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Souhrn

Tato diplomova price ,,Analyza vlivu organizacni kultury na strategii Zdravotni
pojistovny ministerstva vnitra Ceské republiky* je zaméfena na analyzu firemni kultury
a strategie ve zkoumané organizaci a odhaleni toho, do jaké miry se deklarovana
strategie a firemni kultura ovliviuji. Prvni Cast prace je teoretickd a nabizi Ctenafi
informace a pojmy tykajici se firemni strategie a firemni kultury. Popisuje vyznam
strategie organizace a personalni strategie, roli firemni kultury ve vztahu ke strategii.
Klic¢ovou casti prace je vSak prakticka cast, ktera se zabyva charakteristikou organizace
a vnitrofiremni komunikaci ve vztahu ke zvolené personalni strategii. Neadekvatni
podnikova kultura ve specifické situaci, ve které se podnik nachazi, mize byt zdrojem
jeho krizového stavu nebo miize krizovy stav zpiisobeny jinymi pfi¢inami jesSté vice
prohlubovat. Vysledkem prace jsou zjisténi, do jaké miry se deklarovand firemni kultura
promita do vybranych persondlnich Cinnosti. V zavéru prace jsou uvedena konkrétni

doporuceni zmén, vedoucich k vyssi efektivnosti oddéleni lidskych zdroji.
Summary

The diploma thesis ,,Analysis of the impact of organizational culture on business
strategy health insurance company Zdravotni pojitovna ministerstva vnitra CR*
is focused on analysis of organisational culture and strategy in the studied organization
and uncovering the extent to which the declared strategy and corporate culture interplay.
The first part of the dissertation is theoretical and offers the reader information and
concepts related to corpotare strategy and organisational culture. It describes the
meaning of the organisational strategy and personal stratégy and the role of
organisational culture in relation to strategy. However the key part of the dissertation is
practical part, which deals with the characterization of the organization and internal
communication in relation to declared personal strategy. Non-appropriate corporate
culture with specific conditions in which the company finds itself, may be a source of
its critical state or may intensify this state caused by other reasons. Results of the thesis
are findings to what degree is thedeclared organisational culture reflected in selected
personnel activities. At the end of the thesis, concrete specific recommendations for

changes leading to higher efficiency of the department are mentioned.
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1 Uvod

Cil prace a jeho zdivodnéni

Tato diplomova prace se zabyva oblasti organizacni kultury a jejiho vztahu ke strategii
podniku v podminkach Zdravotni pojistovny ministerstva vnitra Ceské republiky.
Cilem prace je provedeni analyzy soucasného stavu organiza¢ni kultury a formulovani
navrhil a doporuéeni pro tvorbu komunikaéni strategie ZP MV CR. Nezbytnou sou&asti
strategie podniku je komunikacni strategie, kterd je vysledkem kvalifikovaného
plisobeni manazeri podniku ve vSech oblastech socidlni komunikace. Komplexnost
a stabilita organizacni kultury pfispiva k provazanosti komunikacni strategie
a informacni politiky ve vztahu k okoli podniku. Silnd podnikovéa kultura vytvari
podminky pro pfimou a jednozna¢nou komunikaci, umoziuje rychlé rozhodovani,
urychluje plynulou implementaci, sniZzuje naroky na kontrolu spolupracovnikl a zvySuje

jejich motivaci.
Pracovni hypotézy

Mezi diagnostikou firemni kultury a uplatiiovanim firemni strategie existuje vzdjemna

provazanost a pfima souvislost.

Plnéni strategickych cili a napliovéani strategie firmy zpétné ovliviiuje organizacni

kulturu.
Metody a techniky

Zakladni pouzitou metodou je analyza organiza¢ni kultury a strategie ZP MV CR.
Pfi formulaci strategickych cili a zavérecnych doporuceni jsou vyuzity induktivni
metody, piipadné¢ metoda abstrakce. Pro zhodnoceni podnikové kultury je vyuZita
kvalitativni metoda, kde zdrojem dat je strukturovany rozhovor s vybranymi

zaméstnanci ZP MV CR na trovni stfedniho managementu.
Osnova (struktura) prace

Prace je rozdélena do ctyf zakladnich casti. Po ¢asti ivodni, obsahujici tvod, cil prace

a metodiku, nasleduje kapitola vénovana teoretickym vychodiskim prace, ktera



podchycuje formou literarni reserSe zakladni terminologii a dosaZenou uroven poznani
relevantni tématu. Praktickou ¢ast reprezentuji kapitoly obsahujici popis podminek,
zékladni charakteristiku ZP MV CR a kapitoly zaméfené na analyzu problému
ve vybraném podniku a navrhy na jeho U¢inné feSeni. Zavérecna ¢ast shrnuje zjisténé
poznatky a poskytuje podklad pro moznou realizaci uvedenych doporu¢eni a navrhi

na realizaci.
Strategicka analyza

Pro stanoveni sou¢asného stavu zvoleného subjektu ZP MV CR jsou vyuzity nékteré

z analytickych metod:

= Analyza vn&jsiho prostiedi, ktera je provedena metodou SLEPT' (social — socialni
hledisko, legal — pravni a legislativni hledisko, economic — ekonomické hledisko,
policy — politické hledisko, technology — technické hledisko).

* Analyza ocekavani dualezitych stakeholders — ve formé tabulky jsou shrnuty jejich
oc¢ekavani, cile a priority a sila téchto priorit. Stakeholders jsou vyznamnym prvkem
urcujicim uspeSnost ¢i netspéSnost piijaté strategie. Identifikace jejich ocekavani,
sily a cila je dilezitou soucasti strategické analyzy. Ke stakeholders jsou fazeni
vSichni ti, ktefi maji ¢i mohou mit jakykoliv relevantni zdjem na ¢innosti ZP MV
CR.

* Analyza interniho prostiedi, shrnuti vnitinich faktor podle vlivu konkurenéni sily
metodou ETOP? (Environmental Threat and Opportunity Profile), kterd posuzuje
vliv jednotlivych faktort.

= Zavéretné zhodnoceni provedenych analyz je provedeno metodou SWOT®.

! Lacko, B. Metody a techniky projektového vizeni. Krajské zatizeni pro dal§i vzdélavani pedagogickych pracovniki a informaéni

centrum. Novy Ji¢in 2006, v ramci projektu EUROMANAGER financovaného ESF.

2 Kovat, F. Strategicky management. Praha: VSEM, 2008. ISBN 978-80-86730-33-2.
3 Hron, J., Ticha, L. Strategické fizeni. Praha: CZU, 2002. ISBN 80-213-0922-9.



2 Teoreticko-metodologicka ¢ast prace
2.1 Organizacni kultura a jeji prvky
2.1.1 Vymezeni pojmu

V soucasné dobé, kdy nabidka ptevySuje poptavku a mezi podniky tak vznikd tvrdé
konkuren¢ni prostiedi, jsou podniky nuceny neustidle vyhledavat ¢i upeviiovat své
konkuren¢ni vyhody. Jednou z konkuren¢nich vyhod podniku miize byt jeho pozitivni

organizac¢ni kultura, ktera ovliviiuje vykonnost podniku.

Organizacni kultura je rovnéz neopomenutelnym faktorem pti formovani a predev§im
implementaci podnikové strategie. Planovani celkového rozvoje podniku, pokud chce

byt tspéSnym, by mélo byt v souladu s podnikovou kulturou.

PrestoZe jsou v odborné literatufe uvadény rozlisné definice pojmu organizacni kultury,
shoduji se autofi na faktu, ze pfesné vymezeni tohoto pojmu je velmi obtizné a tézko
uchopitelné. V literatufe je mozné se rovnéZ setkat s odliSnym pojmoslovim,
organizaCni kultura byvad nazyvana také kulturou firemni ¢i podnikovou. Ve své
seminarni praci budu pouZivat pojem organizacni kultura, nebot’ mam za to, Ze tento
,jev se nenachdzi pouze ve firmach ¢i podnicich, ale obecné ve vSech organizacich

(v€etné neziskovych). Organizacni kultura byva definovana riznym zplisobem, napf.:

v gaes ,ed
., Jak se veci déji okolo nas.

,, Organizacni kulturu lze chapat jako soubor zakladnich predpokladii, hodnot, postojii
a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace, které se projevuji v mysleni,
citéni a chovani ¢lenii organizace a v artefaktech (vytvorech) materialni a nematerialni

povahy. «“

‘DEDINA, J., CEITHAMR, V. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing, 2005. 340 s. ISBN 80-247-1300-4
str. 265

SLUKASOVA R., NOVY, I a kol. Organizacni kultura. Praha: Grada Publishing, 2004. 176 s. ISBN 80-247-0648-2 str. 22



., Souhrn zvyklosti, hodnot, politiky, ditvery a postojii, které vytvareji podminky jednani
a mysleni v podniku. Kulturu posiluje systém ritualii, komunikacnich vzorcu,
neformalnich skupin, ocekdavané vzorce chovani a dodrzovani urcitych psychologickych

, 6
umluv.

Organizacni kulturu nejvice vnimaji ti, ktefi zvenci pfichazi do jiz fungujici organizace.
Casto se jim chovani zaméstnancii zd4 podivné & tézko pochopitelné a trva jim n&jakou
dobu, nez pochopi, jakym zplisobem se chovat a jak reagovat. Manazefi organizace
Casto deklaruji jiné hodnoty ¢i postoje, nez které jsou ve skutecnosti v organizaci
sdileny. K poznani organizacni kultury je nezbytné zkoumani jejich jednotlivych prvki

i faktord, které ptisobi na jeji formovani.

2.1.2 Prvky organiza¢ni kultury

Podle Scheinova modelu’ existuji tii roviny organizaéni kultury: artefakty, zastavané

hodnoty, pravidla a normy chovéni a zakladni predpoklady.

Obrazek 1 Scheinliv model organizacni kultury

artefakty

| f

hodnoty a normy

' f

zékladni predpoklady

Zdroj: LUKASOVAR., Organizaéni kultura, s. 27

® DEDINA, J., CEITHAMR, V. Management a organizacni chovani. Praha: Grada Publishing, 2005. 340 s. ISBN 80-247-1300-4
str. 265

"LUKASOVA R., NOVY 1. A kol. Organizacni kultura. 2004 str. 26



Artefakty

Artefakty predstavuji nejviditelnéj$i soucast organiza¢ni struktury, tedy to, co je
vnimatelné smysly. Jedna se o lidské vytvory, které tvofi nejvyssi (zjevnou) Uroven
firemni kultury nebo jeji ,,slupku, ktera je nejsnaze ovlivnitelna.® Mezi artefakty patii
napf. vybavenost kancelari, logo, jednotnd uprava pisemnosti, firemni barvy atd.
Artefakty pomadhaji k vytvafeni chténého image podniku vici vetejnosti ¢i partnertm,

maji reprezentovat organiza¢ni kulturu navenek.
Zikladni hodnoty, pravidla a normy chovani

Hodnoty ptedstavuji skute¢nosti v organizaci vnimané jako dileZzité a ur€uji, jak se maji
&lenové skupiny chovat v klicovych situacich.” Jsou vytvafeny na zakladé vnimani
skutecnosti, ze v minulosti pfijaté feSeni urcitého problému funguje, proto se 1 nové
situace budou fesit obdobné. V tomto ohledu muze byt vyznamny vliv manazert,

P 4

jejichZ uspesna feseni piisobi na tvorbu podnikovych hodnot.

Muze vSak nastat i situace opacnd, tj. nesoulad zakladnich hodnot v organizaci
s deklarovanymi hodnotami nebo hodnotami, o jejichz sdileni usiluje management
podniku. Ta miize byt dasledkem neuspéchu manazerskych feseni, pfipadné nesouladu
deklarovanych hodnot se zikladnimi ptedpoklady, které muze vyplyvat z jejich

neznalosti nebo podcenéni vrcholovym vedenim podniku.

Ziakladni predpoklady

Zakladnimi piedpoklady v organizaéni kultufe jsou nauéené podvédomé reakce.'® Tyto
predpoklady jsou formovany na zéklad¢ opakované funk¢nosti feseni ur¢itého problému
z minulosti. Pouzivany zpisob feSeni se jednotliveiim stane zcela samoziejmym,
piestanou o ném dale uvazovat, a piesune se do roviny jejich podvédomi. V piipadé

naruSeni zékladnich ptedpokladli napf. zménou zplisobu feSeni miZe dochazet

8 TURECKIOVA M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. 2004 str. 136
® LUKASOVA R., NOVY L. A kol. Organizacni kultura. 2004 str. 27
"DEDINA, J., CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovani. 2005 str. 265



i k emo¢ni destabilizaci jednotliveti skupiny.'" S ohledem na silné zakofenéni téchto

ptedpokladii u jednotlivet skupiny je velmi obtiZzené usilovat o jejich zménu.

2.1.3 Typologie organiza¢nich kultur

Rozpoznani typu organizacni kultury, jejich vlastnosti, vyhod ¢i nevyhod pro podnik, je
piredpokladem pro mozné pilisobeni na zmeénu kultury organizace. Piehled typu
organiza¢nich kultur uvadény v odborné literatute je velmi pestry a rozséhly, proto jsem

v

pro ucely této prace zvolila ty nejznamé;jsi.

Zakladni rozdéleni organizacni kultury spociva v identifikaci silné a slabé kultury. Toto
vymezeni muze byt velmi subjektivni, avSak v souladu s nazory odbornikli je mozné
stanovit kritéria silné organizaéni kultury, tj. organizaéni kultury, ve které jsou zakladni

hodnoty skute&né sdileny, posilovany a dale rozvijeny'*:

e Jasnost a srozumitelnost nepsanych norem
e RozSifenost projevll organizacni kultury
e Zakotvenost projevujici se vysokou mirou pfijeti do hodnotového

a normativniho systému jednotlivcl

Nejsou-li tato kritéria naplnéna, jedna o organizacni kulturu slabou.

Silnd organiza¢ni kultura tedy pfispiva ke stabilité¢ socialniho systému, motivaci
atymovému duchu zaméstnanci, podporuje rychlé rozhodovani, piimou
a jednoznacnou komunikaci. Pracovnici se identifikuji s podnikem a jeho cili, jsou
loajalni. Vsilné organizacni kultufe se zdrovei snizuji naroky na kontrolu
spolupracovnikd. Jeji negativni strankou vSak je tendence k uzavienosti, fixace
na tradiéni vzory, nedostatek flexibility, kolektivni snaha vyhnout se kritice
a konfliktim, ¢asto je vynucovana konformita, a dochazi tak logicky k hor§imu zapojeni

novych spolupracovnikii.

" LUKASOVA R., NOVY I. A kol. Organizacni kultura. 2004 str. 27
"2 TURECKIOVA, M., Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 2004 str. 138



F. Bélohlavek k této typologii uvadi'®, e firemni kultura .,...uréuje, jaké chovani se
ocekava od Cleni organizace, jaké chovani bude postihovano a jaké oceniovano. Jsou-li
tato kritéria jasna a jednoznacnd a jsou-li pfijimana velkou vétSinou ¢lend organizace,
hovoifime o silné organizacni kultufe”. Ve slabé organiza¢ni kultufe nejsou normy
chovani jednotné, existuji ¢etné odchylky. Silnad organizacni kultura dokdze usmérnit
jednani lidi v organizaci. V takové organizaci neni tfeba mnoha nafizeni a pokynt.

Regulac¢ni funkci ptejima organizaéni kultura®.

2.1.4 Typologie ve vztahu k organizacni struktuie

Typologie podle R. Harrisona a Ch. Handyho'
Podle této typologie jsou rozliSovany ¢Etyfi druhy organizacni kultury:

e Kaultura moci (the power culture)
Tato kultura je charakterizovdna dominantnim postavenim jedince ¢i jedinch
v centru organizace, kteti maji rozsdhlé¢ rozhodovaci pravomoci. Je v ni méné

byrokracie a pravidel a je zavisla na davéte, vztazich a komunikaci.

e Kaultura roli (the role culture)
Na rozdil od kultury moci je kultura roli zalozena na respektovani mnozstvi norem
a pravidel, na logice konani a racionalité. Pracovnici maji formou popisu prace jasne

vymezené role v organizaci, jejichz napliiovani je managementem ocekavano.

e Kultura ukolu (the task culture)
Tato kultura je orientovana na ukoly, které maji byt plné€ny. Jednotlivci se
soustied’'uji na dosahovani vytyCenych vysledki, ¢emuz se piizpisobuje vybér

pracovnikl a ucelové formovani tymi.

13 BELOHLAVEK, F. a kol. Management. Olomouc: RUBICO, 2001. Str. 77

" LUKASOVA R., NOVY L. a kol. Organizacni kultura. 2004 str. 76 a nasl.



e Kaultura osob (the person culture)
Stfedem této kultury je jednotlivec. Je mozné ji zobrazit jako shluk jednotlivet,

z nichz Zadny nemé dominantni postaveni (napt. spole¢nost odbornikit).

Typologie podle F. Trompenaarse'*

Tato typologie je zaloZena na rozliSovani dvou dimenzi: orientace na ukoly/orientace
na vztahy a hierarchie/rovnost. Podle pfevazujicich charakteristik v dimenzi odrazejici
organizacni strukturu i v dimenzi zavislé na stylu vedeni jsou uvadény tyto typy

organizacnich kultur:

¢ Rodina (orientace na moc)
Jiz ze samotného ndzvu vyplyva, Ze se bude jednat o kulturu zaloZenou na vztazich, a to
ve spojeni s hierarchii. Respektovani moci a autority je odménovano blizkymi vztahy

v organizaci. Trestem pii neplnéni tkoli je pieruseni tohoto blizkého vztahu.

o Eiffelova véZ (orientace na role)
Naproti tomu v typu Eiffelovka véz prevazuje piesné rozdéleni roli a funkci,

hierarchické usporadani, ve kterém lid¢ predstavuji predevsim zdroje.

e Rizena stiela (orientace na projekty)

Jedna se o rovnostaiskou a neosobni kulturu, v jejimz stiedu pozornosti stoji ukoly.

e Inkubator (orientace na seberealizaci)
V této organizacni kultufe je preferovan rozvoj jednotlivci a jejich seberealizace, jejim

vyraznym rysem je tendence k inovacim.

