VYSOKE UCENI TECHNICKE V BRNE
_/// Qﬁ BRNO UNIVERSITY OF TECHNOLOGY

FAKULTA PODNIKATELSKA
USTAV FINANCI

=/
FACULTY OF BUSINESS AND MANAGEMENT
DEPARTMENT OF FINANCES

NAVRH ZMENY ORGANIZACNI KULTURY
V DOMOVE SENIORU BRECLAV

PROJECT OF ORGANIZATIONAL CULTURE CHANGE IN THE RETIREMENT HOME IN
BRECLAV

BAKALARSKA PRACE
BACHELOR’S THESIS

AUTOR PRACE ALENA BUKVOVA

AUTHOR

VEDOUCI PRACE ING. ZDENKA KONECNA, PH.D.
SUPERVISOR

BRNO 2009



Vysoké uceni technické v Brné Akademicky rok: 2008/2009
Fakulta podnikatelska Ustav financi

ZADANI BAKALARSKE PRACE

Bukvova Alena, Bc.

Danové poradenstvi (6202R006)

Reditel ustavu Vam v souladu se zakonem &.111/1998 o vysokych §kolach, Studijnim a
zkuSebnim fadem VUT v Brné a Smérnici dékana pro realizaci bakalarskych
a magisterskych studijnich programu zadava bakaléaiskou praci s ndzvem:

Navrh zmény organiza¢ni kultury v Domové seniora Breclav
v anglickém jazyce:

Project of Organizational Culture Change in the Retirement Home in Bieclav

Pokyny pro vypracovani:

Uvod

Vymezeni problému a cile prace
Teoreticka vychodiska préace

Analyza problému a soucasné situace
Vlastni navrhy feseni, pfinos navrhu feSeni
Zavér

Seznam pouzité literatury

Prilohy

Podle § 60 zakona &. 121/2000 Sb. (autorsky zakon) v platném znéni, je tato prace "Skolnim dilem".
Vyuziti této prace se fidi pravnim rezimem autorského zakona. Citace povoluje Fakulta podnikatelska
Vysokého uceni technického v Brné. Podminkou externiho vyuziti této prace je uzavieni "Licencni
smlouvy" dle autorského zakona.



Seznam odborné literatury:

ALVESSON, M. Understanding organizational culture. 2002. ISBN 07-6197-005-3.
BELOHLAVEK, F. Organiza¢ni chovani. 1.vyd. Olomouc: Rubico, 1996. 343 s. ISBN
80-85839-09-1.

BRIDGES, W. Typologie organizace. 1.vyd. Praha: Management Press, 2006. 165 s.
ISBN 80-7261-137-2.

BROOKS, I. Firemni kultura - jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1.vyd.
Brno: Computer press, 2003. 230 s. ISBN 80-7226-763-9.

LUKASOVA, R., NOVY, I. a kol. Organiza¢ni kultura: Od sdileni hodnot a cilu k vy3si
vykonnosti podniku. 1.vyd. Praha: Grada, 2004. 174 s. ISBN 80-247-0648-2.

SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. 1.vyd. Praha: ASPI Publishing, s.r.o. 2004.
87 s. ISBN 80-7357-046-7.

Vedouci bakalarské prace: Ing. Zdeiika Kone¢na, Ph.D.

Termin odevzdani bakalaiské prace je stanoven ¢asovym planem akademického roku
2008/2009.

L.S.

Ing. Pavel Svirdk, Dr. Doc. RNDr. Anna Putnova, Ph.D., MBA
Reditel Gistavu Dékan fakulty

V Brné, dne 19.05.2009



Anotace

Bakalatska prace se zabyva tématem organizacni kultury a jejim vlivem na efektivnost
Domova seniorti Bieclav. Cilem bakalaiské prace bylo analyzovat obsah organizacni
kultury vybrané organizace a posoudit jej ve vztahu k efektivnosti organizace. Na
zéklad¢ vysledki provedeného vyzkumu pak byly navrzeny takové zmény obsahu

organizacni kultury, které by stavajici kulturu ptiblizily smérem ke kultuie Zadouci.

Annotation

The bachelor’s thesis deals with organizational culture and its effect on efficiency of the
Retirement Home in Bteclav. The objective of this work was to analyse the content of
organizational culture of the chosen organization and assess its content in relation to
efficiency of the organization. Based on the results of the completed survey the
possibility of changing the real content of organizational culture to better comply with

the desired content was suggested.
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Uvod

Bakalafskd prace se zabyva organiza¢ni kulturou Domova seniorti Bteclav jako
nedilnou soucasti jejiho fungovani. Organiza¢ni kultura je specifickym a individualnim
systémem, ktery od sebe odliSuje organizace navzajem. Je to velmi komplexni a sloZzity
pojem, ktery je vSak svym obsahem podstatny pro chod celé organizace — promita se do
vSech ¢innosti organizace, ovlivituje jeji vykonnost a v konecné fazi 1 ispéch na trhu.
Kazda organizace potfebuje takovou kulturu, kterd odpovida pozadavkiim prostiedi.
Jelikoz potieby vetejnosti neustale rostou spolu s omezenym riistem piijma veiejnych
rozpoctl, objevuje se nutnost veétSi efektivnosti organizaci vetejného neziskového
sektoru.

Porozuméni organiza¢ni kultufe umoziiuje ¢lenim organizace s ni pracovat, formovat ji
a uzpusobovat tak, aby podporovala dosahovani cilii, usnadiiovala ptipadné zmény a
zvySovala efektivitu organizace.

Cilem prace bylo analyzovat organiza¢ni kultury Domova seniort Bieclav, posoudit jeji
obsah a silu ve vztahu k efektivnosti organizace a navrhnout takové zmény, které by ji
piiblizily smérem ke kultufe Zadouci, jez umoziuje zlepSit fungovani organizace a
podporuje zvySovani efektivnosti a vykonnosti organizace.

Préace je rozdélena do dvou c¢asti. V prvni Casti jsou formulovana teoretickd vychodiska
dané problematiky. StéZejnimi tématy jsou definice organizacni kultury, prvky, funkce,
obsah a sila organiza¢ni kultury, typologie organiza¢ni kultury, jeji zména a
diagnostika.

Druhy oddil prace je Casti praktickou. Obsahuje popis organizace z hlediska predmétu
jeji Cinnosti, personalniho zajiSténi ¢i poslani. Tato ¢ast rovnéz prezentuje postup a
vysledky vyzkumného Setfeni, provedeného v Domové seniort Bieclav. Na zakladé
ziskanych vysledkii je identifikovan soucasny obsah, sila a tendence organizaéni
kultury. Déle jsou vybrana stézejni témata stavajici organizacni kultury, vyzadujici
takovou zménu, kterd povede k ptiblizeni ke kultufe Zadouci. Druhy oddil uzaviraji

konkrétni navrhy a doporuceni.



Cil prace

Cilem prace je zvysit efektivitu fungovani Domova seniorti Bfeclav, a to na zakladé
provedené analyzy stavajici organiza¢ni kultury a naslednému ptedloZeni konkrétnich a
v praxi proveditelnych navrhl a doporuceni.

Pti praci bylo pouzito nékolika vyzkumnych metod. V teoretické casti prace bylo
vyuzito predev§im metody analyzy a syntézy poznatkl, jez byly k dané problematice
doposud publikovany v odborné literatufe. V praktické casti bylo vyuzito metod

kvalitativni 1 kvantitativni vyzkumné strategie (dotaznik, rozhovor, studium artefakti).
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1 Teoreticka vychodiska

Jednotlivé organizace se od sebe navzajem lisi a tyto odliSnosti se promitaji do vSech
jejich ¢innosti. Kazdé organizace sdili urCité spolecné védomi, které determinuje
zpusoby mysleni, chovani a jednani jejich ¢lenti a které ji €ini jedineCnou. Tento systém
je nazyvan organiza¢ni kulturou'.

Pojem organiza¢ni kultura, jako soucast meékkych faktorti fizeni organizace, se ve vétsi
mife zacal uzivat od Sedesatych let minulého stoleti, do popifedi z4jmu managementu se
dostava na pocatku osmdesatych let. Pfi¢inami, pro¢ se predev§im americti manazefi a
organizaCni teoretici zaméfili na kulturni aspekty organizaci, byl tzv. ,japonsky
ekonomicky zazrak‘?, ktery znamenal pro americkou ekonomiku velkou vyzvu, a také
publikace, jez se zabyvaly hledanim G¢inného zpisobu fizeni firem a které formulovaly
urcité pozadavky, jejichz naplnénim si spole¢nosti zajiStovaly Gspéch na trhu. Jednim

z téchto pozadavki byla 1 urcitd kulturni kvalita (LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 20).

1.1 Zpuisoby vymezeni organizacni kultury

Organizacni kultura byva tradiéné vymezovana dvéma zakladnimi zpsoby — pfistupy.
Prvnim z nich je pfistup interpretativni, ktery chape organiza¢ni kulturu jako néco, ¢im

r~r

»kultura je“. Objektivisticky pfistup pak nahliZi na kulturu jako na néco, co ,,organizace
ma“. Objektivistické paradigma vnima kulturu jako proménnou, ktera ovliviiuje
fungovani organizace a kterd maze byt cilené formovana (Lukéasova, Novy a kol., 2004,

s. 21). V praci bude organiza¢ni kultura nahlizena objektivistickym ptistupem.

! Synonymem terminu organiza¢ni kultura je podnikova ¢&i firemni kultura. Pro lepsi prehlednost a
jednotu v terminologii bude v praci pouzivan vyhradné pojem organiza¢ni kultura.

? Japonsko v obdobi 60. az 80. let 20. stoleti dosahovalo vysokého ristu hrubého domaciho produktu a
jeho ekonomika zaznamenala mimoradny vzestup.
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1.2 Definice organiza¢ni kultury

Definice pojmu organiza¢ni kultura a vymezeni jejitho obsahu se mezi jednotlivymi

autory rizni. Organizac¢ni kulturu tedy miizeme chapat jako:

¢  sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, pfedpoklady, nazory, ofekavani, postoje a normy... které
odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy souhlas s tim, jak rozhodovat a fesit problémy: jako
zpusob, jak se véci u nas délaji* (Kilmann, Saxton, Serpa, 1985, in Lukasova, Novy a kol., 2004, s.
21).

&  obecné sdilené a relativné stabilni nazory, postoje a hodnoty, které existuji v organizaci,” pfi¢emz
,kultura determinuje procesy rozhodovani a feseni problémi v organizaci, ovliviiuje cile, nastroje a
zpusoby jednani, je zdrojem motivace a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti (Williams,
Dobson, Walter, 1998, podle Furnham, Gunter 1993, in Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 22).

&  zékladni hodnoty, nazory a predpoklady, které existuji v organizaci, vzorce chovani, které jsou
dasledkem téchto sdilenych vyznami, a symboly, které vyjadiuji spojeni mezi piedpoklady,
hodnotami a chovanim ¢lenti organizace™ (Denison, 1990, in Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 22).

¢  programovy zplsob vnimani, odvozeny od nazort a hodnot“ (Hall, 1995, in Lukasova, Novy a kol.,
2004, s. 22).

® pro organizaci specificky systém Siroce sdilenych piedpokladt a hodnot, které jsou zakladem pro
typické vzorce chovani® (Gordon, 1991, in Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 22).

¢ jak se véci unas délaji ... to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky, prevladajici postoje, vytvorené
vzorce akceptovaného a neakceptovaného chovani“ (Drennan, 1992, in Lukasova, Novy a kol., 2004,
s. 22).

¢ vzorec sdilenych zakladnich ptedpokladt, které si skupina osvojila pfi feSeni problémui externi
adaptace a interni integrace, které se natolik osvédCily, ze jsou povazovany za platné a jsou
predavany novym c¢lenim organizace jako zpisob vnimani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu k
témto problémum spravny* (Schein, 1992, in Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 22).

¢  vzorec nazori, hodnot a nauc¢enych zptisobii zvladani situaci zaloZzeny na zkuSenostech, které vzniky
béhem historie organizaci a které jsou manifestovany v jejich materialnich aspektech a v chovani
Clend* (Brown, 1995, in Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 22).

&  sbirka hodnot, symbold, podnikovych hrdind, rituald a vlastnich dé&jin, které plisobi pod povrchem a
maji velky vliv na jednani lidi na pracovnich mistech“(Deal, Kennedy, 1983, in Bedrnova, Novy a
kol., 2002, s. 485).

¢ typické jednani, uvazovani a vystupovani ¢lenti organizace. Tvori jednotu spole¢nych hodnotovych
predstav, norem, vzorcl jednani a projevuje se navenek jako forma spoleCenského styku mezi
spolupracovniky ve spoleéné udrzovanych zvycich, oby¢ejich, pravidlech a materialnim vybaveni‘

(Brose, Hertze, 1990, in Bedrnova, Novy a kol., 2002, s. 486).
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¢ soustavu sdilen¢ho piesvédceni, postoji, domnének, norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato
soustava sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovéana, ale v podminkach neexistence ptimych
instrukci formuje zpdsob jednani a vzajemného plsobeni lidi a vyrazné ovlivituje zplsoby
vykonavani prace” (Armstrong, 1999, s. 357).

¢ urcity charakter, duch podniku, vnitini pravidla hry, ktera ovliviiuji mysleni a jednani pracovniki,

ale i celkovou atmosféru, ve které probiha veskery vnitropodnikovy Zivot (Sigut, 2004, s. 9).

Furnham a Gunter shrnuli oblasti, ve kterych se jednotliva pojeti organizacni kultury
shodovala — organiza¢ni kulturu je obtizné¢ definovat, ma mnoho dimenzi, slozek a
urovni, neni pfili§ dynamickd ani proménliva (je stabilni v kratkém casovém obdobi),
vytvoreni a zména kultury vyzaduje ¢as (Furnham, Gunter, 1993, in Armstrong, 2002, s.
200).

Srovname-li pfedlozené definice, miizeme fici, Ze organizacni kultura vznika, rozviji se,
proméiuje a zanikd na zaklad¢ vzajemné interakce mezi jednotlivei, méa nadindividualni
a socidlni povahu, je sdilena a vSeprostupujici. Svym obsahem a silou ptisobi védomé ¢i
nevédomé na vSechny ¢leny (a tedy i aktivity) uvnitt organizace a tim ovliviluje projevy
organizace navenek. Vytvari pocit soundlezitosti, je zdrojem integrace, koordinuje
jednani a deklaruje Zadouci chovani, motivuje a zahrnuje v sob¢ 1 potencial vyvoje.

Kazda organizace ma svou specifickou a jedine¢nou organizac¢ni kulturu.

Rozdil mezi organizaéni kulturou a podnikovym klimatem

Obcas dochazi ke sméSovani pojmll organizacni kultura a podnikové (organizaéni)
klima. Organizacni klima je ve srovnani s organiza¢ni kulturou uzsi pojem a je mozno
jej snadnéji posoudit. Tyka se toho, jak lidé vnimaji kulturu. French definuje
organizacni klima jako ,, [...] relativné trvaly rejstiik vaimani ¢lenu organizace, tykajici
se charakteristik a kvality organizacni kultury* (French a kol., 1985, in Armstrong,
1999, s. 360). Riegel rozdil mezi pojmy organizacni klima a organiza¢ni kultura
vysvétluje nasledovné: ,Zatimco klima jakoZto povrchova, relativné méne stabilni
vrstva, je pomeérné snadno zasaZitelné okamZzZitymi opatienimi, kultura organizace se
vyznacuje znacnou a zpravidla dlouhodobou rezistenci vuci vnéjsim viivim* (Riegel,

2003, in Nakone¢ny, 2005, s. 108).
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1.3 Determinanty organizacni kultury

Na organizaci a jeji kulturu pisobi mnoho vlivii, které ji formuji a predurcuji. Zasahuji
do vzniku i zmén organiza¢ni kultury. Tyto determinanty miizeme dle Siguta v zasadé
rozdélit na dvé oblasti (Sigut, 2004, s. 15):

a) podle zdrojh plisobeni

b) podle moZznosti jejich ovlivnéni.
Podle zdroja piisobeni rozliSujeme vlivy vritrni, kam fadime faktory managementu
(strategie, organizacni struktury, procesy, stupenl centralizace, vytvafeni pracovnich
mist, systém vzdélavani, motivace, komunikace apod.), a vnéjsi, tedy spoleCenské a
kulturni podminky (hospodarské, technicke, technologicke, ekologické aspekty, socialni
situace). Podle moZnosti ovlivnéni existuji faktory ovlivnitelné (faktory managementu)

a obtizné ovlivnitelné (spole¢ensko-kulturni podminky) (Sigut, 2004, s. 15).

Strategie organizace

Strategie organizace je jednou z determinant organiza¢ni kultury a zaroven kliCovy
prvek uspéchu firmy. Strategie spolu s vizi organizace vymezuje smér, kterym se chce
organizace ubirat a jakych cili chce dosdhnout. Stejné jako organiza¢ni kultura plisobi
na chovani ¢lenl uvnitt organizace a ovliviluje 1 projevy organizace v ramci jejiho
prostiedi. Realizace firemni strategie je zavisla na lidech v organizaci, ktefi jsou nositeli
firemni kultury. Pokud chce firma dosahovat uspéchu, méla by usilovat o sladéni
strategie a kultury s ohledem na prostredi, ve kterém ptisobi (LukédSova, Novy a kol.,

2004, s. 41).

prostredi

Lo

- kultura

strategie

]

Obrazek 1 - Vztah strategie, kultury a prostiedi (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 41)
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1.4 Prvky organiza¢ni kultury

Prvky organizacni kultury jsou nej€astéji jednoduché strukturdlni a funkéni jednotky,
které predstavuji zadkladni stavebni soucasti kulturniho systému. Stejné jako v ptipade
definice neexistuje jednotny pohled na zdkladni prvky organizac¢ni kultury, avSak
mnoho autort se shoduje na téchto (Armstrong, 2002, s. 201):

e hodnoty,

e normy,

e artefakty.
LukéaSova a Novy na zaklad¢ poznatkli dalSich autorti (napt. Schein, 1992; Hofstede,
1990; Denison, 1990; Hall, 1995; Gordon, 1991; aj.) k témto tfem slozkam organizacni
kultury ptirazuji jesté zakladni predpoklady a postoje (LukaSova, Novy a kol., 2004, s.
22).
Zakladni ptfedpoklady, hodnoty, normy a postoje nejsou viditelné ani hmatatelné, kdezto
artefakty jsou zjevné, Clov€kem vytvofené slozky organizacni kultury. McShane
ilustruje zakladni prvky na modelu ledovce — artefakty jsou jeho viditelnou casti, kdeZto
pod hladinou se skryvaji hodnoty, pfedpoklady a ptresvédceni (McShane, Von Glinow,
2000, s. 498).

1.4.1 Artefakty

Artefakty jsou pozorovatelné symboly a znaky organiza¢ni kultury. Jde napiiklad o
architekturu budov, materidlni vybaveni organizace, vyro¢ni zpravy, systém
odménovani zaméstnancl,, zpusob pfijimani navstév, oznacovani mistnosti, zpiisob
oslovovani, apod. Obecné miizeme artefakty CcClenit na artefakty materialni a
nematerialni povahy.

McShane rozdéluje artefakty do ctyt kategorii (McShane, Von Glinow, 2000, s. 500 -
503):

- pribéhy a legendy: predpoklada se, Ze jsou pravdivé, jsou zndmé zaméstnantiim
celé organizace, obsahuji emociondlni slozku, jsou preskriptivni — radi co dé€lat a
co ne, jsou diilezitym indikatorem hodnot a norem organizace;

- ritualy, ceremonialy, zvyKky: jsou ustdlenymi vzorci chovéani — ritudly jsou

béZnou praxi v kazdodennim zivoté organizace, ceremonialy jsou vice formalni
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nez ritudly, jsou to zamérné aktivity, Casto uzivané k posileni stability a
nepiimému komunikovani zdkladnich hodnot organizace;

- jazyk: odrazi hodnoty pfijimané v organizaci, miru formalnosti vztahli — jasny a
sdileny vyznam pojmi usnadiiuje dorozumivani, vyjadiuje silu organizaéni
kultury a také upozornuje na hodnoty zastdvané subkulturami;

- hmotné struktury a symboly: vytvafeji image organizace, se kterou se mize
identifikovat nejen okoli, ale 1 jeji clenové — budova (tvar, velikost, lokace, stati)
1 jeji vybaveni (stoly, zidle, dekorace zdi) vyjadiuji urcity kulturni smysl
(,,cultural meaning*).

Vyznam zhlediska organiza¢ni kultury je piikladan i hrdinim jako jednomu
z artefakt nemateriadlni povahy. Hrdinové jsou pro pracovniky organizace zosobnénim
hodnot — dokladaji dosazitelnost Uspéchu, poskytuji modelové chovani, nastavuji
vysoké standardy vykonu, symbolizuji organizaci pro okoli spolecnosti, posiluji
individualitu organizace, motivuji zaméstnance (Deal, Kennedy, 1982, in LukaSova,

Novy a kol., 2004, s. 25).

1.4.2 Hodnoty

Hodnoty vyjadfuji to, co je v organizaci povazovano za dulezité, Zadouci, ¢emu je
piikladan vyznam. Jsou vyjadienim obecnych preferenci a umoziuji chovani
klasifikovat na dobré a Spatné, promitaji se do rozhodovani. Hodnoty jsou relativné
stabilni a tvofi jadro organizacni kultury. Kli¢ové hodnoty byvaji explicitné vyjadieny,
napiiklad v etickém kodexu organizace, a jsou tedy 1 sdélenim navenek, pro okoli.
Realizuji se prostfednictvim norem a artefakti (jazyk, ritualy, historky, myty apod.)

(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 23)

1.4.3 Normy

Normy chovani jsou zastdvané hodnoty. Jsou tedy akceptovany a jednéni probiha
v jejich intencich, miizeme o nich mluvit jako o ,pravidlech hry* (Armstrong, 2002, s.
202). Jejich dodrzovani je odménovano, nedodrZovani se pak v ramci organizace tresta.
Normy reguluji kazdodenni chovani, zajistuji jeho piedvidatelnost. Pokud jsou

stanoveny v pisemné podob¢, jedna se o zasady ¢i procedury.
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1.4.4 Postoje

Postoje vychédzeji z hodnoceni osoby, véci, situace. Postoj obsahuje tifi slozky —
kognitivni (vnimdni), emotivni (vjem vyvola pozitivni €1 negativni pocit) a konativni

(nésleduje jednani odpovidajici ptedchozim slozkam).

1.4.5 Zakladni predpoklady

Zazité a praxi ustalené predstavy o fungovani reality, se nazyvaji zakladnimi
piedpoklady. Opakuje-li se s tspéchem fteSeni n¢jakého problému, vznika zakladni
piredpoklad a ten je pak chapan jako samoziejmy a nezpochybnitelny. Zakladni
pfedpoklady jsou velmi stabilni a odolné¢ vici zménam. Je velice obtizné je
identifikovat, protoze jejich existence je zcela automatickd a nevédoma. (LukasSova,
Novy a kol., 2004, s. 23). Predpoklady jsou ur¢itymi myslenkovymi modely, McShane

je oznacuje jako ,.theories-in-use*® (McShane, Von Glinow, 2000, s. 515).

1.5 Struktura organizacni kultury

Organizac¢ni kultura je multidimenzionadlni jev. Na zdklad¢ definovani prvkl
organizacni kultury miizeme stanovit jeji model. V soucasnosti nejvyuzivanéjSim
modelem je tzv. Scheiniv model organizac¢ni kultury, ktery strukturuje organizacni
kulturu do tfi rovin, na nichz je manifestovana (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 26):
- artefakty, symboly, nékdy téz oznacované jako vytvory (LukaSova, Novy a kol.,
2004, s. 26, Bélohlavek, 1996, s. 110): nejviditelng;si rovina
- hodnoty, pravidla, normy a standardy jednani: Castecné¢ védoma a zretelnd
rovina
- zakladni predstavy (pfedpoklady) a vychodiska: nevédoma, nejhlubsi rovina,

zaklad organizacni kultury.

3 Zakladni predpoklady jsou v tomto pojeti teoretickym zakladem, na ktery 1idé spoléhaji jako na ,;navod*
ke kazdodennimu praktickému vnimani a chovani.
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SYSTEM SYMBOLU VEDOME,

> o OVLIVNOVATELNE
Re¢, formy spolecenského

styku, obfady, ritualy, Viditelné, ale nutné
obleceni, logo ... vysvétleni vyznamu

symboli, jejich interpretace

(R

SOCIALNI NORMY A CASTECNE VEDOME A
STANDARDY JEDNANI DO JISTEMIRY
Zasady, pravidla, standardy, OVLIVNOVATELNE
podnikové ideologie, linie Pro vné¢j$iho pozorovatele jen
jednani castecné zietelné
ZAKLADNI PREDSTAVY, NEVEDOME, SPONTANNT{
VYCHODISKA

Pro vnégjsiho pozorovatele
Vztah k ostatnimu svétu, neviditelné

piedstavy o povaze ¢loveka,
pti¢indch jeho jednani a
povaze mezilidskych vztahi,
co je zdrojem a kdo je
nositelem

Obrazek 2 - Grafické vyjadieni Scheinova modelu organizacni kultury (Novy, 1996, s. 28)

Tento model je zaroven 1 ur€itym schematickym doporucenim, jak organiza¢ni kulturu
normy pomoci metod, ze kterych vyvozujeme obecné tendence v jednani a mysleni, a
zkoumanim tieti roviny (viditelné) pak odkryvadme organiza¢ni symboliku, kterou
podrobujeme analyze s cilem oznadit zakladni (stéZejni) témata (Sigut, 2004, s. 41).

Na Scheiniiv model navazala fada autorti, rozpracovava jej a dale rozSifuje. Napiiklad
Lundberg rozliSuje Ctyfi trovné kultury, které uspotadal podle stupné abstraktnosti.
Nejvyssi, povrchovou uroven tvofi artefakty, na druhy stupen jsou fazeny pravidla a
normy chovani, tfeti trovni jsou hodnoty, jez jsou obvykle artikulovany ve strategii
organizace, a nejhlubsi, zakladni Groven je tvotfena ptredpoklady (Lundberg, 1985, in

Lukésova, Novy a kol., 2004, s. 31).
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Odlisné€ od Scheina pak rozliSuji kulturu naptiklad Kotter a Heskett, ktefi ji ¢leni pouze
na dvé arovné€ — vzorec (styl) chovani v organizaci a sdilené hodnoty (Kotter, Heskett,
1992, in Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 30).

Shodu mezi jednotlivymi autory pak miizeme vidét zejména v definovani a nazirani na
artefakty a chovani, které jsou vramci jednotlivych pojeti povazovany za vnéjsi,
pozorovatelnou rovinu organizaéni kultury a které jsou urovany vnitinimi

nepozorovatelnymi rovinami kultury.

1.6 Funkce a piisobeni organizacni kultury

McShane pfifazuje organizacni kultute tfi vyznamné funkce (McShane, Von Glinow,
2000, s. 505)

1. spole¢na kultura je hluboce zakotvend forma socialni kontroly, ktera ovliviuje a fidi
rozhodovéni a chovani zaméstnanc, je vSeprostupujici a piisobi nevédome; organizacni
kultura je pfirovnavana k automatickému pilotu v letadle, ktery fidi zaméstnance na
cesté k dosahovani cilii organizace;

2. organiza¢ni kultura je ,,socidlnim lepidlem* (social glue), které spojuje zaméstnance a
dava jim pocit sounalezitosti s organizacni zkuSenosti, internalizace organizac¢ni kultury
napliluje potiebu socidlni identity zaméstnancil;

3. organizacni kultura pomaha procesu ,,smysluplnosti (sense-making proces), pomaha
porozumét udalostem, které se v organizaci dé&ji, zkracuje dobu potiebnou k pochopeni
oCekavani, ktera jsou na né¢ kladena, podporuje efektivni komunikaci a kooperaci
z divodu sdileni myslenkovych modelt reality.

Organizacni kultura tedy umoziiuje koordinovat a kontrolovat jednani ¢lenil organizace,
dava moZnost identifikovat se s organizaci, je zdrojem integrace a redukuje pfipadné
konflikty, ozfejmuje smysl organizace, eliminuje nejistotu a zaroven posiluje motivaci
zaméstnancu tim, ze €ini jejich aktivity dulezité.

