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Abstrakt

Firmy pisobici na globalni irovni se musi mimo jiné vyporadat s kulturnimi rozdily. Ty
mohou byt zdrojem nesrovnalosti pti zavadéni firemni kultury, kterou si s sebou ptinasi
firma ze své mateiské zem¢. Diplomova prace se proto zabyva moznymi problémy, kte-
ré mohou vzniknout v americké firmé podnikajici na ¢eském trhu. Nejprve se prace za-
byva vymezenim teoretického ramce (promény svéta prace, globalizace, kultura, firemni
kultura atp.), aby mohl byt ve druhé ¢asti proveden vlastni vyzkum ohledné pfijimani
americké firemni kultury ¢eskymi zaméstnanci. Vzhledem k provedenému vlastnimu
vyzkumu je Cast prace vénovana také problematice vyzkumu hodnotové a orientace a
firemni kultury.

Na zakladé vysledkt mezinarodnich Setfeni hodnotové orientace a textl zabyvajicich se
vztahem Ceské a americké populace k svétu prace jsou v diplomové praci nalezena mis-
ta, kterd by pii prenosu americké firemni kultury na naSe tizemi mohla byt problematic-
ka.

Navazujici vlastni Setieni zkouma vnimani firemni kultury zaméstnanci prazské pobo¢-
ky americké firmy. Setieni slouZi také jako nastroj k ovéfeni existence problematickych

mist zjisténych v predchozi Casti prace.

Abstract

Global companies have to deal with cultural differences which may be source of misun-
derstanding in the moment when company expands in to the new location and tries to
introduce own organizational culture in different country. This diploma thesis tries to
identify possible complications which might arise to an American company running
business in the Czech milieu.

At the beginning the thesis introduces main terminology and theoretical concepts related

to the topic (labour market changes, globalization, culture, organizational culture etc.).



The second part of the thesis is dedicated to the results of own survey made among the
employees in the Czech office of an American company.

Survey is based on the results of the analysis of documents about Czech and American
values (mainly about values related to the work) and is trying to analyze how Czech
employees accept American corporate culture. Survey tries also to confirm differences

which are rising from cultural value orientation of Czech and American population.
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1. Pfedpokladany nazev prace.
Meé misto ve svété: pozice zaméstnance v nadndrodni spolecnosti.
2. Namét prace zahrnujici formulaci a vstupni diskusi poznavaciho problému.

Nadndarodni spole¢nosti do novych zemi neptindseji jen pracovni pfileZitosti, ale také
své hodnoty a firemni kulturu. V nékterych pfipadech mizZe byt firemni kultura
v souladu s hodnotami zemé, do které firma expanduje a jindy ne. Ve své praci se pro-
to budu zabyvat tématem identifikace s hodnotami zahrani¢ni firmy na tdzemi Ceské
republiky. Druhym zkoumanym tématem v prdci bude postaveni zaméstnance na glo-
balnim trhu a jeho vnimani stability/nestability jeho pracovniho mista.

3. Predpokladané metody zpracovani a predbézna strukturu prace.

Prace bude postavena na vlastnim vyzkumu, ktery bude proveden v jedné nadnarodni
spolecnosti (v tuto chvili mam souhlas s provedenim Setfeni). Vyzkum bude proveden
kombinaci vice metod na jednom oddéleni, které cita pfiblizné 90 zaméstnancl. Zakla-
dem bude dotaznikové Setfeni, do kterého budou zahrnuti vSichni zaméstnanci na od-
déleni. Déle bude provedeno nékolik rozhovord, které by mély pokryt zaméstnance
napfic¢ hierarchii. Rad bych do vyzkumu zahrnul jednoho nové nastupujiciho zamést-
nance a provedl s nim v pribéhu roku nékolik rozhovor(. Tim bych ziskal moZnost sle-
dovat vyvoj jedince z hlediska adaptace a pfijimani hodnot spole¢nosti.

Samotna prace by méla nejdrive reflektovat pohled socidlni teorie na problematiku po-
staveni jedince v nadnarodnich spolecnostech a na globalizaci pracovniho trhu. Na za-
kladé vlastniho vyzkumu ukazat konkrétni ptipad. Ve své praci bych se rad také zabyval
zhodnoceni vlastniho Setfeni tak, abych byl schopen reflektovat pouzité nastroje a me-
tody.

4. Kliéova slova

Sociologie prace, sociologie organizace, firemni kultura, globalizace, hodnoty, lidské
zdroje, nadnarodni spolecnosti
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Uvod

Firemni kultura se dostala v 80. letech do stfedu pozornosti ve vyzkumu fungo-
vani podnikt. Vyzkumy ukézaly, Ze prostfedi firmy mé velky vliv na jeji fungovani a
tim logicky i na jeji vysledky. Nicmén¢ tento posun ptichazi v dobé, kdy globalni ob-
vV kazdodennim zivoté. Dnes se jiz kazdy naucil povazovat za béznou napiiklad ame-
rickou firmu s vyrobou v jihovychodni Asii, s administrativou ve stfedni Evrop¢ a sid-
lem ve Spojenych statech. Takova firma potom do ur€ité miry (v idealnim ptipadé kom-
pletn¢) ptenasi svou firemni kulturu z jednoho mista na druhé. Vzhledem k racionalizaci
vyroby a tizeni podniku je takovy proces velmi dulezity. At uz se jedna o sjednoceni
odménovani ve firmé nebo o celkové sjednoceni fungovani firmy tak, aby globalni ma-
nazeti byli schopni ¢init stejné kvalitni rozhodnuti na jedné strané Zemé jako na opacné
a to sjistotou, ze jejich rozhodnuti bude aplikovano vSude stejné. Toto vSechno jsou
padné diivody, pro¢ by mélo byt pro globdlni firmu dulezité sladit svou firemni kulturu
s pohledem na to, jak by firemni kultura méla vypadat z pohledu jejich zaméstnancti.
Jejim cilem by mélo byt vytvofit takovou kulturu, kterou je mozno pienést z jednoho
kulturniho prostiedi do druhého a zarovein takovou, aby se s ni zaméstnanci firmy doka-
zali ztotoZnit.

Cilem m¢é diplomové prace je prozkoumat jednak odliSnosti, které zplsobuji
vznik odlisnych firemnich kultur, a po jejich pochopeni studium konkrétniho piipadu
firemni kultury, ktera byla pfenesena ze Spojenych statti do prostiedi Ceské republiky.
Prace by nikdy nebyla kompletni, pokud by v ni chybélo jasné zakotveni pojmii, které
budou v pribéhu prace pouzivany. V tivodu provedu teoretické ukotveni pojmu jako je
globalizace, firemni kultura nebo hodnotova orientace. Jsou to pojmy objevujici se ve
vyzkumech slouzicich jako zdroj poznéni pro mou vlastni analyzu konkrétni firemni
kultury a hlavné jsou to fenomény ovliviiujici zaméstnance firmy na vSech jejich urov-
nich.

Prace by mohla byt pojata mimo jiné jako vyzkum hodnotové orientace zameést-
nanct firmy, ale vzhledem ke slozitosti vyzkumnych néstrojii a informaci, kterou by mi
to pfineslo, jsem se rozhodl, Ze hodnotovou orientaci zaméstnancl zjistim na zékladé
mezinarodnich srovndvani, kterd jednak poukéZou na odliSnosti ve vniméani hodnot u
obecné populace (respektive v podsouboru podobném zaméstnanciim firmy) ve Spoje-
nych statech a v Ceské republice a zaroven daji moznost pochopit, pro¢ americka firma

vyznava urcité hodnoty a ty nasledn¢ implementuje do své firemni kultury. Co chci ve



své praci sledovat, kdyZ ne hodnoty zaméstnancti a ty nasledné promitnout do hodnot
firmy? Chci na zaklad¢ poznani vysledkii mezinarodnich srovnavacich Setfeni odhalit
oblasti, které mohou vést k vytvareni ,tfecich ploch® mezi firemni kulturou a hodnota-
mi, které uznava spole¢nost v cilové destinaci globalni firmy. Firemni kultura bude ve
vyzkumu popséana ze dvou zdroji. Prvnim zdrojem se stanou oficidlni dokumenty firmy.
Z téch je mozné vypozorovat urcity ideal firemni kultury v o¢ich firmy. Tento popis
vsak miize byt pravé jen popisem na papife (deklaraci toho jak by to byt mélo), ale jiz
nemusi jit o opravdové zachyceni firemni kultury. Jak popisi déle, firemni kulturu nelze
sledovat jen na zékladé definice toho, co a jak ma byt, ale je dulezité sledovat jeji proje-
vy naptiklad skrz symboly, vzory a ritualy, které ve firm¢ existuji a nasledné¢ ovliviuji
jeji socialni klima. Pravé tyto projevy budou cilem kvalitativniho Setfeni v mnou sledo-
vaném oddéleni nadnarodni firmy. Rozhovory se zaméstnanci by mi mély pfinést odraz
firemni kultury v o€ich zaméstnancii a odhalit mista, kterd jsou zaméstnanci vnimana
jako problematicka. Navazujici kvantitativni ¢ast bude nasledn¢ testovat a hledat mista,
ktera jsou konfliktni a hledat odpovéd’ na otazku zda jsou respondenti ochotni akcepto-
vat odliSnosti ve firemni kultufe nebo zda mizou byt zdrojem konfliktd na pracovisti
nebo byt divodem pro hledani jiného zaméstnani.

Oblasti zdjmu mé prace by tedy bylo mozné shrnout v nasledujicich otazkach a
oblastech zdjmu. V prvé tfadé mi jde o zjisStovani zpusobu, jakym zaméstnanci
V nadnarodni firm¢ vnimaji firemni kulturu, respektive jeji projevy odrazejici hodnoty
firmy. Zaméstnanec mize byt v souladu s firemni kulturou, mize byt v rozporu s tim,
jak firma funguje, ale diky ur¢itym benefitim mtze byt ochotny rozdily akceptovat ne-
bo naopak muze rozpor vést k odchodu. Proto mé bude zajimat i ona hranice, ktera je
urcujici pro preklenuti rozdilu mezi vnitinim pfesvédcenim zaméstnance a tim co po
ném chce zaméstnavatel. Dalsi oblast zajmu souvisi s pfenosem poznatkii z makrostruk-
tury (vysledky Setfeni hodnotovych orientaci) na konkrétni ptipad (mikrostrukturu —
konkrétni firemni prostiedi). Je tedy mozné na zéklad€ jinych Setfeni pfedpovidat kon-
flikty ve firme? Tato otdzka siln€ souvisi s tim, jak vlastné vypovidaji obecné vyzkumy
o konkrétnich ptipadech. Posledni otdzkou, ktera by v mém vyzkumu méla byt néjakym
zpiisobem zodpovézena, je otdzka tykajici se existence firemnich kultur vychazejicich
Z narodni kultury. Bude mé zajimat, zda lze v dne$ni dobé u nadnarodnich firem mluvit
o firemni kultufe determinované prostfedim z jakého pochéazi nebo zda lIze jiz hovofit o

nécem jako globalni firemni kultufe.



1. Od prace lokalni k praci globalni

Chceme-li zkoumat svét prace a fungovani urcité¢ firmy, pak je nezbytné nutné
zaméfit pozornost na svét prace a jeho promény, které vyustily v jeho dneSni podobu.
Kazdému musi byt jasné, Ze organizace prace v 18. stoleti je naprosto odlisnd od té
dnes$ni. A neni to jen rozdil mezi organizaci prace v porovnani mezi staletimi, ale staci
se podivat na zmény po druhé svétové valce a kazdému musi byt jasné, ze doslo
k obrovskému skoku. Ve stru¢nosti by bylo mozné tyto promény shrnout do dvou ten-
denci. Prvni je pfesun smérem od prace lokalni k praci globalni. Zde doSlo k nejedné
proméné. Drive byla naprosta vétSina prace striktné lokalniho charakteru. Jedinec vyro-
bil a prodal zboZi v jednom a tom samém misté. VEédé€l kdo je jeho zdkaznik a také vé-
dél, co presné prodava (vzhledem k tomu, Ze prodaval jen to, co sam vyrobil, nebylo
tézké si pohlidat 1 zdroje). V dneSni dobé zaméstnanec Casto neni schopen identifikovat
zdroje, které zpracovava a jesté t&Z8i pro n&j byva zjistit kdo je jeho klientem.* Zkratka
zaméstnanec se v mnoha piipadech stava neurcitou soucastkou obrovského stroje zva-
né¢ho globalni ekonomika. Proménu svéta od lokéalniho ke globalizovanému velmi dobie
popisuje Robert Reich ve své knize Dilo narodii (1995). Svét byl diive charakteristicky
spole¢nym narodnim zdjmem na Uspéchu a ochrané vlastniho hospodaistvi. V dnesni
dob¢ jiz narodni hospodatstvi musi vychazet vsttic svétovému a hledat globalni hrace
ochotné vstoupit na jeho domaci trh. Reich vhodné ilustruje tuto proménu piikladem
s mofem plnym plujicich lodi. V dobach narodnich ekonomik lodé reprezentovaly jed-
notlivé staty. Pasazéti (a tedy obyvatelé jednoho statu) se na kazdé lodi plavili stejnou
rychlosti. Dnesni svét je reprezentovan obrovskym mnozstvim mensSich lodicek, kdy
kazda z nich pluje po mofi jinou rychlosti. V tomto piipadé lod¢ znazornuji jednotliva
odvétvi hospodarstvi. Z tohoto prikladu je tedy jasna proména svéta prace vzhledem
K organizaci trhu prace. Jen v prub&hu 20. stoleti jsme mohli byt svédky promény trhi
prace a to od narodnich trhil s jasnym spoleénym cilem napfi¢ odveétvimi (hospodatskeé
blaho pro narod), aZz po globalni trh charakteristicky zdjmy nadndrodnich spole¢nosti
operujicich napfi¢ Sirym svétem.

Druhou tendenci je ptesun od prace faktické k praci abstraktni. V dé&jinach lid-
stva tomu neni tak davno, kdy bylo jen velmi tézké pracovat s né¢im abstraktnim a pro-

davat né€co co neni hmatatelné. V dneSnim svété prace je obrovské mnozstvi lidi za-

! Tento fenomén samoziejmé neni pravidlem dnesniho svéta, stale je obrovské mnozstvi zaméstnani,
ktera si uchovavaiji lokalni charakter, ale zaroven je nutné si uvédomit, Ze se jedna o silnou tendenci

v proménach organizace prace. Stéle jsou zde sluzby, které jsou vazany na konkrétniho klienta (kadefnik,
automechanik...)



méstnano v oborech, které neprodukuji redlné zbozi. To co prodéavaji na trhu, jsou jejich
vlastni znalosti a zkusenosti. Kdekdo dnes chodi den co den do prace, aniz by nékdy
vidél vysledek své prace. Vysledkem jeho prace jsou totiZ asto jen data®. Ta jsou na-
sledn¢ pfedana objednavateli, ktery s nimi nalozi podle své libosti. Zaméstnanec vsak
nikdy nezjisti, k cemu jeho prace vedla. Nikdy neuvidi hmotny vysledek své prace. M-
7e tak dochazet k pocitu vyprazdnéni® a to i v oblasti, ktera tim dfive nebyla dot&ena.
Zameéstnanci pak v mnoha piipadech musi opakované obhajovat svou praci pred okolim.

Spoji-li se tyto dvé tendence, dostavame se k zaméstnani, které je predmétem
mého zkoumani. Ve sledované firmé totiz zaméstnanci pracuji pro jednu firmu, kterd
prodava své sluzby dalsi firmé. Zaméstnanec je tedy postaven do situace, kdy plni servis
klientovi, fesi jeho zadani, ale v redlu vlastné viibec nevi, co fesi. Jeho tkolem je zpra-
covat data, zkompletovat objednavku a ptipadné doplnit co v ni chybi. Ve findle vSak
ma ve veétSin¢ piipadl jen velmi omezenou piedstavu o tom co vlastné objednava, o

findlnim zakaznikovi a v Samotném zavéru tak i o vysledku své prace.

1.1 Svét prace v globalni ére

George Simmel ve své dob¢ vid€l penize jako pojitko svéta. V tomto sméru mu
nelze upfit jeho vizionaifské naddni a nedd mi to, abych jeho piikladu nevyuzil
K ilustraci dnes$niho globalizovaného trhu prace. Ve své teorii totiz mimo jiné mluvi o
vlivu udalosti vzdalenych jedinci na jeho vlastni situaci na trhu prace (Simmel podle
Chris Rojek, 2010). Simmel na samém pocatku dvacatého stoleti zcela jist¢ nemél na
mysli svét globalniho obchodu, ale zcela jasné vystihl to co je na vyssi (tedy globalni)
urovni dnes kazdodenni realitou. Dnesni svét prace totiz neni v rukou narodnich eko-
nomik, ale v mnohém se vyskytuje mimo ni. Pracovni misto neni vazano na lokalitu a
pro zaméstnance je t€zké odhadnout svou vlastni pozici ve firm¢€. Pro vedeni firmy bylo
vzdy dulezité uspokojit pozadavky akcionait a pfinést jim dostateny zisk. Aby byl zisk
udrzen, je mnohdy dillezité snizit ndklady a to se dé&je obvykle mimo jiné sniZenim né-
kladl na pracovni silu. Pozice zaméstnance tak mlze byt zruSena ne proto, Ze se nedari

hospodarstvi v misté, kde vykondva své zaméstnani, ale mize k tomu dojit vzhledem

2 Vyprodukovana data mohou nabyvat mnoha forem, od vypocteni vyplat az ke statistickému vyhodno-
ceni a navrzeni feseni pro klienta.

3 Ostatné pojem alienace je se sociologii spjat témér od dob jejiho vzniku. Karel Marx hovotil o odcizeni
v souvislosti s industrializaci a se situaci, kdy délnici ztraci kontakt s vyrobou (charakter prace a jeji vy-
sledky).



K situaci na druhém konci svéta. Tuto proménu popisuje Robert B. Reich ve své utlé
majitele firmy na misto, kde jeho firma pusobila. Dfive bylo bézné, ze se majitel firmy
snazil udrzet pracovni mista pro své zaméstnance i v dobach hospodaiského poklesu a
udrzet vyrobu v dané lokalité. Vazba na misto podnikani se Casto projevovala investici
do mistniho systému vzdélavani. Majitel nezil jen pfitomnosti, ale snazil se myslet i na
budoucnost, kterou vidél mimo jiné pravé ve vzdélané pracovni sile a tu si pfi sprav-
nych investicich mohl do jisté miry sam vychovat. V dneSni dob¢ jsou majitelé firem
zodpovédni ne lokalité, kde pasobi, ale jen akcionaiim, kteti mohou byt na opa¢né stra-
né svéta a ktefi nemaji sebemensi zdjem na prerozdélovani svého zisku obyvatelim da-
né lokality naptiklad ve formé investice do vzdélavaci soustavy.

Obdobné se vyjadiuje 1 Zygmunt Bauman (1999), kdyz popisuje nezavislost
globalnich elit, které v novém svété ztraceji pojitko na konkrétni lokalitu a operuji
V neurcitém globalnim prostoru bez hranic. Doslova o tom piSe: ,, Pro nékteré lidi — pro
mobilni elitu, elitu mobility — to doslova znamena ,,defyzikalizaci*, novou beztiznost
moci.“ (1999: 28). Elity ztraceji pouto k ur¢itému mistu a tim dochazi k oslabovani
vazby mezi praci a mistem jejiho vykonu. Petr Pithart podobné poukazuje na piinos
globalizace pouze malé hrstce jedinct. Pouziva pro né vyrazu beati possidentes (Stastni
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litam (Pithart in Mezficky, 2011: 153-154).

1.2 Dusledky globalizace na firemni kulturu
Globalizace pfinasejici zkracovani vzdalenosti a moznosti operovat v realném

case na né¢kolika mistech najednou bezpochyby ovliviiuje 1 utvareni firemni kultury.
Diky moZnostem expandovat do novych zemi a vytvaret v nich své poboc¢ky musi firmy
celit vyzvé v podobé stietavani riznych kultur a proto se musi v tomto novém svéte
naucit pracovat s firemni kulturou. Jaké jsou ale moZnosti a vlivy globalizace na kulturu
a tim i na firemni kultury?

Vlivem globalizace na kulturu se zabyva Jan Nederveen Pictersen (2004), ktery
rozliSuje tfi mozné sméry vlivu globalizace na kulturu. Prvni moZnosti je tendence smé-
fovani kultur k vzajemnym stfetim. Tento pohled je postaven na pfedpokladu rozdéleni

svéta do nekolika velkych civilizaci stojicich proti sobé&.



Druhym moznym smérem je tendence k homogenizaci kultur. Tento proces je
znam také jako ,,mcdonaldiza¢ni teze* amerického sociologa George Ritzera (2003).
Jedna se o proces, ktery zpusobuje sjednocovani kultur, respektive dochazi k dominanci
jedné kultury nad ostatnimi. Miloslav Petrusek ve Spolecnostech pozdni doby (2006) k
tématu mcdonaldizované spole¢nosti dodava, ze se jedna o vysledek weberovské in-
strumentalni racionality, kterd vede k vzniku ostrivkl jistoty v dneSnim svété. Diky
sjednocovani se svét stava Citelnéjs$im a vypoditatelngjsim. Nicméné tuto predstavu do
jisté miry nabourala Shannon Peters Talbottova, ktera v 90. letech zkoumala pobocku
McDonald’s v Moskvé. Jeji vyzkum totiz odhalil celou fadu odliSnosti, ktera vznikla
jako specifickd uprava firemni kultury McDonald’s pro potteby této pobocky.

Poslednim moznym smérem vyvoje kultury v disledku globalizace je tzv. hybri-
dizace. Nederveen Pietersen tim chape proces, ktery vede k miSeni kultur. Oznacuje tim
nikdy nekoncici proces vytvarejici nové a nové kombinace kultur v zavislosti na soudo-
bych trendech.

Z hlediska firemni kultury je velmi téZzké odhadnout, ktera z téchto tendenci pre-
vladne do budoucnosti. Osobné myslim, Ze miZeme ocekdvat vyvoj smérem
k homogenizaci kultur v dasledku velkého vlivu nadnarodnich firem a také v dusledku
velkého mnozstvi americké literatury ohledné prace s lidskymi zdroji. Pfevladajici ten-
dence ve vyvoji firemni kultury je vSak moZna jen za ptedpokladu, ze dojde 1

k sblizovani hodnotové orientace jednotlivych stata.

2. Kultura a firemni kultura

2.1 Kultura obecné
Pojem kultury je v socialnich védach uzivan velmi Casto. S frekvenci jeho vy-

skytu vSak také stoupd mnozstvi definic tohoto pojmu. Zdkladnim rozdélenim pojmu
kultury je jeho uziti ve smyslu kultury elit, kdy se pojem ¢asto piekryva s uménim a
S tzv. vysokou kulturou. Druh¢ uziti pojmu kultura je v roviné kultury obyc¢ejnych lidi a
zde se jednd o antropologickou rovinu uziti pojmu. Hana Hordkova (2012) ve své knize
poukazuje na rozdil mezi uzitim pojmu kultura jako singuldru a jako plurdlu.
tury lidstva jako uzavieného systému, ktery odliSuje druh homo sapiens od ostatnich

soucasti ptirody. V plurdlu potom hovotime o tzv. lokdlnich kulturdch. Tyto kultury



nikdy neexistuji v zcela izolovaném autonomnim prostiedi, ale vzdy vstupuji do in-
terakce s okolnimi kulturami.