' LUKASOVA R., NOVY L. a kol. Organizacni kultura. 2004 str. 78



2.1.5 Typologie ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci organizace

Zatimco v predchozich typologiich autofi vychdzeli zvlivu organizacni struktury
(ptipadné stylu vedeni) na utvafeni kultury, nasledujici typologie ptedpokladaji
formovani kultury na zdkladé vlivu socidlniho a podnikatelského prostiedi, v némz se

organizace nachazi.

Typologie dle T.E. Deala a A.A. Kennedyho

Dle obou autorti je organiza¢ni kultura ovlivnéna zakladnimi aspekty trhu. Mirou rizika,
kterd je spojena s aktivitami realizovanymi organizacemi, a rychlosti zpétné vazby ze
strany trhu (rychlost odezvy na rozhodnuti a aktivity organizace). V zavislosti na téchto
dimenzich tak rozliSuji ,,kulturu drsnych hocht®, ve které¢ se jednotlivci, ktefi Casto
riskuji, rychle dozvidaji o spravnosti svych rozhodnuti. Rychlou odezvu maji
1 pracovnici v ,kultufe tvrdé prace®, jejich Cinnosti se vSak vyznacuji nizkou mirou
rizika. ,,Kultura sdzky na budoucnost* se vyznacuje vysokym rizikem a pomalou
zpétnou vazbou. Poslednim typem je ,.kultura procesni®, jejiz charakteristikou je nizka

mira rizika a pomaly feedback.

Ansoffova typologie
Tato typologie se zabyva zkoumanim reakce organizace na podnéty zvnéjsku.
Organizacni kulturu tak c¢leni na stabilni, reaktivni, anticipujici, prozkoumavajici

a tvofivou.

2.1.6 Formovani organiza¢ni kultury

O vyznamu organiza¢ni kultury na vykonnost podniku neni mezi odbornou vetejnosti
pochyb. Organiza¢ni kultura je vnimana jako dilezity faktor ovlivitujici fadu ¢innosti
v podniku. Za ucelem zkoumani kli¢ovych faktorti uspéchu (key succes factors)
podniku byl vytvoien firmou McKinsey tzv. Model 7S , ktery zkouma komplexni

systém sedmi vzajemné& propojenych a na sebe piisobicich faktorti podniku'®

' Lze se setkat i s jeho modifikacemi - napt. Koncepce Kae H. Chunga &i koncepce kritickych faktorii opirajici se o systémové

pristupy.



e Strategie (Strategy)

e Struktury (Structure)

e Systémy fizeni (Systems)

e Styl manaZzerské prace (Style)

e Spolupracovnici (Staff)

e Schopnosti (Skills)

e Sdilené hodnoty (Shared values)

V odborné literatuie byva vazbové propojeni faktorti oznacovano jako tzv. ,Stastny
atom“, kde prvni dva faktory (tj. strategie a struktura) tvoii ,,hardwarové® a zbyvajicich
pet ,,softwaroveé* faktory. Mezi né€ patii 1 organizacni kultura — v modelu oznacena jako

,»sdilené hodnoty*.

Pfi zdméru formovat ur¢itou organiza¢ni kulturu je nezbytné zabyvat se analyzou nejen
jejich prvki, ale také zdroju a faktord, které ji ovliviiuji. Pfestoze organizacni kultura je
pomérné stabilni, jeji zména neni nemoZzna. Je tieba si vSak uvédomit, Ze pfili§ silné
organiza¢ni kultura mize byt za urcitych okolnosti ptekézkou dalsiho rozvoje podniku,

jak jiz bylo vySe naznaceno.

2.1.7 Faktory pusobici na utvafeni organizacni kultury

Nositeli organiza¢ni kultury jsou vlastnici organizace, jeji manazefi a zaméstnanci.
Vsechny tyto subjekty mohou védomé ¢i nevédomé ovliviiovat organizacni kulturu.
Kromé¢ lidskych faktorii pisobi na organizacni kulturu i dalsi, v literatufe oznaCované
jako zdroje organiza¢ni kultury'’ (LukaSovéa R. mezi tyto zdroje fadi vliv prostiedi, vliv

zakladatele, vliv velikosti a délky organizace a vliv vyuzivanych technologii).

Vzhledem k tomu, Ze analyza vSech zdroji organizacni kultury a vSech faktorti, které ji

ovliviiyji, by byla velmi rozsahld a ani tak by nebyl jeji vycet Gplny, chtéla bych se

vvvvvv

" LUKASOVA R., NOVY L. a kol. Organizacni kultura. 2004 str. 33 a nasl.
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pfedev§im na skuteCnost, zda je potenciondlné mozné tento faktor managementem

organizace ovlivnit ¢i nikoliv.
Vnéjsi faktory

Vnéjsi faktory plisobici na organizaci (obecné a oborové prostiedi) jsou managementem
vétSinou tézko ovlivnitelné, a tak nezbyva nez se jim musi pfizpiisobovat a v€as na né

18
reagovat.

e Obecné prostredi
Nékdy také oznacované jako makrookoli je mozné rozdélit (metoda analyzy PEST) do 4
skupin:
— Politicko-pravni faktory (Political)
— Ekonomické faktory (Economical)
— Socialné kulturni faktory (Social)

— Technologické faktory (Technological)

Na organizacni kulturu z téchto faktorii pisobi vyznamné piedevsim socialné kulturni
faktory zahrnujici napt. celkové demografické pomeéry, narodni kulturu a jeji
charakteristiky, nabozenské a etnické faktory. Zkoumdni vlivu narodnich kultur na
kulturu organiza¢ni bylo pfedmétem vyzkumu ftady odborniki (napt. Hofstede,

Trompenaars).

e Oborové prostredi
Organizacni kulturu ovliviuji také faktory mikrookoli podniku, tj. zakaznici,

konkurence a dodavatelé.

Vnitini faktory

Vnitini faktory organizace plsobici na formovani organiza¢ni kultury jsou oproti

vnéj§im faktorim vétSinou ovlivnitelné ze strany managementu. Jejich zaméfenim,

'8 Nekteré z faktorti viak podnik samoziejmé ovlivnit miize, nap¥. pomoci lobbovani, prosazovani zmén prostiednictvim oborovych

asociaci a svazi, osobnich kontaktii apod.
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vzajemnou kombinaci a uskuteciovanymi zménami miize management do urCité miry

formovat organiza¢ni kulturu.

o Velikost, délka existence organizace a historie
V zasads plati, Ze &im v&ti je podnik, tim mé formalngjsi struktury a kulturu."
Kazdy podnik prochdzi urcitymi vyvojovymi stadii, ve kterych se mimo jiné formuje
1 organizac¢ni kultura. Dulezitad je role historie podniku a zmén ve vrcholovém vedeni

podniku, které vyznamné ovlivituji celkovou kulturu organizace.

e Organiza¢ni struktura
O vlivu organizacni struktury jiz bylo pojednano vyse v souvislosti s typologii

organizac¢ni kultury.

e Charakteristika zaméstnancii a managementu
Organizacni kulturu ovliviiuje také slozeni zaméstnancli podniku, a to zejména
vékové a genderové slozeni a predpoklady pro vykon urenych pracovnich &innosti.*’
V této oblasti je mozny prostor pro aktivitu managementu, ktery cilenym vybérem

pracovnikll miZe personalni slozeni podniku ovliviiovat.

Mezi dal$i interni faktory patii styl vedeni, podnikova strategie, personalni politika,

komunikace v organizaci, vliv zakladatele a viidce apod.

2.1.8 Nastroje pozitivni organizacni kultury

V kazdé¢ organizaci existuje jedine¢nd a nezaménitelna podnikové kultura. S ohledem na
specifi¢nost podnikll vyplyvajici nejen z jejich predmétu Cinnosti, ale i z geografického
umisténi a dalSich faktori, neni mozné stanovit univerzalné platny vyhovujici typ
organiza¢ni kultury. Zaroven neni mozné dat jednoznacna doporuceni managementu

podniku, jak dosahnout neoptimalngj$i organizacni kultury pro jejich organizaci.

' DEDINA, J., CEITHAMR, V. Management a organizacni chovdni. 2005 str. 267
2 TURECKIOVA M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 2004 str. 137
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Odbornici vSak na zdkladé védeckych poznatkd definovali zakladni charakteristiky
pozitivni organizani kultury a nckteré nastroje, které podporuji jeji utvareni

a udrzovani.

Pozitivni organizac¢ni kultura, neboli také zdravé podnikové prostfedi se dle Dédiny

a Cejthamra® vyznacuje pfedev§im témito rysy:

—  Integrace osobnich a organiza¢nich cili

—  Organizac¢ni struktura odpovidajici pozadavkiim socio-technického systému

—  Demokraticky fungujici organizace se skute¢nymi moznostmi podilet se na
rozhodovani

—  Spravedlivé a rovné zachdzeni

—  Oteviena diskuze o problémech

—  Respektovani lidskych potieb a ocekavani

—  Identifikace s podnikem, loajalita

Jak t&chto charakteristik organiza¢ni kultury dosahnout? Jak si je udrzet?

K vytvafeni optimalni organiza¢ni kultury mlZze management vyuzit ovliviiovani
internich faktord podniku, které byly popsany na jiném misté. Pfed samotnym
naplanovanim zmény je vSak tfeba dikladné analyzovat stivajici stav. LukaSova

doporucuje nasledujici kroky vedouci k formovani organizacni kultury:

1. Jednoznacnd, srozumitelné a dlouhodobé& udrZitelnd strategie organizace

2. Formulace o¢ekéavani organizace vici zaméstnancim

3. Formulace rozhodujicich parametri, charakteristik budouci, zddouci organizacni
kultury, a to v co nejvétSim rozsahu souvislosti s ostatnimi oblastmi fizeni

4. Deskripce a hodnoceni souc¢asné kultury organizace v rozhodujicich dimenzich
vazicich se ke strategii firmy

5. Vymezeni nejdulezitéjSich oblasti podnikového tizeni

6. Informovani zaméstnancu

2 DEDINA, J., CEJTHAMR, V. Management a organizacni chovani. 2005 str. 269
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7. Vzdelavani, vysvétlovani, trénink
8. Kontrola, sankce

9. Diagnostika zmén v kultute

Obdobna doporugeni formuluje ve své knize i Tureckiova,”” ktera uvadi, ze by mél
podnik propojit veskerou personalni praci s persondlni, ale ptfedev§im celkovou
podnikovou strategii. Za dilezité také povazuje integraci personalnich procesti do
provazaného systému fizeni a rozvoje lidi a vyuzit je k ziskani a udrzeni konkurencni
vyhody prostfednictvim lidi. Zmény vnéjSich 1 vnitinich faktord by mél podnik nejen

ptredvidat, ale také vyuzivat.

2.1.9 Shrnuti k organizac¢ni kultuie

Organizacni kultura je v soucasné literatuie i pfednimi odborniky vnimana jako velmi

vyznamny a nezastupitelny prvek, ktery ptimo ovliviiuje strategické fizeni podniku.

V této praci je proveden zakladni teoreticky vhled do problematiky organizacni kultury
organizace. V jednotlivych kapitolach jsou vysvétleny zakladni pojmy a definovany

prvky organizaéni kultury tak, jak jsou vnimany v odborné literatufe.

Samotné vnimani a potieba fizeni organizacni kultury v podnicich je vSak stale v Ceské
republice Casto ,,nezndmou kategorii®, byt je zfejmé, Ze uspéSné podniky bez jejiho
uvédomélého fizeni a cileného rozvoje pfichazeji o vyznamnou konkuren¢ni vyhodu

na trhu.

2.2 Komunikace v organizaci

Z dil¢ich zavéri predchozi kapitoly vyplyva, Ze firemni kultura je vyraznym zpiisobem

ovliviiovana komunikaci v organizaci. Interni komunikace je odrazem firemni kultury.

2 TURECKIOVA M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. 2004 str. 145
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Je-li firemni kultura definovana jako souhrn sdilenych hodnot organizace, pak

komunikace je jednim z prosttedki tohoto sdileni.

2.2.1 Definovani zakladnich pojmi firemni komunikace

. . v o] I v s ’ o2 e
Komunikace je pienos vzdjemného porozuméni pomoci symbola™. Termin je odvozen
z latinského slova communis, které znamena spolecny. Komunikace je tedy pfenos
pomoci verbalnich nebo neverbalnich symbold. Klicové prvky komunikace jsou

znazornény na nasledujicim obrazku.

Obrazek 2 Model komunikace se zpétnou vazbou

MEDIUR

odesilalel
informace

Prenosovy
kanal

prijemce

|- kddowvani L
informace

e dekiddowvani [

kddovani |=

dekddovani [=—

ZPETMNA WVAZTBA

Zdroj: Schéma komunika¢niho systému - Shannon-Weaveriv model (1949) - upraveno

. , . 24 . - , v ., , . ,
Komunikace v ramci podniku™ pifedstavuje vzajemné sdélovani, vyménu informaci
a vzajemné ovliviiovani. V podniku, ktery je slozitym organismem, nariistd Cetnost
vzajemnych vazeb, roste pocet partnerti a spolupracovniki, je komunikace ptinasejici

v€asnou a piiméfenou informovanost nejlepSim ndstrojem eliminace ptipadnych

23 Donelly, J.H.: Management. Grada Publishing, Praha 1997. ISBN 80-7169-422-3

24 Palén, Z.: Lidské zdroje Vykladovy slovnik. ACADEMIA Praha 2002. ISBN 80-200-0950-7
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konfliktd. Zakladnim pozadavkem podnikové komunikace je poskytnuti dostatku
informaci vSem pracovnikiim jako zékladniho pfedpokladu pro odvraceni nckterych

nedorozumeéni.

Komunikace v organizaci plni tii zékladni funkce® piikazovou, vztahovou a funkei

snizovani nejasnosti.

Ptikazova funkce komunikace dovoluje c¢lenim organizace vydavat, pfijimat,
interpretovat a vykonévat ptikazy. Tuto funkci napliuji dva typy komunikace: pokyny,
zpétna vazba. Cilem je uspéSné pusobeni na dalSi Cleny organizace. Vysledkem

je koordinace mnozstvi na sobé nezavislych ¢lent organizace.

Vztahova funkce komunikace umoznuje vytvaret a uchovavat G¢inné uredni i osobni
vztahy s ostatnimi Cleny organizace, pohyb informaci obéma sméry uvnitt podnikové
hierarchie. Vztahy v zaméstnani ovliviiuji riznymi zpiisoby pracovni vykon napf.

spokojenost s praci.

Funkce snizovani nejasnosti predstavuje komunikaci jako prostfedek obrany proti
nejasnostem, snizovani nejasnosti ve fungovani organizace. Zmény v organizaci
obsahuji mnohdy zcela nejasné a tézko pochopitelné situace napf.: nejsou jasné cile
organizace, kontext, v kterém zmény probihaji, miize byt nejasny. Clenové organizace

spolu hovofi, aby pochopili nové situace a sdélili si informace, které maji k dispozici.

Komunikace v organizaci uzce souvisi sjeji organizacni strukturou. Organizaéni

struktura podniku by méla poskytovat prostor pro komunikaci ve ctyfech rtznych
v - 1.7 . r1..r 26 7

smérech: sestupnou, vzestupnou, horizontdlni a diagonalni.” Jednotlivé typy

komunikace v organizaci jsou znazornény na obrazku €. 3.

25 Conrad, C.: Strategic Organizational Communications: Cultures, Situations, and Adaptation. Holt, Rinehart and Winston. New
York 1985.

26 Donelly, J.H.: Management. Grada Publishing, Praha 1997. ISBN 80-7169-422-3
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Obrazek 3 Komunikace v organizaci

Reditel
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Zdroj: Donelly, J.H.: Management. Grada Publishing, Praha 1997, s. 513- upraveno

Sestupna komunikace

Pti sestupné komunikaci jsou preddvany informace od jedinci postavenych vyse
v hierarchii k jedincim na niZ§i urovni. Sestupnou komunikace obvykle pfedstavuji
pracovni instrukce, obézniky, oficidlni stanoviska, prohlaSeni, manudly, podnikové
publikace. Nejcastéji pouzivanou sestupnou komunikaci v organizacich jsou pracovni
instrukce: tzn. popisy prace, podnikova politika, procedury a metody, zpétna vazba
na vykon pracovnikli a informace o podnikovych cilech. V mnoha podnicich je tato
komunikace neadekvétni a nepfesnd. Signdlem tohoto je napft. sd€leni podiizenych, ze
»hemaji Zadnou ptfedstavu o tom, co se v podniku dé&je*. Nedostatek informaci mize

vést u podiizenych ke stresu.

