnancl. Podle R. Lukésové, pokud je strategie organizace
zaméstnanciim sdélovana srozumitelné, jestlize jsou dusledné€ rozpracovany jednotlivé jeji cile
a postupy, jak jich dosdhnout, 1idé se s ni ztotoziuji a realizace timto smérem piinasi jasné
vysledky, stava se chovanim danym pro organizaci. Obsah samotné strategie je pak predavan

jako ,, zpiisob jak se u nas véci délaji . >

52 Definice strategie: dokument, ve kterém jsou uréeny dlouhodobé cile podniku, je stanoven pribéh jednotlivych
operaci a rozmisténi zdrojui nezbytnych pro splnéni danych cili.( DEDOUCHOVA, M. 2001. Strategie podniku.
1. vyd. Praha. C. H. BECK. 2001.str.1. ISBN 80-7179-603—4)

53 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména.l vyd. Praha: Grada Publishing, a. s. 2010, s. 71.
ISBN 978-80-247-2951-0
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1.10 Firemni kultura a vykonnost organizace

Vyzkum souvislosti mezi kulturou organizace a vykonnosti zaznamenava literatura od
pocatku 80. let minulého stoleti. V té dobé byly provedeny prvni vyzkumy, které se zabyvaly
predevsim ekonomicky uspéSnymi firmami. Byly hledany jejich spolecné rysy a ddvany do
souvislosti s uspéchem. V prubehu dalsich let se zacaly publikovat prace, kde autoti spojovali
firemni kulturu s vykonnosti podniku na zaklad¢ systematického pfistupu jednotlivych ryst
kultury a jeji vliv pravé na vykonnost a efektivnost organizace. R. LukaSova uvadi nejznamé;si
autory, ktefi na pocatku 90. let publikovali své prace, jako je D. R. Denison a jeho
spolupracovnici, J. P. Kotter a J. L. Heskett. Firemni kulturu diagnostikovali pomoci

dotaznikovych néstrojil, vykonnost méfili pomoci vybranych finanénich ukazateld. >*

Obrazek 9: Vliv firemni kultury na fungovani a vykonnost organizace

obsah kulturv ~ p-----oo-- sila kultury

hy 7

Zdroj: >°

Nejznaméjsi model vliva firemni kultury a efektivnosti organizace, je model
D. R. Denisona, ktery zkouma efektivnost organizace na zaklad¢ ¢tyi rysu firemni kultury. Tyto

rysy oznacil jako ,,angazovanost®, , konzistenci®, ,,adaptabilitu‘ a ,,misi*.

e Angazovanost, znaci miru iniciativy a participace ¢lenl organizace

e Konzistence, znaci, ze urcité nazory, hodnoty a normy chovani jsou cleny
organizace Siroce sdileny a osvojovany

e Adaptabilita, je chapana, jako piizplisobeni organizace vnéjSimu prostredi

e Mise, je smér jakym se organizace ubira

4 LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1 vyd. Praha: Grada Publishing, a. s. 2010, s. 73.
ISBN 978-80-247-2951-0

35 Tamtéz, .76
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Tyto jednotlivé charakteristiky sjednotil Denison do jednoduchého ramce a poukazal

na vzajemné vztahy mezi nimi.

Obrazek 10: Teoreticky model vztahu kultury a vykonnosti firmy

externi zaméfeni ADAPTABILITA MISE

interni zaméfeni ANGAZOVANOST KONZISTENCE

flexibilita stabilita

Zdroj: %

Vyklad tohoto modelu znamena, Ze angaZovanost a konzistence se tykaji vnitini (interni)
sily organizace. Adaptabilita a mise se tykaji vztahu organizace a vnéjSiho (externiho)
zaméteni. AngaZovanost a adaptabilita organizace zdiraziuji flexibilitu a schopnost zmén,
konzistence a mise, predstavuji stabilitu a smér organizace. Pokud se formuje kazda
z charakteristickych ryst firemni kultury, tak je mozné v organizaci zvySovat jeji efektivnost.
D. Denison zdlraznuje nastaveni rovnovahy mezi jednotlivymi zkoumanymi rysy a uvadi,
ze vSechny Ctyfi charakteristiky jsou pak vyznamnymi ukazateli Gspéchu, ¢i neuspéchu

v procesech kvality, spokojenosti pracovnikil a celkové vykonnosti organizace.

Obsah kultury podporuje a mé vliv na vykonnost organizace, jestlize je energetizujici,
(podporuje angazovanost, loajalitu zaméstnancti). Je kontextualng a strategicky pfiméfeny, je
adaptivni (obsah kultury napoméhd transformovat signaly z vnéjsiho i vnitiniho prostiedi)
V ptipadé pfiméfené silné firemni kultury je mozné vyvazit a sjednotit ptipadné subkultury
v organizaci. KliCova tloha na utvafeni firemni kultury, kterda napomahd k vykonnosti

organizace, je v rukou managementu a ten by mél zvolit zddouci rysy kultury.

S6DENISON, D.,R. In: LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. 1 vyd. Praha: Grada Publishing, a. s.
2010, s. 73. ISBN 978-80-247-2951-0
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2 FIREMNI KULTURA VE ZDRAVOTNICVi

V ramci teoretického vymezeni v piedchozich kapitolach, byla pfedstavena firemni kultura,
jeji zékladni definice, znaky a jednotlivé prvky. Byla vysvétlena struktura, obsah
a vyhody, ale i nevyhody silné kultury. V zdkladnich teoretickych modelech byly popsany
jednotlivé typy firemni kultury. Vzhledem k tématu této prace, coz je firemni kultura
zdravotnického zafizeni, konkrétn¢ nemocnice, je nutné si v teoretické rovin¢ priblizit
1 specifika zdravotnické organizace. Nejhlavnéjsi specifické vlivy na kulturu zdravotnickych

organizaci mizeme roz¢lenit do nasledujicich podkapitol.
2.1 Poslani zdravotnictvi

Zdravotni péce je definovana a tidi se podle platné legislativy. Poskytovani zdravotni péce

se rozumi, soubor ¢innosti a opatfeni provadénych u fyzickych osob za ti¢elem:

e predchazeni, odhaleni a odstranéni nemoci, vady nebo zdravotniho stavu

e udrzeni, obnoveni nebo zlepseni zdravotniho a funk¢niho stavu,

e udrZeni a prodlouzeni zivota a zmirnéni utrpeni,

e pomoci pii reprodukci a porodu,

e posuzovani zdravotniho stavu,

e preventivni, diagnostické, léCebne, 1€Cebné rehabilitacni, oSetfovatelské nebo jiné

zdravotni vykony provadéné zdravotnickymi pracovniky. >’

Timto poslanim se fidi zdravotnické organizace a dulezité je si v této Cinnosti stanovit
priority a cile. Stanoveni téchto priorit a cilli je velmi obtizné, vzhledem k tomu, ze zde hraji
roli rizné subjekty, které od zdravotnictvi ocekavaji, kazdy trochu néco jiného. Pacienti
dostupnou péci na vysoké trovni, poskytovanou odbornym, chapavym a vstiicnym personalem.
Lékaii a dalSi zdravotnicky persondl veskeré dostupné prostredky k zajisténi pomoci
nemocnym, prestiz a uznani profese s moznosti profesniho rastu, ale i odpovidajici finan¢ni
ohodnoceni. Zdravotni pojistovny jasné¢ a prithledné financovani a nasledné smeétovani
finan¢nich tokii. Zdravotnictvi mé velmi specifické rysy. Odrazi se v nich postoje vefejnosti,

jako velmi citlivé téma. Je zde nutné plnit mnoho dil¢ich cild, pro které je obtizné stanovit

57 Definice zdravotni pé&e. Dostupné z http://www.euroclinicum.cz/definice-zdravotni-pece/
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jednozna¢na kritéria, jak uvadi 1. Plevova: ,jsou zaloZena na tradicnich hodnotach,
zachranovat a prodluzovat Zivot, podporovat a udrzovat zdravi a poskytovat ulevu od bolesti
a utrpeni.* >8 Cile, které vyplivaji z poslani zdravotnickych organizaci, ovliviiuji jejich firemni

kulturu.
2.2 Zdravotnické profese

Préace ve zdravotnictvi je velmi odpovédna ¢innost, na tyto profese je kladena mimoiradna
zodpoveédnost a vysoké etické pozadavky. U zaméstnancti, hlavné ve zdravotnickych profesich
mohou pracovat osoby, jejichz vzdélani je legislativné vymezeno. Jedna se o ty profese, kde je
jejich pracovni vykon spojen s moZnosti ohrozeni Zivota a zdravi jinych lidi. Radi se mezi tzv.
regulované povoléani, které jsou dany nékterymi zdvaznymi kritérii, které jsou stanoveny
v zdkonnych a podzdkonnych norméch. Tyto normy musi pracovnik splnit, jednid se
o opravnéni k vykonu povolani, které se tyka vzdélani, déle se jedna o celozivotni vzdélavani,
kde mé pracovnik povinnost se ve své profesi vzdélavat a udrzovat svoji odbornost. Celozivotni
vzdélavani je sledovano a cyklicky kontrolovano v systému centralni registrace zdravotnikd.
Pracovni néapln té€chto profesi, je dana zakonnymi a podzakonnymi normami, urcuji, jakou
odbornou ¢innost mohou vykonavat. Prolinaji se zde pravni, moralni ale 1 etické normy. Lékati
1 nelékatsky zdravotni personal se fadi mezi tzv. pomahajici profese, které jsou ve velké mite
vystaveni na zéklad¢ své prace mnoha rizikim. Tyto rizika vyplyvaji z pracovnich ¢innosti
specifickych pro oblast zdravotnictvi, jako je pracovni doba a sménnost, plisobeni chemickych
latek, biologickych Ciniteld. Vyznamnym faktorem je celkovad fyzickd a psychickd zatéz,
personalu. Pro zaméstnavatele je tedy velmi dilezité podporovat odborny rozvoj zaméstnancu,
jasné stanovit hodnoty organizace, dbat na bezpetnost prace a pracovni podminky. Do jaké

miry se organizaci dafi pracovat s lidskymi zdroji, vypovidé i o tom jaka je jeji firemni kultura.
2.3 Specifika a rozsah ¢innosti

Objektem ¢innosti zdravotnickych pracovniki je ¢lovek a jeho potieby. Jedna se o potieby
biologické, psychické, socialni, ale v dnesni dob¢ i duchovni. Ve zdravotnické praxi se tyto

potieby prekryvaji a prolinaji. Zdravotnik musi zvladat nejenom odborné ¢innosti, ale také musi

8 I, Plevova a kolektiv. Management v oSetiovatelstvi. 1 vyd. Praha: Grada Publishing, a. s. 2012, s. 197.
ISBN 978-80-247-3871-0
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ovladat a vnimat souvislosti s nemoci, které¢ ovlivituji chovani nemocného a jeho potieby. Pii
sestavovani planu péce, je nutné identifikovat potieby jedince i v kontextu s jeho rodinou, brat
v tvahu kulturu, kterou vyznéva. Na pacienta piisobi prostfedi, v kterém se nachazi, chovani
zdravotniki, jejich komunikace s nim a jeho rodinou. Je dulezité, aby personal naslouchal
potfebam pacientii, byl tady pro n€. Na 1écb¢ pacienta se Casto podili vice medicinskych obora
a je nutnd koordinace péfe a tymova spoluprice. Pravé to, Zze je organizace sloZena
z jednotlivych medicinskych obori, ma ¢asto vliv na ptitomnost subkultur, které jsou pro tyto
organizace typické. Je to dano specifikem a Cinnostmi jednotlivych oborii a jejich zaméteni.
Jinou kulturu mohou mit operacni obory, jinou obory interni a détské. Rozdilna kultura miize
byt u 1¢kait, sester, ovliviiuje ji i vékova struktura zaméstnancti. Byva to predevsim znatelné
v jejich komunikaci, jednotlivych pfistupech a postojich k pacientim. Pfitomnost téchto
subkultur, které jsou typické, by nemély piisobit negativné na celkovou firemni kulturu
organizace za predpokladu, Ze je organizace zaméiena na sluzby, coz znamena prioritni
postaveni pacienta. Zasadni je pribézné zlepSovani kvality péce a sluzeb zdravotnického
zafizeni, které¢ vede k profesiondlnimu, ale i lidskému pfistupu k pacientovi. Management
zdravotnické organizace by se mé&l zaméfit na péci o zaméstnance, jejich motivaci, spravedlivé
odmeénovani a funkéni komunikaci obéma sméry. Podpora tymové spoluprace, koordinace,
integrace a snaha vytvofit dobré pracovni podminky k jejich praci. To v§e mé vliv na vykon
zameéstnanct, jejich sounalezitost s hodnotami organizace a loajalitu vii¢i ni. Na managementu
zdravotnické organizace je, aby vhodné¢ sladila potieby pacientli, ale také potieby svych

zamestnancu.
2.4 Firemni kultura a etické kodexy

Vyznam slova etika je vykladan jako soustava pravidel a principi, které definuji, co je
nespravné a spravné, neetické Ci etické. Ve zdravotnictvi je profesni etika a etické kodexy
historicky zakofenény a prameni z jejich profesni podstaty, vykonavat dobro. Tyto profese
pfijimaji a ¥idi se jednotlivymi etickymi kodexy, l1ékaii Etickym kodexem Ceské lékaiské
Komory, sestry se hlasi k Etickému kodexu sester apod. Etické profesni kodexy zdlraziuji
zodpovédnost za své jednadni a dodrZovani profesnich zavazkl. Pozaduje se v nich, aby jednani
vzdy slouzilo klientim k prospéchu. Diilezitost je kladena, aby Zadné jednani nebo opomenuti
v ramci jeho kompetenci nemélo Skodlivé disledky, pokud jde o blaho a bezpeci pacienti.
Zdravotnicti pracovnici fesi etické otdzky mnohem cast&ji a jsou soucasti jejich kazdodenni

prace.
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Obecné v hospodarské a podnikoveé etice je prioritou dodrzovat zakladni hodnoty postavené
na moralce. Organizace vytvari eticky kodex, ktery by mél jit nad rdmec obecnych zasad
a vychazet z konkrétnich potieb firmy. M¢l by stanovovat nejen etické principy, které se tykaji
jednotlivych pracovnich situaci a profesi, ale také identifikovat zasadni etické otazky se kterymi
se zamestnanci setkavaji, ¢i mohou setkat. Dilezitd je pak formulovat zasady, jak v téchto
ptipadech postupovat. Dlivody vytvofeni etického kodexu v organizaci je stanoveni principt
a pravidel etického jednani zaméstnancii navenek organizace, nebo viici sobé samym. Eticky
kodex je nastroj, ktery piispiva k upevnéni firemni kultury, firemni politiky, slouzi ke kultivaci
prostiedi a vyzdvihuje hodnoty, v organizaci, které jsou vyznavany. Soulad ve vnimani
a mysleni pracovnikd usnadiiuje komunikaci a omezuje konflikty uvnitf firmy, zvySuje
schopnost dosahnout shody a to vSe pfispiva k urychleni rozhodovani a realizace pfijatych

rozhodnuti.

Eticky kodex organizace, je vytvofeny dokument, ktery muze byt formou zdvaznou,
¢i doporucenou pro zaméstnance. Organizace v ném stanovuje, ¢i doporucuje chovani svych
zaméstnancu a dava tim jasné stanovena kritéria. Vyhody pfijimani etickych kodexi se odrazi
na dobré reputaci organizace na vetejnosti a u zékaznikl, ukazuje snahu organizace jednat
vsouladu s platnymi normami a dobrymi mravy. Podporuji plnéni cili vytvofenych
v organizaci, ptispiva k dobré a oteviené komunikaci. ZvySuje loajalitu zaméstnancu, ktefi
pracuji ve firmé a odrdzi celkovou image organizace a tim ptispiva k ziskavani kvalitnich
zamé&stnancl. Pro organizace ve zdravotnictvi pfitomnost a dodrZovani etickych kodex, jak
profesnich, tak organizace samé, vypovida o kvalité poskytované péce, profesnim piistupu ke

klientam a celkové firemni kultufe.
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3 DIAGNOSTIKA FIREMNI KULTURY

,Diagnoza znamend rozbor pricin néjakého jevu, jeho stavu. Jde o proces porozuméni
tomu, jak podnik v soucasnosti funguje a poskytuje informace, které jsou nutné ke kvalitnimu
vykonu podniku i k procesu provedeni zmen v organizaci. Cilem diagnostiky je vystizné popsani
prvku vzité podnikové kultury. Jeji podstatou je spravné sledovani a zvazovani, zjistovani
a interpretace symptomii, kterymi se projevuji vzité predstavy, pristupy a hodnoty. DiilezZita je

snaha o objektivitu a nezaujatost.* >°

V této kapitole si pfiblizime metodologické ptistupy ke zkoumani firemni kultury. Poznani
a pochopeni obsahu kultury organizace je velmi dileZzité pro vedouci predstavitele firmy. Jedna
se 0 narocny proces jak z metodologického, ale 1 praktického provedeni. Kvalitni diagnostika
firemni kultury byva vétSinou sveéfovana do rukou odbornych firem, které se touto
problematikou zabyvaji. Mélo by byt, ale samoziejmé¢ pro dobie manazersky fizenou
organizaci, ze jeji predstavitelé budou mit alespon zékladni znalosti o zpisobu diagnostiky,
pfedevs§im z diivodu mozné spoluprace s firmou, kterou si pro diagnostiku piipadné vyberou.
Nedilnym a dulezitym faktorem je dokazat specifikovat a jasné formulovat problémy
a pozadavky, pro¢ chceme firemni kulturu v organizaci diagnostikovat a na jaké otazky by
vyzkum mél odpoveédét. Nejcastéjsi divody, pro¢ diagnostikovat firemni kulturu, uvadi
odborna literatura predevSim organizani zmény, vyvoj, nebo zavadéni nové strategie
v organizaci. Mohou to byt 1 problémy s vykonnosti firmy, planovani fuzi, ale 1 ,,nezdravy*
obsah firemni kultury. Abychom dobie pochopili obsah firemni kultury, méli bychom se
vyvarovat subjektivnich odhadti. Uspéch zkoumani vychézi ze stanoveni zékladnich kritérii. Je
to predevsim, jakou formou budeme k vyzkumu pfistupovat, které prvky firemni kultury
budeme zkoumat, kterou metodu zvolime, v jakém rozsahu bude vyzkum probihat a jak budeme
ziskana data zpracovavat. Zakladnim vychodiskem pro diagnostiku firemni kultury je prave

volba vyzkumného postupu.

9 SIGUT, Z., ,,Firemni kultura a lidské zdroje“. 1. vyd. Praha: ASPI, 2004, s. 21. ISBN 80-7357-046—7
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3.1 Metody vyzkumu

Odborna literatura vychazi z dvou zékladnich metod vyzkumu firemni kultury a to postup

kvalitativni a kvantitativni. V nasledujici praci se budeme hloubé&ji zabyvat t€mi, které budou

aplikovany ve vyzkumu préce.

3.1.1 Kbvalitativni metody

Mezi tyto metody fadime:

Pozorovani: tato metoda je zaméfena cilené¢ na zkouméni konkrétniho jevu. Na
pozorovatele klade naroky, které vychéazi z dobrych teoretickych znalosti prostredi

a jevi, které jsou piedmétem pozorovani. Rozdélujeme pozorovani zi¢astnéné, kdy

se vyzkumnik podili na kazdodennim zivoté lidi v organizaci a zaznamenava

postupné¢ vSe, co sleduje. Druhy zplisob, je pozorovani nezucastnéné, tady je

moznost vyuziti technickych pomucek, jako je kamera, které zaznamena
videozaznam déni zkoumaného jevu s moznosti je nasledné analyzovat. V rdmci
zkoumani firemni kultury, mizeme takto zkoumat vnéjSi projevy organizace,
artefakty, jazyk, kterym se mluvi, ustalené vzorce chovani apod.