Kreitner a Kinicki vymezuji Ctyfi funkce organizacni kultury. Organizacni kultura
poskytuje jejim ¢leniim organizacni identitu, usnadiiuje piijimani kolektivnich zavazki,

podporuje systém socialni stability a formuje chovani tim, ze pomaha clenim
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organizace priradit vyznam tomu, co je obklopuje (Kreitner, Kinicki, 1989, s. 649 -
650).
Sigut shrnuje dvé zakladni oblasti piisobeni organizaéni kultury (Sigut, 2004, s. 72):
- situovani organizace do jasn¢ho a ,zdravého* ramce — pracovnici vnimaji
aktivity jako uzitecné, rozhodnuti vedeni jsou cilena a pochopitelna,
- rozmnozovani motivacnich faktori k pracovnimu vykonu — dochazi tak
k uspokojovani potteb ¢lent organizace.
Dostate¢né¢ silnd a s ostatnimi prvky organizace slucitelnd organizacni kultura ma
synergicky efekt, ktery se projevuje zejména v oblasti koordinace, integrace a motivace

(Vitkova, 2004, s. 11)

1.7 Obsah a sila organizacni kultury

Obsah a sila jsou hlavnimi parametry organizaéni kultury. Obsahem organiza¢ni kultury
jsou sdilené zakladni ptedpoklady, hodnoty a normy chovani, které jsou sdilené uvnitt
organizace a navenek se projevuji v ramci chovani a artefaktti. Si/u organiza¢ni kultury
vyjadifuje mira sdileni zdkladnich pfedpokladii, hodnot, norem a z nich vyplyvajicich
vzorcu chovani v organizaci. Jsou-li sdileny vysokou mérou, je organizace silna a tedy
vyznamné ovliviluje fungovani organizace. Pokud jsou prvky kultury sdileny malou
meérou, je organizace slaba a chod organizace je znacné ovlivnéna individudlnimi
charakteristikami a osobnimi preferencemi jednotlivcl (LukasSova, Novy a kol., 2004, s.
32 - 33).

Kritérii silné¢ kultury jsou jasnost a srozumitelnost norem, rozsirenost projevii
organizacni kultury a zakotvenost projevujici se vysokou mirou integrace do
hodnotového systému jednotlivych zaméstnancu (Tureckiova, 2004, s. 138 — 139). Silna
kultura je velmi efektivni a vhodna, ale pouze tam, kde je jeji obsah je v souladu
s prostfedim organizace.

Obsah a silu organiza¢ni kultury ovliviiuje prostfedi (ndrodni kultura, podnikatelské
prostiedi, konkuren¢ni prosttedi, pozadavky zdkaznikli, vliv profesionalni kultury

apod.), viidce (zakladatel, vlastnici, management), jeho styl fizeni a predstavy o ném,
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velikost a délka existence organizace, vyuzivané technologie, motiva¢ni vzorce

(LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 33 - 34).

Zesilovat plisobeni organiza¢ni kultury Ize podle McShana pomoci strategického tizeni,

které se tyka nasledujicich oblasti (McShane, Von Glinow, 2000, s. 513):

akce zakladatelii a vedeni: posileni kultury je mozno naptiklad stanovenim a
jasnym vyjadienim vizi budoucnosti organizace;

- zavedeni kulturné¢ konzistentnich odmén: odmény musi korespondovat
s kulturou, kterou je potieba posilit, naptiklad individudlni odmény jsou vhodné
tam, kde je preferovana agresivni kultura, kdeZzto socidlni vyhody jsou
pfiméiené tehdy, je-li kultura orientovana paternalisticky;

- udrzovani a podpora stabilni pracovni sily: stabilni pracovni sila zajistuje
predavani dominantnich hodnot a tim posiluje védomi obsahu organizac¢ni
kultury;

- fizeni kulturni sité: efektivni socialni sit’ usnadiiuje plynulé ptedavani hodnot,
vyznamnou roli pak hraji tzv. kmenovi vypravéci (,.tribal storytellers®), ktefti
jsou ustfednim ¢lankem pii komunikaci hodnot (de Pree, 1987, in McShane,
Von Glinow, 2000, s. 514);

- vybér a socializace zaméstnanct: chce-li organizace posilit stavajici kulturu, je
potieba vybirat lidi s odpovidajicimi osobnimi preferencemi a individudlng je
ucit hodnotdm, ocekdvanému chovani a socidlnim znalostem, které jsou
nezbytné k pfevzeti jejich roli v organizaci (Van Maanen, 1976, in McShane,
Von Glinow, 2000, s. 514).

Management podporuje organizacni kulturu tfemi praktikami: persondlnim vybérem
(nutno si jasné definovat, jaké zaméstnance organizace vyZaduje a jaké naopak nikoli),
akcemi vrcholového vedeni (vrcholové vedeni organizace by mélo disledné a aktivné
pusobit pii prosazovani zadouci organizacni kultury) a socializaci (cilem je udrzeni
kontinuity organizace pomoci systematického a cilevédomého procesu zaclenovani
zaméstnanci do organizace) (Robbins, 1990, in Sigut, 2004, s. 34). Proto hraje pfi
posilovani organiza¢ni kultury vyznamnou roli kultivace fizeni, kdy je stale brana

v uvahu otazka ,jak véci délat lépe®.
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1.8 Organizacni kultura a vykonnost

V pribéhu osmdesatych let byla pfijata mySlenka, Ze organizacni kultura vyrazné
determinuje uspesnost firmy (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 51). Mezi teorie, které
prokazovaly souvislost mezi vykonnosti organizace a uspéSnosti firmy, fadi LukaSova a
Novy tyto (Lukédsova, Novy a kol., 2004, s. 52):

1. teorie silné kultury jako determinanty vykonnosti organizace,

2. teorie participativni / angazované kultury jako determinanty vykonnosti organizace,

3. teorie kontextudlné a strategicky vhodné kultury jako determinanty vykonnosti
organizace,

4. teorie adaptivni kultury jako determinanty vykonnosti organizace,

5. teorie kulturni pfiméfenosti manazerskych praktik jako determinanty vykonnosti
organizace.

Prvni teorie se tyka zejména sily organizace, zbylé Ctyfi se soustfed’uji na jeji obsah
jako na faktor, ovlivilujici vykonnost organizace. Vztah mezi vykonnosti, silou a

obsahem kultury demonstruje nasledujici obrazek.

obsah kultury

N\

sila kultury

Obrazek 3- Vliv organizaéni kultury na fungovani a vykonnost organizace (Lukasova, Novy a kol., 2004,
s. 53)

Silna kultura a vykonnost organizace

Vykonnost organizace mize silna kultura ovliviiovat jak pozitivné, tak i negativné
(LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 52). Pozitivem je zejména to, Ze silna kultura vytvari
soulad ve vnimani a mySleni pracovnikii, coZ usnadiuje komunikaci, omezuje konflikty,
a tedy urychluje realizaci rozhodnuti, dale pak silnd kultura usmérnuje chovani ¢lena
organizace a koordinuje postup uvnitt organizace a také zvySuje loajalitu, posiluje

spolupraci a je zdrojem motivace. Na druhou stranu silnd organiza¢ni kultura vede
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k uzavienosti vzhledem k budoucimu vyvoji, k rezistenci vii¢i zménam a zabrafuje

uvazovani o alternativnich zptisobech chovani a jednani.

Participativni / angazovana kultura a vykonnost organizace

AngaZovana a participativni kultura je charakteristickd aktivnim, autonomnim a
loajalnim chovanim pracovnikli organizace. Toho je dosazeno tehdy, je-li zabezpeCen
soustavny rozvoj pracovniki, jsou-li zmocnéni k vykonu své role v organizaci a maji-li
vliv na rozhodovani, dale pokud je vytvarena a posilovana silna orientace na sluzbu
zékaznikovi a vysokou kvalitu produktu a podminkou je i vytvafeni a komunikovani
budoucich vizi (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 53 a 54). Jestlize pracovnici mohou
participovat na chodu organizace, jsou vice produktivni, zvySuje se spokojenost

zékaznikl a tedy 1 vykonnost organizace.

Kontextualn€ a strategicky vhodna kultura a vykonnost organizace

Funkci organiza¢ni kultury je pracovniky nejen aktivovat, ale 1 smérovat. Kontextualné
a strategicky vhodna kultura ovlivitiuje to, zda smérovani ¢leni organizace podporuje
jeji vykonnost.

Je-li kultura kontextualné primérend, znamend to, Ze je v souladu s pozZadavky
prostredi, ve kterém firma existuje. Je-li strategicky primérend, je v souladu s obsahem
strategie, kterou firma ma‘ (LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 55).

Volba strategie se odviji od pfistupu managementu k pozadavkiim a omezenim
prostredi. Na zéklad¢ formulace a implementace vhodné strategie organizace dosahuje
kultura strategické a kontextudlni pfiméfenosti. Strategie, kterd je obsaZena v silné
organizacni kultufe a je v souladu s kontextem, ve kterém se organizace pohybuje, tedy

zvySuje vykonnost organizace.

Adaptivni kultura a vvkonnost organizace

Dlouhodoba tspésnost organizace zavisi na kultufe, kterd pomahé organizaci predvidat
zmény prostiedi a prizplsobit se jim. Hlavnimi znaky adaptivni kultury jsou pfedev§im
schopnost ucit se, zaméfeni na zakaznika a pfipravenost ke zméné (LukaSova, Novy a
kol., 2004, s. 56 — 57). Organizace jsou mnohem uspésnéjsi, kdyz maji adaptivni

kulturu, kterd se soustfed’uje na ménici se potieby zdkaznikii a ostatnich zajmovych
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skupin a podporuje iniciativu zaméstnancl. Adaptivni kultura se tedy zaméfuje
navenek. Diky ni zaméstnanci véfi, Ze piipadnd zména je nezbytnd soucast zivota
organizace. Nejvice uspéSné organizace jsou podle Pitry ty, které maji piizpusobivou
organizacni kulturu, kdezto rigidita vnitiniho prostfedi dosazeni tspéchl spiSe brani

(Pitra, 2007, s. 298).

Kulturni pfiméfenost manazerskych praktik a vvkonnost organizace

»V ruznych typech kultur jsou efektivni rizné postupy, metody, ruzné zpiisoby
organizace a styly vedeni* (Cameron a Quinn, 1999, in LukaSova, Novy a kol., 2004, s.
58). Rysy zadoucich organizac¢nich kultur by se v idealnim ptipadé¢ mély promitnout do
systému fizeni organizace. Pfiznivou kulturu z hlediska strategie a vykonu by mélo
vedeni podporovat svymi metodami fizeni, naopak nevyhovujici kultura pfedpoklada
volbu a implementaci takovych praktik, které budou odpovidat kulture zadouci a budou
podporovat zménu. Pokud je obsah kultury kontextualné 1 strategicky vhodny a je

provazen uplatiiovani adekvatnich nastroji vedeni, zvySuje se vykonnost organizace.

1.8.1 Model organizacni kultury ve vztahu k vykonnosti organizace

Na zékladé¢ provedenych vyzkumi, zabyvajicich se souvislosti mezi organiza¢ni
kulturou a vykonnosti (efektivitou) organizace, byly formulovdny ucelené¢ modely
organizacni kultury. Jednim z nich je 1 Denisoniiv model, ktery zde bude pro nastinéni

této problematiky blize specifikovan.

Model organizacni kultury D. R. Denisona

D. R. Denison na zakladé svého zkoumani vymezil ¢tyfi hlavni faktory, které predurcuji
efektivnost organizace. Oznacil je jako misi, konzistenci, angazovanost a adaptabilitu.
Misi je oznaceno stanoveni jasného smyslu existence a sméru, kterym se organizace
ubira. Pojem konzistence vyjadiuje skutecnost, ze urcité hodnoty a normy chovani jsou
v organizaci osvojeny a sdileny a vytvareji tak zéklad pro silnou organiza¢ni kulturu.
Konzistence je zdrojem integrace, koordinace a kontroly. Mira angaZovanosti je ddna
mirou zapojeni a participace Clenli organizace. Adaptabilita vyjadfuje schopnost

ptizplsobit se vn€jSimu prostiedi.
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Angazovanost a konzistence ptfedstavuji vnitini dynamiku organizace, naproti tomu
mise a adaptabilita pfedstavuji vztah mezi organizaci a vnéjSim prostiedim. Kombinace
angaZzovanosti a adaptability zdlraziiuje potencial ke zmén€ a flexibilitu, mise a
konzistence akcentuje stabilitu a kontrolu.

Ackoli mohou byt tyto Ctyfi faktory v rozporu, méla by je firma, chce-li byt uspésna,
spojit v dynamické rovnovaze. VSechny CcCtyfi faktory tedy predikuji efektivitu
organizace, pricemz nejvetsi silu mé podle Denisona mise (LukéaSova, Novy a kol.,

2004, s. 60). Schéma modelu je zndzornéno na obrazku €. 4.

externi zaméfeni adaptabilita mise
interni zaméfeni angaZovanost konzistence
flexibilita stabilita

Obrazek 4 - Model organizaéni kultury a vykonnosti podle Denisona (Denison, 1990, 2001, in LukaSova,
Novy a kol., 2004, s. 60)

Zajisténi dobré a efektivni vykonnosti neni podstatné jen pro organizace, jejichz
priméarnim cilem je dosahovat zisku. V neziskovych (netrZnich) organizacich tyto pojmy
vSak nelze chapat v tom smyslu, ze jde o maximalizaci produkce dan¢ho zbozi nebo
sluzby. Pojem vykonnosti se v téchto organizacich odviji od jejich poslani — jejich
trvalou snahou a cilem je zména lidské bytosti a osobnosti. Aby toto poslani mohlo byt
realizovano, je nezbytné udélat vSe pro to, aby organizace byla dostatecné vykonna
(Duben, 1996, s. 130 - 131).

1.8.2 Organiza¢ni subkultura

Kdyz diskutujeme o organizacni kultufe, bereme v ivahu piedevS§im dominantni
kulturu, jejiz obsah je mezi ¢leny organizace nejvic rozsifen. Organizace ale zahrnuje 1
subkultury nachézejici se v riuznych divizich, geografickych regionech a pracovnich
skupinach, vytvorenych napiiklad dle funkéni specializace (McShane, Von Glinow,
2000, s. 499). Nékteré subkultury zesiluji dominantni kulturu, jiné McShane onacuje
jako ,protikultury* (countercultures), které¢ odporuji hlavnim hodnotam organizace.
Tyto pak mohou vytvaret konflikty mezi zaméstnanci. McShane pfitazuje subkulturam

dvé hlavni pozitivni funkce (McShane, Von Glinow, 2000, s. 500):
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- predchazeji slepému piijimani jednoho souboru hodnot, ¢imz pomahaji
organizaci setrvat v socialné etickych hodnotach — zaméstnanci, ktefi uznavaji
hodnoty ,,protikultury®, jsou dilezitym zdrojem evaluace dominantnich pravidel,
podporuji polemiku o fungovani organizace;

- poskytujyi zdklad pro pfijimani novych hodnot v obdobi zmény, urychluji
nachdzeni a pfijimani hodnot souvisejicich s ménicim se prosttedim.

Subkultura tedy nemusi byt vnimana negativné — naopak v silnych dominantnich
kulturach plni funkci integrujici. Ve slabé kultufe vSak mlze vyvolavat

kontraproduktivni konflikty.

1.8.3 Zdrava organiza¢ni kultura

Zdrava organizacni kultura ma charakteristické znaky tykajici se chovani pracovnikll a
(Vagner, 2000, s. 255 - 256):
- organizace funguje jako tym, ve kterém panuje atmosféra davery, podpory a
ptevlada spolec¢né Usili o dosaZeni cilli organizace;
- existuje navyk oteviené komunikovat, a to v€as a konstruktivng, ¢lenové jsou
schopni fesit konflikty, vzajemné si naslouchat a dosahovat kompromisu;

- pusobi silnd motivace a organiza¢ni identita je vnimdna pozitivné.

1.9 Utvareni organiza¢ni kultury

Organiza¢ni kultura miZe byt spontannim dasledkem piirozeného jednéni pracovnika,
ale také vysledkem systematickych a cilevédomych aktivit managementu organizace
(Urban, 2003, s. 178).

Organiza¢ni kultura se utvari na zdklad¢ uceni v procesu vnitini integrace a vnéjSi
adaptace, a to na principu redukce uzkosti a pozitivniho posilovani (Schein, 1985, in
Lukésova, Novy a kol., 2004, s. 37).

Princip redukce tizkosti spociva v hledani takovych feSeni jednotlivych situaci, které by
eliminovaly problémy pracovnikii a sniZily nejistotu spojenou s omezenou

piedvidatelnosti fungovani. Tato feSeni, ktera se osvédci, pracovnici pfijmou (nauci se
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jim) a pouZzivaji je 1 vbudoucnu. Tak vznikd ndvykové chovani, které se stava
samoziejmosti.

Princip pozitivniho posilovani, jako prvku uplatiujiciho se procesu utvaieni organizacni
kultury, spociva v tendenci opakovat takové teSeni situace, které vede k zddoucim
vysledkiim, a nepouzivat takové feseni, které je shledano jako nefunkcni. Ve srovnani
s principem redukce uzkosti tento zpiisob uceni zahrnuje opakované testovani danych
zpusobl feSeni. V ménicich se podminkéach se feSeni mohou stat nefunkénimi, na coz
pracovnici reaguji a situaci piehodnocuji.

V idedlnim piipadé se organizacni kultura se formuje prostfednictvim spole¢ného
dlouhodobého uceni a sdilen¢ historie a je predavana v adaptanim (socializa¢nim)
procesu novym pracovnikim. Takto vzniklad kultura je silnd a Siroce rozSifena mezi
¢leny organizace.

Jednotlivi pracovnici pak k organizacni kultufe na zakladé miry osvojeni jejich prvki
zaujimaji urcity vztah. Golden identifikuje Ctyii varianty tohoto vztahu (Golden, 1992,
in LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 38):

jednozna¢né dodrzovani,

napjaté dodrZzovani,

utajené nedodrzovani,

oteviené nedodrzovani.

Jednoznaéné dodrzovani (unequivocal adherence) je charakteristické tim, ze pracovnik
jednd zcela v souladu s dominantni kulturou a je ptfesvédcen o jeji u€innosti. Napjaté
dodrzovani (strained adherence) v sobé nese prvek vyhrad ze strany pracovnika k dané
kultufe, utajené nedodrzovani (secret non-adherence) pak v situacich, kdy nehrozi
nebezpeci postihu, obsahuje projevy opozicniho postoje. Oteviené nedodrZzovani (open
non-adherence) je typické otevienym nezastdvanim hodnot a poruSovanim norem, které
koresponduji s dominantni kulturou, ale pouze pokud nehrozi Zadny trest za takové
chovani (LukéaSova, Novy a kol., 2004, s. 38 - 39).

Uceni ¢lenli organizace je neukoncené — jde o trvaly, vice ¢i méné fizeny a cileny
proces, reflektujici ménici se podminky, v nichz organizace funguje.

V ramci procesu osvojovani si prvkil organizaéni kultury jednotlivymi cleny vedle
faktoru uéeni vymezuje Sigut podminky pro zavadéni organizaéni kultury do praxe (do

povédomi zaméstnanci), kdy vychazi z Palanova pojmu implementace kultury (Palan,
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1997, in Sigut, 2004, s. 24) a rozliuje faktory, které jsou zasadni pro proces
implementace. Mezi né patti informovanost (informacni otevienost) organizace, ktera je
dana mirou, obsahem, rozsahem a formou dostupnosti informaci o organizaci, dale
osobni priklad manaZzerii (nezachovavaji-li pravidla, je organiza¢ni kultura ohrozena),
podnikové dokumenty, systéem persondalniho Fizeni a na jeho zékladé¢ budovany
vzdelavaci systéem organizace (soulad mezi kvalifikaci a pozadavky organizace,

plsobeni organizace na zaméstnance).

1.10 Typologie organiza¢ni kultury

Konstrukce typologii* organiza¢ni kultury slouzi k uréeni typickych obsahi organiza¢ni
kultury a prakticky pak typologie umoznuji tyto obsahy porovnavat s realnymi piipady
a vyvijet nastroje, potfebné pro diagnostiku (Lukdsova, Novy a kol., 2004, s. 75).
Pomoci nich tedy miizeme porozumét organizacni kultute.
Nejvyznamnéjsi typologie mizeme tfidit do tii kategorii na zaklad€ toho, k jakému
aspektu organizace ¢i vnéjsiho prostiedi se vztahuji:

»1. typologie formulované ve vztahu k organizacni strukture,

2. typologie formulované ve vztahu k viivu prostredi a reakci organizace na prostredi,

3. typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace* (LukédSova,
2002, in Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 76)
Kazdou kategorii reprezentuje né¢kolik typologii rtiznych autorti. Jako zastupce prvni
kategorie je moZzno uvést napiiklad typologii Rogera Harrisona, na jehoZ koncept
navazal Charles Handy (odtud oznaceni Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho — blize
naptiklad in LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 76 — 78). Typologie T. E. Deala a A. A.
Kennedyho je reprezentantem druhé kategorie, kdy autofi oznacuji za nejvyznamnéjsi
faktor, ovliviiujici kulturu organizace, Siroké socidlni a podnikatelské prostiedi, ve
kterém organizace funguje (Deal a Kennedy, 1982, in LukaSova, Novy a kol., 2004, s.
79 - 80). Mezi typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace je
tazena Teorie , krychle 2S5 R. Goffeeho a G. Jonese. Tato typologie je znacné

specificka, jelikoz na obsah organizacni kultury nazird zhlediska vztahl, které

* Soubory typt, které pomahaji zjednodusit, usporadat, popsat, srovnavat a predikovat jevy.
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v organizaci panuji, sohledem na charakter téchto vztahi a jejich dusledkd pro

efektivni fungovani organizace (LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 94).

Jednotlivé typologie obecné nabizeji moznosti, jak urcit obsah konkrétni redlné
organizacni kultury. Jsou uréitym navodem, prostiednictvim jehoZ lze porozumét

kultute, ¢imZ zaroven otviraji cesty jejich ptipadnych zmén.

1.11 Zména organizacni kultury

1.11.1 Potieba zmény organiza¢ni kultury

V ptedchozich castech byl vyjadien vyznam organizacni kultury jako dulezitého
nastroje k prosazeni a podpofe strategie organizace. V praxi vSak mnohokrit nastava
situace, Ze v organizaci panuje pro strategii nevhodné kultura, kterd brani napliovani
cili. V takovém ptipad¢ je nutno pfistoupit ke zméné organizacni kultury. Potieba
zmény je vedle realizace nové strategie podle Armstronga vyvolana tehdy, pokud je
organizace prumerna az hor$i, pokud je mala, ale rychle roste, jestlize ma organizace
postoupit do sféry velmi velkych spolecnosti a pokud je vdaném odvétvi silné
konkurence, ktera dale postupuje (Armstrong, 1995, in LukaSova, Novy a kol., 2004, s.
115).

Dalsi ptfi¢iny, vedouci k pozadavku zmény kultury, mohou byt zpisobeny nesouladem
mezi vzitou kulturou organizace a strategicky potifebnou kulturou, piekonanim
charakteru vzité kultury, zménami v ekonomickém, socidlnim nebo technickém okoli
organizace, prechodem z jedné vyvojové etapy do dalsi, generacni vymeénou ve firmé
(vedeni, liniovych pracovnikll), zavaznou zménou v pfedmétu podnikdni, zménou
v postaveni firmy na trhu, pfevzetim nebo fuzi organizace. Zména organizacni kultury
je slozity a komplexni proces, protoZe postihuje vSechny oblasti fungovani organizace.
Cilem procesu zmény je vytvofeni a implementace zddouci organiza¢ni kultury,
pficemz zadouci organizacni kultura je takovd, jejiz funkce podporuji efektivnost a
dosahovani strategickych cilii organizace. Zména podnikové kultury znamena ptechod
od vychoziho stavu k cilovému, kdy predstavy, ptfistupy a hodnoty jsou s hodné s t&mi,

0 n¢z ma byt usilovano v ramci budouci prosperity. Dosazeni cilového stavu neni cilem
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definitivnim, jelikoZ rozvoj organizacni kultury je déj neuzavieny (Pfeifer, Umlaufova,
1993, s. 70).

Pti snaze o zménu organizacni kultury je nejlépe intervenovat do oblasti hodnot, ale tyto
jsou obvykle hluboko zakofenéné a hlife pozorovatelné. Obecné je jednodu$si ménit
normy, proto by zména méla zapocit pravé v oblasti norem (Kotter, 2000, s. 152).

Nutné je také v piipad€ provadéni zmény zohlednovat silné a slabé stranky organizace.
Bridges uvadi cCtyfi zpiasoby, jak snimi pracovat: vyhnout se slabym strankam,
vyvazovat slabé stranky, vytvofit nové silné stranky nebo vyuzit existujici silné stranky
(Bridges, 2006, s. 146 — 147).

Zména kultury neni v idealnim piipadé nahodila, ale peclivé promyslend — reflektuje
specifika organizace a prostfedi, ve kterém se nachazi, a je ve shod¢ se strategii
organizace (kontextualné a strategicky pfimétend — viz. kap. 1.8). Zaroven by méla
umoznit organizaci pfizplisobit se ménicim se poZadavkim zakaznikd a prostiedi a

docilit participace a angazovanosti zaméstnancli organizace na jejim fungovani.

1.11.2 Utvareni Zadouci organiza¢ni kultury

LukéaSova a Novy formuluji postup utvafeni zadouci organizac¢ni kultury jako sled
jednotlivych kroka (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 115 — 118).

V prvnim kroku je nutno formulovat jednoznacnou, srozumitelnou a dlouhodobé
udrzitelnou strategii organizace. Dlouhodobd udrZitelnost strategie je vzhledem
k organizacni kultufe velmi vyznamna — ma-li strategie kratS$i Zivotnost nez zména
kultury, nemohla by byt zména disledné¢ dokonfena a neplnila by svou stabiliza¢ni
funkci.

V druhém kroku je nezbytné formulovat oCekavani organizace vii¢i zaméstnanciim,
které tvofi zaklad pro formulaci konkrétnich pozadavkl na jejich pracovni jednani.
Pomoci pfiméfenych nastroji by méla byt organizace schopna seznamit zaméstnance se
svymi oc¢ekavanimi v podobé roli a souc¢asné by také méla byt schopna pfimét je k jejich
respektovani a napliovani.

Treti krok spociva ve formulaci rozhodujicich parametrit budouci, zddouci organizacni
kultury. Tyto parametry by mély mit co mozna nejvétsi rozsah souvislosti s ostatnimi
oblastmi fizeni. V kazdé organizaci musi existovat dokumenty (naptiklad eticky kodex,

kodex zaméstnance aj.), které umozni identifikovat zadouci kulturu organizace a
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obsahnout jeji parametry. Pokud nemd organizace dokumenty vhodné zpracovany
(formulované pozadavky v nich obsazené jsou rtznorodé¢), je jejich dodrzovani pro
zaméstnance nemozné. Zpracovani dokumentu, ktery by byl jednozna¢né formulovan,
jehoZ obsah by byl srozumitelny v§em ¢leniim organizace a pomoci kterého by se mohli
fidit pti své pracovni Cinnosti, je tak dilezitym krokem pi1 utvatreni organizacni kultury.
Ve ctvrtém kroku nasleduje deskripce a hodnoceni soucasné kultury organizace
v rozhodujicich dimenzich, vazicich se na strategii firmy. Jedna se o analyzu souCasné
organizacni kultury, jeji konfrontaci se stavem budoucim (kulturou zddouci) a nalezeni
rozdild. Je tak vytvofen prostor pro formulaci konkrétnich poZzadavki, které by mély
tyto rozdily odstranit, a potadi, ve kterém by byly rozdily odstranény.

Paty krok je zaméfen na vymezeni nejdilezitéjSich oblasti fizeni organizace, které
piimo souviseji s organizacni kulturou a maji charakter podminek jejiho dosazeni.
Kultura a jeji zmény nejsou izolovanymi jevy a procesy, ale souviseji s celou fadou
dalSich oblasti fungovani a fizeni organizace. Pravé v téchto oblastech se nové hodnoty
a vzorce chovani budou realizovat. Je tedy nutné je Zadoucim zpisobem interpretovat a
tim pfispét k nasmérovani organizace stanovenym smérem. Je také nezbytné stanovit
¢asovy harmonogram a vécné pozadavky nutnych zmén.

V Sestém kroku se zajiStuje informovanost vSech zaméstnancli organizace s divodem,
logikou a pfinosem vznesenych pozadavkl, je oziejmovan smysl a vyznam
provadénych zmén. Je to nutna podminka uspéchu provadéné zmény, ptiCemz je
dilezité mit na zfeteli nejen hledisko informativni, ale také aspekt motivaéni’.

Sedmy krok obsahuje procesy vzdélavani vysvétlovani a tréninku. Tento krok pottebuje
¢as, finan¢ni prostfedky 1 osobni usili, aby bylo dosazeno cile v co nejkratS$im case. Je
tedy nezbytné, aby pracovnici méli moznost se novym hodnotdm a vzorctiim jednani
naucit, vyzkousSet si je a internalizovat.