Budeme-1i hledat n¢jakou vhodnou zakladni definici kultury, ktera by nam moh-
la pomoci se Iépe orientovat v tématu, mizeme vyuzit definice Ralpha Lintona (1964).
Ten kulturu definoval jako ,,stale se ménici konfiguraci nauceného chovani a vysledkt
chovani, stejn¢ jako ideji a postoji, jejichz zakladni skladebni prvky jsou sdileny a pie-
davany z generace na generaci ¢leny jednotlivého spolecenstvi.“ (Linton podle Hordko-
va, 2012: 86). Horakova (2012: 88) dale ve své knize uvadi tf1 zdkladni rysy kultury, na
kterych se shodnou antropologové. 1) Kultura neni vrozena, ale naucend, 2) rtzné
aspekty kultury jsou vzajemné propojeny a 3) kultura je sdilena.

U kultury obecné je velmi dulezité si uvédomit, ze nelze nalézt jeji jednu obec-
nou definici. Pi1 studiu kultury vzdy dochazi k jeji interpretaci na zakladé€ urcité kulturni
zkuSenosti, kterd je determinujici a tudiz mohou dva vyzkumné tymy dojit k rozdilnym
zavérim.

V tomto textu neni moZné opominout definici kultury tak, jak ji chdpou autofi
zabyvajici se studiem interkulturnich odliSnosti a méfenim hodnotové orientace. Geert
Hofstede (2007) chape kulturu jako kolektivni programovani mysli. Kultura je nauce-
nym vzorcem chovani, které obsahuje navod na feSeni Zivotnich situaci. Jedinci jsou dle
jeho nazoru svobodné myslici a jednajici bytosti, které ov§em operuji jen v mantinelech
své kultury sdilené se spole¢nosti, ve které ziji. Shalom H. Schwartz (2006: 138-139)
chape kulturu jako soubor vyznami, piesvédceni, praktik, symboli a hodnot pfevazuji-
cich v dané spolecnosti. Tyto normy a presvédCeni definuji v dané kultufe vnimani toho

co je dobré a zadouci. Spole¢na kultura sdili idealni typy.

2.2 Firemni kultura

V nejobecnéj$im vykladu je firemni kulturou vSe, co se firmy dotyka. Jedna se o
celou fadu znakd, které plisobi uvnitt firmy, které ale také vyzatuji na okoli (organizace
vztahtll, grafick4d Uprava dokumentd, architektonické feSeni pracovisté...). Za fasadou
téchto znakd, které jsou bézné pozorovatelné, se skryvaji lidské vztahy a vztahy téchto
lidi k praci. Pokud se tedy zatneme zabyvat firemni kulturou do hloubky, potom je
mozné ji zkoumat viceméné jen z hlediska norem, hodnot a piedpisi, které ve firmé
plati a jsou sdileny jak zaméstnanci, tak i vedenim firmy. Firemni kultura dava zamést-
nanctim i zékaznikiim firmy odpovédi na otazky typu ,,pro&?* (Stikar, 2003). William

Frederick (1995) ptipisuje firemni kultuie dvé zakladni funkce. Prvni funkci je adaptace
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na zmény ptichazejici zvenci organizace a druhou je potom integrace vnitinich procest,
aby doslo k zajisténi stability a kontinuity organizace. Silna a funk¢ni firemni kultura
vznika tehdy, dojde-li k internalizaci hodnot firmy (obsazenych ve firemni kultufe) je-
jimi zaméstnanci (Nieves, Mujtaba, 2006).

Je-1i firemni kultura firmy nesrozumitelna jejim zaméstnanciim, potom se z ni
V jejich ocich stava jen sniska predpisl, norem a nafizeni. Jan Bartdk (2008) k tomu
dodava: ,,.Dokud jsou zaméstnanci pouze stimulovani a jejich cinnost je vymezena fi-
remni politikou, smérnicemi a narizenimi, byvaji chapani jako prostredek, a tudiz se i
jako prostredek chovaji — tedy pasivne, pouze trpné vykonavaji to, co jim bylo narize-
no.“ (str. 95). Jasn¢ tak vystihuje situaci, kdy firemni kultura nefunguje. Pokud budou
zaméstnanci obklopeni kulturou, kterd jim dava smysl, potom se s ni dokaZzi ztotoznit a
mnohem Iépe budou vykonéavat svou pracovni ¢innost.

Aby si Clovek uvédomil, jak vlastné firemni kultura vypada, potom je dobré si ji
piedstavit jako cibuli, ktera se sklada z celé fady vrstev. Geert Hofstede (1990) rozliSuje
celkem Ctyf1 vrstvy firemni kultury. Jadro tvoii hodnoty, které¢ se ndsledné projevuji
skrze vnéjsi ti1 vrstvy. Mezi né patii ritudly, hrdinové a symboly (vrstvy jsou uvadény
ve sméru od stfedu ven). Tyto tii vrstvy jsou tedy praktickymi projevy hodnot, které
jsou ve firmé sdileny. Ritudly jsou ptredevsim spole¢né aktivity a symbolické akty spo-
jené s urcitou udalosti ve firme. Jedna se tedy naptiklad o teambuildingy, oslavy vyroci
a podobné. Hrdinové jsou zde chapani jako ti, ktefi jsou nositeli hodnot cenénych spo-
le¢nosti (idealni typ zaméstnance). Posledni slozkou — symboly — jsou veskera gesta,
slova a obrazky nesouci vyznam pro danou organizaci (graficka uprava dokument,
identifika¢ni karta, specificky zargon atp.). Obdobnym zpusobem firemni kulturu popi-
suje Stewart Clegg (2011). Ten rozliSuje tfi trovné firemni kultury: 1) viditelné znaky
organizace (usporadani pracovisté, okoli budovy...) — ty jsou sice jednoduse identifiko-
vatelné, ale ve findle pozorovateli nefeknou mnoho o samotné firemni kultuie, 2) nevi-
ditelna slozka kultury — jedna se o normy a presvéd€eni, kterd jsou zastavana zamést-
nanci ve chvili, kdy fesi zalezitosti tykajici se firmy, a 3) zakladni pfedpoklady — nej-
hlubsi slozka firemni kultury (Clegg, 2011: 222).

Firemni kultura neni nic, co by vznikalo samo o sobé, vzdy se jednd o imple-
mentaci pohledu vedeni na to, jak by se véci ve firm€ mély délat. Dva rizni lidé mohou
zalozit firmy, které budou nabizet stejny produkt a je dosti pravdépodobné, Zze kazdy
zvoli jinou strategii fizeni a prodeje. Kazdy majitel firmy bude vytvaret odliSnou firem-

ni kulturu. Staehler si tohoto ostatné v§iml jiz na pocatku 80. let a poznamenal k tomu:
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Srozdilna organizacni klimata stimuluji rozlicné motivace, které opét vedou k rozdilnym
vysledkiim (vwkon, spokojenost atd.) “ (Staehler podle Nakoneény, 2005). Cesky psycho-
log Stikar uvadi, ze se firemni kultury mohou natolik liSit, ze vznikaji urcité ,,svéty o
sob&* (2003: 163). Firemni kultura je vzdy unikatni a odrazi v sob¢ celou fadu faktort
(osobnosti jedinc ve vedeni, nadrodni kulturu, subkulturu, v které se firma pohybuje
atp.).

Nakonecny (2005) dale rozliSuje firemni kulturu podle sméru jakym je oriento-
vana. RozliSuje orientaci na moc (typicka pro armadu), interakci (vyzkumna oddéleni) a
na vykon (prodejna).

Po tomto exkurzu do svéta firemni kultury je jasné, ze se jedna o velmi kom-
plexni oblast, ktera se tfiSti na spoustu odlisnych typi a dava tak moznost jejich kompa-
race. V této praci je firemni kultura odrazem hodnot kultury, odkud dand mezinarodni
firma pochazi. Pracuji zde s pfedpokladem, Ze si firmy jesté stale zachovavaji svou tvar
a na zaklad¢ urcitych ryst lze identifikovat plivod firmy. Nicméné na zavér této prace
nas muze cekat prekvapeni v podobé zjisténi, ze v mezinarodnich firmach dochdzi
k potlaceni puvodni firemni kultury a nasledné k jeji modifikaci na zékladé potieb

Vv dané cilové destinaci.

2.2.1 Firemni kultura v nadnarodni spole¢nosti
Firemni kultura je ve vétSin¢ ptipadi vybudovana ve specifickém prostiedi, kde

se misi vySe zminéné faktory a mizeme tedy ocekavat, Zze bude odraZzet mimo jiné i
hodnoty sdilené ve spolecnosti daného statu, kde firma vznika. Hlavni hraci na poli glo-
balni ekonomiky nevznikli rovnou jako globalni spolecnosti, ale jejich vznik je vazan na
konkrétni prostiedi. Kazda takova firma se musela vypofradat s pienesenim své vlastni
firemni kultury do dalSich zemi. Strategii jak v takovém piipad¢ postupovat existuje
cela fada. Zékladnim pfedpokladem pro uspésné rozsifeni firemni kultury do dalsi zemée
je dobra prace personalistti. Ti se mohou pii naboru zamétit na jedince s urcitymi pred-
poklady pro pfijeti dané firemni kultury, mohou zaméstnance podpofit v ptijeti firemni
kultury pomoci skoleni a tréninkd. K Gispésnému zakotenéni ,,cizi* firemni kultury slou-
zi ve firmach také celd fada internich predpist (Schneider, 1988), ty maji za cil nastavit
mantinely tak, aby dochazelo k jejimu dodrZovani.

V ptipadé zavadéni firemni kultury samoziejmé nemusi dojit k implementaci
vSech jejich aspektd, a proto je dilezité vénovat pozornost piedev§im nasledujicim ob-

lastem: pfistupu dané kultury ke kontrole prosttedi, vztahu k aktivité a pasivité, postoji
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jedinct k nejistoté, pojeti Casu v dané kultufe nebo i postoji ke zménam. Tyto oblasti
uvadi ve svém textu Schneiderova (1988) a velmi se podobaji dimenzim, které ve svych
analyzach identifikuji Hofstede nebo Schwartz (viz kapitoly vénované jejich pohledu na

meéfeni hodnot a kulturnich odliSnosti).

3. Sociologie a jeji zajem o studium organizaci

Zajem o studium organizaci miiZzeme najit jiz u klasikti sociologie, jako jsou
Marx, Tonneis, Durkheim nebo Weber. Vétsiho zdjmu se vSak studium organizaci do-
ckalo aZ v 60. letech minulého stoleti. V té dobé se rozviji komparace organizaci na
mikrourovni. Hlavnimi pfedstaviteli komparativni sociologie organizaci Vv t€ dob¢ jsou
Blau a Etzioni (Lammers, 1978). Rozdil v pfistupu ke studiu organizaci u téchto dvou
autord je patrny piedevsim v jejich pohledu na zpisob studia organizaci. Etzioni zasta-
val ptistup, kdy sledoval jednotlivd odvétvi oddélené. To mu poméhalo 1épe mezi sebou
porovnavat jednotlivé organizace. Blau naopak zastaval nazor, ze je lepsi nejprve sledo-
vat vSechny organizace spole¢né¢ a azZ ndsledné se zabyvat jejich kategorizaci.

Rozmach zajmu o studium organizaci s sebou piinasi 1 celou fadu nastrah.
Buchanan a Bryman (2007) rozliSuji tfi zakladni trendy, které se poji se sou¢asnym vy-
vojem na poli vyzkumu organizaci. Jedna se o rozsifeni pole zajmu, multiparadigmatic-
ky ptistup a metodologickou invenci jednotlivych vyzkumnikl (narativni analyza, zapo-
jeni respondentti do vyzkumu atp.). Ve vyzkumu organizaci se tak mizeme setkat jed-
nak sjedinci, ktefi se snazi o precizni popis organizace, ale také s jedinci, ktefi
V konkrétnim vyzkumu testuji hypotézy a fesi jasné definované ulohy. Rozvoj v oblasti
metodologie vyzkumu je dan piedevs§im uréitou ,,zanrovou* riznorodosti v této oblasti.
Organizace jsou totiz predmétem zajmu celé fady védnich disciplin (sociologie, ekono-
mie, psychologie atp.). Autofi v textu uvadi, ze mezi nejCastéjsi nastrahy, které musi
vyzkumnik pfi vyzkumu organizace feSit, patii nizky pocet respondentl, nestalost napl-
né prace u zaméstnancl na vyssich pozicich a potieba metodologicky reagovat na zmé-

ny v organizaci v prabéhu samotného sbéru dat.

3.1 Vyzkumy firemni kultury

Zajem o firemni kulturu stoupd v 80. letech, kdy se o ni za¢ind mluvit
v souvislosti s vlivem na dosahovani ekonomickych vysledkt. V dob¢ pted 80. lety byla
firemni kultura jen soucasti analyzy podnikil a ne samostatnym objektem zkoumani.
V té dob¢ se podnikova analyza zabyvala pfedevs§im cili, strukturou, technologiemi a

lidskymi zdroji ve firméach (Desphande, Webster, 1989). ZvySeni zdjmu o zkoumani
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firemni kultury je spjato i s narGstajicim vlivem globalizace. Globalizace totiz odhalila,
ze 1 malé rozdily ve zplisobu fizeni firmy mohou vést k velkym rozdilim v efektivité
prace (Pascal, Athos, 1981).

Mluvit o vyzkumu firemni kultury neni vibec jednoduché, a to ptredevsim
z diivodu velmi Sirokého spektra moznych pristupd. Paleta ptistupti je dana i mnozstvim
definic kultury samotné. Kazda definice potom na kultufe vyzdvihuje néco trochu jiné-
ho a tim i predikuje pfistup, jakym se bude vyzkum ubirat. Desphande s Websterem
(1989) poodhaluji rozdily v kvalitativnim a kvantitativnim Setfeni. Kvalitativni Setfeni
chapou jako metodu, kterd dokédze popsat kulturu firmy. Rozhovory se zaméstnanci totiz
piinasi odraz firemni kultury v o€ich zaméstnanct. Kvantitativni dotaznikové Setfeni
dokaze popsat jen klima ve firm¢. Delobbe, Haccoun a Vanderberghe (2002) vidi kvali-
tativni ptistup jako moznost pro popis firemni kultury zevnitf, ale bez moZnosti srovna-
vani vysledka s jinymi firmami. Naopak kvantitativni pfistup a s nim spojené nastroje
pro méfeni firemni kultury dovoluji srovnavani jednotlivych firem mezi sebou a také
dovoluji sledovat vliv jednotlivych proménnych na vysledky. Pushkala a Anshuman
Prasadovi (2011) kromé rozdéleni na kvalitativni a kvantitativni ptistup ptidavaji jeste
n¢kolik dalSich ptistupt, respektive pohledi, které lze pti vyzkumu firemni kultury za-
ujmout. Na firemni kulturu lze dle jejich nazoru pohliZet také v ramci toho, zda se jedna
o fenomén fungujici jednotné pro celou firmu nebo naopak zda se vliv riizni a tim slouzi
k pfekonavani rozdila (unity a diversity). Martin a Siehel (1983) ve svych vyzkumech
dosli k zavéru, ze firmy jsou spiSe mixem ruznych kulturnich entit a ne jednolitou sku-
pinou. Dals$i otazkou je, zda lze firemni kulturu sledovat oddé€lené od vlivu okolni kultu-
ry nebo zda je nezbytné nutné ji zasazovat do SirSiho kontextu (cultural sensitivity a
cultural blindness). Posledni dvojici moznych pohledi je pohled na firemni kulturu jako
na pfirozené piijimany prvek ve firm¢ (cohesion) nebo naopak na prvek, ktery ve fir-
mach slouzi k ovladnuti zaméstnanct (control). Pfi realizaci vyzkumu firmy nebo orga-
nizace se pravdépodobné nesetkdme se situaci odpovidajici jen jednomu z pohledl. Na-
opak musime ocekdvat, Ze se pohledy budou prolinat a vzdy bude tedy potieba nahliZet
na firemni kulturu z vice thla.

Jak jsem jiz uvedl, existuje cela fada ndstrojii, které se pouzivaji pii vyzkumu fi-
remni kultury. Zékladni rozdéleni, které lze provést, je rozdéleni na nastroje vytvorené
ad hoc a nastroje postavené na zakladé hloubkovych rozhovord, které vedly k vytvoteni
kvantitativniho nastroje. Ad hoc vyzkumy jsou takové, které slouzi k okamzitému Setie-

ni a jsou origindlem pro jeden konkrétni vyzkum. Druhy typ vyzkumi je naopak mno-
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hem Iépe propracovany a je mozné méteni provadét opakované v rizném prostiedi (De-

lobbe, Haccoun a VVanderberghe, 2002).

3.2 Vyzkumy hodnotové orientace

Doposud jsem se ve své praci zabyval tim, co bude predmétem mého zkoumani.
V této Casti se budu zabyvat tim, co stoji nad firemni kulturou a co ji siln€¢ ovliviiuje. A
co neovliviuje jen firemni kulturu, ale je uréujici i pro samotné zaméstnance. Re¢ bude
o hodnotové orientaci. Ta nebude pfedmétem mého zkoumani, ale zaroven bez jejiho
pochopeni nelze vyzkum provést. Hodnotova orientace v mé praci plni roli faktoru, kte-
ry ma vliv na vytvarenou firemni kulturu. Vychazim z ptredpokladu, Ze firemni kultura
je produktem hodnotové orientace jejiho vedeni, které je pod vlivem nédrodni kultury.

Vzhledem k vyzkumu vnimani americké firemni kultury ¢eskymi zaméstnanci je
nutné se zabyvat odliSnostmi ¢eské a americké hodnotové orientace. Socialni védy vy-
vinuly celou tadu konceptii a nastroji k méfeni hodnotové orientace. V této kapitole
piedstavim pfedevsim koncept holandského sociologa Geerta Hofstedeho a dale ptistup
izraelského socialniho psychologa Shaloma H. Schwartze. Nicméné nebyl by to kom-
pletni pohled na tématiku, kdybychom se zde nezabyvali i1 jinymi piredchozimi ptistupy,
na kterych do jisté miry jak Hofstede, tak 1 Schwartz stavi.

Velka ¢ast metod vyzkumu hodnotové orientace pracuje s dimenzemi (Hofstede,
Schwartz, Bales&Couch), které davaji moznost odhalit rozdilné postaveni kultur
Vv prostoru hodnotové orientace. To je vhodné predevSim pro mou analyzu, ktera ma
poukézat na odliSnosti v orientaci Ceské a americké spolecnosti.

Rozvoj zajmu o métfeni hodnotové orientace piichazi v 60. letech, kdy se rozviji
kvantitativni metody sbéru a pfedev§im zpracovani dat. Jednim z prikopnikt standardi-
zovan¢ho sbéru dat ohledné hodnotové orientace byl Michael Rokeach. Ten ovlivnén
Parsonsem, Maslowem a Mertonem zacind v 60. letech pracovat na vyvoji ndstroje
vhodného k méfeni hodnotové orientace (Prudky, 2010: 74). Vysledkem jeho prace je
Rokeach Value Survey (Rokeach, 1974), ten obsahoval dva seznamy 18 polozek. Prvni
seznam odpovidal cilovym hodnotam a druhy prostfedkiim nebo zplsobiim jak jich do-
cilit. Respondent mél za kol setfadit hodnoty v bateriich dle dilleZitosti. Problém jeho
metody méfeni hodnotové orientace byl pfedevSim v nemoznosti redukovat délku bate-

rie hodnot a také v nefunk¢énosti ndstroje mimo zapadni svét.
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Dalsi dulezitou postavou v rozvoji méfeni hodnot je Ronald Inglehart. Ten se
proslavil ptedev§im diky své ,tiché revoluci“ (tou oznacuje pomaly proces ptfechodu od
materialistické k postmaterialistické spolecnosti) (Inglehart, 1977). Jeho metoda méteni
materialistické/postmaterialistické orientace se od 70. let stala velmi populdrni a stala se
mimo jiné dulezitou soucasti vyzkumu World Value Survey. Ostatné on sam se stal jed-
nou z vidc¢ich osobnosti tohoto vyzkumu. Metoda spociva v respondentové vybéru
Z baterie ¢tyr vyrokd. V pribéhu let Inglehart operoval i s dalSimi dimenzemi (tradi¢ni a
nabozenské hodnoty proti racionalistickym a sekularizaCnim, dimenze autoritaiska a
demokratizacni...). Dale se snazil o rozvoj jinych postupti méteni, ale nasledny vyzkum
je nikdy dostate¢né nepotvrdil a nepropojil s jeho centralnimi hypotézami, a proto se

vzdy vracel zpét ke Ctyfpolozkové baterii (Prudky, 2010: 81).

3.3 Shalom H. Schwartz a jeho metody méreni hodnotovych
orientaci

Jednim z nejzasadnéjSich soucasnych piistupti k vyzkumu hodnotovych orientaci
a kulturnich odliSnosti je pfistup vytvoreny izraelskym socidlnim psychologem Shalo-
mem H. Schwartzem. Pro tuto préci je dalezity predevSim tim, Ze je jeho instrument
pouzivan v ramci European social survey (Schwartz, 2001), ktery je velkym zdrojem

informaci mimo jiné pravé o hodnotov¢ orientaci.

Hodnoty v jeho podani:
a. jsou pojmy nebo presvédceni
b. vztahuji se k Zddoucim koncovym staviim nebo chovani
C. presahuji specifické situace
d. fidi vybér nebo ohodnoceni chovani a jevl
e. jsou usporadané podle relativni dlleZitosti.

(Schwartz podle Rehakova, 2006)

Jeho teorie vychazi ze tfech zdkladnich pfedpokladi: 1) kazdy jedinec ma své
biologické potieby, 2) ty vychazi z potieb koordinované socidlni interakce a 3) pieziti
jedince zavisi na pfeZiti skupiny a jejim spravném fungovani (Schwartz, 1996). Tyto tii
zakladni ptedpoklady ho vedly k vytvoteni deseti zdkladnich typi motivace. Béhem let
a ucelu pouZiti se mnoZstvi jim pouzivanych dimenzi jesté nékolikrat ménilo (Schwartz,
2006; Schwartz, 1992). Libor Prudky ve své knize jeho ptistup popisuje nasledovne:
,Pracuje s hodnotami jako kritérii uzivanymi lidmi pro vybér a ospravedlnovani ¢innos-

ti a ocenovani lidi (véetné sebe sama) a uddalosti. Tedy spise jako s kritérii nez jako
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S inherentnimi kvalitami predmetii. “ (Prudky, 2009, str. 88). Jeho cilem je potom vytvo-
feni takového ndstroje, ktery umozni zkoumat hodnotové orientace v riznych kulturach
a diky tomu ziskat i moznost k jejich porovnavani. Jeho néstroj méa byt univerzalnim a
ptinést odpovédi na celou fadu otdzek.

NejrozsitenéjSim nastrojem V soucasnosti, ktery je pouzivan k méfeni hodnoto-
vych orientaci (Rehakova, 2006) je nastroj, ktery byl vyvinut a pouZivan pro Schwartz
Value Survey - SVS (Schwartz, 1992). Tento nastroj vyuziva hodnoceni jednotlivych
hodnot respondentem na devitibodové Skale. Respondentovi je v Setieni piedlozeno 57

hodnot (jsou vzdy upiesnény v zavorce) a ty meéfi deset dimenzi (viz tabulka 1), které

Schwartz ve svém predchozim vyzkumu identifikoval.

