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UvoD

Diplomova prace pojednava o firemni kultufe Nemocnice Ostrov, zvané také NEMOS
PLUS. Podle moderni definice pana Needla je podnikova kultura reprezentaci hodnot,
viry a principt ¢lenti spolecnosti a vysledkem faktorti jako je historie, produkt, trh,
technologie a strategie, typu zaméstnancti, manazerského stylu a narodnich kultur atd.
Na druhé strané podnikova kultura odkazuje na kultury zamérné vytvorené vedenim
spoletnosti za ucelem dosazeni konkrétnich strategickych cili. * Je to tedy takovy
celkovy obraz spolecnosti, pohled na to, co spolecnost déla a jakym zplisobem.
V dnesni dobé je na firemni kulturu v modernich a uspéSnych spolecnostech kladen
veliky diraz. A ty spoleCnosti, které dodnes firemni kulturu ftidily nevédomky
intuitivng, jiz také prichdzi na jeji dulezitost a do svého fizeni firemni kulturu zatazuji.
Nemocnici Ostrov a jeji podnikovou kulturu jsem se rozhodla analyzovat proto, ze
vSeobecné kultura nemocnic je vyraznd a zajimd mne, do jaké miry je na ni kladen
diraz v soukromém nemocni¢nim zatizeni. Ocekavam zde vysoky diraz kladeny na

firemni kulturu.

Zakladnimi cili prace je strategickd analyza spolecnosti, zjiSténi optimalni strategie,
implementace strategie, definice Zadouci podnikové kultury a jeji porovnani s realnou
firemni kulturou vybrané spolecnosti. Na zakladé tohoto porovnéani odhaleni nedostatkti
firemni kultury a nasledné navrzeni krokt k odstranéni téchto nedostatki a k formovani

stavajici podnikové kultury blize k Zadoucimu stavu.

V diplomové praci bude tedy nejprve zpracovana strategicka analyza spoleénosti, jeji
prilezitosti a hrozby, silné a slabé stranky, jejimz vysledkem bude vyhodnocena
optimalni strategie pomoci metody QSPM (The Quantitative Strategic Planning
Matrix). Déle z téchto analyz budeme vychazet pfi zpracovani a implementaci strategie
pomoci nastroje Balanced Scorecard, kde budou strategické cile rozpracovany pro
perspektivy financni, zdkaznickou, internich procesii a perspektivu uceni a ristu.
Balanced scorecard bude zpracovan i v grafické podobé ve strategické map¢, ze které
bude mozno ¢ist vztahy pfi¢in a nasledkl. Dalsi kapitola bude zacinat vyvozenim
oblasti podnikové kultury, nutnych k analyzovani, ze zakladnich principi podnikové

kultury spolecnosti. V této Casti bude znazornéno, jak jsou tyto principy podnikové

1 NEEDLE, David. Business in context: an introduction to business and its environment. 4th ed. London:
Thomson, 2004. ISBN 978-186-1529-923.



kultury propojeny se strategii spolecnosti. Nasledovat bude analyza internich procest
formou pozorovani, dotazovani, rozhovorii se =zastupcem jednatele a jinymi
zainteresovanymi osobami a analyzou dokumenti spole¢nosti, za pomoci Scheinova
modelu podnikové kultury. Z této analyzy vyvodime dal$i oblasti, procesy a aspekty
podnikové kultury, které budeme dale v praci podrobnéji analyzovat. Nakonec bude
V praci zpracovano dotaznikové Setfeni, které bude jiz zaméfeno na oblasti zjiSténé
piedchozimi analyzami. K vyhodnoceni dotaznikového Setfeni a porovnani realné¢ho a
zadouciho stavu pfispé&je zastupce jednatele spole¢nosti, ktery dotaznik vyplni z pohledu
zadouci kultury a tento zadouci stav pak bude upraven na zéklad¢ vysledkt ptedeslych
analyz. V posledni kapitole bude zpracovano nékolik navrhi pro vylepSeni fizeni
podnikové kultury v Nemocnici Ostrov, a tedy pro posun realné formy podnikové

kultury spolecnosti k jeji zddouci podobé, coz je hlavnim cilem prace.
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1. STRATEGICKA ANALYZA SPOLECNOSTI
1.1. Zakladni udaje o spole¢nosti
Obrézek 1: Logo spole¢nosti NEMOS PLUS

INEMOCNICE
+*AOSTROV

Zdroj: Internetové stranky Nemocnice Ostrov.
Nazev spolec¢nosti: NEMOS PLUS, s.r. 0.
Sidlo spolecnosti: Za cisatskym mlynem 1115/2

Praha 7 — Bubeneg

170 00
ICO: 477 14 913
Pravni forma: spole¢nost s ru¢enim omezenym

1.2. Historie spole¢nosti

Historie ostrovské nemocnice sahd az do padesatych let minulého stoleti, kdy bylo
zapotiebi zajistit zdravotni péci osobam pracujicim v jachymovskych uranovych dolech.
Tézba uranu byla v tomto obdobi na vrcholu priorit a tak byly Jachymovské doly
jedinym investorem stavby nemocnice. Stavba nemocnice v Ostrové zapocala roku
1957 a dokoncena a slavnostné oteviena byla 1. prosince 1961. Stavbu této budovy
realizoval podnik Pozemni stavby Karlovy Vary. Po skonceni pulsobnosti
Jachymovskych dolti v Ostrové preSla nemocnice pod spravu Okresniho Ustavu
narodniho zdravi Karlovy Vary. Nemocnice byla umisténa a vystavéna v piirod¢, na
pacienti o 600 lizkach. Aktudlné, v dobé hodnoty ,kvality sluzeb* a s pfihlédnutim
potieby prostor pro zajisténi chodu nemocnice, je kapacita ostrovské nemocnice

vvvvvv

mnoholizkovych pokoju, nedbalo se na klientsky ptistup a kvalitu sluzeb, v planech

-11 -



chybély prostory pro umisténi kavarny, restaurace ¢i jidelny nebo administrativnich
mistnosti. Primarnim cilem byla tedy maximalizace luzkové kapacity. Nemocnice
Vv Ostrové je nemocnice s velkou tradici, ktera podava skvélé vysledky jiz témér 60 let.
Nejvyhledavanéjsi pro svou skvélou povést je predevsim oddéleni gynekologie, které je
znamé pro kvalitni pribéh porodi a vyhledavano rodi¢kami z celé Ceské republiky.
Dale také oddéleni ortopedie, které bylo nejslavnéjsi piedevsim v 80 a 90 letech 20.

stoleti.

, V roce 1994 prosla ostrovska nemocnice zasadni transformaci a stala se dle poctu

o v vy ’ ., . r v , 2
luzek nejveétsim soukromym nestatnim zdravotnickym zarizenim.

1.3. Struktura spole¢nosti

Od svého zalozeni az do roku 1994 byla ostrovskd nemocnice soucésti organizace
OUNZ (Okresni tfad narodniho zdravi), poté presla do soukromého vlastnictvi a stala
se tak nejveétSim soukromym nestdtnim zdravotnickym zatizenim. Jiz tehdy se pfistup
K pacientim zacal transformovat. Roku 2008 opét doslo ke zmén¢ vlastnické struktury,

kterou zname dnes.’

Obrézek 2: Propojené spole¢nosti s NEMOS PLUS

Structure of NEMOS

Pavel Kolaf, Ph. D.

oviAbasicl 0soBY BIRDON a. 5. (85 %)
(15%)
NEMOS PLUS
OVLADANA OSOBA
(8 T T (5 + 3 Al 3\ B
NEMOS AMBULANCE NEMOS NET NEMOS SERVICE NEMOS SOKOLOV OSTROV ZDRAVI LUN servis ENGADIN LCNOT CANICA Sokolov

Zdroj: Vyrocni zprdva spolecnosti Nemocnice Ostrov s. r. 0. za rok 2012, 20. 3. 2014

Dnes tedy spoleénost NEMOS PLUS spada do skupiny NEMOS GROUP (NEMOS
AMBULANCE, NEMOS PLUS, NEMOS NET, NEMOS SERVICE, NEMOS
SOKOLOV, ENGADIN) a ovladaji ji dvé osoby. Ovladajici osobou s vétSinovym

podilem je skupina spole¢nosti BIRDON a. s., ktera se podili na vedeni spole¢nosti

2 NEMOS NET. Nemocnice Ostrov [online]. 2014 [cit. 2014-04-19]. Dostupné z: http://nemostrov.cz/
¥ ZEMAN, Lubomir. Déjiny mésta Ostrova. 1. vyd. Ostrov: Mé&sto Ostrov, 2001, 370 p. ISBN 80-902-
7868-X.

-12 -



NEMOS PLUS z 85 %. Druhou ovladajici osobou s mensim podilem na fizeni je
fyzicka osoba Doc. PaedDr. Pavel Kolaf, Ph. D.

Nemocnice je propojena uréitym vztahem s dalSimi spole¢nostmi, se kterymi
spolupracuje bud’ na néjakém projektu, ptijcuje si od nich finanéni prostredky, nebo od
nich odebira konkrétni produkty ¢i sluzby za zvyhodnénych podminek. Témito partnery

jsou:

o NEMOS AMBULANCE (pronajem nebytovych prostor, smlouva o poskytovani
sluzeb — prani pradla, preventivni pée pro zaméstnance nemocnice, naopak
nemocnice poskytuje finan¢ni podporu ambulanci)

o NEMOS NET (poskytnuti IT sluzeb nemocnici na zékladé¢ smluvni dohody)

o NEMOS SERVICE (Organiza¢ni, ekonomické a ucetni poradenstvi, pronajem
nebytovych prostor. Naopak nemocnice poskytuje stravovaci sluzby
zam&stnancim NEMOS SERVICE, finan¢ni podporu, atd.)

o NEMOS SOKOLOV (poskytnuti finan¢ni podpory nemocnici v Ostrove
sokolovské nemocnici, NEMOS SOKOLOV poskytl marketingové sluzby

spolecnosti v Ostrove, dalsi oblasti, ve kterych si tyto partnerské nemocnice

vypomahaji)
o OSTROV ZDRAVI (modernizace centralnich opera¢nich salii)
o LUN servis (reklama a propagace nemocnice)
o ENGADIN (prondjem nebytovych prostor nemocnici, nemocnice poskytuje

finan¢ni podporu ENGADINU)
o LC NOT (poradenstvi)

o CANICA Sokolov (pronédjem vozidel a nebytovych prostor nemocnici)
V¢étSina propojenych spolecnosti spada také do skupiny BIRDON a. s.
1.4. ZAakladni strategické prvky

1.4.1. Filozofie spole¢nosti

,,Nemocnice Ostrov je certifikované zarizeni, které se maximalné zaméruje na klientsky
pristup a kvalitu poskytovanych sluzeb. Jako zdkladni hodnoty uzndva profesionalitu,

efektivitu a spolupraci.

-13 -



Prosazuje individudlini, lidsky pFistup a empatii. Snazi se, aby se klienti s ditvérou ve
schopnosti a odbornost lékarii a sester stali jejich partnerem a aktivné spolupracovali
pri sve léche.

Nemocnice zajist'uje 24 hodinovy provoz vcetné dalsich nadstandardnich a
doplitkovych sluzeb. Zmeny realizované v poslednich letech ve vsech oblastech ucinily

. ’ ., 1 r . ’ v , . A4
Z nemocnice respektované, kvalitni a vyhledavané zdravotnické zarizeni v regionu. ‘

1.4.2. Vize spole¢nosti

,,Chceme byt vyhledavanou nemocnici poskytujici kvalitni a specializovanou péci

V prijemném prostiedi.
1.4.3. Mise spole¢nosti

,, Poskytujeme  lécebné-preventivni, lizkovou a ambulantni, standardni a

specializovanou zdravotni péci, zaloZenou na téchto hodnotach:

o Akreditovand pracovisté s erudovanym a motivovanym personalem

o Individudlni a klientsky pristup

o Nadregiondlni pusobeni ve vybranych oborech

. Zachovani ekonomicky stabilniho prostiedi zajistujiciho perspektivu dalsSiho

. ;s v b
rozvoje zdravotni péce

1.4.4. Strategické cile a strategie jejich naplnéni

Mezi strategické cile spole¢nosti NEMOS PLUS patfi:

. Dokonéeni projektu ,,Budova B“ do konce roku 2015

- Jedna se o projekt, ktery byl spustén v roce 2009. Jeho obsahem je zfizeni
oddéleni lizkové rehabilitace a psychiatrie v novych prostordch nemocnice. Tyto
Iékatské obory se navic spoji a vznikne unikdtni psychosomatické oddéleni

v karlovarském regionu. Je to projekt podporovany z velké ¢asti EU.

* NEMOS NET. Nemocnice Ostrov [online]l. 2014 [cit. 2014-04-19]. Dostupné z:
http://nemostrov.cz/nase-filozofie/
> NEMOS NET. Nemocnice Ostrov [online]. 2014 [cit. 2014-04-19]. Dostupné z: http://nemostrov.cz/
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o Optimalizace prostor NEMOS PLUS na zakladé uvolnéni kapacit vzhledem
k projektu ,,Budova B* do konce roku 2017

- Tento cil navazuje na cil pfedchozi, kdy uvolnéni prostor po lizkové rehabilitaci

a psychiatrii umozni vedeni organizace tyto vyuzit pro umisténi jinych oddéleni. Jedna

se o prostory velikosti pfiblizné dvou pater, které poslouzi k efektivnimu usporadani

oddé€leni do téchto volnych kapacit. K naplnéni tohoto cile je tfeba tyto zmény fadné

rozplanovat a jednotlivé kroky v terminech dodrzovat.

o Z¥izeni vlastni dopravni spolecnosti do roku 2016

- Timto cilem je vedenim spole¢nosti sledovano prispét k pohodli a spokojenosti
klientd pfi jejich dopravé do nemocniéniho zafizeni a k navySeni vysledka 1é¢ebného
programu — ,,produkce® spolucenosti. Navic si tak nemocnice bude moci prepravovat
své klienty mezi NEMOS PLUS a NEMOS SOKOLOV. Pokud tedy klient nebude moci
svij zdravotni problém vyfesit v jedné ze jmenovanych nemocnic, bude mu nabidnuta
sluzba oSetfeni a piepravy vté druhé. Dnes je doprava nemocnice zajiStovana
prostfednictvim tzv. DRNR (doprava ranénych, nemocnych a rodicek), ktera slouzi pro

dopravu klientli do nemocnice v ptipadé, Ze jeho stav neni vazny a akutni k feseni.

o Zvyseni efektivity Fizeni na vSech stupnich do roku 2016
- Tento cil spolecnost hodlad naplnit prostfednictvim zavedeni manaZerského

informac¢niho systému a vysSim stupném decentralizace pravomoci.

o NavySeni produkce o 10 % do konce roku 2017

- Nemocnice Ostrov vypracovava stfednédobé 1écebné plany na produkci a
vV dlouhodobém horizontu by tedy chtéla s plany cilit o 10 % vyse. Tohoto cile bude
spoleCnost dosahovat prostfednictvim piedchozich cild, zejména tedy projektem
»Budova B%, zfizenim vlastni dopravni sluzby, investicemi do unikatniho pfistrojového
vybaveni, a dale zvySovanim kvality poskytovanych sluzeb ptfedevsim revizi podnikové

kultury a jeji Upravou.
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. Zvyseni kvality poskytovanych sluzeb prostfednictvim zprostifedkovani
vzdélani svym zaméstnanciim — investice v hodnoté 2 mil. K¢

- Tento strategicky cil je jeden vibec z nejdilezitéjSich a vedeni spolec¢nosti na

néj klade velky diraz. NEMOS PLUS ma pro fizeni zaméstnanci v organizacni

struktuie cely personalni Usek. Tento spolupracuje s Iékafi a vytvaii systém vzdélavani

podle potieb. K dispozici ma tedy konkrétni obnos financi, ktery je nutné profinancovat.

1.5. Analyza prostiedi

V knize ,,Strategické fizeni zdravotnickych zafizeni® se autofi knihy domnivaji, Ze
otazky analyzy vné&jsiho okoli a jejich zodpovidani je nezbytné a bezpodmine¢né jak
pro velké fakultni nemocnice, tak i pro individudlniho soukromého lékatre s malou
ordinaci. Proto v analyze prostiedi za¢neme stzv. PEST analyzou, kde rozebereme
situaci z pravniho, ekonomického, socialné-kulturniho a technologického hlediska. Tim
tedy provedeme analyzu externiho prosttedi, tedy prostiedi, které neni mozné néjakym
zpusobem ovlivnit snahou spole¢nosti. Déle v této podkapitole budeme fesit vlivy na
¢innost nemocnice z pohledu mezoprostiedi a tim externi analyzu doplnime. Zde se
bude jednat o Castecn€ ovlivnitelné prostiedi a nastrojem pro analyzu bude Porteriv
model péti sil. Nakonec pro potiebu sestaveni SWOT analyzy provedeme také analyzu
interni, kde budeme charakterizovat vlastni zdravotnické zafizeni a to z pohledu stavu a
vyvoje lidskych a finan¢nich zdroji, managementu spolecnosti, aktivit provadénych
v oblasti marketingu a v planovani, vybavenosti spole¢nosti IT systémti a modernich

technologif.®

1.5.1. Analyza makroprostiedi

Pravni hledisko a legislativa

Spolec¢nost NEMOS PLUS, s. r. 0. je soukromé nestatni zafizeni, které je samoziejmée
povinné dodrzovat zakony, vyhlasky a pravni nafizeni relevantni k jejimu oboru a
rozsahu podnikani. Ze zakonu s nejvétsi vahou je to zejména Zakon o zdravotnich
sluzbach a podminkéch jejich poskytovani, Zakon o ochrané vetejného zdravi ¢i zakon,

ktery upravuje podminky ziskavani a uznavani odborné zpisobilosti 1ékait. Kromé

® SOUCEK, Zdengk a Jan BURIAN. Strategické rizeni zdravotnickych zafizeni. 1. vyd. Praha:
Professional Publishing, 2006, 196 s. ISBN 80-869-4618-5.
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zdravotnich zakoni nesmi spole¢nost zapominat také na prava a povinnosti Svych
zamé&stnancl a musi se fidit zdkonikem prace, zdkonem o ochran¢ zdravi pfi praci €i
ob¢anskym zakonikem a dalSimi. V textu niZe je vypsan strucny vycet nejpodstatnéjSich

zékont, jimiz se zdravotnické zafizeni musi fidit.

. Zékon o Ceské lékaiské komote, Ceské stomatologické komoie a Ceské

lékarnické komote €. 220/1991 sb.

o Zakon o zdravotnich sluzbach a podminkach jejich poskytovani, zakon ¢.
372/2011 sb.
o Zdkon o podminkdch ziskdvani a wuzndvani odborné zplsobilosti a

specializované zpusobilosti k vykonu zdravotnického povolani 1ékare, zubniho
I¢kate a farmaceuta ¢. 95/2004 sb.

o Zakon o 1écivech ¢. 378/2007 sb.

o Zakon o zdravotnickych prostiedcich ¢. 123/2000 sb.

o Zakon o ochran¢ verejného zdravi ¢.258/2000 sb.

. Zakon o pojistném na vSeobecné zdravotni pojisténi €. 592/1992 sb.

o Zakonik préce €.262/2006 sb.

. Obcansky zakonik ¢. 89/2012 sb.

. Zakon o bezpecnosti a ochrany zdravi pii praci ¢. 309/2006 sb.’

Nemocnice by méla dbat, kromé jiz zabéhnutého chovani dle danych ptredpisi a

nafizeni, na aktualni a pravidelné sledovani déni a zmén v zakonech.
Ekonomickeé hledisko

Tato Cast analyzy vné&jSiho prostiedi velice tizce souvisi pravé s pravnim hlediskem.
Zalezi zde na zménach legislativy a aktualné nové platnych zakonech. Velice
podstatnym obdobim pro spolecnost byl rok 2012, kdy doslo k reformé zdravotnictvi,
kde krom¢ jiného doslo ke zméné podminek a postupti uhrad za poskytnutou Iékaiskou
péci zdravotnimi pojistovnami. Tyto uhrady od pojistoven vyrazné klesly a nemocnice
byla nucena se stimto problémem vypofadat provoznimi uUspornymi opatfenimi a

musela odlozit nékteré planované investice z vlastnich zdroji. Obor zdravotnictvi je

" KAKTUS SOFTWARE, spol. s. r. 0. Ministerstvo zdravotnictvi Ceské republiky: Oficidlni informacni
portal Ministerstva zdravotnictvi Ceské republiky [online]. Praha: Ministerstvo zdravotnictvi Ceské
republiky, 1999 [cit. 2014-04-20]. Dostupné z: http://www.mzcr.cz/Legislativa/dokumenty/
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velice ohrozovan vnéj$i nestabilitou a ¢innost a vysledky spolec¢nosti jsou tak nejisté.
Celou situaci podtrhava fakt, ze zména v legislativé vtomto oboru je provadéna
vétsinou jen s malym ¢asovym piedstihem a zdravotnicka zafizeni se tak Spatné novym
zakontim pfizpusobuji a nejsou na né piipravena. V souhrnu existuje vyrazny tlak
vngjsiho prostedi na rust nakladi, vyvolany rozsifujici se legislativou. NEMOS PLUS
sdm ve Vyro¢ni zpravé 2012 uvadi, ze ,,do praxe jsou zavadény nové reformni a
legislativni zmény chaoticky, nekoncepéné a s minimalnim prostorem k piizptsobeni
se.“ Aktudlné se nemocnice potyka se zménou legislativy v podobé¢ zruseni poplatkli za
hospitalizaci, ztraty plynouci z této nové situace by vSak mély byt v brzké dobé
kompenzovany. Nemocnice se také pripravuje na dalsi ranu, kterd by méla v blizké
budoucnosti udefit v podob¢ zruseni 30tikorunového poplatku za recept, ¢i oSetfeni u
I¢kate. Do budoucna Sobotkova vlada hodld ponechat pouze poplatek pii vyuziti

pohotovostnich sluzeb ve vysi 90 k¢.

Ekonomickou situaci je tieba zohlednit i =z pohledu relace mezd a kvality
poskytovanych sluzeb. Jak bylo feceno, zdravotnickd zafizeni se museji potykat
S legislativnimi zmé&nami a redukuji tak provozni ndklady, ¢i odkladaji planované
investice dal do budoucna. Toto feSeni situace ma za nasledek zhorSeni kvality
poskytovanych sluzeb, ptipadné technologicke, technické a moralni zaostani, které ze
spolecnosti vytvoii kvalitativné nedostacujici zdravotnické zatizeni. Nastésti v pfipadé
NEMOS PLUS byly poplatky za poskytnutou hospitalizaci odkladany stranou a do
provozu se s témito financemi nepocitalo. Proto nemocnice Ostrov nemusela zasahovat
do mezd zaméstnanct, ani provadét jina vyznamna usporna opatieni, vyjma odkladu

N 24

snizenim mezd tedy vtomto pifipadé nehrozi. Navic spole¢nost podnika v oblasti
zdravotnictvi, kde mize byt spousta projekti a investic z velké ¢asti dotovana EU, jako
je naptiklad projekt ,,Budova B, ktery dohromady stoji cca 170 mil. K¢, z toho EU se

podilela na financovani tohoto projektu 134 mil. K¢.

Ekonomicky pfiznivy fakt pro ostrovskou nemocnici je také skutecnost, Ze pocet
zdravotnickych zatizeni v Ceské republice vykazuje trend poklesu. Od roku 2000, kdy
Cesky statisticky afad uvadi &islo zdravotnickych zafizeni 211, v roce 2012 jich bylo

zaregistrovano pouze 188, coZ znamena vice klientd pro nemocnici.
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Socialné-kulturni hledisko

Dnes$ni doba je doba tspéchu, bohatstvi a snahou o pékny naplnény zivot. Na druhou
stranu je to také doba plna stresu a psychického vypéti a mnohdy zkouskou, co vse je
lidské télo schopno vydrzet. Nékdy si tedy ten Gspésny, pekny Zivot plny uspéchu a
Stésti vezme urcitou dan. Tato dail se vétSinou projevi oslabenou imunitou, psychickymi
poruchami ¢i jinym zhorSenim zdravotniho stavu. Lidé si za¢inaji uvédomovat ¢im dal
vice vahu lidského zdravi a lidského Zivota jako takového. A zaCinaji si uvédomovat, ze
pokud chtéji byt spésni a vést pekny zivot, potiebuji k tomu predev§im zdravi. Je to
zacarovany koloto¢, kde jedno nemuze jit bez druhého. Lidé védi, ze sluzby

zdravotnickych zafizeni pottebuji, at’ v podobé preventivni, ¢i nasledné péce.

Ptiznivym faktem pro ¢innost zdravotnickych zafizeni je, ze nase populace meziro¢né

starne, coz vykazuje tabulka nize:

Tabulka 1: Primémy vék obyvatel CR

Rok

1990

19495

2005

2010

2012

Pramérny vék

36,3

37,3

38,8

40,0

40,8

41,3

Zdroj: Cesky statisticky tirad, 01.03.2014.

Stejn¢ jako zaznamendvame kazdoro¢ni zvySovani pramérného veéku, mizeme

vypozorovat také to, Ze se nase populace doziva stale vysSiho v€ku, viz.tabulka nize:

Tabulka 2: Nadgje doziti obyvatel CR

Rok 1990 1995 2000 2005 2010 2012
r 3 e . | Muii 67,6 63,7 71,6 72,9 744 73,0
Nadégje doZiti p¥i narozeni =
feny 75,4 76,6 78,3 73,1 80,6 80,9
MufZi 14,7 15,9 17,0 17,8 18,7 15,1
Nadije deiti ve vékn 60 let | — : : : : : '
Zeny 13,5 20,0 21,2 21,7 22,9 23,1

Zdroj: Cesky statisticky virad, 01.03.2014.

Trochu znepokojujici skute¢nosti je vyvoj poctu obyvatel v okrese Karlovy Vary. Graf
pod timto textem nam jej zobrazuje a je zndmo, Ze od roku 2001 klesl pocet obyvatel
v tomto okrese o piiblizné Ctyfi tisice obyvatel. Ubyvani obyvatel v okrese znamena

také ubyvani klient zdravotnickych zatizeni v daném okrese.
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Graf 1: Pocet obyvatel v okrese K. Vary
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Zdroj: Cesky statisticky virad, 01.03.2014
Technologické hledisko

Svét technologii postupuje stale dopiedu a véda a vyzkum jim nedovoli se zastavit. Toto
plati i v oblasti zdravotnictvi. Existuje stale spousta neidentifikovanych nemoci a jejich
pri¢in, které je tfeba objasnit a objevuji se nové a dalSi, na které¢ je tieba nalézt
prostfedek 1éceni. Proto se technologie neustale vyvijeji rapidnim tempem. | ve
zdravotnictvi je tfeba sledovat nové technologie a usilovat o moderni vybaveni ve
zdravotnickych zafizenich. Je nezbytné tato zafizeni vybavovat jak modernimi
zdravotnickymi pfistroji, tak IT technologiemi, které Setfi spolecnostem piedevSim Cas a

naklady a usnadiiuji 1ékaiim jejich praci.
1.5.2. Analyza mezoprostiedi

Jak jiz bylo fe€eno vyse, pro analyzu mezoprostiedi pouzijeme Porterv model péti

konkurenénich sil. Pét Porterovych konkurenc¢nich sil zobrazuje néasledujici obréazek:
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Obrézek 3:Porterttv model konkurenénich sil

Nové vstupujici

i

. Konk Eni
Dodavatelé <:| on urianc’nl |::> Zakaznici
prostiedi

v

Substitutya
komplementy

Zdroj: Vlastni zpracovani, 05.03.2014

Kde kromé konkurence v podobé zaiizeni stejného oboru v okoli, zkoumame také
obtiznost vstupu novych firem do odvétvi, moznost nahradit produkt moznymi
substituty ¢i komplementy a nakonec také vyjednéavaci silu dodavateli a samotnych

zakaznik.

1) Vztahy mezi stavajicimi konkurenty

Nejvétsimi nemocnicemi v Karlovarském kraji jsou nemocnice v Chebu, Sokoloveé,
Karlovych Varech a Ostrové. Pficemz nejvétsi hrozbu pro NEMOS PLUS piedstavuje
nemocnice karlovarska, jednak z pohledu velikosti, tak i z pohledu vzdalenosti —
karlovarska nemocnice je od té ostrovské vzdalena pouhych 13 km. V nésledujici
tabulce je mozné nalézt udaje o zdravotnickych zatizenich karlovarského kraje, tedy

pocty lazek a pocty hospitalizovanych osob za rok 2012.

Tabulka 3: Zdravotnicka zatfizeni v Karlovarském kraji

Zdravotnické zafizeni Potetliiek | Poiet hospitalizovanych
Nemocnice Cheb 275 10597
Nemocnice Maridnské Lizné 127 3872
LDN A3 110 313
LDN Cheb 120 360
Okres Cheb celkem 632 15142
Nemocnice Karlovy Vary 436 20156
NEMOS PLUS Ostrov 304 7538
LDN Nejdek 90 623
Okres Karlovy Vary celkem 330 28317
NEMOS Sokolov 345 14129
Dum oSetiovatelské péte Dolni Rychnov 83 327
Diam klidného stafi Svatava 30 53
Okres Sokolov celkem 458 14 509

Zdroj: Ustav zdravotnickych informaci a statistiky CR, 02.03.2014
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Jak je ziejmé ztabulky, nejvétSim zdravotnickym zafizenim je jiz diive v textu
zminovana Karlovarska krajskd nemocnice a hned za ni NEMOS Sokolov. Pokud
budeme zkoumat, jak dané nemocnice kapacitné¢ postacuji svym okrestm, chebské
zdravotnické zafizeni jsou vybaveny jednim lazkem na 147 osob, sokolovské jednim

lizkem na 199 osob a karlovarské jednim lizkem na 142 osob.

