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Anotace

Bakalarska prace se zabyva problematikou stietu firemnich kultur ceskych a némeckych
obchodnich spolecnosti. Vyvozuje doporuCeni pro minimalizaci negativnich interakci
v pracovnim prostiedi. Teoretickd cast vysvéetluje zakladni pojmy spojené s firemni
kulturou véetné jejich principt a prvka. Prakticka ¢ast ovétuje platnost obecnych zavéra z

teoretické Casti. Zavér stanovuje doporuceni pro prekonani téchto interkulturnich rozdila.
Klicova slova
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kultury, Principy firemni kultury, Némecka firemni kultura, Ceska firemni kultura



Annotation

The bachelor thesis deals with the issue of conflicts between company cultures in Czech and
German corporations. Its aim is to try to propose recommendations to minimise negative
interactions in work environment. In the theoretical part, basic terms connected with
company culture, including its principles and elements, are explained. The validity of
general conclusions from theoretical part is being verified in the practical part. In the final

part, recommendations how to overcome these intercultural differences are proposed.

Key Words

Company culture, Comparison, Intercultural communication, Cultural standards,
Elements of company culture, Principles of cultural standards, German company culture,

Czech company culture
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Uvod

Mezindrodni obchod je nedilnou soucasti svétové ekonomiky aje zcela nezbytny
pfi expanzi a rozvoji samotnych obchodnich spolecnosti. Nasledné, kulturni stfet odhaluje
nesCetné piekazky zpusobené odlisSnymi kulturnimi rozdily. V kazdé narodnosti existuji
urcité zvyklosti typické pouze pro dané etnikum. Pfipadna neznalost téchto norem muize mit

razantni vliv na budouci spolupréci se zahrani¢nimi ucastniky jednani.

Ptiprava na osobni setkani vyzaduje dukladnou reSersi a studium spolecenskych pravidel
daného statu. Jednat se maze o styl oblékani, zpisob pozdravu, dokonce i zvyklosti ohledné
predavani dard pfi pracovnim jednani. Existuje mnoho studii a vyzkuma zaméfujicich

se na kulturni rozdily, kterymi se zaméstnanci cestujici pracovné do zahrani¢i mohou fidit.

Odlisnosti Ize pozorovat iu geograficky si blizkych ndrodnosti. Bakalafska prace se touto
problematikou zabyva. Zahrani¢ni obchod Ceské republiky s Némeckem predstavuje
nedilnou soucast exportu u obou zemi. V zdvislosti na tom jsou jednotlivé strany neptetrzité
v kontaktu a vyzaduje se od nich vzajemna spoluprace. Ackoliv tato kooperace funguje jiz
fadu let, stale je mozné sledovat urcité rozdily v pfistupu k pracovnim aktivitdm,

ale 1 k mezilidskym, nejen pracovnim, jedndnim.

Bakalatska prace se zabyva kulturnimi rozdily téchto dvou. Cilem price je interpretace
a zmapovani spolecenskych zvyklosti v némecké a ceské pracovni sféfre v ramci jedné

spolec¢nosti.
Zaroven jsou stanoveny tii vyzkumné otazky.

1. Dochdzi v ramci nadndrodni organizace k prekryvdni kulturnich rozdilii, ¢i urcita
specifika zustavaji pro danou kulturu nedotcena?

2. Je moziné uchovat stavajici firemni zvyklosti i za predpokladu, Ze se dany subjekt
stane soucdsti mezindrodni organizace?

3. Jsou kulturni rozdily natolik zavazné, Ze zamezuji bezproblémové vzdjemné

spoluprdci mezi kolegy.

Vyzkumny predpoklad této bakalarské price je zalozen na geografické a historické

blizkosti, interkulturni rozdily tak nebudou vyrazné a nebudou vyvolavat kolize.
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Bakalarska prace je rozdélena do tfi ¢asti. V prvni kapitole jsou vysvétleny zakladni pojmy
souvisejici s firemni kulturou jako takovou, jejimi prvky a principy. V ndvaznosti
budou dile zminény kulturni standardy dle pfednich sociologii zabyvajicich se touto

problematikou.

Druhd kapitola jiz interpretuje jednotlivé kulturni rozdily typické pro Ceské a némeckeé
obchodni spoleCnosti. Popisuje odliSnosti interkulturni komunikace mezi témito dvéma

stéty, které slouzi jako zdklad pro vypracovani posledni casti bakalarské prace.

Ve tieti kapitole jsou jiz zjisténé teoretické poznatky pievedeny do praxe. Zkoumany
podnik nese ndzev Eichenauer. Jednd se o nadnarodni spolecnost se sidlem v Némecku, ale
s vyrobni pobockou v Ceské republice. V této organizaci jsou porovnavany jednotlivé
kulturni rozdily dle lokace jednotlivych pobocek. Postupné bude zjisténo, zda je firemni
kultura nastavena stejné napfic¢ celou spolecnosti, i zda urcité rozdily a zvyklosti zistavaji

zachovdny.

V zavéru prace jsou zhodnoceny informace jak z teoretické Casti, tak predevsim poznatky

z vyzkumu v praktické Casti.
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1. Firemni kultura

Zpravidla dlouhodoby a naro¢ny proces stoji za vybudovanim stabilni a tispé$né firemni
kultury jednotlivych spolecnosti, kdy vSichni pracovnicii zaméstnavatelé dobrovolné

dodrzuji prislusné standardy a principy.

Firemni kultura mize byt chapana jako soubor predstav, které jsou zameéstnanci pfijaty
a oznaceny samovolné jako vSeobecné platné uvnitf podniku. Je zadouci, aby

s danymi pravidly byli v§ichni pracovnici ztotoznéni. (Michalik 2010)

1.1 Principy firemni kultury

Firemni kultura ma obrovsky dopad na atmosféru na pracovisti, na situace vzniklé interakci
mezi zaméstnanci i na pfistupy  jednotlivych  pracovnikii  k zavedenym  pravidlim

¢i standardum.

Ovliviiuje mysleni kazdého jedince jak z hlediska pracovniho, tak z hlediska osobniho
zivota a jedinec se muze automaticky, bez vnitiniho uvédoméni, zavedenymi standardy
ridit. V souvislosti s tim, ze kultura je nehmotny prvek, nelze ani tuto skuteCnost presné
vyjadrit ¢i kvantifikovat, respektive zméfit jeji podobu. Neznamena to vSak, ze jednotlivé
prvky kultury nelze poznat a fidit se jimi, ale neni mozné nasledovani hodnot a standardu
mezi pracovniky vynutit, nebo vymahat. Dodrzovani sdilenych principi a pravidel
ve firemni kultufe je zalozeno na dobrovolném zapojeni kazdého zaméstnance. Pokud
se podafi sjednotit tyto postoje napfi¢ celou firmou, napomize to zdravéjSimu fungovani

firmy jako celku jak uvnitf, tak navenek vii€i celé spolecnosti.

Rozsah firemni kultury se projevuje v nékolika dal§ich odvétvich, kdy ovliviiuje chod celé
spoleCnosti a zasahuje do nejriznéjsich oblasti od etiky, pfes psychologii az do fizeni
samotného podniku vrcholovym managementem. Soucasti je naptiklad otazka spravné
informovanosti mezi irovnémi z hlediska pracovnich pozic, stylem sdéleni jednotlivych
informaci, ¢i konkrétnost, na opacné stran¢ stru¢nost daného popisu. Vztah k nejistoté je
dulezity aspekt firemni kultury, v riznych spolecnostech jsou postoje nastavené odlisné.
Uzce s tim souvisi schopnost improvizace, v opaéném piipadé potieba mit vie zajisténé
do posledniho detailu a pti sebemensim kolisani  planu nemoznost problém vyfeSit.
15
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Nejdulezitejsi charakteristika firemni  kultury je samotné ztotoznéni jednotlivych
zamestnancu se zavedenymi principy a standardy, jak jiz bylo zminéno.
Shoda v oblasti zajmu a pristupt vede k pfijemné atmosféfe na pracovisti a prosperité celé
firmy. Na druhé strané nizké ztotoznéni s hodnotami podniku zpomaluje chod celé firmy
a narusuje celkovou moralku zaméstnanci, ktera ma za nasledek snizeni
vykonu a rozchazeni v ndzorech inavSedni otdzky vSeho druhu. (Pfeifer a Umlaufova

1993)

1.2  Prvky firemni kultury

Vymezeni prvki firemni kultury se mtize v riznych publikacich lisit, nicméné zaklad byva
vzdy stejny, nebo alesponl vyznamem se piiblizujici. Jak uvadi Lukéasova (2010) a Pfeifer
(1993), za prvky se povazuji sdilené hodnoty, pfistupy, postoje, normy a piedstavy. VSechny
tyto elementy a mnohé dalsi zde neuvedené potvrzuji fakt, ze firemni kultura je
opravdu obsdhlé téma kazdého podniku a neméla by se ve spole¢nosti povazovat
za podradnou ¢i nepodstatnou zalezitost. Dle znamého psychologa Edgara Scheina (1992)

lze vymezit tfi zdkladni prvky firemni kultury — hodnoty, zakladni pfesvédceni a artefakty.

1.2.1 Hodnoty

Hodnoty predstavuji nedilnou soucast kazdého podniku a jejich stanoveni musi byt
v souladu s predstavami kazdého zaméstnance, v pripadé neshod nebude firma maximalné
prosperovat a ubirat se spravnym smérem. Za definici hodnot lze oznacit pro firmu dulezita
a vyznamnd stanoviska, kdy se od zaméstnanci ocekava jejich dodrzovani. Hodnoty
se formuluji jak uvnitf firmy prostfednictvim etickych kodexu, tak i navenek pro vytvoreni
predstavy v ocich Siroké vefejnosti a potencialnich zakaznik(i. V dne$nim svété, kde
jsou popularni témata ohledné zivotniho prostredi a udrzitelnosti rozvoje,
mohou podnikatelské subjekty zvolit za své hodnoty snizeni emisi ¢i Setrnost k pfirodé
pro zlepSeni image firmy navenek. Samotné ztotoznéni zaméstnanci se stanovenymi

hodnotami podniku je nutnosti pro spravné fungovéni. (Lukasova 2010)

Jedinec je ovliviiovan od svého narozeni a v prubéhu Zivota potkd stovky osobnosti, od

kterych prebira zkuSenosti a postoje k situacim kazdodenniho zivota a utvari si smysl
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pro interakci s ostatnimi lidmi. Zaklady chovéni ve spoleCnosti zajisté ziskd od své rodiny,
ve fazi zrani a vyvoje se dostava do riznych zajmovych krouzki a sportovnich tymu, kde
potka vrstevniky s podobnym smyslenim a podobnym zamérem v dané véci. Pisobeni vSech
téchto faktort je nepopiratelné a v§e ma dopad na to, jakym zptisobem se jedinec ztotozni
s hodnotami podniku, kterého se stane soucasti, a zda se dokaze prizpusobit zavedenym
hodnotam. Zaméstnani cloveéku poskytuje prostfedky pro zivot, jaky si ho predstavuje,
a proto se vétSina snazi adaptovat do firemni kultury azavedené hodnoty si osvojit.
V ptipadé€, ze jsou v naprostém nesouladu s nastavenim mysli doty¢ného a postoji k danym
veécem, dochazi k odchodu ze zaméstnani ¢i rozlouceni se ze strany zaméstnavatele. (Miiller

et al. 2013)