Velké podniky fesi tyto problémy vytvofenim specidlniho oddéleni zaméfeného
na komunikaci. Toto oddé€leni se zabyva zejména vysvétlovanim plantt a programu
organizace, odpovida na kritiku a stiznosti, obhajuje existujici strategii a ty, ktefi jsou za

ni odpovédni. Médiem, které plni tyto tkoly jsou napt. podnikové noviny. Zpravidla
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zastavaji stanovisko vedeni podniku k podnikovému problému (nejedné se o ,,nezavisly

tisk®).
Vzestupna komunikace

Tok informaci je opacny oproti komunikaci sestupné. Efektivni vzestupné komunikace
lze jen tézko dosdhnout, je vSak nezbytnd. Mezi nejrozsifencj$i nastroje vzestupné
komunikace patii schranky, do nichZz zaméstnanci vhazuji ndvrhy a pfipominky,
skupinové schiize a porady, hlaSeni vedoucich pracovniki, procedury tykajici se Zadosti
a stiznosti. Vzestupné kanaly komunikace jsou dulezit¢ pro organizaci, kterd chce

umoznit svym zaméstnancim vstupovat do rozhodovaciho procesu.
Horizontalni komunikace

Tento komunikacni tok je zvlasté dilezity u podniki, kde je zavedena funkcionalni
organizaCni struktura. Horizontalni komunikace probiha, jestlize mezi sebou
komunikuje napf. vedouci uctarny s vedoucim utvaru marketingu o rozpoctovych

vydajich na inzerci.
Diagonalni komunikace

Diagonalni komunikace je pouzivana, jestlize je efektivnéj$i nez ptedchozi typy
komunikace (napft. zkraceni ¢asu). Je v podniku nejméné vyuzivéna. Piikladem mize
byt, kdyz kontrolni orgdn pozaduje zpravu piimo od vedouciho vyroby urcitého
vyrobku, pfi¢emZ obchazi pfimé nadfizené (informace neprobihaji nejprve na horu

a pak horizontalng¢).

2.2.2 Nejcast¢jsi problémy v podnikové komunikaci

Mezi nejcastéjSi  problémy v podnikové komunikaci patif’’  nerespektovani
mnohosmérnosti komunikace (nejen shora dol, ale i naopak ¢i horizontaln¢),

zahlcovani informacnich kandlti, pfeceniovani formalnich komunikac¢nich nastroju

¥ Palén, Z.: Lidské zdroje Vykladovy slovnik. ACADEMIA Praha 2002. ISBN 80-200-0950-7
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(komunikace se hleda v mnoZzstvi vyrazi — jeji odosobnéni), prosazovani pevné
komunikac¢ni sit¢ (tendence budovat oficialni komunikaéni sit’), tendence ignorovat
nepfijemné (nevyhovujici) informace, odmitani informaci ohrozujicich stabilitu
(odmitani informaci avizujicich zménu), nedocenéni potieby participativniho prostiedi

(uplatiiovani moci k jednostrannosti a zatajovani informact).

K naruseni nebo ke zhrouceni komunikace pfispivaji cetné prekazky. Manazeti si
museji byt védomi piekazek dulezitych pro situace, v nichz se ocitaji. Hlavnimi
prekazkami jsou®® odli§nost postojii, nazori, znalosti a zkuSenosti, selektivni vnimani,
Spatnéd schopnost naslouchat, hodnoceni sdéleni, vérohodnost zdroje, filtrovani, ¢asova

tiseii a komunikacni pietiZeni.

Doprovodnym jevem vSech mezilidskych vztaht, vcetné vztahd pracovnich jsou
konflikty. Ty mohou vzniknout z nejriznéjSich pii¢in a nebezpeci hrozi zejména
v souvislosti s nedostatky v komunikaci. Mnohé konflikty na pracovisti mize odstranit
nebo zmirnit atmosféra otevienosti diivéry mezi vedoucimi a fadovymi pracovniky.
Fungujici systém komunikace” je jednim z nejefektivndj$ich nastrojii prevence
konflikti a vytvareni zdravych pracovnich vztahii. Utajovani nékterych informaci pied
pracovniky ma za nasledek famy a ,,SuSkanu®, které maji zpravidla velmi negativni
dopad na pracovni vztahy. Stejné tak nebezpecna je situace, kdy pracovnici maji

omezenou moznost sdélovat své nazory a kdy o jejich ndzory nikdo nestoji.

2.2.3 Zakladni pozadavky kladené na efektivni podnikovou komunikaci

Kwvalita manazerského rozhodovani zavisi do zna¢né miry na kvalit¢ informaci, které
jsou jim dostupné. Komunikace v manazerském pojeti je proces dosahovani spole¢ného
porozumeéni, kdy jde o dosazeni Zadouciho u€inku. Sdé€leni musi obsahovat vSechny

skute¢nosti, které manazer poklada pro dosazeni zadouciho ucinku za nezbytné.

% Donelly, J.H.: Management. Grada Publishing, Praha 1997. ISBN 80-7169-422-3

¥ Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii. Management Press. Praha 2004. ISBN 80-7261-033-3
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Vnitropodnikovou komunikaci je nutné chapat jako promyslené propojeni firmy pomoci
formalnich a neformalnich prostfedkii. Vnitrofiremni komunikace souvisi s jejim
organiza¢nim chovanim, zakladnimi socidlnimi procesy probihajicimi v organizaci,
firemni kulturou, strategii zavadéni zmén v organizaci, informacnimi systémy a stylem
fizeni a vedeni firmy, strategii a koncepci. Je souc¢asné nastrojem pro jejich ovliviiovani.
Pravidla formalni komunikace musi byt v organizaci jasn¢ formulovana v internich

predpisech.

Zékladni podminkou fungovéni jakékoli komunikace je zpétna vazba a zodpoveédnost
managementu za komunikaci ve firmé. Efektivni komunikacni sit’ je velmi dilezita

pro zajisténi a upevnéni konkurenceschopnosti firmy.

Socialni informace a jejich komunikace maji podstatny vliv na vyvoj systéma’’, udrzuji
jejich stabilitu nebo zplsobuji jeji destabilizaci. Stabilita systému roste tim, jak
a nakolik vlozena informace do systému odpovid4 smyslu, cili a ucelu systému, jeho

zakladnim charakteristikam a sméru vyvoje.

Kvalifikované komunikacni plisobeni manazeri 1 dalSich pracovnikli v nertznéjSich
oblastech socidlni komunikace v ramci podniku by tedy mélo sméfovat k posilovani
vnitini odolnosti, ke sniZovani jeho neuspofadanosti a k upeviiovani komplexnosti
a provazanosti systému firemnich informaci v souladu skomunikacni strategii,
informacni politikou podniku, s jejim vedenim, fizenim, podnikovou kulturou a stylem

firemniho Zivota.

2.2.4 Prosttedky vnitropodnikové komunikace

Prostiedkem & kandlem komunikace®' miize byt ti§tény text, graficky zdznam jiného
druhu, magnetofonovy zaznam, televizni ptenos atd. Pfi analyze prostfedkt komunikace

je nutné rozli$it komunikacni prostiedky slouzici predev§sim ¢i vyhradné individudlni

3 Bartak, J.: Skryté bohatstvi firmy. Alfa Publishing, Praha 2006. ISBN 80-86851-17-6

3! Petrusek, M.: Sociologie. Praha: SPN, 1994. ISBN 80-04-26588-X.
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komunikaci (dopis, telefon) a prosttedky slouZzici soucasnému sdélovani vétSimu poctu

osob (tzv. hromadné sd€lovaci prostredky).

K nejcastéji vyuzivanym prosttedkiim vnitropodnikové komunikace patii zejména:

V V.V V V V VYV V

Y VY

Rozhovor (osobni, telefonicky), porada, diskuze;

Firemni tiskoviny, noviny, rozhlas, bulletin, zpravodaj;

Pisemné sdéleni, referatnik, obéznik, pokyn, dopis, smérnice, pracovni postup;
Nasténka, vyvéska (klasicka, elektronicka);

Intranet, e-mail, internet;

Videofilm, videokonference;

Dotaznik, Setfeni, prizkumy z4jmu, nazoru;

Spole¢né porady riznych tutvarli, spolecné vzdélavaci akce, seminéfe, tymové
aktivity, setkani se zaméstnanci,

Anonymni schranky na napady, pfipominky a naméty (klasické, intranet);

Dny otevienych dvefi, spolecenské, kulturni a sportovni akce, firemni ritualy
a oslavy;

Firemni vize, strategie, cile, tradice, historky, zasady;

Psana 1 nepsana pravidla hry, symboly, public relation, vybér novych lidi,
oblékani, oslovovani, podminky a prostfedi, tradice;

Systém hodnoceni zaméstnancli a vysledkli prace (ro¢ni, ptlro¢ni hodnoceni,

motivacni rozhovor, informativni setkani, metoda 360° a dalsi modifikace).

2.2.5 Shrnuti podnikoveé komunikace ve vztahu k firemni kultute

V podniku je komunikace jednim ze zakladnich ptedpokladi fungovani vSech procest

a vztahti. Ukolem komunikace je sjednoceni veskerych ¢innosti organizace. Pomoci

interni komunikace jsou preddvany hodnoty a cile podniku, které tvoii zaklad pro

utvareni firemni kultury. Diky dobfe fungujici komunikaci ve vSech urovnich a smérech

je vytvareno prostiedi pro silnou firemni kulturu a jeji sdileni je pfirozené a motivujici.

Naopak forma firemni komunikace odrazi stav firemni kultury. Silnd firemni kultura

s jasn¢€ vytcCenymi cili a hodnotami vytvari ptiznivé podminky pro efektivni komunikaci

bez piekazek, nedorozuméni a jinych problémdu. Jestlize efektivni komunikace vede
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k dosahovani spole¢nych cill, je komunikacni strategie dilezitou soucasti podnikové

strategie.

2.3 Strategie organizace

2.3.1 Strategie jako pojem

,Pojem strategie pochazi z fectiny a volné preloZzeno znamend ,,uméni velitele, valecné

v 7 2 . . . 4 . . v o v ’
uméni“.*” Strategie organizace je dnes chapéana jako jeden z pedpokladi pro dosazeni
uspéchu firmy na trhu. V literatute, zabyvajici se strategii v ekonomické oblasti, lze

nalézt mnoho rtiznych definic.

Strategie je model (plan), ktery integruje organizaci hlavnich cill, politiku a sled

jednotlivych &innosti do jednoho celku™.

Strategie je mnozina firemnich cilti a zakladnich pfedstav o tom, jak budou tyto cile

naplnény*.

Samotny pojem ,strategie”, jak se shora uvedeného vyplyvd, nemda jednotnou,
vieobecnd uznavanou definici. Moderni definice® chape strategii jako piipravenost
podniku na budoucnost. Ve strategii jsou stanoveny dlouhodobé cile podniku, pribéh
jednotlivych strategickych operaci a rozmisténi podnikovych zdroji nezbytnych pro
splnéni stanovenych cill tak, aby tato strategie vychéazela z potieb podniku, ptihliZzela ke
zméndm jeho zdroji a schopnosti a soucasné odpovidajicim zplisobem reagovala na

zmény v okoli podniku.

32 HAJKR, Josef a kol. Strategicky marketing. Bmo : Ing. Zdengk Novotny CSc, 2003. ISBN 80-86510-84-0.

3 DEDOUCHOVA, Marcela. Kvaliti strategie — predpoklad tispéchu firmy. Praha : Miroslav Haga-Profess, 1999. ISBN 80-85253-
25-0.

#KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické fizeni. Teorie pro praxi. Praha : C. H. Beck, 2003. ISBN 80-7179-578-X.

3 DEDOUCHOVA, M.: Strategie podniku. Praha : C.H.Beck, 2001. ISBN 80-7179-603-4.
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2.3.2 Strategie a lidské zdroje

Lidské zdroje jsou jednim ze zdroji firemni strategie.’® Konkurenéni vyhody muze
firma dosdhnout tehdy, jestlize mé lidi, které je schopna fidit efektivnéji nez
konkurence. Pokud chce management firmy mit dobrou strategii, musi mit se zabyvat

1 strategickym fizenim lidi.

Personalni strategie organizace’’ se tyka dlouhodobych, obecnych a komplexnd
pojatych cilii v oblasti potfeby pracovnich sil a zdroji pokryti této potreby. Jeji nedilnou
soucasti jsou predstavy o cestdch a metodach, jak téchto cili dosdhnout. Personalni
strategie je determinovana celkovou strategii organizace. Sama tvofi jadro strategie
organizace, protoze pracovnici jsou rozhodujicim zdrojem, ktery ma organizace

k dispozici.

Jestlize jsou firemni kultura a persondlni strategie ve vzajemném souladu, dochazi
k jejich posilovani a upeviiovani. Jednotlivé persondlni procesy uzce souvisi

s naplnovanim strategickych cilii organizace.

2.3.3 Firemni kultura a strategie

Firemni kultura a strategie jsou subsystémy, které jsou v organizaci pfitomny a stavaji
se determinantami efektivnosti tim, Ze mohou ovliviiovat jeji vykonnost.

Strategické planovani realizuji lidé, ktefi jsou nositeli ur¢itych hodnot, ndzorti a norem
chovani. Jsou tedy nositeli kultury organizace a promitaji ji do své formulace strategie.
Firemni kultura tak zdsadnim zptsobem ovliviiuje formulaci strategie organizace.

Strategické planovani se uskuteciiuje v organizaci, kde jiz néjaka firemni kultura
existuje. V dynamickém a konkurenénim prostfedi, ve kterém dnes firmy pusobi,
nabyva firemni kultura na vyznamu a vztah mezi kulturou, strategii a prostiedim se
stava klicovym. Jak na sebe plisobi strategie a kultura v uritém prostiedi zndzoriiuje
nasledujici obrazek 7.

% Charvat, I.: Firemni strategie pro praxi. Grada Publishing a.s., Praha 2006. ISBN 80-247-1389-6.
37 Koubek, J.: Rizeni lidskych zdrojii. Management Press. Praha 2004. ISBN 80-7261-033-3
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Obrazek 4 Vztah strategie, kultury a prostredi

prostiedi

o

strategie o * kultura

<J

Zdroj: Lukésova, Novy, 2004, s.49

Vliv firemni kultury na strategii

Firemni kultura ma vliv na obé¢ zékladni faze strategického tizeni: tvorbu strategie 1 jeji
implementaci a v obou téchto fazich hraje vyznamnou roli.

Pt1 tvorbé¢ strategie organizace sméfuje k dosazeni planu do budoucna, ktery je zaméten
na stabilizaci nebo riist organizace. VSechny faze, které jsou soucésti tvorby strategie
jsou ovlivnény firemni kulturou a jejim obsahem, tzn. pfedpoklady, hodnotami
anormami chovani sdilenymi v organizaci a manifestovanymi navenek. Klicovou roli
hraji hodnoty a ptedpoklady, které management organizace, ptipadné tvilrci strategie,
uznavaji.

Identifikace potifeby formulovat strategii je v rukou vedeni, managementu firmy.
Nekteti manaZzeti se pohybuji v prostiedi, které je dynamické a proménlivé, ale

na druhou stranu jej vnimaji jako poznatelné a jsou ochotni vénovat Cas i prostredky
k tomu, aby toto prostfedi poznavali a ptizpisobovali mu cile a strategii organizace.
Pokud se pohybuji ve stabilnim, neproménlivém prostfedi, nemaji motivaci, potiebu
toto prostfedi poznavat a vénovat se reformulaci strategie. Mohou také spoléhat na to,
ze to, co fungovalo doposud, bude fungovat i nadale.

Navrh strategie je determinovan obsahem kultury, ktera v organizaci existuje.
Rozhodovaci procesy na strategické trovni jsou obvykle realizovany na trovni
managementu a vyznamnou determinantou, kterd rozhodne o obsahu strategie jsou
hodnoty, a to nejen hodnoty organizace, ale i osobni, individudln€¢ uznadvané hodnoty
manazert. (Guth, Tagiuri, 1965, in LukaSova, Novy, 2004, s.48)

Je-li firemni kultura silnd a hodnoty, které jsou jeji soucasti, jsou v organizaci sdileny,
pak existuje predpoklad, ze bude pfi formulaci strategie dosazeno konsenzu. Pokud vSak
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do procesu formulace strategie kazdy, kdo se na jeji formulaci podili, vklada své vlastni
osobni hodnoty, které si vzdjemné odporuji s hodnotami ostatnich lidi, je dosazeni
konsenzu obtizné.

Uspésnost implementace strategie zavisi mimo jiné také na tom, zda je pracovniky
firem akceptovana a v praxi realizovana. Zadna strategie totiz nepiinese olekdvané
vysledky, pokud se ji nepodafi implementovat a pokud ji nezacnou lidé v organizaci
akceptovat a podilet se na jeji realizaci.

,»Obsah organizac¢ni kultury, projevujici se v kazdodennim chovani pracovniki miize
pro implementaci strategie znamenat jak vyraznou podporu a neviditelné¢ zazemi, tak
potencialni bariéru. Zalezi na tom, jaka je sila organizacni kultury a nakolik je obsah
kultury v souladu s obsahem vytycené strategie.” (Lukasova, Novy, 2004, s.49)

Pokud jsou tedy kultura organizace a strategie v souladu, neptedstavuje kultura pro
strategii Zadné potencialni riziko. Pokud jsou ale v rozporu, hrozi riziko rezistence proti
realizaci strategie. Mira tohoto rizika zaleZi na sile 1 obsahu organizaéni kultury. Scholz
(1987, in Lukasova, Novy, 2004, s.49) potom nabizi 9 variant, které mohou nastat.

Tabulka 1 Soulad mezi firemni kulturou a strategii

oL . organiza¢ni kultura
organizaéni strategie
slaba stiedni silna
naprosty soulad naprosty soulad naprosty soulad
vagni (1) (2) (3)
beze sméru beze sméru uréity smer
naprosty soulad soulad? soulad?
stredni (4) (5) (6)
urdity smér smeér? smer?
naprosty soulad Soulad? soulad???
silna (7) (8) (9)
smér smér? smer???

