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ABSTRAKT

Cil: Cilem vyzkumného $etieni bylo zjistit stav a vyznam interni komunikace v konkrétnim zdravotnickém za-
fizeni a doporucit opatfeni k jejimu zlepseni.

Metody: V souladu s cilem prace byl proveden kvalitativni vyzkum formou hloubkovych rozhovort s top mana-
gementem nemocnice, a také probéhla analyza zakladnich predpokladi (prvki) efektivni interni komunikace.
Byly identifikovany hlavni faktory ovliviujici interni komunikaci a jejich vliv a vyznam byl nasledné ovéfovan
kvantitativnim vyzkumem - dotaznikovym Setfenim mezi zaméstnanci.

Vysledky: Byly potvrzeny hypotézy o vyznamu interni komunikace a jejiho vlivu na pracovni chovani a vykony,
byly zhodnoceny zakladni predpoklady pro efektivni interni komunikaci a doporuceno jejich konkrétni zlep$eni.
Zavér: Lze konstatovat, Ze se potvrdil signifikantni vyznam interni komunikace ve zkoumané nemocnici. Pra-
covnici vnimaji interni komunikaci jako dtlezitou a shoduji se, ze ovliviiuje jejich pracovni vykon a pracovni
chovani a jednani. Nemocnice neméla spravné nastavené nékteré predpoklady pro fungovani interni komunikace,
ale nasledné prijala opatfeni k jejich zlep$eni.

ABSTRACT

Aim: The aim of the research was to describe the status and importance of internal communications in a hospital
and recommend proposals for its improvement.

Methods: There is analysis of internal communication according own methodology - key assumptions of effec-
tive internal communication. Qualitative research through depth interviews with top management of the hospital
identified the main factors affecting internal communication, its effect and meaning was tested by quantitative
research — questionnaire survey of employee’s views.

Results: The hypotheses the importance of internal communication and its impact on work behaviour and per-
formance were confirmed. Internal communication was evaluated by the basic assumptions of internal commu-
nication were evaluated and recommended its improvement.

Conclusion: Workers perceive internal communication as an important and agree that affects their job perform-
ance and work behaviour. The hospital did not properly set some of main assumptions for the functioning of
internal communication. Management adopted proposals of improvement.

KLICOVA SLOVA
interni komunikace, management, nemocnice

KEY WORDS
internal communication, management, hospital

UVOD DO PROBLEMATIKY

Posledni priizkum Evropské agentury pro bezpecnost
a ochranu zdravi pri praci (EASHW) pfinesl zebricek
nejcetnéjsich zdrojii pracovniho stresu. V celkovém vy-
sledku zahrnujicim nejen ¢lenské zemé EU (celkem 31)
se na Celnich mistech stresorti objevuje jak komunikace
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mezi vedenim a zaméstnanci, tak nedostacujici komu-
nikace mezi zaméstnanci navzéjem. V Ceské republice
se dokonce na prvnich tfech mistech bezkonkuren¢né
objevuje $patna komunikace, a to mnohem vyraznéji
nez v jinych zemich. Celych 62 % pracovniki souhlasi
s tvrzenim, Ze jim potize pfi vykonu prace zpiisobuje
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nedostate¢na komunikace mezi kolegy navzajem a 65 %
pracovnikll oznacuje za hlavni stresor nedostatecnou
komunikaci mezi vedenim a pracovniky. Prvni mis-
to zaujima jako nejvétsi zdroj stresu — komunikace
s klienty, zakazniky, pacienty, studenty, a to celych 79 %.
V jinych zemich se objevuji na prvnich mistech jiné
stresory, napf. nedostatek ¢asu, nedostate¢nd bezpec-
nost, prescasy, diskriminace apod. Tak silna nespoko-
jenost s komunikaci se nevyskytuje podle pruzkumu
v zadné jiné zemi. (EASHW, 2010)

Vysledky studie Communication ROI Study ame-
rické konzulta¢ni firmy Watson Wayatt Worldwide
se staly presvéd¢ivymi dikazy o tom, Ze spolecnosti
s vysoce efektivni interni komunikaci dosahuji lepsich
finan¢nich vysledku a jednoznacné vyssi organizacni
stability, ktera vysledkim nahrava. Yates (2006, s. 73)
v ¢lanku shrnuje vysledky v ,,best practices®, ovéfené
postupy v komunikaci, jejichz nastaveni prokazatelné
zvy$uje angazovanost zaméstnancti a snizuje fluktuaci.
Vliv efektivnich komunikac¢nich postupti na angazova-
nost a potazmo vykonnost organizace ilustruje obr. 1.