1.2.2 Zakladni presvédceni

Zakladni presvédceni predstavuje pro zameéstnance nezpochybnitelné myslenky ohledné
déni v organizaci, které je mozné jen stézi vyvratit zavedenim jakékoliv zmény. Pokud by
doslo k ohrozeni tohoto minéni, mize to pracovnika vyvést z miry a vyvolat psychické
rozpolozeni. Zakladni presvédCeni vznika predevSim ovéfenymi postupy pfirtznych
aktivitach, které se staly automatickymi, a neni tedy potfeba je ménit, inovovat, ani o nich
diskutovat. Zpusob feSeni rozlinych zalezitosti vedouci k opakovanému uspéchu se
nasledné stane akceptovanym napfi¢ celym podnikem, nebo jen ¢asti v rdmci jednoho
oddéleni. V souvislosti s potfebou fidit se zafixovanymi postupy muzeme predCasné
zavrhnout jiné feSeni, které by potencialné mohlo byt uzitecnéjsi, ale nase presvédceni
o dokonalosti ovéteného feSeni a izkost z neznamé zmény nam nedovoli zménit nas postoj

k problému. (Lukasova 2010)

Edgar Schein (1992) vymezuje tfi oblasti, ve kterych se nejCastéji presvédCeni projevuje.
Jednd se o presvédCeni vztahujici se k preziti a adaptaci na vnéjsi prostfedi, presvédceni
vztahujici se k integraci vnitfnich procest a presvédcCeni tykajici se podstaty pravdy, Casu,

Clovéka a lidskych vztaht. (Schein 1992)
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1.2.3 Artefakty

Artefakty vyjadiuji jakysi projev podniku navenek. Existuji dvé kategorie — materidln{

a nemateridlni povahy.

Do oblasti materidlni povahy lze zahrnout architekturu budov, materidlni vybaveni firem
¢ivyrocni zpravy, kterd je vefejné dostupna a preda nam bliz§i informace o finanénim
stavu podniku.  Firemni architektura utvafi image firmy jak navenek, tak uvnitf

podniku na zaklad¢ vzhledu a celkové vybavenosti interiéru.

Do artefaktti nematerialni povahy fadime predev§im organiza¢ni mluvu, historky a myty,
hrdiny, zvyky aritudly. VSechny tyto oblasti odrazeji hodnoty sdilené v podniku,

jeho historii, nebo udrzované zptisoby chovani.

Organizacni mluva nam dokaze urCit spjatost ¢iuvolnénost mezilidskych vztaha
na pracovisti, sjednocenost nazort ¢icelkové porozumeéni pfivzajemné spolupraci.
Reciprocni  pochopeni usnadiiuje Cinnosti jednotlivym  zaméstnancim  a vytvari
pfijemnou atmosféru, kterd vede ke zvySeni vykonu. Na druhé strané neshody v postojich
a pristupech mohou zpusobit konflikty blokujici spravny chod spole¢nosti a vytvorit

nepiijemné vztahy mezi pracovniky.

Historie sdélovana napii¢ podnikem odrazi situace, které nastaly v minulosti a ovliviiuji
soucCasné déni ve spolecnosti. Jedna se tedy o skute¢né pfibéhy utvarejici hodnoty a normy
v organizaci spolecné s ndsledky, ke kterym  dojde  pfiporuSeni téchto zdsad.
Naproti tomu myty vznikaji na zakladé fiktivnich piibéhti a slouzi k tomu, aby lidé

ve spole¢nosti méli v néco viru, ackoliv se nejednd o podlozené informace.

Zvyky, ritudly a ceremonialy predstavuji stalou strukturu pravidel chovéni ve firmé, jejiz
dodrzovani umoziuje vytvafet piijemnou atmosféru na pracovisti a podporuje vyvoj
podniku spravnym smérem. Za zvyky lze povazovat naptiklad vanocni vecirky, spole¢né
snidané nebo obdarovani kolegii ve vyznamné dny. Je mozné sem zafadit cokoliv, co je
ve spolecnosti ustdlené a neni tieba o uskute€néni dané aktivity pochybovat. Nedodrzeni
muze ostatni vyvést z miry a spekulovat o vzdjemnych vztazich, ackoliv provinily mohl
opravdu jen zapomenout. Na druhou stranu fizeni se témito praktikami posiluje vazby

mezi zaméstnanci a usnadfiuje naslednou spolupraci. Ritualy predstavuji totéz, co zvyky,
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s tim rozdilem, ze navic obsahuji symbolicky prvek. Jako vhodny prtiklad 1ze uvést styl
zdraveni na pracovisti. Hrdinové mohou byt svétoznami a jejich vize ¢i samotnd idea je
Casto predavana po nékolik generaci. Druhou kategorif jsou docasni hrdinové
voleni kompetentnimi pracovniky aurCuji nam, kdoje svym vykonem priace hoden
tohoto ocenéni. Priklada se tomu velka dilezitost z pohledu spravné motivace zaméstnancd,
naptiklad pfi vyhlaseni nejlepSiho pracovnika mésice. Na druhou stranu se muze stat, zZe
tato forma soutéze odradi zbylé zaméstnance od prace a vyvold v nich pochybnosti, proc¢

na tom misté nestoji oni. (Lukasova 2010)

1.3 Kulturni dimenze a standardy

Kulturni standardy lze oznacit jako urcité vzorce chovani, které jsou pro danou kulturu
typické a akceptovatelné. Jedna se o zpusob smysleni, chovani a jednani, jak vici druhym
lidem, tak vi¢isvé préci nebo svému volnému Gasu.  Cinnosti provadéné v rozporu
s obvyklym chovdnim je spolecnosti odmitano a postihovano. I velmi blizké staty Casto
zastavaji zcela odli§né piistupy k Zivotu & chovani. Cinsky konfucianismus je orientovan
na seniory a bez ohledu na to, v jaké socidlni tfidé se nachdzeji, by k nim vzdy méla byt
chovéna ze strany ostatnich tucta. To nelze fict o indické filozofii ve védském obdobi.
Spole¢nost byla rozdélena na takzvané kasty, a tento systém presné¢ vymezoval postaveni
jednotlivych obCanti. Pfechod z jednotlivych kast byl téméf nemozny, tudiz pokud jste
se Clovek narodil do spodni trovng, byl pfedurcen k tézkému a narocnému zivotu. Vzdy je
nutné chapat kulturni standardy v ¢asovém kontextu majici historicky podtext a dlouhodobé
utvarené az do soucCasné podoby. Zaroven stim je potfeba siuvédomit, ze se jednotlivé
standardy vzdy zaméfuji na jednu oblast jednani, at uz fizeni firmy, cCi motivace

zaméstnancud. (Novy a Schroll-Machl 2005)

Vedle  Geerta Hofstedeho a Fonse Trompenaarse (2003) se lze tidit 1 vyzkumem
Alexandra Thomase, ktery stanovil dal§ich pét kulturnich dimenzi, dle kterych je mozné

urcit rozdily mezi jednotlivymi firemnimi kulturami. (Thomas et al. 2003)
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1.3.1 Kulturni dimenze podle Geerta Hofstedeho

Holand'an Geert Hostede (1991, 2001) wvytvofil v rdmcizjistovani rozdild mezi
narodnimi kulturami dotaznik, ktery poté vyplnilo 116 000 zaméstnanct velké nadnarodni
spolecnosti, a dle vysledki dokazal vyhodnotit ¢tyfi zakladni kulturni dimenze. Jedna
se o rozpéti moci v hierarchii, individualismus/kolektivismus, vyhybdni se nejistoté
a maskulinita/feminita. Pozdé€ji byla pfidanaidal$i aposledni dimenze, kterou je

kratkodoba/dlouhodoba orientace.

Ve statech, kde prevazuje vétsi rozpéti moci, lze oCekavat, ze podiizeni a nadfizeni
budou zastdvat zcela odli$né pozice a vzdilenost mezi nimi bude dle ocekavani velka.
Nadfizeni maji v tomto pfipadé urCité vyhody, muze se jednat o vlastnictvi
firemniho telefonu ¢i auta, flexibiln€jsi pracovni dobu, nebo vlastni parkovaci misto pred
firmou. Casto se stava, ze plat u podiizenych je vyrazné nizsi, neZ u vySe postavenych.
Princip funguje na bdzi sdéleni podiizenému nadfizenym pifesné instrukce o tom, co musi
udélat. Malé rozpéti moci se vyznacuje rovnosti mezi témito dvéma urovnémi, neexistuji

rozdily v oblasti platového ohodnoceni, moznosti privilegovaného parkovani ¢i stravovandi.

V individualistickych kulturach pfevazuje sebestfednéjSi pristup a zaméfeni se spiSe
na sebe, nebo na svou nejbliz§i rodinu. Relaci mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem
1ze pochopit jako vzajemny obchod pfinasejici uzitek pro obé strany. Zaroveii zde existuje
volnost v oblasti zmény zameéstnani, astejné tak v oblasti propousténi. Pokud se
pracovnikovi naskytne moznost lepSi pracovni pozice, lze to povazovat za relevantni
zménu pro odchod ze zaméstnani. V kolektivistickych kulturdch se od zaméstnance ocekava
byt plné soucasti skupiny a jednat v jejim zajmu, prestoze se nemusi shodovat se smyslenim
samotného pracovnika. Vztah mezizaméstnavatelem azaméstnancem je zalozen
na vzajemné diveére a dochdzi k vyvarovani se diskuze o vykonu, jelikoz negativni zpétna

vazba by mohla loajalitu poskodit.

V kulturach, kde pfevazuje maskulinita, je hranice mezi muzi a zenami jasné¢ odd¢lena.
Silnym projevem takového prostiedi je pak u muzi orientace na materialni ispéch a kariérni
rast, u zen zaméfeni na kvalitu zivota. Spor mezi zaméstnanci je feSen bojem a oCekava se,
ze vyhraje ten lepSi a ambicidozn€jSi. Femininni kultury se vyznacuji stiranim rozdila

mezi rolemi muzii a zen, déti jsou vedeny ke skromnosti a vzdjemné spolupraci. Hledani
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kompromisi je typickym feSenim pfivytvofeni konfliktu, stim souvisi i vyssi

ochota vi¢i druhym a smysl pro spolupraci.

