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1 Uvod

Motto: ,, Pri veskeré ridici cinnosti vedouci pracovnik nesmi opomenout a narusovat
zakladni poslani firmy, jeji sdilené hodnoty, kvalitu veskeré prdce, kulturu. V tomto

smeéru jeho prdce vyzaduje vnitini disciplinu a vysokou moralni odpovédnost.

Autorem tohoto vyroku je jeden z nejvyznamnéjSich a nejuspésnéjSich americkych
manazert Lido Anthony ,,Lee” lacocca. Timto se stal pfedevsim diky svym zasadam
a principiim fizeni. Jednou z jeho nejdulezitéjsich zasad byla prace s t€émi nejlepSimi
lidmi.

Tato zasada pln€ koresponduje s trendem dne$ni doby, kdy se nejdilezitéjsim aktivem
organizaci stava lidsky kapital, ktery ve vyznamnosti nahradil kapital hmotny.
Za veskerou pracovni ¢innosti je nutné hledat lidskou praci a usili. Lidsky kapital hraje
vyznamnou roli v soucasné ekonomice, kdy se stava zdrojem konkuren¢ni vyhody.
Nejveétsi cenu pro organizace pak maji pfedevSim vzdélani zaméstnanci, ktefi jsou

schopni samostatné a efektivni prace.

Lidsky kapital sam o sobé ale neni schopen zajistit prosperitu konkrétni organizace.
O lidsky kapital je tfeba soustavné pecovat a investovat do jeho rozvoje. Tato investice
nepredstavuje pouze financni a vzdélavaci oblast. Snahou kazdé organizace, respektive
jejich vedoucich pracovnikli, by mélo byt predev§im vytvofeni takové podnikové
kultury, se kterou se zaméstnanci dokazi ztotoznit, ktera je bude dostate¢n¢ motivovat
a se kterou nabydou dojmu, Ze jsou jeji soucasti, protoze pouze silna a funkéni

podnikova kultura je kli¢em k uspéchu kazdé organizace.

Takova kultura se poté stdva motivacnim faktorem pro celou organizaci. Spravné
a dostatecné motivovani zaméstnanci se dokaZzi 1épe ztotoZznit se svoji praci a jsou
vykonngjsi nez zameéstnanci, ktefi jsou demotivovani. Motivace vSeobecné predstavuje
jeden z nejdilezitéjsich divodi, pro¢ ma clovék zajem pracovat, a proto hraje

vyznamnou roli ve spravném fungovani jakékoliv organizace.

Cilem této bakalatské prace bylo specifikovat rozhodujici dimenze v souvislosti
s motivaci ve vybrané organizaci v¢etn¢ navrhl pro zlepSeni praxe. Pro tyto ucely byla
vybrana organizace v ramci vefejné spravy Policie Ceské republiky — Uzemni odbor

Tabor.



Prace je rozdé¢lena na dvé c¢asti, a to teoretickou, ktera se zabyva tématem podnikové
kultury z hlediska odborné literatury a tim napomaha jejimu pochopeni, a cast
praktickou, ve které bude na zaklad¢ vlastniho vyzkumu provedena analyza podnikové

kultury v€etn€ navrzeni nezbytnych zmén.



2 Literarnireserse

2.1 Podnikova kultura

Podnikova kultura je velmi slozity, neobycejny a obtizné definovatelny skupinovy jev,
diky némuz je vSak umoznéna snadna orientace ve vnitropodnikovém prostredi, ktera je
nezbytnd pro uspé$né fungovani organizace. Soucasné je svym zplisobem vnimani
a mysleni, ktery je v rdmci organizace uplatiiovan, schopna ovlivnit chovani

a prizpusobivost organizace vuci vnéjSimu prostiedi.

Podnikova kultura miize na organizaci pisobit jak pozitivng, tak negativné. V ramci
pozitivniho plsobeni dochazi ke zlepSovani vykontli, podpofe fizeni zmény a ristu
konkurenceschopnosti organizace. Negativné pak ptisobi podnikova kultura vytvarenim
bariér branicich dosazeni cili podnikovych strategii, coz mize mit za nasledek

zpomaleni rozvoje organizace, nebo dokonce jeji upadek (Armstrong, 1999).

V podnikatelském prostfedi dochdzi k mnoha zménam, které jej ovliviiuji. Vyvoj
v poslednich desetiletich se stile vice méni z pohybu, ktery lze vyjadfit kiivkou,
na vyvoj zvratovy a nec¢ekany, ktery se da jen obtizné pfedpovidat. V souvislosti s vyse

uvedenymi zménami hovotime o véku turbulence (Trunecek, 2004).

Velkou roli v ramci téchto zmén sehrala postupujici globalizace a internacionalizace,
s niz jde ruku v ruce multikulturni prostiedi jako nositel mnoha vyzev pro organizace.
Spolec¢nost, respektive svét, vstupuje v ramci globalizace do nové ekonomiky,
tzv. ekonomiky znalostni, kterd je spojena s uvédoménim si hodnoty a dileZitosti

lidského potencialu ve vyznamu kapitalu (Zuzak, 2011).

V navaznosti na tyto skutec¢nosti dochdzi ke zméné strategie fizeni lidskych zdrojd.
Obecnym cilem v ramci jejich fizeni je Gispé€Sné plnéni cilii organizace prostiednictvim
lidi. Z hlediska strategie fizeni lidskych zdrojii podporujici lidsky potencial dochézi
ke znac¢nému rozsiteni obecného cile. Zejména je kladen diraz na ziskavani a udrZeni
kvalifikovanych, oddanych, angazovanych a dobie motivovanych pracovnikt. To vSak
znamena predvidat a uspokojovat prostfednictvim poskytovani prilezitosti
k soustavnému vzdé¢lavani a rozvoji budouci potieby pracovnich sil a tim zvySovat

a rozvijet podstatné schopnosti lidi — jejich uzitecnost, potencial a zaméstnatelnost.

Nedilnou soucasti politiky lidskych zdroji je rovnéz problematika ocenéni. Zajistovani

oceniovani a odménovani lidi za vSechno, co délaji a ¢eho dosahuji, za dovednosti



a schopnosti, je vyznamnym prostiedkem ke zvySeni motivace a oddanosti pracovniki
(Armstrong, 2002). Lidské zdroje se tedy stavaji nejcenngjsi a nejvyznamnéjsi slozkou
kazdé organizace. Jen v piipad¢ jejich spravného vedeni a péci o n¢ lze dosdhnout

dlouhodobého tspéchu organizace a udrzitelné konkurencni prevahy.
2.2 Pojem podnikova kultura

Pojmem kultura se zabyvalo jiz mnoho autorti a badatelti. Ani jeden z nich ale dosud
nedospél k definici, kterd by byla obecné akceptovatelnd. Porovnavani sestavenych
definic vzdy skoncilo pouze vymezenim fady jejich kategorii, které byly nasledné

formulovéany podle thlu pohledu a miry zdtraziovani urcitych kulturnich aspektt.

V obecném slova smyslu piedstavuje pojem kultura ,,specificky zpiisob organizace,
realizace a rozvoje cinnosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické a dusevni prace*

(Linhart & Petrusek & Vodakova & Matikova, 1996).

Kultura je z hlediska jeji funkce ve spole¢nosti predmétem zajmu predevsim kulturni
antropologie. Odtud byl pak tento termin pfevzat do oblasti managementu, kde jsou
mimo jiné uplatiiovany i poznatky z dalSich disciplin, a to zejména z oblasti sociologie

a psychologie (Bedrmova & JaroSova & Novy, 2012).

Kulturu 1ze brat v uvahu nejen v ramci velkych spolecenstvi lidi, napf. narodd, ale je
mozné ji pouZit i pro spoleCenstvi mensiho rozsahu, vcetné socialnich systémil
organizaci, instituci, podnikti a drobnych firem. V téchto ptipadech pak dostava pojem
kultura rGzné ptivlastky, a to napf. organizacni, podnikova, firemni a podobné.
Konkrétni vymezeni obsahu tohoto pojmu zlstdva pomérné ruznorodé (Lukéasova

& Novy, 2004).
Podnikova kultura byla n€kterymi pfednimi autory vymezena jako:

,, -..vzorec Ssdilenych zdkladnich predpokladii, které si skupina osvojila pri 7eSeni
problémii externi adaptace a interni integrace a které se natolik osvédcily, Ze jsou
povazovany za platné a jsou predavany novym cleniim organizace jako zpiisob vnimani,
mysleni a citéni, ktery je ve vztahu k témto problémiim spravny *“ (Schein, 1992, s. 12).

., -..vzorec ndzori, hodnot a naucenych zpiisobii zviadani situaci, zaloZeny

na zkuSenostech, které vznikly béhem historie organizaci a které jsou manifestovany

v jejich materidlnich aspektech a v chovani ¢lenit” (Brown, 1995, s. 8).



., ...odraz lidskych dispozic, mysleni a chovani lidi v podniku. Je produktem minulych
Cinnosti a soucasné omezujicim faktorem Ccinnosti budoucich® (Trunecek, 2004,

5. 211).

Zobecnénim vysSe uvedenych definici podnikové kultury Ize tedy konstatovat, ze
podnikovou kulturu Ize chapat jako ,,soubor zdakladnich predpokladii, hodnot, postojii
a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace, které se projevuji v myslent,
citéni a chovani clenit organizace a v artefaktech (vytvorech) materidalni a nematerialni

povahy“ (Lukasova & Novy, 2004, s. 22).
2.3 Historie podnikové kultury

Jak jiz bylo zminéno, vedle kulturni antropologie hraje v efektivnim fizeni organizace
vyznamnou roli psychologické a sociologické poznani. Tento poznatek byl ale v historii
manazerského mysleni interpretovan rizné a v samych pocatcich védeckého piistupu

k tizeni byl dokonce naprosto ignorovan.

Postupné se zacaly objevovat rGzné koncepce fidici prace, které kromé jiného
zdaraziiovaly i1 urCité psychologické a sociologické aspekty. VesSkeré tyto pokusy
o aplikaci psychologickych a sociologickych poznatki ale byly nekomplexni
a nesystematické. Situace se zacala pozvolna ménit az vzhledem k novym trendiim

v oblasti managementu v USA (Bedrnova & JaroSova & Novy, 2012).

S pojmem podnikové kultury se spolecnost prvné setkava v pocatku 80. let minulého
stoleti. Podnikova kultura byla ve velké mife pouzivana jak v teoretické oblasti
organizace, tak i v jeji praktické oblasti — managementu. Podnikova kultura prolinala
vysledky spolecenskych véd, které muzeme prevazné pozorovat v piistupech
k organizaci a jejimu fizeni. Termin podnikové kultury byl nejprve spjat s organizaci
v ramci kulturologického hlediska. Toto hledisko se ale dale rozvijelo a zaclenovalo
oblasti orientované na fizeni a rozvoj zaméstnancii organizace. Postupné dochazelo
v ramci podnikové kultury ke snaze o jeji vétSi poznani a fizeni, coz uzce souviselo se
zménami na trzich — vyrobnich trzich: od ,.,trhu vyrobee® k ,,trhu zakaznika®, trhy prace:
pozadavek na vyssi pocet kvalifikovanych zaméstnancti. Velké zmény nastaly také
v souvislosti s motivaci a vedenim novych zaméstnanci a v dusledku toho doslo

k zavedeni pojmu fizeni lidskych zdrojt (Tureckiova, 2004).



,, V tomto ohledu je tedy podnikova kultura vnimana jako , ,hodnotova a vyznamovda
zakladna jednani spolupracovnikii nebo jako ,,zdkladna pro systematicke studium
viivii, které z uhlu lidské stranky organizace piisobi na uspésnost ¢i neuspésnost firmy

v trznim prostiedi“ (Tureckiova, 2004, s. 131).
2.4 Prvky podnikové kultury

Podle Armstronga (1999) lIze podnikovou kulturu charakterizovat také z hlediska
hodnot, norem a artefaktii (lidskych vytvort). Tato hlediska predstavuji prvky
podnikové kultury, které jsou nejcastéji vymezeny jako nejjednodussi strukturalni
a funke¢ni jednotky predstavujici zdkladni slozky podnikové kultury. Prvky podnikové
kultury nejsou nijak konkrétné vymezeny ani kategorizovany. Za nejcastéjSi jsou
povazovany: zdkladni predpoklady, hodnoty, normy a postoje. Setkavame se i
s vnéjSimi projevy podnikové kultury, které byvaji oznaCovany jako materialni

a nematerialni (behavioralni) artefakty (Lukasova & Novy, 2004).
Prvky podnikové kultury 1ze vnimat z vice pohledd, a to:

— jako elementirni strukturalni a funkéni prvky podnikové kultury, diky

kterym je mozné popsat a vysvétlit urcity jev;

— jako ukazatele obsahu podnikové kultury, které je mozné vyuzit v pozorovani,

empirickém vyzkumu a k rozpoznani obsahu podnikové kultury;
— jako prostiedek k predavani a formovani podnikové kultury.
Tato hlediska se pfitom vzdy vzajemné doplnuji (Lukasova & Novy, 2004).

Zikladni piedpoklady piedstavuji zakotvené predstavy o fungovani reality. Jejich
zdrojem vzniku je opakovana zkuSenost. Tyto predpoklady jsou povazovany za zcela
samoziejmé, pravdivé a nezpochybnitelné a u jedince funguji zcela automaticky
a nevédome. Z tohoto diivodu je velmi obtizné je identifikovat. Zakladni piedpoklady
jsou podle Scheina (1992) povazovany za jadro kultury, které ptedstavuje jeji nejhlubsi
rovinu. Vzhledem k vyse uvedené samoziejmosti zakladnich predpokladii je mnohdy
povazovano za nevhodné o nich diskutovat. Diky této samoziejmosti jsou ale také velmi

stalé a odolné vici zménam (LukasSova & Novy, 2004).

Hodnoty lze charakterizovat jako zastupce toho, co je povazovano za dulezité, tedy

¢emu jednotlivec nebo skupina piikladd vyznam a jaky druh chovani je zadouci



(Armstrong, 1999). Hodnoty ovlivituji hodnoceni ve smyslu ,dobry — Spatny*
a vyjadiuji obecné preference, které se nasledné¢ promitaji do rozhodovani jednotlivce
nebo celé organizace. Hodnoty pfedstavuji jadro podnikové kultury a jsou povazovany
za dulezity indikator obsahu kultury a néstroj utvaieni podnikové kultury (Hofstede
& Hofstede & Minkov, 2010).

Normy predstavuji urCité chovani piijaté ve skupiné. Jedna se o nepsand pravidla,
zasady chovani v urcitych situacich, které skupina jako celek akceptuje. Mohou se tykat
pracovni ¢innosti (rychlost a kvalita prace, zpsob jednani se zdkazniky), komunikace
ve skupiné (jakym jazykem se ve firm¢ mluvi), ale i odévu apod. Dodrzovani téchto
norem je Cleny skupiny ,,odménovano*, nedodrzovani je naopak ,,trestano”. Odmeény ¢i
sankce maji piedeviim citovy charakter. Clenové, kteii normy nedodrzuji, jsou
odmitani, omezuje se s nimi komunikace na minimum a vétsSina ¢lent skupiny se k nim
chova chladné. Naopak ¢lenové, ktefi normy dodrzuji, jsou oblibeni a akceptovani

(Lukasova & Novy, 2004).

Postoje predstavuji vztah clovéka k okolnimu svétu. Jsou velmi uzce spjaty
s hodnotami, jsou hodnoticim vztahem jedince vuc¢i lidem a udalostem, které ho
bezprostfedné obklopuji, ale i vici t¢m ve vzdaleném prosttedi (Kocianova, 2010).
Postoje jsou v mnoha smyslech klicovou slozkou lidskych zdroji. Pii péci o jejich

rozvoj maji postoje vyznamné;jsi roli nez schopnosti jedince (Plaminek, 2011).