Zdroj: podle Scholz, 1987 in Lukasova, Novy, 2004, s. 49 — vlastni Giprava

Z tabulky vyplyva, Ze je-li v organizaci firemni kultura slaba, nebude sice strategii
podporovat, ale nebude s ni ani v konfliktu. Problém miize nastat v okamziku, kdy je
strategie jasn¢ a dobfe formulovana a obsah firemni kultury s ni neni v souladu. Idealni
stav nastava v okamziku, kdy je firemni strategie jasné¢ a dobie formulovana a obsah
firemni kultury je v ni v souladu. Potom firemni kultura firemni strategii podporuje
a zvysuje tak pravdépodobnost uspéchu implementace strategie.
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Vliv strategie na firemni kulturu

Jak bylo zminéno jiz vySe, firemni kultura ma vliv na formulaci i implementaci strategie
organizace. Na druhé strané strategie ovliviiuje obsah firemni kultury. Tvorba strategie
predstavuje urcitou cestu utvafeni kultury. Je to vyjedndvani o hodnotich a cilech
organizace a jeji hodnota nespociva pouze v tom, Ze je urcitym planem do budoucna, ale
1 v tom, Ze mé& symbolickou hodnotu. Strategie musi byt zaméstnanctim komunikovéana
srozumitelng, musi byt rozpracovana do cili a postupll a tak také implementovana.
V tom piipadé¢ se s ni lidé mohou identifikovat a pfinaSi potom vysledky. Lidé si osvoji
chovani, které se v organizaci osvédc¢ilo a tak vznika firemni kultura, kterd odpovida
strategii. Strategie neni jen pldn do budoucna, ale ma také symbolickou hodnotu.
Poskytuje pracovnikiim informaci o tom, kam chce organizace v budoucnu smétfovat.

»Je néim, co pracovnikim organizace poskytuje informaci o tom, kam organizace
smétuje, co jim zprosttedkovava dlouhodobé cile, co je motivuje, co jim umoziuje
pocitovat smysl své prace a nalézat svoji identitu. V tomto smyslu je pak strategie
predevsim kulturou, ¢i — jak uvadeji nékteti autoti — , kulturnim artefaktem.* (LukaSova,
Novy, 2004, s.49).

Soulad mezi strategii organizace a firemni kulturou je nezbytnou podminkou pro
usp&Snost organizace. Prosazeni nové strategie organizace je soucasné spojeno se
zménou kultury a je cestou ke zméné kultury organizace. Bedrnova, Novy a kol. (2004,
s.51) vSak poukazuji na to, Ze absolutni soulad také neni idealnim stavem, protoze urcitd
mira konfliktu pfind$i prostor pro nové myslenky a reformulaci strategii a je cestou
k neustalému zlepSovani.
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3 Analyticka/prakticka ¢ast prace
3.1 Charakteristika ZP MV CR

Zdravotni pojisfovna ministerstva vnitra Ceské republiky byla zfizena rozhodnutim
Ministerstva prace a socialnich véci CR, podle zakona CNR & 280/1992 Sb.,
o resortnich, oborovych, podnikovych a dalSich zdravotnich pojistovnach, ve znéni
pozdéjSich predpist. Vznikla dne 26. fijna 1992, je pravnickou osobou, v pravnich
vztazich vystupuje svym jménem, muze nabyvat prav a povinnosti a nese odpovédnost

z t&chto vztahil vyplyvajici a bylo ji ptidéleno ICO 47114304.

Pojistovna je ve smyslu platnych pravnich ptedpist nositelkou vetejného zdravotniho
pojisténi pro pojisténce, ktefi jsou u ni zaregistrovani a ma celorepublikovou plisobnost.
ZP MV CR je zdravotni poji§tovnou otevienou a ve své &innosti a pii zajistovani
sluzeb pro své pojisténce se fidi predevsim zdkonem ¢. 48/1997 Sb., o vefejném
zdravotnim pojisténi, v platném znéni, a zdkonem ¢&. 592/1992 Sb., o pojistném
na vSeobecné zdravotni pojisténi, v platném znéni. Poskytovani vSeobecného
zdravotniho pojisténi, tedy uhrady za poskytnutou péci, jsou financovany z vetejnych
prostfedkli tj. z plateb pojistného. Platci pojistného jsou pojiSténci, zaméstnavatelé
astat. Stat plati za své pojiSténce v ramci pierozdéleni pojistného mezi vSemi

zdravotnimi pojistovnami.

Organy pojistovny zabezpecCuji ucast pojiSténci, zaméstnavatelli pojiSténcli a statu
na fizeni pojisStovny. Orgéany pojiStovny jsou spravni rada a dozorci rada. Statutdrnim
organem pojistovny je generalni feditel pojistovny. SR je nejvy$S§im organem
pojistovny a rozhoduje o zdsadnich otazkéach tykajicich se jeji Cinnosti jako celku.

DR je kontrolnim organem pojistovny.

V celé ZP MV CR je zaméstnano cca 600 zaméstnanci, ktefi jsou zaméstnani
na feditelstvi a osmi poboc¢kach. ZP MV CR ma své pobotky v Praze, Ceskych
Budé¢jovicich, v Plzni, Usti nad Labem, v Hradci Kralové, Brng, Ostravé a v Olomouci.
Kazdd pobofka ma svou budovu a jejich umisténi koresponduje s krajskym
uspotadanim CR. Soucasné je cela CR pokryta 80 teritoridlnimi pracoviiti tak, aby

ZP MV CR nabizela své sluzby co nejblize svym klientiim.

27



Je oteviena vSem vékovym, socidlnim a profesnim skupindm obyvatelstva. Jejich sluzeb

v soucasné dobé vyuziva témét 1 137 000 klienti.

ZP MV CR je od roku 2007 drzitelkou Certifikatu jakosti ISO 9001 (recertifikovano dle
CSN EN ISO 9001 : 2009).

Obréazek 5 Organiza¢ni struktura ZP MV CR
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Zdroj: Vyroéni zprava ZP MV CR za rok 2010
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3.2 Strategicka analyza k personalni strategii ZP MV CR
3.2.1 Analyza soucasného stavu v oblasti personalistiky

Zaméstnanci a jejich stabilita

Zdravotni pojiStovna realizuje své ukoly s Sesti sty zaméstnanci. VSechna volna mista
v organizacni struktufe, jak uvolnéna, tak nové vznikld, jsou obsazovana formou
vybérového fizeni. Organizacni struktura je optimalizovana a aktualizovana podle

potieb organizace, aby mohly byt kvalitn€ zajisStovany veskeré ¢innosti pojistovny.

Stabilita zaméstnancti ZP MV CR je vyjadfena mirou fluktuace. Jeji vyvoj je pravidelng
sledovan jiz od roku 2001°®. V roce 2010 byl zaznamenan nepatrny narst celkové
fluktuace oproti hodnoté z roku 2007 (7,5 %) na hodnotu 8 %. Pozitivni stav ve vyvoji
fluktuace je na pozicich vedoucich oddéleni pobocek, kde se od roku 2007 do roku 2010
fluktuace pohybovala v hodnotach do 3,5 %. PrestoZze v roce 2010 mira fluktuace
na feditelstvi celkové proti hodnotdm roku 2007 stoupla (na 9,1 %), jednalo se o nartlst
pfedevsim u fadovych zaméstnancti. Na pozicich feditelli odbori nedoslo v roce 2010
k Zzddnym zménam. Mira fluktuace dosahuje na feditelstvi vyssich hodnot v porovnéani
s pobockami, ptesto lze konstatovat, ze vSechny hodnoty se udrzuji v piijatelném

intervalu, ktery stanovi pfijatelnou vysi obmény zaméstnanct.

Vékova struktura zaméstnanci

Veékova struktura zaméstnancli zdravotni pojistovny ve srovnani s ostatnimi
zdravotnimi pojiStovnami neni k dispozici. Vyss§i vékova struktura na nékterych
pobockach a feditelstvi je dana obsazovanim nékterych ndro¢nych, vysoce

specializovanych pozic zaméstnanci v dichodovém véku (revizni 1€kati).

Primémy vék zaméstnance ZP MV CR v roce 2010 piesto poklesl v porovnani s rokem

2007 (48,02 let) 0 2,48 roku tj. na hodnotu 45,54 let.

Vzdélanostni struktura zaméstnancu

*8 Interni zdroj ZP MV CR — Naplitovéani planovanych stavii zaméstnanci (persondlni plan, fluktuace, uvoliiovani) — Vyvéska RLZ
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Vzdélanostni struktura zaméstnancii zdravotni pojistovny koresponduje se vzdélanostni
strukturou ob&anti Ceské republiky. Jednotlivé pozice organiza¢ni struktury pojistovny
jsou obsazovany zaméstnanci splitujicimi kvalifikacni predpoklady. Pokud jsou
v n¢kolika piipadech povoleny vyjimky ze vzdélani, jednd se o prominuti jednoho
kvalifika¢niho stupné a tato opatfeni maji docasny charakter. Zdravotni pojiStovna
umoznuje prohlubovani a zvySovani kvalifikace zaméstnancli poskytovanim

pracovnich tlev a hmotného zabezpeceni v souladu s ustanovenimi zakoniku prace.

Ve vzdélanostni struktufe zaméstnancli neni spatifovan vyznamny problém, zdravotni
pojistovna piijiméa zaméstnance s odpovidajici kvalifikaci a dale jim umoziiuje formou

ruznych benefiti jejich vzdélanostni rozvoj.

Vzdélavani zaméstnancu

ZP MV CR vénuje oblasti vzd&lavani zaméstnancii a jejich osobnimu rozvoji znaénou
pozornost, a to jak v poskytnuti pftilezitosti, tak v oblasti finan¢nich prostredkil

vyclenénych pro tuto oblast.

V navaznosti na vysledky sledovani vzdélavacich potfeb jsou v dokumentech RLZ
zakotveny ur¢it¢ zmény v systému identifikace vzdélavacich potieb, predevsim
v souvislosti s Gipravou systému hodnoceni zaméstnancd, ktery umoziluje piesnou
a jednoznacnou identifikaci vzdélavacich potieb pro vSechny zaméstnance. Ty jsou
brany jako zéklad pro kazdoro¢né piipravovany Plan vzd€lavani, ktery slouZzi
ke stanoveni finanéniho rozpoétu vzdélavani v ZP MV CR a vymezeni obecnych tezi,

které charakterizuji zakladni oblasti a smér vzdélavaciho systému.

Systém hodnoceni zaméstnanct na vSech urovnich Fizeni
Stavajici systém hodnoceni vychazi z princip:

» hodnoceni zaméstnanci probihd 1x za rok,

» je zavrSeno formalnim hodnoticim rozhovorem,

» terminy pro realizaci hodnoceni jsou stanoveny vedenim zdravotni pojistovny
jednotné,

» hodnoceni provadi vzdy piimy nadiizeny hodnoceného zaméstnance,
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» u vlastniho aktu hodnoceni je pfitomen vzdy pouze nadiizeny a podiizeny,

» v pfipad¢, ze nedojdou ke shod¢ pii hodnoceni minulosti, ma hodnoceny moznost
vyjadiit pisemné nesouhlas s vysledkem hodnoceni. Pfipadny nesoulad je feSen
mimotadnym hodnocenim za ucasti nadfizeného hodnotitele do 1 mésice od fadné¢ho
hodnoceni,

» uplatnénim zasady, ze hodnoceni zacind na nejvyssi trovni a postupné piechazi
po fidicich trovnich dolii je zaruceno, Ze kazdy hodnotitel bude nejdiive v roli

hodnoceného, coz je pro kvalitni pribéh hodnoticiho dialogu vyznamny predpoklad.

Struktura hodnoceni - hodnotici rozhovor ma pevné stanovenou strukturu, ktera je
jednotnd pro vSechny zameéstnance ve dvou modifikacich: pro vedouci zaméstnance

a pro fadové zaméstnance.

Pro vedouci zaméstnance zahrnuje hodnoceni tii hlavni ¢asti:
» hodnoceni naplnéni cilti a stanoveni cilti pro pfisti obdobi,
» hodnoceni zpisobilosti vedouciho podle hodnoticich kritérii,

» definovani rozvojovych potfeb vedouciho.

Pro fadové zaméstnance zahrnuje hodnoceni dvé hlavni casti:
» hodnoceni zpisobilosti zaméstnance podle hodnoticich kritérii,

» definovani oblasti profesniho rozvoje zaméstnance.

Osobni (dil¢i) cile jsou vzdy odvozeny od cili vyssiho fadu — strategickych cili ZP MV
CR, roénich cilii na jednotlivych stupnich Fizeni. Hodnotici kritéria (zptisobilosti) jsou
odvozena od cili ZP MV CR a od charakteru &innosti, které v souladu se svym

poslanim zajistuje.

Motivace zaméstnancu

Motivaci v ¢innosti ¢lovéka chapeme jako vnitini hnaci silu, kterd organizuje veSkerou
jeho aktivitu smérem k dosazeni vytCeného cile. To znamend, Ze vysoké vykonnosti
dosahuji 1idé dostate¢né motivovani, at uz ekonomickymi nebo psychologickymi

stimuly.
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V ZP MV CR je kromé pouzivaného systému hodnoceni a odmétovani zaméstnanci,
poskytovani moznosti vzdélavani a dalSiho rozvoje, kladen diraz na péci o pracovni
prostiedi a socidlni klima. V rdmci budovani firemni kultury je vyuzivan téz systém
zaméstnaneckych vyhod, ktery pfispiva ke spokojenosti zaméstnancti a je vyznamnym

faktorem ke sniZeni fluktuace.

Vsem zaméstnancim pojisStovny je poskytovan tyden dovolené navic, prispévek
na stravovani, ptispévek na penzijni piipojisténi, zivotni pojiSténi nebo stavebni spofeni.
Pii extrémnich teplotich je zajiStén ndkup napoji, popfipad¢ pfispévek na provoz
napojovych automatti. Déle jsou poskytovany vérnostni odmény pii dovrSeni 5, 10 a 15
let nepietrzitého pracovniho pomeéru k pojistovné. Jednou rocné€, v obdobi zvyseného
vyskytu virovych onemocnéni, dostanou zaméstnanci vitaminové balicky, pfi narozeni

ditéte obdrzi darkové poukazky na nakup kojeneckého zbozi.

V ptipadé¢ potfeby je zaméstnancim zajiSténa moznost poskytnuti jednordzové
bezaro¢né pujcky na bytové ucely. Je jim poskytovan piispévek na dovolenou nebo

détské tabory, dale ptispévek na kulturni, spolecenské a sportovni akce.

K zaméstnaneckym vyhoddm patii 1 zavedeni pruzné pracovni doby, kterou vyuziva

vétSina zaméestnanct, kterym to charakter a reZzim prace dovoluje.

Dalsi zaméstnanecké vyhody jsou spojené se zafazenim na urcité pracovni pozice. Patii
k nim napf. pouzivani sluZebniho telefonu, pfipojeni k internetu, pifipadné vyuZzivani

sluzebniho automobilu.

Cilem zaméstnaneckych vyhod vSak neni zaméstnance si kupovat. Jsou benefitem, ktery
firma pfidéluje zaméstnanci jako vyraz ocenéni jeho podilu na vytvareni hodnot
spolecnosti a vyznamu jeho prace. Takovym vyrazem je 1 thrada nakladii na vzdélani
a zvySovani kvalifikace, stejné€ jako nakladi na potfadani setkani zaméstnanct s vedenim

firmy na konci roku a spole¢nych firemnich sportovnich akci.

V oblasti odménovani je v pojistovné zaveden vyrazné motivaéni mzdovy systém, ktery
umoznuje vedoucim zaméstnanciim ohodnotit své podiizené v pfipadé nadstandardnich
pracovnich vykont, stejné tak, jako postihnout je v pfipadé¢ nekvalitniho plnéni
pracovnich ukolt. Osvéd¢ilo se vyhlasovani cilovych a tematickych kol a vyplaty
odmén za jejich splnéni jednotliveim nebo tymim. Zpravidla se jednd o dlouhodobé

a narocné ukoly, které motivuji zaméstnance k vyvinuti mimotadného usili pro jejich
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splnéni. Ddle jsou stanovovany tzv. prioritni Ukoly k realizaci ve spole¢nych tymech,
slozenych ze zaméstnanct feditelstvi a pobocek, za jejichz splnéni jsou rovnéz

vypisovany odmény.

Vyznamnou motivaéni roli v systému odménovani ma rovnéz systém hmotné
zainteresovanosti managementu pojiStovny, kde je vyplaceni vyznamné casti mzdy
vazéno na splnéni piesné stanovenych kritérii, s danym zpisobem vyhodnoceni.
Kritéria se tykaji jednak splnéni ulozenych ukolid v fizenych oblastech, ale 1 vysledkt

pojistovny jako celku v hodnoceném obdobi.

Shrnuti;

ZP MV CR lze z personalniho pohledu hodnotit jako personalné stabilizovany subjekt,
mira fluktuace se pohybuje v rozmezi vnimaném jako zdrava a potiebna fluktuace.
Organizacni struktura je prib&zné napliiovana zaméstnanci s poZzadovanym vzdélanim
a kvalifikaci. Chybi vSak systém prace s persondlnimi rezervami. Proto v nékterych
ptipadech neni zdravotni pojiStovna schopna si udrzet odborniky, ktefi zabezpecuji
bezproblémové fungovani zdravotni pojistovny. Rozhodujici pocet nové obsazenych
pozic se ziskava na trhu prace. RovnéZ v oblasti restrukturalizace v rdmci pojistovny
se v dostatecné mife neuplatituje rekvalifikace stavajicich zaméstnanct a jejich vyuziti

na uvolnénych nebo nové vzniklych pozicich.

3.2.2 Analyza dulezZitych stakeholders ZP MV CR

,»Stakeholders jsou vyznamnym prvkem urcujicim moznou uspesSnost ¢i neuspesnost
ptfijaté strategie. Identifikace jejich ocekéavani, sily a cili je dualezitou soucasti
strategické analyzy. Ke stakeholders jsou fazeni vSichni ti, kteti maji ¢i mohou mit

jakykoliv relevantni zajem na &innosti ZP MV CR.
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Tabulka 2 Analyza stakeholders

STAKEHOLDERS OCEKAVANI CiLE SILA-PRICINY SiLY
Existence ZP s ploSnou Pevné a stabilni Ekonomicka stabilita. Vyrovnany
pUsobnosti se stabilnim postaveni na trhu, kmen pojisténc, kvalifikovany

SPRAVNI

A DOZORCi RADA

kmenem pojisténcli a

dobrou povésti.

budovani povésti a

znacky.

personal.