Vyhybani se nejistoté 1ze chapat jako urcitou pfipravenost vici neCekanym zménam, které
mohou v prostiedi podniku nastat. V kulturdch s vysokou mirou Ip&ji zameéstnanci na jasné
danych pravidlech a uzakonénich, které maji potifebu dodrzovat, prestoze mnoho z nich
nemusi byt zcela vyhodna, ¢idokonce funk¢ni. Nutnost mit vSe pod kontrolou ma
za ndsledek konzervativni pfistup k zavedenému systému a neochotu ho ménit. Tento pocit
plyne ze strachu z nezndma, respektive v takovych situacich, kdy zaméstnanci nevédi, co od
daného stavu ocekavat. Proto i chvile, které sice zpusobuji doty¢nému pocit nejistoty, ale
zaroven je vnima jako zndmy risk, jim jsou akceptovatelné, jelikoz se nejednd o neznamy
stav. V kulturdch s malou mirou vyhybdni se nejistoté neciti lidé potiebu byt neustéle
zaneprazdnéni a aktivni a nepfipadaji siprovinile, pokud jen relaxuji a nevyddvaji
zadnou energii. Na zmény nijak nereaguji a akceptuji je tak, jak ptijdou. Pravidla vnimaji
prevazné negativné a jsou vytvarena jen v pripadé, ze je to opravdu nutné. (Hofstede 1991;

2001)

1.3.2 Kulturni dimenze podle Fonse Trompenaarse

Fons Trompenaars (1993) identifikoval celkem 7 dimenzi a rozd¢lil je podle vztahu k lidem,
vztahu k pfirodé a vztahu k ¢asu. Prvnich pét spada do kategorie vztah k lidem a jedna
se o univerzalismus versus partikularismus, kolektivismus versus individualismus,
neutralita versus emocionalita,  specifiénost  versus difuznost, aposledni dimenzi
v této oblasti je orientace na pfisuzovani versus orientace na dosahovdni. Orientace
na minulost, pfitomnost ¢ibudoucnost patfi ke vztahu k ¢asu a posledni dimenze interni

orientace versus externi orientace ke vztahu k pfirod¢.

V univerzalistickych kulturach je zapotiebi, aby vSe bylo zakotveno v normach a zakonech
a obchodni vztahy podlozeny smlouvami. Partikularisté jsou naproti prvni skupin€ zaméfeni
spiSe na osobni vztahy, stim spojend iochota pomoci pfiteli v situacich, kdy to normy
nedovoluji.

Lidé v individualistickych kulturdch jsou soustfedéni sami na sebe, uspéch je vniman

z pohledu jedince a zptisob motivace by mél byt sméfovan k samotnému zaméstnanci.
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Naproti tomu kolektivistické kultury se vyznacuji zaméfenim na skupinu pracovnikl a jeji
zajmy. Piestoze by ve skupin€ byl jeden ze zaméstnancti vykonn€jsi a nadanéj$i nez ostatni,

uspéch je vzdy sdilen napfic celou skupinou.

V neutrdlnich kulturdich neni obvyklé projevovdni emoci, dokonce se vyhybaji
i gestikulaci ¢i vyrazné mimice. V emocionalné zalozenych kulturach se lze setkat

se sdélovanim osobnich pocitt ¢i slovnim a mimoslovnim vyjadfovanim nazord, myslenek.

Vystupovani ¢leni ve specifickych kulturach se Casto vyznaCuje presnosti pfi predavani
informaci a strohosti, zaroven dochazi ke striktnimu odd€lovani vztahti v pracovni sfére
od ostatnich vztahd. U pfislusnikd difuznich kultur Ize nalézt presny opak. Informace

jsou sdélovany nejasné a dochazi k prolindni oblasti pracovni a osobni.

V dimenzi ,,orientace na piisuzovani versus orientace na dosahovani“ existuji dva razné
pohledy na pfidéleni statusu. U dosahovani je od zaméstnance vyzadovani prokazani
znalosti, respektive sito musi dotyCny =zaslouzit svou vykonnosti. Na druhou stranu

u prisuzovani je ziskani statusu ureno napiiklad vékem, ptivodem, nebo vzdélanim.

Pfi vztahu k Casu je tedy mozné uvést jednu dimenzi, kterou je ,orientace na minulost,
pritomnost ¢i budoucnost®. v kulturach zaméfenych na minulost se respektuje tradice
apuvod samotného podniku ¢i ndaroda. Orientace na pfitomnost neodmita planovani,
nicméné dulezitéjsi je nynéjsi stav a jeho vyvoj. Posledni Casti je orientace na budoucnost,

zde se lze setkat s Castym planovanim a vytvarenim strategie pro budouci Ciny.

Interni orientace v kultufe dava prislu§nikiim pocit, ze v§e museji mit pod kontrolou a pokud
by je néco z okolniho prostiedi vyvedlo z miry, rozru§i je to. S opacnym ndzorem
se lze setkat v kulturdch s externi orientaci, které tvrdi, ze je tfeba zit v souladu s pfirodou

a okolnim svétem. (Trompenaars 1993)
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2. Interkulturni komunikace a rozdily

V ramci interkulturni psychologie je nutné predstavit problematiku predsudka a stereotypt
vyskytujicich se témer pti kazdém sttetu dvou kultur. Na zaklade
dlouhodobého vyzkumu a sledovédni silidé vytvareji vlastni minéni o jinych etnickych
¢i ndrodnich skupindch. Skupiny majici tyto pfedsudky lze jen stézi nasledné presvedcit
o opaku, atim zménit jejich postoj. Problém spociva v tom, ze model urcitého chovani
vyskytujici  seujen  omezeného poctu jedinci  je  zobecfiovan  a aplikovan
na celou spole¢nost. Cesi napiiklad tvrdi o Italech, Ze jsou veseli, ale nespolehlivi,
o Rusech, Ze jsou pohostinni a srdeéni. Casto dochdzi k tomu, Ze se jedinec ziskdvanim
téchto informaci predem psychicky pfipravi na jedndni s tamejsimi lidmi, ale ve vysledku je
predcasnou analyzou pfili§ ovlivnén a neni ochoten zménit postoj a ustdleny ndzor. Tim je
mysleno, Ze si Clovék navstévujici Italii vyhleda taméj§i zvyky, a zaroven zjisti, jaci tam
jsou lidé dle obecnych stereotypti, a ackoliv se Ital, se kterym se setkd, bude chovat velice

zodpovédng, Cech bude stale presvédéen o jeho nespolehlivosti. (Priicha 2007)

V nésledujicich kapitoldich budou porovnavany firemni kultury v Ceskych a némeckych
spolecnostech. Nejvice se timto tématem zabyvaji autoti Ivan Novy a Sylvia Schroll-Machl

(2005), jejichz poznatky budou zminény v dalSich odstavcich.

2.1 Ceska firemni kultura

Na zakladé empirickych vyzkum, tedy pozorovani socialnich jevl a udalosti, byly zjistény
nasledujici kulturni standardy typické jak pro Cechy, tak pro Némce. Nelze s jistotou tvrdit,
ze tyto zvyklostije mozné uplatnit ve vSech firmach au kazdého Clovéka, nicméné
v zékladu premysleni kazdého jedince dané zemé jsou tyto vzory chovani ukotveny

a nasledovany. (Novy a Schroll-Machl 2005)

2.1.1 Orientace na vztahy

Vytvareni ptijemné atmosféry, at’ uz pfi styku s vazenou osobou nebo neformalnim dialogu,
je pro Cechy dalezitym aspektem piivzdjemné interakci s ostatnimi subjekty. Casto jim

jsou sympatie druhych predn€jsi, nez vécna stranka jedndni. To se ndsledné odrazi
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v poskytnuti pomoci pouze v piipadé, ze mame s dotyCnym jiz vytvoiené dobré vztahy

a tento ¢in ma spolupraci jen utuzit. (Novy a Schroll-Machl 2005)

2.1.2 Laska k improvizaci

Cesi vnimaji pldnovani a detailni struktury price jako omezovani osobniho potencidlu
a vlastntho  prosazeni. = Mezi charakteristické  vlastnosti Ize zahrnout  flexibilitu
a vynalézavost, diky ¢emuz radgji improvizuji. Casto se zamé&stnanci uchyluji k obchdzeni
a nedodrzovani norem a predpisu, jelikoz zamezuji svobodnému pifemysleni a pfimo urcuji
proces postupu pii praci. Neni tedy prostor pro realizaci vlastni iniciativy, nasledkem ¢ehoz
je jedinci prakticky znemoznén osobni rust z toho divodu, ze pouze slepé€ nasleduje dané
kroky. Laska k improvizaci je povazovana za uziteCny nastroj
zejména pii vyskytu problémt v jakékoliv oblasti. Ve vétsiné pripadech jedinec neztraci
tvar a zalezitost sam vyfeSi pravé diky svym schopnostem poradit siiv nesndzich.
Naproti tomu jedinec lpici na strukturdch se v takové situacilehce dostane do nesndzi
a nebude schopen vydavat adekvatni vykon vici svému zaméstnani. (Novy a Schroll-Machl

2005)

2.1.3 Simultannost

Simultannost je schopnost &lovéka provadét vice véci najednou. Cesi rddi své povinnosti
a ikoly prolinaji, a situace, ze by byl jejich Cas vénovan pouze jednomu tkonu, je velice
nepravdépodobna. Prestoze cCasto dochazi v jejich zpusobu jednani ke zménam priorit
a poradi zadanych ukold, stale dodrzuji stanovené terminy pro dokonCeni spolecné
s dodanim pozadovanych vysledkt prace. Podobny kulturni standard 1ze najit i v indickych

spolecnostech. (Novy a Schroll-Machl 2005)

2.1.4 Prolinani raznych oblasti zivota

Jak jiz bylo zminéno, dle Fonse Trompenaarse (1993) lze identifikovat dva typy kultur —
specifickou a difizni. Ve specifickych kulturdch jsou vztahy v osobni a pracovni sfére

striktng oddélovany. Cesi jsou ve vétsing piipadech pfislusniky druhé skupiny, a tedy
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typu difuzni kultury. Znamena to, ze dochazi k propustnosti obou oblasti zivota a k jejich
Gastému prolinani. Odrazi se to v komunikaci s ostatnimi u¢astniky jednani, kdy u Cechd
lze oCekavat stejny pristup jak v pracovni sféfe, tak ve volném Case, zatimco u Némcu je
mozné, ze se piitéchto dvou setkanich, tedy v riznych oblastech zivota, nebude jeden

zpusob chovani shodovat s druhym. (Novy a Schroll-Machl 2005)

V predchozi kapitole byla zminéna dilezitost utvareni prijemnych socialnich vztahd.
Prestoze v priacise od zaméstnance ocekava, Zze veSkerou svou energii vénuje
nalezitému ukolu, cCasto dochdzi k neformalnim dialogim s kolegy ve snaze udrzovat
arozvijet vzdjemné vztahy. Neznamend tovSak, Zze prokladani pracovni doby
témito rozhovory celkové snizuje produktivitu prace, nicméné intenzita dsili se muze
vyrazné¢ ménit. Tento kulturni standard lze aplikovat iz opacné strany, a tedy pfi setkani
se s kolegou & jinou osobou ve svém volném &ase. Casto s Slovékem, ktery neni soudasti
pracovni sféry, je bézné probirat zaméstnanecké problémy Ci Spatné kolegialni vztahy.