Artefakty predstavuji podle Scheina (1992) vSechny vnéjsi projevy podnikové kultury,
které je Clovek schopen vidét nebo slySet, a to pravé tehdy, kdyz se setka s kulturou

pro n¢j neznamou.

Artefakty materidlni povahy vétsinou predstavuji takové symboly, které jsou nejvice
viditelné a nejsnaze pochopitelné. Obvykle jsou zastoupeny architekturou budov,
materialnim vybavenim firmy, vyrabénymi produkty, vyro¢nimi zpravami apod. Aby
ale plnily svou ulohu symbold, je nutné, aby vytvarely urcity logicky systém, ktery je
schopen byt nositelem urcitého vyznamu a myslenky. Maji-li tedy tyto symboly pfinést
pozadovany efekt, musi byt vyuzivany pti kazdé prilezitosti a trvale (Bedrnova & Novy,
1998).

Artefakty nemateridlni povahy (behavioralni) jsou zastoupeny zejména jazykem, ktery

je v ramci organizace pouzivan, firemnimi hrdiny, myty a historkami s organizaci



spjatymi. Velkou c¢éast behavioralnich artefaktd ale také predstavuji zvyky a ritudly
(Lukasova & Novy, 2004).

2.5 Typologie podnikové kultury

I ptes veskerou jedinecnost, originalitu a neopakovatelnost kazdé podnikové kultury je
mozné v navaznosti na dlouhodobé vyzkumy uvést nekteré¢ zékladni a nejCastéji se

objevujici typy podnikovych kultur (Bedrnova & Novy, 1998).

Za jednu z nejvystiznéjSich typologii je povazovana typologie ochoty nést riziko
a rychlosti zpétné vazby, jejimiz autory jsou T. B. Deal a A. A. Kennedy (Bedrnova
& Novy, 1998).

Obrazek 1 - Typologie podnikové kultury

i
‘ ] kultura kultura
%* 1 2 ,tvrdé prace* »drsnych hochi*
@ |
3¢ |
| £ ‘
25 |
3 s | % .procesni* kultura
| | E kultura ,Sazky na budoucnost*
mala velka
‘L mira rizika
T S T RS

Zdroj: Lukasova & Novy, 2004, s. 80
2.5.1 Kultura ,,vSechno, nebo nic*

Kultura, ve které jde ruku v ruce individualni vykon a vysoké nasazeni. Jedna se
o kulturu hvézd a hrdinti, kterym je dovoleno témét cokoliv. V této kultute je ptano
hlavn¢ solistim, kterym je diky této kultufe dopfano rychlé kariéry, jez ale s sebou
ovSem mnohdy nese riziko stejn¢ rychlého padu (Tureckiova, 2004). Tato kultura je
plné nekonven¢ni, mnohdy cizojazycné komunikace, v niz ale nemaji osobni starosti
a intimni problémy misto. Mezi Zenami i muZi existuje rovnopravné postaveni, které je
vSak vykoupeno stejné tvrdymi pracovnimi pozadavky (Bedmova & Novy, 1998). Tato
kultura je typicka pro cestovni ruch, kosmeticky a reklamni primysl a v neposledni fadé

pro média (Tureckiova, 2004).
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2.5.2 Kultura ,chléb a hry“

Kultura, ve které je vice nez rychlé kariéra dtlezitéjsi intenzivni verbalni komunikace,
pratelstvi a tymova prace. Diky rychlé dynamice zpétné vazby a nizkému riziku
prostiedi je prostor pro experimentovani a zavadéni inovativnich feSeni. Vertikalni
hierarchie zde ma vyznam spiSe spolecensky (Tureckiova, 2004). Hrdinou se v této
kultufe stava ten, ,kdo sezene mrazniCku do kancelafe, protoze vSichni maji radi
nanuka“ (Bedmova & Novy, 1998). Tato kultura je typickd pro vyroby a prodeje
rychloobratkového zbozi (Tureckiova, 2004).

2.5.3 ,, Analyticko-projektova kultura®

V této kultufe prevlada neosobni, ale korektni jednani typické pro specializované useky
vyrobnich spolec¢nosti. Velkou cenu zde ma komplexni analyza v souvislosti

s progndzou budouciho vyvoje, racionalita a expertiza (Tureckiova, 2004).

Velkou roli hraje v této kulture ritual zasedani, kdy jsou pfedem urCena nejen mista
k sezeni, ale také potadi, podle kterého se hovoii. Rychla kariéra je naprosto vyloucena

(Bedrnova & Novy, 1998).
2.5.4 ,Procesni“ kultura

Jak jiz vyplyva z nazvu, hlavni roli v této kultufe hraje proces neboli postup. Ten je také
moment ohroZeni, proto se zde nesetkdvame se snahou o dosahovani lepsich vysledki
za pomoci inovativnich zptsobu. S touto kulturou se nejcastéji setkavame ve skolstvi
a vetejné spravé (Tureckiova, 2004). Typické pro tuto kulturu je to, ze se ned€laji chyby
a vSe se registruje, a to i veskeré povyseni kolegy vcetn¢ piinosu plynouciho z tohoto
oblibenym tématem rozhovoru povySeni, emoce se nijak neprojevuji. Lidé, ktefi
bez chyb, a tieba i proti vedeni a osudu pracuji v podniku mnohdy i desitek let, jsou

povazovani za hrdiny této kultury (Bedrnovéa & Novy, 1998).

Typologie podnikové kultury se tedy snazi charakterizovat rozdily jednotlivych
podnikovych kultur. Popisuje tedy urcity pocet idealnich typt, ze kterych si Ize kazdy
jedno-duse ptedstavit. I piesto, Ze pochopit typologii je relativné snadné, v empirickém

vyzkumu pfinasi problémy. Skute¢né piipady jen té¢zko odpovidaji jedinému idedlnimu
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typu. Naproti tomu se setkavame s pojmem dimenzionalni model, ktery umoznuje
jednotlivé studované piipady jednoznaéné zatadit. V praxi se typologie a dimenzionalni

modely dopliuji (Hofstede & Hofstede & Minkov, 2010).

2.6 Kulturni dimenze

kulturami na vSech urovnich societ. S kulturnimi dimenzemi se tedy setkavame
od tiidnich kultur k podnikovym pfes komunitni a regionalni kultury az ke kulturdm
narodnim. Dimenze piedstavuje urcity aspekt kultury, ktery mize byt v ramci jinych

kultur méfen.

Spolecenské védy zabyvajici se problematikou kulturni stranky fizeni (fizeni lidskych
zdrojt, sociologie, kulturni antropologie, socidlni psychologie a psychologie) dlouhou
dobu hledaly urcita kritéria, na jejichz zaklad€ by bylo mozné prehledné a srozumitelné
prezentovat zasadni odlisnosti jednotlivych kulturologickych aspektt. Jde predevsim
o rozdily, které vyznamné upravuji mezilidské vnimani a komunikaci a které mohou
zasadn¢ ovlivnit vzajemné pochopeni a porozuméni mezi lidmi i jejich fizeni
a pozitivné stimulovat, nebo naopak negativné¢ limitovat tymovy uspéch firmy

v globalni konkurenci.

V ramci odborné literatury je mozné se setkat s nejméné tfemi zakladnimi pfistupy,
které maji srovnatelna vychodiska. LiSi se vSak mirou konkrétnosti a postiZenim
kulturologickych aspektti skutecnych postoji, myslenim jedinci a jejich zpisobem

chovani a jednani (Krninska, 2002).

V roce 1980 identifikoval holandsky védec Geert Hofstede pét kulturnich dimenzi,
ke kterym nasledné pfidal jest¢ dimenzi pozitky vs. umirnénost. Pfedmétem jeho prace
bylo zejména zkoumani rozdili a identifikace narodnich a organiza¢nich kultur. P&t
kulturnich dimenzi identifikoval v souvislosti se ¢tyimi zakladnimi problémovymi
oblastmi, které jiz byly definovany a nasledn¢ potvrzeny empirickym vyzkumem
pracovniki IBM. Tyto zakladni problémové oblasti tedy odpovidaji nasledujicim

kulturnim dimenzim:

1) Vzdalenost mocenskych pozic — velka mocenska distance vs. mala mocenska
distance (PDI) od velké k malé — spociva v mife tolerance nerovného rozdéleni

moci, jez se projevuje mocenskym odstupem v hierarchii fizeni. Pokud se
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2)

3)

hodnota indexu blizi 100, v organizaci ptevlada velka vzdalenost moci, ktera se
projevuje existencialni nerovnosti mezi nadfizenymi a podfizenymi. Na této
nerovnosti je zalozena hierarchie moci, kterd se projevuje jeji centralizaci
s velkym pocétem vedoucich pracovnikli. Podfizenym neni umoZnéna vlastni
seberealizace a oc¢ekava se od nich, Ze budou dé€lat pouze to, co se jim fekne,
disledkem c¢ehoz nedochazi k rozvoji jejich potencidlu. Naopak u malé
mocenské vzdalenosti dosahuje index hodnoty 0. V prostfedi malé mocenské
vzdalenosti panuje existencialni rovnost mezi nadfizenymi a podfizenymi,
hierarchicky systém je jen nerovnosti roli vytvofenych, a to pouze z divodu
potteby. Charakteristickym rysem malé mocenské vzdalenosti je decentralizace
moci s plochou organizac¢ni strukturou, kterd je fizena omezenym poctem

nadfizenych (Hofstede & Hofstede & Minkov, 2010).

Individualismus vs. kolektivismus (IDV) — individualismus a kolektivismus
predstavuji v tomto piipadé kulturologické pojmy. Index kolektivismu dosahuje
hodnoty 0 a je charakteristicky pro spolecnosti, ve kterych jsou lidé integrovani
do silnych a soudrznych socialnich skupin, jez jsou pro dan¢ho jedince vzdy
primarnim cilem. Tyto skupiny zajistuji jedinci jako protihodnotu za jeho
loajalitu socidlni ochranu. Jedinec vzdy jedna v zajmu skupiny, ktery se ne vzdy
musi shodovat s jeho z4jmy. S timto uzce souvisi jeho sebezapieni, které je
v kolektivistické kultufe ocekavano. Individualismus dosahuje indexu 100
a klade naopak daraz na jednotlivce, na jeho osobni svobodu, nezavislost
a odpovédnost. Individualismus je typicky pro spoleCenstvi, ve kterém se
ocekava, ze kazdy se stara sam o sebe a svou blizkou rodinu. Primarnim cilem je

zde jednotlivec a jeho vlastni potieby (Hofstede & Hofstede & Minkov, 2010).

Maskulinita vs. feminita (MAS) — v této dimenzi se setkdvame s protiklady.
Nositeli obou hodnot mohou ale byt jak muzi, tak Zeny. Maskulinni spolecnost
dosahuje hodnotu indexu 100. V této spolecnosti jsou role muzi a Zen odlisné.
Muz zde ma byt houzevnaty, ptisny, asertivni, orientovany na vykon a od zeny
je ocekavana umirnénost, solidarita, zajem o péci a kvalitu kulturniho Zivota.
Tato spolecnost je orientovana na vysledky, které se snazi spravedlive
odmeénovat. Ve femininni spolecnosti se tyto role piekryvaji — od muzli i zen se
ocekava umirnénost, tolerance a veétsi orientace na socidlni vztahy a kvalitu

zivota nez navykon. Odménovani je v této spolecnosti uskute¢novano
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4)

5)

6)

na zaklad¢ rovnosti — kazdému dle jeho potieb. Typické jsou pro tuto spole¢nost

otevienost a diivéra (Hofstede & Hofstede & Minkov, 2010).

Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (LTO) — v kratkodob¢ orientované
spoleCnosti dosahuje index hodnoty 0. Diraz je zde kladen piredev§im
na soucasnost, minulost a veSkeré ¢innosti, které s t€émito ¢asovym horizontem
souviseji. Jde predevsim o respekt k tradicim, plnéni vlastnich socidlnich
povinnosti s orientaci na cinnosti, které pfinaseji kratkodoby efekt.
V dlouhodobé orientované spolecnosti jsou Cinnosti zaméfené na vysledky
realizovatelné

v dlouhodobém horizontu, ve kterém jsou prosazovany hodnoty zaméiené
na budouci odmény. Vyhodou je zde vytrvalost a spolehlivost, ale pfedevsim
Setrnost, kterd tizce souvisi s Usporami a uvoliuje kapital potfebny k dalSim
investicim. Hodnota indexu zde dosahuje hodnotu 100 (Hofstede & Hofstede
& Minkov, 2010).

Jistota vs. riziko — obava z nejistoty/vyhybani se nejistoté vs. piijimani zmén
i rizika pfedstavuje miru obavy z nejistoty, v jaké se ¢lenové spolecnosti citi byt
ohrozeni neznamymi, nejistymi a nejednoznacnymi situacemi a do jaké miry
jsou ochotni pfijimat zmény, a to vcetné piipadné¢ho rizika. Ve spolecnosti
vyhybajici se nejistoté¢ dosahuje index hodnoty 100. Pro tuto spolecnost jsou
charakteristické formalni zdkony spolu s neformalnimi zvyklostmi, které jasn¢
vymezuji prava a povinnosti nejen zameéstnanct, ale i zaméstnavateld. Veskera
¢innost je v této spolecnosti vazana predpisy a opatfenimi urcujicimi, jak ma byt
prace provadéna. Setkavame se zde i s prvky velké mocenské vzdalenosti, které
se projevuji nahrazovanim piedpisti pomoci uplatnéni pravomoci nadiizeného.
Néahoda zde ma minimalni prostor. Ve spolecnosti pfijimajici zmény a rizika
dosahuje hodnota indexu 0 a naopak od spolecnosti vyhybajici se nejistoté je
tato spjata s obavami z formalnich pravidel, ktera jsou zde pfijimana opravdu jen

v pripadé nutnosti (Hofstede & Hofstede & Minkov, 2010).

Pozitky vs. umirnénost — spolecnost preferujici pozitkarstvi umoziuje
uspokojovani potieb, a to jak zakladnich, tak fyzickych, které souvisi predevsim
se zabavou a uzivanim si zivota. Umimnénost naopak predstavuje spolecnost,

ktera uspokojovani potieb potlacuje a omezuje. Pozitky jsou regulovany pomoci
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ptisnych spolecenskych norem. Pozitky dosahuji indexu 100 a umirnénost 0O
(Hofstede & Hofstede & Minkov, 2010).