Ptedposledni, osmy krok, akcentuje sledovani, vyhodnocovéani a korigovani pribéhu
zmén jako prirozenych soucasti projektu. Zpétna vazba umoziuje reagovat na
nepfedvidatelné diasledky provadénych zmén. Sankce dopomahaji k zesileni postupu
dalsi realizace pozitivnich parametrti zmény.

V poslednim kroku se uskuteCiiuje diagnostika zmén v kultufe. Po urcité dobé je totiz

nutné diagnostiku zopakovat. Jejim vystupem je identifikace posunu, zmény a

> Motivaéni Géinnost se zvysuje s volbou bezprostiedng&jsich forem sd&lovani pottebnych informaci,
soucasné je vyZzadovana podpora celého procesu ze strany vrcholového vedeni organizace.
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efektivnosti uskute¢néného procesu. Aby byla zajiSténa moznost srovnani s piavodnim
stavem, je potieba volit a vyuZivat identické nastroje (metody a techniky) diagnostiky,

které se mohou stat podkladem pro vyhodnocovani trendli rozvoje organizacni kultury.

Armstrong pii1 procesu zmény organizani kultury doporucuje ndsledujici postup
(Armstrong, 2002, s. 209): zalit analyzou stavajici kultury pomoci vyzkumnych metod,
poté definovat zadouci organiza¢ni kulturu a na zaklad¢ téchto krokl najit mezery
v kultufe (rozdily mezi tim, co je a co by mélo byt) a stanovit priority zmény; dalSim
krokem je zvazit, jaké &initele zmény existuji a jak je lze pti zméné kultury pouzit.’

Rizeni zmény organiza¢ni kultury pak do znacné miry zavisi na kvalit& procest fizeni.

McShane definuje tfi etapy procesu zmény organiza¢ni kultury. Management
organizace musi ,yozmrazit* (unfreeze®) existujici kulturu odstranénim stdvajicich
artefakta, které reprezentovaly kulturu, zavést zmeény v kultufe a znova ,zamrazit*
(refreeze) novou kulturu zavedenim artefakta, které vyjadiuji a posiluji nové hodnoty
(McShane, Von Glinow, 2000, s. 511).

r wr

1.11.3 Rizika a obtiZe p¥i utvareni Zadouci organizacni kultury

Problematickou oblasti pfi utvafeni Zadouci organizacni kultury na zdkladé¢ zmény
stavajici kultury je strnulost a pfiliSné Ipéni na starych zplisobech rozhodovéani a
jednani. Casto byva snaha o zménu také doprovazena nediivérou, odmitanim &i
odporem ze strany zaméstnancll. Zména organizacni kultury s sebou nese celou fadu
dalSich rizik, které jsou vdznymi ptekazkami pii transformaci kultury (LukasSova, Novy
a kol, 2004, s. 119 — 123):

- absence jasné a srozumitelné strategie;

- nerozhodnost vrozsahu ¢i mife kontinuity a diskontinuity (do jaké miry je

potieba popftit dosavadni uplatiiované postupy);
- nedostateCna operacionalizace ocekavani a pozadavki vici zaméstnancim (t;.

vysoké mira abstrakce pozadavkl a ocekavani);

¢ Cinitelem zmény mizZe byt napiiklad systém odmétiovani, proces fizeni pracovniho vykonu, podily na
hospodaiskych vysledcich, rozvoj dovednosti (v pfipadé orientace na vykon), program komunikace,
participace a zapojovani, objasnovani psychologické smlouvy (v pfipadé orientace na loajalitu), program
komplexni kvality (v ptipad¢ orientace na kvalitu), program péce o zékazniky (v piipadé orientace na
sluzbu zakaznikovi) apod. (Asrmstrong, 2002, s. 209).
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neprovazanost noveé definované kultury s jednotlivymi personalnimi ¢innostmi;
absence mocenskych ¢i odbornych promotéri zmény (odbornikli z oblasti
psychologie, sociologie fizeni, teorie managementu);

nedislednost ve smyslu omezené¢ho predvidani vSech souvislosti, rizik a
ptileZitosti;

neprovazanost s ostatnimi faktory fizeni;

nekonzistentnost organiza¢ni a narodni kultury / kultur;

nedostatecna identifikace manaZerii s Zadouci kulturou a jeji zpochybniovani
manazerskou strukturou;

orientace na kratkodobé cile a vysledky;

chybny predpoklad o jediné spravné kultute (nova kultura navzdy);

prilis silnd identifikace s novou kulturou (organizace je ,presocializovana®,

kultura jiz adekvatné nereaguje na vyvoj strategie).

Pettigrew vymezil sedm duavodi, pro¢ je zména organiza¢ni kultury obtizna (Pettigrew,

1990, in Brooks, 2003, s. 229):

kultura existuje na riiznych trovnich (nazory, pfedpoklady, artefakty),

kultura je vSudypfitomnd (zahrnuje ve své hloubce a Sifce vSechny c¢innosti
organizace),

mnohé Casti organizacni kultury se zdaji byt dané implicitné (pfirozené a
neménné),

kultura je socializovana (ma hluboké historické koteny),

organizacni kultura je politickd (ma vztahy k rozd€leni moci v organizaci),

organizace maji obvykle pluralitni kultury (soubory subkultur),

kultura je vzajemné zavisla se vSemi ¢innostmi, procesy a systémy v organizaci.

Bedrnova a Novy upozoriiuji na skutecnosti, které je nutné mit pfi zméné organizaéni

kultury na zieteli (Bedrnova, Novy, 1998, s. 539 — 540):

zména silné organizacni kultury je proces dlouhodob¢jsi a slozitéjsi nezZ zména
slabé organizacni kultury;

zaméstnanci mohou vykazovat silny odpor ke zméné, liSi-li se vyznamné
stavajici a zddouci (zavadénd) organizacni kultura;

zakladni hodnotové piedstavy vyjadtujici Zivotni filozofii 1ze jen téZko ovlivnit;

management musi ziskat a udrzet Sirokou podporu ¢lenti organizace;
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- formovani hodnot a norem Ize dosdhnout jen osobnim piikladem a jasnou
vazbou mezi novym chovanim a naplnénim potfeb zaméstnancii;
- v ceském prostiedi je upfednostiiovano spiSe osobnostni nez rolové pojeti
pracovni pozice.
Pti prosazovani a zavadéni jakychkoli zmén je vSak nutno mit na zfeteli, Ze samotna
zména musi byt piijatelna pro stavajici klima v organizaci (Tyson, Jackson, 1997, s.
203).

1.12 Diagnostika organiza¢ni kultury

Pro pochopeni obsahu organiza¢ni kultury, které by umoznilo pfijmout rozhodnuti, jez
by zvysilo vykonnost organizace, tedy neni mozné pouzit subjektivniho odhadu tohoto
obsahu. Nezbytnym krokem je provést diagnostiku opfenou o kvalitni metodologii,
ktera je v souladu s nalezitostmi aplikovaného védeckého vyzkumu.

LwDiagnoza znamend rozbor pricin nejakého jevu, jeho stavu. Jde o proces porozumeéni
tomu, jak podnik v soucasnosti funguje a poskytuje informace, které jsou nutné ke
kvalitnimu vykonu podniku i k procesu provedeni zmen v organizaci. Cilem diagnostiky
je vystizné popsani prvku vzité podnikové kultury. Jeji podstatou je spravné sledovani a
zvazovani, zjistovani a interpretace symptomiu, kterymi se projevuji vzité predstavy,
pristupy a hodnoty. Diilezitd je snaha o objektivitu a nezaujatost™ (Sigut, 2004, s. 21).
Diagnostiku organiza¢ni kultury je nutno provadét komplexné a nazirat na ni jako na

zpusob, pomoci néjZ je mozno ,,piecist* konkrétni kulturu.

Organizacni kulturu miizeme poznavat pomoci nasledujicich otazek:
,» 1) jakym zpiisobem spolu jednaji lidé na riiznych urovnich organizace,
spolupracovnici, nadrizeni s podrizenymi?
2) jaké jednani je v organizaci odménovano, postihovano nebo tolerovano?
3) jaci lidé jsou uspésni, jaci lidé maji naopak problémy?
4) jaky je vztah lidi k organizaci a vyrobkiim?
5) jaké jsou zvyklosti, tradice, historky, vtipy, hrdinové?

6) jaké jsou symboly, hesla organizace?
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7) jakym zpiisobem se lidé oblékaji, jak jsou vyzdobena pracovisté, existuje specificky
zpiisob designu budov? “ (B&lohlavek, 1996, s. 108).’

Sigut vymezuje postup, ktery je tfeba dodrzet pii diagnostice organizaéni kultury.
V prvni fad€ je potfeba shromézdit a analyzovat informace za pouziti riznych metod
sbéru dat pii zachovani validity informaci (obvykle kombinace kvalitativnich a
kvantitativnich technik). Ve druhém kroku je tfeba vyhodnotit zpétnou vazbu, kterou
diagnostika ptinasi, poté pfichazi na fadu posouzeni silnych a slabych stranek kultury

(zejména na zakladé reflexe strategie organizace) (Sigut, 2004, s. 22).

1.12.1 Metodologické pristupy

Analyza jako obecnd metoda zkoumdni je zdkladem poznavani organizacni kultury.
Analyzu lze provést rlznymi zpisoby — naptiklad Meffert ¢leni zkouméani na
objektivistické a individualisticky-subjektivni (Meffert, 1996, in Sigut, 2004, s. 20).
Rozdil mezi témito pristupy spociva v tom, jak je na interpretaci organizacni kultury
nazirano — objektivisticky vyzkum zkouma pfedevsim artefakty organizace jako takove,
kdezto individualisticky-subjektivni vyzkum je zaméfen na popis s vysvétleni
organizacni kultury z hlediska ptislusnikli organizace — odkryvd mechanizmy chovani
kultury uvnitt podniku.

Pfed samotnym zkoumanim je nutno provést piipravu, ktera v sob¢ zahrnuje volbu a
specifikaci teoreticko-metodologickych vychodisek, volbu vyzkumnych metod,
vymezeni jednotky analyzy, volbu zkoumaného souboru a zplsobu zpracovani dat
(LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 99).

Pti zkoumani organizacni kultury je nutno mit neustale na zfeteli, ze organiza¢ni kultura

je komplexni a vicevrstevnaty jev, jehoz nékteré indikatory je mozno pozorovat

7V soudasnosti jsou zptsoby diagnostiky organizaéni kultury zejména v ramci formulaci zmé&feny na
organizace, jejichz hlavnim cilem je dosahovani zisku. Pro neziskovy sektor jsou zdroje informaci k této
oblasti znaéné¢ omezené. Kultura je vSak soucasti fungovani kazdé organizace, proto je zde uvedené
nastroje do zna¢éné miry mozno (a s ohledem na omezeny rozsah dosud publikovanych teoretickych
poznatktl v oblasti organizaéni kultury neziskovych organizaci také nutno) vyuzit pro zkoumani kultury
neziskovych organizaci. Je vSak nezbytné ty obsahové stranky diagnostickych nastroji, které jsou pro
neziskové organizace nevhodné ¢i vécné rozporuplné, preformulovat a upravit dle specifik neziskovych
organizaci.
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zietelnéji (artefakty), jiné vSak ziistavaji skryté a lze je zkoumat jen nepiimo (hodnoty).

Proto je nutné zvolit vhodné metody, zaloZené na relevantni teorii.

1.12.2 Metody diagnostiky organiza¢ni kultury

Tradiéni spornou otdzkou pii volbé metod vhodnych pro diagnostiku organizacni
kultury je to, zda ma byt upfednostnovany metody kvalitativni ¢i kvantitativni
(LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 100). Kvantitativni vyzkumna strategie dava prednost
Sitce zkoumani, hledd vztahy mezi dvéma a vice jevy pomoci pozitivistickych
vyzkumnych metod (pozorovani, rozhovor — pievlada pisemny, pevné strukturovany
dotaznik), kvalitativni strategie se zaméfuje na kazdodennost, pomoci interpretativnich
vyzkumnych metod (pozorovani, rozhovor — nejcastéji nestrukturovany ¢i
polostrukturovany, studium artefaktii) se snazi odkryt vyznam zkoumanych jevi,
porozumét jim do hloubky a popsat je jako celek (Zizlavky, 2003, s. 56, 108).
Kvalitativni vyzkumné metody jsou zaloZzeny na induktivnim pfistupu, kdezto

kvantitativni postupy vyuzivaji deduktivni logiku.

Kvalitativni metody diagnostiky organizacni kultury
Kvalitativni metody jsou narocné z hlediska realizace, analyzy 1 interpretace. Jsou vSak
Casto vyuzivanymi nastroji diagnostiky organizacni kultury, zejména chceme-li odkryt
obsah malo pfistupnych vrstev organiza¢ni kultury a pochopit souvislosti. Disman
definuje kvalitativni vyzkum jako: ,, [...] nenumerické Setieni a interpretace socialni
reality. Cilem tu je odkryt vyznam podkladany sdelovanym informacim* (Disman, 1993,
s. 285). Kvalitativni vyzkum se dle Peshkina mize zabyvat popisem procesi, vztahd,
okolnosti, situaci, systémii nebo lidi, dale pak interpretaci, explanaci a exploraci,
verifikaci, vyhodnocenim a komparaci (Peshkin, 1993, in Hendl, 1997, s. 35).
Mezi zdkladni metody, jez jsou vyuzivany pii provedeni kvalitativni diagnostiky
organizacni kultury, patfi pozorovani, individudlni (hloubkovy) rozhovor, skupinovy
rozhovor a analyza dokumenttl. Casto jsou uzivany i metody projektivni (LukaSova,
Novy a kol., 2004, s. 102).

- pozorovani: je to cilené¢ a zamétené¢ vnimani jevu bez ptedem zvolenych kritérii

pozorovani, pifiemz mize byt provadéno jako pozorovani zicastnéné

(pozorovatel je soucdsti zivota v organizaci, kterou sleduje a €ini o zjiSténych
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skute¢nostech chronologické z4dznamy) nebo nezcastnéné (vystupuje jako
vnéj$i pozorovatel, Casto pouzZiva technickych pomicek); pozorovany a
zaznamenany mohou byt vSechny vnéjsi projevy organizacni kultury (artefakty);

- hloubkovy rozhovor: jednd se o nestandardizovany rozhovor, ktery je
uskutecnovan na zakladé pfedem ptipraveného schématu ve formé tematickych
blokt, z nichz se vychéazi pfi formulaci volnych dotazli, cozZ umoznuje tazateli
reagovat a stimulovat odpovédi; ziskané informace jsou obsahlé, ale neni
rozliSen individualni postoj dotazovan¢ho (LukasSova, Novy a kol., 2004, s. 102);

- skupinovy rozhovor: tazatel vyuzivd obdobného aparatu jako u hloubkového
rozhovoru, ale pfidatna je interakce mezi Cleny dotazované skupiny, ktera
pomaha odlisit subjektivni od sdileného, pficemZ analyze je podroben nejen
obsah diskuze, ale 1 forma®;

- analyza dokumentii: byva aplikovdna spolu s dalSimi ndstroji diagnostiky;
analyzovanymi dokumenty jsou psané zaznamy, uchovavané v organizaci
(vyro¢ni zpravy, zaznamy z porad, pohovort apod.);

- projektivni metody: jsou zalozeny na interpretaci podnétu, ktery je piedlozen
respondentovi, na zakladé jeho vlastniho citéni a vnimani; projektivnimi
technikami pfi zkoumani organiza¢ni kultury jsou kresby, metoda kritickych
udalosti, testy nedokoncenych vét aj. (LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 103).

Kvalitativni vyzkum mé obecné nizkou reliabilitu kvili nizké standardizaci, kdezto diky
mensim omezenim samotného vyzkumu muiZze mit vysokou validitu (Disman, 1993, s.

287).

Kvantitativni metody diagnostiky organizacni kultury

Kvantitativni postupy pomahaji testovat stanovené hypotézy a odkryvaji zejména

povrchové (zietelnéjsi) trovné kultury. Obecné je kvantitativni vyzkum vniman jako

vysoce reliabilni, ale diky silné standardizaci, ktera zplsobuje redukci obdrzenych

informaci, se vyznacuje pomérné nizkou validitou (Disman, 1993, s. 287).

Zakladnimi technikami pti zkoumani organiza¢ni kultury jsou pozorovani a dotazovani.
- pozorovani: jedna se o vnimani jeva na zéklad¢ pfedem stanovenych kritérii —

jsou tedy sledovany kategorie typi chovéani, se kterymi je mozZno se

¥ Tento zptisob ziskavani informaci je véak narony na organizaci, zavisi na schopnostech vyzkumnika i
kvalité potizeného zdznamu.
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v organizacni kultute setkat, a jejich projevy (pfipadné i mira projevu) jsou
zaznamenavany na predem piipravené archy;

- dotazovani: probiha prostiednictvim strukturované¢ho (ptipadné
polostrukturovan¢ho) rozhovoru (Ustni dotazovani) ¢i dotazniku (dotazovani
pisemné¢), jehoz obsahem jsou piedem pfipravené standardizované otazky,

kladené tazatelim jednotnym zptisobem.

Dotaznik jako metoda diagnostiky organizacni kultury

Dotazniky jsou hojné uZivanou metodou pii zkoumani urc¢ité¢ho jevu na velkém souboru.
Pro vytvoteni relevantniho dotazniku je stéZejnim momentem vhodnd volba indikator
obsahu organiza¢ni kultury. Jelikoz je, jak jiz bylo feceno, organizacni kultura
komplexni a mnohovrstevnaty jev, neni realné mozné sestrojit takovy dotaznik, ktery by
postihoval vSechny aspekty, podstatné pro zkoumanou problematiku. Je tedy nezbytné
operacionalizovat teoreticka vychodiska do takovych otazek, které identifikuji obsah
organizacni kultury.

V pribéhu poslednich desetileti byla vyvinuta fada dotaznikovych diagnostickych
nastrojii, urenych ke zjiSténi obsahu organiza¢ni kultury. Srovnani osmnécti metod,
vyvinutych v letech 1975 az 1992, umoznilo vytvofit rdimcovou klasifikaci dotazniki.

Ta je zobrazena na nasledujicim schématu.

dotazniky
typologické profilove
deskriptivni zaméfené na zjistovani zaméfené na zjistovani
piedpokladi a souladu

efektivnost

Obrazek 5 - Klasifikace dotaznikovych metod diagnostiky organizaéni kultury (Ashkanasy, Broadfoot,
Falkus, 2000, in LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 106)
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Jadrem typologickych dotaznikil je teoreticka nebo empirickd typologie organizaéni
kultury a jejich ucelem je zjistit pfitomnost (nepfitomnost) urcité soustavy znaka, které
jsou ptiznacné pro konkrétni typ organizacni kultury. Podle toho, do jaké miry se dané
znaky projevi, je usuzovano na miru blizkosti zkoumané kultury a idealnich typ — na
zéklad¢ tohoto piiblizeni je naznaceno, do jaké miry jsou pro organizaci
charakteristické projevy, vymezené v ramci popisu obsahu jednotlivych typt.

Profilové dotazniky také vychdzeji z teoretické €1 empirické typologie, ale provadéna
analyza je vicedimenzionalni — pomoci dotaznika je zjiStovana mira vyskytu prvka
organizacni kultury, pfi¢emz kazdd dimenze ziskd urcité skore (pocet bodl), které
ukazuje pozici organizace na jednotlivych dimenzich. Nasledné je konstruovan profil,
ktery pfedstavuje nazorny popis obsahu organizac¢ni kultury.

- Deskriptivni dotazniky jsou urceny k popisu obsahu kultury organizace, méii
ptitomnost urCitych prvki organizaéni kultury.

- Dotazniky zaméfené na zjiStovani predpokladi a efektivnost zjistuji miru
pritomnosti téch charakteristik, které podporuji efektivitu organizace.

- Dotazniky zaméfené na zjiStovani souladu méfi miru souladu mezi jednotlivymi
prvky organizacni kultury napfi¢ organizaci (LukaSova, Novy a kol., 2004, s.
107-108).

Mezi zékladni nalezitosti kazdého dotazniku patii, samoziejm& mimo vlastniho souboru
otazek, ivodni (motivacni) Cast, objastiujici smysl, ucel a cil dotazovani a obsahujici
instrukce ke zptisobu oznacovani odpovédi, a zavérecnad ¢ast, obsahujici pod¢kovani a
ujiSténi o nezneuZziti vysledkd ¢i informaci o dotazovaném, piipadné i1 kontakt na

tazatele, misto, kam vyplnény dotaznik dorucit apod. (Pokorny, 2006, s. 32 - 33).

Zvl1asté hodnotné vysledky ptindsi kombinace kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu.
Bélohlavek doporucuje nasledujici postup (Bélohlavek, 1996, s. 17):

1. pouzit kvalitativni techniky (rozhovor) k ziskéani piedstavy a podkladi o zkoumaném
jevu pro

2. kvantitativni vyzkum (dotaznik), ktery umozinuje zobecnéni a odhali rozsah dané
problematiky a

3. opakovanim kvalitativni strategie (nasledné rozhovory) nalezneme vysvétleni

zjisténych souvislosti.
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1.13 Shrnuti teoretické c¢asti

Organizacni kultura je nedilnou soucasti vSech organizaci a svym obsahem a silou
pusobi na veskeré Cleny a aktivity uvnitf organizace, ¢imz ovliviiuje projevy organizace
navenek. V soucasnosti neexistuje jednotna definice pojmu organizac¢ni kultura. Obecné
se autofi shoduji v tom, Ze kultura organizace vznika, rozviji se, proméiiuje a zanika na
zaklad¢€ vzdjemné interakce mezi jednotlivei, ma nadindividualni a socidlni povahu, je
sdilena a vSeprostupujici.

Na organizacni kulturu je mozno nahlizet jako na néco, ¢im ,kultura je* (interpretativni
piistup) nebo jako na to, co ,,organizace ma*“ (objektivisticky pfistup). V praci je
organizacni kultura pojimana objektivisticky, tedy jako proménna, ktera ovliviluje
fungovani organizace a kterd mize byt cilen¢ utvafena a ménéna.

Organiza¢ni kultura plni v rdmci organizace mnoho funkci — umoZnuje koordinovat a
kontrolovat jednani ¢leni organizace, davd mozZnost identifikovat se s organizaci, je
zdrojem integrace a socialni stability, redukuje ptipadné konflikty, oziejmuje smysl
organizace, eliminuje nejistotu a zaroven posiluje motivaci zaméstnanct tim, ze ¢ini
jejich aktivity dalezité. Organizacni kultura je tak vyznamnym faktorem plsobicim na
fungovani organizace, determinuje UspéSnost organizace a ovliviluje vykonnost a
efektivitu. Vykonnost a efektivnost v§ak neni doménou pouze téch organizaci, jejichz
primarnim cilem je dosahovani zisku. Také neziskové organizace by mély fungovat
efektivné — aby mohly realizovat svou strategii a poslani, je nezbytné ud¢lat vse pro to,
aby byla organizace dostatecné vykonna.

Mezi zékladni prvky organiza¢ni kultury vétSina autort fadi hodnoty, normy, artefakty a
dale pak také zakladni piedpoklady a postoje. Skrze tyto prvky mizeme organizacni
kulturu a jeji obsah zkoumat. K objasnéni obsahu konkrétni organizac¢ni kultury byla
vytvofena celd fada rdznych typologii — ty umoZznuji redlné ptipady piiradit k
»idealnim*  konstruktim. Jednim ztakovych konstrukti je 1 Denisonliv model
organizacni kultury, ktery poskytuje moZznost zkoumat kulturu ve vztahu k efektivnosti
organizace. Tento model je zdkladem pro diagnostiku organiza¢ni kultury Domova
seniori Breclav, a to s ohledem na cil prace, kterym je zvySeni efektivity fungovani
domova.

Praktické zkoumani kultury umozni popsat stavajici organizacni kulturu, definovat

kulturu zaddouci, nalézt mezi nimi rozdily a zavést potfebné zmény, které by tyto rozdily
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odstranily. Nezbytnou soucasti procesu poznavani organizacni kultury je provedeni
diagnostiky opiené o kvalitni metodologii. Jelikoz je organiza¢ni kultura komplexni a
mnohovrstevnaty jev, je nejhodnotnéjSich vysledkli dosahovéno prostfednictvim
kombinace kvalitativnich a kvantitativnich vyzkumnych strategii. Kvantitativni
vyzkumna strategie hledd vztahy mezi jevy pomoci pozitivistickych vyzkumnych metod
(pozorovani, rozhovor — pfevlada pisemny, pevné strukturovany dotaznik), kdezto
kvalitativni strategie se pomoci interpretativnich vyzkumnych metod (pozorovani,
rozhovor — nejcastéji nestrukturovany ¢i polostrukturovany, studium artefaktll) snazi
odkryt vyznam zkoumanych jevii a porozumét jim do hloubky. Cile prace je
dosahovano pomoci kombinace kvalitativni a kvantitativni vyzkumné strategie.
Zvolenymi nastroji zkoumdni organiza¢ni kultury jsou dotaznik, vytvofeny dle
Denisonova modelu organiza¢ni kultury, déle nestrukturovany rozhovor a studium

artefakt (dokumentti) organizace.
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2 Analyza problému a soucasné situace

2.1 Popis organizace

Domov seniorii Bfeclav je ptispévkovou organizaci zfizovanou Méstem Bieclav, ktera
poskytuje komplex pobytovych socidlnich sluzeb 240-ti klientim mésta Bfeclavi a jeho
okoli. Zatizeni je v provozu od roku 1976. Jeho plivodni kapacita 128 lizek se zvySila
v roce 1986 dokoncenim ptistavby liazkové ¢asti na dneSnich 240 lizek.

Organizace zajiStuje komplexni pé¢i pro obcany, ktefi dosahli véku rozhodného pro
pfiznani starobniho dichodu a kterym pro trvalé zmény zdravotniho stavu nemize byt
zajiSténa tato péce v jejich vlastnim prostiedi Cleny jejich rodiny ¢i pecovatelskou
sluZbou nebo jinymi terénnimi sluzbami, a dale pro staré obCany, ktefi toto umisténi
potiebuji z jinych vaznych divodu.

V Domové seniorti Bieclav se poskytuji predevsim pobytové sluzby. V objektu domova
se nachazi 8 jednolizkovych, 96 dvoulizkovych a 11 vicelizkovych pokoji s

ptisluSenstvim. Klienti jsou na jednotliva oddéleni ubytovani dle zdravotniho stavu.

2.1.1 Poslani organizace

Poslanim Domova seniori Bieclav je postarat se o klienta s ohledem na jeho fyzické a
mentalni moZnosti a schopnosti, snaha o navozeni domaciho prostfedi. Jedna se o
socidlni sluzbu, kterd usiluje o to, aby lidé v neptiznivé socidlni situaci zistali soucasti
piirozeného mistniho spole€enstvi, mohli Zit béZnym zplisobem zivota, mohli vyuzivat
mistni instituce, pfirozené vztahové sit€ a své vlastni moZnosti. Sluzba pomdha

klientim proZit spokojené, klidné, bezpecné a diistojné stari.

2.1.2 Specifikace predmétu ¢innosti

Charakter zatizeni urcuje zakon ¢.108/2006 Sb., o socialnich sluzbach a jeho provadéci
vyhlaska ¢. 505/2006 Sb. Obecné se jednd zejména o bydleni a zaopatieni (stravovani,
uklid, prani, vytapéni a dalsi sluzby), zdravotni péci, rehabilitaci, kulturni a zdjmovou
¢innost pro své obyvatele. K 19. 9. 2007 byl dodatkem ke zfizovaci listin€ redefinovan a

roz$ifen seznam sluzeb, kter¢ Domov seniort Bfeclav poskytuje. Jsou to:
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- Domov pro seniory,
- Domov se zvlastnim reZimem,
- Odlehcovaci sluzby,

- Domaci oSetiovatelska péce.

Zakon ¢. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach (dale jen jako zakon o socialnich
sluzbach) specifikuje poskytované sluzby domova nasledovné:

1. Domov pro seniory dle ustanoveni § 49 zakona o socialnich sluzbach

Ze zdkona vyplyva, ze domov poskytuje pobytové sluzby osobam, jejichz situace
vyzaduje v dasledku véku a zdravotniho stavu pravidelnou pomoc jiné fyzické osoby
pii zajiStovani svych potieb. Pfedmétem ¢innosti pak v rdmci této sluzby je predevSim
poskytovani:
- pobytovych sluzeb formou celoro¢niho pobytu osobam, které v dusledku
veku €1 zdravotniho stavu vyzaduji pravidelnou pomoc jiné€ osoby,
- ubytovani,
- stravy,
- zékladniho socidlniho poradenstvi,
- pomoci pfi osobni hygiené,
- oSetfovatelské a rehabilitacni péce (pokud je potiebna),
- kulturni péce, zdjmové, aktivizacni, socialn¢ terapeutické ¢innosti,
- pomoci pii zajiStovani dalSich socidlnich sluzeb a pii uplathovani prav
uZzivateli.