PInéni zdravotné pojistného

planu, budovani dobrého

Zlepsovani kvality

fizeni, zavedeni

Znalost trhu verejné zdravotniho

pojisténi. Dobra znalost vnitfnich

MANAGEMENT jména pojistovny a znacky, systému vnitini procesu pojistovny.
promyslena expanze kontroly, orientace na
klienta.
Zajisténi pracovnich mist, Udrzeni pracovniho Kvalifikovana pracovni sila
zvySovani mezd a sociadlnich | mista, profesni rozvoj, v regionech, jeji nedostatek
ZAMESTNANCI vyhod. prace v renomované v Praze,vliv legislativy.
firmé.
Zajem na vétsim vlivu Uspéch pfi kolektivnim Pravni Uprava (zdkonik prace),
v pracovnépravnich vyjednavani, udrZeni postaveni odborové organizace
ODBORY zaleZitostech, dosazeni zaméstnanosti. na pobocce.
vétsi organizovanosti.
PIné hrazena zdravotni Kvalitni, rychlé Uhrada zdravotniho pojisténi,
péce bez omezeni. poskytnuti zdravotni snadnd zména pojistovny.
Nadstandardni produkty, péce bez doplatku.
B ; dostatecné zajimavé Zajimavé produkty
ZAKAZNICI
porfolio ,nadstandardni péce”.
Ostry konkurencni boj, boj Snaha o zvySovani nebo | Dobry marketing, dostatek zdroja
o postaveni na trhu Mensi alespon udrzeni poctu na marketingové aktivity.
KONKURENTI ochota ke vzajemné pojisténcd, snaha ziskat
spolupraci. klienty ZP MV.
Uhrada veskeré poskytnuté | ZvySovani objemu Objem poskytované péce
péce bez regulaci a Uhrad o vice, nez je ,upravuje” stat prostrednictvim
OBCHODNI jakychkoliv omezeni. Ziskat | inflace. Pracovat pro MZ Systém Uhrad zdravotni péce
PARTNERI

smlouvy s kazdou ZP.

kazdou pojistovnu bez

omezeni.

upraven zakonem.
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Zajisténi zdravotni péce o

obyvatelstvo maximalné v

Udrzet a posilit vliv

statu pfi vytvareni sité

Makro i mikroekonomické

nastroje, legislativni nastroje.

VLADA objemu ,zdravotni dané”. 77 a distribuce fin.
prostiedkd.
Zlepsovani kvality zdravotni | Zachovani a prosazeni Legislativni nastroje, regionalni
péce o obyvatele na trvalého vlivu v odvétvi | politicky vliv, uplatfiovani
POLITICKE STRANY svétové urovni. v.Z.p. partikularnich zajma.
Vyuziti nestability systému Monitorovani déni a Existence a vliv medidlniho
a probléma jednotlivych ¢innosti jednotlivych prostfedku. Schopnost ziskavani
MEDIA pojistoven pro zvyseni pojistoven a cilené informaci a prace s nimi.
poptdvky po vlastnich vyuZivat ziskané
produktech. informace.
Zvyseni prodeje vlastnich Zajistit Uhradu péce Vliv na rozhodujici byrokracii,
produktd (technologie, poskytovanou financni pobidky.
farmacie) a jejich dalsi prostfednictvim novych
provozovani. technologii ze systému Nenasycenost trhu, nejasné
vefejného zdravotniho vlastnické vztahy.
NATLAKOVE pojisténi-ziskat smlouvy
SKUPINY na nové kapacity.
Kvalitni a fungujici systém, Poskytnuti odpovidajici | Vliv organi EU.
fungujici zdravotnictvi. a kvalitni zdravotni
EU

péce kterémukoliv

obcanovi EU.

Legislativa.

Zdroj: interni material ZP MV CR — vlastni tprava

3.2.3 Analyza vn¢jSiho prostiedi — SLEPT

3.2.3.1 Analyza obecného okoli

Analyza obecného okoli vychdzi ze soufasného systému financovani zdravotni péce

s naznacenim snah o jeho zmény. Tato situace je vniména ve strategii z pohledu fizeni

lidskych zdrojii s dopady na moZnosti ziskdni novych kvalitnich zaméstnancti, jejich

pozadavky na ohodnoceni a pracovni prostiedi.
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Socialni faktory:

neustale se snizujici % kvalifikovanych nezaméstnanych,

nespokojenost zdravotnického persondlu sUrovni odménovani s nebezpecim
odchodu do zahranici,

nahrazovani zdravotnického personalu ve zdravotnickych zafizenich ptichozimi ze
stat na vychod od CR,

vliv populace, u niz dochézi k nartistu primérného véku,

hodnotova orientace lidi.

Ekonomické faktory:

» neustaly tlak na rdst mzdovych prostiedki odborniki zdravotni pojistovny,
vyvolany jejich nedostatkem (napft. revizni lékati),

» hospodaisky cyklus ovliviiujici zaméstnanost (v souc¢asné dobé rist),

» tlak na produktivitu prace, kvalitu, flexibilitu a snizovani nakladli na zaméstnavani
lidi (outsourcing),

» uroven mezd a zaméstnaneckych vyhod poskytovanych konkurenty,

» dostupnost pracovnich sil v potiebném mnozstvi a kvalifika¢ni struktute,

» prostorova mobilita pracovni sily,

> vy$$i mzdové pozadavky zaméstnancii Prahy ve srovnani s ostatnimi regiony CR
z ditvodu vyssi konkurence v oboru.

Legislativni faktory:

» znacéné¢ slozita legislativni uprava zdravotni péce,

» nestabilita systému, neustalé zmény v piedpisové zakladné,

» snaha o zapojeni vétsi finanéni spoluprace lidi do uhrad zdravotni péce (formou
ptimych Ghrad).

Politické faktory:

» zdravotni péce prfedmétem politickych ,hratek™, zpochybnéni soucasného statutu
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>

zdravotnich pojiStoven,
vladou nové navrhovany systém zdravotni péfe neni pfijatelny pro soucasnou

opozici, jeho schvalovani v Poslanecké snémovné bude zdlouhavé a slozité.

Technologické faktory:

neptetrzity vyvoj lécebnych technologii stlakem na zvySujici se kvalifikaci
zainteresovanych pracovnikd,

informaéni technologie umoZiuji vyznamnym zplUsobem zvysit produktivitu
a efektivitu prace,

informacni technologie umoziuji nastaveni progresivnéjSiho a levnéjSiho
poskytovani sluzeb a troven komunikace s koncovym zakaznikem (pojiSténcem,
zaméstnavatelem, ZZ atd.) pifi soucasném ristu pozadavkii na odbornost
zameéstnancu,

ménici se technologie, kterd ovliviiuje charakter, obsah prace a naroky na kvalifikaci

zameéstnancu.

Tabulka 3 Shrnuti SLEPT analyzy

SOCIOEKONOMICKY SEKTOR

Ovliviujici faktory Analyza dosavadniho vyvoje Predpoklad vyvoje

Socialni

Zivotni styl Neustaly nardst moznosti financné V nasledujicim obdobi nedojde ke
narocného vyuziti volného casu. Zvysujici | zméné trendd.
se naroky v konzumni spolecnost.
Soucasné roste vyznam zdravého

Zivotniho stylu.

Uroveri vzdélani Roste pocet absolventl VS, zaroveri véak | Trend se nezméni.

rostou jejich naroky.

Zivotni troven U zaméstnanc( zdravotni pojistovny Snaha o zachovani trendu.

roste.
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Demografické faktory

Pribyva starsich obyvatel, z¢asti
prodluzovanim véku, z¢asti starnutim
populaéni viny. Pocet obyvatel CR

stagnuje.

Trend se nezméni.

Hrubd mzda

Mirny nardst hrubé mzdy, neustaly tlak

lidi jeji podstatné;jsi narast.

Trend se nezméni

Hospodaisky cyklus

V soucasné dobé ekonomika statu
vyrazné roste, coz vyvolava dalsi tlak na

mzdové naklady pojistovny.

Trend se v nasledujicich tfech

letech nezméni.

>
4
2
£
e Dostupnost pracovnich sil | Znacné regionalni rozdily, nejhorsi V nasledujicim obdobi nelze
o
i dostupnost v Praze, moznosti bytl se predpokladat, Ze dojde
vyrazné zlepsily, presto v populaci k vyraznéjsSim zménam, pozitivné
existuje i nadale vyrazna nechut mUZe zasahnout dalsi vystavba
k migraci. dalnic a Zelezni¢nich vlakovych
spojeni.
VLADNI SEKTOR
Stabilita systému Systém znacné nestabilni, snaha o Vzhledem k nestabilni viadé, nelze
verejného zdravotniho kompletni reorganizaci, coz vyvolava ocekavat v dohledné dobé vyraznych
pojisténi. potrebu neustalych zmén znalosti zmeén.
E zaméstnancd.
2
8
)
§° Snaha o zapojeni lidi do Prichodnost navrhd je v soucasné Nelze predpokladat, Ze v dohledné
primé financ¢ni spolutcasti | dobé zaleZitosti politickych jednani, dobé dojde ve véci k dohodé.
na zdravotnim pojisténi. dohoda bude velice obtizna.
Spolulcast pacientll na V soucasné dobé vyrazna neshoda Nelze predpokladat dohodu ve véci
zdravotni péci mezi vladni koalici a opozici, zaroven v dohledné dobé.
rozpory i uvnitr koalice.
Z.
=l
=
©
a.

Nestabilita zdravotnich

pojistoven

Nova koncepce predpokladd prevod

zdravotnich pojistoven na a.s.

Vyvoj ve véci Ize jen velmi obtizné

odhadnout.
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TECHNOLOGICKY SEKTOR

Moderni medicinské Neustaly tlak na rist odborné trovné Trend se nezméni
technologie zaméstnancd.
> Vliv informacnich Dusledkem je neustaly rast kvalifikace Pozadavky na znalosti v oboru
'§n technologii na zvySovani zaméstnancu nejen v oboru jeho informacnich technologii neustale
E produktivity prace a ¢innosti, ale i v oboru informacnich porostou.
E efektivity technologii, bez téchto znalosti neni
schopen plnit své zakladni pracovni
ukoly.

Zdroj: interni material ZP MV CR — vlastni tprava

Na zéklad¢ provedené analyzy je ziejmé, ze fizeni lidskych zdroji v pojistovné je
z diivodu rozkolisani jednotlivych sektori slozité. V disledku rustu ekonomiky a tim
snizujici se miry nezaméstnanosti je tfeba konstatovat, Ze neustale rostou pozadavky

na rast hrubych mezd, zejména u tzce specializovanych pozic.

vV

Nejslozitéjsi situace v personalnim zajisténi zdravotni pojistovny je v profesich
s lékarskym vzdélanim. Diivodem je skute¢nost, Ze na této Urovni jsou v konkurenci
nejen ostatni zdravotni pojistovny, ale i ZZ. Vedle toho je tfeba upozornit i na realny
odchod zdravotnického persondlu do zahraniéi. Rada ZZ jsou v soucasné dobé jiz
privatizovand, s budoucim nebezpecim jejich nedostatku (napf. stomatologové), proto
1ze ptedpokladat, Ze tato skupina je finan¢né nad Grovni mezd ve zdravotni pojiStovné.
U ZZ segmentu nemocnic zase v fad¢ ptipadl 1ékati vyuzivaji kombinace zaméstnance
ZZ a privatniho specialisty. V neposledni fad¢€ je dalezité upozornit na skutecnost, ze
zaméstnanci zdravotnich pojisStoven zcela redln€ ztraceji Sanci na udrZeni si své

specializace.

Urc¢itym vychodiskem pro tuto skupinu je zajistit kvalitni vzdélani zaméstnanct nejen
v problematice tykajici jejich popisu ¢innosti, ale i jejich zdravotni odbornosti. Déle jim
vytvofit takové podminky, aby tito zaméstnanci vnimali svoji pracovni ¢innost jako
dalsi zptisob ziskavani informaci ve prospéch svého odborného vzdélani. Za tvahu stoji
snaha ziskavat tyto zaméstnance ve vyS$im veku, kteti sice maji odborné znalosti, ale jiz

zruznych davodd svoji odbornou profesi nevykondvaji, ptipadné jiz vstoupili
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do diichodoveho veku, jsou ochotni si tzv. ,,ptivydélat®, ale pfitom vyuzit volného Casu
pro aktivity, které nemohli z riznych divodi vykonédvat v produktivnim obdobi. Dale

rozsifovat specialni motivaéni slozky pro tuto skupinu zaméstnanct.

Dalsi skupinou jsou pracovnici IT, kterych je v sou¢asné dob¢ na trhu prace stale jesté
nedostatek. V podminkach zdravotni pojisStovny jsou kladeny vysoké pozadavky
na jejich kvalifikaci, délku praxe a dalsi dovednosti. Pfitom fungovani IS je pro chod
zdravotni pojiStovny zasadni. Je velice slozité tyto zamé&stnance motivovat a ziskavat
pro zafazeni do pracovniho procesu, nebot’ maji Siroké moznosti uplatnéni v soukromé
sféte a velkych komer¢nich spole¢nostech. Takto nastavenym mzdovym pozadavkim
mnohdy nemiize zdravotni pojistovna konkurovat. ReSeni je pouze ve vytvaieni
optimalnich pracovnich podminek, moznostech seberozvoje, piijatelném mzdovém

ohodnoceni a zafazenim dal$ich motivacénich faktoru.

Zaméstnanci s ekonomickym vzdélanim maji v soucasné dobé velkou konkurenci
na trhu préace. Vedle star§ich zaméstnancti s dlouholetou ekonomickou praxi je skupina
vysokoskolsky zaméfenych zamé&stnanct, ktefi praktické zkusenosti ziskavaji. Ukolem
fizeni lidskych zdroji je vtomto ptfipad¢ znabidky uchazecl vybrat nejvhodnéjsi
zaméstnance na volné pracovni pozice a dale zajistit jejich odborny a ekonomicky rust,

aby byla zajiSténa stabilita a kontinuita v obsazeni pozic vyzadujicich tuto profesi.

Ctvrtou skupinou jsou zaméstnanci s pravnickym vzdélanim. Z pohledu zdravotni
pojistovny se jednd o vyznamné profese se znacné Sirokym zabérem pravnich znalosti
(od pracovné pravni problematiky pies hospodaiské pravo po specidlni legislativu thrad
zdravotni péce). Zejména u legislativy uhrad zdravotni péCe neni prakticky mozné
ziskat pradvnika s odpovidajicimi znalostmi jinak nez ,pfetazenim®“ z jiné zdravotni
pojistovny, coz prakticky vzdy provazi tlak na vysi mzdového ohodnoceni. VétSina
soucasnych pravnik je plné zapojena do privatnich advokatnich kancelafi s velmi
vysokou urovni odménovani. Pro zdravotni pojistovnu je proto dilezité zajistit v ramci
organizaCni struktury specializaci jednotlivych pravnikl, jejich kvalitni vzdélavani
a progresivni zpiisob hmotné zainteresovanosti. Kvalitni prace pravnikli do znaéné miry

zajisti bezproblémovy finan¢ni chod zdravotni pojistovny.
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3.2.3.2 Analyza oborového prostiedi
Vyjednavaci sila zakaznika

Vyjednavaci sila zdkaznika (pojisténcti) je ve vztahu ke zdravotni pojistovné znacna,
divodem je zejména velice snadna moznost zmény zdravotni pojisStovny. Z tohoto
divodu je tfeba, aby zaméstnanci, ktefi jsou v kontaktu se zdkazniky, méli vedle

vysokych odbornych znalosti i schopnosti komunikacni se znalosti fesit krizové situace.

Vyjednavaci sila dodavateli

U dodavatel (zdravotnicka zatizeni, dale jen ,,ZZ*) se vyjednavaci sila odviji rizné dle
regionu CR. Silnou pozici maji tam, kde je jejich sit’ ¥idka, pfipadn& u zdravotnickych
zafizeni, kterd jsou v povédomi pojiSténcli povazovéna za ,Spicku“ v oboru.
Zamgéstnanec, ktery jednd s dodavateli musi mit odpovidajici odbornost, mit schopnost
vyjedndvat (napt. v piipadech uzavirani smluv), ptipadné argumentacni schopnosti pii
zjiSténi zévad ze strany ZZ (napf. revizni lékatfi). Dale je tfeba znalosti v oblasti

legislativy zdravotniho pojisténi a schopnosti analytické argumentace.

Hrozba vstupu novych konkurenti

V soucasném legislativnim ramci nelze predpokladat vznik dalSich zdravotnich
pojistoven, spiSe lze ocekéavat rozSifeni moZznosti zdravotniho pojisSténi (komercni
pojisténi) a tim dojde nepfimo k zapojeni do systému zdravotni péfe i ostatnich
pojistovacich spole¢nosti. Kone¢nym vystupem muze byt riznorodé uroven spoluprace

mezi pojiStovacimi spolecnostmi a zdravotnimi pojistovnami.

Hrozba substituti

Soucasna legislativni tiprava nahrazeni stavajiciho systému zdravotni péce neumoznuje
a vdohledném horizontu se takovd razantni zména nepifedpokladd. Vysledkem
reformnich krokG v oblasti zdravotnictvi muze byt zavedeni sytému standardni

(nomindlni) péce a pfipojisténi nadstandardd, ale tyto tivahy jsou zatim ve fazi studii

a projektt vlady.