Vsechny vyse uvedené kulturni dimenze jsou bipolarni, jsou mérené indexy, které
mohou nabyvat hodnot od 0 po 100 a predstavuji kulturni dimenze, jimiz lze
charakterizovat nejobecnéjsi kulturni rozdily mezi riznymi kulturami na v§ech trovnich

spole¢nosti (Hofstede & Hofstede & Minkov, 2010).
2.6.1 Kulturni dimenze z pohledu znalostni ekonomiky

Dle Kmninské (2014) se podnikova kultura s kulturnimi dimenzemi orientovanymi
na znalostni ekonomiku stava neodmyslitelnou soucasti fizeni jak velkych a stfednich
organizaci, tak i téch malych. Dulezitou roli v rdmci této podnikové kultury sehrava
osoba manazera, na kterou je kladena velka odpovédnost jak v podob¢ zajisténi takové
podnikové kultury, kterd bude podporovat rozvoj lidského kapitadlu a jeho potencialu,
tak 1 v podob¢ stalého vzdélavani se v oblasti kulturnich dimenzi ptedstavujicich
pro organizaci vstup do znalostni ekonomiky. Kulturnimi dimenzemi, kter¢ jsou v tomto
sméru vnimany jako zadouci, jsou maly mocensky odstup, kolektivismus, feminita,

dlouhodobost, prijimdni zmén a rizika a umirnénost.
Maly mocensky odstup

Podnikova kultura v ramci malé mocenské vzdalenosti umoziuje tzkou spolupraci mezi
zaméstnanci na vSech urovnich. Podtizenym je diky seberealizaci umoznéno podilet se
na rozhodnutich tykajicich se prace, ¢imz dochazi k rozvoji lidského kapitalu

a potencialu (Krninska, 2014).
Kolektivismus

Kolektivismus jako dal§i Zadouci kulturni dimenze znalostni ekonomiky predstavuje
predevsim spolupraci a tymovost. Jedinec je zde podporovan ve svych jedine¢nych
schopnostech, které dava ve prospéch komunity. Tymova prace je zarukou rozvoje

lidského kapitalu novymi sméry (Krninska, 2014).
Feminita

Feminita se diky své oteviené atmosféfe a divéfe stava nejsilngjSim faktorem

zabezpeCujicim znalostni kontinuitu a tim i vykonnost organizace. Diky péci
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o mezilidské vztahy umoznuje sebepoznani, a je tedy zékladnim ptfedpokladem rozvoje
lidského kapitalu, ¢imz se stava zadouci kulturni dimenzi znalostni ekonomiky

(Krninska, 2014).
Dlouhodobost

Dlouhodobost jako Zadouci kulturni dimenze znalostni ekonomiky splituje podminku
naplnujici princip trvalé udrzitelnosti a je tzce spjata s cili a podnikdnim dlouhodobého
charakteru, které¢ je zalozeno na investici do rozvoje lidského kapitalu a potencialu

(Krninska, 2014).
Pfijimani zmén a rizika

Pro znalostni ekonomiku je pfijimani zmén a rizik Zadoucim stavem, ktery se vyrovnava
se zménami globalniho prostfedi, spojenych predevS§im s neustalym vyvojem
technologii. Mala obava z rizika a ochota pfijimani zmén napomaha k lepSimu

vyrovnani se s t¢mito zménami (Krninska, 2014).
Umirnénost

Umirnénost piedstavuje zadouci kulturni dimenzi znalostni ekonomiky, ktera stejné
jako dlouhodobost napliuje piedevsim princip trvale udrzitelného zdroje. Umirnénost je

uzce spjata se skromnosti, jeZ je oproti uspokojovani pozitkli zddouci (Krninska, 2014).
2.7 Sila podnikové kultury a jeji faktory

Celkova koncepce organizacni kultury predpoklada, Ze ma viiv na vnitropodnikovou
organizaci a rizeni a ze vyznamnym zpusobem oviiviiuje jednani pracovniki. DiileZitd je
vSak otazka, nejen zda viibec, ale v jakém rozsahu a v jaké intenzité k tomuto

ovlivitovani dochdzi (Bedrnova & JaroSova & Novy, 2012, s. 513).

V souvislosti s vySe uvedenymi skuteCnostmi je tieba se zabyvat pojmy silna a slaba
podnikova kultura. Zatimco slaba podnikova kultura mé& velmi maly vliv
na vnitropodnikovou organizaci a fizeni, silnd podnikova kultura prokazuje
mimofradnou schopnost ovliviiovat jak charakter v§ech podstatnych organiza¢nich jevi,

tak 1 jejich prabéh.
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Silna kultura bude cleny organizace vyraznéji vyznavana a bude jasnéji vyjadrovat
presvedceni a hodnoty. Tyto hodnoty se pravdepodobné vyvinou béhem znacné
dlouhého casového obdobi a budou vnimany jako funkcéni v tom smyslu, ze pomohou

organizaci dosahnout jejich cilii (Armstrong, 1999, s. 363).

Silnd podnikova kultura vytvaii pfiznivé klima v organizaci, ve kterém se promita
pracovni uspokojeni zaméstnancl, mira spoluprace pracovnikl, ochota ke kooperaci,
vztah k nadfizenym, stabilita a ztotoznéni se zaméstnancti s podnikem. Silna podnikova

kultura tedy zna¢né podporuje podnikatelskou aktivitu (Trunecek, 2004).

Podnikova kultura, jak je z vySe uvedeného patrné, se v riznych organizacich vytvari
a projevuje riznym zpasobem. Nelze fici, ktera kultura je lep$i. Pouze je mozné
konstatovat, ze si kultury vzijemné nejsou z urcitého hlediska podobné. Tim,
7e neexistuji zadné univerzalni recepty pro fizeni kultury, je mozné konstatovat,

7e neexistuje zadna idealni kultura.

Existuji vSak urcité piistupy, které mohou k tvorbé silné podnikové kultury pomoci

(Armstrong, 2007).
Z praktického hlediska se jedna napftiklad o tyto nasledujici:
o Tvorba a strategie cilu

— nejednd se zde o urCeni vlastni strategie, ale o zplsob, jakym se strategie
sestavuje. S timto souvisi celkova orientace firmy — bud’ na jistotu, nebo je

jeji vedeni ochotno riskovat.
e Informovanost pracovnika

— informovanost pracovnikli piisobi jako motivaéni faktor. Vysoka
informovanost tedy mize podstatné zvysit potencial pracovnikii a jejich

inovativnost.
o Neformalni organizacni struktura

— v piipadé, Ze je formalni organizacni struktura, kterd by meéla reagovat
na potieby organizace z hlediska jeji strategie, nefunkéni, dochazi ke vzniku
neformalni skupiny, ktera se cCasto stavd zakladem pro novou formalni

skupinu.
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e Odpovédnost a pravomoc

— jedna se o uplatnovani centralizace a decentralizace, diky némuz se vyjadiuje,

které rozhodovaci ¢innosti budou delegovany na jednotlivé pracovniky.
o Styl rizent

— predstavuje velmi dulezitou slozku podnikové kultury. Uplatiovany styl

fizeni v organizaci pomaha budovat ptiznivé organizacni klima.
e Motivace

— ma vyznamnou Ulohu v tvorbé podnikové kultury. Kazda organizace hleda
takové formy motivovani, které by byly co nejvyhodnéjsi pro pracovniky

a které by plné navazovaly na vytvofené cile firmy.
o Vyber, vycvik a povySovani zaméstnancii

— velkou roli v ramci tvorby podnikové kultury hraje persondlni management.
Vybér a vycvik pracovnikii pomaha ziskdvat a formovat zaméstnance,

kteti jsou nasledné nositeli pozitivnich firemnich hodnot.
e Pracovni podminky

— snaha o vytvareni takového prostfedi, které by v maximalni mife poméahalo

realizovat pozadované vykony a co nejvice usnadiiovalo pracovni ¢innost.
o [Estetika ve firmé

— jedna se o velmi Siroky pojem od dojmu, kterym na navstévnika piisobi
sidelni budova firmy, celkové prostiedi az po kvétiny na chodbach a obrazy

na zdech. Velky vyznam zde ma i upravenost a vzhled zaméstnancii.
e [nternacionalita

— jedna se zde zejména o to, zda firma dostate¢né sleduje situaci na svétovém
trhu v dané oblasti a zda umoznuje svym zaméstnanctim ziskat zahrani¢ni

zkusenosti (Trunecek, 2004).
2.8 Utvareni zadouci podnikové kultury

Na pocatku 80. let minulého stoleti ptredstavovala podnikova kultura dilezity faktor

v uspésném, €i netispésném fungovani firmy. To vedlo ke vniméni podnikové kultury
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jako bariéry pii jeji zmeén€. Firmy, které vykazovaly znaky silné podnikové kultury se
specifickymi znaky, byly oznacovany za uspésné, respektive dokonalé. Potfeba fizeni

zmeény se zvySovala (Brooks, 2009).

Opomijet kulturu ptredstavuje velké riziko. Podle Browna (1995) je to mozné pouze
v pfipadé velmi mladé firmy. Pokud chceme v realizaci urcité strategie podnikovou
kulturu ,,vynechat”, znamend to vyuzit k realizaci strategie takové prostiedky, které
nejsou v rozporu s danou kulturou, ale vedou k pozadovanému cili. Aby takova zména
strategie byla v souladu s podnikovou kulturou, nemusi byt vzdy az tak obtizna. Casto
je to ale komplikovano kvuli pozadavkim vnéjsiho prostiedi, které mnohdy ohrozuje
existenci firmy. Pravé z divodu jejiho zachovani nebyva patficnd zmeéna strategie

uskutecnéna (Lukasova & Novy, 2004).

Velkou roli v jakékoliv zméné strategie hraje tzv. adaptivnost kultury. Za hlavni

charakteristiky adaptivnosti kultury je oznacovana predevsim:

e schopnost organizacniho uéeni — vnimani signald z vnéjSiho prostredi, které

jsou nasledné interpretovany a zpracovavanys;

e zamérenost na zakazniky — vnimani potfeb zakaznikd, a to jak vné, tak i uvnitf

firmy, reakce na tyto potfeby a odhad budoucich potieb;
e pripravenost ke zméné — schopnost pfizplisobeni se v ramci zmény procesil
a chovani (Lukasova & Novy, 2004).
2.8.1 Postup utvareni zadouci podnikové kultury
Postup utvareni zadouci podnikové kultury byva nejcastéji zachycen v nasledujicich
bodech:
e jednoznacna, srozumitelna a dlouhodobé¢ udrzitelna strategie firmy;
e formulace ocekavani firmy vici zaméstnanctim;

e formulace rozhodujicich parametrti, charakteristik budouci zddouci podnikové

kultury, a to v co nejvétsim rozsahu souvislosti s ostatnimi oblastmi fizeni;

e deskripce a hodnoceni soucasné strategie firmy;

vvvvvv

souviseji s podnikovou kulturou;
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e informovani zaméstnancu;
o vzdélavani, vysvétlovani, trénink;
e kontrola, sankce;

e diagnostika zmén v kultute.

vvvvvv

manazerskych uloh. Je to zejména z diivodu zasazeni velkého spektra firemniho Zivota,
kterého se zména bezesporu tyka, a to jak bezprostiedné, tak zprostfedkované. Prave
pro svoji komplexnost je kulturu nejen obtizné zachytit, ale také programoveé zménit

(Lukasova & Novy, 2004).
2.9 Zména podnikové kultury

Jak vyplyva z ptedeslé kapitoly, utvareni zddouci podnikové kultury je velmi obtizny
a dlouhodoby proces. Proto je nezbytné, aby se management organizace nepietrzité

a cilen¢ zabyval jejim rozvojem (Lukéasova, 2010).

Odborna literatura poskytuje diskuze, které se zabyvaji tim, zda je viilbec v moci
managementu podnikovou kulturu utvaret a ménit. V uvedenych diskuzich se na toto
téma setkavaji tfi nazory: 1. Management organizace mtze kulturu organizace G¢inné
fidit a ménit; 2. Management organizace muze kulturu organizace cilené ovliviiovat
do ur¢ité miry; 3. Zamérna, planovitd zména kultury organizace je extrémné obtiznd az

neproveditelna (Lukasova, 2010).

V souvislosti s provéfenim moznosti cilené zmény podnikové kultury bylo v uplynulém
Ctvrtstoleti uskute¢néno a publikovano mnoho ptipadovych studii. Presvédcivost jejich
vysledkl je predev§im spjata se zvolenymi postupy zmény kultury, duslednosti pfi
jejich realizaci, hloubkou dosazené zmény a zpiisobem méfeni efektu provedené zmény.
Prevazna cast studii svymi vysledky naznacuje, Zze podnikova kultura je na zaklad¢

cilenych intervenci ze strany managementu ovlivnitelna (Lukasova, 2010).

V procesu zmény podnikové kultury vSak nelze opomenout kriticky problém, ktery
muze nastat ve spojitosti s komplexnosti jednani lidi. Zména jakékoliv diléi ¢asti tohoto
komplexu muize vyvolat neo¢ekavané a nepfedvidatelné dusledky. Proto je v ramci
procesu zmény podnikové kultury potiebné, aby této zméné byli hlavné naklonéni

spolupracovnici (Bedrnova & Novy, 2002).

20



2.9.1 Typy zmény podnikové kultury
Zména revoluéni a evoluéni

Tyto dva typy zmén jsou rozliSovany z hlediska jejich charakteru a prubéhu.

Revoluéni zména byva také casto oznaCovana jako transformacni, strategicka Cci
diskontinualni. Dochazi k ni zpravidla v pfipadech existence silného vnitiniho nebo
vnéjsiho tlaku, ktery v zajmu zachovani existence organizace tuto zménu vyvola.
Pod vnéjsim tlakem si miizeme predstavit naptiklad radikalni zménu prostiedi. Vnitini
tlak mize mit ptivod ve Spatnych hospodarskych vysledcich a rapidni ztrat¢ trhu.
Organizace na tyto Spatné vysledky obvykle reaguje zintenzivnénim stavajicich aktivit
a postupt. Pokud i pfesto neni dosazeno zadoucich vysledku a je patrné, Ze organizace
prochazi krizi, dochazi ze strany managementu k radikalni zméné. V ptipadé podnikové

kultury to pfedstavuje jeji zcela novy obsah (Lukasova, 2010).

Revoluéni zména ma komplexni charakter, diky kterému se dotyka vice hierarchickych
urovni organizace. Proces této zmény je systematicky a je rozplanovan na urcita casove

omezena obdobi (Lukasova, 2010).

Evolu¢ni zména naopak predstavuje zménu, ke které se v ramci organizace pristupuje
v pfipadé potieby néjakého zlepSeni. Zmény, které nastavaji v souvislosti s touto
strategii, jsou pfevazn¢ drobného charakteru a zasahuji pouze urcité problémové oblasti
organizace. Pod takovou zménou je mozné si predstavit napiiklad posileni orientace
na zdkaznika nebo implementaci odpovidajici kultury. Mtze se ale jednat i o hlubsi

zmeény, které se dotykaji dvou ¢i vice oblasti (Lukéasova, 2010).

Evoluéni zména predstavuje zménu kontinualni, kterd je uskutec¢novana postupné
a dlouhodob¢. Disledky této zmény nevedou ke zméné obsahu podnikové kultury, ale
spiSe k rozvoji jejich uritych jednotlivych Zadoucich ryst. Koncept evolucni zmény
podnikové kultury je efektivni pfi ristu a zrani organizace. Pokud se jiz organizace

dostane do faze tpadku, je zapottebi zmény evolucni (Lukasova, 2010).
Zména primarni a doprovodna

K primarni zméné v ramci organizace dochazi v ptipad¢, kdy obsah kultury poskozuje
jeji vykonnost a stava se tim klicovou prfi¢inou jinych organizacnich problémi

(Lukésova, 2010).
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Jestlize uspesnost realizace jiné zmény vyzaduje zménu podnikové kultury, pak v této
situaci hovotime o doprovodné zmén¢ podnikové kultury. Primarni i doprovodné zmény
mohou byt v =zavislosti na zavaznosti manazerskych problémli zménami jak

revolu¢nimi, tak evolu¢nimi (Lukéasova, 2010).
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3 Motivace

Slovo motivace ma ptivod v latinském slové ,,movere” — hybati, pohybovati. Motivace
tedy predstavuje veskeré wvnitini podnéty, které vedou k urcité Cinnosti spojené
s urCitym jednanim.

Pojem motivace ma stejné jako jiné pojmy mnoho definici:

., Motivaci nazyvame vie, co priméje ¢loveka k cinu. Motivy mohou byt riizné a mohou

se pohybovat od védomého souhlasu az k nevéedomi* (Adair, 2004, s. 21).