2. Domov se zvlaStnim rezimem dle ustanoveni § 50 zakona o socialnich sluzbach

Dle zminéného paragrafu jsou poskytovany pobytové sluzby osobam se snizenou
sobéstacnost, a to z diivodu dusevniho onemocnéni €i zavislosti na navykovych latkach,
a osobam se snizenou sobéstacnosti zptsobenou riznymi typy demenci. Mezi zakladni
¢innosti, které tato socialni sluzba obsahuje, patti zejména poskytovani:

- ubytovani,

- stravy,

- pomoci pfi osobni hygien¢,

- pomoci pti zvladani tkona péce o vlastni osobu,

- zprostfedkovani kontaktu se spoleCenskym prostiedim,
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- socidln¢ terapeutické a aktivizacni ¢innosti,
- pomoci pti uplatiiovani prav uzivateli a pfi obstaravani osobnich zaleZitosti.

3. Odlehéovaci sluzby dle ustanoveni § 44 zakona o socialnich sluzbach

Zakon o socidlnich sluzbach definuje odlehcovaci sluzby jako sluzby poskytované tém
osobam, které maji snizenou sobéstanost (napiiklad zdivodu véku, nemoci,
zdravotniho postizeni) a o které soucasné pecuji ¢lenové jejich ptirozeného socialniho
prosttedi (zejm. rodina). Smyslem této sluzby je poskytnout pecujici osobé odpocinek
(odleh¢eni). OdlehCovaci sluzby obsahuji sluzby terénni, ambulantni ¢i pobytové.

Specifikace sluzeb je obdobna jako v bodech 1. a 2. a jednd se zejména o pomoc
pii1 zvladani béznych tkond, pomoc pii osobni hygiené, poskytnuti stravy nebo pomoc
pfi zajiSténi stravy, zprostfedkovani kontaktu se spole¢enskym prostfedim, socialné
terapeutické, vychovné, vzdélavaci a aktivizacni ¢innosti apod.

W

4. Domaci oSetfovatelskda péce dle zakona ¢. 48/1997 Sb., o vefejném zdravotnim

0jisténi
Domov seniorit Bieclav provadi nasmlouvané zdravotni vykony prostfednictvim

povétené sestry domaci péce klientiim v domacim prostiedi.

Sluzby jsou poskytovany celoro¢né, nepietrzité.

Mimo tento hlavni ucel (body 1., 2., 3. a 4.) a jednotlivé Cinnosti sméfujici k jeho
napliovani je zfizovatelem povoleno provadét tfi okruhy doplitkové Cinnosti, jejichz
vynosy slouzi k pokryti nakladi, které jsou spojeny s poskytovanim socialnich sluzeb
dle vySe uvedenych bodi. Doplitkovymi ¢innostmi organizace jsou:

- hostinska ¢innost — poskytovani stravy cizim stravnikim,

- prani, Zehleni a GdrZba odévl externim klientlim,

- maloobchod se smiSenym zbozim (v prostorach domova).
Podminkou realizace téchto CcCinnosti je to, Ze nenarus$i plnéni hlavniho tucelu
piispévkové organizace. Pro jednotlivé dopliikové cinnosti je organizace povinna

oddélen¢ sledovat hospodaieni (vede samostatné ucetnictvi).
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2.1.3 Pravni forma organizace a financovani

Domov seniorti je prispévkovou organizaci. Pfispévkové organizace jsou veiejnopravni
pravnickou osobou a jsou zfizovany zfizovatelem, kterym je stit nebo uzemné
samospravny celek. V pfipadé¢ Domova senior v Bfeclavi je ziizovatelem M¢ésto
Bfeclav.

Organizace ma samostatnou pravni subjektivitu a je samostatnou ucetni jednotkou, ale
nutno zddraznit piimou vazbu na svého ziizovatele (tzn. Mésto Bteclav), ktery ve
zna¢né mife organizaci financuje, vystupuje jako zadavatel ukoli a kontroluje jejich
napliovani i1 celkovy chod domova. Napojeni na zfizovatele je realizovano tak, ze Rada
mésta Bfeclavi jmenuje statutdrni organ domova (feditele) a schvaluje vSechny
podstatné zalezitosti, spojené s fungovanim organizace (naptiklad znéni Organizaéniho
fadu Domova seniorti Bieclav), nékteré taktéz se souhlasem Zastupitelstva meésta
Bteclavi.

Financovani ptispévkové organizace je obvykle zajiStovano z vice zdroji. I v této
oblasti — jak jiz bylo zminéno — je organizace napojena na zfizovatele, konkrétné tedy
na jeho rozpocet. Jednim ze zdroji financovani jsou tedy subvence ziizovatele (dotace,
ptispévky); Domov seniorti Bieclav je financovan jak ze strany mésta, tak ze strany
statu. DalSimi zdroji financovani je hlavni ¢innost a doplikova ¢innost, hospodateni s
fondy ptipadné i1 dary od jinych pravnickych ¢i fyzickych osob.

Statutarnim orgdnem Domova seniort Bteclav je feditel, jehoz jmenuje a odvolava
Rada Mésta Breclavi. V soucasné dobé je feditelkou organizace Mgr. Dana Botkova.

Domov seniori Breclav, ptispévkova organizace je ziizena na dobu neurcitou.

2.1.4 Dalsi pohled na ¢innost organizace

Organizace dle svych standardii vyslovuje principy svého fungovani. Patfi mezi né
napiiklad dodrzovani prav uzivateli, respektovani jejich volby, individualizace a
flexibilita sluzby.

Mezi vyznamny aspekt fungovani Domova seniorti Bfeclav patii eticka slozka. Jelikoz
organizace poskytuje socidlni sluzby, potykd se s problematikou etickych dilemat,
stigmatizace apod. Pro pracovniky v oblasti socialnich sluzeb jsou za ucelem zvladani
takovych situaci vypracovavany etické kodexy a systém vzdélavani v oblasti socialnich

sluzeb.
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Eticky akcent se projevuje 1 v oblasti personalistiky — v oblasti kvalifikacnich
pozadavki na pracovniky socidlni péce. Tito pracovnici musi do 18-ti mésict od ptijeti
absolvovat akreditované kurzy, ve kterych jsou obsazeny a feSeny i etické otazky.
Vyznamnym problémem je podle feditelky organizace pravé problematika pracovnich
sil a mezd. Nizkych nédkladi organizace je docileno niz§imi naklady na mzdy. Setrvalou
tendenci domova je zajiSténi navySovani mzdovych prosttedkd. Pravé nové trendy
v oSetfovatelstvi (akreditované kurzy apod.) kladou na zaméstnance stale vySsi naroky,
které vSak s vy$i mzdy nekoresponduji.

Bohuzel prace v domove seniorii neni pfili§ atraktivni. NaroCnost prace, stanovené
pozadavky, nizké mzdy a tudiz ne pfili§ pozitivni image organizace neldka nové a

kvalifikované pracovniky.

2.1.5 Personalni zajisténi a organizacni struktura

V Domove¢ seniort Bieclav je zaméstndno v priméru 115 pracovnik.

Organizace ma zpracovana vnitini pravidla a organizaéni strukturu, ktera je
optimalizovana na vykon sluzby, navazuje na stanovenou kapacitu zafizeni a
identifikaci obecnych 1 specifickych potieb klienti. Organizaéni struktura je pisemné
zpracovana dle rozsahu a naplné poskytovanych sluzeb a potieb klientt v souladu
s organizacnim fadem a smérnymi ukazateli stanovenych ziizovatelem.

Podrobny popis jednotlivych pracovnich pozic a jejich kompetenci je uveden ve
vnitinich predpisech organizace, které¢ jednotlivé pozice specifikuji. Definice téchto
pozic vychdzi zorganizaCni struktury. V zafizeni funguje systém zastupitelnosti
jednotlivych pracovnikl (v dobé dovolenych, nemoci apod.).

V cele Domova seniorit Bieclav je feditel, dil¢i Clenéni je dle jednotlivych usekt
organizace — usek ekonomicky, usek zdravotni, usek provozu a udrzby a usek
stravovani. Pozice, jez jsou pfimo podiizené feditelce domova a nespadaji pod zadny
zminény usek, jsou persondlni a mzdovi pracovnici a pracovnice socialni. Metodické
fizeni na urovni hlavnich tsekti pro usek zdravotni zajist'uje ustavni l€kar.

Z organizacni struktury vyplyvaji prdva, povinnosti a odpovédnost jednotlivych
zaméstnancl, které jsou dale konkretizovany v Pracovnim fddu Domova seniorli

Bfieclav. Organiza¢ni struktura je vzhledem na ménici se potieby uzivateli pravidelné
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revidovana tak, aby odrazela aktualni stav a potieby personalniho zajisténi domova.

Grafickym vyjadifenim organizacéni struktury je organizacni schéma (viz. ptiloha €. 2).

2.2 Vyzkum organiza¢ni kultury Domova senioru Breclav

Organizac¢ni kultura je vyznamnym determinantem uspéSnosti organizace. Proto je tfeba
Ji cilevédomé utvaiet, coz predpoklad4d nejen definovani Zadouci organizacni kultury,
ale 1 poznani kultury stavajici, a tedy odhaleni rozdili a diferenci, které udavaji smér,
napli, postup a smysl ptipadnych zmén.

Empirickd cast prace je koncipovana jako ptfipadova studie zaméfend na organizaéni

kulturu zamérné zvolené organizace.

2.2.1 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je analyzovat soucasny stav organizacni kultury Domova seniorti

Breclav.

2.2.2 Jednotka analyzy

Organizac¢ni kultura mize byt studovana jen prostfednictvim jednotlivcl, skrze které
tento jev vznikd, existuje a vyviji se. Zarovenl ma ale 1 nadindividualni povahu a nelze
na ni nazirat jen jako na sumu individudlnich nazort ¢i hodnot. Jednotkou analyzy by
tudiz méla byt cela organizace, pfipadné jeji dil¢i jednotky (tseky, oddéleni). Pro
potieby prace bude zkoumanym souborem celd organizace.

Zkoumany vzorek mitizeme rozdélit z riznych hledisek. Jelikoz je z hlediska pohlavi
zkoumany soubor t€éméf homogenni (vétSina zaméstnancu jsou Zeny), je v tabulce nize
uvedeno sloZeni zaméstnancl z hlediska zastavanych pozic. Uvedena Cisla jsou pfevzata

ptedevsim z ro¢niho vykazu o zaméstnancich Domova seniorii Bieclav.
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Tabulka 1 - Pocet zaméstnancu za rok 2007.

Primérny evidovany Evidenéni pocet
Zastdavand pozice podet zaméstnancii zaméstnancii k 31. 12.
priepocteny (fyzické osoby)
Pracovnici v socialnich sluzbach 42.9 45
Ptima obsluzné péce 41,1 42
V tom | Zakladni vychovna nepedag.
¢innost b8 .
Socialni pracovnici 2,6 2
Vseobecné sestry 13,0 13
Ergoterapeuti 1,0 1
Lékari 1,0 1
Hospodatskospravni a provoznétechnicti ‘
zameéstnanci &0
Zaméstnanci prevazné manualné
0 45,9 47
pracujici
Celkem 1124 115

Zdroj: Interni materialy organizace

2.2.3 Pouzita metoda

Zvolend metoda, techniky i1 postupy vyzkumu vychéazeji z teoretickych poznatk,
formulovanych v predchozim oddilu.

Pro zkoumani stavajici organizaéni kultury je, jak jiz bylo fe¢eno, vhodné kombinovat
kvalitativni a kvantitativni metody.

Kvalitativni vyzkumnou strategii bude reprezentovat pozorovani, analyza dokumentt a
hloubkovy rozhovor, kvantitativnim nastrojem, pouzitym pro dosazeni vytyceného cile,
bude dotaznikova forma $etfeni.’ Divodem pro volbu této kombinace bylo odkryt co

mozna nejvice dimenzi a vyznami organizacni kultury.

? Charakteristiky téchto technik ziskavani dat jsou uvedeny v teoretické ¢asti prace.
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2.2.4 Postup pri pouZziti metod

Metody budou pouzity v souladu s doporucenim Bélohlavka (Bé&lohlavek, 1996, s. 17,
viz. také teoreticka cast), ktery doporucuje zacit vyzkum pouzitim kvalitativnich technik
pro ziskani podkladi a zdkladnich pfedstav o zkoumané problematice, poté aplikovat
kvantitativni techniky vyzkumu, které umoziuji postihnout dany jev hloubéji, a na
zaver opét vyuzit kvalitativnich postupti k vysvétleni a pochopeni vystupt piedchoziho
Setteni.

V uvodu vyzkumu jsem provedla analyzu dokumentli, stézejni Casti vyzkumu bylo
dotaznikové Setfeni a na zdkladé¢ jeho vysledkid byl proveden osobni rozhovor

s feditelkou organizace.

Obsahova analyza dokumentii organizace
Obsahové analyza dokumentli umoznila ziskat zdkladni, obecné a do jisté miry formalni
informace o organizaci. Stézejnimi dokumenty, které byly pro analyzu pouzity, byly

vyro¢ni spravy domova, standardy a metodiky.

Dotaznikové Setieni

Dilezitym faktorem pii diagnostice a zkoumani organizani kultury je pouZiti
teoreticky konzistentnich metod a relevantni roviny analyzy v ramci feSeného problému.
S ohledem na cil prace, kterym je prostfednictvim zmény organizaéni kultury zvysit
efektivnost fungovani organizace, byl pro vyzkum zvolen dotaznik DOCS (Denison
Organizational Culture Survey'’), jenz vznikl na zékladé Denisonova modelu
organizacni kultury (viz. kapitola 3.8.1). Tento dotaznik byl vytvofen (a postupné
upraven a optimalizovan) D. R. Denisonem a W. S. Nealem za tcelem identifikace miry
pritomnosti takovych charakteristik organiza¢ni kultury, které podporuji efektivnost
organizace. Denison na zdkladé svého zkouméani vymezil €tyfi hlavni faktory, které
predurcuji efektivnost organizace. Oznacil je jako misi, konzistenci, angaZovanost a
adaptabilitu. Tyto Ctyfi dimenze jsou v dotazniku rozpracovany do baterie Sedesati
otazek (4 x 15), které umoziiuji zkoumat organizac¢ni kulturu z hlediska efektivnosti

organizace.

" Dale pouzivan jen ve tvaru ,,DOCS*.
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Samotny soubor otazek dotazniku DOCS sestava z otazek uzavienych, které vyzaduji
jednozna¢nou odpovéd’. Jedna se otazky polytomické (variantni) — Skalové, které
vyjadiuji intenzitu urcitého jevu ¢i nazoru. Dotazovany uvede svou odpovéd pomoci
oznaceni konkrétni hodnoty na stupnici (od jedné do péti), ktera Ciseln¢ vyjadiuje miru
intenzity jeho souhlasu s pfedloZzenym tvrzenim.
Jednim ze zékladnich ptedpokladii ziskani relevantnich informaci je formulace
vhodnych, jasnych a jednoznaénych otazek. Z tohoto divodu jsem dle svych potieb
optimalizovala oficialni pfeklad dotazniku DOCS s ohledem na zachovéni obsaZenych
indikatorti. Soucasné jsem cilen¢ oficidlni dotaznik zkratila na celkovy pocet Ctyficeti
otazek (deset otdzek vkazdém bloku). Dotaznik jsem upravila podle nésledujicich
kritérii:

1. predmét ¢innosti organizace,

2. srozumitelnost,

3. jednoznacné vyhodnoceni vysledk.
Uziti té€chto kritérii pti upraveé dotazniku jsou demonstrovana na piikladech.

Predmét ¢innosti organizace

Neékteré z formulaci, obsazené v plvodnim dotazniku DOCS, byly konstruovany
vyhradné pro organizace zaméfené na dosahovani zisku. Jako piiklad miZe slouzit
otazka Cislo 18 oficialniho dotazniku (viz. ptiloha €. 3) — ,,Existuji zde jasné a disledné
hodnoty, které urCuji zptisob naSeho obchodovani“. S ohledem na charakteristiky
Domova seniorti Bieclav byla otazka, tykajici se hodnot, pfeformulovana nasledovné —
,Existuji zde jasné hodnoty, které urcuji zpisob fungovani nasi organizace* (otdzka C.
12 upraveného dotazniku — viz. ptiloha €. 4).

Za nevyhovujici otazku pro zkoumdni organizacni kultury domova jsem oznacila i
otazku €. 26 dotazniku DOCS — ,Nas pfistup k obchodovani je velmi dasledny a
pfedvidatelny*“. Tato otazka v upraveném dotazniku neni obsazena viibec, a to jednak
z divodu zkraceni puvodniho dotazniku, ale také sohledem na skuteCnost, ze
v nékterych piipadech by preformulovani otdzky mohlo zptsobit zménu vyznamu. Pti
zméné formulace je totiz nutno brat na zietel ,citlivost otdzek. Pokud by nové znéni
otazky nepostihlo pivodni vyznam, ztratil by vyzkum vypovidajici hodnotu.

Ve vsech otazkach, ve kterych se objevil termin ,,zadkaznik*, byl tento nahrazen pojmem

Hklient®.
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Srozumitelnost

Dulezitym kritériem, podle kterého jsem wupravila oficidlni dotaznik, byla 1
srozumitelnost pro respondenty. Z tohoto diivodu byla vypusténa otédzka ¢. 1 — ,,VétSina
zaméstnanc je vyrazné zapojena do své prace“. Tato otdzka by totiz s nejvétsi
pravdépodobnosti vyzadovala podrobnéjsi vysvétleni spojeni ,,vyrazné zapojeni do
prace*.

Otazka ¢. 3 ve znéni ,Informace jsou sdileny na Siroké bazi, takze kazdy mulze
informace obdrzet, kdyz je potfebuje* byla preformulovéna tak, aby byla srozumitelna
pro vSechny zaméstnance napii¢ organizaci ndsledovnég: ,Informace jsou Siroce sdileny,
takze kazdy je miZze obdrzet, kdyz potiebuje®. Problematickym mistem ptivodniho
znéni bylo spojent ,,Siroka baze*.

Jednoznac¢né vyhodnoceni vysledku

Mee

VétSina otazek originalniho dotazniku DOCS byla formulovéana ,,pozitivné®. V téchto
piipadech znamenala vyS$§i mira souhlasu s odpovédi, vyjadiend na stupnici 1 — 5,
siln€j$i pritomnost faktoru, predurcujici efektivnost organizace (tj. misi, konzistentnost,
adaptabilitu €1 angazovanost). Naptiklad otazka ¢. 20 upraveného dotazniku — ,,Cile na
riznych urovnich organizace jsou v souladu“. Pokud respondenti stimto tvrzenim
vyjadii souhlas, deklaruji tim 1 existenci konzistentnosti v organizaci. Mens$i mnoZstvi
otazek viak bylo formulovano téZ v negativnim smyslu — ,,Casto mame problémy
dosahnout shody v klicovych otdzkach* (otdzka ¢. 24 oficialniho dotazniku). Tyto

otazky by pii vyhodnoceni bloktli jako celkli zpusobily ,,oto¢enim* stupnice zkresleni

vysledki vyzkumu.

Obecné jsou v metodologii povazovany za problematické i1 otazky, obsahujici negace
(otazka 50) — ,, Na§ strategicky smér mi neni jasny*. Také tyto byly vramci Gprav
vypustény.

Veskeré Upravy otazek byly provedeny co mozna nejcitlivéji s ohledem vyznam a smysl
puvodnich formulaci oficialniho dotazniku DOCS tak, aby nebyla narusena koncepce
vyzkumu dle Denisonova modelu'".

Jednotlivé verze dotazniku jsou uvedeny v ptiloze €. 3 a 4 této prace.

"' Denisontiv model blize v kapitole 3.8.1
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Rozhovor
Po uskute¢néni dotaznikového Setfeni prob&hl osobni nestrukturovany hloubkovy
rozhovor s feditelkou organizace, jehoz smyslem bylo ozfejmit dil¢i skutecnosti, které

vyplynuly z provedeného dotaznikového Setfeni.

2.2.5 Zpracovani dat

Data ziskand na zakladé provedenych Setfeni v organizaci byla zpracovana popisnou a
tabulkovou formou a jednotlivé vystupy dotaznikové Setfeni jsou zndzornény pomoci

grafl.

2.2.6 Vysledky provedeného Setieni

Pti vyhodnocovani vysledki Setfeni v organizaci je neustdle nutno brat v vahu
skutecnost, ze charakter organizace (tedy neziskova organizace, jejimz ztizovatelem je
Mésto Bfieclav) a specifika jeji Cinnosti, kterou je poskytovani socidlnich sluzeb,
nastoluji urcité¢ limity fungovani. VeSkery chod podléhd specifickym pravnim
predpisim, normdm a standardim. Tyto ovliviiuji 1 persondlni postupy a procesy

domova a plisobi tak na jednéani, chovani a mysleni zaméstnancti organizace.
Obsahova analyza dokumentii organizace
Analyza dokumenti Domova seniorit Bieclav poskytla obecné udaje o personalnim

fizeni a zajiSténi organizace.

Pisemna forma pravidel a norem

Domov ma pisemné zpracovana vnitini pravidla se stanovenou organiza¢ni strukturou a
poctem pracovnich mist, pracovnich profilii, kvalifikaénich poZadavkl a osobnostnich
piredpokladli zaméstnanct, jez odpovidaji a jsou piiméfené druhu poskytovanych
sluzeb, kapacité zatizeni, poctu uzivateli sluzeb domova 1 jejich potfebam.

Organizacni fad organizace je v souladu se zdkonem ¢.108/2006 Sb., o socialnich
sluzbach, vyhlaskou 505/2006 Sb., k provedeni zakona o socidlnich sluzbéach 1 dalSimi
relevantnimi pravnimi upravami a vychazi z dlouhodobého persondlniho planu domova,

ktery reflektuje soucasny stav 1 budouci potiteby organizace. Na tvorbé planu se podili i
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pracovnici v piimé péci, kteti odkryvaji redlné potieby uzivatel sluzeb, a je schvalovan
ziizovatelem.

Organizacni fad dokumentuje pravidla, podle kterych jsou nastaveny jednotlivé procesy
v organizaci, stanovuje pocet zaméstnancti, jez je prizptisoben kapacité domova, poctu a
potiebam klientli, vymezuje povinnosti i pravomoci pracovniki domova, stejné tak jako
dalSich zaméstnancti, jez ovliviiuji nebo mohou ovlivnit kvalitu poskytovanych sluzeb.
Vychéazi z ukoli vymezenych zfizovaci listinou a jsou snim obezndmeni vSichni
pracovnici a je platny pro vSechny zaméstnance organizace. Organizacni fad rovnéz
slouzi jako zakladni dokumnet pro klienty i vefejnost, ktefi se chtéji informovat o

zéasadach platnych pti poskytovani sluzeb.

Pfijimani a zaSkolovani pracovniku

Pracovnik je pfijiman v piipad¢é odchodu stavajiciho zaméstnance ¢i tehdy, je-li potfeba
z objektivnich diivodl vytvofit novou pracovni pozici. Pfijiman je na zdklad€ hodnoceni
dotaznikl, zivotopis, doporuceni apod., pficemz primarnim zdrojem uchazect o
zaméstnani jsou jejich pisemné Zadosti, které shromazd’uje personalista domova'’ a
které jsou ¢lenény dle jednotlivych profesi.

Pt1 pfijimani novych zaméstnanci je disledné uplatiovana politika rovnych ptileZitosti.
Vybér pracovnikli se obvykle uskuteciiuje na zdklad¢ ustniho pohovoru, ktery je
vyznamny pro konecné rozhodnuti o pfijeti. Béhem né&j se zkouma nejen ,,vhodnost*
uchazece, ale 1 jeho motivace vykonavat danou préaci. Vybér pracovnikii odpovida
personalnimu planu a platnym pravnim pfedpistim.

Pracovnik pfijaty pii vybérovém fizeni je ve tfimésicni zkuSebni dobé, kterd se hodnoti
samostatné podle vnitiniho ptfedpisu (Hodnoceni o pribéhu zaskoleni, Hodnoceni
zaméstnancl). Je seznamen s popisem své pracovni ¢innosti, ktery mu predava vedouci
pracovnik. V této dob¢ pracuje pod vedenim vedouciho pracovnika dané¢ho useku, ktery
jej seznamuje s organizaci a zpusobem prace. Pfi pfimém styku s klienty spolupracuje
se zkuSenym pracovnikem na stejné pozici, ktery byl dozorovanim nového zaméstnance
povéten vedoucim useku a ktery znd své kompetence a odpovédnost za priabch
zapracovani novacka. Novy zaméstnanec muze byt zaSkolen 1 odchazejicim

zaméstnancem, kterého nahrazuje (pokud je na toto dostatek ¢asu). Vedouci pracovnik

12 Personalistou Domova seniorti Bieclav je mzdova u&etni. Kompetence i okruh ¢innosti, jeZ vykonava
v oblasti personalniho fizeni, jsou velmi Gizké a oznaceni personalista je tak do znacné miry formalni.
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sleduje praci skolitele a Skolené¢ho a v dobé neptitomnosti Skolitele jej zastupuje. Délka
zapracovani se pohybuje okolo jednoho mésice, ve vyjimecnych piipadech mize trvat 1
déle. Poté je pracovnik povéfovan samostatnymi Ukoly za stdlé kontroly svého
vedouciho, kterd je provadéna dle stanovenych kritérii v souvislosti s odpovidajicimi
povinnostmi a opravnénimi dané pozice.

Kratce pfed uplynutim zkuSebni doby je pracovnik hodnocen svymi piimymi
nadfizenymi za ucasti vedeni domova a spole¢né pak konzultuji vhodnost pracovnika
vzhledem k pracovnimu zafazeni. Hodnoti se prace v kolektivu, pfistup ke klientlm,
prokazané znalosti a dovednosti, postoj pracovnika k praci a dodrzovani piedpist.
Pokud na zdklad¢ hodnoceni vyhovuje poZadavkim a piedpokladim, které jsou danou
pozici vyzadovany, je snim sestaven plan dalSiho vzdélavani. Novy zaméstnanec
zaroven pisemné zhodnoti pribeh zaskoleni a praci Skolitele

Veskeré udaje, tykajici se pracovnika, jsou pisemné zaznamendvany a evidovany
personalistou domova. Osobni spis zaméstnance je veden dle platného Zakoniku prace a
souvisejicich pracovné pravnich piedpist.

Kazdy pracovnik je pied ndstupem na svéfenou pozici seznamen s organiza¢nim fadem,
pracovnim fadem, kolektivni smlouvou a s vnitfnimi pfedpisy v rozsahu, odpovidajicim
naplni prace, a osvoji si predpisy BOZP a PO. Personalista s pfisluSnymi zaméstnanci
uzavie dohodu o hmotné odpovédnosti v ptipad¢€, ze to pracovni ndpln ¢i svéfeny kol
vyzaduje. Toto je pisemné zaevidovdno. VSichni pracovnici (i FO, které nejsou
v pracovné pravnim vztahu s organizaci) maji podepsanou mlcenlivost podle §100
zékona o socidlnich sluzbach a jsou povinni dodrZovat vnitini pravidla domova. Kazdy
pracovnik je proskolen o pravech klienti a zavazuje se tato pradva zachovavat, je
podrobné¢ seznamen s Etickym kodexem Domova seniorii Bieclav.

Pozornost pii zaskolovani pracovnikli je v€novana i osvojeni si cili a poslani domova.
Zaskoleni pracovnikl a jejich sezndmeni s dokumentaci domova probiha na formalni 1
neformalni Urovni. Formalni strdnka tohoto procesu spociva v samotném piedani
potiebnych dokumentli, zaznamendvani prosSkoleni do spisu pracovnika apod.
Neformalné jsou pak tyto nalezitosti diskutovany s kolegy (ti ozfejmuji smysl

dokumentil, upozoriiuji na vyznamné informace, jejich kontext atd.)
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Hodnoceni zaméstnanct

Domov seniorti Bfeclav zajiStuje pravidelné hodnoceni pracovnikli na zakladé
pisemnych protokoli a za pomoci metodickych postupti k tomuto hodnoceni (viz.
piiloha ¢. 6 a 7). Jeho ucelem je mapovat nejen napliiovani profesnich cila, ale takée
identifikovat potieby dalSiho vzdélavani a rozvoje kvalifikace.