Obé vyse uvedené studie ukazuji, ze stav interni
komunikace v organizaci muze byt silnym motivato-
rem i demotivatorem. Mélo ¢eskych firem se systé-
move interni komunikaci zabyva. (Hola, 2006, s. 45)
Pojeti komunikace se objevuje v rtiznych kontextech
a pristupech, pri¢emz konkrétné interni komunikace
je pro organizace stale nejasnym konceptem. Komu-
nikaci obecné lze charakterizovat jako proces sdileni
urcitych informaci s cilem odstranit ¢i sniZit nejistotu
na obou komunikujicich stranach. Komunikaci je nut-
né také chapat jako oboustranny proces, ktery ma za cil
dorozumét se a spolupracovat. Pfistupy ke komunikaci
jsou rizné, jejich rozlicnost ukazuje tab. 1.

I kdyz se ptistupy rtizni, spojuje je presvédceni, ze
spolecensky svét budujeme skrze komunikaéni inter-
akce. Vliv komunikace na jednani a chovani shrnu-
je ve své Teorii planovaného jednani i Miller (2009,
s. 127). Organizace v8ak preferuji tok informaci z vnéj-
$iho okoli a management ¢asto z neznalosti podcenuje
systematickou interni komunikaci. (Hola, 2006, s. 4)

Stabilita Rostouci trzni
zaméstnancu prémie
Efektivni komunikacni > AngaZovanost Zvysena financni
postupy zaméstnancl vykonnost
Produktivita Vyssi navratnost
zaméstnancl investic

Obr. 1 Vliv interni komunikace na vykon organizace (Yates, 2006, s. 73)

Tab. 1 Rtzné pristupy ke komunikaci a jejich vyuziti v interni komunikaci podle Millera (Miller, 2009, s. 13)

Koncept Teoretické vymezeni komunikace jako Priklad mozného vyuziti v kontextu organizace
Rétoricky Praktické uméni projevu Diilezita souc¢ast komunikacni strategie
v krizovém fizeni
Sémioticky Zprosttedkovani vlastni znacky, Organizace vytvari a udrzuje identitu
komunikace jako prostredek prostfednictvim firemnich symbola
Fenomenologicky Dialog, na zakladé zkusenosti z odlisnosti; Vyuziti dialogu pro vyjednavani
komunikace jako jev pti konfliktu mezi pracovniky
Kyberneticky Zpracovani informaci Nalézani optimélnich zptisobi,
jak vytvorit komunikacni sit
pro zaméstnance véetné teleworkingu
Sociopsychologicky | Vyjadfovéni, interakce, ovliviiovani Vyuziti znalosti o osobnosti
a vyuziti komunika¢nich dovednosti
pro predchazeni konfliktt
Sociokulturni Vytvareni a pretvareni spole¢enského radu Vyuziti pti prolindni organizac¢nich,
narodnich a ndrodnostnich kulturnich odlisnosti
v mezindrodnich organizacich
Kriticky Diskurzivni reflexe Konfrontace s potencialnimi problémy sexudlniho
obtézovani na pracovisti prostfednictvim programii
urcenych k posunu presvédceni o rovnosti
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Interni komunikace probihajici uvnitf organizace
prostupuje véemi procesy a je spojovacim ¢lankem
Vv procesu fizeni celé organizace. Zakladni potfeby ma-
nagementu v oblasti komunikace napt. podle Wrighta
(2009) vychazeji z oblasti tizeni lidskych zdroja, kul-
tury firmy, rozhodovani, feseni konflikt, fizeni zmé-
ny a vyuzivani technologii. Ucelenéjsi rozsah interni
komunikace z hlediska jejich cilt, klicovych procest
a metodik a jejiho vyznamu pro organizaci uvadi Hola
(2006) ve své monografii. Vyznam interni komunikace
zminuji také autofi publikaci personalnitho manage-
mentu napt. Baron a Armstrong (2008), Koubek (2004)
i autofi zabyvajici se firemni marketingovou komuni-
kaci (Horakova et al., 2008, s. 124).