Tabulka 4: Pocet obyvatel v Karlovarském kraji

Okres Cheb 92 557
Okres Sokolov 91 301
Okres Karlovy Vary 117 868

Zdroj: Cesky statisticky irad CR,02.03.2014

Sokolovska nemocnice pro NEMOS PLUS Zadnou zvlastni hrozbu neptedstavuje. Je to
dano jednak tim, Ze management nasi spole¢nosti fidi i nemocnici Sokolovskou a déle
také, pokud na né budeme nahlizet oddélené, okres Sokolov se nachazi v horsi situaci,
co se tyce poctu obyvatel okresu na jedno nemocniéni lizko, tudiz pokud na né&jakého
klienta nezbyvd misto, ¢i vyhleddva oddéleni, kterym NEMOS SOKOLOV
nedisponuje, je odkazovan na nemocnici Vv Ostrové. Stejné tak ale feSi situaci
Karlovarska krajska nemocnice, pomoci jejiho partnera v Chebu. Co ma karlovarska
nemocnice navic, je hlubsi historie a tradice. A VvV poméru pouze ostrovskd vs.

Karlovarsk4 nemocnice, ma ta krajska vétsi nabidku oborovych oddéleni.

2) Rizika vstupu potencidlnich konkurentt

Vstup novych zdravotnickych zafizeni je velice obtizny. Na trhu pusobi vyvazené
mnozstvi nemocnic. Kazda z vySe uvedenych nemocnic ma svou hlubokou historii a
tradici a obsluhuje svij resort klientt. Vstup nového zafizeni v takové velikosti jako je
naptiklad spolecnost NEMOS PLUS by bylo velice ndkladné a vice nez opravdu
riskantni. Mezi zdravotni zafizeni v karlovarském kraji by se mohly angazovat spiSe
malé, Uzce specializované kliniky a ordinace, které v kraji chybi. Nemusime tedy bréat

v Uvahu novou konkurenci, pouze je nutné uvazovat o té stavajici.
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3) Vyjednavaci sila dodavateli

NEMOS PLUS navazuje piedevs§im dlouhodobou spolupraci se svymi dodavateli,
kterych je na trhu tohoto oboru dostatek, pokud se nejedné o pfistroje nejmodernéjSich
technologii, a vyjednavaci sila dodavateli je tak omezena. Spole¢nost se také snazi byt
si sob&stacna a snazi si sluzby obstarat sama skrze své obchodni partnery. Jako piiklad
muzeme uvést partnerskou spole¢nost NEMOS NET, NEMOS Ambulance, NEMOS
Cafe a dalsi.

4) Vyjednévaci sila zakazniki

Hlavni skupinou zakazniki nemocnice Ostrov jsou obyvatelé z Ostrova a blizkého
okoli. Pokud tito lidé vyhledavaji odbornou pomoc Iékafe, maji moznost vybrat si
z vyse uvedenych zdravotnickych zatizeni. Pfi vybéru ovSem nebudou spekulovat nad
cenou sluzby, jelikoz jim jejich oSetieni proplaci zdravotni pojistovna, nejedna-li se o
sluzby nadstandardni, které jsou poskytovany za ptiplatek. Jejich vyjednavaci sila
spociva tedy v pozadavku na kvalitu obdrzenych sluzeb a také ve spektru nabidky
konkrétniho zdravotnického zatizeni. NEMOS PLUS by se tedy méla soustiedit na
nabidku sluzeb unikatnich obort, komplexnost sluzeb absenéni obory doplnit provozem
v NEMOS. Nejvétsi diraz by mél byt ovSem kladen na poskytovani zdravotni péce
skutecnymi odborniky v oboru s pozadovanou kvalifikaci, za pomoci modernich
technologii pro dosaZeni co mozna nejvyssiho stupné kvality a nasledné dobré povésti,

ktera se bude §ifit mezi stdvajicimi i potencialnimi klienty.

5) Hrozba nahrazeni produktu substituty

Nahrazovani zdravotni péce substituty neni dost dobfe redlné. Zdravotnicka prevence,
vySetieni a ndsledné oSetfeni neni redlné¢ nahraditelné. Jednou z moznych substituci je
vsugerovani si myslenky, Ze je uvazovana osoba v pofadku a zdravotni péc¢i z rukou
odbornych 1ékatft nepotiebuje. Takové praktiky se vétSinou neshledaji s ispéchem, ba
naopak maji katastrofalni nasledky. Navic se zde nejedna o substituci zdravotni sluzby,
ale spiSe o jeji Uplné vynechani. Druhou moZnosti, jak zdravotni péci substituovat je
rozhodnout se pro alternativni praktiky na piirodni bazi. Jedna se zejména o uzivani
riznych bylinek v podob¢ masti a ¢aji, rizné druhy 1écitelskych idei, jako je naptiklad

¢inska akupunktura ¢i vira v energetické symboly. Alternativni medicina je dobrym
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prostfedkem pro prevenci chorob, nevidim ji ale jako dobry zplsob substituce 1€¢katské
péce, kterou zajistuji kvalifikovani odbornici za pomoci modernich pfistroji a

technologii.

Hodnoceni vysledku externi analyzy — matice EFE

V tabulce niZe jsou uvedeny vnéjsi faktory ovliviiujici napliiovani strategickych cila
spolecnosti. V prvnim ciselném sloupci je stanovena jejich vdha a v druhém stupenl
vlivu na strategicky cil. Posledni sloupec je vazenym primérem vypocitanym z tidaji ve
dvou piedeslych sloupcich. Vysledna hodnota matice EFE je sumou vazenych praimért

a nachazi se v poslednim tadku tabulky.

Tabulka 5: Matice EFE

Matice EFE
PiileZitosti Vadha Stupeiivlivu | VdZeny primér
Obor dotovany EU 0,13 4 0,72
Bariéry vstupu konkurence do odvétvi 0,14 1 0,14
PoZadavek kvalitnich a komplexnich sluieb| 0,20 4 0,80
Mevyuiité kapacity modernich technologii 0,15 4 0,60
Hrozby Vaha Stupeivlivu | VaZeny pramér
Ubyvani obyvatel v okrese 0,05 1 0,05
Blizkost konkurence 0,18 2 0,36
Rychlé legislativni zmé&ny bez varovani 0,04 1 0,04
Zirsi nabidka obord konkurence 0,06 1 0,06
Celkem 1,00 2,77

Zdroj: Vlastni zpracovani 10.03.2014.

Matice hodnotici vliv faktorti externiho prostfedi na strategicky zamér spolec¢nosti
s vyslednou hodnotou 2,77 prokazala, Ze tento zamér na sebe vaze stiedni citlivost na

pusobici faktory externiho prostfedi a mezoprostiedi.

1.5.3. Analyza interniho prostredi

Obsahem této podkapitoly bude analyza fizeni spole¢nosti, marketingového mixu a jeho
produktu, ceny, distribuce a marketingové komunikace, dale analyza informaci o

zaméstnancich, informaénich technologiich a nakonec finan¢ni analyza.
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Management

Organizacni struktura spolecnosti je kombinaci funkéniho a §tabniho typu. O celé
spole¢nosti a o jeji ¢innosti rozhoduje a v jejim Cele stoji jeji jednatel. (Pro lepsi
predstavu slouzi organigram spole¢nosti pfiloZzeny na konci prace jako ,,Piiloha B*.)
V piimém vztahu je jednatel pouze se svym asistentem, personalnim, zdravotnim,
spravnim a finan¢nim feditelem. Dale je spole¢nost organiza¢né ¢lenéna do nékolika
Stabti podle funkci, Vv jejichz Cele stoji vétSinou odpovédni naméstci. Organizacni
strukturu zobrazuje organigram pfilozeny na konci diplomové prace. Slabosti této
organizaéni struktury je vysoky stupen centralizace pravomoci, kde veskeré, i méné
podstatné zalezitosti musi byt projednany s jednatelem spole¢nosti, pficemz predtim
jsou projednavané na poradach, které se odehravaji v nemocnici dvakrat do tydne. Jsou
zde nastaveny dlouhé schvalovaci procesy, které omezuji flexibilitu spole¢nosti. Co se
zdravotnického persondlu tyce, jeho vedeni je rozdéleno na dvé skupiny a tedy na
1ékatsky a oSetfovatelsky usek. Kazdy z téchto usekii ma na starosti jeden nameéstek
useku, ktery dale zodpovida za pracovni vysledky vsech. Pod Iékaisky usek spadaji
vSichni primafi a 1ékafi, pod oSetfovatelsky usek veSkery dal$i zdravotnicky personal,

tzn. sanitafi, sestficky, asistenti.

Marketing

V této Casti prace budou rozebrany a analyzovany hlavni prvky marketingového mixu,
tedy produkt spolecnosti, cena produktu, jeho distribuce, marketingovd komunikace a
z rozSiteného marketingového mixu pak bude pozornost vénovana zaméstnancim a

informac¢nim technologiim.

Produkt spolecnosti

Nemocnice Ostrov se snazi poskytovat sluzby na $pickové trovni se zajmem o svého
,klienta®“. Pro¢ je zde uzito slovo klient a ne pacient, jak se zdkaznikiim nemocni¢nich
zafizeni bézné tika? Pouzila jsem tento slovni substitut pravé pro vyjadieni dilezitosti,
hodnoty a vahy tzv. ,klientského pfistupu®, kde poskytovatel produktu ma zijem
pfedevS§im na plné spokojenosti zdkaznika. K poskytovani kvalitnich sluZzeb této
nemocnice piispiva samoziejmé také vysoce kvalifikovany persondl. Krom kvality

sluzeb mize management nemocnice tvrdit také to, Ze jejich sluzby jsou komplexni.
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Komplexnost sluzeb zajistuje unikatni nabidka oborG a klient tak mize feSit svij

zdravotni problém ve vS§ech moznych souvislostech.

Spole¢nost NEMOS PLUS rozdéluje své sluzby do tfech zakladnich skupin. Skupinou
stézejni jsou samoziejme zdravotnické sluzby. Do této skupiny spada celkem 16
oddéleni rtznych obort. Nejznamé&jsi po celé Ceské republice je oddéleni
gynekologické, pfedevsim pro svou povést vyborné porodnice se Spickovymi doktory a
dokonce nyni nové zrekonstruovanymi porodnimi saly. V nedavné dobé do nabidky
ostrovské nemocnice pribyly v ramci kraje tak exkluzivni obory, jako je oddé€leni
nasledné intenzivni péce, lGzkova psychiatrie, nebo napt. lizkova rehabilitace. VétSina
sluzeb je poskytovéna Vjiz zrekonstruovanych, obnovenych ¢i zmodernizovanych
sdlech, pokojich a prostordch za pomoci pfistroji a vybaveni nejvyspélejSich

technologii. Mezi tedy hlavni obory a odd¢leni patfi:

. Pohotovost
. Rehabilita¢ni oddéleni

o Chirurgické odd¢leni

. Oddéleni nasledné péce
o Oddé¢leni dlouhodobé intenzivni osetfovatelské péce (DIOP)
o Gynekologicko-porodnické oddé€leni

. Radiodiagnostické oddéleni

o Oddé¢leni nasledné intenzivni péce (NIP)

o Interni oddé€leni

o Psychiatrické a psychoterapeutické oddéleni
o Détské a novorozenecké lazkové oddéleni

. Anesteziologické oddéleni

. Oddgéleni klinické biochemie

. Centralni sterilizace

o Zdravotn¢ socidlni pracovnice

. Nutri¢ni ‘[erapeu‘[8

® NEMOS NET. Nemocnice Ostrov [online]. 2014 [cit. 2014-04-19]. Dostupné z:
http://nemostrov.cz/zdravotnicka-sluzby/
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Na tomto vyc¢tu oddéleni a zdravotnickych obori, které ma nemocnice ve své nabidce,
je velice dobte vidét pestrost sluzeb a moznost tak fesit problémy klientd komplexné na

jednom miste.

Druhou skupinou poskytovaného produktu nemocnici jsou sluzby, které si klienti musi
hradit sami. Jedna se pak tedy o specidlni zdravotnické Ukony a nadstandardni
zdravotnicka oSetfeni, poté o hotelové sluzby, kde si externi klienti mohou pronajmout
pokoj se sanitarnim vybavenim. Dale tato nemocnice nabizi zaméstnanciim i externim
klientim moznost stravovani, pfi¢emz si klient mtize vybrat své jidlo z péti tarifnich
tiid. V neposledni fadé¢ se NEMOS PLUS stara také o piibuzné svych klientii a nabizi

jim tak ubytovani a moznost stravovani za poplatek.

Cena

Co se ceny tyce, jeji dileZitost je minimalizovana s ohledem na existenci Uhradového
systému zdravotnich pojistoven, které sluzby nemocnice za klienta hradi. Klient tedy
nehodnoti sluzbu nemocnice tolik z pohledu ceny, jako z pohledu kvality. Mohlo by se
zdat, Ze tento systém je pro klienta velice vyhodny a klient ,,nemusi zdravotni sluzby
hradit. Bohuzel tento systém ma také jisté nevyhody. Tedy nevyhody ve smyslu
»cerpacich limitd“. Klient se tak muze setkat se situaci, kdy mu lékat oznami, ze
vycerpal své limity u pojistoven a je nucen poskytnout klientovi méné kvalitni feSeni
jeho zdravotni situace, nebo stejné kvalitni v pfipad€, Ze sluzbu a léc¢iva bude hradit
sdm. Tato situace je obecné platna ve zdravotnickych zafizenich, Nemocnice Ostrov by
se takovych situaci méla vyvarovat a vzdy poskytnout kvalitni péci, kterou budou

klienti chvalit.

Distribuce

Sluzby ostrovské nemocnice jsou poskytovany klientiim v budové o kapacité cca 300
lzek, ktera se nachazi v klidné ¢asti mésta na jeho okraji. Klientim nemocnice je tak
k dispozici velky ptfirodni park pro jejich relaxaci. Pokud se klient dopravuje do
nemocnice automobilem, jisté oceni dostateCnou kapacitu parkovacich mist hned u
nemocnice. V piipad¢, ze klient pojede do nemocnice méstskou hromadnou dopravou,
pak muize z autobusu vystoupit na zastavce pied hlavni branou. Pokud pojede klient do
nemocnice z n¢jakého okolniho mésta, dopravni sit’ autobusové a vlakové dopravy je

dostate¢na, ale MHD autobus vyzvedava cestujici z autobusového ¢i vlakového nadrazi
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Vv nedostate¢nych intervalech. Pfi pfichodu do nemocnice, naproti hlavnimu vchodu,

klient obdrzi potfebné informace o nemocnici a jednotlivych oddé€lenich na recepci.
Marketingova komunikace

Spole¢nost NEMOS PLUS komunikuje se svymi klienty a nejen s nimi prostfednictvim
riznych médii. Témi nejuzivanéjSimi jsou internetové stranky www.nemostrov.cz, na
které se muze klient dostat také prostfednictvim webové adresy www.nemosgroup.cz.
Webové stranky nemocnice jsou na velice dobré urovni, navic zahrnuji také vetejnou
zpétnou vazbu v podobé okénka ,,VaSe ndzory“, zde se tedy nemocnice dozvida o
spokojenosti klientd s poskytnutymi sluzbami a hned jsou tyto informace §ifeny mezi
vetejnost. Dal§im marketingové komunikacnim néstrojem, ktery spole¢nost vyuziva je
meéstské a regionalni vysilani. TV Vridlo a Kabel Ostrov. Pokud ma nemocnice zajem o
publicitu ¢i reklamu své ¢innosti, jedna skrze tyto dva komunikaéni kanaly. Déle se o
Nemocnici Ostrov a poslednich udalostech muzeme dozvédét z ¢asopisu jménem
NEMOS Revue, ktery vychazi 4x do roka. Spole¢nost se svymi klienty a stakeholdery
komunikuje také pfimo v budové nemocnice a to zejména prostiednictvim brozurek,
letackil, nastének a dokonce televiznich obrazovek. Marketingova komunikace této

spole¢nosti je celkové na velice dobré urovni.

Zaméstnanci

., Spolecnost NEMOS PLUS si je védoma, Ze budoucnost a prosperita firmy je zavisla
predevsim na kvalitnim lidském kapitalu. Vroce 2013 jsme zahdjili nékolik
personalnich projektu, které jsou zamereny na motivaci nasich zaméstnancii. Za klicové
povazujeme zejména projekty tykajici se odménovani a hodnoceni. “9

Jelikoz spole¢nost poskytuje svym klientim produkt v podobé sluzeb, je zaméstnanecka
sféra pro spole¢nost velice dilezita, a troufam si tvrdit, Ze v oblasti zdravotnictvi mozna
zdravotnictvi, kde se jedna o zdravi ¢lovéka, a v nékterych piipadech dokonce o holy
zivot. A jednim z faktort ovliviiujici kvalitu sluzeb jsou pravé zaméstnanci, kteti sluzby

poskytuji, a jejich kvalifikace. O to, aby zaméstnanci byli ve svém zaméstnani

spokojeni, motivovani, pravidelné proskolovani a méli moznost se v této nemocnici

¥ NEMOS REVUE: Casopis skupiny Nemos Group. Praha: NEMOS GROUP a.s., 2013, ro¢. 2013, ¢. 1., s.
19.
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realizovat, o to vSe se stara personalni usek spolecnosti v Cele s personalnim feditelem.
Zaméstnanci nemocnice mohou vyuZzivat spoustu vyhod a benefitli, jako je napiiklad
dotované zavodni stravovani v zrekonstruovanych prostorach jidelen, ¢i tydenni pobyt
v apartmanech Engadin na Bozim Daru, ¢i jiné benefity a slevové nabidky z oblasti

sportu, zdravi a krasy, sluzeb, volného ¢asu a kultury.

Zaméstnanci v ¢islech

Z grafii pod timto textem jsou znamé udaje o poctech zameéstnancli podle kritérii
»pomér muzi-zeny“, ,vékova struktura® a ,,pracovni zafazeni a to pro Nemocnici
Ostrov a Nemocnici Sokolov. Pro tuto praci je stéZejni vzdy sloupec modry, odraZejici

situaci v ostrovské nemocnici.

Graf 2:Pocet zaméstnancti spole¢nosti NEMOS Plus a
NEMOS Sokolov
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Zdroj: NEMOS REVUE, Zima 2013.

Celkovy pocet zaméstnancti ve spole¢nosti NEMOS PLUS je tedy témét 470, a je jasné,
ze zvice nez 80 % je provoz spoleCnosti obstardvan prostiednictvim Zenského

personalu.

Graf 3: Pracovni zafazeni zamé&stnancii Nemocnice Ostrov a Nemocnice Sokolov
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Zdroj: NEMOS REVUE, Zima 2013.
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Dalsi tabulka ukazuje na sloZeni zaméstnancti z profesniho hlediska. Nejmensi slozku
tvoti 1ékari, vyznamnou slozkou je stiedni zdravotnicky persondl zastoupeny 210
zaméstnanci. Timto persondlem se mysli pfedevSim vSeobecné sestry, vrchni sestry,
laboranti, fyzioterapeuti, zdravotnicti asistenti a dalsi. Do slozky ostatni pak patii napf.
administrativni pracovnici, zaméstnanci utklidu a stravovaciho provozu, pracovnici

feditelstvi atd.
Graf 4: VE&kova struktura zaméstnanctt Nemocnice Ostrov a Nemocnice Sokolov
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Zdroj: NEMOS REVUE, Zima 2013.
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Graf veékové struktury ukazuje nejvetSi zastoupeni pracovnikid ve véku 26-35 let,
mizeme tedy piedvidat vysoké zastoupeni zaméstnanct, ktefi jsou rodi¢i. Nakonec je

zndm i pramérny vék zaméstnancu a to je 40 let.
Informacni technologie

Na spravu téchto technologii vyuzivd nemocnice sluzeb své partnerské spolecnosti
NEMOS NET. Zaméstnanci maji IT pracovniky a jejich sluzby kdykoliv k dispozici,
jelikoz pracuji piimo v ostrovské a sokolovské nemocnici. Mezi spravované a
V nemocnici uzivané IT systémy patii pfedevsim systém RON, ktery slouzi k evidenci
zaméstnanc a dale pak interni sit’ intranet, ktery je dostupny vSem zaméstnanctim
spolecnosti. Prostfednictvim intranetu komunikuje jak spole¢nost se svymi zaméstnanci,
tak jednotliva oddé€leni mezi sebou a dokonce i jednotlivi zaméstnanci spolu mohou
komunikovat diky této siti. Zaméstnanci si V siti naptiklad planuji své smény, dozvidaji
se aktualni informace o riznych Skolenich a akcich, nebo si objednavaji obédy, na které
pak dochazeji do podnikové jidelny. Ve spole¢nosti chybi kvalitni manazersky
informacni systém, ktery by usnadnil jednatellim a pracovnikiim z feditelstvi efektivnéji

a pfehlednéji vést spolecnost.
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Finanéni analyza

Pro potieby prozkoumani financ¢ni situace spolecnosti NEMOS PLUS je nutné nejprve
shromazdit absolutni ukazatele zrozvah a vysledovek pro zkoumané roky. Tyto
hodnoty jsou za rok 2010-2012 ptevzaté z vykazi a rok 2013 je pouhym odhadem,
jelikoz tyto udaje nejsou zatim k dispozici. Odhad je vypocitin pomoci vazeného
praméru, kdy roky 2010, 2011 a 2012 jsou nasobeny postupné vahou 0,1; 0,2 a 0,7.
Posledni rok, tedy rok 2012 je nasoben vahou nejvyssi a to z toho divodu, ze v daném
roce doslo k vyznamné reformé uhrad vydaju zdravotnich pojistoven nemocnicim. Tato
reforma ma velky dopad na ¢innost spole¢nosti, toto je ziejmé z absolutniho ukazatele
hospodaiského vysledku. Z vyroéni zpravy Nemocnice Ostrov vyplyva, Ze naproti

neptiznivym vlivim uhradové reformy bude spole¢nost v budoucnu vykazovat kladny

trend v hospodaiskych vysledcich.

Tabulka ¢. 6: Absolutni ukazatele z vykaza spole¢nosti NEMOS PLUS

Tabulka 6: Absolutni ukazatele z vykazi spole¢nosti Nemocnice Ostrov

Absolutni ukazatele z vykazi

(v tis. KE)
2010 2011 2012 2013
Zdasoby 556 391 327 363
Kratkodoby finanéni majetek 5115 7510 5398 5792
Obéind aktiva 215643 | 258020 | 271493 | 263 517
Celkova aktiva 326261 | 359584 | 369486 | 363 183
Triby za vlastni vyrobky a sluzby | 331877 | 326408 | 323 712 | 325068
Triby celkem 333158 | 326567 | 332028 | 331049
Vlastni kapital 57954 70275 78055 73 089
Kratkodobé zavazky 219053 | 214750 | 226066 | 223 102
Cizi zdroje 267 758 | 2BBBBO | 290829 | 288132
Pasiva 326261 | 359584 | 369486 | 363 183
EBIT 15088 17 785 6552 9652
Hospoddisky vysledek po zdanéni| 11986 14 236 5636 7991

Zdroj: Vyrocni zprava spolecnosti NEMOS PLUS s. r. o. za rok 2010, Vyrocni zprava spolecnosti
NEMOS PLUS s. r. 0. za rok 2011, Vyrocni zprava spolecnosti NEMOS PLUS s. r. o. za rok 2012,

12.03.2014.
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Cisty pracovni kapital

Z vypoctu rozdilového ukazatele Cistého pracovniho kapitalu je ziejmé, Ze <&ast
obéznych aktiv podniku byla hrazena z dlouhodobych zdroju pro léta 2011-2013. To
tedy znamena, Ze stala aktiva byla celd uhrazena z dlouhodobého kapitalu a kratkodobé
zdroje nebyly Kk hrazeni stalych aktiv pouzivany. Nehrozi zde tedy riziko rozprodavani
stalych aktiv z davodu nutnosti splaceni kratkodobych zavazki. Tato kladna skute¢nost
ovSem neplati pro rok 2010, kde rozprodani stalych aktiv pro splaceni kratkodobych

zavazku bylo nutné.

Tabulka 7: Cisty pracovni kapital spolenosti 2010-2013

2010 2011 2012 2013
CPK -410 43 270 45 432 40 415

Zdroj: Vlastni zpracovani 12.03.2014.
Ukazatele rentability

U rentability vlastniho kapitalu, tedy kapitalu, ktery do spole¢nosti vloZili vlastnici
podniku, je obecné¢ doporucend minimalni hodnota 10 %. Vysledky tohoto ukazatele
s pfehledem ptekracuji minimalni hodnotu do roku 2012. Vtomto roce vidime
dramaticky propad hodnoty ukazatele, ktery je dan vyznamnym poklesem ziskt
spole¢nosti z divodu spusténi Uhradové reformy ve zdravotnictvi. Odhad do roku 2013
je velice optimisticky. Nejdulezitéjsim ukazatelem rentability je ov§em rentabilita aktiv.
Tento ukazatel ndm totiz pfinasi informaci o rentabilité, kterd neni ovlivnéna dani
z piijmi, ani zplsobem financovani. Doporu¢ovana hodnota je minimélné 8 procent.
Tuto hodnotu spolecnost za posledni 4 roky bohuzel nepiekrocila. Nakonec hodnota
rentability trzeb dosahuje také znepokojujicich hodnot. Tento ukazatel informuje o
podilu marZe spolecnosti na jejich trzbach. Priimérna hodnota tohoto ukazatele se hodné
1i§i podle oborti. My musime zohlednit obor zdravotnictvi, kde vysoké marze nejsou
bézné z divodu pusobeni statu v této oblasti. Nemocnice Ostrov je sice soukroma
pravnicka osoba, ale pod vlivem konkurentl a stitu je nucena své marZe drZet na urcité

arovni.

-32 -



Tabulka 8: Ukazatele rentability 2010-2013

2010 2011 2012 2013
ROE 0,207 0,203 0,074 0,109
ROA 0,046 0,043 0,018 0,027
ROS 0,045 0,054 0,020 0,020

Zdroj: Vlastni zpracovani 12.03.2014.
Ukazatele likvidity

Tento ukazatel ndm podava informace o tom, jak je podnik schopny hradit své
kratkodobé zavazky. RozliSuji se tfi stupné likvidity. Bézna likvidita by obecné meéla
dosahovat hodnot v intervalu od 1,5 do 2,5. Z tabulky pod timto textem muzeme vycist,
ze spolecnost v zadném zkoumaném roce nedosahla ani minimalniho stupné z intervalu.
Odhad pro rok 2013 také nepiedpovida splnéni optimalnich hodnot. Kratkodobé
zavazky vydavané k financovani ob&znych aktiv je dobré do budoucna snizit.
Doporuc¢ena hodnota pro pohotovou likviditu je vintervalu 1,0 — 1,5. MiZeme
konstatovat, Ze pohotova likvidita je ve zkoumané spolecnosti v poradku. Hodnoty
okamzité likvidity spole¢nosti ovSem v pofadku nejsou, zde by se hodnota ukazatele
méla pohybovat od 0,5 do 1,0. Ve vSech letech zaznamenavame nedostacujici hodnotu a
spole¢nost by do budoucna méla dbat na navySeni stavu kratkodobého finan¢niho

majetku.

Tabulka 9: Ukazatele likvidity 2010-2013

2010 2011 2012 2013
B&ina likvidita 0,998 1,201 1,201 1,181
Pohotovi likvidita 0,996 1,200 1,200 1,180
Okamiita likvidita 0,023 0,035 0,024 0,026

Zdroj: Vlastni zpracovani 12.03.2014.
Obratove ukazatele

Doporucend hodnota ukazatele obratu aktiv je minimalné¢ 1,5. Z tabulky je zfejmé, Ze na
tuto spodni hranici spole¢nost ani v jednom zkoumaném roce nedosahuje. Nizké
hodnoty obratu aktiv jednoznacné vypovidaji o nedostatecném vyuzivani majetku
spolecnosti. Trend navySujicich se hodnot obratu zasob je v potadku. Rok 2013 je
pouhym a velice jednoduchym odhadem, miizeme ptedpokladat, Ze i pro tento rok se

hodnota ukazatele obratu zasob navySi. U doby obratu zasob neni striktné udana
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optimalni hodnota, ale obecné plati, ze by tento ukazatel mél vykazovat klesajici
hodnoty. Tento pozadavek se zkoumané nemocnici daii plnit, pouze opét v piipadu
jednoduchého odhadu pro rok 2013 tomu tak neni. Doba obratu kratkodobych zavazki
nam urcuje ¢as mezi piijetim zbozi €i sluzby od dodavatele a jejim uhrazenim. Tato
doba se u spole¢nosti NEMOS PLUS pohybuje na urovni okolo 240 dnt. Takto vysoka
hodnota je dana charakterem prosttedi, ve kterém spolecnost podnika a tedy systémem

uhrad vydaju skrze zdravotni pojistovny.

Tabulka 10: Obratové ukazatele 2010-2013

2010 2011 2012 2013
Obrat aktiv 1,021 0,208 0,899 0,912
Obrat zasob 299 233 1013 913
Doba obratu zisob 0,609 0,437 0,359 0,400
Doba obratu KZ 240 240 249 246

Zdroj: Vlastni zpracovani 12.03.2014.
Ukazatele zadluZenosti

Ukazatel zadluZenosti by nemél ptesahovat hodnotu 50 %. Jak je mozné vypozorovat
z tabulky, tato hodnota je prekracovéna ve vSech zkoumanych letech. Véftitelské riziko
je vysoké, jeho hodnota ov§em meziro¢né klesa. Mira zadluzenosti spole¢nosti NEMOS
PLUS je velikd. Obecné doporucované hodnoty se u tohoto ukazatele pohybuji
vrozmézi 1,0 — 1,2. V roce 2010 dosahovaly hodnoty nemocnice témét Ctyfnasobku.
Tento ukazatel ndm fika, kolik cizich zdrojii pfipada na jednotku vlastniho jméni a ¢im
vysSi tento ukazatel je, tim niz§i ma spolecnost moznosti ziskani dalSich ptjcek od
jinych bank a spole¢nosti. Tento ukazatel je tak vysoky a spole¢nosti jsou ochotny
nemocnici pijcovat hlavné proto, ze vetitelé poskytujici financni prostredky jsou také
Cleny skupiny NEMOS a s naSi nemocnici jsou tak v Uzkém vztahu a spolupracuji

spolu.

