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Anotace

Cilem prace je stanoveni nejvyznamnéjSich motivacnich faktorti pro talentované
pracovniky generace Y, podle pfislusnosti k narodni kultufe a na zakladé zjisténych
informaci navrzeni aktualizace stavajicich motivacnich pfistupii pro praci s touto
kohortou. V teoretické casti se vénujeme vlivu narodni kultury na motivaci k praci
znalostnich pracovnikl z generace Y. Zpracovavame generacni odlisSnosti této kohorty a
uvadime specifika znalostnich pracovnikd. Vyzkumna c¢ast je tvofena sedmi
ptipadovymi studiemi realizovanymi v belgické, ¢eské, polské, portugalské, rakouske,
rumunské a slovenské narodni kultufe. Kvalitativnimi i1 kvantitativnimi vyzkumnymi
metodami nachazime nejvice motivujici motivacni faktory pro skupiny respondentu, se
kterymi jsme pracovali. Syntézou ziskanych poznatkii dochazime k ndzoru, Ze je
nezbytné aktualizovat uplatiiované pfistupy k pracovni motivaci znalostnich

pracovnikt. Navrhujeme tedy aktualizace pouzivanych motivacnich ptistupi.

Kli¢ova slova: Generace Y, narodni kultura, motivace k praci, znalostni pracovnik

Annotation

The aim of this paper is to determine the most motivating factors for Generation
Y knowledge workers and according to their national culture and based on proposed
information the goal is to propose an update of existing motivation approaches for the
work with this cohort. The theoretical part is dedicated to the subject of influence of
national culture on knowledge worker’s motivation to work. We present generational
differences of this cohort and we describe knowledge workers specifics. The research
part is composed of seven case studies realized in Belgian, Czech, Polish, Portuguese,
Austrian, and Romanian and Slovak national culture. Using quantitative and qualitative
research methods we identify the most motivational factors applicable for groups of
respondents with whom we have worked. Synthetizing gained knowledge we find out
that it’s necessary to update approaches used to the work motivation of knowledge

workers. We therefore propose updates of those motivational approaches.

Key words: Generation Y, national culture, work motivation, knowledge worker
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Uvod

Cilem prace je stanoveni nejvyznamnéjSich motivacnich faktord pro talentované
pracovniky generace Y, podle pfislusnosti k narodni kultufe a na zakladé zjisténych
informaci navrzeni aktualizace stavajicich motivac¢nich pfistupi pro praci s touto

kohortou.

Motivem zpracovani tématu pojednavajiciho o motivaci mladych znalostnich
pracovnikil z riznych narodnich kultur je identifikovana potieba zmény motiva¢niho
systému uréeného pro talentované pracovniky [55]. Autofi soucasnych motivacnich
teorii se vénuji mimo jiné moznosti zefektivnéni motivaéniho usili diky vyuziti
generacnich charakteristik [26]; [1]; [76], nebo diky reflexi narodné-kulturnich specifik
pracovnikt [37]; [77]; [18], [17] Vv této praci postupujeme za vyuZziti obou pohledd —

narodné-kulturniho i genera¢niho.

Prace je rozdélena nateoretickou a vyzkumnou c¢ast. Teoreticka ¢ast prinasi
rozbor tématu za pomoci odborné literatury V tisténé i elektronické podobé. Pouzita je

deskriptivni a analytickd metoda.

Nasleduje vyzkumna ¢ast prace, ve které identifikujeme preference v oblasti
volby motivacnich faktor u mladych znalostnich pracovnikli generace Y ze sedmi
narodnich kultur: belgické, ceské, polske, portugalské, rakouské, rumunské a slovenské.
Pii sbéru dat jsme spolupracovali se sedmi univerzitami, jimiz jsou: Univerzita
Palackého v Olomouci (Olomouc, Ceska republika), Universitatea Nicolae Titulescu
(Bukurest, Rumunsko), Instituto Polytéchnico (Santarém, Portugalsko), Université
Libre de Bruxelles (Brusel, Belgie), Kiestanska Univerzita (Poprad, Slovensko),
Wirtschaftsuniversitdat Wien (Viden, Rakousko) a Uniwersitet Opolski (Opole, Polsko).
Partnerskou instituci se diky mezinarodni skupiné respondentli z fad mladych védct,
stala také Akademie Véd Ceské republiky. Spoluprace se viemi partnery byla zalozena

na zcela dobrovolné bazi.

Respondenti vyzkumu se ucastnili kvantitativniho dotaznikového Setieni,
kterému predchazel pre-test v ¢eské narodni kultuie. Data kvantitativni povahy jsou
doplnéna vysledky fizenych skupinovych rozhovori realizovanych V jednotlivych

narodnich kulturach. Celkové jsme analyzovali 215 dotazniki a 504 minut audio



zaznamui z fizenych rozhovorl. Primarnimi zdroji této ¢asti jsou dotaznikové Setieni
a fizené rozhovory se skupinami studentli. Vysledky vyzkumné €asti jsou prezentovany
formou ptipadovych studii. Soucasti je také formulace konkrétnich doporuceni
pro aktualizaci motivacnich pfistupi ur¢enych pro mladé znalostni pracovniky
generace Y ze sedmi evropskych narodnich kultur. Za ucelem naplnéni cile prace jsme

zvolili analytickou a komparativni metodu.

Zavérem se vénujeme komparaci a syntéze poznatki z teoretické a vyzkumné
Casti.

Prace vznikla za ucelové podpory na specificky vysokoskolsky vyzkum udélené
roku 2013 Univerzit¢ Palackého v Olomouci Ministerstvem S$kolstvi, mladeze

atélovychovy CR. Grant nese nazev: Inovativni pfistupy K motivaci mladych

talentovanych znalostnich pracovnikli — kulturni odli$nosti, FF 2013 007.

Piinosem této prace je kombinace narodné-kulturniho a generacniho pohledu
na téma motivace znalostnich pracovnikii. Pfedpoklad o odlisnosti volby motiva¢nich
faktori mezi jednotlivymi skupinami respondenti ovéfujeme V podobé sedmi
ptipadovych studii, jejichz vysledky nam pomahaji formulovat konkrétni doporuceni
pro inovaci motivacnich pfistupi. Vzhledem krozsahu vyzkumu, predkladame

vysledky platné pouze pro dané skupiny respondentd.

Magisterskéa diplomova prace volné€ navazuje na bakalarskou praci autorky.



1. Vliv narodni Kultury na pracovni motivaci

Narodni kultura se promitd do vSech aspektd naSeho zivota. V této Kkapitole
sledujeme, zda a jaky ma vliv na pracovni motivaci jedinct. V Gvodni ¢asti této kapitoly
definujeme klicové pojmy, nize se vénujeme konkrétnimu pohledu na narodni kulturu.
Vychazime z vyzkumu Geerta Hofstede a jeho spolupracovnikii. Pravé jeho vyzkumy se
velmi Casto stavaji zdroji pii hledani vlivu ndrodni kultury nariizna témata nejen

V pracovnim ale také osobnim zivoté pracovniki.

Prvnim pojmem, ktery je potieba vymezit, je pracovni motivace. Motivaci
V obecném pojeti mizeme povazovat za ,.hnaci motor vesSkerého chovani. K ur¢itému
chovani jsme vZzdy motivovani urCitymi motiva¢nimi faktory. Specifickym druhem
motivace je pracovni motivace. Podle Vtipila je pracovni motivace ,,jev, ktery se
vyskytuje ve slozZitych souvislostech vnitrniho a vnéjsiho prostiedi, Vv komplexu vzajemné
zavislych, podminujicich se a promenlivych cinitelii. Je to jev systémové povahy, jehoz
plné porozuméni vyzZaduje porozumét jednotlivym elementiim a jejich vzdjemné

interakci. “ [88]

Narodni kultura je v obecném pojeti oznaenim veskerych lidskych projevi
v ramci jednoho naroda. Lze ji popsat veskeré chovani lidi [79]. Dle Nového fedstavuje
soubor chovani, jednani, ndzorli apostoji spole¢ny pro skupinu jedincl patiici

k jednomu narodu [64].

Kolman uvadi, Ze se obecné predpokladda, Zze rozdil mezi kulturami spociva
Vv rozdilech ve sdilenych hodnotach jednotlivych kulturnich spolecenstvi. Toto se tyka
také potieb, jejichZ uspokojovani je pieloZzeno do motivace jedince. Potieby jsou
zasazeny do rozvinutého kulturniho kontextu a jejich uspokojovani je tedy s narodni

kulturou tizce spojeno [43].

Hofstede, zjehoz pfistupu vychazime, vymezuje narodni kulturu jako
., kolektivni naprogramovani mysli, které odlisuje prislusniky jedné skupiny od druhé "
[32, s. 14]. Odlisnosti narodni kultury zasahuji také do vzorcu chovani jedinct
a zaroven tedy do jejich motivacnich preferenci.

Kultury mohou byt charakterizovany podle dimenzi. Mezi nejvyznamné;jsi
teoretiky pati Trompenaars s Hampden Turnerem, ktefi stanovili sedm dimenzi kultury

[83], nebo House, Javidan et al., kteti stanovili dimenzi devét [36]. Nejdostupnéjsi



anejcastéji aktualizovany je vSak pristup Geerta Hofstede. Nastroje pro srovnavani
narodnich kultur jsou uzitecné nejen pro teoretiky, ale také v manazerské praxi. Také
proto, Vv této praci vychazime z Hofstedeho pojeti narodni kultury a k charakteristice
jednotlivych kultur pfistupujeme prostiednictvim dimenzi, které byly stanoveny
na zékladé¢ rozsahlého vyzkumu ze sedmdesatych let ajeho pozdéjsich replikaci.
V nasledujicich odstavcich uvadime charakteristiky vSech Sesti dimenzi narodni kultury

Geerta Hofstede.

1) Power Distance Index (PDI)

Hofstede definuje index PDI jako ,,...rozsah, vV némz méné mocni clenové
instituci a organizaci V dané zemi predpokladaji a prijimaji skutecnost, Zze moc je
rozdélovana nerovnomeérne.* [32, s. 45] Vzdalenost moci na pracovisti se projevuje
organiza¢nim uspotradanim, manazerskymi styly, vysi mzdy, ochotou se dale vzdélavat,

Vv podminkéach ke kariérnimu rustu, statutem jednotlivych profesi a kompetencemi

pracovnikd. [32].

2) Individualism vs. Collectivism (IDV)

Dimenze Individualismus versus Kolektivismus je v Hofstedeho vyzkumu
definovana nésledovné: ,, Individualismus prislusi spolecnostem, V nichz jsou svazky
mezi jedinci volné: predpoklada se, Ze kazdy se stard sam o sebe a svou nejblizsi rodinu.
Kolektivismus, jako jeho opak, prindlezi ke spolecnostem, ve kterych jsou lidé od
narozeni po cely Zivot integrovani do silnych a soudrznych skupin, které je V pritbéhu
Jjejich zivotii chrani vyménou za jejich vérnost.” [32, . 66] pro kolektivistické kultury
JSOuU Velmi dilezité vztahy na pracovisti. Manazer nefidi své jednotlivé podtizené, tidi je jako
celek, protoze pracovnici jsou natolik semknuti spole¢nymi zajmy, Ze je obtizné je od sebe
oddgélit. V individualistické kultufe jsou pracovnici pfevazné samostatnymi jednotkami, které

vyrazn&ji spojuje jen naplii jejich prace [33].

3) Masculinity vs. Feminity (MAS)

Tato dimenze rozliSuje feminni a maskulinni hodnotové zaméfeni spole¢nosti.
., Maskulinita se vztahuje na spolecnosti, ve kterych jsou socialni role jasné odliseny (1.,
od muzii se ocekavad, ze budou priibojni, drsni a budou se zamerovat na materialni
uspéch, zatimco od Zen se ocekavd, Ze budou spiSe mirné, jemné a orientované

na kvalitu Zivota), feminita se vztahuje na spolecnost, ve kterych se socialni role

4



prekryvaji (., jak o muzich, tak i o Zendch, se predpoklada, ze budou nendrocni, jemni
a orientovani Nna kvalitu zivota).” [32, s. 97] Maskulinni spole¢nost dava napiiklad
prednost vydélku, uznéni, kariérnimu postupu a vyzvam. Kdezto feminni spole¢nost
klade ddraz, mimo jiné, na dobry vztah s nadiizenym, pfinosnou spolupraci s kolegy

a jistotu zaméstnani [32].

4) Uncertainity Avoidance (UAI)

Dalsi z Hofstedeho dimenzi popisuje ,, stupen, V nemz se prislusnici dané kultury
citi ohrozeni nejistotou, nebo neznamymi situacemi.” [32, s. 131]. Hofstede k této
dimenzi uvadi, ze kultury, které se neboji budoucnosti ajsou ochotny riskovat, je
vhodné motivovat vykonovymi prosttedky motivace. Kultury obtizné snésejici
komplexnost a nejistotu souc¢asného svéta je naopak efektivnéjsi motivovat motivaénimi

faktory spjatymi s jistotou [32].

5) Long-Term Orientation vs. Short-Term Normative Orientation (LTO)

Dimenze sleduje zplisob, jak se jednotlivé narodni kultury vypotadéavaji
S minulosti a soucasnosti. Uvadime definici této dimenze: ,, Dlouhodobd orientace
spociva v péstovani ctnosti zamérenych na budouci odmény; zejména vytrvalosti a
Setrnosti. Na opacném polu kratkodoba orientace spociva v péstovani ctnosti tykajicich
se minulosti a soucasnosti, zejména tucty ktradicim, zachovani ,tvare’ a plnéni
spolecenskych zavazkii. ** [32, s. 162] Spolecnosti s nizkym LTO udrzuji tradice, zmény
ve spoleCnosti pfijimaji s nedivérou. Naopak kultury svysokym LTO jsou vice

pragmatické, pruzné reaguji na zmény a aktivné se chystaji na budoucnost [33].

6) Indulgence vs. Restraint (IVR)

Dimenze Indulgence versus Restraint byla nalezena na zakladé Minkovy analyzy
dat z World Values Survay (WVS). V Cultures and Organisations je definovana
nasledovné: , Indulgence (volnost) je tendenci Krelativné volnému povoleni
uspokojovani zakladnich a prirozenych lidskych tuzeb tykajicich se uzivani si Zivota
a zabavy. Na opacném polu, Restraint (omezovani) vyjadiuje presvédceni, zZe takovéto
uspokojeni musi byt omezovano aregulovano prisnymi spolecenskymi normami.

[34, s. 281]



Je patrné, ze narodni kultura ovliviiuje volbu motivacnich faktort [46].
Pracovnici z riznych narodnich kultur budou mit rizné motivaéni profily — budou
motivovani odliSnou skladbou motivacnich faktorii. Coz potvrzuje Nakonec¢ny, ktery
uvadi, ze pracovni motivace je vysledkem putsobeni vnitinich a vnéjSich ,,hnacich
podminek* [62, s. 122]. Nakone¢ny oznacuje vysledek tohoto pisobeni jako motiva¢ni
profil. Motivaéni profil je individualni, pro kazdého jedince specificky a V Case
relativné staly rys osobnosti [62]. Projevuji se vném také vyznavané hodnoty
ainklinace k nim pak ¢ini rozdil mezi narodnimi kulturami [32]. Z tohoto tvrzeni

vyvozujeme, Ze narodni kultura ma vliv na pracovni motivaci.

Steers a Sanchez-Runde, uvadi, ze narodni kultura ovliviuje preferenci
motivacnich faktorQi v oblasti sebepojeti jedince (potieby, hodnoty), norem (striktni
dodrzovani pravidel, volna organizace prace) které se vztahuji také K etice, rozdéleni
moci ve spoleCnosti a vyrovnavani se s nejistotou. Narodni kultura dale podle téchto
autorl souvisi s podobou pracovniho prostiedi, organizaci prace a Orientaci ve vnéjSich

podminkach (napt. dle PEST analyzy) [77].

Podle Lévy-Leboyera mé na pracovni motivaci vliv také manazer, ¢i leader [39].
Jeho chovani ajednani je také ovlivnéno narodni kulturou. Coz doklada naptiklad
Bakardzhieva, ktera dochazi k zavéru, Ze narodni kultura ovliviiuje chovani pracovnikt
— manazeru a jejich podiizenych, na vSech trovnich, zejména pak pii organizaci prace a

na Grovni vytvareni organiza¢ni kultury [4].

Hodnoty sdilené narodni kulturou ovliviiuji Vv nejruzné&jSich situacich pohled
a preference jednotlivce. Tim padem ovliviiuji také jeho chovani a motivaéni preference
[19]. Hofstede dodava, Zze neovliviiuje jen chovani, ale také pohnutky které k nému

vedou [34, s. 315].

Vzhledem Kk témto poznatkiim je vhodné v procesu pracovni motivace zohlednit
narodni kulturu pracovniku. Citlivy pfistup K narodné-kulturnim odli$nostem je podle

Livermorea piedpokladem tspéchu v dnesnim svété [51].

V nasledujici podkapitole se vénujeme motivacnim piistupim, které zohlednuji

vliv narodni kultury na motivaci.



1.1.Motivacni pristupy zohlednujici vliv narodni kultury

Velikost pracovni motivace at uz u jednotlivci, nebo celych tymt vyrazné
ovlivituje celkovy vykon organizace. K jejimu udrzeni a navySeni existuje mnoho
pristupid. V této podkapitole se vénujeme motivaénim pristuptim, které reflektuji
generacni a kulturni specifika pracovniki.

Velmi zndmou a stale aktudlni teorii pracovni motivace, Herzbergova dvou-
faktorova teorie [31]. Herzberg rozdélil motiva¢ni faktory na vné&jsi a vnitini. Vnéjsi
faktory motivace jsou zajistovany okolim motivovaného a slouzi pro zaméstnavatele
jako navod, jak vytvofit svym pracovnikiim ptiznivé pracovni podminky. Na druhou
stranu vnitini motivacni faktory pfispivaji ke spokojenosti pracovnikii (job satisfaction).
Jedna se o motivacni faktory tykajici se samotné naplné prace [75]. Cetné studie
prokazaly, vliv na motivaci pracovnikli maji oba dva typy motivacnich faktort — vnitini
1 vnéjsi.

Lahoud dale zjistil, ze motivacni faktory pozitivné koreluji se vzdélanim
a zivotnimi zkuSenostmi jedince [48]. Studie Japanese Electrical(...)! se soustiedi
na generacni rozdily Vv preferenci motivacnich faktorti a ukazuje, Ze starS$i pracovnici
s vice zkuSenostmi jsou K praci vice motivovani, nez pracovnici mladi [40]. Zajimavy je
také vyzkum Garma a Ringera, ktery se vénuje rozdilim V preferenci vnitinich
a vnéjSich rozdil u generace X aY. Generace Y podle této studie inklinuje spiSe
K vn&j§im faktorim motivace [26]. Hlavnim vysledkem vyzkumu Alleyho, ktery se
faktori pro generaci Y jsou projevy uspéchu awuznani [1]. Také vyzkum Work
Preference Inventory navrhuje, aby se zaméstnavatelé pii motivovani pracovnikl
generace Y soustfedili zejména na vngjsi faktory motivace, nebot’ jsou mén€ motivovani
faktory vnitinimi [76]. Hezbergova teorie motivace je tedy aplikovana na téma
generacnich rozdilti mezi pracovniky.

Dal§im faktorem pifi motivovani pracovnikli, ktery by organizace mély brat
Vv uvahu, jsou motivacni preference pracovnikli zaloZzené najejich narodni kultufe.
Koncept generacnich rozdilli je sice univerzalni, ale je nutné jej upravit pro kazdou
narodni kulturu zvIast’. Jak uvadi Ingo a Fiona, model platny pro Ameriku ma jen maly
vyznam pro fizeni pracovniki v Cing [37]. Prace s lokalnimi specifiky je kriticka nejen

pfi volbé stylu fizeni, ale také pfi tvorbé schémat odménovani a stanovovani vlastni
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podoby odmén. Manazeifi musi nutn¢ reflektovat kulturu, pro kterou motivaéni
schémata tvofi. Mnozi odbornici se domnivaji, Ze reflexe kulturnich specifik mize byt
rozdilem mezi uspéSnym motivaénim piistupem a selhdnim (napif. Livermore [51]).
Apravé proto, vstupuje nasklonku dvacatého stoleti do teorii motivace
multikulturalismus [47].

Vyznamnymi zastanci multikulturniho pfistupu K pracovni motivaci jsou Steers
a Sanchez-Runde, ktefi uvadi, ze pracovni motivace je zavisla na spole¢nosti vtipenych
normach a hodnotach [77]. Pozici hodnot v motivaénim procesu znazoriiuje napiiklad

Lockeho schéma [52]:

potieby ey hodnoty ey cile/ zaméry ey vykon ey odména ey spokojenost

Obrdazek ¢. 1: Locke - Schéma motivacniho procesu

Zakladni potieby jedince jsou jeho hodnotami pozménény az do podoby cile, ¢i
zaméru, od kter¢ho se odviji vykon Cinnosti, které jedinec podnikd s cilem uspokojeni
svych potieb. Je-li vykon spravny/ dostateCny, pfichazi odména a potieby jsou

saturovany. Vysledkem tohoto procesu je poté spokojeny, motivovany jedinec.

Steers a Sanchez-Runde ve svych studiich dale ptedpokladaji, ze podobu
pracovni motivace utvati také socioekonomické podminky [77]. Tuto myslenku dale
rozvinuli Peterson a Quintanilla, ktefi propojili faktory vnitini motivace s podobou
vladniho zfizeni, ve kterém jedinci ziji (napf. flexibilni vs. byrokratické fizeni) [67].
Erez poté ptimo popisuje jaky vliv ma narodni kultura na hodnoty a cile jedinct [18].