Komunikaci mezi managementem zdravotnickych
zatizeni a jeho pracovniky se zabyvd napt. Gladkij a kol.
(2003).

Interni komunikaci lze z hlediska obsahu definovat
jako propojeni tfi zakladnich oblasti, které soucasné
reprezentuji jeji hlavni cile:

1. informacni zabezpeceni pracovniki pro vykon je-
jich prace,

2. informacni a motiva¢ni propojeni nutné ke spolu-
praci,

3. formovani zddoucich pracovnich postojt (pracov-
niho chovani a jednani) k dosazeni stability pracov-
niku a organizace.

Neefektivni komunikace se projevuje predev$im nedo-

statkem, neaktualnosti nebo nejednoznacnosti infor-

maci a absenci zpétné vazby. Tyto nedostatky zptsobuji

informacni Sumy, které pak spole¢né s nedostatkem

prostoru pro jejich objasnovani zasadné ovliviuji

pracovni vykon a mohou vést az k jeho paralyzova-

ni. Z tohoto titulu lze interni komunikaci (zahrnujici

komunikaci mezi vedenim a pracovniky, komunikaci

v tymu i osobni komunikaci pti spolupraci) chapat jako

dalezitou pracovni podminku. (Hol4, 2011, s. 5)
Interni komunikace je prolindni personalni pra-

ce, interniho marketingu a manazerské komunikace.

Zakladnimi predpoklady (prvky), které nastavuji jeji

fungovani, jsou:

* kultura firmy zaloZend na moralnich a etickych
hodnotach,

* jednotny tym vedeni organizace a plna odpovédnost
za komunikaci organizace,

= definovana délba prace, organizacni struktura, de-
finovani hlavnich procest v organizaci,

= deklarovana strategie organizace a zni vyplyvajici
komunikacni strategie, komunikacni plan,

= deklarovana socidlni politika podporovana perso-
nalni praci s cilem nalézt vzdjemny respekt mezi

PROFESE o

organizaci a pracovniky a naplnéni vzajemnych
oc¢ekavani,

= efektivné nastaveny interni marketing, zejména pak
interni public relations ovliviwujici vztah pracovnika
k organizaci,

* komunika¢ni kompetence manazerd,

= oteviena komunikace zahrnujici zpétnou vazbu,

= technologie — nastaveni informacni a komunika¢ni
infrastruktury pro potfeby interni komunikace.

Vsechny tyto prvky nastavuji efektivni komunikaci,
vzdjemné se také ovliviiuji, spole¢né synergicky vytva-
feji konkrétni kvalitu komunikace. (Hol4, 2011, s. 78)

METODIKA

Toto vyzkumné Setfeni bylo zpracovano na zakladé

dlouhodobé ovérované metodiky autorky (Hola, 2011,

s. 92) ktera zahrnuje:

1. Analytickou ¢ast zkoumaného zafizeni pomoci béz-
nych analyz (SLEPT, SWOT) a analyzu predpokladii
fungovani interni komunikace, ze kterych vychazi
nejdulezitéjsi faktory ovliviiujici interni komuni-
kaci. Zakladni zdroje analyzy jsou vnitfni doku-
mentace organizace upravujici interni komunikaci
v organizaci, dale pak strukturované (hodnoceni
zékladnich prvka interni komunikace) i hloubkové
rozhovory (na téma fungujici a nefungujici komu-
nikace) s vrcholovymi manazery (naméstky). Tak
byly identifikovany potencialni pri¢iny nedostatec-
né efektivni interni komunikace.