Hodnoceni zaméstnanct se provadi jednou ro¢né, jinak dle potieby. Vedouci pracovnik
useku hodnoti v organizacni struktufe nize postavené pracovniky tohoto tseku, hodnoti
se predev§im konkrétni ohrani¢ené obdobi, hodnoceni je bodové a je o ném vedena
pisemna dokumentace, kterd je nasledné¢ ulozena ve spisu hodnoceného pracovnika u
personalisty domova.

Hodnocenymi oblastmi jsou zpusobilost k dané praci (znalosti, schopnosti, dovednosti),
pracovni vykon a pracovni chovdni. Hodnocené okruhy a dosazené body jsou
v metodickém pravodci upiesnény s ohledem na jednotlivd povolani a profese, jez jsou
v organizaci vykonavany.

Zavérecné hodnoceni je slovni, obsahuje dosazeny pocet bodi, navrh dalSiho
vzdélavani a zvySovani odborné kvalifikace, dals$i ptipadné navrhy, ale také vyjadreni
hodnoceného zaméstnance k hodnoceni a napliovani osobnich profesnich cilt.
Pracovnik miiZe dle svych potieb aktivné promlouvat do navrhi dal§iho vzdélavani.
Nésledné se hodnoceni srovnava s ptredchozimi obdobimi a doporuceny vzdélavaci plan
je ptipadné poupraven s ohledem na vyvoj napliovani profesnich cila.

Zavazné prestupky proti dodrzovani pracovni smlouvy, pracovni néplné a dil¢i chyby
pracovnika zapisuje vedouci tseku ihned po jejich zjisténi a jsou vedeny v dokumentaci
zaméstnance. Tyto prestupky jsou neprodlené projednany vedoucim useku a danym
pracovnikem a o napravé je ucinén zdpis. V piipadé zavazné chyby je informovan
feditel domova. Drobnéa pochybeni, kterd jsou u pracovnika poprveé, jsou feSena ustnim
napomenutim bez zapisu. Pokud byl pracovnik opakované pisemné napomenut a dojde
k opctovnému stejné zavaznému piestupku, je toto divodem k rozvazani pracovniho

pomeéru.

Profesni rozvoj zaméstnancu

Na zaklad¢é hodnoceni pracovnikl pii souc¢asném reflektovani aktudlnich potieb klientl

je stanoven program dalSiho vzdélavani zaméstnancli, zejména téch, ktetfi se veénuji
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piimé péci s klienty. Dlraz na rozvoj znalosti a dovednosti pracovnikli vyplyva v
soucasnosti také z celé fady skute¢nosti, jako naptiklad zavadéni novych metodickych
postupt, standardi, vznik novych funkci, ménici se piistup ke klientim apod.
Hodnoceni zaméstnance ve zkuSebni dob¢ slouzi jako podklad pro sestaveni planu
dalSiho vzdé€lavani. Tento plan je sestaven po vzdjemné dohod¢ vedouciho pracovnika a
zaméstnance a je schvalen feditelem domova. U zdravotnich sester podléhd vzdélavani
Zakonu €. 96/2004, o nelékatrskych povolanich.

Pozadavky na vzdélavani jsou shromazdovany na poradach zaméstnancl, vybrana
témata pak tvoifi obsah seminait, konferenci, skoleni. V opodstatnénych ptipadech je
domluveno dalSi vzdélavani formou studia nebo dlouhodobého kurzu. Pracovnik
stvrzuje souhlas se vzdélavanim svym podpisem ve formulafi. Evidence o dosazenych
vzdélavacich akcich je vedena ve spisu jednotlivych pracovniki.

Organizace je naklonéna iniciativé ze strany jednotlivych pracovnikil, jez maji moznost
sami si vyhledat kurzy a programy dal$iho vzdélavani tak, aby byli schopni reagovat na
aktudlni potteby uzivateli sluZeb, které na zakladé své praxe identifikuji. Vzdélavaci
akce jsou tedy ucelné vybirany. Prehled Skoleni a semindii absolvovanych v daném
roce zaméstnanec doklad4 k hodnoticimu dotazniku. Nedilnou soucasti je 1 pravidelné

proskolovani pracovnikii z BOZP a PO.

Komunikace

Komunika¢nim prostfedkem mezi pracovniky jednotlivych usekl jsou porady, které
probihaji s pravidelnou frekvenci, ve stanovenych terminech a jsou odvolany pouze
v zavaznych ptipadech. O pribéhu porady rozhoduje vedouci pracovnik tseku, obsah
vychazi z aktudlnich potfeb klientl, zaméstnancli a vedeni. Pracovnici si na nich
pfedavaji informace z kazdodenni praxe, fe$i bézné provozni zaleZitosti a diskutuji
ptipadné zmény v poskytovani sluzeb jednotlivym klientim, se kterymi se setkavaji. O
prubchu a vysledku porady je vytvoien pisemny zapis ur¢enym ucastnikem.

Predpisy organizace stanovuji pravidla pro pfedavani informaci o sluzbé. Na useku
ptimé péce je v jednotlivych sménach povétena vedouci sestra smény, kterd zodpovida
za provoz useku. Vedouci smény je odpovédny za kompletni piedani a prevzeti

informaci, tykajicich se aktualniho stavu klientil a ostatnich organizac¢nich informaci.
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Ptedani informaci probiha formou ustni a pisemnou. Pro pisemné pfedani informaci
slouzi kniha hlaseni. Do této knihy se zapisuji aktudlni informace o zdravotnim stavu
klientd a zménach v medikaci, pfipadné dalsi nutné informace, tykajici se klientd. Kniha
hlaseni podléha Vyhlasce ¢. 64/2007 MZCR, o zdravotni dokumentaci (zakaz Skrtani,

pfepisovani, mazani, prelepovani, zkratek atd.).

Dotaznikové Setieni

Na zéklad€ dohody s pani Mgr. Danou Botkovou, feditelkou Domova seniorli Bieclav, a
s jejim laskavym svolenim, bylo provedeno ve dnech 2. 3. 2009 az 13. 3. 2009
dotaznikové Setfeni pomoci upravené¢ho dotazniku DOCS, jez je uveden v ptiloze €. 4.
Dotazniky byly distribuovany na jednotlivé useky vedenim domova. Zde byly
k dispozici k vyplnéni jednotlivym zaméstnancim. Naklady spojené s namnoZenim a

distribuci dotaznikt byly hrazeny organizaci.

Z celkového poctu 115 zaméstnanct se vyzkumu zicastnilo 52 pracovnikii. Navratnost
¢inila tedy 42,22%, coz je vzhledem k vysokému poctu zaméstnancli postacujici
hodnota na to, aby byl vyzkum relevantni.

Jednotlivé odpovédi, obdrzené prostrednictvim dotaznikového Setieni, jsou kodovany
na zdkladé¢ hodnoty, uvedené u konkrétni odpovédi. Kodované odpovédi jsou
zpracovany v priloze €. 5. Vysledky jsou vyhodnoceny jak z hlediska dil¢ich otazek, tak

z hlediska tematickych skupin (tj. mise, konzistence, angazovanosti a adaptability).

Jednotlivé odpovédi nelze roz€lenit podle charakteristik respondentd, jelikoZ na otazky,
tykajici se pohlavi, v€ku, profesniho zatazeni a délky praxe v organizaci odpovédéla
pouze mensina dotazovanych (absolutné vyjadieno jen v Sestnacti pripadech, tedy
zhruba jedna tfetina). Drtivou vétSinu zaméstnancil organizace tvoii Zeny, proto by i

v piipadé obdrzeni odpovédi toto konkrétni Clenici hledisko nebylo podstatné.
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Blok I. — angaZovanost

Prvni blok zjiSt'uje postoj zaméstnanct k otdzkam angaZovanosti.

Otazka ¢. 1 Informace jsou Siroce sdileny, takze kaZdy je miiZze obdrzet, kdvz potrebuje.

Na otazku, tykajici se ucelné¢ho sdileni informaci, odpovédélo vSech 52 respondenti,
pficemz 57% dotazovanych zaméstnanci vyslovilo s pfedloZenou tezi souhlas.
Radikalni nesouhlas oznacila jen desetina dotazovanych. Primérna hodnota intenzity
souhlasu je zhruba 3,21, coz zna&i obecné spise souhlasné stanovisko. Nejéetn&jsi i

centralni hodnotou je 4 (,,souhlasim®).

6% 10%

23%

51%
10%

@ rozhodné nesouhlasim W nesouhlasim O nevim 0O souhlasim M rozhodné souhlasim

Graf 1 - Hodnoceni otazky 1

Otazka . 2 Verim, Zze muzu mit na déni v organizaci mit pozitivni vliv.

S druhou polozkou dotazniku vyslovilo vice nez 50% respondenti nesouhlas — 37%
s danou tezi nesouhlasi a 14% oznacilo jako odpovéd’ rozhodny nesouhlas. Jen tfetina
dotazovanych ma pocit, Ze miZe mit na déni v organizaci pozitivni vliv. Primérnou

hodnotou odpovédi bylo 2,71, coz je spiSe nesouhlas. Centralni hodnotou 1 nejcetnéjsi

hodnotou je 2 (,,nesouhlasim®).

B Primémé hodnoty u jednotlivych odpovédi jsou vypolteny pomoci aritmetického priméru, ktery se
opira o vSechny hodnoty, kterych jednotlivé teze nabyvaji. Vysledek je ovlivnén extrémnimi hodnotami.
Aritmeticky primér je vhodné pouzit u vétsiho vzorku a pomoci n¢j ziskavame predstavu o souboru jako
celku (Pokorny, 2006, s. 39). Hodnota aritmetického priméru bude uvadéna v zaokrouhleni na dvé
desetinna mista a Skala odpovédi tak bude vnimana jako spojita.
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Graf 2 - Hodnoceni otazky 2

Otazka ¢. 3 Do probihajiciho planovani cdinnosti organizace jsou do urcité miry

zahrnuti vSichni zaméstnanci.

Na tezi Cislo 3 odpoveédéli vSichni dotazovani, ptfiCemz 50% z nich vyjadiilo jistou
mirou nesouhlasu — polovina respondentti je tedy toho nazoru, Ze do planovani ¢innosti
organizace nejsou zahrnuti vSichni zaméstnanci. Témér tficet procent na tuto otazku
nedokdzalo jednoznacné odpovédét a uchylili se ke stfedni hodnoté. Primérnou

intenzitou odpovédi je 2,67, coz obecné znaci spiSe nesouhlasny postoj.

6% 10%

Orozhodné nesouhlasim Mnesouhlasim DOnevim Osouhlasim Mrozhodné souhlasim

Graf 3 - Hodnoceni otazky 3

Otazka €. 4 Spoluprace mezi riuznymi oddélenimi organizace je aktivné podporovana.

Témét dvé tfetiny respondentil se domnivaji, Ze spoluprace mezi riznymi oddélenimi
neni aktivné podporovana. Sviij nesouhlas s tezi vyjadiilo 60% dotazovanych. Pétina

nedokdazala jednozna¢né odpoveédet a témet stejny pocet vyjadril jistou miru souhlasu.
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Intenzita priimérné odpovédi byla 2,58. Tato hodnota nam tika, Ze v praméru byl postoj

k dané otazce spiSe nesouhlasny.

4% 8%

17%

Orozhodné nesouhlasim Mnesouhlasim Onevim Osouhlasim Brozhodné souhlasim

Graf 4 - Hodnoceni otazky 4

Otazka ¢. 5 Zameéstnanci v nasi organizaci pracuji jako soucast tymu.

Tymovou spolupraci jako soucdst fungovani organizace vnimé 57% respondentd,
zhruba ttetina pak do jisté miry vyjadfila s tezi nesouhlas. Jeden dotazovany se k otdzce
nevyjadfil vitbec. Centralni hodnotou je 4 (,,souhlasim®), primérnou hodnotou je 3,24.

Tato hodnota znaci, ze obecné je s danou polozkou vysloven souhlas.
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25%

51%

Orozhodné nesouhlasim Mnesouhlasim Onevim DOsouhlasim Mrozhodné souhlasim

Graf 5 - Hodnoceni otazky 5

Otazka ¢. 6 Tvmova spoluprace je pri plnéni danvch ukoli uprednostiiovana pred praci

samostatnou.
Se Sestou tezi vyslovila vice nez polovina dotazovanych souhlas, konkrétné pak 52%.
34% s danym tvrzeni nesouhlasi a dal§i dvé procenta respondentii oznacila jako

odpovéd’ rozhodny nesouhlas. Dva zaméstnanci se k danému tvrzeni nevyjadfili viibec.
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Primérnou hodnotou je 3,29 (spiSe souhlas). Obecné je mozno fici, ze zaméestnanci citi,

ze tymova spoluprace je upfednostiiovana pred individualnim plnénim ukoli.
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Graf 6 - Hodnoceni otazky 6

Otazka ¢. 7 Prace je organizovana tak, aby si kazdy zaméstnanec mohl videt souvislost

mezi svou praci a cily organizace.

Nejcastéji oznaCenou odpovédi byla hodnota ,nevim“ — 36% respondentl se
nedokazalo ptiklonit ve svém stanovisku ani k jedné ze stran. Tietina dotazovanych
konstatovala, ze organizace prace umoznuje vidét zaméstnanciim souvislost mezi jejich
praci a cily organizace, 31% s timto tvrzenim nesouhlasi. Odpoveéd’ s hodnotou 1, tedy
rozhodny nesouhlas, neuvedl zadny z respondentti. Primérnou hodnotou je 3,06. Nelze

tedy jednoduse urcit to, zda zaméstnanci v praméru s tvrzenim souhlasi ¢i nikoli.
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Orozhodné nesouhlasim Mnesouhlasim DOnevim Osouhlasim Brozhodné souhlasim

Graf 7 - Hodnoceni otazky 7
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Otazka ¢. 8 Pravomoc je pracovnikum predavana tak, aby mohli pracovat samostatné.

Na otazku neodpovédéli dva respondenti. 50% z nich uvedlo, Ze s tvrzenim souhlasi,
jeden dotazovany vyslovil rozhodny souhlas. 38% uvedlo jako odpovéd’ ,,nesouhlasim
a 10% se neptiklonilo k Zadné ze stran. Primérnou hodnotou je 3,29 a centralni i

nejcetnéjsi je hodnota ,,souhlasim®. Dva respondenti se k dané problematice nevyjadrili.
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50%

10%

Orozhodné nesouhlasim Bnesouhlasim Onevim Osouhlasim B@rozhodné souhlasim

Graf 8 - Hodnoceni otazky 8

Otazka €. 9 Schopnosti zaméstnancu se neustale zdokonaluji.

Na devatou otazku reagovalo 50 zaméstnancu z celkového poctu respondentti. 58%
s tvrzenim souhlasilo, dalSich 28% oznacilo odpovéd’ ,,rozhodné souhlasim®. Celkem je
tedy 86% zaméstnancli toho ndzoru, ze se jejich schopnosti trvale zdokonaluji. Pouhych
6% s tvrzenim nesouhlasilo (absolutné vyjadieno tfi dotazovani). Priimérnou hodnotou

je 4,25. Je tedy moZno konstatovat, ze s vyrokem zaméstnanci jednozna¢né souhlasi.

28% 6% 8%

58%

Orozhodné nesouhlasim Mnesouhlasim Onevim DOsouhlasim Mrozhodné souhlasim

Graf 9 - Hodnoceni otazky 9
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Otazka €. 10 Do odbornosti zaméstnancu se neustale investuje.

Na desatou otazku neodpovéd€l jeden respondent, ostatni ve velké vétSiné uvedli
souhlasnou odpovéd — ,souhlasim* a ,rozhodné¢ souhlasim* oznacilo 88%
dotazovanych. V osmi procentech uvedli jistou miru nesouhlasu. 14% se nepftiklonilo
k Zadné ze stran bodové Skdly a oznacilo odpovéd’ ,,nevim®. Centralni hodnotou je 4
(,,souhlasim®) a primérnou hodnotou je 3,88. I vtomto ptipadé je mozno pomérné

s jistotou fici, Ze se zaméstnanci organizace s danym tvrzenim ztotoZnuji.

14% 4% 4%
14%

64%

Orozhodné nesouhlasim Mnesouhlasim Onevim DOsouhlasim Mrozhodné souhlasim

Graf 10 - Hodnoceni otazky 10

Shrnuti vysledkii bloku I.

Mira angazovanosti je dana pfedevSim mirou iniciativy a participace ¢lenli organizace.
Ukazateli, které¢ byly méfeny v rdmci angazovanosti, jsou schopnost rozvoje, orientace
na tymy a zmocneni. Nejsiln€jsi shoda s predlozenymi tezemi byla v oblasti schopnosti
rozvoje. Zaméstnanci vnimaji, ze jsou jejich schopnosti a dovednosti trvale rozvijeny.
Pracovnici vSak vyjadiuji nesouhlas s tvrzenimi, tykajicimi se zmocnéni. Neciti se tak
ptili$ zapojeni do planovani fungovani organizace.

Jednotlivé primérné hodnoty se pohybuji v intervalu od 2,58 do 4,25. Souhrnna
prumérna hodnota ukazatelii z tohoto bloku se pohybuje okolo hodnoty 3,21. Je tedy
mozno konstatovat, Zze angazovanost je jen mirn¢ nad primérem. V organizaci tedy
nejsou nijak siln€¢ zakotveny neformalni systémy kontroly, avSak tyto ,skryté*
mechanizmy se zde vyskytuji vedle formalniho, zfejmého a byrokratického fizeni.

Je moZno také usuzovat, ze mira autonomie neni prili§ vysoka stejné¢ jako vazba ¢lent

na organizaci.
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Blok II. — konzistentnost

Druhy blok je zaméten na otazky tykajici se konzistentnosti.

Otazka €. 11 Vedouci organizace pouzivaji jasné postupy rvizenl organizace a jednaji v

souladu s tim, co Fikajl.

Na otazku ¢islo 11 neodpovédéli tfi z celkového poctu 52 respondentid. Dvé tretiny
z téch, ktefi odpovéd’ oznacili, vyjadiili jistou miru nesouhlasu s tvrzenim
(,,nesouhlasim* 57% a ,rozhodn¢ nesouhlasim*“ 10%). Jen ctvrtina dotdzanych
s tvrzenim souhlasila. Primérnd hodnota je 2,69, tudiz je stimto tvrzenim vysloven
spiSe nesouhlas. Zaméstnanci si tedy mysli, ze jednani vedeni je nekonzistentni

s ohledem na jeho vyroky a citi, Ze postupy fizeni jsou jim nejasné.

4% 10%

21%

8%

Orozhodné nesouhlasim Mnesouhlasim Onevim DOsouhlasim Mrozhodné souhlasim

Graf 11 - Hodnoceni otazky 11

Otazka ¢&. 12 Existuji zde jasné hodnoty, které urcuji zpusob fungovani nasi organizace.

K této tezi se nevyjadiili dva respondenti. Ostatni v hojném poctu oznacili odpoveéd’

,hevim® (44%). Tento vysledek svéd¢i o tom, Ze hodnoty jsou zaméstnancim spiSe
nejasné, nez ze by v organizaci uplné¢ absentovali. 30% dotdzanych projevilo s tezi
souhlas a rozhodny souhlas, nesouhlasné stanovisko vyjadfila pétina respondentd.
Priimérna hodnota je 3,15, tudiz je obecny postoj mirn¢ ptiklonén k souhlasu. Centralni

hodnotou je ,,nevim*.
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Orozhodné nesouhlasim Mnesouhlasim Onevim Osouhlasim Mrozhodné souhlasim

Graf 12 - Hodnoceni otazky 12

Otazka &. 13 Existuji zde eticke zasady, ktery usmérnuji nase jedndani a umoznuji nam

rozpoznat spravné od chybného.

Témét dvé tietiny dotazovanych projevilo jistou miru souhlasu s tvrzenim. Pétina
oznacila odpovéd’ ,,nesouhlasim* a 18% se neptiklonilo k Zddnému hodnotovému pdlu.
Na otazku neodpovédél jeden respondent. Primérna hodnota se pohybuje okolo 3,52.

S tvrzenim panuje spiSe obecny souhlas.

2% 20%

18%
60%

Orozhodné nesouhlasim Mnesouhlasim Onevim DOsouhlasim Mrozhodné souhlasim

Graf 13 - Hodnoceni otazky 13

Otazka ¢. 14 Pri vzniku rozporii a neshod se snazZime dopracovat reseni, které je

vvhodné pro obé sporné strany.

S tvrzenim Cislo 14 panoval ve vétSiné piipadi souhlas, projeveny celkové v 66%
piipadi. Primérnou hodnotou je 3,69, centralni hodnotou je 4 (,,souhlasim®). Pétina
respondentli oznacila odpovéd nevim a dva dotazovani zadnou hodnotu neoznadili.

Jeden zaméstnanec stezi vyjadiil rozhodny nesouhlas. Lze tedy konstatovat, zZe
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zaméstnanci obecné vnimaji snahu o takové feSeni piipadnych sport, které je

konsenzem nazort dotéenych stran.

4% 2% 12%

20%

@ rozhodné nesouhlasim MW nesouhlasim 0O nevim 0O souhlasim MW rozhodné souhlasim

Graf 14 - Hodnoceni otazky 14

Otazka €. 15 Existuje zde silna kultura.

Odpovédi na otazku, tykajici se kultury, byly ve véts$in€ spiSe nesouhlasné s ohledem na
piedlozené tvrzeni. Nutno vSak dodat, Ze zaméstnancim nebylo vysvétleno, jak na
termin kultura nazirat a jak hodnotit, zda je silna nebo nikoli.

Nesouhlas s tvrzenim byl projeven v nadpoloviéni vétSiné piipadi. 48% oznacilo
tvrzeni ,,nesouhlasim® a 4% vyslovila rozhodny nesouhlas. 22% respondentii oznacilo
neutrdlni odpovéd ,nevim* a 26% dotazovanych se pfiklonilo k souhlasnym
odpovédim, dva neoznacili zd&dnou hodnotu.

Na zéklad¢ tohoto dil¢iho vystupu, jehoz primérna hodnota je 2,87, mizeme z pohledu

zaméstnancl oznacit kulturu organizace jako slabou.

4% 4%

22%

48%

22%

@ rozhodné nesouhlasim MW nesouhlasim O nevim 0O souhlasim MW rozhodné souhlasim

Graf 15 - Hodnoceni otazky 15
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Otazka €. 16 Je snadné dosahnout shody nazori vsech, a to dokonce i v obtizné situaci.

S otazkou ¢islo 16, zaméfenou na dosahovani vSeobecného konsenzu, vyslovila tietina
respondenti souhlas, jeden respondent sni rozhodné souhlasil. 40% dotazovanych
s tvrzenim nesouhlasi a 8% rozhodné nesouhlasi. 17% oznacilo odpovéd’ ,nevim*.

Priimérna hodnota 2,81 vypovida o tom, Ze vSeobecné shody je dosahovano nesnadno.

2% 8%

40%
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@ rozhodné nesouhlasim MW nesouhlasim 0O nevim 0O souhlasim MW rozhodné souhlasim

Graf 16 - Hodnoceni otazky 16

Otazka ¢. 17 Existuje zde jednoznacna shoda ndzoru na to, jak se véci délaji spravné a

jak se délaji chybneé.

Otazka cislo 17 do jisté miry souvisi s otazkou predchozi — tyka se také konsenzu mezi
zaméstnanci, ale vtomto piipad¢ je vztazen k tomu, co je v organizaci chapano jako
dobré a Spatné konani. Existenci vSeobecné shody potvrdilo 38% zaméstnanct, 33%
s pfedlozenou tezi nesouhlasilo. Odpovéd ,nevim* oznacilo 29% respondenti.
Priimérnd hodnota je 2,98, zcehoZ neni mozno relevantné usuzovat na to, zda

v organizaci panuje konsenzus ohledn¢ toho, jaké kondni je spravné ¢i chybné.

8%

29%

@ rozhodné nesouhlasim MW nesouhlasim O nevim 0O souhlasim MW rozhodné souhlasim

Graf 17 - Hodnoceni otazky 17

67



Otazka &. 18 Zaméstnanci ruznych casti organizace sdileji _spolecny pohled na

fungovani organizace.

Na tuto otazku neodpovédéli dva respondenti z celkového poctu 52. Z téch, ktefi
odpovédeli, oznacilo 38% odpoveéd ,nevim*“ a celych 52% vyjadiilo jistou miru
nesouhlasu s timto tvrzenim. Jen desetina ucastnikli vyzkumu deklarovala shodu s tezi.
Priimérna hodnota je 2,67 a centralni hodnota je 2, tedy nesouhlasim. Zaméstnanci tim

tedy vyjadtili, ze napfi¢ organizaci nesdileji spole¢ny pohled na fungovani organizace.
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38% 50%

Orozhodné nesouhlasim Mnesouhlasim Onevim DOsouhlasim Mrozhodné souhlasim

Graf 18 - Hodnoceni otazky 18

Otazka ¢. 19 Je jednoduché koordinovat projekty, na nichZ se ucastni zaméstnanci z

riznych casti organizace.

36% dotazovanych na tento vyrok zareagovalo oznaCenim hodnoty ,nevim®. Tato
skutec¢nost mize byt zpisobena tim, Ze neni v kompetencich vétSiny dotazovanych
koordinovat projekty a pokud se takovych projekti Gcastni, neuvédomuji si slozitost
jejich fizeni. 35% respondentli souhlasilo a absolutné vyjadieno jen jeden z celkového
poctu souhlasil rozhodné. 27% zaméstnancti projevilo vramci této teze nesouhlas.
Primérnd hodnota je 3,04 a centralni hodnota je 3, z ¢ehoZ nelze usuzovat na obecnou

shodu/neshodu s tvrzenim.
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Graf 19 - Hodnoceni otazky 19

Otazka ¢. 20 Cile na ruznych urovnich organizace jsou v souladu.

Na tuto tezi nezareagovali tii respondenti. VEtSina z téch, ktefi tvrzeni ptiradili néjakou
hodnotu, oznadila ,,nevim®, coz s nejvétsi pravdépodobnosti vypovida o tom, ze cile
ruznych trovni organizace nejsou vSeobecné znamy — proto respondenti nevi, zda jsou
v souladu. Ostatni zaméstnanci pak ve 20% oznacili ur¢itou miru souhlasu a jen 8%
s tvrzenim nesouhlasilo. Centralni hodnotou je 3 (,,nevim™) a primérné tato otazka

dosahuje hodnoty 3,37, coz znaci spiSe souhlas s danym tvrzenim.
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Graf 20 - Hodnoceni otazky 20

Shrnuti vysledki bloku II.
Mira konzistentnosti se odviji od intenzity sdileni hodnot a norem, coz vytvari
podminky pro silnou organiza¢ni kulturu. Ukazateli, které byly méfeny v ramci

konzistentnosti, jsou koordinace a integrace, mira shody a zakladni hodnoty. Nejsilngjsi
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souhlas s pfedlozenou tezi obecné panoval u otazky Cislo 14. Zaméstnanci se pii vzniku
konfliktl pokouseji dopracovat feSeni optimalniho pro obé strany.

Jelikoz pracovnici dochéazeji kazdy den do kontaktu s problémy a potizemi klientd, jsou
zvykli tyto feSit a piipadné rozpory mezi sebou pak feSi snaze. Nejvyznamnéjsi
nesouhlasny postoj byl zjistén u otazky ¢islo 18 — zaméstnanci riznych ¢asti organizace
nesdileji spoleény pohled na fungovéani organizace. To mulze byt zplsobeno jak
odliSnymi potfebami a preferencemi jednotlivych zaméstnanctl, tak i1 neobjasnénim
zékladnich pfedpokladt a hodnot, vazicich se k fungovani zatizeni.

Jednotlivé primérné hodnoty se pohybuji v intervalu od 2,67 do 4,69. Souhrnna
prumérna hodnota ukazatelii ztohoto bloku ¢ini 3,08. Organiza¢ni kultura tedy neni

silnd, avsak jistou intenzitou na ¢leny organizace plisobi.

Blok III. — adaptabilita

Nasledujici blok zkouma postoje zaméstnanct k otazkdm jejich adaptability.

Otazka ¢. 21 Zpusob, jakym se provadi ukoly, je velmi pruzny a v pripadé potreby jej

Ize zmeénit a déelat véci jinak.

Tato otazka zkoumd flexibilitu vrdmci vykonavanych ¢innosti. Jen necela ttetina
respondentli odpovédéla ,,nevim* nebo ,,nesouhlasim®. Rozhodny nesouhlas neprojevil
zadny s dotazovanych. 60% s vyrokem souhlasilo, dalSich 12% odpovédé€lo, ze souhlasi
rozhodné. Stfedni hodnotou je 4 (,,souhlasim®) a primérnou hodnotou je 3,67.