Erez uvadi, ze lidé jednaji a odvozuji svou motivaci K praci ze dvou pohledd —
vnitiniho a vnéjsiho [18]. Zde nachdzime sty¢né body S vyse uvedenou Herzbergovou
dvou-faktorovou teorii motivace. Vnitini pohled je zastoupen osobnimi normami,
nazory azkuSenostmi. Vngjsi pohled je ovlivnén standardy, hodnotami, normami
a pravidly spolecnosti. Vng&jsi faktory jsou sdileny vSemi ¢leny dané spole¢nosti a jsou
tvofeny kulturnimi hodnotami [18]. Pokud tedy motivacni pfistup funguje V jedné
narodni kultufe, nemusi nutné fungovat v kultufe jiné.

Erez vyvinul kognitivni model pracovni motivace, ktery reflektuje faktor vlivu
narodni kultury. Tento model zkouma G¢innost riznych motivacnich technik kulturnim
nadhledem. Hovofi o multi-roviiovém piistupu K pracovni motivaci, kognitivnim

modelu pracovni motivace, modelu pracovni motivace zaloZzeném na reflexi kulturnich



odlisnosti a o efektivité uplatnéni motivacnich technik napii¢ kulturami [18]. Vzhledem
k zaméfeni této prace zde uvadime pouze poznatky ptfimo se vztahujici ke kulturnimu
ptistupu K pracovni motivaci.

Kultura wutvaii vnitini hodnoty anormy chovani svych piislusnikt
(viz kapitola 1). Bandura uvadi, Ze tyto hodnoty a normy jsou dale reprodukovany —
pfedavany z jedné generace na druhou diky procesiim socialniho u¢eni. Vyznam hodnot
se mezi kulturami riizni a ruzni se tedy i chovani jedinct [3]. Odlisné hodnoty a chovani
se poté¢ promitaji také do pracovniho prostfedi. Od téchto hodnot je odvozena také
pracovni motivace. Erez uvadi, ze pro hodnoceni vhodnosti motiva¢nich technik jsou
vyznamné zejména dimenze narodni kultury vypovidajici o socidlnich vazbach
a vztazich v dané kultufe a o struktufe rozdéleni moci — dle Geerta Hofstede jsou tedy
nejvice vypovidajici dimenze IDV a PDI? [18].

Kulturni pfistup k pracovni motivaci Ereze, se zaklada na ¢tyfech prvcich, jimiz
jsou: self, kultura, motivaéni pfistupy (ucinnost a konzistence motivac¢nich praktik)
a chovani pracovnikd.

Self: podle tohoto modelu jsou self-regula¢ni procesy funkéni pro rozvoj
vlivy vyhodnocovany na zakladé jejich ptsobeni na pocit vlastni hodnoty a blahobytu.
Pozitivni obraz vlastniho ja je pak udrzovan pocity uzite¢nosti, duSevniho povzneseni
a soudrznosti [18].

Kultura: Kultura zasahuje do motiva¢niho profilu jedince hodnotami, které jsou
ovlivnény jak jeho vnitinimi normami a tak kulturnimi hodnotami spole¢nosti. Kulturni
hodnoty uréuji, jak se ma jedinec chovat akym ma byt. Coz znamena, ze Kultura

ovliviiuje sebepojeti jednice [18].

2 Kulturni dimenze mohou byt pouzity také pri predpovedich individualniho
vykonu a spokojenosti v praci [35], K posileni loajality pracovnikii [50]; [71], priprave
organizace nazmeny [30]; [50], komunikaci [75], vyjednavani [29] a neprimo také
ke zvyseni vykonu organizace [5].

Vztah mezi ndarodni kulturou a pracovni motivaci byl zkouman v mnoha studiich.
Prikladem je vyzkum Kelly, Whatley a Worthley ve kterém byl zjistovan vztah mezi
uspéchem organizace a pracovni motivaci jejich zaméstnancii ve trech vychodnich

a trech zapadnich kulturach [41].



Motivacni pristupy: Motivacéni pfistupy si kladou za cil zvysit zapojeni
zaméstnanct do plnéni spole¢ného organizacniho cile. Podporuji jejich ochotu vénovat
tomuto cili svou fyzickou a psychickou kapacitu. Ctyfmi zakladnimi a v soudasnosti
pouzivanymi motivacnimi pfistupy jsou: teorie odménovani, teorie nastavovani cild,
obohacovani prace a management kvality. Usp&ch pouziti motivaénich piistupti zavisi
na tom, nakolik jsou v souladu s hodnotami jednice (self) a kultury. Pozitivné vnimané
motivacni pfistupy maji za disledek pozitivni vliv na chovani pracovnikd, jejich vykon
a angazovanost [18].

Pracovni chovani: Je odrazem jak objektivnich tak subjektivnich kritérii.
Objektivnimi kritérii mohou byt napiiklad nasledujici: velikost vykonu, jeho kvalita,
Cetnost absenteismu, fluktuace ataké chovani mezi kolegy. Subjektivni kritéria
zahrnuji: postoje, ocenéni, motivaci a angazovanost [18].

Spojeni mezi kulturou, self, motivacnimi pfistupy a vykonem je mozné vyjadiit
nasledovné: Hodnoty kultury ovlivituji podobu self, ty, které jsou zvnitinéné, se odrazi
V percepci motivacnich ptistupt. Pozitivné hodnocené motivacni ptistupy pak ovliviiuji
pracovni chovéani Zadoucim smérem, podporuji angazovanost a vykon pracovnikil.
Naopak negativné vnimané motivacni pfistupy, které neodrazi hodnoty jedince a kultury
maji jen maly efekt najeho vykon [18]. Manazerské ptistupy, které jsou pro jednu

kulturu vysoce motivacni, pak nemusi pozitivn¢ ptsobit na kulturu odliSnou.

Velmi cenéné jsou motivacni ptistupy, které podporuji zapojeni a angazovanost
pracovnikll. Angazovanost mize byt v zavislosti na hodnotach kultury posilovana [18]:
e Konstantnimi spravedlivymi odménami za vykon, nebo mimotadnymi
odmeénami za vykon.
e Posilovanim tymové prace, nebo oceniovanim individualniho vykonu.
e Dirazem na posilovani vnitinich motiva¢nich faktori, nebo posilovanim

vngjsich faktorit motivace.

Pozitivni vliv pouzitych motivacnich pfistupti je ovlivnén self a kulturnimi
hodnotami [18]. Pracovni motivace je tedy ovlivnéna jak kulturnimi, genera¢nimi, tak
ekonomickymi vngjsimi vlivy aokolnostmi. Nazakladé méfeni ekonomickych
anarodné kulturnich indext mizeme predpokladat, jaka motivacni strategie ma byt
pro danou narodni kulturu zvolena. Zajimavy je také pohled na specifika generaci — po
uvodu k terminu ,,generace* se vénujeme aktudlnimu tématu odliSnosti generace Y.
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2. Kulturni a generacni odliSnosti kohorty Y

Pojmem generace rozumime skupinu osob, ktera se socializovala pfiblizné ve
stejném veéku ajejich vyvojové etapy jsou tedy poznamenany piiblizné stejnymi
socialnimi udalostmi a vlivy. [39] Vychazime-li z této definice, pak mtzeme tvrdit, ze
1ze pozorovat rozdily mezi generaci Y jedné narodni kultury a stejnou generaci odlisné
narodni kultury. Ale zaroven vyvozujeme, ze dana generace vykazuje spolecné rysy —

napf. zptisob mysleni, chovani a jednéni.

V této praci vychazime ze sociologického piistupu, kdy je generace definovana
souborem socialnich udalosti které maji vliv na vyvoj a podobu jejich socializace [39].
Jako synonymum lze vnimat také demograficky pojem kohorta. V soucasnosti

nalezneme ve spolecnosti sedm zijicich generaci. Jsou jimi:

Generace Narozeni Vybrané znaky generace

Generace Hrdin( 1901 - 1924 Tymova préce, sdilené hodnoty, inovace
Generace Budovateld 1925 - 1942 Obnova spoleénosti

Generace Baby Boomers 1943 - 1960 Uvolnéni, kariéra

Generace X 1961 - 1981 Ruznorodost, mezinarodni spolupréace
Generace Y 1982 — 1994 Technologie, aktivita

Generace Z 1995 -2010 Jistota, vzdélani, sdileni

Generace Alfa 2011-? Nejvzdélanéjsi generace, vysoké pozadavky

Po nezbytném vymezeni pojmu ,,generace” se dale vénujeme charakteristice
generace Y optikou pracovniho trhu. Pro definovani generace Y na pracovnim trhu jsou
zajimavé (mimo jiné) napt. studie PWC [69], Ericson [20], ¢i Manpower [56]. Velké
mnozstvi studii a publikaci o pracovnim chovani pfislusnik generace Y dokazuje jeji

odlisnost od piedchozich i nasledujicich kohort [57], [44], [24].

Z hlediska nasi prace je velmi dilezité uvédomit si, ze néasledujici
charakteristiky generace Y (¢i Millennials) vychazi zejména z cizojazyénych zdroju —
autofi jsou predevSim Angli¢ané, Australané a Ameri¢ané. Studie pracovniho chovani
generace Y jsou tedy vztazné predevsim ke kohortam z téchto zemi a nemusi byt zcela

platné pro ostatni narodni kultury.
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2.1.Generace Y na trhu prace

Generace Y bude vroce 2025 tvofit nejvyssi procento produktivni sily ve
spolecnosti. Pracovni trh by méla napliiovat piiblizné do roku 2020, velka cast generace
Y (pfipomenime, Ze za generaci Y oznacujeme osoby narozené mezi lety 1982 a 1994)
jiz napracovni trh vstoupila [70]. Do roku 2050 pocet praceschopnych obyvatel
celosvétove klesne o 48 milionti a generace Y tedy bude hrat v ekonomice zcela zésadni
roli [45]. Tuto zménu pociti zvlasté silné zejména organizace ve vefejném sektoru,
proto by zaméstnavatelé méli zvazovat, jak ziskat ty nejlepsi pracovniky z nastupujici

generace [45].

Tato generace se neboji ménit zaméstnavatele. B€hem svého zivota jich ma
Vv planu vymeénit vice nez Sest [68], [72]. Proto, aby byli zamé&stnavatelé schopni si tuto
pracovni silu udrzet, je nezbytné, aby ji porozuméli. Potfebu porozumét generaci Y
ukéazal prizkum spolecnosti Reed. Vysledky jsou pro zaméstnavatele znepokojivé.
Celkem 52% zaméstnanct uvedlo, Ze nejsou spokojeni Se stavajicimi zaméstnaneckymi
benefity, pfi¢emz vice nez 14% zaméstnanci vV tomto vyzkumu uvadi, ze benefity jsou
pro né velmi dulezité pti rozhodovani se o piijeti nové pracovni nabidky. Zajimavé je,
ze 83% dotazanych zaméstnavateli si myslelo, ze benefity, které pracovnikim
poskytuji, jsou atraktivni agenerace Y je snimi spokojena [72]. V nasledujicich
odstavcich uvadime nékteré z pohledl na organizacni chovani generace Y. Postupné se
vénujeme tématim: podoba prace, socialni chovani, technika a inovace, organiza¢ni

kultura.

2.1.1. Podoba prdce

Generace Y klade odlisné naroky na samotnou podobu prace. Preferuje kreativni
praci, pii které bude schopna uplatnit svou osobnost. V praci se chtéji seberealizovat,
coz s osobnosti Uzce souvisi. Pracovnici této generace, ktefi bud’ jiz vstoupili, nebo se
chystaji vstoupit, hledaji smysluplnou praci, ktera bude pfinosem pro n¢, pro organizaci
i spolenost [65]. Kariéra neni primarnim ,hnacim motorem* (jako tomu bylo u
ptedchozich generaci), kariérni rozvoj je nicméné dilezity. Idedlni je, pokud jde
profesni a osobni rozvoj ruku Vv ruce [85]. Tato generace je schopna se své praci plné

oddat. Nestava se vSak soucasti jeji identity (napf. jiZ neni striktné pozadovano
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oslovovat 1ékafte ,,pane doktore* i mimo ordinaci). Prace by méla byt v souladu s jejich

osobnim zivotem — piestava existovat jasna hranice [65].

Generace Y reaguje na pracovni e-maily ve svém volném ¢ase a naopak Vv praci
fesi také své osobni zalezitosti. Mozna ¢astecné proto preferuji svobodu V praci a ¢asto
se stavaji zivnostniky. V hlavnim pracovnim poméru je jim sympaticky uvolnény

ptistup nadfizeného [70].

2.1.2. Socialni chovdani

Socialni chovani generace Y je napracovisti jiné od chovani pfedchozich
generaci. Hleda organizaci, ve které nalezne piatelské pracovni prostfedi a sama jej
zaroven pomaha vytvéiet. A to pfedevsim diky své otevienosti, ochoté sdilet zazitky
a informace. Neboji se vyjadrtit sviij nazor, ale zaroven odliSnym ndzorim svych kolegti
nasloucha [85]. V disledku pracovni mobility se na pracovisti setkava mnoho narodnich
kultur a jejich spoluprace (v idealnim piipad¢) vytvaii synergicky efekt [46]. Pratelské,
¢i vstiicné, pracovni prostiedi ale neni jen o atmosféfe na pracovisti a vztahu s kolegy.
Dulezité jsou také fyzické podminky prace a vizualni podoba pracovisté [85]. Jiz jsme
zminili, Ze generace Y preferuje flexibilni praci. Tato preference se tyka také
pracovniho prostfedi. Uzaviené kancelare jiZ nejsou symbolem dobrého pracovniho
mista. Mnoho mladych pracovniki ma své misto V otevienych, open-space

kancelatich [85].

Kritériem socidlniho statusu se stava vzdélanost — mladd generace upousti od
kritéria financniho zdzemi. Tato zména se promita také so motivacnich preferenci

mladych znalostnich pracovnikd — pozitivné je vnimano napt. vzdélavani [74].

Vzhledem k tomu, Ze generace Y travi V praci 8-12 hodin denn¢ (minimaln¢), je
velmi dilezité jak vnima své nadfizené a kolegy. Kolegové jsou vnimani jako znami, ¢i
pratelé, se kterymi je vhodné udrZzovat také mimopracovni vztahy. Ve velkych firmach
(napf. V ceském prostredi napi. CSC, Accenture...) vznikaji zaméstnanecké sportovni
tymy [11]. Generace Y nevnima své nadfizené jako jedince s vysokou autoritou (jim
nadfazené), vnimaji je jako zkuSenéjSi partnery, mentory a leadery. Diky tomu, je

vnimaji jako soucast pracovniho tymu, ne jako entitu, ktera je fidi zven¢i [70].

Tymova prace je generaci Y vlastni. Jiz pfi vzdélavani se mnoho z nich setkalo

S tymovym zptlisobem prace atak aplikace jiz nau¢eného neni V pracovnim prostiedi
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problém. Pracovnici generace Y se citi dobie také v interkulturnich tymech, ve kterych
mohou sdilet rizné zkuSenosti, znalosti a thly pohledu [63]. Bonusem je zpravidla
komunikace v cizim jazyce. Spolupracuji také ve virtualnich tymech, kde diky
technologiim mizi geografické i ¢asové hranice spoluprace. Typicky se V téchto tymech
pracuje na ¢asové omezenych projektech, které vyzaduji expertni feseni [61]. Diky jiz

uvedené moznosti prace odkudkoliv neni tak nakladné takovéto tymy vytvofit.

2.1.3. Technika a inovace

Velkym trendem jsou socialni sité na internetu. Pro generaci Y jsou nastrojem
denni komunikace s kolegy i s prateli. Diky socialnim sitim je snazsi sdilet zazitky,
mySlenky i problémy. Naptiklad na Linked-inu maji ¢lenové moznost fesit problémy
v ramci zajmovych a profesnich skupin. Socidlni sit¢ se pak stdvaji ndstrojem feSeni
pracovnich problémi — tedy pracovnim nastrojem. Na druhou stranu ale neni mozné
zajistit, aby se pracovnici nasocialnich sitich vénovali pouze své praci. Casto se
Vv pracovni dob& vénuji osobnim zaleZitostem [21]. Neni vSak efektivni generaci Y tuto
¢innost zakazovat — vétSina z nich si na pracovisté nosi vlastni technickd zafizeni
(chytré telefony, tablety...) avzhledem k tomu ze zpravidla ostfe neoddé€luji osobni
a pracovni zivot, se osobnim ¢innostem Vv pracovni dob&é budou ve velké ¢asti pripadi
vénovat Vkazdém pftipadé [21]. Socialni sit¢ hraji svou roli také pii naboru
zaméstnancl. U generace Y vice nez u kterékoliv jiné napovi o osobnosti, pfistupu
a odpovédnosti jedno kliknuti na facebook. Generace Y je velmi sdilna adiky IT
technologiim sdili svllj Zivot témé&f Vv pfimém pienosu s prateli a Sirokou vefejnosti.
Z pohledu naboru pracovniki je zajimavou siti linked-in, kde mohou profily ¢lent zcela
nahradit klasické Zzivotopisy. Jsou knim piehlednou, unifikovanou alternativou a

v piipadé head-huntingu ¢asto jedinym kanalem osloveni konkrétniho ¢lovéka [11].

Technologie vSak nejsou pouze ndstrojem komunikace, mohou byt také
prostiedkem motivace mladych pracovnikl K praci. Generace Y rada ptichazi na nové
funkce, které maji za cil ji zjednodusit, nebo zpestfit Zivot. Jejich neustalé aktualizace
zajistuji generaci Y prilezitost kontinualniho uéeni a osobniho rozvoje [21]. Prace
S nejnoveéjSimi  technologiemi Vv oboru mize byt také zajimavym motivacnim

faktorem [46].
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2.1.4. Organizacni kultura

Generace Y chce pracovat v organizaci se silnou organizac¢ni kulturou [68].
Organizace by méla byt oteviend novym myslenkdm, inovacim, kulturnimu dialogu
amela by ctit jedince jako osobnost. Idedlem je, kdyz se pracovnik citi jako ¢len
organizace, partner svého vedouciho avedouci svého Casu [85]. Jednim z ptfednich
atributli atraktivniho zaméstnavatele je pro generaci Y program spoleCenské
odpovédnosti ve firmé (CSR — Corporate Social Responsibility). Organizace by méla

dbat na své okoli, aktivné se ucastnit na jeho zméné K lep$imu [65].

V ptedchozich odstavcich jsme charakterizovali generaci Y z pohledu jejiho
chovani a preferenci Vv pracovnim prostiedi. Pouze kratce jsme ale uvedli, pro¢ je

generace Y pro svého zaméstnavatele tak atraktivni. Co miize nabidnout?

2.2. Atraktivita generace Y pro zameéstnavatele
Generace Y je technicky velmi zdatni. V kratké dobé si dokaZe osvojit
nejpokrocilejsi technologie a vyuzivat je K zefektivnéni své prace. Rada tuto svou

schopnost sdili s okolim a stava se tedy ucitelem pro své spolupracovniky [21].

Velmi dobfte pracuje ve skuping, ¢i vV tymu a to nejen v ramci své generace, nebo
vV ramci jedné narodni kultury. Pokud jsou fizeni s ohledem na vy$e uvedena specifika,

velmi dobie spolupracuji také s ostatnimi generacemi [85].

Jsou spiSe naklonéni spolupraci nez soutézi. Generace Y prosazuje win-win
strategii, ktera je vyhodna pro vSechny strany pracovniho procesu. Dokaze ale vyjadfit
svilj ndzor, neboji se projevit a pfednést své napady. Udrzuje své okoli informované o
novinkéch, trendech, inovativnich pfistupech. Aktivné se zajiméa o své okoli a ziskané
informace dokéaZe propojovat se svymi zkuSenosti a aplikovat je, ¢imz ziskava nové
znalosti obohacujici nejen je samotné, ale také celou organizaci [38].

Zaroven je generaci, kterd neklade pfili§ velky diraz na vysi finan¢ni slozky ve
své mzdé. Zajimavé€jsi nez mzda je pro ni napiiklad flexibilita a kontinudlni vzdélavani.
Pokud jim zaméstnavatel rozumi anabidne jim preferované benefity, miize byt

zaméstnani pracovniki z generace Y velmi efektivni volbou [38].

Jiz jsme uvedli, ze vySe prezentované charakteristiky generace Y pochazi

predevsim ze zahrani¢nich zdrojui a je tedy nasnad¢, ze plati zejména pro americkou,
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anglickou a australskou generaci mladych pracovnikii. Celkové generace vykazuje
stejné znaky, ale V jednotlivych néarodnich kulturdich se budou charakteristiky
pracovnikit mladé generace lisit. Generace Y V jednotlivych narodnich kulturach byla
poznamenana ruznymi socidlnimi udalostmi avlivy, proto bychom nani nemé¢li

pohlizet jako na homogenni masu.
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3.  Specifika znalostnich pracovnikii

Vénovat se vyznamu a specifikiim znalostnich pracovnikli na pracovisti ndm
umoziiuje predeviim Druckeriv analyticky®, manazersky pohled na znalostni spole&nost
a znalostni pracovniky. Prace pojednava o motivaci K praci Generace Y, proto se v této

kapitole zaméfujeme vyhradné na tuto kohortu, jejiz charakteristika je uvedena vyse.

3.1.Vymezeni pojmi

Pojem znalostni pracovnik (knowledge worker) se poprvé objevuje na konci
Sedesatych let (1969), kdy Peter Francis Drucker popisuje koncept znalostni
spole¢nosti [13].