Tabulka 11: Ukazatele zadluzenosti 2010-2013

2010 2011 2012 2013
Ukazatel zadluienosti 0,821 0,803 0,787 0,793
Mira zadlufenosti 4,620 4,111 3,824 3,942

Zdroj: Vlastni zpracovani 12.03.2014.
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Vyhodnoceni finanéni analyzy

Z finan¢ni analyzy nevychazeji uspokojivé poznatky. Nebudeme se zde zabyvat
ukazateli, jejichz vysledné hodnoty jsou v potadku, ale vyzdvihneme zde oblasti, kde
ma spole¢nost problémy a na které je nutné se zaméfit. Tedy hned vysledky tykajici se
rentability jsou znepokojivé. Zejména pak od roku 2012 velky pokles v ziscich
spolecnosti prohloubil propad téchto ukazatelt. Bude tedy dtlezité do budoucna dbat na
navySovani finan¢nich vysledkti spole¢nosti. Tento propad urcité neni existencni
otazkou pro spolecnost, jelikoz NEMOS PLUS stale vykazuje zisky, znepokojivy je
pouze propad, ktery je zplisoben zrusenim poplatku za hospitalizaci. DalSim problémem
spole¢nosti je schopnost hradit kratkodobé zévazky. Spole¢nost ma problém u bézné a
okamzité likvidity, zejména tedy u objemu kratkodobého finanéniho majetku, ktery je
prili$ nizky. Dale spole¢nost neefektivné vyuziva majetek, ktery ma k dispozici. O této
skute¢nosti vypovidaji nizké vysledky ukazatele obratu aktiv. Spole¢nost by tedy méla
dbat na navySovani trzeb, Ci snizit celkova aktiva. Pro rist spole¢nosti bude ovSem lepsi
vénovat se prvni moZznosti, kterd také povede k navySovani hospodaiskych vysledkt. Co
se tyCe zadluZenosti, spolecnost NEMOS PLUS spoléhd na finan¢ni podporu od svych
partnert ze skupiny NEMOS a dale také od partnerti jako je napiiklad Mésto Ostrov,
kterému na rozvoji nemocnice a tedy zdravotnického zafizeni v tomto mésté zaleZzi.
Vysoké zadluzeni tedy pro naSi spolecnost neptfedstavuje velkou hrozbu, pokud

spolecnost neuvazuje o financni podpofe od soukromych bank a instituci.
Matice IFE

V tabulce nize jsou uvedeny silné a slabé stranky spole¢nosti ovliviiujici napliiovani
strategickych jejich cili. V prvnim c¢iselném sloupci je stanovena jejich vaha a
V druhém stupenn vlivu na strategicky cil. Posledni sloupec je vazenym priamérem
vypocitanym z udaji ve dvou ptedeslych sloupcich. Vysledna hodnota matice IFE je

sumou vazenych pramért a nachazi se v poslednim tadku tabulky.
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Tabulka 12: Matice IFE

Matice IFE

Silné stranky Vaha Stupei vlivu | Vaieny primér
Povést vyhlasené nemocnice 0,08 2 0,16
Odhodlany management soukromé

i 0,17 3 0,51

nemocnice
Mabidka unikatnich obord 0,09 2 0,18
Sidlo nemocnice v pékném prostfedi 0,04 1 0,04
Podpora zaméstnancl ve vzdéldvani 0,16 3 0,48
Partner s NEMOS Sokolov 0,07 2 0,14

Slabé stranky Vaha Stupen vlivu | Vaieny pramér
Medostatecné dopravni spojeni 0,07 2 0,14
Medostateénd systematiénost fizeni 0,07 2 0,14
Vysokd centralizace moci 0,03 1 0,03
ZtotoZnéni zaméstnancl se strategii 0,11 3 0,33
Vysledky finanéni analyzy 0,02 1 0,02
Uspofadani budowy 0,09 2 0,18
Celkem 1,00 2,35

Zdroj: Vlastni zpracovani 14.03.2014.

Celkovy vazeny pramér o hodnoté 2,35 nam doklada stfedni interni pozici spole¢nosti

vzhledem k jeho ambicim naplnit strategicky zamér.

1.6. Vyhodnoceni analyzy a volba kone¢né strategie

Pro vyhodnoceni analyzy externiho a interniho prostiedi spole¢nosti pouzijeme nékolik
nastroji vyhodnocovani. Nejprve pomoci matice IE, kde vyuzijeme Gdaje z predeslych
matic IFE a EFE, uréime jednu z deviti pozic, ve které se spole¢nost aktualné nachazi.
Dale pouzijeme matici TOWS, ktera propojuje vSechny Ctyfi faktory externi a interni
analyzy, tedy pfileZitosti, hrozby, silné a slabé stranky. Z této tabulky vyplyne jedna ze
Ctyf mozny strategii nejvhodnéjs$i pro naplnéni strategickych cilti. Dale pouzijeme
matici SPACE, ktera pfispéje ke zhodnoceni konkuren¢ni a strategické pozice. Nakonec
bude vypracovan model QSPM, pomoci kterého vybereme jednu z moznych

marketingovych strategii.
Matice IE

K dosazeni zavéru z vysledkll externi a interni analyzy pouzijeme matici IE, ktera

spojuje tyto dvé dimenze pohledu na podnik a dava navod na volbu optimalni konecné
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strategie. Jak je ziejmé z obrdzku, tato matice se sklada z deviti poli rozdélenych do tii
segmentl. Po zaneseni vyslednych hodnot, které jsme ziskali z matice EFE (2,77) a IFE
(2,35), ziskame bod, ktery je soucasti jednoho z poli. Pro nas ptipad se jedna o pole

¢islo V.
Obrézek 4: Matice IE

[ Interni hodnoceni I

Silné 3 Stiedni 2 Slabé 1
4
Vysoké (T I D 1
_ | /
E 3 ] J//H-# ,.—-"fffr"
S | stfedni -
2 | ""r/ Y Vi
E N
'-%: 2 fﬁ"' =
—— Nizkeé ﬁf'n/;/,// - J
| :
1

Zdroj: Vlastni zpracovani 12.03.2014.

Ze schématu je patrné, ze spolecnost NEMOS PLUS se nachazi v oblasti ,,Udrzuj a
potvrzuj* a méla by tedy pouzit strategii penetrace trhu a vyvoj produktu. Penetraci trhu
se rozumi nabizeni soucasnych produkti a sluzeb na soucasnych trzich a vede ke
zvySeni trzniho podilu. Bud’ spole¢nost miize zvysit spotiebu svych aktudlnich klientu,

¢i pfevzit nové klienty od konkurence.
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1.6.1. Matice TOWS

Pro porovnani silnych, slabych stranek, ptilezitosti a hrozeb navzajem pouzijeme nyni

tzv. matici TOWS.

Tabulka 13: Matice TOWS

SILNE STRANKY(S)
e Povést vyhlasené
nemocnice

e Odhodlany

SLABE STRANKY (W)
e Nedostacujici dopravni
spojeni

e Nedostatecna

VNITRNI FAKTORY management soukromé systemati¢nost fizeni
nemocnice spole¢nosti
¢ Nabidka unikatnich managementem
VNEJSI FAKTORY obort e Vysoka centralizace
e Sidlo v pékném moci
prostiedi e Ztotoznéni
e Podpora zaméstnanct zaméstnancl se
ve vzdélani strategii
e Partner NEMOS e Vysledky finan¢ni
SOKOLOV analyzy
o Usporadani budovy
PRILEZITOSTI (O) | SO Strategie: Maxi-Maxi | WO strategie: Mini-Maxi

e Obor dotovany EU

e Bariéry vstupu
konkurence do odvétvi

e Pozadavek kvalitnich a
komplexnich sluzeb

e Nevyuzité kapacity
modernich technologii

Spoleénost naplni pozadavky
klientti na kvalitni sluzby
rozvojem svych zaméstnanct a
jejich ztotoznénim se se
spoleénosti a jeji vizi. Dale
spolecnost vyuzije moznosti
financovéni dotacemi EU
k pofizeni novych unikatnich
technologii a zatizeni. Pomoci
silné stranky partnerstvi
s NEMOS Sokolov miize
nemocnice pokryt irsi zabér

pozadovanych sluzeb a dale

Nemocnice by se neméla
strachovat o nové pfichozi
konkurenci, ale zaméfit se na to,
jak pohltit tu stavajici a tak se
zaméfit na nedostacujici
dopravni spojenti, spojit sily se
sokolovskou nemocnici a
vytvoftit spoleény projekt. Dale
by spole¢nost méla vyuzit
nevyuzité moderni informacni
technologie pro zatazeni
systémovosti do podnikani a

zefektivnéni fizeni.
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spolupracovat na vytvoreni
vlastni dopravni sité pro

prepravu vlastnich klientt.

HROZBY (T)
¢ Ubyvani obyvatel
v okrese KV
e Blizkost konkurence
e Nahlé zmény
v zakonech
e Sirsi nabidka obort

konkurence

ST strategie: Maxi-Mini
NEMOS PLUS musi reagovat
na ubyvani obyvatel v okrese
KV v8emi silnymi strankami

vySe jmenovanymi a postarat se

tak o navySeni trzniho podilu. S
pomoci dotaci musi investovat

do novych technologii, projektt

a inovaci, aby ptedesla blizkou

konkurenci.

WT strategie: Mini-Mini
Spole¢nost musi sledovat
legislativu a pfipravovat se na
mozné zmény, dale se pokusit o
prevyseni konkurencni
nemocnice v atraktivnosti
nabidky obort a svou
originalnosti. Dale musi
minimalizovat soustiedéni
pOZOI’ﬂOSti managementu
otazkam, které nalezi niz§im
stupnim fizeni. Nakonec
spolecnost musi minimalizovat
komunikaéni Sumy pii
predavani informaci o
zakladnich strategickych
prvcich(strategie, vize, hodnoty,

cile) vSem zaméstnanctim.

Zdroj: Vlastni zpracovani 14.03.2014.

Pro naplnéni prevazné vétSiny strategickych cilii je pro spolecnost stézejni strategie

Maxi-maxi, prostiednictvim které bude spolecnost moci dokongit projekt ,,Budova B*,

dale na né& navazujici projekt optimalizace prostor, vybudovat vlastni dopravni

spolecnost, ktera by nejen dopravovala klienty do ostrovské nemocnice, ale take by

umoznila pfevoz klienta z jedné nemocnice do druhé (Ostrov — Sokolov) a navic by byl

splnén dalsi pozadavek klienta na komplexnost sluzeb. Hlavni a nejpodstatné;si tllohu
shledavam v poslednich dvou strategickych cilech,

poskytovanych sluzeb a na né¢j navazujici cil navySeni produkce. Tyto budou splnény

take po aplikovani strategie Maxi-maxi.
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1.6.2. Matice SPACE

Tato matice nam poslouzi ke zhodnoceni strategické a konkurenéni pozice spolecnosti.
Opcét vychazime z tidajii interni a externi analyzy a tyto udaje zohlediiujeme ve Ctyiech

oblastech:

FS — financni sila

KV — konkuren¢ni vlastnosti
SP — stabilita prostiedi

SO - sila odvétvi

Tabulka 14: Matice SPACE

Stupeii vlivu VazZeny pomér
Faktor Vaha
2011 2017 2011 2017
Dynamika rastu odvétvi 0,15 3 3 0,45 0,45
Finanéni stabilita 0,08 2 3 0,16 0,24
SO
Bariéry vstupu 0,18 3 4 0,54 0,72
Uroveti technologie 0,09 2 3 0,18 0,27
Kvalita produktu 0,15 -4 -3 -0,60( -0,45
Organizacni schopnosti 0,13 -5 -4 -0,65 -0,52
KV
Podil na trhu 0,12 -4 -3 -0,48 -0,36
Prace s informacemi 0,10 -4 -2 -0,40 -0,20
Suma 1 -0,80 0,15
Stupen vlivu Vazeny pomér
Faktor Véaha
2011 2017 2011 2017
FS [Rentabilita 0,18 2 3 0,16 0,24
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Likvidita 0,08 2 3 0,16 0,24

Zadluzenost 0,16 2 2 0,32 0,32
Vyuziti majetku 0,12 2 4 0,24 0,48
Naro¢nost na inovace 0,13 -3 -2 -0,39 -0,26
Vyvoj poptavky 0,10 -2 -2 -0,20( -0,20

SP Vyjednavaci sile

dodavateld a zakaznika 0,08 -1 -1 -0,08 -0,08
Legislativni rizika 0,12 -4 -4 -0,28 -0,28
Suma 1 -0,07 0,46

Zdroj: Vlastni zpracovani 15.03.2014.

Vysledky matice SPACE muzeme znazornit také graficky pomoci jednoduchého grafu

nasledujicim zpisobem.

Graf 5: Strategicka a konkuren¢ni pozice NEMOS PLUS

Financial Strength

Conservative ggressive

017

Competiti | Industry
Advantage Strength

2013

Defensive Competitive

Environmental Stability

Zdroj: Vlastni zpracovani 15.03.2014.
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Pomoci néstroje SPACE (The Strategic Position and Action Evaluation) byla
zhodnocena strategicka a akéni pozice spole¢nosti NEMOS PLUS a z grafu, kam byly
pfeneseny vysledné hodnoty je ziejmé, Ze se spole¢nost aktualné nachazi v defenzivnim
kvadrantu. M¢la by tedy vylepSovat interni charakteristiky a vyhybat se externim
hrozbam. Pokud se podivame na strategické cile spolecnosti, zjistime, Ze spole¢nost se
bude v budoucim podnikani zabyvat pfevazné vylepSovanim internich charakteristik —
zavadéni MIS, zvySovani kvality pomoci vzdélavani zaméstnancti a komunikace
zakladnich strategii spolecnosti, projekty pro optimalizaci prostorového vyuziti. Tyto
vSechny zmény povedou K vylepSeni pozice firmy, kdy spolec¢nost bude vyuzivat
externich pfilezitosti a vybornych internich silnych stranek. Tento budouci stav, pro rok
2017, mizeme také vycist z grafu SPACE, kde spole¢nost prechazi z defenzivniho

profilu do agresivniho.

1.6.3. Vybér konecné strategie (QSPM)

K vybéru konecné strategie spolecnosti, kterd povede k naplnéni dlouhodobych cild,
bylo nutné provést analyzu prostiedi, interniho a externiho, a dale strategickou analyzu.
Data zjisténa z té€chto analyz a matice ziskané ze strategické analyzy poslouzi k volbé
optimalni strategie. Posledni matici ve formulaci strategie bude matice QSPM, ktera

usnadni tento vyber.

Matice QSPM (The Quantitative Strategic Planning Matrix) pomaha vybrat zavéreénou
strategii pomoci kvantitativniho hodnoceni variant strategii. Matice QSPM opét vychazi
z matice SWOT, tedy ze silnych, slabych stranek, piilezitosti a moznych ohroZeni
spole¢nosti. Zadouci je varianta strategie s nejvys$si hodnotou vysledku TAS (Total
Attractiveness Scores) a vybirat budeme ze dvou moznych strategii, zjisténych v matici

IE vyse v praci. Jedna se tedy o vybér ze strategii penetrace trhu nebo vyvoj produktu.
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Tabulka 15: Matice TAS

; Penetrace trhu Vyvoj produktu
Faktory externi a interni analyzy Hodnoceni
KV cv KV cv
Prilezitosti
Obor dotovany Fu 4 3 12 3 12
Bariéry vstupu konkurence do odvétvi 3 4 12 3 9
Pozadavek kvalitnich a komplexnich sluzeb 4 4 16 3 12
Nevyuzité kapacity moderich technologii 3 3 9 4 12
Hrozby

Ubyvéani obyvatel v okrese 2 4 8 2 4
Blizkost konkurence 2 3 6 3 6
Nahlé zmény v zakonech 3 3 9 2 6
Sir$i nabidka oborti konkurence 2 3 6 4 8

Silné stranky
Povést vyhlasené nemocnice 4 3 12 2 8
Odhodlany management soukromé nemocnice 4 3 12 2 8
Nabidka unikatnich obori 4 3 12 2 8
Sidlo nemocnice v pékném prostiedi 3 2 6 1 3
Dotovana podpora zaméstnancll v rozvoji 4 4 16 3 12
Partner NEMOS Sokolov 4 4 16 2 8

Slabé stranky
Nedostate¢né dopravni spojeni 1 4 4 2 2
Nedostatecna systemati¢nost fizeni 2 3 6 3 6
Vysoka centralizace moci 2 2 4 2 4
Ztotoznéni zamestnancu se strategii 1 4 4 3 3
Vysledky finan¢ni analyzy 2 2 4 3 6
Uspofadanibudovy 2 2 4 1 2
Celkem 178 139

Zdroj: Vlastni zpracovani 20.3.2014.

Z tabulky je zfejmé, Ze spolecnost by se méla vydat cestou strategie penetrace. Tato
strategie se vyznacuje ,,usilovanim o naplnéni trzniho potencidlu danymi vyrobky na
stavajicich trzich formou intenzifikace uZiti produktu u stavajicich zakazniku,
ziskavanim zdkazniku, kteri dosud nakupovali u konkurence nebo vyrobek dosud

v .10
nepouzivali“

Pokud se vratime ke strategickym cilim spole¢nosti, je evidentni, Ze se
jedna pouze o cile, které jsou provazany pravé s trzni penetraci, cile jsou zde zvoleny

spravng.

K udrZeni stavajicich a ziskani novych zdkaznikli bude vést zkvalitiovani sluZzeb a tak
zajisténi skvelé reputace nemocnice na vefejnosti. Nemocnice tedy musi klast diraz na

zvySovani kvalifikace svych zaméstnancl, spravedlivé odménovani a motivovani

9 SULAK, Milan a Emil VACIK. Strategické fizeni v podnicich a projektech. Vyd. 1. Praha: Vysoka
Skola finan¢ni a spravni, 2005, 233 s. ISBN 80-867-5435-9, str. 79.
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zaméstnanci k vysokému pracovnimu vykonu, efektivni a otevienou komunikaci,
ztotoznéni zameéstnancl se zakladnimi strategickymi prvky a celkové na vyjasnéni a
zkvalitnéni nastaveni podnikové kultury. Velmi dilezity bude vztah mezi zaméstnanci a

klienty, ktery spokojenost klientli ovliviiuje nejvice.
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2. IMPLEMENTACE STRATEGIE POMOCiIi BALANCED
SCORECARD

2.1. Balanced scorecard

Zakladni strategie spole¢nosti budou implementovany do c¢innosti prostfednictvim

nastroje Balanced scorecard. ,, Tento model nalezl takovou metodologii, ktera

transformuje strategickou vizi a jeji cile do icelné rozclenénych ¢tyi perspektiv™ —
finan¢ni, zdkaznické, internich procest a perspektivy uceni a ristu. Model rozpracovava
strategicky plan a jeho prvky do jednotlivych akci a aktivit ve vSech perspektivach.
Tyto maji stanovené tkoly a méfitka pro jejich splnéni. K tomu, aby byla strategie
spravné chépana zaméstnanci, je potieba kvalitnich komunikacnich schopnosti na

urovni managementu podniku.

Obrazek 5: Balanced Scorecard

Finanéni perspektiva
W stupni Cile
finanéni cile
planu zejména hEFitka
pro akcionafe
podniku Akce
Zakaznicka perspektiva /\ Perspektiva internich procesa
R - o Cile zpracovanych
. szrac'uvan'l . cile internich cile
zakaznickych cild dok o
jako pFedpokladi f’j:l Strategicky plan EC\/ oo f“fnsnluv )
pro dosaseni Mefitka | rozvoje firmy - Zajlswj.lsc| PIE reitka
hodnotové _ Heal
métenjch implementace
. . trategickéh
pararnetrl planu akee \\/ stre Eglc &he Akee
planu
Perspektiva ufeni se rist
Mutng cile
parametry
internich zdrojd .
- MEfitka
pro splnéni
planu
perspektiv BSC dikee

Zdroj: Rozbor vykonnosti firem, str. 41,

Obrazek popisuje obsah jednotlivych perspektiv a znazorfiuje propojenost vSech

perspektiv navzajem. Kazda perspektiva by pii zpracovani méla obsahovat cile, méfitka

a akce, prostfednictvim kterych spole¢nost naplni své strategické cile. Tyto stanovené

1 SULAK, Milan a Lenka ZAHRADNICKOVA. Rozbor vykonnosti firem. 1. vyd. V Plzni: Zapado&eské
univerzita, 2012. 133 s. ISBN 978-80-261-0146-8, s. 40
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nalezitosti pak slouzi pro naslednou kontrolu jejich naplnéni, kdy se porovnava stav

pted implementaci strategie se stavem naslednym po jeji implementaci.

Pro potieby této prace bude nyni zpracovano BSC a jeho jednotlivé perspektivy. Pozdéji
bude v praci zpracovana tzv. strategickd mapa, ktera bude graficky zobrazovat
provazanost cili vSech perspektiv navzajem, a nakonec budou jednotlivé cile
zaznamenany V tabulce, kde nadefinujeme méfitka, zadouci hodnoty a akce, které

splnéni cila zajisti.
2.2. Cile Balanced Scorecard spole¢nosti NEMOS PLUS

V prvni ¢asti prace byly definovany dlouhodobé strategické cile spolecnosti, které je
nutno, pro jejich implementaci, né¢jakym zptisobem dale rozpracovat do jednotlivych
perspektiv. Jiz bylo feceno, ze vhodnym nastrojem pro toto rozpracovani je pravé
metoda Balanced Scorecard, proto bude tato metodika pouZita i v této praci. Nasledujici
tabulka vymezuje cile jednotlivych perspektiv a nasledné tyto cile komentuje, k jakému
posunu tyto cile poslouzi. Je to tedy popis jevu pfi¢ina — nasledek, ktery je dale také
graficky zaznamenan ve strategické map¢. Tato strategicka mapa je k diplomové praci

pfiloZena na konci prace jako Ptiloha B.

2.2.1. Finan¢ni perspektiva

Cil Odiivodnéni

Rust produkce NavySenim  poétu  oSetfenych  pacientd
spole¢nost dospéje k vysSim trzbam a tedy
také vys$imu zisku. Dojde tedy k navyseni

rentability.

Rust rentability NavysSeni rentability dojde tedy k celkovému
rustu spolecnosti a jejimu blahobytu, to bude
mit za nasledek mimo jiné vetsi spokojenost

zamestnancl a samoziejme samotnych klientd.

Zvyseni ukazatele likvidity Pokud spole¢nost navysi schopnost dostat
svym kratkodobym zavazkim, pak bude mit
vyhodné;jsi vyjednavaci pozici u dodavatelt, to
povede k moznosti pracovat slevnéj$imi a

kvalitnéjsimi dodavkami.

Zvyseni efektivity vyuzivani majetku Pokud bude spole¢nost efektivnéji  svij
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2.2.2.

2.2.3.

majetek Fidit a uzivat, pak dojde ke sniZeni
nakladi, rGstu produktivity a tedy i trzeb a

zisku.

Z&kaznicka perspektiva

Cil

Oduvodnéni

Rozsiteni nabizenych sluzeb

V oboru zdravotnictvi je dulezité né&jakou
sluzbou vynikat, mozna jesté vice nez v jinych
oborech. Vzhledem ktomu, Ze klienti jsou
ochotni se pro zdravi dopravit i na vzdalenéjsi
nova sluzba rozvine trh

misto, unikatni

pusobeni nemocnice, produkci a povést.

Zefektivnéni  distribuce  sluzeb  (nabidka

dopravnich sluzeb)

Timto cilem spole¢nost dosidhne zvySeni
produkce a trzeb, spokojenosti zakaznikd a
rozvoje V komplexnosti nabizenych sluzeb,
vzhledem k tomu, Ze se dvé nemocnice budou

moci navzajem ve sluzbach dopliovat.

Vylepseni marketingové komunikace

Tento cil povede k vy$§imu vyuZivani sluzeb,
zlepSeni prezentace podnikoveé kultury, k vyssi

orientaci a pohodInosti klientt.

Zvyseni kvality poskytovanych sluzeb

Zvyseni spokojenosti klientd vede ke zvyseni
produktivity a tedy i trzeb. Dale spokojenost
zaméstnanci S kvalitné odvedenou praci,
pokud je docenéna, vede k seberealizaci a
s hlavnimi

ztotoznénim zameéstnancu

strategiemi a podnikovou kulturou.

Zvyseni celkové spokojenosti zakaznikt

Vyssi spokojenost znamena samoziejmée vyssi
produkei, rlst spolecnosti, ziskani novych

zakaznikt.

Perspektiva internich procesi

Cil

Odivodnéni

Sjednocovani managementu v obou

nemocnicich — NO a NS

Pokud budou v obou organizacich fungovat
stejné procesy, pak se miize jedna spolecnost
ucit od té druhé a ladit procesy k vyssi

efektivnosti. Zakladni strategie a procesy
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budou transparentné&j$i pro jejich pochopeni
zameéstnanci, dale se zlepsi komunikace mezi

zameéstnanci.

Zvyseni efektivity v rozhodovacich procesech

Management spole¢nosti Casto rozhoduje o ne

snadno uchopitelnych, vécné nepodlozenych

skutecnostech intuitivné. Zavedenim
manazerského informac¢niho systému by
management piedesel rizikim netspéchu

vznikajicim pfi rozhodovani. Nasledkem by
byl rust spolecnosti, spokojenost zaméstnanct

a zakaznika.

Vyssi stupen decentralizace

Ve spoleCnosti jsou nastaveny dlouhé

schvalovaci  cesty.  Delegovanim  vice
pravomoci si management ulevi od méné
podstatnych ukoli a bude se moci vénovat
rozvojovym strategickym aktivitam. Navic se
zaméstnanci budou moci vice projevit a
realizovat. Toto vede tedy K rstu spole¢nosti,

rustu trzeb a spokojenosti zaméstnancti.

Vylepseni a vyvoj IT systémt

Pracovnici, att  uz z oSetfovatelského,

lékafského ¢i nelékafského tseku, spolu
navzajem musi komunikovat, dale je nutné
efektivné spravovat dulezitd data. IT systémy
je zalezitosti neustalého rozvoje a vedou
k vylepSeni komunikace, zvySeni spokojenosti

zaméstnancl a vysSi produktivité prace.

Optimalizace vyuziti prostor nemocnice, jejich

efektivn&jsi vyuziti

Z tohoto cile vyplyvd snadngjsi manipulace

sklienty,  zefektivnéni  procesi,  vySsi

spokojenost zakaznikli i zaméstnancti, zvyseni

trzeb a snizeni nakladu.

Vylepseni systému hodnoceni zaméstnancti

Tento proces je aktualné ve fazi implementace
a prvotniho provéfovani. Ukolem bude tento
proces  vylepSovat. Povede  k motivaci
zaméstnanci formou finan¢niho odménovani
bonusy za splnéné pifedem definované cile
jednotlivych zaméstnanct. Tento cil vede
pfedevsim ke zkvalitnéni sluzeb a vyssi

vykonnosti.
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2.2.4.

Perspektiva uceni a rist

Cil Odiivodnéni
Zvyseni motivace pracovniki Novy motivacni systém hodnoceni
zaméstnancii  bude slouzit ktomu, aby

zameéstnanci prostfednictvim svych profesnich

cila napliiovali cile podnikové, tedy

strategicke.

Zvyseni povédomi o zékladnich strategiich a

jejich sdileni (vize, cile, filozofie)

Pokud budou pfi vykonu své prace pracovnici
sdilet z&kladni strategické prvky, pak jim bude
jasné, jaké je jejich poslani a pii vykonu své
prace pljdou spravnym smérem. Pak nebude
slozité¢ dat zaméstnancim veétsi pravomoci,
delegovat je tkoly a zodpovédnosti, nechat
zaméstnance  se  realizovat a  nechat
management vénovat se slozitéjSim otazkam.
Spole¢né strategie a jejich chapani vede
k vyssi spolupraci a kolegialnosti zaméstnancti

pfi feseni pracovnich zalezitosti.

Ztotoznéni zameéstnancu S firemni kulturou

Podnikova  kultura je  vSude  kolem
zaméstnancl pii vykonu jejich kazdodenni
prace. Pro kvalitni pracovni vykon musi byt
zaméstnanci co nejvice s kulturou nemocnice

ztotoZnéni.

Zvyseni stupné kolegialnosti na pracovisti

Kolegidlnost vede klepsi komunikaci,
snadnéj§imu a rychlejSimu feSeni problémd,
stavi na nazorech zaméstnanci a zvySuje

kvalitu poskytnutych sluzeb.

VEtsi otevienost k nazorim zamestnanci

Aby se zaméstnanec citil soucasti spolecnosti,
ctil strategické prvky a citil se ztotoznén
s podnikovou kulturou, je nutné dat mu najevo,
Ze je wvnemocnici vyznamny a na jeho

nazorech zalezi.

Zvyseni kvalifikace a rozvoj zaméstnancl

Jeden z nejhlavngjSich cili nemocnice. Aby
byla sluzba kvalitni, je nutné, aby ji provadél
kvalifikovany personél. Tento cil tedy vede ke
zvySeni kvality, rentability, spokojenosti
zameéstnancl, vyss§i propustnosti delegovanych

ukoli a zodpovédnosti, vysSi spokojenosti
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klientti a vylepSenim finan¢nich ukazatelt.

