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Uvod

Nazev mé bakalaiské prace zni Organizacni kultura spolecnosti Globus. Duvod, proc¢
jsem si pro svou bakalaiskou praci zvolil pravé spole¢nost Globus CR, k.s., je zcela
pragmaticky. Pracuji pro tuto spolenost na riiznych manazerskych pozicich v oddé€leni
sortimentniho nakupu, respektive sortimentniho managementu, od fijna roku 2006. Zejména
mé osobni zkuSenosti z bezmala deseti let, po ktera jsem vystiidal celkem pét pozic v péti
riznych urovnich fizeni, a zkuSenosti z poslednich tii az Ctyf let, kdy dochazelo uvnitf

spolecnosti Ke strategickym zménam, jsou pro mne motivaci k volbé tohoto tématu.

Spole¢nost kompletné obmeénila vrcholové vedeni a doslo k vyznamnym zménam
Vv piistupu k vedeni zaméstnancii. Spole¢nost Globus je rodinnou firmou. Zpisob i styl fizeni
jsou tedy v mnoha ohledech vyjimeéné. V dobé zminénych strategickych zmén definovalo
vedeni spole¢nosti Vizi spole¢nosti, misi spolecnosti a také firemni hodnoty spole¢nosti, které

uzce souvisi kromé dlouhodobych cilii také s ptistupem k vedeni zaméstnancti.

Definované firemni hodnoty byly v uplynulych letech vysvétlovany prostfednictvim
interniho vzdé€lavaciho seminafe. Zaméstnanci spolecnosti o ni maji i pfes to v ruznych
urovnich fizeni rizné povédomi. Chapani organizacni kultury je mnohdy naprosto odlisné
nejen mezi zaméstnanci na riznych urovnich fizeni, ¢i mezi zaméstnanci riznych divizi, ale
také mezi zaméstnanci stejné Urovné fizeni, a v krajnich pfipadech 1 mezi kolegy ze stejnych
oddéleni. Timto dochazi ke zpomalovani firemnich procesli, zejména pak rozhodovacich
procest, a vznikaji mnoha nedorozuméni. V kone¢ném dusledku tak dochazi ke ztraté
iniciativy vedoucich pracovnikii a klesa jejich motivace Cinit ve spravny ¢as nezbytna

rozhodnuti.

Prvni hypotézou, kterou z tohoto vyvozuji, je, ze vznikajici nedorozumeni vyplhvaji
Z ruzného vnimani firemnich hodnot, coz zpusobuje pomérné vysoka a relativné dlouhodobad
fluktuace v urovni nejvyssiho vedeni. Vedle ni v urovni nejvyssiho vedeni dochdzi k riiznému
vnimani firemnich hodnot také z ditvodu relativné nizké fluktuace stavajicich zaméstnancii
napric riznymi pozicemi v horizontdlni i vertikalni roviné, coz je také znéni druhé hypotézy,
ktera je pfedmétem vyzkumu. Tteti hypotéza, ktera souvisi s mnozstvim nedorozuméni, tika,
ze vnimani firemnich hodnot ovliviiuje kromé flukuace samotna délka pracovniho poméru

konkrétnich zaméstnancui spolecnosti.



Samostatnym tématem, kterému se budeme V souvilosti sidentifikaci potencialné
problematickych témat vénovat, je vliv interkulturniho managementu. Ctvrta hypotéza tika, ze
interkulturni rozdily mezi Cechy a Némci jsou jednim z divodii, pro¢ dochdzi k castym
odchylkam v chapani firemnich hodnot a to generuje nedorozumeni ovliviiujici rozhodovaci

procesy.

Primarnim cilem mé bakalafské prace je zjisténi urovné povédomi vize, mise a
firemnich hodnot mezi vedoucimi pracovniky a naslednd konfrontace vystupl z Setfeni

s internimi podklady, definujicimi tyto organiza¢ni hodnoty spole¢nosti.

Sekundarnim cilem mé bakalarské prace je rozpoznani miry, kterou muze soucasné
vnimani organiza¢nich hodnot spolecnosti v jednotlivych turovnich fizeni ovlivilovat

mezinarodni sloZzeni managementu spolecnosti.

Teoreticka vychodiska, kterym se budu podrobné vénovat v samostatné kapitole, se
opiraji ponejvice o literaturu renomovanych autorl z oblasti interkulturniho managementu,
Geerta Hofsedeho a autorského dua Ivan Novy a Sylvia Schroll-Machl. V tomto ohledu se
mym samostudiem potvrdila cenna doporuceni vedouci mé prace pani Mgr. Ing. Kamily
Matysové. Publikace téchto autorGi lze povaZovat v oblasti problematiky interkulturniho

managementu za velmi kvalitni a mezindrodné uznévana dila.

Nastrojem pro analyzu soucasného povédomi o organiza¢ni kultute v rtiznych Grovnich
fizeni bude dotaznikové Setieni a nasledna konfrontace vysledkt tohoto Setfeni, tedy toho, jak
chapou organizacni kulturu spolecnosti jeji zaméstnanci, s ideologii definovanou vedenim
spole¢nosti. Pro identifikaci moZnych vlivll interkulturniho managementu pak bude slouZit
samostatnd studie, vypracovana v této souvislosti v tzké spolupréci s personalnim oddélenim

spole¢nosti Globus.

Na zékladé provedenych zjisténi budou v zévéru prace vymezeny potencialné kritické
oblasti a bude sestaven navrh dal§iho postupu pfii piipravé konkrétnich opatfeni v oblasti
personalni préace, vedeni zaméstnanci a prezentace organizacni kultury, kterdzto by méla

stavajici neduhy minimalizovat a v idedlnim pfipad¢ zcela odstranit.



1. Predstaveni spole¢nosti Globus

Historie spole¢nosti Globus saha az do roku 1828, kdy byla zalozena némeckym
podnikatelem ze sarského St. Wendelu Franzem Bruchem. Nejprve byl Globus rodinnou
spolecnosti, kterd dobfe prosperovala a diky mnohym inovacim se také neustale rozristala.
Zasadnim krokem byla zména Globusu na samoobsluzny obchod, ktera probéhla v 60. letech
minulého stoleti. Poté uz byla cesta k tomu, aby se stal hypermarketem, zcela oteviena a
Globus touto transformaci sebe sama v podstaté odstartoval trend velkoformatovych prodejen

v Evropé.

Spole¢nost Globus Vv soudasnosti provozuje hypermarkety v Némecku, v Ceské
republice i v Rusku. Celosvétové zaméstnava vice nez 33000 zaméstnanci a jeji rocni
konsolidovany obrat piesahuje 6 miliard Eur. Kromé toho je spole¢nost Globus majitelem sité
odbornych velkoprodejen Baumarkt, které provozuje v Némecku, v Lucembursku a také
v Ceské republice, kde ma celkem tii tyto odborné velkoprodejny, a sice v Brng, v

Pardubicich a v Chomutoveé.

V ramci této bakalaiské prace se nebudu samostatné siti odbornych velkoprodejen
Baumarkt dale podrobngji vénovat, zmifnuji je zejména proto, ze jejich logo je spojovano

s logem hypermarketu Globus, a je tak nutno rozlisit. MiiZeme je srovnat na vyobrazeni nize.

V hypermarketech Globus v Ceské republice mizeme oproti celosvétové strategii dvou
separatnich prodejnich formati dokonce nalézt vybranou vyse¢ hobby sortimentu z nabidky
Baumarkt jako takzvanou integrovanou variantu Baumarkt v hypermarketech Globus. Jde o
prodejni plochu cca 1500m?, kterou lze povazovat spiSe za doplnéni nepotravinaiské Casti

sortimentu, nez za nabidku odborné velkoprodejny.

Obrazek 1: logo hypermarketi Globus Obrazek 2: logo odborné velkoprodejny Baumarkt
S (b1
G ' n 1A
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-

Zdroj: www.zboziaprodej.cz. Zdroj: www.humbe-live.de.



Na na$ trh vstoupila spole¢nost Globus v roce 1991 a zacala v Praze snaborem
zam&stnancll 1 s budovdnim zdzemi pro zahdjeni podnikatelské cinnosti. Svij prvni
hypermarket v Ceské republice oteviela o pét let pozdgji (4. listopadu 1996) v Brné. Je tieba
zminit, ze brnénsky hypermarket byl Globus soucasné také prvnim hypermarketem v nasi
zemi vibec. ! Prvenstvi této prodejny ztistavd v mnoha ohledech zachovano, protoze nyni
predstavuje hypermarket Brno po svém re-modelingu dokon¢eném na podzim roku 2015

zaroved i nejmoderngjsi koncept hypermarketii Globus v Ceské republice.

Spolecnost z poc¢atku velmi rychle expandovala a za Ctyfi roky jiz provozovala celkem
devét hypermarkett, z nichz tfi byly otevieny v Praze. V nadchazejicich letech se expanze
spole¢nosti zpomalila, az byla otevienim patnactého hypermarketu v listopadu roku 2011
pozastavena. Pro zajimavost dopliiuji v nésledujici tabulce podrobnéjsi piehled expanze
spole¢nosti Globus na nasem trhu, kde mizeme vidét nejen konkrétni terminy otevieni

jednotlivych prodejen, ale také tempo expanze.

Tabulka 1: expanze spoleénosti Globus v Ceské Republice

Poradi lokalita datum otevieni
1. Brno 4. listopad 1996
2. Praha Cerny Most 30. listopad 1997
3. Pardubice 18. Cervenec 1998
4. Praha Zli¢in 27. listopad 1998
5. Chomutov 17. Cervenec 1999
6. Opava 21. listopad 1999
7. Praha Cakovice 13. kvéten 2000
8. Olomouc 9. z4ati 2000

9. Trmice u Usti nad Labem 11. listopad 2000
10. Ceské Budéjovice 11. duben 2003
11. Chotikov u Plzné 1. ¢erven 2006
12. Liberec 7. zafi 2007

13. JeniSov u Karlovych Varu 25. duben 2008
14. Ostrava 4. z3afi 2009

15. Havifov 25. listopad 2011

Zdroj: vlastni zpracovani.

! GLOBUS CR, Historie, verze dokumentu z 10. 5. 2014. Dostupny z World wide Web:
http://www.globus.cz/cs/historie.html.




Kromé samotné prodejni plochy se v hypermarketu Globus nachazi obvykle
samoobsluznou restauraci Globus (mimo Praha Centrum Cerny Most), stanky rychlého
obCerstveni a détsky koutek. Mensi prodejny v pasazi obchodl pronajimd Globus
samostatnym obchodnikiim, bankdm, posté, nebo poskytovatelim doplitkkovych sluzeb.

Vlastni Cerpaci stanice spolecné s myci linkou doplituji témét vSechny naSe hypermarkety.

Zazemi hypermarketi Globus zahrnuje vlastni feznictvi a uzenaistvi a také vlastni
pekéarnu, takze si pecivo vyrabi pfimo na misté. Vepfové a hovézi maso v feznictvi a
uzenaistvi Globus pochazi od ceskych chovateli a je ve vSech hypermarketech bourano
vySkolenym persondlem. Zejména diky vlastnim vyrobam je hypermarket Globus jedinecny.
Zadny jiny provozovatel hypermarketil ani supermarketii totiz takové zazemi vlastnich vyrob
ve vsech svych provozovnach nema. Spole¢nost Globus si je dokonce natolik jista, ze potada
pravidelné exkurze do zazemi svych vyrob, které mohou zékaznici navstévovat a sami se

jejich prostiednictvim o kvalité zdzemi pfesvédcit.

Predstaveni obchodni spolecnosti by mélo obsahovat alespont zakladni informace o
dosavadnich obchodnich vysledcich. K tomu nam poslouzi vefejné dostupné udaje o
hospodateni spolecnosti z jejich ucetnich uzavérek. Spole¢nost Globus vykazuje vysledky na
bazi obchodnich let, nikoliv kalendainich, vzdy za obdobi od prvniho ¢ervence do posledniho
¢ervna nasledujiciho kalendarniho roku. Z tohoto divodu predstavuje rozbor, vyobrazeny na
nasledujici strané, souhrn realnych ukazatelti za obdobi od 1. ¢ervence 2010 do 30. ¢ervna
2014. Vzhledem k nemoznosti zvefejnit dosavadni obchodni vysledky a interni odhady
spolec¢nosti Globus pro konec obchodniho roku 2014/2015, jsem pro stanoveni této hodnoty

pouzil kvalifikovany odhad. Souhrn obchodnich vysledkt je uveden v nasledujici tabulce.

Tabulka 2: obchodni vysledky spoleénosti Globus

Obdobi obrat mezirocni vyvoj
Obchodni rok 2010/2011 23.618.466.000 K¢ +141%
Obchodni rok 2011/2012 23.040.539.000 K¢ -245%
Obchodni rok 2012/2013 22.111.585.000 K¢ - 4,03%
Obchodni rok 2013/2014 21.897.917.000 K¢ - 0,01%
Obchodni rok 2014/2015 21.823.072.000 K¢ - 0,003 %

Zdroj: vlastni zpracovani.