Drucker uvadi, ze znalostni pracovnik je ten, kdo ma znalost ktera je
pro organizaci dulezitd atuto znalost dokdze prakticky vyuzit. MiZze byt ¢astecné
podvédoma, znalostni pracovnik o ni ani nemusi védét, nebo ji neptisuzuje velky
vyznam [16]. Obsluzni (dle Dopity [10]), ¢i manudlni (dle Mladkové [60]) pracovnici
maji K této znalosti omezeny piistup. Je bud’ velmi obtizné znalost ziskat, nebo je jeji
pouziti vazano naziskani certifikace (napt. Vyhlaska 50/1978 sb. O odborné
zpusobilosti v elektrotechnice).

Druhou skupinou na pracovisti jsou podle Druckera jiz zminéni obsluzni

pracovnici® (service workers) kteii ke své praci vyuzivaji méné specializované znalosti’

[10]. Mladkova dava do opozice ke znalostnim pracovnikim pracovniky manualni®

[60].

Za jednu ze zakladnich mySlenek Druckerova pfistupu je mozné povazovat, Ze
zakladem spolecnosti znalosti jiZ neni ani jeden ze zdkladnich vyrobnich faktort.

Kli¢ovymi se stavaji ,, znalosti, védomosti a informace* [14, s. 13].

Znalosti definujeme podle TruneCkova SirSiho pojeti jako soubor vytvofenych
zkuSenosti, hodnot a viry, souvisejicich informaci a odbornych pohledi, které poskytu;ji

rdmec Ppro hodnoceni a zaclenovani novych zkuSenosti a informaci. Objevuji se

% Drucker se v tomto pohledu shoduje také naptiklad s Helmutem Willkem a Nicem Stehrem.

* Pieklad doc. Dopita, KSA FF UP

® Drucker poté spole¢nost d&li dale na intelektualy, ktefi se zabyvaji slovy a idejemi a manaZery, ktefi se
vénuji pfedevsim praci s lidmi.

® vyklad pojmi je viak identicky
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aplikované Vv lidské mysli (nelze je samostatné prenést) [84]. Znalosti maji specialni
postaveni mezi vyrobnimi zdroji. Dle Stehra je lze chapat také jako kapacitu
k socialnimu jednani [69] a podle Tofflera umoziuji zménu [82]. Pravé tyto vlastnosti
poukazuji na dualezitost znalosti Vv rychle se ménici spolecnosti. Dle Stehra nejsou
znalosti zafazené mezi zbozi a nelze je povazovat ani za sluzby. Nemaji nulovou kvalitu
a nelze je predat (prodat, sménit) dale bez toho, aby nezlstaly ve vlastnictvi pivodniho
mayjitele. Jsou zaroven vefejnym i soukromym zbozim, které existuje Vv objektivizované
a ztdlesnéné form& [80]. Pracovnici, ktef pracuji se znalostmi’, jsou Druckerem

oznacovani jako znalostni pracovnici [16].

3.2.Role znalostnich pracovniki

Znalostni pracovnici existuji ve spolecnosti jiz od jejiho vzniku, jejich role ale
nabyla v poslednich dekadach na vyznamu. Se zvySujici se specializaci prace nabyvaji
na vyznamu znalosti, jejichZ nositelé jsou 0znacovéni pravé jako znalostni pracovnici.

Pro organizace to znamena, Ze jsou nositeli inovaci, a zajist'uji tvorbu zisku [73].

Vyznam znalostnich pracovnikli pro organizace spociva Vtom, ze jsou tvirci,
vlastniky a nositeli téchto specializovanych znalosti. Dokéazi je vyuzivat ve své praci
a hraji proto ve znalostni spolecnosti kli¢ovou roli. Drucker je oznacuje také jako

novodobé kapitalisty [16].

Pocet znalostnich pracovnikd vzristd — podle udaji OECD se napiiklad mezi
lety 1995 a 2004 v ¢eské republice zvysil podil znalostnich pracovniki o 4% (1995 —
34%, 2004 — 38%)® [66]. Helmut Willke vsak zastava nazor, Ze znalostnich pracovnikd
je ve spole¢nosti znalosti méng, jen 20%° [83], [89]. Nehledé najejich podet je
nesporné, Ze ve spolecnosti nabyvaji navyznamu, protoze spoleCnost znalosti
vyzdvihuje vyznam vzdélan¢ho jedince (ucence, ¢i znalostniho pracovnika). Ten je
vystaven novym podminkdm a ma také nové pozadavky, zejména V pracovnim Zivoté

[55].

’ Znalosti jsou zde chapany ve smyslu potencialu k jednéani.

8 Nejvice se v zemich OECD za obdobi 1995 — 2004 podil znalostnich pracovniki zvysil v Irsku — z 30%
na 41%

¥ Wilkeho nazor viak pochazi z roku 1996.
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Pfi¢inou nardstu poptavky znalostnich pracovnikll a akcentaci jejich vyznamu
pro spolecnost znalosti je zména pozadavki na kompetence™ pracovniki v souvislosti
s vyvojem informacnich technologii a technologii obecné [55]. Vznikaji nova pracovni
mista, ktera vyzaduji specifické znalosti [15,s.259]. Organizace tedy hledaji
kvalifikovanou pracovni silu, kterd bude schopna neustdlého ptizplisobovani se
ménicim se podminkdm znalostni spolecnosti. Znalostni pracovnici pro né¢ ptredstavuji

la tedy navySeni produktivity a

cestu maximalizace uzitku z novych technologii1
v idealnim piipadé také efektivity prace? [15]. Zaroveli je nezbytné, aby znalostni
pracovnici neustale aktualizovali své znalosti, aktivné je pouzivali a sdileli je se svym
okolim (viz definice znalostniho pracovnika). Znalostni pracovnici si jsou ve vétSing
ptipadi védomi své ceny pro organizace a chovani zejména mladé generace je tomu

piizptsobeno.

3.3.Specifika mladych znalostnich pracovnikii

V piedchozi kapitole jsme uvedli charakteristické rysy generace Y. Uvedenou
charakteristiku 1ze aplikovat také na skupinu znalostnich pracovniktu. Vzhledem k tomu,
ze vétSina vyzkumi skupinovych rysii generace Y probihala mezi vysokoskolskymi
studenty, pfipadné pravé nastoupivS§imi pracovniky s tercidrnim vzdélanim, které je
mozné oznaCit za potencidlni znalostni pracovniky, mizZzeme tvrdit, Ze se predchozi

tvrzeni vztahuji také k této podkapitole.

Specifika mladych znalostnich pracovnikli, v kontextu této prace spocivaji
v odlisnych pozadavcich na pracovni prostiedi, styl leadershipu i samotnou podobu
prace. V minulosti jsme se setkavali s pfistupem, jednoho feseni pro vSechny (one-size-
fits-all) [81]. Organizace nepecovaly o jednotlivé skupiny pracovniki, ale zvoleny
pfistup Kk vedeni pracovniki aplikovaly plo$né. Nancy R. Lockwood, tento pfistup
kritizuje a zduraznuje, ze je dulezité byt pii vedeni pracovniku flexibilni a reagovat
na potieby a o¢ekavani vSech generaci, jez se na pracovisti setkavaji [53]. Dle Zemke,
Rainese a Filipczaka si organizace musi vSimat toho, co je dualezité pro jednotlivce

I skupiny pracovniki. Mély by byt pozorné K potfebam spoleénym generacim

1% Soubor znalosti a dovednosti

1 Technologie vtomto textu vnimdme jako soubor nastrojii — smysl neomezujeme pouze na ICT
technologie.

2 Drucker rozlisuje pojmy efektivita a produktivita. Dle jeho nézoru je produktivita doménou servisnich
pracovniki a efektivita zalezi na pracovnich znalostnich. Toto rozdéleni vychazi z povahy jejich prace.
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pracovnikl ik potiebam jejich jednotlivych ¢lenti [91]. Vyzkum provedeny Mercer

Human Resource Consulting prokazuje, Ze rizné generace zaméstnanct pozaduji rizné

strategie pro nabor, fizeni, udrZzeni a motivaci zaméstnanci [58]. V nasledujicich

fadcich uvadime specifické potieby generace Y [42]:

Potieby Vv oblasti vztahli napracovisti mohou byt =zastoupeny napft.

nasledujicimi [42]:

Aktivni zapojeni do komunity.

Preference diverzity na pracovisti.

Dtiveéra kolegt i nadfizenych.

Navazovani $iroké sit€ volnych socialnich vazeb a malého poctu vazeb
uzkych.®

MozZnost samostatné prace 1 prace V tymu.

Potfeba napodobu vedeni ze strany nadfizenych nabyva u znalostnich

pracovnikll generace Y napt. nasledujici podoby [42]:

Preference participativniho leadershipu.

Potieba supervize.

MozZnost samostatného rozhodovani (nezavislost).

Veftejné uznani vysledkl préace 1 vlastni osoby.

Akceptace individudlnich rozdild.

Respekt ke genderovym otazkam.

Neformalni autorita (neni podminéna pozici vV organizaci, ani akademickym
titulem).

Ocenéni rychlého mysleni, multitaskingu a schopnosti velmi rychle nalézt
informace.

Individualni pfistup nadfizeného / leadera

Rovné jednani.

Pravidla a kodexy musi davat smysl.

B lustrovat Ize na potu piatel na socidlnich sitich a poétu realnych piatel, se kterymi se

generace Y styka.
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Specifické potteby generace Y se projevuji také pfi samotné praci.

Pro spokojenost v praci potiebuji napt. [42]:

e Diverzitu pracovnich ¢innosti.

e Prostor pro tymovou i individualni préaci (dle potieby a rozhodnuti).

o Casové i mistné flexibilni praci (svoboda V praci).

e Kombinace prace, hry a uceni.

e Prace s digitalnimi médii.

e Rovnost v pristupu a prilezitostech.

e Samostatnost (mnoho zastupcli generace Y bude po nabyti zkuSenosti preferovat
praci na ICO [12]).

e Prace, ktera ma smysl — je prospésna.

e Rychly tspéch (ucit se uspét a vydélat penize).

Potieby V oblasti rozvoje mohou byt [42]:

e Cas pro vyzkouseni alternativnich kariernich cest.'*

e Pracovni a osobni rozvo;j.

e Prostiedi podporujici optimisticky ptistup.

e Rovnovéiha mezi osobnim a pracovnim zZivotem.

e Kladeni ambicidznich cila.

e Naplnit vlastni vysoka o€ekéavani.

e Potieba kontinudlniho uceni — ve formalni i neformalni podob¢, na pracovisti

zejména uceni se od kolegli (napf. mentoring).

Uvedené potieby vychazi zvyzkumu preferenci znalostnich pracovniki
generace Y [42]. Nejsou dogmatickym ani Gplnym vyétem, jedna se spiSe o priklady
projevi specifik generace mladych znalostnich pracovnikii. V zavéru této podkapitoly je
vhodné doplnit, Ze zastupci generace Y hledaji smysl své prace a proto je uZitecné
predstavit jim nejen smysl jejich role v organizaci, ale také misi, vizi a strategii celé

organizace. Byt soucasti néceho smysluplného, je pro generaci Y motivujici [23].

' na pocatku své profesni dréhy zaméstnanci ast&ji méni zaméstnani — pii dotazovani na divod
odchodu z jednotlivych pozic uvadi nejéastéji potfebu zmény, zji§téni, ze zvolené zaméieni neni tim, co
je napliuje, ptipadné potieba ,,rozsifit si obzory* [8].
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Generace Y se jak je patrné z vySe uvedeného textu vV mnohém odliSuje od
generaci star§ich (Boomers, X...). V nasledujici kapitole argumentujeme, proc je

nezbytné hledat nové, inovativni, ptistupy K motivaci mladych znalostnich pracovnikd.
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4. Potieba aktualizace motivacnich pristupt

Kazda organizace je postavena pied otazku, jak ucinné motivovat své
pracovniky. Bez ohledu na primyslové odvétvi, nebo velikost organizace. Organizacni
kultura, stejné jako narodni kultura pracovniki, hraje pfi vybéru motivacnich ptistupti
vyznamnou roli [54]. Do organiza¢ni kultury mizeme =zaélenit velké mnozstvi
motivacnich faktort. Je vSak dulezité vybrat spravny ,balicek”. Motivacni sila
jednotlivych faktori se méni u kazdého jedince. Armstrong V souvislosti s timto
tvrzenim uvadi, Ze je nezbytné vénovat pozornost nejen stimullim, tedy vnéjsi motivaci
pracovnika, ale také jeho hodnotam a hodnotdm organizace, stylu vedeni lidi, naplni

prace a jeji prezentaci, pracovnimu prostedi a organiza¢nimu kontextu [2].

V predchozich kapitolach jsme se vénovali vlivu narodni kultury na pracovni
motivaci, aktudlnim motivaénim pfistupim a specifikim a vyznamu mladych
znalostnich pracovnikli z generace Y. Vybrané moderni motivacni pfistupy pohlizi
na motivaci pracovnikii genera¢ni, znalostni, nebo narodné- kulturni optikou. Chybi
ovSem jejich propojeni a pravé ve spojeni motivaénich piistupi vhodnych pro generaci
Y, znalostni pracovniky a zdaroven reflektujici odliSnosti narodnich kultur, vidime

prostor pro aktualizaci.

V nésledujici praktické casti proto zkoumame preferenci motivacnich faktord u
respondentli, znalostnich pracovniki generace Y zrlznych narodnich kultur.
Vysledkem vyzkumu je (v souladu scilem prace) identifikace nejvyznamnéjSich
motivacnich faktorG pro praci stémito skupinami anéavrh aktualizace stavajicich

motivacnich ptistupti.
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VyzKkumna ¢ast

Po piedchozim teoretickém vymezeni tématu, se nyni vénujeme vyzkumné ¢asti
prace. Hledame nejvyznamnéj$i motivacni faktory, platné pro skupiny respondenti ze
sedmi narodnich kultur — ceské, belgické, polské, portugalské, rakouské, rumunské

a slovenské.

V prvni ¢asti vyzkumného oddilu diplomové prace uvadime cil a metody
zkoumani, pfedstavujeme skupinu respondentl a vyzkumné néstroje. Nasledné
predkladame sedm piipadovych studii z jednotlivych narodnich kultur. Z kazdé
ptipadové studie vyvozujeme konkrétni, prakticka doporuceni aktualizace motiva¢nich
ptistupti pro praci s danymi skupinami respondentd. Ziskané poznatky nasledné
srovnavame a uréujeme, v em se skupiny respondentd shoduji a co je naopak

rozdéluje.
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5. (il a metody vyzkumu

Cilem celé prace atudiz také vyzkumu, je stanoveni nejvyznamnéjSich
motivacnich faktorti pro talentované pracovniky generace Y, podle pfislusnosti
k narodni kultufe a na zaklad¢ zjisténych informaci navrzeni aktualizace stavajicich

motivacnich pfistupii pro praci s touto kohortou.

Nejvyznamnéj$i motivacni faktory identifikujeme u skupin respondentli ze
sedmi narodnich kultur — belgické, Ceské, polské, portugalské, rakouské, rumunské
a slovenské. Za pomoci kvantitativnich (dotaznik) i kvalitativnich (fizeny skupinovy
rozhovor) metod jsme zkoumali motiva¢ni faktory a preference v motivacnich
pfistupech u skupin studenti vysokych S$kol, narozenych mezi lety 1982 a 1994
(Generace Y), ktefi jsou potencidlnimi znalostnimi pracovniky. Vysledky jsou
zpracovany formou piipadovych studii, jejichz hlavni vystupy jsou V zavéru této Casti
prace vzajemné porovnany a doplnény o ndzor prokazatelnych znalostnich pracovnika —

mezinarodni skupiny mladych védci plisobicich pii Akademii Véd Ceské republiky.

Vyzkumné néstroje jsou charakterizovany Vv nasledujici kapitole.
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6. Vyzkumné nastroje

V této kapitole blize charakterizujeme vyzkumné nastroje. Pro kvantitativni ¢ast

vyzkumu jsme zvolili dotaznik, pro ¢ast kvalitativni fizeny, strukturovany rozhovor.

6.1.Dotaznik

Cilem konstrukce dotazniku bylo zjistit, jaké motivacni faktory jednotlivé
skupiny respondentti preferuji. A také zda se preference motivacnich faktori mezi
skupinami respondentt 1isi. Cilovou skupinou dotazovani byli studenti vysokych Skol
narozeni mezi lety 1982 a 1994, tedy piislusnici Generace Y. Ugast respondentd
zprostiedkovaly partnerské instituce, vysoké Skoly a zajmova sdruzeni pii univerzitach
(blizsi specifikace spoluprace je uvedena V jednotlivych piipadovych studiich) v sedmi
narodnich kulturach. Spoluprace byla plné zalozena na dobrovolnosti a respondenti za
ni nedostali finanéni odménu (diky této podmince vyzkumu selhala spoluprace
napt. s Nizozemskem — studenti za svou Ucéast pozadovali finan¢ni odménu tak, jak je
V jejich kultufe zvykem). Nevyhodou prace s dotaznikem je nizka navratnost. Také
Vv nasem piipadé byla i pies spolupraci s univerzitami velmi nizka. Celkové bylo
vyplnéno 241 dotaznikli, ztohoto poctu jsme ale museli vyradit odpovédi
26 respondentli z nasledujicich divoda: respondent udéva piislusnost K jiné narodni
kultute, respondent Zije V jiné zemi, nez udava narodnost (a je ovlivnén jinou narodni
kulturou). Zpracovano bylo tedy celkem 215 dotaznikd. Piehled obdrzenych, vyloucenych
a vyhodnocovanych dotaznikti uvaddime, dle ptisluSnosti respondentti k ndrodnim kulturam,

Vv nasledujici tabulce.

Pocet respondenti dotaznikového Setieni dle narodnich kultur

Narodni kultura pocet navracenych dotazniki pocet vylouéenych dotaznik pocet dotaznikl ke zpracovani

Belgicka 2 1 1
Ceska 96 1 95
Polska 20 2 18
Portugalska 79 9 70
Rakouska 13 4 9
Rumunska 2 0 2
Slovenska 29 9 20
Celkem 241 26 215

Tabulka ¢. 2: Pocet respondent( dotaznikového Setreni

Vlastni vyzkumny nastroj - dotaznik, ktery je uveden jako ptiloha €. 1 této prace,

~r o ow

se sklada ze tii ¢asti — osobni udaje, motivacni faktory a tvrzeni. Respondentiim jsou
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kladeny oteviené i uzaviené otazky. Uzaviené otdzky jsou polytomické s vybérem
odpovédi na Ciselné vyjadiené Likertové skale. U motivaénich faktori méli respondenti
moznost vybéru na skale 0 — 10, kde 0 znamena ,,motivacni faktor nema zadny vliv
na mou motivaci K praci“ a 10 ,,motiva¢ni faktor ma stoprocentni pozitivni vliv na mou
motivaci K praci“. V ptipad¢ tvrzeni jsme zvolili skalu 1 — 6, kde 1 znamena ,,zcela

nesouhlasim* a 6 ,,naprosto souhlasim®.

Motiva¢ni faktory uvedené vV dotazniku jsme zvolili nazakladé naseho
ptedchoziho vyzkumu [36] a vyzkumi skupin Gartner [27] a PriceWaterhouse Coopers
[68], [69], [70]. Respondenti volili dilezitost u 24 motivacnich faktor. Preference
motivacnich faktord pro danou skupinu respondenti byla stanovena primérem

obdrzenych hodnot na ¢iselné skale.

Dotaznik uzavira cast, ve které respondenti oznacovali velikost svého souhlasu
s predloZzenymi tvrzenimi. Ty umoznuji 1épe charakterizovat preference skupin
respondentt. Z velikosti souhlasu respondenti miizeme vyvozovat piedpoklady napt.
Pro jejich chovani na pracovisti. Respondentim bylo pivodné ptedlozeno 21 tvrzeni,
vyhodnocovano jich bylo 19%°. V jednotlivych piipadovych studiich jsou sestupné
uvedeny souhlasy se vSemi tvrzenimi V dotazniku. Velikost souhlasu byla vypocitana

pramérem odpovédi respondentti vV jedné narodni kultute.

6.2.Rizeny rozhovor

Sbér dat pro vyzkumnou ¢ast probihal kromé kvantitativni, dotaznikové, také
metodou fizeného rozhovoru, tedy kvalitativni. Celkem jsme hovotili se 13 skupinami
respondentti, 12 z nich bylo tvofeno studenty z univerzit z vybranych narodnich kultur
(belgicka, ceska, rakouska, rumunskd, polska, portugalska, slovenskd) a dale jeden
rozhovor kontrolni, s multikulturni skupinou védct piisobicich na Akademii véd Ceské
republiky. Ucast narozhovoru byla pro respondenty zcela dobrovolna atéto &asti
vyzkumu se zucastnilo celkem 239 respondenti. Z rozhovort vzniklo 504 minut

zaznamu k analyze. V nasledujici tabulce uvadime prehled realizovanych rozhovort

15,V priib&hu prace jsme zjistili, Ze jedno z tvrzeni pfimo nesouvisi s tématem vyzkumu a nebylo
proto do jeho vysledkl zpracovano. Jedna se o tvrzeni ,,myslim si, Ze je vhodné brat s sebou dité do
prace”. Vzhledem Kk chybé pii piekladu dotaznikli do narodnich jazykt respondentd jsme z vyzkumu
vylou¢ili také tvrzeni ,,zména pro mne znamena piilezitost. Otazka nebyla polozena respondentim
Z polské narodni kultury.
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v jednotlivych narodnich kulturach.