Rivalita zdravotnich pojiStoven

V soucasné dob¢é je pocet zdravotnich pojistoven vyprofilovan, s piihlédnutim
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ke stavajicimu legislativnimu rdmci a redlné moznosti legislativni zmény, nelze
predpokladat, Ze by se v sou¢asné dobé jejich pocet zvy$oval. Z pohledu RLZ proto
v dané oblasti hrozi nebezpeci ,pfetazeni” specializovanych a na trhu prace
nedostatkovych profesi (napt. revizni l€kafi, analytici znali legislativy zdravotniho
pojisténi). Naopak, v ptfipad€¢ snizeni poctu zdravotnich pojisStoven, jevi se moznost

naboru odborniki v potfebnych profesich.

Tabulka 4 Porterova analyza odvétvi

KONKURENCN{ POTENCIAL MECHANISMUS

HROZBA-SILA
ovliviiovani stavajici situace

Vyjednavaci sila snadnd moznost zmény pojistovny vysoka Uroven znalosti zaméstnance

zakazniku.

vynikajici komunikaéni znalosti

prijemny vzhled a vystupovani

zvladani krizovych situaci

Vyjednavaci sila r@izna sila, odviji se dle regionu CR, vysoka Uroven znalosti zaméstnance
dodavatelt pfipadné podle Urovné poskytované
péte komunikaéni dovednosti
Hrozba vstupu novych z pohledu RLZ se nepredpoklada
konkurentt
Hrozba substitutd z pohledu RLZ se nepredpoklada
Rivalita zdravotnich hrozba ,pretazeni” zaméstnanc(, nadstandardni hmotna zainteresovanost
pojistoven na trhu specialistt v nedostatkovych profesich specialistl

nadstandardni moznosti profesniho rozvoje

umoznit udrzeni odbornosti paralelné
s pInénim pracovnich povinnosti

v pojistovné

Zdroj: interni material ZP MV CR — vlastni iprava
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Z pohledu ftizeni lidskych zdroji a postaveni zdravotni pojistovny na trhu jsou hrozby
vyjednavaci sily zékaznikli, vyjednavaci sily dodavateld a rivalita zdravotnich
pojistoven na trhu, ktera se bude v dusledku jakychkoli legislativnich zmén pouze

prohlubovat, zasadnim atributem pro definovani pozadavkl na zaméstnance.
Z tohoto divodu je mozné pozadavky na zamé&stnance specifikovat takto:

— vysoka troven znalosti,
— zvladani krizovych situaci,

— komunika¢ni dovednosti,

Tyto pozadavky lze zajistit pouze kvalitnim vybérem z uchazecCl o zaméstnani,
propracovanym systémem vzdélavani, kvalitnim motivaénim systémem. Z divodu
omezeni tlaku na absolutni riist mzdovych nakladi vSak musi proti témto opatfenim jit

rust produktivity prace.

3.2.4 Analyza internich faktori

Analyza internich faktorti je provedena z pohledu fizeni lidskych zdrojii ve zdravotni
pojistovné.
Klic¢ové faktory

> ZP MV CR je personalné stabilizovana.

» Fluktuace na urovni pobocek ma sestupnou tendenci, na feditelstvi je témért
dvojnasobné vyssi nez na pobockach.

» Soucasna situace ve zdravotnictvi se odrazi v pracovnim klimatu, urcité mire
nervozity a nejistoty zamestnancii.

» Je kladen stale vétSi vyznam na znalosti a na kvalifikaci pracovnikd, vcetné
schopnosti samostatného rozhodovani.

» Vuplynulém obdobi vyznamné zkvalitnila oblast vzdélavani a tvorba planu
vzdelavani.

» Ne vzdy pozadavky na vzdélavani vychazeji z dostate¢né identifikovanych potieb
zaméstnavatele a zaméstnance.

» Problémem jsou tzv. meékké dovednosti, kdy potfebu vzdélavani a ptipravy v této

oblasti ne vzdy pracovnici dostate¢n¢ docenuji.
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Jako ne zcela vyhovujici je mozné oznacit vybér a piipravu personalnich rezerv
v ramci programu ,,Sampion®, je nutné modernizovat obsah.

V planu vzdélavani schazi systém skoleni a doskolovani pro IS AVA.

Zajisténi personalnich potieb na trovni pobocek neni vét§im problémem.

Zajisténi persondlnich potieb na trovni feditelstvi byva problémem.
Celorepublikovym problémem je personalni zajisténi pozic reviznich Iékatt.
Personalni administrativa je realizovana prostiednictvim SW vybaveni, ktery
umoziuje vyssi produktivitu prace.

Soucasny SW neumoziiuje pruznou zménu grafického vystupu, kdy persondlni
dokumenty neodpovidaji grafickému manudlu, vyznamu a ani zvyklostem
vyznamnych zaméstnavatelti.

Jako problém se jevi schopnost pracovnikii sdilet dostupné informace, ucit se,
pracovat v neformalnich tymech a hledat feSeni ukolu ¢i problému napfi¢
organizac¢ni strukturou.

Vzdélanostni struktura odpovidajici potfebam zdravotni pojistovny.

V¢ékova struktura signalizuje vysoky pocet zaméstnancti nad 50 let.

Informaéni systém doséhl urovné, kdy na zaméstnance je vznesen pozadavek nové
profese ,,uzivatel vypocetni techniky* s velkou znalosti uzivatelského softwaru.
Usek IS disponuje vysoce kvalitni pracovni silou.

Zavedenim novych postupil (napf. skenovaci a tiskova linka) zvysila produktivitu
prace v daném procesu.

Rozvoj novych technologickych postupti ma dopad do ptrehodnoceni organizacni

struktury a n€kterych pracovnich pozic.

3.2.4.1 Shrnuti analyzy vniti‘nich faktori podle vlivu konkurenc¢ni sily

Tabulka 5 Shrnuti analyzy vnitinich faktort ETOP

INTERNi FAKTORY KONKURENCNI SiLA NEBO SLABOST

Faktory personalnich a jinych zdroja + personalni stabilita zaméstnancd

+ fluktuace se pohybuje v hodnotich odpovidajici zdravé
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fluktuaci a potfebné obméné zaméstnancl

- nejistota zaméstnancd vychazejici ze soucasné situace ve

zdravotnictvi

+ je podporovano zvySovani a rozSifovani kvalifikace

zaméstnancl

+ zlepseni identifikace vzdélavacich potreb

- zaméstnanci podcenuji vzdélavani v mékkych
dovednostech

- nedostatecné propracovany systém pfipravy persondlnich

rezerv

+ plynulé napliovani organizacni struktury

- nedostatecny systém ndboru obtizné obsaditelnych

pracovnich pozic

+ vyuZiti SW v persondlni agendé

© grafické vystupy personalniho SW neumoznuji pruznou

zménu designu

- préace v neformalnich tymech

- tvorba planu vzdélavani bez dostate¢né identifikace

vzdéldvacich potreb

+ vzdélanostni struktura zaméstnanc(

© vékova struktura zaméstnanci

+ zavadeéni a rozvoj novych technologii zvysujici produktivitu

prace

+sila -slabost @ neutralni vliv

Zdroj: interni material ZP MV CR — vlastni tiprava
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3.2.5 Hlavni zavéry provedenych analyz

Rizeni lidskych zdroji ve zdravotni pojistovné je na pomérné dobré urovni, piesto jsou

vvvvvv

oznacit nedostateCnou piipravu persondlnich rezerv, a to zejména z pohledu vyssiho

v v

podilu zaméstnanct nad 50 let véku. Dale je tfeba dopracovat pregnantni, rozsifenou
soucasna nestabilita zdravotniho systému, kterd ohrozuje existenci pojiStovny a jeji
zaméstnance. Vzhledem k tomu, Ze nelze v kratké dobé ocekdvat dosazeni politické

dohody, bude tento faktor na zdravotni pojiStovnu plsobit dlouhodobg.

Na zéklad¢ provedené analyzy je ziejmé, ze fizeni lidskych zdrojii v pojistovné je
z diivodu rozkolisani jednotlivych sektori slozité. V disledku rustu ekonomiky a tim
snizujici se miry nezaméstnanosti je tfeba konstatovat, ze neustale rostou pozadavky

na rust hrubych mezd, zejména u izce specializovanych pozic.

Pro bezproblémovy chod zdravotni pojiStovny rozdelit pozadavky na vzd€lani

zameéstnancu nasledovné:

1. Profese s lékarskym vzdélanim. Divodem je skuteCnost, Ze na této urovni jsou
v konkurenci nejen ostatni zdravotni pojistovny, ale i ZZ. Vedle toho je tieba
upozornit i na realny odchod zdravotnického personalu do zahraniéi. Rada ZZ jsou
v soucasné dob¢ jiz privatizovana, s budoucim nebezpecim jejich nedostatku (napf.
stomatologové). U ZZ segmentu nemocnic zase v fadé piipadl lékafi vyuzivaji
kombinace zaméstnance ZZ a privatniho specialisty. V neposledni fadé je dilezité
upozornit na skutenost, Ze zaméstnanci zdravotnich pojiStoven zcela redln¢ ztraceji

Sanci na udrzeni si své specializace.

2. Pracovnici IT, kterych je v soucasné dob& na trhu prace stdle jesté nedostatek.
V podminkach zdravotni pojistovny jsou kladeny vysoké pozadavky na jejich
kvalifikaci, délku praxe a dalSi dovednosti. Pfitom fungovani IS je pro chod
zdravotni pojistovny zasadni. Je velice slozité tyto zameéstnance motivovat
a ziskdvat pro zafazeni do pracovniho procesu, nebot’ maji Siroké mozZnosti
uplatnéni v soukromé sféfe a velkych komerénich spole¢nostech. Takto nastavenym

mzdovym poZadavkiim mnohdy nemiize zdravotni pojistovna konkurovat.
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Zaméstnanci s ekonomickym vzdélanim maji v soucasné dob¢ velkou konkurenci
na trhu prace. Vedle starSich zaméstnancti s dlouholetou ekonomickou praxi je
skupina vysokoskolsky zamétenych zaméstnancl, kteti praktické zkuSenosti
ziskéavaji. Pres relativni dostatek téchto zaméstnancli na trhu, je nutné upozornit
na specifické poZadavky na tyto zaméstnance ve zdravotni pojistovné a jejich

mozny regionalni nedostatek (napi. Praha).

Zaméstnanci s pravnickym vzdélanim. Z pohledu zdravotni pojistovny se jedna
o vyznamné profese se znacné Sirokym zabérem pravnich znalosti (od pracovné
pravni problematiky ptes hospodaiské pravo po specidlni legislativu thrad zdravotni
péce). Zejména u legislativy thrad zdravotni péce neni prakticky mozné ziskat
pravnika s odpovidajicimi znalostmi jinak nez ,pfetazenim* zjiné zdravotni
pojistovny, coz prakticky vzdy provazi tlak na vysi mzdového ohodnoceni. Vétsina
soucasnych pravnikl je plné€ zapojena do privatnich advokatnich kancelafi s velmi

vysokou urovni odménovani.
Zaméstnanci s marketingovym zaméienim

Specificky charakter marketingovych aktivit ve zdravotni pojistovné ovlivituje
vybér a stabilizaci pracovnikli v této oblasti. Soucasna legislativa vztahujici se
na zdravotni pojisStovny neumoznuje pln€¢ vyuzit kapacity profesionalniho
marketingu, jak je obvyklé v komeréni sféfe. Tato situace ma i vliv na vysi
mzdového ohodnoceni marketingovych pracovnikii ve zdravotni pojiStovné.
Kvalitni a §pickovy marketingovy pracovnik ve zdravotni pojistovné v soucasné
dobé plné nevyuzije svych odbornych znalosti a dovednosti a neni odpovidajicim
zpusobem ohodnocen. Proto je vybér marketingového pracovnika pro potiebu
zdravotni pojisStovny obtizny, 1 kdyz na trhu prace neni téchto pracovniki

nedostatek.
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3.2.6 Analyza SWOT

Tabulka 6 Analyza SWOT

SWOT ANALYZA

RIZEN{ LIDSKYCH zZDROJU

SILNE STRANKY

SLABE STRANKY

stabilita zaméstnancl
vysoce kvalifikovani zaméstnanci
kvalitni systém vzdélavani

napliovani organizacni struktury

YV V V V V

zavadéni a rozvoj novych technologii zvysujici
produktivitu prace

»  adaptacni proces

pfiprava persondlnich rezerv
spravni lidé na spravnych mistech
pasivni rezistence

firemni kultura

zaméstnanci podcenuji vzdélavani v mékkych

a tvrdych dovednostech

systém naboru obtizné obsaditelnych pracovnich

pozic

neschopnost zapojeni zaméstnancd do prace
v neformalnich tymech a jejich vzajemna

nekoordinovanost

tvorba planu vzdélavani bez dostatecné

identifikace vzdélavacich potreb
neochota zaméstnancu plné vyuzit svoji kvalifikaci

Uroven vnitfni komunikace

SWOT ANALYZA

RIZEN{ LIDSKYCH zDROJU

PRILEZITOSTI

HROZBY

»  systém hodnoceni zaméstnancd s konkrétnimi

vystupy

»  Uspésnost vzdélavani v oblasti mékkych i tvrdych

dovednosti

nestabilita zdravotniho systému

hrozba ztraty zaméstnanci -, specialist(
v nedostatkovych profesich pfechodem ke

konkurenci
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budovani pregnantni, rozSirené a zakotvené firemni

kultury v Sirokém slova smyslu

hlubsi znalosti SW a produktt vyuzivanych ve

zdravotni pojistovné v souvislosti s novymi

snizujici se konkurenceschopnost v odménovani

zaméstnancu
pouze formalni zastupitelnost zaméstnancut

znacné pracovni zatizeni ukoly u vSestranné

technologiemi a post
giemi a postupy kvalifikovanych a schopnych zaméstnancu bez

»  vétsiinformovanost zaméstnanctl dostatecné motivace

s predpokladanymi zménami zdravotni pojistovny

»  organizacni struktura odpovidajici novym
technologickym postupdm s odpovidajici kvalitou

zaméstnance

»  ztotoinéni se zaméstnance s vizi zdravotni

pojistovny, cili a predpokladanymi zménami

Zdroj: interni material ZP MV CR — vlastni uprava

3.3 Vnitrofiremni komunikace ZP MV CR

3.3.1 Popis podnikové komunikace

Uspéch firmy zévisi do znacné miry na tom, nakolik jsou jeji pracovnici informovani
o jejich zamérech, cilech a dulezitych opatfenich. Kazdy zaméstnanec by mél védeét,
jakym smérem se firma ubird, jaky ptispévek k dosaZeni cile ji svou praci poskytuje, jak

se na celkovych vysledcich podili.

Predpokladem zdravého informaéniho systému je zpravidla nejen dostateCny tok
informaci, ale také odpovidajici institucionalizace informacnich a komunikaénich cest.
To znamena vytvoreni adekvatnich organizacnich predpokladii pro komunikaci jednak
vramci firemniho vedeni, jednak mezi vedenim a zaméstnanci. Znakem uspéSné
fungujiciho informaéniho systému je to, nakolik jsou jednotlivi zaméstnanci vybaveni
nezbytnymi informacemi a do jaké miry jsou subjektivné pfesvédceni, ze se jim téchto
informaci dostavd v dostatecné mife. Tam, kde tomu tak je, neexistuji nejriznéjsi

dohady a famy, existuje pozitivni pracovni atmosféra.

ZP MV CR vyuziva ke zprostiedkovani informaci dlouhodobého ¢&i kratkodobého

charakteru systému vnitfnich norem, kterymi jsou zvefejiilovany pokyny, piikazy
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¢ipracovni postupy zdvazné pro vSechny zaméstnance. Jejich piiprava probiha
pfipominkovym a schvalovacim fizenim pfislusnych odbornych utvart, které umoziuje
jejich zaméstnancim spolupodilet se na jejich tvorbé a vyjadfovat k nim odborné
stanovisko. VSechny pfedpisy jsou zveiejnény v elektronické evidenci ptedpist
a prostfednictvim intranetu k nim maji pfistup vSichni zaméstnanci. Intranet slouzi ke

zvetejiiovani i dalSich vnitrofiremnich informaci nejriznéjsiho charakteru.

Dalsi tok informaci (vertikdln€ 1 horizontaln€) je zajiStovan prostfednictvim porad
na raznych Urovnich organiza¢ni struktury a zapisy znich jsou rovnéz umistovany

na intranetu a zpfistupnény vybranym okruhiim zameéstnanct.

Na prvnim misté¢ vymény informaci a vzajemné komunikace je mozno uvést porady
generalniho feditele s ¢leny vrcholového managementu pojistovny. Jsou to jednak
pravidelné tydenni operativni porady vedeni pojistovny, dale pak porady generalniho
feditele pojistovny s fediteli pobocek, fediteli odbornych utvart a jejich zastupct, které
se konaji jednou mésicné, dale pak porada generalniho teditele se vSemi Cleny
managementu pojiStovny na vSech urovnich, ktera se kona jedenkrat rocné. K blizsi
komunikaci a vyméné informaci a nazorti jsou urceny spole¢né¢ porady generalniho
feditele s fediteli odbornych utvarG a s fediteli pobocek. Jsou organizovany dvakrat
ro¢n¢ a poskytuji vétsi prostor pro vyménu nazord z oblasti pracovni problematiky,
sdéleni zkuSenosti, ale 1 pro vét§i vzijemné poznani, upevnéni tymovych vztahl

a vzajemné spoluprace. Na tomto zdklad€ pak posilovani pocitu divéry a soundleZitosti.