2. Zakladni teoreticka vychodiska

Spole¢nost Globus zaméstnava v Ceské republice ve svych osmnacti prodejnach,
nékolika logistickych centrech a v sidle spolecnosti celkem pfiblizn¢ 6000 zaméstnancti,
Z nichz je pouze minorita zaméstndvana agenturné. Management spole¢nosti ma Ctyfi fidici
trovng, kterym odborné fikame Level. Uroveni LO — nejvys§i vedeni (jednatelé spoleénosti),
L1 — vedouci pracovnici (feditelé divizi), L2 — vedouci oddéleni (senior management) a L3 —
vedouci usekil (junior management). Zatazeni vedoucich pracovnikii do jednotlivych trovni
fizeni samo o sob¢ nikterak nevymezuje pocet piimo podfizenych pracovniki k té ¢i oné
pozici. V nékterych vyjimeénych ptipadech mize byt uréity zaméstnanec zatazen na vedouci

pozici urovné, aniz by mél fakticky pfimé podiizené.

Jak je uvedeno jiz v tvodu této prace, spole¢nost Globus prosla v poslednich tfech az
Ctyfech letech pomérné rozsahlymi zménami, zejména pak zasadnimi zménami V pfistupu
k vedeni zaméstnancu. Styl fizeni se vyznaluje predev§im podnécovanim samostatnosti
vedoucich pracovnikii a vysokymi pozadavky na jejich vlastni iniciativu a v€domi vlastni
zodpovédnosti. Vedle toho je kladen duraz také na rozhodovani formou dialogu, namisto

autokratického stylu fizeni z pozice jednotlivcll v nejvyssich urovnich fizeni.

Z podstaty téchto zasad tedy nelze o spolecnosti hovofit jako o typicky centralné fizené
retailingové firmé. Ve spole¢nosti Globus je timto stylem fizeni udrzovana urcitd mira
autonomie jednotlivych divizi, kterd by méla v idedlnim ptipadé podpofit silu spole¢nosti na
regionalni urovni diky vyuziti potencidlu lidského kapitdlu, ktery ma piehled o daném

regionu.

2.1 Hofstedeho model Sesti kulturnich dimenzi

Kazda zemé& ma svou vlastni kulturu a kazda kultura je specifickd. Rekneme-li, Ze se
Cesi od Némci lisi, nikoho to nepiekvapi. Vétsina lidi s nami bude dokonce i bez vahéni
souhlasit. Nyni uvedu, jak vyrazné jsou rozdily mezi ceskou a némeckou kulturou, optikou
Hofstedeho modelu Sesti dimenzi. Hofstedeho model vymezuje Sest dimenzi, které jsou
definovany jako indexy® mocenskych pozic, individualismu, maskulinity, vyhybani se

nejistote, dlouhodobé orientace a index pozitkarstvi versus zdrzenlivost.

2 HOFSTEDE, Geert (1984). Culture’s Consequences: International Differences in Work-Related Values.
Vyd. 5. Str. 179 V Londyné: SAGE Publications, 327 s. ISBN 978-08-0391-306-6.
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Prvni dimenzi je index vzdalenosti mocenskych pozic (PDI — Power distance®), ktery
ukazuje, do jaké miry ocekavaji a akceptuji méné mocni ¢lenové organizaci a instituci, ze
moc je rozdélena nerovnomérné. Toto predstavuje veétsi nebo mensi nerovnost, definovanou
zdola, ne shora. To naznacuje, Ze Groven nerovnosti ve spole¢nosti je podporovana stejné tak

nasledovniky jako vedoucimi.

Druhou dimenzi je index individualismu (IDV — Individualism®). Jde o miru, v jaké jsou
jednotlivei zaclenovani do skupin, tedy individualismus na strané jedné a kolektivismus na
stran¢ druhé. Individualisty nachazime ve spole¢nostech s volngj$imi vztahy. Ocekava se, ze
kazdy se stara jen sam o sebe a Svou blizkou rodinu. Kolektivisté jsou oproti tomu od
narozeni za¢lenéni do silnych soudrznych skupin ¢i rozsdhléych rodin (se strycky, tetickami a
dédecky), které je chrani vyménou za bezpodmine¢nou vérnost. Slovo kolektivismus v tomto

smyslu nema politicky vyznam, odvolava se na skupinu, nikoli na stat.

Tieti dimenzi je index maskulinity (MAS — Masculinity®). Geert Hofstede v publikaci
Geert Hofstede's Cultural Dimensions pracuje s vystupy ze studie IBM, ktera odhalila, ze
hodnoty Zen ve spolecnosti se 1i8i méné nez hodnoty muzii. Hodnoty muzl z jedné zemé& a
jiné zemé jsou vedle toho velmi durazné a soutézivé. Zasadnim zpusobem se lisi od hodnot
zenskych, které jsou spiSe umirnéné a starostlivé. Dlraznéjsi piistup se nazyva muzsky a
pfistup umirnény a starostlivy je nazyvan piistupem Zenskym. Zeny v Zenskych zemich maji
tu stejnou umirnénost a vyznavaji starostlivé hodnoty stejné¢ jako muzi. V muzskych zemich

vvvvvvv

rozdily mezi hodnotami muzskymi a hodnotami Zenskymi.

Ctvrtou dimenzi je index vyhybani se nejistoté (UAI — Uncertainty avoidance®), ktery
fesi toleranci spolecnosti k nejistoté a nejasnosti. To ukazuje, do jaké miry je spole¢nost
ovlivilovana vzdélanim a vychovou a lidé v ni se tak citi v nestrukturovanych situacich bud’
nespokojené, nebo spokojené. Nestrukturované situace jsou nové, neznamé, prekvapive,
rozdilné od obvyklych. Nejistoté se spole¢nosti S vyssi honotou indexu UAI vyhybaji a snazi

se minimalizovat vyskyt takovych situaci pfesnymi zédkony a pravidly ¢i bezpecnostnimi a

® Clearlycultural.com, Geert Hofstede’s Cultural Dimensions verze dokumentu z 21. 11. 2015. Dostupny
z World wide Web: http://www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions/.
* Clearlycultural.com, Geert Hofstede’s Cultural Dimensions verze dokumentu z 21. 11. 2015. Dostupny
z World wide Web: http://www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions/.
® Clearlycultural.com, Geert Hofstede’s Cultural Dimensions verze dokumentu z 21. 11. 2015. Dostupny
z World wide Web: http://www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions/.
® Clearlycultural.com, Geert Hofstede’s Cultural Dimensions verze dokumentu z 21. 11. 2015. Dostupny
z World wide Web: http://www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions/.
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cey

ochrannymi opatfenimi. Lidé zijici v zemich, které se vyhybaji nejistoté, jsou vice
emocionalni. Opacnym typem jsou lidé Zijici v zemich, které akceptuji nejistotu. Ti jsou vice
tolerantni k riznym situacim nez jen K tém, na které jsou zvykli. Pokousi se o to mit tak malo
pravidel, jak jen je to mozné. Lidé v téchto zemich jsou vice flegmaticti a hloubavi.

Neocekavaji ve svém prostiedi vyjadfovani emoci.

Patou dimenzi je index dlouhodobé orientace (LTO — Long-term orientation’). Tento
paty rozmér byl objeven prizkumem mezi studenty z 23 zemi svéta za pouziti dotazniku,
ktery stvofili ¢inSti uc¢enci. Hodnoty spojované s dlouhodobou orientaci jsou skromnost a
spofivost. Hodnoty spojované s kratkodobou orientaci vedle toho uznavaji tradici a naplnéni

socialnich zavazka.

Sestou dimenzi je index pozitkdrstvi vs. zdrzenlivosti (IVR — Indulgence versus
Restraints). Dimenzi pozitkafstvi je mozné definovat jako tendenci pfipoustét relativné volné
uspokojovani zakladnich a pfirozenych lidskych potifeb spojenych s uzivanim zivota a
zabavou. Protipdlem pozitkatstvi je zdrzenlivost, za kterou stoji ptesvédCeni, Ze takovéto
uspokojovani vySe uvedenych potieb musi byt potlacovano a regulovdno piisnymi

spolecenskymi normami. Tato dimenze piimo ovliviiuje atmosféru spolecnosti.

2.1.1 Hodnoceni Ceské republiky metodou Hofstedeho kulturnich dimenzi

Ceska republika ma relativné vysokou hodnotu indexu vzddlenosti mocenskych pozic
(Hodnota PDI je 57°). To znamen4, Ze se jedna o hierarchickou spole¢nost, tedy Ze lidé
pfirozené¢ pfijimaji hierarchii, v niZ kazdy ma své misto, a nepotiebuje k tomu dalsi
odivodnéni. Hierarchie v organizaci je vnimana jako odraz zakofenéné nerovnosti. Podfizeni

o¢ekavaji, ze se jim bude fikat, co maji délat, a idealni $éf je benevolentni samovladce.

" Clearlycultural.com, Geert Hofstede’s Cultural Dimensions verze dokumentu z 21. 11. 2015. Dostupny
z World wide Web: http://www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions/.

8 Clearlycultural.com, Geert Hofstede’s Cultural Dimensions verze dokumentu z 21. 11. 2015. Dostupny
z World wide Web: http://www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions/.

® Geert-hofstede.com, What about Czech Republic? verze dokumentu z 12. 3. 2016. Dostupny z World
wide Web: http:// geert-hofstede.com/czech-republic.html.
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Graf 1: hodnoceni Ceské republiky metodou Hofstedeho kulturnich dimenzi

74
70
29
PDI IDV MAS UAI LTO IVR
B Ceska republika

Zdroj: vlastni zpracovani.

Index individualismu ma v Ceské republice také pomémé vysokou hodnotu (Hodnota
IDV je 5810), coz ukazuje na pomérné individualistickou spole¢nost. To znamend, Ze existuje
vysoka pravdépodobnost relativné nizké spolecenské angazovanosti, a 1ze predpokladat, Ze se
jednotlivei budou vzdy primarné vice starat o sebe a své nejblizsi, nez o déni v komunité ¢i

organizaci, ve které Ziji nebo se v ni ¢asto pohybuji.

Hodnota indexu maskulinity v Ceské republice (Hodnota MAS je 57*) deklaruje, Ze jde
spiSe o muzskou spole¢nost. V muzské zemi lidé ziji pro uspéch v praci. Manazefi by méli byt
schopni rozhodovat a chtéji rozhodovat. Zasadnim tématem je motivace lidi, pti které je

kladen dtiraz na vykonnost s potiebou byt nejlepsi. Konflikty jsou feSeny jejich potlacovanim.

Ceska republika vykazuje hodnotu indexu vyhybdni se nejistoté vibec nejvyssi ze viech
Sesti dimenzi (Hodnota UAI je 7412). Kultura Ceské republiky ma preferenci zamezeni
nejistot¢ mezi svymi hodnotami velmi vysoko. V téchto kulturach je emocionalni potieba
pravidel, a to dokonce i v ptipad¢, ze tato pravidla nejsou dodrzovana. Lidé maji vnitini
potiebu zaméstnani. Normou je pracovitost, piesnost a dochvilnost. Muze se vyskytovat
odpor k inovacim a zménam. Ptisnéji stanovena pravidla vedou k jejich Casté&jSimu poruSovani

a obchazeni.

19 Geert-hofstede.com, What about Czech Republic? verze dokumentu z 12. 3. 2016. Dostupny z World
wide Web: http:// geert-hofstede.com/czech-republic.html.
' Geert-hofstede.com, What about Czech Republic? verze dokumentu z 12. 3. 2016. Dostupny z World
wide Web: http:// geert-hofstede.com/czech-republic.html.
12 Geert-hofstede.com, What about Czech Republic? verze dokumentu z 12. 3. 2016. Dostupny z World
wide Web: http:// geert-hofstede.com/czech-republic.html.
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Vzhledem k vysokému skore indexu dlouhodobé orientace (Hodnota LTO je 70%%)
vykazuje Ceska kultura spiSe pragmati¢téjsi piistup. V takto orientovanych spolecnostech lidé
veti, Zze pravda, respektive métitko toho, co je spravné, do zna¢né miry zdvisi na situaci,
kontextu a ¢asu. Hodnota indexu naznacuje schopnost ptizpisobit se v preferenci tradic

danym podminkdm. Vyrazn4 je také silna tendence spofit a investovat.

Nizka hodnota indexu poZitkarstvi vs. zdrzenlivosti (Hodnota IVR je 29**) znamena to,
7e Cesi maji sklon k cynismu a pesimismu. Také na rozdil od shovivavych spole&nosti,
takovéto spolecnosti nekladou velky diraz na volny ¢as a uspokojeni svych tuzeb. Lidé s
touto orientaci maji dojem, Ze jejich projevy a akce jsou fizeny spolecenskymi normami a

maji pocit, Ze oddavat se sami sobé je nevhodné az neptipustné.
2.1.2 Hodnoceni Némecka metodou Hofstedeho kulturnich dimenzi

Vysoce decentralizované Némecko podporujici silnou stfedni tfidu neni piekvapivé
mezi zemémi S vysokym indexem vzddlenosti mocenskych pozic (Hodnota PDI je 35%).
Spolurozhodovani je pomérn¢ rozsahlé. Je tieba vzit v tomto ohledu do uvahy zejména
management. Pfim4 a participativni komunikace je Castd, stejné jako preference osobniho

stylu jednani. Pfedpokladem tspésného vedeni je obvykle vysoka odbornost.