2. Zjisténé nedostatky tykajici se vnitfnich prvka ko-
munikace, tedy ovlivnitelnych faktord, byly ovéreny
kvantitativnim dotaznikovym $etfenim mezi pra-
covniky. Dotaznik se tedy zaméroval na jednotlivé
prvky interni komunikace i na jeji vyznam pro pra-
covniky. Dotaznikové $etfeni bylo anonymni, pra-
covnici vyplnovali dotaznik pres internet (aplikace
byla umisténa na serveru Univerzity Pardubice),
do vysledku byly fazeny pouze plné vyplnéné do-
tazniky a anonymnim nahodné pridélenym heslem
bylo zabranéno vicecetnému vyplnéni jednim pra-
covnikem. Vybrané vysledky byly testovany na sta-
tistickou vyznamnost za pouziti statistik pro rozdil
¢etnosti odpovédi na hladiné vyznamnosti a=0,05
podle Pecakové (1998).

3. Statisticky ovérené vysledky byly prezentovany
vedeni nemocnice na zakladé zpracovaného do-
kumentu Stav interni komunikace v nemocnici.
Na zakladé kompilace teoretickych resersi (Hola,
2011) a jiz ziskanych autorc¢inych zkusenosti byla
navrzena doporuceni pro zvyseni efektivity interni
komunikace.
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VYSLEDKY SETRENI INTERNI KOMUNIKACE

Organizace, ve které probihalo Setfeni interni komu-
nikace v 1été roku 2009, je nemocnici druhého typu
(zdravotnické zatizeni istavni péce poskytujici akutni
lazkovou zdravotni péci v nejméné tiech zakladnich ze

7 obor). Dotaznikového Setfeni se zucastnilo 316 za-

méstnanct nemocnice z celkového poctu 567, tedy

56 %. Rozlozeni respondentt bylo: 13 % lékard, 72 %

nelékard a 15 % ostatnich pracovnika (THP a admi-

nistrativa). Dotaznikové $etfeni ovéfovalo potencialni
zdroje neefektivni interni komunikace tak, ze pra-
covnici hodnotili nastaveni zdkladnich predpokladu
efektivni komunikace a vyznam komunikace pro jejich
pracovni vykon, pracovni jednani a chovani. Prizkum
odrazel zjisténé poznatky z predchozich analyz a z roz-
hovort s manazery. Vysledky hodnoceni zakladnich

predpokladi jsou shrnuty v tabulce 2.

Vysledky potvrzujici vyznam komunikace a vnima-
ni spokojenosti pracovnikd, které by mély byt motivaci
managementu ke zlep$eni, jsou zejména tyto:

* Pracovnici jsou ve vétsiné (84 %) spokojeni, veri
ve smysluplnost své prace a kvalitni pé¢i nemocnice
(60 %), a citi se byt nemocnici loajalni (94 %).

= 80 % dotazovanych pracovniki se shoduje, Ze dosta-
tecné efektivni komunikace (fungujici komunikace
v pracovnim tymu, dostatek aktualnich informaci
a moznost diskuse pro objasnéni...) ma vliv na je-
jich pracovni chovani a vykony.

= Pro vétsinu (85 %) pracovniki je komunikace s ve-
denim nemocnice velmi dulezita.

Kazda uvedena vétsina byla testovand na statistickou

vyznamnost testem rozdila Cetnosti na hladiné vy-
znamnosti 5 %.(Pecakova, 1998, s. 87)

Tab. 2 Hodnoceni predpokladu interni komunikace

Diky analyze metodikou zdkladnich predpokladii

a rozhovory s manazery byly identifikovany zakladni

bariéry v komunikaci. Ty byly poté ovéreny dotazni-

kem. Na zakladé shrnuti stavu interni komunikace

v nemocnici byla doporucena nasledna opatfeni.

V oblasti organizac¢ni kultury:

* Posilit kulturu firmy - napt. deklaraci etického
kodexu, postihovanim nepravosti a budovanim
oteviené atmosféry, vytvaret spravedlivé prostredi,
podporovat spolupraci.

* Pro zlep$eni spoluprace prezentovat praci jednotli-
vych tymu. Dale zavést verejné ocenovani nejlepsich
pracovnikt urcitého obdobi (za konkrétni pocin
nebo podle objektivnich pravidel), do kterého bu-
dou zahrnuti v8ichni zaméstnanci nebo jednotlivé
tymy.