HODNOTOVE ORIENTACE SHALOMA H. SCHWARTZE

MOC: socidlni moc, autorita, bohatstvi, zachovani dobrého jména

USPECH: Uspésnost, schopnost, ctizadostivost, vlivnost, inteligence

POZITKARSTVI: zdbava, uZivani Zivota, nestfidmost

STIMULACE: odvaha, pestry Zivot, vzrusujici Zivot

SAMOSTATNOST: zvidavost, tvorivost, svoboda, volba vlastnich cil(i, nezavislost, sebelcta
UNIVERZALIZMUS: ochrana Zivotniho prostredi, jednota s pfirodou, svét krasy, tolerance, soci-
alni spravedlnost, moudrost, rovnost, mirovy svét, vnitfni harmonie

BENEVOLENCE: ochota, Cestnost, odpusténi, oddanost, zodpovédnost, duchovnost, skutecné
pratelstvi, citova a duchovni intimita, smysl Zivota

TRADICE: podfizeni se Zivotnim okolnostem, zboZnost, pokora, Ucta k tradicim, mirnost, od-
poutani od svétskych zajmu

KONFORMIZMUS: poslusnost, tcta k rodicdim a starSim lidem, zdvorilost, sebeovladani
BEZPECNOST: (istota, narodni bezpecnost, opétovani sluZeb, socidlni pofadek, bezpeénost

rodiny, pocit sounalezitosti, zdravi

Tabulka 1: Dimenze hodnotové orientace dle Shaloma H. Schwartze (zdroj: Rehakova, 2006)

3.4 Geert Hofstede a jeho vyzkum hodnotové orientace

Dalsim dilezitym ptistupem k méteni hodnotovych orientaci je metoda, kterou
vyvinul holandsky védec Geert Hofstede. Jeho cesta k zajmu o hodnotové orientace a o
studium rozdilli mezi jednotlivymi staty vychazi z jeho pivodné technického zaméteni.
Vystudoval technicky obor a zacal pracovat v IBM. Tam se brzy zacal zajimat o organi-
zaci firmy a tento jeho zdjem dosel tak daleko, Ze nakonec ziskal doktorat v socialni
psychologii. Jeho metoda méfeni hodnotovych orientaci vznikla v rdmci vyzkumu

v IBM, ktery probihal mezi lety 1967 a 1973. B&hem dvou vin Setfeni se mu podatilo
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sebrat data od vice nez 100 000 respondentt v 72 zemich (Hofstede, 2001). V roce 71 se
forma dotazniku ustalila na 60 zakladnich otdzkéach a dalSich 66 ,.doporuc¢enych®. Na
zaklad¢ téchto Setfeni rozlisil ¢tyfi kulturni dimenze (vzdalenost moci - power distance,
zpusoby nakladani s nejistotou - uncertainity avoidance, vztah jedince a skupiny - indi-
vidualism and collectivism, pojeti muzskosti a zenskosti - masculinity and feminity)
(Hofstede, 2007). Casem k témto &tyfem dimenzim piibyla jesté pata méfici kratkodo-
bou nebo naopak dlouhodobou orientaci spole¢nosti — long- versus short-term orientati-
on. Tato dimenze byla pfidana po zafazeni Hofstedeho nastroje do Cinského vyzkumu
hodnot (Chinese value survey — CVS) vroce 1985. Pivodné Hofstede vypocetl pro
moznosti porovnavani hodnotovych orientaci skory, které dosahovaly hodnoty od nuly
do sta. Bohuzel po sebrani dat v dalSich zemich doSlo na situaci, kdy v urcitych zemich
bylo dosazeno vysledku piesahujiciho piivodni maximalni hodnotu 100.

Hofstede samoziejmé neziistal jen u tohoto obtiho projektu v IBM, ale i1 nadale
rozviji svou metodu. Velky zajem vénuje také metodologii sbéru dat v této oblasti.
Uvédomuje si vliv role tazatele a nutnost odbouréani jeho vlivu pti sbéru dat. Déle diky
svym poznatkiim poukazuje na dilezitost pouziti riznych technik sbéru dat v odliSnych

castech vyzkumu (Prudky, 2009; Hofstede 1990).

3.5 Problémy pri vyzkumu hodnotovych orientaci

Kazdy socialné védni vyzkum je vzdy zatizen né¢jakymi problémy. Pomineme-li
otazky ze sféry spiSe filosofie védy, tak mame stale dost problémd, se kterymi je potie-
ba se vyporadat. V této kapitole se budu zabyvat nastrahami, které ¢ihaji pii vyzkumech
hodnotové orientace.

Zakladni otazkou, ktera ovliviiuje podobu dat, je to, zda hodnotové orientace
zkoumat pomoci respondentova sefazovani seznamu hodnot dle vahy jakou jim pfisuzu-
je - ranking (napi. Rokeach, 1974) nebo na zakladé hodnoceni vyrokt vztahujicich se
na hodnoty - rating (napf. Hofstede, Schwartz). Alwin a Krosnick (1985) poukazuji ve
svém ¢lanku na problémy a piinosy spojené s obéma metodami. Hodnoceni vyrokii na
Skéle se dle jejich nazoru musi vypotradat s problémy mozné respondentovy neochoty
¢init kvalitni rozhodnuti a dale s problémy s riznymi styly zkresleného odpovidani
(Alwin, Krosnick, 1985: 537). Sefazovani hodnot se musi vzdy vypotadat s problémem
omezené¢ho mnozstvi polozek. Oba zplsoby vyZaduji odliSné zpracovani dat a informa-

ce z nich vypovida o néem trochu jiném.
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V dnesnich kvantitativnich Setfenich se setkdvame téméi vyhradné s bateriemi
vyrokt, které respondent hodnoti na pfedem ptfipravené skale. Pouziti skal je
Vv socidlnich védach jiz dlouhé desetileti bodem sporu a védci se pfou o to, jaky typ Ska-
ly ptinési nejlepsi vysledky. Pi sbéru dat miize byt pouzita skala se sudym nebo lichym
poctem moznosti, jeji délka se mize ménit (od dichotomie az po ,,nekonecné* dlouhou
Skalu) nebo mizeme mit Skalu, kterd ma popsané jen okrajové hodnoty nebo naopak
v§echny moznosti. Weijters, Cabooter, a Schillewaert (2010) ve svém vyzkumu dospéli
k nazoru, Ze je nutné volit Skalu vzdy adekvatné k typu vyzkumu a také k typu informa-
ce, kterou chceme ziskat. Jejich doporucenim vSak je pouzivat 5- nebo 7bodovou Skalu
s kompletné€ oznacenymi (popsanymi) moznostmi (Weijters et al., 2010: 245).

Pouzitd Skala ovliviiuje styl odpovédi, ktery respondent zvoli. V literatute se
muzeme setkat s osmi zpusoby odpovidani (Vaerenbergh, Troy, 2012). Konkrétné se
jedna o opakované pouziti sttednich hodnot (mid-point response style)(Uslaner, 2009),
uzivani extrémnich hodnot (extreme response style), podvoleni se nebo naopak nepod-
voleni se tématu vyzkumu ((dis)acquiescence), ledabyly styl odpovidani (mild response
style), net acquiescence a nezdvislé odpovidani (non-contingent response style). Rada
praci poukazala na spojitost urcitého stylu odpovédi v zavislosti na délce skaly. Natalia
D. Kieruj a Guy Moors (2010) provedli analyzu vlivu délky Skaly na styl odpovédi. Ve
své analyze zkoumali rozlozeni odpovédi u Skal, které mély od péti do jedendcti bodii.
Mid-point response style se vyskytoval u dlouhych $kal (9, 10 a 11 bodu). Jejich analyza
také ukazala, ze pouziti stfedni hodnoty (uziti liché skaly) nevede k vy$Simu vyskytu
odpovédi na stiedni hodnoté. Vychyleni odpovédi v zavislosti na délce skaly je potieba
si uvédomit ve chvili, kdy ve svych analyzach budu pracovat s celou fadou zdroja a kdy
ruzné vyzkumné tymy voli odlisnou délku skaly.

Déle se podatilo prokazat vliv socio-demografickych ukazateli. Mimo jiné je
zpusob odpovidani pfipisovan narodnostni nebo etnické ptislusnosti respondenta (Clar-
ke, 2000; Vaerenbergh, Troy, 2012), coz je pro na§ vyzkum velmi dulezité. Pokud ma-
me odpovédi zatizené jednim z vySe zminénych styld, potom ziskdvame data vychylena
urcitym zpitisobem od reality. V pfipadé mezindrodniho srovndvani dat potom miize
dojit k tomu, Ze analyza pfind$i rozdily mezi staty, které ve findle nemusi byt redlnymi
rozdily, ale jen disledkem vychyleni odpovédi.

Vzhledem k tomu, ze vyzkum hodnotovych orientaci je ¢asto soucasti mezina-
rodnich Setfeni, je dileZité v€novat dostate¢nou pozornost sjednoceni vyzkumnych na-

stroji. Odlisné vysledky Setieni totiz dokaZe piinést sbér dat pomoci metody CAPI a
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jiné, uréitym zpusobem vychylené, pfinese naptiklad telefonické dotazovani (Weijters,
Geuens, Schillewaert, 2008). Dalsim problémem je jazyk vyzkumu. Vyzkumny tym by
se vzdy m¢l snazit o pouziti jazyka blizkého zkoumané populaci. Je dulezité, aby vzdy
probéhl kvalitni preklad nastroje tak, aby byl jednak srozumitelny pro respondenty a
zaroven bylo zachovano znéni otazek. Tento pfedpoklad bohuzel v mém piipad€ nebyl
zcela zachovéan a hodnoty zahrani¢nich zaméstnancti byly zjiStovany pouze anglickou
verzi Schwartzova dotazniku. 1 pies obecnou znalost anglitiny vSak muze dojit
K uréitému vychyleni vzhledem k $patnému pochopeni znéni otazky nebo hodnoceného

vyroku.

3.6 Vyzkum hodnotoveé orientace jako soucast velkych mezina-
rodnich Setfeni

Mezinarodni Setfeni jsou zdkladnim zdrojem informaci pro miij vlastni vyzkum.
Jak jiz bylo popsano v uvodu prace, vysledky jinych Setfeni plni v mém vyzkumu roli
exploraéni. P¥inasi mi tedy informace, na zaklad¢ kterych bych mél byt schopen odhad-
nout slabd mista ve firemni kultufe zahrani¢ni firmy pfi vstupu na nad$ pracovni trh.
V nasledujici ¢asti prace se proto zaméfim na piedstaveni dvou hlavnich velkych mezi-
narodnich Setieni, kterd jsou zdrojem dat jednak pro citované texty, ale také pro cast mé
vlastni analyzy. Rozhodne-li se vSak vyzkumnik stejné jako ja srovnavat hodnotovou

orientaci Ceské a americké spolecnosti, potom se musi vypofadat s méné Castym vysky-

tem téchto dvou statli v jednom datovém souboru.

3.6.1 European Social Survey
Europan social survey probiha ve vybranych statech od roku 2002. Projekt vzni-

kl z pocitu evropskych vyzkumnikt, ze chybi dostatecné relevantni a kvalitni data, ktera
by umoziovala zkoumat socidlné-védni témata jak v Casové, tak i mezinarodné¢ kompa-
rativni perspektivé. Vyzkum probiha kazdé dva roky a je ze dvou tfetin tvofen stabilni
neménnou &asti a zbylou tietinu tvoii takzvany rotaéni modul. Cim se bude rotaéni mo-
dul zabyvat, mize ovlivnit kazdy, kdo se rozhodne podat navrh. Minimalni pocet re-
spondentl pro Setfeni je 1500 ve véku nad 15 let (respektive 800 v zemich s poctem
obyvatel niz§im nez dva miliony) (Vlachova, 2006). Zajimavé na tomto vyzkumném
Setfeni je i to, Ze vyzkumnici kromé samotnych dotaznikd sbiraji takzvana event data —
data o dulezitych udalostech, které se béhem doby sbéru dat udaly v dané¢ zemi. Vy-

zkum se nesnazi byt konkurenci jinych jiz dfive probihajicich vyzkum, ale chce po-
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skytnout data jiné klientele, coz by méla byt predevsim akademické obec. Ptistup k da-
tim je vSak otevien vSem a jsou vetejn¢ dostupnad na strankach ESS.

Ceska republika se tohoto vyzkumu z(&astnila zatim &tyfikrat (vynechala pouze
treti vinu vyzkumu). Nejvice respondentl se ucastnilo béhem druhé viny v roce 2004
(n=3026) a nejmén¢ hned pii prvnim Setfeni v roce 2002 (N=1360). V poslednich dvou
vlnach bylo v Cesku sebrano pies dva tisice vypInénych dotazniku.

V soucasné dobé je v ESS pouzivana nové¢jsi metoda méteni hodnotové orienta-
ce, kterou navrhl Schwartz (2001). Jedna se o zjiStovani hodnotovych orientaci pomoci
portréti — tzv. Portrait value questionnaire (PVQ). Tato metoda je pro respondenta jed-
nodussi a také mnohem krats$i. Sklada se z 29 (respektive 21 v ptipadé ESS) portréta
osobnosti, které nesou urcité hodnoty. Respondent je v ramci vyzkumu pozadéan o urce-
ni, do jaké miry je dand osobnost podobnd jemu. Testovani, kter¢ Schwartz provedl,

prokazalo ekvivalenci PVQ a SVS (Schwartz, 2001).

3.6.2 World Value Survey

World value survey je pokracovatelem mensiho a méné¢ ambici6zniho projektu
European value survey. Pocatky Setfeni pod touto hlavickou spadaji do poc¢atku 80. let,
kdy se vyzkumt tcastnilo malo pres dvé desitky zemi. V dnesSni dobé se jedné o nejvét-
$i mezinarodni projekt, ktery probihd v necelé stovce zemi. Mezi témata zkoumana
vV ramci Setfeni patii naptiklad vztah k mensinam a piistéhovalciim, vnimani demokra-
cie, vlivy globalizace a mimo jiné (a pro tuto praci nejzasadnéjsi) i vyzkum hodnotové
orientace (Van¢, Kreidl, 2001).

Setieni se provadi na vzorku minimalng 1000 respondentt v populaci nad 18 let.
Data jsou sbirana vzdy pomoci dotaznikového Setfeni, které je nejprve vytvoieno
v anglickém jazyce a nasledné piekladano do jednotlivych narodnich mutaci. Ceska
republika se Gi€astni Setfeni od 90. let, ale s tim, Ze nebyla ve vSech vinach, které od té
doby probéhly. Pod hlavickou WVS dosud prob¢hlo pét vin vyzkumi a data z téchto
Setfeni je mozné ziskat na strankach vyzkumu® a to mimo jiné i v agregované podobg,
ktera umoziuje sledovat trendy ve vyvoji. V dotazniku je také zafazena zkracena verze
Schwartzova dotazniku PVQ a to v jesté kratsi verzi neZ u ESS. WVS nevyuZiva jen
Schwartzovu metodu, ale vzhledem k angazovani Ronalda Ingleharta je zde zafazena

také baterie méfici materialismus/postmaterialismus.

* http://www.wvsevsdb.com/wvs/WVSData.jsp
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4. Odlisnosti mezi ¢eskou a americkou hodnotovou ori-
entaci

V nasledujici kapitole se zaméfim na odlisnosti v hodnotové orientaci ve Spoje-
nych statech a v Ceské republice. Budu zde vychazet predeviim z texttl zabyvajicich se
popisem hodnot v danych statech, které jsou zalozeny na vysledcich empirickych Setie-
ni. Kde to bude mozné, pokusim se také ilustrovat poodhalené odliSnosti nebo typické
rysy Uryvky z rozhovoru, které jsem ve firmé provedl a které potvrzuji zminované od-
liSnosti.

Kazdy ma svou vlastni zkuSenost, kdy mél pocit, ze né¢kdo pro nas cizi, fesi situ-
aci nebo obecné pristupuje ke svetu jinak nez my. Neni tomu jinak ani v ptipad¢, kdy se
podivame na obyvatele Ceské republiky a Spojenych statii. Oba staty maji jiné historic-
ké zkuSenosti a na nich je vystavéna hodnotova orientace spole¢nosti. Bylo by blahové
myslet si, Ze hodnotova orientace je néco zcela univerzalniho pro obyvatele jednoho
statu. Zcela jisté najdeme v kazdé skupin€ jedince odliSujici se od statistického priiméru,
ale zaroven si miizeme byt jisti uritou spolecenskou homogenitou, ktera obyvatele jed-
noho statu do jisté miry spojuje.

Pti tivahach nad zptisobem popsani hodnotové orientace v zemich mého zajmu,
jsem premyslel nad analyzou hodnotové orientace pouze urcité ¢asti populace a to té,
ktera se stane objektem mého zajmu pfi mém vlastnim Setieni. Nicméné je otazkou, kdo
to je. Kdo vlastné stoji za firemni kulturou? Je to vedeni spole¢nosti nebo fadovy za-
meéstnanec, ktery se s ni musi umeét ztotoznit a nasledovat ji? Hlubsi statisticka analyza
by bezpochyby nalezla odliSnosti v uznavanych hodnotach (fada vyzkumu poukazala na
vliv faktordi ovlivitujicich pohled na svét), ale na tomto misté je dobré se podivat na

obecné odlisnosti tak, jak je popisuji autofi zabyvajici se hodnotovou orientaci.

4.1 Americka spoleénost a jeji typické rysy

Zeptame-li se n€koho z naSich zndmych na Ameri¢any, bezpochyby je dokaze
néjakym zplisobem popsat a dat nam popis, ve kterém zmini pfedev§im odliSnosti mezi
nami a Americany. Jaci ale jsou na zaklad¢ sociologickych (ptipadné socidlné psycho-

logickych nebo antropologickych) Setieni?

4.1.1 Cas jsou penize
Vzhledem k mému tématu prace je dilezité se zaméfit pfedev§im na hodnoty,

které ovliviiuji jejich pohled na svét prace. Americané stavi praci ve svém Zebticku pri-

orit na piedni pozice (Kohls, 1984). V bézné konverzaci se miizeme setkat s tim, Ze té-
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ma prace je jednim z prvnich, které se pfi konverzaci objevi. Americané jsou ochotni
podiidit zna¢nou ¢ast svého osobniho zivota praci.

Vztah k praci velmi souvisi s mirou, jakou si Americané ceni uspéchu jednotliv-
ce. Je pro né typicky respekt k jednotliveim, kteti se dokdzali sami vypracovat. K je-
dincim, kteti obétovali sviij vlastni ¢as k dosazeni svého cile. Osobni tspéch je tedy ve
Spojenych statech vysoce cenén a je zdrojem dosazeni respektu ve spole¢nosti (Bocan-
kova, 2012). Robin M. Williams (1960) ve své knize uvadi jako zdroj tohoto pfistupu
puritanskou etiku stavéjici praci nad zabavu.

Podivame-li se na jejich organizaci prace, potom zde dominuje jejich cit pro
dobrou organizaci, protoze €as jsou penize a ty méfi uspéch (Bocankova, 2010). Do-
chvilnost a dodrzovani termind se projevuje jednak v ptipadé obchodnich schiizek, ale i
Vv pfipadé€ pInéni tkola.

4.1.2 Vztah k autoritam a postaveni jedince ve spole€nosti

vvvvv

na svété. Je pravda, ze celd fada sociologli dnes hovoti o individualizaci spolecnosti
Vv globalnim métitku (napt. Beck, 2011; Bauman, 2004), nicméné v piipad¢ Spojenych
statt se jedna o dlouhodoby rys spolecnosti. Jak jsem jiz poukazal vySe, americka spo-
lecnost si ceni tspéchu jednotlivce a dokaze ho nalezité ocenit. Ve Spojenych statech je
typickd odpovédnost za vlastni zZivot. Pokud nastane n&jaky problém, spolecnost oceka-
va, ze si jedinec dokaze sam poradit. Ostatné Kohls (1984) na toto poukazuje ve svém
vyctu typickych americkych hodnot, kde u bodu vénovaném osobni odpovédnosti naba-
da cCtenare, aby si oteviel slovnik a zkontroloval, s kolika slovy se poji piedpona self-.
Vtipné tak poukazuje na mnozstvi toho, co slovnik piipisuje jednotlivei a co nechava na
ném samotném.

V tomto sméru je dobré ukazat, jaky to ma dopad na pracovni vztah. Americka
firma ocekava od svych zaméstnanct proaktivni ptistup jednak k feSeni problémd, ale
zaroven ocekava, ze zaméstnanec bude vyhledavat zplsoby jak se déle rozvijet a bude
sam zodpovédny za svilj kariérni rist. Z hlediska vztaht na pracovisti je typickym ry-
sem americké spolecnosti vztah rovnosti a v mnoha ohledech také vztah neformalni. Na
pracovisti se tak setkdvame s neformalnim oslovovanim kiestnimi jmény a s otevienym

vztahem mezi nadiizenymi a podfizenymi (Hofstede, Hofstede, 2007).
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4.2 Hodnotova orientace ceské spolecnosti
Téma hodnot a hodnotové orientace neni v ¢eské sociologii opomijené téma a

miizeme se setkat s celou fadou analyz, které vyuzivaji jednak dat z mezinarodnich Set-
feni (viz kapitola vénovana pouzitym datovym zdrojim), ale i z vlastnich zdroji. V této
¢asti se vSak budu orientovat vyhradné na otazky spojené s hodnotovou orientaci, ktera
se vaze k praci.

Na tvod vSak neuskodi par slov o obecné ¢eské hodnotové orientaci. Pfevazujici
hodnotovou orientaci v Ceské republice je orientace hedonisticka. Tu lze identifikovat u
90 % ceské populace. Dale se vyskytuje orientace individualistickd, rovnostaiska, libe-
ralni a konformni (60 az 70 %). U téméf poloviny obyvatel se 1ze setkat také s orientaci
etatistickou a xenofobni. Hodnotovou orientaci spojenou s ndboZenskou hodnotovou
orientaci je v Cesku mozno nalézt jen asi u pétiny obyvatel (Prudky, 2010: 40). Libor
Prudky zmiiuje také hlavni trendy ve vyvoji hodnotové orientace Ceské spoleCnosti za
uplynulych dvacet let. Zajimavé je, Ze vysledky jeho prace poukazuji na stalost hodno-
tové orientace v porovnani pred rokem 1989 a v dob¢ dvacet let po revoluci. Zménu
V hodnotové orientaci je mozné sledovat u mladsi generace. V pritbé¢hu dalsiho zivota se
vSak vraci k hodnotam, které jsou obecné ve spolecnosti zastavany (2010: 41). V Ceské
spolecnosti se také objevuje jedno zajimavé specifikum, a to spojeni individualismu a
uzavienosti/xenofobie (Prudky, 2009). Libor Prudky ho charakterizuje slovy: ,,ano, svo-
bodu ano, ale pro mé, kazdy se ma starat sam o sebe a nikdo cizi mu v tom nemd preka-
Zet* (2009: 293).