,,Pojem motivace vyjadruje skutecnost, ze v lidské psychice pusobi specifické, ne vzdy
zcela védomé ¢i uvédomované vnitini hybné sily — pohnutky, motivy. Ty cinnost c¢loveka
(zaméruji), v daném sméru ho aktivizuji a vzbuzenou aktivitu udrzuji* (Bedrnova

& JaroSova & Novy, 2012, s. 226).

,,»Motivace je odvozena z cilové orientovaného chovani nebo je jim definovana. Tvkad se
sily a smeru tohoto chovani. K motivaci dochazi, kdyz lidé ocekavaji, ze urcita akce
pravdépodobné povede k dosazeni néjakeho cile a cenéné odmény — takové, kterd

uspokojuje jejich individualni potreby “ (Armstrong, 1999, s. 295).

Motivaci Ize tedy charakterizovat jako proces, pfi kterém se za uCelem dosazeni
vyty¢eného cile integruje a organizuje celkova psychicka a fyzicka aktivita ¢lovéka.
Ke kazdé cinnosti, kterou jedinec vykonava, ma vytvofeny urcity vztah a je néjak
motivovan. Motivace tedy predstavuje psychické usmérnéni ¢innosti, které se projevuje
vybérem nebo rozvinutim urcit¢ formy jednani a vybérem urcitého cile (Krninska,

2012).
3.1 Motiv

Motiv Ize svym zpusobem pfirovnat k urcité vnitini psychické sile — popudu ci
pohnutce. Lze jej chapat jako psychologickou pfic¢inu ¢i divod urcitého chovani nebo
jednani jedince. Motivy pochazejici z biologickych a socialnich potieb jsou pro clovéka
urCitého cile. Dosazeny cil potom na oplatku pifindsi radost a pocit uspokojeni

(Bedrnova & Novy, 1998).
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Pojem motiv velmi tzce souvisi s pojmem cil. Cil v rdmci motivu vSeobecné
predstavuje dosazeni urcitého findlniho psychického stavu pfipominajiciho nasyceni, jez
vétsinou miva podobu vnitiniho uspokojeni, pocitu naplnéni z dosazeného cile motivu.
Samotny motiv trva tak dlouho, dokud neni dosaZeno jeho cile, respektive dokud
jedinec nedosahne oc¢ekavaného uspokojeni spojeného s pocitem nasyceni, nebo pokud
uz je ziejmé, ze cile nebude mozné nijak dosahnout. Motivy, které jsou spjaty prave
s ur¢itym cilem, lze nazvat jako cilové, termindlni. Vedle téchto motivii existuji
1 motivy instrumentdlni, kterym na rozdil od motivl cilovych nelze pfifadit konkrétni
cil. Tyto motivy tak pfedstavuji zajem jedince o urcitou oblast, jako je napiiklad

literatura (Bedrnova & JaroSova & Novy, 2012).

Jedinec nebyva ovliviiovan pouze jednim motivem, zpravidla na néj piasobi jejich
soubor. Vzhledem k tomu, Ze tyto motivy nemuseji byt shodné a mohou mit riznou
intenzitu, je otazkou, jakym konkrétnim smérem se v tomto piipadé bude ubirat ¢innost
¢lovéka. V praxi to znamena, Ze stejné orientované motivy se vzajemné posiluji a tim
podporuji motivaci. Na druhou stranu protikladné motivy se vzajemné oslabuji, ¢imz
dochazi k atlumu motivace, v urcitych krajnich ptipadech az k jeji ztrat¢ (Bedrova

& JaroSova & Novy, 2012).
3.2 Typy motivace

Motivaci k praci lze ziskat dvéma zptsoby. Bud’ jedinec motivuje sam sebe tim, ze
hled4, najde a vykonava praci, ktera uspokojuje jeho potteby nebo od ni lze ocekavat
naplnéni jeho cild. Na druhé stran¢ je mozné motivovat jedince k praci prostfednictvim

metod, jako jsou odménovani, povySeni, pochvala apod. (Armstrong, 2007).
Uvedené typy motivace je mozné charakterizovat jako:

e Vnitini motivaci — zahrnuje takové motivacni faktory, které si lidé sami
vytvareji a které je zaroven ovliviiuji v chovani a volbé sméru dal§iho pocinani.
Mezi tyto faktory lze zatadit zejména odpovédnost, ktera jedinci dava pocit
dilezitosti a kontroly nad vlastnimi moznostmi, volnost v konani, pftilezitost
vyuzivat arozvijet dovednosti a schopnosti, zajimava a podnétna prace
s moznosti funkéniho postupu (Armstrong, 2007).

o Vnéjsi motivaci — vse, ¢im je mozné jedince fadn€ motivovat. Tvoii ji zejména

odména ve formé zvyseni platu, povyseni nebo pochvala, ale také v opacném
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ptipadé tresty, jako jsou disciplinarni fizeni, odepieni platu apod. (Armstrong,

1999).

Obecné plati, ze vné¢jsi faktory mohou mit na motivaci jedince vyrazny ucinek. Jejich
pusobeni ale nemusi byt nutné¢ dlouhodobé. Naopak faktory vnitini motivace, které
zahrnuji zejména kvalitu pracovniho zivota, budou mit s nejvétsi pravdépodobnosti
dlouhodobé;jsi a hlubsi uc¢inek, a to protoze jsou soucasti jedince a nejsou mu nijak

vnucené z vnéjsiho prostiedi (Armstrong, 2007).

3.3 Teorie motivace

Proces motivace je zaloZen na mnoha motivacnich teoriich, jejichz cilem je pokusit

se motivaci podrobnéji vysvétlit a piiblizit (Armstrong, 2007).
Teorie X a teorie Y

Tento koncept vychdzi z prvni motivacni teorie Douglase McGregora, ktery definoval

lidské chovani v organizaci dvéma protichiidnymi zpiisoby:

o Teorie X: Vychazi z predpokladu, ze lidé jsou vSeobecné lini, nezodpovédni
a prace je nijak nezajima, proto pokud ma byt na zéklad¢ této teorie dosazeno
pozadovanych vysledkd, musi k tomu byt 1idé za obcasné podpory odménou

tla¢eni (Forsyth, 2000).

e Teorie Y: K véci pfistupuje z opacného pohledu, kdy se predpoklada, ze lidé
pracovat chtéji a maji o praci zdjem. Maji z odvedené prace radost, jsou
upokojovani odpovédnosti a praci vnimaji jako pozitivni zkuSenost (Forsyth,

2000).

Ob¢ zminéné teorie jsou svym zpiisobem pravdivé. Cilem autora pfi jejich tvorbé bylo
definovat extrémni pozice, které lidé mohou zaujmout. Bez ohledu na to, ktera
z uvedenych teorii je upfednostiiovana, plati, Ze motivace vytvaii proces, ktery za kazdé

situace vede k tém nejlepsim vysledkiim (Forsyth, 2000).
Maslowova hierarchie potieb

Jejim autorem je Abraham Maslow. Tato teorie patii bezesporu mezi nejznamé;jsi. Jejim

zakladem je myslenka, Ze motivace tzce souvisi s lidskymi potfebami. Jinak feceno,
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lidé vice pracuji a stanovuji si dalsi a vyssi cile, jestlize jsou uspokojeny jejich zakladni

potieby (Forsyth, 2000).

Podle Maslowa ma v sobé kazda lidska bytost dva druhy sil:
— sily, jejichz podstatou je strach o bezpeci a které drzi jedince zpatky;
— sily, diky kterym je jedinec hnan kupiedu.

Teorie potieb a jejich uspokojeni je Maslowem povazovano v ramci zdravého lidského
ta skutecnost, Ze ne kazdy jedinec je béhem svého Zivota schopen dosdhnout nejvyssi

urovné, kterou piedstavuji potieby seberealizacni (Bedrnova & Novy, 1998).

Maslow ve své teorii vychdzi z domnénky, Ze existuje pét kategorii potieb spole¢nych
pro vSechny jedince, a to od potieb na nizsi urovni, jako jsou potreby fyziologické, az

k potfebam nejvyssim ze vSech, jako je seberealizace (Armstrong, 2007).
Hlavni kategorie potieb podle Maslowa:

o Fyziologické neboli télesné — tato kategorie je zastoupena témi nejzakladnéjsi-
mi potiebami, jako je mit dostatek jidla a piti, mit kde bydlet, mit kde spat.
V kontextu pracovniho procesu tyto potieby predstavuji nutnost vydélat dostatek

finan¢nich prostredki na jejich uspokojeni.

o Jistoty a bezpeci — tato kategorie predstavuje potfebu ochrany proti nebezpeci
a zaroven ochrany proti nedostatku fyziologickych potteb. S timto tzce souvisi

jistota zaméstnani.

e Socialni — jde pfedevsim o potieby, které jsou spojené s praci ve skupiné, jako
je potieba pratelstvi, lasky a piijeti.

e Uznani — jedna se o uznani a pfijeti ze strany jedinct, ktefi vytvareji urCitou
pracovni skupinu a pracovni prostiedi.

e Seberealizace neboli sebenaplnéni — s touto kategorii potieb tzce souvisi
sebedlivéra, osobni uspokojeni a nad¢je v lepsi budoucnost, diky cemuz dochazi

k vyuziti vlastnich schopnosti, kterych si je clovek védom, a to jej Cini Stastnym

(Forsyth, 2000).

Maslowova teorie potieb tedy vychazi z faktu, ze dojde-li k uspokojeni nizsi potieby,

stava se dominantni potfeba vyssi, na jejiz uspokojeni se jedinec soustiedi. Maslow je
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ale presvédcen, ze nikdy nemize byt uspokojena potieba seberealizace, protoZze pouze

neuspokojena potieba miize motivovat (Armstrong, 2007).

Obrazek 2 - Maslowova hierarchie potieb

Pnﬁelga

Potfeba uznani,
iicty

[ T\

Zdroj: Armstrong, 1999, s. 303

Herzbergtiv dvoufaktorovy model

Autorem této motivaéné hygienické dvoufaktorové teorie je americky psycholog
Frederick Irving Herzberg. Tato teorie vychazi predev§im z toho, Ze pracovni motivace
uzce souvisi s pracovni spokojenosti. Dle jejiho autora je neptfitomnost dlouhodobé
pracovni nespokojenosti nepostradatelnou podminkou potfebné pracovni motivace.
Rovnéz klade dliraz na to, Ze pracovni spokojenost jedince vzdy nemusi znamenat jeho

motivovanost (Bedrnova & Novy, 1998).

Dale autor vychazi z faktu, ze ptani zaméstnancti se déli do dvou skupin. Jedna skupina
naplnuje potiebu rozvijet povolani a kvalifikaci jedince jako zdroj osobniho rtstu, druha
skupina pak predstavuje dulezitou zakladnu prvni skupiny a je spjata se slusnym
zachazenim v ramci odménovani, vedeni a celkovych pracovnich podminek

(Armstrong, 2007).
V Herzbergroveé teorii jsou vySe uvedené skupiny zakladem pro dva faktory:

o Satisfaktory nebo také motivatory jsou takové faktory, které v lidech vzbuzuji

kladné pocity a vytvareji pozitivni motivaci:
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— dosazeni cile;

— uznani;

— prace sama o sob¢;
— odpovédnost;

— rust a postup.

o Dissatisfaktory nebo také hygienické faktory — které v pfipadé, ze v jedinci

vzbuzuji negativni pocity, mohou jej odrazovat:
— politika a administrativni procesy spolecnosti;
— dohled;

— pracovni podminky;

— plat;

— vztahy s kolegy;

— o0sobni Zivot;

— spolecensky status a jistota (Forsyth, 2000).

Herzbergrova teorie je ale velmi kritizovana, a to z divodu metody vyzkumu, kdy nebyl
autorem zméten vztah mezi spokojenosti a vykonem. I navzdory kritice je tato teorie
stale oblibend, a to hlavné z divodu, Ze je zaloZena spiSe na skutecném zivoté nez

na pouhé teorii (Armstrong, 2002).
Teorie ,,cukru a bi¢e*

Tato teorie je jednou z nejstarsich, nejrozsifenéjSich a hlavné nejznaméjSich na svéte.
Uc¢i se o ni ve skole v d&jepise, ale Casto ji 1ze zazit i na vlastni kidzi v bézném zivote.
Velkou roli v ni hraje stimulace zajmu jedince, ktery je nasledné pienasen do aktivity.
Slovo stimul pochazi z latiny, kde znamena pobidnout nebo bodec. Stimul ma tedy

iniciovat jednani nebo chovani druhého ¢loveka (Adair, 2004).

Tato teorie prezentovana na zvifeti popisuje situaci, kdy se osel nechce hnout z mista.
Jeden zptisob, jak jej ptfimét, respektive stimulovat k pohybu, je Svihat jej bicem. Druhy
zpasob, jak jej rozpohybovat, je podrzet mu pfed nosem cukr. Jak bi¢, tak cukr

pomahaji oslu v rozhodnuti — stimuluji ho. Cukr pfedstavuje piijemny stimul a pfiméje
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osla k pohybu o to vic, kdyz bude vyhladly. Bi¢ predstavuje nepfijemny stimul, ktery
osla pfim¢je také k pohybu, protoze nebude chtit riskovat dalsi bolest. Piislove¢né réeni
o cukru a bi¢i tedy popisuje teorie nebo domnénky o motivovani druhych, a to zejména
téch, ktefi za motivaci povazuji pfevazné odmeény a tresty (Adair, 2004).

Jak stimulace pomoci cukru, tak stimulace pomoci bi¢e spadaji do stejné kategorie
vngjsich stimulii. Stimul kromé pobidky k ¢innosti také zvySuje zajem jedince byt
né¢im, co ho uspokoji nebo posili. Stimuly mohou byt pozitivni — odména, ale
i negativni — trest (Adair, 2004).

Mezi lidmi a zviraty existuje urcitd spojitost, jinak by teorie cukru a bi¢e uz davno
neexistovala. Lid¢é se ale od zvitat kvalitativné lisi, proto je mozné je motivovat i jinym
zplisobem, a to pomoci slov a prikladt (Adair, 2004).

Jak je z vyse uvedeného patrné, motivace je bezesporu kliCovym faktorem tuspéchu.

vvvvvvvvvvvv

ukolum.
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4 Metodika

4.1 Cil bakalarské prace

Cilem bakalaiské prace je specifikovat rozhodujici dimenze podnikové kultury

v souvislosti s motivaci ve vybrané organizaci véetné navrhti pro zlepsSeni praxe.