Zameéstnanci tedy s timto tvrzenim v priméru souhlasi.
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Graf 21 - Hodnoceni otazky 21
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Otazka &. 22 Reagujeme na zmeny, které uplatiuji organizace podobné nasi a na jiné

zmény v okolnim prostredi.

Na tuto otazku neodpovedél jeden respondent. Po Etyfech procentech obdrzela odpoved’
,hesouhlasim® a ,,rozhodné souhlasim®. Témeét Ctyticet procent vybralo stfedni hodnotu
,hevim®. To miize byt z divodl neznalosti konkrétnich zmén, zavadénych v obdobnych
zatizenich. 53% respondentll konstatovalo, Ze s tvrzenim souhlasi. Centralni hodnotou

byla odpovéd’ ,,souhlasim* a intenzita souhlasu je vyjadiena primérem 3,64.

4% 4%

39%

53%

Orozhodné nesouhlasim Mnesouhlasim Onevim Osouhlasim Brozhodné souhlasim

Graf 22 - Hodnoceni otazky 22
Otazka €. 23 Neustdle si prisvojujeme nové a lepsi zpusoby prdce.

Souhlas a intenzivni souhlas se znénim tohoto tvrzeni panoval v 70%. 16% vyznacilo
odpovéd’ ,,nevim* a 12% nesouhlasilo. Primérnd hodnota odpovédi je 3,85. Znéni této
otazky do jisté miry souvisi s otdzkou 9 a 10 (viz. blok I. — angaZovanost), které byly
cileny na zdokonalovani schopnosti a dovednosti zaméstnanct organizace. I ty nabyvaly
vysokych primérnych hodnot ve srovnani s jinymi otdzkami (otazka 9 — 4,25, otazka 10

— 3,88). Zaméstnanci tedy souhlasi s tezi, ze si ptisvojuji noveé a lepsi zpiisoby prace.
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Graf 23 - Hodnoceni otazky 23
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Otazka ¢. 24 Pripominky a doporuceni klientu casto vedou ke zmeéndm.

S ohledem na charakter organizace a pifedmét jeji ¢innosti je pripominkam klientt
vénovana zvlastni pozornost. 62% respondentti vyjadtilo s tvrzenim souhlas, 29% se
rozhodlo pro odpoveéd ,,nevim™ a nesouhlas je reprezentovan jen prostfednictvim 12-ti
procent odpovédi. Dva dotazovani se k otazce nevyjadrili. Stfedni hodnotou je 4

(,,souhlasim®) a primérna hodnota je 3,73. S tezi tedy zaméstnanci v priuméru souhlasi.
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Graf 24 - Hodnoceni otazky 24

Otazka ¢. 25 Nazory klientii primo ovliviuji nase rozhodnuti.

Souvislost s pfedchozi otdzkou se odrazi i v odpovédich. Opét 62% dotazanych
souhlasilo, avSak vétsi procento bylo tvofeno odpovédi ,;rozhodné souhlasim* (19%
z uvedenych 62%). 15% nesouhlasi a zbylych 23% nevi. Stfedni hodnota je souhlas,

hodnota priimérna ¢ini 3,65.

19% 15%

23%

43%

Orozhodné nesouhlasim Bnesouhlasim Onevim Osouhlasim B@rozhodné souhlasim

Graf 25 - Hodnoceni otazky 25
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Otazka ¢. 26 Vsichni zaméstnanci maji hluboké porozuméni pro prani a potieby

klientii.

Obdobné¢ jako u predchozich dvou otazek byl i u otazky Cislo 26 vyjadien v priméru
souhlas (aritmeticky pramér ¢ini 3,98). Odpovédi ,,souhlasim™ a ,,;rozhodné souhlasim*
jsou zastoupeny 70-ti procenty. Pé&tina zvolila prostfedni hodnotu ,nevim®. Zbylych

10% s tvrzenim nesouhlasi (v absolutnim poctu je to pét zamestnanct).
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Graf 26 - Hodnoceni otazky 26

Otazka ¢. 27 Podporujeme primou komunikaci mezi klienty a nasimi zaméstnanci.

Pfima komunikace s klienty je s ohledem na odpovédi zaméstnancii jednoznacné
podporovéna. Primérnou hodnotou je 4,41, pficemz celych 92% dotazovanych
s tvrzenim souhlasi (z toho 27% rozhodné souhlasi). Jen 4% s tvrzenim nesouhlasi a

stejny pocet respondentli se vyjadfil, ze nevi. Tti na otazku neodpoveédeli.
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Graf 27 - Hodnoceni otazky 27
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Otazka ¢. 28 Neuspéech chapeme jako prileZitost k pouceni a zdokonaleni se.

Oblast uceni je zahrnuta v otdzce Cislo 28, s jejimZz znéni souhlasi 80% respondentd.
Nesouhlas projevila jen 4% a odpovéd’ ,,nevim* oznacilo 16%. Primérna hodnota je

3,96. Zaméstnanci tedy ptipadny netispéch vnimaji jako piilezitost k uceni.
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Graf 28 - Hodnoceni otazky 28

Otazka €. 29 ZlepSovani a podstoupeni rizika se podporuje a odménuje.

V ramci celého bloku negativné vy¢niva otazka cCislo 29. V priméru nabyva hodnoty
2,46, coZ je o vice nez jeden bod méné nez druhd nejnize hodnocend otazka (otazka
¢islo 22 — primérnd hodnota 3,64) a o zhruba 2 body méné nez primérnad hodnota
nejvyssi (otazka 27 — 4,41). Nesouhlas projevila vice nez polovina respondentt,
s tvrzenim souhlasila jen desetina dotazovanych. 37% vyznacilo odpoveéd’ ,nevim®.
Uceni je tedy vnimano jako velmi pozitivni a v praxi uskute¢nované, avSak adaptace na
nové situace 1 za cenu podstoupeni rizika podle vyjaddieni zaméstnanct nenachazi ptilis

podpory a neni odménovana.
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Graf 29 - Hodnoceni otazky 29
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Otazka ¢. 30 Uceni je duleZitym cilem v nasi kaZzdodenni praci.

83% respondentii s tvrzenim souhlasi, jen 4% nesouhlasi. 13% dotazovanych se
ptiklonilo k odpovédi ,,nevim®. Primérna hodnota 3,96, ze které je mozno usuzovat na

ptevazny souhlas, odpovida hodnoceni obdobnych otazek tohoto bloku.
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Graf 30 - Hodnoceni otazky 30

Shrnuti vysledka bloku III.

Adaptabilitou je minéna schopnost ptizpusobit se podminkdm. Ukazateli, které byly
méfeny vradmci angazovanosti, jsou tvorba zmeény, orientace na klienta a uceni.
Nejsiln€jsi shoda s ptedloZzenymi tezemi byla v oblastech orientace na klienta a uceni.
Zaméstnanci se ztotoznili s tvrzenimi, zZe je nutno reagovat na piipominky klientt,
pochopit je a pfizpusobit jednani a chovani s ohledem na ménici se potteby klientt.
Tento pozadavek je formulovan i v oficidlnich dokumentech domova a na zakladé
vysledki dotaznikového Setfeni je mozno konstatovat, Ze si pracovnici tyto hodnoty
osvojili a integrovali je do své kazdodenni praxe.

Organizacni uceni je tedy zakotveno v kultufe zatizeni. Domov zajiStuje zaméstnanclim
potiebné vzdélani a umoznuje tak rozvoj organizace.

Jednotlivé primérné hodnoty se pohybuji v intervalu od 2,46 do 4,41. Nejsilnéjsi
souhlas s pfedloZenou tezi obecné panoval u otazky ¢islo 27 (,,Podporujeme piimou
komunikaci mezi klienty a naSimi zaméstnanci). Nejvyznamné€j$i nesouhlasny postoj
byl zjistén u otazky cislo 29 (,,ZlepSovani a podstoupeni rizika se podporuje a

odménuje®), kterd se vymykd jinak velmi podobnému (a pozitivnimu) hodnoceni
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piedlozenych vyroka. Pokud by byla otazka ¢islo 29 z bloku vypusténa, nabyval by
interval hodnot od 3,64 do 4,41.

Souhrnna primérna hodnota ukazatelli z tohoto bloku se pohybuje okolo hodnoty 3,72.
Adaptabilita je tedy nad primérnou hodnotou a je mozno konstatovat, Ze organizace ma
tak soubor norem a hodnot, které podporuji zmény v chovani a jednani, jeZ zvySuji

Sance organizace na dal$i rozvoj a rust.

Blok IV. — mise

Posledni blok se zabyva tématem sdileni spole¢né mise.

Otazka €. 31 Mame dlouhodoby ucel a smer.

VétSina dotazovanych zaméstnancii vnima organizaci v dlouhodobé perspektivé a jeji
sméfovani vnima jako ucelné. Kladné se k danému tvrzeni vyjadiilo 80% respondentii a
pouhd 4% stvrzenim nesouhlasi. Centralni hodnotou je odpovéd ,souhlasim®,

prumérné nabyvaji odpovedi hodnoty 3,83.

8% 4%

71%

Orozhodné nesouhlasim Mnesouhlasim Onevim Osouhlasim Brozhodné souhlasim

Graf 31 - Hodnoceni otazky 31

Otazka €. 32 Existuje tu jasné poslani, které dava nasi praci smysl a smér.

Pracovnici si uvédomuji existenci poslani — odpovéd’ ,souhlasim® uvedlo 67%
dotazovanych, silny souhlas deklarovalo 10%. Témét pétina vSak odpovédéla ,,nevim®.
Priimérna hodnota je stejnd jako u ptredchazejici otdzky (3,83). Zaméstnanci tedy ve

vetsing pripadt maji jasné informace o smyslu vykonu své profese.
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10% 4%
19%

67%

Orozhodné nesouhlasim Bnesouhlasim Onevim Osouhlasim B@rozhodné souhlasim

Graf 32 - Hodnoceni otazky 32

Otazka ¢. 33 Existuje tu jasna strategie pro budoucnost.

Nadpolovi¢ni vétSina zaméstnancli organizace o existenci strategie pro budoucnost nevi.
37% s tvrzenim souhlasi a jen 8% projevilo nesouhlas. Aritmeticky primér vypocteny

z obdrzenych hodnot je 3,36.

8%

Orozhodné nesouhlasim Bnesouhlasim Onevim Osouhlasim B@rozhodné souhlasim

Graf 33 - Hodnoceni otazky 33

Otazka ¢. 34 Obecné se shodneme na cilech, které mad nase organizace.

Vice nez polovina respondentil souhlasi s tvrzenim, ze v domové panuje obecna shoda
na cilech organizace. Ttetina pak na toto konstatovani odpovédéla ,,nevim* a 14% se
domniva, Ze obecna shoda v ramci cilii neexistuje. Primérna hodnota je 3,50, coz je

spiSe souhlasné stanovisko s pfelozenym vyrokem.
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49%

Orozhodné nesouhlasim Bnesouhlasim Onevim Osouhlasim B@rozhodné souhlasim

Graf 34 - Hodnoceni otazky 34

Otazka ¢. 35 Vedouci organizace vvitycuji cile, které jsou ndrocné, ale realisticke.

68% dotazanych odpovédélo na danou otazku ,,souhlasim™ a ,;rozhodné souhlasim®.
Vétsina tedy vnima stanovené cile jako realné, ackoli jsou pro zaméstnance naro¢né.
17% s tvrzenim nesouhlasi. Zbyla procenta Cinily odpovédi ze stfedu hodnotici skaly

(,,nevim®). Celkové nabyvaji odpoveédi primérné hodnoty 3,52.

0, 0,
6% 4% 13%

15%

62%

Orozhodné nesouhlasim Bnesouhlasim Onevim Osouhlasim B@rozhodné souhlasim

Graf 35 - Hodnoceni otazky 35

Otazka & 36 Ukoly, které se snaZime splnit, ndm vedent organizace objasnilo.

60% uvedlo, ze souhlasi stvrzenim, Ze jsou jim plnéné ukoly vedenim objasnény.
Pétina respondentl na dané tvrzeni reagovala odpovédi ,nevim™ a zbyld pétina
s tvrzenim nesouhlasi (z toho jeden respondent oznacil odpovéd ,rozhodné

nesouhlasim®). Aritmeticky pramér ¢ini 3,46.
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18%

60% 20%

Orozhodné nesouhlasim Mnesouhlasim Onevim Osouhlasim Mrozhodné souhlasim

Graf 36 - Hodnoceni otazky 36

Otazka ¢. 37 Prubézné srovndavame nas pokrok se stanovenymi cily.

Vyznamna vétSina se vyjadiila souhlasné — 69% respondentii souhlasi s konstatovanim,
ze pokrok v ramci fungovani organizace je prubézné evaluovan a srovnavan s cily, které
byly vytyCeny. Jen 4% ucastnikli Setfeni vyjadfila svou odpovédi nesouhlas. 27%
zaméstnanc ale nevi, zda srovnavani probihd. Centralni hodnotou je ,,souhlasim®,

prumérna hodnota je 3,70.

2%2%
27%

69%

Orozhodné nesouhlasim Mnesouhlasim Onevim Osouhlasim Brozhodné souhlasim

Graf 37 - Hodnoceni otazky 37

Otazka &. 38 Zaméstnancum je ziejme, co je treba udélat pro dlouhodoby uspéch nasi

organizace.
14-ti procentim respondentl je jasné ziejmé, jaké jedndni a chovani vede
k dlouhodobému uspéchu domova, stvrzenim tedy rozhodné souhlasili. Souhlas

vyjadfilo dalSich 52% dotazovanych, 16-ti procentim to zifejmé neni a 18% nevi.
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Stiedovou hodnotou je hodnota 4 (,,souhlasim®) a primérné otazka nabyva hodnoty

3,68.

14% 4% 12%

18%

Orozhodné nesouhlasim Bnesouhlasim Onevim Osouhlasim B@rozhodné souhlasim

Graf 38 - Hodnoceni otazky 38

Otazka ¢. 39 Mdme spolecnou predstavu o tom, jak bude nase organizace vypadat v

budoucnosti.

Na otazku 39 odpovédélo témét 70% respondentd, ze nevi. Spolecnd predstava o
budoucnosti organizace tedy neni komunikovéna. Pétina dotdzanych o spole¢né
predstavé vi a vyjadfila to svym souhlasem. 10% s tvrzenim nesouhlasi. Centralni
hodnotou je 3 (,,nevim®), praimér se taktéz priklani ke stfedu spektra a nabyva hodnoty

3,10.

20% A% gy,

68%

Orozhodné nesouhlasim Bnesouhlasim Onevim Osouhlasim B@rozhodné souhlasim

Graf 39 - Hodnoceni otazky 39
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Otazka €. 40 Jsme schopni splnit kratkodobé poZadavky, aniz bychom tim znemoznili

dosazeni nasi dlouhodobé predstavy.

S touto otazkou nikdo z dotazovanych neprojevil nesouhlas. Témétr tifi Ctvrtiny
respondentli deklaruje souhlas, z ¢ehoz rozhodné souhlasi 4%. Zbyla ttetina nevi, zda
plnénim kratkodobych poZadavkl nenarusi dosahovéani dlouhodobych cilii. Primérnou

hodnotou odpovédi je 3,94.

4%
26%

70%

Orozhodné nesouhlasim Mnesouhlasim Onevim Osouhlasim Mrozhodné souhlasim

Graf 40 - Hodnoceni otazky 40

Shrnuti vysledkii bloku IV.

Mise, tedy vytyCeni sméfovani a jasného smyslu fungovani organizace, napomaha
utvafet soucasné chovani a jednani tak, aby vbudoucnu bylo mozno dosahovat
zadouciho stavu. Ukazateli, které byly méfeny v rdmci mise, jsou strategické zamery,
cile a vize.

Obecnou shodu s predloZzenymi tezemi je moZno pozorovat napii¢ celym blokem
otazek. Jednotlivé primérné hodnoty se pohybuji v intervalu od 3,10 u otdzky cislo 39
(,,Mame spolecnou piedstavu o tom, jak bude nase organizace vypadat v budoucnosti‘)
do hodnoty 3,83 u otdzek 31 (,,Mame dlouhodoby tucel a smér) a 32 (,,Existuje tu jasné
poslani, které dava nasi praci smysl a smér*). Namétfena Cisla pti srovnavani vSech ¢yt
bloki nejméné kolisala. Souhrnnd primérnd hodnota ukazatel ztohoto bloku se
pohybuje okolo 3,59. Z vysledkii je moZno usuzovat na to, Ze zaméstnanci jsou schopni
misi organizace identifikovat, pfijmout ji, a tak pfispivat nejen ke kratkodobému
napliovani cilt, ale 1 k dlouhodobé perspektivé fungovani domova. Cile organizace a

jejich €lent se tak slucuji.
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Rozhovor

Hloubkovy rozhovor s feditelkou organizace byl veden zejména s cilem zjistit
dopliujici udaje a informace souvisejici s dotaznikovym Setfenim a jeho pribéhem.
Rozhovor byl veden volné (nestrukturovany rozhovor) a zjisténé informace zde uvedené
jsou interpretacemi vyjadieni feditelky domova. Stézejnimi tématy rozhovoru byla tato:

1. limity organizace v oblasti personalniho tizeni

které externi faktory ovliviiuji personalni fizeni domova

které oblasti personalniho fizeni jsou ovlivnény pravni formou organizace

jak je ovlivnéno individualni planovani osobniho rozvoje zaméstnanct

jak je ovlivnéno hodnoceni zaméstnanct

2. dotaznikové Setieni
- jak probihala organizace vyzkumu v organizaci
- co ovlivnilo navratnost dotaznikti

- pro¢ nebyli zaméstnanci ochotni vypliiovat obecné otazky.

Limity organizace

Domov seniori je ve svém fungovani limitovan svou pradvni formou a pevné
stanovenymi standardy c¢innosti. Organizace musi prabézn€ spliovat kritéria pro
udrzeni registrace k poskytovani sluzeb. Tento poZadavek dany zvenci silné€ zasahuje do
planovani personalnich krok.

Vyznamné lze tuto skutecnost pozorovat pii rozvoji pracovnich schopnosti, dovednosti
a kvalifikace zaméstnanctu. Nekolikrat do roka se zaméstnanci v ptimé péci ucastni
kurzii a Skoleni, ackoli se stava, Zze si nové informace pracovnik do praxe nepiinese.
Relativné velké mnozstvi téchto seminaii tak muze pusobit kontraproduktivng, kdy
misto toho, aby tyto aktivity podnécovaly dalSi rozvoj, plisobi nezajimaveé a tlumi
iniciativni pldnovani rozvoje pfimo ze strany pracovnikd.

Ptili§ individualizovat a optimalizovat s ohledem na vykon nelze ani mzdovou politiku
organizace. Pracovnikiim je na zadklad¢ pravnich predpisi stanoven platovy tarif,
ptipadné upraveny dle kolektivni smlouvy ¢1 individudlni dohody s ohledem na finan¢ni
moznosti organizace. NavySovani mezd je vSak pfi omezeném piisunu prostfedka
problematické. Jedinym ovlivnitelnym motivaénim ndstrojem v oblasti odménovani

zaméstnancu tak jsou pohyblivé slozky (odmény, osobni ohodnoceni), které obvykle
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predstavuji jen malou c¢astku celkové mzdy. O jejich rozdéleni rozhoduje piimy
nadfizeny pracovnika. Mzdové ndklady tvoii nejvéts§i polozku celkovych ndklada
domova.

Socialni vyhody jsou zaméstnanctim poskytovany na zdkladé¢ fondu kulturnich a
socidlnich potieb. Z n&j jsou vyplaceny piispévky na obédy (pracovnici se stravuji ve
stravovacim zafizeni domova), odmény k Zivotnim jubileim, pfispévky na penzijni

ptipojiSténi, piijcky zaméstnanctim apod.

Dotaznikové $etfeni

Dotazniky byly feditelkou pfeddny vedoucim jednotlivych usekt, kteti je postoupili
dale pracovnikiim k vyplnéni. Diivodem, pro¢ nékteti zaméstnanci dotazniky nevyplnili,
bylo zejména stiidani smén a tim 1 zhorSena koordinace a distribuce dotazniki.

Po vyplnéni dotaznikli byly tyto zpét predany vedoucim tseku a ti je odevzdali ptimo
feditelce, kde byly v pfedem dohodnuty den ptipraveny k vyzvednuti.

Tyto skutecnosti soucasné informuji o udrZzovani pevné hierarchie pii plnéni tkolu.
Chybéjici tdaje o zkoumaném vzorku, tj. otazky tykajici se véku, pohlavi respondentt,
délky jejich praxe v organizaci a pracovnim zatazeni nebyly vyplnény, jelikoz udajné
mezi zam&stnanci panuje jistd obava, aby za odpovédi, vyznacené v dotaznicich, nebyli
n¢jakym zplsobem postizeni. Tato informace vypovidd o negativné vnimanych
direktivnich prvcich fizeni organizace.

Zaroven je nutno dodat, ze v organizaci obdobnd Setfeni neprobihaji, a tak urcity

vyznam muze mit i ,,strach z nezndmého*.

2.3 Shrnuti vystupt

Naméfené hodnoty, tykajici se organizacni kultury, jsou srovnavany s Denisonovou
typologii, uvedenou v teoretické casti (viz. kap. 3.8.1). Primérné hodnoty jednotlivych
blokt (blok I — angaZovanost, blok II — konzistentnost, blok III — adaptabilita a blok IV
— konzistentnost) jsou dosazeny do tabulky, kterd nasledné¢ vypovidd o zaméieni a

zakladnich charakteristikach organiza¢ni kultury Domova seniorii Bieclav.
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Tabulka 2 - Tabulka hodnot dle Denisonova modelu organiza¢ni kultury.

externi zaméreni 3,66 adaptabilita 3,72 mise 3,59
interni zaméreni 3,05 angazovanost 3,21 konzistentnost 3,08
flexibilita 3,47 stabilita 3,34

Zdroj: Provedené dotaznikové Setfeni

Z tabulky je patrno, ze organizace je zamciena externé. NejvEét§i neméfené hodnoty
dohromady nabyvaly bloky tykajici se adaptability a mise. Organizace je tedy primarné
orientovand na incentivy zven&i''. Toto konstatovani je potvrzeno i na zakladd
provedeného kvalitativniho Setfeni, kdy bylo zjisténo, Ze fungovani je vyznamné
ovlivnéno mnozstvim specifickych pravnich uprav, je pod silnym vlivem ztizovatele a
¢innost organizace se v maximdlni mozné mife piizpisobuje potfebam klientd —
uzivatell sluzeb.

Organizace je spiSe flexibilni, coz je zplisobeno vysokou hodnotou adaptability. Ma
tedy potencial k pfipadnym zménam. Vzhledem k vysokému externimu zaméfeni
reaguje flexibiln¢ spiSe na pozadavky okoli, nezli na potieby vychazejici zevnitt. Rozdil
mezi flexibilitou a stabilitou je vSak pomérné nizky — v organizaci jsou pfitomna i

ustalena a kontrolni schémata, kterd omezuji riznorodost a redukuji interni podnéty.

2.3.1 Pozitivni aspekty stavajici organiza¢ni kultury

Vzdélavani a rozvoj

V organizaci je kladen diraz na kontinualni rozvoj schopnosti, dovednosti a kompetenci
zaméstnancl. Zaméstnanci maji ke vzdélavani pfistup a vramci organizace je velmi

pozitivné vniman aspekt uceni.

Existence etickych zasad

Fungovani organizace je usmériiovano etickymi zasadami, které akcentuji predevSim
zajmy klienta. Eticky pfitup je vSeobecné vniman a umoZziuje zaméstnancim lépe

rozliSovat to, co je spravné a co nikoli.

'* Terminem zvend&i jsou minény ty struktury, instituce a subjekty, které netvofi personalni zézemi
organizace. Do tohoto okruhu spadaji téz klienti organizace, ackoli jsou v ni fyzicky pfitomni.
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Vzniklé problémy se fe$i dohodou

Pokud se na pracovisti vyskytnou neshody a rozpory, existuje zde vSeobecnd snaha fesit

takovou situaci dohodou, jez by byla vyhodna pro vSechny zucastnéné strany.

Pruzné provadéni ukola

Jednotlivé ukoly jsou provadény pruzné a jejich postup neni rigidni — lze jej v ptipadé
potieby upravit ¢i zménit. Je dobré, ze v organizaci neexistuje jen jedna cesta, ktera
vede k naplnéni dil¢iho cile.

Podpora komunikace s klienty

Organizace je obecné vici klientim velmi oteviend a vrdmci celé organizace je
zdlUrazilovan vyznam komunikace s klienty. Ten je diilezitou zpétnou vazbou pro

vSechny zaméstnance.

Akceptace potfeb a prani klientd

Na zéklad€ komunikace s klienty jsou prakticky pfijimany zmény, které 1épe reflektuji a

napliiuji individudlni potteby klientt.

Schopnost zmény

Zaméstnanci organizace jsou piipraveni piijmout piipadné zmény, které v radmci
fungovani mohou nastat. Nutno vSak dodat, Ze tato schopnost zmény se odviji od
smyslu, ktery je pfipadné zméné pififazen. Proto je nezbytné aktivné komunikovat a

MW

zajistit vzajemné porozumeéni napiic¢ celou organizaci.

Vnimani dlouhodobé perspektivy

Organizace ma svou dlouhodobou perspektivu a zaméstnanci ji vnimaji. Chapou, ze
fungovani organizace je smysluplné a ucelné, a panuje zde 1 obecna shoda na cilech,

které si domov vytycil.

Integrace poslani

Pro organizaci je velmi dulezité jeji poslani, jehoz hlavnim bodem je spokojeny a
distojny Zivot klientl. Zaméstnanci toto poslani vnimaji, chdpou a oznacuji jej za

smérodatné pii vykonu jejich profese.
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2.3.2 Negativni aspekty stavajici organiza¢ni kultury

Nové poznatky a ndzory nejsou piijimany

Ptipadné zmény a inovace se odvijeji zejména od podnétl ze strany klientli. Negativem
stavajici organizacni kultury vSak je, Ze zaméstnanci obecné citi, Ze navrhy z jejich
strany pfijimany nejsou. Zameéstnanci tak ziskdvaji pocit, ze nemaji na planovani a déni

v organizaci vliv.

Neporozumeéni rozhodovani vedeni, fizeni organizace je zaméstnanctim nejasné

Radovi zaméstnanci pfesné¢ nerozumi jednotlivym rozhodnutim a postuptim, které
uplatiiuje vedeni organizace. Zameéstnanci maji pocit, ze jednani vedeni neni vzdy

v souladu s tim, co deklaruje.

Problémy v komunikaci

S pfedchozim bodem souvisi i1 Spatnd komunikace pracovniki vertikalnim smérem.
Takto jsou komunikovany ¢asto jen formalni problémy bézného fungovani, ale neni zde
vyhrazen prostor pro piipadné pfipominky a ndvrhy zaméstnanct. Navic v nékterych
oddélenich domova panuje obava fadovych zaméstnancl z postihu ze strany pfimého
nadfizeného. Tato skuteCnost se projevila 1 pfi vyzkumu — pracovnici se obdvali

identifikace na zakladé vyplnénych dotazniki.

Nizka podpora tymové spoluprace a spoluprace napfi¢ oddélenimi

Tymova spoluprace neni v organizaci ptili§ podporovana. Zaméstnanci nespolupracuji
napfi¢ oddélenimi. S ohledem na komplexnost péCe, kterou organizace preferuje, je to
negativni jev, jelikoZ tymova spoluprace mize zjednodusit individualizaci péce.
V opacném piipadé¢ kazdy zaméstnanec opakované vyhodnocuje potieby konkrétniho

klienta a plni tkoly v podstaté bez ohledu na to, co pro néj zajiStuje jiny pracovnik.

Velmi nizké angazovanost

Z vyzkumu vySlo najevo, Ze vorganizaci obecné panuje velmi nizkd mira
angazovanosti pracovnikl. Tato skutecnost piindsi dlouhodoba rizika s ohledem na
kvalitu poskytovanych sluzeb i na vérnost a oddanost organizaci ze strany stavajicich
zaméstnancl. Vzhledem k tomu, Ze se znacné investuje do vzdélavani a pracovniho

rozvoje zamestnanct, byla by velkd skoda o kazdého jednoho pfijit.
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3  Vlastni navrhy reSeni

3.1 Formulace Zadouci organizacni kultury

S ohledem na silu a obsah stavajici organizacni kultury neni zapottebi ménit ji zcela (za
novou). Strategie utvafeni Zadouci organiza¢ni kultury je vtéto préaci pojata jako
podpora stavajicich pozitiv a snaha o minimalizaci (v lepSim piipadé plné odstranéni ¢i
napraveni) negativnich strdnek. Konkrétni navrhy na zménu organizacni kultury tak
sleduji tuto strategii zmény a jejich formulace se odviji od vyjadienych pozitivnich a

negativnich aspekti organizacni kultury.