Soubor ucastniki Fizenych rozhovoru

Narodni Kultura Ucastnika Skupin Instituce Jazyk Datum Specifika
Belgicka 2 2 uLIB Cj 27.11. 2013 | kulturni diverzita

12 Fj 28.11.2013
ceska 14 2 AIESEC OL Gj 6.5.2013 | AIESEC

19 UPOL Gj 22.4.2013 | -
Polska 26 1 uo Aj 15.10.2013 | -
portugalska 89 3 IPS Aj 7.11. 2013 | jazykova bariéra
Rakouska 16 1 AIESEC WU Aj 23.6.2013 | AIESEC
Rumunska 18 1 UNT Aj 18. 11. 2013 | neochota,

jazykova bariéra
Slovenska 38 2 KU Gj 3.12.2013 | -
Kontrolni skupina fizenych rozhovort

skupina AV CR - 5 1 AV CR Aj 18.9. 2013 | mix NK, védci
multikulturni

Iabulka c. 4: >oubor ucastniku rizenych roznovoru

Rozhovory byly diky grantu ,,Inovativni pfistupy Kk motivaci mladych talentovanych
znalostnich pracovnikti — kulturni odlisnosti, FF 2013 007.“ (plna specifikace viz tivod)
vedeny Vv prostiedi jednotlivych narodnich kultur a probihaly od ¢ervna do prosince 2013.
Jazykem rozhovort byla angli¢tina (v polské, portugalské, rakouské, a rumunské n. k.),
francouzstina (v belgické n. k.) a ¢eStina (v belgické, Ceské a slovenské n. k.). Vyrazné
jazykové bariéry zapiiCinujici obtizny sbér dat zaznamenali pouze v rumunské narodni
kultufe (viz niZze V pfipadové studii ztéto n.k.). Otazky strukturovaného rozhovoru

pfipojujeme jako ptilohu €. 2.
Pro odpovédi respondentt byly v ramci analyzy zvoleny nasledujici kategorie:

e predstava idedlniho zaméstnavatele a zameéstnani,
e prace V kolektivu,

e rozhodovaci pravomoci a autonomie,

e profesni a osobni rozvoj,

e nejvyznamnéjs$i motivacni faktory,

e pracovni prostiedi,

e organizacni kultura, mobilita,

e odménovani,

e vnimani vyzev,

e chtit, umét, moci,

e neverbalni kontext rozhovoru.
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V nasledujici kapitole pfedkladame vysledky obou c¢asti vyzkumu, kvantitativni
I kvalitativni, v podob¢ sedmi abecedné fazenych piipadovych studii. Naslednym krokem je

komparace zjisténi.
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7. Pripadové studie

V této kapitole uvadime vysledky kvantitativniho i kvalitativniho vyzkumu
vV podobé sedmi ptipadovych studii, fazenych abecedné, dle ptislusnosti respondentt
k narodni kultufe. Za u¢elem komparace jsou jednotlivé piipadové studie strukturovany

jednotné.

Strucna socioekonomicka charakteristika kultury,

e Podoba spoluprace s partnerskou instituci,

e Stanoveni nejvyznamnéjSich motivacnich faktord,

e Souhlas s tvrzenimi v dotazniku,

e Analyza fizenych rozhovort,

e Zavér pripadové studie a formulace doporuceni pro inovaci motivacnich
pristupt.

V kapitole osm, se poté vénujeme komparaci vysledki téchto sedmi ptipadovych studii.
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7.1.Pripadova studie z belgické narodni kultury

Belgicka narodni kultura mé v ramci Evropy specifické postaveni. Nelze tvrdit,
ze se jednd o romanskou nebo germanskou narodni kulturu. Zem¢ je vnitiné rozdélena
na romanskou a germanskou ¢ast (Valonii a Vlamy) které se lisi také narodni kulturou
obyvatel. V regionu Brusel se narodni kultury misi. Multikulturalita Belgie je divodem,
pro¢ byla zafazena mezi narodni kultury, ve kterych jsme zkoumali motivacni
preference respondentti s cilem zjistit, které motivacni faktory maji nejvétsi pozitivni

vliv na jejich motivaci k praci a jak aktualizovat sou¢asné motivaéni teorie.

7.1.1. Socioekonomickd charakteristika Belgie

Belgie je konstitu¢ni monarchii, ktera se ¢leni natii regiony - Valonsko,
Vlamsko a Brusel. Stejnymi hranicemi je zemé délena na frankofonni, valonské,
a germafonni, vlamské, spolecenstvi. Diky vysoké mife autonomie regiont a kulturnich
odli$nosti vlamské a valonské ¢asti zem¢, dochazi v poslednich letech K zintenzivnéni
snah o osamostatnéni (angazuje se zejména Vlamsko). Belgie je liberalni, otevienou
ekonomikou. Zejména Brusel nabizi rovnou pfilezitost zaméstnani pro ptichozi
imigranty. Svou mérou K tomu piispivaji také Evropské instituce, které sidli v hlavnim

mésté [59].

Vyzkum Geerta Hofstede se zabyval Belgii jako celkem, ale V né¢kterych
zdrojich, napt. [32] lze nalézt vysledky jeho zkoumani valonské narodni kultury
a vlamské narodni kultury oddélené. V této praci jsme zvolili celkovy pohled na narodni

kulturu Belgi¢ani (ne¢lenime obyvatele na Vlamy a Valony).

V néasledujici tabulce jsou piehledné uvedeny indexy jednotlivych dimenzi

pro belgickou narodni kulturu:

Indexy belgické narodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede

PDI IDV MAS UAI LTO IVR
65 75 54 94 82 57

Tabulka ¢. 5: Indexy belgické ndrodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede

V dimenzi Power Distance dosahuje Belgie indexu 65 (PDI 65). Jedna se tedy o
spolecnost, kterd akceptuje vnitini nerovnosti. To se tyka také distribuce informaci.
V pracovnim prostiedi jsou Belgi¢ané formalni, ale oslovuji se kiestnimi jmény.
Nadfizeni maji rizna privilegia a prosvé podiizené byvaji V nékterych ptipadech

nedostizni. Kontrola na pracovisti je vnimana jako formalni a nutnd, ale neni klicek
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k efektivité prace. Podle dimenze Individuality vs. Collectivity, ve které¢ ma Belgie
index 75 (IDV 75), jde o individualistickou spole¢nost, ve které se jedinci staraji spise o
sebe a svou rodinu, nez o skupinu, ve které Ziji (sousedstvi). V praci je vztah podlozen
smluvné a predpokladd se, ze zaméstnanec bude pracovat samostatné a svédomite.
Zadouci je ocenéni vyvinutého usili z Gist nadiizeného. Hofstede uvadi, ze kombinace
vysokého indexu PDI aIDV vytvafi v belgické narodni kultufe urcitou tenzi, ktera
zapricinuje vznik velmi delikatnich ale také intenzivnich vztahli na pracovisti. Manazer
by podle néj mél nastavit vnitrofiremni zpisob komunikace, ktery napomuze vytvoreni
vztahu mezi vSemi ¢leny Vv organizaci a da pracovnikim pocit, Ze je i pii zachovani
hierarchie kazdy z nich dualezity. V dimenzi Masculinity vs. Feminity, dosahuje Belgie
indexu 54 (MAS 54) a je tedy v poloving této dimenze. Pfi jednani uplatiiuji Belgi¢ané
strategii win-win, ktera dovoluje vytvofeni dlouhodobého oboustranné¢ vyhodného
vztahu. Belgie se fadi mezi zemé s velmi vysokym indexem Vv dimenzi Uncertainity
Avoidance — dosahuje vyse 94. To mimo jiné¢ znamena, ze Belgicané Vv praci vyzaduji
fad a strukturu, ktera jim nabizi bezpec¢i. Velmi vysoky index vykazuje belgicka narodni
kultura také v dimenzi Long-term vs. Short-term Orientation (LTO 82). Podle tohoto
vysledku maji jeji ptislusnici naptiklad silny sklon K Setfeni a dlouhodoby investicim.
Jsou vytrvali pii dosahovani dlouhodobych vysledkt. V dimenzi Indulgence vs.
Restraint dosahuje belgickd narodni kultura indexu 57 (IVR 57), coz ji fadi mezi
indulgentni spolecnosti s tendenci realizovat své napady a touhy, uzivat si zivota a bavit

se. Belgicané maji sklon k optimismu a velmi si cenni svého volného ¢asu [33].

V dalSich ¢astech pripadové studie se jiz vénujeme nasemu vyzkumu.

Ptedstavujeme partnerskou instituci i samotnou praci s respondenty.

7.1.2. Partnerskd instituce a priibéh sbéru dat v Belgii

Partnerskou instituci naseho vyzkumu Vv belgické ndrodni kultufe je
Universitée Libre de Bruxelles, katedra slavistiky, sekce CeStiny. Za pfispéni mistni
vyuCujici Mgr. Adély Jelinkové jsme vedli 2 fizené rozhovory s celkové
14 respondenty. Rozhovor se studenty vysSich ro¢nikli byly vedeny Vv ¢eském jazyce, se
studenty nizSich ro¢nikl v jazyce francouzském. Respondenti se velmi ochotné ucastnili
diskuze a samostatn¢ rozvijeli navozena témata. Dotazniky v§ak mély i pies opétovnou

spolupraci s katedrou slavistiky velmi nizkou navratnost. Celkové dotaznik vyplnili
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pouze dva respondenti, z nichz se jeden hlasi K jiné narodni kultuie a nemtize byt tedy

do této pripadové studie zatrazen.

vevs

7.1.3. Nejvyznamnéjsi motivacni faktory pro respondenty z belgické ndrodni kultury
Vzhledem K jiz uvedené nizké navratnosti dotaznikt, neni mozné identifikovat
nejvyznamnéjsi motivacni faktory platné pro danou skupinu respondentii. Odpovédi

ziskané pouze od jednoho respondenta nelze uvést jako odpovédi skupiny.

7.1.4. Souhlas belgickych respondentii s tvrzenimi v dotazniku
Podobné jako v pripadé¢ identifikace nejvyznamnéjSich motivacnich faktori, ani

zde nelze uvést nazor pouze jednoho respondenta.

7.1.5. Analyza Fizeného rozhovoru v belgické ndrodni kulture

V belgické narodni kultuie jsme vedli dva rozhovory se studenty ceského
jazyka. Specifikem obou skupin je jejich narodné kulturni diverzita. Na vypovédi
skupin belgickych studentli proto mohou mit vliv také narodni kultury, se kterymi jsou
denné ve styku (influen¢nimi narodnimi kulturami jsou v tomto pfipad¢ zejména italska
a polska). Skupiny jsou také diky tomu oteviené, sdilné a neboji se projevit sviij nazor.
Velmi dobfe piekondvaji jazykové bariéry. V nasledujicim odstavci shrnujeme
poznatky analyzy fizenych rozhovora v belgické narodni kultufe. Tabulka, ve které jsou
odpovédi respondentli roz¢lenény do jednotlivych kategorii analyzy, je uvedena jako
ptiloha ¢. 3.

Respondenti se velmi aktivné ucastnili diskuze, ale své myslenky ve vétSing
profesionalni. Uvadi, ze znalosti a dovednosti jsou velmi dulezité, ale pokud pracovnici
nejsou motivovani K jejich vyuziti v praxi, nejsou jim kuzitku. V piedpokladech
pro dobry vykon prace — chtit, umét, moci, vyzdvihuji tedy slozku pracovni motivace
(chtit). Jako nejvice motivujici uvadi predevsim faktory: diivéra, povést zaméstnavatele,
atraktivni prace, diverzita prace, a moznost celozZivotniho uceni. Organizacni kultura by
méla byt orientovana na pracovniky a organizace by méla dbat i na své okoli. Zajimavé

je, ze narozdil od ostatnich rozhovorti se v tomto neobjevuje informace pro kategorii
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»rozhodovaci pravomoci a autonomie® (kategorie fizeného rozhovoru jsou uvedeny
vyse, V kapitole ,,Rizeny rozhovor®). Z rozhovoru nabyvame dojmu, Ze respondenti
autonomii pii praci povazuji za jednu z podminek dobrého zaméstnani. Idealni
zam¢stnavatel samostatnost a odpovédnost svych pracovnikit podporuje nabidkou
flexibilnich pracovnich rezimi. V organizaci by poté pracovnici méli mit moznost,
Vv zavislosti na vykonavané praci, volby mezi sdilenym pracovnim prostorem

a soukromou kancelafi.

7.1.6. Zdvér belgické pripadové studie a formulace doporuceni pro inovaci
motivacnich pristupi
Vysledek ptipadové studie je cenny také proto, ze se ve vysledcich tfizenych
rozhovorti odrazi Hofstedeho poznatky o narodni kultufe. V nasledujicich odstavcich
syntetizujeme Hofstedeho stanoviska o narodni kultute, s vysledky kvalitativniho

vyzkumu a poznatky o generaci Y uvedenymi v kapitole 2, této prace.

Respondenti z belgické narodni kultury preferuji flexibilni pracovni rezimy a
nechtgji, aby byl kontrolovan postup jejich prace. Formdlni kontrola je tedy
akceptovana pouze v nezbytném piipadé a neni klicem k plnohodnotné praci.

Respondenti chtéji vykonavat praci samostatné a odpovédné, orientuji se na jeji kvalitu.

Dtlezité vSak je, aby byl vztah mezi zaméstnancem a zamé&stnavatelem oSetfen
smluvné — pracovnikim z kultury s vysokym indexem UAI dava smluvni oSetfeni
pracovniho vztahu pocit bezpeci. Podstatna je ale také lidska rovina — zaméstnanec a
zameéstnavatel by se méli vzajemné respektovat. Idedlem je, kdyZ se pracovnik citi jako

¢len organizace, partner svého vedouciho a vedouci svého ¢asu.

Organizace je respondenty chapana jako celek slozeny z jednotlivych
pracovnikll. Zaméstnavatel by mél kazdému pracovnikovi projevit, Ze je pro organizaci
dilezity. Poslani spole¢nosti by nemélo zilistat jen ,,na papife, je zaddouci, aby bylo
realizovano. Organizace by méla dbat na své okoli, aktivné se ucastnit na jeho zméné

k lepsimu. Respondenti se chtéji s organizacni kulturou identifikovat.

Generacnim specifikiim odpovidd potieba respondentii v zaméstndni se
realizovat, kariéra v§ak neni hlavnim cilem [3], [2]. Cilem je nalézt rovnovahu mezi
osobnim a pracovnim zivotem a byt tak v obou spokojen. Norcott a Emerson uvadi, ze

se u generace Y maze hranice mezi osobnim a pracovnim zivotem [65]. Respondenti
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kvalitativniho Setfeni vSak oponuji — podle nich je nezbytné osobni a pracovni zivot
oddé¢lit. Pripousti nicméné, ze osobni a profesni rozvoj spolu uzce souvisi. Uspéch
V osobni rovin¢ se promita do roviny profesni a naopak. Deklaruji tedy obé — jak

odd¢€leni pracovniho a osobniho Zivota, tak jejich propojeni.

Mzdova odména za vykonanou praci neni podle respondentt tak dulezita jako
samotna napli prace. Dulezita je ale nenarokova slozka mzdy — pracovnici tak citi, ze je
jejich prace cenéna. Pro pracovni motivaci jsou poté dilezit¢ zejména nehmotné
motivacni faktory, jako je atraktivita prace, diverzita pracovni naplné, diveéra mezi
zaméstnancem a zameéstnavatelem a moznost celozivotniho uceni. Profesni a osobni
rozvoj by ptitom mély byt v rovnovaze, zaméstnavatel by mél své pracovniky v rozvoji

podporovat.

Hofstede zatazuje belgickou n. k. mezi kultury, které preferuji win-win piistup
pfi pracovnich jednanich i v bézném zivoté. Win-win pfistup k praci se odrazi také
Vv pozadavku na flexibilni pracovni rezim. K flexibilnim pracovnim rezimim vSak podle
respondentll z této narodni kultury nendlezi prace z domu. Respondenti se chtéji pii
praci také socializovat, otevieny, ptatelsky kolektiv, diverzita na pracovisti a moznost

stat se soucasti celku patii k jejich predstavam o idedlnim zaméstnavateli.

V pracovnim prostoru by mélo byt umoznéno bezproblémové sdileni informaci,
zaroven by mél byt poskytnut prostor pro samostatnou praci v kanceléfi 1 spolupraci

Vv open-space prostoru.

Ptestoze Hofstede uvadi, Ze belgicka narodni kultura je v polovin€ indexu MAS,
nachdzime ve vypovédich respondentli spiSe znaky typické pro kultury feminni.
Respondenti touzi po ocenéni své prace — a to nemusi byt pouze finanni, chtéji
spolupracovat s kolegy, preferuji diverzitu na pracovisti a jsou pro né dilezité nehmotné

motivacni faktory.

Mobilita je vniména jako nezbytna Cast zivota. Generace Y je oteviena st¢hovani
za praci a stejné tak je tomuto oteviend skupina respondentii z Belgie. Pro ziskani prace
je mobilita prakticky nezbytnd (napf. v podobé studijnich pobytl, stdzi a praxi
Vv zahranici). Pozdé&ji by mél zaméstnavatel umoznit pracovnikiim alespon sluzebni cesty

do zahranic¢i. Zahrani¢ni mobilita mize byt vnimana jako velmi pozitivni vyzva.
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Pro zefektivnéni motiva¢niho usili pfi praci s touto skupinou respondentt
Z belgické narodni kultury na zadkladé vySe uvedené syntézy poznatkd, uvadime tato

doporuceni:

Doporuceni pro aktualizaci motiva¢nich pristupt uplatiiovanych vici
respondentiim z belgické narodni kultury:

e Poskytnout flexibilni pracovni rezimy.

e Umoznit pracovnikiim pfi vykonu prace samostatnost.
e Dbat na vzajemny respekt a tctu.

e Sestavit riznorody pracovni tym.

e Vybudovat prostiedi divéry.

e Vytvorit variabilni pracovni prostiedi.

e Diversifikovat napli prace.

e Pracovat ve shodé¢ s CSR.

e Podporovat osobni i profesni rozvoj pracovniki.
e Umoznit celozivotni uceni.

e Nabidnout moznost mobility.

e Budovat dobrou zaméstnavatelskou znacku.

Predkladat vyzvy.

Obrdzek ¢ 2: Doporuceni pro aktualizaci motivacnich pfistupt uplatriovanych vici respondentim z belgické ndrodni
kultury
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7.2. Pripadova studie z ceské narodni kultury
Vyznamnou soucasti tohoto vyzkumu je také ptipadova studie z ¢eské narodni
kultury. V nasledujicich podkapitolach jsou po kratké socioekonomické charakteristice

zem¢ predstaveny vysledky kvantitativniho 1 kvalitativniho Setfeni.

7.2.1. Socioekonomickd charakteristika Ceské republiky

Ceska republika je specificka svou stale znatelnou vazbou ke komunistickému
rezimu, ktery byl najednu stranu omezujici, ale na druhou stranu poskytoval socialni
jistoty. Pfechod ¢eské narodni kultury K trznimu hospodafstvi znamenal pro obyvatele
vyraznou zménu V demografickém chovani. Duraz je kladen na mobilitu, zejména
zahrani¢ni. PfisluSnici narodni kultury usiluji o ziskani vyssiho socidlniho statutu.
Garep wuvadi, ze vysS$i pfijem asouCasné¢ riziko ztrdty zaméstnani ma vliv
na rozhodovani o zalozeni rodiny. Svétova krize zapfticinila snizeni poctu pracovnich
mist a tedy zvyeni nezamé&stnanosti. Ceska republika je pom&mé uzaviena, imigranti
nejsou vniméni jako b&zni &lenové spoleénosti. V soucasnosti ma Ceska republika dle
CSU vice nez 10,5 miliont obyvatel [9]. Mezi nejpocetngji narodnostni menginy v CR
patii: Ukrajinci, Slovaci, Vietnamci, Rusi a Polaci. Kulturni odliSnosti ¢eské narodni

kultury je vysoky pocet osob bez nabozenského vyznani — 40% [25].

V pivodnim vyzkumu Geerta Hofstede nebyla ¢eskd narodni kultura zatazena
kvali polické situaci vV zemi. Data byla nasbirdna aZz pfi replikaci tohoto vyzkumu.
V nasledujici tabulce uvadime ptehled indexd, kterych Ceskd narodni kultura doséhla

Vv jednotlivych dimenzich narodnich kultur.

Indexy ceské narodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede

PDI IDV MAS UAI LTO IVR
57 58 57 74 70 29

Tabulka ¢. 6: Indexy Ceské ndrodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede

Hofstede popisuje ¢eskou narodni kulturu jako spolecnost s vysokym indexem
Uncertainity Avoidace (UAI 74) avysokym indexem Long-term vs. Short-term
Orientation (LTO 70). Podle téchto indexu je spole¢nosti, ktera klade pfi rozhodovani
diraz naexpertni feSeni a pfi vybéru spravné varianty zohlediluje také cas, situaci
a kontext. Toto se projevuje také ve vybéru motivacnich faktord u respondentl
rozhovori (viz nize). V indexech Individuality vs. Collectivity (IDV 58), Masculinity
vs. Feminity (MAS 57) a Power Distance (PDI 57) dosahuje ¢eska n. k. pramérnych
hodnot. Je spiSe individualistickou narodni kulturou, kterd se dobfe orientuje

Vv organizacni struktufe, ale hierarchii povazuje spiSe za nutnou nez za vhodnou a pii
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praci si ceni kvality, rovnosti asolidarnosti (viz analyza fizenych rozhovort).
a fadime ji tedy podle tohoto vyzkumu mezi restriktivni spole¢nosti, s vysokou moralni

disciplinou [24].