V jejich zaméstnani

Zvyseni celkové spokojenosti zaméstnancl

sluzeb.

ZvySuje Vprvé fadé kvalitu poskytovanych

Vyleps$eni komunikace mezi zaméstnanci

Plynuly a ¢isty komunikacni tok je nezbytny
aktualné napf. pro sprdvné pochopeni nové

zavadéného systému hodnoceni zaméstnancti.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20.03.2014.

2.3.

Meéritka, cilové hodnoty a akce cili BSC

V dalsi ¢asti této kapitoly uvadim zpracovani cilii vSech perspektiv do akci, které zajisti

jejich naplnéni a dale uvadim pro kazdy cil métitko a cilové hodnoty pro nésledné

ovéfeni jejich naplnéni.

Tabulka 16: Cile, mé&fitka, cilové hodnoty a akce BSC

Perspektiva

cil

MEéritko

Cilové hodnoty

Akce

Q‘\Q‘b

Rist produkce

Potet osetifenych

MNavysenio 10 %

Zavedeni nového systému
hodnoceni - roéni i étvrtletni
definovéni pracovnich cild pro
kaZdého zamésnance

Rist rentability

Ukazatel ROA

ROA=0,6

Snifovani nakladd
prostfednictvim dspornych
opatfeni, rist trieb
prostfednictvim zvySovani
vykonnosti - zdklad v
perspektivé uéeni a ristu,
efektivnéjsi fizeni aktiv

Zvyseni likvidity

Ukazatel okamZité likvidity

OoL=0,5

Navyieni finanénich rezerv na
béinych Gétech &i v podobé
kratk. CP.

Zvyseni efektivity
vyuZivani majetku

Obrat aktiv

OA=13

Optimalizace vyuZivani prostor
budov, vyuiiti prazdnych
prostor pro nové oddéleni,
odprodej nevyuiivaného
majetku

Perspektiva

cil

MEéritko

Cilové hodnoty

Akce

Roziifeni nabizenych
sluieb

Potet oddéleni

15

Vybudovani psychosomatického
oddéleni

Zefektivnéni

o . K¢ Profinancovano 1 mil. K¢ ZaloZeni dopravniho Useku
distribuce sluieb
Zefektivn&ni market. . ) . I .
. K¢ Profinancovano 200 tis. K& Angaima v PR aktivitach
Komunikace
Zvysovani kvality pomoci
lepieni firemni kultury,
Zvyseni kvality sluZeb Certifikace Obhdjeni akreditace z roku 2013 vyiep v

vzdé&ldvanim zaméstnanch a
zefektivnéni firemnich procesid

Zvyieni spokojenosti
zakaznikd

% spokojenych klientd z
celkového pottu oietfenych

95%

NavySovani kvality a
komplexnosti sluZeb v p&kném
prostiedi
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Perspektiva

cil

Méfitko

Cilové hodnoty

Akce

Sjednoceni fizeniv NO
a N5

% hodnoceni managementu

95%

Provedeni analyz fizeni,
vyhodnoceni odchylek, navrient
schvdleni-implementace
sjednocujicih opatfeni

Zvyieni efektivity v
rozhodovacich
procesech

Ohodnoceni managementem,
stupnice Skaly 1-7

Zvyienize stupnéSna 7

Zavedeni manaZerského
informaéni systému

Vysii stuped
decentralizace

Hodnoceni managementem,
stupnice Skaly 1-7

Implementace zmén
organizacni struktury, Skoleni

é;\ kompetenci
Q@"’ Souvisld spoluprace meziIT a
?}é personalnim oddélenim a Useku
& VylepZeni IT systéma % chybovosti Snizeni chybovosti na 0,5 % feditelstvi- jmenovani
odpovédnych osob, sestaveni
tymu
Prest&hovéni lGZkové
. . psychiatrie a rehabilitace,
Efektivni vyuZiti
i ) % dosaZeni planu 100% nasledné uspofadani a
prostor nemocnice . o -
prestéhovani oddéleni do
vzniklych prazdnych kapacit
Vylepieni systému Neustaly vyvoj nové
viep . ¥ % ohodnoceni z mzdového % ohodnocenivy3sinei3 %z B ¥ ! . .
hodnoceni . B | implementovaného systému
. . zakladu mzdového zakladu B
zaméstnancl hodnoceni
Perspektiva Cil Méfitko Cilové hodnoty Akce
. . . i . Zavedeni nového systému
Zvyieni motivace % z motivovanych z celkového B e )
. . . . 85% hodnoceni, roziifeni nabidky
pracovnikad poctu zaméstnancu .
benefitd
Teambuildingy na téma
Zvyieni povédomi o % z celkového pottu o ey ;
. . " . . 930% strategie firmy, plakaty po
zakladnich strategiich zaméstnancu i .
budovach a na pracovistich, ...
Ztotoinéni L. L ; .
. . Procento totoZnénych z Revize firemni kultury a jeji
zaméstnancl s . . . . 30% .
) . celkového poétu zaméstnancl naprava
firemni kulturou
. . | Stupefi hodnocenivedoucich . Teambuildingové akce, firemni
Zvyieni kolegidlnosti o Stupefi b | ) . )
- na stupnici 1-7 udélosti a oslavy, Skoleni
'&e{, VEtEi otevienost k Skoleni pro manaiery, zavedeni
& .. Stupefi hodnoceni . p i Y )
ﬁs{\\ nazordm sct . tkaly 1-7 Stupefi 7 a komunikovani filozofie
. zaméstnanch ze Skaly 1- .
Rv) zaméstnancl v "dlleZitosti kaidého nazoru"
Zvyseni kvalifikace a Evidence rozvoje pracovnikd v
vy | . . Potet proskolenych jednotek 400 L lep
rozvo]j zaméstnancl PC databazi
Opatieni vedouci ke ztotoZnéni
Zvyieni spokojenosti | % spokojenych zaméstnancd z 80% z-cll 5 kulturou a strategii firmy,

zamé&stnanch celkového poétu decentr. pravomoci, kariérni
rlst, dostateénd cdména,...
Vylepseni Zkoleni zaméstnancd,
viep i . Stupef hodnoceni vedoucich [ o P
komunikace mezi o MNavyseni o 10 % teambuildingy, opakovani zdsad
. ) na stupnici 1-7 ) . )
zaméstnanci firemni komunikace

Zdroj: Vlastni zpracovani, 20.03.2014.

V dal$ich castech prace bude kladen diraz na perspektivu posledni, tedy perspektivu

uceni a rast. Tato perspektiva je Uzce a predevsim piimo propojena s podnikovou

kulturou spole¢nosti, proto v dalSich kapitolach budeme na téchto cilech stavét dalsi

Vv

zpracovani. Cile této perspektivy podporuji cile vysSich perspektiv, dokladem toho je

strategickd mapa a definice vztaht pti¢ina — nasledek.
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3.  HLAVNI RYSY ZADOUCI PODNIKOVE KULTURY

3.1. Definice organiza¢ni kultury

Organizacni kulturu lze chépat jako soubor zakladnich predpokladii, hodnot, postoji a

norem chovani, ktereé:

o Jsou sdileny v rdmci organizace

o Se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lenti organizace a V artefaktech
materialni a nematerialni povahy™

Firemni kultura jsou ,sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, ptfedpoklady, ndzory,

ocekavani, postoje a normy, které¢ odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy souhlas

s tim, jak rozhodovat a Fesit problémy: jako zpisob, jak se véci u nas délaji.

Z prevzaté definice je tedy zfejmé, Ze firemni kultura je zptisob, jakym spole¢nost jedna

a rozviji svou cCinnost prostiednictvim svych zaméstnanci a osob, které jsou se

spole¢nosti néjakym zpisobem provazani. Nejedna se tedy pouze o to, jak je spolecnost

vnimana a chépana svymi zaméstnanci, ale také jak ji vidi kromé zdkaznikt dale také

napiiklad dodavatelé, vetejnost, vlastnici spole¢nosti, konkurenti a ostatni stakeholdefi.

Jelikoz obor zdravotnictvi je velice specificky ve smyslu nakladani s lidskym zdravim a

zivotem, a na kvalit¢ provedenych vykonl prostfednictvim zaméstnancl velice zaleZi,

zam¢time se dale v praci na podnikovou kulturu praveé z pohledu personalu spole¢nosti.

3.2. Model zmény organizacni kultury

Hlavnim cilem diplomové prace je navrZeni iniciativ, které po jejich implementaci
piispéji k posunu podnikové kultury spolecnosti k pfedem nadefinovanému Zadoucimu

stavu. V praci budeme postupovat podle nasledujiciho modelu:

12 LUKASOVA, Riizena, NOVY, Ivan a kolektiv. Organizacni kultura: Od sdilenych hodnot a cili k
vy$§si vwkonnosti podniku. Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 80-274-0698-9, str. 22.

¥ KILMANN, Ralph H, Mary J SAXTON a Roy SERPA. Gaining control of the corporate culture. 1st
ed. San Francisco: Jossey-Bass, 1985, xxxi, 451 p. Jossey-Bass management series. ISBN 08-758-9666-9,
str.5.
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Obrézek 6: Model zmény organiza¢ni kultury

Inych a slabych stranek

Formulace

souCasneho sahu organizacni Kultury
Stanoveni cill zmény
Pfiprava planu zmény
Implementace zmeény
Monitorovani pribéhu zmény
! Diagnostika vysledki zmény | —

Zdroj: Organizacni kultura a jeji zména, Rizena LukdSova.

V praci bude tedy provedeno nadefinovani Zzadouciho obsahu podnikové kultury
spolecnosti pomoci propojeni strategickych cili se zakladnimi principy podnikové
Kultury spole¢nosti a jeho vymezeni za pomoci modelu Edgara Scheina, ktery
napomiize definovat procesy spoleCnosti a podminky k utvafeni zadouci kultury.
Nakonec k definici Zzadouci kultury prispéje také zastupce jednatele, ktery vyplni
dotaznik (soucast dalsi kapitoly) z zadouciho pohledu top managementu. Tyto analyzy
budou pribézné dopliiovany a srovnavany s realnym obsahem podnikové kultury ve
spolecnosti. Z této kapitoly vyplynou na zdkladé zminovanych analyz zakladni oblasti,
které jsou dilezité z hlediska Zadouciho stavu podnikové kultury pro spole¢nost a je
nutné je podrobnéji analyzovat a dikladnéji provétit v dotaznikovém Setieni. Toto
Nadefinujeme silné a slabé stranky této podnikové kultury a v posledni kapitole budou
navrzeny iniciativy, tedy plany zmény, vedouci k posunu stavajici firemni kultury k jeji
zadouci podob¢. Implementace, monitorovani pribe¢hu zmény a diagnostika vysledkl uz

bude v rukach vedeni spolecnosti, pficemz dulezité pii implementaci zmén je, ,,aby za
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ucelem prubezné transformace organizace neslo o jednorazovou zmeénu, ale aby zména

kultury méla cyklicky charakter“.**

3.3.  Propojeni firemni kultury se strategii NEMOS PLUS

Pokud v dalSich c¢astech prace chceme a budeme vychazet ze zvolené strategie a
z aplikované metodiky Balanced Scorecard, pak je jasné, Ze pro definovani zadouci
firemni kultury je stézejni perspektiva, kterd stoji jako zakladni k&men naspod
strategické mapy, tedy perspektiva ueni a rustu. Z mapy je ziejmé, ze od této
perspektivy se dale rozvijeji a napliiuji cile ostatnich perspektiv a zde je viditelna

potieba spravného nastaveni firemni kultury.

Spole¢nost NEMOS PLUS ve své pfirucce zaméstnance uvadi zakladni principy firemni
Kultury, kterymi by se vSichni zaméstnanci méli fidit. Nyni si v praci ukaZzeme propojeni
téchto principil se strategii spolecnosti. Zakladni principy firemni kultury NEMOS
PLUS:

Zakladni teze firemni kultury vychazi z uzndavanych hodnot spoleénosti:

1) Princip klientského pristupu (orientaci na klienta).
2) Princip podpory iniciativy/proaktivity/inovace.

3) Princip vnitropodnikového #izeni (stanoveni vnitropodnikovych procesii
s orientaci na kvalitu a vysoky vykon).

4) Princip uceni se, piijimdni zmén (zvySovani osobni a odborné kompetence
zameéstnancii).

5) Princip uspésné tymové prace (vnitini spoluprdce a oteviend komunikace).

6) Princip odméiiovani a uzndni (zdsady odménovani jsou plné srovnatelné
s konkurenci a jsou ovlivnény celkovymi uspéchy spolecnosti).

7) Princip loajality (identifikace s firemni kulturou, hodnotami, vizi a misi
spolecnosti).

8) Princip oteviené a primé komunikace

9) Princip spolecenské zodpovédnosti (ochrana Zivotniho prostredi, etika, socialni

chovani spolecnosti).

Zdroj: Prirucka zaméstnance: Firemni politika NO, 29.3.2014

14 LUKASOVA, Ruzena. Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, 238 s. Expert
(Grada). ISBN 978-80-247-2951-0, 5.166.
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Propojeni principt firemni kultury s cili ve strategické mapé:

1) Princip klientského pFistupu neni jako takovy pfimo definovan ve strategické
map¢€, ovSem vyplyva predevS§im ze zakaznické perspektivy a ze zakladnich filozofii
spole¢nosti a zjeji mise. Tento piistup je odvozen predevsim ze statutu soukromé
jednotky nemocnice, kde management spolecnosti si je védom, ze klientsky pfistup
hodné¢ ovliviiuje a navysuje kvalitu poskytovanych sluzeb a tedy spokojenost zakaznik.
Dtlezit¢ v tuto chvili je, aby si podstatu tohoto principu neuvédomoval pouze

management spole¢nosti, ale pfedev§im samotny zdravotnicky personal.
Zadouct firemni kultura:

Dulezite je komunikovat pracovnikim smérem dolit po organizacni strukture az na
nejnizsi stupné diilezitost klienta a jeho zdravi. Pracovnici si musi osvojit zakladni
filozofie spolecnosti a tyto si osvoji pouze v pripadé, Ze v praci budou spokojeni.

Spokojenost klienta je tedy odvozena od spokojenosti zaméstnance a jeho ztotoZnénim se

zakladnimi strategickymi prvky. Kultura by méla byt zamérena na vztahy pracovnikii, ne

pouze na ukoly. Je dilezité se o zaméstnance starat, radné je odménovat, vzdélavat a
zajistit jim dobré pracovni podminky v pékném prostredi. Pokud maji zaméstnanci
néjaky problém, pracovni ¢i soukromy, musi jim byt naslouchdano a spolecnost se musi

snazit jejich problém vyresit a neotacet se k nim zady.

2) Princip iniciativy, proaktivity a inovace jde ruku v ruce s cilem zajmu o nazory
zaméstnancl. Pokud zaméstnanci na nizSich stupnich organiza¢ni struktury budou
veédét, ze mohou piispét spolecnosti svymi ndzory a Ze tyto nazory nejsou brany na
lehkou vahu, ale naopak jsou respektovany a uznavany, pak budou tito zaméstnanci
jednat pii svém pracovnim nasazeni iniciativné a proaktivné a tim budou spolecnosti

napomahat v jejim Gspésném podnikani a ristu.
Zadouct firemni kultura:

Zadouci je vys$si stupen delegovani odpovédnosti a pravomoci na nizsi stupné fizent,
tedy zamérit se na zvysSeni stupné decentralizace. Ddle pak vyvijet nepretrzity systém

odménovani, ktery iniciativu a proaktivni jednéni zaméstnanci podpori. Navic je nutné

dbat na manazerské schopnosti vedoucich tak, aby byli otevieni napadiim a ndzorum

svych zaméstnancil.
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3) Princip vnitropodnikového Fizeni stejné jako bod prvni nevychazi z jediného

konkrétniho cile strategické mapy, ale je obsazen v celé perspektiveé internich procest.
Zadouct firemni kultura:

Ve spojeni s firemni kulturou by ve spolecnosti mély byt nastavovany a komunikovany

smérnice, rady a popisy postupii, podle kterych by se mél ridit kazdy zaméstnanec pri

vwkonu svého povolani pro zajisténi kvalitniho a vysokého vykonu kazdého
zamestnance. \l nemocnici se pracuje se zdravim a Zivotem pracovnikii, proto jsou zde
pravidla tak dillezita. Tento zpiisob Fizeni osvobodi nejvyssi management i management

nizsi a doda mu volnost pro reSeni problémii s vétsi vahou.

4) Princip udeni se a prijimani zmén

Tento princip je obsazen jak v konkrétnim cili vzdélavani a rozvoj zaméstnanct, tak i v
téme&f vSech ostatnich cilech perspektivy uéeni se rustu. Jednak se tedy zaméstnanci
musi ucit, jak spravné komunikovat mezi sebou, jak pracovat v tymu, ztotoZnit se
s firemni kulturou i se strategii spole¢nosti. Dale tedy uceni samotné je v nemocnici
velice odlisné od ostatnich podnikd, které se orientuji v jinych oborech. Je to dano tim,

ze zdravotnicky personal po absolvovani zdravotni vysoké $koly je definovan ve tfech

skupinach:

a) zubaf

b) 1¢kat

c) lekarnik

Ze skoly tedy tito lidé vychazeji bez specifického zaméfeni a poté je pro né€ 1 samotnou
nemocnici velice dilezité se vzdélavat uritou cestou odborného zaméfeni. Je tedy
nutné tento personal dale vzdélavat a to jak po absolvovaném studiu, tak vyvojem
danou nutnosti, také v prubéhu vykonu profese. Nemocnice by tedy méla vyvijet

nepretrzitou aktivitu ve vzdélavani svych zaméstnancil.
Zadouci firemni kultura:

Pro nemocnici je diilezité, aby méla jasné definovanou organizacni strukturu a detailné
vypracované popisy pracovnich pozic. Do téchto pracovnich pozic se zaméstnanci musi

radit podle urovné jejich dosazeného vzdelani. Poté systéem vzdeélavani zaméstnanci

povede Kjejich rozvoji a umozni jim Splhat po jednotlivych stupnich organizacni
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struktury smerem vzhuru. Zddouci tedy je umoznit zaméstnancum seberealizaci
V profesi, motivovat je ke kvalitnim vykoniim a na oplatku nemocnice ziska kvalifikované

zodpovedné lidi, coz ji umozni vysSi stupen decentralizace pravomoci.

Co se tyce Fizeni zmén, kazdd podstatna zména v procesech nemocnice musi byt

dopredu planovana, pripravovana a peclivé komunikovana zaméstnanciim.

5) Princip uspé$né tymové prace je propojen s cilem vylepSeni kolegialnosti a
zvySeni spoluprdce na pracovisti. PfedevSim se jedna o to, aby si zaméstnanci
uvédomovali, Ze jejich vykon neni hodnocen za kazdého jednotlivého pracovnika, ale ze
zkusenost klienta s jejich sluzbou se odrazi v hodnoceni celé nemocnice. Pokud nebude
poskytnuta sluzba klientovi kvalitné, pak klient nebude vzpominat na Spatnou zkuSenost
s pracovnikem, se kterym piiSel do styku, ale bude tuto zkusenost spojovat s nemocnici
neposkytujici kvalitni zdravotni pé¢i. Tymova prace v ptipadé nemocni¢niho zafizeni
neni dillezitd pouze ve zdravotnickych usecich a oddélenich, je dilezité také, aby mezi

sebou spolupracovaly jako jeden tym oddéleni z riiznych oblasti a tedy subkultur.

Zadouct firemni kultura:

Zadouci je, aby pracovnici byli schopni Fesit pracovni problémy v kolektivu a na ukolu
spolupracovali. Pokud se zamérime pouze na poskytnutou zdravotni sluzbu, pak je
nutné, aby kazdy zdravotni problém klienta byl vyresen a klient odchdzel spokojen.
Casto jeho zdravotni stav potiebuje vicero odbornikii a lékarii. Zadouct je, aby tymova
préace vedla k vyssi a kvalitnejsi vwkonnosti a poskytla co nejkomplexnéjsi sluzbu. Pro
podporu tymové prace by spolecnost méla zajistovat teambuildingové akce, které by
tymy stmelovaly. Je diilezita také prdce personalniho oddéleni, které by jednotlivé tymy

meélo ve spolupraci s lékari stavet a peclive se o né starat.

6) Princip odménovani a wuznani je obsazen vcili zvySovani motivace
zaméstnancl. Pokud bude zaméstnanec odménovan a jeho vykon bude uznavan, potom
bude zaméstnanec v zaméstnani motivovany a spokojeny a tyto aspekty povedou ke
zvyseni loajality s firmou a s jejimi strategiemi a firemni kulturou. Nemocnice by tak
meéla mit vybudovany program a systém pro odménovan zaméstnanci za odvedeny

kvalitni pracovni vykon.
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Zadouci firemni kultura:

Systém hodnoceni, odménovani a uzndni musi byt ve spolecnosti jasné definovin a

nastaven, bude prispivat k Zadoucimu stupni motivace zaméstnancii pro zvySovani
pracovniho vykonu po kvalitativni a kvantitativni strance, dale pak ke zvyseni
kooperace na pracovisti. Pracovnici pochopi, ze pokud se budou chovat a pracovat
v zajmu nemocnice a tedy v zajmu klienza, pak za toto budou odménéni a jejich pracovni

snazeni bude zvysovano.

7) Princip loajality souvisi scili sdileni zakladnich strategickych prvka a
ztotoznéni zaméstnancli pfi vyznévani spolecné firemni kultury spole¢nosti. Pro tento
princip je velmi dulezité zaméstnancim nemocnice tyto zdkladni strategicke prvky a
firemni kulturu efektivné a zietelné komunikovat a propojit s ostatnimi cili, jako je napf.
odménovani a motivace, ¢i vzdélavaci programy, aby zaméstnanci byli ochotni témto
informacim naslouchat, pfijimat je, zastdvat je a nakonec svilj pracovni vykon jim

prizptisobovat.
Zadouci firemni kultura:

Loajalita pracovniki vychdzi jednak ze sdilenych zakladnich strategickych prvku

nemocnice a také ze spokojenosti zaméstnance V jeho zaméstnani. Proto je Zadouct
zaméstnance dostatecné realizovat, ocenovat, zajistit prijemné pracovni prostiedi, sverit
mu dostatecnou davku odpovédnosti a pravomoci a podporovat dobré a pratelské

vztahy na pracovisti a v tymech.

8) Princip oteviené a piimé komunikace nachazi ve strategické mapé¢ také své
uplatnéni a je spojen s ¢aste¢nym naplnovanim dalsich cilti perspektivy uceni se a rastu.
Komunikace je v nemocnici velice dulezita a zase tento princip by mél platit jak mezi
zaméstnanci v konkrétnim oddéleni, tak také mezi oddélenimi. A to zejména proto, Ze
nemocnice je ¢lenéna do funkénich useki. Tyto Giseky a zaméstnanci v nich samoziejmé
nerozumi naplni préce, ani do povrchnéjsich detaild, téch ostatnich tsekt a hlavné proto
je nutné zajistit mezi jednotlivymi odbornymi tseky vysoky stupenn srozumitelné
komunikace, kterd podpoti tymovou praci. Pokud bude nemocnice pozadovat vysoky
stupen teamové prace v jednotlivych Usecich, ale i mezi nimi, pak musi pozadovat také

vysoky stupenn kvality komunikace zaméstnancii mezi sebou ve vSech tusecich i
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v Usecich navzajem. Zde je tedy vystizena dilezitost a vaha efektivni komunikace a je

ziejmé ze komunikace podporuje teamovy piistup na pracovisti.
Zadouct firemni kultura:

Zadoucim jevem je nastolit oteviené vztahy na pracovisti zaloZené pravé na komunikaci.

Takovato oteviend a primd komunikace prispéje k vyssimu zadoucimu stupni kooperace

mezi zaméstnanci, pratelskym vztahum v klidné atmosfére, vyssi iniciative a
samostatnosti pracovnikii. Zdadouct je, aby bylo mozné aplikovat vyssi stupei
decentralizace pravomoci, kvalitni komunikace k decentralizaci a veétsi samostatnosti
prispéje. Dulezitd je nejen komunikace shora doli, ale predevsim komunikace na
horizontalni Grovni a komunikace zdola vzhiiru. Zadouct je naslouchdni zaméstnanciim
a predevsim pokud jsou zaméstnanci iniciativni a prichdzeji za nadrizenymi s novymi

napady.

9) Poslednim bodem firemni kultury a tedy poslednim principem je spolec¢enska
odpovédnost firmy. Tento bod opét neni jako samostatnd polozka uvedena ve
strategické mapé, ale nemocnice by K spoleéenské odpovédnosti méla ptistupovat
pfedevSim tak, ze ma odpovédnost predevS§im ke svym klientim v podobé kvality

poskytnuti zdravotni péCe a tedy péce o zdravi a zivoty populace.
Zadouct firemni kultura:

Spolecnost tedy musi dbat na to, aby v co nejvyssi mozné miie prispivala nejen k zisku

spolecnosti, ale predevsim ke zvyseni kvality poskytnutych sluzeb a celkové ke zvySovani

zdravotniho stavu populace. Zde je tedy nutné vyvijet usili ke zvySovani kvality jejiho
produktu, k cemuz budou prispivat veskeré cile stanovené ve strategické mapé, zejména
tedy cile vzdelavani a odménovani zaméstnancii, prdce v tymu a dale pak cile tykajici se

inovaci a investic do novych a modernich pristrojii.

Z propojeni strategickych ciltu s principy podnikové kultury a nasledného vyvozeni

zadouci firemni kultury mizeme definovat zakladni oblasti podnikové kultury, jsou jimi

tyto:

o Spokojenost zaméstnancti

. Pratelské vztahy na pracovisti
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. Decentralizace moci

o Proaktivni jednani zaméstnanct

o Vymezeni pravidel (pomoci smérnic, norem, fadii a postupti jednani)

. Systém vzdélavani

. Rizeni zmén

o Tymova préce

. Systém hodnoceni, odménovani a uznani

o Sdileni zakladnich strategickych prvki (vize, mise, hodnoty, strateg. Cile)
o Oteviena a pfima komunikace

o Kvalita poskytovanych sluzeb

. Ptijemné pracovni prostiedi

Témito jmenovanymi oblastmi se dale v praci budeme zabyvat a budeme je analyzovat
pomoci dotaznikového Setfeni, které bude provadéno v sidle spolecnosti NEMOS
PLUS. Pied samotnym Setfenim v nasledujici podkapitole zhodnotime interni procesy a
podminky formovani firemni kultury, ze kterych vyplynou dalsi oblasti vhodné k feSeni

a analyzovani v dotaznikovém vyzkumu.

3.4. Zhodnoceni internich procesi a podminek formovani firemni

kultury

V této kapitole budou na zakladé modelu Edgara Scheina definovany Zadouci interni
procesy a podminky vztahujici se k podnikové kultufe a nasledné bude analyzovan
jejich redlny stav. Po jejich srovnani vyplynou nedostatky v téchto procesech, které
budou rozebirany v dalsich ¢astech diplomové prace, kde budou rozebrany do slabych a
silnych stranek stavajici podnikové kultury tak, aby bylo mozné navrhnout feseni pro

postup k zadoucimu stavu.
Scheiniiv model organizacni kultury

Edgar Schein ve svém modelu propojil a rozd¢lil kulturni prvky do tfech zakladnich
urovni, podle stupné jejich mozného vypozorovani. Tyto tii roviny firemni kultury
budou v préci dale analyzovany na zaklad¢ informaci ziskanych v knize pani LukaSové,

s nazvem Organiza¢ni kultura: Od sdilenych hodnot a cili k vyssi vykonnosti podniku,
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a predstavi nam tak interni procesy spole¢nosti a podminky relevantni k tvorbé firemni

Kultury. Tti zékladni roviny E Scheina zndzormuje obrazek pod timto textem:

Obrazek 7: Pyramida organiza¢ni kultury podle Edgara Scheina

Zménou
kulturnich
artefaktd
ke zméné
Artefakty stévajici

kultury

Hodnoty,
postoje,pravidla

Zakladni pfedpoklady

Zdroj: Vlastni zpracovani, 03.04.2014.

3.4.1. Artefakty

Na vrcholu pyramidy téchto prvki stoji a nejlépe pozorovatelné jsou artefakty, které
muzeme ve spoleCnosti zjistit vétSinou pouhym pozorovanim ¢i néjakou z forem
dotazovani v ptipadé nehmotnych artefaktl. Z hmotnych artefakti se jedna tedy
zejména o budovy spolecnosti, jejich vybaveni a napiiklad informacni materidly. U

nehmotnych artefakti jsou to zvyky, symboly, ceremonidly, myty a legendy ¢i ritudly.