3.2 Konkrétni navrhy na zménu organiza¢ni kultury

3.2.1 Posileni komunikace

Zmény tykajici se komunikace jsou cileny pfedev§im na komunikaci interni, tedy mezi
zaméstnanci organizace navzajem. Je nutno deklarovat otevienost vi¢i nazorim
fadovych zaméstnancl ze strany vedeni, podporovat vzajemnou vyménu informaci a
detailnéji a jasné€ji vysvétlovat politiku organizace a postupy vedeni.
Jen téZko by se dala do programu domova v¢lenit jakasi pravidelna spolecna ,,porada®.
Neéktefi zaméstnanci pracuji na smény a organizace takové hromadné porady by byla
nadmiru komplikovana. Nadto by soucasné obavy zaméstnanct z postihu omezovaly
jejich potiebu vyjadiit se a nebylo by dosazeno kyzeného vysledku — ze setkani by se
stala jen formalni zalezitost bez vétsiho ptinosu.
MozZznym zpiisobem, jak zlepSeni komunikace dosahnout, je vydavani pravidelného
periodika organizace, ur¢ené¢ho zaméstnancim. V soucasnosti je vydavano periodikum
pro klienty, tudiZ ma organizace s takovou aktivitou zkuSenost.
Obsahem tohoto dokumentu by byly jak informace od vedeni uréené tfadovym
pracovnikim, tak informace od téchto pracovnikl. Jednotlivé rubriky by byly zaméfeny
na nasledujici oblasti:

- Ceho organizace za uplynulé obdobi dosahla

- jaké jsou kratkodobé plany vedeni organizace, jak jich lze dosahnout a jak se

vazi k dlouhodobym cilim
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- planovana Skoleni, kurzy a seminafe pro zaméstnance a jejich ptinos

- ptipominky a ndvrhy zaméstnancii (clenéno dle jednotlivych tiseki)

- rubrika ,,pro pobaveni* (napft. recepty, vtipy, kiizovka apod.)

- ptipadné dalsi dle potieby.
Ptipominky a navrhy od fadovych pracovnikii by byly prabézné shromazd’ovany bud’
vedoucim useku, nebo vybranym zaméstnancem (napiiklad sluzebn& nejstarSim).
Nejprve by ziejmé bylo vhodné zachovat anonymitu pfispivajicich zaméstnancti, aby
opadl soucasny strach zpostihu. Vedeni by zvefenénim piipadnych doporuceni
demonstrovalo to, Ze je nazor a piipominka kazdého zaméstnance reflektovana. Diky
periodiku by zaroven zaméstnanci ziskali prehled o celé organizaci, o zamérech vedeni
a o spolecné dosazenych cilech. Pokud by aktivné vyuzili moznosti do periodika
piispivat, zvySila by se 1 jejich angazovanost.
Tento dokument by byl vydavan pravidelné jednou za mésic v nakladu

- 3 ks — ekonomické oddé€leni

- 22 ks — zdravotni tisek

- 10 ks — provoz a udrzba

- 10 ks — stravovani

- 3 ks — socialni pracovnice

- 2 ks — personalni odd¢leni.
Tento néklad byl stanoven s ohledem na pocty zaméstnanctli jednotlivych usekl a také
na vyznam, ktery by, dle pfedpokladi, toto periodikum pro jednotlivé pracovniky mélo
mit — vzhledem k poctu zaméstnanct je tak preferovdna varianta SirSi distribuce na
zdravotni tsek, méné vytiskli je uréeno pro kuchyni. Periodikum by tedy vychézelo
v ndkladu 50 kusii za mésic. Jeho tisk by si zajiSt'ovala organizace, zpracovanim by byl
povéfen personalista domova, ktery by k 20. dni daného mésice sesbiral piispévky
z jednotlivych Usekl a zpracoval je. Mési¢ni ndklady na tisk by se pfi cen¢ 2 K¢ za
jednu vytisténou stranku pii primérném poctu Ctyt stran na jeden vytisk pohybovaly
okolo 400 K¢ za 50 kusti. Personalista domova by praci na dokumentu vénoval zhruba 5
hodin mé&sicné. Jde tedy o relativné levné opatieni, které by mohlo vyznamné zvysit
informovanost a zajistit zpétnou vazbu jak zaméstnanciim, tak 1 vedeni.
Podpora komunikace mize probihat také prostfednictvim schranky na dotazy,

pfipominky, ndvrhy apod. Tato schranka by mohla byt umisténa u personalisty domova,
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piicemz reakce na tyto pfipominky by byly pfedmétem dilc¢ich porad a nejvyznamné;jsi

z nich by byly zvetejfiovany v periodiku spolu s reakci odpovédného pracovnika.

3.2.2 Vytvoreni systému zaméstnaneckych vyhod

Vzhledem k tomu, ze je nutné posilit angazovanost a zvysit zapojeni pracovnikit do
fungovani spoleCnosti, pfiCemz mzda jednotlivych zaméstnanci neni plné flexibilni
s ohledem na platné pravni Gpravy v oblasti stanoveni platovych poméra v organizaci a
finan¢ni omezeni (zdvislost na dotacich), bylo by vhodné zavést specificky systém
zaméstnaneckych vyhod (tzv. Cafeteria systém).

Tento systém, ktery posiluje motivaci stavajicich zaméstnancli a zvySuje 1 atraktivitu
organizace na trhu pracovnich sil, by byl zaloZen na principu, ze na zakladé dosazenych
bodil v pribehu pravidelné probihajiciho hodnoceni zaméstnanctu (viz. ptiloha ¢. 7) by
si pracovnik mohl vybrat néktery z benefitl, ktery by odpovidal dané bodové hladiné.
Tyto ,,bonusy* by byly stanoveny vzhledem k preferencim vétSiny zaméstnanci. Jako
benefity je vhodné pouzit napiiklad vstupenky na kulturni akce, permanentni vstupenky
do rekondi¢niho studia, ptispévky na dovolenou, darkové poukazy, knizni publikace
apod.

Maximum moZnych dosazenych bodl na zdkladé hodnoceni zaméstnance je 84 bodi
(ptipadné 78 €1 72 — dle jednotlivych funkci, blize viz. pfiloha ¢. 6 ,Metodika
k hodnoceni zaméstnancti). Nejvys$si bodové hladiné by odpovidala naptiklad
permanentni vstupenka do fitcentra, ptipadné dvé vstupenky na kulturni akci (listky do
kina, vstup na lokalni koncertni vystoupeni Rock on Ice aj.). Zaméstnanec by si vSak
mohl své body ,,pfevést do dalSitho hodnocené¢ho obdobi, ¢imz by je kumuloval a
v piipadé dosazeni vySe stanovené hranice by tomu odpovidal ziskany benefit. MoZnost
,prevoditelnosti*“ bodl mize pomoci udrzovat zaméstnance v organizaci po delSi dobu.
Body mohou byt udélovany i1 za dalSi nadstandardni aktivity — je moZno bodové
hodnotit zvlastni pfinos pro organizaci, pripadné velmi efektivni splnéni dil¢iho ukolu.
Je vS8ak nutné, aby benefity, poskytované za body, byly dostatecné atraktivni. V prvni
fad¢ by tedy bylo nutno provést priizkum, ktery by poskytl pro tento systém dostatek
praktickych informaci.

Znacna Cast prostredki, které by byly na tento systém zaméstnaneckych vyhod pouzity,

by mohla byt ¢erpana z fondu kulturnich a socidlnich potieb, samoziejmé s ohledem na
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platné pravni Gpravy, konkrétné na VyhlasSku ¢. 114/2002 Sb. o fondu kulturnich a
socialnich potfeb a dalsi obecnd zavazné predpisy'’. Vy&isleni nakladfi, spojenych
s timto opatfenim, neni pfedbézné mozné, a to z toho diivodu, Ze nyni neni zndma forma

(a tedy ani cena) pro zaméstnance zajimavych a dostatecné motivujicich benefita.

3.2.3 Vytvoreni a obsazeni pozice personalniho specialisty

Vedeni organizace si plné¢ uvédomuje vyznam lidskych zdroji jako nejvyznamnéjSiho
prosttedku pro dosazeni kvality pii poskytovani socidlnich sluzeb. Relativné vysoky
pocet zaméstnancli a naro¢nost jejich prace s ohledem na stavajici pozadavky okoli
vyzaduje komplexni personalni vedenti.

Stavajici personalistka vykonava predevsim ¢innosti mzdové ucetni. Personalni politika
organizace je formulovana nejvyS$im vedenim a do praxe uvadéna prostiednictvim
vedoucich dil¢ich usekl. JelikoZ tito pracovnici plni 1 bez persondlnich povinnosti
mnoho ukoll, coz zpusobuje, Ze se otdzce lidskych zdroji nemohou vénovat
v maximalni mozné mife, bylo by vhodné tyto povinnosti delegovat na poveteného
pracovnika, jehoZ vzd¢lani, schopnosti a dovednosti by odpovidaly svéfené agendé¢.
Dal§im a stéZejnim doporucenim tedy je vytvofit a obsadit pozici personalisty
organizace.

Personalista by byl pfimo podfizen feditelce domova a v ramci organizaéni struktury by
byl pfi¢lenén k tiseku ,,Persondlni a mzdové zalezitosti“. V jeho kompetenci by bylo po
konzultaci s feditelkou stanovovat personalni politiku domova seniort, mél by na
starost oblast hodnoceni, odménovani, planovani rozvoje atd. Potfebné dokumenty by
shromaZd’'oval od vedoucich jednotlivych tseki béhem pravidelnych porad konanych
jednou mésicné. Zajistoval by pifijimani a propousténi zaméstnanct a vedl by agendu
potencionalnich uchazecl o praci v organizaci. Do jeho kompetence by spadala i tvorba
periodika pro zaméstnance domova (navrh viz. vyse).

Odpovédnost, slozitost a namahavost prace jsou pak zakladnimi kritérii, podle nichz je
zaméstnanec finanné¢ hodnocen. Platy zaméstnanci domova seniorit se totiz tidi

ustanovenimi natizeni vlady ¢. 564/ 2006 Sb., kterym se stanovi katalog praci a

' U ptispévkovych organizaci se piidél do fondu tvori ve vy3i 2 % ro¢niho objemu naklada ziétovanych
na platy a nahrady platt, popt. na mzdy a ndhrady mzdy, odmény za pracovni pohotovost. Pridély
provadéné béhem roku jsou zalohové a z(étovani skuteéného ptid€élu se provadi koncem roku v roéni
zévérce.
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kvalifikaéni pfedpoklady a kterym se meéni natizeni vlady o platovych pomérech
zaméstnanci ve vefejnych sluzbach a spraveé (dale také jako natizeni). Pii stanoveni
mzdovych nakladi domova na pozici personalisty je tedy nutno vychdzet ztohoto
natizeni, které stanovuje kvalifikacni pfedpoklady vzdélani pro vykon praci zatfazenych
do jednotlivych platovych ttid, zplsob zafazovani do platovych ttid, podminky pro
urceni zapocitatelné praxe, stupnice platovych tarifii, vySi zvlaStniho piiplatku pro
jednotlivé skupiny atd. Pii stanoveni platu zaméstnance je postup nasledujici:
- zameéstnanec je zafazen do platové tfidy, a to podle nejnarocnéjsi prace, ktera
je po ném pozadovana (zatazeni praci do platovych tfid je uvedeno
v katalogu praci'®), pro zatazeni do prisluiné platové t¥idy je rovnéZ nutné
spliovat potifebné vzdelani (existuji vyjimky stanovené v natizeni);
- zameéstnanec je zafazen do platového stupné piislusné platové tfidy podle
zapocitatelné praxe a podle miry jejiho zapoctu;
- zamé&stnanci prisludi platovy tarif podle stupnic'’ uvedenych v priloze
nafizeni vlady.
Takto stanoveny platovy tarif je zakladni (minimalni) vymérou. Zaméstnavatel jej mize
zvysit, avSak nesmi pfiznat zaméstnanci plat nizsi.
Ptedbézné nelze presné mzdové ndklady na pozici personalisty domova vycislit, a to
zejména ztoho divodu, Ze potencidlniho zaméstnance nelze ptredem =zatfadit do
platového stupné prislusné platové tfidy (neni pfedem zndma zapocitatelna praxe).
Platovy stupeni tedy bude uré¢en odhadem.
Personalista je tedy dle nafizeni zafazen do 7 — 13 platové tfidy. Konkrétni stanoveni
platové tiidy je dédno popisem kompetenci a ukoli zaméstnance. Vytvofené pozici

nejvice odpovida zalen&ni do 10. platové tridy'®. Pfedpokladem pro zafazeni do této

' Katalog praci je piilohou nafizeni vlady &. 564/ 2006 Sb.

'7 Stupnice je slozena z 16 platovych tiid (zatazeni prace do platové ttidy) a z 12 platovych stupiii (podle
zapocitatelné praxe).

'8 Desata platova tiida v ramci pozice personalisty obsahuje vy&et nasledujicich praci:

1. Komplexni koordinace a zajistovani rozvoje oblasti organizacnich vztahii a systemizace,
personalistiky, odmenovani, pripravy a vzdélavani zaméstnanci (dale jen , persondlni sprava“)
organizace.

2. Komplexni koordinace personalni spravy v uradu s celostatni piisobnosti nebo v organizaci s rozsahlou
kvalifikacni a profesni strukturou, vertikalnim a horizontalnim clenénim organizace na organizacni
slozky.

3. Komplexni koordinace persondlni spravy ve spravnim uradu s celostatni piisobnosti nebo v vizemnim
spravnim uradu.

4. Tvorba personalistickych metod, programii a zasad personalniho a socialniho rozvoje v organizacich s
rozsahlou kvalifikacni a profesni strukturou, vertikalnim a horizontalnim cleneénim organizace na
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platové tiidy je minimalné¢ vysSi odborné vzdélani nebo vysokoskolské vzdélani
(bakalaisky studijni program).

Jak jiz bylo feCeno, je pii stanoveni mzdovych nakladli problematickou otazkou
stanoveni platového stupné. Ten se odviji od zapocitatelné praxe a miry jejiho zapoctu.
Proto je uréen odhadem. Rozmezi platovych tarifi vramci jednotlivych platovych
stupnil se pohybuje od 11.320 K¢ (prvni stupei) do 17.060 K¢ (dvanacty stupeii).

Pro vy¢isleni odhadovanych mzdovych nakladi zvolim tarif sedmého platového stupné,
ktery se nejvice blizi praimérné &astce 10. platové skupiny'’. Tento tarif dle nafizeni
vlady ¢ini 14.160 K¢.

Stanoveni mésicnich mzdovych nakladi Domova seniorti Bfeclav na personalistu
organizace je uvedeno v nasledujici tabulce. Tabulka také obsahuje vypocet z pohledu

v v v v L 2
zaméstnance, véetnd stanoveni &isté mzdy?’.

Tabulka 3 - M¢si¢ni mzdové ndklady zaméstnavatele a €istd mzda zaméstnance

Zaméstnavatel Zaméstnanec

Hrubd mésicni mzda 14.160,-

Zdravotni pojisteni 9% 1.275,- | 4,5% 638,-,
Socidlni pojisténi®! 25% 3.540,- | 6,5% 921,-
Zaklad dané (superhruba mzda) 19.000,-
Dan (15%) 2.850,-
Sleva na dani (poplatnik) 2.070,-
Darnové zvyhodneéni 0,-
Darnova povinnost (zdaloha) 780,-
Darnovy bonus 0,-
Cistd mzda 11.821,-
Mzdové naklady 18.975,-

Zdroj: Vlastni vypocty dle zakona ¢. 586/1992 Sb.

organizacni slozky, napriklad metod hodnoceni zpiisobilosti zaméstnancii pro vykon praci, socidlnich
programii, vzdélavacich projektu, programii funkcni a pracovmni adaptace a kariérnich programii.‘
(Natizeni vlady €. 564/ 2006 Sb.).

" Priimérna &astka 10. platové skupiny byla zjidténa jako podil souétu Eastek viech tarifii 10. skupiny a
poctu platovych stupna (tj. 12).

% Pii vypoétu nejsou zahrnuty pripadné nezdanitelné Gasti zikladu dang dle § 15 a slevy na dani dle §
35ba s vyjimkou odst. (1) pism. a) § 35ba zakona ¢. 586/1992 Sb., o danich z piijmu.

211, 1. 2009 vstoupil v u¢innost zakon &. 187/2006 Sb., o nemocenském pojisténi, ktery nahradil zékon ¢&.
54/1956 Sb., o nemocenském pojisténi. Meéni se tak sazby odvodl na socialni pojisténi — v pripadé
zameéstnance se sazba snizuje z pavodnich 8% v roce 2008 na 6,5% (sniZeni o 1,1% odvodu placenych na
nemocenské pojisténi a o 0,4% odvodi placenych na stani politiku nezaméstnanosti), z hlediska
zameéstnavatele pak sazba klesla z ptivodnich 26% na soucasnych 25%.
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Odhadované mési€ni mzdové ndklady na pozici personalisty organizace tedy Cini
18.975 K.

Pti hledani vhodného kandidata na obsazeni pozice personalisty Domova seniort
Bieclav doporu¢uji uspotadat vybérové Fizeni’, a to sohledem na pravni formu
organizace a komplexnost pozadavkil na kandidaty na tuto pozici.

Naklady spojené s vybérovym fizenim se pak rtizni s ohledem na zpusob zajisténi této
aktivity. Pro pfehledné vycisleni ndkladl spojenych s vybérovym tizenim jsou zvoleny
dva zakladni zplsoby realizace tohoto procesu. Prvnim zplsobem je zajiSténi vybéru
vhodného pracovnika ,,vlastnimi silami®, kdy vybérové fizeni organizuje a vypisuje
zaméstnavatel. Druhou moznosti je oslovit zprostfedkovatelskou firmu — persondlni
agenturu, ktera nabizi pozadované sluzby v oblasti recruitmentu (ndboru
zam&stnancil)™.

Bude-li si organizace zajiStovat vybérové fizeni samostatn€é, bude vychodiskem
kalkulace ndkladi pocet normohodin, které v ramci své Cinnosti vénovali pfipravé a
provadéni procesu vybrani pracovnici. Vyc€isleni téchto nakladl vychéazi z internich

dokumentti organizace. Uvedené ¢astky jsou zaokrouhleny na celé desetikoruny nahoru.

Tabulka 4 - Naklady realizace vybérového fizeni

Cinnost | Volba | Inzerce | Hodnoceni Dotaznik Osobni ZkuSebni | Castka

kritérii CV (V¢. pohovor den celkem

Osoby hodnoceni) (v K¢)
Reditelka 2 4 4 3 1950,-
Mzdova gcetnl ) 5 3 3 ) 1500,

(personalistka)
Admlnlstrgtlvnl 4 4 640,
pracovnice

Celkem 4090,-

Zdroj: Vlastni vypocty dle internich material organizace

K celkové castce, ktera vychdzi ze zapojeni konkrétnich zaméstnanci do procesu

vybérového fizeni, je nutno pficist 1 ndklady za inzerci pozadavkli na zaméstnance.

22 Vybérové tizeni je proces hledani vhodného kandidata na dané pracovni misto, kdy zajemce ziskava
informace o pracovnim misté a organizace ziskava informace pracovnikovi. Vybérové fizeni ma obvykle
tii faze — inzerci, selekci Zivotopisi uchazec¢l a osobni pohovor ve dvou az ¢tyfech kolech
(http://www.prace-rychle.cz/cs/poradna-clanky/personalisticky-slovnicek.html)

2V praxi se vyuziva i kombinace t&chto zptisobii — Ize sjednat podporu pii organizaci vybérového Fizeni
nebo jen pii nékterém z jeho dil¢ich krokt. Forem spoluprace tak mize byt nepieberné mnozstvi, kdy
stéZejnim kritériem pro volbu spoluprace jsou individualni pozadavky dané organizace. Konkrétni
podminky jsou ujednany smluvné.
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Ceny této inzerce se ve vétSin¢ piipadi pohybuji v rozmezi od 900 K¢ do 2.500 K¢ bez
DPH. Celkové naklady této varianty tedy Cini 5.161 — 7.065 K¢ (vC€etn¢ DPH za
inzerci).

V dnesni dobé€ je rozsifujicim se zplisobem vybéru zaméstnanct spoluprace s nékterou
ze Sirokého mnoZstvi persondlnich a poradenskych agentur. Cena za sluzby téchto
agentur miZe mit riznou formu — od jednotkové, procentni az po pausalni &astku.**
Velmi Casto se cena stanovuje procentni ¢astkou z ndstupniho platu pracovnika (v praxi
formulovano jako urcity nasobek platu). Tato varianta totiz zohlediiuje rtznorodost
podminek a potfebnych kompetenci vhodného zaméstnance. Neziidka je cena predem
stanovena jako pau$alni Castkou (obvykle u vyhledani vétSiho poctu pracovnikl, kdy
s rostoucim poctem potiebnych zaméstnanct ¢astka klesa).

Naklady na vybérové fizeni vybranych firem jsou uvedeny v nasledujici tabulce, kdy
dané ceny jsou plnénim za standardni balicky komplexniho =zajisténi vybéru
zaméstnance. Je-1i cena stanovena jako ndsobek nastupniho platu zaméstnance, budu

vychdzet z vyse vypocteného platového tarifu zaméstnance (tedy z castky 14.160 K¢).

Tabulka S - Srovnani ndkladl na vybérové tizeni

Personalni agentura Stanovena sazba (v K<) Celkova cena (v K¢ bez DPH)

Axios 1,5 nasobek platu 21.240,-
DAV 6.500,- 6.500,-
Job Asistent 2 — 3 nésobek platu 28.320,- az 42.480,-
Liska Solutions 16.000,- 16.000,-
Maxum 10.000,- 10.000,-
Via Optima 1,5 — 3 nasobek platu 21.240.,- az 42.480,-

Zdroj: Internetové nabidky jednotlivych firem (www.axios.cz, www.dav.cz, www.maxum.cz, www.liska-
solutions.cz, www.viaoptima.cz, www.job-asistent.cz)

Naklady na zajiSténi vyhledani vhodného pracovnika prostfednictvim personalni
agentury se tedy dle podminek jednotlivych firem pohybuji v rozmezi od 6.500 K¢ do
42.480 K¢ bez DPH (tj. 7.735 K& — 50.551 K¢ véetné DPH). Miizeme tedy konstatovat,

** Plnéni za poskytnuté sluzby upravuji smlouvy mezi zadavatelem a agenturou. Dohodnuté &astka je
hrazena ve vétsin€ pripadt az v pfipadé, Zze se s doporuenym uchazeCem zaméstnavatel dohodne na
spolupraci (uzavie smlouvu). Obvyklym ujednanim je i garance vraceni provize za sluzby agentury pii
rozvazani poméru ve stanoveném ¢asovém horizontu (obvykle zkusebni doba).
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ze pokud bude vybréna takova personalni agentura, jejiz ceny se pohybuji na dolni
hranici vyc¢islenych ndklad, je toto feSeni financné srovnatelné se zajiSténim

vybéroveho fizeni organizaci.

3.2.4 Vizualizace hodnot a norem prostiednictvim planovaného intranetu

Organizace dle vyjadreni feditelky domova planuje zavedeni intranetu, ktery by byl
uren predevSim pro komunikovani zalezitosti spojenych s poskytovani sluzeb —
usnadnil by pfedavani a vymény smén, zprostiedkoval by sledovani aktudlni medikace a
zdravotniho stavu klientil, umozioval by fesit dil¢i provozni problémy.

Navrhem, jehoz pfinosem by bylo oziejmeni hodnot organizace pracovnikiim a ziskani
moznosti sdileni ,,spolecného pohledu na véc* uvnitf organizace, je zavést na tyto
stranky 1 odkazy, tykajici se pravé hodnot a norem, které jsou v organizaci stanoveny a
preferovany. Je nutné tyto dil¢i prvky organiza¢ni kultury zaméstnanclim zpfistupnit,
,Vvizualizovat® je a uCinit je tak soucasti kazdodenni reality fungovani domova. Vhodné
by bylo téz vytvoftit ,,blog* pro zaméstnance, jehoz prostifednictvim by si mohli sdé¢lovat
své zkuSenosti a dojmy spojené s vykonem své profese (i naptic jednotlivymi useky).
Naklady na opatfeni by byly soucasti celkovych ndkladi spojenych se zavedenim
intranetu. Celkova castka, nutnd ke zprovoznéni tohoto zpisobu komunikace, vSak
v soucasnosti jeSté neni znama. Organizace je navic limitovana mnozstvim uvolnénych

prostiedkd, které by byl zfizovatel do tohoto feSeni investovat.

3.2.5 Prizpisobeni dominantni kultury a dil¢ich subkultur

V organizaci se s ohledem na jeji chod (sménnost, formaln¢ i prostorové oddélené
useky apod.) vytvari dil¢i subkultury. Navrzena feSeni by méla pomoci sladit plisobeni
dominantni kultury a subkultur. Nezbytnymi podminkami vSak jsou:

- podpora spoluprace

- daraz na otevienou komunikaci

- divéra

- uznani.
Tyto hodnoty musi byt 1 prostfednictvim navrZzenych feSeni neustdle prosazovany — jen
tak se subkultury stanou podporou dominantni kultury a budou dopomahat k eliminaci

jejich negativnich stranek.
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3.3 Shrnuti

Vedeni organizace musi brat neustdle na zfetel, Ze efektivnost organizace je zavisla na
vykonu kazdého jednoho fadového pracovnika. Na cesté k Zadouci organizacni kultute,
ktera kyZenym zplsobem zvySuje efektivitu, musi byt v dynamické rovnovaze
posilovany prvky angaZzovanosti, konzistentnosti, adaptability a sdileni spolecné mise
organizace. Formulované navrhy jsou navrZeny tak, aby byly realizovatelné a aby jejich
uplatnéni vedlo k ofekavanému cili. Zasadnim doporufenim je vytvofeni pozice
specializovaného personalisty domova, ktery by vramci své c&innosti pomahal
specifikovat a uvadét do praxe navrhy ostatni. Proto je tento navrh rozpracovan detailné
vcetné variantniho vyc¢isleni ndkladl na ztizeni a obsazeni pozice 1 ndkladi mzdovych.
Nezbytnym piedpokladem uspéchu je posilit angazovanost pracovnikil a jejich védomi
celistvosti a jednoty uvnitt organizace. V organizaci existuji hodnoty a normy, které
fikaji pracovnikiim, jak se chovat a jednat, jen je nutno tyto lépe komunikovat.
Zamé&stnanci by si méli byt védomi svého podilu na dosahovani cili a uspéchii
organizace a m¢l by jim byt poskytovan prozitek vykonu a uspéchu.

Ekonomické zatizeni organizace mymi navrhy lze rozdélit do dvou skupin, a to na
jednorazoveé naklady a na niklady pravidelné — mési¢ni. Soucasné je nutno zdlraznit, ze
v ptipad¢ vytvofeni systému zaméstnaneckych vyhod nelze bez provedeni prizkumu
mezi zaméstnanci nadklady vycislit. V nize uvedenych castkach tedy nejsou zahrnuty.
Jednorazovymi naklady jsou naklady spojené s vybérovym fizenim na obsazeni pozice
personalisty domova seniorti. Tyto se pohybuji v rozmezi od 5.161 K& do 50.551 K¢ v¢.
DPH dle zvolené varianty zajiSténi vyb&rového fizeni. Jednordzové ndklady na
vizualizaci hodnot prostfednictvim intranetu jsou ve vysi 0 K¢, a to proto, Ze by byly
soucasti zavedeni intranetu v organizaci. Mési¢ni naklady tvofi polozka potfebnd na
vydavani pravidelného periodika pro zaméstnance ve vysi 400 K¢ a mzdové naklady
zaméstnavatele v rdmci nové vzniklé pozice personalisty domova ve vysi 18.975 K¢.
Meésicni ndklady spojené s navrZzenymi opatienimi je tedy 19.375 K&.

Pokud by se uvedené navrhy zavedly do praxe soucasn¢ za piedpokladu nejnizSich
moznych nékladl na vybérové fizeni, byly by celkové naklady na opatieni ve vysi
24.536 K&. Nejvyssi mozné naklady pii aplikaci vSech odporuceni a pi1 volbe nejdrazsi
pfedloZené varianty zajiSténi vybérového fizeni dosahuji castky 69.926 K¢. V dalSich

mésicich by ¢astka klesla na 19.375 K¢.
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Zavér

Cilem bakalatské prace bylo zvysit efektivitu fungovani Domova seniorii Bieclav, a to
na zaklad¢ provedené analyzy stavajici organizacni kultury a néaslednému predlozeni
konkrétnich a v praxi proveditelnych navrhii a doporuceni.