7.2.2. Partnerskd instituce a priibéh sbéru dat

Je nasnadé, Ze se partnerskou instituci pro ¢eskou narodni kulturu stala
Univerzita Palackého v Olomouci, Katedra aplikované ekonomie. Diky vedouci této
prace pani doc.Ing. Jaroslavé Kubatové, Ph.D. astudentce Bc. Lucii Sevéikové
(AISEC) jsme data pro kvalitativni ¢ast vyzkumu ziskali ve dvou skupinach. Prvni
rozhovor byl veden se skupinou studentti predmétu lidské zdroje v interkulturnim prostiedi
z raznych obort (LKI), druhy se ¢leny studentské organizace AIESEC Olomouc (AO), také
z ruznych studijnich obort. Skupiny se od sebe vyrazné odlisuji. Zatimco skupina AO byla
spolupraci velmi naklonéna a jeji ¢lenové diskutovali pti rozhovoru také mezi sebou,
skupina LKI odpovidala na otazky jen po jmenovitém vyzvani. Faktorem zde mize byt také
ptitomnost vyucujici pfedmétu, ¢i mozny pocit natlaku k ucasti (rozhovor byl veden v ramci
vyukové jednotky). Nicméné i Vramci rozhovoru LKI bylo zdiraznéno, ze ucast
na vyzkumu je zcela dobrovolna. Respondenti z AO byli ve svém projevu strukturovani,
dokézali specifikovat své preference a byli velmi energicti. Respondenti byli po fizeném
rozhovoru pozadani o ucast také V kvantitativnim Setieni. Pro kvantitativni ¢ast bylo

zpracovano celkem 95 dotaznikd.

7.2.3. Nejvyznamnéjsi motivacni faktory pro respondenty z ¢eské ndrodni kultury

V nésledujici tabulce identifikujeme nejvyznamnéj$i motivaéni faktory
pro respondenty z ¢eské narodni kultury. Dilezitost jednotlivych faktori byla ziskana
prumérem hodnot vSech odpovédi respondentli z Ceské narodni kultury. Respondenti
hodnotili dilezitost jednotlivych motivaénich faktorti pro svou motivaci k praci na skale
0-10, kde 10 znamenad ,,ma stoprocentni pozitivni vliv namou motivaci K praci®
a 0 ,,nema zadny vliv na mou motivaci k praci“. Motiva¢ni faktory jsou pro pichlednost
sefazeny chronologicky. Ve sloupci SMODCH uvadime smérodatnou odchylku, ktera
ukazuje, nakolik byly skupiny ve svych odpovédich konzistentni. Uvadime deset nevice

motivujicich faktorG pro skupinu respondentli z ¢eské narodni kultury. Zajimavym
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zjisténim je, ze se respondenti velmi dobfe shodli pfi urfeni nejvyznamnéjsiho

motivaéniho faktoru.

Deset nejduleZitéjsich faktord pro motivaci k praci

Setfeni v ¢eské narodni kulture

pocet respondentu 95

motivacni faktory primér hodnot SMODCH
MF1 Zajimava napln prace 9,30 1,03
MF8 Atmosféra na pracovisti 8,91 1,37
MF4 Moznost profesniho rozvoje 8,83 1,37
MF5 Moznost kariérniho postupu 8,60 1,53
MF6 Pracovni prostredi 8,51 1,58
MPF9 Leader ve vedeni 8,19 2,16
MF17 Mimoradna penéini odména za vykonanou praci 8,12 2,06
MF21 Préce s odborniky v oboru 8,01 1,93
MF2 Moznost byt kreativni 7,90 1,97
MF23 MoZnost vyjezdu na mezinarodni staz 7,88 2,48

Tabulka ¢. 7: NejdaleZitejsi motivacni faktory pro skupinu respondenti z ceské ndrodni kultury

Pro respondenty z ¢eské narodni kultury je nejvice motivujicim faktorem
zajimava napln prace (MF1 -9,30). Je to také motivacni faktor, najehoz hodnoté
pro motivaci se respondenti dotazniku nejvice shodli (SMODCH - 1,03). Velmi
dulezitym motiva¢nim faktorem je také atmosféra na pracovisti (MF8 —8,91). S praci
jsou spojeny také motivaéni faktory ,,moznost profesniho rustu“ (MF4 —8,83)
a ,,moznost karierniho rozvoje (MF5—8,60). Velmi podstatné je pro motivaci
respondentt K praci také pracovni prostiedi (MF6 — 8,51). Jeho idealni podobu uvadime
pfi analyze fizenych rozhovorii. Dulezitost motivacniho faktoru ,,.Leader ve vedeni*
(MF9 - 8,19) si vysvétlujeme tim, Ze leader napomaha K piijemné pracovni atmosféte
ama snahu posouvat své spolupracovniky dal (profesni rozvoj, karierni postup).
V idedlnim ptipad¢ se snazi obohacovat praci svych spolupracovnikd, ¢imz ji Cini
zajimavéjsi. Sedmym nejdilezitéjSim motivaénim faktorem je pro respondenty z ceské
narodni kultury mimofadna penézni odména za vykonanou praci (MF17 —8,12).
V souladu s celosvétovymi trendy (jak uvadi napt. Vyzkum Price Waterhouse Coopers
zroku 2011 [68]), se zajem o vysi mzdy neumistuje napiedni piicce pii volbé
motivacnich faktorti. Pro skupinu respondentti je dilezitéjsi samotna naplii prace, nez
finanéni odména, kterou za ni dostanou (viz vyse). Vysoce motivujici jsou pro skupinu
respondenttt z ¢eské narodni kultury také prace s odborniky v oboru (MF21 - 8,01)
a moznost byt kreativni (MF2 — 7,90). Desatym nejvice motivujicim faktorem je v této
pfipadové studii moZnost vyjezdu na mezinirodni staz. V urceni hodnoty tohoto
motivaéniho faktoru pro motivaci k praci se vsak respondenti shodovali nejméné.

Smérodatna odchylka poukazuje na riiznorodost nazori (SMODCH - 2,48).
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V néasledujici podkapitole ptedstavujeme vysledek druhé casti kvantitativniho
Setieni V Ceské narodni kultufe. Respondenti udavali velikost svého souhlasu
S tvrzenimi V dotazniku. Tyto polozky byly zatazeny pro dokresleni vyse uvedenych

motivacnich preferenci.

7.2.4. Souhlas s tvrzenimi v dotazniku

Velmi podobnym zplsobem jako V pfipadé¢ motivacnich faktorti, byla ziskana
data pro urceni souhlasu respondentd s tvrzenimi V dotazniku. Ty uvadime piedevsim
pro dokresleni motivacnich preferenci skupin. Respondenti uvadéli na skale 1-6 svij
souhlas, ¢i nesouhlas Suvedenymi tvrzenimi. 1 znamend ,zcela nesouhlasim®, 6
»haprosto souhlasim®. Velikost souhlasu jsme opé¢t ziskali primérem téchto hodnot.
V pichledové tabulce jsou chronologicky dle velikosti souhlasu respondentti uvedena
vSechna tvrzeni z dotazniku. Uvedena je také velikost shody Vv ndzorech respondentti
(vyjadiena smérodatnou odchylkou). Pfi interpretaci tvrzeni nepropojujeme poznatky
s motiva¢nimi faktory, ani s vysledky fizeného rozhovoru. Tyto tfi ¢asti jsou propojeny

v podkapitole ,,Shrnuti vysledku piipadové studie*.

Velikost souhlasu respondenti s tvrzenimi v dotazniku

¢eska narodni kultura

pocet respondentu 95

Tvrzeni pramér SMODCH
T19 Pokud mé préce bavi, nedivam se na Cas 5,10 1,09
T5 Chci jezdit na zahrani¢ni pracovni cesty 5,04 1,32
T15 Mam touhu po rozvoji a vzdélavani 5,02 1,10
T8 Chci se cely Zivot vzdélavat 4,98 1,22
T6 Zvladam nékolik tkoll najednou 4,83 0,96
T11 Prace je/bude vyznamnou sou&ésti mého Zivota 4,82 1,12
T10 Je pro mne dulleZita organiza¢ni kultura 4,67 1,22
T17 Prostfednictvim prace realizuji také své osobni cile 4,66 1,20
T16 Je pro mne dllezZita spolecenska odpovédnost firem 4,64 1,23
T4 Dokazu pracovat pod tlakem 4,63 1,11
T1 Chci se U¢astnit mezinarodnich projektu 4,61 1,22
T9 Stanovuji si ambicidzni cile 4,61 1,15
T7 Rad/a komunikuji v cizim jazyce 4,55 1,46
T18 Jsem ochoten pracovat na ukor svého volného c¢asu, abych dokoncil svou praci 4,44 1,33
T3 Kariéra je pro mne dulezita 4,37 1,19
T14 Je pro mé dulezita diverzita na pracovisti 4,22 1,32
T12 Nehledam praci, hledam poslani 4,12 1,34
T2 Nedéla mi problém prestéhovat se za praci do jiné zemé 3,91 1,60
T13 Buduiji si svou osobni znac¢ku 3,71 1,51

Tabulka ¢. 8: Souhlas respondent( ceské ndrodni kultury s tvrzenimi v dotazniku
Respondenti z ¢eské narodni kultury se Vv ptipad€, Ze je prace bavi, nedivaji
na ¢as (T19 — 5,10). Shoduji se natom, ze chtéji jezdit na pracovni cesty (TS5 —5,04)

amaji touhu po rozvoji avzdélavani (T15 —5,02). Touhu po rozvoji avzdélavani
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potvrzuji souhlasem s konkrétngj$Sim tvrzenim a deklaruji, ze se chtéji cely zivot
vzdélavat (T8 — 4,98). Pti praci zvladaji nékolik ukold najednou (T6 - 4,83) a samotna
prace je/bude vyznamnou soucasti jejich zivota (T11 — 4,82). Mozna také proto, je
pro respondenty dulezita organiza¢ni kultura (T10 — 4,67). V praci realizuji své osobni
cile (T17—-4,66), které vramci Generace Y <casto souvisi také se spolecenskou
odpovédnosti (viz kapitola 3, kulturni a generacni odlisnosti Generace Y'), mozné proto
souhlasi stim, Ze je proné CSR firem dualezita (T16 - 4,64). Respondenti z ¢eské
narodni kultury udavaji, Ze dokazi pracovat pod tlakem (4,63) avzhledem k oblibé
komunikace v cizim jazyce (T7 —4,55) se chtéji ucastnit mezinarodnich projektt (T1 —
4,61). Stanovuji si ambiciozni cile (T9 —4,61), ale jiz mén€ jsou ochotni pracovat
na tkor svého volného Casu (T18 —4,44). Mén¢ jiz souhlasi s tim, Ze je pro n¢ dalezita
kariéra (T3 —4,37) adiverzita napracovisti (T14 -4,22). Vétsi nesouhlas udavaji
respondenti také s tvrzenim, Ze nehledaji, praci ale poslani (T12 - 4,12). Pfestoze se
chtéji ucastnit mezinarodnich projektti, neni pravdou, ze jim ned¢€la problém piestéhovat
se za praci do jiné zem¢& (T2 — 3,91). Nejnizsi souhlas udali respondenti z ¢eské narodni
kultury u tvrzeni ,,Buduji si svou osobni znacku* velikost souhlasu je 3,71 z 6,0 pti

smérodatné odchylce 1,51.

7.2.5. Analyza Fizeného rozhovoru v ¢eské ndrodni kulture

V Ceské narodni kultufe jsme realizovali dva fizené rozhovory s celkem 33
respondenty. Prvni skupinou byli studenti katedry aplikované ekonomie, ktefi
nav§tévovali seminaf zaméteny nalidsky kapital v interkulturnim prostiedi (LKI).
Druhou skupinou byli ¢lenové Olomoucké vétve studentské organizace AIESEC (AO).
V nasledujicich odstavcich uvadime vysledky analyzy odpovédi Vv této kultufe.
Ptehledova tabulka odpovédi v jednotlivych kategoriich analyzy je uvedena jako piiloha

¢. 4 této prace.

Respondenti  z ¢eské narodni kultury si predstavuji svého idealniho
zam¢stnavatele jako organizaci, se kterou by se mohli identifikovat. Dilezitymi
hodnotami jsou spravedlnost atolerance. Znakem idealniho zaméstnavatele jsou
efektivné nastavené komunikac¢ni procesy a fokus na vysledek prace (ne na proces). Ve
vedeni takovéto organizace by mela byt silnd osobnost. Atributem idedlniho zaméstnani
jsou také flexibilni pracovni rezimy a adekvéatni vySe finanéni odmény. Velmi dilezita

je pro respondenty z ¢eské narodni kultury také prace v tymu, vzhledem K tomu, Ze
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Vv praci travi 8-12 hodin denné je pro n¢ dulezité zapadnout do kolektivu. V rozhovoru
jsme se vénovali také tomu, jak ma vypadat idedlni pracovni prostfedi. Respondenti
Z ¢eské narodni kultury uvadi, Ze idedlni je mit na vybér vice moznosti — chtéji stiidat
open space a uzaviené kancelafe proto, aby si mohli najit jak misto pro praci v klidu,
tak misto pro spolupraci. Zajimavou alternativou je pron¢ také moznost prace
z domova. Pfi vybéru zaméstnavatele je velmi diilezitd organizacni kultura. Negativné
je vnimana kultura vytvarena shora (natfizend). Naopak dulezité je, aby tyto respondenty
organiza¢ni kultura vtahla, aby odpovidala jejich hodnotam a oni se S ni mohli ztotoZnit.
Uz v samotné organizacni kultufe by méla byt zakomponovany moznosti profesniho
a karierniho rlstu. Samotnd prace by pak méla myt smysl. Idedlni odménovani je
Vv takovéto organizaci slozeno z fixni a variabilni slozky, pficemz minimalni vySe mzdy
by meéla odpovidat ndkladim pracovnika. Respondenti si jsou ale védomi, Ze
vykonovou slozku mzdy neni mozné pouzit u vSech profesi. Uvadi, ze jsou profese, ve
kterych nelze méfit vykon pracovnika ajediny mozny je proto model odménovani
na zaklad¢ seniority pracovnika. Mzdu je podle respondentli vhodné doplnit vhodnymi
motivaénimi faktory. Atraktivni jsou hmotné benefity (jako ptiklad bylo pfi rozhovoru
pouzit firemni automobil pro osobni tcely, mobilni telefon, produkty spolec¢nosti), vétsi
vliv na motivaci maji vSak nehmotné motivacni faktory. Respondenti jako piiklad
uvedli atraktivni napln prace, pracovni kolektiv, moznost karierniho rastu, atmosféru
na pracovisti a usmev. Do svych tvrzeni ale vnesli také praktické hledisko — pokud by
organizace nabidla niz§i mzdu, pak by preferovali vice hmotnych benefitd. Zminili také,
zZe pti rozd€leni poméru hmotnych a nehmotnych benefiti zalezi na velikosti organizace
— ve velkych organizacich jsou proné atraktivni spiSe nehmotné motivacni faktory,
v malych podnicich pak motivaéni faktory hmotné. Pro respondenty z ¢eské narodni
kultury je dilezitd také moznost profesniho a osobniho rozvoje. Podle jejich nazoru je
od sebe nelze odd¢lit, ale na zac¢atku své kariéry kladou piece jen vétsi diraz na rozvoj
profesni. S touhou se dale rozvijet souvisi také postoj respondentti K zahrani¢ni
mobilité. Vnimaji ji jako velmi dileZitou a atraktivni. V zahrani¢i maji moZnost naucit
se novym postuptim, mohou poznat jiné¢ kultury a také dosdhnout na vyssi vydélek. Dle
jejich nazoru je v Ceské Republice pro absolventy nepiiznivé podnebi, v zahranidi je
pro n¢ vice pracovnich pfilezitosti. Vycestovani do zahrani¢i miize znamenat vyzvu.
Vyzvy jsou V této skupin€ respondentii velmi dobie pfijimany. Respondenti se vyjadrili,
Ze jsou zdrojem nového poznani a osobniho rozvoje. At uz uspéji nebo selzou, po jejim

skonceni se posunou dal. Vzhledem k tomu, Ze jsme se respondentl tazali, co by jim
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mély organizace nabidnout, co je proné atraktivni ajak vidi svého ideédlniho
zaméstnavatele, zeptali jsme se také nato, co mohou zaméstnavateli nabidnout.
Respondenti z ¢eské narodni kultury nejcastéji odpovidali, ze mohou nabidnout svou
povahu, vlastnosti, charakter, chut do prace a motivaci. Dle jejich nazoru je hloupy

motivovany pracovnik vzdy lepsi, nez chytry nemotivovany pracovnik.

7.2.6. Zdvér Ceské pripadové studie a formulace doporuceni pro inovaci motivacnich
pristupti
Ceska narodni kultura je orientovani na expertni feSeni. Pii rozhodovani jeji
prislusnici vzdy zvazuji n¢kolik faktort a snazi se predvidat disledky. Tomu odpovidaji
také preference podoby prace, motivacnich ptistupt i konkrétnich motivacnich faktori.
V této podkapitole syntetizujeme vysledky kvalitativniho a kvantitativniho vyzkumu
realizovaného v Ceské narodni kultufe s poznatky o narodni kultufe a specificich

Generace Y.

Respondenti z ¢eské narodni kultury jsou flexibilni a flexibilitu pozaduji také po
svém zaméstnavateli, ktery by jim mél nabidnout moznost prace v pruzném pracovnim
rezimu. Uvadi, ze by radi méli moznost zvolit si misto, ze kterého budou pracovat
(open-space, uzaviena kancelaf, kavarna). Piedstavit si dokazi také moznost prace
zdomova. Pro respondenty z ceské narodni kultury je velmi dulezita duvéra
zamé&stnavatele. Pfi rozhovoru udavaji, ze autonomie pfi vykonu préce je pro n¢ jednim
z nejdulezitéjsSich motivaénich faktort. To se odrazi také v preferenci motivacniho
faktoru ,,zajimava napli prace®, ktery ma pro tuto skupinu nejvetsi pozitivni vliv na
pracovni motivaci. Prostfednictvim zajimavé prace respondenti realizuji své ambicidzni
profesni (kariéra) i osobni cile. Dulezité je, umoznit respondentim, aby v praci mohli

byt kreativni. Motivujici je také moznost prace s odborniky v oboru.

Podstatné jsou také vztahy na pracovisti. Respondenti této ptipadové studie
cht&ji byt soucasti kolektivu. A dobra atmosféra mezi kolegy je jednim z vyznamnych
motivacnich faktord. Ve vedeni by méla byt silnd osobnost — leader miiZze pisobit také

jako motivacni faktor. Komunikace by méla byt efektivni a produktivni.

Organizacéni kultura, ve které se budou pracovnici z této skupiny respondentt
citit dobfe, neni tvofena shora, ale vychazi z hodnot pracovnikt. Jedin¢ takova kultura

bude respektovat nazory pracovniki a bude pro né vtahujici. Dilezité je, aby byl kladen
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diiraz na zachovani smyslu prace. Tato preference odpovida charakteristice generace Y
— ve druhé kapitole uvadime, Ze zastupci generace Y chtéji vykonévat praci, ktera ma

smysl.

S organizacni kulturou souvisi podpora vzd€lavani a rozvoje pracovniki.
Respondenti maji touhu a chut’ se vzdélavat. Profesni rozvoj je pro tuto skupinu velmi
podstatnym motivaénim faktorem. S tim souvisi také moznost karierniho postupu.
Profesni a osobni rozvoj nelze oddélit a ndzory na to, na kterou slozku by mél byt
kladen dtraz, se vramci skupiny respondentii fizenych rozhovori vzajemné lisi.
Dulezité je, aby se organizace aktivné¢ vénovala budovani a udrzovani programu

spolecenské odpovédnosti (CSR).

Prace by vSak neméla byt odménéna pouze nehmotnymi motivaénimi faktory,
dalezitou slozkou je mzda. Respondenti nemaji predstavu velmi vysoké konkurencni
mzdy, podstatné pro né je vydélat dostatek prostiedkl k pokryti nakladt. Mzda by poté
méla obsahovat fixni a variabilni slozku, aby bylo mozné spravedlivé odménit vykon
jednotlivych pracovnikl. Vyznamnym motivacnim faktorem je mimoifadna finanéni
odmeéna za vykonanou praci. Respondenti si jsou zaroven védomi, ze existuji profese,
ve kterych je mozné nastavit odménovani dle seniority. Ke slozeni odmény pfiistupuji
respondenti velmi pragmaticky. Pokud je vySe finanéni odmény niz§i, pak budou
preferovat hmotné motivacni faktory. Zalezi také na velikosti organizace. Mala
organizace by méla poskytovat vice hmotnych motivacnich faktorti, velka organizace by
se méla zaméfit spiSe na faktory nehmotné. V fizenych rozhovorech respondenti mezi
nejvice motivujici nehmotné faktory zatadili: ndpln prace, atmosféru na pracovisti,
moznost karierniho ristu, usmév, a finanéni odmeénu.

Respondenti na potifebu podpory motivace kladou velky daraz a uvadi, Ze
hloupy lepsim pracovnikem, nez nemotivovany chytry . Jeho motivovani by vSak m¢lo

probihat tak, aby o ném doty¢ny neveédel.

Pracovni prostiedi by mélo byt podobné jako pracovni rezim flexibilni.
Respondenti chtéji mit moznost vyberu mezi praci v uzaviené kancelati a v open-space.

Rédi by méli moZnost vzdalit se z pracovisté a fungovat z jakéhokoliv klidného mista.

Vypovédi respondentii z eské narodni kultury byly spise feminni — respondenti

kladli diiraz na spolupraci, mékké dovednosti a nehmotné motiva¢ni faktory. Na druhou
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stranu se vSak projevil maskulinni vliv a respondenti byli velmi dynamicti, ,,dravi“ a

projevovali touhu po kariernim rozvoji.