Hloubkovy a skupinovy rozhovor: oba tyto rozhovory jsou charakteristické tim, Ze

tazatel ma predem pfipraveny schémata pro rozhovor. Hloubkovym rozhovorem

muizeme ziskat informace, které se tykaji hodnot a norem chovéni v organizaci od
tazatele, ale je velmi obtiZné rozliSit, zda se jedna o osobni ndzor, nebo tyto prvky

jsou opravdu v organizaci ptitomny. U rozhovoru skupinového, ktery je naro¢ny na

organizaci, vyzkumné skupiny. DtleZitou roli sehravd moderator, ktery vhodnymi
dotazy klade otazky zicastnénym a mél by tak ziskat odpovédi na zkoumany jev.
Vyhodou je moZzny videozdznam s moZnosti opakovat a pfiblizit odpovédi a vyvoj
diskuze pro naslednou analyzu.

Analyza dokumentii: vychazi z dostupnych pisemnych materidli a dokumentt
organizace, kterd by méla pfispét, k odhaleni ptitomnosti znakd a prvka kultury.
Tato metoda byva vzdy pouzita jako metoda doplitkova.

Projektivni metody: respondentovi piredlozime néjaky podnét (obrazek,
nedokoncenou vétu, kterou ma rozvést apod.), dilezité je aby podnét sméfoval ke

zkoumanému obsahu firemni kultury a dotazovany se mohl volné vyjadiit. Dalsi
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z metod je metoda kritickych udélosti ®°, metody psychosémantické, které kombinuji

zpusoby analyzy jak kvalitativni, tak kvantitativni.

Pouziti kvalitativnich metod vyzaduje odbornych znalosti, dovednosti a komunikacnich
schopnosti. Spolehlivost ziskanych dat znasobime tim, Ze vyuzijeme vice pozorovatell

a hodnotitell pro zkoumanou oblast firemni kultury.
3.1.2 Kvantitativni metody

U kvantitativnich metod vychézime ze zékladu, ktery je postaven na dedukci, kde si nejprve
formulujeme ptedpokladané vztahy a poté pfistupujeme ke sbéru dat. Témito metodami si
testujeme svoje hypotézy a nasledné zpracovavame statistickd data. Kvantitativni vyzkum
prinasi oproti kvalitativnimu redukci sledovanych proménnych. ,,Respondent nepopisuje plné
sviij pohled na zkoumany jev, ale je omezen nabidnutymi otdzkami a variantami odpovédi* ©!
Mezi kvantitativni metody pro ziskdvani potfebnych dat, fadime metodu standardizované

pozorovani a dotazovani. Pfi dotazovani vychdzime ze standardizovanych otazek, které

predkladame respondentu pii pfedem piipraveném rozhovoru, nebo pomoci dotazniku.

e Standardizované pozorovani, je ,strikiné formalizovano, predepsano. Predem je
stanoven cil/predmét pozorovani, jeho podoba, misto, cas, pozorované fenomény
a jejich ocekdvané projevy, téz soubor objektu pozorovani. « %

e Strukturovany rozhovor, vyzkumnik klade doptedu ptipravené otazky, které jsou
pro vSechny respondenty jednotné.

e Polo strukturovany rozhovor, je zaloZzen na ptipravenych otazkach, kter¢ mohou

byt doplnény o uptesnujici, nebo rozsifujici otazky podle potieb vyzkumnika.

0 Touto metodou pfedevsim hodnotime vyznamné jevy chovéni. Po pracovnicich je pozadovéno, aby piemysleli
o rozhodujici specifické udélosti v nichz se vyskytly extrémné i¢inné, nebo neucinné vykony. Extrémni chovani
je spiSe zapamatovatelné a popsatelné, nez bézné chovani. Kdyz se stanovi kritické udélosti, ur¢i se dimenze
vykonu v nich. Pracovnici nasledné uspotadaji udalosti do tfid, které pfedstavuji udalost ur¢it¢ho druhu. Udalost
mize byt pozitivni, ¢i negativni. Mezi kritické udalosti se zafazuji pouze takové ¢innosti, kterymi se od sebe
zaméstnanci navzajem lisi a které jsou zakladem pro uspésné provadéni dané profese. (WAGNEROVA, 1.
Hodnoceni a rFizeni vykonnosti.1 vyd. Praha: Grada Publishing, a. s. 2008, s. 70. ISBN 978-80-247-2361-7)

' LUKASOVA, R.,NOVY, 1. a kol.:“Organizacni kultura.od sdilenych hodnot a cilit k vy$si vykonnosti podniku*.
Praha: Grada Publishing, 2004, s. 101. ISBN 80-247-0648-2

2 REICHEL, J. ,,Kapitoly metodologie socidlnich vyzkumii“. 1 vyd. Praha: Grada Publishing, a. s. 2009, s. 95.
ISBN 978-80-247-3006—6
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Dotazniky, jsou nastrojem pisemného dotazovani, které predkladaji respondentu
otazky, které mohou byt obsahové oteviené, respondent odpovida svymi slovy na
otazku. Otazky polo-oteviené jsou sestaveny s moznosti vybéru odpovédi, doplnéné
vlastnim ndzorem, pocitem respondenta. Otazky uzaviené, kde respondent vybira
z ptedem stanovenych odpovédi, odpovéd, s kterou souhlasi, nebo je mu nazorové
blizka. Vyhody, kter¢ plynou z pisemnych dotaznikovych metod, jsou rychle ziskana

data od velkého poctu respondentil s minimalnimi néklady.

3.2 Dotaznikové metody diagnostiky firemni kultury

Pti diagnostice firemni kultury pomoci dotaznikli, ndm odbornd literatura nabizi desitky

dotaznikl pro zjisténi obsahu firemni kultury v organizacich. Jak bylo jiz feceno, firemni

kultura je mnohovrstevnaty jev, a sestrojit dotaznik, ktery by postihoval, vSechny aspekty

k dané problematice, neni redlné. Zaklad metod tvofii dotazniky:

typologické, které jsou zalozeny na teoretické, ¢i empirické typologii. Jedna se
o princip zjiStovani ptitomnych, ¢i nepfitomnych typickych znaki firemni kultury.
Na zéklad¢€ nich jsou vytvofeny dotazniky, které zjist'uji pfitomnost jednotlivych
charakteristickych rysii téchto kultur, které jsou vzdjemné nezéavislé. Piikladem je
nejzndméjSi dotaznik Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)
Zakladni dvé dimenze modelu predstavuji flexibilitu versus kontrola a interni versus
externi zamé&feni. * Tento dotaznik literatura povazuje za velmi ,,hruby*, neukazuje
na vykonnost organizace, spiSe na strategické aspekty kultury v organizaci.

profilové, které jsou také na podkladé teoretické i empirické. Postihuji vice dimenzi
firemni kultury, prostfednictvim poloZzek v dotazniku zjiStuji miru pritomnosti
nazort, hodnot, chovani v organizaci. Jednotlivym dimenzim je pfifazeno bodové
skore, které se vyhodnoti a vysledek pak utvaii popis obsahu dané firemni kultury
organizace. Profilové dotazniky d¢li literatura jeSt¢ na tii subkategorie a to

deskriptivni dotazniky, slouzi k popisu obsahu firemni kultury na zéakladé

pritomnosti hodnot, norem chovani. Dotazniky na zjistovani souladu hodnot

v organizaci. NejCastéji se porovnavaji zastdvané hodnoty managementu

6 LUKASOVA, R. ,,Organizacni kultura a jeji zména*.1 vyd. Praha: Grada Publishing, a. s. 2010, s. 159. ISBN
978-80-247-2951-0
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s hodnotami zaméstnancii. Poslednim profilovym dotaznikem jsou dotazniky

zaméiené na zjiStovani predpokladi efektivnosti organizace. Dominantnimi rysy

firemni kultury jsou motivace a participace pracovnikll v organizaci. Piikladem

muze byt nejznamé;jsi dotaznik: Denison Organizational Culture Survey (DOCS).
3.2.1 DOCS - Denison Organizational Culture Survey

Jedna se o profilovy dotaznik, ktery vznikl na zdkladé¢ modelu, vychézejici z mnohaleté
vyzkumné zkusenosti profesora Denisona ®*.a jeho spolupracovnikii. Zaklad modelu vychazi
z dulezitych ryst firemni kultury. Tyto znaky jsou nastaveny pomoci Ctyt zédkladnich oblasti,
které jsou pro firemni kulturu dilezité a to: mise (angl. mission), konzistence (angl.

consistency), angazovanost (angl. involvement) a adaptabilita (angl. adaptability) organizace.

MISE — piedstavuje dlouhodobé sméfovani organizace. Vime, kam sméfujeme? Mame
jasné nastavené cile? Je sdilen smér organizace do budoucnosti? Ukazatelé, které potvrdi,

ptitomnost daného rysu firemni kultury jsou:

e Nastavena strategie,
e (ile organizace,

e Vize organizace.

KONZISTENCE — vymezuje klicové hodnoty organizace. MiiZeme se opfit o jasné
nastavené hodnoty, procesy? Spojuje nas stejné mysleni, které napomaha pti feseni klicovych
otazek? Jsme schopni spolupracovat mezi jednotlivymi obory, abychom doséhli spolecné cile?

Ukazateli jsou:

e Kili¢oveé hodnoty organizace,
e Shoda napfi¢ organizaci,

e Koordinace a integrace.

64 Daniel R. Denison je profesorem University of Michigan Business School, ptedseda a zakladajici partner
spole¢nosti Denison Consulting. Jeho zaméfeni je vyzkum, vyuka a poradenstvi v oblasti firemni kultury a vedeni
organizaci s dopadem na vykonnost a efektivitu firem.Je autorem nékolika studii, zabyvajici se vztahy mezi
firemni kulturou a efektivitou organizace. Autor knihy ,,Corporate Culture and Organizational®, publikuje
v pfednich Casopisech, jako je The Academy of Management Journal, The Academy of Management Review.
Dostupné z: http://www.denisonconsulting.com/Docs/DOCS_A-Z/DOCS_Facilitator Guide.Pdf
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ANGAZOVANOST - ukazuje, piitomnost iniciativy, odpovédnosti zaméstnanct.. Jejich
rozvoj a schopnost tymové spoluprace. Jsou zaméstnanci schopni fidit svou vlastni praci?
Pracuji jako tym? Investujeme priabézné do vzdélani a rozvoje zaméstnanci? Na tyto otazky

odpovidaji ukazatele:

e Rozd¢leni povinnosti,
e Tymova spoluprace,

e Odborny rozvoj zaméstnanci.

ADAPTABILITA - zndzoriiuje schopnost organizace pruzn¢ reagovat na potieby, které
vyplyvaji z vnéjSiho prostiedi. Jak reaguji zaméstnanci na potfebu zmén? Rozumime naSim
klientim, jejich potfebam? Vnimame uceni a profesni rozvoj jako dilezité aspekty

v organizaci? Odpoveéd’ ndm piinesou otazky, tykajici se ukazatel:

e Tvorba zmény v organizaci,
e Orientace na klienta,

e Organiza¢ni uceni.

Tyto nastavené znaky, urCujicich stav firemni kultury v organizaci, slouZi jako ptedloha pro
dotaznik (DOCS), ktery je majetkem poradenské firmy Denison Consulting. *> Dotaznik je
navrzen tak, aby posoudil siln¢ a slabé stranky v organizaci. Priizkum ma 60 popsanych tvrzenti,
které méti urcité aspekty kultury organizace. Ty jsou roz¢lenény do jednotlivych poloZek, které
se tykaji, vzdy tifi ukazateli v dané oblasti. Respondenti stimto tvrzenim souhlasi, ¢i

nesouhlasi, na zaklad¢ péti stupnové Skaly.

Zakladni vyhodnoceni firemni kultury v organizaci pomoci dotazniku DOCS, znaci
pfitomnost, ¢i absenci jednotlivych ukazatelli. AngaZovanost a adaptabilita jsou indikatory
flexibilniho pfistupu, otevienosti a vnimavosti organizace a predurcuji rist firmy. Konzistence
a mise predikuji v organizaci integraci, smérovani a vizi a tim 1 ziskovost. Vyzkumy ukazaly,
souvislosti mezi mirou ptitomnosti uvedenych oblasti a kvalitou, spokojenosti, motivovanosti

zaméstnanci, ale i s vykonnosti a efektivnosti organizace.

%5 Dostupné na: http://www.denisonconsulting.com/about-us

6 DENISON, D.,R. In: LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména.l vyd. Praha: Grada Publishing,
a.s. 2010, s. 83. ISBN 978-80-247-2951-0
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PRAKTICKA CAST

4 PREDSTAVENI ORGANIZACE

4.1 Oblastni nemocnice Mlada Boleslav a.s.

Oblastni nemocnice Mlad4d Boleslav, a.s., nemocnice StfedoCeského kraje je podle
Zakona ¢. 372, ze dne:6. listopadu 2011, ,,0 zdravotnickych sluzbach a podminkach jejich
poskytovani, “(zdkon o zdravotnich sluzbach), ¢ platném znéni, soudasti soustavy
zdravotnickych zatizeni StredoCeského kraje. Nemocnice byla zaloZena zakladatelskou listinou
ze dne 23. 3. 2005, bez vetejné nabidky akcii jedinym zakladatelem, kterym je Stfedocesky
kraj. Hlavnim ptfedmétem podnikdni je poskytovani zdravotni péce v rozsahu rozhodnuti

o registraci nestatniho zdravotnického zatizeni.

Poslani nemocnice je zajiStovat zdravotni péci, v niz je zahrnuta ambulantni a ldzkova
zakladni a specializovana diagnostické a 1écebna péce, nezbytnd preventivni péce a Iékarenska
¢innost. Poskytovani téchto sluzeb slouzi pro nemocné ze spadové oblasti Mlad4 Boleslav,

jinych regionti Ceské republiky i statti Evropské unie
4.2 Historie nemocnice

Prvni zminky o pocéatku organizované péce v Mladé Boleslavi lze povazovat zaloZeni
Spitélu jiz v roce 1250. O stavbé okresni nemocnice v soudobych prostorech, bylo rozhodnuto
v roce 1888. Nemocnice byla postavena z prostiedkii zemskych za spolutcasti okresu, mést

aobci. V roce 1896 byl otevien pavilon chirurgicky a infekéni, v roce 1910 pavilon pro choroby
vnitini. JiZ za n€kolik let bylo jasné, Ze kapacita nemocnice je nedostacujici. Pfesto zlistala beze
zmén az do 30. let, minulého stoleti kdy bylo pfistaveno pravé kiidlo k chirurgickému pavilonu.
Mnoho navrhii na vystavbu nové nemocnice nebylo nerealizovdno. Se vznikem dalSich
klinickych obord bylo nutné zahdjit i vystavbu dalSich pavilond. Prvni velkou stavbou byl
objekt pro oddéleni ARO, urologie a nuklearni mediciny, ktery byl dokon¢en v roce 1981. Dalsi
stavbou byla budova interniho odd¢€leni a ortopedie. Systematicky se za¢ina stavét v roce 1991.

Jsou postupné dokoncovany dalsi objekty. Posledni z projekti, ktery byl dokoncen v nedavné

67 In: Sbirka zakont Ceské republiky. Dostupné z http://www.zakonyprolidi.cz/cs/2011-372#Content
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dobé¢, je pavilon internich oborti, pavilon pro onkologické a dialyzované pacienty. Nemocnice
se modernizuje a rozrusta i v této dobé. Rok 2016 je vyznamnym rokem pro nemocnici, kde
zavr$i jiz 120 let od svého otevieni prvniho chirurgického pavilonu. % Oblastni nemocnice
Mlada Boleslav a.s. vyuziva nazev Klaudianova nemocnice, na zaklad¢ ochranné zndmky, ktera
byla zaregistrovana v rejstiiku ochrannych znamek Utadu primyslového vlastnictvi Ceské
republiky v roce 2006. Nazev je dle stfedovekého 1ékare Mikoladse Klaudiana, ktery pasobil
jako spoluzakladatel nemocnice. Organizace se opird o dlouholetou tradici, zkuSenosti

a odbornost zaméstnancu.
4.3 Organiza¢ni usporadani

Systém organiza¢ni struktury spolecnosti jednoznacné prithledné a ucelené¢ vymezuje
pusobnosti, odpovédnosti a hlavni informacni toky a vazby jednotlivych organiza¢nich celkd,
jakoz 1 pravomoci a odpovédnost prislusSnych vedoucich pracovnikli. Na urovni usekil
a odbort schvaluje organizacni strukturu spole¢nosti predstavenstvo. Na nizSich urovnich a na
urovni organiza¢nich jednotek mimo stanovenou organizaéni strukturu a samotnych funkcnich

mist schvaluje organizaéni strukturu feditel.

Organy spole¢nosti jsou: valna hromada, pfedstavenstvo a dozor¢i rada. Spolecnost ma
jediného akcionare a to StfedoCesky kraj, funkci valné hromady vykonava Rada Sttedoceského

A

kraje. Pfedstavenstvo je slozeno z tii ¢lenti a dozor¢i rada je Sesti¢lenna.
4.3.1 Vedeni organizace

Spolecnost tidi feditel, ktery je také predseda piedstavenstva, soucdsti vedeni je zastupce
feditele pro ekonomiku a provoz, zéastupce teditele pro zdravotni sluzby a hlavni sestra.
Organizacni jednotky jsou slozeny s usekl, odbori, odd€leni a pracovist. Vedoucimi

zameéstnanci jsou:

e Na stupni odboru: vedouci odboru, hlavni sestra, vedouci farmaceut,

e Na stupni oddé€leni: priméf, vrchni sestra = vedouci nelékatsky zdravotnicky pracovnik,

jiny vedouci zaméstnanec,
e Na stupni pracovist’: vedouci lékar, stanicni sestra, jiny vedouci zaméstnanec.

68 Zdroj:materialy nemocnice Mlad4 Boleslav a.s., vydani brozury k 120 letim Klaudidnovy nemocnice
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4.3.2 Principy a nastroje rizeni

Zakladem ftizeni spolecnosti je jeji organizacni uspotradani, které vymezuje odpovédnosti
a pravomoci organizacnich jednotek a zaméstnanct. Soucasti je efektivni komunikace na vSech
urovnich fizeni. Soustavou vnitinich ptedpisii upravujicich prava, povinnosti a odpovédnosti
jednotlivych organizacnich jednotek a zaméstnancu, které vychazi z respektovani pravnich
predpist a usneseni organd spolecnosti. Soubor fidicich a organizacnich pravidel spole¢nosti,
které formuluji chovani organizacnich struktur v jednotlivych oblastech ¢innosti, vychézeji ze

zékladnich dokumentt, kterymi jsou:

e Stanovy spolecnosti,

e Kolektivni smlouva,

e Organizacni struktura,

e Organizacni normy, které jsou dany vnitinimi pfedpisy,

e Zapisy ze statutarnich organti, porad jednotlivych organizacnich jednotek.

Vnitini predpisy organizace tvoii organizacni a pracovni postupy uplatnované uvnitf
spole¢nosti. Jsou popsany na zékladé soustavy fadt, smérnic, metodickych pokyni, pracovnich
postuptl, standardli 1ékai'ské a oSetfovatelské péCe. Zaméstnanci musi byt s témito dokumenty

prokazatelné seznameni a jsou pro n¢ zavazné.
4.4 Strategie, vize a cile organizace

V centru zajmu veSkeré Cinnosti organizace je klient/pacient, se svymi individudlnimi
potiebami. Diliraz je kladen na komunikaci a osobni pfistup ke klientovi s usilim o to, aby
kazdému pacientovi byla poskytnuta kvalitni péce v bezpecném prostfedi. Nemocnice se
zapojila do mezinarodniho projektu WHO, ® coZ je souhrn vysledkii dosazenych v prevenci,

diagnostice a 1écbée, které jsou dané potfebami obyvatelstva. “Nemocnice podporujici zdravi®.