Graf 2: hodnoceni Némecka metodou Hofstedeho kulturnich dimenzi

83

67

PDI IDV MAS UAI LTO IVR

W Némecko

Zdroj: vlastni zpracovani.

3 Geert-hofstede.com, What about Czech Republic? verze dokumentu z 12. 3. 2016. Dostupny z World
wide Web: http:// geert-hofstede.com/czech-republic.html.

1 Geert-hofstede.com, What about Czech Republic? verze dokumentu z 12. 3. 2016. Dostupny z World
wide Web: http:// geert-hofstede.com/czech-republic.html.

1> Geert-hofstede.com, What about Germany? verze dokumentu z 12. 3. 2016. Dostupny z World wide
Web: http:// geert-hofstede.com/germany.html.
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Némeckou spole¢nost 1ze vzhledem k vysoké hodnoté indexu individualismu (Hodnota
IDV je 67'°) povazvat za skute¢né individualistickou spolegnost. Existuje silnd vira v ideal
seberealizace. Loajalita v zaméstnani je zalozena na osobnich preferencich lidi, stejné¢ jako
smysl pro povinnost a odpovédnost. Komunikace je jednou z nejpfiménsjich na svété ve

smyslu ideologie: Uprimné, i kdyz to boli.

S pomérné vysokou hodnotou indexu maskulinity (Hodnota MAS je 66%7) 1ze Némecko
povazovat za muzskou spolecnost. Vykon je vysoce cenén a vyzadovan. Samotny Skolni
systém rozd¢luje déti do riznych typt Skol ve véku deseti let. Manazeti by méli byt schopni

rozhodovat a méli by byt asertivni.

Némecko je jednou ze zemi vyhybajicich se nejistoté, coz ukazuje relativné vysoky
index vyhybani se nejistoté (Hodnota UAI je 65%). Systematicky postup musi byt dodrzen,
aby byl cil Gispé$né naplnén. Podrobnosti a detaily jsou dulezité pro vytvoteni jistoty, ze uréité
téma nebo projekt je dobfe promysleny. Némci spoléhaji na odborné znalosti a vnimaji je jako

prostfedek pro zbaveni se pocitu nejistoty.

Némecko vykazuje jednu z nejvysSich hodnot indexu dlouhodobé orientace (Hodnota
LTO je 83") coz naznacuje, Ze jde o silné¢ pragmatickou zemi. Némecko dosahuje v tomto
ohledu vyrazn& vyssi hodnoty nez Ceska republika. Hodnota indexu nazna¢uje schopnost
piizplsobit se v preferenci tradic danym podminkam. Vyrazna je také silna tendence spofit a

investovat, Setrnost a vytrvalost pii dosahovani vysledki.

Nizka hodnota indexu poZitkarstvi vs. zdrzenlivosti (Hodnota IVR je 40%°) ukazuje, Ze
némecka kultura je spiSe zdrzenliva. Spolecnosti s nizkym skore v této dimenzi maji sklon k
cynismu a pesimismu. Také, na rozdil od shovivavych spolecnosti, decentni spolecnosti
neddvaji velky diraz na volny cas a uspokojeni svych tuzeb. Lidé s touto orientaci maji
dojem, Ze jejich projevy a akce jsou fizeny spoleCenskymi normami a maji pocit, ze oddavat

se sami sob¢ je nevhodné az neptipustné.

16 Geert-hofstede.com, What about Germany? verze dokumentu z 12. 3. 2016. Dostupny z World wide
Web: http:// geert-hofstede.com/germany.html.
17 Geert-hofstede.com, What about Germany? verze dokumentu z 12. 3. 2016. Dostupny z World wide
Web: http:// geert-hofstede.com/germany.html.
18 Geert-hofstede.com, What about Germany? verze dokumentu z 12. 3. 2016. Dostupny z World wide
Web: http:// geert-hofstede.com/germany.html.
19 Geert-hofstede.com, What about Germany? verze dokumentu z 12. 3. 2016. Dostupny z World wide
Web: http:// geert-hofstede.com/germany.html.
% Geert-hofstede.com, What about Germany? verze dokumentu z 12. 3. 2016. Dostupny z World wide
Web: http:// geert-hofstede.com/germany.html.
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2.1.3 Srovnani kulturnich rozdilii Ceské republiky a Némecka

V porovnavani némeckych a Ceskych kulturnich hodnot, které jsme prochazeli za
vyuziti Hofstedeho modelu Sesti dimenzi a podkladd ziskanych z oficidlnich stranek
Hofstedeho centra, pozorujeme relativné podobné vysledky (viz graf 3). Mezi Ceskou a
némeckou kulturou nejsou tak velké rozdily, jaké bychom sledovali naptiklad mezi USA a
Brazilii nebo USA a Cinou, nicméné viechny ¢eské a némecké kulturni hodnoty se nejvice

1181 ztetelnym rozdilem v hodnotach indexu vzdalenosti mocenskych pozic.

Podle Hofstedeho, ¢eska spole¢nost toleruje a akceptuje vyssi nerovnost ve spolecnosti,
coz vede k piirozenému vytvareni hierarchie. Mit silnou stiedni tiidu a historicky zakofenéné
spolurozhodovani ob¢anli a zaméstnanct je pak vysadou némecké spole¢nosti, ktera muze

vedle toho vnimat tendenci nerovnomérné distribuované moci jako negativni az nezadouci.

Graf 3: srovnani kulturnich rozdilti Ceské republiky a Némecka metodou Hofstedeho kulturnich dimenzi

83

PDI IDV MAS UAI LTO IVR

B Ceska republika B Némecko

Zdroj: vlastni zpracovani.

Hodnoty indexti IDV, MAS a UAI se lisi 0 9 bod{, coz lze povazovat za zanedbatelny
rozdil, protoze skore se méfi v rozsahu od 0 do 100 bodi. Na zakladé téchto hodnot 1ze
odvodit, ze Némecko je o néco vice individualistickou spole¢nosti s vys§im sklonem k
muzskym vlastnostem, zatimco Ceskd republika ma o néco vyssi sklon k vyhybani se

nejistoté a inklinuje ve srovnani s Némeckem o néco vice k zenské spolecnosti.

Relativné velky rozdil Ize sledovat mezi ¢eskou a némeckou kulturou v indexu LTO,
kdy Némci se zdaji byt vice orientovani na tradici nez Cesi. Ob& zemé pak maji sklon spise k

A

cynismu a pesimismu, nicméné Ceska republika vykazuje vyssi sklon k tomuto chovéni.
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Zkoumani kulturnich rozdili Ceské republiky a Némecka metodou Hofstedeho kulturnich

dimenzi lze shrnout do t&chto zavéru:

1. Nerovnomérné rozdéleni moci je vice piijimano v ¢eské spole¢nosti a neni negativné
vnimano, €0z je rozdil oproti vnimani v Némecku.

2. Némecka spole¢nost ma vyrazné vyssi sklon k tradici nez spole¢nost eska.

3. Obé zemé maji sklon k pesimismu a cynismu, aviak tato tendence je siln&jsi v Ceské

republice.

2.2 Interkulturni management

Vyzkumt némecko-Ceské spoluprace v kontextu sdilené organizaéni kultury bylo zatim
provedeno jen n€kolik. Ivan Novy a Sylvia Schroll-Machl byli aktivni v tomto konkrétnim
vyzkumném poli Eesko-némecké spoluprace vice nez 20 let. Definovali osm rozméra®, které
umoziuji pochopeni rozdili v ¢esko-némeckém organizacnim chovani a pracovnich

postojich, a co to sou¢asné znamena pro usnadnéni ¢esko-némecké spoluprace.

Tabulka 3: Ceska republika versus Némecko - ramec osmi rozméri

Ceska republika poradi Némecko

orientace na lidi 1 orientace na ukol

devalvace organizacni struktury nadhodnocovani organizacni struktury

soubéznost ukoll navaznost ukolud

fizeni orientované na osoby fizeni orientované na pravidla

presah osobnich a pracovnich zalezZitosti oddélovani osobnich a pracovnich zalezZitosti

vysoky komunikaéni kontext nizky komunika¢ni kontext

vyhybani se konfliktu konfrontace s konfliktem

0 I N U | b~ W N

kolisavé sebevédomi stabilni sebevédomi

Zdroj: vlastni zpracovani.

Kulturni rozméry jsou zapustény v narodni kultufe a jsou spise zobecnénim kulturnich
tendenci nez popisem jednotlivych sad chovani. Cilem tohoto ramce obecny popis typického
Ceského a typického némeckého organizaéniho chovani a nasledna identifikace tendenci

chovani ¢eskych a némeckych zaméstnancu. Je tfeba poznamenat, ze kazdy jedinec se muze

2L NOVY, Ivan, Sylvia SCHROLL-MACHL (2008). Perfekt geplant und genial improvisiert.
Str. 36, Erfolg in der deutsch-tschechischen Zusammenarbeit. Vyd.1 V Mnichové: Rainer Hampp Verlag,
Miinchen u. Mering, ISBN 978-3-86618-202-8.
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chovat bud’ netypicky pro jeho kulturu, nebo dokonce muize byt individualni némecké a ¢eské

organiza¢ni chovani u sledovanych jednotlived velmi podobné.

Ivan Novy a Sylvia Schroll-Machl identifikovali riznorodou preferenci ukolu a lidi
hned jako prvni z kulturnich rozdili v ramci ¢esko-némeckého organizacniho kontextu. V
souladu s tim maji Cesi tendenci klast velmi silny diiraz na své vlastni zajmy ¢&i zajmy jinych
¢lenti organizace a jejich cilem je tak vytvofit humanni a pratelskou atmosféru na pracovisti.
V kontextu s tim byl u Cechil ¢astéji identifikovan sklon slibit konkrétni véci, aniz by bylo
ziejmé, ze je mozné je splnit, nebo dokonce cile, u kterych je jasné, Ze je neni mozné naplnit.
Motivaci je pfitom jednoduchd potieba potésit své protéjsky nebo posouvat jejich socialni
vnimani pozitivnim smérem. Némci jsou na druhé strané vice zaméteni na ukol samotny a pti
své praci se chovaji velice pfimocatre a odpovédné, zatimco vztahim s kolegy davaji pouze
sekundarni dulezitost. Komunikace a pracovni styl Némcu se zdaji byt piimé&jsi, piisnéjsi a
tvrdé, jako kdyby role kolegy byla odd¢lena od jeho skuteéné osobnosti. Tento rozdilny
Cesko-némecky postoj je velmi vystizné shrnut v publikaci Perfekt geplant und genial
improvisiert souvétim: ,,Kdyz Vas budu mit rad, budu dobie pracovat. Kdyz budete dobie

2122
pracovat, budu Vas mit rad.*

Druhy standard aplikovaného ramce je Ceska devalvace struktury a vedle toho némecké
nadhodnocovani struktury, které generuje standardizované procesy a struktury. Zakladem pro
ceské postoje je jejich odpor vyplyvajici z historie. V dusledku historicky danych ptedpokladi
se Cedi v rychle se ménicim prostfedi vice spoléhaji na schopnost improvizovat namisto
spoléhani se na pravidla a struktury. Pravidla jsou obecné vnimana jako omezeni Osobni
svobody a jsou proto odmitana. Némci vSak vnimaji pravidla jako kolektivni zalezitost, ktera
je uréena Ke zlepsovani procesti a ma ptimy dopad na kvalitu. Pravidla jsou v Némecku Siroce

dodrzovana, jsou povazovana za smysluplna a jsou vnimana jako ptidana hodnota.

Tato zjisténi, tykajici se Ceskych a némeckych postoji k pravidlim a strukturam,
potvrzuje také dilo Ruazeny LukaSové pojednavajici o organizacni kultufe ceskych
manufaktur. V knize Organizational culture of Czech manufacturing companies: An

empirical typology % se pojednava o potieb& stanoveni organizaéniho kontextu, ve kterém

2 NOVY, Ivan, Sylvia SCHROLL-MACHL (2008). Perfekt geplant und genial improvisiert.

Str. 68, Erfolg in der deutsch-tschechischen Zusammenarbeit. Vyd.1 V Mnichové: Rainer Hampp Verlag,
Miinchen u. Mering, ISBN 978-3-86618-202-8.

2 LUKASOVA, R., FRANKOVA, E., SURYNEK, A. (2006): Organizational culture of Czech
manufacturing companies: An empirical typology. Str. 119-131, Vyd. 4. V Mnichové¢: Rainer Hampp
Verlag, 371 s. ISSN 0949-6181.
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pravidla a normy pro postupy nepiedstavuji kliCovy obsah ¢eské organiza¢ni struktury. Pro
uplné potvrzeni téchto zavéri mohu znimit také ze Ursula Glunk ve své knize Finding the Key
to German-Style Management® uvadi, jak je pro némeckou organiza¢ni kulturu dilleZita

existence standardizovanych procest, pravidel a systému.