= Zavést jednotné standardy - podpory pro pravidel-
né hodnoceni pracovnikti a odménovani.

= Vytvorit systém zpétné vazby (schranky, diskuse
na intranetu).

= Vytvofit statut vyssi autority (ombudsmana)pro bu-
dovéni spravedlivého prostiedi.

V oblasti manazerské komunikace:

* Rozvijet manazerské komunika¢ni kompetence.

* Konkrétné vymezit pravomoci a odpovédnosti, ob-
lasti ptisobnosti a nastaveni podminek pro vykon
funkci (vytvorit popisy pracovnich mist u manaze-
ra).

* Deklarovat vzajemné porozumeéni a ochotu ke spo-
lupraci mezi manazery (vzédjemné se podporovat
a vést ke spolupraci své podrizené).

* Nastavit jasna pravidla pro porady vedeni (¢aso-
vy program a materialy poskytnout ucastnikiim

Predpoklad fungujici komunikace

Aktualni hodnoceni

1. Kultura firmy zaloZend na moralnich
a etickych hodnotach

Nevyraznd, s prvky nespravedlnosti, nedivéry a protekciondfstvi

2. Jednotny tym vedeni firmy a plnd odpovédnost

Management je nejednotny, citi bariéry, chybi vzajemny respekt

3. Nastavena organiza¢ni struktura, Nedtisledné deklarovand v managementu, nejasnosti,

nastavené procesy a délba prace $patné nastavené komunikacni kanaly
4. Komunikaé¢ni strategie a komunika¢ni plan Neexistuje ani strategie ani plan
5. Persondlni politika a fungujici persondlni prace | Nedusledné definovana a deklarovana, neefektivni systém odménovani
6. Fungujici vnitfni marketing Intuitivni, nediisledny, nevyuzity potencial
7. Komunika¢ni kompetence managementu Na dobré trovni, fungujici v tymech,

chybi vsak komunikace mezi vrcholovym vedenim a zaméstnanci

8. Zpétnovazebni systém v oteviené komunikaci Nenastaveny systém, navic zabrany a obavy

9. Technologie

Zastaralé, neodpovidajici trendéim informacnich komunikacnich technologii
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dopredu, fadné moderovani diskuse, vymezeny
prostor pro diskusi, potlaceni nezadoucich proje-
vl a jasné nastaveni vzajemného respektu), prijeti
jednotnych zavért a nastaveni transferu informaci
z porad.

V oblasti konkrétnich aktivit interni komunikace:

= Ur¢it odpovédnou osobu(y) za interni komunikaci,
nejlépe z vrcholového vedent, vybavit ji kompeten-
cemi a vytvorit prostor pro jeji praci.

= Vytvorit komunikac¢ni strategii, plan a nastavit ko-
munikaéni kandly (mitinky, porady, intranet, hod-
noceni).

= Zlepsit koncepci nemocnic¢nich novin, zvazit ob-
dobnou formu pro interni komunikaci nebo zacilit
¢ast novin na zaméstnance.

= Zavést fizeny interni (personalni) marketing, lépe
vyuzivat elektronické prostfedky komunikace napt.
pro pravidelné e-mailové zpravodajstvi, vyuzivat tis-
téné zpravodajstvi a nasténky.

= Pretvorit intranet z elektronické nasténky na komu-
nika¢ni portal.

= Zorganizovat interni Skoleni na vyuzivani e-mailu
a obecné k vyuzivani technologii v komunikaci.

= Uverejnit vysledky studie a vyjadrit se k zaméru
postupného zlepsovani v ramci novych podminek.