(Novy a Schroll-Machl 2015)

2.1.5 Vyhybani se konfliktum

V Ceskych firemnich kulturach neni pfili§ obvykla pfima avécna vyména nazord
mezi zaméstnanci. V ramci udrZzovani piijemné atmosféry a pratelskych osobnich vztaha
na pracovisti dochazi k vyhybani se konfliktim a pfimému stfetu nazord. Souvisi to i s jiz
zminénou neschopnosti Cechll hovofit oteviené o svych problémech. Ve chvili, kdy jiz neni
mozné se konfliktu vyhnout, je v prvni fadé oznaceni konfliktu oddalovédno tak dlouho,
jak je tojen mozné. V podstaté je v urCité mife zachovan ptuvodni stav a je predstirano,
jako by zadny rozpor neexistoval. Situace mize v koneCné fazi vyustit v nezvratny konflikt
vedouci k ukonceni vztahu mezi subjekty. V opacném piipadé se lze setkat is tichym
odchodem jednoho z G¢astniki  od problému vetné vzajemného odpusténi. (Novy

a Schroll-Machl 2005)

2.1.6 Silny komunikaéni kontext

Tento kulturni standard vyjadiuje schopnost Cechti domyslet si v komunikaci ur¢ité tkony,

které nebyly pfimo sdéleny. Slouzi to pfedevs§im ke zjednoduSeni vzajemné interakce,
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a to z duvodu, ze neni nutné vSe dopodrobna vysvétlovat, nybrz jen okrajové interpretovat
svlj pozadavek s tim, Ze sidruhy subjekt dokaze vlastni iniciativou uvédomit potiebné
souvislosti k pochopeni daného problému. Tento styl komunikace vyrazné€ urychluje jednani
a zaroven je zaméstnancim poskytovan prostor pro vlastni smysleni a ndpady. (Novy

a Schroll-Machl 2005)

2.1.7 Kolisava sebejistota

Pro Cechy je typicka neschopnost rozeznani adekvatni Grovné sebejistoty. Jen v krajnich
pripadech nastane situace, kdy ma jedinec pifimeéfené sebevédomi odpovidajici
jeho zptsobilostem. Casto se Ize setkat na jedné strané s nadmé&mym podcefiovanim,
na strané druhé s priliSnym precenovanim vlastnich schopnosti. Muze se stat, Zze
se zaméstnanci do téchto pozic stavi zameérne, napiiklad, v pfipadé podcefiovani sebe

sama, o¢ekavaji naslednou pochvalu od ostatnich koleg. (Novy a Schroll-Machl 2005)

2.2 Némecka firemni kultura

Pro Némce je  typické  vytvafeni  podrobnych  pland  scilem  zamezit
vzniku jakéhokoli problému, ktery by mohl cely proces ohrozit. S tim souvisejici
improvizace je povazovana za neprofesionalitu a nedostatecnou odbornost. VSe musi byt

pfipraveno tak, ze neni potieba vkladat do prace vlastni iniciativu ¢i vlastni myslenky.

Dle Ivana Nového a Sylvie Schroll-Machl (2015) byly vymezeny nasledujici némecké

kulturni standardy:

e Maximdlni snaha vyhnout se nejistoté a riziku
e Vécnd orientace

e (Odd¢lovani jednotlivych sfér zivota

e Slaby komunikacni kontext

e Trvald sebejistota

e Monochronie ¢asu
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2.2.1 Maximalni snaha vyhnout se nejistoté a riziku

Zpusob, ktery se vyuziva v némecké firemni kultufe pro maximalni ochranu pred vznikem
rizika, je vytvoreni podrobného planu pro kazdy ukol. Detailni rozvrh projektu slouzi
k pfesnému ¢asovému rozliSeni  jednotlivych aktivit. Pro pfipad vyskytu nezddouci
uddlostije vzdy pfipraven vedlej§i plan feSici tuto situaci. Neémci jsou tedy
pfipraveni na jakykoliv problém atéméf nic je v budoucnosti nemize prekvapit. Diky
tomuto pfistupu je vzdy dosazeno cile ve stanoveném terminu s pozadovanymi vysledky.
Lze v tomto kulturnim standardu sledovat i urCité nevyhody. Jednou z nich je neschopnost
pfizpisobit  se nepfiznivému stavu, ke kterému neni  vytvofen pfislusny manual
pro vyfeSeni. Improvizace z hlediska némecké kultury pfichdzi v dvahu jen v krajnich
ptipadech, = kdy  opravduneni  mozné  najit jiné  feSeni, jelikoz je
povazovana za neprofesionalni  pfistup  kpraci. Pouzije seji  vsituaci, kdy
nastala neptfedvidatelna okolnost, ackoliv uz vznik takové udalosti je vniman jako obrovska
chyba v organizaci. Dalsi nevyhodu lze v porovndni s ¢eskou firemni kulturou sledovat
ve vkladani vlastni iniciativy do prace. Presny a detailni plan znemoziuje jedinci pridat
k dilu vlastni myslenky a zapojit vlastni zpsoby, jelikoz vSe je precizné piipravené a postup
je jasné stanoveny. V takovém piipadé se zaméstnanec nemuze sam rozvijet a sim hledat

vlastni zptsoby feseni pfi vyskytu problému. (Novy a Schroll-Machl 2015)

2.2.2 Vécna orientace

V némeckych kulturach se prevazné dava prednost vécné strance jednani pred spole¢enskou.
odbornost a dostatecna kompetence. Navzdory tomu, pokud na pracovisti panuji piijemné
vztahy, je to brano jako dodate¢ny bonus. Nevznika tedy uplné odstranéni lidskosti, jen neni
povazovana za stézejni aspekt jednani. Neni typické hledat pratele v pracovni sféfe, nybrz
pres zjmy, které oba jedince spojuji, aprevazné¢ ve volném Case. Orientace
na vécnou stranku ma diky omezeni emoci vyssi predpoklady k pracovnimu tspéchu,
a to z toho duvodu, Ze citové vylevy vétSinou nevykazuji pozitivni smysleni a spiSe brani
bezproblémového chodu spole¢nosti. Naproti tomu tento zptisob mize pusobit piili§ tvrde,
navic ¢asto dochazi k dplnému piehlizeni lidskosti, coz nasledné¢ mize negativné ovlivnit

vzdjemnou spolupréci. (Novy a Schroll-Machl 2015)
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2.2.3 Oddélovani jednotlivych sfér zivota

Striktni odde€lovani oblasti zivota se nejvice odrazi ve stylu chovani k ostatnim lidem.
Nejvétsi rozdil Ize vnimat pii porovnani pracovni sféry a volného ¢asu vénovaného zéalibam.
Casto totiz &lovék, kterého potkavate denné v praci, mize mit jiny piistup jak k ur&itym
vécem, takkvam  pfiveCernim  posezeni, nebo nazajmovém  krouzku. Je
to zpusobeno prave tim, ze se jednotlivé oblasti neprolinaji. V zaméstnani je veskera energie
vénovana praci a na kratké odreagovani formou neformalnich rozhovorti neni Cas, jako je
tomu v Ceské firemni kultute. V préci tedy neni bézné udrzovat Ci rozvijet vzijemné vztahy
s kolegy, nybrz vénovat se naplno danému ukolu, aby byl dokoncen ve stanoveném terminu.
AZ ve volném cCase je dan prostor k feSeni rodinnych problémi cik peCovani o socidlni

vztahy.

Nejen price avolny cas jsou oblasti, které jsou striktné odd€lovany. V souvislosti
s predchozim rozdé€lenim lze zminit i racionalitu a emocionalitu. Racionalita je znakem
pfevazné pracovni sféry, emocionalitaby méla byt nejlépe v zaméstnani Uplne
odstran&na a pienesena do svého volného Casu. Casto totiz piekazeji piifeSeni problému,

jelikoz je jedinec negativné ovlivnén svym dojmem a soucasnou naladou.

V mnohém je tento kulturni standard rozumnéj$i auzitecn€jSi, nez pfiiliSna
emocionalita aplikovand v ¢eské firemni kultufe. Vyhodouje, ze je mozné
veskerou svou energii soustfedit na pricia zamezit tomu, aby byl cely proces naruSen
lidskou strankou osobnosti, kterd casto neni zalozena na raciondlni bdzi. Neni tedy
pravdépodobné, ze by nepfiznivé kolegialni vztahy znemoznily vzdjemnou spoluprici
a zapriCinily pad celého projektu. Nevyhodu tohoto standardu Ize vnimat v naro¢nosti
vystupovani jednotlivych subjekti. Jedinec musi byt schopen chovat se urcitym zpisobem
v pracovni sféfe zivota, nasledné prenastavit své hodnoty a chovat se odliSnym zptisobem
ve svém volném cCase. Vytraci se tim davéryhodnost Clovéka a dochdzi k pochybnostem

ohledné autenticity jednani. (Novy a Schroll-Machl 2015)

2.2.4 Slaby komunika¢ni kontext

V némecké firemni kultufe se na rozdil od ceské vSe vysvétluje dopodrobna, byt bézné

anenaro¢né ukony. Nepocitda sestim, ze by sidruhd strana dokdzala urcité
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souvislosti odvodit, nybrz je vSe jasné a zfetelné sd€leno. Proto Némci pfi jednani
s kulturami, ve kterych je zvykem neztracet cas s detailnimi formulacemi pozadavku,
vnimaji pouze tu Cast, ktera byla pfimo oznamena, ale dodatecné, nezminéné informace,
si nedokazi odvodit. Souvisi to sjiz zminénym kulturnim standardem v némeckych
spoleCnostech, kterym je maximalni snaha vyhnout se riziku. Informovéani o veskerych
aktivitich spojenych sdanym ukolem ma =zajistit spravny postup pfi préaci
se snahou o odvraceni mozného vzniku problému. Zaroven to zdiraziiuje dostatecné

kompetence a maximdlni odbornost jedince.