Ttetim ramcem je piistup k projektim a Fizeni ¢asu. Cesky pracovni postoj implikuje
rozdéleni pozornosti a vede k soucasné praci na ruznych projektech, zatimco Némci mivaji
(dusevni) rozvrh a pracuji na svych tkolech a projektech postupné. Vzhledem k tomu jsou
Cesi vice flexibilni a jsou schopni dokongit vice diilezitych ukold jako prvni. Je vak mozné,
ze kvalita nékterého z ukolt bude timto multitaskingem omezena ¢i dokonce sniZzena. Némci,
ktefi sleduji sviij pracovni program a peclivé pfipravuji pracovni rytmus i postup, inklinuji ke

zdanliveé nizsi pruznosti, ale kvalita jejich prace je ¢asto pii porovnani s ceskymi kolegy vyssi.

Ctvrty ramec kulturnich rozdilu je kontrolni mechanismus, kterym mize byt bud’
orientace nadiizeného pii fizeni smérem ke konkrétni osobé, nebo k pravidlu. V Ceské
republice existuje tendence k porusovani pravidla v pfipad¢, Ze jedinec bude tézit z tohoto
poruseni. Toto neni v Némecku povaZzovano za normélni nebo prevladajici. Cesi se zdaji byt
vnitiné motivovani, pokud prace naplituje jejich osobni zajmy nebo zajmy jiného ¢lena
organizace. Nevyskytuji-li se tyto aspekty, je nutna externi motivace v podobé penéz nebo
intenzivni kontroly. V Némecku jsou na druhé strané pravidla dodrzovana vice vniting a dilo
je dokonano vzhledem k praci samotné, coz vede k internalizovanému fizeni a vyssi
nezavislosti pracovnika. V piipadé vzniklého problému je méné pravdépodobné, ze bude
¢esky zaméstnanec informovat svého nadfizeného o problému, ktery by mohly mit vliv na

jejich dobré vztahy.

Toto znamena, ze je V Ceském prostiedi povinnosti vedouciho pracovnika pozadat své
zaméstnance O zpétnou vazbu o stavu své prace s cilem definovat mozné problémy a
prekazky, diive nez vyrostou do nezvladatelné miry. V piipadé, ze je jiz problém vazny, maji
Cesti zaméstnanci tendenci jej podcenovat nebo naznacovat moznost, Ze nastaveny proces
nepracuje spravné. Na rozdil od toho ma zaméstnanec v Némecku nepsanou povinnost
poskytnout informace v ptipad¢ vSech problémt, slabych mist ¢i jinych neduhl svému

nadfizenému.

# GLUNK, U., WILDROM, C., & OGILVIE, R. (1996). Finding the Key to German-Style
Management. Str. 93-108, Vyd. 3. V Oxfordshire: Taylor&Francis, Ltd., 108 s. ISSN 0020-8825.
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Patym ramcem kulturnich rozdild mezi Cechy a Némci, identifikovanym lvanem
Novym a Sylvii Schroll-Machl jako potencialni oblast konfliktu, je odd¢lovani, respektive
ptesah, pracovni a osobni zivotni oblasti. Némci maji v tomto ohledu tendenci oddg¢lit jejich
role zaméstnanci, ¢lenti rodin a piatel vyrazngji, zatimco Cesi inklinuji k rozptyleni téchto
roli, a proto rozvijeji interpersonalni vztahy na pracovisti. Navic inklinuji k pouzivani vice
neformalnich kanalti pro komunikaci zprav a informaci, které maji silny vliv na nazor
vetejnosti ve spolecnosti, a stejné tak i informaci o pripadnych rozhodnutich. Tento postoj
nasledné vede k emocni reakci a chovani na pracovisti, protoze profesionalita se nepovazuje

oproti Némecku za tolik dulezitou jako pravomoci ¢i postaveni konkrétniho pracovnika.

......

vzdaleni v kontextu ¢eské organizac¢ni kultury. Tyto kulturni rozdily jsou tzce spjaty s Sestym
rozmérem, coZ je vysoky komunikaéni kontext Cechii a nizky némecky komunikaéni kontext.
V némeckém nizkém komunika¢nim kontextu neni témé&f zadny prostor pro opusténi
interpretace slovni komunikace, protoze vSe, co je feCeno, je velmi pifimé a jednoduché.
Oproti tomu v Ceské republice pracovnici spoléhaji na sdileny kontext a komunikuji pomoci
signall nebo implicitné a casteéné neverbalné. Implicitni Komunikace slouzi jako
bezpecnostni mechanismus, protoze neni srozumitelnd, coz neni tak ptimé ¢i drsné, a tudiz

neriskuji osobni vztah v pfipadé negativnich zprav, které musi byt sdéleny.

Sedmy kulturni rozmér je némecka konfrontace s konflikty oproti ceské tendenci
zamezeni konfliktu. Podobné jako v pfipadé nizkého komunika¢niho kontextu je v Némecku i
konfrontace s konfliktem velmi pfima a ptimocara. Po konfrontaci s konfliktem obvykle
nasleduje analyza zékladnich pfic¢in selhani nebo vzniku dan¢ho problému. Naopak feSeni
problémi je v Ceské republice vnimano jako kritika konkrétni osoby a zkoumani problému
nebo konfliktu mize byt vnimano spise jako bolestivé nebo nepiijemné. Z téchto divodu jsou
Casto predkladany vymluvy nebo vysvétleni, z ¢ehoz ma vyplynout, Ze problém je zpisoben

zvendi.

Poslednim ramcem kulturnich rozdila podle Ivana Nového a Sylvie Schroll-Machl je
ustalenost némeckého sebevédomi v kontrastu s kolisavym ¢eskym sebevédomim. V disledku
toho, ze Némci vykazuji stabilni sebevédomi, se projevuji spise konstantnim chovanim. Cesi
maji vedle toho tendenci oscilovat mezi podhodnocovanim a nadhodnocovanim jejich
schopnosti ¢i schopnosti Clena jejich zajmové skupiny ¢i organizace. Tyto rozdily vedou k

¢eskému vnimani Némci jako arogantnich nebo piili§ sebevédomych, coz se umocnuje Casto
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nadfizenymi pozicemi Némcu v ¢eskych spolecnostech. Vzhledem k tomu, ze némecky jazyk

v

je zpravidla okrajove hlasitéjsi a zvuky tvrdsi, dale se tim zesiluje dojem z némecké arogance.

Ivan Novy a Sylvia Schroll-Machl déle zdtraziuji riiznd pojeti zdvofilosti v Ceské
republice a v Némecku. V Ceské republice je povazovano za znameni dobrych mravi
preventivné se omlouvat za vyskyt zdanlivych nedokonalosti za vyuzitim formulaci typu:
,Jestli je to pro Vas priijatelné. Pokud Vas to neobtézuje. Kdyby Vam to nevadilo.” atd. V
disledku téchto rtiznych komunikaénich styli mohou Ce§i vnimat némecky zptisob
komunikace jako neslusny nebo agresivni, protoze se nesklada z téchto typickych ceskych

prvk.

Autorské duo Ivan Novy a Sylvia Schroll-Machl stoji také za vznikem publikace
Interkulturni komunikace: Cesi a Némci, kterd nabizi trochu jiny thel pohledu na tutéz
problematiku. Publikace nabizi srovndni komunikace obou kultur mezi sebou vzijemné a
vénuje se této problematice velmi detailné. V kontextu s predchozim textem nam nyni tato
publikace nabizi napadity zptsob, jak pochopit Cesko-némecké kulturni rozdily, které se

propisuji do vSech oblasti zivota, z nichZ nds zajima samoziejm¢ ta pracovni.

Srovnani obou kultur, které je pfedmétem publikace, vznikalo metodou rozboru tzv.
kritickych udalosti. V nasledujicim textu je uveden souhrn citata z publikace, které velmi
trefné poukazuji na potencidlné kritické oblasti ¢esko-némecké spoluprace, tedy okruhii ve
kterych se ceska a némecka kultura nejvice liSi a ve kteréch je tim padem skryto ono

pomyslné riziko konfliktli, nedorozuméni ¢i takzvanych ttecich ploch.

Ceské kulturni standardy z némeckého uhlu pohledu, tedy jak nas Cechy vidi Némci.

o Vztah ke strukturam: ,,Nebojte se, n¢jak to udélame.*?®

e Orientace na socidlni vztahy: ,,Moc sympaticky tedy neni, no nevim, jak s nim budu

moci spolupracovat.«?°

. 0 W . 14 w~r 27
e Difiize: ,,VSechno souvisi se v§im.*

ZNOVY, Ivan, Sylvia SCHROLL-MACHL (2015). Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. Str. 56,
Vyd. 2. V Praze: Management Press, s.r.0., 167 s. ISBN 978-80-7261-298-7.
% NOVY, Ivan, Sylvia SCHROLL-MACHL (2015). Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. Str. 63,
Vyd. 2. V Praze: Management Press, s.r.0., 167 s. ISBN 978-80-7261-298-7.
2’NOVY, Ivan, Sylvia SCHROLL-MACHL (2015). Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. Str. 76,
Vyd. 2. V Praze: Management Press, s.r.0., 167 s. ISBN 978-80-7261-298-7.
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Silny komunikacni kontext: ,,Potad jim néco fikam, ale je to marné. Jako bych hrach na

sténu hazel «?®

Kolisave sebevedomi a sebejistota: ,,VSechno je problém a nic nezvladnu — nic neni

problém a jdu do toho.“%

Polychronie casu: ,,Nemozné zitra, zazraky do tf dng. <

Némecké kulturni standardy z némeckého thlu pohledu, tedy jak vidime Némce my Cesi.

Maximalni snaha vyhnout se nejistote: ,Jsou nepruzni, neflexibilni a neuméji

improvizovat. Nemaji radi prekvapeni, a to ani pozitivni.“*!

Vecna orientace: ,,Beiben Sie sachlich a nasleduje konflikt.*3?

Diisledné oddeélovani jednotlivych oblasti Zivota: ,,V¢era na pivu a dnes v praci, jako

by to byli dva rizni lidé.“*

Slaby komunikacni kontext: ,,Jsou tvrdi a délaji z nés hlupziky.“34

. .. . < - - <35
Tvrda sebejistota: ,,Jsou sebejisti, sebevédomi aZ arogantni.*

Monochronie casu: ,,Neuméji délat vice véci najednou, nejsou flexibilni, ani efektivni.
A to tikaji, Ze Cas jsou penize.“36
Kultura versus kratkodobé promény: ,,Opravdu to plati? A co mlad4 generace, ta se

y y 37
prece méni.*®

2 NOVY, Ivan, Sylvia SCHROLL-MACHL (2015). Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. Str. 86,
Vyd. 2. V Praze: Management Press, s.r.0., 167 s. ISBN 978-80-7261-298-7.

2 NOVY, Ivan, Sylvia SCHROLL-MACHL (2015). Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. Str. 92,
Vyd. 2. V Praze: Management Press, s.r.0., 167 s. ISBN 978-80-7261-298-7.

¥'NOVY, Ivan, Sylvia SCHROLL-MACHL (2015). Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. Str. 96,
Vyd. 2. V Praze: Management Press, s.r.0., 167 s. ISBN 978-80-7261-298-7.

$'NOVY, Ivan, Sylvia SCHROLL-MACHL (2015). Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. Str. 99,
Vyd. 2. V Praze: Management Press, s.r.0., 167 s. ISBN 978-80-7261-298-7.

2 NOVY, Ivan, Sylvia SCHROLL-MACHL (2015). Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. Str. 107,
Vyd. 2. V Praze: Management Press, s.r.0., 167 s. ISBN 978-80-7261-298-7.

¥ NOVY, Ivan, Sylvia SCHROLL-MACHL (2015). Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. Str. 112,
Vyd. 2. V Praze: Management Press, s.r.0., 167 s. ISBN 978-80-7261-298-7.

¥ NOVY, Ivan, Sylvia SCHROLL-MACHL (2015). Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. Str. 120,
Vyd. 2. V Praze: Management Press, s.r.0., 167 s. ISBN 978-80-7261-298-7.

¥ NOVY, Ivan, Sylvia SCHROLL-MACHL (2015). Interkulturni komunikace: Cesi a Némci. Str. 124,
Vyd. 2. V Praze: Management Press, s.r.0., 167 s. ISBN 978-80-7261-298-7.

¥ NOVY, Ivan, Sylvia SCHROLL-MACHL (2015). Interkulturni komunikace: Ce8i a Némci. Str. 127,
Vyd. 2. V Praze: Management Press, s.r.0., 167 s. ISBN 978-80-7261-298-7.