% Svétova zdravotnickd organizace (WHO) ve Smérnici pro vyvoj strategii kvality a bezpe€nosti v kontextu
zdravotnického systému definovala kvalitu jako sluzbu ,.kterd co nejefektivnéjsim zpiisobem organizuje zdroje,
aby se spolehlivé uspokojily zdravotni potreby v oblasti prevence a péce u tech nejpotiebnejsich, bez zbytecného
plytvani a v mezich pozadavkii vyssi urovné*. Uvedena definice v sobé implikuje potfebu bezpeci, zajisténi
zakladnich lidskych prav a uziti legislativnich norem. Soucasné zahrnuje tfi zakladni pohledy na kvalitu: » kvalitu
z pohledu pacienta (potieby,pfani pacienta); » odbornou kvalitu (tzv. spravna odborna praxe); » kvalitu fizeni
managementu, tj. pfedepisovani a dodrZzovani piedpisti. Dostupné na: http://www.sakcr.cz/cz-main/napsali-o-
nas/rok-2012/zavadeni-a-udrzovani-kvality-a-bezpeci-zdravotni-pece-v-zarizenich-nemocnicniho-typu-na-
uzemi-cr-.547/
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Mezi néstroje zvySovani kvality fadi disledné zaméteni na klienta, chapat Cinnosti jako
ovlivilovani procesti a systémt, testovani zmén, vyuziti dat a tymova prace. Pro naplnéni
strategickych cila je diilezitd ekonomicka stabilita organizace a zajisténi dostatek finan¢nich

prostiedk.

Cile jsou poskytovani kvalitni a bezpecnou péci, nejenom akutni, ale také péci preventivni.
Velky duraz je kladen ve prospéch pacienta, kdy na zakladé i¢innych diagnostickych postupt
a aplikaci odpovidajici 1écby zalozené na dikazech. Priorita je dosdhnout maximélniho
mozného zlepSeni zdravotniho stavu nebo tUplného vyléceni. Vizi je uspéSné zavrSeni
akreditacniho procesu. Zasadou je poskytovani profesiondlni a kvalitni diagnostické, 1éCebné
a oSetfovatelské péce v akreditované, ekonomicky a personalné stabilni nemocnici na nejvyssi

mozné Urovni, které je mozno disponujicimi prostiedky ziskat.
4.4.1 Akreditace vyznam a prinos

Definice akreditace je faktické oficidlni uznani, toho ze zdravotnické zatizeni je zplsobilé
jak po strance organizacni, tak technické poskytovat kvalitni zdravotni péci. Ma vytvoreny

funkéni a efektivni systémy pro posuzovani vykonnosti a zvySovani kvality poskytované péce.

Cilem akreditace je standardizovat a tim zlepSovat poskytovani kvalitni péce v ramci
zdravotnickych zatizeni 1 v celém systému zdravotnictvi. Zaklad tvoii prikkazné ovétené
védecké poznatky a zkuSenosti. Pomoci formalné nastavenych pravidel zavadét 1 ovérovat
implementaci soustavného tizeni a zlepSovani kvality a bezpecnosti poskytované zdravotnické
péce. Samotna akreditace, ale 1 jeji pfipravna faze, ma predev§im vzdélavaci, organizané
kultivaéni, standardizacni a oveéfovaci charakter. Akreditace motivuje nemocnice k zavadéni
novych prvki ftizeni kvality, zaloZzenych na analyze a dal§im rozvoji souCasnych struktur
a pracovnich postupt. Cilem je dosahnout co nejlepsi péfe pro klienty z hlediska procesu
1 vysledku. Minimalizovat vyskyt mimofadnych udalosti. Zajistit co nejptiznivéjsi pracovni
podminky pro zdravotnické pracovniky, jako je lepSi komunikace, zvySeni spokojenosti,
zlepSeni pracovniho vykonu a pracovniho prostiedi, ale 1 celkové zlepSeni prestize povolani,
pocitu soundlezitosti s organizaci. Vyznam akreditace je 1 znamenim pro vefejné platce
zdravotni péce, Ze prostfedky vynalozené ze spolecnych zdrojl jsou vkladany do sluzeb, které
maji ov€fenou uroven kvality a bezpecnosti. Nedilnou soucésti akreditaéniho procesu je
zabudovani principi hospodarného vyuZiti lidskych, finan¢nich 1 materidlnich zdroji v dané

organizaci.
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4.5 Struktura zaméstnancu

Nemocnice je rozdélena na jednotlivé organizacni jednotky. V ramci poskytovani zdravotni

péce jsou rozdéleny na interni, chirurgické obory a zdravotnicky komplement. Dalsi obsluzné

jednotky, zajiStujici technické, administrativni, ekonomické a provozni potieby, pro hladky

chod celé organizace.

V souc¢asné dobé nemocnice zaméstnava 1394 zaméstnancu.

Nejpocetnéjsi zastoupeni v ramci profesi, tvoii nelékafsky zdravotnicky persondl vsech

kategorii, nasleduji 1¢ékati a THP, dé€lnici a ostatni provozni pracovnici. Jednotlivé profese

a jejich pocCty jsou rozpracovany v nasledujici tabulce.

Tabulka 1: Kategorie zaméstnancii v organizaci

Pracovni kategorie zamI;(s)térgncﬁ
Lékari, zubni 1ékafi, farmaceuti 210
Vseobecné sestry a porodni asistentky (ZP BOD) 603
Ostatni zdravotnicti pracovnici s odbornou zpiisobilosti (ZP BOD) 101
Nelékatské pracovni profese s odbornou a specializovanou ptsobnosti (ZP BOD) 31
Zdravotnicky pracovnik pod odbornym dohledem (ZP POD) 182
Jini odborni pracovnici a dentisté (ZP BOD) 14
THP, délnici a provozni pracovnici 253

Zdroj: Oblastni nemocnice Mlada Boleslav a.s. personalni oddé€leni a vlastni uprava

Graf 1: Pracovni kategorie zaméstnancti organizace

Pracovni kategorie zaméstnanctu m Lékafi, zubni Iékati, farmaceuti
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Ostatni zdravotniéti pracovnici
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Zdravotnicti pracovnid pod
odbornym dohledem (ZP POD)

B THP, délnici a provozni pracovnici

Zdroj: Oblastni nemocnice Mlada Boleslav (vlastni uprava)
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5 VYZKUM

Prakticka cast bakalaiské prace je vénovana vyzkumu firemni kultury Oblastni nemocnice
Mlada Boleslav a.s. Obsahuje vysledky provedenych Setieni a jejich interpretaci. Diivodem
diagnostiky jsou pfedev§im organizacni zmény, nové stanovené cile, které¢ vyzaduje naplnéni
vize organizace, kterou je uspéSna akreditace. Jako prvni jsou stanoveny vyzkumné cile
a hypotézy prace. Nasleduje popis zvolené¢ metodiky vyzkumu. Na zaklad¢ kvalitativniho polo
strukturovaného rozhovoru s pfedstaviteli managementu organizace a kvantitativniho
dotaznikového Setfeni mezi liniovym managementem a fadovymi zaméstnanci jsou popsany
vysledky vyzkumu. Zavérem potvrdime, ¢i vyvratime stanovené hypotézy. Na zavér praktické
¢asti je zpracovano zavérecné doporuceni pro organizaci, tykajici se firemni kultury, které

vychazi z provedeného vyzkumu.
5.1 Cil vyzkumu

Zakladni cil vyzkumu bakalafské prace je zjistit, jakd je firemni kultura zkoumané

organizace, na zaklad¢ pritomnosti jednotlivych rysi a ukazateld.

e Nastudovat firemni kulturu jeji pojeti a vymezeni pomoci studia odborné literatury.

e Analyzovat sou¢asnou firemni kulturu organizace.

e Identifikovat zdkladni hodnoty =zastdvané managementem, pomoci polo
strukturovaného rozhovoru. Ovéfit pouzitelnost piipraveného modifikovaného
dotazniku na zaklad¢ teoretického modelu D. R. Denisona a moznou aplikaci na
zdravotnickou organizaci.

e Stanovit miru pfitomnosti, jednotlivych ukazateli firemni kultury vnimané vSemi
zaméstnanci a vytvofit profil firemni kultury a zaméteni organizace, na zakladé
modelu D. R. Denisona.

e Zjistit, zda vnimani jednotlivych ryst firemni kultury je v organizaci jednotné.
Ur¢it soulad, ¢i nesoulad mezi liniovym managementem a fadovymi zaméstnanci.

e Stanovit silu firemni kultury zkoumané organizace na zékladé¢ sdileni jednotlivych
prvki, které se odrdzi v jednotlivych zkoumanych rysech. Identifikovat mozné
rozpory.

o Vysledky prehledné zpracovat v zdvérecné zprave a doporucit, ptipadné zmény pro

posileni firemni kultury.

57



5.2 Hypotézy

Hypotéza H1: Polo strukturovany rozhovor vytyci prioritni hodnoty zkoumané organizace.
Hypotéza H2: Jednotlivé zkoumané rysy firemni kultury jsou v organizaci v rovnovaze.

Hypotéza H3: Mezi liniovym managementem a fadovymi zaméstnanci nebudou vyrazné

rozdily ve vnimani jednotlivych ryst a ukazatelll firemni kultury.

Hypotéza H4: V organizaci jsou sdileny hodnoty, které predikuji silnou firemni kulturu.
5.3 Vyuziti metod vyzkumu

Jako zaklad provedeného vyzkumu je dulezité zvolit metody, s jejichz pomoci se podati
naplnit cile prace. Odborna literatura doporucuje, pro vyzkum kombinaci vice metod. Metody
jsou pouzity ve shodé s doporucenim F. Bé&lohlavka 7°, ktery uvadi za¢it strategii vyzkumu
s pouzitim sbéru dat kvalitativni metodou, pro ziskani podkladt a zakladnich ptedstav
o zkoumané problematice, poté uplatnit techniky kvantitativni strategie, které umoziuji
postihnout dany jev v jeho §ifi. Techniky vyzkumu doplnila autorka studiem dokument(
organizace, které oziejmily vnitin€ nastavené piedpisy, organizacni a pracovni postupy

uplatnované uvnitt spolecnosti.

Na zaklad¢ teoretickych poznatkd, autorka zvolila, jako prvni techniku, polo strukturovany
rozhovor. V konkrétni organizaci, se jednalo o pfedem pfipraveny rozhovor s predstaviteli
vrcholového managementu. Jednotlivym manaZerim byly polozZeny stejné otazky, které se
tykaly strategie organizace, zastavanych hodnot a soucasné firemni kultury. Polo strukturovany
rozhovor s piedstaviteli organizace byl zvolen z diivodu upfesnit si strategii organizace, cile
a smeér. Ziskat informace o firemni kultufe pohledem managementu a druhy aspekt ovéfit si

zvolenou metodu pro kvantitativni vyzkum.

Druhou metodou vyzkumu je kvantitativni ptistup dotazovanim a to pomoci dotazniku.

S ohledem na cile vyzkumu a stanovené hypotézy byl pro analyzu firemni kultury zvolen

7 BELOHLAVEK, F. ,,Organizacni chovani: jak se kazdy den chovaji spolupracovnici, nadfizeni, podiizent,
obchodni partneri ¢i zakaznici.” Olomouc: Rubico, 1996. s. 17. ISBN 80-85839-09-01
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dotaznik DOCS (Denison Organizational Culture Survey) !, ktery umoziuje zkoumat jednak
obsah, ale také silu firemni kultury. Dotaznik byl ptedloZzen zaméstnancim organizace na
riznych urovnich fizeni, ale i fadovym zaméstnancim z jednotlivych oddé¢leni ltizkové,
ambulantni péce a komplementu organizace. Dotaznik byl distribuovan v elektronické podobé,
(ptedevsim vedoucim jednotlivych oddé€leni) ale také v podob¢ pisemné. Tyto varianty byly
zvoleny s ohledem na mozny pfistup jednotlivych zaméstnancti v rdmci firemni elektronické
posty. Elektronické verze byla zajisténa odkazem na webové tlozisté. Nasledné bylo mozné,
aby autorka obdrzela odpovédi, aniz by byla ohrozena anonymita respondentu.
V pisemné podob¢ autorka predala dotazniky osobn¢ na jednotliva pracovisté, ale také vyuzila
pomoc vedoucich usekli a to vrchni sestry, které¢ predaly dotaznik na sva oddé€leni
respondentim, ktefi na zadkladé svého dobrovolného zajmu o problematiku odpovédéli.

Nésledné dotazniky po vyplnéni byly zaslany vnitini poStou autorce zpé€t na jeji pracoviste.
5.4 Charakteristika vyzkumného vzorku

Pro vyzkum byly vyuzity dva zplsoby. Jednak metoda kvalitativniho polo strukturovaného
rozhovoru a kvantitativniho dotaznikového Setfeni. Vznikly dva zdkladni vyzkumné vzorky
respondenti. Prvni byli pfedstavitelé managementu. Druhy vzorek tvofil zaméstnanci
organizace na zdklad¢ jednotlivych pracovnich kategorii. Tento vzorek byl pomoci
identifikacnich otazek v dotazniku rozdélen na vedouci jednotek, Gisekti (liniovy management)

a fadové zaméstnance.

Pro kvalitativni vyzkum poskytl rozhovor feditel nemocnice, zastupce feditele pro
ekonomiku a provoz, zéstupce teditele pro zdravotni sluzby a hlavni sestra. Na zaklad¢
organiza¢niho uspotadani byl vyzkumny vzorek 100 %, co se tyka vrcholového managementu

organizace.

Druhy vzorek respondentli byli zaméstnanci organizace. Jednalo se o vyzkum napfi¢ celou
organizaci. Vzhledem k poCtu zaméstnancii v organizaci (1394 zaméstnancli) a poctu
zékladnich pracovnich kategorii (8 zdkladnich kategorii), bylo z diivodu zvladnuti kapacity
a zpracovani dat pfistoupeno k redukci distribuovanych dotaznikd. Nastaven byl systém

dosdhnout ndvratnosti a tim identifikovat stanoveny vzorek respondentii napfi¢ organizaci

"'V dal$im textu prace bude pouzivana zkratka ,,DOCS*
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poctem 10 % vSech zaméstnancl. Bylo proto pfistoupeno k distribuci 220 dotaznikii, coZ bylo
osloveni 15 % vSech zaméstnancli organizace. Ochota vyplnit dotaznik a vratit zpét byl
pfedpokladem vysoké névratnosti. Tento piedpoklad byl optfen o dlouholetou spolupraci
autorky se zameéstnanci organizace. Respondenti z fad liniového managementu, byli pted
samotnym vyzkumem, osloveni pomoci elektronické posty. Vysvétlen byl zdmér a postup
vyzkumu. Na zéklad¢ spoluprice, byly dotazniky dale vedoucimi jednotlivych oddéleni
predany s zadosti o dobrovolné vyplnéni ostatnim zaméstnancim. Rozdéleni poctu dotazniktl
na jednotliva oddéleni a pracovisté urCovala jeho velikost a poCet zaméstnancii. Tato strategie
byla uplatnéna s cilem ziskat informace napfi¢ organizaci a postihnout tak vétSinu pracovnich
kategorii. Vyzkum probihal za laskavého svoleni feditele nemocnice MUDr. Kramaie v obdobi

meésict zafi a fijna roku 2015.

Névratnost dotaznikli u kvantitativniho Setfeni byl 180 dotazniki z 220 distribuovanych,
coz Cinilo 82 %. Z celkového poctu zaméstnancl (pracovnich profesi) tak vznikl vyzkumny
vzorek 12,9 %, coz splnilo predpoklady autorky. Pti zpracovani vysledkl nehraje procentualni
vzorek vSech pracovnikd v organizaci zasadni roli. Slouzi pouze jako stanoveny ukazatel
v rdmci organizace pii zadvére¢né zpraveé a pro mozny dalsi vyzkum v oblasti firemni kultury.
Pii analyze vysledkd Setfeni je vychazeno zpoctu respondentd, ktefi vyplnili dotaznik

a rozdéleni respondentii na liniovy management a fadové pracovniky.

Pro lepsi ptehlednost pfi zpracovani udaji doslo k slouceni kategorii vSeobecné sestry
a porodni asistentky, ostatni zdravotnicti pracovnici s odbornou zpusobilosti (OZP BOD),
nelékaiské pracovni profese s odbornou a specializovanou ptisobnosti (NZP SP) a jini odborni
pracovnici a dentisté Pracovnici nelékatskych zdravotnickych povolani jsou podle platné
legislativy rozdéleny, ale v zasad€ jsou to profese nelékarské bez odborného dohledu.
(NZP BOD). Mezi tyto kategorie patii: vSeobecné, détské sestry, porodni asistentky, sestry
s oborovou specializaci, dietni sestry, laboranti, fyzioterapeuti apod. Mezi pracovniky oznacené

jako NZP POD, patii pracovni kategorie: zdravotnicky asistent, oSetfovatelka, sanitaf.

Pro tento vyzkum jsou uvadény pracovni profese: 1ékati; nelékarsky zdravotnicky personal
bez odborného dohledu (NZP BOD); nelékaisky zdravotnicky persondl pod odbornym
dohledem (NZP POD); THP, d¢lnici a jini provozni pracovnici. Respondenti byli roz¢lenéni

podle veéku, délky pracovniho poméru v organizaci.
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5.5 Kyvalitativni vyzkum pomoci polo strukturovaného rozhovoru

Toto Setieni pifedchazelo kvantitativnimu vyzkumu v organizaci, z divodu ovéieni vytyceni
a oveieni prioritnich okruht vyzkumu. Na zakladé toho byl zvolen postup, ktery sméiuje k cili
bakalarské prace autorky a to je analyza soucasné firemni kultury organizace. Jednotlivy
manazeti, byli v pribéhu mésice cervna roku 2015 osloveni a pozadani o rozhovor na téma
firemni kultura organizace. Na zdkladé¢ domluvenych schuzek, byly elektronickou postou
zaslany body pro rozhovor na zkoumané téma. Jako zakladni body rozhovoru, byly vyuzity

jednotlivé rysy firemni kultury, které stanovil D. R. Denison ve svém dotazniku DOCS.

Otazky byly polozeny vSem piedstavitelim ve stejném znéni a zaznamendny volné
odpovédi. Ptipravené otazky slouzi, k ovéteni pouzitelnosti jiz zmifiovaného dotazniku, ale také
jako body, které plynule nastavuji smér rozhovoru tykajiciho se firemni kultury organizace.

Zakladni otdzky polozené jednotlivym manazerim:

Zkoumany rys: MISE

e Vime, kam sméfujeme? Mame jasné nastavené cile? Je sdilen smér organizace

do budoucnosti?
Zkoumany rys: ANGAZOVANOST

e Mohou se zaméstnanci opfit o dostatek informaci? Jsme schopni spolupracovat
jako tym? Jsou schopnosti zaméstnancli vnimany jako diileZity nastroj pracovni
¢innosti a konkurence? Investuje organizace do odbornosti a vzdélavani

zaméstnancl?
Zkoumany rys: KONZISTENCE

e Existuje jasny a konzistentni soubor hodnot, které urcuji fungovani organizace?
Existuje v organizaci silnd firemni kultura? Muzete fici, jak vniméate piistup

zaméstnancl pii poskytovani sluZzeb nasim klientim?
Zkoumany rys: ADAPTABILITA

e Jak reagujeme na potiebu zmén? Je zavadéni zmeén dle vaseho nazoru flexibilni?
Rozumime nasim klientiim, jejich potfebdm? Vnimame uceni a profesni rozvoj

jako diilezité aspekty v organizaci?
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5.6 Kvantitativni vyzkum, dotaznik

Jak bylo jiz uvedeno v ptfedchozi kapitole, dotaznik pro tento vyzkum byl sestaven
na zakladé dotazniku DOCS 2. Jednotliva tvrzeni byla volné pielozena do &eského jazyka
a upravena pro jasngj$i interpretaci nemocni¢niho zafizeni. Jedna se o profilovy dotaznik. Zaklad
modelu vychazi z dilezitych ryst firemni kultury. Tyto znaky jsou nastaveny pomoci Ctyf
zékladnich oblasti, a to: MISE, KONZISTENCE, ANGAZOVANOST, ADAPTABILITA.
Kazda z téchto oblasti je rozélenéna do t¥ ukazateld, které jsou charakteristické pro dany rys. >
Celkem respondent odpovida na baterii 60 otazek. Soubor jednotlivych tvrzeni, mé uzavienou
formulaci a vyzaduje jednoznacnou odpovéd respondenta. Jednotliva tvrzeni vychazeji
z jednotlivych ukazatelt, které vyjadiuji intenzitu ur¢itého jevu, nebo ndzoru. Respondent uvede

svou odpoveéd’ na stupnici od jedné do péti, kterd ¢iselné vyjadiuje souhlas ¢i nesouhlas s danym

tvrzenim. Znéni celého dotazniku a formulovana tvrzeni, je soucést Piilohy A, této prace.
5.7 Zpracovani dat

Ziskana data jsou zpracovana pomoci programu Microsoft Excel. Vysledné hodnoty byly
u kazdého dotazniku zakddovany u jednotlivych odpovédi. Pomoci filtrovaci funkce programu,
je mozné Clenéni odpoveédi u jednotlivych tvrzeni a tak ziskat podrobné vysledky v rdmci
jednotlivych ryst, ale i jednotlivych ukazatelt. Vysledky vyzkumu jsou zobrazeny pomoci
tabulek. Tabulka je vytvotena vzdy pro jednotlivé ukazatele zkoumaného rysu firemni kultury.
Autorka tak piehledné zpracovavd miru shody, ¢i neshody s jednotlivymi tvrzenimi
v dotazniku. Vysledky jsou zaznamenany do Ctyt tabulek pro kazdy zkoumany rys. Vysledné
absolutni hodnoty vyjadfuji procentualni ukazatel odpovidajicich respondentl v jednotlivych
bodovych $kalach u jednotlivych otazek. Mira shody, ¢i neshody u vyraznych hodnot je
v tabulkach vyznaCena barevnym zvyraznénim. Vysledky Setfeni jsou doplnény grafy

a pisemnym komentafem autorky.