Proto, aby se jejich kariéra rychle rozvijela, jsou ochotni cestovat do zahranici.
Preferovany jsou ale ptfedevsim kratkodobé pracovni pobyty. Preferovanym motiva¢nim
faktorem je také moznost vyjezdu na mezinarodni staz. Respondenti radi komunikuji
Vv cizich jazycich, proto je pro né velmi zajimava moznost spoluprace na mezinarodnich
projektech. Cast respondentii ¥izenych rozhovorii ale uvazuje také o odjezdu do
zahrani¢i na del§i dobu — za praci. V Ceské republice neni dle jejich nazoru pro
absolventy pfiznivé prostfedi. V zahrani¢i se mohou naucit nové postupy, poznaji nové

kultury a navic zahrani¢ni zaméstnavatelé zpravidla nabizi vyssi mzdu.

Pro aktualizaci motivacnich pfistupit uplatiovanych vu¢i této skupiné

respondentll z ¢eské narodni kultury doporucujeme:

Doporuceni pro aktualizaci motiva¢nich pristupt uplatiiovanych vici
respondentim z ¢eské narodni kultury:

Pecovat o pratelskou, otevienou, atmosféru na pracovisti.

e Projevovat divéru ve schopnosti pracovnikd.

e UmozZnit pracovnikiim aby byli kreativni.

e Dbat na riznorodost pracovniho prostiedi.

e Zajistit zajimavou a riznorodou napli prace.

e UmozZnit karierni postup.

e Pracovat ve shodé¢ s CSR.

e odmeéna by méla obsahovat fixni a variabilni slozku.

e Poskytnout mimotfadnou finan¢ni odménu za mimotadny pracovni vykon.
e Podporovat profesni rozvoj a umoznit pracovnikiim také rozvoj osobni.

e Umoznit mobilitu pracovnikll — ve forme pracovnich cest a stazi.
e Podpofit vedeni pracovniki technikami leadershipu.

Predkladat vyzvy.

Obrdzek ¢. 3: Doporuceni pro aktualizaci motivacnich pfistupl uplatriovanych vici respondentim z ceské ndrodni
kultury
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7.3.Pripadova studie z polské narodni kultury
Diky spolupraci s Opolskou univerzitou jsme méli moznost ucastnit se sbéru dat
ve skupin¢ budoucich psychologl z polské narodni kultury. Také zde bylo nasim cilem

zjistit, jaké motivacni faktory jsou pro znalostni pracovniky Generace Y V této kultuie

vvvvvv

7.3.1. Socioekonomickd charakteristika Polska

Polsko mé v soucCasnosti 38 miliont obyvatel afadi se tak mezi nejlidnatéjsi
staty Evropy [90]. Obyvatelstvo neni rozvrstveno rovnomérn€, jeho nejvetsi
koncentrace je (i diky rozvinutému pramyslu v Hornim Slezsku). Narodnostné ptevazuji
Polaci (oproti stavu ptfed rokem 1945, kdy bylo Polsko mnohonarodnostnim statem).
Na rozdil od Ceské Republiky, kde je vysoky podet ateistll (viz vyse) je Polsko silng
nabozensky zalozené. Pievazuje zde fimskokatolicka cirkev. Vliv cirkve se projevuje
V béZném pracovnim tydnu, pii oslavach svatka ale také ve Skolstvi. Mezilidské vztahy
jsou zaloZeny nazdvoftilosti. MuzZi jsou vi¢i Zenam velmi galantnil6. Ucta je
projevovana také v oslovovani — partnefi jsou oslovovani svou funkci (pane doktore,

pani profesorko) [5].

Geert Hofstede do svého vyzkumu narodnich kultur zahrnul také polskou
narodni kulturu, kterd je V jednotlivych dimenzich charakterizovana nasledujicimi

indexy:

Indexy polské narodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede

PDI IDV MAS UAI LTO IVR
68 60 64 93 38 29

Tabulka ¢. 9: Indexy polské ndrodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede

Nejvyssiho indexu dosahuje polska narodni kultura v dimenzi Uncertainity
Avoidance (UAI 93). To ji fadi mezi kultury se silnym vyhybanim se nejistoté, jejiz
pfislusnici maji potfebu neustdlého zaméstndni, preciznosti a formalnosti (coz
potvrzujeme také V fizeném rozhovoru, viz nize). Polskd kultura je maskulinni (MAS
64) aindividualisticky orientovana (IDV 60). Muzi jsou K Zenam galantni a aktivné
buduji svou kariéru (u Zen je kariéra jednou z moznosti). Pomérné vysoky je index
v dimenzi Power Distance (PDI 68). Moc ve spole¢nosti neni rozprostfena rovnomérné.

Polaci jsou dle indexu v dimenzi Long-term vs. Short-term Orientation (LTO 38)

16 piikladem miiZe byt libani rukou, které je v Polsku dodnes b&zné.
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orientovani na rychlé vysledky rozhodovani, ve svém mysleni jsou normativni a hledaji
obecné platné zdkonitosti (pravdy). Polskd néarodni kultura se fadi mezi restriktivni

(IVR 29), ve kterych je nizsi procento velmi $tastnych lidi [24].

Uvedené socioekonomické charakteristiky zemé avysledky Hofstedeho
vyzkumu ndm pomaéhaji blize poznat respondenty vyzkumu. V nasledujici podkapitole

prezentujeme partnerskou instituci a pribéh sbéru dat.

7.3.2. Partnerskd instituce a priibéh sbéru dat v Polsku

V polské narodni kultufe jsme navazali spolupraci s Opolskou univerzitou
(Uniwersytet Opolski), katedrou psychologie (Wydzial psychologii). Diky panu Radku
Walczakovi jsme vramci vyukové jednotky vedli rozhovor ve skupiné studentd
psychologie. Rozhovoru se zucastnilo celkem 26 respondentd, 2z navazného

dotaznikového Setfeni jsme zpracovali celkem 18 dotaznikd.

Skupina byla po ostychavém zacatku aktivni, nezaznamenali jsme vétsi
jazykovou bariéru a ochota pomoci se projevila také dotazem jedné z ucastnic na jinou
nez polskou variantu dotazniku, ktery jsme prostiednictvim e-mailovych adres

L T 17
distribuovali po fizeném rozhovoru™'.

7.3.3. Nejvyznamnéjsi motivacni faktory pro respondenty z polské ndrodni kultury

V nasledujici tabulce uvadime deset nejvyznamnéjSich motivacnich faktor
pro skupinu respondentli z polské narodni kultury. Respondenti na Skéale 0-10 znacili
vliv konkrétniho motiva¢niho faktoru na jejich motivaci Kk praci. Nula znamena ,,ma
nulovy vliv na mou motivaci K praci®, deset nese vyznam ,,ma stoprocentni pozitivni
vliv namou motivaci K praci“. Hodnoty uvedené V tabulce jsme ziskali primérem
odpovédi celé skupiny respondentt (18 vyplnénych dotaznikd). Motiva¢ni faktory jsou
sefazeny chronologicky, podle ziskanych hodnot. Uvedeno je deset motivacnich
faktorti, kterym byla respondenty piifazena vysoka diilezitost pro pracovni motivaci. Ve

sloupci SMODCH je uvedena smérodatna odchylka, ktera vypovida o tom, nakolik byla

' Respondentka byla ale z korejské narodni kultury, a tak byla jeji odpovéd’ z vyhodnocovéni
dotaznikii vylouc¢ena. Pfesto jeji dotaz na jazykovou mutaci dotazniku dokresluje obraz o aktivité skupiny
a atmosfére pii sbéru dat.
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skupina respondenti ve svych odpovédich konzistentni. Cim niz§i je smérodatna

odchylka, tim vice se respondenti ve svych preferencich shoduji.

Deset nejdulezitéjsich faktord pro motivaci k praci

Setfeni v polské narodni kultufe

pocet respondentu 18
Motivacni faktory pramér SMODCH
MF8 Atmosféra na pracovisti 9,06 0,91
MF5 Moznost kariérniho postupu 8,72 1,24
MF4 Moznost profesniho rozvoje 8,56 1,21
MF1 Zajimava napln prace 8,39 1,50
MF17 Mimoradna penézni odména za vykonanou praci 8,28 2,70
MF2 Moznost byt kreativni 8,22 1,47
MF9 Leader ve vedeni 8,11 1,70
MF6 Pracovni prostredi 8,06 1,54
MF10 Autonomie pfi vykonu prace 8,00 1,05
M24 Prace v oboru, ktery studuji 7,78 2,68

Tabulka ¢. 10: Nejvyznamnéjsi motivacni faktory pro skupinu respondentt z polské ndarodni kultury

Respondenti z polské narodni kultury povazuji za nejvice motivujici atmosféru
na pracovisti (MF8 —9,06). Natomto motivaénim faktoru se také nejvice shodli
(nejnizs$i smodch). Velmi dilezité jsou pro polskou skupinu také moznost karierniho
postupu MF5 — 8,72) a profesniho rozvoje (MF4 —8,56). Jako &tvrty nejdilezitéjsi
faktor respondenti oznacili zajimavou napli prace (MF1 — 8,39). Nasledné je pro né
motivujici mimofadnd penézni odména (MF17 —8,28). Pro respondenty z polské
narodni kultury je dulezitd moznost byt v praci kreativni (MF2 —8,22) a dilezitou
osobou pii jejich motivaci K praci je leader ve vedeni (MF9 —8,11). Nesporna je také
dulezitost vlivu pracovniho prostiedi (MF6 —8,06) aautonomie pii vykonu prace
(MF10 —8,00). Desatym dulezitym faktorem motivace K praci v polské skupiné
respondentti je prace V oboru, ktery respondenti studuji (MF24 — 7,78).

vvvvv

z polské narodni kultury ftadici se ke generaci Y. V nasledujicich odstavcich
prezentujeme jejich souhlas stvrzenimi Vv dotazniku, kterd nam pomahaji doplnit

poznatky motivacnich preferenci respondentu.
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7.3.4. Souhlas polskych respondentii s tvrzenimi v dotazniku

Dalsi c¢asti dotazniku byl oddil s tvrzenimi. Respondenti méli za kol vyznacit
na skale 1-6, kde 1 znamena ,,naprosto nesouhlasim* a 6 ,,zcela souhlasim* velikost
svého souhlasu s tvrzenimi uvedenymi V dotazniku. Tento oddil byl zatazen za celem
dokresleni motivacnich preferenci respondentti. Také zde jsme urcili smérodatnou
odchylku (SMODCH) souhlasu s jednotlivymi tvrzenimi. V nasledujici tabulce jsou

souhlasy respondentii chronologicky setazeny.

Velikost souhlasu respondenti s tvrzenimi v dotazniku

polska narodni kultura

Pocet respondent 18
Tvrzeni pramér SMODCH

T15 Mam touhu po rozvoji a vzdélavani 5,22 0,71
T8 Chci se cely Zivot vzdélavat 5,17 0,76
T16 Je pro mne dulleZita spoleenskd odpovédnost firem 4,94 0,78
T10 Je pro mne duleZita organizacni kultura 4,89 0,87
T6 Zvladam nékolik kol najednou 4,78 0,97
T19 Pokud mé préce bavi, nedivdm se na cas 4,67 0,94
T9 Stanovuji si ambicidzni cile 4,61 0,89
T11 Prace je/bude vyznamnou sou&ésti mého Zivota 4,61 1,06
T3 Kariéra je pro mne dulezita 4,50 1,21
T4 Dokazu pracovat pod tlakem 4,39 1,16
T7 Réd/a komunikuji v cizim jazyce 4,28 1,41
T17 Prostrednictvim prdace realizuji také své osobni cile 4,17 1,17
T2 Nedéla mi problém prestéhovat se za praci do jiné zemé 4,06 1,68
T14 Je pro mé dulezita diverzita na pracovisti 4,06 1,03
T18 Jsem ochoten pracovat na ukor svého volného ¢asu, abych dokoncil svou praci 4,00 1,05
T12 Nehledam praci, hledam poslani 3,67 1,20
T1 Chci se U¢astnit mezinarodnich projektt 3,44 1,57
T5 Chci jezdit na zahraniéni pracovni cesty 3,39 1,64
T13 Buduiji si svou osobni znac¢ku 3,28 1,33

Tabulka ¢. 11: Souhlas respondentt polské ndrodni kultury s tvrzenimi v dotazniku

Polsti respondenti nejvice souhlasi s tvrzenimi, které se tykaji jejich vzdélavani.
Nejvétsi souhlas piitadili K vyroku ,,mam touhu po rozvoji a vzdélavani® (T15 - 5,22)
a,,chci se cely zivot vzdélavat (T8 - 5,17). U obou téchto tvrzeni je také velmi nizka
smérodatna odchylka (T15 — 0,71, T8 -0,76). Coz poukazuje nato, Zze se skupina
shoduje a vzdélani je proni velmi didlezité. Dal§imi velmi dulezitymi tvrzenimi, se
kterymi respondenti souhlasi, se tykaji spoleCenské odpovédnosti firem (T16 —4,94)
a organizacni kultury (T10 — 4,89). U obou jsme se respondentii dotazovali na dileZitost
téchto prvku identity organizace. Respondenti podle souhlasi s tvrzenimi v dotazniku
zvladaji vice kol najednou (T6 — 4,78) a pokud je prace bavi, nedivaji se na ¢as, ktery
pfi ni stravi (T19 — 4,67). Stanovuji si ambiciozni cile (T9 — 4,61) a tvrdi, Ze prace je, Ci
bude vyznamnou soucasti jejich zivota (T11 —4,61). Je pro n¢ dulezita kariéra (T3 —
4,50) a dokazi pracovat pod tlakem (T4 —4,39). Respondenti radi komunikuji Vv cizim
jazyce (T7 —4,28) apfi praci realizuji také své osobni cile (T17 —4,17). Mozna také
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diky tomu, jim nedéla problém piesté¢hovat se za praci do jiné zemé (T2 —4,06) a je
proné dualezitd diverzita na pracovisti (T14 —4,06). Jsou ochotni pracovat na tkor
svého volného ¢asu, aby dokon¢ili svou praci (T18 — 4,00). Nesouhlasi vSak s tim, ze by
misto prace hledali radéji své poslani (T12 - 3,67). Piestoze skupiné ned¢la problém
vycestovat za praci do zahranic¢i, ochota i¢astnit se mezinarodnich projektt (T1 — 3,44)
a jezdit na pracovni cesty (T5 — 3,39) je niz$i. Velikost souhlasu s tvrzenim ,,buduji si

svou osobni znacku* (T13 — 3,28) je velmi nizka.

souhlasem (T13) ma primér odpovédi 3,28 (viz vyse) pii smérodatné odchylce 1,33.

V nasledujici podkapitole pfechazime K vysledkiim kvalitativniho Setfeni — tedy

k analyze fizeného rozhovoru v polské narodni kultufe.

7.3.5. Analyza rizeného rozhovoru v polské ndrodni kulture

Rizeny rozhovor, tedy kvalitativni ¢ast vyzkumu, jsme realizovali ve skupingé
studenti psychologie na Opolské Univerzité (Uniwersytet Opolski). V nasledujicim
textu uvadime vysledky konverzacni analyzy. Tabulka, ve které jsou uvedeny odpovédi

Vv jednotlivych kategoriich, je zafazena jako pfiloha €. 5.

Respondenti z polské narodni kultury pii sdileni svych piedstav o idealnim
zaméstnavateli uvadi, ze je velmi dilezité, aby byl vztah mezi zaméstnancem
a zamé&stnavatelem zalozen na vzajemném respektu. Prace by se méla stat integralni
soucasti Zivota, a proto by respondentim vyhovovala flexibilni pracovni doba. Uvadi
také, Ze penize pro né nejsou zarukou spokojenosti V praci — nejsou urcujici. Idedlni
prace by méla byt naro¢nd. Méla by obsahovat vyzvy, protoZze ty jsou pfileZitosti
k rozvoji. Pokud jsou ale vyzvy pfili§ naro¢né, stavaji se stresujicimi. Pro kazdého
jedince znamenda vyzva néco jiného. Vyzvou pro zaméstnavatele mize byt vytvoreni
organizacni kultury tak, aby v ni byli respondenti z polské narodni kultury spokojeni.
Organizace by méla byt socidln€ odpovédna a méla by respektovat své zaméstnance.
Vedouci by mél davat pracovnikiim pravidelnou zpétnou vazbu, ale zarovenn my musi
byt tolerantni k chybam. Cilem dobfe nastavené organiza¢ni kultury by mélo byt, aby
vni byli pracovnici spokojeni. Opaény piipad respondenti oznacili za ztratu casu.
Diulezita je také podoba pracovniho prostiedi. Mélo by byt mistem pro zivot, které

podporuje kreativitu jedince. Kolegové napracovisti nejsou skupinou polskych
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respondentl vnimani jako kamaradi. Cht&ji, aby jejich vztah byl zalozen
na profesionalit¢ a vzajemném respektu. Respekt pro respondenty znamena také to, si
budou moci samostatn¢ stanovovat své pracovni cile asami je budou také plnit.
MozZnost vlastniho planovéani prace je proné velmi dilezitd. V praci se chtéji také

rozvijet. Uvadi, ze prestoze profesni a osobni rozvoj spolu tzce souvisi, na zacatku

vvvvv

vvvvvv

nehmotné motivacni faktory preferuji pouze pti predpokladu dostatecné vyse mzdy.
Motivujici je pro n€ uspéch, pocit vnitiniho naplnéni a védomi toho, ze jejich prace ma
smysl avyznam. V odménovani povazuji za idealni kombinaci pevné a pohyblivé
sloZzky mzdy. Je pro n¢ dilezité mit alespont néjakou mzdovou jistotu. Ideédlni je pro né
poté takovd vySe mzdy, kterd zaruci, Zze se nebudou muset zabyvat jeji velikosti.
Respondenti z polské narodni kultury uvadi, ze je velmi obtizné vybudovat si v Polsku
zdzemi a pozici, piesto preferuji praci v prostiedi doméci narodni kultury. Zajimavy je
nazor jedné z respondentek, kterd uvedla, Ze pokud ¢lovek hledé jen praci, nebude nikde
Stastny. Proto, aby byl stastny, musi Se stat soucasti komunity. Také respondentim
z polské narodni kultury jsme polozili otdzku, co mohou nabidnout zaméstnavatelim.
Kromé znalosti z univerzity mohou nabidnout své mladi, energii, schopnosti rychlého
uceni, schopnost multitaskingu, adaptabilitu, zdjem o praci aangaZovanost. Jsou
motivovani uplatnit své schopnosti a dovednosti na pracovnim trhu a zaroven uvadi, zZe

motivace je dulezitéjsi, nez znalosti.

7.3.6. Zadvér polské pripadové studie a formulace doporuceni pro inovaci
motivacnich pristupt

Pro respondenty z polské narodni kultury je velmi dulezité, aby se zaméstnanec
a zaméstnavatel vzajemné respektovali. Ani kolegové se automaticky nestavaji prateli.
Pracovni vztahy jsou zaloZeny na profesionalité a vzajemném respektu. Tato preference
odpovida charakteristice polské narodni kultury. Hofstede uvadi, ze polska n. k.
preferuje formalni jednani. Atmosféra na pracovisti by nicméné méla byt pratelskd a
piijemna. Pro tuto skupinu respondentii je jednim z nejvyznamnéjSich motivacnich
faktorti. Prace by méla byt narocnd, ale flexibilni. Respondenti si chtéji sami vytyCovat

pracovni cile a data jejich plnéni.
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Organizacni kultura by se méla zaméfit na podporu formalnich vztaht a
uplatiiovat spolecensky odpovédny pfistup k podnikani (CSR). Zameéstnavatel by mél
poskytovat zpétnou vazbu — idedln¢ by mél byt dobrym leaderem. Respondenti

ocekavaji, ze bude tolerantni k chybam.

vvvvvv

vvvvv

stava soucasti jejich osobnosti a proto ma profesni rozvoj piesah do rozvoje osobniho.
Respondenti deklaruji silnou touhu po kontinudlnim rozvijeni svych schopnosti a
dovednosti. Diky nabyti novych znalosti a zkuSenosti pak mohou dale rozvijet svou
kariéru, coz je pro n¢ velmi silnym motivaénim faktorem. Stanovuji si ambicidzni

profesni cile a v rdmci prace si plni i ty osobni.

Respondenti z polské n. k. uvadi, Ze neni dileZité, jak vysokou mzdu za své usili
dostanou, pokud maji jistotu alespon zékladniho piijmu. Preferovanym mzdovym
schématem je pevny zaklad mzdy s moznosti pfiteni pohyblivé, vykonové, slozky.
Zaklad mzdy neni motivaénim faktorem, ale finan¢ni bonus za vykonanou praci je jiz
skupinou oznacen jako vysoce motivacni. Idedlni mzdova uroven je poté takova, pfi
které se respondenti nemusi zabyvat penézi. V tomto piipadé respondenti preferuji
nehmotné motivaéni faktory. Chtéji byt predevSim ocenéni za svou praci, jsou
motivovani pocitem Uspéchu a naplnéni ze smysluplné prace. Respondenti uvadi
ptiklad: ,,pokud jsem uspesny, odvadim dobrou praci. Pokud odvadim dobrou praci,
Jjsem uspesny. “ Kultura je orientovana na rychlé vysledky a pro upevnéni motivace je
dostatecna 1 ustni pochvala za odvedenou praci.

vvvvvv

umét-moci). Jejich motivace K praci by proto méla byt dostupnymi prostiedky
posilovana. Nemusi se pfitom vzdy jednat o ndkladné motivaéni prostiedky.
Vyznamnym motivaénim faktorem je napiiklad samotna népln prace, ve které ma
pracovnik moznost samostatné prace a uziti kreativity. Idedlni je, pokud je to prace

Vv oboru, ktery respondenti studuji (v tomto ptipadé v oboru psychologie).