¥ NOVY, Ivan, Sylvia SCHROLL-MACHL (2015). Interkulturni komunikace: Ce8i a Némci. Str. 130,
Vyd. 2. V Praze: Management Press, s.r.0., 167 s. ISBN 978-80-7261-298-7.
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2.3 Firemni kultura

Firemni kultura je tématem, kterému se vénuje, obdobné jako problematice
interkutlurniho managementu vice autori. Nez se budu vénovat firemnim hodnotdm
definovanym ve spole¢nosti Globus, uvedu, co je to firemni kultura. Studiem literatury jsem
se nejcastéji setkaval s definici dle Scheina, ktera vymezuje firemni kulturu tak, Ze jde o
,»vzorec zékladnich a rozhodujicich predstav, které urcita skupina nalezla ¢i vytvoftila, odkryla
a rozvinula, v jejichz ramci se naucila zvladat problémy vné&jsi adaptace a vnitini integrace a
které se tak osvédcily, ze jsou chapany jako vSobecné platné. Novi ¢lenové organizace je maji

pokud mozno zvladat, ztotoZnit se s nimi a jednat podle nich.«

Ivan Novy spole¢né s Evou Bedrnovou vymezuji firemni kulturu tim, Ze jde o
,heviditelny, ale identifikovatelny systém fizeni a sebefizeni, ktery umoziuje spolecny zivot

] ednotliveim.«*

Zakladni charakteristiky firemni kultury dle Brookse zni tak, Ze ,,podnikova
kultura oznacuje spolecné hodnoty a normy. Nejedna se o primér, ale skupinovy fenomén,
ktery mé socidlni povahu. Mistem vzniku je podnik, ne okolni prostiedi. Je vysledkem
procesu uceni, jehoz zadklad spoliva ve vzijemném pisobeni vnéj$itho okoli a wvnitini
koordinace. Méni se v zavislosti na formovani podnikovych cili a strategii. Ma historicky
pfechodny charakter v zavislosti na formach a intenzité interakci uvnit organizace i mezi
organizaci a vnéjSim prostfedim. UmoZnuje snadnou orientaci ve vnitropodnikovém déni a
sjednocuje jednotlivé udélosti v podniku. Je dale zprostiedkovavana v adapta¢nim procesu.
Objasiiuje nove piichozim zaméstnanctim, jak jednat v souladu s tradicemi firmy a usnadiiuje

mu seznameni se s novym pros'[fedim.“40

Do firemni kultury tedy mtizeme tadit spole¢né hodnoty a normy, pravidla a standardy,
eticky kodex, jednani a vzajemny kontakt. VSechny zminéné Casti spole¢né v pozitivnim
slova smyslu pfispivaji k vyvoji organizace. lan Brooks dale vymezuje zakladni Ctyfi typy
firemnich kultur. Prvnim druhem je mocenska kultura, obvykla spise pro mensi podniky.
Druhym je funkéni kultura typicka spiSe pro vétSi organizace. Nasleduje tkolova kultura,
obvykld v maticovych organizacich a nakonec ¢tvrtd firemni kultura, kultura osobni, ktera je

specifikem podnikd, v nichz je zadkladnim prvkem jednotlivec.

% BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan a kol. (2002). Psychologie a sociologie Fizeni. Str. 431 Vyd 1. V
Praze: Management Press, s.r.o., 592 s. ISBN 80-7261-064-3.

¥ BEDRNOVA, Eva, NOVY, Ivan a kol. (2002). Psychologie a sociologie Fizeni. Str. 485 Vyd 1. V
Praze: Management Press, s.r.o., 592 s. ISBN 80-7261-064-300.

“ BROOKS, Ian (2003). Firemni kultura: jedinci, oganizace a jejich chovani. Vyd. 1. Str. 115 V Brng:
Computer Press, 296 s. ISBN 80-7226-763-9.
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2.4 Vize, mise a firemni hodnoty spolec¢nosti Globus

Soucasti teoretickych vychodisek této bakalarské prace je rozbor definované vize, mise
a firemnich hodnot spole¢nosti. Vize a mise spolecnosti jsou stejné¢ jaké firemni hodnoty
definovdny a zaméstnanclim spole€nosti interpretovany prostiednictvim interniho systému

vzdélavani a rozvoje zaméstnanci a jsou nedilnou soucasti vstupnich skoleni.

Nyni uvedu, jak zni vize a mise spole¢nosti. Pro tyto ucely jsem nasledujici text doplnil
o interni materidly poskytnuté personalnim oddé€lenim spolecnosit Globus. Tyto materidly
jsou ruznou formou avSak vzdy pii zachovani stejného grafického zpracovani vSem
zamé&stnancim piistupné. Plakaty jsou vyvéSeny v zdzemi provozoven, dokumenty jsou
pristupné na firemnim intranetu a kazdy zaméstnanec dostava pii nastupu slozku s témito

dokumenty v ramci piipravy na vstupni firemni seminaf.

Vize spolecnosti je definovdna vétou: ,,Chceme byt nejpodnikavéjsi spolecnosti

v branzi.“** (viz obrazek 3)

Mise spolecnosti je definovana vétou: ,,VSude tam, kde plisobime, jsme nejoblibenéjSim

«““2 (viz obrazek 3) Mise spolecnosti se vedle toho

a nejnavstévovangj$im nadkupnim mistem.
navic jesté sklada ze tfi pomyslnych pilift, které lze popsat jako pilit tradice, pilit zdkaznik a

pilit zaméstnavatel.

Tradice: Jsme spolecnost, ktera diky svym tradicim a neustalému rozvoji zajist'uje

stabilni budoucnost. ZvySujeme Zivotni standard stale vice lidem, protoze poskytujeme

. L. . .. . 43
sluzby, které jsou k dispozici pouze u nas.

Zadkaznik: Nabizime Siroky a kvalitni sortiment, podporujeme regiondlni riznorodost,

nase ceny umozinuji dostat vice za své penize a naSi zamé&stnanci se zdkaznikim opravdu
44
veénuji.

Zamestnavatel: Jsme spolecnost, ve které zaméstnanci sami poznaji, co je tieba udé€lat.

Zamgéstnanci jsou schopni ptfevzit zodpoveédnost a pracovat samostatné. Jsme korektnim a

i < 4
zddanym zameéstnavatelem. >

“! Interni $kolici material spole¢nosti Globus CR, k.s.
“2 Interni $kolici material spole¢nosti Globus CR, k.s.
*® Interni $kolici material spole¢nosti Globus CR, k.s.
* Interni $kolici material spole¢nosti Globus CR, k.s.
% Interni $kolici material spole¢nosti Globus CR, k.s.
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Obrazek 3: vize a mise spole¢nosti Globus

VIZE

Chceme byt nejpodnikavéjsi spoletnosti v branti.

MISE

Jume spadednast, ke diby sy tacam Nabiziene Sioky # kvalitrd soetimesnt
& Heusiaen roAvop tojdiuje stulnini ‘
tidoucnost Zvysujeme Dyodn ssandand stale
vice lidern, protode poskytujenme shatby kiesd
ot K SSDOTC] POLUE U P

Viude tam, kde piisobime, jsme nejoblibendjiim a nejnavitévovanéjsim nakupnim mistem,

Zdroj: interni $kolici material spole¢nosti Globus CR, k.s.

Aby bylo mozné naplnit vize a mise spolecnosti, je tieba, aby k tomu byly vytvoteny
adekvatni podminky. Pomyslnym Zivotnimi podminkami jsou v tomto ohledu firemni
hodnoty spole¢nosti Globus. Organizaéni kultura spole¢nosti Globus je v mnoha ohledech
specificka, proto je firemnim hodnotdm vénovana zvySena pozornost. Jejich nasledny vyklad

je zaloZen na interpretaci internich Skolicich materiald. (viz obrazek 4)

GLOZVEZAM: tento vyraz je slozeninou slov globusovy zptisob vedeni zamé&stnanci®.

Krom¢é samotného vyznamu jednotlivych slov se za nim skryva také firemni vzdélavaci
program vytvofeny persondlnim oddélenim, ktery maé zajistit znalost firemni vize, mise a

korektni vnimani firemnich hodnot spole¢nosti Globus.

Seminai GLOZVEZAM je nedilnou soucasti zapracovani novych pracovnikii. Seminare
se zacastnuji také vSichni stavajici zaméstnanci, pficemz Gc¢ast je povinna pro urovné fizeni
L0, L1, L2 a L3. Cilem seminafe je pochopeni zpisobu vedeni zaméstnancti a chovani

vedoucich zaméstnancii v organiza¢ni kultute spole¢nosti Globus.

StéZejnimi tématy, na kterd seminaf cili, jsou rozhodovani, informovanost, iniciativa,
respekt, motivace a zpétnd vazba. Globusovy zplisob vedeni zaméstnancti podporuje u

vedoucich pracovnikli odvahu c¢init samostatnd rozhodnuti, potfebu vyhledavat a sdilet

“® Interni $kolici material spole¢nosti Globus CR, k.s
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relevantni informace, samostatnost a iniciativni piistup, vzajemny respekt zalozeny na tucté
jednoho k druhému, namisto sledovani hierarchického zafazeni zaméstnanci s respektem
k profesnim zkuSenostem i odbornosti konkrétniho zaméstnance, motivaci zaméstnanci a

aktivni vyuzivani zpétné vazby.

Lidskost podporuje mezi zaméstnanci rovnocennost a posiluje vzajemnou duvéru mezi
zameéstnanci bez ohledu na jejich pracovni zafazeni. Firemni kultura je podminéna otevienosti
a upfimnosti zaméstnanct, coz klade na vedouci pracovniky uréité pozadavky hned ve dvou
rovinach. Na jedné stran¢ vyzaduje od vedouciho pracovnika, aby jednal otevien¢ a upfimné
se svymi podfizenymi a na stran¢ druhé, aby byl stejn€ otevieny a upifimny i pii jednani se

svym vedenim.

Odpovédnost apeluje na uvédoméni si vlastni odpovédnosti viici firmé, koleglim i svym
podiizenym. Vyzaduje od vedoucich pracovniki doslova denné to nejlepsi a podporuje je, aby
oni totéz vyzadovali od svych podiizenych. Védomi vlastni odpovédnosti je klicovym prvkem
korektnich rozhodnuti. Ukolem vedoucich pracovnikil je v tomto ohledu také budovani stejné

urovné vnimani vlastni odpovédnosti u jejich podtizenych.

Budoucnost je okruhem, ktery souvisi pfedevsim s naplnénim vize a mise spolecnosti.
Vedouci pracovnici vSech urovni by si méli byt védomi toho, ze v§im, co v danou chvili
délaji, prispivaji k naplnéni vize a mise spole¢nosti. Kazdym dobrym rozhodnutim by se méla
spole¢nost naplnéni téchto cilti pfiblizit, a naopak kazdym chybnym krokem se naplnéni
téchto cilli vzdaluje. Aby se mohla spolecnost rozvijet a rist, musi si byt jeji zaméstnanci

védomi toho, Ze oni jsou generatorem zisku potfebného pro naplnéni tohoto cile.

Uvedomela spoluprdace podporuje tymovou praci a péstuje v zaméstnancich védomi
toho, ze pro svou praci potiebuji podporu kolegl a zaroven jejich kolegové potiebuji jejich
podporu. Zaméstnanci jsou témito hodnotami motivovani ktomu, aby vyuzivali
promyslenych postupti a chovali se na svych pracovistich jako korektni podnikatelé - tedy tak,
aby si byli védomi potieby dlouhodobych a korektnich obchodnich vztaht a preferovali
dlouhodobu perspektivu pied kratkodobym ziskem s nejistou budoucnosti.

Svét, ktery je jesté v potadku, na prvni pohled evokuje spiSe dojem reklamniho sloganu
nez firemni hodnoty. Pravdou je, Ze skutecné byl po dlouhd 1éta dokonce soucasti reklamni

kampan¢, vramci které vétSina reklamnich sd€leni koncila vétou: ,, Tady je svét jesté
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v pofaidku.“47 V kontextu firemnich hodnot Ize toto sdéleni povaZovat za pomyslné uzavieni
tématu a shrnuti popisu cilového stavu do jedné véty vyjadiujici podstatu i racionalitu

firemnich hodnot.

Obrazek 4: firemni hodnoty spolecnosti Globus
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Zdroj: interni Skolici material spole¢nosti Globus CR, k.s.

*" Interni $kolici material spole¢nosti Globus CR, k.s.
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3. Vyzkum vnimani organizacni kultury spolec¢nosti Globus

Klicovou casti bakalaiské prace je vyzkum mezi zaméstnanci spole¢nosti Globus. Bez
provedeni tohoto vyzkumu neni mozné naplnit cile prace, tedy zjisténi urovné povédomi 0
vizi, misi a firemnich hodnotach mezi vedoucimi pracovniky a nasledna konfrontace vystupt
z Setfeni s internimi podklady, definujicimi tyto organiza¢ni hodnoty spole¢nosti jako cil
primarni. Vyzkum rozpoznani miry, jakou muze ovliviiovat sou¢asné vnimani organizacnich
hodnot spolecnosti v jednotlivych turovnich fizeni mezindrodni slozeni managementu
spole¢nosti jako cil sekundarni. Byly provedeny hned dva vyzkumy mezi ceskymi a
némeckymi zaméstnanci puisobicimi v Ceské republice zatazenymi na fidicich urovnich L1,

L2 a L3, tedy nejvyssi vedeni, stfedni management a liniovy management.