Celkem komplexni analyzu hodnot spojenych s praci provedli Tomas Katrnak a
Petr Mares (2010). Ti se ve své praci zabyvali vyvojem hodnot ve vztahu k praci
Vv letech 1991 az 2008. K analyze jim poslouzila duvérné znama data z European social
survey. Praci zkoumali jednak v jeji absolutni hodnot€, tedy hodnotu prace samotné, ale
také jeji vztah v porovnani s dalSimi sférami Zivota (rodina, volny Cas). Oproti zemim
Vv zépadni Evropé prokazuje Ceskéa spolecnost niz§i miru chiapani prace jako sluzby ve-
fejnosti (52 % CR, 72 % zemé Z-Evropy). Zajimavym zjiiténim je konstantni negativni
vnimani pfijimdni penéz bez prace napii¢ vzdélanostnimi kategoriemi. V prubchu let
meéni prace svij relativni vyznam ve vztahu k ostatnim oblastem Zivota. V ostatnich
statech sice dochazi obdobné jako u nas k nariistu vyznamu volného ¢asu, ale na rozdil
od néas u nich nedochéazi k poklesu vyznamu prace (na stejny jev upozoriuje i Libor

Prudky (2009)).
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V druhé ¢asti analyzy vyuzivaji faktorové analyzy k odhaleni skupin hodnot va-
zanych k svétu prace (Mares, Katrnak, 2010). RozliSuji ctyii faktory (material-
ne/instrumentalni aspekty, komfort vykonu prace, seberealizacni aspekty a spolecenské
aspekty prace), které se naslednd objevuji u riznych skupin spoleénosti. Ceskou spole¢-
nost totiz nelze povazovat ve vztahu k praci za homogenni (2010: 139). Vysledkem je-
jich analyzy je potom roztiidéni ¢eské spolecnosti dle vztahu k praci. Identifikuji prede-
v§im dva sméry, jak l1ze spoleCnost ve vztahu k praci délit. Prvni smér identifikujici tii
skupiny je vazan na vztah jedince k relativni hodnoté prace, identifikuji tedy: 1) skupi-
nu, kterd povazuje za dtlezitou praci a rodinu (nejvétsi z hlediska vyskytu ve spole¢nos-
ti), 2) skupinu, kterd na pfedni mista stavi rodinu a pratele (jeji velikost v prab&hu let
ci také tfi skupiny odrazi vnimani prace a jejich charakteristik. Prvni skupina (a také
nejveétsi) chape praci predevsim jako zdroj piijmu a moznost jak vyuzit svych schopnos-
ti. Tato skupina je, co se velikosti tyce, konstantni. Druha skupina se orientuje na mate-
ridlni a instrumentélni aspekty prace. Je pro ni tedy dilezity piijem a jistota prace. Podil
této skupiny ve spolecnosti roste a je vazan predevSim na jedince s nizSim vzdélanim.
Posledni skupinou jsou jedinci vidici v praci socidlni a seberealizacni aspekty. Do této
skupiny fadime lidi s nejvyssim vzdélanim.

Jaci jsou vlastné Cesi ve vztahu k praci? Zdendk R. Nespor (2003) spatfuje na-
rustajici vliv zapadni ekonomické kultury, nicméné upozornuje na stale pietrvavajici
,komunistickou moralku®. Ta se ve vztahu k praci projevuje predevsim formalnim na-
pliiovanim pracovni doby, nizkou efektivitou prace a rozkradanim majetku (2003: 37).
Dalsi vyraznou Ceskou vlastnosti je schopnost pfizpisobit se. Ta na jednu stranu ma
pozitivni efekty, ale zaroven je urCitou brzdou v prosazovani Ceskych zaméstnanci v
nadnarodnich firmach. Pozitivnim efektem mysli piedev§im schopnost najit feSeni
V nouzové situaci. Negativni hledisko se potom projevuje neochotou prosadit se (2003:
38).

Nadézda Hordkova (2005) se ve svém textu zmifluje o rozliSeni Sesti riznych
faktorti, které vyjadfuji rizné oblasti a jejich hodnoty. Ve vztahu k préci identifikuje
dva faktory: zaméstnanecky zivot a podnikatelsko-manazersky Zivot. Kazdy z téchto
faktorti potom ukazuje co je v dané oblasti dilezité pro ¢eskou populaci. Diky opakova-
nému sbéru dat potom mizeme sledovat urcité tendence (viz graf 1 a 2). Nabizené vy-
roky o vztahu jedince k zaméstnaneckému zivotu byly hodnoceny respondenty pozitiv-

né. Jedina oblast, se kterou respondenti souhlasili v nizsi mife, je ochota mit jakoukoliv
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praci, jen aby nemuseli brat podporu. Pro ¢eské zaméstnance je tedy dulezité délat praci,
ktera je bavi a napliiuje. V podnikatelsko-manazerské oblasti je dulezité predevsim po-
déavat profesiondIni vykon, mit v§estranné schopnosti a védomosti a mit moznost v praci
zkouset nové véci. Naopak jako méné dilezitou lze oznacit dalezitost fidit jiné lidi nebo
mit vlastni firmu.

Tématem vztahu Cechtl k praci se dlouhodobé zabyva i psychologie. Konkrétné
se jedna o dlouhodobé vyuziti psychodiagnostické baterie DIAROS tymem lidi kolem
Oldticha Miksika. Baterie DIAROS slouzi mimo jiné k odhalovani kli¢ovych vztaht
mezi psychikou osobnosti a Zivotnimi naroky (Miksik, 2007). Diky sbéru dat jiz od 70.
let mdme moZznost porovnat vyvoj postoji a ocekavani jednotliveli ve vztahu k praci.
V minulosti byly hlavnim diivodem pracovni nespokojenosti §patné vztahy na pracovis-
ti. Dnes tento atribut neni tolik podstatny ve vytvafeni vlastniho postoje k praci. Naopak
je velky nartst vlivu pracovnich moznosti (odrdzi dostupnost pfiméfeného zamestnani
v misté bydlisté). Zde je ovSem 1 nejvetsi rozptyl, ktery poukazuje na znacnou diferen-
covanost pfistupu k zaméstnani napti¢ spolecnosti (MikSik in Gillernova, Kebza, Ry-
mes, 2011). Vyrazny nartist nespokojenosti miizeme sledovat predevSim u zen. Nartst

je projevem pietrvavajici diskriminace Zen a to i ptes jejich zvySena ocekavani.
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4.3 Srovnani ¢eské a americké hodnotové orientace za pouziti
standardizovanych nastroji Geerta Hofsteda a Shaloma H.
Schwartze

4.3.1 Hofstede a jeho dimenze
Prvni srovnani, které provedu v ramci této prace, bude vychazet z Hofstedeho

méfeni hodnotové orientace. Pro porovnani vyuziji vSech pét dimenzi pouzivanych
Hofstedem (2007) a na zavér se pokusim vyvodit disledky pro mnou zkoumané téma.
Vyhodou pouziti této metody je predevsim to, ze Hofstede sam zkoumal odliSnosti ve

fungovani velké mezinarodni firmy a jeho dimenze jsou tedy navazany na svét prace.
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Graf 3: Srovnani hodnotové orientace ceské a americké spolecnosti za pomoci Hofstedeho dimenzi. Zdroj:
Hofstede, 2007

4.3.1.1 Vzdalenost moci
Prvni dimenzi je mira hierarchie, respektive mira uznavani délby moci®. V této

dimenzi Spojené staty dosahuji skore 40, které je fadi mezi zemé s vysokym diirazem na
rovnost ve spolecnosti. Zde je dilezité si uvédomit, Ze se jedna o rovnost v moznostech
a pristupu, nikoliv o rovnost v ziskani ur¢itého rovného dilu. Souvisi tedy s tim, co jsem
popsal jiz vySe a co lze dobte ilustrovat Obamovym ,,Yes, we can . Kazdy ma rovnou
Sanci prosadit sviij nazor a diky tomu potom miize spole¢nost dosahnout lepsich vysled-
k. Tato dimenze také indikuje neformalni vztah nadfizeny-podtizeny.

Ceska republika v této dimenzi dosahuje skére 57. To Fadi na$ stat mezi zemé
akceptujici hierarchické uspotfadani spoleCnosti. Jsme narodem uznavajicim privilegia

plynouci z vysSiho postaveni. Tento vysledek také poukazuje na ocekavani zaméstnancti

> Hofstede (2007: 48) ve své knize upozorfiuje, ze se vysledky vnimani vzdalenosti moci neliii jen mezi
narody, ale také mezi jednotlivymi kategoriemi povolani.
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dostavat prikazy a natizeni od svych nadfizenych. Geert Hofstede také poukazuje na
neochotu negativni zpétné vazby ze strany zaméstnanci smérem k nadiizenym. Vedeni

tak mé problém informovat se o nedostatcich nebo chybach ve své firmé.

4.3.1.2 Individualismus - kolektivismus
Druhou dimenzi je mira individualismu/kolektivismu. Na této dimenzi spojené

staty dosahly skore 91, které odpovida vysoké mife individualismu. Tento vysledek
dokonce znamena prvni misto v Zzebficku individualismu (Hofstede, 2007: 68). Pro in-

dividualistickou spole¢nost je ve vztahu k praci typické piredevsim:

e Castd zména zamé&stnani

e piijimani a povySovani zaméstnanct je postaveno predevs§im na tom, co doty¢ny umi a
na pravidlech

e management je managementem jednotlivet

e smlouva urcujici vztah zaméstnance a zaméstnavatele je pro obé strany vyhodna

vvvvvv

(Hofstede, 2007: 86)

Ceska republika se se svym vysledkem 58 fadi také mezi individualistické staty,
nicméné v mnohem mens$i mife nez jak jsme vid€li u Spojenych statt. Jedinci jsou zod-
povédni sami za sebe a za svou blizkou rodinu. Spole¢nost tedy ocekava, ze si kazdy
poradi se svou situaci sam. V ptipadé spachani pfestupku se dostavuje pocit viny a ztra-

ta sebeduvery.

4.3.1.3 Maskulinita - feminita
Dimenze maskulinita/feminita vypovida o mife prubojnosti, respektive skrom-

nosti ve spolecnosti. Zde spojené staty dosahly skore 62 a to je fadi mezi spolecnosti
maskulinni. Ameri¢ané jsou tedy podle Hofstedeho ndrodem, ktery rdd mluvi o svych
uspésich a ty jsou ndsledné dilezité jak pro pfijeti do zaméstnani, tak i pro ptipadné
povyseni. Finanéni odména tak odraZzi uspésnost jedince.

V této dimenzi je Ceskd spole¢nost nejbliz ze vSech zkoumanych dimenzi té
americké. Nase spolecnost zde dosahuje skore 57 a fadi se tedy také mezi maskulinni
zemé. To se odrazi pfedev§im v podfizovani Zivota praci a ve zplisobu feSeni konfliktl

(pokud se néjaky problém naskytne, potom je dilezité jej ihned vyiesit).
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4.3.1.4 Vyhybani se nejistoté

Ptedposledni dimenze odrazi miru vyhybani se nejistoté. Amerika se vV tomto
tim, ze nemaji strach z nového a radi vymysli a akceptuji nové véci a postupy. Dal§im
projevem je mira akceptovani nazorové plurality. V pracovnim prostiedi se toto proje-
vuje predevsim bud’ svobodou projevu na jedndnich nebo nemoznosti navrhnout nova
feseni. Ceska republika naopak patii mezi spole¢nosti vyhybajici se nejistoté (skore 74).
To se projevuje predevsim snahou dodrzovat pravidla chovani a jednani. Je pro nas téz-
ké prijmout zmény a jsme malo tolerantni k alternativnim ptistuptim v feSeni problémd.

Lidé ocekavaji existenci pravidel, kterd jim bude oporou v jejich jednani.

4.1.3.5 Kratkodoba — dlouhodoba orientace
Posledni index méfeny pomoci Hofstedeho dotazniku, zjiStuje kratkodobou ne-

bo dlouhodobou orientaci spole¢nosti.  Spojené staty se ftadi ke spole¢nostem
s kratkodobou orientaci (dosahuji skore 29). Projevem kratkodobé orientace je naptiklad
Casté métfeni ekonomickych vysledkt a snaha o optimalizaci procesu. V oblasti odmeg-
novani se projevuje predevsim velkou mirou meritokracie a hodnocenim na zékladé
vysledkti (Hofstede, 2007: 173). NaSe spolecnost dosahuje jeSté nizSiho skore (13) a
fadi se tak mezi zemé s jesté vétsi kratkodobou orientaci. Projevem toho je fixace na
tradice a Casté nervozni ocekavani rychlych vysledki. Cilem je stanovit novou ,,pravdu

nebo standard, ktery se stane referen¢nim bodem pro dalsi jednani.

4.3.2 Schwartz a jeho dimenze

Abych popsal rozdily v hodnotové orientaci z co nejvice zdroji, povazuji za ne-
zbytné vyuzit i vysledki mezinarodnich Setfeni pracujicich se Schwartzovou metodou
portrétl pro méfeni hodnotové orientace. Sdm Schwartz (2006) se snazil o nalezeni ur-
Cité typologie statli z hlediska jejich hodnotové orientace. Vysledkem jeho prace je
sedm typu (viz graf 4) — zdpadoevropsky, anglofonni, latinskoamericky, vychodoevrop-
sky, jihoasijsky, konfuciansky a africko-blizkovychodni typ. K vytvoreni této typologie
vyuzil mnoharozmérného Skalovani, nicméné aby doséhl co nejlepsiho vysledku, pouzil

zde upravenou verzi svych dimenzi, ktera jich ¢itala jen sedm.
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Graf 4: Zobrazeni hodnotové orientace statli pomoci metody CoPlot. Zdroj: Schwartz, 2006

Spojené staty fadi mezi anglofonni staty. Obecné Ize tuto skupinu statti charakte-
rizovat vysokou emoc¢ni (osobni) autonomii, dirazem na individualni aspéch (mastery)
a naopak nizkou mirou environmentalniho citéni (harmony) a socialniho zakotveni (em-
bededness).

Tato skupina statl je vnitiné homogenni, jen s vyjimkou pravé Spojenych statt.
Ty se 1isi od ostatnich vétSim diirazem na osobni Uspéch (mastery). Pravé diraz na
osobni uspéch a emoc¢ni autonomii vytvaii onen stereotypni pohled na Ameriku jako
individualisticky narod (a to i1 pies nizs$i miru intelektudlni autonomie nez Vv jinych sta-
tech). V americké hodnotové orientaci se podle né€j odrazi diraz na nabozZenstvi, kon-
zervativni rodinné hodnoty a trestani poruseni sdilenych hodnot (2006: 159).

Cesko fadi mezi vychodoevropské staty. Tato skupina se vyznacuje oproti anglo-
fonnim statim dirazem na hierarchické uspotadani spole¢nosti a vyssi mirou socialniho
ukotveni &lend spole¢nosti. Ceska republika se v ramci této skupiny jesté kloni spise
smérem k environmentalnimu citéni a harmonii (harmony), k rovnostaistvi (egalitaria-

nism).
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Graf 5: Srovnani hodnotové orientace ceské a americké populace za pomoci Schwartzovych dimenzi (Zdroj: ESS 4
a WVS 2008)
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Graf 6: Vyvoj hodnotové orientace na zakladé vysledkti ESS

Z hlediska dlouhodobého vyvoje si miZzeme v§imnout tendence sblizovani hod-
not (graf 6). Z grafu je patrné, Ze hodnoty spojené s vlastnim tspéchem, pozitkafstvim
nebo moci se v priabéhu poslednich let stavaji v ceské spolecnosti dulezitéjSimi. Jedna
se o hodnoty, které se celkové poji s posilenim ega a otevienosti ke zméné. Srovname-li

potadi hodnot v prvni a v posledni viné vyzkumu ESS, zjistime, Ze se témef nezménilo.
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Na prvnim misté se stale drzi hodnoty spojované s bezpecnosti. Hodnoty spojované
S posilenim ega a s otevienosti ke zméné 1 nadale zGstavaji i pfes rostouci tendenci na

poslednich mistech v zebficku hodnot.

4.4 Porovnani americké a ceské hodnotové orientace
Po ptecteni predchozich odstavcil jiz nemize byt pochyb o existenci odliSnosti

v orientaci obyvatel Ceské republiky a Spojenych statt. Tyto odlisnosti se projevuji
v kazdém ptipad€ i1 v pracovnim Zivoté a lze tedy oCekavat, ze firemni kultura americké
firmy nemusi byt ¢eskymi zaméstnanci plné¢ akceptovana. V jakych oblastech tedy mi-
zeme ocekdvat mozny nesoulad?

Z hlediska vnimani hierarchie se obé& spole¢nosti li§i predevsim piistupem
k legitimizaci moci. Tato odlisnost miize vést v americké firm¢ ptisobici na ¢eském pra-
covnim trhu k nejasnostem na obou stranach. Zaméstnanec muze citit urcity diskomfort
kviili otevienému vztahu mezi sebou a nadfizenym. Nadiizeny naopak miize ocCekavat
proaktivni pfistup a komunikaci smérem od zaméstnancii k vedeni.

Z toho ostatné vyplyva 1 celkovy pfistup Ceské populace k prosazeni ndzort a
K fizeni svého pracovniho Zivota. Pokud ve firm¢ opravdu dojde k tomu, ze firemni kul-
tura bude ocekavat vlastni zajem zaméstnance na jeho rozvoji a ¢esky zaméstnanec na-
opak bude ocekavat jasné instrukce a vedeni, potom pravdépodobné nedojde k zadnému
velkému posunu v rozvoji pracovni sily.

Nizkd mira tolerance Vv Ceské spoleCnosti mlize vést k obtizn€jSimu jednani.
V americké firm¢ muze byt ocekavan dialog a vétsi mira participace pfi spole¢nych jed-
nanich. Pokud do jednani vstoupi nékdo se svou vlastni pravdou a nizkou ochotou
k dialogu, lze ocekavat také nizkou ochotu k vyslechnuti druhych a k nalezeni spolec-
ného feseni.

Na tuto odliSnost navazuje dalsi a tou je tihnuti ¢eské populace k tradicim a niz$i
mira otevienosti ke zméng. Tato odliSnost nemusi plsobit problémy jen v americké fir-
mé, ale v dneSni dobé mize celkové vytvaret tlak na zaméstnance v stdle se ménicim
svété. Touha po tradici je také touhou po jistoté a nelze tedy od Ceské spolecnosti oce-
kéavat vysokou aktivitu v hledani novych feseni, dokud ta stara budou fungovat.

Ve vlastnim Setfeni se tedy budu zajimat o vnimani vySe zminénych rozdilnosti.
Na zaklad¢ rozhovorii a vysledkl dotaznikového Setfeni se pokusim potvrdit nebo nao-

pak vyvratit pfitomnost ,tfecich ploch®, které mohou byt zdrojem Spatného ptfenosu
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firemni kultury. Mam-Ii to shrnout, potom m¢ zajima vnimani hierarchického uspotada-
ni ve firm¢ (neformalni vztah vs. tradicni pojeti), rozvoj jedince a jeho vlastni zodpo-

védnost za kariéru (individualisticky pfistup vs. potfeba byt popostrkovan).

CESKA REPUBLIKA SPOJENE STATY
Individualisticka spolecnost Individualisticka spolecnost
Zaméstnanec oCekdva kontrolu od nadfize- Neformalni vztah zaméstnanec-
nych zaméstnavatel/nadfizeny
Nizka ochota dat negativni zpétnou vazbu Vysoka mira konkurence

(obtizné odhaleni problém{)
Lidé vySe postaveni v hierarchii si své posta- Osobni Uspéch je zdrojem uznani
veni zaslouzi
Nizka mira tolerance k jinému chovani Odpovédnost za svUj vlastni Zivot
DulezZitd je jistota a bezpedi Potteba vidét brzy vysledky
Nazorova pluralita
Otevrenost ke zméné
Materialistickd spolecnost

Patriotismus

Tabulka 2: Rozdily v ¢eské a americké hodnotové orientaci

5. Vlastni Setreni

Poznatky piedchozich analyz slouzi pfedevSim jako podklad pro provedeni
vlastniho vyzkumu. Ten je aplikaci obecnych pohledii na hodnotovou orientaci
V konkrétnim prostfedi nadnarodni spolecnosti ptsobici v Praze. Cilem vyzkumného
Setteni, jak jiz bylo mnohokrat v praci feceno, je sledovani rozdilli a vnimani odliSnosti
hodnot firmy (respektive jejich projevt skrze firemni kulturu) a hodnot zaméstnancu.
Ptedchozi ¢ast diplomové prace postupné odkryla nejprve teoreticky rdmec a metodolo-
gické moznosti zkoumani tohoto tématu, aby v nasledné analyze hodnotové orientace
Ceské a americké populace doSlo k nalezeni mist v hodnotové orientaci, ktera se mezi
narody li§i. Tyto odkryté rozdily budou v nasledujici casti podrobeny zkoumani

V jednom konkrétnim oddéleni mezinarodni firmy.
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5.1 Popis zkoumaného souboru

Cilovou skupinou mého vyzkumu se stalo jedno oddéleni nadnarodni firmy, kte-
ra pochazi ze Spojenych statli. Firma se pohybuje v sektoru sluzeb a jejim hlavnim od-
vétvim je outsourcing®. Na &esky trh firma vstoupila pred deseti lety a valnou vétsinu
jejich zékaznikl tvoii zahrani¢i klienti. Kromé Prahy mé firma dalsi pobocky po celém
svéte (Indie, Spojené staty, Singapur, Vietnam, Filipiny a mnoho dalSich stati). Béhem
své prace se zaméstnanci dostavaji do kontaktu jak s klientem (v fadé evropskych zemi),
tak i s dalsim oddélenim firmy v Indii. Z tohoto popisu je jasné, Ze se jedna o globalni
firmu ve vSech ohledech (zazemi a jednotliva centra) a je tedy idedlni pro zkoumani
pienosu firemni kultury z jedné zemé svéta do jiné. V soucasné dobé ma toto oddéleni
necelych devadesat zaméstnancl, mezi kterymi lze rozli§it pét trovni fizeni. Od tado-
vych zaméstnancti, pies tymové koordinatory, az po vedeni odd€leni. Na oddéleni pra-
cuji jak Cesi, tak i zaméstnanci ze zahraniéi (pievazné potom z evropskych, post-
sovétskych a latinsko-americkych stati).

Urcita zaméstnani jsou spojovana se specifickou hodnotovou orientaci a je tedy
nutné blize pfedstavit napln prace. Formulovat pfesné znéni pracovni naplné¢ pro mé
nebylo jednoduché, a proto jsem ho radéji konzultoval se zaméstnanci firmy. Zamést-
nance na odd¢leni a jejich pracovni napln by bylo mozné rozliSit na dvé oblasti. Prvni
skupinu lze oznadit jako fakturanty. Jejich naplni prace je zpracovat objednavku ze za-
hrani¢i a ve spravny okamzik ji vyfakturovat. Druhd skupina zaméstnancti ma nasledné
za ukol hlidat splatnost faktur a vymahat u klientli klienta pohledavky. Obecné by bylo
asi mozné oznacit pracovni napln jako administrativu. Od zaméstnancti neni ocekavana
z4dna velka invence, naopak je zadouci, aby postupovali dle jasn¢ specifikovaného za-
dani a nasledovali standardizované procesy.

Lidé na vys$sich pozicich maji za kol piedev§im koordinovat ¢innost jednotli-
vych tymu a reportovat vysledky prace na vyssi mista. V soucinnosti s klientem potom
hledaji optimalni feSeni nabizenych sluzeb tak, aby doslo k co nejefektivnéjSimu zpra-
covani pozadavk.

Oddéleni firmy je rozdéleno do tymi na zakladé zpracovavané oblasti (objed-

navky a fakturace zbozi, servis vyrobkl, vybér pohledavek). V té€chto tymech jsou na-

¢ Outsourcingem oznacujeme vyvadéni Casti aktivit z firmy na externi dodavatele nebo subdodavatele.
Firmy se tak mohou soustiedit na své klicové aktivity a okrajové (napf. administrativni) zalezZitosti mo-
hou prenechat dodavatellim. Spolecnosti zabyvajici se outsourcingem mohou nabidnout svym klientdm
propracované feseni jejich potreb. Oni jsou ti, ktefi se dlouhodobé zabyvaji danou oblasti a maji tak
propracovany systém zpracovani danych tkold. (Fineman, Gabriel, Sims, 2010)
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sledné jesté rozdéleni do mensich skupin na zéklad¢é zemé, pro kterou poskytuji servis
(Italie, Spanélsko, Némecko, Francie, Polsko, Rusko).

Vstup do terénu a provedeni vyzkumu jsem mél schvalené jak od zaméstnanct
firmy, ktefi to fesi, tak i od vedeni oddéleni. V rdmci dohody o provedeni vyzkumu byla

dohoda o zachovani anonymity firmy a poskytnuti prace k nahlédnuti pfed odevzdanim.