72 Dostupné na: Prezentace( DOCS)
http://www.google.cz/url ?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&frm=1&source=web&cd=1&ved=0ahUKEwjxtqrByJrKAhU

kInIKHTIZBOQQF ggeM A A &url=http%3 A%2F%2Fwww.denisonconsulting.com%2Fdocs%2FCE%2520Prese
ntation.pptx&usg=AFQjCNEN909IMshvOGRGrrdBvA79X3GkwA&bvm=bv.110151844.d.bGQ

3 Podrobnéji dotaznik DOCS, popséan v podkapitole 3.2.1
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6 VYSLEDKY KVALITATIVNIHO SETRENI

Pro anonymitu jednotlivych manazert, je ze zaznamenanych odpovédi vytvofen uceleny

ptehled, na polozené otazky.
Oblast MISE interpretace vysledkii

Shrnuti odpovédi v oblasti strategie, cili a smérovani organizace do budoucnosti. ,, Jako ve
vSech jinych organizaci, plati i pro zdravotnictvi obecnda pravidla rizeni. Pro vedeni nemocnice,
v ramci svého ,,podnikani* jsou zakladnimi prvky zdkaznici, v pojeti zdravotnictvi pacienti,
klienti, platci, ten kdo plati za odvedenou praci, konkrétné jednotlivé pojistovny
a také konkurence, ktera je ve zdravotnictvi vysoka. Co se tyka nasi nemocnice, konkurenta
mdme primo ve mésté. Vsem témto aspektiim musi byt vytvorena strategie s dlouhodobym
vhledem a planovanim do budoucnosti. Nasim cilem je poskytovat kvalitni zdravotni sluzby,
zvySovat uroven poskytovanych sluzeb, tak aby byli pacienti spokojeni a zdaroven udrzet
ekonomickou bilanci v kladnych cislech pro dalsi rozvoj jak nemocnice, tak svych zaméstnancii.
Zasadni je pro nas kvalita péce a bezpecnost nasSich pacientii. Tyto vSechny aspekty jsou
komunikovany pres liniovy management vSem zamestnancium a jsou neustdle zdiraznovany.
Zaméstnanci si mozna neuvedomi pod slovem strategie, co znamena, ale s urcitosti budou védet
nas smer do budoucnosti a stanovené cile, minimalné si je spoji s poskytovanim kvalitni péce,
s nasi vizi, coz je akreditace nemocnice. Plany a ekonomickad stabilita, je predevsim véci
managementu, ale prevedeni plani do praxe a plnéni cilii, je v rukou vsech zaméstnancii.*
Tento blok je uzavien ptedpokladem, v to, ,, Ze zaméstnanci budou souhlasit, Ze tyto kroky,
které podnikame, sebou musi prinést v nasi praci zasadni zmeny, na které jsme nebyli doposud

vSichni zvykli.*
Oblast ANGAZOVANOSTI interpretace vysledki

Otazka ,,Mohou se zaméstnanci opfit o dostatek informaci?* odpovédi byly ve shodé.
Zaméstnanci maji pfistup k informacim na intranetovém portadle nemocnice, kde najdou
vSechny informace spojené s pracovni ¢innosti. Jsou zde zvetejiiovany denni informace spojené
s provozem. Dal§i moznosti jsou informace, které se piedavaji prostfednictvim liniového

managementu, na zdkladé pravidelnych schiizek s vedenim nemocnice.

Otazka ,, Tymova spoluprace?*, na tuto otdzku byla jednoznacnéd shoda. Tymova prace je

zakladem v oblasti zdravotnictvi, budou to tak vnimat i zamé&stnanci.
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Otazky “Jsou schopnosti zaméstnancii vnimany jako diilezity nastroj pracovni cinnosti
a konkurence? *“ a ,Investuje organizace do odbornosti a vzdelavani zaméestnancii? “ Tyto dve
otazky spolu souvisi, na prvni byly jednozna¢né odpovédi, vedeni nemocnice vnima a shoduje
se, ze schopnosti zaméstnanct jsou konkuren¢ni vyhodou a nutnosti k praci vSech zdravotnik.
Odpovédi na druhou otazku nebyly ve shodé€, polovina oslovenych piedstavitelii si mysli, Ze je

rezerva v investicich do vzdelavani a mohou to tak vnimat i zaméestnanci organizace.

K otazkam konzistence v organizaci. “Existuje jasny a konzistentni soubor hodnot, které
urcuji fungovani organizace? ““ Odpovédi byly ve shod¢é. Management zdlraziuje, ,,Ze byly
definovany a standardizovany klicové procesy v organizaci, jako je Fizend dokumentace,
sledovani a vyhodnocovani mimoradnych udalosti, prijali jsme opatreni k zvySeni bezpecnosti
pacientii na zaklade nastavenych standardii k identifikaci, zameéné stran, bezpecnostni proces
v rdamci operacnich vykonii. Aktualizovali jsme a optimalizovali provozni a organizacni rad
organizace. Jsou nastaveny hygienické a bezpecnostni procesy, jak pro pacienty, tak pro
zameéstnance. Mame eticky kodex zaméstnance, ktery zahrnuje etiku a odbornost, loajalitu,
nastavuje kritéria pro stiet zajmii. Upresniujeme v ném postupy komunikace uvniti organizace,
ale také smerem ven. Zaméstnanci by méli respektovat dirvérné informace a ochranu soukromi
klienta. * Zdlraznéna je tymova prace, jsou cténé dobré mezilidské vztahy a profesionalita
zaméstnancl. Zaveér tohoto bloku doplnila otdzka, “Jak si myslite, Ze budou zaméestnanci
odpovidat na konzistentnost v organizaci?* ,,Na tuto otazku by méli reagovat kladné, vzhledem

k tomu, Ze se s temito hodnotami setkdvaji ve své kazdodenni praci.*

wExistuje v organizaci silna firemni kultura?“ Co se tykd firemni kultury a jeji sily,
jednozna¢na odpoveéd’, Ze je v organizaci silna firemni kultura, v rozhovorech s manazery
nezaznéla. Polovina z dotazovanych nevi jaké je v soucasné dob¢ firemni kultura a také nevi,

jak siln€ ji vnimaji zaméstnanci.

~Miizete Fici, jak vnimdate pristup zaméstnanci pri poskytovani sluzeb nasim klientiim?*
Na otazku ptistupu ke klientim, byly odpovédi jednozna¢né, podle managementu, vétSina
zaméstnancll poskytuje kvalitni a profesiondlni piistup. V odpovédich zaznél 1 nazor, ,,samoziejmé
se najdou jedinci, kteri nerespektuji nastavena kritéria, at' se jedna o chovani, ¢i vstiicné jednant.

¢

Svedci o tom i sledovana statistika stiznosti. Nekteré jsou opravnéné, nékteré ne.
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Oblast ADAPTABILITA interpretace vysledki

,Jak reagujeme na potiebu zmeén?“ V této otdzce neni Uplna shoda ve vedeni
managementu, ze zpusob zavadéni zmén je flexibilni. Snahou je zavadét nové zpiisoby prace,
které ne vzdy vSichni zaméstnanci akceptuji. Ve vétSin€ odpovédi zazniva: “ Ze se management
opira o ,,lidry“ jednotlivych oddéleni, které v soucasné dobé na vétsiné usekit mame a jejich
schopnost pruzné zavadet a prijimat zmeny, které vyzaduje predevsim ,, turbulentni *“ doba, kterd
se tvkda i zdravotnictvi. Jsou to vedouci oddeleni, primari, vrchni sestry, pomoci nich
a zaméstnancu dokazeme zvladnout predevsim potiebu zmén, které jsou nutné k procesu

akreditace.

., Rozumime nasim klientiim, jejich potrebam? “ Co se tyka orientace na pacienta/klienta je
pro organizaci prioritni, dale dodavaji “na bezpeci a spokojenost pacientii je orientovand i nase
strategie a naplneni nasi vize, coz je akreditace. Pomoci formdlné nastavenych pravidel
zavadime a overujeme implementaci soustavného vizeni a zlepsovani kvality a bezpecnosti
poskytované zdravotnické péce.” Odpovédi byly ve shodé. Co se tyka zaméstnanct,

management si mysli, ze bude toto zaméteni ve vysoké mife ztotoznéno.

,, Vnimdme uceni a profesni rozvoj jako diilezité aspekty v organizaci?“ V oblasti fizeni
lidskych zdrojii je pfedevs§im vzdélavani a rozvoj zaméstnancl ve zdravotnictvi kladen velky
diraz. Na této odpovédi se shodli vSichni osloveni manazefi. Organizace, investuje
do vzdelavani, ale jak konstatuji osloveni, ,,jako vse je limitovano financnimi zdroji. Organizace
umoznuje vzdélavani, zdravotnic¢ti pracovnici maji nastavené dny placeného volna.
Podporujeme celozivotni vzdelavani zaméstnancu, vzhledem k povinnosti zdravotnickych
pracovniku se celozivotné vzdeélavat a udrzovat svoji odbornost.* Jednozna¢na shoda, ze uceni,

odbornost a rozvoj zaméstnanct, jsou zasadnimi prvky organizace.

Pokud shrneme rozhovory s jednotlivymi manazery organizace, v kterych byly pouzity
otazky na zékladé ptipraveného dotaznikového Setfeni podle DOCS, jednotlivé zkoumané rysy
v dotazniku, jsou mozné pouzit pro vyzkum zdravotnické organizace. Na zdklad¢ odpovédi
jednotlivych manazerQ, vznikl soubor zdsadnich hodnot, které zastdva organizace. Pacient je
vzdy na prvnim misté, zaméstnanci vykondvaji veSkerou svou €innost s ohledem na zajmy
pacienta a dobré jméno nemocnice. Etika, odbornost, tymova prace jako zaklad vSech ¢innosti.
Odborny rozvoj zaméstnancu a jejich spokojenost, uspéch pro stabilizaci pracovnich tymii.
Spolecny cil, zajistit kvalitni 1éCebnou a oSetfovatelskou péci v pfijemném a bezpecném

prosttedi. Spole¢né motto: ,,Kdyz nds potrebujete, jsme tu. V kazdém okamziku, po cely Zivot.
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7 VYSLEDKY KVANTITATIVNIHO SETRENI

Vysledky kvantitativniho Setfeni vychazi ze 180 respondentl, ktefi vyplnili dotaznik,
ve vSech pozadovanych polozkach. Nasledujici graf vyjadfuje rozlozeni respondentii podle
nastavenych pracovnich kategorii. Nejvétsi zastoupeni (62 %) je pracovni zafazeni
nelékarského persondlu bez odborného dohledu (NZP BOD). Tito pracovnici jsou
1 nejpocetnéjsi kategorii v organizaci, jak bylo uvedeno v kapitole o struktufe zaméstnanci.
Nasleduji 1€kati (19 %), THP a délnici (10 %). Kategorie nelékarského persondlu pod
odbornym dohledem (NZP POD) je zastoupen 9 %.

Graf 2: Rozd¢leni respondentt dle pracovnich kategorii

Rozdéleni respondentti dle pracovnich
kategorii

m LEKARI  m NZPBOD NZPPOD M THP a délnici

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)

Nasledujici grafy znazoriiuji vékové rozhrani respondentd a délku pracovniho poméru
v organizaci. Nejpocetnéji zastoupena je vékova skupina zaméstnancti 41 — 50 let a to 36 %.
Priimérny vék zaméstnancli v organizaci je 42,6 let. "* Co se tyka délky pracovniho poméru,

nejvetsi zastoupeni maji respondenti, kteti pracuji v organizaci vice jak 10 let (59 %).

74 Zdroj: Personalni oddéleni Oblastni nemocnice Mlada Boleslav a.s.
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Graf 3: Vékové rozhrani respondentti

N
VéEk respondentti
M20-30let " 31-40let m41-50let mnad50let
J
Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)
Graf 4: Délka pracovniho poméru respondentli
N
Délka pracovniho poméru v organizaci
m do 1 roku 1-5let ®W6-10let mnad10let
J

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)

To, Ze vyplnili dotaznik pfedev§im zaméstnanci, ktefi pracuji v organizaci Sest let a vice

(odpovédélo 74 %), se autorka domniva, Ze je k tomu vedly pravé zkuSenost a praxe

v organizaci. Mohou zhodnotit vyvoj organizace z dlouhodobého hlediska.

zaokrouhleny.

Na zéklad¢ jednotlivych rysi firemni kultury, které zkouma dotaznik, jsou analyzovéana data
podle intenzity jednotlivych tvrzeni, kterd vyjadiuji procentualni vyjadieni z celkového poctu
respondentli. Vysledky jsou zaznamenany v nasledujicich tabulkach a piedstavuji procentualni
hodnoty zjisténi souladu, ¢i nesouladu ze vSech odpovidajicich respondentli. V psaném textu,

pfi popisu dosazenych hodnot u jednotlivych ukazatell budou procentudlni hodnoty
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7.1 Atribut mise, vSichni zaméstnanci

Prvnim c¢ast vyzkumu mezi respondenty je zaméfeni na ,,misi“ organizace. Jednotlivé

ukazatele jsou orientovany na strategii organizace, jeji cile a vizi.

Tabulka 2: Vybrané ukazatele, atribut MISE

MISE 180 respondentt = 100 %
Strategie organizace 1 2 3 4 5
1 |Existyje dlouhodoby smér nasi organizace do budoucna. 2,22% | 8,89% | 45,56% | 36,11% | 7,22%
2 | Divéiuji rozhodnutim, které déla vedeni organizace. 7,78% | 28,89% | 30,00% | 29,44% | 3,89%
3 |Existuje jasna mise (poslani), ktera dava vyznam a smysl nasi praci. 3,89% | 4,44% | 20,56% | 51,11% | 20,00%
4 [Strategie nasi organizace vyzaduje podrobit se zménam v nasi praci. 0,56% | 1,67% | 20,00% | 61,67% | 16,11%
5 [Strategie nasi organizace mi neni srozumitelna. 3,89% [ 23,89% | 22,78% | 38,33% | 11,11%
Cile organizace 1 2 3 4 5
6 |Znam cile, které jsou v organizaci stanoveny. 2,78% | 21,11% | 27,78% | 41,67% | 6,67%
7 |Je zde obecné rozsitena shoda se stanovenymi cili. 8,89% | 24,44% | 42,78% | 21,11% | 2,78%
8 |Jednim z cilti organizace je poskytovat kvalitni a bezpe¢nou péci. L11% | 2,78% | 6,67% |41,67% | 47,78%
9 |Vedouci organizace vytycuji cile, které jsou narocné, ale realistické 2,78% | 17,78% | 23,33% | 50,00% | 6,11%
10 |V organizaci jsou pribézné srovnavany vysledky se stanovenymi cili. 3,33% | 11,11% | 48,33% | 34,44% | 2,78%
Vize organizace 1 2 3 4 5
11 |Zaméstnanci védi, co je tieba udélat pro dlouhodoby tspéch nasi 4.44% | 14,44% | 26,11% | 51,67% | 3.33%
12 |Vize nasi organizace vytvaii nadSeni a motivaci naSich zaméstnancti. 32,22% | 39,44% | 21,11% | 4,44% | 2.78%
13 |Kratkodobé uvazovani ¢asto poskozuje nasi dlouhodobou vizi. 1,67% | 9,44% | 39,44% | 40,00% | 9,44%
14 |Jsme schopni sphit kratkodobé pozadavky, aniz bychom poskozovali | 0,56% | 8,.33% | 43,89% | 43,89% | 3,33%
15 | Vizi nasi organizace je akreditovand nemocnice. 3,89% | 4,44% | 10,56% | 46,67% | 34,44%

1 — rozhodné nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — nevim, 4 — souhlasim, 5 — rozhodné souhlasim

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)

Hodnoty v tabulce ¢. 2, oblast strategie, poukazuje na vyrazny souhlas u tvrzeni, ze
organizace ma jasné poslani, které dava smysl jejich praci, souhlasi, ¢i rozhodné souhlasi vice
jak 70 % dotazanych. Zaroven jsou si védomi, aby bylo toto naplnéno, je nutné podrobit se
zménam v dosavadni praci, deklaruje vice jak 77 % respondentil, napfi¢ organizaci. Vysledky
u tvrzeni €. 1, napovidaji, Ze neni dostate¢n¢ vysvétlen obsah strategie, vzhledem k tomu, ze
vice jak 45 % respondentii nezna dlouhodoby smér organizace. S timto koresponduje vysledek
u tvrzeni, ¢ 2, kterym je divéra vrozhodovani managementu organizace, kde vysledky

deklaruji, nesouhlas, nebo neznalost u 66 % odpovidajicich zaméstnanci.

U oblasti cili organizace je vyrazny souhlas s tvrzenim ¢. 8, které se tyka poskytovani
kvalitni a bezpecné péce. S timto ndzorem souhlasi, rozhodné souhlasi 89 % dotadzanych. Tento
konkrétni cil vychazi z poslani zdravotniki a také se potvrzuje u tvrzeni €. 9, kde zaméstnanci
1 pfes narocné ukoly, které vedou k dosazeni cilii, se je snazi naplnit. Potvrzuje vice nez

polovina respondentd. Tvrzeni ¢. 7, coZz je obecné rozsifena shoda se stanovenymi cili
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nesouhlasi vice jak 33 % dotdzanych a nevi 42 %. Hodnoty u tvrzeni ¢. 10, vice jak 66 %
respondenttl, s timto vyrokem nesouhlasi, nebo nevi, zda jsou vysledky se stanovenymi cili

pribézné srovnavany. Odpoveédi naznacuji nedostateénou zpétnou vazbu pro zaméstnance.

Oblast vize je spojovana s akreditaci nemocnice, coz je v organizaci vSeobecn¢ rozsifeno
a také tomu odpovidaji vysledky Seteni, kde 81 % oslovenych zaméstnancli souhlasilo,
¢i rozhodné souhlasilo. Podle dosazenych vysledk v oblasti vize, je mezi zaméstnanci
poveédomi o existenci spole¢né vize a dlouhodobého vyhledu. Vyrok €. 12 sice jasné deklaruje,
ze zamé&stnanci nesdileji pro to nadSeni a také nejsou motivovani (71,66 %) 1 ptes to, védi co je

pro dlouhodoby tspéch organizace nutné udélat (55 %).

7.2 Atribut angaZovanost, v§ichni zaméstnanci

Ukazatele angaZovanosti jsou zaméfeny na rozdéleni povinnosti, tymovou spolupraci
a odborny rozvoj zamé&stnanci.