Pro Nemocnici Ostrov je zaddoucti, aby svou ¢innost provozovala v upraveném prostiedi.
Budovy nemocnice pochazeji z poloviny minulého stoleti, je nutné interiéry i exteriéry
budov udrzovat v pékném stavu. A to pro dobry pocit v nemocnici pro kratkodobé
navstévniky, ale predev§im také pro ty, ktefi jsou nuceni, vzhledem ke svému
zdravotnimu stavu, v nemocnici pobyt delsi dobu. Je tfeba, aby se klienti v nemocnici
citili co mozna nejpfijemnéji. Nemocnice by méla byt uzpisobena pro snadnou a
rychlou manipulaci s pacienty. Interiéry nemocnice by mély byt uspofadany logicky a
meély by byt fadné oznaceny. V celé nemocnici musi fungovat navigaéni systém pro
snaz$i orientaci zékaznikii. Vybaveni nemocnice nesmi byt zastaralé a management by
mel byt naklonén investicim do nejmodernéjSich pfistroji a technologii. Nemocnice
musi svou nabidku sluzeb a jejich komunikaci zajistit prostfednictvim informacnich
materidlti — brozur, letakd, internetovych stranek a medialnich kanali. Zakaznici se tak
budou moci dozvédét, které ze zdravotnickych sluzeb jsou v ostrovské nemocnici

dostupné a budou ji vice vyhledavat.
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Z nehmotnych artefaktii jsou velice dulezité zvyky, symboly a ritualy. V nemocnici je
uz jen z hygienického hlediska spousta pracovnich procestt — myti rukou, sterilizace
nastrojl, piiprava pacienta na operaci, atd. — je zadouci, aby tyto procesy byly pfijimany
zaméstnanci jako ritudly na kazdodennim potadku a tyto ritualy piesSly do zvyklosti
pracovnikl. Samoziejmé¢ kromé zdravotnickych zvykd jsou Zzadouci i jiné, napf.
pravidelné¢ porady jednotlivych oddéleni pro zajisténi koordinace spolupréce
zaméstnancl, nebo napi. motivacni ritudl stmelujici kolektiv, jako je oslava narozenin.
Nesmime zapominat také na udalosti v podobé PR akci, které jsou dulezité predev§im
pro zavedeni a udrzovani spole¢nosti vV povédomi zakaznikd a Siroké vefejnosti a déle
také pro pocit zaméstnance, Ze je pro spole¢nost dulezity a také stmeluji pracovni
kolektiv. Je to jedna z mala cest, jak spojit zdravotnicky personal dohromady nejen
mezi sebou, ale také s Sirokou vefejnosti. Symbolika je ve zdravotnickych sluzbach
dosti specifickd, a pokud se symbolika uziva, je nutné, aby ji pfijemce dostatecné
rozum¢l. Samotné logo spolecnosti musi mit vypovidaci schopnost, musi byt

jednoduché pro zapamatovani a mélo by urcité obsahovat symbol zdravotniho kiize.

Artefakty Nemocnice Ostrov

Budova nemocnice se zacala vystavovat roku 1957 a dokoncena a oteviena byla v roce
1961. Jedné se tedy o budovu starou vice nez padesat let. Diive méla pokryt kapacitu
600 pacienti, dnes je uzpiisobena pro 300 klientil. Zde je vidét rozdil zdravotnictvi pred
padesati lety, kdy byl kladen diraz na kvantitu oSetfenych pacientli, kdezto dnes je
kladen dtraz na kvalitu a spokojeného klienta. Na tomto misté se hodi zakladni popis
budovy nemocnice a jejiho prostiedi, jako hlavniho artefaktu. Tyto informace jiz byly
poskytnuty v textu vySe v ¢asti analyzy marketingového mixu. Proto se témito artefakty
zabyvat nyni uz nebudeme. Velké dik zminime nemocnici za revitalizaci a Gpravu
parku, ktery je dostupny nejen klientim nemocnice v dob¢ jejich hospitalizace, ale
slouzi celé vefejnosti a obyvatelé mésta sem chodi hrat pétanque, jezdit na bruslich ¢i
jen tak relaxovat pii péknych dnech. Zde se odrazi princip socialni odpovédnosti.
Nemocnice dokonce zaméstnava tym zahradkaiu, kteti se o prostfedi nemocnice staraji.
Negativné mizeme soudit ambulanci v pfizemi budovy, kde hned po ptichodu do
nemocnice klient mize byt Casto svédkem hadek mezi policisty, doktory a opilymi
klienty, ktefi sem byli dopraveni nedobrovolné. Jisté stoji za tvahu piemistit toto

oddéleni do jinych volnych kapacit nemocnice. Z nehmotnych artefakti jsou
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V nemocnici pfitomny pracovni ritudly, které si jednotlivd oddé€leni osvojila, ale je zde
spousta rituald, které¢ dodrzuji 1 klienti ¢i jejich navstévnici. Jedna se tedy napiiklad o
ritualy myti rukou, pfipravy pacienta na sal, pfijimani nového zaméstnance, oblékani
navlekii navstévniky pacientli, pravidelné vizity primait, lékaiti a sestficek, ranni
méfeni teploty pacientim, pracovni porady na oddélenich ¢i oslavy narozenin a
pracovni vyro¢i nebo odchod do penze. Tyto ritudly a dalsi jsou v nemocnici
dodrZzovéany a osvojeny. Z této oblasti ve spolecnosti chybi nabidka celopodnikovych
akci pro personal a Sirokou vetejnost. Je to jedna z cest, jak dat nejvice zamérné€ najevo
podnikovou kulturu spole¢nosti a byt v pfimém kontaktu nejen se zaméstnanci

nemocnice, ale také s klienty.

3.4.2. Hodnoty, pravidla a normy

Dalsim stupném a takovym mezi¢lankem v Scheinové pyramidé jsou hodnoty,
pravidla a normy. Tato ¢ast pyramidy je charakteristickd niz§im stupném

pozorovatelnosti.
Hodnoty

., Hodnoty predstavuji podle vétsiny autorii jadro organizacni kultury a jsou povazovany
za dulezity indikdtor obsahu kultury a nastroj utvareni organizacni kultury. Kazda
spolecnost by méla znat své hodnoty a to nejen ty deklarované, ale predevSim ty
opravdu vyznavané. Pokud se jednd o podnik, jehoZ produktem je sluzba, potom na
hodnotéach takového podniku zaleZi jesté vice, jelikoZz jsou zaméstnanci v ptimém styku
se zékazniky. Dalsim multiplikatorem vahy nastavenych a vyznavanych hodnot je opé&t
charakter zdravotnickych sluzeb, kde je prostfednictvim hodnot ve spole¢nosti

dosahovano urcitého stupné kvality poskytnuté sluzby.

Hodnoty by proto ve zkoumané nemocnici mély byt fadné€ nastaveny a predevSim

komunikovany organizacni strukturou az na uroven nejniz$ich zaméstnancu tak, aby je

tito pfijali a mohli si je osvojit a zastavat.

15 LUKASOVA, Rizena, NOVY, Ivan a kolektiv. Organizacni kultura: Od sdilenych hodnot a cilt
k vys§i vykonnosti podniku. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004. ISBN 80-274-0698-9, str. 23.
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Hodnoty Nemocnice Ostrov

Zékladni hodnoty spoleCnosti jsou kazdému zaméstnanci komunikovany
prostiednictvim pfirucky pro nové zameéstnance, kterou nemocnice rozdava pii
prvotnim zaSkoleni pracovnikii pfed néastupem do prace. Po absolvovani takového
Skoleni musim soudit, Ze témto hodnotam, stejné jako vizi, misi a ostatnim strategickym
prvkliim neni vénovana dostatecna pozornost. Jak bylo minéno v ¢asti zadouci firemni
kultury, hodnoty piedstavuji jadro organizacni kultury, pokud tedy zameéstnanci
nebudou znat zastdvané hodnoty ve spolecnosti, tézko budou chapat a ztotoznovat se

s firemni kulturou. Mezi zakladni hodnoty Nemocnice Ostrov patii tyto:

. Odbornost

o Bezpeci

o Kvalita

o Rozvoj

o Konzistence

o Zodpovédnost
. Soudrznost

. Ucta

. Otevienost

o Stabilita

o Jistota

. Kvalitni zivot
. Reakc¢nost

o Serioznost

o Smysluplnost

o Loajalita

o Respekt

o Profesionalita

-64 -



Pravidla a normy

Pro sjednoceni vykonl prace mezi zaméstnanci slouzi pravidla a normy. , Normy
chovani prijaté ve skupiné jsou nepsana pravidla, zasady chovani v urcitych situacich,
které skupina jako celek akceptuje*® Zde bych si dovolila nesouhlasit s pfidavnym
jménem ,,nepsana“, protoze se domnivam, ze takovéto normy jsou pracovnimi pravidly,
ktera mohou byt zaznamenana v papirové ¢i elektronické podobé a dokonce se
domnivam, ze takovéto zaznamenani vede k vys$Simu stupni dodrzovani. V soukromém
nemocni¢nim zafizeni na tyto pravidla a normy musi byt kladen veliky duraz a to
zejména ztoho davodu, Ze pokud jsou dodrzovany, pak umozfiuji managementu
vénovat se zaleZitostem a problémum relevantnim jejich postaveni, dale je mozné
aplikovat vyssi stupenl decentralizace pravomoci a nakonec zachovavaji pozitivni naladu
na pracovisti. ,,Skupinové normy maji pro organizaci zasadni vyznam. Vymezuji
chovani, které v organizaci je a neni akceptovatelné, ¢imz reguluji kazdodenni chovani

770 cov er .7 v ’ ’ v ;17
pracovniku a zajistuji stabilni a predvidatelné prostredi. *

V nemocnici tak nesmi chybét napfiklad normy feSici obleCeni a celkovou tpravu
pracovnikl, hygienické normy, normy kvality, normy vzdé&lavani, bezpecnostni
pravidla, smérnice pracovnich procesii a postupt, pravidla vykonu prace, pravidla a

normy pro, normy ochrany Zivotniho prostiedi a dalsi.

Pravidla a normy Nemocnice Ostrov

Ve zdravotnickych zafizenich jsou tyto normy a pravidla specifickd a odlisna od
typickych vyrobnich podnikt. Je to dano predev§im vysokym stupném moznosti nadkazy
infekci a obecné ochranou zdravi. Asi nejviditelnéj$i normou zjistitelnou pouhym
pozorovanim je norma oblékani. Kazdy novy zaméstnanec pied ndstupem do prace na
personalnim oddé€leni ziska seznam obleceni, ktery si jde nasledné vyzvednout do
nemocni¢ni pradelny. Jiné oblecCeni, nez které dostane v tomto zafizeni je zakazano
nosit pfi vykonu prace. K upravé zaméstnance plati pro zdravotnicky personal napf.
zdkaz noSeni prstynkt, ¢i nalakované nehty. DalSi normou je pracovni fad upravujici

dochazku do zaméstnani. Kazdy pracovnik je vybaven cipovou kartou, kterd slouzi

1 LUKASOVA, Rizena, NOVY, Ivan a kolektiv. Organizacni kultura: Od sdilenych hodnot a cild
K vys§i vykonnosti podniku. Praha: Grada Publishing, a. s., 2004. ISBN 80-274-0698-9, str. 24.
17 5

Tamtéz.
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jednak k identifikaci pracovnika, ktery je povinen tuto karticku se jménem na pracovisti
nosit, dadle umoznuje sledovat pocet odpracovanych hodin a nakonec ji zaméstnanci
uzivaji také v nemocni¢ni jidelné. Dalsi, tentokrat nepsanou, normou v Nemocnici
Ostrov je formalni vztah mezi doktory a oSetfovateli - sestrami, asistenty Cci
fyzioterapeuty. Timto projevem tUcty dava oSetfovatel najevo nejen doktoru samotnému,
ale také klientim a ostatnim pracovnikiim, véetné managementu nemocnice, ze doktoru
a jeho kvalifikaci pln¢€ davéiuje a vzhlizi k jeho znalostem. Tato divéra pak pfispiva na
divére klientd k témto uctivanym doktorim. Samoziejmé k tspéchu lékare a kvalitné
odvedené praci pouze formalni vztah s oSetfovateli nesta¢i, pouze 1ékafi ptidava na
vaznosti a davéryhodnosti. Dal§im pravidlem je dodrzovani hygienickych postupti a tim
nejzakladnéj$im je hygiena rukou, kterd je Skolena hned na zacatku pted nastupem
kazdého zaméstnance. Hygiena rukou se povazuje za Uplny zaklad hygienickych norem,
ktery musi dodrzovat kazdy zaméstnanec v nemocnici. To jsou takové zakladni
vSeobecné normy pro vSechny zaméstnance. Dale ma Nemocnice Ostrov zpracovana
pravidla a postupy procesit V pisemné podobé ve formé& smérnic a to pro jednotliva
oddéleni a jednotlivé useky. Zaméstnanci tyto smérnice mohou nalézt ve vefejné slozce
VvV osobnich pocitafich a to na vyzadani nadfizeného, ¢i v tiS§t€né podob& na kazdém
oddéleni. Spole¢nost ma dokonce vypracovana pravidla tykajici se firemni kultury, tzv.
Kodex firemni kultury. Tento kodex je obsazen v pfiloze na konci prace jako Tabulka ¢.
18: Kodex firemni kultury NEMOS PLUS.

3.4.3. Zakladni predpoklady

Posledni a nejhiife pozorovatelnou soucasti Scheinovy pyramidy jsou tzv. zékladni
pfedpoklady. Budeme se zabyvat v praci predevS§im zdkladnimi predpoklady

vztahujicimi se k interni integraci.

Zakladni predpoklady

Zakladni ptfedpoklady jsou povazovany za Uplné jadro organizacni kultury, podle
modelu Edgara Scheina a proto jsou umistény jako zakladni kamen az naspod
pyramidy. Tyto ptedpoklady jsou velice té€zce zjistitelné, jelikoZ jsou uZzivany
automaticky a bez pfemysleni a vznikaji opakovanou zkusenosti. To znamena, Ze pokud
se n&jaky postup feSeni problému n€kdy v minulosti osvédcil, bude tento postup

vyuzivdn a opakovan v budoucnosti, zazije se na daném pracovisti a dale se
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automaticky predava. Zménit zazité zakladni predpoklady je velice obtizné, bohuzel pro
zvySeni Uspéchu spolecnosti a dosahovani cilti v nékterych ptipadech velice nutné.
V piipadé nasi nemocnice to napiiklad znamend, Ze pokud nemocnice chce naplnit
strategicky cil zvySeni kvality svych sluzeb pies motivaci pracovnikii zavedenim
nového systému hodnoceni, potom se nevyhne naruseni zakladnich predpokladt svych

zamé&stnancl. Schein rozd¢luje predpoklady do tfech zakladnich oblasti:

a) Predpoklady vztahujici se k vnéjsi adaptaci

V této oblasti ma hlavni ulohu vrcholovy management, ktery je odpovédny za
nastavovani zakladnich strategii spole¢nosti. Se zménou vnéjsiho prostiedi je nutno na
tomto stupni fizeni jednat a usilovat o Upravu téchto zakladnich ptedpokladu tak, aby
bylo neustale vynakladano Usili k dosaZzeni strategickych cili a aby spole¢nost
sméfovala cestou své mise, vize a filozofie. Pokud je nutné tyto zakladni strategie
ptizplisobovat vlivim vyvoje vnéjsiho prostiedi a tedy ménit je, je jednodussi zmeénu

implementovat ve spole¢nosti s pfiznivou organiza¢ni kulturou.

Prostiedi nemocnice se z legislativniho hlediska, hlediska vyvoje modernich technologii
a hlediska proménlivosti pozadavkl zakaznikli méni Casto. Déle je zde vysoky stupen
proménlivosti okoli z diivodu druhu poskytovaného produktu, tedy poskytovani sluzby
vV podobé zdravotniho oSetteni. Zde je tedy Zadouci nastavit organizacni kultura tak, aby
obsahovala silné elementy ladéné se strategickymi cili. Zadouci je silna firemni kultura
podporujici  spokojenost zaméstnancl, zdkaznikli, managementu a ostatnich
stakeholderti. Firemni kultura, ktera napomiize spolecnosti pfizpusobit se okolnim

vlivim a povede ji v cesté naplnovani jeji zakladni mise a vize.

Predpoklady vztahujici se k vnéj$i adaptaci Nemocnice Ostrov

Firemni kulturu Nemocnice Ostrov shledavam za netransparentni a nedostate¢né silnou.
Management spolecnosti mé predstavu o tom, jak by kultura Vv jejich spole¢nosti mé¢la
vypadat, dokonce tuto podobu sepsal a komunikuje zaméstnanciim obdobnym
zpusobem, jako komunikuje zékladni hodnoty spole€nosti. Firemni kultura spole¢nosti
musi projit dikladnou analyzou, porovndnim s zadoucim stavem a ndpravnymi

opatfenimi, jak mi bylo feCeno manazerkou kvality spolecnosti. Mezi napravné opatieni
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musi byt ovSem zahrnuto také efektivni komunikovani firemni kultury zaméstnanciim

pro jeji posileni.
b) Piedpoklady vztahujici se k interni integraci

Pti analyze organiza¢ni kultury Nemocnice Ostrov nds bude zajimat piedevsim skupina

predpokladi k interni integraci. Budeme se zabyvat t€émito oblastmi:

o Piedpoklady v oblasti jazyka a chapani obsahu dilezitych pojmu
Tato problematika byva ve zdravotnickych zafizenich dosti vyrazna. Na tom, aby si
jednotlivi pracovnici, a to nejen mezi zdravotnickymi, ale i mezi ostatnimi obory
rozuméli, velice zalezi a mlze ovliviiovat strategické cile. Opét na spravném chépani a
osvojovani zakladnich jazykovych ptedpokladl zalezi kvalita poskytovanych sluzeb.
Pokud tedy zkoumana spolecnost uziva né€jakou specifickou ,,zdravotnickou mluvu®,
pak je dulezité mit ji zachycenou a piendset a ucit ji pfichozi novacky. Stejné
ptedpoklady tykajici se obsahu dilezitych sdéleni piedchazi konfliktim a tvoii dobry

zaklad pro pratelské vztahy na pracovisti.

Zadouci tedy je, aby si v nemocnici pracovnici rozuméli jak v ramci oddéleni, tak také
mezi oddélenimi z jinych oborii. Nemocnice Ostrov je ¢lenéna do 5 Usekl rtiznych
oblasti a 15 zdravotnickych oddé€leni oSetfovatelského a lékaiského tseku, je zde
zadouci vysoky stupen empatie a komunikacniho citu u zaméstnanct, aby byli schopni
komunikovat pro ptfijemce deSifrovatelnym zpisobem. Od nemocnice se ocekava, ze
zamé&stnancim komunikuje néjakou zékladni slovni zdsobu a pomahéa zaméstnanclim se
ve specifickém jazyce a komunikaci orientovat. Od samotnych zaméstnancti o¢ekavame

vysoky stupenn empatie, trpélivosti a otevienosti v komunikaci.

Piedpoklady v oblasti jazyka Nemocnice Ostrov

NEMOS PLUS v ¢ele s jejim vedenim se snazi novym i stavajicim zaméstnancim
usnadnit orientaci Vv jazyce a komunikaci. Kazdy novy zaméstnanec obdrzi pfi vstupnim
Skoleni zékladni ,,slovnik™ spoleénosti, kde nalezne nejuzivangjsi zkratky z pracovniho
prosttedi a jejich vyznam. Pro zabezpeceni spravnosti pteneseni informace od vysilatele
Kk pfijemci, nemocnice také dava na védomi komunika¢ni normy se zakladnimi pravidly
interni komunikace, které musi byt na pracovisti dodrzovany. Tato oblast je

formulovéna na dobré drovni, problém je v samotném tréninku a uzivani na pracovisti.
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. Piedpoklady tykajici se hranic skupiny a Kkritérii ¢lenstvi ve skupiné

Dnes v dob¢ klientského pfistupu, ktery NEMOS PLUS vyznava, je dilezité, aby si
personal nemocnice uvédomoval, Ze nepracuje kazdy zaméstnanec sam za sebe, ale
uvnitt tymu a za cely tym zdravotniki a dalSich odbornikii a pfedevsim jako tym celé
nemocnice. Je dalezité znat hranice pracovnich tyma, ve kterych jsou ochotni pozitivné
pfijmout nového zaméstnance a podle téchto hranic se pfi ndboru novych zaméstnanct

drzet.

Cely tym musi byt stmelen a jeho ¢lenové musi védét, ze se na své kolegy mohou
spolehnout. Pfi vykonu jejich zaméstnani se Casto nejedna pouze o spokojeného
zakaznika, ale v nékterych piipadech i o holy zivot. Proto je Zadouci, aby hranice a
kritéria &lenstvi byla dostate¢né piisna. Zadouci z pohledu hranic skupin je, aby
personalisté spolupracovali s jednotlivymi oddélenimi a o zaméstnancich se s témito
oddélenimi radili. Je v z4jmu nemocnice, aby do kolektivii a pracovnich tymua byli
zatazovani pouze ,,insidefi, ktefi jsou vnimani skupinou s respektem a zajmem, byvaji
lépe odménovani, maji vEtsi sanci na postup a Iépe ziskavaji pocit identity. Tito lidé
jsou zadouci v nemocnici z toho divodu, ze piispivaji k vyssi vykonnosti na pracovisti,
zvySuje se kvalifikacni uroven, jelikoz tito lidé maji zajem o svij rozvoj, dale je
snadngj$i takovymto lidem vysvétlit strategie spole¢nosti, a v neposledni fadé zvySuji

kvalitu poskytovanych sluzeb.

Predpoklady hranic skupiny Nemocnice Ostrov

Spole¢nost NEMOS PLUS preferuje tymovy vykon. Tim Ze odpovédnost za jednotlivce
nese cely tym a tedy vSichni ¢leni, jsou zde kritéria ¢lenstvi hodné vysokd. Tato kritéria
jsou dale umocnéna tim, Ze se jedna o zdravi klientd. Do pracovnich skupin tak jeji
¢leni pozaduji vysoce kvalifikované, odpovédné, komunikativni, iniciativni a nadSené
lidi. Jak bylo uvedeno, zédouci je situace, kdy do kolektivii a tyml budou zatazovani
pouze takovi pracovnici, kteti podpofi uspéch celého tymu. Zde jsou procesy nemocnice
nastaveny na vysoké urovni. Podstatnou roli zde hraje persondlni oddé€leni, které se
stard o spravu aktudlnich uchazecli a potencidlnich novych zaméstnancii. Pokud je
potieba obsadit n¢jaké volné misto, personalist¢ vhodné kandidaty vytahuji z jejich
databaze a dal$i obstarava pomoci inzerce. Vznika zde nepiijemna bariéra, kdy samotni

personalisté nerozumi zdravotné kvalifikatnim pozadavkiim a také neznaji dostatecné
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dukladné vztahy na pracovisti a naro¢nost dané prace. Neznaji také podrobné Kritéria
Clenstvi v urcité pracovni skupiné. Proto je k vybérovému fizeni pfizvan také vedouci
odd¢leni, kde se volna pozice obsazuje a nakonec také manazer daného iseku. Tento
tym odbornikii se po skonc¢eni vybérového fizeni radi o vhodnych kandidatech a hodnoti
kromé¢ splnéni kvalifikacnich kritérii také kritéria ¢lenstvi ve skupin€. Zde tedy probiha
spoluprace na vysoké kvalitativni Grovni a hranice ¢lenstvi ve skupinach jsou tak

podchycena.

o Predpoklady tykajici se statusu a distribuce moci

Vzhledem k tomu, Ze jsme konstatovali, Ze Zadouci je podpora iniciativy zaméstnanc,
kterd povede Kk vys$simu stupni seberealizace, motivace, umozni vyssi stupen delegovani
pravomoci a odpovédnosti, je Zadouci uzit také odpovidajici zpisob distribuce moci.
Vzhledem k hloubce odbornosti zdravotnikli je nutné, aby organiza¢ni struktura
spole¢nosti byla uzptsobena do funkénich usekt, pticemz jednotlivé useky by mély byt
dale ¢lenény do jednotlivych oddéleni a tedy také tymt. Smér delegovani by mél vést
shora dolu, pfi¢emZ nejvyssi manazer, tedy jednatel spole¢nosti, musi mit kolem sebe
okruh radc z kazdé oblasti a musi zde platit ,participativné skupinovy” systém
managementu, kde tedy nadfizeny jedna se svymi podfizenymi v rovnocennem
partnerstvi. Na spodnéj$i stupné fizeni je vhodné uplatiiovat ,,laskavé autoritativni* styl,
kdy je vkladana divéra do podiizenych pracovnikii, diiraz je kladen na efektivni
komunikaci v obou smérech a pracovnici jsou motivovani k vysokym vykonim

systémem odmén a postiht.
Decentralizace pravomoci se hodi uplatnit ve spolecnosti, kde je:

o Vysoky stupen individualniho ptistupu k zékaznikovi

o Organizacni struktura clenéna do vice funkCnich utvari a management
spole¢nosti tak nemlize monitorovat a ¢init rozhodnuti na v§ech mistech

. Znacna konkurence a je nutné délat nesCetné rozhodnuti odpovidajicich na akce
této konkurence

o Doché&zi k neustalym inovativnim zménam

Spole¢nost NEMOS PLUS odpovida vSem c¢tyfem zminénym podminkdm, je tedy
zadouci zde decentralizaci pravomoci uplatnit. Decentralizace pravomoci, podle webu

www.accountingtools.com, pfinese spole¢nosti kromée jiného tyto zakladni vyhody:
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- Uvolnéni senior managementu

- Rychlost v rozhodovani

- Loajalita zaméstnanct, jejich nizsi fluktuace
- Trénink v rozhodovani

- Snizeni reZijnich nakladg'®

Piedpoklady statusu a distribuce moci v Nemocnici Ostrov

Centrum distribuce moci se nachdzi na Gplném vrcholu organiza¢ni struktury, kde na
celou ¢innost nemocnice dohlizi, za nemocnici vystupuje a nejvyssi moc je v rukou
jednatele. (Pro lepsi piedstavu slouzi organigram spole¢nosti piiloZzeny na konci prace
jako ,,Piiloha B".) Moc jednatele spole¢nosti prameni z formalni pozice, vzdélani a
praxe, tedy profesni seniority. Tento jednatel ma skute¢né ve svém okoli odborniky ze
zdravotnictvi, pojistovnictvi, personalistiky, financi a technicko-spravniho tuseku, kteti
tvoii ,,first-line management® spolecnosti a ktefi spolu s jednatelem tvoii manazersky
tym. S témito ma jednatel vztahy zalozené na rovnocennosti, uznani a davéfe. Pokud
pujdeme po organizacni struktuie smérem doll, vztahy rovnocennosti se zacnou
vytracet. Vedouci jednotlivych oddéleni jsou jiz vice delegovéani ukoly a komunikace
S top managementem fidne. Minusem soudim nemocnici za vysoky stupeil centralizace
pravomoci a byrokracie, kterd je zpusobena nediivérou managementu v personal na

niz8ich stupnich fizeni. Je zde velky prostor pro zménu struktury a zavedeni vyssiho

stupné decentralizace pravomoci.
. Piredpoklady tykajici se miry blizkosti a pratelstvi

V tymové praci jsou predpoklady naklonéné blizkym a pratelskym vztahim na
pracovisti. Nemocnice je specifickym mistem, kde sice jednotlivd oddé€leni pracuji
v tymu, avSak mezi zdravotniky ptevlada stale velka ucta k vysoce kvalifikovanym

1ékaftim.

Spolecnost by méla mit nastavené hranice tykajici se miry blizkosti pracovnikti, kde

musi byt dodrZzovéana na venek urcitd mira formalnosti mezi kolegy. Dodrzeni vztahti

18 Accounting Tools: Decentralized Organizational Structure [online]. 2014 [cit. 2014-04-20]. Dostupné
z: http://lwww.accountingtools.com/decentralized-structure.
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nadfizenosti a podfizenosti (pfedevsim ve vztahu lékat - oSetfovatel) je projevem
profesionality. OSetfovatel jedna s lékafem s Uctou a uznanim a samotny Kklient pak

vklada takovym lékaitim vétsi diveéru.

Piedpoklady miry blizkosti a ptatelstvi v Nemocnici Ostrov

Na pracovisti jsou pratelské vztahy mezi zaméstnanci stejné urovné, separované
jednotlivymi oddélenimi. Po celé nemocnici se ovSem dodrzuje formalni typ
nadfizenosti a podfizenosti. Co se ty¢e vztahu lékat- oSetiovatel, zde je vzdy dodrzovan
formalni vztah, alespon pied vetejnosti. Tyto pfedpoklady jsou v nemocnici nastaveny

spravng.
o Predpoklady tykajici se odmén a postihii

Pro dosahovani strategickych cilii spole¢nosti je diilezité motivovat zaméstnance ke
kvalitnimu vykonu, loajalité¢ a oddanosti své praci. Bylo feceno, Ze je ve spolecnosti
preferovana tymova prace. Tento zptsob vykonu je specificky tim, ze k vykonu pfispiva
kazdy jednotlivy pracovnik. Pokud jeden pracovnik nevykona svou préci spravné a
praci pokazi, potom praci pokazil cely tym a zodpovédnost padd na vSechny Cleny
tymu. Je zde naznak toho, Ze v této oblasti existuje demotivaéni faktor ve smyslu ,,kdyz
se nesnazi on, nebudu se snazit ani ja“. Proto je dulezité mit v nemocnici nastaveny
syst¢ém odmén a systém postihli, ktery bude usmérniovat a na druhou stranu také
motivovat ,,byt lepsim pracovnikem a prispivat k uspéchu celého tymu a tedy celé
nemocnici. Zadouci situaci je, aby Nemocnice Ostrov méla nastaveny systém
odménovani a sankcionovani, ktery zajisti motivaci pracovnikii vedouci k Gspéchu
nemocnice jako jednoho velkého tymu. Prace kazdého zaméstnance by méla byt
spravedlivé a odpovidajicim zplisobem odménéna a kazdé piekrocCeni pracovnich

pravidel naopak odpovidajicim a danym zpisobem postihnuto.