5.2 Vyhody a nevyhody vlastni pracovni zkusenosti
Vlastni pracovni zkuSenost s touto firmou mi pro vyzkum na jednu stranu byla

velkym ptinosem, ale zaroven se v urCitych ohledech stala svazujici. Vyhodou je beze-
sporu uz samotnd moznost provést vyzkum v mistech, kterd jsou Casto pro akademicky
vyzkum nepfistupna a pokud jsou zkoumana, tak jen v radmci zakazky samotné firmy,
ktera oCekava jasné odpovédi na své zadani a ne akademické hloubani. Za vyhodu dale
ktera prispéla k ziskdni hlubSich poznatkl. Negativni pfinos vidim pfedevS§im v ur€itém
svazani samotnou firemni kulturou a to pfedevs§im v tom, Ze navyk nahliZzeni na firmu z
pozice zamé&stnance, a tedy optikou firemni kultury, mohl vést k pfehlizeni n&kterych
podstatnych okolnosti.

Literatura vnima insidera, respektive pifimo ¢lena zkoumané populace, jako je-
dince, ktery béhem vyzkumu ziskava Iépe respondenty na svou stranu, a ti jsou nasledné
otevien¢jsi poskytnout tazateli informace. Zaroven tato pozice mize vést k zmateni roli
béhem vyzkumu’ (Dwyer, Buckle, 2009). Mezi tazatelem a respondentem panuje vetsi
Mullingsova (1999) uvadi jako vyhodu insidera moznost klast otazky, které pujdou
mnohem vice k jaddru zkoumaného tématu. Outsider naopak podle jejich slov ma vyho-
du v mozném navozeni neutralni atmosféry a ve vEtsi objektivité a schopnosti sledovat
chovani a odpovédi respondenta bez ptikladani konkrétniho vyznamu.

Vlastni provadéni rozhovor poodkrylo problém v oboustranném piedpokladani
znalosti souvislosti. Tento problém byl znat pfedevS§im ne strané respondenta. Ten Casto
mél tendenci pieskakovat informace, o kterych predpokladdal, ze mi jsou znamé.
Z tohoto diivodu jsem na zacatku rozhovort zdlrazioval respondentiim, aby se snazili
odpovidat tak, jak by odpovidali GpIn€ cizimu tazateli. Nakolik uspéSna byla tato snaha,

ukdzou samotné vysledky kvalitativni casti sbéru dat.

7 7 v vs v , , ’
Jedna se predevsim o soubéh roli kolega a vyzkumnik.
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5.3 Kvalitativni éast vyzkumu

Vlastni vyzkumné Setfeni se sklada ze dvou ¢asti a tou prvni, kterd se stala za-
kladem pro nasledujici kvantitativni ¢ast, je kvalitativni faze vyzkumu. Jak jiz bylo po-
psano vyse, uziti kvalitativnich a kvantitativnich metod ve vyzkumu firem ptinasi vzdy
trochu jiné poznatky a proto pouziti a propojeni obou by mélo pfinést co nejlepsi vy-
sledky a ziskat tak co nejpiesnéjsi popis zkoumaného souboru. Vzhledem k tomu, Ze
zdrojem dat pro kvalitativni Setfeni nemusi byt jen respondenti, ale i rizné¢ dokumenty a
artefakty (Mason, 2002), bylo v kvalitativni ¢asti pouzito vice zdroji informaci. Byly
provedeny jednak rozhovory, ale také analyza vetejné dostupnych dokumentt, tykaji-
cich se firemni kultury.

Kvalitativni Setfeni prob&hlo v mésici inoru roku 2013 a bylo do n¢j zahrnuto
pét osob. Respondenti pro kvalitativni ¢ast Setfeni byli vybirani tak, aby pokryli co nej-
Sir§i spektrum moznych vlastnosti. Oslovil jsem tedy zaméstnance na vSech trovnich
fizeni vyskytujicich se na oddéleni (vzhledem k ¢asovému zaneprazdnéni nejvyse po-
stavené osoby, jsem se rozhodl ji z Setfeni vynechat). Oslovil jsem jak muze, tak 1 Zeny.
Pro tplnost jsem pro rozhovor vybral také jednu zaméstnankyni na castecny uvazek.

Sbér dat probihal formou polo-strukturovaného rozhovoru a odpovédi respon-
dentii byly zaznamenavany na nahrdvaci zafizeni. Po ukonceni rozhovort byly zdznamy
piepsany a podrobeny nasledné analyze. Vysledky této analyzy potom mimo jiné vedly
k vytvofeni dotazniku pro kvantitativni ¢ast Setieni.

V rozhovorech jsem se zamétil predevsim na ziskani popisu firemni kultury skr-
ze vnimané projevy, ritudly a zptisoby fungovani firmy. Dale jsem se zaméfil na vnima-
ni fungovani firmy. Zjis§toval jsem oblasti, které respondenti vnimaji jako problematic-
ké a jakymi zplsoby s tim pracuji. Obsah rozhovort se Castecné meénil 1 vzhledem
K pozici zaméstnance. U zaméstnancl na niz§ich pozicich jsem se vice zaméFil na piiji-
mani a vnimani firemni kultury, zatimco u jedinct v fidicich funkcich jsem se zajimal i
o zpusoby, jakymi pracuji s firemni kulturou smérem k zaméstnancim.

Do kvalitativni ¢asti vyzkumu jsem vstupoval pouze se znalosti obecnych prin-
cipti fungovani firemni kultury a snaZzil jsem se vyhnout predchozimu hlub§imu studiu
dokumenti definujicich firemni kulturu. Je jasné, Ze jsem jako zaméstnanec firmy jiz
pfed rozhovory mél ur€ité znalosti o fungovani firmy, ale i pfesto nasledné prostudovani
internich dokumentl pfineslo hlubsi pochopeni firemni kultury. Tento pfistup jsem zvo-

lil proto, abych nebyl béhem rozhovort zatizen piedstavou o tom, co by mohlo byt kri-
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tickou oblasti firemni kultury a tim by mohlo dojit k vynechani jinych oblasti, potenci-
aln¢ také problematickych. Na druhou stranu je mi jasné, ze k ur¢itému vychyleni moh-

lo dojit vzhledem k pozici insidera.

5.3.1 Predstaveni respondenti
Alena (33 let) pracuje ve firmé na projektu od jeho samotného pocatku a prosla

tak vSemi proménami, které se za ta léta udaly. V soucasné dobé je koordinatorkou
tficlenného tymu a je zodpoveédna za ¢ast procesu pro jednu zemi. Vystudovala stiedni
obchodni Skolu a po studiich stravila fadu let v zahrani¢i.

Bétka (30 let) je obdobné jako Alena ve firmé témét od zacatku a je fadovou
Clenkou. Ve firmé patii mezi velmi dobte pracujici a diky svym velmi dobrym znalos-
tem procesi zaskoluje novacky v tymu.

Cecilie (24 let) pracuje jen na ¢astecny tvazek. Ve volném cCase studuje vysokou
Skolu. Momentalng plisobi ve firmé druhym rokem a v tymu plni roli béZného zamést-
nance.

DuSan (30 let) je na pozici koordinatora a spada pod n€j 13 zaméstnanct. Stara
se ptredevsim o rozvoj jejich kariéry. V minulosti nemél zkusenost s praci pro obdobnou
firmu a po nastupu byl prekvapen neprofesionalnim vystupovanim urcitych lidi. Ve fir-
me je osm let a dle jeho slov se dnes dd& mnohem vice mluvit o propracované firemni
kultute.

Erik (36 let) ma nejvyssi pozici ze vSech dotazovanych a také nejvyssi dosazené
vzdélani (absolvoval ekonomickou vysokou skolu). Nicméné kratce pied provedenim
rozhovoru doSlo ke zméné jeho pozice a sdm si neni moc jisty tim, co je vlastn¢ naplni
jeho prace. V hierarchickém zebiicku oddéleni je na druhém nejvySSim misté.
V minulosti pracoval v malé firmé a tak i pro néj to byla prvni velka zkusenost s velkou

spole¢nosti. Obdobné jako vétSina respondentt je ve firmé od samého pocatku projektu.

5.4 Firemni kultura — jak ji definuje sama firma?

Kazd4 firma definuje svou firemni kulturu v rdmci dokumentt, které jednak pre-
zentuje vetejnosti, ale také ma celou fadu dokumentt nevetfejnych. Ty slouzi pfedevSim
K utvofeni mantineli firemni kultury tak, aby fungovala v béZném pracovnim procesu.
V nasledujici ¢asti textu budu pracovat pouze s vetejné dostupnymi dokumenty a poku-
sim se na jejich zakladé¢ sestrojit obraz firemni kultury podle toho, jak ji definuje sama
firma. S velkou pravdépodobnosti se tato definice bude ¢astecné lisit od reality zjisténé

vlastnim vyzkumem.
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V 1avodu vsak stoji za to zamyslet se nad vyznamem sloganu [z diivodu zacho-
vani anonymity zde bohuzel nemize byt uveden], ktery doprovazi firemni logo. Slogan
vyjadiuje zpusob, jakym firma dosahuje cilii a zaroven se snazi navodit pocit, Ze to co
déla je pro ni samoziejmosti. Jasné je tak vyjadien duraz, ktery klade na své zaméstnan-
ce a cil, které¢ho chce dosdahnout. Jde ji o poskytnuti sluzeb vysoké kvality. Zajimava je
pouzitd oznamovaci forma sloganu. Nejedna se o zadné provolani, nybrz o jednoduché

konstatovani (tecka).

5.4.1 Kodex podnikové etiky

Zéakladni hodnoty firmy jsou ukotveny ve vetejné dostupném dokumentu Kodex
podnikové etiky: Nase zakladni hodnoty v praxi. Tento kodex je rozdélen na Sest kapitol
definujicich hodnoty, respektive firemni kulturu firmy. Dokument je dostupny v fadé
jazykovych mutaci a zde je dobré zminit, ze se vzdy jedna o pieklad jednoho a téhoz
dokumentu. Lze tedy pfedpokladat, Ze firma ma opravdu jednotnou firemni kulturu na-
pti¢ kontinenty.

Jaké jsou oblasti, kterym se kodex vénuje? Prvni ¢ast dokumentu se vénuje tvor-
b¢é hodnot pro zakaznika. Zde se firma zamétuje predevSim na definovani vlastniho
vztahu ke klientim a popsani zptsobu jak by mély byt sluzby klientovi dodavany. Fir-
ma se zde zavazuje k tomu, ze se bude snazit podiidit klientovym pozadavktim a pokusi
se mu vyjit maximalné vstiic. Zaméstnanec firmy musi slouzit pfedev§im potfebam kli-
enta a nikoliv domovské firmé. Je tedy jasna orientace smérem k zakaznikovi a zameést-
nanec je zde chapan jako nastroj k uspokojeni pozadavki klienta. Déle zde firma uvadi,
ze ji jde pfedev§im o dlouhodobé vztahy a nikoliv o snahu rychlého obchodu s vidinou
zisku.

Cast nazvana Jedna celosvétovda sit’ v praxi mluvi o provazanosti celé spoleénosti
a jeji jednoté, kterd vede k dosahovani konkurenénich vyhod. V radmci globalni sité po-
tom firma klade diiraz na respekt k jednotlivym kulturdm. Na toto téma navazuje Re-
spekt k jednotlivci v praxi. Zde se firma zavazuje k rovnym pfilezitostem v ramci firmy,
Kk podpofe rtiznorodosti. Spole¢nost se zde vyznava z otevienosti vii¢i rozlicnym nazo-
rim a ze vzajemné podpory ristu a rozvoje kariéry. S timto tématem velmi Gzce souvisi
navazujici kapitola Nejlepsi lidé v praxi. Zde je definovano to, ¢eho si na svych zameést-
nancich ceni a co je tfeba udélat pro kariérni postup. Firma zde totiZz zmifuje, Ze poma-
ha tém jednotlivetim, ktefi drZi svou kariéru pevné ve svych rukou. Firma tedy ocekava

vlastni proaktivitu svych zaméstnanct, ktera vede k rozvoji. Zaméstnanec spolecnosti
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by mél pied své zajmy stavét zajmy spole¢nosti. Kazdy by tedy mél jednat jako vlastnik
firmy. Dale se zde firma zavazuje k férovému chovani na trhu i v ramci firmy, snazi se
budovat vztahy zalozené piedevsim na daveéte. Etické zasady jsou pro firmu zavazujici

a vzdy se jim snazi podfidit své jednani.

5.4.2 Kulturni odliSnosti v ramci firmy
Firma si je zcela védoma své globalni pozice a z toho vychazejiciho pracovniho

prostiedi, které v sobé spojuje odlisné kultury. V soucasné dobé firma pracuje pro klien-
ty ze 120 zemi svéta a i z tohoto diivodu ma celou fadu programti pro podporu kulturni
diverzity. Svym zaméstnancim se snazi nabidnout programy, které jim pomohou
Vv pochopeni potieb klienta z odlisnych zemi. Firma se tak snazi pfedchazet moznym

nedorozuménim, kterd by mohla vznikat vzhledem k odlisné hodnotové orientaci.

5.4.3 Prostredi firmy

Jak jsme si jiz fekli v kapitole vénované firemni kultuie obecné, hodnoty firmy
jsou reprezentovany navenek pozorovatelnymi projevy. Mezi né¢ mizeme zafadit i pra-
covni prostiedi, které samo o sob¢ determinuje vztahy na pracovisti. Firma v Praze sidli
v modernich budovéach a vyuziva tzv. open space uspotfadani. Zcela jisté existuje celd
fada studii hodnoticich pfinos tohoto uspofadani, ale nas spiSe zajima, jaké to mize mit
obecné dasledky na zaméstnance. Zaméstnance to stavi predev§im do permanentniho
kontaktu s kolegy. Ve firm¢ neexistuje misto, kam by se zaméstnanec mohl zaviit a
v klidu pracovat. Na pracovisti se také misi jednotlivé pozice v fizeni firmy a nedochazi

tak k oddé€lovani nadtizenych od fadovych zaméstnanct.

5.4.4 Firemni kultura a odraz americké hodnotové orientace?
Tato diplomova prace se zabyva vlivem hodnotové orientace uré¢ité kultury na

jeji firemni kulturu a nasledné na jeji pfenos do kultury jiné. Nyni je proto vhodna chvi-
le zrekapitulovat jakym zplsobem, je ve vySe popsané firemni kultufe citit americké
kultura.

Projevem americké hodnotové orientace je neformalni nastaveni vztahii ve fir-
meé. MiiZeme se tedy setkat s vSudypfitomnym tykdnim a malou vzdéalenosti mezi b&z-
nymi zaméstnanci a nadfizenymi. Dale je zde siln¢ citit individualistické chapani zod-
povédnosti za svou vlastni kariéru. Firma totiz nabizi pomocnou ruku tém, ktefi drzi
svou kariéru pevné ve svych rukou. V neposledni fad¢ je to potom i diiraz na dodrzova-

ni formalniho oblékani.
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5.5 Firemni kultura v o¢ich zaméstnancu
V predeslé ¢asti prace jsme zjistili, jak sama firma definuje svou firemni kulturu

a jaké hodnoty vyznava. V navaznosti na jeji popis jsem poukézal na odraz americké
kulturni orientace obsazeny ve firemni kultuie. Nasledujici ¢ast textu ma za cil predsta-
vit firemni kulturu z pohledu zaméstnance. Je otdzkou, zda se firm¢ daii vyuzivat celou

Vv

Sifi pfistupd, které jsou definované ve vySe zminéném kodexu.

5.5.1 Obecny popis firmy

Dotazovani zamé&stnanci popisuji firmu jako nadnarodni spole¢nost nabizejici $i-
rokou Skalu moZnosti, a to jak z hlediska kariérniho postupu, tak i z hlediska moznych
oblasti uplatnéni. V rozhovorech se Casto objevoval popis firmy jako uvolnéné a piatel-
ské. Pracovni prostiedi tak Casto bylo také divodem, pro¢ by firmu doporucili nékomu
jinému. VSichni dotazovani uvedli, Ze pro né byl ptichod do firmy né¢im novym. Nikdo
Z nich nemél zadnou velkou zkuSenost s obdobnou firmou. T¥i z nich dokonce jsou ve
firmé od jejich pocatkl v Praze, a proto bylo jejich poc¢atecni obdobi ¢asto plné piekva-
peni.

Reakce na nové prostiedi je ¢astecné zavisla na dobé, kdy do firmy pfisli. Za-
meéstnanci, ktefi ptisli po vzniku prazské pobocCky, vzpominaji na prostiedi, které se
velmi lisi od dneSniho. Firma jesté neméla propracovany systém poskytovanych sluzeb

klientim a vztahy na pracovisti se velmi liSily od dnesniho stavu.

Alena: Nebylo to zadny, protoze tady nebylo nic... Celkové to prostredi, to nebylo dostavény. Sem
sem Sla ndakym bahnem. Kolem tydle boudy dole. Snih bahno, leseni.

5.5.2 Pozadované vlastnosti zaméstnancu

V rozhovorech jsem se zajimal také o vlastnosti, které by podle respondenti mél
mit zaméstnanec. Snazil jsem se zjistit, zda existuji urcité specifické vlastnosti potiebné
pro praci v nadnarodni spole¢nosti.

VSichni se shoduji, ze zékladem pro Uspéch u pohovort je dobra jazykova vyba-
venost a osobnost ¢lovéka. Pro firmu je dulezité hledat takové zaméstnance, ktefi budou
schopni prace v tymu a pfedev§im budou mit zdjem o danou praci. Respondenti uvadéli,
ze firma da Casto ptednost ¢loveéku s vyraznymi lidskymi vlastnostmi, které se hodi do

kolektivu. Naopak jako ptekazku ptijeti uvadéli zbytecné velké ambice.

Bétka: ...hledaj spis jako cloveka nez jako zaméstnance s odbornyma znalostma. Pozdéji,

kdyz jsem tady uz pracovala, tak jsem si kolikrat vsimla, ze daj spis prednost clovéku,kterej ma ne-
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Jjakej ndboj nebo kterej je kamarddskej, je pozitivni... nemd néjaky chmoury nebo neni negativni. Ze

daj spis na to, co z toho ¢lovéka citej, nez co umi.

Dilezitou vlastnosti ¢loveéka pro preziti v kolektivu nadnarodni firmy je toleran-
ce, jednak k druhym, ale také k rozdilnym kulturam. Vzhledem k open space kancela-

fim dochazi neustale ke konfrontaci s okolim a proto je nutné byt tolerantni.

5.5.3 Vrstvy firemni kultury

Nasledna ¢ast je vénovana popisu firemni kultury po jednotlivych ¢astech. Budu
tedy mluvit o symbolech, hrdinech a o ritudlech. Zde je pro mé¢ dilezité predevsim to,

jakym zplisobem jednotlivé atributy vnimaji sami zaméstnanci.

5.5.3.4 Symboly
Jaké jsou symboly firmy? S ¢im si ji sami respondenti spojuji? Respondenti

v rozhovorech vyjmenovali nékolik symbolt, které se poji k firmé. Vyraznym symbo-
lem, ktery zminili, je logo. Logo v ocich jedné respondentky jasné vystihuje celou fir-

mu:
Alena: Tak maj to logo trefny... jakoZe pujdou dal, pujdou do jakychkoliv zemi... aby to pro né by-
lo vyhodny, piijdou kamkoliv bez ohledu. Logo maj jako uplné nejvic.

Respondenti obecné Casto zminovali pojem fad, jako néco zavazného a urcujici-
ho pro chod firmy. Rad se sklada z velkého mnoZstvi pravidel a predpist. Mezi tato
pravidla patii naptiklad dress code (povinné formalni obleceni od pondé€li do Ctvrtka,
Vv patek povoleno méné formalni obleceni) nebo clean desk policy (pfedpis zavazujici
zaméstnance udrzovat poradek na svém stole). Zaméstnanci tyto predpisy piijimaji, ale
nevidi v nich zadny velky smysl. Erik, ktery je na nejvyssi pozici z dotazovanych, si
uvédomuje, ze fada predpisii zaméstnance firmy jen omezuje a nic jim nepiinasi. Nekte-
ré z predpisi potom pfipisuje zbytecné aktivité nékterych kolegii z jinych zemi, ktefi
ptedpisy zpfisnili oproti obecnym standardim. Jako piiklad uvadi zakaz uzivani mobil-
nich telefont s fotoaparatem.

Dotazoval jsem se také na to, zda si mysli, Ze maji tyto ptedpisy néjaky smysl a
zda maji ptinos. Uvédomuji si, Ze plnéni téchto predpisi napomaha vytvotit dobré jmé-
no firmy, ale nemysli si, Ze by je to n€jak pozitivné ovlivitovalo v praci. ZvySeny diraz
na dodrZovani predpist je kladen v dobé klientskych navstév, a proto to nékdy miize

vypadat jen jako potémkinovska vesnicka.
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Dusan: Funguje to lip nez kdy predtim. Driv lidi nerozuméli tomu proc, ale ted’ kdyz se o tom vic
komunikuje, tak lidi najednou chapou pro¢ mam to delat takhle. Myslim, ze to v ramci néjakych
mezi funguje. Kdyz vime, zZe se na ted bude JO [diiraz] koukat, tak se jakoby chovame prikladnéji.
Vime €O to znamena a pro¢ to mame délat, tak si myslim, Ze to vsichni chdpou.

5.5.3.5 Hrdinové
V rozhovorech se mi nepodafilo odhalit existenci konkrétnich hrdint, ptipadné

urcity idedl, ktery by byl zaméstnancim davan za vzor. Respektive se ukazalo, ze firma
ma urcité nastroje jak poukazat na kvality zaméstnanct, ale nevyuziva toho tak, aby
byly vidét. Respondenti ve vedeni uvedli, Ze nema smysl ukazovat jeden urcity ideal,
ale Ze je potteba pracovat s kazdym individualné a pokusit se z kazdého dostat maxi-
mum V oblastech, ve kterych je dobry. S touto oblasti tizce souvisi ocenovani zamést-
nancti. KdyzZ jsem pfti jednom rozhovoru podotkl, Ze vétSina rozdavani ocenéni probiha
v tichosti, tak jsem se dozvéd¢l, Ze zaméstnanci nestoji o néjaké vetejné ocenéni a radsi

ho pfijmou v tichosti. Firma tim vlastné ztraci moznost poukazat na dobré vlastnosti.

Dusan: Myslim, Ze... podle moji zkuSenosti jo. Jakoby Ze jsou tu lidi, ktery ukazujou néjakou kvalitu
a jsou prikladem pro ty ostatni zZe jo. Ne po kazdym miizesS chtit, aby délal néco takhle, ne kazdej
na to md ty schopnosti, nékdo md analyticky, nékdo se zabyva tim, kde je potieba jit na dren, jinej
Fest krizovy véci...
Hrdinové a tedy néjaky urcit ideal zaméstnance ve firmé existuje, maji na to ce-
lou fadu nastroju, ale nedafi se je vyuzivat v ¢eském prostiedi tak, aby pfinesly kyzeny

vysledek (viz priklad s odmitnutim verejného udileni bonusti).

5.5.3.6 Ritualy
Posledni slozkou foremni kultury jsou ritualy, tedy takové aktivity, kterym firma

priklada urcity vyznam. Respondenti mezi né zaradili team buildingy a narozeniny za-
méstnancii. Zadny dal§i vyrazny ritual se mi nepodafilo odhalit. Team buildingy jsou ve
firm€ vnimany pfedevsim jako urcita forma dal$iho benefitu. Odména za dobte odvede-
nou praci (po praci zabava). Nicmén¢ vzhledem k tlaku na zlepSeni spoluprace mezi
jednotlivymi oddélenimi je snaha o vyuziti takovych akci k posileni kolektivu a sezna-
meni zaméstnancli napii¢ oddélenimi. Jedna respondentka vnimé podobné akce spise

jako kompenzaci za préci, ktera sama o sob¢ neni extra zajimava.