Tabulka 3: Vybrané ukazatele, atribut ANGAZOVANOST

ANGAZOVANOST 180 respondentti = 100 %
Rozdéleni povinnosti 1 2 3 4 5
16 |Vétsina zamestnanct je vyrazné zapojena do své prace. 2,78% | 6,67% | 13,33% | 55,56% | 21,67%

17 |Informace jsou sdileny na Siroké bazi, takze kazdy je miize obdrzet, kdyZ je potiebuje. 5,00% |25,56% | 15,56% | 42,78% | 11,11%
18 |Rozhodnuti jsou obvykle provddéna na Grovni, kterd ma nejlep$i dostupné informace. 2,22% | 23,33% | 36,11% | 35,56% | 2,78%

19 |Kazdy véfi, Ze mize mit na fungovani organizace pozitivni vliv 6,11% [ 26,11% | 37,78% | 25,56% | 4,44%
2(0 |Organiza¢ni plinovéni je pribézné a do urcitého stupné jsou zahrnuti vSichni 7,78% | 19,44% | 28,33% | 40,56% | 3,89%
améstnanci
Tymova spoluprice 1 2 3 4 5
21 |Spoluprace mezi riznymi oddélenimi organizace je aktivné podporovana. | 7,78% | 27,22% | 21,67% | 36,11% | 7,22%
22 |Zamestnanci pracuji jako soucast tymu. 4,44% | 15,56% | 11,11% | 53,89% | 15,00%

23 |Kprovedenidanych ukolli se pouziva tymova spoluprace spiSe nezhierarchie. 5,00% | 23,89% | 18,89% | 42,22% | 10,00%

24 |Préce je organizovéna tak, aby si kazdy zaméstnanec uvédomil souvislost mezi praci a 5,00% |22,22% | 31,11% | 39,44% | 2,22%
cili organizace
25 |[Tymy jsou zakladnimi stavebnimi bloky, pracovni atmosféra je tymova spolupracujici. 5,56% | 21,11% | 16,11% | 47,22% | 10,00%

Odborny rozvoj zaméstnanci 1 2 3 4 5
26 |Autorita je delegovana tak, aby mohli zaméstnanci pracovat samostatné. | 2,22% | 15,56% | 18,33% | 55,00% | 8,89%
27 |Schopnosti zamestnancii se neustale zdokonalyji. 2,22% | 11,67% | 18,89% | 55,56% | 11,67%
28 |Do odbornosti zaméstnancil se neustale nvestuje. 10,56% | 30,56% | 20,56% | 30,56% | 7,78%
29 [Schopnosti zaméstnanch jsou vnimany jako dilezity néstroj pracovnich ¢innosti a 7,22% | 18,89% | 22,22% 43’33% 8,33%

konkurenéni vyhody

30 [Problémy vanikaji casto proto, Ze nemame potfebnou odbornost k vykonu prace. | 7.22% | 28,89% | 22,78% | 35,56% | 5,56%

1 — rozhodné€ nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — nevim, 4 — souhlasim, 5 — rozhodné souhlasim
Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)

Oblast rozdéleni povinnosti. Pozitivné vnimaji zaméstnanci tvrzeni o vyrazném zapojeni
do své ¢innosti, s touto formulaci souhlasi, nebo rozhodné& souhlasi 77 % dotazanych. Vice jak
53 % souhlasi, Ze jsou informace v organizaci dostupné, kdyz je zaméstnanci potiebuji. Rozpor
u vSech zaméstnanct naznacuje tvrzeni €. 19 a €. 20. Jak je patrné z tabulky €. 3, zaméstnanci

nevi, nebo nesouhlasi s vyrokem, Ze by mohli mit na chod organizace urcity vliv, toto tvrzeni
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je vyjadieno celkem 70 %, ale souhlasi vice jak 44 %, s tim, Ze jsou do organiza¢niho planovani
zahrnuty zaméstnanci do urcitého stupné fizeni. To naznacuje, ze moznost ovlivnit fizeni
v organizaci je na pozici liniového managementu. Zda se potvrdi, toto tvrzeni bude patrné

v porovnani fadovy zaméstnanci a liniovy management.

Oblast tymové prace, je vSemi zaméstnanci vnimana pozitivn¢, odpovida tomu tvrzeni
¢.22,¢.23 a¢. 25. Odpoved, na tvrzeni €. 21 vypovida, ze zaméstnanci nevi, nebo nesouhlasi
s tim, Ze je tymova prace ze strany vedeni dostatecné podporovana. (viz. Graf 5) Zaroven je

patrny rozpor u otazky €. 24, kde neni jasné deklarovana souvislost prace s cili organizace.

Graf 5: Podpora spoluprace v organizaci

Spoluprace mezi riznymi
oddélenimi organizace je aktivné
podporovana.

21,67%

1m2 3 m4 5

1 — rozhodné nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — nevim, 4 — souhlasim, 5 — rozhodné souhlasim
Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)

Odborny rozvoj, je vniman zaméstnanci kladné, pfedevsim tvrzeni €. 26 a €. 27, v téchto
bodech, souhlasi nebo rozhodné souhlasi vice jak polovina respondentil. Tvrzeni €. 28, vyvolalo
negativni odpovéd’, nebo nerozhodnou odpoveéd’ 62 % respondenty. Vice jak polovina si mysli,
ze do rozvoje zaméstnancii se dostatecné neinvestuje. (viz. Graf 6). Vyrok €. 30, je zaméien na
dostatek zaméstnancti v urcitych odbornych profesich, které jsou nutné k vykonu prace. 36 %
dotazovanych nesouhlasi, Ze by v organizaci vznikaly problémy na zdkladé chybéjicich
odbornosti, 23 % nevia 41 % souhlasi s timto vyrokem, Ze problémy vznikaji, pravé v disledku

nedostatku odbornych pracovniki (viz. Graf 7).
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Graf 6: Investice do odbornosti zaméstnancu
4 ] N\
Do odbornosti zaméstnancu se neustale
investuje.

20,56%

10,56%

1m2 3m4 5
- J

1 — rozhodné nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — nevim, 4 — souhlasim, 5 — rozhodn¢ souhlasim

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)

Graf 7: Nazor respondentt na nedostatek kvalifikovanych zaméstnanct

Problémy vznikaji ¢asto proto, Ze
nemame potiebnou odbornost k vykonu
prace.

41; 23%

1m2 3m4 5

1 — rozhodné nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — nevim, 4 — souhlasim, 5 — rozhodné souhlasim

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)
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7.3 Atribut konzistence, vSichni zaméstnanci

Tabulka 4, pfiblizuje jednotlivé ukazatele, jak pracovnici vnimaji oblast dosahovani

konsenzu v organizaci.

Tabulka 4: Vybrané ukazatele, atribut KONZISTENCE

KONZISTENCE 180 respondentt = 100 %
Klicové hodnoty organizace 1 2 3 4 5
31 [Vedouci a manazefi organizace ,praktikuji to, co sami kdzou". 11,67% | 32,78% | 34,44% | 19,44% | 1,67%
32 |Existuje zde charakteristicky styl managementu a vyrazny soubor fidicich postup 5,00% | 21,67% | 51,11% | 20,56% | 1,67%
33 |Existuje zde jasny a konzistentni soubor hodnot, které urcuji zpiisob fungovéni organiz. 5,00% | 19,44% | 52,22% | 22,78% | 0,56%
34 |Ignorovani zakladnich hodnot nas piivede do nesnazi. 1,67% | 2,78% | 14,44% | 59,44% | 21,67%
35 [Existuje zde eticky kodex, ktery usmériiuje nase jednani.co je.spravné..chybné. 0,56% 9,44% | 18,33% | 57,22% | 14,44%
Shoda 1 2 3 4 5
36 [Ptipadné neshody v organizaci jsou feseny k prospéchu obou stran. 10,56% | 32,78% | 37,22% | 18,33% | 1,11%
37 |V organizaci existuje siind firemni kultura. 12,22% | 23,89% | 50,00% | 11,67% | 2,22%
38 |Je snadné dosahnout shody i u komplikovanych problémi. 6,11% | 35,00% | 40,00% | 17,78% | 1,11%
39 |Casto mame problémy dosahnout shody v kli¢ovych otazkach. 0,00% | 19,44% | 27,78% | 43,89% | 8,89%
4( |Existuje zde jednozna¢né shoda nazori na to, jak se véci délaji spravné a jak chybné. 12,22% | 41,11% | 22,22% | 22,22% | 2.22%
Koordinace a integrace 1 2 3 4 5
41 [Nas piistup k poskytovani sluzeb je velmi disledny a profesionalni. 1,67% | 16,67% | 10,56% | 53,33% | 17,78%
42 | Zamestnanci riznych ¢asti organizace sdileji spolecnou perspektivu. 3,89% [ 22,78% | 32,78% | 35,56% | 5,00%
43 |Koordinovat plany, se zapojenimriiznych slozek organizace je jednoduché. 8,89% | 47,78% | 31,11% | 12,22% | 0,00%
44 |Pracovat s nékymzjiné ¢astinasiorganizace je stejné jako pracovat s nékym 3,89% | 38.33% | 23,89% | 30,00% | 3,89%
45 |Cile na rGznych trovnich organizace jsou vhodné sladény. 5,56% | 26,11% | 51,11% | 16,11% | 1,11%

1 — rozhodné nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — nevim, 4 — souhlasim, 5 — rozhodné souhlasim

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)

Oblast klicovych hodnot organizace u zaméstnancl vypovida, vyraznou shodu u tvrzeni
¢. 34 a ¢. 35. Zaméstnanci souhlasili, nebo rozhodné souhlasili s timto ndzorem, ktery se tyka
dodrZzovani zakladnich hodnot (81 %) a etickych pravidel organizace (72 %). Respondenti
neznaji, jak odpoveédét na tvrzeni, o charakteristickém stylu managementu pfi fizeni, tvrzeni
¢. 32, a konzistenci hodnot v organizaci, tvrzeni ¢. 33. Vypovidd o tom vysledek vice jak
poloviny dotdazanych. 44 % rozhodné nesouhlasi, ¢i nesouhlasi s tvrzenim ¢. 31, vedouci

a manazeti praktikuji, co sami kadZou.

Oblast shody, je vinimana zamé&stnanci spiSe negativné. Znaci to odpovedi u tvrzeni €. 38,
81 % s nazorem nesouhlasi, nebo nevi, zda je snadné dosahnout shody v ptipad¢ problémii.
Tuto odpovéd’ potvrzuji i u tvrzeni €. 39, Ze je problém shodnout na klicovych otdzkach,
souhlasi vice jak poloviny dotazovanych. Negativné je vnimano 1 tvrzeni €. 40, znazornéné
pomoci Grafu 8, kde nesouhlasi, nebo nevi, Ze existuje shoda v ndzorech, jak se véci délaji
spravné a jak chybné (75,53 %). S nazorem, ze v organizaci existuje silnd firemni kultura,

rozhodné souhlasi, nebo souhlasi pouze 14 % respondentti, (Graf 9).
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Graf 8: Cetnost odpovédi na shodu nazort

Existuje zde jednozna¢na shoda nazora
na to, jak se véci délaji spravné a jak
chybné.

22,22%

12,22%

- J

1 — rozhodné nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — nevim, 4 — souhlasim, 5 — rozhodn¢ souhlasim

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)

Graf 9: Nazor respondentl na firemni kulturu

/ N
V organizaci existuje silnd firemni
kultura.

50,00%

2,22%

1 m2 3 m4 5
- /

1 — rozhodné nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — nevim, 4 — souhlasim, 5 — rozhodné souhlasim

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)

V oblasti koordinace a integrace, zaméstnanci vyrazn€ potvrzuji ndzor, ze poskytuji
profesionalni sluzby (71 %). Naproti tomu negativni stanovisko vyzniva u tvrzeni €. 43. Vice
jak polovina (57 %) respondentt nesouhlasi s tim, Ze je jednoduché koordinovat plany naptic¢
riznymi slozkami v organizaci (Graf 10). Zaroven nevi celych 51 % zaméstnancu, zda jsou cile

organizace na rtiznych urovnich vhodné sladény (Graf 11).
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Graf 10: Nazor na koordinaci plant

Koordinovat plany, se zapojenim riiznych
slozek organizace je jednoduché.

- v

1 — rozhodné nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — nevim, 4 — souhlasim, 5 — rozhodné souhlasim

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)

Graf 11: Nazor na sladéni cilti v organizaci

Cile na rtiznych urovnich organizace jsou
vhodn¢ sladény.

1,11%
1 m2 3 m4 5

- v

1 — rozhodné nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — nevim, 4 — souhlasim, 5 — rozhodné souhlasim

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)
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7.4 Atribut adaptabilita, vSichni zaméstnanci

Ukazatelé¢ adaptability organizace jsou zaméfeny na tvorbu zmény, orientaci na klienta

a organizacni uceni. Tento postoj vyjadiuji vysledky v Tabulce 5.

Tabulka 5: Vybrané ukazatele, atribut ADAPTABILITA

ADAPTABILITA 180 respondentii = 100 %
Tvorba zmény 1 2 3 4 5
46 |Zpisob, jakym se zavadeji zmény, je flexibilni. 10,00% | 36,11% | 23,89% | 28,89% | 1,11%
47 |Organizace dobfe reaguje na konkurenci a zmény vnéjsiho prostiedi 9,44% | 36,67% | 37.22% | 15,56% | 1,11%
48 |Prubézné jsou piijimany nové zdokonalené zpisoby prace. 6,67% | 19,44% | 23,89% | 48,89% | 1,11%
49 [Snaha néco zménit vétSinou nardzi na odpor. 0,00% | 17,78% | 17,78% | 50,00% | 14,44%
50 |Rizné ¢asti organizace Casto spolu spolupracuyji za ticelem provedeni 0,56% | 23.89% | 35,00% | 40,00% | 0,56%
Orientace na Klienta 1 2 3 4 5
51 |Pozadavky klientl ptimo ovliviuji i riizna rozhodnuti v organizaci. 2,22% | 13,33% | 28,33% | 50,56% | 5,56%
52 |Organizace se zajima o nazory naich klientd. 2,22% | 18.33% | 16,11% | 53,89% | 9,44%
53 | VSichni zaméstnanci maji hluboké porozumeéni pro potieby klientt. 5,00% | 33,33% | 23,89% | 32,78% | 5,00%
54 |Zajmy klientl jsou v nasi organizaci asto opomijeny. 6,67% | 38,89% | 23.33% | 24,44% | 6,67%
55 |Prioritou organizace je poskytovat kvalitni a bezpe€nou pé€iklientim | 1,67% | 5,00% | 8,89% | 58,33% | 26,11%
Organiza¢ni uceni 1 2 3 4 5
56 |Neuspéch chapeme jako piilezitost k pouceni a zdokonaleni se. 3,33% | 3,89% | 10,00% | 73,89% | 8,89%
57 |Nové metody a postupy jsou podporovany a odmenovany. 15,56% | 41,11% | 28,33% | 13,33% | 1,67%
58 |Mnoho diilezitych malickosti ziistane ¢asto opomenuto. L11% | 11,67% | 17,78% | 56,67% | 12,78%
59 |Uceni je dilezitym cilem pro nasi kazdodenni praci. L11% | 2,22% | 10,56% | 58,33% | 27,78%
60 |V organizaci existuji jasné a presné nastavené ¢innosti. 4,44% | 15,56% | 21,67% | 47,78% | 10,56%

1 — rozhodné nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — nevim, 4 — souhlasim, 5 — rozhodné souhlasim

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)
Tvorbu zmény. To, Ze jsou zmény piijimany flexibiln€, rozhodné nesouhlasi, ¢i nesouhlasi
46 % dotazanych zaméstnancti. Vyrok ¢. 47, ktery se tyka organizace a to, ze reaguje dobie na
zmény z vnéjSiho prostredi i pfipadnou konkurenci popira 46 % dotazanych, nevi 37 % a s timto
vyrokem souhlasi pouze necelych 17 % respondenti Nazor ,,Ze jsou pribézné piijimany nové
zdokonalené zptisoby prace* sdili 50 % respondentti. Vyrok €. 49 potvrzuje, 64 % dotdzanych,
Ze neni snadné v organizaci tyto zmény prosazovat. 40 % souhlasi, Ze je nutna spoluprace pii

dosahovani zmén i s ostatnimi oddélenimi v ramci organizace.

Orientace na klienta je respondenty vnimana kladné, vice jak polovina dotazovanych
urcuje shodu s vyroky €. 51, €. 52. Vyrazné shoda u zaméstnanct je, na priorité poskytovani
kvalitni a bezpecné péci pacientim (84 %), coz je 1 zasadni hodnota, kterou zastava
management organizace. Vyrok €. 53 se tyka porozuméni potfebam pacientl ze strany vSech
zaméstnancl. Vysledek 38 %, znaci nesouhlas s timto tvrzenim a 23 % nevi, zda je v organizaci

hluboké porozuméni pro potieby pacientl. S timto vyrokem, souhlasi 37 %. S nésledujicim
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vyrokem ¢. 54, ktery naznacuje, Ze by respondenti ¢asto opomijeli zajmy klientli, nesouhlasi
vice jak 45 % dotazanych. V téchto bodech je mozné spatfit rozpor. Zameéstnanci, pokud by
méli hodnotit ostatni spolupracovniky, si nemysli, ze prevlada hluboké porozuméni pro
pacienty, ale nesouhlasi, Ze by se ¢asto zapominalo na zajmy klienti. Tady je mozné predjimat

smysl vyroku, Ze opomenuti, mize znamenat pochybeni v souvislosti s Ié¢bou pacienta.

Organizacni uceni zaméstnanci sdileji. Vypovida o tom vysledek u tvrzeni €. 59, ,,uceni je
dalezitym cilem pro kazdodenni préci,” kde souhlasi, nebo rozhodné souhlasi celkem 86 %
dotazanych. To, Ze zaméstnanci vnimaji poskytovani péce do poslednich detailti, vypovida
vysledek u vyroku €. 58, kde souhlasi, rozhodné souhlasi 69 %, s tim, Ze jsou opomenuty
dalezité mali¢kosti v pracovni cCinnosti. Tento nazor mize souviset i s nedostatkem
zdravotnického personalu, ktery se tyka i zkoumané organizace. Zasadni je nazor, Ze jsou nové
metody a postupy v organizaci podporovany a odménovany, 56 % vSech zaméstnanct s tim
nesouhlasi a vice jak 28 % nevi o podpoife a odméné za nové postupy a metody. Poslednim
vyrokem je €. 60, ktery se tyka ,, organizace ma presn¢ nastavené Cinnosti,” s timto souhlasi
58 % dotazanych zaméstnanct, ale nesouhlasi, nebo nevi vice jak 41 % dotazanych, coz miize

znacit nedostate¢nou informovanost zameéstnancu.

Vysledky dotazniku ukazuji nazor respondentli u jednotlivych ukazatelt firemni kultury
organizace. Pokud se zaméfime na nejvyssi zastoupeni odpovédi ,rozhodné“, at
u souhlasného, tak nesouhlasného stanoviska, ukazuje, na co lidé v organizaci kladou z4sadni

duaraz.

Tvrzeni, které zaméstnanci ohodnotili ,,rozhodné* souhlasim, je tvrzeni €. 8, ,,Jednim z cili
organizace, je poskytovat kvalitni a bezpe¢nou péci, odpovédelo 86 respondentli coz je 48 %.
Druhé¢ zésadni tvrzeni je €. 15, ,,Vizi na$i organizace je akreditace nemocnice®, to potvrdilo
62 respondenti (34 %). Opacny pol tvoii odpovédi, s kterymi zaméstnanci ,,rozhodné*
nesouhlasi. Zasadni je tvrzeni €. 12, které tikd, ze zaméstnanci nesdili nadSeni a motivaci s vizi,
neboli s akreditaci nemocnice a to 32 % vSech dotdzanych. Nasleduji tvrzeni €. 57, které se tyka
podpory a odméinovani za nové napady a postupy, kde 15,5 % vSech dotazanych s timto
rozhodné nesouhlasi. Pokud tuto odpovéd’ spojime i s nazorem “rozhodné* souhlasim, tak
odpovida takto pouze jeden zaméstnanec ze vSech dotdzanych. Pfimé tvrzeni, ze v organizaci
existuje silnd firemni kultura ,,rozhodné* nesouhlasi 22 zaméstnanct (12 %) a ,,rozhodné*

souhlasi pouze 4 (2,22 %) ze vSech dotazanych.
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Graf 12: Rozlozeni odpovédi vSech respondentt k jednotlivym rysim FK

Grafické znazornéni intenzity odpovédi u vSech respondentt

ADAPTABILITA ANGAZOVANOST

Rozhodné nesouhlasim

e Necsouhlasim
Nevim

KONZISTENCE === Souhlasim
Rozhodné souhlasim

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)

Graf 13: Odpovédi vsech respondentil, slouc¢ena intenzita odpovédi k jednotlivym rysim FK

Grafické znazornéni vSech respondentli slouc¢end intenzita
odpovédi
NE, NEVIM, ANO

MISE
80%

ADAPTABILITA

KONZISTENCE e===R 0zhodné souhlasim + souhlasim

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)
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7.5 Porovnani liniovy management a fadovi zaméstnanci

Nasledujici kapitola je vénovéana casti vyzkumu kvantitativniho Setfeni a rozd€lena na

porovnani vysledkli vyzkumu mezi liniovym managementem a fadovymi zaméstnanci.