Bakalaiska prace specifikuje podnikovou kulturu ve vybrané organizaci, kterou je
Policie Ceské republiky — Uzemni odbor Tébor, kde na zikladé vlastniho vyzkumu byla
specifikovana podnikova kultura v souvislosti s Urovni motivace policistiv pfimém

vykonu sluzby.
4.2 Metoda sbéru dat

Pii sbéru dat byla pro kvantitativni vyzkum pouzita metoda dotaznikového Setieni VSM
94 & 2013 autora Geerta Hofstedeho (viz ptiloha 1). Pro kvalitativni vyzkum byl pouzit
dotaznik TBSD autorti Vadima S¢epichina, Gargi Jany Séepichinové a Heleny Kolaiové

(1992)(viz priloha 2).
4.2.1 Dotaznikové Setreni

Dotaznik VSM 2013, jehoz soucasti jsou vSechny otazky VSM 94, napomaha
pti zkoumani Sesti kulturnich dimenzi. Sklada se z 36 otazek, které jsou rozd€leny
do Ctyr ¢asti. Prvni ¢ast tvoii 11 otazek zabyvajicich se idealnim zaméstnanim a jeho
dalezitymi nalezitostmi. Odpovédi na tyto otazky jsou formulovany pomoci Ciselné
Skaly 1-5, kde 1 pro respondenta piedstavuje nanejvys dulezité a 5 nedilezité. V druhé
casti dotazniku je 12 otdzek, které se zabyvaji vybranymi vécmi v zivoté respondenta
a jejich duilezitosti. Odpovédi jsou opét formulovany pomoci ¢iselné skaly odpovedi 1—
5. Trteti cast dotaznikd obsahuje 7 vyrokt. Respondent urcuje, zda s danym vyrokem
souhlasi, nebo nesouhlasi. Také v tomto piipad¢ uziva k odpovédi Ciselnou skalu
odpovédi 1-5, kde 1 znamena naprosty souhlas a 5 naprosty nesouhlas. Posledni ¢ast
dotazniku obsahuje 6 otdzek aslouzi jako identifikacni cast, ve které respondent
zapisuje udaje o své osobé. Tato Cast slouzi pouze pro statistické¢ ucely. V ramci
kvantitativniho vyzkumu bylo rozdano 100 dotaznikd, vratilo se 81, coz ptedstavuje

navratnost 81 %. Pro zachovani objektivity pii urCovani skute¢né soucasné podnikové
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kultury byli osloveni policisté na vSech organiza¢nich urovnich. Vzhledem k charakteru

zaméstnani prevazovalo u respondentti muzské pohlavi.
4.2.2 Test barevné sémantického diferencialu

Kwvalitativni vyzkum byl proveden pomoci dotazniku TSBD zaméteného na chovani
jedince, které jej ovliviiuje pii jeho skutecném jednani. V dotazniku TSBD proband
ptifazuje danym podnétovym sloviim barvy, které jsou v nabizené barevné sadé. TBSD
je transkulturalni test — vSichni jsou schopni porozumét sloviim i barvam, které jsou
v dotazniku uZity. V ramci tohoto dotazniku bylo vybrano 74 slov a 12 barev, jez byly
od sebe dobfe rozpoznatelné a bézné se vyskytuji v prirod€. Proband nejprve pfitazuje
ke kazdému podnétovému slovu 3 barvy, které se z jeho pohledu ke slovu hodi. Poté
ptifadi ke kazdému slovu hodnoceni na ¢iselné skale 1-4, kdy 1 predstavuje nejlepsi
a 4 nejhorSi. Na zavér provede stanoveni individualni preference barev, kdy
tyto hierarchicky sefadi. Tento test byl aplikovan na vybérovy soubor policistl,
ve kterém bylo 20 probandu pfevazné muzského pohlavi, a opét byli osloveni policisté
na vSech organiza¢nich trovnich. Mensi pocet respondentii je dostacujici vzhledem ke

kvalitativni ¢asti vyzkumu.
4.3 Zpracovani dat

Data, ktera byla ziskdna pomoci dotaznikového Setfeni, byla nasledn¢ naeditovana
do programu VSM 94 & 2013 (kvantitativni vyzkum) a dotaznik TBSD byl vyhodnocen
pomoci programu TBSD v5-2017 (kvalitativni vyzkum), kterymi byly pocitany

a dle tab. 1 vyhodnoceny jednotlivé indexy kulturnich dimenzi.
Vzorce pro vypocet dimenzi (Hofstede, 2010, 2013):
e Index mocenského odstupu (PDI):
35*% (13 ¢7—13¢c 2)+25* (13_c20—13 c23)
e Index individualismus v. kolektivismus (IDV):
35%(13_c4—13¢_1)+35* (13 c9—13 c6)
e Index maskulinita v. feminita (MAS):

5% (13 ¢5— 13¢_3) +35* (13 c8— 13 ¢l0)
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e Index dlouhodobé orientace (LTO):

40 * (13 _c13—-13 cl4)+25* (13 _c19—-13 c22)
e Index vyhybani se nejistoté (UAI):

40 * (13 _c18—13 cl15)+25* (13 _c21 - 13 c24)
e Pozitky v. umirnénost (IVR):

35*%(13 c12—13 cl1)+40* (13 cl17—-13 cl6)

Neznamé 13 ¢ oznacuje cisla jednotlivych otazek v dotazniku VSM varianty 2013,
za které se doplituje bodové ohodnoceni 1-5. Souhrnny vysledek society pro vsech 6
kulturnich dimenzi je pocitan jako prameér a pro dopliujici informaci o variabilité dat je
uvadéna také smérodatnd odchylka. Indexy se posuzuji v rozmezi 0—-100, mohou vSak

nabyvat hodnot, které jsou i mimo tento interval.

Tabulka 1 - Indexy kulturnich dimenzi

Hodnota dané dimenze
Nézev indexu ,
NiZz8i nez 50 Vyssi nez 50

Mocensky odstup — maly vs. velky (PDI) Maly odstup Velky odstup

Individualismus vs. kolektivismus (IDV) Kolektivismus Individualismus

Maskulinita vs. feminita (MAS) Feminita Maskulinita
Dlouhodoba v. kratkodoba orientace Piijimani rizika Vyhybani se
(LTO) nejistoté

Vyhybani se nejistoté v. pfijimani rizika | Kratkodoba orientace Dlouhodoba
(UAI) orientace

Pozitky vs. sebekazen (IVR) Sebekazen Pozitky

Zdroj: Krninska &Duspivova, 2013

V ramci kvalitativniho vyzkumu byl za pomoci dotazniku TBSD vypocten aritmeticky
primeér sectenych hodnot u jednotlivych slov, ktery vypovida o jejich poradi (symboli)
v testované komunité. Toto pofadi predstavuje urcity zebtiCek hodnot, ktery je fazen
podle miry citlivosti, jakou jsou komunitou jednotlivd slova (symboly)
vnimanaa pfijimana, a to v potadi od nejlépe hodnoceného symbolu na prvnim misté az

po nejhtife hodnoceny symbol na poslednim mist¢ v poradi slov 1-74.
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Ziskané prumémé hodnoty souctii byly rozd€leny do ¢tyf intervalli podle vysledki

TBSD nebo podle potadi symbolii:

Tabulka 2 - Intervaly symboli dle TBSD a poiadi

TBSD Pof‘adio

symboli
velmi pozitivné vnimané symboly 6-12,99 1-18
spiSe pozitivné vinimané symboly 13-19,99 19-37
spiSe negativné vnimané symboly 20-26,99 38-56
velmi negativné vnimané symboly 27-33 57-74

Zdroj: vlastni zpracovani

Dale byla pomoci testu TBSD zjiSténa nejcastejsi podnétova slova v ramci komunity,

ktera jsou jejim vyjadfenim sdilenych hodnot podle vyse smérodatné odchylky.

Tato podnétova slova byla rozdélena do Ctyt intervali:

Tabulka 3 - Intervaly symbolu dle smérodatné odchylky

Smérodatna odchylka

velmi pozitivné sdilené hodnoty do 2,5
spiSe pozitivné sdilené hodnoty do 5,0
spiSe negativné sdilené hodnoty nad 5,0
velmi negativné sdilené¢ hodnoty nad 7,5

Zdroj: vlastni zpracovani
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5 Vysledky vyzkumu

Jak jiz bylo uvedeno v piedeslé kapitole, cilem této bakalatské prace je specifikovat
rozhodujici dimenze podnikové kultury v souvislosti s motivaci ve vybrané organizaci

vcetn€ navrhl pro zlepseni praxe.

Pro ziskani potfebnych dat byl pouzit kvantitativni dotaznik VSM 94 & 2013
a kvalitativni dotaznik TBSD.

V ramci vyzkumu byli osloveni policisté, ktefi jsou sluzebné zatazeni na Uzemnim
odboru Tébor v pfimém vykonu sluzby, a to konkrétné na téchto oddélenich — Obvodni
oddgleni policie Sezimovo Usti, Oddéleni cizinecké policie Tabor, Obvodni oddéleni

policie Tébor a Dopravni inspektorat Tabor.
5.1 Policie Ceské republiky — struktura a charakteristika

Policie Ceské republiky (dale jen Policie CR) ma v souasné dobé piiblizng
39 tisic zamestnanct (dale jen policistll) ve sluzebnim pomeéru. Policisty lze dle jejich
napln¢ prace rozdelit na policisty, ktefi jsou v pfimém vykonu sluzby, a na ty, ktefi tyto
policisty v jejich praci motivuji, ¥idi a vedou. Konkrétni struktura Police CR je
nasledujici. Na pomysIném nejvys$sim stupni Policie CR stoji policejni prezidium, které
je fizeno policejnim prezidentem. Dale jsou v ramci Policie CR zfizovany utvary
s celostatni piisobnosti (jednd se napiiklad o Narodni centralu proti organizovanému
zlo¢inu SKPV) a krajskéa teditelstvi. Krajska feditelstvi na navrh krajského feditele
ziizuji Gtvary uzemnich odborii. Na téchto odborech se nachazeji jednotliva oddéleni
Policie CR, jakymi jsou napiiklad obvodni oddé&leni, dopravni inspektoraty, sluzba

kriminalni policie, vySetfovani apod.

Policie CR pfedstavuje ozbrojeny sbor samostatného odvétvi vefejné spravy
s ptisobnosti na celém tzemi Ceské republiky. Mezi zakladni charakteristiky Policie CR
patfi ukoly, které jsou vymezeny zikonem 273/2008 Sb., o Policii Ceské republiky.
Mezi né patii predevsim ochrana bezpeci osob, majetku a vetejného poradku (Zakon
o Policii Ceské republiky, 2008). Jak jiz bylo zminéno, policisté jsou ve sluzebnim
poméru, ktery upravuje zakon ¢. 361/2003 Sb., o sluzebnim poméru pfislusniki
bezpecnostnich sborti. Jedna se naptiklad o fizeni ve vécech sluzebniho poméru,

odménovani, organiza¢ni véci sluzby, délku pracovni doby, povinnosti v rdmci dalsiho
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vzdélavani, mozny kariérni postup, délku dovolené a dalsi (Zakon o sluzebnim poméru

ptislusnikti bezpecnostnich sbord, 2003).

Zakon o sluzebnim poméru ale rovnéz upravuje problematiku sluzebni kazné a zakladni
povinnosti policisty. Mezi né€ patii predev§im svédomité a fadné plnéni tkolt uloZzenych
zakonem, rozkazii a pokynu sluzebnich funkcionafi a nadtizenych, se kterymi byl fadné

seznamen (Zakon o sluzebnim poméru pfislusnikd bezpecnostnich sborti, 2003).

Odméiovani za vykonanou sluzbu je u Policie CR kromé zakladnich tarifnich plati
a priplatkd realizovano pomoci kazenskych odmeén. Protipolem kazeniskych odmeén jsou
kazeniské tresty. Ve vySe uvedeném sluzebnim zakoné je pro tento pfipad zakotveno
udélovani kazenskych odmén a kazeniskych tresti. Kazeiiska odména predstavuje
pisemnou pochvalu, penézity nebo vécny dar anebo udéleni sluzebni medaile. Kazensky
trest je pak od udéleni pisemné dutky pies sniZzeni funkéniho platu o 5, 10 nebo 15 %
na dobu nejvyse tfi mésicii az po ukonceni sluzebniho poméru (zédkon o sluzebnim

poméru prislusnikl bezpec¢nostnich sbort, 2003).
5.2 Hodnoty, normy a symboly podnikové kultury Policie CR

Jak je uvedeno v kapitole 2.1, podnikova kultura ptedstavuje velmi slozity, neobycejny
a obtizn¢ definovatelny skupinovy jev, diky némuz je vSak umoZznéna snadna orientace
ve vnitropodnikovém prostfedi, kterd je nezbytna pro uspésné fungovani kazdé

organizace.

Pro snazsi pochopeni problematiky podnikové kultury ji 1ze na zakladé kulturologické-
ho pojeti rozdélit do tii urovni. Prvni Groven tvofi zakladni slozku podnikové kultury
a zahrnuje celkovy pohled na svét veetné zakladnich Zivotnich postoju a predstav. Tato
uroveii pusobi v organizaci zcela nevédomé a spontanng, proto je také nejméné
predvidatelna a ovlivnitelna. Druha (stfedni) troven podnikové kultury predstavuje
castetné védoma a do jisté miry ovlivnitelna pravidla jednani, diky kterym je zajiSténo
samotné fungovani organizace. Tteti (nejvyssi) urovenn podnikové kultury zahrnuje
systém symbold. Tato urovenn plisobi v organizaci na védomé urovni a je zcela

ovlivnitelna.

Uvedené urovné podnikové kultury a jejich slozky ptedstavuji jeji jednotlivé prvky,
mezi n&Z patfi mimo jiné hodnoty, normy a symboly. Tyto prvky sehravaji u Policie CR

vyznamnou roli v utvaieni zadouci podnikové kultury.
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Hodnoty reprezentuji nevédomou uroven podnikové kultury, kterou je ale mozné
ovlivnit pomoci vhodnych symbold. Pfedstavuji uréitou sounaleZitost zaméstnancti
s organizaci. M¢ly by byt prosazovany a podporovany vedoucimi pracovniky, sdileny
vsemi zaméstnanci a nasledné promitany do pracovni moralky. Hodnoty dodrzované
policisty jsou vyjadieny na zakladé principti uvedenych v Etickém kodexu Policie CR.
Konkrétné¢ zahrnuji  profesionalitu, nestrannost, odpoveédnost, ohleduplnost,

bezithonnost (Eticky kodex Policie CR, 2005).

Normy predstavuji ¢astecné védomou a do jisté miry ovlivnitelnou trovein podnikové
kultury. Vyjadiuji pravidla chovani, ktera jsou organizaci vyzadovana, a urcuji, které
chovani je, nebo neni piijatelné. Policista je na zakladé sluzebniho slibu, ktery je
skladan pted vznikem sluzebniho poméru, povinen fidit se normami vyzadujicimi
dodrzovani pravnich a sluzebnich ptedpist, plnéni rozkazli nadfizenych, nezneuziti
sluZzebniho postaveni a dodrzovani chovani, které neohrozi povést bezpecnostniho
sboru.

V neposledni fadé¢ musi policista fadn¢ a svédomité plnit sluzebni povinnosti a pii
ochrang zajmt Ceské republiky nesmi vahat nasadit i vlastni Zivot. Dodrzovani norem
je pro organizaci, jako je Policie CR, zakladnim piedpokladem spravného fungovani,
proto v ptipad¢, kdy uchazec o praci policisty odmitne tento slib slozit nebo jej slozi
s vyhradami, je to diivod k tomu, aby sluzebni pomér nevznikl. S normami u Policie CR
uzce souvisi 1 predpisy, které musi kazdy policista v ramci vykonu sluzby dodrzovat
a v jejichz souladu musi jednat. Tyto pfedpisy jsou zastoupeny zakony, nafizenimi,

zavaznymi pokyny, vyhlaskami, ptedpisy apod.

Symboly zastupuji védomou a zcela ovlivnitelnou urovenn podnikové kultury a jsou
rozhodujicim nastrojem pfi jejim utvafeni. Obecné lze symboly rozdélit na verbalni

symboly, symboly jednani a symbolické artefakty materialni povahy.

Mezi verbalni symboly lze zafadit predevSim feC, ktera predstavuje prostiedek
komunikace, diky némuz dochazi ke zprostiedkovani norem a hodnot. Reé je
neoddélitelnou soucasti podnikové kultury, a to predev§sim diky mytim, historkam
a pribéhim, které umoziuji urité propojeni minulosti se soucasnosti. S historkami,
myty a piibéhy se u Policie CR setkavame velmi vyjimeéng. V souvislosti s verbalnimi
symboly zde hovotfime piedevs§im o jazyce, ktery se projevuje v podobé Zargonu
predstavujicim slangovou policejni mluvu, ktera je policisty pouZivana pfedevsSim

pti provadéni zakrokd. Konkrétné se jednd o mnozstvi zkratek, neznamych vyrazi
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a volacich znakt, kterym rozumi pouze policisté a diky kterym se navzajem informuji,
ale i ¢asteén& chrani. Re¢, kterd je mezi policisty pouzivana v dob& mimo zékrok béhem
bézného vykonu sluzby, je spiSe neformalni. Je to zpisobeno nepsanou tradici, v jejimz
ramci si mezi sebou policisté v prevazné vétsine tykaji.