Podstatnou vyhodu v tomto zplsobu sdélovani informaci 1ze vnimat v pfesném pochopeni
zadani ukolu. Jelikoz je popsanakazdd cast pozadavku, zaméstnanec ihned
bez zbyte¢ného premysleni pochopi, coje potieba provést pro jeho splnéni.
Naproti tomu nadmérna detailnost mize byt pochopena jako podcenovani druhé strany
jednani. Zaroveri jsou ¢asto sd€élovany banalni informace ve spojeni se samoziejmostmi,

které se daji lehce odvodit. (Novy a Schroll-Machl 2015)

2.2.5 Trvala sebejistota

Trvalou sebejistotou se Némci snazi ujistit okoli o své odborné kompetenci, profesionalité
aotom ze seopravdu vyznaji vesvé prici. Je proné typické sdélovat své nazory
i bez vyzvani, upozornit na chyby, nebo v pfipad€ nutnosti i vytvofit konflikt. Pevné si stoji
za svym nazorem a je jen velmi mala nepravdépodobnost, ze by akceptovali jiny. Zaroven
se ostatni snazi o svém minéni piesvédcit. Trvala sebejistota je aplikovdna i v prezentovani
jak produktt firmy, tak sebe sama. ZvySuje to atraktivitu jedince a dodava ostatnim pocit, ze

se jednd o kompetentniho a znalého pracovnika ve svém oboru.

Pro sebeprosazeni je sebevédomi zajisté aspektem potfebnym  pro vytvoreni
silného dojmu na ostatni. Dopomdha to jedinci snadnéji splnit své cile a postavit
se do pozice Clovéka, ktery svym vystupovanim dokaze ovlivnit dalsi ucastniky jednani.
Na druhou stranu je tento pfistup vniman v ruznych kulturach jinym zptisobem. V Ceské
firemni kultufe je nadmérné sebevédomi povazovano za takzvané meéteni sil, nasledkem
cehoz se jednotlivi zameéstnanci mohou v porovndni s Némci citit podfadné ¢Cine

tak vyznamné&. (Novy a Schroll-Machl 2015)
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2.2.6 Monochronie ¢asu

Tento kulturni standard v praxi znamena, ze je v némecké firemni kultufe plna pozornost
vzdy vénovéna pouze jedné cinnosti, nikoliv n€kolika aktivitim soucasné. Dokazuje
to precizni a kvalitni praci, jelikoz je soustfedénost zaméfena jen na jeden cil a nedochdzi
ke zbytecnému rozptyleni nasledkem prolinani vice tikonti najednou. V némecké kultufe je
vzdy nutné tidit se vytvofenym planem a pro kazdy ukol stanovit pfesny Casovy rozvrh,

ktery jednotlivé Cinnosti odd€luje a dodéava jim urcity systém.

Némci si potrpi na dodrzovani stanovenych termint i od svych kolega ¢i spolupracovniku.
Poruseni dohodnutého ¢asu je povazovano za nespolehlivost. S takovym cClovékem

s Némcim jen velmi tézko nasledné spolupracuje.

Souvislost 1ze nalézt is kulturnim standardem, ktery tvrdi, ze vécna stranka jedndni je
mnohdy piedn&ji, nez socialni vztahy s ostatnimi kolegy. Casovy rozvrh zarovefi totiz
zahrnuje pravidlo, ze pfi provadéni ur€itého tkonu neni zadouci, aby byl ¢as vénovan i jiné
aktivité, naptiklad udrzovani vzajemnych vztaht s ostatnimi spolupracovniky. Veskeré
ukony maji svij vlastni divod ajen malokdy nastane situace, ze by byl Cas vénovan
nepodstatnym vécem, nebo ze by setkani s druhou osobou probéhlo bez hlubsiho vyznamu.
Z toho divodu je  povazovano za neslusnost, pokud dojde knaruSeni cCasového
harmonogramu jiného ¢loveéka. Prace je v mnohych pfipadech stavéna na prvni misto, az

po ni nasleduji ostatni zalezitosti.

Vyhodu lIze vnimat v kvalité dosazeného vysledku, kterd bude mnohdy vyssi nez v situaci,
kdy je provozovano vice aktivit najednou. Na druhou stranu tento kulturni standard zna¢né
ovlivituje  neschopnost jedince reagovat nazmény a nepfiznivé stavy, které

mohou v pribéhu prace nastat. (Novy a Schroll-Machl 2015)
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3. Predstaveni firmy Eichenauer

Spolecnost Eichenauer se zaméfuje na vyrobu a prodej elektrickych topnych systému,
mimo jiné inasamotny vyvoj produkti. Firma se stala dodavatelem pro podniky
z celého svéta zabyvajicich  se automobilovym  priamyslem, nebo produkci domacich
spotiebicli. Mezi nejvyznamnéjsi odbératele 1ze zaradit znacky Bosch, Siemens, Whirlpool

nebo Samsung.

Byla zalozena v roce 1925 Fritzem Eichenauerem v némeckém meésté Kandel, tehdy pod
nazvem Fritz Eichenauer. Rodina se vzdy
podilela na chodu spole¢nosti a ndsledovnici stdle zaujimaji vyznamné vedouci pozice.
Vedeni sevzdy pfedavda z generace na generaci, dnesjiz tfeti generace od

ptvodniho zakladatele stoji za veskerym dénim uvnitt podniku.

Dcefina  spole¢nost natzemi Ceské republiky  byla zalozena vroce 1993,
nejprve byla umisténa do mésta Dolni Cermna. Objem produkce se rychle zvySoval,
a vyroba byla pfesunuta do Prelouce, nasledné do Nového Bydzova. Spole¢nost
se v prib&hu vlastnictvi vyrobni jednotky v Ceské republice rozhodla v roce 2015 vénovat
dostatek financnich prostfedkl na vystavbu zcela nového vyrobniho komplexu vyhovujiciho
souCasnym potiebam pro produkci. Od roku 2017 je tento areal umistén pravé v Novém
Bydzove plné v provozu a je nyni oznacen jako sidlo spolecnosti na nasem tizemi. (Skalicky

2017)

3.1 Koncepce dotaznikového Setreni

Pro ucely verifikovani teoretickych ocekavani byl vytvoren dotaznik zaslany do vybrané
firmy Eichenauer respondenti byli zaméstnanci jak ze sidla spolecnosti pfimo v Némecku,
tak z vyrobni pobolky téze firmy umisténé v Ceské republice. Dotaznik byl sloZzen z 60
otazek souvisejicich s kulturnimi standardy obou sledovanych statd. U kazdého z nich byl
dotazovany cloveék veden k urCeni, do jaké miry se s danou situaci ztotoziiuje, ¢izda je

jeho pfistup v rozporu s uvedenym hlediskem.
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Oblasti byly strukturovany dle jednotlivych témat popsanych v knize od autorti Ivan Novy
a Sylvia Schroll-Machl (2005), ve které jsou jiz zminéné kulturni standardy interpretovany
a podrobné vysvétleny. Zaznamenané odpovédi budou vyhodnoceny a mozné shody

¢i neshody s teoretickymi poznatky budou nalezité objasnény.

3.2  Vysledky dotazniku

Dotaznik zodpovédélo celkem 63 respondentd, ztoho32 Némci a3l Cechd.
V ramci jednotlivych otdzek budou vzdy uvedeny oba vysledné grafy vCetné nasledujiciho
vyhodnoceni. Mozné neshody budou vysvétleny dle subjektivniho ndzoru v kombinaci

s konzultaci s top managementem piimo uvnitt obchodni spolecnosti.

3.2.1 Identifikace

Image a hodnoceni firmy okolim je pro mne
dalezité
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

S LS Lee—
0 5 10 15 20 25 30

® Hodnoceni Cesko  ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 1 — Image a hodnocent firmy okolim je pro mne diileZité
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Znam logo spolec¢nosti
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

2
3
‘-
S L
0 5 10 15 20 25 30 35

m Hodnoceni Cesko ~ m Hodnoceni Némecko

Obrdzek 2 - Zndm logo spolecnosti
Zdroj: Vlastni zpracovani

Umim si predstavit pracovat pro spolec¢nost dalSich

5 let
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

-

I
Ly =,
S —

0 5 10 15 20 25

® Hodnoceni Cesko @ Hodnoceni Némecko

Obrdzek 3 - Umim si predstavit pracovat pro spolecnost dalSich 5 let
Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle teoretickych ocekavani Neémci pracuji pfimo pro danou spolecnost ¢i znacku,
naproti tomu Cechy zajimaji piedev§im lidské vztahy, vice tedy pracuji pro své kolegy,
¢i nadrizené. SpoleCnost Eichenauer je rodinna firma a uvnitf panuji pfevazné priznivé
vazby mezi zaméstnanci, coz se nasledné odrazi i v celkovém vniméni podniku z pohledu

jednotlivych pracovnikti. Na rozdil od riznych koncernt, kde zaméstnanci vnimaji pracovni
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misto jako prechodné, ve firmé Eichenauer vétSina uvedla, ze si dokazi ptedstavit pracovat

pro spolecnost dalSich pét let.

3.2.2 Integrace

Pfijemny pracovni kolektiv je pro mne dilezity
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

w

10 15 20 25 30

o
w

m Hodnoceni Cesko  m Hodnoceni Némecko

Obrdzek 4 - Prijemny pracovni kolektiv je pro mne dileZity
Zdroj: Vlastni zpracovani

V préci je pro mne dllezitéjsi pracovni napli, nez
osobni vztahy
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

® Hodnoceni Cesko ~ ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 5 - V prdci je pro mne dileZitéjsi pracovni ndaplh, nez osobni vztahy
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Opustil/a bych pracovni
misto z dlivodu neuspokojivych vztahl s kolegou /
kolegyni

(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

([l
H[

m Hodnoceni Cesko ~ m Hodnoceni Némecko

Obrdzek 6 - Opustil/a bych pracovni misto z ditvodu neuspokojivych vztahii s kolegou / kolegyni
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vénuji ¢as udrZovani osobnich vztah( s kolegy
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

| —
2
N
L ...
5
0 2 4 6 8 10 12 14 16

® Hodnoceni Cesko @ Hodnoceni Némecko

Obrdzek 7 - Vénuji cas udrzovani osobnich vztahii s kolegy
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Praci prokldddam neformalnimi rozhovory s kolegy
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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Obrdzek 8 - Prdci prokldddam neformdlnimi rozhovory s kolegy
Zdroj: Vlastni zpracovani

V praci s kolegy probirdm své osobni problémy

ze Zivota
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

o
N
IS
[e)]
[oe]
=
o
=
N
=
S
=
[e)]

® Hodnoceni Cesko  ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 9 - V prdci s kolegy probirdm své osobni problémy ze Zivota
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Socialni / osobni vztahy nejsou pfi jednani dulezité

(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

m Hodnoceni Cesko ~ m Hodnoceni Némecko

Obrdzek 10 - Socidlni / osobni vztahy nejsou pri jednani diileZité
Zdroj: Vlastni zpracovani

Striktné oddéluji praci a soukromi / volny ¢as
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

1

.
3 ——
S
5 —

® Hodnoceni Cesko @ Hodnoceni Némecko

Obrdzek 11 - Strikiné oddéluji prdci a soukromi / volny cas
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ke stejnému clovéku se chovam jinak v praci,

a jinak ve svém volném case
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

® Hodnoceni Cesko ~ ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 12 - Ke stejnému clovéku se chovdm jinak v prdci, a jinak ve svém volném case
Zdroj: Vlastni zpracovani