Alena: Neni to za to Ze ty lidi dobre pracujou, ten tym ma ty prachy i bez ohledu na to jak délaj...
Spis je to takovy... mmm ... prdace jako takova neni zas takovy terno, takze v tomhle zas ta firma
drzi dost vysokou latku v tech benefitech a v tomhlectom. Moznd takovd kompenzace... védoma
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kompenzace za to, zZe ten zbytek je velkej shit. Ale nemyslim, Ze je to odména, protoze je to bez
ohledu jak ty lidi delaj.

Dalsim ritualem jsou oslavy narozenin, které jsou jednak vysledkem dobrovol-
nych aktivit kolegii na pracovisti, ale firma sama také mysli na své zaméstnance a dava
jim maly darek ke kazdym narozeninam. Firma také oceniuje zaméstnance pii dosazeni
jejich vyroci ve firmé.

Erik se ve své vypovédi zminil také o nesmyslném ritualu, ktery byl do Prahy
pienesen jako soucast americké firemni kultury. Jedna se o kazdodenni meetingy, které
maji za cil rekapitulovat denni ukoly a motivovat zaméstnance k lepsi praci. Na zkou-
maném oddéleni tyto meetingy dlouho nevydrzely a brzy byly zruSeny. Nicméné v jiné

¢asti firmy jsou stale Zivé a respondent je popisuje takto:

Erik: na nasem dealu to fungovalo... nevim... jestli dva mésice..? zrovna viera jsem se bavil
s klukama ze scanningu a po nich to vedeni chce. No a oni teda kazdej vecer poSlou vedeni mail o
tom, Ze se dnes na meetingu probiralo tohle a tohle... no a ja jsem se jich ptal: ,,mate teda tyhle
meetingy? “ a oni na to: ,,ses zblaznil, ne?* [smich] Tohle prosté Ceska natura nepochopi...

5.5.3.7 Kariéra a odmény
Pro pochopeni fungovani firmy je velmi diilezité védét, jakym zplisobem jsou ve

firm¢ zaméstnanci odménovani a jaké maji moznosti v kariérnim rozvoji. Tyto dva
aspekty dle mého nazoru mohou velmi dobie poukazat na odlisnost v pfistupu K praci a
k tomu co povazuje za spravedlivé firma a jak to to samé vnimaji zaméstnanci.

Na vyssi pozice jsou na tomto oddéleni dosazovéani ptfedevSim zaméstnanci
Z vlastnich zdroji. Tento fakt vnimaji jako vyhodu, kterda umoziuje rychly prechod ty-
mu pod nové vedeni. Pokud by byl na uvolnénou pozici dosazen nékdo z jiné Casti fir-
my, potom by pfechod byl sice o néco pomalejsi, nicméné jednotnost predpist ve firme
by zarucila plynulé pfedani pozice. Rozdil by byl v ptipadé ptichodu n€koho z jiné fir-
my, potom by bylo nutné, aby se novy zaméstnanec szil s firemni kulturou a dokazal
pochopit jeji fungovani.

Pokud respondenti hovofili o moznosti kariérniho rastu, potom nikdy nehovoftili
explicitné o pfechodu na vyssi pozice. SpiSe se zminovali o moznostech vyuziti transfe-
ru na jiné projekty a tim roz$ifeni svych moznosti. Rist na vertikalnim Zebticku potom
vidi v malych kriccich, kdy zaméstnanec postupné piijima zodpovédnost za dalsi ¢in-
nosti. Pro takovy postup je potom duilezité mit dobré vztahy a byt obdafen schopnosti

vést lidi.
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Zameéstnanec je v této firmé¢ zodpovédny sam za sebe. Kazdy z respondentt silné
zminoval vlastni zajem a aktivitu, jako prostfedek pro mozny kariérni posun. Firma ne-
vystupuje jako n€kdo, kdo svym zaméstnanctim ik, jaké Skoleni si kdy udélat a kdy se
posunout na jinou pozici. SpiSe je v pozici toho, kdo moznosti nabizi a o¢ekava od za-

meéstnanct, ze projevi sami zajem.

Alena: Rozhode si nemyslim, Ze tady sou lidi, ktery té posouvaj vejs, snazej se z tebe dostat to nejlepsi. Mas
tady K tomu vsechno, vsechny mozny skolemi, kdyz budes chtit ty sam, tak k tomu ty prostiedky mas. Mas
tady vSechno k tomu, aby ses dostal vejs, ale nikdo kdo by té tlacil. Ty se budes rvadt. Nejsou nad tebou lidi,
ktery nad tebou budou stat.

Bétka: ... driv to bylo tak, ze ty lidi méli sami prijit, ale spousta lidi to nevédela, Ze maj tu moznost prijit za
Séfem a rict. Jako ja néco chci deélat navic, ja se nudim, ja bych zvladl jesté néco navic nad ramec svy pra-
ce. A spousta lidi tohle nevedélo. Pak se to rozdelovalo na ty tabory, na lidi, ktery to védeli, coz vétsinou
byli cizinci a pak viastné Cesi, ktery si toho nebyli védomi, Ze tahleta moznost jako existuje. A ta firma
viastné... stalo se to tak rok zpatky, ze to prizpusobila tomu, Ze je néjaka aktivita a oni ji nejditv nabizeli
lidme o kterych vedeli, Ze by o to méli zajem a ted’ uz je to tak, Ze tu pozici nabidnou vSem a kdo se o to pFi-
hlasi a bude nejvic motivovanej, budou si myslet, Ze to je ten c¢lovek pro to pravej, tak toho vyberou

Na druhou stranu vSak jedna respondentka uvedla, ze v nékterych ptikladech
muze zbytecné velkd aktivita uSkodit:

Alena: Bejt hodné vidét... i kdyz ani to nemusi platit. Jsou lidi, ktery jsou hodné videt, viz tady ted’ jedna ko-

legyné, a Sla stejné. Byla by prvni, ktera by Sla, kdyby ji ted nenasli misto. A ta je videt, déla vsechno. Ma

prdaci i rada, déla ji proto, ze ji bavi. Takze tam je ta prirozena vzestupnost toho pracovniho nasazeni, ze si
Jjako nabira praci, je videt a déla to se zamérem tém lidem pomoct.

Druhou kapitolou odrazejici vnimani toho co je dobré a spravné, jsou odmény.
Zpusob odménovani vypovidd o zpiisobu, jakym firma dokaze poukazat na kvality
svych zaméstnancii. Ve firm¢ lze rozlisit nékolik typt bonusi. Prvnim typem je bonus
vyplaceny na mésicni bazi. Ten je vypocitan na zéklad¢ kvantitativnich ukazateli o po-
¢tu provedenych ukont, komplexnosti prace a na zakladé chybovosti zaméstnance.
V mensich tymech na takovy bonus (alespoii v né¢jaké mife) dosdhne kazdy. DalSim
typem bonusu je bonus uréeny pro tymy. Ten je vypocitdvan obdobné jako pro jednot-
livee, ale jeho vyplaceni zalezi na potadi mezi tymy (dva nejlepsi tymy dostanou odmé-
nu). Diive se jednalo o odménu ve formé bonusu k vyplaté, dnes tym dostava jako bo-
nus urcity obnos, ktery ovSem musi vyuzit k n¢jaké spolecné aktivité. Posledni odména
je vazana na vysledky celé firmy a je vyplacena jednou za rok. Jeji vySe se vypocitava
jednak na zéklad¢ ekonomickych vysledkl firmy a projektu, tak i na zdklad€ hodnoceni

kvalit zaméstnance.
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Nejvyse postaveny respondent vidi problém bonust predev§im v tom, Ze si za-
méstnanci zvykli brat bonus jako samoziejmost. Tento efekt je dle mého nazoru zptliso-
ben snizovanim poctu zaméstnancii, vedoucim k pierozdélovani bonust stdle mensi a
mensi skupiné lidi. V malé skupin€ na bonus potom dosdhne témet kazdy.

Sami zaméstnanci vSak vnimaji pravidelné mési¢ni bonusy jako néco Spatné re-
flektujici realitu. Poukazuji na nemoznost aplikovat stejny metr na vSechny zemé¢ stejny
zpusobem (kazda zemé ma jinou linearitu prace). Disledek krize pocituji predevsim ne
ve snaze vedeni snizit mnozstvi penéz urcenych na vyplaceni bonust, ale spiSe ve stale
slozitéjSich kritériich pro jejich ziskani. Tim vedeni ziskava moZnost jak nesniZit bonu-
sy, ale zaroven na jejich vyplaceni uSettit.

NespravedInost v jejich o¢ich vychazi pfedevsim ze zbyte¢ného dirazu na kvan-
titativni slozku jejich vypoctu. Dfive pry bylo vét$i mnozstvi penéz uréené na ad hoc
bonusy, které podle nich opravdu odréazely préaci navic nebo mimotadny vykon. Kvalita-
vyplaceni ro¢nich bonust, ale také je dilezitym kritériem pii zadosti o piipadny

transfer.

5.5.3.8 Vnimani firemni kultury a oblasti kulturniho stretu
Nyni mame relativné komplexni piedstavu o tom, jak firemni kultura této firmy

vypada. Jak ji ale vlastné zaméstnanci vnimaji? Mysli si, ze je to pro né néco piinosné-
ho? Pfinasi s sebou i ur¢ité komplikace zptisobené odliSnou hodnotovou orientaci firmy
a jejich zaméstnancti?

Pokud budeme vychazet Cisté z rozhovort, které jsem uskutecnil, potom je jeji
piijeti zaméstnanci rozporuplné. Firemni kultura je pro né na jednu stranu funk¢énim
nastrojem, ktery napomaha udrzet firmu v chodu bez zdvaznéjSich komplikaci, ale zaro-
venl nemaji pocit, ze by to bylo néco, co d¢€la jejich pracovni Zivot lepsi. Pro nadtizené-
ho je to soubor nastrojii, které miize pouzivat pro praci se zaméstnanci. Pokud s né¢im
Z toho nesouhlasi, potom ma moznost to n¢jakym zpisobem modifikovat, ale jen do

uréité urovne.

Dusan: Nemiizu mluvit za ostatni, ale urcité tady jsou jesté moznosti jak s tim pracovat lépe. Né-
kdy to neni upliné flexibilni. Ty miizeS mit néjakej ndazor na néco, ale mas ho jen do ty miry, kdy ho
miize$ mit. Pak miize mit ndzor nékdo jinej a tviij ndzor v ty rovnici je jakoby ten mensi tieba. Jde i
o to umét si to prosadit, ale nemyslim, ze by tady fungovalo to, Ze prosté nékdo rozhoduje a tak to
prosté bude. Myslim, ze se tady da v tehlech vécech dojit k nejaky jakoby vseobecny spokojenosti.
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Z ust jednoho z respondentt také zaznélo to, Ze se diive firmé lépe datilo vyuzi-
vat nastroji, které firma ma k dispozici pro praci se zaméstnanci. Rozdil pti¢ita prede-
vs§im snizeni vydaji na benefity pro zamestnance.

A v ¢em se tedy tato firemni kultura rozchazi s pfedstavou zaméstnanc? Hlav-
nim problémem, ktery vySel z rozhovori, je piredev§im ocekavand aktivita ze strany
zaméstnanct. Cesi podle respondenti nejsou tolik aktivni ve vyhledavani aktivit, ve

kterych by se mohli angazovat.

Bétka: Ja myslim, Ze tieba pro Cechy je problém si Fict o praci. Oni ¢ekaji, az jim bude prace
prirazend...

Jak jsme si mohli povSimnout jiz ve vypovédich o kariérnim postupu nebo
Vv pfedchozi kapitole vénované etickému kodexu firmy, firma ocekava od svych zamést-
nanctl vlastni zajem o svou kariéru. Rozhovory také ukézaly, Ze jsou rozdily 1 mezi za-
méstnanci a Ze mira proaktivniho piistupu zavisi na narodnosti zaméstnance. Cech ma
spiSe tendenci se piizpusobit a nechat se unaset proudem.

Kulturni odlisnost se také projevuje ve zpusobu prezentace informaci. Materidly
ze Spojenych stati podle vypovédi respondentti mohou plisobit az sméSnym dojmem.

Dusan: wrcité... jsou tady takovy ty klasicky... kdyz budes studovat tu kulturu, #y véci co chodéj
pres informacni kandly,tak jsou délany lidma ze Stati. TakzZe je to spis koncipovany pro lidi tam a
néktery véci nam pak prijdou tismévny.

T. Co treba?

Dusan: Snaha o rasovou vyvdazenost v ramci tréninkii... kdyz se podivds na ty videa, tak to jako
chadpes, znds ty tendence...vidis v tom to, Ze je to délany pro nékoho...ndm to muize prijit jako
usmévny nebo jinaci, zvlastni...

5.5.6 Shrnuti kvalitativni ¢asti a jeji dasledky pro dalSi vyzkum

Z ptedchozi ¢asti analyzy je zcela patrné, ze jsem pii rozhovorech narazil na ob-
lasti, které poukazuji na odliSnost piedstav firmy o tom, jak by mél Zivot ve firmé fun-
govat, od predstav které maji jeji zaméstnanci v prazské pobocce.

Zajimavym zjisténim je urcity rozpor ve vnimani rozvoje zaméstnanci. Firma
sice na jednu stranu deklaruje podporu tém, ktefi se rozhodnou pracovat na své kariéfe,
ale zaroven je pro ni vyhodnéjsi zaméstnat nékoho, kdo nebude mit velké ambice a ne-
bude u n&j hrozit snaha posunout se vys. Obecné cela otazka hierarchie a rozvoje karié-
ry je ve firmé vnimana odlisng. Cesi oéekavaji vyssi miru zapojeni zaméstnavatele do

fizeni jejich pracovniho Zivota, zatimco firma jim ponechava volnost.
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DalSim podstatnym zjisténim je slaba moznost identifikace vrstev, které definuje
ve svém chapani firemni kultury Geert Hofstede (1990). Dle mého nazoru je jejich ne-
moznost identifikace zplisobena z velké ¢asti praveé ceskym prostiedim. Firma ma beze-
sporu celou fadu ritudlt, symbol a hrdinti, ty jen zkratka nefunguji v ¢eském prostiedi.
Zainym piikladem je odmitnuti vefejného vyhlaSovani odmén zaméstnancim. Vzdyt
odménéni zaméstnance neni nic jiného nez vytvareni hrdiny. Obdobné je to u rituald.
Ve Spojenych statech pouzivaji pravidelné meetingy k podpofeni motivace zamestnan-
cl a kujasnéni tkoll. Ty v Ceském prostiedi zcela nefunguji, a pokud ano, tak jen

V podobé€ potémkinovské vesnice.

5.6 Kvantitativni ¢ast vyzkumu a jeji vysledky

Pro ziskani odpovédi na mé vyzkumné otazky bylo potieba provést jesté dotaz-
nikové Setfeni. Jak je z ptfedchozich ¢asti zfejmé, dotaznikové Setfeni bylo posledni fazi
vyzkumu. Samotny nastroj byl vytvofen na zakladé pfedchoziho poznini. Tedy az
vV okamziku, kdy jsem mél nastudovanou firemni kulturu z pohledu zaméstnanct a sa-
motné firmy a také po tom, co jsem pronikl do vysledkl rliznych Setteni.

Samotny sbér dat probéhl v mésici bieznu a byli do n¢j zahrnuti vSichni zamést-
nanci oddéleni. Vyzkumny ndstroj byl pfed samotnym nasazenim do terénu testovan na
¢asti vzorku a byla srespondenty konzultovana srozumitelnost jednotlivych otazek.
Data byla sebrdna pomoci samovyplinovacich dotaznikii. Tuto metodu jsem zvolil ze
dvou divodl. Prvnim divodem je odlisSna metoda sbéru dat, nez na kterou jsou zamest-
nanci bézné zvykli. Pfedpokladal jsem tedy, Ze by mohlo dojit k navySeni ndvratnosti.
Dalsim divodem byla jednoducha a jasna komunikace s respondenty. Jiz pti distribuci
doslo k osobnimu kontaktu a k moznosti vysvétlit divod mého zajmu a piipad-
n¢ vysvétlit nejasnosti ohledné jeho vypliiovani.

O zvySeni ndvratnosti jsem se snaZil 1 pomoci délky dotazniku. Bylo mi jasné, ze
ptilis dlouhy dotaznik by mohl vést ke snizeni ndvratnosti a proto jsem se snazil drzet
ho co nejkratsi. Je pravda, Ze i tak jsem mél obavy o kompletni vyplnéni dotaznikti. Ta-
to obava se vSak naStésti nenaplnila a vSichni respondenti odevzdali dotaznik vyplnény
od zacatku do konce. Zaméstnance jsem také po nékolika dnech znovu pozadal o vypl-
néni a nabidl jim novy dotaznik.

Oddéleni ma celkem 87 zaméstnancli. Ne kazdy vSak chodi denné do firmy a tu-
diz ne kazdy se mohl zucastnit mého Setfeni. Rozdal jsem celkem 65 dotazniku v Ceské

verzi. Vyplnénych dotazniki se mi nakonec vratilo 45. Dosahl jsem tedy 69% navrat-
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nosti. Vzhledem k tomu, ze jsou zaméstnanci firmy ¢asto vybizeni k Gcasti na riznych
internich Setfenich, myslim, ze se jednd o velmi sluSnou navratnost a to i ve srovnani
S navratnosti u jinych Setfeni provadénych ve firmach.

Zaroven jsem rozdal patnact dotaznikli ve zkracené anglické verzi pro zahrani¢ni
zamestnance. Tento kratky dotaznik mél za cil postihnout hodnotovou orientaci této
Casti zaméstnanct. Bohuzel se mi vratilo jen Sest vyplnénych dotaznikd, a tudiz jejich
ptinos neni nikterak velky. Myslim vsak, ze i tak je potad dobré je do Setfeni zatadit a
demonstrovat tak riiznorodost v hodnotové orientaci zaméstnanct.

Dotazniky byly po vyplnéni sebrany a jejich vysledky zpracovany pomoci statis-
tického programu SPSS. Vzhledem k malému mnoZstvi respondentli nebylo mozné pro-

vvvvv

a s védomim toho, Ze kazdy respondent mé velkou vahu na vysledek.

5.6.1 Kdo je zaméstnancem firmy?
Jak tedy vypada zaméstnanec v této firm¢, respektive na tomto oddéleni? Pokud

bych mél hovoftit tak zjednodusené jak je to jen mozné, potom ve firmé s nejvetsi prav-
dépodobnosti na chodbé potkate Zzenu ve véku kolem 30 let, s dokon¢enym vysokoskol-
skym studiem a s pétiletou praxi ve firmé¢. Toto je velmi zjednoduSeny obrazek zamést-
nance, nicmén¢ jiz ten ndm napovi dost o tom, jak vlastné firma vypadd. Zaméstnanci
totiz jsou velmi oddani firmé, a ac¢ se jednd o praci, kterd je monoténni a mohla by po
letech zacit byt nudna, tak si zaméstnanci vazi svého mista a ztstavaji ve firmé dlouho.
Z hlediska véku lze hovofit o mladém pracovnim kolektivu. NejmladSimu za-
meéstnanci je 21 let a nejstarSimu 48. Necelé tii Ctvrtiny zaméstnanci jsou ve veéku do 35

let. Velkou ptevahu na pracovisti maji Zeny. Ty tvoii 2/3 zaméstnancii oddéleni.
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10%
m21-25
B muz W 26-30
HZena 31-35
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M 36 a vice
Graf 8: RozloZeni muzili a Zen na oddéleni (Zdroj: Graf 7: Zastoupeni dle véku (Zdroj: vlastni data)

vlastni data)
Na odd¢leni ptevazuji vysokoskolsky vzdélani lidé (57,8 %) a to 1 pies to, Ze by
pro praci pln¢€ dostacovali stfedoskolsky vzdélani. Ostatné v tomto sméru se vyjadril i

jeden z nadfizenych v provedenych rozhovorech:

Erik: ...kdyz ja jsem nabiral, tak bylo to spis na takovy reknéme pozice, na ktery neby-
lo potreba zadny specialni vzdélani. Stredni skola, jazyk a hotovo...

Mnozstvi vysokoskolsky vzdélanych studentii je dle mého nazoru déno ptede-
v8§im zvySenou poptavkou po pracovnich mistech a pro zaméstnavatele moznosti vybirat
si. Na pozici koordinatora (prvni vyssi pozice v hierarchii firmy) jsou shodné zastoupeni
jak vysokoskolsky, tak i stfedoskolsky vzdélani lidé (6:6). Na vysSich pozicich se vSak

setkame jiz témét vyhradné s vysokoskolsky vzdélanymi.

SS s VS
Vzdélani maturitou
Level
G 11 14
F 6 6
E 1 3
D 0 1

Tabulka 3: RozloZeni Urovni fizeni na zakladé vzdélani
Jak jsem jiz zminil o par odstavci vySe, zaméstnanci ve firmé ziistavaji dlouho.
Primérnd délka pracovniho poméru ve firmé dosahuje 5,7 roku. 2/3 zaméstnanct zacali
pro oddéleni pracovat nejpozdé&ji v 26 letech (plati jak pro SS, tak i pro VS vzdélané
zaméstnance). Oba dva divody si myslim siln€¢ ovlivni vnimani firemni kultury. Pro
vétSinu zaméstnancu se totiz jednd o prvni velkou pracovni zkuSenost a jsou zde tedy
siln€ formovani pro svét prace a tato pracovni zkuSenost se pro né¢ miZze stat standar-

dem.
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Zeny ve firmé astéji vyuzivaji ¢aste¢ného Gvazku (1/3 Zen mé Gasteény ava-
zek), coz ukazuje vstficnost a ochotu zaméstnavatele zaméstnavat zeny s détmi. Pro
zaméstnavatele z toho ovSem plyne jesté jedna vyhoda. Zaméstnanec na caste¢ny tiva-
zek je totiz mnohem flexibilngjs$i a jak piSe Ivan Vodochodsky (2007), ¢asto odvede
vice prace, nez za kolik je placen.

Zaméstnanci vnimaji praci predevs§im jako misto, které jim poskytuje kontakty
S druhymi lidmi a také jako zdroj pfijmu. Na druhou stranu praci nevnimaji jako institu-
ci, ktera by urcovala jejich spole¢enskou pozici a prestiz nebo jako ¢innost, ktera by je
pln¢ pohlcovala a vycCerpavala. Srovnam-li vysledky svého Setfeni s vysledky
z mezinarodniho vyzkumu podnikové kultury, potom vidime rozdily ve vnimani prace
jako mista, které piinasi vydélek a poskytuje kontakt s druhymi lidmi. Kontakt s dru-
hymi lidmi byl ¢asto zmifiovan jiz v rozhovorech a lIze tedy fici, Ze tento vysledek jen

potvrzuje dobry vztah mezi zaméstnanci firmy.