Dalsi soucast symbolti organizace predstavuji symbolickd jednani, kterd jsou

zastoupena napiiklad ceremonialy, obtady, statusovymi symboly a projevy tcty.

Ceremonialy vyjadiuji urCitou spolecenskou udalost, zaloZenou na tradicich
a spoleenskych zvycich. U Policie CR se konkrétné jedna o udéalosti spojené napiiklad
s vyhlasenim nejlepSich policistl, s udilenim medaili za ptikladnou a dlouholetou praci
nebo se jmenovanim do generalskych hodnosti. Obtady ptedstavuji ustalené postupy
pti opakujicich se udalostech. Na rozdil od ceremonialii nejsou u policie pfili§ Casté

a setkavame se s nimi predevs§im pti pohfebnich obtfadech policistil.

Statusové symboly se fadi mezi ty symboly podnikové kultury, které maji nejvetsi podil
na jejim formovani a utvareni a které slouzi k vyjadieni socidlniho postaveni jedince.
U policie se s témito symboly setkavame jako se symboly skupiny, které neurcuji
postaveni jedince, ale skupinu, do které jedinec patii. Nalezitost ke konkrétni skupiné je
zde uréena hodnosti, které dany jedinec dosahl. Hodnostni oznaceni jedincd slouzi
predevsim k identifikaci jednotlivych funkci vykonavanych jedinci a k rozliSeni roli

nadtizeného a podfizeného.

Nedilnou soucasti zdravych osobnich vztahii je projev ucty. Pfedevsim se jedna
o respektovani snahy, schopnosti a nazora ostatnich lidi. Projev tcty je mezi policisty
velmi Castym jevem, ktery souvisi predevsim s jejich ohleduplnosti a profesionalitou.

Symbolické artefakty materidlni povahy jsou v ramci policie zastoupeny piedevSim
a jehoz pravidla jsou upravena v Grafickém manudlu Policie Ceské republiky. Jeho
jednotlivé prvky jsou uvedeny ve vyhlasce ¢. 122/2015 Sb., o zplsobu vnéjsiho
oznaceni sluzebnich stejnokrojii a zvlastnim barevném provedeni a oznaceni sluzebnich
vozidel, plavidel a letadel Policie Ceské republiky a o prokazovani ptislusnosti k Policii
Ceské republiky. Jedna se napf. o podobu znaku policie, zakladni barvu, sluzebni
stejnokroj, barevné provedeni a vnéjsi oznaceni sluzebnich vozidel, slogan policie

(Graficky manual Policie Ceské republiky, 2005).
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Znak Policie CR ma bily kruhovy tvar s pravidelnou osmicipou hvézdou s lipovymi
listy ve stiedovém okruzi, na jehoz obvodu je &erny napis ,,POLICIE CESKE
REPULIKY*. Osmicipa hvézda je symbolem osvicenstvi a viry v silu lidského rozumu.
Dale je hvézda symbolem hvézdného kiize, ktery je uzivan pro oznaceni ¢ty hlavnich
svétovych stran a v souvislosti s Policii CR pfenesené predstavuje pomoc a ochranu

do vSech smért. Lipové listy symbolizuji pospolitost a ochranu.

Zékladni barvou Policie CR je barva tmavé modra, ktera koresponduje s barvou
policejnich stejnokroji. Setkavame se s ni i na fasadach policejnich budov, zatimco

v jejich interiérech je na sténach pouzivana vyhradné barva bila.

Policista je povinen béhem vykonu sluzby vzdy prokazat svou piisluSnost k policii.
K tomuto ucéelu pouziva rovnéz symboli policie. Jedna se predevsim o sluzebni prikaz,
sluZzebni odznak se symbolem policie, ktery je doplnén identifikacnim cislem kazdého
policisty, a zvlastn¢ barevné provedend a oznacend sluzebni vozidla v barvé stiibrné
metalizy s modrymi a zlutymi polepy doplnénymi Cernym népisem ,,POLICIE*

a ¢ernym sloganem ,,Pomahat a chranit®.

Vyznamnou slozku symbolickych artefakti materidlni povahy tvoii vyznamenani
a materialni odmény, které v ramci kazdé podnikové kultury zastavaji predevsim

motivacni funkci.
5.3 Vysledny souhrn kulturnich dimenzi

5.3.1 Vysledky kulturnich dimenzi z VSM 94 & 2013

Data ziskand pomoci dotazniku VSM 94 & 2013 (viz piiloha 3) vypovidaji o vnimani
kulturnich dimenzi na védomé urovni respondentl. Védomi piedstavuje hlavni

psychické Cinnosti, které zahrnuji vSe, Cemu je vénovana urcita pozornost.
Index mocenského odstupu - PDI

Zpracovanim ziskanych dat byla zjisténa hodnota mocenského indexu 12,5 bodi (VSM
2013 priloha 3), coz poukazuje na maly mocensky odstup, ktery je zddouci pro dobrou

podnikovou kulturu.

Uzemni odbor Policie CR v Téabote je decentralizovanou organizaci s minimalnim

poctem fidicich trovni. Kazdé oddéleni ma jednoho policistu ve funkci vedouciho

38



a jednoho policistu ve funkei zastupce vedouciho. Ti jsou pfimo podiizeni vedoucimu
Uzemniho odboru a jeho zastupci. Toto minimalni hierarchické rozvrstveni napoméha
dobré informovanosti vSech zaméstnancii a vzajemné komunikaci, kterd zamezuje
informa¢nimu Sumu. Informovanost je v organizaci podpofena i pouZzivanim spise
neformalni feci, kdy si policisté mezi sebou tykaji. Vzhledem k malé mocenské
vzdalenosti prevladajici v této organizaci zde panuje spokojenost, konflikty mezi
podiizenymi a nadfizenymi jsou minimalni a vzajemna soudrznost napomaha rozvoji
lidského kapitalu ve smyslu seberealizace. I pfes ne piili§ pozitivni personalni situaci
jsou zaméstnanci vyuzivani co nejefektivnéji, je jim vytvareno dobré pracovni zdzemi a

je bran ztetel na jejich pracovni i soukromé potieby.
Index individualismu vs. kolektivismu - IDV

Tento index vykazal hodnotu 26,8 bodi (VSM 2013- ptiloha 3). Vyse této hodnoty

vypovida o tom, Ze ve zkoumané organizaci panuje spise kolektivismus.

Kolektivismus predstavuje Zadouci kulturni dimenzi podnikové kultury, ktera je
zalozena na soucinnosti a tymovosti vyznacujici se podporou jednotlivce, jehoz
schopnosti jsou tim davany ve prospéch society. Povinnosti policisty v ramci jeho
vykonu sluzby jsou velmi specifické. Casto se kviili nim dostava do stresovych situaci,
ve kterych je pfimo nezbytna spoluprace jednotlivetl i tymu, jez ale v mnohych
ptipadech jde ruku v ruce s uritym sebezapienim jeho vlastni individuality. V ramci
zkoumané organizace panuje soucinnost projevujici se pratelskou atmosférou nejen v
ramci vykonu sluzby, ale také mimo ni, a to pofdddnim rtznych sportovnich a

spolecenskych akci nebo vyletil, do nichz se zapojuji i ¢lenové rodin policisti.

Souhrn navrha, které by vedly k podpoie kolektivismu ve smyslu posunu

k jednozna¢nému kolektivismu:
e podpora vyrazngj$i soucinnosti mezi policisty (spolecenské akce, sportovni akce
s veétsi ucasti rodinnych prislusniki);
e obnova tradic a ritudli (1€ast na svatebnich obtadech policistli, oslava uspésné

ukonceného piipadu, letni tdbory pro déti policisti).
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Index maskulinita vs. feminita - MAS

Z hodnoty indexu 16 bodt (VSM 2013 -piiloha 3), kterych bylo dosazeno, vyplyva, ze
v organizaci prevladd jednozna¢né feminita, kterd je zadouci kulturni dimenzi

podnikové kultury.

I prestoze je ve sluzebnim pomeéru vice muzi nez zen, prevlada zde zadouci prostiedi
feminity. To je potvrzeno i tim, Ze zde nejsou striktné oddé€leny role muzi a Zen, ale
naopak dochazi k jejich prekryvani a prolinani. Muzi i Zeny maji stejnd prava, ale
1 povinnosti. VSichni jsou si rovni — muzi se nepovySuji nad Zeny a naopak.
V organizaci panuje otevienost a divéra, setkdvame se u vSech zaméstnanci se
znanym zajmem o vzajemné vztahy a zivoty druhych. Prostiedi feminity je zde rovnéz
podpoteno osobou psychologa, ktery policistim v ptipad€ potieby poskytuje podporu a

potiebné pochopeni jejich problémi s nabizenymi feSenimi.
Index dlouhodobé vs. kratkodobé orientace - UAI

Hodnotou 16,3 bodti (VSM 2013 - piiloha 3) u tohoto indexu byla na Uzemnim odboru

Policie CR v Tabote potvrzena kratkodoba orientace.

Cinnost policistil je zaméfena piedeviim na soucasnost a okamzity efekt. Policie CR je
organizace s velmi specifickou néplni prace, proto je i formulace dlouhodobych cilil
a planovani dlouhodobych investic slozitd. Vzhledem k dosazenym vysledkim je
patmé, ze se tato kulturni dimenze nenachazi v zadoucim stavu, ktery by smétoval ke
znalostni ekonomice, proto je zde potfeba ucinit opatieni, kterda povedou k jejimu
zlepseni.

dlouhodobé orientace stavaji ptedevsim investice do lidského kapitalu v podobé skoleni

a stalého vzdélavani.
Souhrn navrhi, které by vedly k podpoi‘e dlouhodobé orientace:

e podpora rozvoje lidského kapitdlu a potencialu (Skoleni zaméfena

na prestupkové a trestni fizeni, Skoleni AETR a ADR, jazykové kurzy);

e dostatecné odmény pro zaméstnance v souvislosti s jejich motivaci.
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Index vyhybani se nejistoté — LTO

Index v tomto piipadé dosahuje hodnot — 47,1 bodt (VSM 2013 - ptiloha 3). Tato
hodnota vypovidd o tom, ze organizace jednoznacné piijima riziko a zmény, coz

predstavuje zadouci podnikovou kulturu.

Toto pln¢€ koresponduje s charakterem prace, ktera je policisty vykonavana a béhem niz
je neustalé pifijimani zmén pfimo nezbytné. Policisté musi v rdmci vykonu sluzby
pruzné a rychle feSit nezndmé a necCekané situace. Rovnéz stale se ménici zakony
a predpisy znamenaji pro policisty nutné a rychlé ptrizptisobeni se novym pravidlim.
Schopnost rychlé reakce na zmény poskytuje policistim snadnéjsi zvladnuti veskerych

profesnich situaci.
Index umirnénosti vs. pozitky - IRV

Index 61,2 bodi (VSM 2013 -ptiloha 3) potvrzuje mezi policisty pfevahu kulturni

dimenze - pozitky.

Charakter prace policisty vyzaduje spiSe umirnénost, které zde nebylo dosazeno. Hod-
nota indexu vypovida o tom, ze presah zumirnénosti (50 bodi) k pozitkim (61,2)
dosahl pomérné nizké hodnoty. Tato skuteCnost svéd¢i o tom, Ze policisté téméf
dosahuji zadouci podnikové kultury. Posun do této dimenze by byl mozny na zakladé¢
prijeti navrhti na zmény. Diky ptevladajicim pozitkim nedochazi ve zkoumané
organizaci k potlacovani vlastnich potfeb, coZ je zplisobeno predev§im soucasnym
stavem spolecnosti, kterd je konzumni a jedince vede k uzivani si Zivota. U policistd je
prevaha pozitkd rovnéZz zplsobena psychicky naro¢nou praci, spojenou se stresem,
ktery maji policisté potfebu odbouravat. K tomu, aby doslo k posunu do dimenze
umirnénosti, je nutna individualni zména u kazdého jedince, nebot’ umirnénost je

otazkou jeho nitra.
Souhrn navrhi, které by vedly k podpoi‘e umirnénosti:
e kurzy a Skoleni zaméfené na zmirnéni stresu;

e pracovni podminky, které by policistim poskytly dostatecny prostor pro relaxaci
(automaty na kavu, poskytovani napoji béhem vykonu sluzby, piijemné

prostfedi s moznosti odpocinku);
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e podpora principu trvalé udrzitelnosti (tfidéni odpadu, pouzivani recyklovanych

produktl, soutéze a projekty podporujici zajem o Zivotni prostiedi).
5.3.2 Vysledky zkoumané society z hlediska symbolickych hodnot

Test barevné sémantického diferencialu (TBSD) je zaloZzen na ptedpokladu, ze kazda
z pouzivanych barev ma svou symbolickou hodnotu urcenou kulturou dané komunity.
Kultura pak ptedstavuje nashromazdénou zkuSenost (sdilené hodnoty) této socidlni
komunity, kterd je na své mevédomé urovni vyjadiena urcitymi pivodnimi vzorci,
ritudly a symboly. TBSD poskytl data vychazejici z nevédomé turovné psychiky
probanda(viz pfiloha 4, 5), ktera vylucuji védomou stylizaci, ¢imz zarucuji jejich

vysokou piesnost z hlediska kvalitativniho.

Na zaklad¢ Hofstedeho (2010) rozdéleni kulturnich dimenzi, které je vyjadifeno
odpovidajicimi symboly — podnétovymi slovy, byla specifikovana podnikova kultura

za pomoci sdilenych hodnot (viz pfiloha 4).

Nejlépe hodnocena slova podle potadi (ptiloha 5) se v Testu barevné sémantického
diferencialu barev umistila slova radost, déti a Zivot. Tato slova jsou tedy v organizaci
vnimana velmi pozitivn€ a na zaklad¢ hodnot smérodatné odchylky (3,1; 4,66; 3,83) se
fadi k hodnotam, které jsou organizaci sdileny. Na poslednich tfech mistech se umistila
negativné vnimana slova rvacka, nemoc a smrt. Hodnota smérodatné odchylky u slov
rvacka a smrt (4,5; 4,1) poukazuje na to, Ze tato slova piedstavuji u Policie CR pomé&rné

sdilené hod-noty. Tato skutecnost pln¢€ koresponduje s charakterem vykonu sluzby.

V nasledujicich grafech jsou zndzornéna podnétova slova (symboly), tazena
dle aritmetického priméru sectenych hodnot u jednotlivych slov, a to od nejlépe

hodnoceného symbolu po nejhtite hodnoceny (graf 1, 2, 3, 4).
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Graf 1 - Hodnotovy Zeb¥i¢ek symboli vnimanych v organizaci Policie CR — velmi
pozitivné
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Graf 2 - Hodnotovy Zeb¥i¢ek symbolii vnimanych v organizaci Policie CR — spise

pozitivné
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Graf 3 - Hodnotovy ZebFi¢ek symbolii vnimanych v organizaci Policie CR — spise

negativné
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Graf 4 - Hodnotovy Zeb¥i¢ek symboli vnimanych v organizaci Policie CR — velmi

negativné
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Podnétova slova idedlni zZena, otevienost, ideal ja ztélesnujici maly mocensky odstup
(PDI). V organizaci je vnimana velmi pozitivné idedlni zena. Otevienost a idedl ja jsou
vnimany spiSe pozitivné. VSechny tyto pojmy se soucasn¢ fadi mezi spiSe pozitivné
sdilené hodnoty. Sdilené hodnoty vypovidaji o stavu podnikové kultury, v tomto
pripad¢ to v organizaci svéd¢i o prevaze kulturni dimenze malého mocenského odstupu.
Tuto skutecnost potvrzuje i fakt, ze slova zastupujici velkou mocenskou vzdalenost
formadlnost a nadrizeny jsou v organizaci vinimana spise negativné, slovo utocit dokonce
velmi negativné. Zaroven tyto symboly patii mezi spiSe negativné sdilené hodnoty.
Jejich vysokd smérodatnda odchylka potvrzuje, ze nejsou sdileny, zaroven je tim

potvrzena neexistence kulturni dimenze velkého mocenského odstupu.