Na zéklad¢ dotaznikového Setfeni, jsou respondenti rozdéleni na liniovy management
a fadové zaméstnance. Z celkového poctu respondentti vyplnilo dotaznik 50 zastupcti liniového
managementu, coz Cinilo 28 % vSech dotdzanych. 130 respondenti (72 %), jsou zastupci
fadovych zaméstnanct. Liniovi manazefi jsou na pozicich vedoucich oddé€leni a useki

organizace.

Graf 14: Rozdéleni respondenttl, fadovi zaméstnanci a liniovy management

Pomér respondentti, fadovi zaméstnanci,
liniovy management

B fadovi zaméstnanci liniovy management

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)

Odpovédi u obou kategorii, byly pfevedeny do procentudlniho priméru v jednotlivych
zkoumanych rysech firemni kultury a jejich jednotlivych ukazateli na zakladé dotazniku
DOCS. Rozpracované vysledky na jednotlivd tvrzeni dotazniku fadovych zaméstnancu

a liniového managementu jsou soucasti Ptilohy B na konci této prace.

Tabulka 6, vyjadfuje rozpracované hodnoty v jednotlivych rysech a ukazatelich
u fadovych zaméstnanct. Tabulka 7, vyjadiuje hodnoty u liniového managementu. Barevnou
Skalou jsou zvyraznény zasadni odpovédi souhlasného, nesouhlasného stanoviska a odpovédi

nevim.
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Tabulka 6: Jednotlivé atributy, primérné procentuélni vyjadieni fadovi zaméstnanci

1 2 3 4 5
Strategie organizace 4% 13% 31% 42% 10%
MISE Cile organizace 5% 16% 33% 36% 10%

Vize organizace 10% 14% 30% 37% 9%

Rozd€leni povinnosti 6% 20% 27% 40% 7%
ANGAZOVANOST |Tymové spoluprace 6% 22% 22% 43% 6%
Odborny rozvoj zaméstnancti 7% 20% 23% 43% 7%
Klicové hodnoty organizace 6% 15% 38% 34% 7%
KONZISTENCE |Shoda 10% 27% 37% 23% 4%
Koordinace a integrace 5% 30% 33% 27% 6%
Tvorba zmény 6% 23% 32% 34% 4%
ADAPTABILITA | Orientace na klienta 4% 20% 22% 44% 10%
Organiza¢ni ueni 5% 14% 20% 50% 12%

1 — rozhodné nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — nevim, 4 — souhlasim, 5 — rozhodné souhlasim

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)

Tabulka 7: Jednotlivé atributy, primérné procentuélni vyjadieni liniovy management

1 2 3 4 5
Strategie organizace 2% 16% 19% 48% 15%
MISE Cile organizace 1% 13% 21% 43% 22%
Vize organizace 5% 18% 23% 39% 15%
Rozd¢leni povinnosti 1% 22% 25% 39% 13%
ANGAZOVANOST |Tymova spoluprace 4% 21% 14% 45% 17%
Odborny rozvoj zaméstnancli 3% 24% 14% 46% 13%
Kli¢ové hodnoty organizace 2% 22% 23% 41% 11%
KONZISTENCE Shoda 4% 40% 31% 23% 2%
Koordinace a integrace 5% 32% 22% 35% 5%
Tvorba zmény 2% 37% 15% 42% 3%
ADAPTABILITA Orientace na klienta 3% 25% 15% 44% 12%
Organiza¢ni uCeni 5% 18% 12% 51% 14%

1 — rozhodné nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — nevim, 4 — souhlasim, 5 — rozhodné souhlasim

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)

Porovnani jednotlivych ukazatel firemni kultury, které vnima fadovy zaméstnanec
a liniovy management, vypovida v zasad¢ o jednotném ndzoru respondentil u jednotlivych ryst
a ukazatela firemni kultury. Tato shoda je u jednotlivych ryst, firemni kultury a to v oblastech
»mise, |, angazovanosti® a ,,adaptability* a zaroven shoda s jednotlivymi ukazateli. Patrné je
1 vys$i procentudlni zastoupeni ,,rozhodné* souhlasim u liniového managementu, ktery na
jednotliva tvrzeni klade zasadni dlraz, jako hodnoty, které jsou klicové. Je to patrné predevsim
u strategie, nastavenych cili, vize organizace, tymové spoluprace a organizacniho u¢eni. Shodu
naznacuji 1 vysledky u rysu ,konzistence organizace* a to v opacném poOlu to znamena

nesouhlasu s jednotlivymi tvrzenimi v dotazniku. Jedna se pfedevsim o ,,shodu v organizaci‘

a ,,koordinaci a integraci®.
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Podstatny rozdil je v odpovédich ,,nevim.“ V porovnani s fadovymi zaméstnanci, liniovy
management zastava jasnéjSi nazor na jednotlivd tvrzeni, at’ souhlasného, ¢i nesouhlasného
postoje. Tuto skute¢nost znazornuje Graf 12. Zasadni podil nejasného stanoviska u liniového
managementu, tvofi ukazatel ,,rozdéleni povinnosti,” konkrétné tvrzeni €. 19, které se tyka
diavéry v pozitivni vliv vSech zaméstnancii na fungovani organizace, vyjadiuje to 42 %
liniovych manazert. V ,klicovych hodnotach organizace,” tvofi tvrzeni €. 32, které se tyka
charakteristického stylu vedeni a vyrazného souboru fidicich postupti. 42 % dotazanych
u liniovych manazerti nevi o charakteristickém stylu a vyrazném zptsobu fizeni na zakladé
hodnot organizace zastdvané TOP managementem. DalSim z nejasnych vyjadieni je tvrzeni
v oblasti ,,shody* a to pfedevSim na otazku, zda v organizaci existuje silnd firemni kultura,
34 % liniovych manazert nevi, jak odpovédét. Ukazatel ,,koordinace a integrace,* nejasny podil
tvoti tvrzeni €. 45, kde nevi zda, jsou cile vhodné sladény napti¢ organizaci a to jednou tfetinou
odpovédi vSech liniovych manazera.

Graf 15: Grafické znazornéni odpovédi NEVIM, liniovy management a fadovi zaméstnanci

-

Porovnani liniovy management a adovi zaméstnanci - odpovédi NEVIM
MISE

ADAPTABILITA ANGAZOVANOST

liniovy management - NEVIM

emiadovi zamé&stnanci - NEVIM

KONZISTENCE

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)

Podstatné ukazatele v oblasti ,,shody,* ,,koordinace a integrace, tvofi negativnim odpovédi
u fadovych zaméstnanct i liniovych manazerd u tvrzeni €. 38, které tika “je snadné dosdhnout
shody u komplikovanych problémi.* 44 % liniovych manazera s timto stanoviskem rozhodné
nesouhlasi, nebo nesouhlasi. U fadovych zaméstnancii negativni stanovisko tvofii vice jak 28 %
vSech odpovédi, ale zaroven je zde vysoky podil odpovédi nevim, a to 31 %. Tvrzeni €. 43
»Koordinovat plany a zdmeéry se zapojenim riiznych slozek v organizaci je jednoduché,* liniovy

management rozhodné nesouhlasi, nebo nesouhlasi 68 % dotdzanych a pomér nesouhlasného
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stanoviska u fadovych zaméstnanct tvoii 37 % vSech, kde podil odpovédi ,,nevim* je vice jak

27 %. Nasleduje celkové grafické porovnani jednotlivych rysti u obou zkoumanych skupin.

Graf 16: Grafické zndzornéni priimérného procentualniho vyjadieni fadovi zaméstnanci

Rysy firemni kultury, Fadovi zaméstnanci

ADAPTIBILITA ANGAZOVANOST

KONZISTENCE
Rozhodné NE e NE Nevi em==ANO Rozhodné ANO

Graf 17: Grafické znazornéni primérného procentudlniho vyjadieni liniovy management

Rysy firemni kultury, liniovy management

ADAPTIBILITA ANGAZOVANOST

KONZISTENCE

Rozhodné NE s NE Nevi emm==ANO Rozhodné ANO

Zdroj: autorka prace (vlastni zpracovani)
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8 INTERPRETACE VYSLEDKU SETRENI

8.1 Interpretace vysledki Setfeni kvalitativni postup

Cilem kvalitativniho Setieni, bylo vyty¢eni zakladnich hodnot, které zastava management

zkoumané organizace. Predstavitel¢ vedeni se shodli v téchto klicovych hodnotach:

e Organizace ma nastavenou dlouhodobou strategii.

e Cilem je poskytovat kvalitni zdravotnické sluzby, zvySovat jejich uroven
a zaroven zajistit maximalni bezpeci pro klienty.

e Vizi organizace je akreditace nemocnice s cilem dosahnout co nejlepsi péce pro
klienty z hlediska procesu i vysledku.

e Podpora tymové prace, profesionality zaméstnancii a dobrych mezilidskych
vztaht.

e Diiraz je kladen na oboustrannou komunikaci a dostupnost informaci k préci.

e Uceni, odborny rozvoj a spokojenost zaméstnancu.

e Loajalita, etické a mravni principy sdilené zaméstnanci.

Z rozhovorl, se utvofilo né€kolik zésadnich presvédceni managementu o néazorech
zamé&stnanct a sdileni hodnot v organizaci. Je to pfedevSim znalost sméru organizace ,, budou
vedet nas smer do budoucnosti a stanovené cile, minimalné si je spoji s poskytovanim kvalitni
péce a s nasi vizi, coz je akreditace nemocnice. “ Mezi vysoko hodnocené prvky, by méla byt
~komunikace a pristup k informacim, tymova prdace, odborny rozvoj, orientace na klienta
a diiraz na vzdélavani.* Z rozhovori vyvstaly 1 nejednotné odpovédi managementu, které se
tykaly sily sou¢asné firemni kultury organizace, kde polovina dotazanych nevi jaka je soucasna
kultura organizace a jak ji vnimaji zaméstnanci. Obava je 1 z ndzoru, Ze zaméstnanci nebudou

souhlasit, Ze se do vzdélavani dostatecné investuje.

Dil¢im cilem v kvalitativnim Setfeni bylo ovéfit pouzitelnost modifikovaného dotazniku,
ktery vychazi na zakladé¢ modelu D. R. Denisona. Vysledky potvrdily vhodnost pouziti pro
zdravotnickou organizaci. Otazky, které byly polozeny a tykaly se zakladnich ryst firemni

kultury, byly zodpovézeny a rozvedeny v plné mifte.
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8.2 Interpretace vysledkii Setfeni kvantitativni postup

Nasledujici blok shrnuje na zaklad¢ kvantitativniho postupu informace, které se tykaji
firemni kultury organizace jako celku a rozdéleni vysledku Setieni u fadovych zaméstnancii
a liniového managementu. Pomoci dotazniku DOCS, je ptedstavena obsahova stranka, firemni
kultury Oblastni nemocnice Mlad4 Boleslav. Vysledky vykazuji nésledujici charakteristiky
jednotlivych ryst.

Atribut ,mise.“ Co se tyka strategie, predevSim nastaveného dlouhodobého sméru
zkoumané organizace, je mezi respondenty vysoky podil neznalosti, kterd naznacuje
nedostate¢nou informovanost zaméstnancl, predev§im ze strany liniového managementu.
Tento nédzor je opfen o vysledky Setfeni mezi liniovym managementem, kde neznalost je na
nizké Grovni. Zaméstnanci sdileji jasnou misi (poslani), které dava smysl jejich praci, a védi,
ze je nutné se podrobit uréitym zméndm, aby bylo toto poslani naplnéno. Poslani, vychazi
z podstaty profese 1¢kati a nelékatskych pracovnikd, které jim uklada pfirozené jejich napli
¢innosti. Cile organizace jsou zasadn& propojeny a souvisi s touto ¢innosti. Zaméstnanci
z povahy své prace sdileji cil poskytovat kvalitni a bezpe¢nou péc¢i pacientiim. i ptes to, Ze jsou
pro n¢ tyto cile ndro¢né, snazi se, aby dospéli k jejich naplnéni. Vysledky jasné dokazuji, Ze
zaméstnanci védi o existenci spolecné vize a souhlasi, Ze kratkodobé uvaZovani by mohlo
poskodit dlouhodoby smér organizace. Zaroven si mysli, Ze dochdzi v organizaci, Casto ke
kratkodobému uvaZzovani, které poskozuje dlouhodobou vizi. Souhlasi stim fadovi
zaméstnanci, tak liniovy management. Snaha samotnych zaméstnanci je splnit kratkodobé
pozadavky, tak aby nebyla ohroZena dlouhodoba vize. Negativnim tvrzenim je to, Ze
zaméstnancim neni dostateCné objasiiovano propojeni strategie (jako pojmu) s cili a vizi
organizace, znaci to i nazor v ditvéru k rozhodnutim, které déld TOP management a zaroven je
jasné deklarovan postoj zaméstnancii, ktefi nesdileji nadSeni pro tyto kroky a neciti Zadnou

motivaci. Tento nazor sdileji jak fadovi zaméstnanci, tak liniovy management.

Atribut ,angaZovanost,* tento rys firemni kultury je Siroce sdilen mezi zaméstnanci, jak
fadovymi, tak liniovym managementem. Zameéstnanci jsou vyrazné zapojeni do své prace
a informace, které potfebuji, jsou dostupné. Organizacni planovani je prabézné a do urcitého
stupné jsou do n¢ho zahrnuti vSichni zaméstnanci. Negativnim stanoviskem v oblasti rozd€leni
povinnosti je vysoké procento neznalosti a nesouhlasu predevSim u fadovych zaméstnancii
s tim, ze by mohl mit na fungovani organizace pozitivni vliv. Toto neni v povédomi ani

u liniového managementu. Je mozné se domnivat, Ze neni dostatecné vedenim organizace
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zduraznéna dilezitost kazdého zaméstnance, to miize mit zdsadni vliv 1 na motivaci pracovniki.
Tymova spoluprace je mezi zaméstnanci Siroce sdilena. Podle dosazenych souhlasnych hodnot
je patrné, Ze se zaméstnanci citi byt soucasti tymu a tymova prace je pro n¢ kli¢ova. Odborny
rozvoj a schopnosti, jako dulezity nastroj pracovnich ¢innosti, ale i konkuren¢ni vyhody, je
napfi¢ respondenty hodnocen kladn€. Nazorovy rozpor je naznaCen mezi fadovymi
zameéstnanci, ktefi nesouhlasi, Ze by se dostate¢né investovalo do jejich odborného rozvoje.
U liniového managementu, neni negativni stanovisko tak vyrazné. Patrnd je i shoda, s nazorem,
ze problémy mohou vznikat, z divodu, nedostatku kvalifikovanych pracovnikti. To je mozné
pfisuzovat 1 soucasnému stavu, kdy se nemocnice potyka, jako vétSina zdravotnickych

organizaci s nedostatkem jak lékai'ského, tak nelékaiského personalu.

Atribut ,,konzistence* jako jeden z ryst firemni kultury, ktery znamena sdileni klicovych
hodnot a pocit soundlezitosti zaméstnanctll, je vnimdm nejhiife za vSech zkoumanych rysu.
V oblasti klicovych hodnot, vétSina respondentt z fadovych zaméstnancti neciti, ze by manazeti
praktikovali, co sami fikaji, ¢i nafizuji. Zaroven to sebou piinasi mezi zameéstnance, ale z ¢asti
i liniového managementu, pro né necitelny a nejasny soubor fidicich postupli ze strany
vrcholového managementu. Vyrazny souhlas neni ani u tvrzeni, Ze ,,pfipadné neshody jsou
feSeny k prospéchu obou stran.” U liniového managementu jsou odpovédi nejednoznacné,
nepfevazuje zasadné negativni, ale ani pozitivni stanovisko. Radovi zaméstnanci s timto
nesouhlasi, nebo nevi, Ze by se neshody v organizaci fesily k prospéchu obou stran. Problém
muzeme piisuzovat Spatné komunikaci a zpétné vazbé na vSech urovnich fizeni. Vedouci
pracovnici, ktefi neshody fesi, je mohou vnimat spravedlivym zptsobem. Ten vSak pro fadové
pracovniky nemusi byt patrny. To plati 1 v feSeni problémi mezi liniovymi manazery a TOP
managementem. Dilezité je pro organizaci, Ze zaméstnanci jsou si védomi, Ze pokud budou
ignorovat hodnoty organizace, budou vystaveni problémim. Védomi toho koresponduje
s platnymi etickymi kodexy zdravotnikll pro jednotlivé pracovni profese a etickym kodexem

organizace.

V oblasti shody u vSech tvrzeni, je patrny vyrazny nesouhlas jak ze strany fadovych
zaméstnancl, tak liniového managementu. Zasadni je nazor vice jak poloviny fadovych
zamgstnancu, Ze jsou v organizaci problémy shodnout se na klicovych otazkach, zaroven ani
liniovy management zasadn€ nevyvratil toto tvrzeni. Totéz plati o snadnosti se shodnout na
feSeni komplikovanych problémil. Odpovéd’, na to, Ze shodnout se v organizaci vétSinou
zaméstnanci, je komplikované, miize byt zpisobeno, i nejednotnym ndzorem na to, jak se véci

délaji dobfe a jak Spatné a v zésad¢ to také muze byt i disledek pfitomnosti subkultur. V oblasti
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koordinace a integrace je dulezitym prvkem, ktery respondenti vnimaji vyrazné kladné je jejich
dasledny a profesiondlni pfistup k poskytovani sluzeb a sdileni spole¢né perspektivy

Vv organizaci.

Atribut ,,adaptabilita® zkoumany atribut firemni kultury se ¢leni na téma organizacniho
uceni, zaméteni na klienta a schopnost pfijimat zmény. Zaméstnanci védi, Ze je nutné piijimat
nové zdokonalené zplisoby prace a pfi jejich zavadéni je nutnd spoluprace s riznymi ¢astmi
organizace. Pfes to zmény, které musi zékonité pfijit, v souvislosti s jejich praci narazeji na
odpor zaméstnancti. To Ze pfijimani zmén je v organizaci malo flexibilni, vyrazné¢ deklaruji
zastupci liniového managementu. Zmény, které jsou nutné, vzhledem k nastavenym cilim
organizace se zavadéji pomalu, pravé z divodu neochoty zaméstnanci. Vypovida o tom
vysledné hodnoty u vice jak poloviny liniovych manazerd. Negativné vnimaji zaméstnanci, jak

organizace pfistupuje ke zménam v souvislosti s konkurenci.

Orientace na klienta (pacienta), je sdilena ve vysoké mife u obou hodnocenych skupin
zameéstnancl. Vyrazny souhlas je u zaméstnancu s prioritou, kterou zastava organizace a to je
poskytovat kvalitni a bezpecné sluzby pacientim. Zaroven si zaméstnanci uvédomuji, ze
pozadavky klientl musi byt organizaci akceptovany a ovliviiuyji i rizné zmény, které organizace
zavadi. VétSina zaméstnancti souhlasi, Ze je nutné vnimat potieby pacientl a nesouhlasi s tim,

Ze by se na né zapominalo.

Pro praci zdravotniki je nezbytné dopliiovat vzdélani a neustale se zdokonalovat a ucit se,
s tim souhlasi vétSina respondentll. Zaroven netspéch chapou jako pouceni a zdokonaleni své
prace. To, Ze jsou v organizaci presné nastavené cinnosti pracovnikd, sv&d¢i 1 vysledné
souhlasné hodnoty respondenti. Negativni ukazatel v organizaci je absence podpory
a odménovani zaméstnancii ze strany vedeni v piipadé novych napadl a postupti. Shoda je jak
u fadovych zaméstnancii, tak liniového managementu. To vypovidé o nedostate¢né motivaci

v této oblasti.