Hypotézam ftikajicim, Ze vznikajici nedorozuméni vyplyvajici z rizného vniméni
firemnich hodnot zptusobuje pomérné vysoka a relativné dlouhodoba fluktuace v arovni
nejvyssiho vedeni, Ze dochéazi k riznému vniméni firemnich hodnot také z divodu relativné
nizké fluktuace stavajicich zaméstnancii napfic¢ riiznymi pozicemi v horizontalni i vertikdlni
roving, Ze vnimani firemnich hodnot ovliviluje kromé flukuace samotna délka pracovniho
poméru konkrétnich zaméstnancti u spole¢nosti a Ze interkulturni rozdily mezi Cechy a Némci
jsou jednim z davodi, pro¢ dochazi k castym odchylkam v chdpani firemnich hodnot,

odpovida konstrukce obou vyzkumt.
3.1 Vyzkum | — firemni hodnoty spole¢nosti Globus

Vyzkum vnimani organiza¢ni kultury byl sestaven tak, aby konfrontoval vedouci
zaméstnance spole¢nosti Globus se znalosti vize spole¢nosti, mise spolecnosti a s firemnimi
hodnotami, komunikovanymi uvnitf spolecnosti prostfednictvim interniho seminare
nazvaného GLOZVEZAM. Vychazim z ptedpokladu, Ze se dle internich pravidel vSichni
vedouci zaméstnanci povinné ucastnili seminafe a meli by tak mit alespon zakladni povédomi

o firemnich hodnotach.

Samostatnym tématem, které se ve vyzkumu objevuje a nebylo doposud ptedstaveno, je
otazka Cislo 15 (viz obrazek 5), ktera zni: ,,Co podle Vas znamena NEXT LEVEL?* Zde bych
nejprve rad objasnil, co toto souslovi znamend. Jde o vyraz b&zné vyuZivany v interni
terminologii spole¢nosti. V Givodu préace jsem zmifioval zmény ve vedeni a specificky zplsob
fizeni. V dobé¢, kdy se spolecnost transformovala a dochazelo k popsanym zméndm, byly tyto

zmény po celou dobu souhrnné nazyvany jako NEXT LEVEL.
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Myslenka NEXT LEVEL méla v pocatku svlij konkrétni vyznam, uvniti spolecnosti vSak
byla komunikovéana i pochopena jako pojem shrnujici celou problematiku dohromady. Tedy
zmeény ve vedeni, zmény v organizacni kultute, zmény v kompetencich jednotlivych oddéleni,
organizani zmény atd. Otazka Cislo 15 tedy cili na zjiSténi, jak zameéstnanci vnimaji

transformaci spole¢nosti, jeji smysl a jaka bude vSeobecné¢ jejich odezva na toto téma.

3.1.1 Metodologie vyzkumu I — firemni hodnoty spole¢nosti Globus

Dotaznik (pfiloha 1 bakalarské prace) byl koncipovan tak, aby jeho zodpovézeni trvalo
fadove jen nekolik minut. Maximalni doba potiebna k vyplnéni dotazniku neméla piesahnout
5 minut, a proto jsem jej omezil na 15 bodi, respektive otazek, kterym se bylo tfeba vénovat.
Dotazniky byly zpracovany ruéné¢ a nahromadéna data byla nasledné spravovana
prosttednictvim jednoduché databaze. Respondenti z tad zaméstnanci spolecnosti byli
osloveni prostfednictvim anonymniho dotazniku distribuovaného elektronicky za pomoci e-
mailu a firemniho intranetu. Zakladni soubor ptedstavoval 150 ucastnikti a vyb&rovy soubor

predstavoval 72 ucastnikt.

3.1.2 Vysledky vyzkumu I — firemni hodnoty spole¢nosti Globus

V prvnim kroku se seznamime se strukturou respondentti dle jejich véku, dle doby po
kterou pracuji u spole¢nosti Globus a dle doby, po kterou jsou zafazeni na stavajici pozici.
V nasledujicich tiech kola¢ovych grafech (viz grafy 4, 5 a 6) jsou odpovédi na prvni tii otazky
znazornény pro vétsi pehlednost graficky. Uvodem nutno podotknout, Ze ne vsichni iéastnici
reagovali na vSechny otazky. Z tohoto diivodu neni u vSech otazek celkovy pocet odpovédi
roven poctu 72 aktivnich respondentl. Stejné tak musime brat v potaz skuteCnost, ze byl
dotaznik anonymni a neexistuje tak moznost jakékoliv kontroly uvedenych udaji, jako

napfiiklad v&k respondenta.
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Graf 4: Struktura respondentt dle véku

Struktura respondenti dle véku

> 25 et
M 25 <>40 let
M40 <> 50 let
m<50let
Zdroj: vlastni zpracovani.
Graf 5: Struktura respondentti dle doby trvani pracovniho poméru
Struktura respondenti dle doby trvani pracovniho poméru
3%
m > 2 rok
2 <> 4 roky
m4<>8let
m<8let
Zdroj: vlastni zpracovani.
Graf 6: Struktura respondentii dle doby stravené na stavajici pozici
Struktura respondenti dle doby stravené na stavajici pozici
> 2 roky
M 2 <> 4 roky
m4<>8let
m<38let

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Budu pokracovat v hodnoceni odpovedi na otazky a piejdu nyni ke Ctvrté z nich, ktera
méla v podstaté slouzit jako preklenovaci most k otazce Cislo pét, nicméné odhalila mozna az
prekvapivé zjisténi. Prestoze by mélo byt absolvovani seminafe GLOZVEZAM povinnou
soucasti zapracovani vSech zaméstnanct, 4 z respondentd odpovédéli, Ze jej nikdy
neabsolvovali. Zbylych 68 respondenti si uvédomuje, Ze seminaiem prosli a tfi z nich si

nepamatuji kdy.

Charakter odpovédi na nasledujici otdzky umoznil respondentim odpovidat volnou
psanou formou. AZ na jednu vyjimku se vétSina odpovédi vesla do jednoduchych vét ¢i hesel,

jejich analyzovani tedy nebylo pfili§ naro¢né.

Na otazku cislo 6, znégjici: ,,Jak byste popsal/a vizi spolecnosti?* odpovédélo znénim
vize spolec¢nosti 34 respondenti. Vedle toho 10 respondenti uvedlo jako svou odpovéd
GLOZVEZAM, 6 respondentli pojem NEXT LEVEL a 4 respondenti uvedli jako svou odpoved’
Vize, mise, firemni hodnoty nebo alespon jeden z téchto pojmi. Tak, Ze vize spole¢nosti neni

znama, odpovédé€lo 7 respondentu. (viz graf 7)

Graf 7: Odpovédi na otazku: ,,Jak byste popsal/a vizi spole¢nosti?

40
35

30 ~
25 -
20 -

15 -+
10 -

5_
. ,.,i,i,i,i,

odpovédél GLOZVEZAM  NEXT LEVEL vize, mise, vize neni neodpovédél
spravné hodnoty zndma

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Otéazka cislo sedm znéla: ,,Jak byste popsal/a misi spolecnosti?* a odpovédi na ni byly
obdobné jako u predchozi otazky. Mnoho respondentii odpovidalo podobnou metodikou,
zejména pak ti, ktefi neodpovédéli spravné. Zajimavé také je, Ze na tuto otazku odpovidalo

vice respondentli nez na otazku ptedchozi. (viz graf 8)
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Graf 8: Odpovédi na otazku: ,,Jak byste popsal/a misi spole¢nosti?
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30
25
20
15
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5

odpovédél GLOZVEZAM  NEXT LEVEL vize, mise, mise neni  neodpovédél
spravné hodnoty znama

Zdroj: Vlastni zpracovani.

V ramci osmé otazky méli respondenti uvést alespon 3 firemni hodnoty. V tomto ohledu
byla uspésnost pomérné¢ vysoka a néktefi respondenti uvedli i vice nez pozadované tfi

hodnoty. (viz graf 9)

Graf 9: Odpovédi na otazku: ,,Uved’te, prosim, alesporti 3 firemni hodnoty.

M vice neZ 3 spravné hodnoty
M presné 3 spravné hodnoty

B méné nez tfi spravné
hodnoty

B 7adna spravnd hodnota, ale
odpovédél

B neporozumnél otdzce

® neodpovédél

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Hodnoceni otdzek devét az Ctrnact mizeme spojit do jednoho samostatného bloku.
Kazda z otazek ptedstavovala jeden z blokli firemnich hodnot Globus a respondenti na né
méli odpovidat slovné. Zajimavym jevem bylo, Ze osm respondentli neodpovédélo na
predchozi otdzku spravné nebo viibec a ptitom odpovidali na otazky devét az Ctrnéct.
Budeme-li vychazet z ptredpokladu, ze to nebylo zplsobeno snahou usSetfit si praci

s vyplnovanim dotazniku, lze z toho odvodit, Ze si tito kolegové nespojili GLOZVEZAM,
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Lidskost, Odpovédnost, Budoucnost, Uvédomnélou spoluprdci ani Sveét, ktery je jeste
V poradku s firemnimi hodnotami. Komentar, ktery lze povazovat za relevantni ve vztahu
k firemnim hodnotam, poskytlo 50 respondentd, coz je témét stejné mnozstvi, jaké
odpovédelo spravné a vice nez spravné na predchozi dotaz. Zbyli respondenti popisovali ve
ttech piipadech vyznam slova, komentovali, Ze dané téma ve firme postradaji, nebo nevi, co si

za danym pojmem piedstavit. Dva respondenti odpovéd¢li jen ¢astecné.

Posledni otazkou v dotazniku byl rozbor tématu NEXT LEVEL. Podstatu této otdzky
jsem jiz vysvétlil. Jelikoz jsem odpovédi tiidil do jednotlivych témat a kalkuloval jejich
vyskyt, bez ohledu na to, zda vzesla jedna mySlenka z jedné odpovédi, nebo pét myslenek
Z jedné odpovédi, ziskal jsem tak 130 odpovédi od 72 respondentt. Z vysledkd, které mizeme
vidét na grafu 12 na nasledujici strané, je patrné, ze prevlada predev§im pocit najasnosti ¢i

nepochopeni tématu. (viz graf 10)

Graf 10: Odpovédi na otazku: ,,Co podle Vas znamena NEXT LEVEL?
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0 . _ . .

samostatnost GLOZVEZAM  vize, mise,  ekonomicky nejasné nikdo nevi, co zmatek a stres
prodejen hodnoty nesmysl kompetence ma délat

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Z dotaznikového Setfeni a nasledné analyzy odpoveédi 72 respondentti vyplynulo, Ze
povédomi o organiza¢nich hodnotich firmy neni mezi jejimi manazery pfili§ silné.
Nejintenzivnéji jsou mezi manaZery vnimdny firemni hodnoty. Pfipomenu, ze 67 %
respondentti uvedlo spravné tfi a vice firemnich hodnot a 33% pak dokazalo jednotlivé bloky
firemnich hodnot relevantnim zplsobem vysvétlit. Mise spolecnosti je vedle toho znama
poloviné oslovenych manazeri a vize spolecnosti pak necelé poloviné respondentl z fad
oslovenych manazera. D4 se fici, Zze ¢im strategictéjSi dand problematika je, tim mén¢ je

manazeriim znama a tim mén¢ je v povédomi vedoucich pracovnikii. Principielné 1ze vystupy
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Z dotaznikového Setfeni shrnout tak, ze firemni hodnoty nejsou mezi manazery uplnou
neznamou, povédomi o nich se vSak zna¢né ruzni. Doposud jsem hodnotil cely soubor
odpoveédi, z ¢ehoz bylo mozné ucinit dil¢i zavéry, v kontextu primarniho cile prace. Nyni
navazu rozborem odpovédi v $ir§im kontextu a rozdélim vysledky 72 formulaiu do nékolika
segmentt s cilem zjistit, jaky ma na odpovédi respondentit vliv fluktuace vedeni, fluktuace
konkrétnich zaméstnancti v horizontalni ¢i vertikalni tirovni ¢i délka pracovniho poméru. Pro
tyto Ucely jsem otazkam 4 az 11 pftifadil skore vzdy po 10 bodech a dle odpovédi udélil 0
nebo 10, ¢i ptipadné 0 az 10 bodl v piipadé odpovédi, které bylo mozné klasifikovat jinym

zpusobem, nez odpoveédél dobie nebo odpovédel Spatné.

V tomto kroku jsem rozdé€lil vybranych 66 formuldit do ¢tyf definovanych kategorii
podle toho, zda je konkrétni respondent zaméstnan 4 a méné¢ let, 2 a méné let na stejné pozici,
nebo je zaméstnan 4 a vice let, 2 a vice let na stejné pozici, nebo je zaméstnan 8 a vice let, 4 a
vice let na stejné pozici anebo je zaméstnan 8 a vice let na stejné pozici. Segmenty jsem
definoval tak, aby piedstavovaly vyrovnané statistické celky, a to tak, ze krom¢ ziejmych
asové ohrani¢enych intervali jsou také rovnomérné zastoupeny jednotlivé urovng fizeni. Sest
formulaii jsem z tohoto hodnoceni zcela vyradil pro neuplnnost dat, kterd by zkreslovala
vysledky jednotlivych kategorii. V tabulce 4 je uveden pocet vyskytl jednotlivych kategorii

respondentl a primérné skore, kterého jednotlivé kategorie dosahly.

Tabulka 4: Vliv fluktuace manaZert

Charakteristika Vvskyt Primérné skore
zaméstndan 4 a méné let, 2 a méné let na stejné pozici 14 65
zaméstnan 4 a vice let, 2 a vice let na stejné pozici 19 70
zaméstnan 8 a vice let, 4 a vice let na stejné pozici 21 68
zaméstnan 8 a vice let, 8 a vice let na stejné pozici 12 72

Zdroj: Vlastni zpracovani.