Dal$im vyznamnym motivaénim faktorem je pro tuto skupinu pracovni
prostiedi. Mélo by podporovat kreativitu pracovnika a byt spiSe mistem k zivotu, nez

pouhym pracovistém. Prace ptedstavuje integralni soucast zivota a diky vysokému
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indexu UAI maji tendenci byt neustdle zaméstnani. Pracovni prostfedi pro né proto

predstavuje druhy domov.

Polskéa kultura je maskulinni a tomu odpovidaji také preference respondentt.

Z jejich odpovédi vycteme ambice, pracovitost a zaméieni se na cil (tah na branku).

Respondenti uvadi, ze neni snadné vybudovat si v Polsku stabilni pozici. Pfesto
preferuji praci v prostiedi domaci narodni Kultury — ptesto Ze dle Geerta Hofstede patii

k individualistické spole¢nosti, chtéji byt soucasti komunity.

Pro aktualizaci motivacnich pfistupii uplatiovanych vic¢i této skupiné

respondentli z polské narodni kultury na zaklad¢ zjisténych informaci doporucujeme:

Doporuceni pro aktualizaci motiva¢nich pFristupt uplatiiovanych vaci
respondentim z polské narodni kultury:

e Zam¢fit se na vytvoreni profesiondlni, ale oteviené atmosféry na pracovisti.

e Poskytnout pracovnikiim prostor pro samostatnou praci.

e Vytvofit pracovni prostfedi umoziujici flexibilni praci.

e Vytvorit pracovni prostiedi podporujici kreativitu.

e Obohatit napln prace tak, aby v ni respondenti mohli uplatnit svou kreativitu a
ambice.

e Nastavit pohyblivou slozku mzdy.

e Poskytnout mimotadny finan¢ni bonus za mimofadny pracovni vykon.

e Ustné ocenovat dobie odvedenou praci.

e Podporovat karierni rust.

e Podporovat profesni rozvoj.

e pracovat ve shodé s CSR.

e Uplatnovat techniky leadershipu.

e Vytvoftit komunitu.

Obrdzek ¢. 4: Doporuceni pro aktualizaci motivacnich pfistupt uplatfiovanych vici respondentim z polské ndrodni
kultury
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7.4.Pripadova studie z portugalské narodni kultury

Portugalsko v naSem vyzkumu reprezentuje hispanskou vétev narodni kultury.
Diky jeho zatazeni jsme zjistili, jaké jsou motivacni preference skupiny respondentt ze
Santarém. Vysledky Setieni predkladdme v podobé ptipadové studie. Jako prvni je
uvedena kratka socioekonomicka charakteristika Portugalska, poté se vénujeme prubchu
sbéru dat a nasledné predkladame nejprve vysledky kvantitativniho a poté kvalitativniho

Setfeni. V zavéru pripadové studie ziskané informace syntetizujeme.

7.4.1. Socioekonomickd charakteristika Portugalska

Portugalsko je hispanskou zemi s téméf jedendcti miliony obyvateli (0daj z roku
2014). Vétsinu z nich tvoii Portugalci a jen asi pul milionu obyvatel je jiné narodnosti
(Brazilci, Ukrajinci, Moldavci...). Vétsinové nabozenstvi je kiestanstvi, hlasi se k nému
88% obyvatel [59],[90]. Ekonomika Portugalska ¢eli po krizi stile znacnym
problémtim, rok 2013 byl ale prvnim, béhem kterého se zacalo projevovat ekonomické
oziveni. Informacni portdl business-info pod vedeni Ceského ministerstva primyslu
aobchodu uvadi, ze ,bilance vymeny zbozi asluzeb skoncila poprvé po mnoha
desetiletich V prebytku“. Portugalskou ekonomiku je mozno charakterizovat jako
otevienou a vzajemné propojenou s trhy EU. Portugalskéd ekonomika se opird zejména o
automobilovy (Volkswagen, Mitsubishi, Opel, Toyota a Citroen), textilni a obuvnicky
primysl [6]. Dle Geerta Hofstede je mozné portugalskou narodni kulturu

charakterizovat nasledovné.

Indexy portugalské narodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede

PDI IDV MAS UAI LTO IVR
63 27 31 99 28 33

Tabulka ¢. 12: Indexy portugalské ndrodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede

Hofstede oznacuje portugalskou narodni kulturu jako jednu z kultur s nejvySSim
indexem Uncertainity Avoidance (UAI 104), coz znamena, Ze je podle typologie
uzavienou kulturou, ktera za pomoci expertd prognoézuje svou budoucnost. Velmi
zadané je planovani veskerych aktivit. Vysoky je také index v dimenzi Power Distance
(PDI 63). Projevem tohoto skoru je podle Hofstedeho napiiklad to, Ze se manazeti pfi
rozhodovani opiraji o formalni pravidla v organizaci a o autoritu svych nadfizenych.
Naopak nizkych indexi dosahuje Portugalsko Vv dimenzich Indulgence vs. Restraint
(IVR 33), Long-term vs. Short-term orientation (LTO 28) a Individuality vs.
Collectivity (IDV 27). Nazakladé téchto skorG uréujeme, ze se jedna o kulturu
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orientovanou na vztahy mezi svymi ¢leny, kde volny Cas je cenngjsi nez financ¢ni

odména za praci a spolec¢nost se orientuje na stésti jedince a rychlé vysledky prace [24].

7.4.2. Partnerskd instituce a priibéh sbéru dat v Portugalsku

V Portugalsku jsme navézali spolupraci s polytechnickym institutem v Santarém
(Instituto Politécnico de Santarém). Kontaktni osobou nam byla pani Carla Vivas.
Institus ndm umoznil jednodenni rozsahly sbér dat, probéhly 3 rozhovory s celkové
89 studenty prvniho az tfetiho ro¢niku. Samotny sbér dat byl ve vSech skupinach velmi
pfijemny. Studenti pfi fizeném rozhovoru zivé reagovali na polozené otazky a po Case
samostatné rozvijeli diskuzi. Jedinym negativnim rysem rozhovorl byla niz§i znalost
anglického jazyka ze strany respondentli. Tuto ptekazku jsme ale pfekonali za pomoci
jedné z vyucujicich, ktera V ptfipadé nedorozuméni prekladala z portugalStiny do
anglictiny a naopak. Druhou ¢asti vyzkumu bylo vyplnéni dotazniku Vv portugalsting,
ktery byl studentim =zaslan najejich Skolni adresy. Zpracovali jsme celkem
90 dotaznik.

7.4.3. Nejvyznamnéjsi motivacni faktory pro respondenty z portugalské ndrodni
kultury

V nésledujici  tabulce  uvadime nejvyznamnéj§i  motivacni  faktory
pro respondenty Generace Y z portugalské narodni kultury. Naskale 0 — 10 znadili
respondenti vliv jednotlivych motiva¢nich faktort nasvou motivaci k praci. Pouzili
jsme Likertovu skalu, kde 0 znamena ,,ma nulovy vliv na mou motivaci k praci“ a 10 je
poté hodnotou, ktera znamena ,ma stoprocentni pozitivni vliv namou motivaci
k praci“. Hodnoty, které jsou uvedené v tabulce, odpovidaji praiméru hodnot zadanych
vSemi respondenty z portugalské narodni kultury (70 respondentt). Pro piedstavu o
jejich shodé v odpovédich uvadime Vv pravém sloupci tabulky smérodatnou odchylku

(SMODCH). V tabulce prezentujeme deset motivacnich faktord, které respondenti

wevr
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Deset nejdulezitéjsich faktord pro motivaci k praci

Setfeni v portugalské narodni kultuie

pocet respondentu 70
Motivacni faktory pramér SMODCH
MF8 Atmosféra na pracovisti 9,00 1,36
MF6 Pracovni prostredi 8,90 1,69
MF5 Moznost kariérniho postupu 8,83 1,49
MF4 Moznost profesniho rozvoje 8,71 1,32
MF1 Zajimava ndpln prace 8,34 1,36
MF17 Mimoradna penézni odména za vykonanou praci 8,31 1,98
MF10 Autonomie pfi vykonu prace 8,23% 1,85
MF16 MoZnost pfi praci vyuzivat moderni technologie 8,23 1,64
MF7 Flexibilni pracovni rezimy 8,20 1,89
MF3 Odpovédnost za sva rozhodnuti 8,21 1,43

Tabulka & 13: Nejvyznamnéjsi motivacni faktory pro skupinu respondentd z portugalské nérodni kultury

Pro respondenty z portugalské narodni kultury je nejdilezitéjsim motivacnim
faktorem (z uvedenych) atmosféra napracovisti (MF8—9,00). Ta se poji také
s podobou pracovniho prostiedi, jemuz respondenti ptifazuji pomyslné druhé misto ve
svych motivaénich preferencich (MF6 —8,90). Velmi dulezitd je také mozZnost
karierniho postupu (MF5 — 8,83)a profesniho rozvoje (MF4 —8,71). Zajimava napli
prace (MF1 - 8,34) ve smyslu motivacniho faktoru pfedchdzi mimofadné penézni
odméné za vykonanou praci (MF17 —8,31). Pro respondenty z portugalské narodni
kultury je dulezita také autonomie pii praci (MF10 — 8,23) a moznost vyuzivat moderni
technologie (MF16 —8,23). Motivujici jsou proné¢ také flexibilni pracovni rezimy
(MF7 —8,20). Odpovédnost za sva rozhodnuti (MF3 — 8,21) je desatym nejdulezitéj$im

motivaénim faktorem.

V nésledujici podkapitole jsou poznatky o nejdilezitéjSich motivacnich
faktorech doplnény souhlasy respondenti z Portugalska s tvrzenimi Vv dotazniku.

Tvrzeni napomahaji pfesnéjSi interpretaci motivacnich preferenci této skupiny

respondent.

7.4.4. Souhlas portugalskych respondentii s tvrzenimi v dotazniku

V této podkapitole prezentujeme poznatky z druhé casti kvantitativniho Setfeni.
Respondenti méli na Skale 1-6 vyznacit velikost svého souhlasu s uvedenymi tvrzenimi.
Na Likertove skale byla 1 symbolem pro ,,naprosto nesouhlasim* a 6 ,,zcela souhlasim*.
Diky zjisténi souhlasu s nésledujicimi tvrzenimi miZeme uptesnit preferovanou podobu
motivac¢nich faktorG pro skupinu respondentii z portugalské narodni kultury.

V nasledujici tabulce jsou tvrzeni setfazeny chronologicky dle velikosti souhlasu

18 v piipadé shodnych hodnot jsou motivaéni faktory sefazeny dle jejich &iselného oznadeni.
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respondentii. Velikost souhlasu jsme zjistili vypoctem pruméru vSech odpovédi.
V pravém sloupci je poté uvedena smérodatna odchylka, ktera poukazuje na to, nakolik
se respondenti ve svych odpovédich shoduji. V ptipad¢ stejnych hodnot, jsou odpovédi

respondentl sefazeny chronologicky, dle ¢isla tvrzeni.

Velikost souhlasu respondenti s tvrzenimi v dotazniku

portugalska narodni kultura
pocet respondentdi: 70

Tvrzeni primér SMODCH
T3 Kariéra je pro mne dulezita 5,23 0,85
T16 Je pro mne duleZita spolecenska odpovédnost firem 5,23 0,81
T11 Prace je/bude vyznamnou soudésti mého Zivota 5,04 0,82
T8 Chci se cely Zivot vzdélavat 5,01 1,09
T17 Prostfednictvim prace realizuji také své osobni cile 4,90 0,80
T14 Je pro mé dulezita diverzita na pracovisti 4,84 0,87
T19 Pokud mé préce bavi, nedivam se na cas 4,84 1,10
T18 Jsem ochoten pracovat na ukor svého volného c¢asu, abych dokoncil svou praci 4,81 0,82
T10 Je pro mne duleZita organiza¢ni kultura 4,77 0,99
T5 Chci jezdit na zahraniéni pracovni cesty 4,71 1,27
T9 Stanovuji si ambicidzni cile 4,57 1,04
T6 Zvladam nékolik tkoll najednou 4,53 0,84
T15 Mam touhu po rozvoji a vzdélavani 4,50 0,92
T1 Chci se Ucastnit mezinarodnich projektt 4,31 1,24
T4 Dokazu pracovat pod tlakem 4,17 1,15
T13 Buduiji si svou osobni znacku 4,13 1,23
T12 Nehledam praci, hledam poslani 3,91 1,39
T2 Nedéla mi problém prestéhovat se za praci do jiné zemé 3,74 1,37
T7 Réd/a komunikuji v cizim jazyce 3,66 1,46

Tabulka ¢. 14: Souhlas respondentt portugalské ndarodni kultury s tvrzenimi v dotazniku

Respondenti souhlasi nejvice s tvrzenimi ,kariéra je pro mne dilezitd* (T3 -
5,23) ataké ,je pro mne dulezita spoleCenska odpovédnost firem* (T16 —5,23) tato
tvrzeni zajimaveé dopliuji zjisténé preference motivacnich faktorti (viz nize, v kapitole
8.4.6.). Souhlasi také s tim, Ze prace je, ¢i bude vyznamnou soucasti jejich zivota (T11 —
5,04). Chté&ji se cely Zivot vzdélavat (T8 — 5,01). Pfi praci realizuji také své osobni cile
(T17-4,90). Respondenti z Portugalska uvadi jako velmi dulezitou diverzitu
na pracovisti (T14 — 4,84) - utoho  tvrzeni dochazi kjedné znejvysSich shod
respondentti (SMODCH 0,87). Pokud respondenty prace bavi, nedivaji se na ¢as (T19 —
4,84) ajsou ochotni pracovat na tkor svého volného ¢asu proto, aby dokon¢ili svou
préaci (T18 -4,81). Shoda panuje také Vv tom, Ze organizacni kultura ej pro pracoviky
dalezita (T10 —4,77). Portugalskd skupina respondentli chce také jezdit na zahrani¢ni
pracovni cesty (T5 - 4,71). Stanovuji si ambiciozni cile (T9 — 4,57) a zvladaji nékolik
ukold najednou. Maji touhu po rozvoji avzdélavani (T15 —4,50) a chtéji se Gcastnit
mezinarodnich projekt (T1—4,31). Respondenti udavaji, ze dokazi pracovat pod
tlakem (T4 —4,17) abéhem svého Zivota si buduji svou osobni znacku (T13 —4,13).

Nizsi souhlas respondenti vyjadfili u tvrzeni, o hledani poslani namisto prace (T12 —
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3,91). A neni pravdou, ze jim nedéla problém prestéhovat se za praci do jiné zemé

(T2 —3,74), mozna také proto, ze nepfili§ radi komunikuji v cizim jazyce (T7 — 3,66).

7.4.5. Analyza Fizeného rozhovoru v portugalské ndarodni kulture

Po uvedeni vysledkii kvantitativniho Setfeni predkladame vysledky ftizenych
rozhovort. Portugalci byli ve svych odpovédich velmi konzistentni, proto pfindsime
uceleny soubor vypovédi studentii Instituto Politéchnico di Santarém. Vzhledem
k jazykové bariéfe (viz vyse) byly otazky a odpovédi v n€kolika piipadech tlumoceny
z/do anglic¢tiny misti vyucujici. Diky jejimu pfispéni poté mame k dispozici nasledujici
vypovédi. Tabulka, ve které jsou odpovédi respondenti z Portugalska piehledné
rozdéleny do dvanacti kategorii analyzy fizeného rozhovoru, je uvedena jako ptiloha

¢. 6 této prace.

Respondenti z portugalské narodni kultury Vv rozhovorech uvadi, ze idealni
zaméstnavatel rozumi potfebam svych pracovnikil. Poskytuje pocit bezpeci a diky uceni
arozvoji pracovnika pfinas$i moznost karierniho rustu. Dulezita je také dobrd troven
poskytované mzdy. Musi byt ale zachovana rovnovdha mezi osobnim a pracovnim
zivotem. V praci by se respondenti chtéli rozvijet jak po osobnostni tak po profesni
strance. Pracovni prostiedi by mélo byt profesionalni a v idealnim piipadé€ v blizkosti
bydlisté. V pracovnim prostiedi je pro respondenty dileZzité pohodli. Za idealni povazuji
kombinaci open space auzavienych kancelafi. Pracovni prostiedi by také mélo
podporovat kreativitu a inovace. To se promita také do preferované podoby organizacni
kultury. Respondenti se shoduji, Ze by organizace mé¢la byt oteviena novym
mySlenkdm, méla by svym pracovnikim umoznit urcitou volnost pifi rozhodovéni (na
vSech trovnich organizacni struktury). Velmi dilezita je pro né moznosti vést dialog.
Idealn¢ by ale méla byt organizace dobie strukturovana, aby kazdy z pracovnikt véd¢l,
kam az sahaji jeho pravomoci. Preferovanym zptisobem prace je prace na projektech.
Respondenti z portugalské narodni kultury chtéji mit moznost rozhodnout o tom, kdy
odpracuji Ctyficetihodinovou pracovni dobu. Jednim ze znaki idedlniho zaméstnavatele
je pro respondenty z portugalské narodni kultury také prace v tymech. Prace v tymech je
zaroven vyznamnym motiva¢nim faktorem podobné jako podoba pracovniho prostiedi,
organiza¢ni kultura, ocenéni od kolegli anadfizenych a stabilita zaméstnani. Slozku
motivace (chtit) nelze odd¢lit od znalosti (umét) nebo moznosti pracovnikii (moci),

pfesto ji ale prikladaji vétsi dlleZitost. Respondenti mezi sebou diskutovali také o tom,
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nedosli Kk feSeni. Jednim ze silnych nazort bylo, ze pokud se neciti v zaméstnani dobfe,
penize nic neznamenaji. Respondenti se shoduji na tom, ze pokud je mzda dostatecné
vysokd, preferuji vySe uvedené nehmotné motivacni faktory. Celkové odménovani
(vyse mzdy + bonusy) by mélo byt zaloZzeno na vykonu pracovnika. V diskuzi obecné
panovala nevole kpraci ve vefejné spravé, kde je vySe plati uréovana senioritou
pracovnikii. Respondenti jsme se tazali také nato, jak vnimaji vyzvy. Uvadi, ze
pozitivné. Vyzva pro n¢ znamena ,,ukol, o kterém si myslime, Ze ho nezvladneme, ale
potom to prekoname*. Vyzvy jim umoznuji ziskat nové zkuSenosti a vyzkouset néco
nového. Vyzvou je také st¢hovani se za praci do zahrani¢i. Mobilita je pro respondenty
z portugalské narodni kultury velmi dilezita. Jako jeji pfinos vidi zejména seznameni se
snovymi lidmi a ziskani prace. Shoduji se natom, ze nalézt v Portugalsku atraktivni

pracovni misto je momentaln¢ velmi obtizné.

7.4.6. Zdvér portugalské pripadové studie a formulace doporuceni pro inovaci
motivacnich pristupi

Pro respondenty z portugalské narodni kultury je prace dulezitou soucasti zivota.
Také proto, je pro né¢ velmi dilezité, aby jim bylo umoznéno pracovat flexibiln¢.
Flexibilni pracovni rezimy mohou byt vyznamnym motiva¢nim faktorem. Respondenti
uvadi, ze idedlni by bylo, kdyby mohli odpracovat 40 h pracovniho tydne kdykoliv a
odkudkoliv. Dilezita je pro n¢ diivéra ze strany zaméstnavatele, chtéji na svych tkolech
pracovat samostatné (bez dohledu vedouciho), naptiklad formou projektového fizeni.
Respondenti z portugalské narodni kultury za svou praci chtéji piejimat odpovédnost.
Idealni zaméstnavatel by mél svym pracovnikiim rozumét, mél by byt lidsky. Idealni

prace je napliuje pocitem bezpeci, rozviji a umoziuje karierni rust.

Respondenti z Portugalska preferuji praci v tymech — coZz odpovida také vysi
indexu MAS. Respondenti uvadi, Ze kolektiv je hlavni pfi¢inou i divodem proc jsou
Vv praci spokojeni. Na pracovisti by méla byt diverzita — jak v€kova, tak genderova, ¢i

narodné-kulturni. Respondenti povazuji diverzitu za obohacujici.

Organizacni kultura, ktera je respondentiim piijemna, by méla umoznovat dialog
na pracovisti. Respondenti chtéji prosadit a uplatnit své inovativni napady a myslenky a

K tomu potfebuji prostor. Uvadi, ze idedlni organizace by meéla byt velmi dobfte
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strukturovana a kazdy pracovnik by mél znit své kompetence. Nicméné pravidla

chovani na pracovisti by méla byt spiSe volna.

S organizacni kulturou souvisi také pfistup k rozvoji a vzdélavani pracovnikt.
Respondenti uvadi, ze se chtéji cely zivot vzdélavat. Rozvoj a vzdélavani je pro né
kvantitativni ¢asti vyzkumu. Idedlni je, pokud jsou pracovnici rozvijeni osobnostné i
profesné. Nastrojem tohoto rozvoje jsou naptiklad pracovni vyzvy. U této skupiny

respondentti je velmi zadouci vyzvy piedkladat.

Jednim z atributd dobrého zaméstnani, ve kterém jsou respondenti spokojeni, je
také vyse mzdy. Konkuren¢ni mzda by méla byt zalozena na vykonu jednotlivce. Pokud
je dostate¢né vysoka, je vhodné ji doplnit nehmotnymi motiva¢nimi faktory. Pokud je
naopak niz§i, respondenti preferuji motivacni faktory hmotné. Respondenti vSak
zaroven uvadi, ze mzda neni pro setrvani v zaméstnani rozhodujici a v praci se musi
predevsim dobfe citit. Velkou roli tedy hraje také podoba pracovniho prostredi (viz
nize) a organizacni kultura (viz vysSe), vSechny tifi uvedené faktory mohou byt

motivaéni.