Nejvyraznéjsi rysy v organizaci je atribut ,,adaptability®, ktery je vyznamné zastoupen
orientaci na klienta a organiza¢nim uc¢enim. Nésleduje ,,angazovanost®, se sdilenim predevsim
tymové prace, odborného rozvoje zaméstnanct. Tietim pfitomnym rysem je ,,mise* a to
pfedevSim ukazatel v nastavenych cilech a vizi organizace. Nejméné sdilenym rysem je

,konzistence, pfedevsim v nazorové shod¢ a koordinaci a integraci organizace.
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9 ZAVERECNE SHRNUTI A DOPORUCENI

Vyzkum firemni kultury v Oblastni nemocnici Mlada Boleslav, naznacil silné, ale i slabé
stranky organizace v této oblasti. Predkladd nazor zaméstnanci, kteti neméli do této doby
moznost se vyjadrit k firemni kultuie. Ukdzal, Ze ,,firemni kultura®, jako pojem je pro vétSinu
predevsim fadovych zaméstnancii véci ne ptili§ znamou a pojmem s kterym si ¢asto nedokazou
propojit dulezité prvky v organizaci. I pfes tyto skutecnosti, je mozné hodnotit kulturu
organizace jako pfiznivou. V organizaci neprobéhl nikdy vyzkum firemni kultury, neni tedy
mozné porovnat minuly a soucasny stav. Analyza firemni kultury v Oblastni nemocnici Mlada
Boleslav, postavena na zédkladé dotazniku profesora Denisona, ukazuje, na vzorku respondentd,
ktery byl prifezem vice jak deseti procenty vS§ech zaméstnanct, souc¢asné hodnoty organizace.
Pro manazery nemocnice muze byt pfiznivé, Ze zasadni hodnoty, které zastavaji, se prolinaji

s hodnotami zaméstnancu.

Analyzou odpovédi, ziskanych metodou polo strukturovaného rozhovoru, byly vyty¢eny
prioritni hodnoty, které zastava vrcholovy management Oblastni nemocnice Mlada Boleslav.
Ptinesly i ne zcela jednotny nazor, managementu na silu firemni kultury organizace. Zaroven,
analyza ptispéla k ovéfeni, Ze autorka vhodné zvolila dotaznik, ktery pouzila a upravila pro

vyzkum firemni kultury zdravotnické organizace, coz bylo podloZeno hypotézou HI.

Hypotéza H2: ,,Jednotlivé zkoumané rysy firemni kultury jsou v organizaci v rovnovaze.*
Vysledky vyzkumu ukdzaly shodu pfedevS§im s rysem ,adaptability,” ,,angaZovanosti*
a ,,misi“ organizace. Tyto jednotlivé rysy jsou umocnény jednotlivymi ukazateli kultury
organizace a vramci vyzkumného vzorku zaméstnancli, pokud hodnotime nadpolovi¢ni
vétsinu, jako zaklad pro sdileni téchto prvki, jsou v rovnovaze. Nesoulad vykazuje rys
a jednotlivé ukazatele ,,konzistence.” Tato hypotéza byla z&asti potvrzena, vzhledem k tomu,

ze konzistence vykazuje mirnou nerovnovahu v organizaci s ostatnimi rysy firemni kultury.

Hypotéza H3: ,,Mezi liniovym managementem a fadovymi zameéstnanci nebudou vyrazné
rozdily ve vnimani jednotlivych ryst a ukazatelll firemni kultury” u zkoumané organizace.
Vysledky vyzkumu a porovnani téchto dvou skupin zaméstnanct, pfinesly ndzorovou shodu
ve vhimani jednotlivych ryst 1 ukazatelti firemni kultury, pokud hodnotime vysledky celkové
v jednotlivych rysech firemni kultury. BohuZel ndzorové shoda je nejenom v pozitivnich, ale
také negativnich ukazatelich. Zasadnim prvkem je, vy$$i vyhranénost na jednotliva tvrzeni

liniového managementu a podstatné castéjSi kladeni dirazu na jednotlivé odpovédi.
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U radovych zaméstnancii neni toto tak patrné a také jsou vysledky vice ovlivnény neznalosti
jasné odpovédi u této skupiny respondenti. Vysledky ukdazaly, v nékterych ukazatelich
nedostate¢nou informovanost a porozuméni fadovych zaméstnancii. Zaroven naznacily,
nespokojenost, zaméstnancti a nedostatecnou praci s lidskymi zdroji v organizaci. Pfes tyto

skutecnosti, byla hypotéza potvrzena.
Hypotéza H4: ,,V organizaci jsou sdileny hodnoty, které predikuji silnou firemni kulturu.*

V oblasti mise, kterd vyjadiuje smysl a existenci dlouhodobého sméfovani a poslani
organizace, respondenti sdili a dava jim pocit sounalezitosti s praci, kterou vykondvaji.
Maximdln€ se ztotoznuji se stéZejnim cilem organizace a to je poskytovat kvalitni
a bezpecnou péci klientiim Vzhledem k tomu, Ze pravé mise organizace stoji na samém vrcholu
pyramidy strategického fizeni, je zakladnim pfedpokladem uspésného sméru
a rozvoje organizace. Angazovanost, jako proces, v kterém, se zaméstnanci emocionalné
a intelektualné zapojuji do chodu organizace, je rysem, v organizaci sdilenym. Stavi na tymové

praci, odborném rozvoji a vyrazném zapojeni do své prace.

Adaptabilita a jednotlivé ukazatele vykazuji u zaméstnanci nejvice sdilené hodnoty.
Je patrné, Ze stézejni je zdjem o klienta (pacienta), nejenom zameéstnanci samotni, fadi tyto
zajmy vysoko, ale vnimaji je i jako prioritu pro vedeni organizace. Dulezitym prvkem
u tohoto rysu je ze jsou zaméstnanci schopni se poucit z vlastnich chyb a zaroven akceptuji
naroky na jejich vzdé€lani, jako nutnost k tomu, aby mohli poskytovat profesionalni a kvalitni

péci, coz sebou piinasi i nutnost zmén.

Konzistence, tento rys firemni kultury organizace, je velmi rozporny a nepiesvédcuje
vétSinovymi vysledky respondenti, jako komplexni ukazatel sdileni zasadnich hodnot. Shoda
v klicovych otazkach, feSeni komplikovanych problémt a nazoru jak se véci délaji dobfe a jak
chybné je negativné€ vnimana. Vysledky jsou umocnény nazorem fadovych zaméstnancti, kteti
vnimaji nevyrazny soubor fidicich postupt u vedoucich pracovniki, ale i to, Ze nedélaji to, co
je vyzadovano od podfizenych. Nejednotnost v této oblasti, miize byt i disledek ptfitomnost
subkultur, které byvaji v zdravotnickych organizacich ¢asté. Zasadni je ndzor na existenci silné
firemni kultury v organizaci, kde pokud bychom hodnotili pouze tento vyrok, musi byt kultura
slaba. Pritomnost a sdileni jednotlivych ukazatelii znaci kulturu organizace jako piimétené
silnou, ale s dirazem, mit na paméti, Ze je vyznamnym nastrojem ke zlepSeni fungovani

organizace a jeji vykonnosti a efektivnosti. Dllezité je se zaméfit na negativni znaky a s t€émi
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pracovat. Stanovena hypotéza predikovala v zkoumané organizaci silnou firemni kulturu, coz

bylo v zésad¢ potvrzeno.

Vzhledem k tomu, ze vyzkum pfinesl i negativni znaky v celkovém pohledu na firemni

kulturu zkoumané organizace, je diilezité na n¢ upozornit a doporucit piipadna feSeni.

e Aby bylo mozné firemni kulturu GspéSné prosazovat je dilezité zakladni prvky
a principy logicky a srozumiteln¢ vysvétlit zamestnanctim.

e Pribézné srovnavat vysledky se stanovenymi cili a to nejenom na tirovni vedoucich
zaméstnanci a vrcholového managementu, ale také informovat ftadové
zaméstnance.

e Zasadni je zpétnd vazba a komunikace ze strany nadtizenych smérem k fadovym
zaméstnanciim.

e Zamcéfit se na pravidelné hodnoceni zaméstnancli, nejenom hodnoceni jejich
vykonnosti, ale také do jaké miry rozumi firemnim hodnotam a jak je uplatiuji
V praxi.

e Uplatnovat styl fizeni, ktery se orientuje na pfimy kontakt a podporu motivujiciho
hodnotového systému Propracovat finanéni ohodnoceni a tim motivovat
zaméstnance na podkladé pravidelného hodnoceni zaméstnanct.

e Podpofit iniciativu zaméstnancti i ptipadnou finan¢ni odménou.

e Zavést pruzkum spokojenosti zaméstnancti a reagovat na jejich pfipominky, dotazy
a namgty.

e Vice prezentovat a konkretizovat firemni kulturu, jako pojem a propojit ji
s hodnotami organizace, jak na webovych strankach, ale i ve formalné nastavenych

dokumentech.

Shrneme-li vysledky vyzkumu firemni kultury organizace a jednotlivych sdilenych rysi,
podle dotazniku D. Denisona., pfitomnost angaZovanosti a adaptability znaci, indikatory
flexibility, otevienosti a vnimavosti, které ptredpovidaji rozvoj nemocni¢niho zatizeni. Jeji
zaméfeni je spiSe externim smérem, coz vypovidd zdsadni zameétfeni na pacienta. Mise
a predevs§im konzistence, kterd neni tak vyrovnanym rysem v organizaci by méla predikovat
jeji stabilitu. Nabizi se otdzka, zda se organizace v soucasné dobé nachazi v idedlni stabilni
rovin€¢, predevSim pohledem jejich zaméstnancii. Zda management, ktery je zaméien

maximalné na splnéni vize organizace, neopomina i potieby svych zaméstnancti.

88



ZAVER

Bakalarska prace meéla za cil analyzovat firemni kulturu v Oblastni nemocnici Mlada
Boleslav. Identifikovat zékladni hodnoty zastdvané managementem a stanovit pfitomnost
jednotlivych rysii a ukazatelti na zdklad¢é zvoleného dotazniku. Zjistit, zda jsou tyto hodnoty
piijimany v organizaci jednotn¢ a v neposledni fad¢, stanovit silu firemni kultury. Dvody,
které vedly autorku k tomuto vyzkumu, byla i jeji dlouholeta praxe v této organizaci a také

soucasny nedostatek zdravotnického personalu a naroky, které jsou na n¢ho kladeny.

V empirické Casti autorka vénovala pozornost teoretickému zakladu firemni kultury, jeji
historii. Pfedstavila definice, jednotlivych vyznamnych autorl, ktefi zdsadnim zplsobem
ptispéli k rozs8ifeni a pfinosu firemni kultury do oblasti managementu a fizeni organizace.
Rozdélila jednotlivé prvky, strukturu firemni kultury a zakladni typologii. Propojila vyznam
firemni kultury se strategii a vykonnosti organizace. Dala nahlédnout do diagnostiky firemni

kultury a vyuziti vyzkumnych metod, jejich vyhody i nevyhody pfi praktickém pouziti.

Praktickd ¢ast zachycuje konkrétni organizaci, jeji historii, zdkladni udaje, tykajici se
struktury fizeni, rozsah poskytované péce a profesni skladbu zaméstnanci. Jsou objasnény
vlivy, které ovliviuji firemni kulturu ve zdravotnickych zatizenich. Byly stanoveny zakladni
hodnoty zastdvané vrcholovym managementem, které zaroveint koresponduji s dlouhodobou
strategii, nastavenymi cili 1 vizi organizace. Velky prostor je vénovan piehlednému zpracovani
jednotlivych vysledkll vyzkumu a samotné interpretaci ziskanych dat. V zavérec¢né zprave jsou
shrnuty poznatky na zakladé zjisténych vysledkli s doporuc¢enim a navrhy tykajicich se firemni

kultury Oblastni nemocnice Mlada Boleslav a.s.

Vysledky, které jsou interpretovany, nepfinaSi jen kladné hodnoceni urcitych jevi
v organizaci. Vyzdvizeny byly predev§im negativni nazory zaméstnancii, které zaznély

a davaji prostor managementu s nimi déale pracovat.

Vyzkum firemni kultury a kultura sama je velmi Siroky pojem. Analyzovat a tim obsdhnout
problematiku v celé §ifi je velmi narocné. Autorka si je védoma, ze pfiblizila pouze zékladni
rysy firemni kultury zkoumané organizace, ptes to, dava nahlédnout, pfedstavitelim nemocnice
do oblasti, kterd nebyla nikdy zkoumana. Pro management, by mélo byt poznéni firemni kultury
dalezité, jednak proto, aby ji mohli vhodnym zptisobem ovliviiovat a také ji GspéSn¢ vyuzivat

pfi fizeni organizace. Je jenom na vedeni organizace, zda poskytnuté vysledky zaro¢i. Pfipadné
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je mohou inspirovat pro zlepSeni problematickych ukazatelt a zaméfit se na jejich odstranéni.
S odstupem doby je mozné vyzkum zopakovat, zadanim odborné firm¢, kterd se touto

problematikou zabyva a hloubéji ji analyzovat.

I pfes negativni signaly, které na zédklad¢ dotazniku mizeme zaznamenat, jako jsou urcité
oblasti prace, vztahil i nazort v organizaci je mozné konstatovat, ze jednotlivé rysy a ukazatele
firemni kultury zaméstnanci sdili a jsou v organizaci pfitomny v pfijatelné rovnovaze.
Abychom mohli mluvit o opravdu silné firemni kultute, je nutné v zavéru piipomenout, ze musi
byt jasna a zfetelna a tim dévat zaméstnanclim jasné a srozumitelné najevo co je v organizaci
ptijatelné, zddouci a co se od nich ocekava a naopak co je nepfijatelné a nezddouci. Musi byt
roz$ifend a zaméstnanciim srozumitelnd a méli by se s ni setkavat pfi kazdodenni préaci.
V neposledni fad¢ by méla byt zakotvena v hodnotach a normach chovani, tak aby podporovala
firemni kontinuitu, motivovala zaméstnance v kazdodenni praci a zvySovala jejich spokojenost.
Zaroven piispivala k rozvoji, stabilité a uspeSnosti organizace. Kultura firmy, je fizena zejména
managementem, ale zasadni je si uvédomit, Ze je uskute¢iiovana predevsim vSemi zamestnanci.
Nelze ji ptikdzat ¢i ustanovit a neni to také jen okamzité rozhodnuti ji zménit. Je cely proces
vyvoje, Usili, snahy a tvofivosti, ktery vede ke shod&. Cilem utvéfeni a rozvoje firemni kultury,

by méla byt komplexni jednota Oblastni nemocnice Mladad Boleslav a to jednak na formalni

urovni, ale také obsahové.
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firemni kultury nasi organizace. Dotaznik je zcela anonymni, nikdo nebude mit moznost spojit

PRILOHY

Priloha A — Dotaznik
DOTAZNIK

Vazené kolegyné, kolegové, spolupracovnici,

dovoluji si Vés pozadat o vyplnéni dotazniku, ktery byl vytvoren s cilem analyzovat oblast

Vase jméno s poskytnutymi informacemi. Data budou slouzit pro vypracovani mé bakaléaiské

prace na Vysoké Skole Univerzity J. A. Komenského na téma “Firemni kultura v Oblastni
nemocnici Mladé Boleslav a. s.” Dotaznik je pfedkladan se souhlasem vedeni organizace. Za

spolupréci a ¢as, ktery vénujete vyplnéni, Vam mnohokrat dékuji.

intenzity souhlasu, kdy: 1 znamena, ze s tvrzenim vibec nesouhlasite, 5 znaci, ze s tvrzenim

Navod k vyplnéni:

Prosim o zakrouzkovéni, ¢i zatrhnuti nasledujiciho tvrzeni, pfi¢emz hodnoceni probiha podle

souhlasite maximalné.

Hodnoceni odpovédi:

Tylchertova Véra

1 — rozhodné nesouhlasim, 2 — nesouhlasim, 3 — nevim, 4 — souhlasim, 5 — rozhodné€ souhlasim,

MISE

Strategie organizace

Existuje dlouhodoby smér nasi organizace do budoucna.

Duveiji rozhodnutim, které déla vedeni organizace.

Existuje jasna mise (poslani), ktera dava vyznam a smysl nasi praci.

Strategie nasi organizace vyzaduje podrobit se zménam v nasi praci.

N |W|N|—

Strategie nasi organizace mi neni srozumitena.

—_ = ===
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Cile organizace

Znam cile, které jsou v organizaci stanoveny.

Je zde obecné rozSitend shoda se stanovenymi cili.

Jednim z cilii organizace je poskytovat kvalitni a bezpecnou péci.

No}l Kool BN No)

Vedouci organizace vytyCuji cile, které jsou nirocné, ale realistické.

V organizaci jsou pribézné srovnavany vysledky se stanovenymi cili.
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Vize organizace

11

Zamestnanci védi, co je tieba udélat pro dlouhodoby uspéch nasi organizace.

12

Vize nasi organizace vytvati nadSeni a motivaci nasich zaméstnanci.

13

Kratkodobé uvazovani ¢asto poskozuje nasi dlouhodobou vizi.

14

Jsme schopni sphit kratkodobé pozadavky, aniz bychom poskozovali nasi dlouhodobou vizi.

15

Vizi nasi organizace je akreditovand nemocnice.

— = = — ] —
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ANGAZOVANOST

Rozdéleni povinnosti

16

Vétsina zaméstnanct je vyrazné zapojena do své prace.

17

Informace jsou sdileny na $iroké bazi, takze kazdy je mize obdrzet, kdyz je potiebuje.

18

Rozhodnuti jsou obvykle provadéna na takové tirovni, ktera ma nejlepsi dostupné

19

Kazdy véfi, ze mize mit na fingovani organizace pozitivni viiv

20

Organiza¢ni planovani je pribézné a do urit¢ho stupné jsou do tohoto procesu zahrnuti

N[N [ | |

[USIN JUS T RUSTY NUS Iy JUS]

N ') PGS TGS TS

W[ | [ [

Tymova spoluprace

21

Spoluprace mezi rtiznymi odd€lenimi organizace je aktivné podporovana.

22

Zam&stnanci pracuji jako soucast tymu.

23

K provedeni danych tkoli se pouziva tymova spoluprace spiSe nez hierarchie.

24

Prace je organizovana tak, aby si kazdy zaméstnanec uvédomil souvislost mezi svou praci a

25

Tymy jsou nasimi zakladnimi stavebnimi bloky, pracovni atmosféra je tymova spolupracujici.
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Odborny rozvoj zaméstnancu

26

Autorita je delegovana tak, aby mohli zaméstnanci pracovat samostatng.

27

Schopnosti zaméstnancii se neustale zdokonaluji.

28

Do odbornosti zamestnancti se neustale investuje.

29

Schopnosti zaméstnanci jsou vnimany jako dilezity nastroj pracovnich ¢innosti a konkurenéni vyhody

30

Problémy vznikaji ¢asto proto, ze nemame potiebnou odbornost k vykonu prace.

NS 1 NS | (ST NS ) NS}

W W |W W |w

N PG PGS VNG TS

(S N RV, RO, RO RO

KONZISTENCE

Kli¢ové hodnoty organizace

31

Vedouci a manazefi organizace ,praktikuji to, co sami kazou".

32

Existuje zde charakteristicky styl managementu a vyrazny soubor fidicich postupti.

33

Existuje zde jasny a konzistentni soubor hodnot, které uréuji zpisob fungovani organizace.

34

Ignorovani zakladnich hodnot nas piivede do nesnazi.

35

Existuje zde eticky kodex, ktery usmériuje nase jednani a umoziiuje nam rozpoznat spravné

N[N [N o[

W W W W |Ww
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Shoda

36

Ptipadné neshody v organizaci jsou feseny k prospéchu obou stran.

37

V organizaci existuje silnd firemni kultura.

38

Je snadné dosahnout shody i u komplikovanych problém.

39

Casto mame problémy dosahnout shody v kli¢ovych otazkach.