Ze zjisténi vyplyva, Ze doba, po kterou pracuje zaméstnanec u spole¢nosti, ani doba, po
kterou zastava na stejné pozici, nemaji vliv na to, jaké ma povédomi o firemnich hodnotach.
Samostatny nahled na dobu trvani pracovniho poméru a dobu, po kterou je manaZer na stejné
pozici, pouze potvrzuje, Ze neni mezi témito ukazateli a povédomim o firemnich hodnotach
zadna souvislost. Vedlejsim zjisténim pak je, ze vSechny Ctyfi skupiny zaméstnanci mély
podobny nazor na téma NEXT LEVEL a téchto 66 respondentii tvofilo Vv souctu onéch 72

podnéti smerem k nejasnosti kompetenci ¢i nejasnostem obecné.
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3.2 Vyzkum Il — organiza¢ni chovani vedoucich pracovniku

Vyzkum organizacniho chovani veducich pracovnikii jednotlivych urovnich fizeni se
vénuje zkoumdni rozdili v pfistupu Ceskych a némeckych manazerti z fad mezinarodné
slozeného managementu ceského zastoupeni spolecnosti. Vyzkum byl provadén v sidle

spole¢nosti Globus CR, k.s. a v hypermarketu Praha — Cakovice.
3.2.1 Metodologie vyzkumu |1 — organiza¢ni chovani vedoucich pracovniki

Oslovenou skupinou respondentii byli zaméstnanci zfad niz$i (juniorské) urovné
liniového managementu, ktefi méli hodnotit pfistup svého vedeni a svych podiizenych.
Béhem vyzkumu bylo provedeno pozorovani ucastniki v prabéhu rtiznych situaci z bézného
pracovniho zivota (porad, delegovani ukolu atd.) a bylo také zpracovano tfinact hloubkovych

rozhovori S vybranymi manazery.

Metodologie vyzkumu se opird o teoretické zdklady kulturnich rozdila, které definuje
Geert Hofsetede ve v§eobecné rovin€ a nasledné Ivan Novy se Sylvii Schroll-Machl v roving
vymezujici problematiku ¢esko-némeckych kulturnich rozdili na poli vzdjemné komunikace a
managementu jako kulturni dimenze. Zakladni soubor ptedstavoval 15 ¢eskych i¢astnikd a 5

némeckych. Vybérovy soubor predstavoval 10 Cechii a tii Némce.
3.2.2 Vysledky vyzkumu |l — organizaé¢ni chovani vedoucich pracovniku

Vystupy z osobnich rozhovorii S jednotlivymi manazery, zaznamenany na mikrofon,
nejsou nicméné doslovné piepsany, protoze byly provedeny v cestin€ i v némciné a jejich
ptepis by byl netimérné obsahly. Komplexni souhrn odpovédi, tak jak byl v ramci studie
Zpracovan, je zanesen V tabulce 5 (pfiloha 2 bakalaiské prace), kterd segmentuje jednotlivé

reakce respondentd do dimenzionalnich ramci dle Ivana Nového a Sylvie Schroll-Machl.

Analyza vystupt z provedeného Setfeni byla v tomto ohledu primarnim zpracovanym
zdrojem dat a skladd se predevSim z nazord a informaci poskytnutych dotazovanymi.
Uvedené hodnoty v zdvorkach predstavuji pocet vyskytl stejnych odpovédi od rtiznych
respondentl. Vedle komplexniho souhrnu odpovédi jednotlivych tcastnikid vyzkumu mame
jednotlivych tucastnikd vyzkumu v situacich z bézného pracovniho Zzivota. Vystupy z
pozorovani v kontextu organiza¢niho chovani jsou shrnuty v tabulce 6 (ptiloha 3 bakalarské

prace). V prvnim kroku byla zpracovana analyza piistupu ke zpracovani dotazniku a
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preference jednotlivych respondenti z hlediska pisemné formy, formy osobniho jednani ¢i
neosobni forma zpracovani. V druhém kroku pak probe¢hlo sledovani pfimo v ramci
pravidelnych porad, kterych se ucastnili manazefi zafazeni do stejné i rizné hierarchické

urovne.

Vystupy z tohoto druhého vyzkumu lze shrnout za vyuziti pfedchoziho vykladu osmi
dimenzionalnich ramcu dle Ivana Nového a Sylvie Schroll-Machl nasledujicim srovnanim
teoretické baze interkulturniho managementu se zjisténimi provedenymi ve spolec¢nosti
Globus (viz tabulka 7 a tabulka 8). Organiza¢ni kultura spole¢nosti Globus z pohledu
némecko-Ceské spoluprice vyrazné nevybocuje z pomyslnych standardi vytvofenych na

zéklad¢ dosavadnich pozorovani.

Tabulka 5: organizaéni kultura Globus z hlediska kulturnich dimenzi éeské kultury

Dimenzionalni ramce Ceské organizaéni kultury ve spoleénosti Globus

1 |orientace na lidi potvrzeno v
2 | devalvace organizacni struktury potvrzeno /
3 |soubéznost ukolld nezjisténo
4 |fizeni orientované na osoby potvrzeno v
5 | pfesah osobnich a pracovnich zaleZitosti nepotvrzeno ) 4
6 | vysoky komunikacéni kontext potvrzeno v
7 | vyhybani se konfliktu potvrzeno v
8 | kolisavé sebevédomi potvrzeno v
Zdroj: vlastni zpracovni.
Tabulka 6: organiza¢ni kultura Globus z hlediska kulturnich dimenzi némecké kultury
Dimenzionalni ramce Némecké organizacni kultury ve spolecnosti Globus
1 |orientace na ukol potvrzeno v
2 |nadhodnocovani organizacni struktury potvrzeno v
3 |navaznost ukoll nezjisténo
4 |fizeni orientované na pravidla potvrzeno v
5 |oddélovani osobnich a pracovnich zaleZitosti nepotvrzeno X
6 |nizky komunikacni kontext potvrzeno v
7 | konfrontace s konfliktem potvrzeno v
8 |[stabilni sebevédomi potvrzeno v

Zdroj: vlastni zpracovni.
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4. Navrhovana opati‘eni

Z nabytych informaci a provedenych vyzkumi lze sestavit navrh opatieni potiebnych
pro zlepseni soudobého stavu v oblasti komunikace firemnich hodnot a vedeni zaméstnanc.
Na zaklad¢ provedenych vyzkumi je ziejmé, Ze spole¢nost Globus, z pohledu problematiky
firemni kultury a spoluprace mezi zamésatnanci, vyrazné nevybocUje z fady cesko-
némeckych spole¢nosti. Bylo prokazano, ze zaméstnanci v uréité mife vnimaji vizi a misi
spolecnosti spoleéné s firemnimi hodnotami, nicméné neni mozné hovofit o uspokojivé
urovni, jelikoz dotazovani vedouci pracovnici nékteré pojmy neznali a vzajemné je mezi

sebou zaménovali.

V prvé fadé lze vedeni spolec¢nosti Globus doporucit vytvofeni vhodné koncepce pro
tréning manazerskych dovednosti v interkulturnim prostfedi. Ze studie interkulturniho
prostfedi a interkulturniho managementu vyplynulo, ze existuji konkrétni oblasti zakofenéné
hluboko v narodni kultufe a s témito oblastmi je tak nutné intenzivné pracovat. Konkrétnimi
okruhy, doporu¢enymi pro intenzivni rozvoj a vzdélavani manazeri spole¢nosti, jsou témata
zpétné vazby, komunikaénich dovednosti a time managament. Prohlubovani téchto
dovednosti by mélo napomoci vzajemnému pochopeni a zvySeni profesionality spolu s

odbouranim moznych ptedsudkt spojenych s ¢esko-némeckou spolupraci.

Dalsi oblasti, kterou je tfeba zminit a kterd se ukazala byt potencidlné rizikovou, je
komunikace zmén souhrnné nazvanych jako NEXT LEVEL. Spole¢nost prosla urcitou
reorganizaci, avSak jeji manaZefi dodnes neciti, Ze je jim V této souvilosti vSe zfejmé, cozZ také
potvrdil vystup z dotaznikového Setfeni, vV ramci kterého se ukézalo toto téma byt velmi
senzitivnim. Z toho lze odvodit potencialni kol pro vedeni spolecnosti, zabyvat se revizi
definovanych kompetenci na trovni konkrétnich pozic ¢i oddéleni. Dle konkrétnich zjisténi
1ze nasledné doporucit konkrétni opatteni i hloubku, do které bude muset konkrétni opatfeni
jit. Pro oblast personalistiky z toho V kazdém piipadé prameni kol vytvofeni koncepce
efektivniho zpisobu komunikace vystupli smérem do firmy i1 adresné k jednotlivym

manazerum.

Ttetim doporucenim, které z rozboru organizacnich hodnot vyplyva, je pak samotna
revize definované vize, mise a firemnich hodnot. Jestlize nejsou nékteré pojmy manazerim
jasné a na druhé stran¢ neni zadny z okruhti definovan ani popsan podrobnéji nez formou

podkladii, se kterymi je pracovano i v této bakalaiské praci, mélo by byt tikolem vedeni
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spolec¢nosti zrevidovat, zda soucasna sdéleni skutecné¢ odpovidaji strategickym cilim a zda
soucasné stru¢né pojeti vyhovuje potfebam managementu, ktery se ptimo nepodilel na jejich

vytvareni a je tedy pouhym piijemcem tohoto sd€leni.

Ctvrtym doporu¢enim pro oddéleni marketingu a personalni oddéleni je zvazeni
frekvence, respektive intenzity, s jakou jsou informace takto strategického rozsahu piredavany
vedoucim zaméstnanclim a jak je pracovano s tématem rozvoje zaméstnancu. Jestlize méli
manazefi v mnoha ohledech problém vzpomenout si, kdy byli na seminaii GLOZVEZAM,
ktery ma byt platformou pro komunikaci firemni strategie a jestlize odpovidali na mnoho
klicovych otdzek chybné, lze usuzovat, Ze hodnoty jsou definovany abstraktné. Poslednim
doporucenim je navrh sestaveni takové koncepce interni komunikace, kterd bude kontinudlné
prohlubovat a rozsifovat kompetence manazerti spole¢nosti a firemni hodnoty komunikovala

napftiklad ve fiktivnich nebo realnych ptibézich ¢i jinych artefaktech.

Neni smyslem ani cilem téchto jednotlivych navrhti dat vzniknout nékolika
samostatnym projektim. V oblasti personalistiky je diilezité zachovat kontinuitu a znalosti
zaméstnancl prubézné prohlubovat. V tomto ohledu je soucasna koncepce jednorazovych

semindil, které nemaji dalsi ndvaznosti ¢i vyvoj, nevyhovujici.
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Z7.avér

V uvodu bakalaiské prace jsem predstavil historii spolecnosti Globus a podstatou jejiho
podnikani ve svété i v Ceské republice. V navazujici ¢asti prace jsou vymezena teoreticka
vychodiska, kterd vymezuji mezinarodni organizaéni kulturu a organiza¢ni kulturu
spolec¢nosti Globus. V této Casti prace jsem podrobné uvedl ¢esko-némecké kulturni rozdily.
Ob¢ kultury jsem mezi sebou srovnal za vyuziti Hofstedeho modelu Sesti dimenzi, abych

definoval konkrétni oblasti, ve kterych se kultury vyraznéji odlisuji.

Primarnim cilem mé bakalarské prace bylo zjisténi urovné povédomi vize, mise a
firemnich hodnot mezi vedoucimi pracovniky a naslednd konfrontace vystupli z Setieni s
internimi podklady, definujicimi tyto organizacni hodnoty spole¢nosti. Sekundarnim cilem mé
bakalatské prace pak bylo rozpozndni miry, jakou muze ovliviiovat soucasné vnimani
organiza¢nich hodnot spole¢nosti v jednotlivych trovnich fizeni mezinarodniho slozeni

v

managementu spolecnosti, jehoz nejvyssi irovné jsou obsazeny Némci i Cechy.

V oblasti interkulturniho managementu jsem pracoval s literaturou autora Ivan Novy a
Sylvia Schroll-Machl. Za vyuziti poznatki z jejich dosavadni prace a studie literatury jsem za
pomoci jimi definovanych osmi dimenziondlnich rdmci provedl srovnani organiza¢nich
kultur obou zemi a podrobnéji popsal uskali vyplyvajici z cesko-némecké spoluprace.
Teoretickou ¢ast prace pak uzavird rozbor internich podkladl poskytnutych personalnim
oddélenim spolecnosti Globus. V této oblasti jsem se vénoval vykladu Vize a mise
spole¢nosti Globus a také vykladu firemnich hodnot spole¢nosti Globus. V kontextu s
problematikou organiza¢ni kultury je znalost téchto hodnot z4sadni. Z tohoto diivodu se jim

také vénuje navazujici analyticka ¢ast.