Piedpoklady odmén a postihti v Nemochici Ostrov

Systém postihl pracovnikd je jasny a spravedlivy. Jak bylo psano vyse, spolecnost ma
podchyceno dodrzovani pravidel vétSinou v pisemné podobé pomoci norem, smérnic a
fadt, pokud jsou tyto pravidla porusena, zaméstnanec je sankcionovan odpovidajicim
zptisobem. Dtlezitéjsi je analyza systému hodnoceni a odmén. Tento systém praveé

prochazi restrukturalizaci a tato restrukturalizace se tyka predevS§im mezd zaméstnancti.
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Spolecnost se rozhodla ,,nalit“ do mezd zaméstnanci vice finan¢nich prostiedkd a
zvysit tak motivaci zaméstnancti pro kvalitni pracovni vykon a nasazeni. Systém
funguje tak, Ze zaméstnancim byly zruSeny osobni pfiplatky a na misto nich kazdy
zaméstnanec dostane zékladni mzdu a k tomu odménu do vySe az 3 %, podle toho, zda
splnil své nastavené cile a kritéria. Tyto cile si vSichni zamé&stnanci zvolili sami a dale je
diskutovali se svymi nadfizenymi. Po dosazeni shody mezi nimi byly tyto cile
zaznamenany do nového informacniho systému, ktery slouzi pro jednoduché
zaznamenavani a spravu informaci o dosazenych cilech a hodnoceni zaméstnancu.
Z toho hlediska, ze nékterym zaméstnancim piinese implementace nového systému
nejprve snizeni jejich mzdy a tato mzda se po splnéni nékterych cilti bude navySovat, je
nutné novy systém spravné, peclivé a srozumiteln¢ komunikovat a vysvétlovat

s vysokou davkou empatie a trpélivosti.

o Ideologie organizace

Soucasti ideologie byva Casto mise spolecnosti a jeji filozofie a cile. Tyto byly zminény
na zacatku prace, v prvni kapitole. Je nutné, aby Ideologie byla spravné¢ komunikovéana

aZ na nejnizsi stupné fizeni a aby byla vyvijena snaha o to, aby tato ideologie byla

zaméstnanci piijimana, sdilena a podporovana.

Je nutné a zadouci, aby spole¢nost soustavné a efektivné komunikovala stavajicim i
novym zaméstnanctim zakladni strategické prvky, tak aby jim zaméstnanci rozuméli,

mohli ji pfijimat, sdilet a pfispivat k jejich splnéni.

Ideologie Nemocnice Ostrov

Zékladni ideologie a strategické prvky spole¢nost nastavené ma, svym zaméstnanciim a
vefejnosti je komunikuje pomoci webovych stranek www.nemostrov.cz, dale pomoci
televiznich obrazovek v prostorach nemocnice, svym zaméstnancim pii nastupu
Vv piiruce pro nové zaméstnance a nakonec tyto ideologie visi na zdich v prostorach
feditelstvi nemocnice a nékterym zaméstnancim na nasténkach. Z dotaznikového

Setfeni vyplyva, ze prostor pro zlepSeni komunikace ideologii v nemocnici je.
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3.5. Oblasti podnikové kultury Nemocnice Ostrov k prozkoumani

Oblasti podnikové kultury, na které se vpraci dale musime zaméfit, vyplyvaji
z piedchozi analyzy zalozené na principech podnikové kultury, z analyzy internich
procest vypracované na zakladé modelu Edgara Scheina. Témito oblastmi podnikové

kultury jsou:

o Upravené prostiedi a interiéry nemocnice

o Dodrzovani zvyka (postupy oSetfovani a hygieny, firemni porady), ceremonialt
a udalosti (udalosti pro zameéstnance, PR akce)

o Nastavena a komunikovana pravidla prostfednictvim norem, smérnic a fadu tak,

aby byla striktné dodrzovédna — predevsim hygienicka dilezitost

o Srozumitelnost jazyka ve spolecnosti

o Distribuce moci — vyssi stupen decentralizace
o Motivujici systém hodnoceni a odménovani

o Pratelské vztahy na pracovisti

Tyto oblasti a zakladni témata k feSeni byla vybrana na zakladé neshody mezi procesy a
aspekty zadouci podnikové kultury a procesy a aspekty realné kultury. Jedna se tedy o
témata k feSeni stanovena na zakladé pozorovani, dotazovani, analyzy dokumenti ¢i

rozhovori s panem inZenyrem Lokajickem a dal$imi pracovniky nemocnice.

Déle k definici Zadouciho stavu piispélo propojeni principti podnikové kultury se
strategickymi cili BSC, které bylo provedeno v této kapitole vySe. Oblasti vhodné

k dalsimu feSeni vychazejici z této Casti je vhodné zopakovat a jsou jimi tyto:

. Spokojenost zaméstnancti

o Pratelské vztahy na pracovisti

o Decentralizace moci

o Proaktivni jednani zaméstnancti

o Vymezeni pravidel (pomoci smérnic, norem, fadi a postupll jednani)
. Systém vzdélavani

. Rizeni zmén

o Tymova préace

o Systém hodnoceni, odménovani a uznani
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. Sdileni zakladnich strategickych prvki (vize, mise, hodnoty, strateg. Cile)

o Oteviena a ptima komunikace
o Kvalita poskytovanych sluzeb
o Ptijemné pracovni prostredi

Néktera témata vyplyvajici z analyzy firemni kultury podle modelu E. Scheina se
opakuji ve srovnani s oblastmi vyplyvajicimi z zadouci podnikové kultury vyvozené ze
zakladnich kulturnich principd. Tato shoda neni ptekazkou, ale pouze upozornénim na
oblasti nutné k feSeni odhalené dvéma riznymi zpusoby. Doplitkem nadefinovani
zadouci podnikové kultury je nakonec vyplnény dotaznik zastupcem jednatele, ktery
vyplioval dotaznik ne z pohledu vnimani aktualni situace podnikové kultury, ale pravé
z pohledu zadouciho stavu. V nésledujici kapitole tedy bude provedeno dotaznikové
Setfeni, které bude zamétfeno na zakladni oblasti podnikové kultury odvozené ze
zakladnich principil kultury spolecnosti, analyzy procesii s vyuzitim modelu E. Scheina
a zrozhovorl se zastupcem jednatele spole¢nosti a jinych zainteresovanych osob.
V préaci jsme definovali Zzadouci stav podnikové kultury a nyni tento Zadouci stav

porovname s realitou ziskanou dotazovanim a s nedokonalostmi budeme dale pracovat.
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4. DOTAZNIKOVE SETRENI PODNIKOVE KULTURY

Jak uZz bylo feCeno, budeme se nyni Vpraci vénovat analyze firemni Kkultury
prostfednictvim dotaznikového Setfeni. Tento vyzkum vychéazi ze zakladnich oblasti
podnikové kultury, které byly odvozeny z hlavnich principti spole¢nosti, z oblasti
nadefinovanych po zhodnoceni internich procest a podminek formovani firemni kultury
a z rozhovora s panem zastupcem jednatele a dalsich osob. Na konci této kapitoly dojde
k vyhodnoceni silnych a slabych stranek firemni kultury, které vyplynou ze srovnani
vyslednych hodnot dotazniku.

4.1. Dotaznikové Setfeni

Dotaznik byl zcela anonymni, obsahoval 35 uzavienych otazek, na které¢ bylo mozno
odpovédét v rozmezi $kaly hodnoceni 1-7, pti¢emz hodnoceni stupném 1 znamenalo
jednoho tydne mezi zdravotnicky usek a dale na usek feditelstvi. Do zdravotnického
useku bylo rozdano 150 dotaznikd, pfi¢emz navratnost byla piekvapivé vysoka, celkem
se jich navrétilo rovnych 100. Z feditelstvi jsem obdrzela celkem 11 vyplnénych
dotazniki, pficemz tato skupina respondentll byla pouhym doplitkem, pro predstavu o
vizi tseku feditelstvi o situaci podnikové kultury. Kone¢nou podobu distribuovaného
dotazniku, véetné jeho vyhodnoceni ptedstavuje tabulka nize. V prvnim hodnoticim
sloupci ,,Zadouci stav* se nachazi hodnoceni sestavené na zakladé predeslych analyz,
upravené o ndzor pana zastupce jednatele. Dalsim podstatnym sloupcem, tedy sloupec
,ZU*“, je hodnocenim situace zdravotnickym personalem (Iékaiti a o§etiovateld). Tieti
sloupec ,,RAS* piedstavuje doplndk dotaznikového Setieni a jedna se o pohled na
problematiku podnikové kultury tsekem feditelstvi. Nakonec sloupec rozdilu
V hodnotach Zadouci firemni kultury a kultury vnimané zaméstnanci zdravotnického
useku. Konecna hodnota, kterd se promita do hodnoceni kultury feditelstvi i zdravotniky

predstavuje vazeny primér poctt odpovedi v kazdém stupni hodnoceni.

Tabulka 17: Vyhodnoceny dotaznik na téma Podnikova kultura Nemocnice Ostrov

< . Zadouci | Redlnystav | pozdil
C. Otazka - — S oo
stav zU RAS | £S-ZU
1 Nové napady od v8ech zaméstnancl jsou ve spole¢nosti vitany a 7 4 4 3
* | byva jim naslouchano.
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2. | P¥i vykonu prace se preferuje pristup: "tahneme za jeden provaz". 1
Pracovnici jsou hrdi na to, Ze pracuji v takové spole¢nosti, jako je

3 Nemocnice Ostrov. Nemocnice odménuje a podporuje dobry vykon 2

* | pracovnikd pomoci urcitych benefith (napf. listky na kulturni,

sportovni €i jiné akce apod.).
Nemocnice odménuje a podporuje dobry vykon pracovnik(l pomoci

4. | urcitych benefitt (napt. listky na kulturni, sportovni ¢i jiné akce 2
apod.).

5 Pfevazna vétsina rozhodnuti jsou rozhodnuti z nejvyssiho stupné 2
* | tizeni, tedy pana jednatele. B
6 Pracovni problémy zaméstnanct jsou na pracovisti probirany s 1

* | nadfizenymi vzdy se zajmem, respektem a toleranci.
7 Kvalifikace zaméstnancu je zvySovana prostfednictvim nabidky 2

kurzu a odbornych $koleni.

Uspésné aplikované napady pracovnik( jsou odmérovany a
podporovany (napf. slovni pochvala, finanéni ohodnoceni ¢i jiny druh
odmény).

Skoleni 0 zméné systému hodnoceni a nastavovani cilti je jasné a

9. pochopitelné vysvétlovano. 2
10. | Dohody jsou v nemocnici zavazné a jejich dodrzovani samoziejmé. 2
11 Povazuji za dobry zplsob motivace aktualné implementovany novy 3
* | systém hodnoceni a odménovani zaméstnancu.

12. | Smérnice, normy a pravidla na pracovisti se striktné dodrzuji. 1

13 Instrukce a Ukoly od nadfizenych i od kolegu jsou vzdy formulovany 2
* | a komunikovany jasné. Tzn. informace jsou struéné a jednoznacné.

14. | Zaméstnanctm byva udélovan vysoky stupeii zodpovédnosti. 0

15 Spole¢nost dava vhodnou formou nepfetrzité na védomi zékladni 1
* | cile spole¢nosti, dale pak jeji misi a vizi.

16 Spoluprace mezi oddélenimi je na vysoké kvalitni a profesionalni 2
* | arovni.

17 Nadstandardni vykon je vZdy dobfe ohodnocen a nalezité odménén 4
* | (napf.: pochvala, povyseni, finanéni odména, nabidka benéefitl aj.).

18. | Intranet je velice dobry komunikacni nastroj a denné vyuzivany. -1

19 Ukoly jsou jasné definované a uréuji presné, éemu se ma kdo 1
* | vénovat (SMART).

20 Pracovnici nevahaji svéfit se s feSenim nové ¢€i neobvyklé pracovni 0
* | situace spolupracovnikiim a nadfizenym.

21 Na pracovisti probiha mezi kolegy a nadfizenymi oteviena a 1
* | upfimna komunikace.

Pokud se na pracovisti chystaji néjaké zmeény, vzdy jsou tyto zmény
22. | dopfedu pripraveny a komunikovany prostiednictvim internich 2
Skoleni.

23. | Pii vykonu prace se pracovnici citi jako ¢lenové tymu. 1

24. | O zavadénych zménach shora je mozné diskutovat. 3

25 Predpisy, smérnice a fady nasi nemocnice jsou uloZeny na 1

spravném misté a kazdy vi, kde je ma hledat.
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Zvyseni odbornych profesnich znalosti z iniciativy pracovniku je
26. | nemocnici podporovano (napf. poskytnuti dovolené, proplaceni 7 4 4 3
cestovného, stravného, ¢asti kurzu ¢&i jina forma podpory).

27 Pracovnici v oddélenich i mezi oddélenimi si navzajem, v pracovnich 7 5 5 2
* | zélezitostech, vychazeji vstfic.

Zameéstnanci pracuji pro Nemocnici Ostrov radi i nad ramec svého
28. | pracovniho popisu, a nemaji problém pracovat i po pracovni dobé, 6 5 6 1
pokud si to situace zada.

29 Pracovnici se se svym problémem svéfuji svym nadfizenym a jsou 7 5 5 2
* | pfijimani s respektem a otevienosti.

Rozhodnuti o mimofadné udalosti, které vyzaduje postup k vedeni,

30. je provedeno rychle. 7 5 5 2
Nabidka vzdélavacich kurzt a programut je v Nemocnici Ostrov na

31. vysoké drovni. 7 4 4 3

32. | Pracovni vykon je dostatedné odméfiovan. 7 3 4 4

33. | Nemocnice Ostrov poskytuje svym klienttim kvalitni zdravotni pédéi. 7 6 6 1
Komunikace mezi pracovniky riznych oddéleni je dostate¢né

34. P y iy ) 7 | 5] 5 2

srozumitelna.

35. | Pripadné konflikty fesi nadfizeni. 6 5 5 1

Zdroj: Vlastni zpracovani, 30.03.2014.

Z tabulky vyslednych hodnot miizeme na prvni pohled vy¢ist kladné a zaporné hodnoty
ve sloupci ,,Rozdil ZS-ZU*. Kladné hodnoty piedstavuji nedostateéné realné hodnoty
oproti pozadovanému stavu a naopak zaporné vysledky poukazuji na fakt, Ze je realnych
aspekti firemni kultury ptebytek nad témi zadoucimi. Dale si mizeme v§imnout, Ze se
Casto setkavaji v hodnoceni pohledy zdravotnického tseku a useku feditelstvi. Tato
shoda je vy$si nez 65 %. Znamena to, ze vedeni spole¢nosti ma piehled o tom, v jakém
stavu se firemni kultura spole¢nosti nachazi. Dale v préaci se budeme zabyvat pouze
oblastmi, které jsou podle dotaznikového Setfeni nejproblémovejsi a nejvice vzdaleny
zadoucimu stavu. V posledni ¢asti této kapitoly budou nadefinovany silné a slabé
stranky firemni kultury vychazejici z dotaznikového Setfeni, na jejichz zakladé nakonec

vypracujeme navrhy feSeni situace.

4.1.1. Systém hodnoceni pracovniho vykonu

Ptedevsim z vysledkli (rozdilu zddouciho a redlného stavu) otazek ¢. 8, 11, 17 a 32
muzeme vycist zna¢nou nespokojenost zaméstnancti s ohodnocovanim a odménovanim
jejich pracovniho vykonu. Podle vysledki dotazovani vychazi novy systém odménovani
za nejslabsi stranku organizace ovliviujici stav jeji firemni kultury. Tento aspekt

dosahuje nejhorsich hodnot. Jak bylo zminéno v praci vyse, zpisob hodnoceni, uznani a
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ocenéni ma vliv na pracovni vykon zaméstnanctl, a zvyseni vykonu je jednim z hlavnich
strategickych cild spole¢nosti, proto je spravné hodnoceni zaméstnanct tak dulezité. Je
ticba ve spole¢nosti zavést takovy systém hodnoceni, ktery bude spravedlivy, vice
motivujici tak, aby byli zaméstnanci spokojeni se svym zaméstnanim, ctili zakladni
filosofie nemocnice, védéli, ze jejich usili bude ocenéno a tak dbali na vysokou
vykonnost, efektivitu a kvalitu pti pracovnim nasazeni. Graf pod timto textem ukazuje

procentualni vyjadieni volenych stupiiti hodnoceni otazky ¢. 32.

Graf 6: Odmeénovani pracovniho vykonu

32. Pracovni vykon je dostatecné

odménovan.
3% B Urcité nesouhlasim
10% ,
m Nesouhlasim
14% H SpiSe nesouhlasim
I Nevim

22%

E

Spise souhlasim

m Souhlasim

B Urcité souhlasim

Zdroj: Vlastni zpracovani, 30.03.2014.

Z grafu hodnoceni zdravotnickym personalem otazku odménovani pracovniho vykonu
vyplyva, ze pifevazna vétSina, konkrétné 73 % zaméstnanci bud’ nevi, zda je pracovni
vykon dostatecné odménovan, nebo volil jednu z moznosti urcité¢ho stupné nesouhlasu.
Ti, ktefi volili stupen ,,nevim*“ mohou byt zmateni nové aplikovanym systémem

hodnoceni a jesté nevedi, co je opravdu ceka.

4.1.2. Podpora a motivace k proaktivnimu chovani

Ze slov pana zastupce jednatele a provedenych analyz vyplyva, ze zadouci ve
spolecnosti je, aby kazdy zamé&stnanec vynakladal proaktivni Usili pfi vykonu své prace

s vysokou davkou napaditosti. Tato kreativita ve spoleCnosti musi byt dostatecné
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podporovana. Proto kdyZ se podivame napft. na otazky ¢. 1 a 8 pak vidime, Ze se toto ve
spoleCnosti nedéje a proaktivni jednani plné népadii pro feseni situaci podporovéano

dostate¢né neni. Situaci otazky ¢. 8 znazoriiuje nasledujici graf.

Graf 7: Vyhodnoceni otazky ¢. 8

8. Napady zaméstnancii jsou podporovany.

5% B Urcité nesouhlasim

12%‘
9%

|

m Nesouhlasim

H Spise nesouhlasim

Nevim
26%
SpiSe souhlasim
Souhlasim

B Urcité souhlasim

Zdroj: Vlastni zpracovani, 30.03.2014.

Z grafu mizeme vycist, ze témef polovina zaméstnancd, tedy 48% zastava presvédceni,
ze napady zaméstnanci zadouci nejsou a nejsou odménované a podporované, ani
V ptipadé, jsou-li usp&sné.

Je to jeden z hlavnich nedostatkd, které ovliviuji stav firemni kultury spoleénosti a jeji
uspéch. Vidime, Ze hodnoceni téchto otdzek dosahuji témét nejhorSich hodnot. Zde je
velky prostor pro vylepseni situace. Pfekvapenim muze byt hodnoceni feditelstvi, které
otazky vztahujici se k podpoie proaktivniho a iniciativniho chovani zaméstnanct

ohodnotilo stejnou bodovou urovni jako samotni zdravotnici. Je tedy ziejmé, Ze

nedostatktl v této oblasti si je vedeni spole¢nosti védomé.

4.1.3. Vzdélavani a rozvoj zaméstnancu

Oblast vzdélavani a rozvoj zaméstnancu fesi otazky ¢islo 7, 26 a 31 a vidime, Ze ani
tyto hodnoty nedosahuji uspokojivych hodnot. Naopak dvé z téchto tii otazek dosahuji

nedostatku v podobé¢ tfech rozdilovych bodi, pti¢emz opét je zde situace, kdy feditelstvi
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s timto nedostatkem souhlasi a vniméa ho také. Znamena to, ze je zde nedostatecné
napliiovan princip uéeni se a princip spoleCenské zodpovédnosti. Nedochazi tady
k napliiovani vice strategickych cili perspektivy uceni a ristu najednou, coz se
projevuje samoziejmé v perspektivach nadiazenych. Jednd se o poruSovani jednoho
zaméstnancim chybi Sir§i nabidka vzdé€lavacich kurzd a akci a déale pak podpora
individualnich iniciativnich pifipadii ze strany zaméstnavatele pfi jejich zvySovani

kvalifikace a rozvoji.

4.1.4. Komunikace

Otazek na komunikaci je v dotazniku vice, ovS§em piimo se ji vénuje pozornost
predevsim v otdzkach cislo 6, 13, 18, 21, 29 a 34. Vysledky nam fikaji, Ze ne vZdy jsou
problémy zaméstnancli feSeny s nadiizenymi s respektem, toleranci a otevienosti.
Alespon ne na takové tGrovni, na jaké si pieje fizeni spoleCnosti a ktera je zadouci i
z hlediska provedenych analyz. Je zde prostor pro zvySeni empatickych dovednosti
S vyS$i mirou otevienosti vedoucich ke svym podiizenym. Déle zaznamenavame
neuspokojivé vysledky u komunikovani tkold, ne vzdy jsou jasné a srozumitelné.
Spatné komunikované ukoly vedou ke snizovani pracovniho vykonu a kvality
poskytovanych sluzeb. Dochazi tak k poruSovani principu vnitropodnikového fizeni a
principu spolecenské odpovédnosti. Velkou komunikacni bariéru zaznamenavame mezi
jednotlivymi oddélenimi a ve vzajemné komunikaci mezi nimi. Respondenti se
vyjadtili, Ze mezi oddélenimi si dostate¢né nerozuméji. Prvek komunikace, na ktery si
spole¢nost musi dat pozor, ackoli zatim problém neni veliky a neni tolik patrny, je
vyuzivani elektronickych komunikaénich néstroji na pracovisti. Otazka ¢. 18 se vénuje
uzitku a vyuziti intranetu na pracovisti. Je to jedna ze dvou oblasti hodnocenych
zapornym rozdilovym bodem, tedy piebytkem realného stavu nad Zadoucim, ktery
v tomto piipadé uvedl sam pan zéstupce jednatele. Zadouci stupent vyuZivani intranetu
je nastaven na hodnoté¢ 5 a to zdlvodu nebezpec¢i nahrady osobni komunikace
komunikaci elektronickou. VyuZzivani elektronického komunikacniho nastroje je tedy

nadbytec¢né.
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4.1.5. Tymova préace

V praci jsme jiz definovali pro¢ je tymova prace v této spolecnosti tolik dulezita.
Z otazek €. 2, 16, 23 a 27 muzeme vycist, Ze obecné zaméstnanci chapou, ze jsou jeden
tym a Ze se od nich pfistup K praci ve formé spoluprace o¢ekava. Problém nastava
tehdy, jedné-li se o spolupraci mezi oddélenimi. Situaci nastifiuje podrobné zpracovani

otazky v grafu ¢. 10.

Graf 8: Vyhodnoceni otazky ¢. 16

16. Kvalitni a profesionalni spoluprace

= Urcité nesouhlasim

= Nesouhlasim
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"/ Spide nesouhlasim
13%
mmm——— Nevim

29%

\

16%

Spise souhlasim
= Souhlasim

= Uréité souhlasim

Zdroj: Vlastni zpracovani 30.03.2014

Vyzkum nam potvrdil, Ze tato spoluprdce neni na vysoké kvalitni a profesionalni
drovni. Kladné v prospéch vysoké kvality spoluprace smysli pouze 49 % dotazovanych.
Domnivam se, ze neuspokojiva uroven tymové prace mezi oddélenimi se odviji
od nizkého stupn¢ srozumitelné komunikace mezi nimi a z nastavenych vztahd mezi
oddélenimi, které jsou charakteristické vysokym stupném formalnosti. Dal§im faktorem
ovlivitujicim uspeéSnou spolupraci mezi odd€lenimi muize byt, Ze si pracovnici mezi
sebou, ale 1 mezi oddélenimi nevychazeji dostate¢né vstiic v pracovnich zalezitostech.

Vstiicnost na pracovisti, tedy v oddélenich i mezi nimi, zndzornuje nasledujici graf.
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Graf 9: Vyhodnoceni otazky ¢. 27

27. Vstficnost na pracovisti
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Zdroj: Vlastni zpracovani 30.03.2014.
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Graf poukazuje na to, Ze pouze 58 % zaméstnanci ma vnima vztahy na pracovisti za
vstiicné. Tato otazka a jeji vysledek poukazuje na nedostatecné stmeleny tym a Spatné
kolegialni vztahy na pracovisti. Jelikoz kazdé oddéleni je vzdy naprosto identické a

odli$né od vSech ostatnich, vzajemnou rivalitu mezi oddélenimi zde vylucuji.

4.1.6. Styl Fizeni

K této oblasti jsou adekvatni otazky ¢. 5, 12, 14, 19, 24, 30 a 35. V praci jiz bylo
uvedeno, ze pro podporu ostatnich oblasti firemni kultury a tspéch celé spolecnosti je
zadouci vyssi stupenn decentralizace pravomoci a svéfeni divéry zaméstnancim na
vSech trovnich. Zaklad uspéchu v decentralizaci moci, tedy smérnice, pravidla a rizné
fady ma spolecnost podchyceny. Spravné nastavend pravidla, normy a postupy zajisti,
ze zaméstnanci budou jednat podle stanov spole¢nosti v pravidelné se opakujicich a
znamych situacich. Decentralizace ovSem znamend svéfit zaméstnancim divéru
predevsim V téch situacich, které pravidelné se opakujici nejsou a dat jim tak moc
rozhodnout o feSeni dané situace. Na otdzce €. 5 vidime, Ze vétSina rozhodnuti vychazi
Z centra moci, tedy od pana jednatele. Zadouci stav, stanoveny na zakladé nazoru pana
Lokajicka a s ptihlédnutim k vysledkiim analyz, je o dva rozdilové body nizsi, nezli ten
redlny. U posuzovani feditelstvim je tento rozdil dokonce 3 body. Je zde tedy vidét
velky prostor pro vyssi stupen decentralizace. Pokud se podivime na otazku ¢. 24,

muzeme sledovat, Ze na diskutovani zavadénych zmén maji jiny nazor zdravotnici a jiny
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feditelé. Je to z toho divodu, ze feditelé maji ve spolecnosti roli ,,radct’, kdy S nimi
jednatel jedna a radi se o budoucich jednénich a zménach. Se zdravotniky, jako
uziva direktivni styl fizeni. Nezdjem o nazor zaméstnanci povazuji za demotivacni.
Nizky stupeit decentralizace uz jen potvrzuje vysledek otdzky ¢. 30, kterd tika, ze
rozhodnuti 0 =zaleZitosti postoupené organiza¢ni strukturou vzhiru k vedeni neni

provadéno dostatecné rychle.

4.1.7. Rizeni zmén

Otéazky tykajici se fizeni zmén byly do dotaznikového Setieni zafazeny predev§im pro
potiebu zpétné vazby pro management nemocnice. Nyni je v nemocnici implementovan
novy systém hodnoceni a odménovani zaméstnancli a zpétnd vazba by méla zajistit
pohled na vnimani tohoto nového systému samotnymi zaméstnanci. Pokud by tato
zména a tedy implementace nového systému byla fizena spravné, mélo by sklizet také
kladné ohlasy u samotnych zamé&stnancu, kterych se tato zmeéna nejvice tyka. Z otazky
¢. 11 vyplyva, Ze zaméstnanci spiSe nepovazuji za dobry zpisob motivace tento novy

systém hodnoceni a odménovani. Jejich postoj znazoriuje také graf ¢. 11.

Graf 10: Vyhodnoceni otazky ¢. 11

11. Novy systém odménovani - dobry zplisob
motivace
= Urcité
nesouhlasim
4% Nesouhlasim

9% I‘ Spite
12% ‘/ nesouhlasim
—' 16% Nevim
18%
/ Spise
22% souhlasim

. Souhlasim

= Urcité
souhlasim

Zdroj: Vlastni zpracovani 30.03.2014

Pticemz je zifejmé, Ze pro kladné¢ hodnocenou odpovéd se rozhodlo pouze 25 %

respondentli, 18 % ma neutralni postoj k hodnoceni nového systému odménovani a
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zbytek zaméstnancli s novym systémem jako dobrym zplsobem motivace evidentné
nesouhlasi. Je mozné, Ze jejich postoj je zplsoben pouze Spatnym fizenim zmén a
nevhodnou komunikaci této zmény zaméstnancim. Vedeni spole¢nosti se domniva, ze
zménu komunikovalo téméf dostateCné, zaméstnanci uz ale maji pocit horSi a
srozumitelnost Skoleni o zméné systému hodnoceni a odménovani ocenili v priméru
pouze stupném 5, pfi¢emz pozadovany stupen je 7. Dalsi otazka, tedy otdzka ¢. 22,
pouze potvrzuje, Zze zmeény nejsou dostatené planovany, pfipravovany a
komunikovany. A jak uz bylo feCeno vyse, o zavadénych zménach se se zaméstnanci
piilis nediskutuje a uplatituje se direktivni styl fizeni, coz pfili§ nepodporuje integraci

zaméstnanct s ¢innosti spole¢nosti.

4.1.8. ldentifikace zaméstnanci se spole¢nosti

Vysledky dotazovani ndm ukazuji, Ze spole¢nost relativné dobte, ne vSak dostate¢né,
komunikuje své zakladni strategické cile, vizi, misi a svou filosofii. Zaméstnanci tyto
cile a cestu jejich naplilovani znaji, ne vzdy se s nimi ovSem ztotoziiuji. Na otazku €. 3,
zda jsou pracovnici hrdi na to, Ze pracuji ve spolecnosti NEMOS PLUS odpovédéli jak
zdravotnici, tak i feditelé na Grovni hodnoceni 5. Nemocnice je urcité zatizenim, kde by
odpovéd’ kazdého méla byt, a Zadouci je aby byla, za 7 bodd. Soudim, Ze se zde nejedna
0 chybu v nastaveni strategickych cilt, ¢i jinych strategickych prvkid. Tento postoj
zaméstnancll je odvozen od podnikové kultury a jejiho celkového nastaveni.
Presvédéeni o tom, ze spolecnost poskytuje klientiim kvalitni zdravotni péci je nutno
napravit a zvysit, stejné tak, jako identifikaci zaméstnanci se zakladnimi strategickymi

prvky. (Vychazeli jsme z otazek €. 3, 15, 19, 28 a 33).