Spoluprace a kamarddi jsou pojmy, které jsou v organizaci vnimany velmi pozitivng,
spolecenstvi a vitézstvi jsou vnimany spiSe pozitivné. Spoluprace a kamaradstvi se
souCasn¢ tadi mezi spiSe pozitivn¢ sdilené hodnoty, ¢imz je v organizaci potvrzena
kulturni dimenze kolektivismu (IDV). Podnétové slovo byt prvai je v organizaci
vnimano spiSe pozitivné,povinnosti jsou vnimany spiSe negativné a prospéch jedince
a samota jsou vnimany velmi negativné. Prospéch jedince, povinnosti a samota jsou
v organizaci spiSe negativné sdilenymi hodnotami, ¢imz je rovnéz potvrzena prevaha

kolektivismu.

Podnétova slova diivéra, matka, vztahy a déti jsou v organizaci vnimana podle potadi
velmi pozitivng, Zeny jsou vnimany spise pozitivné. Zarovei tato slova patii mezi spise
pozitivné¢ sdilené¢ hodnoty. Tim je v organizaci potvrzena jednoznacné prevazujici
feminita (MAS). Kontrola, vykon, otec a muzi jsou symboly zastupujici maskulinitu.
Slova vykon a otec jsou v organizaci vnimana spiSe pozitivné, muzi spiSe negativné
a kontrola dokonce velmi negativné. SpiSe negativni sdileni slov kontrola, otec a muzi

v organizaci potvrzuje jednoznacnou prevahu feminity.

Kulturni dimenzi jistoty symbolizuji pojmy jistota, klid, pravidla a ticho. Jistota, klid
a pravidla jsou v organizaci vnimana velmi pozitivné, ticho spiSe negativné. Ticho
potom patii mezi spiSe negativn¢ sdilené hodnoty. Slova symbolizujici riziko jsou
akceschopnost, rvacka, zména, riziko a reSeni problémii a v organizaci jsou vnimana
riuzné, a to od spiSe negativni u slov zména a feSeni problémil az po velmi negativni
u rizika akceschopnosti a rvacky. V organizaci je spiSe pozitivné sdileno slovo rvacka,
coz vypovida o ptevaze pfijimani rizika (UAI). Sdilené symbolické hodnoty (slova)

vypovidaji o kulturni dimenzi.
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Podnétova slova symbolizujici dlouhodobost jsou budoucnost, Zivot, radost, vzdélani,
investice a snéni. Velmi pozitivné jsou vnimana slova Zivot a radost, budoucnost, snéni
a vzdélani jsou vnimana spise pozitivné, investice spise negativné. Slova budoucnost,
zivot, radost a vzdélani v organizaci predstavuji spise pozitivné sdilené hodnoty. Pojmy
symbolizujici kratkodobost jsou okamZity zisk, spotreba, minulost, smrt, sny, Stésti,
zabava. Stésti a zabava jsou v organizaci vnimany velmi pozitivné, sny spise pozitivné
a minulost s okamzitym ziskem spiSe negativné. Smrt a spotfeba jsou vnimany dokonce
velmi negativné. Okamzity zisk, minulost, sny a zabava pfedstavuji spiSe pozitivné

sdilené hodnoty, coz v organizaci svédci o prevaze kratkodobosti (LTO).

Pojmy symbolizujici umirnénost jsou predevsim skromnost a stridmost. Tato slova jsou
policisty vnimana spiSe pozitivné a jsou i spiSe pozitivn¢ sdilenymi hodnotami. Tim je
v organizaci kvalitativnim Setfenim potvrzena pfevaha umirnénosti (IVR). Pozitky jsou
zastoupeny slovy pozitky a naroky. Obé tato slova jsou vnimana spise negativné
a soucasné pozitky predstavuji spiSe negativné sdilenou hodnotu, coz potvrzuje prevahu

umirnénosti v organizaci.

5.4 Porovnani vysledki védomé a nevédomé urovné kulturnich

dimenzi

Cilem této kapitoly je porovnat vysledky védomé a nevédomé urovné, které byly

ziskany propojenim dotazniku TBSD s dotaznikem VSM 94 & 2013.

Tabulka 4 - Zaidouci kulturni dimenze spole¢nosti sméfujici ke znalostni
ekonomice ve zkoumané organizaci v porovnani s vysledky dotazniku VSM 94 &

2013 a TBSD

VSM 94 & Znalostni Znalostni

Dimenze 2013 spolec¢nost TBSD spolecnost
PDI 12,5 <50 -5 <30
IDV 26,8 <50 -70,2 <350
MAS 16 <50 47,5 <30
UAI 47,1 <50 28,5 <350
LTO 16,3 >50 39,5 >50
IVR 61,2 >50 37,3 <50

Zdroj: vlastni zpracovani
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Index mocenského odstupu — PDI

Kvalitativnim dotaznikovym Setienim (TBSD) byl ziskan index dosahujici hodnoty — 5
bodu(tab. 4).Tato hodnota potvrzuje, ze u policistl na jejich nevédomé tirovni pievazuje
maly mocensky odstup, ktery byl potvrzen i provedenym kvantitativnim Setienim
(tab. 4). Lze tedy konstatovat, Ze u policistt v ramci kulturni dimenze malého
mocenského odstupu pirevazuje zadouci podnikova kultura jak na védomé, tak i

na nevédomé urovni.
Index individualismus vs. kolektivismus — IDV

Na nevédomé turovni dosahuje hodnota tohoto indexu mezi policisty — 70,2 bodi
(tab. 4) a vypovida o jednoznacné pievaze kolektivismu. Na védomé urovni neni
kolektivismus vniman tak jednoznacné (tab. 4) jako na trovni nevédomé, ale tyto
rozdily nejsou nijak markantni. [ v této dimenzi tedy u policistii na obou urovnich

prevlada zadouci podnikova kultura.
Index maskulinita vs. feminita - MAS

Kvalitativnim Setfenim byl ziskan index této dimenze ve vysi — 47,5 bodu (tab. 4). Tato
hodnota potvrzuje jednozna¢nou feminitu, stejné¢ jako na védomé tirovni (tab. 4). Tim

u této dimenze dochazi u policistii opét ke shodé mezi nevédomou a védomou urovni.
Index vyhybani se nejistoté — UAI

Hodnota indexu u této dimenze potvrzuje pfijimani rizika i na nevédomé urovni
policisti. Index dosahl 28,5 bodu (tab.4). Na zaklad¢ vysledkt (tab. 4) 1ze tedy rovnéz

iu této dimenze zaznamenat shodu mezi védomou a nevédomou urovni policistt.
Index dlouhodobé vs. kratkodobé orientace — LTO

Tato dimenze je jedina, ktera k tomu, aby sméfovala ke znalostni ekonomice, potiebuje
index s hodnotou vyssi nez 50 bodi(tab. 4). Index této dimenze dosahl na nevédomé
urovni hodnotu 39 bodii a na védomé trovni 16,3 bodi (tab. 4). Mezi policisty je tedy
preferovana kratkodoba orientace jak na nevédomé, tak i na védomé urovni. Tato

skutecnost potvrzuje prevahu nezddouci podnikové kultury v ramci této dimenze.
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Zadouci je vtomto piipadé dlouhodoba orientace, kterou je nutné podpofit navrhy
na jeji dosazeni.
Souhrn navrhi, které by vedly k podpoie dlouhodobé orientace:

e podpora rozvoje lidského kapitadlu a potencidlu (Skoleni zaméfend na

prestupkové a trestni fizeni, Skoleni AETR a ADR, jazykové kurzy);

e dostatecné odmény pro zaméstnance v souvislosti s jejich motivaci.
Index umirnénosti vs. pozitku

U tohoto indexu nastava jediny rozdil mezi védomou a nevédomou urovni. Hodnota
indexu na nevédomé urovni je — 37,3 bodu (tab. 4), ¢imz je u policistd jednoznacné
potvrzena umirnénost, zatimco na védomé trovni s 61 body (tab. 4), pfevazuji pozitky.
Je to zpusobeno piedevSim tim, Ze soucasnd konzumni spolecnost vede jedince
k pozitkarstvi, ale vnitini nevédoma rovina (napiiklad dand vychovou) je spojena
s umirnénosti. Tato zddouci podnikova kultura je mezi policisty na zakladé¢ hodnoty
indexu témét dosazena i na védomé trovni. Posun do této zadouci podnikové kultury by
nem¢l predstavovat narocny proces a m¢l by byt realizovan pomoci navrhii na podporu

umirnénosti.
Souhrn navrhi, které by vedly k podpoi'e umirnénosti:
e kurzy a skoleni zaméfené na zmirnéni stresu;

e pracovni podminky, které by policistim poskytly dostatecny prostor pro relaxaci
(automaty na kavu, poskytovani napoji béhem vykonu sluzby, piijemné

prostfedi s moznosti odpocinku);

e podpora principu trvalé udrzitelnosti (tfidéni odpadu, pouzivani recyklovanych

produkti, soutéze a projekty podporujici zajem o zivotni prostiedi).
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6 Zaver

Cilem této bakalaiské prace bylo specifikovat rozhodujici dimenze podnikové kultury
v souvislosti s motivaci ve vybrané organizaci vcetné¢ navrhd pro zlepSeni praxe.
Analyza podnikové kultury ve sméru specifikace kulturnich dimenzi byla provedena
na Uzemnim odboru Policie Ceské republiky v Tabofe. Jedna se o policisty, ktefi jsou
zafazeni v pfimém vykonu sluzby. Pro sbér dat bylo pouZito kvantitativni dotaznikové
Setteni, které¢ doplnilo dotaznikové Setfeni kvalitativni. Vyzkum byl proveden na vSech

organizac¢nich trovnich.

Kvantitativniho dotaznikového Setfeni se zucastnilo 81 policisti z celkovych 100.
Navratnost dotazniku tedy byla 81 %. Vé&tSinu respondentd, celkem (67), tvofili muzi,
coz je dano predevsim profesnim zaméfenim u policie. Zbytek respondentt tvofilo 14
zen. Pokud jde o v€kové skupiny, pfevahu zaznamenala vékova skupina 40-49 let s 28
respondenty a 30-39 let s 34 respondenty. Nejmensi zastoupeni méla skupina, kde
respondenti piekrocili v€k 60 let. Po této skupiné nasledovala veékova skupina20 - 24
let, coz plné koresponduje se souasnou personalni situaci u Policie CR, kde je
nedostatek mladych policistii. Ten lze vysvétlit predev§im nevyhovujicimi financnimi
podminkami pro nové policisty, ktefi davaji prednost vétSimu financnimu ohodnoceni
nabizenému v soukromé sféfe. U respondentli prevazuje stiedoSkolské vzdélani,
vysokogkolského vzdélani dosahlo 11 respondenttl. Zadny z policisti neni vyuden,
nebot’ jednou z podminek sluZzebniho poméru je minimalné stfedoSkolské vzdélani.
Kvalitativniho dotaznikového Setfeni se ucastnilo 20 probandi pfevazné muzského
pohlavi. Mensi pocet respondentli je dostacujici vzhledem ke kvalitativni casti

vyzkumu.

Kvantitativni metoda vyzkumu pfinesla vysledky spojené s védomou tirovni psychiky
zucastnénych respondentli. Analyzou téchto dat bylo zjisténo, Ze v organizaci prevlada
kulturni dimenze maly mocensky odstup, ktery souvisi s minimalnim poctem fidicich
urovni. Moc je decentralizovana mezi funkci vedouciho oddéleni a jeho zastupce, ktefti
maji stejné rozhodovaci pravomoci. Minimalni hierarchické rozvrstveni podporuje
dobrou vzédjemnou komunikaci mezi zaméstnanci a tim napomahd jejich dobré
informovanosti. Konflikty mezi podfizenymi a nadfizenymi jsou spiSe vyjimecné,

podtizeni konzultuji s nadiizenymi problematiku prace, aniz by se obavali jejich
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negativnich reakci. Maly mocensky odstup zde podporuje i skutecnost, ze si policisté

mezi sebou tykaji.

Policista plni béhem vykonu sluzby povinnosti, které vyzaduji spolupraci a souc¢innost
jedincit nebo tymtl. Skutecnost, ze zde ptevlada kulturni dimenze spiSe kolektivismu,
existenci spoluprace a souinnosti v organizaci jen potvrzuje. Panuje zde pratelska
atmosféra a je tu dobry kolektiv, coz se pii prilezitosti poradani sportovnich
a spolecenskych akci odrazi i v prostfedi mimo organizaci. Aplikaci navrhi, které by
vedly k posunu do jednoznaéného kolektivismu, by v tomto sméru doslo i ke zlepSeni

podnikové kultury.

Souhrn navrha, které by vedly k podpoie kolektivismu ve smyslu posunu

k jednozna¢nému kolektivismu:

e podpora vyrazné€jsi soucinnosti mezi policisty (spolecenské akce, sportovni akce
s vEétsi ucasti rodinnych piislusniki);
e obnova tradic a ritudlii (1€ast na svatebnich obtadech policistl, oslava spésné

ukonceného piipadu, letni tdbory pro déti policisti).

Duvéra a otevienost, ktera mezi policisty panuje, jednoznacné potvrzuje prevladajici
kulturni dimenze feminity, coz je nejlepsi piedpoklad k zabezpeCeni vykonnosti
organizace a rozvoje znalosti. Divéra mezi policisty je zarovei naprosto nezbytna
pti plnéni povinnosti v ramci vykonu sluzby. Dale se zde setkavame s rovnosti muzi
a zZen, ktera souvisi s povahou vykonu sluzby, kdy jsou prava a povinnosti stejné jak
pro muze, tak pro Zeny. Diky feminité panuje v organizaci piijemné prostiedi, které
policisty dostatecné¢ motivuje k praci a tim napomaha k rozvoji lidského kapitalu.
Odmeénovani policisti funguje piedevsim na finan¢ni trovni. Policie poskytuje svym
zameéstnancl iftadu vyhod, mezi které patfi napiiklad Cerpani prosttedki z Fondu
kulturnich a socialnich potieb, pfispévek na penzijni pfipojisténi, socidlni vypomoci,

pujcky nebo prispévek na rekreaci apod.

Mezi policisty jsou jednoznacné pfijimany riziko a zmény, coz je spojeno s velmi
nizkym indexem kulturni dimenze vyhybani se nejistoté. Je to zplsobeno predevsim
povahou sluzby, kterou policisté vykonavaji a ktera vyzaduje pruznou a rychlou reakci
na neznamé a necekané situace. Rovnéz ménici se predpisy pro policisty znamenaji

Casté a rychlé prizptisobeni se novym pravidlam.
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U policie je prace zaméfena predevSim na souCasnost a okamzity efekt, formulace
dlouhodobych cilti a investic se jevi jako problematickd, ¢imz je potvrzen stav kulturni

dimenze kratkodobé orientace.
Souhrn navrhi, které by vedly k podpoie dlouhodobé orientace:

e podpora rozvoje lidského kapitdlu a jeho potencialu (Skoleni zaméfena

na prestupkové a trestni fizeni, Skoleni AETR a ADR, jazykové kurzy);
e dostatecné odmény pro zaméstnance v souvislosti s jejich motivaci.