DISKUSE

Interni komunikace v organizaci je ¢asto opomijenym
manazerskym nastrojem, prestoze mnoho studii jiz
prokazalo, ze zasadné ovliviiuje pracovni postoje a vy-
kon zaméstnanct a tim vykonnost celé organizace.
I vysledky tohoto Setfeni ukazuji realny stav. V tvodu
¢lanku jsou uvedeny dvé dilezité studie dokladajici,
ze interni komunikace jako jedna z pracovnich pod-
minek silné ovliviiuje angazovanost a pracovni vykon
pracovnikid.(EASHW, 2010, Yates, 2006) Fungujici
komunikace jako stimulator vytvari pozitivni social-
ni klima, podminky pro spolupraci, napomaha plnéni
tikolt i vlastni motivaci. Spatné fungujici komunikace
se stava stresorem, naru$uje pracovni vztahy, demo-
tivuje a paralyzuje. Pracovnici zkoumané nemocnice
potvrdili, Ze fungujici interni komunikace je pro jejich
praci vyznamna. Analyza stavu interni komunikace
ukdzala podcenéni jejiho vyznamu managementem,
nepochopeni a neznalost obsahu interni komunika-
ce, ale také vuli ke zlepSeni. Management nemocnic
je Casto zahlcen zménami vnéjsiho prostredi, které je
nucen do organizace implementovat. Neustalé zmény
ve zdravotnickém systému pak casto zastinuji vnitini
koordinaci v organizaci a zapliuji prostor pro zlepsova-
ni v fizeni a vedeni. Vét§ina nemocnic se navic potyka
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s nedostatkem finan¢nich prostredki a feseni spoje-
na s interni komunikaci nejsou rozhodné prioritou,
do které by investovalo.

Obecné nejcetnéjsim diivodem, ktery manazeti
uvadéji jako pric¢inu nefungujici komunikace, je nedo-
statek ¢asu (Casto je to vSak i neznalost problematiky).
Na druhé strané, jako nejcetnéjsi investice do interni
komunikace, jsou uvadény prostfedky informacnich
a komunikacnich technologii, kterym se mozna pfi-
klada az prilisna dulezitost, ale rozhodné komunikaci
pri spravném vyuzivani zefektivni. (Hola, 2006, s. 46)
Ve zdravotnictvi se kombinuje nedostatek ¢asu ma-
nagementu a nedostatek finan¢nich prostfedka pro
informacni a komunikacni technologie, coz silné kom-
plikuje nastaveni interni komunikace. Nicméné v této
nemocnici se ukazalo, Ze je to predev$im viile manage-
mentu ke zlep$eni, ktera je hybatelem zmény k lepsimu.

ZAVER

Vedeni nemocnice pfijalo deklarovany vyznam a vliv
interni komunikace jako dtlezitou pracovni podmin-
ku, ktera formuje pracovni vykon a pracovni jednani
a chovani pracovnikd. Manazer kvality byl povéfen
vypracovanim planu zlepseni interni komunikace dle
doporuceni. Projekt zlepseni interni komunikace byl
pro nemocnici v roce 2010 jednim z projektil v ramci
zvySovani kvality. Brzy se proto podafrilo vytvorit ko-
munikac¢ni plan, eticky kodex (véetné jeho distribuce
a §ifeni) a pozici ombudsmana pro feSeni internich
i externich problémi. Postupem doby se také poda-
filo zavést v celé linii oSetfovatelské péce pravidelné
hodnoceni pracovnikil véetné vedoucich pracovnikii.
Nepodarilo se vSak bohuzel tento standard zavést také
u ostatnich profesnich obort. Vrcholové vedeni se
od pocatku snazi o maximalni informovanost a dis-
kusi pravidelnymi mitinky se zaméstnanci (v¢etné
ocenovani kolektivu za inovativni pocin) a ptistoupilo
k novému projektu ,,supervize®, pro hodnoceni pra-
covnich podminek a fungovani jednotlivych oddéleni
i nemocnice jako zaméstnavatele o¢ima pracovnikil.
Intranet je dnes lépe uzptisoben potfebné komunika-
ci a je také vice vyuzivan. Vrcholovy i liniovy mana-
gement postupné prochazi komunika¢nimi tréninky.
Podle zpétné vazby v ramci supervizi, se komunikace
v nemocnici zlepsuje a je také ocenovana snaha vede-
ni o vzéjemnou komunikaci. V nékterych pripadech
se zlepsila spoluprace mezi oddélenimi. Dochazi tedy
k zefektiviiovani interni komunikace a postupnému bu-
dovani vzajemné davéry mezi vedenim a pracovniky,
vice se dafi spolupracovat s proaktivnimi pracovniky.
Celou studii vedeni nemocnice povazuje za Gspésné
naplnény projekt.
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