40

Existuje zde jednozna¢na shoda nazoru na to, jak se véci délaji spravné a jak chybné.
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Koordinace a integrace

41

Nas piistup k poskytovani sluzeb je velmi disledny a profesionalni.

42

Zaméstnanci riznych ¢asti organizace sdileji spole¢nou perspektivu.

43

Koordinovat plany, zZiméry se zapojenim riiznych sloZek organizace je jednoduché.

44

Pracovat s nékym z jiné ¢asti nasi organizace je stejné jako pracovat s nékym cizim.

45

Cile na riznych trovnich organizace jsou vhodné sladény.

NSR RN L SN | SN | ]
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ADAPTABILITA

Tvorba zmény

46

ZpUsob, jakym se zavadéji zmény, je flexibilni.

47

Organizace dobfe reaguje na konkurenci a zmény vnéjsiho prostredi

48

Pribézné jsou piijimany nové zdokonalené zpiisoby prace.

49

Snaha néco zménit vétSinou nardzi na odpor.

50

Rlizné ¢asti organizace Casto spolu spolupracuji za ucelem provedeni zmény.
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Orientace na klienta

51

Pozadavky klientli pfimo ovliviji i riiznd rozhodnuti v organizaci.

52

Organizace se zajima o nazory naSich klientt.

53

Vsichni zaméstnanci maji hluboké porozumeéni pro potieby klientt.

54

Zajmy klientl jsou v nasi organizaci asto opomijeny.

55

Prioritou organizace je poskytovat kvalitni a bezpe¢nou pé¢i klientim

NSR RN LN | SN | ]
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Organizac¢ni uéeni

56

Netispéch chapeme jako piilezitost k pouceni a zdokonaleni se.

57

Nové metody a postupy jsou podporovany a odménovany.

58

Mnoho dilezitych mali¢kosti zistane ¢asto opomenuto.

59

Uceni je dtilezitym cilem pro nasi kazdodenni praci.

60

V organizaci existuji jasné a presné nastavené ¢innosti.
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Otazky k doplnéni, prosim zaSkrtnéte platné policko.

1. Jak dlouho pracujete v organizaci:

do 1 roku O
1-51let O
6—10 let O

nad 10 let O

2. Profesni zarazeni:

Lékai/ ka O

NZP (pracujici bez odborného dohledu, v§echny kategorie)d

Zdravotnicky asistent O
NZP sanitai/ka, pomocnice O
Pracovnik odd. technicko — administrativni O

3. Vas vék:

20-30let O
31-40let O
41-501let O

50letavice O

4. Pracujete na pozici:

Vedouci oddéleni O
Vedouci jednotky (stanice, useku) O

Radovy zaméstnanec O

Jesté jednou Vam chci podékovat, Ze jste vénovali ¢as vyplnéni dotazniku.
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Priloha B — Vyjadreni respondentu

Radovi zamé&stnanci, MISE, ANGAZOVANOST

MISE Pocet 130 respondentu iadovi zaméstnanci
Strategie organizace 1 2 3 4 5
1 |Existuje dlouhodoby smér nasi organizace do budoucna. 4 9 72 38 7
2 |Duvétuji rozhodnutim, které déla vedeni organizace. 13 43 39 34 1
3 | Existuje jasna mise (poslani), ktera dava vyznam a smysl nasi praci. 6 5 33 64 22
4 |Strategie nasi organizace vyzaduje podrobit se zménam v nasi praci. 1 28 80 19
5 |Strategie nasi organizace mi neni srozumitelna. 4 23 30 54 19
Procentuilni vysledek - Strategie oragnizace 4% 13% 31% 2% 10%
Cile organizace 1 2 3 4 5
6 |Znam cile, které jsou v organizaci stanoveny. 5 33 40 47 5
7 |Je zde obecné rozsitena shoda se stanovenymi cili. 15 31 56 26 2
8 |Jednim z cilti organizace je poskytovat kvalitni a bezpe¢nou péci. 2 4 11 63 50
9 |Vedouci organizace vytycuji cile, které jsou narocné, ale realistické 4 24 37 60 5
10|V organizaci jsou pribézné srovnavany vysledky se stanovenymi cili. 6 14 72 36 2
Procentualni vysledek - Cile organizace 5% 16% 33% 36% 10%
Vize organizace 1 2 3 4 5
11 |Zaméstnanci védi, co je tieba udélat pro dlouhodoby tspéch nasi organizace. 8 15 40 61 6
12 | Vize nasi organizace vytvaii nadSeni a motivaci nasich zaméstnancu. 48 47 24 7 4
13 |Kratkodobé uvazovani ¢asto poskozuje nasi dlouhodobou vizi. 2 11 56 50 11
14 |Jsme schopni splnit kratkodobé pozadavky, anizbychom poskozovali nasi dlouhodobou vizi. 1 12 62 52 3
15 | Vizi nasi organizace je akreditovand nemocnice. 5 7 15 68 35
Procentualni vysledek - Vize organizace 10% 14% 30% 37% 9%
ANGAZOVANOST Pocet 130 respondentii Fadovi zaméstnanci
Rozdéleni povinnosti 1 2 3 4 5
16 | Vétsina zaméstnancti je vyrazné zapojena do své prace. 5 9 15 78 23
17 |Informace jsou sdileny na §iroké bazi, takze kazdy je mize obdrzet, kdyz je pottebuje. 8 32 21 57 12
18 |Rozhodnuti jsou obvykle provadéna na takové urovni, kterd ma nejlepsi dostupné 4 32 48 44 2
19 |Kazdy véii, ze miize mit na fingovani organizace pozitivni viiv 10 32 47 35 6
20 [Organizaéni planovani je pribézné a do urcitého stupné jsou do tohoto procesu zahrnuti 13 23 42 48 4
Procentualni vysledek - Rozdéleni povinnosti 6% 20% 27% 40% 7%
Tymova spoluprace 1 2 3 4 5
21 [Spoluprace mezi riznymi oddélenimi organizace je aktivné podporovana. 12 35 34 42 7
22 [Zaméstnanci pracuji jako soucast tymu. 6 20 15 74 15
23 [K provedeni danych tikkolti se pouziva tymova spoluprace spiSe nez hierarchie. 7 34 26 56 7
24 [Prace je organizovana tak, aby si kazdy zaméstnanec uvédomil souvislost mezi svou pracia 3 31 45 46 0
25 [Tymy jsou na§imi zakladnimi stavebnimi bloky, pracovni atmosféra je tymova spolupracujici. 3 26 23 64 9
Procentudlni vysledek - Tymova spoluprice 6% 22% 22% 43% 6%
Odborny rozvoj zaméstnanci 1 2 3 4 5
26 [Autorita je delegovana tak, aby mohli zaméstnanci pracovat samostatné. 2 16 24 78 10
27 [Schopnosti zaméstnanci se neustale zdokonaluji. 17 26 71 12
28 [Do odbornosti zaméstnancti se neustale investuje. 17 38 32 37 6
29 Schopnosti zaméstnanct jsou vnimany jako dilezity nastroj pracovnich ¢innosti a konkurenéni 12 22 35 54 7
30 Problémy vznikaji Casto proto, ze nemame potiebnou odbornost k vykonu prace. 11 37 32 41 9
Procentuilni vysledek - Odborny rozvoj zaméstnanci 7% 20% 23% 43% 7%

IV




Radovi zaméstnanci, KONZISTENCE, ADAPTABILITA

KONZISTENCE Pocet 130 respondentii fadovi zaméstnanci
Kli¢ové hodnoty organizace 1 2 3 4 S)
31 [Vedouci a manazeti organizace ,praktikuji to, co sami kazou". 18 43 54 13 2
32 |Existuje zde charakteristicky styl managementu a vyrazny soubor fidicich postupt. 8 27 71 22 2
33 |Existuje zde jasny a konzistentni soubor hodnot, které urcuji zptisob fungovani 7 19 76 28 0
34 |Ignorovani zakladnich hodnot nas piivede do nesnazi. 3 2 18 82 25
35 |Existuje zde eticky kodex, ktery usmérfiuje nase jednani a umoziuje nam rozpoznat 1 8 30 76 15
Procentudlni vysledek - Klicové hodnoty organizace 6% 15% 38% 34% 7%
Shoda 1 2 3 4 5
36 Piipadné neshody v organizaci jsou feSeny k prospéchu obou stran. 17 42 49 21 1
37|V organizaci existuje silna firemni kultura. 16 25 73 13 3
38 [Je snadné dosahnout shody i u komplikovanych problémtl. 10 42 56 20 2
39 [Casto mame problémy dosahnout shody v kli¢ovych otazkach. 0 16 35 64 15
40 |Existuje zde jednozna¢na shoda nazorti na to, jak se véci délaji spravné a jak chybné. 20 50 28 29 3
Procentualni vysledek - Shoda 10% 27% 37% 23% 4%
Koordinace a integrace 1 2 3 4 5
41 |Nas pfistup k poskytovani sluzeb je velmi diisledny a profesionalni. 2 24 18 62 24
42 |Zam&stnanci riiznych ¢asti organizace sdileji spole¢nou perspektivu. 7 27 46 44 6
43 |Koordinovat plany, zaméry se zapojenim riznych slozek organizace je jednoduché. 10 58 50 12 0
44 |Pracovat s n€kym z jiné ¢4sti nasi organizace je stejné jako pracovat s nékym cizim. 5 53 25 41 6
45 |Cile na riznych trovnich organizace jsou vhodné sladény. 6 31 74 18 1
Procentualni vysledek - Koordinace a integrace 5% 30% 33% 27% 6%

ADAPTABILITA

Pocet 130 respondentii fadovi zaméstnanci

Tvorba zmény 1 2 3 4 5
46 | Zpisob, jakym se zavadéji zmény, je flexibilni. 13 39 36 41 1
47 |Organizace dobie reaguje na konkurenci a zmény vnéjsiho prostiedi 16 40 56 16 2
48 |Pribézné jsou piijimany nové zdokonalené zpisoby prace. 12 21 38 58 1
49 |Snaha néco zménit vétSinou narazi na odpor. 0 16 27 66 21
50 [Rizné ¢asti organizace Casto spolu spolupracuji za ucelem provedeni zmény. 1 32 33 43 1
Procentualni vysledek - Tvorba zmény 6% 23% 32% 34% 4%
Orientace na klienta 1 2 3 4 )
51 [Pozadavky klientti pfimo ovliviwiji i riizna rozhodnuti v organizaci. 4 21 37 61 7
52 |Organizace se zajima o nazory nasich klientd. 3 27 24 63 13
53 [Vsichni zaméstnanci maji hluboké porozuméni pro potieby klienti. 6 41 32 43 8
54 | Zajmy klientl jsou v nasi organizaci asto opomijeny. 9 38 37 38 8
55 |Prioritou organizace je poskytovat kvalitni a bezpecnou péci klientim 2 6 13 81 28
Procentudlni vysledek - Orientace na klienta 4% 20% 22% 44% 10%
Organiza¢ni uceni 1 2 3 4 5
56 |Netspéch chapeme jako prilezitost k pouceni a zdokonaleni se. 2 5 15 97 11
57 [Nové metody a postupy jsou podporovany a odménovany. 22 55 40 12 1
58 [Mnoho dilezitych mali¢kosti ziistane ¢asto opomenuto. 1 9 25 78 17
59 |Uceni je dtilezitym cilem pro nasi kazdodenni praci. 2 2 15 77 34
60 |V organizaci existuji jasné a piesné nastavené ¢innosti. 7 19 33 58 13
Procentualni vysledek - Oragniza¢ni uceni 5% 14% 20% 50% 12%




Liniovy management, MISE, ANGAZOVANOST

MISE Pocet 50 respondentii - liniovy manage ment
Strategie organizace 1 2 3 4 5
1 |Existuje dlouhodoby smér nasi organizace do budoucna. 0 7 10 27 6
2 |Duvetuji rozhodnutim, které déla vedeni organizace. 1 9 15 19 6
3 | Existuje jasna mise (poslani), ktera dava vyznam a smysl nasi praci. 1 3 28 14
4 |Strategie nasi organizace vyzaduje podrobit se zménam v nasi praci. 0 1 8 31 10
5 |Strategie nasi organizace mi neni srozumitelna. 3 20 11 15 1
Procentudlni vysledek - Strategie oragnizace 2% 16% 19% 48% 15%
Cile organizace 1 2 3 4 5
6 |Znam cile, které jsou v organizaci stanoveny. 0 5 10 28 7
7 |Je zde obecné rozsitend shoda se stanovenymi cili. 1 13 21 12 3
8 [Jednim z cilii organizace je poskytovat kvalitni a bezpec¢nou péci. 0 1 1 12 36
9 |Vedouci organizace vytyCuji cile, které jsou narocné, ale realistické 1 8 5 30 6
10|V organizaci jsou prib&zn¢ srovnavany vysledky se stanovenymi cili. 0 6 15 26 3
Procentudlni vysledek - Cile organizace 1% 13% 21% 43% 22%
Vize organizace 1 2 3 4 5
11 |Zaméstnanci védi, co je tfeba udélat pro dlouhodoby Gispéch nasi organizace. 0 11 7 32 0
12 | Vize nasi organizace vytvaiinadseni a motivaci nasich zaméstnanct. 10 24 14 1 1
13 |Kratkodobé uvazovani ¢asto poskozuje nasi dlouhodobou vizi. 1 6 15 22 6
14 |Jsme schopni splnit kritkodobé pozadavky, aniz bychom poskozovali nasi dlouhodobou vizi. 0 3 17 27 3
15 | Vizi nasi organizace je akreditovana nemocnice. 2 1 4 16 27
Procentudlni vysledek - Vize organizace 5% 18% 23% 39% 15%
ANGAZOVANOST Pocet 50 respondentii - liniovy manage ment
Rozdéleni povinnosti 1 2 3 4 5
16 | Vétsina zaméstnancu je vyrazné zapojena do své prace. 0 3 9 22 16
17 Informace jsou sdileny na §iroké bazi, takze kazdy je mize obdrzet, kdyz je potiebuje. 1 14 7 20 8
18 Rozhodnuti jsou obvykle provadéna na takové urovni, ktera ma nejlep$i dostupné informace. 0 10 17 20 3
19 [Kazdy véfi, ze mize mit na fingovani organizace pozitivni viiv 1 15 21 11 2
20 |Organizaéni planovéni je pribézné a do uréitého stupné jsou do tohoto procesu zahrnuti v§ichni zaméstnanci. 1 12 9 25 3
Procentualni vysledek - Rozdéleni povinnosti 1% 22% 25% 39% 13%
Tymova spoluprace 1 2 3 4 5
21 |Spoluprace mezi riznymi oddélenimi organizace je aktivné podporovana. 2 14 5 23 6
22 |Zaméstnanci pracuji jako soucast tymu. 2 8 5 23 12
23 |K provedeni danych ukolii se pouziva tymova spoluprace spiSe nez hierarchie. 2 9 8 20 11
24 |Préace je organizovéana tak, aby si kazdy zaméstnanec uvédomil souvislost mezi svou praci a 1 11 25 4
25 | Tymy jsou nasimi zakladnimi stavebnimi bloky, pracovni atmosféra je tymova spolupracujici. 2 12 6 21 9
Procentudlni vysledek - Tymova spoluprace 4% 21% 14% 45% 17%
Odborny rozvoj zaméstnanci 1 2 3 4 5
26 Autorita je delegovana tak, aby mohli zaméstnanci pracovat samostatné. 2 12 9 21 6
27 [Schopnosti zaméstnancii se neustale zdokonaluji 0 4 8 29 9
28 [Do odbornosti zaméstnancti se neustale nvestuje. 2 17 5 18 8
29 Schopnosti zaméstnanct jsou vnimany jako dulezity nastroj pracovnich ¢innostia konkurenéni 1 12 5 24 8
30 |Problémy vznikaji Casto proto, ze nemame potiebnou odbornost k vykonu prace. 2 15 9 23 1
Procentualni vysledek - Odborny rozvoej zaméstnanci 3% 24% 14% 46% 13%

VI




Liniovy management, KONZISTENCE, ADAPTABILITA

KONZISTENCE Pocet 50 respondentii - liniovy manage ment
Kli¢ové hodnoty organizace 1 2 3 4 5
31 [Vedouci a manazeti organizace ,praktikuji to, co sami kazou". 3 16 8 22 1
32 |Existuje zde charakteristicky styl managementu a vyrazny soubor fidicich postupti. 1 12 21 15 1
33 |Existuje zde jasny a konzistentni soubor hodnot, které urcuji zpisob fungovani 2 16 18 13 1
34 |Ignorovani zakladnich hodnot nas piivede do nesnazi. 0 3 8 25 14
35 |Existuje zde eticky kodex, ktery usmérfiuje na$e jednani a umoziuje ndmrozpoznat spravné od 0 9 3 27 11
Procentudlni vysledek - Klicové hodnoty organizace 2% 22% 23% 41% 11%
Shoda 1 2 3 4 5
36 Piipadné neshody v organizaci jsou feSeny k prospéchu obou stran. 2 17 18 12 1
37 |V organizaci existuje sina firemni kultura. 6 18 17 8 1
38 [Je snadné dosahnout shody i u komplikovanych problémtl. 1 21 16 12 0
39 [Casto mame problémy dosahnout shody v kli¢ovych otazkach. 0 19 15 15 1
40 |Existuje zde jednozna¢na shoda nazort na to, jak se véci délaji spravné a jak chybné. 2 24 12 11 1
Procentudlni vysledek - Shoda 4% 40% 31% 23% 2%
Koordinace a integrace 1 2 3 4 5
41 [Nas ptistup k poskytovani sluzeb je velmi disledny a profesionalni. 1 6 1 34 8
42 |Zam&stnanci riiznych ¢asti organizace sdileji spole¢nou perspektivu. 0 14 13 20 3
43 |[Koordinovat plany, zaméry se zapojenim riiznych slozek organizace je jednoduché. 6 28 6 10 0
44 |Pracovat s nékym z jiné ¢asti nasi organizace je stejné jako pracovat s nékym cizim. 2 16 18 13 1
45 |Cile na riznych trovnich organizace jsou vhodné sladény. 4 16 18 11 1
Procentudlni vysledek - Koordinace a integrace 5% 32% 22% 35% 5%

ADAPTABILITA

Pocet 50 respondentii - liniovy manage ment

Tvorba zmény 1 2 3 4 5
46 | Zpisob, jakym se zavadéji zmény, je flexibilni. 5 26 7 11 1
47 |Organizace dobie reaguje na konkurenci a zmény vnéjsiho prostiedi 1 26 11 12 0
48 |Pribézné jsou piijimany nové zdokonalené zpisoby prace. 0 14 30 1
49 |Snaha néco zménit vétSinou narazi na odpor. 0 16 24 5
50 [Rizné ¢asti organizace Casto spolu spolupracuji za ucelem provedeni zmény. 0 11 10 29 0
Procentuilni vysledek - Tvorba zmény 2% 37% 15% 42% 3%
Orientace na klienta 1 2 3 4 5
51 [Pozadavky klientti pfimo ovliviwiji i riizna rozhodnuti v organizaci. 0 3 14 30 3
52 [Organizace se zajima o nazory nasich klientd. 1 6 5 34 4
53 [Vsichni zaméstnanci maji hluboké porozuméni pro potieby klienti. 3 19 11 16 1
54 |Zajmy klientii jsou v nasi organizaci Casto opomijeny. 3 32 5 6 4
55 [Prioritou organizace je poskytovat kvalitni a bezpecnou péci klientim 1 3 3 24 19
Procentudlni vysledek - Orientace na klienta 3% 25% 15% 44% 12%
Organiza¢ni uceni 1 2 3 4 5
56 [Neuspéch chapeme jako prilezitost k pouceni a zdokonaleni se. 4 2 3 36 5
57 [Nové metody a postupy jsou podporovany a odménovany. 6 19 11 12 2
58 |[Mnoho dtilezitych malickosti ziistane ¢asto opomenuto. 1 12 7 24 6
59 [Uceni je dilezitym cilem pro nasi kazdodenni praci. 0 2 4 28 16
60 |V organizaci existuji jasné a piesné nastavené ¢innosti. 1 9 6 28 6
Procentualni vysledek - Oragniza¢ni uceni 5% 18% 12% 51% 14%
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