Dale se mezi policisty setkdvame skulturni dimenzi pozitki prevazujicich
nad umirnénosti. Je to zplsobeno jednak konzumnim charakterem spolecnosti, ktera
jedince vede k uzivani si zivota, a také psychicky naro¢nou praci, spojenou se stresem,

ktery maji policisté potifebu odbouravat.
Souhrn navrhi, které by vedly k podpoi‘e umirnénosti:
e kurzy a Skoleni zaméfené na zmirnéni stresu;

e pracovni podminky, které by policistim poskytly dostatecny prostor pro relaxaci
(automaty na kéavu, poskytovani napoji béhem vykonu sluzby, piijemné

prostiedi s moznosti odpocinku).

Kvalitativni vyzkum pftinesl vysledky, které poskytly informace o nevédomé trovni
respondentl. Tyto vysledky byly shodné s vysledky na Grovni védomé, rozdil vykazal
pouze index umirnénosti vs. pozitky, kdy je na nevédomé turovni policisty sdilena
umirnénost, zatimco na védomé urovni jsou preferovany pozitky. Index preferovani
pozitki dosahl na védomé urovni hodnoty, kterd vykazuje minimalni ptesah
nad hodnotou umirnénosti. Na zakladé realizace navrhd na zlepSeni soucasné praxe by

mohlo dojit k posunu do dimenze umirnénosti i na védomé trovni.

Pro znalostni ekonomiku jsou typickymi kulturnimi dimenzemi: mald mocenska
vzdalenost, kolektivismus, feminita, pfijimani rizika, dlouhodoba orientace
a umirnénost. Ze ziskanych informaci je patrné, ze organizace smétuje ke znalostni
ekonomice. Pfevaha malého mocenského odstupu umoziuje rozvoj lidského kapitalu
a potencialu, ktery napomdhd rozvoji celé organizace. Feminita a kolektivismus
v organizaci podporuji piijemné prostfedi, které¢ zaméstnance pozitivné motivuje. Stejné
tak je pro zaméstnance motivujici schopnost jednozna¢ného pfijimani rizika, které jim

dava diky neustdlym zméndm moznost zjistit, zda dokazi v ramci vykonu sluzby fesit
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nov¢ situace. Velkou roli v utvareni podnikové kultury policie hraji symboly a hodnoty,
jejichz duilezitost dokazuji predpisy, které je vymezuji a upravuji. Sdilené hodnoty jsou
u policie spjaty predevsim s profesionalitou, nestrannosti, odpovédnosti, ohleduplnosti
a bezthonnosti. Hodnoty sdilené policisty jsou v mnoha aspektech velmi odlisné od
hodnot sdilenych v organizacich, jejichz cilem neni ochrana spole¢nosti, z tohoto
davodu si policisté pIlné zaslouzi tctu, respekt a podporu spolecnosti, jejiz bezpecnost

chrani i za cenu nasazeni vlastniho zivota.

I pfes panujici spokojenost se zde setkdvame s problémovymi oblastmi, kterym je
potfeba vénovat pozornost. Jedna se predevsim o personalni problematiku, ktera se
projevuje nedostatkem policisti. Je to zpusobeno zejména nedostatecnym finanénim
ohodnocenim casové, psychicky a fyzicky narocné prace, kdy policisté a piipadni
uchaze¢i davaji prednost mén¢ zodpoveédné praci bez rizika as lepSim finan¢nim

ohodnocenim.

Navrhy pro zlepSeni motivace v praxi:

finan¢ni odmény;

e zvySeni osobniho pfiplatku;

e zvySeni rizikového pfiplatku;

e priplatek za praci v noci, o svatcich a vikendech;
e proplaceni prace vykonané prescas.

I pfes vyse uvedena doporudeni lze konstatovat, ze na Uzemnim odboru Policie Ceské
republiky v Tabote prevlada silna a zdrava podnikova kultura, kterd dokaze dostate¢né
policisty motivovat k jejich praci. Za predpokladu, ze bude problémovym oblastem
vénovana dostatecnd pozornost a péce a budou-li pfijata uvedend opatieni, mize se tak
stat kultura organizace jesté vice motivujici, ¢imz bude zarucena piedevsim spokojenost

vSech policistl.
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. Summary

The main aim of this thesis, which is named Corporate culture as a motivation factor
of selected company, is to specify the corporate culture and use the research data to

assess the employees” personal situation ih The Police of the Czech Republic.

The obtained research data were applied within the public organisation in order
to increase the employees” motivation. Data were obtained throught two questionnaire
surveys The Values Survey Module 2013 (VSM 2013) and Color test of semantic
differential (TBSD).

The information received from questionnaire surveys lead to finding that
in the organisation is the dominance of short power distance, collectivism, femininity,

acceptence of risk, short-term orientation and indulgence.

For a knowledgeable economy, the typical indexes are: short power distance,
collectivism, femininity, acceptence of risk, long-term orientation and self-restraint.
From obtained information it is obvious that the organization keeps heading towards the
knowledge economy. A minor power distance dominance enables development of
human capital and potential which helps with the whole organization progress.
Femininity and collectivism in the organization support a friendly atmosphere which
motivates the employees positively. In the same way, it is unambiguous risk admission
which is motivating for the employees and this enables them, thanks to the continuous
changes, to discover whether they are able to solve new situations in the framework of
their duty. At last but not least, there is an important role of symbols and values in the

police corporate culture.

In spite of the satisfaction, we meet with problematic areas which need attention. There

are especially the personnel issues connected with the lack of policemen.

In the conclusion, it is possible to stale that at the Territorial Department of the Police
of the Czech Republic in Tabor a strong and healthy corporate culture prevails, which
motivates the policemen in their work satisfactorily. Provided the problematic areas are
given enough attention and care, the motivating role of culture can become even more

prominent, which will result in the contentment of all the policemen.

Key words: corporate culture, motivation, knowledgeable economy
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VI. Prilohy

Piiloha 1: Dotaznik VSM 94 & 13

VazZeni zaméstnanci,

Jmenuji se Ladislava Bendakova a jsem studentkou tfetiho rocniku Ekonomické fakulty na
Jihoceské univerzité v Ceskych Budéjovicich. Rdda bych Vas touto cestou pozadala o vyplnéni
dotaznikdl, které budou slouZit jako podklad pro moji bakalarskou praci, ve které se zabyvam

tématem podnikové kultury. Dotazniky jsou zcela anonymni. Pfedem dékuji za Vas cas.

Ladislava Bendakova

Predstavte si idedIni zaméstndni — pokud jste zaméstndn(a), bez ohledu na to, jaké je Vase
soucasné zaméstndni (napiste pismeno ,,x“ u Vami zvolené odpovédi.
1 = nanejvys dulezité
2 = Velmi dllezité
3 = mirné dulezité
4 = malo dllezité
5 = velmi malo dlleZité ¢i nedllezité
Pokud byste si vybiral(a) idealni zaméstnani, jak duleZité by pro Vas bylo....
1. Mit dost ¢asu na vlastni Zivot
1 2 3 4 5
2. Mit dobré pracovni prostredi (dobré vétrani a osvétleni, dostatek mista apod.)
1 2 3 4 5
3. Respektovat nadfizenost vedouciho pracovnika
1 2 3 4 5
4. Byt ohodnoceny za dobry vykon
1 2 3 4 5
5. Preferovat jiné zaméstnani
1 2 3 4 5

6. Pracovat v prijemném kolektivu

1 2 3 4 5



7. Konzultovat se svym nadfizenym strategicka rozhodnuti
1 2 3 4 5

8. Mit prileZitost kariérniho ristu
1 2 3 4 5
9. Nedélat praci, kterd je nezajimava
1 2 3 4 5
10. Zit ve vhodné lokalité
1 2 3 4 5
11. Mit préci, kterou bude respektovat rodina a pratelé

1 2 3 4 5

Jak jsou pro Vas ve Vasem osobnim Zivoté duleZité nasledujici véci? (napiste pismeno ,x“ u

Vami zvolené odpovédi)

1 = nanejvys dulezité

2 = Velmi dllezité

3 = mirné dalezité

4 = malo dilezité

5 = velmi malo dulezité ¢i nedllezité

12. Setrnost
1 2 3 4 5

13. Mit ¢as pro zabavu
1 2 3 4 5

14. Ucta k navyklému
1 2 3 4 5

15. Mit jen nékolik malo narok(i/pozadavki
1 2 3 4 5

16. Snazit se vyhovét znamému
1 2 3 4 5

17. Spofivost (neutracet vice, nez je tieba)
1 2 3 4 5

18. Jak Casto se citite nervozni nebo napjaty(d) pfi praci?
1. nikdy
2. zfidka



3. nékdy
4. Ccasto
5. vidy
19. Jak casto se, podle vasich zkuSenosti, podfizeni boji vyjadFit svlj nesouhlas se svymi
nadfizenymi (nebo studenti se svymi uciteli)?
1. nikdy
2. zfidka
3. nékdy
4. Ccasto
5. vidy
20. Jste spokojenym ¢lovékem?
1. nikdy
2. zfidka
3. nékdy
4. Ccasto
5. vidy
21. Zabranuji vam ostatni lidé nebo okolnosti délat to, co opravdu délat chcete?
1. ano, vidy
2. ano, Casto
3. nékdy
4. ne, zfidka
5. ne, nikdy

22. Jak byste popsali vas celkovy zdravotni stav v posledni dobé?

1. vyborny

2. velmidobry
3. dobry

4. Spatny

5. velmiSpatny

23. Jak jste hrdy(a) na to, Ze jste ob¢anem vaseho statu?
1. velmi hrdy(a)
2. pomérné hrdy(a)

trochu hrdy(3)

nepfilis hrdy(3a)

v o ~w

ani trochu hrdy(3)



Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky? (napiste pismeno ,x“ u
vami zvolené odpovédi)

1 = naprosto souhlasim

2 = souhlasim

3 = nejsem rozhodnut(a)
4 = nesouhlasim

5 = naprosto nesouhlasim

24. Vétsiné lidi se neda vérit
1 2 3 4 5

25. Clovék mGze byt dobrym manazerem, i kdy? nema presnou odpovéd na vétsinu
otazek, které mohou jeho podrizeni vznaset v souvislosti se svou praci
1 2 3 4 5

26. Organizacni struktura, ve které maji néktefi podrizeni dva nadfizené je néco, cemu je
treba se kazdou cenu vyhnout
1 2 3 4 5

27. Ze zmén na pracovisti je obvykle vice skody, nez uzitku
1 2 3 4 5

28. Organizacni predpisy podniku se nesméji porusovat, a to ani tehdy, kdyz si
zaméstnanec mysli, Ze jedna v zajmu organizace
1 2 3 4 5

29. Kdyz lidé v Zivoté selZou, je to Cisté jejich vlastni vina
1 2 3 4 5

30. Trvalé usili je nejjistéjsi cesta k vysledkim

1 2 3 4 5

Nékteré informace o Vasi osobé (pro statistické ucely)

31. Jste:
1. muz
2. Zena

32. Kolik vam je let?

1. ménénez20
2. 20-24
3. 25-29
4. 30-34



L N o U

35-39
40-49
50-59
60 +

33. Kolik let $kolni dochdazky jste Ffadné absolvoval(a) (véetné zakladni skoly)

1.
2.
3
4
5.
6
7
8
9

10 let a méné
11 let
12 let
13 let
14 let
15 let
16 let
17 let

18 let a vice

34. Jestlize mate nebo jste mél(a) placené zaméstnani, o jaky druh prace se jednd nebo

jednalo?

1. Neplacené zaméstnani (zahrnuje studenty prezencniho studia)

2. Nekvalifikovana manudlni prace

3. BéZné vyskoleny urednik (Urednice) nebo sekretarka

4. \Vyuceny Ci odborné zaskoleny femeslnik, technik, informatik, zdravotni
oSetrovatel(ka), umélec (umélkyné) apod.

5. Vysokoskolsky vyskoleny profesional apod. (ne manazer)

6. Manazer jednoho ¢i dvou podfizenych (ne manazert)

7. Manazer jednoho nebo vice manazert

35. Jaka je Vase statni pfislugnost (napft. CR, SR,....)?

36. A jaka byla Vase statni prislusnost pfi narozeni (napf. CR, SR,....)



Piiloha 2: Dotaznik TBSD
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Ptiloha 3: Vysledky dotazniku VSM 94 & 2013 — vysledky kulturnich dimenzi

Vysledky dotazniku VSM 94 & 13
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Priloha 4: Vysledky dimenzi VSM odvozené z testu TBSD ve zkoumané societé

Vysledky dimenzi VSM
odvozeneé z testu TBSD
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Priloha 5: Vysledky zkoumané society z hlediska symbolickych hodnot

Vysledky zkoumané society z hlediska symbolickych hodnot

Slovo Primérné poradi v nevédomi Smérodatna odchylka
Radost 7,70 3,10
Déti 8,40 4,66
Zivot 8,40 3,83
Manzel/manzelka 9,20 4,94
Détstvi 9,20 3,83
Laska 9,30 4,67
Kamaraddi/kamaradky 9,40 3,65
Matka 9,40 4,37
Jistota 9,60 4,03
Domov 10,10 5,71
Divéra 10,10 3,77
Vztahy 10,10 3,73
Zdbava 10,20 4,29
Stésti 10,50 5,90
Klid 10,50 4,32
Priroda 10,60 4,17
Spoluprdce 10,80 4,53
Ideadlni Zena 10,90 4,95
Sny 11,00 4,07
Vzdélani 11,10 4,09
Skromnost 11,30 4,16
Otevrenost 11,50 4,17
Budoucnost 11,60 4,89
Intimni styk 11,60 4,19
Zeny 11,70 5,01
Stfidmost 11,70 4,00
Sex 11,90 4,91
Jd (sam) 12,00 5,20
Snéni 12,10 5,44
Pravidla 12,10 4,83
Otec 12,60 6,30
Vitézstvi 12,70 5,43
idedl ja 12,80 5,13
Spolecenstvi 13,30 5,51
Byt prvni 13,40 4,39
Vykon 13,50 4,75
Akceschopnost 13,80 6,44
Lidé 14,50 4,96




PoZitky 14,50 5,28
Minulost 15,00 5,16
Ndlada 15,10 5,90
Pracovisté 15,40 6,18
Investice 15,40 5,71
Prdace 15,70 5,34
Ideadlni muz 15,90 7,48
Konzultace 16,10 5,15
Reseni problémii 16,80 6,22
Formadlnost 16,90 5,01
Nadrizeny 17,30 5,39
Ticho 17,50 7,32
Okamiity zisk 17,60 4,67
Muzi 18,00 6,63
Povinnosti 18,30 7,34
Zména 18,40 5,77
Milenka/milenec 18,50 6,47
Ndroky 18,60 4,17
Prospéch jedince 18,80 7,17
Konzum(spotfeba) 19,00 5,39
Kontrola 19,50 6,00
Léky 19,90 7,00
Riziko 20,20 5,48
Nuda 21,00 5,57
Alkohol 22,50 6,61
Hluk 22,80 4,38
Unava 23,30 4,26
Uzkost 24,70 5,98
Strach 25,30 7,13
Samota 25,60 6,21
Bolest 26,20 6,37
Hadka 26,40 5,70
Utocit 26,40 5,94
Rvacka 26,60 4,47
Nemoc 27,40 6,48
Smrt 30,30 4,10