5
4
3 - [ [— | | —
al _ - [} I = I _I_
1 —.-
Prace urcuje Pracemi Pradcemézcela Pracemi Praceje Praceje
moji poskytuje pohlcuje a poskytuje zpusob, jak zajimavasama
spoleéenskou  potiebny vyCrpava. kontaktys mohu pomoci 0 sobé.
pozicia ptijem. jinymilidmi. spolecnosti.
prestiz.

m Cesko ® Firma

Graf 9: Smysl prace (1 - zcela souhlasim, 5 — zcela nesouhlasim) (zdroj: vlastni data, Mezinarodni vyzkum podni-
kové kultury 2007-2008°)

& Tésné pred zacatkem ekonomické krize bylo provedeno mezinarodni Setfeni podnikové kultury pod
vedenim japonského sociologa A. Ishikawi. Vyzkumu se v té dobé tGéastnily staty jako Cesko, Slovensko,
Japonsko, Némecko, Rusko, Cina, Estonsko a Finsko a byl zaméfen na vyzkum zmén vzorct podnikové
kultury ve vybranych primyslovych podnicich. U nas byl vyzkum proveden v ramci ramci Vyzkumného
zameéru fakulty socidlnich véd a filozofické fakulty UK v Praze (Kuchar, 2010). A¢ je zkoumany vzorek

z jiného segmentu trhu, i tak mi mohou tato data pfinést dileZité informace. Jedna se predevsim o od-
haleni existence odli$nych pohled( na vnimani firemni kultury, které bylo v rdmci $etfeni zjistovano.
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5.6.2 Hodnotova orientace zaméstnancu
Stéale zde mluvim o hodnotach a o jejich vlivu na vnimani firemni kultury. Sho-

duje se hodnotova orientace zaméstnanct firmy s hodnotovou orientaci ¢eské spolec-
nosti? Nebo je snad jejich orientace blizsi té americké? Z grafu (graf 9) je patrné, ze se
vnimani hodnot mezi skupinami 1isi. V urcitych oblastech se zaméstnanci firmy vice
priblizili americké hodnotové orientaci a jindy naopak vice k té Ceské. Nejvetsi pribli-
zeni americké hodnotové orientaci mizeme vidét v oblasti konformity, bezpecnosti,
vniméani moci a v oblasti tispéchu. Jsou tyto odlisnosti klicem k pfijeti odlisné firemni
kultury? VSechna tato vychyleni smérem k americké hodnotové orientaci mohou byt
voditkem k vysvétleni vnimani firemni kultury zaméstnanci. Pokud jsou zaméstnanci
ochotni akceptovat prvky firemni kultury odrazejici americkou hodnotovou orientaci,
potom je mozné, ze vysvétleni bude lezet pravé v ¢asteéné odlisné hodnotové orientaci

zaméstnanct od zbytku ¢eské populace.

6

B zaméstnanci

m Cesi

Americané

Graf 10: Hodnotova orientace ¢eskych zaméstnancti firmy, ¢eské populace a americké populace. (Zdroj: vlastni data, ESS
5, WVS 2008)

Zahrani¢ni zaméstnanci firmy byli ve vyzkumu dotazovani pouze pomoci Schwartzova
nastroje pro méfeni hodnotové orientace. Pro Gcely analyzy jsem vypocital hodnotovou
orientaci zvlast pro zaméstnance z Evropy a zvIast’ pro zaméstnance z latinské Ameriky
(bohuzel se mi nevratil jediny vyplnény dotaznik od zaméstnancti z post-sovétskych
statll), abych mohl jejich vysledky srovnat s orientaci ceskych zaméstnanct. Vysledek

potom ilustruje odliSnost v hodnotové orientaci. S tou se firma musi vyrovnavat
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V bézném pracovnim procesu. Uz v rozhovorech se ukézalo, Zze zaméstnanci z odlisnych
statli Casto pristupuji k praci odlisné€, nez ¢esti zaméstnanci.

Alena: Nevim jestli jsou to uplné problemy, ale pristup k reseni téch véci, tak jako vynikaj zemé
typu Spanélsko, zemé Latinsky Ameriky, Itdlie... pac se k tomu jakoby maj a my Cesi ne. Jak bych to na-
zvala.... Nepritbojnost nase. Prestoze my mame stejny vedomosti a znalost, tak nemame na to tu povahu,
tak jsme na tom bity. To neni problém téch lidi, ale ¢astecné to vznika. Mentalita, rozdilnost vede.

m Cedi

® Evropané

L-Ameri¢ané

Graf 11: Srovnani hodnotové orientace na zaméstnanci oddéleni (Zdroj: vlastni data)

5.6.3 Jakym zplUsobem zaméstnanci vnimaji firmu?
V prvni Casti své analyzy firemni kultury se tedy zaméfim na kladné a zaporné

aspekty firmy jak ji vnimaji sami zaméstnanci. Poprosil jsem je, aby ohodnotili, jak
vnimaji firmu v urcitych oblastech oproti jinym firmam. Zajimalo mne jak je firma
vnimana v oblastech jako je kariérni rast, hodnoceni zaméstnancii, otevienost, organi-
zovanost nebo ve schopnosti definovat své vlastni cile.

Nejlépe si v jejich ocich oproti ostatnim firmam vede spole¢nost v oblasti defi-
novani a dosahovani cili. Tento aspekt byl nejen hodnocen jako nejvice odliSujici firmu
od jinych, ale také zde respondenti hodnotili nejpodobnéji (stand. odchylka 1,7756).
Ostatné o tomto hovofila jiz jedna z respondentek. Ta poukazovala na vyznam loga fir-

my, ktery dle jejitho nazoru toto velmi dobfe reflektoval.
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Respondenti hodnotili jednotlivé aspekty na 10-ti bodové skale. Podle sevysled-
ku v tabulce (tabulka 4) nize vidime, Ze zadny aspekt neni vylozen¢ vniman jako odlisu-

jici od jinych firem. Zaroven také neni nic, v ¢em by firma byla vnimana vylozené htife.

Vnimani firmy

Std.
N Mean
Deviation

Dokaze definovat své cile a také

45 3,09 1,756
jich dosahnout.
Pozitivné vnimana okolim. 44 3,84 2,112
Oteviena svym zaméstnancim. 45 4,09 2,457
Dobre organizovana. 45 4,22 2,411
Dava dobrou moznost kariérniho

45 4,40 2,290
ristu.
Dokaze dobre definovat své cile

45 4,82 2,443

a také jich dosahnout.

Tabulka 4: Vnimani firmy v porovnani s jinymi (1- zcela souhlasim, 10- rozhodné nesouhlasim) (Zdroj: vlastni data)

Zaméstnanci obecné vnimaji pracovni prostiedi velmi pozitivné. 2/3 si mysli, zZe
na jejich pracovisti prevlada pratelska az duvétriva atmosféra. Pouze dva respondenti
uvedli, Ze je atmosféra na pracovisti plna napéti a konflikti. Shodou okolnosti jsou oba
respondenti z jednoho oddé€leni a je tedy mozné, Ze je tento nazor ovlivnén vlastni zku-
Senosti z tymu, kterd ovSem nemusi vyplyvat z celkové atmosféry ve firm¢. Na oddé€leni
zaroven panuje velkd divéra v nadfizené. Zaméstnanci v 77 % ptipadld uvedli, Ze za
svym nadfizenym mohou kdykoliv pfijit, on/a jim naslouché a oni mu/ji davétuji. 18 %
respondentt uvedlo, Ze jim nadfizeny sice nasloucha, ale jiz se jejich namitkami nijak
nezabyva.

Vnimani firmy se mize promitnout také do vztahu k firmé. Tato otazka zkouma-
la, jakym zplisobem pfistupuji zaméstnanci k praci pro firmu. Polovina respondentt
uvedla, Ze se snazi pro firmu pracovat nejlépe, jak mohou. Ttetina respondentli dava
firmé tolik Gsili, za kolik je firma plati. Chladny vztah k firm¢ uvedlo v dotaznikovém
Setfeni pouze pét respondentt.

Obecné lze tedy fici, Ze jsou zaméstnanci ve firmé spokojeni a podle toho pfistu-
puji ke své praci. Vyskyt nespokojenych nebo negativné ptistupujicich zaméstnanci je

spiSe vyjimkou. Firmu zaméstnanci nevidi nijak extra odliSnou od ostatnich firem.
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5.6.4 Hodnoceni firemni kultury

Odraz odlisné hodnotové orientace se miize zcela jisté projevovat skrze vnimani
jednotlivych aspektt firemni kultury a to pfedevsim vzhledem k prosazovani nastroj,
které nemusi v ceském prostiedi fungovat. Respondenty jsem poprosil, aby ohodnotili
prinos n¢kolika aspektli pro firmu (tabulka 5). Nejpiinosnéjsi pro firmu je v ocich re-
spondentl vzdélavani zaméstnancl, teambuidingy, bonusy a neformalni vztah mezi
nadfizenymi a zaméstnanci. Jako nejméné ptinosné potom oznacili povinny dress code a

vytvaieni vlastniho planu rozvoje.

Hodnoceni pfinosu aspektt

Std.
N Mean
Deviation
Vzdélavani 45 2,11 1,229
Teambuildingy 45 2,18 1,386
Bonusy 45 2,42 1,852
Neformalni vztahy 44 2,84 1,867
1-1 meetingy 45 3,16 2,458
Plan vlastniho rozvoje 45 4,40 2,734
Dress code 45 5,13 3,027

Tabulka 5: PFinos firemni kultury (1- zcela souhlasim, 10- rozhodné nesouhlasim) (Zdroj: vlastni data)

Pro zaméstnance s vys$Sim vzdélanim byl pfichod do firmy mensSim piekvape-
nim. Tento efekt je zplisoben pravdépodobné piredchozi zkusenosti a piipravenosti zis-
kanou v prub¢hu studia.

Jak jsem jiz uvedl vySe, vnimani firemni kultury by mohlo byt ovlivnéno poctem
let ve firm&. S piibyvajicimi léty pasobeni ve firmé opravdu stoupd mira ztotoznéni
s hodnotami firmy v pracovnim Zivoté (korelace 0,234). Vzhledem k vysoké pramérné
dobé pracovniho poméru ve firmé, by tento efekt mohl ovlivnit celkovou analyzu a pie-
kryt pivodni neshody mezi hodnotami firmy a hodnotovou orientaci firmy.

Vniméni firmy se odrazi i v tom jak vnimaji zaméstnanci svou pozici. Valna vét-
Sina zaméstnanci se domniva, Ze je pro firmu dileZzitéjsi spokojeny klient nez spokoje-
ny zaméstnanec (62 %). Pouze dva respondenti uvedli, Ze je pro firmu dulezitéjsi za-
méstnanec neZ klient. S timto pocitem souvisi i nazor, Ze je zaméstnanec jen prostied-
kem pro plnéni klientovych pfani. S timto vyrokem souhlasilo 30 % respondentd. Tyto
vysledky potvrzuji jiz zminéné vyprazdnovani a odcizeni prace. Zaméstnanec citici se

jen jako nastroj k dosaZeni vysledku nemtiZze dojit stejného naplnéni jako zaméstnanec,
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ktery si je védom své diilezitosti. Zaroven ale 1 pfes tento pocit sebe jako nastroje dru-
hych ptfes polovinu respondentii uvedlo, Ze je o zaméstnance dobfe postarano.
Z hlediska dulezitosti tymu nebo jednotlivce respondenti uvadéli vétsi dulezitost tymu
pro firmu nez dualezitost vykonu jedince. Tento vysledek odpovida charakteru prace,
kterou neni mozné délat bez navaznosti na dalsi kolegy. Kazdy zaméstnanec je soucasti

v

Sir§iho procesu, ktery nelze izolovat.

5.6.5 Vnimani hierarchie a moznosti kariéry
Jak ukézaly vysledky mezinarodnich Setfeni, Cesko je zemi vyznavajici silné hi-

erarchické usporadani s dirazem na tradici. Proto mé ve vyzkumu zajimalo 1 vnimani
hierarchie a moznosti stoupani na zebticku ve firm¢.

Prvnim indikdtorem, potvrzujicim tento postoj ¢eské spolecnosti, je otdzka zjis-
tujici zda by firma méla mit jasné hierarchické uspotadani. Pies 80 % dot4dzanych za-
méstnancl souhlasi s vyrokem, Ze firma musi mit jasn€ vytvofenou hierarchii. Zaroven
je stejné mnozstvi respondentii piresvédCeno o tom, ze neformalni vztah mezi zamést-
nanci a nadtizenymi je ptinosny.

Postup na vyssi pficky ma dle respondentti v rukou kazdy sam a je za sebe zod-
poveédny. Zaroven si vSak uvédomuji, ze je dilezité¢ byt zadobie s nadiizenymi. Neut-
ralni vliv na kariéru je pocitovan piedev§im u vlastnich schopnosti jako klice
k aspéchu. Vyssi vahu schopnostem piikladaji zaméstnanci na vyssich pozicich (slaba
pozitivni korelace 0.235). Zde se nabizi hledat vysvétleni v utvareni vlastniho obrazu.
Tedy ptisuzovat uspéch svym vlastnim schopnostem.

Na druhé stran¢ zaméstnanci naopak uvedli, ze kariéra ve firmé neptichazi s 1éty

stravenymi ve firme.
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Graf 12: Vnimani moZnosti kariérniho ristu (1- zcela souhlasim, 10- rozhodné nesouhlasim) (Zdroj: vlastni data)

5.6.6 Pro¢€ bych byl ochotny opustit firmu?

Stiet hodnotovych orientaci miize dojit az k rozhodnuti opustit firmu. Co jsou
ale divody, které¢ by vedly zaméstnance k opusténi firmy? Provedena faktorova analyza
odhalila dva faktory (tab. 6), které pomohly odlisit diivody vedouci k opusténi firmy.
Prvni faktor se vztahuje k lidskym faktorim na pracovisti. Radime sem vztahy na pra-
covisti (jak mezi kolegy, tak i s nadfizenymi), sladéni osobniho a pracovniho Zivota,
spravedlnost na pracovisti a smysl prace. Druhy faktor se vaze spiSe na ekonomické
faktory a Ize jej spojit i s ambicemi zaméstnancu. Faktor je tvofen vnimanim moznosti
kariérniho postupu, finanénim ohodnocenim, ptipadnym zruSenim bonust a vnimanim
nesmyslnosti predpisi.

Pokud bychom vzali obecné aspekty vedouci k opusténi firmy, potom nejvyssi
vahu ma (ne)moznost sladit osobni zivot spolu s pracovnim, vztahy na pracovisti a fi-
nanéni ohodnoceni. Nejvice jsou zaméstnanci ochotni pfijmout predpisy jako je dress
code nebo clean desk policy. Pro Zeny je dulezita pfedevsim moznost sladit pracovni a
osobni Zivot, coz ma jasnou oporu v potieb& vénovat se pééi o rodinu. Zeny také prikla-
daji vyssi vahu finanénimu ohodnoceni neZ muzi. MuZi naopak piikladaji vyssi vahu

vztahlim na pracovisti.
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LIDSKE FAKTORY EKONOMICKE FAKTORY
muzi  Zeny muZi Zeny
nepratelské vztahy 2,07 2,65 Spatné financni ohodnoceni 3,14 2,48
Spatné vztahy s nadfizenymi 2,43 2,42 nizka vidina kariérniho rastu 4,36 5,16
nespravedinost na pracovisti 2,93 3,03 zruseni bonusu 4,86 3,32
nemoznost sladit osobni a 3,00 2,10 nesmysliné predpisy 5,79 6,65

pracovni zivot
prace postradajici smysl 4,00 3,77

Tabulka 6: Faktory vedouci k opusténi firmy (1-zcela souhlasim, 10-rozhodné nesouhlasim) (Zdroj: vlastni data)

V souCasné¢ dobé o opusténi firmy nepiemysli celd polovina dotdzanych.
V blizké dob¢ by firmu rado opustilo Sest zaméstnancti a dal$ich Sestnact jich o tom
Vv soucasné dobé né€jakym zpisobem uvazuje (v horizontu Sest mésicu az dva roky), ale

nema jesté jasné stanoveny termin, kdy by se chtéli posunout n€kam jinam. Zajimavé
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Graf 13: Srovnani miry souhlasu s vyroky ohledné déivoda vedoucich k opusténi firmy (srovnani dle rozhodnuti o
opusténi firmy) (1- zcela souhlasim, 10- rozhodné nesouhlasim) (Zdroj: vlastni data)

srovnani nam piinasi divody, které uvedly tyto skupiny (graf 13). Z grafu je vidét, ze
zaméstnanci chtéjici opustit firmu v brzké dob¢, uvadéji jako divod vedouci

k rozhodnuti opustit firmu nespokojenost s finanénim ohodnocenim a $patné vztahy (jak
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mezi kolegy, tak i s nadfizenymi). Naopak lidé nepfemyslejici v dobé sbéru dat o opus-
téni zaméstnavatele nepocituji jako silny duvod piedpisy typu dress code a clean desk
policy nebo zruseni bonust. Téma ruSeni bonust, ostatné jak vyplynulo i z rozhovort, je
Vv soucasné dob¢ aktualni a je vidét, ze lidé premyslejici o opusténi firmy to povazuji za

dilezité kritérium pii rozhodovani.

5.6.7 Otevienost vi€i zméné
Druhou oblasti vzeslou z velkych Setfeni o hodnotovych orientacich, je oblast

ptistupu k feSeni problémi. Ve vyzkumech hodnotovych orientaci lze nalézt odliSnost
mezi ¢eskou a americkou predstavou o piistupu k feSeni situaci. Jiz vySe jsem zminil, ze
Ameri¢ané jsou vice otevienou spolecnosti a pted zvolenim spravného feSeni ocekévaji
otevienou diskusi. P¥i takovych diskuzich méa kazdy pravo vyjadfit sviij nazor. Cesi jsou
naopak narodem, ktery mnohem vice Ipi na tradicich a obtizné pfijima zmény. Je tato
odlisnost reflektovana i v mém vyzkumu?

Zeptal jsem se tedy zaméstnancl, zda davaji prednost feSeni problému jednim
zpusobem nebo zda radi vyhledavaji nova feseni. Vezmeme-li to Cisté z priméru odpo-
védi na tuto otdzku, potom se zaméstnanci kloni spiSe k otevienosti vii¢i novym fese-
nim. Otevieni viici zméné jsou spiSe mladSi zaméestnanci, naopak méné tolerantni vici
otevienosti zménam jsou prekvapive lidé s vyssim vzdélanim. A¢ se lidé vyjadiuji spise
Kk otevienosti, pievlada u nich pocit, ze by se ukoly mély plnit podle zadani. Tento pocit
pravdépodobné nevychéazi Uplné z hodnotové orientace zaméstnancl, jako spise
Z charakteru prace, ktera nenabizi velkou moznost pro vlastni invenci. Na otazku zda si
mysli, ze je lepsi se podrobit v piipad¢ nesouhlasu s nafizenym postupem, odpovédéli
zaméstnanci témeét pil na pil. 16 respondentti uvedlo souhlas s tim, Ze je lepSi se
podrobit a 18 jich uvedlo, ze je lepsi se snazit prosadit zménu. Deklarovana otevienost
zmén¢ v ivodu dotazniku (otdzka 5°) Zaddnym zpiisobem neovlivnila, zda je respondent

vice pfesvédcen o nutnosti plnit tikoly dle zadani nebo o nutnosti podrobit se.

° Znéni otazky: Prosim vyber pozici na skdle, kterd nejlépe odpovidd tvému umisténi mezi ndsledujicimi
vyroky.
Existuje jen jeden zplsob jak véci délat. Zmény v procesech shledavam jako nabourani jistoty.
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
PFi feSeni problém rad hledam nové zpUsoby. Rad vyhledavam nové vyzvy



59

Zaver a diskuse tématu

Diplomova prace poukdzala na dalezitost, kterou by méla kazda nadnarodni fir-
ma vénovat vnimani kulturnich odlisnosti. V ptiruckéach se casto hovoti o tom, na co by
si m¢li manazefi davat pozor pii schiizkach s klienty z jinych statd. Stejnou pozornost
by vSak méli manaZzeti mezinarodnich firme vénovat svym vlastnim zaméstnancim a
nesnazit se za kazdou cenu prosazovat jedno jediné vidéni svéta prace skrz sdilenou
firemni kulturu. To co funguje v jednom staté, nemusi fungovat v druhém. Zaméstnanci
potiebuji chapat smysl a vyznam firemni kultury. Ostatn¢ k ¢emu by firmé byla propra-
covana kultura, kterd by sice mohla vypadat dobfe pro klienta, ale zaméstnanci by ji
nebyli schopni vyuzivat?

Vystizné se k tomuto tématu vyjadiil byvaly manaZer spolecnosti Sony Akio
Moritu. Ten fekl, Ze je lepsi hovofit o glokalizaci, spiSe neZ o globalizaci. Kazdy velky
hra¢ na mezinarodnim poli si musi byt védom toho, Ze byznys déla v urcité lokalité,
kterda ma sva vlastni specifika a dle toho upravovat zpiisoby svého podnikani. (podle
Nederveen Pietersen, 2004: 50).

Provedena studie poodhalila, jak mize vypadat pfeneseni jedné konkrétni firem-
ni kultury ze Spojenych statii do Ceské republiky. Vyzkum ve viech svych &astech pou-
kazal na pietrvavajici odrazy americké hodnotové orientace ve firemni kulture. Miizeme
tak tedy mluvit o pfenosu americkych hodnot skrz firemni kulturu z jednoho prostiedi
do druhého.

Jakym zplGsobem zaméstnanci vnimaji tyto odlisnosti? Vysledky ukazaly, ze
zaméstnanci na zkoumaném oddé€leni vnimaji celou fadu prvkl firemni kultury jako
nesmyslné a nemajici zddny konkrétni smysl pro jejich pracovni zivot. Mluvim piede-
v§im o zplsobu odménovani zaméstnancii, pravidelnych poradach, povinnosti formalni-
ho oblékani, zplisobu jakym planuji rozvoj své kariéry nebo o zpusobu stalého reporto-
vani vysledkll. Jednd se o ndstroje firemni kultury, které se firmé nedaii v ¢eském pro-
stfedi implementovat. V nékterych ptfipadech si myslim, Ze se firma snazi nastavit pa-
rametry firemni kultury stejné ve vSech oblastech, v kterych podnika. Nékteré ¢asti fi-
remni kultury (napf. dress code) maji dle mého nazoru smysl napiiklad na oddélenich
zabyvajicich poradenstvim, ale svilj vyznam zcela postradaji na mistech, kde zaméstna-
nec neni v kontaktu s klientem.

Vyzkum neprokazal, Ze by odraz americkych hodnot ve firemni kultuie vedl
K vyssi mife rozhodnuti opustit firmu. Toto vSak nemusi byt zcela pravidlem. Je dilezité

si uvédomit, Ze velké mnozstvi zaméstnancii pracuje na oddéleni vice nez 5 let a jiz se
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szili s firemni kulturou a berou ji takovou, jaké je. Zaroven (a to zaznélo nékolikrat i
Vv rozhovorech) jsou dnes zaméstnanci radi, ze maji vitbec néjaké dobie placené misto a
proto nepiemysli o zmén¢ prace nebo jsou vice ochotni akceptovat podminky, které by
za jinych okolnosti vedly k rozhodnuti opustit zaméstnavatele.

Rozdily odhalené v analyze dokumentii zabyvajicich se hodnotovou orientaci
Ceské a americké spolecnosti, se v nasledném vyzkumu ukézaly jako zdroj moznych
komplikaci pti aplikaci ,,cizi“ firemni kultury v odlisném prostiedi. Pfi expanzi mezina-
rodnich firem je proto dle mého nazoru dilezité dbat pozornost kulturnim odliSnostem a
pravé riznd mezinarodni srovnani hodnotové orientace mohou byt dobrym voditkem
pro upravu firemni kultury.

Tim se dostavam k posledni nezodpoveézené otazce a to zda zkoumana firemni
kultura odrazi americkou hodnotovou orientaci. Myslim, Ze existence americkych hod-
not je ve firemni kultufe jasné€ vystopovatelnd. Diraz na zodpovédnost kazdého zamést-
nance za svou kariéru (individualismus), casté reportovani vysledka (kratkodoba orien-
tace spolecnosti a potieba rychle vidét vysledky) nebo neformalni vztahy na pracovisti
(nizka vzdalenost moci) jsou toho jen diikkazem.