4.2. Silné a slabé stranky podnikové kultury NEMOS PLUS

Ve vztahu k Zadouci firemni kultufe byly odhaleny silné a slabé stranky stavajici

firemni kultury. Tyto jsou struén€ zaznamenany niZe:

4.2.1. Silné stranky

o Nemocnice v pékném ptirodnim prostiedi

° Nastaveni norem, fadd, smérnic a pravidel
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Povédomi o nutnosti vylepSeni firemni kultury

Spoluprace mezi usekem zdravotnickym, persondlnim a usekem feditelstvi
Jasné definované zakladni prvky strategie — vize, mise, cile spolecnosti
Dlouholeta tradice a dobra povést nemocnice

Oteviena komunikace na pracovisti

Kvalitni persondl s ambicioznimi cili na feditelstvi, v ¢ele s panem jednatelem

. Slabé stranky

Zajem o ndzory zaméstnancl

Direktivni styl fizeni a ptilisna centralizace moci

Nabidka vzdélavacich kurzii a podpora individualnich aktivit v oblasti
vzdélavani

Manazerské komunikac¢ni dovednosti vedoucich pracovnik

Nadmira uzivani elektronickych komunikacnich nastroja

Spoluprace mezi oddélenimi

Systém hodnoceni a odménovani zaméstnanct

Rizeni zmén

Komunikace zékladnich strategii

Nevhodné umisténi oddéleni ambulance

Nedostatek nehmotnych artefaktli v podobé akci a udalosti pro zaméstnance a

vefejnost podporujici vztahy s nimi

Dotaznikovym Setfenim zjisténé slabé stranky spole¢nosti, podlozené propojenim

strategickych cilt s principy podnikové kultury spole¢nosti, analyzou internich procest

podle Scheina, a nazory pana inzenyra Lokaji¢ka, budou v praci dale rozebirany. V

posledni kapitole diplomové prace budou navrzeny kroky, které tyto slabé stranky

eliminuji pro vylepseni firemni kultury a pro jeji postup k zadoucimu stavu. K aspésné

implementaci zmén firemni kultury pak napomohou spolecnosti jeji silné stranky

podnikové kultury.
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5. NAVRZENI KROKU PRO POSUN PODNIKOVE KULTURY
K ZADOUCI FORME
,Kultura organizace bezprostiedné rozhoduje o ekonomické uspeésnosti podniku a spolu
se strategii je faktorem konkurenceschopnosti.“® Podnikova kultura je jednim
Z nastroja, jak ujednotit chovani a jednani zaméstnancti, a procestim napfi¢ spolecnosti
udat néjakou formu a tad. V celé této praci je vidét, jak podnikova kultura ovliviuje,
prostfednictvim spravné nastavenych procest, uspésné dosahovani strategickych cili.
Téchto je dosahovano pouze v piipadé, ze kultura spole¢nosti neni ve vzajemném
konfliktu se strategii, ale naopak je-li s ni v souladu. V této posledni kapitole diplomové
prace bude vypracovano nékolik navrhi, které nejsou v rozporu se strategii spole¢nosti,
ale naopak v harmonii s ni, pfi jejichz aplikaci dojde k posunu podnikove kultury

spole¢nosti k Zddoucimu stavu, ktery byl definovan v piedchozich kapitolach.

5.1. Navrh ¢. 1: Podpora zajmu o nazory zaméstnancu

Pro vylepSeni situace navrhuji implementaci systému pro fizeni inovacnich navrht
zamé&stnanci, ktery je zaloZen na ideologii ,,Management 2.0%. Jedna se o teorii Garyho
Hamela, pro kterého pfi fizeni uspéSné spole€nosti neni nejpodstatnéjsi zakaznik, ale
zamestnanec, ktery je se zakazniky v pfimém kontaktu a tak znd jejich kazdodenni
pozadavky a potieby nejlépe. Gary Hamel tvrdi, ze inovace se nerodi na vrcholu
manazerské pyramidy, ale prav€é na urovni nejnizSich zaméstnancii. Proto je nutné
s t¢émito zamé&stnanci komunikovat a naslouchat jejich napadim a ptipominkdm. Model
Garyho Hamela v jeho prezentaci s nazvem ,,Reinventing management for the 21st
century* vychazi ze 3 zakladnich vyzev plynoucich z dneSniho vyvoje podnikatelského

prostiedi. Tyto tfi vyzvy jsou nasledujici:

1) Zrychleny stupenn zmén — exponencialni kiivka vyvoje
- Gary Hamel zdlraziuje, ze v minulosti jsme nebyli nuceni ¢elit zménam tak
nahlym, rychlym a vyznamnym. V dne$ni dobé maji zmény a vyvoj inovaci
ktfivku exponencidlniho tvaru a je nutné se této kiivce ptizplisobit pifi fizeni

spolecnosti.

¥ MAYEROVA, M, J RUZICKA a J RAISOVA. Firemni kultura. Plzeii: Fakulta ekonomicka, ZCU v
Plzni, 1998.
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2) Hyperkonkurence s mizivym stupném bariér
- Ztéto vyzvy vyplyva, Ze jediny zpisob, jak porazit konkurenci a obstat
V konkuren¢nim prosttedi, je prostiednictvim inovaci. Spole¢nost musi byt vice
adaptibilni na zmény a flexibilni, musi byt kreativni a inovativni.
3) Znalosti jsou obchodovatelnou komoditou
- Touto vyzvou se ma na mysli dilezitost znalosti pro spole¢nost. Nositeli téchto
znalosti jsou samoziejmé samotni zaméstnanci podniku a je dilezité starat se o
to, aby tyto znalosti byly na vysoké Urovni, a pfedevs§im si tyto znalosti udrzet.
Nejvétsi hrozbou v této oblasti je odliv znalosti ke konkurenci. Gary Hamel také
tvrdi, Ze neni tolik podstatné to, jaky typ znalosti mad podnik aktudlné
k dispozici, ale jak rychle je podnik schopny vytvafet znalosti nové, pficemz

dilezité je zde slovo VYTVARET.?

5.1.1. Navrh ¢. 1 a): Systém Fizeni navrhi

Cil: Integrace zamé&stnancu do strategického smysleni spole¢nosti, zdjem o strategii a
dobrovolné osvojovani strategie a jejich prvkil, projeveni z4jmu o zaméstnance a

jeho ndzor. Uspéch spolecnosti skrze skute¢né pottebné inovace.

Novy systém pro fizeni navrhii a napadi zaméstnancti pracuje na principu sdélovani
téchto navrhli nadfizenym osobam zaméstnancem, pfi¢emz nadfizeny ma 24 hodin Cas
na vytizeni tohoto nadvrhu. Pokud jej do 24 hodin nezpracuje, pak tento navrh postupuje
vyse po organizaéni struktufe. Toto 24 hodinové omezeni je obsahem metody Garyho
Hamela, pro potfeby naSi spoleCnosti bychom neaplikovali tak pfisné predepsany
Casovy limit a stanovili bychom tuto hranici pro vyfizeni na 48 hodin. OvSem s
dodrZzovéanim urcitého Casového limitu souhlasim. Dullezité je ovSem zajiSténi, ze se
s navrhem bude pracovat a vSichni zaméstnanci tak budou motivovani se s navrhy délit

S nadfizenymi.
Postup pri aplikaci nového systému:

1) Jmenovani zodpovédného tymu za novy systém

2) Podrobne definovani procesti nového systému (3 tydny)

% HAMEL, Gary. Reinventing management for the 21st century. In: Youtube [online]. 20.04.2014[vid.
20.05.2011]. Dostupné z: https://www.youtube.com/watch?v=aodjgkv65MM
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3) Vytvofeni dokumentu — smérnice zaznamenavajici procesy (3 tydny)

4) Skoleni zaméstnancti na novy systém (4 tydny)
5) Implementace nového systému fizeni navrhii
6) Hodnoceni aplikovaného systému

Pro podporu pracovnikd v jejich kreativnim smysleni bude dobré dale zavést systém
odménovani uspésné¢ implementovanych navrhii zaméstnancti. Mohlo by se jednat o
finan¢ni odmény, pochvaly ¢i néjaky druh benefitu. Je nutné, aby tym pracujici na

novém systému vypracoval piehled odmén za ispésné navrhy.

Odpovédnost za tento novy systém fizeni navrhli je svéfena do rukou manaZerce
kvality, ktera cely projekt povede a spolupracovat na ném bude s personalnim
oddélenim. Celkovy ¢as potiebny k implementaci a realizaci tohoto navrhu je 2,5

mésice.
5.1.2. Navrh ¢. 1 b): Instalace tabuli IdeaTables, tzv. iTables

Cil: Brainstorming napadii zaméstnancl, zachyceni toku myslenek, podpora
inovativnosti spole€nosti, zvySeni spokojenosti zdkaznika, otevienost k ndzorim

zakaznikt, podpora proaktivity, iniciativy, inovativnosti.

Napady vznikaji v riznych situacich a nejen pii vykonu prace. Casto ¢lovék néjaky
napad ma, nebo alesponl néjaky podnét pro feSeni a potiebu néjaké inovace, ale nevi
pfesné, jak tento podnét zachytit a jak jej zpracovat. V fad€ piipadi potiebuje ve svém
zamysleni né&jak ,,postr¢it®, aby dospél ke spravnému tesSeni. Proto je zapotiebi, aby se
lidé ve spole¢nosti schazeli a své problémy a napady debatovali. Z vlastni zkuSenosti
vim, ze pokud jsou zaméstnanci v prostorach spolecnosti a maji volny ¢as mezi
pracovnim vykonem a tento Cas travi ve skupinkach, odhaduji, Ze z 80 % tohoto Casu
travi diskusemi o pracovnich zaleZitostech. Pti téchto diskusich vznikaji také nové
napady a inovace. Proto budou v prostorach nemocnice instalovany, na mistech kde se
lidé schézeji, tzv. IdeaTables, nebo Cesky tabule napadt, kde bude moci kazdy
zamgstnanec svlj napad vyvesit a tento piispévek pak budou moci ostatni zaméstnanci a
kolegové doplnit. Tabule budou magnetické, a pfispévky budou zaznamenany na

magnety s bilou plochou pomoci specialnich fixi.
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Mista, kde budou iTables instalovany:

- Nemocnicni jidelna, do uhlu kde je na ni vidét z fronty ¢ekajici na vydani jidla
- Kavarna NEMOS CAFE
- Prostor vyhranény pro kutaky

- Jednaci mistnosti

V nésledujici tabulce je zaznamenan navrh zakladnich pravidel tohoto nového systému

fizeni napadu.

iTables budou instalovany i pro Sirokou vefejnost do cekaren pfed oddélenimi a do
prostor vyhranénych odpocinku a navstévam. iTables budou jasn€é oznacené a budou
davat jednoznac¢né najevo, zda slouzi zaméstnanctim ¢i zakaznikiim. U zakazniki budou
iTables spise takova kniha pfani, napadu, vyjadieni spokojenosti a pfipominek. Vyznam
této tabule jim bude komunikovan prostfednictvim webové sité, regiondlniho

televizniho vysilani a samoziejmé v prostorach nemocnice.

Odpoveédnost za ndkup a instalaci iTables prevezme administrativni pracovnice
personalniho useku. Odpovédnost za Skoleni pracovnikil 0 novém systému sbéru napadii
budou mit vrchni sestry jednotlivych oddé€leni, kterym bude tento systém piedstaven na
poradé vrchni sester ndmeéstkem oSetfovatelského useku. Lékarim bude systém iTables
predstaven a Skolen na jejich poradé¢ naméstkem Iékarského iseku. Novy systém miize
byt realizovan béhem dvou tydnt, kdy bude zajisténo, ze s nim budou seznameni

vSichni zaméstnanci.

5.1.3. Navrh ¢. 1 ¢): Zavedeni systému dotazovani

Cil: Odhaleni nedostatkti a silnych stranek v riznych oblastech, ptehled o nazorech,

potiebach a postojich zaméstnancti, pohled na situaci o¢ima zamé&stnanc.

Nas vyzkum potvrdil, Ze zaméstnanci jsou ochotni délit se 0 Své nazory s vedenim
spolecnosti. Navratnost dotaznikl v terminu byla témét 70 % a po terminu se navratilo
dal§ich 15 dotaznikli, navratnost by byla tedy 76 %. Je zde vidét potencial kvalitni
zpétné vazby managementu spolecnosti. Nemocnice Ostrov tedy zavede vyzkumné

techniky napftiklad v podobg¢:

1) Plosného dotaznikového Setieni
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2) Rozhovory focus groups
3) Osobni dotazovani

4) Ankety

5) Elektronické dotazovani

6) Standardizovany rozhovor

Soustavny a aktivnéjsi systém dotazovani bude zatazen do popisu pracovni pozice
manazerce kvality, kterd bude zodpovédna za jeho nastaveni. Management spole¢nosti
bude pozadovat kone¢nou podobu soustavného systému dotazovani za jeden meésic, tak
aby po doladéni nedostatkii bylo mozno tento novy systém aplikovat za celkovy cas
jednoho a pul mésice. Pii konkrétnich vyzkumnych akcich budou sestavovany
vyzkumné tymy, které se budou podilet na distribuci nastroji Setfeni a na jejich
nasledném sbéru. Pfi dotazovani prostfednictvim elektronickych komunikacnich kanalt
bude do projektu zainteresovana a odpovédnost za sestaveni vhodného elektronického
nastroje prevezme spolecnost NEMOS NET. Na vyhotoveni tohoto nastroje a jeho

integraci do intranetu ma NEMOS NET 4 tydny ¢asu.

5.2. Navrh ¢. 2: ZvySeni stupné decentralizace

V minulych kapitolach jsme se dozvédéli, ze potieba decentralizace je v ostrovské
nemocnici jedna z nejvice zadoucich oblasti k feSeni a vylepSeni. Bylo také zminéno,
pro jaky druh organizaci se decentralizace pravomoci hodi a ze ndmi zkoumana
spole¢nost spliiuje vSechny Cétyti kritéria, tedy je pro decentralizaci pravomoci vhodna.
Pro zavedeni vyssiho stupné decentralizace doporucuji novy systém urcujici pravomoci

a zodpovédnosti, jehoz cilem bude:

- Osvobodit top management od feSeni provoznich zélezitosti

- Realizace zaméstnanct prostfednictvim feseni tkold vétsi narocnosti
- Participace zaméstnancli na uspéchu spolecnosti

= Vyssi stupen flexibility

- SniZeni ndklada

- Zkvalitnéni sluzeb

- Snizeny stupeil byrokracie

- Rychlost jednani
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- Spokojenéjsi proaktivni zaméstnanec
Proces zavedeni systému decentralizace:

1) Svolani porady feditelstvi s ndméstky jednotlivych oddéleni nemocnice

2) Urceni osob odpovédnych za nastaveni piehledu pravomoci pro jednotliva
oddé€leni — vétSinou naméstci odd€leni, jejichz odpovédnost se dale rozpada na
vedouci jednotlivych oddéleni (vrchni sestry pro sestry a primafi pro 1ékare)

3) Nastaveni pravomoci jednotlivych oddéleni zodpovédnymi osobami, ndiméstky a
vedoucimi jednotlivych oddé€leni, a nasledné ptfesné urceni pracovnich pozic

zodpovédnych za tyto pravomoci (3 tydny)

4) Komunikace piehledl pravomoci za jednotliva oddéleni top managementu

5) Schvéleni/zamitnuti navrzenych pravomoci top managementem, jejich doplnéni
(4tydny)

6) Skoleni personalu piipravujici na novy decentralizovany systém (4 tydny)

7) Administrace ptehledii pravomoci pro jednotlivé pozice (4 tydny — bézi zaroven

se Skolenim)

8) Distribuce piehled pravomoci osobam na konkrétnich pracovnich pozicich (2
tydny)
9) Realizace systému decentralizace — Celkovy ¢as potiebny pro implementaci

systému dotazovani je 11 tydnt

U zavedeni nového systému tykajiciho se decentralizace pravomoci se jedna o interni
finan¢n€ nenaro¢nou zalezitost. Decentralizace pravomoci a fizeni inovaci ve
spole¢nosti bude uz jen podporovat zména stylu fizeni. Tedy z direktivniho stylu, kdy
nazory zaméstnanci nemaji velkou vahu pii rozhodovani, bude pozvolna prechazet na
styl demokraticky. Tento styl se vyznacuje tim, Ze vedouci si vyslechne nazory
podfizenych a na téchto ndzorech mu zalezi. Po zvazeni ptfipominek a tisudkli nakonec

rozhodne a odpovédnost piebira praveé on, samotny vedouci.

5.3. Navrh ¢. 3: Nabidka vzdélavacich kurzi a podpora individualnich

4 r

aktivit v oblasti vzdélavani

Z vyzkumu vyplynulo, Ze je nabidka vzdélavacich akci pro zaméstnance nedostatec¢na.

Nemocnice Ostrov je akreditované stredisko, které by mélo jit vzorem v oblasti
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vzdélavani, je tedy nutné zajistit vysoky stupen kvalitniho programu vzdélavani a
rozvoj zaméstnancii. Proto navrhuji feSeni k napravé situace v podobé dvou

nasledujicich variant:

5.3.1. Navrh ¢. 3 a): Optimalizace nastaveni vzdélavacich akei

Cil: Efektivni zvySovani kvalifikace zaméstnanct, zvySovani kvality poskytovanych
sluzeb, moralni rozvoj zaméstnanci, eliminace neefektivné investovanych financi

do vzdélani zaméstnancu.

Neuspokojiva situace v nastaveném programu vzdélavani je zavinéna nedostate¢nou
hloubkou odbornych I¢katskych a oSetiovatelskych znalosti osoby, kterd tento program
nastavuje. Tyto programy byvaji nastavovany personalnim oddé€lenim, které dolad’uje
detaily zvolenych akci s vedoucim odd¢leni, kterého se tato akce tyka. Iniciativa musi
byt vyvijena primarné ze strany zdravotnich pracovniki, jelikoz se jedna o skute¢né
odborniky ve svém oboru, sami nejlépe védi, ktery druh akci je pro jejich profesi
zadouci zaradit do programu. Navrhuji ve spole¢nosti zavést novy systém nastavovani

vzdélavacich akci, ktery bude vypadat nasledovné:

1) Vysvétleni vedoucim personalniho, zdravotnického a finan¢niho Useku Umysl a
hlavni cile nové zavadéného systému. (1 tyden, odpoveédnost top management)

2) Vymezeni finanénich prostiedki a tedy rozpo¢ti na vzdélavani pro jednotliva
oddéleni na konkrétni ¢asové obdobi - dlouhodobé rozpocty a z nich vychazejici
kratkodobé. (4 tydny, odpovédnost naméstek finanéniho useku)

3) Zadani jednotlivym odd€lenim ulohy ,zpracovani navrhd vzdélavacich
programu“ pro vSechny pracovni pozice. Dulezity je zde smér od
zdravotnického personalu, pies jejich vedouci K personalistim a ne naopak. (3
tydny, odpovédnost piimy nadiizeny a nasledné ndméstek tseku)

4) Urceni odpovédné osoby persondlniho tseku a odpovédné osoby za
zdravotnicky Usek, ktere za nastavené programy budou zodpovidat. Vaha
zodpovédnosti 50% na 50%.

5) Pfedani névrh personalistovi a osobé zodpovédné za zdravotnicky usek
k diskuzi a odsouhlaseni navrhi. (4 tydny, odpovédnost personalista pro
vzdélavani pro oSetiovatelsky usek, personalista pro vzdélavani 1€karsky usek,

nameéstek oSetiovatelského tiseku, naméstek 1¢katského useku)
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6) Vraceni nesouhlasnych navrhi k pfepracovani. (2 tydny)

Celkovy ¢as potiebny pro moznou implementaci optimalniho nastaveni systému
vzdélavani je 14 tydnii. Nejdulezitéjsi je zde podstata iniciativy samotnych pracovniki.

5.3.2. Navrh ¢. 3 b): Zaiazeni do nabidky akce vedouci k rozvoeji zaméstnanci,

rwvr

nevazici se primo na pracovni vykon

Cil: Rozvoj znalosti, schopnosti a dovednosti zaméstnanct, benefit pro zameéstnance,
zvySeni kladného postoje zaméstnancii ke svému zameéstnavateli, vys$si ochota

zameéstnancl naslouchat spole¢nosti.

Vzdélavaci akce nevazici se pfimo na pracovni vykon jsou velice vhodnym doplitkem
benefitli poskytovanych zaméstnanciim spolecnosti. Pokud poskytneme zaméstnanciim
akci, ktera piimo nesouvisi s jejich pracovnim vykonem, budou mit pocit, Ze
zaméstnavateli na jejich spokojenosti opravdu zalezi. Pokud d4 nemocnice néco navic
svym zaméstnancim, pak zaméstnanci budou délat totéz nazpét. Tyto mimoprofesni
vzdélavaci ¢i1 rozvijejici akce nebudou vzdy podporovany formou finanéniho
proplaceni, ovSem samotna organizace takovéto aktivity je ur€itym druhem podpory,
kterou zaméstnanec vnima. Nemocnice disponuje volnymi kapacitami, které by mohli
byt vyuzity pro konani pravidelnych vzdélavacich akci. Navrhy pravidelnych

vzdélavacich akci a akei rozvijejici osobnost jsou nasledujici:

o Organizace a podpora jazykovych kurzi v zasedacich mistnostech
. Kurzy malovani, aranzovani kvétin ¢i filmovy krouzek v prostorach jidelny
o Odpoledni krouzek ,,Kamarad ptirody* pro déti zaméstnanct (vyuziti blizkého

ptirodniho parku a nedalekych ptirodnich stezek)

Jedna se pouze o navrhy, které nastinuji, jak by se spole¢nost mohla bezplatné
angazovat na rozvoji svych zaméstnanct ve volném case. Pti zorganizovani krouzku ¢i
vzdé€lavaci akci spole¢nost nepfijde o zadné velké finance. Vyuzivané budou prostory
nemocnice, tedy nehrozi zZadné néaklady z pronajmu prostor. Zaméstnanci si budou
takovyto druh aktivit hradit sami. Kurzy budou levné, bude nutno zaplatit pouze
vedouciho kurzu. Doporucuji, pfed zahdjenim organizace konkrétni rozvojové akce
provést Setfeni mezi zaméstnanci a zjistit, o jaky druh akci a kurzl maji zaméstnanci

nejvetsi zdjem. Setieni je vhodné realizovat pomoci dotazniku a zodpovédnost za néj
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ponese manazer kvality, stejné¢ jako za cely projekt. Na tomto projektu bude
spolupracovat s administrativni  pracovnici  persondlniho Useku a vedoucim

personalistou.

5.4. Navrh ¢. 4: ZvySeni urovné manaZerskych mékkych dovednosti

Cil:  VylepSeni vztahi a komunikace mezi zaméstnanci a jejich nadiizenymi, vyssi
stupent otevienosti v komunikaci a vztazich na pracovisti, zvySeni urovné
kolegialnosti a tymové préce, motivace pracovnikll jejich nadfizenym,

predchazeni a feSeni konflikta.

Zvyzkumu  vyplynuly  nedostatky v komunikaci a pfistupu  nadfizenych
k zaméstnancim. Jak bylo feceno, je nutné, aby nadfizeni byli ke svym podfizenim
otevieni, jednali s nimi s dostate¢nou davkou empatie, ucty a trpélivosti. Nasledujici

navrh pomuze k feSeni situace:

Vedouci pracovnici absolvuji Skoleni na komunikaci a pfistupu k zaméstnanctim.

Skoleni budou obsahovat témata z nasledujicich oblasti:

. Vedeni lidi

o Asertivita

° Hodnoceni zaméstnanct

° Motivace zamé&stnanci

° Reseni konfliktd

. Spolecenska etika pro manaZzery
o Rozvoj osobnosti zaméstnanct
° Oteviena komunikace

Skoleni se bude tykat jak top managementu, tak vedoucich pracovnikil, tedy naméstki
Z 1éCebnych a oSetfovatelskych usekt, tseku persondlniho, tiseku obchodu a sluzeb i1
hospodaisko-technického a stravovaciho Useku. Nejednd se o jednorazovou akci, ale
spiSe o zavedeni soustavného systému Skoleni mékkych dovednosti manazerd, které
povede K nastaveni firemni kultury zamétené na vztahy a zajem o zaméstnance. Tento

novy systém povede K vyssi spokojenosti zaméstnanct, ktefi po implementaci tohoto
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systému budou ochotni vice participovat na zakladnich strategiich spolecnosti, coz

povede ke zvyseni kvality poskytovanych sluzeb a tedy celkovému tspéchu spolecnosti.
Kroky pro zavedeni $koleni manaZerskych dovednosti:

o Sestaveni seznamu Skolenych osob

. Vymezeni finan¢nich prostfedkii dostupnych pro realizaci Skoleni (1 tyden,
odpovédnost finanéni ndmeéstek)

o Analyza externich skolicich spole¢nosti (2 tydny, odpovédnost manazer kvality)

o Ptedlozeni vysledkl analyz jednateli spolecnosti a naméstku finan¢niho tiseku

o Vybér skolici instituce (1 tyden)

o Zajisteéni prostor pro konani pravidelnych skolicich akei (doporucen Engadin)

Konkrétni Skolici akce se budou moci sjednavat jiz za 4 tydny, implementace tohoto
navrhu neni ¢asové nijak zvlasté narocna. Nejdulezitéjsi je vybér spravné, tedy kvalitni

Skolici instituce.

5.5. Navrh ¢. 5: Podpora osobni komunikace

Cil: Omezeni uzivani elektronickych nastroji pro komunikaci, podpora oteviené
pfimé komunikace, navazovani a udrZovani ptatelskych vztahi na pracovisti,

podpora sdileni idei, inovativnost.

IT technologie jsou dobrym komunika¢nim nastrojem, vétSinou ale v podminkach, kdy
vysilatel a pfijemce informace nejsou navzajem v takové blizkosti, aby spolu mohli
komunikovat osob¢€, nebo v ptipad¢€, Ze je lepsi pro uchovani informace elektronicky
zpusob komunikace, ¢i je zapotiebi rozeslat informaci vice osobam najednou. Pokud
diivodem pro elektronickou komunikaci neni ani jeden ze tii uvedenych ptikladd, pak
elektronickd komunikace k pienosu informace (mysleno e-mail) neni zadouci a to
predevS§im ztoho divodu, ze se vytrdci osobni kontakt z pracovniho prostiedi.
Nedochazi k navazovani pracovnich pratelskych vztah a relaci a navic spole¢nost
ztraci inovativnost, ktera vznika pti setkavani osob. Spole¢nost své zaméstnance nabada
k dodrzovani zasad elektronické komunikace pii psani e-mailt. Navrhem je
dopracovani zéasad, kdy se elektronickd komunikace pouzivéd a v kterych ptipadech je

tento zpusob komunikace nevhodny. Zodpovédnym oddélenim za nastaveni téchto
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pravidel bude manaZer kvality ve spolupraci sIT firmou NEMOS NET a na
vypracovani dokumentu bude stanoven jeden mésic ¢asového prostoru. Jelikoz se tato
komunikace tyka pouze téch osob, které k vykonu své prace e-mailovou komunikaci
vyuzivaji, a té€chto pracovniki je ve spole¢nosti pfiblizn¢ 100, budou jim nova pravidla
komunikovana prostiednictvim hromadného Skoleni (2X po padesati osobach), jehoz

programem bude:

o Vyhody elektronické komunikace ve formé e-maila
. Nevyhody tohoto typu komunikace
o Duivody zavedeni pravidel, objasnujicich, pti kterych situacich uzit e-mail a pfi

kterych ho uzit zadouci neni

o Prostor pro diskuzi

Na skoleni budou tyto zasady zaméstnanciim distribuovéany v tist€éné podobé, na které
najdou také odkaz na cestu ve vefejné siti spolecnosti, kde je tento dokument ulozeny.

Skoleni povede manazer kvality.

5.6. Navrh €. 6: Spoluprace mezi oddélenimi

Cil: Sblizeni tymu, pratelské vztahy mezi ¢leny tymu, vylepSeni komunikace, divéra

mezi ¢leny tymu, vyssi mira kolegialnosti.

Z dotaznikového Setfeni vyplynulo, ze zaméstnanciim déla problém komunikace mezi
oddélenimi a spoluprace mezi nimi. Déale bylo také pomoci metody vyzkumu
pozorovanim zjiSténo, Ze na oddé¢lenich panuji pratelské vztahy, mezi oddélenim jsou
ale vztahy charakteristické vy$s$i mirou formalnosti. Pokud management spolecnosti a
samotna spole¢nost vyZzaduje tymovou praci mezi oddélenimi, je nutné tyto oddé€leni
néjakym zpusobem stmelit. K tomuto ucelu slouzi vyborné teambuildingové aktivity.
Spolec¢nost je i pro takovy typ akce vybavena ubytovacim zatizenim Engadin na Bozim
Daru, které spolecnosti zajisti niz§i nadklady na ubytovani pfi teambuildingovych akcich.
Obsahem takovéto akce budou hry ¢i debaty o procesech fungujich na konkrétnich
odd¢€lenich, hry a feSeni situac¢nich scénait, hry podporujici divéru mezi zaméstnanci,
dale pak hloubkové rozhovory focus groups pro odhalovani problémut, hry pro

ptibliZzeni vztahii mezi oddélenimi, brainstormingy, atd. Téchto akci se budou t¢astnit ta
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oddé¢lent, od kterych je na pracovisti pozadovana spoluprace. Navrhované typy akci jsou

tyto:

a) Zimni teambuildingovy vikend na Bozim Daru s lyzafskym doplitkovym
programem

b) Letni teambuildingovy vikend na Bozim Daru s pé&si turistikou

C) Jarni vyslap na skaly v Blatné

d) Vyjimecné organizované akce vyzadujici aktualni situace

Tyto akce jsou pouhym navrhem, mély by obsahovat jak aktivity zdbavné, tedy né&jaké
hry, zabavné vecery, tak aktivity, které poslouzi k osvézeni zakladnich strategickych
prvku spole¢nosti, diskuse nad pracovnimi otazkami V piatelském prostiedi. Akce by
nem¢ly mit formu Skoleni, ani porad, spiSe by mély byt cileny na stmeleni tymu, feseni
aktualniho problému odleh¢enou formou, prohloubeni pratelskych vztahti a nastoleni
pfijemné atmosféry jak na akci, tak poté na pracovisti. Teambuildingové akce slouzi pro
zdbavu zaméstnanclim, jejich vzdjemné pozndni a posileni jejich pratelskych a

profesnich vazeb a spole¢nych dovednosti.