V prvni ¢asti prace jsou formulovana teoreticka vychodiska. V tomto oddilu byl
vymezen pojem organizacni kultury a jejich prvki, funkce a obsahu, byl predstaven
koncept typologii organiza¢ni kultury a soucasné byly shrnuty dosavadni poznatky
tykajici se diagnostiky a zmény organizacni kultury. V této Casti prace bylo vyuZzito
piredev§im metody analyzy a syntézy poznatki, jez byly k dané problematice doposud
publikovany v odborné literatute.

Na zaklad¢ informaci obsaZenych v teoretické Casti prace byla zvolena kombinace
metod kvalitativni 1 kvantitativni vyzkumné strategie. Organiza¢ni kultura Domova
seniori Bfeclav byla poznavdna prostiednictvim studia artefaktl (dokumentt),
dotaznikového Setfeni, jenz byl vytvofen na zdklad¢ oficidlniho Denisonova dotazniku,
zformulovaného pro zkoumani organiza¢ni kultury ve vztahu k efektivnosti organizace,
a pomoci nestandardizované¢ho hloubkového rozhovoru.

Organizace se na zékladé proveden¢ho vyzkumu ukazala jako zdrava. Jejimi silnymi
strankami jsou flexibilita, tedy schopnost reagovat na zmény prostiedi a ptizptisobovat
se, konzistentnost s ohledem na vnimani dlouhodobé perspektivy a zaméfeni na pfani a
potieby klientd. Slabé stranky organizace je mozno pozorovat v oblastech nizké
angaZovanosti, Spatné komunikace a neporozuméni stylu fizeni a vedeni. Z t&chto
vysledki byly vybrany stézejni oblasti a formulovany konkrétni navrhy a doporuceni,
jejichz cilem je organizacni kulturu posunout Zadoucim smérem tak, aby se zvysila
efektivnost organizace.

Formulovanymi ndvrhy jsou vytvofeni a obsazeni pozice personalisty organizace za
ucelem sjednoceni persondlni politiky domova a posileni konzistence a transparentnosti
personalniho vedeni, zlepSeni interni komunikace a umoZznéni participace ne chodu
organizace prostfednictvim vydavani pravidelného periodika pro zaméstnance,
vytvofeni systému zaméstnaneckych vyhod s cilem zvySit angazovanost a motivaci
k pracovnimu vykonu, a vizualizovat hodnoty a normy organizace prostfednictvim

planovaného intranetu.
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Organizace ma k prosazeni zmén silny potencial, je pfizpisobiva a zaméfend na
dlouhodobou perspektivu. Tato skutecnost mize do zna¢né miry usnadnit zavadéni
navrzenych zmén. Po uvedeni navrhli do praxe by vSak bylo vhodné opétovné
analyzovat organizac¢ni kulturu a posoudit miru pfinosu a pfibliZzeni ke kultuie Zadouci.
Vzhledem k vySe uvedenym skutecnostem povazuji cil bakalarské prace za splnény.

Na zavér je nutno dodat, Ze koncept organizacni kultury a jejiho formovani neni
stoprocentni zarukou zvySeni efektivnosti. U¢inéné kroky lze vSak chépat také jako

ptileZitost a vyzvu k novym moZnostem a tedy 1 k nalezeni vlastni ,,idealni cesty.
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Prilohy
Priloha ¢. 1

Obecné udaje o organizaci

Nazev organizace: Domov seniorl Bieclav, piispévkova organizace
Sidlo organizace: Bfeclav, Na P&sing 2842/13, PSC 690 03

I1CO: 484 52 734

DIC: CZ484 52734

Cislo tgtu: 7939-651/100

Ztizovatel: Mésto Breclav, okres Bieclav

Adresa ztizovatele: Breclav, Nam. T.G.Masaryka 3, 690 81

ICO zfizovatele: 283 061

Statutarni zastupce — teditel: Mgr. Dana Botkova

Kontakt:

Tel. ¢islo: 519 373 087

Fax: 519 326 739

e-mail: domov.breclav@worldonline.cz

www: dsbreclav.cz
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Priloha ¢. 2

Organizacni schéma Domova senioru Bieclav

Reditel domova — statutarni organ

Personalni a mzdové
zalezitosti

—I Socialni pbracovnice I
I I I I I

I Usek ekonomickv I I Ustavni lékaf I— - -I Usek zdravotni I I Usek provozu a udrzby I I Usek stravovani I
|
[ 1 |
Ekonom — zastupce AmI[)uIantnl' Vdedouctzl' o dsek I Vedouci Useku I I Vedouci Useku I
statutarniho organu sestra z ravolnl O useku -
I UklizeCka Stani€ni sestra Vratny — — I Kuchatka I
Administrativni telefonista
pracovnik - ucetni [ 1
I Obsluzna néde I Odborné zdravotni Pradlena — — IPO"ILI
- X doplrikové sluzbv Svadlena
Referent majetkové
spravy - ucetni Pracovnik I
socialni péce — | bty v uix
| vychovatel — Zdravotnl. sestra Udrzbaf — fidi¢ I—
Skladnik praci
Pracovnik ]
| Prodavaé I socialni péce [~ — e
(dfive sanitaf) sR;?:bllltacm Metodické Fizeni
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Priloha ¢. 3

Ceské verze dotazniku DOCS (dostupna z http://www.denisonconsulting.com/dc/>)

Hodnoceni odpovédi: 1 — rozhodné nesouhlasim
2 — nesouhlasim
3 — neutralni
4 — souhlasim

5 — rozhodné souhlasim

Blok otazek zkoumajici angaZovanost
1. VétSina zaméstnancii je vyrazné zapojena do své prace.
2. Rozhodnuti jsou obvykle provadéna na té urovni, ktera ma nejlepsi dostupné
informace.
3. Informace jsou sdileny na Siroké bazi, takze kazdy miize informace obdrzet, kdyz je
potiebuje.
4. Kazdy zaméstnanec je presvédcen o tom, ze mize mit pozitivni vliv.
5. Obchodni planovani je pribézné a do urcitého stupné jsou do tohoto procesu zahrnuti
vSichni zaméstnanci.
6. Spoluprace mezi riznymi oddélenimi organizace je aktivné podporovana.
7. Zaméstnanci pracuji jako soucast tymu.
8. K provedeni danych ukoll se pouziva tymova spoluprace spise nez hierarchie.
9. Tymy jsou nasimi zakladnimi stavebnimi bloky.
10. Prace je organizovana tak, aby si kazdy zaméstnanec uvédomil souvislost mezi svou
praci a cilemi organizace.
11. Autorita je delegovana tak, aby mohli zaméstnanci pracovat samostatné.
12. Schopnosti zamé&stnanct se neustale zdokonaluji.
13. Do odbornosti zaméstnancu se neustale investuje.
14. Schopnosti zaméstnanct jsou vnimany jako dulezity zdroj konkurencni vyhody.
15. Problémy vznikaji ¢asto proto, ze nemame odbornost potiebnou k vykonu prace.

Blok otazek zjist'ujici konzistentnost

 Oficialni stranky firmy, zalozené D. R. Denisonem a W. S. Nealem, zabyvajici se diagnostikou kultury
a vedeni (leadership) organizaci.



16. Vedouci a manazeti organizace ,,praktikuji to, co sami kazou".

17. Existuje zde charakteristicky styl managementu a vyrazny soubor fidicich postup.
18. Existuji zde jasné a diisledné hodnoty, které urcuji zptisob naSeho obchodovani.

19. Ignorovani zékladnich hodnot vés ptivede do nesnazi.

20. Existuje zde eticky kod, ktery usmérniuje nase jedndni a umoziuje nam rozpoznat
spravné od chybného.

21. Pti vzniku rozpora se snazime dopracovat feseni, které je vyhodné pro ob¢ strany.
22. Existuje zde vyraznd kultura

23. Je snadné dosdhnout shody nazorti vSech, a to dokonce 1 v obtizné problematice.

24. Casto mame problémy dosahnout shody v kli¢ovych otazkach.

25. Existuje zde jednoznacnd shoda ndzorl na to, jak se véci dé€laji spravné a jak se
délaji chybné.

26. Nas pftistup k obchodovani je velmi disledny a ptedvidatelny.

27. Zaméstnanci riznych ¢asti organizace sdileji spolecnou perspektivu.

28. Koordinovat projekty se zapojenim raznych ¢asti organizace je jednoduché.

29. Pracovat s nékym z jiné Casti této organizace je stejné jako pracovat s nékym z jiné
organizace.

30. Cile na rGznych trovnich organizace jsou vhodné sladény.

Blok otazek zjist'ujici adaptabilitu
31. Zpusob, jakym se provadi ukoly, je velmi flexibilni a jednoduse zménitelny.
32. Reagujeme naleZit¢ na konkurenci a jiné zmény v obchodnim prostiedi.
33. Neustale si pfisvojujeme nové a zdokonalené zplisoby prace.
34. Pokusy o provedeni zmény vétSinou narazeji na odpor.
35. Razné cCasti organizace Casto spolupracuji za ucelem provedeni zmény.
36. Pfipominky a doporuceni zakaznikl ¢asto vedou ke zménam.
37. Nazory zakaznikl ptimo ovliviiuji nase rozhodnuti.
38. VSichni ¢lenové maji hluboké porozuméni pro ptéani a potieby zakazniki.
39. Zajmy zédkazniki jsou v naSich rozhodnutich ¢asto opomenuty.
40. Podporujeme piimou komunikaci mezi zdkazniky a nasimi zaméstnanci.
41. Neuspéch chapeme jako pftilezitost k pouceni a zdokonaleni se.

42. Inovace a podstoupeni rizika se podporuje a odménuje.



43. Mnoho dilezZitych mali¢kosti zlistane Casto opomenuto.
44. Uceni je dulezitym cilem v nasi kazdodenni praci.

45. Zajistujeme, aby ,,prava ruka védéla, co déla leva".

Blok otazek zjist'ujici misi
46. Méame dlouhodoby ucel a smér.
47. NasSe strategie nuti jiné¢ organizace zménit zptisob konkurence v odvétvi.
48. Existuje tu jasné poslani, které¢ dava nasi praci smysl a smér
49. Existuje tu jasna strategie pro budoucnost.
50. Nas strategicky smér mi neni jasny.
51. Je zde obecné rozsitena shoda s naSimi cily.
52. Vedouci organizace vytycuji cile, které jsou narocné, ale realistické.
53. Ukoly, které se snazime splnit, nam vedeni organizace objasnilo.
54. Pribézné srovnavame nas pokrok se stanovenymi cily
55. Zaméstnancim je ziejmé, co je tieba udélat pro dlouhodoby uspéch nasi organizace.
56. Mame spolec¢nou vizi o tom, jak bude nase organizace vypadat v budoucnosti.
57. Vedouci organizace maji dlouhodoby vyhled.
58. Kratkodobé uvazovani ¢asto kompromituje nasi dlouhodobou vizi.
59. Nase vize vytvaii nadSeni a motivaci pro nase zaméstnance.
60. Jsme schopni splnit kratkodobé pozadavky, aniz bychom kompromitovali nasi

dlouhodobou vizi.



Priloha ¢. 4

Upraveny dotaznik DOCS

Dotaznik DOCS

Vazeni zaméstnanci,

dovoluji si Véas pozadat o vyplnéni dotazniku, jez byl vytvofen s cilem zlepSovat
pracovni prostiedi v organizaci. Dotaznik je anonymni a nebude poskytovan zadné treti
osobé&. Za cas, straveny jeho vyplnénim, Vam timto dékuji.

Navod na vyplnéni:

Ohodnotte (zakrouzkujte), prosim, nasledujici odpovédi, pficemz hodnoceni probiha
podle intenzity souhlasu s danou odpovédi, kdy 1 znamena, ze s odpovédi viibec

nesouhlasite, a 5 znaci, Ze s odpovédi souhlasite maximalné.

Hodnoceni odpovedi: 1 — rozhodné nesouhlasim
2 —nesouhlasim
3 —nevim

4 — souhlasim
5 — rozhodné souhlasim

V NASI ORGANIZACI .eeereenennnne

1. Informace jsou Siroce sdileny,

takze kazdy je miize obdrzet, kdyz potiebuje. 1 2345
2. V¢étim, Ze mGZu mit na déni v organizaci mit pozitivni vliv. 1 23435
3. Do probihajiciho planovani ¢innosti organizace jsou

do ur¢ité miry zahrnuti v§ichni zaméstnanci. 1 23435
4. Spoluprace mezi riznymi oddélenimi organizace

je aktivné podporovana. 1 2345
5. Zaméstnanci v nasi organizaci pracuji jako soucast tymu. 1 2345
6. Tymova spolupréce je pii plnéni danych ukoli

uptfednostiiovana pred praci samostatnou. 1 2345
7. Prace je organizovana tak, aby si kazdy zaméstnanec

mohl vidét souvislost mezi svou praci a cily organizace. 1 2345
8. Pravomoc je pracovnikiim pfedavana tak,

aby mohli pracovat samostatné. 1 2345
9. Schopnosti zaméstnancl se neustale zdokonaluji. 1 2345
10 Do odbornosti zaméstnancl se neustale investuje. 1 2345
11. Vedouci organizace pouzivaji jasné postupy

fizeni organizace a jednaji v souladu s tim, co fikaji. 1 2345
12. Existuji zde jasné hodnoty,

které urCuji zpisob fungovani nasi organizace. 1 23 45

13. Existuji zde etické zasady, ktery usmériiu;ji



14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

nase jednani a umozinuje ndm rozpoznat spravné od chybného.
Pt1 vzniku rozpori a neshod se snazime dopracovat feseni,
které je vyhodné pro ob¢ sporné strany.

Existuje zde silna kultura.

Je snadné dosdhnout shody nazort vSech,

a to dokonce 1 v obtizné situaci.

Existuje zde jednozna¢na shoda nazort na to,

jak se véci dé€laji spravné a jak se délaji chybné.
Zaméstnanci riznych ¢asti organizace sdileji

spolecny pohled na fungovani organizace.

Je jednoduché koordinovat projekty, na nichz se ucastni
zameéstnanci z riznych Casti organizace.

Cile na raznych Grovnich organizace jsou v souladu.
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21.

22.

23.
24.
25.
26.

27.
28.

29.
30.

Zpusob, jakym se provadi ukoly,

je velmi pruzny a v piipadé potieby jej 1ze zménit

a délat véci jinak.

Reagujeme na zmény, které uplatiiuji organizace podobné nasi a
na jiné zmény v okolnim prostiedi.

Neustale si prisvojujeme nové a lepsi zpusoby prace.
Piipominky a doporuceni klientl ¢asto vedou ke zménam.
Nazory klientli pfimo ovliviiuji nase rozhodnuti.

VSsichni zaméstnanci maji hluboké porozumeéni

pro ptani a potieby klienti.

Podporujeme ptimou komunikaci

mezi klienty a na§imi zaméstnanci.

Neuspéch chapeme jako prilezitost k pouceni a zdokonaleni se.
ZlepSovani a podstoupeni rizika se podporuje a odménuje.
Uceni je dulezitym cilem v nasi kazdodenni préaci.
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31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.

39.

40.

Méme dlouhodoby ucel a smér.

Existuje tu jasné poslani, které dava nasi praci smysl a smér.
Existuje tu jasna strategie pro budoucnost.

Obecné se shodneme na cilech, které ma nase organizace.

Vedouci organizace vytycuji cile, které jsou narocné, ale realistické.

Ukoly, které se snazime splnit, nam vedeni organizace objasnilo.
PriibéZzné srovnavame nas pokrok se stanovenymi cily.
Zaméstnancum je ziejmé, co je tieba udélat

pro dlouhodoby uspéch nasi organizace.

Mame spole¢nou predstavu o tom, jak bude

naSe organizace vypadat v budoucnosti.

Jsme schopni splnit kratkodobé pozadavky,

aniz bychom tim znemoznili dosazeni nasi dlouhodob¢ ptedstavy.

Jste Zena / muz ( nevyhovujici se Skrtnéte)

Kolik let jiZ ve firmé pracujete:

Vek:

Pracovni pozice:
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Priloha ¢. 5

Kodované odpovédi










Priloha ¢. 6

Metodika k hodnoceni zaméstnancu

Stupné hodnoceni jednotlivvch Kritérii

A. Kritérium zplsobilosti

1. odborné znalosti dovednosti, plnéni zakladnich kvalifika¢nich prredpokladi
1. naprosto nevyhovuje pozadavkiim na odbornost

. nesplnuje dilezit¢ kvalifika¢ni ptedpoklady pro vykon své prace

. ma nékteré vaznéjsi rezervy ve svych piredpokladech

. spliuje odborné poZadavky, ma jen drobné kvalifikaéni nedostatky

. zcela splituje naroky na danou pozici po odborné strance
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2. ucast na seminarich, studium
I. neméd zadny zajem o dalSi zdokonalovani znalosti z oblasti své prace,
neucastni se ustavnich* akci
2. Gcastni se ustavnich akci
3. ucastni se ustavnich i netistavnich** akci
4. UcCastni se pasivné ustavnich netstavnich akci nad ramec kvalifika¢nich
predpokladl, vénuje se samostudiu
5. ucCastni se aktivn¢ ustavnich neustavnich akci nad ramec kvalifikanich
predpokladl, vénuje se samostudiu
6. Ucastni se vzdélavacich akci, studuje a vénuje se samostudiu a uplatnéni
ziskanych znalosti do praxe

3. komunikace s uZivatelem sluzby, pribuznymi
1. komunikuje odméfené, ma velky problém pii komunikaci — stiZnosti na
chovani
2. komunikuje jen v nezbytné mife — odpovida na dotazy
3. snazi se o komunikaci
4. komunikace na béZné trovni
5. komunikace na dobré trovni
6. komunikace na vysoké urovni

4. samostatné mysleni, analytické mySleni
1. naprosto neni schopen/schopna samostatného analytick¢ho mysSleni
2. ma vazné nedostatky v samostatném uvazovani a analytickém mysleni
3. ma potiZe v samostatném uvaZovani a analytickém mysleni
4. méd schopnost analyticky uvazovat, 1 kdyZ v nékterych piipadech muze
v tomto ohledu selhdvat
5. spliuje zékladni pozadavky samostatného a analytického mySleni odpovida
pozadavkiim
6. prevySuje pozadavky pracovniho mista samostatnym uvazovanim a
schopnosti analytického mySleni



5. odolnost vici zatézi, schopnost prace ve stresu
1. neni schopen/schopna reagovat na jakékoliv ztizené podminky
2. pracovni vykon se vyrazn¢ zhorSuje v situaci zvySeného tlaku
3. urcité zhorSeni pracovniho vykonu lze ve stresu pfedpokladat

4.

dokaze zvladnout vétSinu Ukold na dobré urovni v podminkach zvySeného

stresu
5. velmi dobfe se vyrovnava s drtivou vét§inou zatézovych situaci

6.

k vy$§imu vykonu ho/ji podnécuji stresové situace

B. Kritérium pracovniho vykonu

6. Kvalita prace, plnéni ukoli

1.
. ma Casto vazné nedostatky v kvalité prace a plnéni tikoli

. nékdy selhava v kvalitnim pInéni tikolt

. plni vétSinu kol v potiebné kvalité

. plni v8echny ukoly kvalitn¢ a podle pozadavki

. plni své ukoly vzdy nad rdmec béznych pozadavki a bézné prac. doby
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sveé ukoly neplni v terminu a v pozadované kvalité

7. Dochazka

1.
. vysokd absence — neochota zastoupit pfi omezeném provozu spolupracovniky

. Casta absence

. ob¢asna absence

. pravidelna dochazka

. pravidelnd dochédzka — 1 nad rdmec béZzné pracovni doby, ochota zastoupit pii

AN N kW IN

neomluvena absence

omezeném provozu spolupracovniky

C. Kritérium pracovniho chovani

8. Pracovni kazen, dodrZovani predpisi

1.

je zcela nedisciplinovany/a a jeho/jeji chovani ma pro organizaci vazné

nasledky

2.
3.

obvykle jedna v rozporu s platnymi predpisy
Casto poruSuje stanovené predpisy

4. n€kdy porusi platné piedpisy bez vaznych nasledkt

5.

nema potize s dodrZzovanim piedpisl, az na drobné vyjimky

6. je vysoce disciplinovany/a, ptedpisy a pravidla dodrzuje bez vyhrad

9. Spolehlivost, odpovédnost

1.

je zcela nespolehlivy/a, nemtize mu/ji byt svéfena zodpoveédnost

2. neda se na né&j/ji spolehnout ve vétSin€ situaci

3.

snazi se byt spolehlivy/a, ale relativné Casto se mu/ji to nedari

4. je spise spolehlivy/a selhava jen malokdy

5. je zodpovédny/a a spolehlivy/a v prevazné vétSin€ pripadi

6. své prace se ujima s maximalni zodpovédnosti, je mozné se na n¢j/ji vzdy
spolehnout



10. Iniciativa
1. pasivni, vykonava jen ty tkoly k jejichz planéni je donucen/a
2. pasivni, plni pouze to co musi, bez iniciativy
3. je spiSe pasivni, v nékterych ptipadech vSak projevuje iniciativu
4. Casto prichazi s osobni iniciativou (napadem)
5. iniciativné navrhuje ve vétSin€ piipadi nadstandardni feSeni
6. je mimotadné iniciativni, vZdy sam/sama vyhledava nové ukoly i nad samec
svych povinnosti

11. Prizptlisobeni se zménam, flexibilita
1. neni schopen/schopna nebo ochoten/a flexibiln¢ reagovat
2. reaguje prevazné negativng, drzi se spiSe starych-osvédcenych postupti
3. snazi se zmény zvladat, ale v n¢kterych ptipadech selhava
4. obvykle je schopen/schopna flexibiln€ zvladat pribézné zmény
5. je flexibilni, zmény povazuje za vyzvu
6. zmeny vita, ¢asto je sdm/sama iniciuje

12. Samostatnost
1. své ukoly dokaze zvladnout jen pod dohledem a za pomoci okoli
2. vétSinou potiebuje pomoc nebo dohled
3. je malo samostatny/a, ¢asto pottebuje radu druhych
4. je samostatny/a, nékdy vSak potfebuje pomoc ze strany okoli
5. je samostatny/a, velkou vétSinu ukolii zvlada zcela bez cizi pomoci
6. je samostatny/a, dokadze pomahat ostatnim

13. Loajalita, podpora dobrého jména zarizeni
1. soustavné poskozuje svym chovanim z4jmy a dobré jméno zaméstnavatele
2. v mnoha ptipadech svym chovdnim odporuje potiebdm a zajmim a z4jmim
organizace
3. vnekterych ptipadech svym chovanim je vrozporu s prospéchem
zaméstnavatele
4. snazi se obvykle svym chovanim podpofit potieby zaméstnavatele, vnima je
5. jedna v ptevazné vétSin€ piipadi v souladu se zajmy organizace
6. je vysoce loajalni, potfeby zaméstnavatele jsou pro néj/ji vzdy prioritni

14. Vztahy na pracovisti, sdileni informaci, tymova prace
1. funguje vyhradné individualisticky, mé& odpor k tymové spolupraci, zadrzuje
dilezité informace
2. funguje pievazné individualisticky, ve spolupraci s druhymi Casto selhdva,
neochota zastoupit spolupracovniky
3. je schopen/schopna spolupracovat, 1 kdyz v kontaktu se spoluzaméstnanci ma
rezervy
4. dobte spolupracuje s kolegy az na drobné nedostatky
5. prevazné velmi dobte zvlada pozadavky spoluprace, u i sdilet informace
6. spolupracuje a sdili informace, aktivné podporuje své kolegy, zdjmy tymu
jsou pro né€j/ji vzdy diilezitéjsi nez individualni potieby



D. Kritérium zvladani naroku na vedouciho zaméstnance

15. Zvladani naroki Fizeni a vedeni lidi
1. neni ztotoZnén/a svedouci rolim a naprosto neni schopen/schopna ji
zvladnout
2. Casto ma vazné potize s fizenim a vedenim podiizenych a s plnénim ukoli od
sveého vedouciho
3. nedafi se mu/ji pfi fizeni a vedeni podiizenych nebo pii plnéni ukoli od svého
vedouciho
4. obcas se ve své funkci vedouciho selze”
5. svou roli vedouciho zvlada Gspésné
6. za vSech 1 mimofadnych situaci je dobrym vedouci/dobrou vedouci

Spole¢na ustanoveni

Hodnotitel posoudi kritéria jsou pro hodnoceného zaméstnance hodnotitelna.
Hodnoceni zaméstnancti se provadi 2x ro¢né, hodnocenym obdobi je I. a II. pololeti

kalendainiho roku.

Ptilohou metodiky je:
- dotaznik sebehodnoceni — ptiloha €. 1
- tabulka ptehledu Skoleni a seminaii zaméstnance absolvovanych za hodnocené
obdobi — ptiloha ¢. 2
- hodnotici dotaznik pro zamé&stnance — piiloha €. 3

- hodnotici dotaznik pro vedouci zaméstnance — ptiloha €. 4

Dotaznik sebehodnoceni slouzi jako podklad k pfipravé na hodnotici rozhovor,
zaméstnanci je zpravidla predan k vyplnéni alespon 2 tydny pfed hodnocenym obdobi,

nasledné je priloZen k hodnoticimu dotazniku.

Tabulku Ptehledu Skoleni a seminaii zaméstnance absolvovanych vroce vypliuje

zaméstnance prubézné a v terminu doklada k hodnoticimu dotazniku.



Maximalni pocet bodii v hodnoceni zaméstnanct pro jednotlivé funkce:

84 bodl — personalista, referent majetku, socidlni pracovnik, vSeobecna sestra,
pracovnik soc. péce — vychova praci, pracovnik soc. péce — obsluzna péce

78 bodl — kuchaft, udrzba, vratny, pradlena (nehodnocen bod 1)

72 bodi — uklizecka (nehodnocen bod 1 a 2)

Maximalni pocet v hodnoceni vedoucich zaméstnanct je 90 bodl. Vedouci zaméstnanci

jsou uvedeni v Organiza¢nim schématu DS Bfeclav.

Dosazeny pocet bodil je jednim z diivodil pro pfiznani popt. odebrani osobniho
ptiplatku

- viz. Organiza¢ni smérnice o dalSim vzdélavani zaméstnanch

Vysvétlivky: ustavni — akce organizované zaméstnavatelem

neustavni — akce zajiSténé samotnym zaméstnancem

V Bteclavi 31.12.2007 Domov seniorii Bieclav
Zpracovala: J. Ticha prispévkova organizace

Na Pé&Sin€ 2842/13, 69003 Breclav



Priloha ¢. 8

Hodnoceni zaméstnancu

Hodnoceny zaméstnanec: Hodnotitel:

Jméno, piijment: Jméno, piijmeni:

Titul: Titul:

Usek: Usek:

Pracovni zafazeni, funkce: Pracovni zafazeni, funkce:
Hodnocené obdobi:

Tato stupnice hodnoceni pracovniho vykonu je pouze orientacni, rozhodujici je
metodika k hodnoceni zaméstnancii:

1. naprosto nespliiuje poZzadavky 4. VeEtsi cast pozadavki spise spliuje
2. nespliuje vétsi ¢ast pozadavka 5. splnuje pozadavky bez vyhrad
3. nespliiuje nékteré dulezité pozadavky 6. vynikajici — vysoce nad ramec pozadavkt

N (v poznamce) nehodnocen/a
Bodové hodnoceni

a) zpiusobilost
oznamka

1. odborné znalosti dovednosti, plnéni
zakladnich kvalifika¢nich predpokladi

2. ucast na seminarich, studiu

3. komunikace s uZivatelem, pribuznymi

4. samostatné mysleni
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5. odolnost vii¢i zatézi, schopnost prace
ve stresu

b) pracovni vykon
oznamka

6. kvalita prace, pInéni ukoli 1
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7. dochazka 1 2 3 4 5 6

¢) pracovni chovani
oznamka

8. pracovni kazei, dodrZovani piredpisi

9. spolehlivost, odpovédnost

10. iniciativa

11. pfizpisobeni se zménam, flexibilita

12. samostatnost

13. loajalita, podpora dobrého jména
zatizeni
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14. vztahy na pracovisti, sdileni 1
informaci, tymova prace




Zavér hodnoceni

1. DosaZeny pocet bodii:

2. Navrhy na vzdélavani zaméstnance pro poti‘eby dalsi odborné kvalifikace

na pristi obdobi:

3. Jiné navrhy:

4. Vyjadreni zaméstnance k hodnoceni a napliiovani osobnich profesnich cilii:

Datum hodnoticiho hovoru: .....................

Podpis hodnoceného: ..................... Podpis hodnotitele: ..................