Vzijemnou vyménu informaci mezi vrcholovym managementem a stfednim
managementem a zaméstnanci pobocek a teritoridlnich pracovist umoznuji vyjezdni
navstévy vrcholového vedeni na pobockach. Pti nich dochdzi k pracovnim setkani
formalniho charakteru, ale ik neformalnim setkdnim se zaméstnanci na jejich
pracovistich a k vzajemné vyméné nazord, ndméti a pfipominek. Tim je zpfistupnéno
lep$i poznani pracovniho prostiedi a usnadnéna vzdjemnd komunikace umoziujici
operativn¢j$i  piijeti rozhodnuti k vyfeSeni nékterych probléml. Tato setkdni
pfedstavitelll managementu se zaméstnanci na pracoviStich umoziuji bliz§i osobni

poznani a podporuji tak vzdjemnou divéru.
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Pro informovani zaméstnanci o zivoté pojiStovny je vyuzivan intranet rovnéz pro
zvefejiiovani firemniho ¢asopisu pro zaméstnance pod nazvem Infozpravodaj ZP MV
CR. Je vydavan &tyfikrat roéné a podilet se na jeho tvorbé& a obsahové naplni maji
moznost vSichni zaméstnanci pojistovny. Infozpravodaj pifinasi zpravy o raznych
novinkdch v pracovni oblasti, o zajimavostech ze spolecnych kulturnich a sportovnich
akci, o vyznamnych uddlostech na pobockach i v celé pojistovné, o vyznamnych
zivotnich jubileich zaméstnancli 1 o c¢innosti odborové organizace. Na garanci
obsahového zpracovani se podileji postupné vSechny pobocky, posledni zavérecné ¢islo
vroce garantuje feditelstvi. Tim je zajiSt€éna angaZovanost a motivace zaméstnancl
vzajemné se informovat a jejich zainteresovanost na spole¢ném vysledku. Vzéajemné
informovani a zprostfedkovani zazitka ze spole¢nych akci pomaha vytvaret a posilovat
pocit sounalezitosti a podilet se na budovani pozitivniho socialniho klimatu a firemni

kultury.

Pokud jde o informacéni systém pojistovny navenek (ke klientim a k partnerim) tak
pojistovna vyviji veskeré aktivity k tomu, aby byla svymi klienty 1 partnery vnimana
jako informa¢né oteviend. Zpracovava a aktualizuje medidlni plan, v némz vénuje
pozornost komunikaci s médii — vydavani ¢lanki v tisku, potadani tiskovych konferenci
atp. Priibézné vydava propagacni letaky o svych produktech a proklientskych aktivitach
spojenych se sluzbami napt. se vstupem do EU, elektronickou komunikaci, Kartou

zivota apod. Aktivné pfitom spolupracuje s riiznymi institucemi a svazy.

Pro své klienty vydava jedenkrat az dvakrat rocn€ Bulletin, kterym informuje své
Ctenafe o Cinnosti a hospodafeni pojistovny v uplynulém roce i o pfipravovanych

zamerech a novinkach pro piisti obdobi.

K informovéani Siroké vefejnosti slouzi aktualizované webové stranky, které poskytuji
Siroké spektrum informaci. Pro moZnost komunikace prostiednictvim internetu je
zfizena informacni internetova adresa, kterd je hojné navstévovana a vyuzivana.
JiZz v roce 2003 byla zfizena telefonickd informacni linka. Na pocatku roku 2004 byly
na nejveétsSich pobockach a na feditelstvi nainstalovany tzv. informacni kiosky, které
zajemcum poskytuji pfistup k vybranym informacim. V soufasné dobé jsou

nainstalovany na viech pobockach ZP MV CR.
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Prace s informacemi vyzaduje kvalitni lidsky potencial vybaveny potfebnymi znalostmi,

schopnostmi a dovednostmi, ale také potiebnymi kompetencemi a proto je jeho ptipraveé

a rozvoji vénovana v systému prace s lidskymi zdroji nalezita pozornost.

Zvlastniho zfetele je také hodna struktura informacniho a komunika¢niho systému.

K tomu, aby nebyl piesyceny, spravné fungoval a plnil svoji tlohu, musi byt informace

pfedavané na nizsi Grovné fizeni spravné strukturovany a musi byt zajistén jednoduchy

zpusob jejich pfeddvani a orientace v nich.

3.3.2 Analyza firemni komunikace

Provedeni analyzy wvnitropodnikové komunikace piedchazi formulovani nékolika

teoretickych otdzek.

v

Znaji vedouci manazefi realitu své firmy, védi, co si opravdu mysli zaméstnanci
pojistovny, pojisténci a partneti?

Védi, jaké jsou motivace vlastnich lidi?

Umi vyhodnotit G¢innost vnitrofiremni komunikace, zavért porad, pokyni,
pracovnich postupil a firemnich tiskovin?

Maji ptehled o tom, jak jsou zaméstnanci pripraveni na zmény a jak je piijimaji?
Jaké panuji vzajemné vztahy mezi odbory, oddélenimi, vedenim firmy, vedenim
pobocek a ostatnimi zaméstnanci?

Jak je uspésné obsazovani volnych mist? Stdva se, Ze nelze najit vhodné
pracovniky, pfestoze jsou nabizeny zajimavé pracovni podminky?

S jakym tUspéchem a zda vibec management analyzuje ziskané informace
a dokumenty vztahujici se ke konkurenc¢nimu prostfedi ostatnich zdravotnich
pojistoven, svych obchodnich partnerti tj. zdravotnickych zafizeni a zda je

schopen odhalit i jejich nesdélované postoje a strategie?

Odpovédi na tyto otdzky nasméruji na problémové oblasti a umozni definovat cile pro

zavedeni efektivni podnikové komunikace.
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Analyza firemni komunikace ve vztahu k oblasti komunikac¢ni strategie, marketingu,
analyzy konkurence a vné¢jSiho prostiedi odhaluje postoje, skrytd sdéleni jednotlived,
tymi, firem, zaméry firemni strategie. Posuzuje soulad marketingové komunikaéni
strategie ZP MV CR s jeji celkovou strategii a dlouhodobymi zaméry. Analyzuje
marketingovou strategii konkurence pomoci analyzy jejich vefejné¢ dostupnych

informaci.

Analyza komunikaéni strategie napomaha definovat G¢innost dopadu ,,public relation*
aktivit na vefejnost a urcit, které argumenty budou pro aktivity zdravotni pojistovny
ucinné a kterym je tieba se vyhnout. Odhaluje nedostatky v nepromyslené nebo
neexistujici komunikacni koncepci a strategii (Casto i celkové strategie a poslani

podniku).

Vzhledem k definované vazb¢ mezi vnitrofiremni komunikaci a organizacni strukturou,
se na zaklad¢ analyzy muze projevit neodpovidajici a nefunkéni organiza¢ni uspotadani,
ikdyz jsou tyto nedostatky mnohdy kompenzovany neformalni komunikaci

a neformalnimi vztahy.

Mezi projevy nevyhovujicitho organiza¢niho uspotfadani patii nedostatecné, nepiesné,
zastaralé informace a nefunkéni informacni systém. Nektefi manaZeti chdpou svou
organizaci jako jednoduchy stroj. Zadame ptikaz a on bude splnén tak, jak jsme chtéli,
neni realistické ocCekavani (bez zpétné vazby a znalosti nejen co ale i pro¢ je
komunikace neefektivni). Nedostatecna vnitini odpovédnost managementu
za komunikace ve firmé (,,Pfece to maji ve smérnici a na intranetu, tak at’ si to
prectou!”) vede k nedostatecné odpovédnosti zaméstnancii. Neexistujici pravidelny

a promysleny systém zpétnych vazeb.

Ve vztahu ksocidlnimu aspektu odhaluje analyza komunikace narusené vztahy,
konflikty, nekvalitni firemni kulturu typu ,,nestarej se o druhé a urvi co mizes*, rozpor
mezi osobni touhou védét vSe a vlastni pohodlnosti, neschopnost odlisit podstatné
a nepottebné, neredlnd ocekdvani a zaménu prace a zabavy, vyplyvajici z neznalosti
sebe sama, neznalosti komunikacnich procest a principi. V neposledni fad¢ poukaze

na odbornou a lidskou kvalitu managementu.
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3.33

Definovani cili vnitropodnikové komunikace a podminek k jejich

dosazeni

Cile vnitropodnikové komunikace:

>

Funkéni informaéni propojeni organizacnich utvarti a jednotlivych pracovniki
prostiednictvim stabilni informacni sité.

Definovani a zakotveni zdkladniho ob&hu informaci pottebnych pro vykon prace
kazdého pracovnika.

Utvéteni postojli a ovliviilovani pracovniho chovani spolupracovnikili (motivace,
zapojeni, iniciativa).

Harmonizace potieb jednotlivce a firmy.

Zajisténi klimatu pro moznost vzdjemného poznavani, podporu a spolupraci,
pochopeni a tvorbu vazeb.

Formovani a udrzovani silné firemni kultury.

Zajisténi funkéniho a flexibilniho systému zpétnych vazeb, které budou

signalizovat, odchylky od vytéenych cila.

Podminky pro dosahovani cilti vnitropodnikové komunikace:

vV V. V V V

Vsichni zaméstnanci znaji cile firmy (podnikovou strategii).

Management vi, jaké zmény a v jakém potadi bude realizovat a podporovat.
VSsichni znaji postoje vedeni v aktualnich zélezitostech.

Kazdy vi, co se od n¢ho ocekava.

Jsou definovéna jednoznacna, vSem znama pravidla, jejichz dodrzovani je
sledovéno.

Jsou zajistény podminky pro tvorbu formalnich i neformalnich pracovnich
vztahi.

Kazdy ma dostatek informaci potiebnych pro svou préci, zdroje informaci jsou
diferencované piistupné.

Vedouci zaméstnanci znaji predpoklady svych podfizenych, za kterych jsou

schopni se ptizplsobit zméndm a plnit ukoly.
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» Veskeré aktivity pojistovny jsou dobfe organizovany a koordinovany, je vzdy
definovéna odpovédnost a termin plnéni.

» Existuje systém pravidelnych zpétnych vazeb na vSech tirovnich vedeni.

3.3.4 Navrh na zlepSeni komunikace

Uspésnost v dosazeni zlepSeni vnitrofiremni komunikace zalezi v prvé fadé na vedeni
pojistovny. Manazefi se musi zabyvat dvéma problémy. Jednak musi zlepsit sva sdéleni
(informace, které ptredavaji) a pak musi zlepsit své schopnosti porozumét tomu, co se
jim pokouseji sdélit jini lidé. Oboje souvisi s manazerskou dovednosti komunikatora,

kterou je tfeba prohlubovat a neustale rozvijet a udrzovat.

Na zdkladé existence obecnych poznatkli vedoucich ke zlepSeni komunikace, 1ze ZP
MV CR jednoznatné doporudit nasledujici oblasti ke zlepSeni jeji vnitrofiremni

komunikace.
Oblast provérovani.

Pti komunikaci mize dojit k neporozuméni sdé€leni. Proto je dulezité provadét kontrolu
(provetovat), zda bylo naSe sdéleni spravné pochopeno. Jednid se zejména o oblast
sdélovani informaci mezi odbory (napt. odborem zdravotnickym a ekonomickym), kdy

muze dojit k neporozumeéni v disledku odlisného profesniho pojeti problému.
Oblast regulovani informacnich tokii.

Regulovani informacnich tokd souvisi s omezenim mozného piesyceni informacemi.
Je nutné, aby si manazefi stanovili rozsah a dilezitost informaci pro jejich rozhodovani.
Manazetfi by méli byt upozornéni pouze na vyznamné odchylky od pravidel chovani
a postupti. Naopak manazerska rozhodnuti by méla byt interné komunikovéana
v dostate¢né mife a odpovidajicim predstihu (lepsi adaptace na novou situaci, zamezeni

nezadouci ,,Suskandy®, snazsi ptijeti cilti za své, apod.).

Oblast vyuzivani zpétné vazby.

55



Zpétnd vazba pomaha komunikatorovi zjistit, zda nebylo sdéleni ptekrouceno. Pii pfimé
komunikaci (tvafi v tvar) je mozna piima zpétna vazba. V ostatnich ptipadech je zpétna
vazba problemati¢téjsi. Efektivni zpétnd vazba by meéla byt zaméfena na pomoc
zaméstnancim, méla by byt urcita, pfesnd, uzitecnd, aktudlni, jasna a podlozena.
Neefektivni zpétnd vazba se snazi zaméstnance pokofit, je vSeobecna, soudici,
nevhodnd a nepfiméfend, neaktudlni, vyvolava u zaméstnancli obranné postoje, je

nesrozumitelnd a nepiesna.
Oblast empatie.

Je to schopnost vcitit se do role jiného ¢lovéka, jeho citovych rozpolozeni, vnimat
nazory ostatnich. Empatie umoznuje zlepsit zejména proces dekodovani odstranénim

fady bariér. Vyznamnou ulohu zde hraje i soulad verbalni a neverbalni komunikace.
Oblast zjednoduSovani jazyka.

Pro pochopeni sdélovanych informaci je dualezit¢é pouzivat terminy srozumitelné

podiizenym.
Oblast efektivniho naslouchani.

ManaZzer by se m¢l snazit naslouchat s porozumeénim. Plati zde urcitd pravidla dobré
komunikace (pfestait mluvit, pohodIn¢ sleduj mluvciho, divej se na mluviciho, jemuz
chces$ naslouchat, odstrai to, co by t¢ rozptylovalo, pokus se vcitit od kiize mluviciho,
bud’ trpélivy, drz na uzdé¢ svij hnév, bez rozpaki argumentuj a kritizuj, pokladej otazky

vvvvvv

naslouchat.
Oblast vyuzivani ,,SuSkandy* (neoficialnich komunika¢nich systémii).

Suskanda je obvykle rychlejsi nez oficialni komunikaéni systém, vedle kterého existuje.
Suskanda je u¢innd, rychla, pfesna a napliiuje potiebu lidi komunikovat. ManaZefi by
méli hledat zplsoby jak ji vyuzit, pfipadné jak zabezpeCit jeji presnost. Jednim

z piistuptl jak snizit nezadouci aspekty je pokusit se zlepsit jiné formy komunikace.
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3.4 Identifikace sou¢asné firemni kultury ZP MV CR

Firemni kultura ZP MV CR je dle obecné definice mnozinu sdilenych a vzajemné se
ovliviiyjicich hodnot, postoji, domnének, ptfedstav a norem existujicich v pojistovneé,
pficemz tato mnozina nemusi byt nikde formalizovana a pfesto vyznamné ovliviiuje
atmosféru, interaktivni vztahy mezi pracovniky a tim vykonnost celé zdravotni

pojistovny.

Firemni kultura, jakoZto ,,spoleensky jev®, je vlastni kazdému podniku, tedy i ZP MV
CR. Nicméné nelze nez konstatovat, Ze je prvkem opomijenym a malo vnimanym jako
dalezity aspekt mnoha uspéchl ¢i neuspéchi, ktery zaroven bezprostiedné souvisi
s vedenim lidi a zvySovanim jejich vykonu. Proto s ohledem na cile business strategie
je dulezité vymezit, jaky typ firemni kultury v soucasnosti pfevladd, nebot jen
na zaklad¢é tohoto pozndni je mozné projektovat pfipadnou zménu. Aby bylo mozné
provést zafazeni firemni kultury ZP MV CR, je nezbytné posoudit Girovei alespon tii
zékladnich kritérii: jasnost a srozumitelnost norem, rozSifenost projevi kultury

a zakotvenost hodnotového systému.

Podle miry (rozsahu a intenzity) vlivu firemni kultury na jednani ¢len organizace
(managementu a zaméstnanct firmy) lze jeji ptisobeni hodnotit jako silné. Manazefi se
v rozhovorech shodli na tom, Ze vliv firemni kultury mezi roky 2007 a 2010 vyrazné

zesilil.

Bylo konstatovéno, ze v ZP MV CR firemni kultura urcuje, jaké chovani se ocekava
od zaméstnancli, jaké chovani bude postihovano a jaké ocenovano. Vnimana

organiza¢ni kultura dokaze usmérnit jednani lidi v organizaci.

Vysledky ukazuji na skutecnost, ze firemni kulturu lze oznacit jako silnou, kdy
srozumitelnost a piehlednost nepsanych pravidel jednani je pomérné vysoka
a nepfijatelnd (zakdzand) jednani jsou zfejma a znama. Rozsifenost projevil firemni
kultury sice existuje, pracovnici se s nim setkavaji a respektuji je, avSak jejich intenzita
neni nikterak silna. Firemni kultura je pracovniky pomérné¢ dobife zakotvena

do hodnotového ftetézce projevujiciho se v jejich kazdodennim jednani. Vysledky
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ukazuji na skuteGnost, Ze jako silna strinka je hodnocena pracovniky ZP MV CR

ptilezitost osobniho rozvoje.

Pomérné silna firemni kultura v uplynulych tfech letech pomohla ptekonat pojistovné
fadu potizi a vyrovnat se s mnozstvim novych ukoli a organizacnich zmén. Lidé se
v tomto obdobi pomérné dobie orientovali v provadénych zménach, velmi dobie

se dafila tymova spoluprace i adaptace nové ptichozich zaméstnancti.

V soucasné dobé¢ se vSak ne vzdy dafi provadet dostateCné rychle a v o¢ekdvané kvalité
zmeény, je zretelnéjsi také urcitd ,.konzervativnost™ pracovnikii a mensi ochota ménit
zavedené pracovni postupy. Nekteti, diive velmi vykonni a kreativni zaméstnanci, ztraci
svoji ,,akénost a flexibilitu. Je nutné Castéji nez diive hledat ur¢itou miru kompromisu
mezi ,nutnou zménou“ a zachovanim stdvajiciho stavu. Zmény se tak provadéji
pozvolna a zaméstnanci se jim piizptsobuji jen postupné, coz ZP MV CR v mnoha

ohledech brzdi v dalS§im vyvoji.

Pojistovna se nachazi ve vrcholné fazi rlstu, avSak potyka se s pocinajici krizi
narustajici byrokracie. Dopad nariistajici byrokracie je do znacné miry zapii¢inén mensi
ochotou zaméstnanci pfijimat samostatné rozhodnuti a nést odpoveédnost za svéienou

préci, svij dil nese 1 zavadéni systému fizeni kvality.