Z dotaznikového Setieni vyplynulo, ze pro Némce je stale dulezitéjsi pracovni naplii, nez
osobni vztahy s kolegy, ale zaroven jim vzajemné vazby nejsou tplné lhostejné. V pripadé,
ze sisnekym jiz vyvinuly pfiznivé vztahy, vénuji Cas pro udrzovani daného pratelstvi
ve formé€ nenucenych rozhovort. Odavodnit to lze jiz vytvofenou rodinnou atmosférou
napfi¢ celou spolecnosti. Stejny princip je mozné uplatnit iv pfipadé oddélovani
jednotlivych oblasti zivota. Pratelské vztahy se pfenasi i do sféry volného ¢asu, a neni tedy

potieba zaujimat viic¢i kolegtim jiné postaveni v pfipade setkani mimo zaméstnani.
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3.2.3 Komunikace

Znam cile spolecnosti
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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m Hodnoceni Cesko ~ ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 13 - Zndm cile spolecnosti
Zdroj: Vlastni zpracovani

Znam své nadrizené a vedeni spolecnosti
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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® Hodnoceni Cesko  ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 14 - Znam své nadrizené a vedeni spolecnosti
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nadfizeny mne pravidelné informuje o déni

ve spole¢nosti
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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m Hodnoceni Cesko ~ ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 15 - Nadrizeny mne pravidelné informuje o déni ve spolecnosti
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nasledujici tfi tvrzeni opét slucuji pravidla nastavena napfi¢ celou spolecnosti a pravidelna
informovanost svych podfizenych je jejim zakladem. Jednatelka firmy pro ¢eskou dcefinou
spoleCnost je pravidelné v pfimém styku s vyrobou a konzultuji vykonnost firmy, které
jsou nasledné zaznamenavany a interpretovany. Toje duvod, pro¢ izaméstnanci
na nejnizsich pozicich znaji vedeni podniku vCetné jeho cili. Stejny princip je uplatiiovan

i v sidle spole¢nosti v Némecku.
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Vyhybam se pfimé a vécné vyméné ndzoru
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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m Hodnoceni Cesko ~ m Hodnoceni Némecko

Obrdzek 16 - Vyhybdm se primé a vécné vyméné nazori
Zdroj: Vlastni zpracovani

Diky pfiznivym spolenym vztahiim na pracovisti se jednotlivi zaméstnanci neobavaji
nasledkd pfi pfimé konfrontaci spolupracovnika v pfipadé ohrozeni vzajemné interakce.
Vazby mezikolegy to nijak neovlivni, po vyméné nazori je tedy mozné vratit

se do puvodniho vztahu a déle bez Gjmy spolupracovat.

PFi pfijimani ukolu si dokazu urcité
souvislosti sam / sama domyslet
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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® Hodnoceni Cesko @ Hodnoceni Némecko

Obrdzek 17 - Pri prijimant tikolu si dokdzu urcité souvislosti sdm / sama domyslet
Zdroj: Vlastni zpracovani
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V zdvislosti na tom, zZe se jednd o mensSi spole¢nost, jsou zaméstnanci nuceni reagovat nad
rdmec svych pracovnich povinnosti. V koncernech existuji pracovnici specializovani
pfimo na baleni  vyrobki, av podstat¢ v jejich kompetencineni nic  jiného.
To ve spolecnostech o zna¢né niz§im poctu zaméestnancli neni mozné, a proto i pres sdéleni
ne piiliS konkrétniho postupu pii zaddni tkolu je pracovnik veden k vlastni iniciativé

a vlastnimu domysleni si urcitych tikont.

3.2.4 Improvizace / Koordinace

Zpanikarim, pokud nejdou véci pfesné podle planu
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

m Hodnoceni Cesko ~ ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 18 - Zpanikarim, pokud nejdou véci presné podle planu
Zdroj: Vlastni zpracovani
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V situaci, kdy nemohu pfi praci postupovat
obvyklym zplsobem, najdu jiny zplGsob reseni
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

m Hodnoceni Cesko ~ m Hodnoceni Némecko

Obrdzek 19 - V situaci, kdy nemohu pri prdci postupovat obvyklym zpusobem, najdu jiny zpiisob
relent
Zdroj: Vlastni zpracovani

PFi praci improvizuji
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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® Hodnoceni Cesko  ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 20 - Pri prdci improvizuji
Zdroj: Vlastni zpracovani

Dle Ivana Nového a Sylvia Schroll-Machl (2015) maji Neémcivyssi predpoklady
ke stanoveni  urcitého planu, ktery je nasledné vSemidodrzovan. 'V pfipadé
nemoznosti postupovani dle vytvofeného navrhu dochazi k panice, jelikoz je improvizace
silné povazovana za neprofesionalitu. Uvedené odpovédi dokazuji fakt, ze v Ceské firemni
kultufe je typické neztracet piivzniklych nesndzich hlavu, avyfeSit problém jinym,
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nestanovenym zpusobem. Prekvapive stejnym smérem se ubiraly i mySlenky zaméstnanca
z Némecka. Jak jiz bylo zmin€no, Eichenauer je rodinna firma po né€kolik generaci, coz
silné muize ovliviiovat celkovy chod spoleCnosti. Pfivzniku jakéhokoliv problému
se zaméstnanci nemusi obavat pifimé konfrontace nadfizeného, jelikoz v pracovnim

prostiedi panuje pratelska rodinna atmosféra, a kolegové si asto vyjdou vstfic.

Pfi nutnosti nalézt vlastni feSeni jsou ve zna¢né€ vyhodnéjsi pozici pfislusnici Ceské firemni
kultury, ktefi jsou zvykli pfipraci improvizovat, ak formalizovanym postupim maji
naopak jistou averzi. I vnémecké kultufe se drtivd vétSina drzela neCekané v dolni
Casti grafu, atedy ve ztotoznéni se s improvizaci béhem prace a hledani vlastniho feSeni.

Vyplyva to pravdépodobné ze samostatnosti zaméstnanci némecké spolecnosti.

Pro praci mam jasné dané postupy
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

® Hodnoceni Cesko  ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 21 - Pro prdci mdm jasné dané postupy
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vytvareni postuptd a detailnich plant je typické pro némecké spoleCnosti, v Ceskych
naopak panuje jisty odpor k zavedenym metodam pro provadéni urCitych ukonu, a priklani
se k moznosti prosadit si vlastni iniciativu a vlastni napady. Odpovédi u tohoto tvrzeni
dokazuji skuteCnost, ze v némecké firemni kultufe opravdu dochdzi ke stanoveni jasnych
postupt pro praci. Jen o par respondenti méné z Ceské firemni kultury s vyrokem taktéz
souhlasilo. Pravdépodobné to je zpusobeno tim, Ze se stile jednd o stejnou firmu, jen
s pobockou v jinych statech, tudiz metody vyuzivané pti praci jsou povétsinou stejné. Navic

tvrzeni jen dokazuje fakt, ze takto vytvofena pravidla v obou spoleCnostech existuji, ale
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nezohlednuje pfistup jednotlivych zaméstnanci k danému hledisku. Smysleni ceskych
pracovnikii tedy stale mize byt v rozporu s touto skutecnosti, ale z daného prohlaseni

to Ize jen tézko rozpoznat.

Dosazeni stanoveného cile je pro mne dllezité
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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® Hodnoceni Cesko M Hodnoceni Némecko

Obrdzek 22 - Dosazeni stanoveného cile je pro mne diileZité
Zdroj: Vlastni zpracovani

Cesta k cili je pro mne duleZitéjsi, nez dosazeni cile
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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® Hodnoceni Cesko @ Hodnoceni Némecko

Obrdzek 23 - Cesta k cili je pro mne dileZitejsi, nez dosazeni cile
Zdroj: Vlastni zpracovani

V této oblasti jiz 1ze zhodnotit metodologii pro dosazeni cile, zarover vsak 1ze vy¢ist i vztah

zaméstnanci k zavedenym normam pro dokonCeni jednotlivych ukond. Ivan Novy
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a Sylvia Schroll-Machl (2015) uvadi ve své publikaci, Ze pro Cechy je podstatné tikol
predevsim dokoncit i pres drobné zpozdéni, ale cesta k samotnému dosazeni cile neni pfili§
dilezita. VétSinou zaméstnanci v Ceskych  spolecnostech  vyhledavaji  nejjednodussi
a nejrychlejsi feSeni. Dosazeni stanoveného cile by zajisté mélo byt dulezité pro obé firemni

kultury. Klicovy je spiSe zptusob zvoleny pro vypracovani daného ukolu.

3.2.5 Polychronie ¢asu

Pro ¢eskou firemni kulturu je typické nedodrzovani stanoveného casového rozvrhu
a v mnohych pfipadech dochazi k provadeéni né€kolika aktivit soucasng, aby se alespoii
CasteCné predeslo situaci, kdy je zaméstnanec detailnim planem kompletné svazan.
Nésledujici otdzky sleduji konkrétni stavy, které v pracovnim prostfedi mohou nastat,

a které interpretuji jednotlivé rozdily obou kultur.

Dodrzuji ¢asovy rozvrh

a stanovenou délku jednotlivych ¢innosti
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

® Hodnoceni Cesko  ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 24 - Dodrzuji casovy rozvrh a stanovenou délku jednotlivych cinnosti
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Nejprve ukonéim jednu Cinnost, az pak prechazim
ke druhé

(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

m Hodnoceni Cesko ~ m Hodnoceni Némecko

Obrdzek 25 - Nejprve ukoncim jednu cinnost, az pak prechdzim ke druhé
Zdroj: Vlastni zpracovani

Citim se komfortné, kdyz je kazdy ukol/prace
¢asoveé rozvrzen/a
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

® Hodnoceni Cesko @ Hodnoceni Némecko

Obrdzek 26 - Citim se komfortné, kdyz je kazdy tikol/prdce casové rozvrZen/a
Zdroj: Vlastni zpracovani

Ziskané odpovédi lze oznacit za korespondujici s teoretickymi zjisténimi. VétSina Némcu
souhlasila s tim, ze peclivé dodrzuji urCeny ¢asovy rozvrh a stanovenou délku jednotlivych
cinnosti. Naopak v ¢eské firemni kultufe prevazna Cast setrvala v moznosti, ze s tvrzenim

jen Castecné souhlasi a zvolili tedy zlatou stfedni cestu.
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Pracovnici v ¢eské firemni kultufe se naopak pysni tim, Ze jsou schopni provadét vice
aktivit najednou a dokazuji tim, Ze jejich celkova soustfedénost mize byt sméfovana vice

sméry a zaroven nedojde ke snizeni konecné kvality jednotlivych ukont.