O teoreticka vychodiska se opiraji dva navazujici vyzkumy provedené pro potieby této
bakalaiské prace. Vyzkum prvni, zaobirajici se firemnimi hodnotami spole¢nosti Globus,
vyhodnocuje formou dotaznikového Setfeni v ramci vybérového vzorku 72 ucastnikt
povédomi o téchto hodnotach mezi vedoucimi pracovniky spolecnosti. Timto vyzkumem se
nepodafilo vyvratit prvni hypotézu definovanou v uvodu bakalafeské prace. Vyzkum
prokazal, Ze je mezi zaméstnanci skute¢né rizné vnimani 1 povédomi o firemnich hodnotach.
Vyzkum vedle toto vyvratil druhou i tfeti hypotézu, protoze prokazal, ze doba, po kterou
pracuje zaméstnanec u spolecnosti, ani doba po kterou zastava na stejné pozici, nemaji vliv na

to, jaké mé dany zaméstnanec povédomi o firemnich hodnotéach.
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Druhy vyzkum, béhem kterého bylo provedeno pozorovéani ucastnikii v prabéhu
riznych situaci z bézného pracovniho zivota (porad, delegovaini tkold atd.), se vénuje
zejména problematice interkulturniho managementu. V jeho ramci bylo zpracovano tfinact
hloubkovych rozhovort s vybranymi manaZery z vybérového vzorku 10 Cechi a 3 Némci.
Timto vyzkumem se nepodafilo vyvratit ¢tvrtou hypotézu, fikajici, Ze interkulturni rozdily
mezi Cechy a Némci jsou jednim z diivodi, pro¢ dochazi k ¢astym odchylkam v chapani
firemnich hodnot, a to generuje nedorozuméni prolinajici se rozhodovacimi procesy i
kompetencemi jednotlivych oddé€leni. Pozorovani vedle toho potvrdilo Sest z osmi typickych
znakl Cesko-némeckych kulturnich rozdili definovanych Ivanem Novym a Sylvii Schroll-

Machl.

Dovolte mi v zavéru bakalaiské prace kratce podékovat za podporu personalnimu
odd¢leni spole¢nosti Globus, které mi poskytlo cenné vstupy a umoznilo mi jejich interpretaci
V této praci. Zaroven bych rad podotkl, Ze pro mne bylo studium problematiky interkulturniho
managementu velice prospéSnym a pomohlo mi k pochopeni mnoha problémt, se kterymi se
V rutinnim pracovnim zivoté potykam. V rdmci dalSiho studia se budu tomuto tématu rad
vénovat a v idealnim piipadé bych rad navazal diplomovou praci, ktera by se vénovala

detailnimu rozpracovani navrzenych opatteni.
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Seznam priloh

Priloha 1

Obrazek 5: dotaznik pouzity pro sbér dat

Dotaznikové Setfeni: vize, mise, firemni hodnoty
Otdzka Odpovéd Dopriujici informace
2. Doba, po kterou pracujete u spoleénosti Globus I
3. Doba, po kterou pracujete na stavajici pozici
4. Absolvoval/a jste semindf GLOZVEZAM? | ANO | NE |
5. Kdy jste absolvoval/a seminaf GLOZVEZAM? I pred rokem | pfed dvéma lety I pozdéji | nevim |
6. Jak byste popsal/a vizi spoleénosti? I |
7. Jak byste popsal/a misi spoleénosti? | |
8. Uvedte, prosim, alespof 3 firemni hodnoty I |
9. Copodle Véas znamena vyraz GLOZVEZAM? I |
10. Co podle Vés znamena Lidskost?
11. Co podle Vas znamena Odpovédnost? I |
12. Co podle Vas znamena Budoucnost?
13. Co podle Vas znamena Uvédoméla spoluprace? | |
14. Co podle Vas znamena "Svét, ktery je jesté v pofadku”? I |
15. Co podle Vas znamend NEXT LEVEL?
Zdroj: vlastni zpracovani.
Priloha 2
Tabulka 7: vyzkum dimenzi interkulturniho prostedi
Narodnost |oddélovani vs. vysoky vs. nizky konfrontace stabilni vs.
presah roviny komunikacni kontext |s konfliktem vs. kolisavé
osobniho a vyhybani se sebevédomi
pracovniho Zivota konfliktu
Ceska - volny cas je - neformalni - nekonfliktni - reakce na kazdou
republika |extrémné dulezZity (2) |informace jsou firemni kultura, situaci, zmény

a smyslem

- nizké stotoznéni
s vizi zaméstnavatele

dulezité (2)

- feseni konflikd za
zady protéjsku

tendence
potlacovani
konfliktd

- Ucastnici konfliktu

priorit

- Némco jsou vice
proaktivni a
nezavisli. Pottebuji
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zaméstnani (3)

- prevladajici potreba
oddélovani
pracovniho a
osobniho Zivota (4)

- prace se v této
firmé nenosi dom(i

- vSichni si spolu
povidaji, nicméné
nikdy nefesi
relevantni pracovni
zalezitosti (3)

- Casta reakce ,to
neni muj problém*”

- Castd separace
osobniho a
pracovniho Zivota,
nicméné hlavni je
dlvéra

- do prace chodim
pro penize, nemam
jinou motivaci

- venku (mimo
zaméstnani) se chova
jako normalni ¢lovék

- ddvéra je extrémné
dalezita (5)

- upfimnost je
dalezita (3)

- vétsi pocit svobody

- vy$si orientace na
rodinu a volny ¢as

- mensi vérnost
zaméstnavateli (3)

- nadfizeni si sedaji
oddélené dokonce i
na obédé

- netransparentni
komunikace

- na pracovisti velice
neprimy

- vysoka duleZitost
formy sdéleni

- klepy” jsou velmi
Casté

- lidé chodi v 17 hodin
domt a o praci se
dale nestaraji

- na pracovisti se
vyskytuji implicitni
varovani a vyhrlzky

- gesta a naznaky jsou
velmi dullezité

- ukdzat svou lidskou
tvar je dalezité

- informace maji
vysokou hodnotu

- kontakty uvnitt
spolecnosti jsou
dalezité

- blahopfani je
dllezité pro
udrzovani
komunikace

s protéjSkem

- znam jeho
asistentku, takze

s nim mohu snadnéji
komunikovat

- manazefi
nekomunikuji pfimo
nybrz prostrednictvim
svych zaméstnancu

- neformalni
komunikace spojuje
lidi (2)

- dobré osobni vztahy
zarucCuji rychlejsi

¢asto nejsou jeho
pfimou soucasti

- rychla odpovéd'
,ANO“, nicméné ne
vidy s odhadem
moznych dusledkd

(2)

- problémy jsou
pricitany
nepfitomnym za
jejich zady (2)

- konflikty jsou
Ltutlany” (3)

- konflikty nejsou
vCas reseny, cekd se
az ,to bouchne”

- odlisny nazor se
vedeni nesdéluje

- mluveni za zady
druhych s cilem
podporovat
konflikty

- kritika je vnimana
osobné

- v pfipadé nouze
jsou konflikty
adresovany

- nejsou-li lidé
S$tastni, hledaji si
novou praci, ale
neinformuji o tom
svého nadfizeného

- zaméstnanci maji
strach rikat, co si
mysli (2)

- Casté nadavky
ostatnim za jejich
chyby

- zpétana vazba
funguje shora doll
ale ne zdola nahoru

méné kontroly nez
Cesi

- silné sebevédomi
potladené
hierarchickym
zatazenim

- Némci sem pfisli
a vSechno chtéji
zménit (spasit)

- strach a nejistota

- Némci pfichazeji
s novymi ndpady

- Cesti manazefi
jsou arogantni a
neocenuji své
podfizené

- néktefi vedouci
nenechaji
vyniknout své
podfizené

- néktefi manaZzefi
jsou velice
arogantni a délaji
z lidi hlupaky,
nebo je zastrasuji

- manazefi davaji
radi na odiv to, co
maji

- neziskaji-li slova
uznani od
podfizenych,
chovaji se
povysené az
arogantné

- néktefi lidé se citi
ménécenné kvUli
jejich pracovnimu

zarazeni

- kolegové
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pfistup k informacim.
MUj nadfizeny mi
potvrdil, Ze bych se
normalné nedozvédél
tak rychle, vse co vim

- informace plynou
pres neformalni
informacni kanaly

- omluvy jsou Casty
fenomén (2)

- problémy uznat
svou vlastni chybu

- lidé nechtéji slyset

7 v

- je sloZité rikat ne

- je nemozné pfiznat
chybu. To znamena
ztratu zaméstndni

- radéji kfici na jiné,
nez aby uznal vlastni
chybu

- maskovani
konfliktu

- potfebujeme, aby
nékdo vztal a Sel
nam prikladem

- konflikty nefeSim,
protoze jejich
reSenim prestanu
mit sv{j protéjsek
v jeho ocich rad

- nechci byt vniman
jako potizista (2)

z koordinace
(oznaceni pro
centralu
spolecnosti) se citi
byt nécim lepsim

- ¢eSti manazefi

jsou nebezpecéné
nizko. Nevéfi si a
to pusobi nejisté

- nejsme si jisti
svymi
schopnostmi a
bojime se je
ukazat

- mUj némecky
nadrizeny se
neustdle
kontroluje, pral
bych si byt taky
takovy

- strach ze ztraty
zameéstnani

- Némci nas
nesnaseji a chtéji
se nas zbavit

Némecko

- vy$si vazba
k zaméstnavateli a
vizi spolec¢nosti

- profesionalnost a
kolegialita je v CR
silnéjsi nez

v Némecku

- otevienost je
podporovana
pfedstavovanim
oddéleni jejich
vedoucimi mezi sebou
navzajem

- Némci jsou mnohem
priméjsi

- Némci si udrzuji
chladnou hlavu

- neboji se hovofit o
problémech

- sleduji, Ze se jejich
nadfizeny neustale
kontroluje a hlida,
co a jak mi fekne

- némecti
zaméstnanci jsou za
svym nadfizenym,
vidi-li néco, co neni
v poradku

- Némci pracuji
tvrdé a uvédomuiji
si budoucnost

- Cesi se boji
ukazat svésilné
stranky. Radéji o
nich pouze mluvi a
tvrdi, Ze jsou lepsi

Zdroj: vlastni zpracovani.
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Priloha 3

Tabulka 8: analyza organiza¢niho chovani

Pozorovani /
Situace

charakteristiky Ceského chovani

charakteristiky Némeckého chovani

E-mail / neosobni
komunikace

Vv

- vy$Si vyuziti zdvofilostnich formulaci,
napriklad "Pokud je takto

v poradku“,” Pokud vdm bude takto
vyhovovat”

- vyS$Si vyuZziti pfimych otazek,
podmifiovaci zpUsob vyuZivan jen
okrajové. SpiSe fidké nebo zadné vyuZziti
zdvofilostnich frazi

Osobni konfrontace
/ rlzna hierarchicka
Uroven

- Cesky liniovy manaZzer byl spiSe
pfijemcem zprav a délal si poznamky

- pfiprava na jednani s jejich
némeckym nadfizenym byla ponékud
neobvykla (¢asto neptipravenad)

- pozornost ceskych liniovych
manazerd smérem k jejich némeckym
nadfizenym byla velmi vysoka. Cesky
manazer nikdy nezakoncil vétu, kterd
by méla negativni zavér.

- némecky liniovy manazer pfistoupil ke
svému vedouci mnohem pfiméji a vice
dialogicky neZ jeho Cesky protéjsek

- pfipravena a strukturovana agenda

Osobni konfrontace
/ stejna
hierarchicka uroven

- kolegialni, ale opatrny, aby nenapadl
kolegu osobné

- pfilis mnoho informaci najednou a
nékdy chybéla struktura dialogu

- nezakoncil vétu, kterd by méla
negativni zavér

- n/a: takova situace nenastala s
némeckymi manaZery na stejné
hierarchické drovni

Jednani s vice nez
dvéma ¢leny /
rGzna hierarchicka
uroven

- diskuze se nékdy posouvala smérem
k odpovédnosti tymu, které nebyly
zastoupeny

- CasteCné extrémné primé

- Z4dnd agenda nebyla sdilena mimo
okruh ucastnikd schizky pred jejim
prabéhem ani po jejim konci

- je-li komunikovan negativni vysledek
sdéleno, je sdélovan v kontextu
skupiny ("a pak, vite ...") a véta
zGstava nedokoncena

- pfipravend agenda

- body byly diskutovany vsemi tcastniky

Jednani s vice neZ
dvéma ¢leny /
stejna hierarchicka

- kolegialni, ale opatrny, aby nenapadl
kolegu osobné

- n/a: takova situace nenastala s
reprezentativnim poctem némeckych
manazerd na stejné Urovni hierarchie.
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Uroven

- neformalni atmosféra, s pouzitim
krestniho jména i ve statusu ,Vykani“

- zfidka v rozporu s jejich Némeckym
kolegou, a pokud ano, pak véta zacina
i pokracuje ,ale"

- osobni interakce zrcadli silny vztah
mezi manazery

- dlouhé diskuse, nékdy mimo téma.
Vznik neformalni diskuse podskupiny

Absolvovana pouze rutinni situace, kdy
mél liniovy manaZer pozadat pracovniky
o navrh opatfeni na Usporu naklad

Zdroj: vlastni zpracovani.
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