Odpovédnost za organizaci akci bude svéfena vedoucimu personalniho oddéleni a tento

bude na teambuildingovych akcich spolupracovat s jednotlivymi tiseky a oddélenimi.

5.7. Navrh €. 7: VylepSeni systému hodnoceni a odménovani

Jak jiz bylo vysvétlovano v praci vyse, aktualné se v Nemocnici Ostrov implementuje
novy systém hodnoceni a odménovani zaméstnanci. Tento systém stavi na pfedem
stanovenych cCtvrtletnich cilech kaZdého zaméstnance a jejich plnéni. Pokud
zamé&stnanec své cile splni, je mu vyplacena odména az do vySe 3 % ze zékladni
mésicni hrubé mzdy zpétn€. Pred zavedenim tohoto systému byla vS§em zaméstnanciim
ze mzdového vymeéru umazana slozka osobnich pfiplatki, takze se jejich mzdovy
zaklad na prvni pohled snizil. Pokud si cht&i polepsit, je tedy nutné, aby spéli
K napliiovani pfedem stanovenych cild, které si sami vymysli a voli, a tyto cile jim
nasledné schvaluje jejich pfimy nadiizeny. Z vyzkumu vyplyvd, Ze zameéstnanci
neshledavaji tento zptisob odméenovani za dobry. Je také nutné ptihlidnout k tomu, ze
z dotazniku vyplyva nedostatetné srozumitelna komunikace nového systému

zaméstnancim. Navrhem k vylepseni tohoto nové implementovaného systému je:
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5.7.1. Navrh ¢&. 7 a): NavySeni procenta odmény

Cil: Vyrovnani a pfevySeni minulého mzdového vymeéru, volba ambicidézné&jsich cilt
zamé&stnanci, eliminace nedivéry v novy systém, namifeni smérem k efektivnimu
systému hodnoceni a odménovani a posunu proaktivity zamestnancti a vykonnosti

celé spole¢nosti.

Odmeénu, tedy procentni ¢ast ze zakladni mzdy zvysit alesponi na 5 % z toho diivodu, ze
se predejde ptipadiim, kdy ani splnéni vSech cili na 100 % nezajisti minimalné stejnou
vysi predchoziho hrubého mzdového vymeéru, ktery zameéstnanci dostavali pred
implementaci nového systému. Zaméstnanci se jiz ted’ neciti dostate¢né¢ odménovani.
Pokud se jim po zavedeni nového systému hodnoceni, jehoz hlavnim tc¢elem bylo
»hapumpovani“ financi do mezd zaméstnancli (bylo prezentovdno), jejich mzdovy
vymér, s ptihlédnutim splnéni individudlnich cild na 100 %, v kone¢né fazi oproti

puvodnimu snizi, pak nemocnice jako zaméstnavatel ztraci na divéryhodnosti.

Oduvodnéni tohoto navrhu:

Podle serveru www.hr-monitor.cz se za nejefektivngjsi vysi variabilni slozky, z hlediska
vykonnosti, povazuje 11-20 % ze mzdovych nakladi. Nemocnice Ostrov ma
pohyblivou slozku mzdy nastavenou na 3 % ze zakladni hrubé mzdy zaméstnanci. Tato
nizka sazba odmeén ztraci na svém vyznamu a je demotivujici. Zaméstnanci si své cile
nastavuji tak, aby byly splnitelné, aby dosahli alesponi na vysi mzdy, kterd odpovida
ohodnoceni pied aplikovanou zménou (pokud je to vitbec mozné). Tedy cile ztraceji na
hodnoté a oddaluji se principu SMART. Jejich cile nejsou a s tak nizkou sazbou ani
vV budoucnu nebudou dostatené ambicidozni. Nemocnice tedy dosédhla situace, kdy
zamé&stnanci budou plnit vSe, co si nastavili ve svych nizkych cilech, novy systém
zajistuje spoleCnosti vyssi vykonnost, ovSem toto navySeni neni dostatecné a dal
nemocnici novy systém neposune. Zvyseni tohoto procenta na 5 % podpoii tento systém

v v v . v /v ’ v o ’ v 1: 21
nepatrné, ovsem piedejde alespon rozmysleni zaméstnancii o vypovedi.

Doporucuji budouci pribézné navySovani, které bude dosahovat ptiblizné 15 % ze

zékladni mzdy v kone¢né fazi. Nasledujici obrazek znazorfiuje vzajemny vztah vySe

21 HR Monitor: HR Monitor - CO JE HR MONITOR®? [online]. 2014 [cit. 2014-04-20]. Dostupné z:
http://www.hr-monitor.cz/variabilni-slozka-mzdy
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variabilni slozky a vykonnosti podnikd. Graf vychazi z vyzkumu serveru www.hr-

monitor.cz.

Graf 11: Variabilni slozka mzdy ve vztahu k produktivité prace

Variabilni slozka mzdy a produktivita prace
Produ ktivita prace™ oproti priméru v aboru

.
hez variahilni slozky T4 %
variabilni sloZka max 10% 84 %

wariabilni sloZka 11- 20% 115%

variabilni slofka 21 - 30% _ 101 %
variahilnislofka 31% a
vice _ 84%
0% 50%

100% 190%

* Poduiidtivita prdoe o poditara fato obrat iy ma  zamésinance. a pomyrdvana v darel obor
2oyt HR Mbnidor, TREXWMA, spol. 5o, 2013), =280

Zdroj: HR Monitor 2014.

Spole¢nost na systému hodnoceni a odménovani zaméstnanc spolupracuje s externi
poradenskou spole¢nosti, doporucuji zde provést hlubsi analyzu optimalniho nastaveni
variabilni sloZky mzdy a na tomto optimalnim nastaveni pracovat. Odpovédnost za

variabilni sloZku mzdy ponese top management spolecnosti.

5.7.2. Navrh €. 7 b): Nabidka cili pro vybér

Cil: Snadngji implementovany a pochopeny novy systém odménovani, ukazka
SMART cil v praxi zaméstnancim a pozd¢j$i zaméstnaneckd samostatnost

V jejich nastavovani.

Zpracovani piehledl cild pro kazdou pracovni pozici, ze kterych by si zaméstnanci
mohli vybirat pfi jejich stanovovani a podle svych moZnosti je upravovat, pficemz by
jim zGstdvala moznost vytvofit si cile své vlastni. Tento cil zpocatku ulehci
zaméstnancim se v novém systému adaptovat a neodradi je pii vymysleni cill
vlastnich. Nabidka cilt pro vybér zajisti, ze pro zacatek budou cile nastaveny na
principu SMART a také to, Ze si zamé&stnanci ud¢€laji predstavu, jak takové cile maji
vypadat a do budoucna pro n¢ bude snazsi vytvofit si cile vlastni. Dnes je jiz systém
V provozu a vSichni své cile nastavené maji, proto nova nabidka cilti bude ptipravena do
ptistiho ctvrtleti, tedy v Cervnu si jiz zaméstnanci budou moci vybrat cile z nabidky.

Odpovédnost za seznam cili a jeho vytvofeni ponese vzdy vedouci oddéleni — vrchni
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sestra pro sestry, primai pro 1ékafe. V ostatnich Usecich za tyto ponese odpovédnost a
vypracovavat je bude pf¥imy nadtizeny pracovnika. Termin pro vypracovani seznamu je
do 10.5.2014, po odevzdani seznami budou mit naméstci usekd dva tydny cas pro

kontrolu nastavenych cili a jejich opravu.

5.7.3. Navrh &. 7 ¢): Prezentace strategického vyznamu nového systému,

Skoleni nastavovani cili a systému schvalovani

Cil: Pochopeni zaméstnancti diivodu zavadéné zmény a kam novy systém spéje.
Snadngj$i pfijeti nového systému zaméstnanci a jejich ztotoznéni s timto

odménovanim. Kladny postoj zaméstnancii ke zméné.

Vypracovat, zorganizovat a realizovat celopodnikovou prezentaci, ktera bude obsahovat
zakladni vazby mezi strategickymi prvky spole¢nosti a novym systémem hodnoceni a
odménovani zaméstnanci. Zaméstnanci musi védét, pro¢ se tato zmeéna ve spolecnosti
zavadi a co je jejim cilem. Prezentace bude probihat v 9-10 kolech po 50
zaméstnancich. Odpovédnost za vypracovani prezentace ponese persondlni feditel a
manazer kvality. PfedndSet tuto prezentaci poté bude personalni pracovnik pro

vzdélavani. Casové vymezeni:

1) Vypracovani prezentace (3 tydny)

2) Ptfedani prezentace ke schvaleni top managementu

3) Ptipadné ptepracovani prezentace s ohledem na pfipominky top managementu
(1 tyden)

4) Sestaveni rozvrhll pfednasek — termind a rozvrzeni zaméstnanct do skupin o 50

zaméstnancich. Celkem bude 9-10 ptednasSek, 2 za jeden pracovni den. (jeden
tyden, bézi soubézné¢ s prvnimi tfemi body, odpovédnost administrativni
pracovnik personalniho odd¢leni).

5) Realizace prezentaci (2 tydny)

Celkovy cCas potiebny pro prezentaci strategickych zamérli novym systémem hodnoceni
a odménovani je 6 tydni. Pfed novym zaddvanim profesnich cili zaméstnanci —
s pomoci novych ptfehledi a seznamtl cili pro jednotlivé pozice — bude jiz kazdy

zamé&stnanec v&dét, k ¢emu takovy systém slouzi a co je jeho cilem. Prezentace musi
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byt kratkd, jasnd, strucnéd a srozumitelnd a musi obsahovat Casovy prostor pro dotazy

zaméstnancu.

5.8. Navrh €. 8: Uprava procesu Fizeni zmén

Cil:  Personalni zajisténi a rozvrzeni ukoll, prevence stavu zpozdéni procesu
zavedeni zmény, prevence rezistence a nedivéry zaméstnancu viuci zménam.

Minimalizace nakladl na provadéné zmény.

Pfi implementaci pfisti zmény obdobné velikosti, jako byl novy systém hodnoceni a
odmeénovani zaméstnanci, bude aplikovéna dikladngj$i piiprava. Tato pfiprava bude

charakteristicka:

. Vymezeni ¢asového intervalu pro piipravu zmény

o Ptedem definovany proces implementace zmény

o Ptesné definovani ukoli

o Definice pravomoci a odpovédnosti jednotlivym oddélenim a osobam za

konkrétni ukoly
. Sestaveni ¢asového harmonogramu, ktery bude obsahovat také ¢asovou rezervu

(princip kritické cesty)

o Naplanovani dostatecnych pracovnich kapacit zajist'ujicich proces zmény
o Vytvoteni celého komunikaéniho tymu

. Skoleni komunikaéniho tymu externimi odborniky na komunikaci zmén
. Ve zkratce: fizeni zmén fungujici na principech projektového fizeni

Pti definici téchto charakteristik vychdzim z vlastni zkuSenosti vypozorovanych
nedostatkll fizeni, pfi uCasti na procesu zmény systému hodnoceni a odménovani

zameéstnancu.

5.9. Navrh &. 9: Zdokonaleni firemni kultury na trovni artefaktu
5.9.1. Navrh ¢. 9 a): Presunuti oddéleni ambulance

Cil: Nastoleni pfijemné atmosféry po vstupu do nemocnice. Pfedejiti nepiijemnym

situacim na oc¢ich zdkaznikt a zaméstnancu.
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Jiz bylo feceno, ze ambulantni oddéleni déla hned pfi pfichodu do nemocnice Spatny
dojem na ptichozi klienty. Top management jiz tento kol zpracovava, proto nebude
tento navrh nijak vice rozpracovan v této praci, pouze zde navrhuji a podporuji zamér
toto oddéleni presunout do prostor uvolnénych po piemisténi oddé€leni luzkové
rehabilitace a psychiatrie, nebo na jiné¢ vhodné&jsi misto. Touto zménou dojde k podpoie

podnikové kultury v oblasti artefaktu.

5.9.2. Navrh ¢&. 9 b): Akce a udalosti podporujici vztahy spoleénosti se

zaméstnanci a vefejnosti

Cil: Udrzovani kladnych vztaht se zaméstnanci a vefejnosti, udrzovani a zvySovani
jejich povédomi o spolecnosti, vnimani Nemocnice Ostrov jako kvalitniho
partnera v zaméstnani i oSetfovatelské péci, prohloubeni partnerského vztahu
s méstem pii organizaci vefejné akce, rekapitulace uspéchii spolecnosti a

zakladnich strategickych prvki podle vhodnosti.

Jak bylo minéno v préci vySe, pfi analyze procesii a podminek relevantnich k tvorbé
firemni kultury za pomoci modelu pana Scheina, ve spole¢nosti chybi artefakty
Vv podobé néjakych udalosti pro zaméstnance, ale 1 pro Sirokou vefejnost. Spole¢nost
disponuje skvélymi nastroji, které se daji dobfe vyuZit pro organizaci takovychto
udalosti. Je dilezité, aby spole¢nost budovala vztahy a pevné vazby se svymi
zamestnanci 1 vefejnosti a proto budou ve spolecnosti zavedeny PR (Public Relations)
akce a udalosti, které se o tyto vazby postaraji. V nasledujicich tfech navrzich je
nastinéno, jak by spolecnost v fizeni takovychto akci mohla postupovat. Odpovédnost
za PR akce a udalosti ponese manazer kvality, ktery v piipadé nutnosti bude
spolupracovat s vedoucimi ostatnich tsek (zejména v piipadé organizace zdravotni

akce v parku nemocnice, viz nize).

l. Uspoiadani vefejné akce v parku nemocnice

Pro podporu Public Relations spole¢nost uspofada letni akci v parku nemocnice, kde
bude postaveno nékolik stanovist, u kterych si ndvstévnici budou moci naptiklad nechat
zm¢étit tlak, obsah tuku v téle a provést jind vySetfeni takového typu, které nejsou
Vv pozadavcich na hygienu naro¢nd. Bude se jednat tedy o akci zaméfenou na zdravi a

spolecnost tak ptispéje k naplinovani principu spolecenské odpoveédnosti. Tyto vySetteni
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bude provadét persondl nemocnice. Déale nemocnice obstara pro ndvstévniky malé
obcerstveni, které zajisti pomoci nemocni¢ni jidelny a pro déti bude v parku vozik
s to¢enou zmrzlinou, ktery ma ve spravé NEMOS Café. Nakonec bude v parku pro tuto
akci instalovano malé podium, kde se budou odehrdvat vystoupeni ve spolupraci
S MDDM (méstsky dum déti a mladeze) Ostrov a soutéZe o ceny. Vyhernimi cenami
budou produkty nemocnice Ostrov a jejich partner, napiiklad tedy propagacni
materidly nemocnice (propisky, hrnky, klicenky), dale muaze jit o vikendovy pobyt na
Bozim Daru v penzionu Engadin a hlavni cenou bude sleva na operaci o¢i laserem

pomoci pristroje nové technologie.
Ukoly relevantni k uspoi-adani akce:

o Vymezeni terminu

o Sestaveni projektoveho tymu a stanoveni zodpovédnych osob (manazer kvality a
vedouci zdravotnickych oddé€leni)

o Zajisténi komunikace akce vefejnosti (plakaty, reportaz v TV Kabel Ostrov,
webové stranky, TV obrazovky, regionalni rozhlas,...) a zaméstnancim

(intranet, nasténky, TV obrazovky,...)

o Zajisténi vykonného personalu
o Zajisténi moderatora

o Vytvoteni zabavniho programu
o Zajisténi sponzorskych dart

Pro podporu této PR akce by bylo vhodné, aby se ji tc¢astnili pfedevsim osoby z top
managementu. Neni nutnd jejich pfitomnost po celou dobu akce, diilezité je, aby tyto
osoby vystoupily na vefejnost, navstévniky pfivitaly a popfaly jim péknou zabavu.
Pozor si spolecnost musi dat na umisténi podia, akce nesmi rusit chod nemocnice a rusit

Klienty.

. Kulturni ples pro zaméstnance nemocnice

Kulturni ples umozni spolecnosti zrekapitulovat nejvétsi tuspéchy spolecnosti, jeji
budouci plany a strategické cile a prohloubi jeji podnikovou kulturu. Ples se bude konat

ve spolecenském sale kulturniho domu mésta Ostrov.
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Ukoly nutné pro uspotfadani akce budou obdobné tikoliim z piedeslého navrhu. Navic
Vv tomto navrhu bude nutné zajistit pronajem prostor spolecenského silu a sluzby
tykajici se obcerstveni. Pronajem salu neni pfili§ nakladna zalezitost v porovnani
suzitkem, ktery akce nemocnici piinese. Pro pfedstavu prondjem salu pii

predpokladaném trvani vecerniho plesu od 19:00 do 01:00 hod je nésledujici:

Pronajem spolecenského sdlu.......... 820 K¢/hod ve. DPH.......... 6x820 =4.920 K¢
Prongjem predsali....................... 350 K¢&/hod vE. DPH........... 6x350 =2.100 K¢
Pronajem prostor pro konani akce celkem........................ 4.920 +210=7.020 K¢&

Nékladi na uspotradani akce bude samoziejmé vice, zalezi na konkrétnim programu
plesu, tyto ndklady byly vypocitany jen z divodu, ze se jedna o stéZejni naklad, na
kterém rozhodnuti o pofadani akce muze zaviset. Cena pronajmu je cena vetejna, je
mozné, ze mésto Ostrov, jako patron nemocnice, by spole¢nosti poskytl pronajem za

, y 22
zvyhodnénou cenu.

I11.  Jiné celopodnikové akce pro zaméstnance Nemocnice Ostrov

Vyse zminované akce nemusi byt jedinymi akcemi, které se muze zacastnit vSichni

zamestnanci a vefejnost. Jedna se o celou fadu akci. Navrhy na takovéto akce jsou:

o Velikono¢ni pondéli v parku u Nemocnice Ostrov — tradice Velikonoc pomalu
opada a mizi z ulic mésta Ostrova. A zde vidim velky potencial pro zavedeni
tradice nové. Tedy tradice spoleénych svatkli velikono¢nich. Obyvatelé mésta
jsou zvykli na spole¢né dodrzovani tradic o svatcich vanocnich, kdy se na
ostrovském Mirovém Namésti schazi stovky lidi. Velikonoce by mohly byt
dal§im takovym svatkem.

o Den déti pro zaméstnance a jejich déti, ale 1 pro Sirokou vetejnost. Zde bude
op¢t vyuzit areal parku spolecnosti NEMOS PLUS.

o Mikulasska besidka v prostorach jidelny NEMOS PLUS.

22 Martin Kaiser & Leben. Dim kultury Ostrov: Pronajmy prostor [online]. 2009 [cit. 2014-04-20].
Dostupné z: http://www.dk-ostrov.cz/sluzby/pronajmy/
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ZAVER

Tato diplomova prace se zabyva podnikovou kulturou spolecnosti Nemocnice Ostrov a
roli této kultury vimplementaci firemni strategie. V Gvodu diplomové prace je
provedena strategicka analyza slouzici k seznameni étenafe se spole¢nosti, S jejimi
strategickymi prvky, jako jsou jeji vize, mize, filozofie a strategické cile. Déle je
provedena analyza prostiedi a jeji vyhodnoceni, na které navazuje volba optimalni
strategie. Touto optimalni strategii byla v préci zvolena strategie penetrace trhu a
spole¢nost se tedy vyda cestou piedevsim zkvalithovani aktualnich sluzeb na stavajicich
trzich prostrednictvim vétsi péce a zajmu o zaméstnance, zde je tedy evidentni potieba
kvalitniho a transparentniho nastaveni podnikové kultury. Ve zdravotnickych sluzbach
klienti ocenuji predevsim kvalitu sluzeb a cena pro né nema velky vyznam z pohledu
proplaceni oSetieni a zdravotni péce zdravotnimi pojistovnami. Nemocnice si tedy bude
udrzovat své vazby na stavajici klienty a ziskavat klienty nové, kteti dosud vyuzivali

sluZeb konkurence, pfedevsim vysokou kvalitou a zvySovanim tohoto stupné.

Strategie penetrace trhu byla implementovana v dalsi kapitole prace prostiednictvim
nastroje Balanced Scorecard. Nejprve byly cile BSC zaznamenany v tabulce rozdélené
do jednotlivych perspektiv (finanéni, zakaznicka, interni procesy, uceni a rist) a byly
zde popsany dusledky téchto cili. V dalsi ¢asti kapitoly pak byly nadefinovany méftitka,
cilové hodnoty a akce, které povedou k naplnéni téchto cili. Nakonec byla k préaci
pfilozena strategicka mapa, ktera vztahy pfi¢ina-nésledek znazornuje graficky a je z ni
perspektiv vyssich, a jak tedy dochazi k napliiovani strategickych cild. Pro zpracovani
dalSich ¢asti prace pro nas byla nejpodstatné;si perspektiva umisténd naspod strategické

mapy, tedy perspektiva uceni a rastu.

Tteti kapitola se vénuje popisu zddouci firemni kultury spole¢nosti Nemocnice Ostrov.
Tato kapitola je rozdélena do tech stéZejnich Casti. V prvni Casti je nastinéno propojeni
strategie spolecnosti s podnikovou kulturou a to zplsobem, kdy jsou vyuzity principy
podnikové kultury spole¢nosti, a tyto principy jsou propojeny a vysvétleny ve vazbé na
strategické cile BSC a to nejcastéji praveé ve vazbé¢ na perspektivu uceni a rastu, pomoci
které jsou dale napliiovany cile vysSich perspektiv. Z této ¢asti byly pak vytazeny

zakladni oblasti podnikové kultury nutné k feSeni. Druhou c¢asti této kapitoly byla
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analyza a zhodnoceni internich procestt a podminek relevantnich k tvorb&é podnikové
kultury za pomoci modelu struktury podnikové kultury podle Edgara Scheina.
Z vysledku této analyzy vyplynuly dals$i oblasti k podrobnéjSimu feSeni v dalSich
Castech prace. V posledni treti ¢asti kapitoly bylo shrnuto zadouci nastaveni podnikové
kultury, které bylo dale v praci srovnavano s redlnym stavem pomoci dotaznikového

Setfeni.

Ptedposledni kapitola se tedy vénuje samotnému dotaznikovému Setieni, které¢ vychazi
z ptedchozich analyz zadouciho stavu a jejich vysledkli. Pomoci dotazniku je tedy
zjiStovana aktudlni redlna situace jednotlivych oblasti firemni kultury Nemocnice
Ostrov a vysledky jsou porovnavany s zadouci situaci a podobou firemni kultury, ktera
byla definovana na zakladé vyplnéného dotazniku z Zadouciho pohledu zastupcem
jednatele a snadefinovanym Zadoucim stavem v pfedchozi kapitole. Na zakladé
porovnani skutecné situace s zadouci byly definovany silné a slabé stranky podnikové
kultury spoleénosti, pfi¢emz piedevsim slabé stranky jsou piedmétem kapitoly posledni,
kterou je navrzeni krokti pro posun podnikové Kkultury k zadouci podobé. V této
posledni kapitole bylo navrzeno celkem 16 navrhu, které ptispéji k vylepSeni obsahu
podnikové kultury celkem v deviti oblastech. Tyto navrhy pfispivaji predev§im
ke zmén¢ postoje managementu k zaméstnanciim ve smyslu zajmu o zaméstnance a
jejich nazory, ztotoznéni zaméstnancii se strategickymi prvky spolecnosti, podpoie
proaktivity a iniciativy zameéstnancl, vys$i mife decentralizace moci, zvySovani
kvalifikace a rozvoji zaméstnanct, zvySovani kvality poskytovanych sluzeb, pratelskym
vztahim a pfijemné atmosféfe na pracovisti, oteviené komunikaci, tymové praci a
kolegidlnosti, vylepSeni nového systému hodnoceni a odménovani, vylepSeni procesu
fizeni zmén, provedeni opatifeni feSici podnikovou kulturu na tUrovni artefaktd,

spokojenosti zaméstnance 1 kone¢ného zédkaznika.

Dovoluji si hodnotit, Ze v praci bylo dosazeno zakladniho cile a tedy vypracovani
navrht vedoucich k posunu stavajiciho obsahu podnikové kultury k obsahu zadoucimu.
Tyto navrhy jsou vypracovany v ndvaznosti na strategicke cile podniku s piihlédnutim

na vng&jsi a vnitini faktory, které na tyto cile ptisobi.

Vétfim, ze tato diplomovéa prace bude nédvodem spolecnosti v dalSim sméru fizeni

podnikové kultury a ze se pokusi ji priblizit k Zadouci formé.
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PRILOHA C

Pravidla pro uzivatele iTables:

v' iTables neslouzi pro komunikaci osobnich problému a pfani

\

Obsahem iTables jsou ndpady relevantni ¢innosti spole¢nosti

\

Nové navrhy nepiinaseji blaho pouze nositeli navrhu, ale jedna se o skupinové
blaho, blaho nemocnice a ptedevsim blaho zakaznika

Na iTables se zaznamendavaji pouze hesla 0 max. 3 slovech

Ptisny zakaz poSkozovani druhych osob prostrednictvi iTables

Usp&sné navrhy pievzaté z iTables jsou spravedlivé ocendny a odménény

Pokud kdokoli pfijde na feSeni situace, oznami jej svému nadfizenému

NI NEE NI NERN

Néapady z iTables se projednavaji na pravidelnych dobrovolnych poradach

Zdroj: Vlastni zpracovani 10.04.2014.

PRILOHA D

KODEX FIREMNI KULTURY Nemocnice Ostrov

Jsisoudasti firemniho tymu, mame spolecné cile
Pracuj naplno a pro radost, po praci odpocive)

Nic neni tabu, mas pravo na informace, neboj se zeptat
Respektyj a budes respektovan

Drzslovo —dodrau) sliby

Reprezentyj svymchovéanim a vzhledem

bd =

Vyuzij moznosti seberealizace
Pomahej, chval a ocefiuj

e R

. Pozdravausméjse
10. Vazsi kazdého klienta
11. CTIKODEX. STANES SE VZOREM.

Zdroj: Prirucka zaméstnance Nemocnice Ostrov, 2014.




ABSTRAKT

LAFKOVA, Hana. Podnikovd kultura vybrané spolecnosti — jeji role v implementaci

strategie. Diplomova prace. Plzeii: Fakulta ekonomicka ZCU v Plzni, 109 s., 2014.
Kli¢ova slova: Podnikova kultura, strategie, Balanced Scorecard, Setfeni, navrh.

Diplomova prace se zabyva podnikovou kulturou spolecnosti Nemocnice Ostrov, jinak
také NEMOS PLUS, s. r. 0. V praci je provedena strategicka analyza spole¢nosti, na
jejimz zéklad€ vyplynuly silné a slabé stranky spolecnosti. Tyto byly zohlednény pfi
vybirani optimalni strategie vhodné Kk napliovani strategickych cili spoleénosti.
Zvolena strategie byla dale v préci implementovdna pomoci nastroje Balanced
Scorecard a vystupem byly méfitka, cilového hodnoty a akce vedouci k naplnéni cil
vSech perspektiv . BSC. V dalsi c¢asti prace doslo k propojeni strategie podniku
s podnikovou kulturou pomoci principt firemni kultury spole¢nosti, byla definovana
zadouci forma podnikové kultury a poté vyplynuly zakladni oblasti kultury vhodné pro
dalsi zpracovani. Tyto oblasti byly doplnény o aspekty ziskané analyzou internich
procesi a podminek relevantnich pro tvorbu Zadouci formy podnikové kultury.
provedenou pomoci modelu struktury kultury Edgara Scheina. Zakladni aspekty a
oblasti byly dale zkoumany pomoci dotaznikového Setfeni a byl zde porovnan Zadouci
obsah firemni kultury, zalozeny na pfedstavach top managementu a ptedchozich
analyzach, se stavem podnikové kultury aktualnim a redlnym. Zjisténé slabé stranky
firemni kultury byly pfedmétem pro sestaveni navrhi k formovani stavajici podnikové
kultury blize k Zadoucimu stavu. Silné stranky spole¢nost pii implementaci téchto

navrhil podpofi.



ABSTRACT

LAFKOVA, Hana. Corporate culture of a selected company - its role in implementing
the strategy. Diploma thesis. Pilsen: Faculty of Economics, University of West
Bohemia, 109 p., 2014.

Keywords: Corporate culture, strategy, Balanced Scorecard, survey, proposal

The diploma thesis focuses on the organizational culture of Nemocnie Ostrov (Ostrov
Hospital), also referred to as NEMOS PLUS, s.r.o. The thesis includes a strategic
analysis of the company which revealed its strengths and weaknesses. These were
incorporated in the selection of an optimal strategy suitable for the fulfillment of
corporate strategic goals. The selected strategy has been further implemented in the
study using the Balanced Scorecard approach which produced a series of measures,
target values and action plans needed for the accomplishment of objectives of all BSC
perspectives. The next part of the thesis connects the corporate strategy with the
corporate culture using the company’s own principles of corporate culture, defines the
desired form of corporate culture and identifies basic areas suitable for additional
processing. These areas were supplemented with aspects emerging from the analysis of
internal processes and conditions relevant for the design of the desired form of
corporate culture by employing Edgar Schein’s organizational culture model. The basic
aspects and areas were then further analyzed with the application of a questionnaire
survey allowing for a comparison of the desired status based on the vision of top
management and prior analysis with the recent and actual state of corporate culture. The
revealed weaknesses formed the basis for a proposed reformation of the current
corporate culture towards the desired state. The strengths of the company will support

the implementation of the proposals.