Zaroven z dotaznikového Setfeni je patrné, ze prislusnici obou firemnich kultur se citi
komfortné, kdyz je kazdy ukol nebo prace Casove rozvrzena. Odpovédi jsou témerf identické,
pravdépodobné je to zptusobeno tim, ze napfi¢ celou spoleCnosti, a tedy v némecké i Ceské

pobocce, jsou pravidla ohledné této problematiky sjednocena.

Zabyvam se problémem az v momenté

jeho maximalni naléhavosti
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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® Hodnoceni Cesko  ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 27 - Zabyvdm se problémem az v momenté jeho maximdlni naléhavosti
Zdroj: Vlastni zpracovani

Nésledujici otdzka dzce souvisi se schopnosti improvizovat. Jakmile pfipraci dojde
ke vzniku uritého problému, vétsina Cechdi vy&ka tak dlouho, jak to jen situace dovoli, nez
je opravdu potieba zasdhnout a zabyvat se jim. Naopak v némecké firemni kultufe je
v rdmci precizni a profesionalni pracovni naplné problém fesen jiz v zarodku, aby nasledné

nemohlo dojit k jeho zhorSeni.

Dle odpovédi v dotazniku nelze s jistotou uréit, ze by Cesi pouze souhlasili, a Némci pouze
nesouhlasili s danym vyrokem, avSak pii srovnani reakci v jednotlivych moznostech, vzdy

koresponduji s teoretickymi poznatky.
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U ukolu, ktery byl spInén podstatné drive,
dikladnéji provéruji kvalitu provedeni
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

® Hodnoceni Cesko ~ m Hodnoceni Némecko

Obrdzek 28 - U ukolu, ktery byl splnén podstamé drive, ditkladnéji provéruji kvalitu provedeni
Zdroj: Vlastni zpracovani

Toto tvrzeni vzniklo ve spojeni se schopnosti pfislusnikli Ceské firemni kultury zvladnout
zadané tkoly do tfi dnl, pfiCemz Casova lhiata byla naplanovdna az nasledujici tyden.
Nedtvetivi  Neémci v takovém  piipadé dikladnéji kontroluji, zda se tento urychleny
proces neprojevil na kone¢né kvalité. V tomto pripadé je teorie aplikovatelna i do praxe.
Vsichni zaméstnanci z némecké spoleCnosti zvolili, ze sdanym vyrokem souhlasi.
Sedm Cechtt oznatilo, Ze sdanym stanoviskem spiSe nesouhlasi. Samoziejmé
si 1ze pov§imnout, Ze i znacna Cast s tvrzenim souhlasila. Miize to byt nasledek mirného
slouCeni obou kultur v tom smyslu, Ze se stile jednd o tutéz spolecnost, jen s pobockami

v raznych statech.
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Pokud nékdo narusi mou praci,

povazuji to za neslusnost
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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® Hodnoceni Cesko ~ ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 29 - Pokud nékdo narusi mou prdci, povazuji to za neslusnost
Zdroj: Vlastni zpracovani

V rdmci presné nastaveného planu a casového rozvrhu ze strany némeckych pracovniki je
dle teoretickych poznatkli absolutné nezadouci jakykoliv zdsah do programu jinym
zamestnancem. Vyzkum vsak prokazal, ze pristup k této problematice je u prislusnika
obou kultur témé&f totozny, jen znaéné vice Cechl zcelas vyrokem nesouhlasi.
Identita odpovédi muze byt zpusobena konkrétnosti uvedené situace. Jedna se o krajni
ptipad, ktery navic nezaznamenava délku vyruseni, kterd by pro pfesnéjsi urceni

rozdilu mohla byt stézejni.
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Jednani jsou vidy presné Casové naplanovana dle

jednotlivych témat
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

m Hodnoceni Cesko ~ m Hodnoceni Némecko

Obrdzek 30 - Jedndni jsou vidy presné casové naplanovana dle jednotlivych témat
Zdroj: Vlastni zpracovani

V poslednim  tvrzeni  se potvrdila zaliba Némcii  ve vytvafeni  detailnich  pland.
VétSina z nich zastava nazor, ze agenda jednotlivych jednani je vzdy pifesné Casove
napldnovana. PfisluSnici Ceské firemni kultury si spiSe zachovali neutrdlni postoj k tvrzeni

a v podstaté se neptiklanéli ani k jedné strané.
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3.2.6 Sebevédomi / Sebejistota

Dokazu pred ostatnimi pochvalit svoje schopnosti
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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Obrdzek 31 - Dokazu pred ostatnimi pochvdlit svoje schopnosti
Zdroj: Vlastni zpracovani

Zameérné podcenuji své schopnosti v o¢ekavani
nasledné pochvaly
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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® Hodnoceni Cesko  ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 32 - Zamérné podceniuji své schopnosti v ocCekavani nasledné pochvaly
Zdroj: Vlastni zpracovani

Trvald sebejistota je z pohledu Ceskych zaméstnanci typickym znakem pro pracovniky
z némecké kultury. Naopak pfislusnici Ceské firemni kultury maji kolisavé sebevédomi,
na jedné strané dochazi k nadmérnému podceiniovani, na strané¢ druhé ke znacnému

vyzdvihovani svych schopnosti.
52



V prvnim pfipadé potvrdily vysledky dotazniku teoreticka ocCekavani. Druha situace
predstavuje jakysi extrém, ktery muze nastat, z toho divodu pfislusnici obou kultur uvedli,

ze s danym vyrokem spiSe, nebo zcela nesouhlasi.

Casto se omlouvam za drobné nedokonalosti své
prace
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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® Hodnoceni Cesko  ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 33 - Casto se omlouvdm za drobné nedokonalosti své prdce
Zdroj: Vlastni zpracovani

Cesijen malokdy plisobi na ostatni kolegy sebejistd, nasledujici tvrzeni tento fakt jen
potvrdilo. Agkoliv vétsina Cecht uvedla, Ze s danym stanoviskem nesouhlasi, v porovnani

s némeckymi zaméstnanci je u nds stale beéznéjsi sdélovani casto zbyteCnych omluv

za drobné nedokonalosti, které jen maji slouzit k vyjadfeni pokory a skromnosti.
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Rikdm svij nazor jasné a jednoznaéné i bez vyzvani
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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Obrdzek 34 - Rikdm sviij nazor jasné a jednoznacné i bez vyzvdni
Zdroj: Vlastni zpracovani

Pro Némce je typické, 7e sdéluji svij nazor jasné a jednozna&né i bez vyzvini, u Cechll
lze sledovat naprosty opak. Toale plati pouze v ramciteoretickych ocekavani.
V praxi bylo prislu§niky obou kultur uvedeno, ze v realité je pfistup z pohledu némeckych
i Ceskych zaméstnancti téméf totozny. Ziejme je kultura ve firmé Eichenauer nastavena tak,
aby se jednotlivi zaméstnanci nebdli ozvat v pfipad€, ze se jim néco nelibi, nebo s nécim

nesouhlasi.
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Snazim se ostatni presvédcit o svém minéni
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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Obrdzek 35 - Snazim se ostani presveédcit o svém minéni
Zdroj: Vlastni zpracovani

Némci se Casto az  nadmiru snazi presvéd¢it ostatni o svém minéni. Vysledky
dotazniku teorii jen potvrzuji. Lze si povSimnout, ze stvrzenim vétSina némeckych
zamestnanci  souhlasila a jen  Ctyfiz nich oznalili moznost ,spiSe nesouhlasim®.
Rozmanitost odpoveédi prislusnikii Ceské firemni kultury je zfejmé zpusobena jiz

zminénou nestdlosti jejich sebejistoty.
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3.2.7 Styl vedeni

MUj nadfizeny ocenuje moji praci
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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® Hodnoceni Cesko  ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 36 - Muj nadrizeny ocenuje moji prdci
Zdroj: Vlastni zpracovani

Zpétna vazba / hodnoceni mé prace nadfizenym je
dostatecnd
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

® Hodnoceni Cesko  ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 37 - Zpétnd vazba / hodnoceni mé prace nadrizenym je dostatecna
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Kritika mé prace nadfizenym je konstruktivni
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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Obrdzek 38 - Kritika mé prdce nadrizenym je konstruktivni
Zdroj: Vlastni zpracovani

Jsem zavisly na svém nadfizeném
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

® Hodnoceni Cesko @ Hodnoceni Némecko

Obrdzek 39 - Jsem zdvisly na svém nadiizeném
Zdroj: Vlastni zpracovani
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DUvéruji svému nadfizenému
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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m Hodnoceni Cesko ~ ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 40 - Diveruji svému nadrizenému
Zdroj: Vlastni zpracovani

Respektuji svého nadrizeného
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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Obrdzek 41 - Respektuji svého nadiizeného
Zdroj: Vlastni zpracovani
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MUj nadfizeny je dostatecné kompetentni
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

m Hodnoceni Cesko ~ m Hodnoceni Némecko

Obrdzek 42 - Muj nadrizeny je dostatecné kompetentni
Zdroj: Vlastni zpracovani

MUj nadfizeny dodrZuje firemni pravidla, jde
prikladem
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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® Hodnoceni Cesko @ Hodnoceni Némecko

Obrdzek 43 - Muj nadrizeny dodrzuje firemni pravidla, jde prikladem
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Se svym nadfizenym mohu oteviené komunikovat
o svych problémech, neuspésich
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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Obrdzek 44 - Se svym nadrizenym mohu oteviené komunikovat o svych problémech, neuspésich
Zdroj: Vlastni zpracovani

Jsou mi pridélovany ukoly, které nejsou v mém
popisu prace
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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Obrdzek 45 - Jsou mi pridélovany tikoly, které nejsou v mém popisu prdce
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vztah podfizenych s nadiizenymi je napfic¢ celou spolecnosti nesen v pozitivnim svétle. Dle
veétSiny respondentll je vySe postaveny pracovnik plné kompetentni, je mozné snim
kdykoliv diskutovat o svych problémech. Diky vSem témto aspektim panuje
na pracovisti vzajemna duvera a respekt. Rozdil Ize sledovat v ohledu ocenéni prace

nadfizenym. V némecké spoleCnostije dle odpovédi =z dotazniku pozitivni zpétna
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vazba doprovdzend  pochvalou CastéjSi, nez v cCeské vyrobni pobocce. Dle
subjektivniho ndzoru po osobni navstéveé dcefiné spoleCnostije zpétna vazba ze strany

nadrizenych adekvatni a dostatecna.