Pokud by se typologie firemni kultury méla 1iSit z pohledu vysoké ¢i nizké rizikovosti
prostiedi, v kterém pojiStovna pusobi a podle rychlosti (dynamiky) zpétné vazby,
kterou dostava od svého okoli a prostfednictvim které dostdva od okoli informace
k efektivnosti vykonavanych ¢innosti, bylo by mozné oznacit z tohoto pohledu firemni
kulturu za kulturu procesu. Ve firemni kultufe procesu se klade velky vyznam
na bezvadnost pracovnich postupt a existuje zde zifejma snaha zaméstnanct pojistovny

o dosahovani co nejlepsich vysledki.

K uvedenému zaclenéni do typu firemni kultury je nutné konstatovat, Ze se jedna
o zjednodusujici pohled, ktery byl sestaven jen na zakladé nespecifictéjSich ryst.
Je ziejmé, 7e ani ZP MV CR nemé naprosto jasnou a piesné typové ohrani¢enou
kulturu. Pfi vymezeni typového zatazeni vSak Slo spiSe o identifikaci aktualni-soucasné
pfevazné vnimané firemni kultury, ktera se vSak, jak z pfedeslého textu vyplyva, zacina

lisit od zddouciho stavu dané¢ho soucasné platnou strategii.
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Shrnuti analyzy firemni kultury:

Z hlediska typologie je mozné vymezit firemni kulturu ZP MV jako silnou, procesné
orientovanou, kdy srozumitelnost a ptehlednost nepsanych pravidel jednani je pomérné
vysokd a nepfijatelnd jednani jsou znama. Sdilend pravidla firemni kultury jsou

pomérné dobfe zakotvena do hodnotového fetézce pracovniki.

Samotny obsah jednotlivych prvka (faktortt) firemni kultury se vSak na jednotlivych
pobockach a feditelstvi vyznamné liSi, coZ milZe znamenat predev§im piekazku
ve vzajemné komunikaci a kooperaci. Tento stav je zapfi¢inén piedchozim historickym
vyvojem pojistovny, kdy ,,hrani si na vlastnim pisecku* bylo jako tehdejsi bézny prvek

firemni kultury postupné vytlacovano az nastupem nového managementu.

Silnou strankou firemni kultury je fakt, Ze zaméstnanci hodnoti miru firemni kultury
spise jako posilujici nez zeslabujici, k cemuz nepochybné pfispiva i pozitivni hodnoceni
ptilezitosti osobniho rozvoje, dostatek informaci o vnéjSim prostiedi (historicky tato
situace nebyla pravidlem, pozitivni posun je az véci novodobgjsi historie ZP MV CR) a
uroven informacnich systému (vliv na ,,komfort prace* pracovnika). Slabym mistem je
inter-organizacni uceni a tim zcela jisté 1 schopnost sdilet znalosti a nést odpovédnost,
coz ma nepochybné negativni dopad na uroven kooperace a feSeni problémul
v neformalnich tymech (pracovnici spise ,,o¢ekavaji* ustanoveni formalnich tymu v cele
s vedoucim, nez by sami iniciovali vznik tymtl neformdlnich). Tento stav mize byt do
urCité miry zapiicinén trovni personalniho fizeni managementu, kdy faktor ,,pochvaly*
jako motivacniho néstroje je vyuzivan nedostatené a zaméstnanci absenci pochvaly
vnimaji negativné, stejn¢ tak jako mirou dostate¢né kvalifikace ¢i manazerskych

schopnosti jednotlivych pracovnikll (v urovni metodického fizeni).

K slabym strdnkdm organizaéni kultury patii snizend ochota nékterych pracovnikl
rozhodovat a nést odpovédnost za svd rozhodnuti, kdy se ¢asto opiraji a zdlivodiiuji sva
rozhodnuti ,,stanovisky* jinych zaméstnancii, avSak vlastni odborny a manazersky vklad

do feseného problému ¢i fizeného useku je nedostacujici.

Je zfejmé, Ze oblasti schopnosti kooperace a prace v neformalnich tymech, stejné tak
schopnosti persondlniho fizeni, zejména u stfedniho managementu, by méla byt
vénovana pozornost pii hodnoceni a pii vzdélavani zaméstnanci (tj. pfi tvorb& planu

vzdélavani na zéklad¢é identifikovanych potfeb zaméstnance a zaméstnavatele).
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Schopnosti nést odpovédnost (tj. nepiendSeni odpovédnosti na jiné zaméstnance) by

méla byt vénovana pozornost pii vybérovych fizenich a pfi hodnoceni zaméstnanci.

Silna organiza¢ni kultura sice napomohla ZP MV CR v kritickych situacich preklenout
problémy a feSit rychle vzniklé ukoly, avSak v soucCasné dobé, i1 vlivem urcité
konzervativnosti nékterych pracovniki, brzdi realizaci nutnych zmén a zavedenych
pracovnich postupl. Zmény se tak provadéji pozvolna a zaméstnanci se jim
prizptisobuji jen postupné, coz muze byt mj. zapfi¢inéno i nartistajici mirou vnitini
byrokracie (pfirozeny obranny mechanismus).

Uroveti firemni kultury, jeji rozvoj a cilené ovliviiovani je véci dlouhodobou a pozitivng
¢i negativné vnimanou nejenom zameéstnanci, ale rovnéz vefejnosti, tj. zdkazniky
(pojisténci), dodavateli (ZZ) a dalSimi partnery. Firemni kultura, pfedevSim faktor
nepsanych pravidel chovani a jednani, ma vyznamny vliv na vykonnost zaméstnanct,

budovani povésti a znacky pojistovny.

K nejvyznamnéj$§im stakeholders pojistovny patii pojisténci, zdravotnickd zafizeni,
vlada, management, zakladatelé, ale také politické strany a zaméstnanci. VSichni maji
razné cile pii uplatiiovani svych zajmt va¢i ZP MVCR, aviak jako jejich pranik 1ze
odpozorovat nasledujici ocekédvani:

e ckonomick4 stabilita pojistovny

e dobry, spokojeny a informovany kmen pojiSténcii, co nejvyssi uroven

a dostupnost sluzeb
e vyborna povést pojistovny a zndmost znacky
e kvalifikovany personal a management
e uplatiovani moderniho fizeni a velmi vysoka schopnost spoluprace s okolim

Je zfejmé, Ze pojiStovna se nemiize ve svych aktivitich omezovat jen na nékteré
stakeholders a zarovenn nemtiZe opomijet pii svych konanich a rozhodovanich jejich
oc¢ekavani a intenzitu jejich sily. Ukazuje se vSak, ze v nejbliz§i budoucnosti bude

7 W

naprosto nezbytna vétSi orientace na zékaznika (pojisSténce) a dodavatele (ZZ) pro

zajisténi co nejvyssi miry stability za soucasného vyuziti vSech dostupnych moZznosti

spolupréce se statem, samospravou a zdkonodarci.
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3.5 Hlavni sméry komunikaéni strategie ZP MV CR

Nezbytnou soucasti strategie podniku je mj. komunikacni strategie, kterd je vysledkem
kvalifikovaného plisobeni manazerti podniku ve vSech oblastech socidlni komunikace.
Komplexnost a stabilita vnitrofiremni komunikace pfispiva k provdzanosti komunika¢ni

strategie a informacni politiky ve vztahu k okoli podniku.

Zvolena komunikaéni strategiec ZP MV CR piedpoklada vyrazngjsi posileni regionalni
zejména medidlni komunikace pobocek, jejichZ ukolem bude intenzivnéji prezentovat
ZP MV CR jako zdravotni pojisfovnu otevienou viem socidlnim skupinam

ve spolecnosti.

Dochazi k vyraznému rozvoji aktivnich forem vné¢j$i komunikace, které piipravuji
osloveni jednak stavajiciho pojistného kmene, déle Siroké vetejnosti. V obou ptipadech
jsou tyto aktivity ptfipravovany pro vybrané cilové skupiny — rodina s détmi, dospivajici

mladez az po stfedni vek (cca do 45 let).

V nasledujicim obdobi bude vnéjsi komunikace s pojiSténci a potencidlnimi pojiSténci
zalozena na novych marketingovych projektech, které budou realizovany jak
na celorepublikové, tak regiondlni urovni. Zakladnim principem aktivnich
marketingovych pfistupli, zejména k potencidlnim pojisténciim bude motivace jejich
prechodd k ZP MV CR, kterd bude postavena na osobni prezentaci nabidky
nadstandardnich produktli a aktualizovaného programu preventivni péce pii riznych

ptilezitostech s masov¢jsi ucasti vefejnosti.

Prezentace ZP MV CR, véetné nadstandardnich produktd, aktivizujici nabor pojisténct
v Siroké vetejnosti, bude realizovana na celorepublikovych, regionélnich akcich, napf.
zamétenych na sport, tematické vystavy, celostatni akce pro déti a dospivajici mladez

apod.

Hlavnim posldnim novych komunika¢nich a marketingovych pfistupti k pojisténctim je
stabilizovat stavajici kmen, zvysit ndbor pojisténci v cilovych skupinach a zviditelnit

ZP MV CR v §iroké vefejnosti.
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Jednotlivé ndstroje komunikacniho strategie budou zacileny na plnéni hlavnich

podnikovych cill, zejména marketingovych, které jsou stanoveny pro dany rok.

Shrnuti komunikacni strategie a navrh opatreni:

Zpracované navrhy na opatfeni vyplyvajici ze zdvéra prace berou v tvahu také
soucasnou situaci uvniti ZP MV CR, hrozby konkurence a celkovou soucasnou situaci

na trhu zdravotniho pojisténi.

o Zlepsit Groven vnitini komunikace.

Vdnesni dobé zrychlujicich se zmén a zvySujici se konkurence je oboustrannd
komunikace diilezitym predpokladem pro efektivni reakci pojistovny, ktera posiluje jeji

prizpusobivost.

e Posilit marketing a marketingovou komunikaci zvlasté. Nadale 1épe koordinovat
tyto aktivity.

Image ZP MV CR na vefejnosti, uiroveri jeji prezentace a zvySujici se konkurence
ostatnich ZP ukazuji, Ze marketing je v soucasné dobé jednou z diilezitych oblasti pro

zvySeni aktivity, dlouhodobé jde vsak o (nejen) persondlné slabé misto ZP MV CR.

e Zménit a pfipravit novy systém vzdé€lavani pracovnikd v oblasti odbornych
znalosti a mékkych dovednosti, zdroven vytvofit t€mto pracovnikiim prostor pro
dalsi vzdélavani.

Pracovnici klientskych oddéleni a usekii marketingu (zejména na pobockdch) nemaji
i pri vytvoreni nebo systéemu vzdélavani dostatek prostoru a chuti ziskavat nové znalosti

z duvodu vysokeé pracovni zatézZe a dlouhotrvajiciho stresu.

e Skoleni a komunika¢ni dovednosti zahrnout i do vzdélavani jinych tseka

Chceme-li posilit budovani divery prostiednictvim ZZ (a pojistencii), je potieba znat
alespon zaklady komunikacnich technik a prodejnich dovednosti (napr. u produktu
Karty Zivota, E_komunikace, ...). Tyto znalosti by méli mit zejména pracovnici, kteri se

ZZ a pojisténci komunikuji a spolupracuji.
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4 Zavér

Tato prace se zabyvala oblasti organizacni kultury a jejiho vztahu ke strategii podniku.
Cilem prace bylo provedeni analyzy soucasného stavu organiza¢ni kultury
a formulovani navrha a doporuceni pro tvorbu komunikacéni strategie. V ivodni ¢asti
byl proveden zakladni teoreticky vhled do problematiky. Prakticka cast obsahovala
podrobny popis a strategickou analyzu se zamétenim na strategické cile v persondlni
oblasti, analyzu firemni komunikace se zaméfenim na komunikaéni strategii. Zvlastni

kapitola byla vénovana identifikaci souéasné firemni kultury ZP MV CR.

Dtivod pro strategické fizeni lidskych zdroji spociva v tom, ze lidé vnimaji vyhodnost
existence dohodnuté a srozumitelné zakladny pro vytvatreni dlouhodobéjSich ptistupli
k fizeni lidi. V pozadi tohoto divodu je pojeti dosazeni konkurencni vyhody
prostiednictvim fizeni lidskych zdroji. Konkurenéni vyhoda zahrnuje ty schopnosti,
zdroje, vztahy a rozhodnuti, které dovoluji organizaci vyuzit pfilezitosti na trhu
a vyhnout se nastrahdm, které by mohly ohrozit jeji Zaddouci postaveni. Hlavnim cilem
strategického fizeni lidskych zdroji je formovat strategickou schopnost organizace
zabezpecovanim kvalifikovanych, loajalnich a dobfe motivovanych zaméstnanct, kteti
jsou zapotiebi k dosahovani trvalé konkurencni vyhody. Jeho cilem je udavat smér, aby
podnikatelské potieby organizace a individudlni a kolektivni potfeby zaméstnanct
mohly byt uspokojeny vytvofenim a realizaci logicky promyslené a praktické politiky

lidskych zdrojii 1 programy zaméfenymi na lidské zdroje.

Pfi zpracovani persondlni strategie byla provedena podrobna analyza fizeni lidskych
zdroju ve zdravotni pojisStovné s vymezenim zejména slabych — silnych stranek, hrozeb
a prilezitosti.

Vlastni strategie by meéla byt koncipovana tak, aby pii jeji plné realizaci doslo
k eliminaci hrozeb a naopak se podafilo vyuzit piilezitosti. Uspé&$nym splnénim této
strategie bude fizeni lidskych zdroji aktivné pfispivat k dalSimu uspéSnému rozvoji

ZP MV CR.
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Podnikova komunikace je v soucasné dobé vnimana jako velmi vyznamny
a nezastupitelny prvek, ktery piimo ovliviiuje podnikovou kulturu a nepiimo také

strategické fizeni firmy.

Na zakladé¢ podrobného popisu soucasné vnitropodnikové komunikace, byly
vyspecifikovany oblasti pro zlepSeni firemni komunikace a posileni firemni kultury.
Silnd podnikova kultura vytvaii podminky pro pfimou a jednoznacnou komunikaci,
umoznuje rychlé rozhodovani, urychluje plynulou implementaci, snizuje naroky

na kontrolu spolupracovnik a zvysuje jejich motivaci.

Ukazuje se, ze uspéch se jiz dnes nedostavi jen diky mimotfaddné myslence, ndpadu ci
invenci. Je zapotfebi mnohem vice. Schopnost ZP MV CR obstat v konkurenci
ostatnich zdravotnich pojiStoven, upevnit své postaveni na trhu a uspé€sSné se rozvijet
bude v nadchazejicim obdobi nepochybné dana jeji schopnosti vnimat a vyhodnocovat
okolni dynamické prostiedi, jeji rychlou reakci na ménici se podminky, pfijetim fady
systémovych, promyslenych a koordinovanych krokl, mezi které patfi i napliiovani

dobie formulované podnikové strategie.

Vysledkem prace je potvrzeni pracovni hypotézy, ale i vSeobecného koncensu, ze
podnikové kultura ma vliv na pribéh podnikovych jevil, tedy i na uplatiovani firemni
strategie. Je-li podnikovad kultura postavena na pevnych zékladech, lze v podniku
ocekavat 1 pozitivni vnitropodnikové klima, které napomdha zlepSovani vztahl, vyssi
motivaci, zefektivnéni komunikace a fidici prace. Motivovani pracovnici se snaze

identifikuji s podnikovymi cili a hodnotami, coZ zpétn¢ usnadiuje jejich napliiovani.

Reformni kroky piipravované Vladou CR nepochybné zahybou celym sektorem
zdravotnictvi. Bude tedy na samotné ZP MV CR, zda si obhaji pfedni misto mezi
oborovymi zdravotnimi pojiStovnami v nésledujicich letech. Dobfe formulovana

strategie a pevnd podnikova kultura ji v tom mohou pomoci.
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Prilohy

Ptiloha 1 Podkladové otazky pro strukturovany rozhovor

ZDRAVOTNI
POJISTOVNA 211
MSNIS'IERSTVA

Podkladové otazky pro strukturovany rozhovor s vybranymi zaméstnanci ZP MV CR

Oblast strategie a RLZ
s Jak vnimdte existenci ZP MV CR v kontextu zmén, kterymi pojistovna za posledni 1éta prosla?

[ Certifikace ISO — 2007, zména v osobé generdliniho Feditele — 2008, stéhovdni Feditelstvi do
nové budovy — 2009, recertifikace ISO — 2010, persondini opatfeni — 2010, centralizace
nékterych agend, redesign 211 — 2010, atd. )

eV rdmci svého postaveni v ZP MV CR zhodnotte svou miru zapojeni do pInéni strategickych
cilé ZP MV CR.

e Coz Vaseho pohledu pfispivd (vlivy a faktory) k ovlivnéni motivace k pinéni strategickych cili.
e Jak vnimdte zajisténi persondinich potreb (z hlediska pobacky nebo feditelstvi) ?

®  PovaZujete viiv persondini strategie na chod ZP MV CR z hlediska plnéni strategickych cild
za dostatecny?

Oblast komunikace
e Jak probihd komunikace v ZP MV CR?

e Jaké mdte zkusenosti s komunikaci a po dobu pisobeni v ZP MV CR jste postfehl/a z Vaseho
pohledu néjaky vyvo;?

e Jak hodnotite komunikaci ZP MV CR na venek (vefejnost, pojisténci, ZZ, pldtci)?

Oblast firemni kultury
e Jaky mdte zdjem o firemni kulturu?
e Jakou miru viivu firemni kultury pocitujete ve své prdci ?

e Jakd je Vase zkusenost s projevy firemni kultury ZP MV CR?