Po vyzkumném Setfeni vSak zlstavaji dalsi otazky, které by bylo dobré dale
zkoumat. Zajimavou oblasti dalStho sméfovani vyzkumu by dle mého nazoru bylo
zkoumani vnimani a prace s firemni kulturou u zaméstnancti na vyssich pozicich. Tedy
na mistech, kde jsou zaméstnanci dnes a denné v kontaktu s globalni strukturou firmy a
kde maji vétsi zodpoveédnost za smefovani a vysledky firmy. Dale by bylo dobré vice
pracovat ve vyzkumu se zaméstnanci, ktefi jsou nové ve firm¢. To ostatné bylo ptivodné
jednim z cilti této prace, ale bohuzel béhem vyzkumu nebyl do firmy pfijat zaddny novy
zaméstnanec, abych s nim mohl vést nékolik po sob¢ jdoucich rozhovort, které by po-
mohly pochopit mechanismus adaptace nového zaméstnance na firemni kulturu.

Pouziti postupného odhalovani souvislosti hodnotové orientace a nasledna kon-
strukce vyzkumu pfiispéla k stanoveni konkrétnich vyzkumnych otézek pro vlastni Set-
feni. Vyuziti vysledkli mezinarodnich vyzkumii hodnotové orientace velmi pomohlo
k odhadnuti moznych problémt v procesu piijeti americké firemni kultury v ¢eském
prostiedi. Vzhledem k tomu, Ze jsem do vyzkumu zapojil Schwartzliv ndstroj pro méte-
ni hodnotové orientace, bylo moZné srovnat hodnotovou orientaci zaméstnanct (zjiSté-
nou vlastnim Setfenim) S orientaci ¢eského a amerického ndroda (zjisténou z velkych
mezinarodnich vyzkumt — ESS a WVS). Vysledek této ¢asti dotazniku ukazal vychyle-

ni vnimani ur¢itych hodnot smérem k americkému. Toto zjiSténi se domnivam je i di-
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vodem pro¢ zaméstnanci ve firmé zlistavaji a pro¢ neprozivaji vnittni konflikt vlastniho
presvédceni s firemni kulturou. Otdzkou ovSem zistava, zda je firma jiz pti vybérovém
fizeni schopna vybrat zaméstnance s perspektivou ptijeti firemni kultury, nebo zda se
jedna o prirozenou selekci.

Pouzity ndstroj k méteni hodnotové orientace (PVQ) ve vyzkumu dle mého na-
zoru fungoval velmi dobfe a podivame-li se na usporadani hodnot pomoci mnohoroz-
mérného Skalovani (graf 14), potom vidime, ze doslo k uspofadani hodnot témét shod-
nému s tim, ke kterému dosel sim Shalom H. Schwartz. Z tohoto diivodu povazuji vy-

Derived Stimulus Configuration

Euclidean distance model

1,51
. conformity
security o
1,0
traclition
(s}
0,5 universalism
o
povwer
benevolence o]

00 =

0,57 selfdirection
& hedonism achigvement
o o
-1,0
stimulation
o]
-1 57
T T T T
-2 A 0 q 3

Graf 14: Struktura hodnot zaméstnancl zkoumaného oddéleni firmy pomoci mnohorozmérného skalovani (ALSCAL).
Zdroj: vlastni data

sledky ziskané métrenim hodnotové orientace za funk¢ni a odhalené vychyleni hodnoto-
vé orientace u zaméstnancti povazuji za dulezity bod pti snaze pochopit a vysvétlit pii-
jeti ¢i neptijeti firemni kultury zaméstnanci.

Spojeni kvalitativnich a kvantitativnich metod je dle mého nazoru jediny rozum-
ny mozny zpusob jak komplexné analyzovat firemni kulturu. Pouzitim néjakého stan-
dardizovaného kvantitativniho nastroje nemizeme nikdy proniknout pod povrch firemni
kultury. Mél-1i by byt takovy nastroj opravdu univerzalni, musel by méfit velmi Siroké
spektrum moZnych soucasti firemni kultury. Vysledkem by vSak bylo jen zjisténi sloze-
ni firemni kultury, ale tento néstroj by Zadnym zptsobem nereflektoval, pro¢ se ktery

aspekt firemni kultury v dané spole¢nosti vyskytuje ¢i nikoliv. Pomoci kvantitativniho
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vyzkumného nastroje mizeme méfit spokojenost zaméstnanct s firemni kulturou, ale
Vv zadném piipad€ ji na jeho zdkladé nemuizeme popsat. Kvalitativni vyzkum firemni
kultury mezi zaméstnanci mize piinést odraz v jejich o¢ich. Tento odraz miZzeme na-
sledné propojit s analyzou dokumentd definujicich firemni kulturu. Vysledek tohoto
propojeni mize byt jednak voditkem pro samotnou firmu (mize se snazit 1épe komuni-
kovat oblasti, které nejsou vidét atp.) a také byt vychozim bodem pro dalsi vyzkum fi-
remni kultury (odhalovani pro¢ urcité oblasti firemni kultury v daném prosttedi nefun-
guji atp.). Pouziti kvantitativnich metod ve vyzkumu firemni kultury ma tedy vyznam
jen jako soucast vyzkumu, ktery bude kombinovat kvalitu s kvantitou nebo v ramci vel-

kého Setfeni, které bude srovnavat vét§i mnozstvi firem.
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SUMMARY

After definition of main theoretical concepts and revelation of differences be-
tween Czech and American value orientation | was able to make my own survey in the
Czech office of an American company. Survey found that Czech employees are not able
to identify themselves properly with organizational culture which has been brought in
the Czech office by the company from USA.

There has been found different parts of corporate culture which are not giving
same results in our environment as in the US. It's for example dress code, ordinary
meetings, rewards and benefits (distribution, computing) or management of own career
in the company. Employees aren’t able to recognize the meaning of these parts of the
corporate culture. The problem with identification with these parts of corporate culture
corresponds with differences between Czech and American value orientations. Czech
employees are not able to understand the meaning of these parts of the corporate cul-
ture.

For this reason is very important to focus on cultural differences in the moment
when global company expands in to new locations. If the employees identify themselves
with corporate culture and if they are able to understand why they have to behave in

company’s way than they may also provide much better results.


http://www.nyx.cz/index.php?l=mail
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Prilohy

Priloha €. 1: Dotaznik

VYZKUM FIREMNIi KULTURY
DOTAZNIK

Ahoj,

v soucasné dobé dokoncuji studium na ISS FSV UK (obor Aplikovand sociologie a meto-
dologie vyzkumu). K uspésnému dokonceni studia mi chybi pouze diplomovd prdce. Ta
se zabyvd odlisnosti firemni kultury v zdvislosti na hodnotové orientaci zemé odkud
firma pochdzi a jeji soucdsti je mimo jiné vlastni vyzkum. Béhem mésice unora jsem
proved! nékolik rozhovort s lidmi z nasi firmy a na jejich zdkladé vznikl tento dotaznik.
Rad bych vds tedy poprosil o jeho vyplnéni. Dotaznik by mél byt maximdiné na 30 minut
a budu velmi vdéény kazdému, kdo ho bude ochoten cely vyplinit. Cim vyssi pocet vypl-
nénych dotazniki se mi vrdti, tim lepsi obraz nasi firmy se mi podari vytvorit.

Odpovédi v dotazniku jsou zcela anonymni a poslouzi pouze k prdaci na mé diplomové
prdce.

Posledni ¢ast dotazniku (otdzka 28) slouzi k méreni hodnotové orientace respondent.
Je mi jasné, Ze v okamZiku, kdy k této otdzce dojdete, budete jiz znaveni vyplfiovanim
dotazniku. Prosim vds vsak o to, abyste v sobé vydolovali posledni zbytky sily a zodpo-
védéli i tuto cdst.

Budete-li mit jakykoliv dotaz, nebojte se mé zeptat a ja vam pripadné nejasnosti povy-

svetlim.

Predem dékuji vsem, ktefi mi svym vyplnénim pomohou.
S diky,
Petr Syriicek

Navod na pouziti dotazniku:

- u kaZdé otazky oznac krouzkem svou odpovéd’
- neni-uvedeno jinak, oznac vidy pouze jednu z nabizenych moznosti
- Kazda odpovéd je spravnd. Spatné odpovédi zde neexistuji.
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1. Ohodnot pfinos nasledujicich aspektd pro firmu:

Na skdle prosim uved, do jaké miry ti ndsledujici poloZky pripadaji pfinosné. 1 = urcité pfinosné, 10 = rozhodné nepfinosné

Ur¢ité pfinosné - Rozhodné nepfinosné
a.  Neformadlni vztah mezi zaméstnanci a nadfizenymi 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
b.  Dress code 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
c. Teambuildingy 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
d.  Planvlastniho rozvoje (PDP) 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
e.  Systém bonust 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
f.  Skoleni a dal$i vzdélavani 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
g. 1-1 meetingy 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

2. Tato firma je oproti jinym...

Na skdle prosim uved'tvoji miru souhlasu s ndsledujicimi vyroky. 1= zcela souhlasim, 10 = rozhodné nesou-
hlasim

Zcela souhlasim = Rozhodné nesouhlasim

a. Pozitivné vnimana okolim. 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
b. dava dobrou moznost kariérniho ristu. 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
c. dokaZe dobfe ohodnotit své zaméstnance. 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
d. vice oteviena svym zaméstnanclim. 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
e. dobfe organizovana. 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
f. DokdazZe definovat své cile a také jich dosah-

out. 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

3. Ktery z nasledujicich vyrokd nejlépe vystihuje vztahy na pracoviiti?

Vyber pouze jednu odpovéd.

PrevaZuje pratelska az dlivériva atmosféra.

Charakteristickd je dobra spoluprace bez zvlastni osobni blizkosti (bez vyraznych osobnich vztaha).

Panuji zde chladné osobni vztahy.

HIW|IN(F-

Atmosféra je plna napéti a konfliktG.

4. Ktery z nasleduijicich vyroki nejlépe vystihuje tvij vztah s nadfizenymi?

Vyber pouze jednu odpovéd.

Za nadtizenym mohu kdykoliv s jakymkoliv problémem. Naslouchd mi a ja mu divétuji.

NadfFizeny mi sice naslouchd, ale jiZ se tim nijak nezabyva.

Svému nadfizenému ned(véruji, a proto za nim nechodim s problémy.

BW|IN|E

NadfFizeny se potrad vénuje svym vécem a ja nemdam kdy s nim fesit problémy.

5. Prosim vyber pozici na gkale, kterd nejlépe odpovida tvému umisténi mezi nasledujicimi vyroky.

1.  Existuje jen jeden zpusob jak véci délat. Zmeny v procesech shleddvam jako nabourdni jistoty.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

10. Pri feseni problémd rdd hleddm nové zpisoby. Rdd vyhleddvam nové vyzvy.
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6. Prosim uved, jak souhlasi$ s nasledujicimi vyroky:

Na Skdle prosim oznac tvoji miru souhlasu s ndsledujicimi vyroky. 1 = zcela souhlasim, 10 = rozhod-

né nesouhlasim

Zcela souhlasim = Rozhodné nesouhla-
sim

a. Meé vlastni schopnosti jsou klicem ke kariér-
nimu postupu. Vedeni si toho vS§ima a doka-
Ze zaméstnance ohodnotit.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

b. Abych se dostal vys, musim byt za dobre
s vedenim.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

c. Kariérni rlst pfijde s Casem stravenym ve
firmé.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

d. Ve firmé je kazdy zodpovédny za svou karié-
ru. Musim si sam hledat cestu, abych se do-
stal vys.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

e. Lidé ve vedeni si své misto zaslouzi.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

7.  Prosim uved, jak souhlasi$ s nasledujicimi vyroky:

Na skdle prosim oznac tvoji miru souhlasu s ndsledujicimi vyroky. 1 = zcela souhlasim, 10 = rozhodné

nesouhlasim

Zcela souhlasim = Rozhodné nesouhlasim

g. Ma smysl, abychom chodili do prace formal-
né obleceni.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

h. PInim pfedsevzeti, kterd jsem si dal pti pIné-
ni PDP.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

i. Predpisy ve firmé se plni, jen kdyZ je to nut-
né (klientska navstéva, audit).

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

j. Kdyz jsem pfrisel do firmy, vSechno se mi
zddlo cizi.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

k. V pracovnim Zivoté se ztotoZnuji s hodno-
tami, které firma vyzndva.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

I. Po nastupu do firmy jsem musel pfehodnotit
svlj pohled na svét prace.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

m. Dress code je jen hra pro klienta.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

n. Zaméstnanec je ve firmé vniman jen jako
nastroj pro plnéni klientovych prani.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

8. Jaky je tviij sougasny vztah k firmé?

Vyber pouze jednu odpovéd.

Firma je mi lhostejna.

K firmé necitim takika nic.

Nejsem si jisty/a.

Déavam praci pro firmu tolik svého Usili, za kolik mé plati.

Snazim se pro firmu pracovat, co nejlépe mohu.

Nih|WIN|(F-
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9. Jaky je tvlij nazor na smysl tvoji prace?

Na skdle prosim oznac tvoji miru souhlasu s ndsledujicimi vyroky. 1 = zcela souhlasim, 10 = rozhodné

nesouhlasim

Zcela souhlasim = Rozhodné nesouhlasim

a. Prdace urcuje moji spolecenskou pozici a
prestiz.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

Prace mi poskytuje potfebny ptijem.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

Prace mé zcela pohlcuje a vyéerpava.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

Prace mi poskytuje kontakty s jinymi lidmi.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

o|alo|o

Prace je zpUsob, jak mohu pomoci spolec-
nosti.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

f. Prace je zajimava sama o sobé.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

10. Prosim vyber pozici na $kale, ktera nejlépe odpovida tvému umisténi mezi nasledujicimi vyroky.

1 Vysledky mého zaméstnavatele jsou pro mé duleZité, vzdy se o néj zajimam.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

10. Zajimam se predevsim o situaci na strané klienta. Md prdce je na ném zavisla.

11. vjakém &asovém horizontu bys rad el pracovat k jinému zaméstnavateli?

Vyber pouze jednu odpovéd.

Do pil roku.

6 az 12 mésicl.

13 mésicu a vice.

Nepremyslim, Ze bych firmu opustil.

HIWIN(F

12,

Nyni prosim uved), v jaké mife by nasledujici situace vedly k tvému rozhodnuti hledat si jinou praci.

Na skdle prosim oznac tvoji miru souhlasu s ndsledujicimi vyroky. 1 = zcela souhiasim, 10 = rozhodné

nesouhlasim

Zcela souhlasim = Rozhodné nesouhlasim

a. Nepratelské vztahy na pracovisti.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

b. NesmysIné predpisy (dress code, ISO, clean
desk policy...).

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

c. Nizka vidina kariérniho postupu. 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
d. Spatné finan¢ni ohodnoceni. 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
e. Nemoznost sladit osobni a pracovni Zivot. 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
f. Nespravedlnost na pracovisti. 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
g. Prace postradajici smysl. 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
h. Spatné vztahy s nadfizenymi. 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
i. Zruseni bonusa. 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

13. Pro firmu je dilezitéjsi:

Na skdle oznac, kterd z variant je dileZitéjsi.

Spokojeny klient
Vykon tymu

Méreni kvality

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

Spokojeny zaméstnanec
Vykon jednotlivce

Méfeni kvantity
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14.

Prosim uved, jak souhlasi$ s nasledujicimi vyroky:

Na skdle prosim oznac tvoji miru souhlasu s ndsledujicimi vyroky. 1 = zcela souhlasim, 10 = rozhodné

radsi se mu podrobim, nez abych se snatzil
prosadit zménu.

nesouhlasim
Zcela souhlasim-> Rozhodné nesouhlasim
a. Je dllezité plnit ukoly podle zadani. 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
b. Firma musi mit jasné vytvorenou hierarchii. 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
Pc,)kud je potF?bavdokon(:lt praci, jsem ochot- 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10
ny pracovat prescas.
d. |kdyz nesouhlasim s nafizenym postupem,

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

Firma se dobre stara o své zaméstnance.

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

M{j vlastni osobni Zivot je mi prednéjsi nez
prace.

v

1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

Nyni prosim vypli nasledujici informace:

15. Vék
16. Pohlavi MUZ / ZENA
17. Level
a.  zakladni
vyucen, stfedni bez matu-
18. Nejvyssi dosazené vzdélani rity
c.  stfedni s maturitou
VOS, vysokoskolské
19. Pocet letve firmé
20. Vjaké casti projektu pracujes? (Solom, Serom, Collections...)
a. Castecny
21. Typ uvazku piny
c. jiny

Pracoval/a-li jsi pfedtim u jiného zaméstnavatele, vypli prosim nasledujici ¢ast dotazniku.

22. Obor:
23. Velikost firmy:
24. Jednalo se o nadndrodni spole¢nost? ANO/NE
25. Lidila se struktura firmy? ANO/NE
26. Pocet letve firmé
PREDCHOZi ZAMESTNAVATEL (1)
27. Kde jsi byl/a spokojenéjsi? 1-2-3-4-5-6-7-8-9-10

NYNi (10)
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28. Precti si prosim kazdy popis a oznac, jak moc se ti dana osoba podoba ¢i nepodoba

Velmi se mi podobd 1
Podobd se mi 2
Podobd se mi trochu 3
Podobd se mi mdlo 4
Nepodobd se mi 5
Vibec se mi nepodobd 6

A | Promysleni novych myslenek a tvofivost jsou pro ného/ni dulezité. Rad/a déla véci svym

s S o 123456
vlastnim originalnim zplsobem.
B | Je pro néj/ni dulezité, aby byl/a bohaty. Chce mit hodné penéz a drahé véci. 123456
Mysli si, Ze je dllezité, aby se s kazdym ¢lovékem na svété zachazelo stejné. Véri, Ze kazdy by
ey RS . 123456
mél mit v Zivoté stejné pfrilezitosti.
D | Je pro néj/ni dulezité predvadét své schopnosti. Chce, aby lidé obdivovali, co déla. 123456
E | Je pronéj/ni dulezité Zit v bezpetném prostiedi. Vyhyba se vSemu, co by mohlo ohrozit je-
- N 123456
ho/jeji bezpeénost.
F | Ma rad/a prekvapeni a vidy vyhledava nové aktivity. Mysli si, Ze je dlleZité v Zivoté délat 123456
mnoho riznych véci.
G | Véri, ze lidé by méli délat to, co se jim rekne. Mysli si, Ze lidé by méli dodrzovat pravidla vZdy,
. .. . . 123456
dokonce i kdyzZ je nikdo nepozoruje.
H | Je pro néj/ni dulezité naslouchat lidem, ktefi jsou jini nez on/a. | kdyZ s nimi nesouhlasi, chce 123456
jim porozumét.
| Je pro néj/ni dilezité byt pokorny a skromny. NesnaZi se pfitahovat na sebe pozornost. 123456
J Je pro néj/ni dilezité uzivat si Zivota. Rad/a si doprava. 123456
K | Je pronéj/ni dulezité, aby si sam rozhodoval o tom, co déld. Ma rad/a svobodu a nezavislost
, 123456
na druhych.
L Je pro néj/ni velmi dilezité pomahat lidem kolem sebe. Chce se starat o jejich blaho. 123456
M | Je pro néj/ni dulezité byt velmi Gspésny. Doufa, ze lidé oceni, ¢eho doséhl/a. 123456
N | Je pro néj/ni dulezité, aby mu vlada zajistila bezpeéi pfed viemi hrozbami. Chce, aby byl stat
S .. . Ly 123456
silny tak, aby mohl chranit své obcany.
O | Vyhledava dobrodruzstvi a rad/a riskuje. Chce mit vzrusujici Zivot. 123456
P | Je pronéj/nidulezité, aby se vidy choval/a spofadané. Chce se vyhnout viemu, o ¢em by lidé 123456
rekli, Ze je Spatné.
Q | Je pro néj/ni dulezité, aby ho/ji lidé respektovali. Chce, aby lidé délali, co jim fekne. 123456
R | Je pro néj/ni dulezité byt loajalni k pfateldm. Chce se vénovat lidem, ktefi jsou mu/ji blizci. 123456
S Pevné véfi, Ze by se lidé méli starat o pfirodu. Péce o Zivotni prostfedi je pro néj/ni dllezita. 123456
T | Tradice je pro néj/ni dllezita. SnaZi se dodrZovat zvyky, které se preddvaji v jeho naboZzenstvi
. T 123456
nebo v jeho rodiné.
U | Vyhledava kazdou pfileZitost, aby se pobavil/a. Je pro néj/ni dlleZité délat véci, které mu/ji 123456

prinaseji potéseni.
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Scénar rozhovora

Sekce

Otazky

poznamky

Uvod

Pamatujes si na své zacatky ve firmé?

Pfed jak dlouhou dobou to bylo? Jakou pozici tady za-
stavas a co je naplni tvoji prace?

Co té vedlo k poslani Zivotopisu do této firmy?

Co myslis, Ze bylo rozhoduijici pro tvdj uspéch ve vybéro-
vém fizeni?

- s kym se bavim?

- motivy k praci ve
firmé?

- vzpominky na za-
Catky

Popis firemni kul-
tury

Je néco co té v zacatcich zaujalo na fungovani firmy?
Musel sis na néco zvykat?

Co myslis, Ze jsou typické atributy téhle firmy? Jak bys ji
popsal nékomu, kdo ji nezna?

Jak bys popsal idedlniho zaméstnance téhle firmy? V ¢em
se od tebe lisi? Je nékdo, z tvych kolegli kdo se tomu
blizi? Je nékdo, koho dava vedeni firmy za vzor?

Jaké jsou typické symboly firmy? Maji néjaky vyznam pro
tebe jako zaméstnance?

M3 tato firma néjaké spole¢né akce? Jaky maji vyznam?
Jsou néjaké vyjimecné situace (povyseni, narozeniny,
novy ¢len tymu...) doprovazeny ritualy?

Jaky myslis, Ze maji vSechny tyhle symboly, ritualy a hr-
dinové vyznam? Je nékdo, kdo s nimi aktivné pracuje?
Jakym zplsobem je zaméstnanec ohodnocovan? Co je
potfeba udélat pro ziskani bonust? Co je potieba udélat
pro kariérni rdst?

- aklimatizace a srls-
tani s FK

- obecny popis

- hrdinové

- symboly

- ritualy

- poslani firemni
kultury

Stret kultur

Myslis, Ze pfi praci nékdy nardzite na problémy zplisobe-
né rozdilnou kulturou a rozdilnym plvodem zaméstnan-
c? Jakym zpUsobem jsou takové problémy reseny?

Jsou néjaké vlastnosti, které musi splfiovat zaméstnanec
v globalni firmé?

Premyslel jsi nékdy nad tim, Ze by se tvoje pozice zrusila?
Myslis, Ze je diky spolecné firemni kultufe jednoduché
ménit lokality, kde firma pUsobi?

Konflikt

Meél jsi nékdy pocit, Ze byla néjaka situace vyhodnocena
nespravedlivé? Co bylo pFi¢inou a co dlisledkem?

Myslis, Ze mlZou mit urcité typy osobnosti problémy

s praci v takovéhle firmé?

Mél jsi nékdy pocit, Ze postupujes/délas véci tak, jak bys
je v bézném Zivoté nedélal?

Muze tady pracovat nékdo, kdo by Spatné snasel firemni

kulturu? Lze ji naprosto ignorovat a nehrat ,,spolecnou
hru“?

- Pocit spravedInosti

- Presvédceni