Vybér lidi do firmy je ovlivnén vice sympatiemi nez
odbornou kvalifikaci
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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® Hodnoceni Cesko  ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 46 - Vybér lidi do firmy je oviivnén vice sympatiemi nez odbornou kvalifikact
Zdroj: Vlastni zpracovani

V soucasné dobé stale astéji nastava situace, kdy pfijimani lidi do firmy je znacné ovlivnén
vzajemnym  vztahem  jednotlivych  GCastniki  jednani.  V pfipadé, ze jiz
dfive doslo ke kontaktu obou osob, vznika vy$si Sance pro navazdni vzdjemné spoluprice.
Pouha mensina respondentti vnima pfitomnost tohoto problému i ve spole¢nosti Eichenauer

vvvvvv

kompetentni a schopné zameéstnance.
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3.2.8 Tymova prace

Vidy informuiji své kolegy / nadtizeného, kdyz
nemohu splnit ukol v¢as
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

® Hodnoceni Cesko ~ ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 47 - VZdy informuji své kolegy / nadrizeného, kdyz nemohu spinit kol vcas
Zdroj: Vlastni zpracovani

V némecké firemni kultufe je v pfipad€ zpozdeéni dokonceni daného ukolu bézné, ze dojde
k okamzitému informovani nadfizeného. Cesti zaméstnanci do posledni chvile doufaji, Ze
se preci jen podafi ulohu splnit v€as. Az v momenté, kdy je zdrzeni neodvratné, dochazi
ke sdé€leni problému kolegovi, ¢i nadfizenému. Vysledky ukazuji, Ze opravdu vice Némcu
zodpoveédelo, ze vzdy dochazi z jejich strany k ozndmeni a mozné ¢asové prodleve. Duvod,
pro¢ téméf stejny podet Cechi uvedl stejnou odpovéd’, mize byt takovy, Ze jsou takové

pravidla nastavena napfic celou spolecnosti.
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Vzidy pomohu kolegovi / kolegyni, kdyZz mne
pozada
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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Obrdzek 48 - Vzdy pomohu kolegovi / kolegyni, kdyz mne pozadd
Zdroj: Vlastni zpracovani

Ochota ke spolupraci / k pomoci je
ovlivnéna vzajemnou sympatii/antipatii
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

® Hodnoceni Cesko @ Hodnoceni Némecko

Obrdzek 49 - Ochota ke spoluprdci / k pomoci je ovlivnéna vzdjemnou sympatii/antipatii
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tési mé, kdyz
mohu pomoci svému spolupracovnikovi
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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m Hodnoceni Cesko ~ ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 50 - Tési mé, kdyz mohu pomoci svému spolupracovnikovi
Zdroj: Vlastni zpracovani

Na své kolegy se mohu spolehnout
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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® Hodnoceni Cesko  ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 51 - Na své kolegy se mohu spolehnout
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Necham se ovlivnit

Spatnou naladou spolupracovnika
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

m Hodnoceni Cesko ~ m Hodnoceni Némecko

Obrdzek 52 - Nechdm se oviivnit Spatnou ndladou spolupracovnika
Zdroj: Vlastni zpracovani

Vyhybam se feseni konfliktu s kolegou
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

® Hodnoceni Cesko @ Hodnoceni Némecko

Obrdzek 53 - Vyhybdm se veseni konfliktu s kolegou
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Ocekavam od svych spolupracovnikt
zpétnou vazbu/hodnoceni ¢innosti - pozitivni
i negativni
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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Hodnoceni Cesko  ® Hodnoceni Némecko

Obrdzek 54 - Ocekavam od svych spolupracovnikii zpétnou vazbu/hodnoceni Cinnosti - pozitivai
i negativni
Zdroj: Vlastni zpracovani

V nésledujicich sedmi tvrzenich je zohledfiovana vzdjemnd spolupridce mezi kolegy, jeji
vlivy na zaméstnance a jejich spolecné vztahy. V Ceské firemni kultufe je dle teorie kladen
vetsi daraz na vzajemné vztahy mezi kolegy, nez vécnou stranku jednani. Némci naopak
prili§ nevnimaji sympatie Ci antipatie v kolektivu, a vice energie vénuji pravé pracovni

ndplni.

Vysledky dotazniku ukazaly, ze v obou kulturdch je spoluprdce mezi pracovniky
vnimana velmi pozitivnim zptisobem. Nejspi§ je to zpusobeno tim, Ze se jedna
o rodinnou malou firmu, ve které panuji pfiznivé a vstficné vazby mezi lidmi, coz vytvari
atmosféru, v niz je mozné se na kohokoliv se svym problémem obratit. Zaroven pokud
se mezi kolegy vyskytnou problémy, ani jedna ze zuCastnénych stran se nemusi obdvat
pfimo konfrontovat tu druhou. Vétsina respondentti z obou kultur také uvedla, ze od svych
kolegii ocekavaji jak pozitivni, tak negativni zpétnou vazbu k jejich praci. Odpovédi byly
v tomto ohledu opét témeét totozné, ackoliv v Ceské firemni kultufe neni pfili§ obvyklé
poskytovat zpétny komentaf k provedené praci. V této konkrétni spoleCnosti jsou tedy
ivécné nezaujati Némci velmi zaméfeni na utvafeni priznivych vzajemnych vztaha
s ostatnimi kolegy. Naopak v koncernech a vétSich spolecnostech mohou byt tyto vzdjemné

vztahy neutralni, az neosobni.
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VétsSinou nejsem schopen pfiznat vlastni chybu
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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Obrdzek 55 - Vétsinou nejsem schopen priznat viasmi chybu
Zdroj: Vlastni zpracovani

Ackoliv se o Némcich tika, ze vét§inou nejsou schopni pfiznat vlastni chybu a vzdy si stoji
zasvym nazorem, dle odpovédi v dotazniku lze vysledovat uplny opak. Firemni
kultura dané spoleCnosti je nastavena tak, ze veSkeré problémy je nutné ihned nahlasit

vedoucimu a nasledné je spolecné fesit.

Pracovni dobu prokladam kratkym odreagovanim
a odpocinky
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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Obrdzek 56 - Pracovni dobu prokldddm krdtkym odreagovdnim a odpocinky
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obchodni spolecnost Eichenauer neni typicka némecka firma. Vét§ina zameéstnanct je jeji
soucasti vice nez 10 let, coz seodrazi nacelkovém pfistupu k praci. Rodinna
atmosféra poskytuje jednotlivym zaméstnancim idealni zazemi pro vytvareni piijemnych
vzajemnych vztahl a jejich rozvijeni. Z toho diivodu je pracovnikiim umoznéno prokladat
pracovni dobu odpocinky a odreagovanimi ve spojeni s neformdlnimi rozhovory s ostatnimi

kolegy.

3.2.9 Zaméreni na detail

VSe musi byt projednano do nejmensiho detailu
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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Obrdzek 57 - Vie musi byt projednano do nejmensiho detailu
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Regeni detail(l zpUsobuje vkladani energie
do nepodstatnych a vedlejSich véci
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)

m Hodnoceni Cesko ~ m Hodnoceni Némecko

Obrdzek 58 - Reseni detailii zpiisobuje vkladdni energie do nepodstatnych a vedlejsich véct
Zdroj: Vlastni zpracovani

Zaméteni na detail bude pravdépodobné silné ovlivnéno nastavenymi normami napiic
celou spole¢nosti, tedy ve vSech pobockach a dcefinych spolecnostech. To je divod, pro¢
se vysledky slucuji, a nelze mezi odpovéd’'mi najit sebemensi rozdil. Zaroven vSak nebylo

potvrzeno, ze by pravé zminéné zaméfeni na detail bylo tak vyznamné, jak je v némeckeé

kulture zvykem.
Pracovni jednani jsou pfiliS zdlouhava
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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Obrdzek 59 - Pracovni jedndni jsou prilis zdlouhava
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pracovni jednani jsou pfrilis§ zamérena na detaily
(1 - zcela nesouhlasim; 5 - zcela souhlasim)
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Obrdzek 60 - Pracovni jedndni jsou pFili§ zamérend na detaily
Zdroj: Vlastni zpracovani

Ackoliv u dvou predchozich grafii se odpovédi ztotoziiovaly, nyni lze pozorovat piesny
opak. Vétsina Némcu ve svych odpovédich uvedla, Ze pracovni jednani jsou pfilis zdlouhava

a prili§ zamétena na detaily.
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Z.avér

Bakalatska prace se zabyvala kulturnimi rozdily ve firemnim prostfedi mezi Némeckem
a Ceskou republikou. Stet téchto dvou kultur je v zdvislosti na vzdjemném rozsdhlém
obchodu nevyhnutelny. Geografické a historické souvislosti obou stati naznacuji fakt, ze
kulturni zvyklosti budou jen nepatrné odlisné, nebo dojde k naprostému stirani rozdilt
obou kultur. Stale vSak pfi vzdjemné interakci dochdzi k uréitym nesrovnalostem, které

nasledné zastavaji druhou stranou nepochopeny.
V tvodu bakalatské prace byly vymezeny tfi vyzkumné otazky:

Dochdzi v ramci nadndrodni organizace k prekryvdni kulturnich rozdilu, i urcitd specifika

zustavaji pro danou kulturu nedotcena?

Je mozné zachovat stdvajici zvyklosti i za predpokladu, Ze se dany subjekt stane soucasti

mezindrodni organizace?

Jsou kulturni  rozdily  natolik zdvazné, Ze  zamezuji  bezproblémové  vzdjemné

spoluprdci mezi kolegy?

V teoretické Casti byly popsdny a vysvétleny zakladni pojmy spojené s firemni kulturou,
vysvétleny byly také jeji prvky a principy. V ndvaznostina to byly zminény kulturni
standardy dle sociologa Geerta Hofstedeho a teoretika Fonse Trompenaarse. Dalsi kapitola
byla vé€novana jiz konkrétnim rozdilim v Ceské a némecké firemni kultufe. SpoleCenské
normy a kulturni zvyklosti zasahuji do mnoha aspektd ve vSech organizacich, a urcuji

vzdjemné vztahy mezi spolupracovniky, at' uz pozitivni, ¢i negativni.

V praktické  Casti byla teoreticka  ocekavani  prevedena do praxe  prostfednictvim
dotaznikového Setteni piimo v Ceské a némecké obchodni spolecnosti. Vybér danych tvrzeni
vychdzel zkonceptujiz zminéné knihy od autordt Sylvia Schroll-Machl a Ivana
Nového (2005). Z odpovedi v dotazniku bylo zjisténo, ze zaméstnanci spolupracuji napfic
spolecnosti, a zaroven nebyly zjistény zadné vyznamné kulturni rozdily. Divodem mutize byt
chybéjici srovnani jednotlivych respondentd s jinou kulturou a to, co povazuji ve vlastni
firemni kultufe zabézné chovani, muze byt v kultufe druhé povazovan za extrém

v pristupu k dané véci. Dal§im divodem mize byt zajisté celkové nastaveni spolecnosti.
71



Spole¢nost Eichenauer je rodinnd firma o malém poctu zaméstnanci s pfijemnou
atmosférou na pracovisti. To md zdsadni vliv i na jednotlivé zaméstnance a zapficifiuje
tak drobné stirani kulturnich konflikth. Vysledky z vyzkumného dotazniku nelze vsSak
uplatnit na viechny obchodni spole¢nosti v Ceské republice, i v Némecku. Kulturni rozdily

se v jinych firmach mohou vyraznéji lisit.
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