Motivace je pro respondenty z portugalské narodni kultury hlavnim
piedpokladem dobrého vykonu, umét a moci — dalsi slozky triady vykonu ustupuji dle

jejich minéni do pozadi. Motivaci stimuluje, jak jsme jiz uvedli také pracovni prostiedi.

Pracovni prostiedi je dilezitym motiva¢nim faktorem. Ideélni prostfedi by mélo
podporovat Kreativitu a inovativnost respondentti a nabidnout flexibilni misto pro praci.
Zajimavy je pro né prostor, ve kterém je mozné zvolit si praci v open space nebo
v soukromych kanceléafich. Idealni nédplin prace by v sobé méla nést kolektivni i
individualni ¢ast — je proto vhodné, aby k obéma méli vytvofeny pfiznivé podminky.
Pracovisté by také podle soudu respondenti mélo byt blizko jejich bydliste.

Respondenti nevylucuji moZnost st€hovani se za praci v ramci zemé.

Vypovédi respondenti z portugalské narodni kultury jsou v souladu s indexem
MAS Geerta Hofstede. Respondenti kladou diraz na rovnovdhu mezi osobnim a
pracovnim Zivotem, atmosféru na pracovisti, vztahy mezi kolegy a vitaji ustni ocenéni

sv¢ prace.

Pohlédneme-li na pracovni mobilitu — respondenti uvadi, ze je mozna a dulezita,

nicméné dlouhodobé&jsi pobyt v zahrani¢i spiSe neplanuji. Jsou si ale védomi, ze
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mobilita je pro jejich uplatnéni/ kariéru velmi dilezitd a jejim pfinosem pak mize byt

napf. poznani novych kultur, lidi a ziskani dobrého zaméstnani.

Na zaklad¢ zjisténych informaci doporucujeme pro aktualizaci motivacnich piistupt
nasledujici:

Doporuceni pro aktualizaci motivacnich prFistupa uplatiiovanych vuéi
respondentim z portugalské narodni kultury:

e Poskytnout flexibilni pracovni rezimy.

e Pracovat s volnymi pravidly.

e Pecovat o atmosféru na pracovisti.

e ZlepSovat mezilidské vztahy a kolegialitu na pracovisti.
e UmozZznit tymovou praci.

e Vytyc¢it odpovédnosti jednotlivych pracovniki.

e Obohacovat napln prace.

e Vytyc¢it pracovnikiim cil v podobé mimotadné odmény.
e Odménovat na zdklad€ individudlniho 1 kolektivniho vykonu.
e Umoznit pracovnikiim karierni rist.

e Podporovat vzdélavani a rozvoj.

e UmozZznit vyuzivani modernich technologii.

e Predkladat vyzvy.

Obrdzek ¢ 5: Doporuceni pro aktualizaci motivacénich prfistupl uplatriovanych vici respondentim z portugalské ndrodni
kultury
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7.5.Pripadova studie z rakouské narodni kultury

V ramci vyzkumu jsme navstivili také sousedni Rakousko. Partnerskou instituci
byla studentska organizace AIESEC, protoze vytipované univerzity si nepialy pfimo se
ucastnit vyzkumu. Také Vv této piipadové studii postupujeme konzistentné a po kratkém
uvedeni socioekonomickych charakteristik Rakouska pfechazime K popisu zplsobu
spoluprace. Nasledné¢ uvadime vysledky kvantitativniho a kvalitativniho Setieni

v rakouské narodni kultufe. V zavéru jsou ziskané poznatky sumarizovany a propojeny.

7.5.1. Socioekonomickd charakteristika Rakouska

Sousedni Rakousko je vyspélou zemi s piiblizn¢ 8,5 miliony obyvatel (udaj z
roku 2014) [90]*. Rakusané tvori 91,1% obyvatel, minoritni narody 8,9% (zejména
Srbové a Cernohorci, Turci, dale Boseni, Némci, Chorvaté...). Vétsina obyvatel je
fimskokatolického vyznani 73,6%, ¢ast obyvatel se hlasi k evangelické viie (4,7 %) a
Kislamu (4,2%). Zem¢ je ¢lenem vsech dulezitych spolecenstvi a organizaci. Vyvoj
rakouské ekonomiky je siln€ navdzan na vyvoj ekonomiky Evropské. V soucasnosti se

vyviji pomérn¢ stabilné a opira se zejména o sektor sluzeb [59].

Rakousko v naSem vyzkumu jako jediné zastupuje germanskou narodni kulturu.

V nasledujici tabulce nalezneme piehled indexti rakouské narodni kultury v dimenzich

vyzkumu Geerta Hofstede.
Indexy rakouské narodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede
PDI IDV MAS UAI LTO IVR
11 55 79 70 60 63

Tabulka ¢. 15: Indexy rakouské ndrodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede

Z indexi Vv dimenzich ndrodni kultury Geerta Hofstedeho vycteme, ze je
maskulinni spolenosti (MAS 79), kterd je soutéziva, cilevédoma azaméfena
na kariéru. Vysoky je index v dimenzi vyhybani se nejistoté — Uncertainity Avoidance
(UAI 70). Podobné jako vySe uvedené narodni kultury se také rakouska n. k. rozhoduje
na zéklad¢ expertnich posudkli asnézi se piedjimat budoucnost. V ramci dimenze
Indulgence vs. Restraint oznac¢ujeme tuto narodni kulturu jako restriktivni (IVR 63), coz
znamend, ze se napiiklad orientuje na dodrzovani norem (socialnich, pravnich...)

V osobnim i pracovnim zivoté. Podle Hofstedeho vyzkumu je pragmatickou, kratkodobé

' http://worldpopulationreview.com/countries/
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orientovanou kulturou (LTO 60), inklinujici K individualismu (IDV 55), ve které by

prace méla v idealnim piipadé prinést pracovnikiim pocit osobniho naplnéni [24].

7.5.2. Partnerskd instituce a priibéh sbéru dat v Rakousku

Partnerskou instituci v Rakousku byla organizace AIESEC. Diky kontaktu
feditelky Olomoucké pobocky AIESEC jsme se dostali do kontaktu s Hazan Pazarlikli,
feditelkou pobocky AIESEC Wirtschaftsuniversitit. Rozhovoru se zacastnilo
16 respondentti. Dotaznikového Setfeni i pfes zvySené usili pfi distribuci dotazniki

pouze 9 respondenti®”.

7.5.3. Nejvyznamnéjsi motivacni faktory pro respondenty zrakouské ndrodni
kultury

V tabulce prehledné prezentujeme deset nevyznamnéjSich motivacnich faktort
pro skupinu respondentll z rakouské narodni kultury. Na Likertové S§kale 0-10
respondenti znacili, jak dulezité jsou proné jednotlivé motivacni faktory. Nula je
symbolem pro nulovy vliv na motivaci K praci a 10 znamena ,,ma stoprocentni pozitivni
vliv na mou motivaci k praci“. Dilezitost jednotlivych motivaénich faktorti jsme ziskali
primérem hodnot vSech odpovédi. V pravém sloupci je uvedena smérodatnd odchylka

(SMODCH), ktera udava, nakolik se respondenti ve svych odpovédich shoduji.

Deset nejduleZitéjsich faktord pro motivaci k praci

Setfeni v rakouské narodni kulture

pocet respondentu 9
Motivacni faktory pramér SMODCH

MF2 Moznost byt kreativni 9,33 0,67
MF22 Moznost pfi praci vyuZivat jazyky 9,00 0,94
MF24 Prace v oboru, ktery studuji 8,89 0,74
MF1 Zajimava napln prace 8,67 1,41
MF23 MozZnost vyjezdu na mezinarodni staz 8,67 3,09
MF8 Atmosféra na pracovisti 8,56 1,89
MF6 Pracovni prostfedi 8,44 1,71
MF14 Pfesné vim, co se ode mé v praci ocekava 8,22 2,30
MF7 Flexibilni pracovni rezimy 8,11 2,73
MF15 Préace s kolegy z jinych kultur 8,00 2,94

Motivaénim faktorem s nejvEétSsim pozitivnim vlivem na motivaci Kk praci je

v rakouské skupiné respondentti moznost byt kreativni (MF2 —9,33). Je také faktorem,

% Dotaznik byl distribuovan intern& v organizaci AIESEC WU s velmi nizkou navratnosti. Proto
jsme oslovili ke spolupraci i dal§i instituce (vybrané Rakouské univerzity) a organizace (spolek
germanistll na Videnské Univerzit€). Navratnost byla opét velmi nizka.
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na jehoz dilezitosti se respondenti nejvice shoduji (SMODCH - 0,63). Velmi ocenovana
je také moznost pouzivat pii praci jazyky (MF22 —9,00) ataké prace Vv oboru, ktery
respondenti studuji (MF24 — 8,89). Motivujici je také zajimava népln prace (MFI —
8,67) a moznost V ramci prace vyjet ha mezinarodni staz (MF23 — 8,67). Velmi dulezité
Jsou pro pracovni motivaci této skupiny také atmosféra na pracovisti (MF8 — 8,56)
a pracovni prostiedi (MF6 - 8,44). Motivujicim faktorem je pro respondenty z rakouské
narodni kultury také to, kdyz ptesné€ vi, co se od nich o¢ekava (MF14 — 8,22). Dulezita
je pro pro tuto skupinu moznost flexibilnich pracovnich rezimia (MF7 — 8,11) a moznost

prace s kolegy z jinych kultur (MF15 — 8,00).

V naésledujici podkapitole uvadime vysledky druhé ¢asti dotaznikového Setfent,

tedy velikost souhlasu s tvrzenimi.

7.5.4. Souhlas rakouskych respondentii s tvrzenimi v dotazniku

Rakousti respondenti ve druhé ¢asti dotazniku znacili na skale 1-6 velikost svého
souhlasu s danymi tvrzenimi. Pfi¢emz 1 znamena ,,zcela nesouhlasim® a 6 ,,naprosto
souhlasim®. Diky zjiSténi velikosti souhlasu s danymi tvrzenimi muizeme zjiSténé
motivacéni faktory konkretizovat. Do podoby praktickych motivacnich pfistupti platnych
pro skupinu respondentll z rakouské narodni kultury. V nasledujici tabulce jsou dle
velikosti souhlasu chronologicky uvedena jednotliva tvrzeni dotazniku. V pfipadég, ze
respondenti pfifadili vice tvrzenim stejnou velikost souhlasu, jsou V tabulce fazeny

chronologicky, dle ¢isla svého znaceni.
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Velikost souhlasu respondenti s tvrzenimi v dotazniku

rakouska narodni kultura

pocet respondentu 9
Tvrzeni primér SMODCH

T5 Chci jezdit na zahrani¢ni pracovni cesty 5,56 0,68
T7 Rad/a komunikuji v cizim jazyce 5,22 1,55
T1 Chci se Ucastnit mezinarodnich projektd 5,11 1,10
T15 Mam touhu po rozvoji a vzdélavani 5,11 1,52
T18 Jsem ochoten pracovat na ukor svého volného ¢asu, abych dokoncil svou praci 5,11 0,99
T4 Dokazu pracovat pod tlakem 5,00 1,25
T11 Prace je/bude vyznamnou soudésti mého Zivota 5,00 0,67
T17 Prostrednictvim prace realizuji také své osobni cile 5,00 0,67
T6 Zvladam nékolik kol najednou 4,89 0,87
T8 Chci se cely Zivot vzdélavat 4,89 1,45
T16 Je pro mne duleZita spole¢enska odpovédnost firem 4,89 0,99
T19 Pokud mé prace bavi, nedivdm se na as 4,78 1,55
T2 Nedéla mi problém prestéhovat se za praci do jiné zemé 4,67 1,25
T10 Je pro mne dlleZita organizaéni kultura 4,67 0,94
T14 Je pro mé dulezita diverzita na pracovisti 4,56 1,50
T9 Stanovuji si ambicidzni cile 4,44 1,17
T12 Nehledam praci, hledam poslani 4,00 1,76
T3 Kariéra je pro mne dulezita 3,89 1,10
T13 Buduiji si svou osobni znacku 3,00 1,49

Tabulka ¢. 17: Souhlas respondenti rakouské ndrodni kultury s tvrzenimi v dotazniku

Respondenti nejvice souhlasi stim, Ze cht&ji jezdit na pracovni cesty (TS5 —
5,56), aradi komunikuji Vv cizim jazyce (T7 —5,22). Chtéji se G¢astnit mezinarodnich
projekta (T1—5,11). Maji touhu po rozvoji a vzdélavani (T15 - 5,11), a aby dokoncili
svou préci, jsou ochotni pracovat na tkor svého volného casu (T18 —5,11). Dokézi
pracovat pod tlakem (T4 —5,00)a prace je, nebo se stane vyznamnou soucasti jejich
zivota (T11 —5,00). Prostiednictvim prace totiz realizuji také své osobni cile (T17 —
5,00). Respondenti z rakouské narodni kultury uvadi, Ze zvladaji nékolik tukolu
najednou (T8 —4,89). Preferenci celoZivotniho vzdélavani dokladaji také souhlasem
s tvrzenim ,,Chci se cely zivot vzdélavat™ (T8 —4,89). Zpravou pro organizace je, zZe
také pro respondenty rakouské narodni kultury je dilezita spoleCenska odpovédnost
firem (T16 —4,89). Pokud tyto RakuSany prace bavi, nedivaji se nacas (T19 - 4,78).
Mimo jiné diky vuli G¢astnit se mezinarodnich projektd a radosti z komunikace v cizim
jazyce jim neéini problém piestéhovat se za praci so jiné zemé (T2 —4,67). Velmi
dulezita je pro né organizacni kultura a diverzita na pracovisti. Ve svém zivoté si pak
stanovuji ambicidzni cile (T9 —4,44), (také viz vysledky fizeného rozhovoru
Vv nésledujici podkapitole). Méné jiz respondenti souhlas tim, Ze hledaji poslani a ne
praci (T12 -4,00). Tvrzeni o dllezitosti kariéry — ,kariéra je pro mne dilezitd™ pak
dosahlo nejnizsiho souhlasu (T12 - 4,00), v této polozce dotazniku se vSak respondenti

shoduji nejméné (SMODCH 1,50).
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7.5.5. Analyza rizeného rozhovoru v rakouské ndrodni kulture

V prostiedi rakouské narodni kultury jsme vedli jeden rozhovor se skupinou
studentti, ¢lent organizace AIESEC pii Wirtschaftsuniversitit ve Vidni. Respondenti se
do diskuze zapojovali velmi aktivné a navzajem si umoznovali, aby kazdy z nich mohl
projevit svilj nazor. Perfektni byla ze strany respondentti komunikace Vv anglicting,
nékteré¢ vyroky jsou V ramci analyzy uvedeny V anglickém jazyce tak, jak jsme je od
respondentl ziskali. VE&fime, ze vV nezménéné podobé¢ 1épe vystihuji ndzory respondenti.
V nasledujicim odstavci uvadime vysledky fizeného rozhovoru V rakouské narodni
kultufe. Tabulka d¢€lici vypovédi respondenti do jednotlivych kategorii analyzy

verbalniho projevu je uvedena jako ptiloha ¢. 7 této prace.

Respondenti z rakouské narodni kultury si pod pojmem idealni zaméstnavatel
pfedstavuji organizaci, kterd je odpovédnd a oteviend zménam. Panuje Vv ni uvolnéna
atmosféra aje oteviena flexibilnim pracovnim rezimum. Jedna z respondentek se
vyjadrila, ze striktn¢ vymezena pracovni doba je néco, co je Pro ni naprosto neptijatelné
., Strict working hours aren't something what could happen to me*. Organizace by m¢la
nabizet rlznorodou, ne pfili§ snadnou praci. Samotna prace by méla mit podle
vSeobecného nazoru smysl a pfinos. Respondenti si jsou védomi, Ze neni mozné, aby
méli v zaméstnani plnou volnost, zaroven ale uvadi, ze pokud budou mit moznost
flexibility, budou do prace investovat vice. Coz doklada tvrzeni jedné z respondentek:
»when you are flexible you invest more”. Autonomie je v praci podle jejich nazoru velmi
dilezita. V pracovnim kolektivu by mély panovat pratelské vztahy, kolegové ale nejsou
primarné vnimani jako ptatelé. Pracovni prostiedi by mélo odpovidat stylu organizace
(napt. firemni barvy). Idedlni uspofddani ma podobu kombinace open space
auzavienych kancelafi. Kazdy si vtomto prostfedi miize vybrat, kde se mu lépe
pracuje. Vzorem idealniho pracovniho prostfedi mohou byt kancelafe firem Google,
Facebook a Siemens. Pro respondenty je dilezité jak se organizace stavi ke svému
okoli. Méla by byt spoleensky odpovédna. Zaroven je cenéna péce o zaméstnance.
Mezi nejvyznamnéj$i motivacni faktory fadi respondenti z rakouské narodni kultury
hmotné i nehmotné faktory. Idedlni je jejich kombinace. Shoduji se na tom, Ze ptestoze
praci hledaji nazadkladé hmotnych motivaénich faktorti, ve vysledku jsou nejvice
motivovani faktory nehmotnymi, mezi néZ patii napiiklad ocenéni ze strany kolegt,
nebo pocit, Ze jsou soucasti celku. Prace v zahranic¢i je pro tuto skupinu atraktivni. Dle

jejiho nazoru je ale potieba pocitat s naro¢nosti zivota V zahraniCi, s nezbytnosti
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adaptovat se nanové prostredi ataké srespektem jinych norem spole¢nosti. Mladi
pracovnici kladou dtraz na svij rozvoj [68]. Respondenti této ptipadové studie uvadi,
ze osobni a profesni rozvoj musi jit ruku v ruce. Na zacatku kariéry ale preferuji spise
rozvoj profesni. PiileZitosti K rozvoji jsou mimo jiné také vyzvy. Respondenti je vnimaji
pozitivné a definuji je jako néco, co Clovéka posouvd dal a pomaha plnit jeho cile.
Celkovy systém odménovani by mél byt podle jejich ndzoru zalozeny na vykonu.
Odmeénovani zaloZzené na seniorité pracovnikii (tabulkové platy ve vetfejné spravé) neni
Z jejich uhlu pohledu spravedlivé. Skupina se shoduje na tom, ze sice zalezi na profesi,
ale obecn¢ dokdze motivovany jedinec vice, nez jedinec, ktery ma pouze znalosti.
Respondenti z rakouské narodni kultury zaméstnavatelim, nabizi kromé znalosti také

zkusenosti, flexibilitu, kreativitu, otevienost, osobnostni rysy a svou povahu.

7.5.6. Zdvér rakouské pripadové studie a formulace doporuceni pro inovaci
motivacnich pristupi

Zakladnimi atributy dobrého zaméstnavatele jsou pro tuto skupinu respondentt
flexibilita a autonomie. Pevna pracovni doba pro né téméf nepiichazi v tivahu.
Flexibilni pracovni rezimy jsou vnimany jako vyznamny motivacni faktor. V fizeném
rozhovoru respondenti uvedli, ze pokud budou moznost flexibilni prace, je témér jiste,
ze do své prace budou investovat vice energie. V tom piipadé jsou ochotni se ji vénovat
také na ukor svého volného ¢asu. Na druhou stranu si jsou respondenti védomi, Ze jim
zamé&stnavatel nemize dat uplné ,,volnou* ruku. OvSem podminky podporujici
flexibilitu a kreativitu pfi praci by ocenili. Idedlnim zaméstnani je pak to, ke kterému

maji pripravu z formalniho vzdélavani.

Zajimavy je postoj respondentil z rakouské narodni kultury vi¢i kolegim na
pracoviSti. Nestavaji se automaticky prateli. Vztah je vniman spiSe formalné. Mezi
kolegy by vSak mély byt pozitivni vazby. Na pracovisti by méla panovat oteviena,
flexibilni atmosféra. Diverzit na pracovisti je poté spiSe vitand, spiSe nez respondenty

pozadovana.

Specificka je také organizacni kulturu, kterou respondenti oznacuji za idedlni.
Organiza¢ni kultura by méla podporovat zmény, pecovat o zaméstnance, umoZznit

individudlni vykon a oteviit moznost firemniho vzdélavani.

Osobni a profesni vzdé€lavani jsou velmi uzce propojeny. Na zacatku pracovni

cesty vSak respondenti inklinuji spiSe ke vzdélavani profesnimu. Respondenti deklaruji
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touhu po rozvoji a vzdélavani a chtéji se vzdélavat cely Zivot. Tomu dopoméhaji také
vyzvy, které jsou vnimany jako ptilezitosti k rozvoji. Respondenti z rakouské narodni
kultury byli v dobé vyzkumu spiSe orientovani na budovani pozice v zaméstnani.

Pracovat jsou ochotni i na tkor jejich volného Casu.

PInéni osobnich cili je pro respondenty velmi dilezité. Ukazalo se vSak, ze mezi
vysoce motivacni faktory nepatii finanéni odména za vykonanou praci. Duilezité jsou
pro respondenty z rakouské narodni kultury nehmotné faktory motivace. Jako jsou:
prostor pro kreativitu, moznost pouZzivat cizi jazyky, pocit Ze jsou soucasti celku.
V praci respondenti z rakouské narodni kultury realizuji také své osobni cile, a proto jim
zalezi na tom, aby jejich prace byla smysluplné a ptinosné aby se jeji vykon stal sdm o

sobé& pro pracovniky odménou.

V troj imperativu pracovniho vykonu - chtit, umét, moci, si respondenti nejvice
ceni slozky chtit (motivation). Uvadi, ze motivovany ¢asto dokaze vice, nez ten, ktery
ma velké mnozstvi znalosti. Podotykaji vsak, ze se jejich volba bude ménit v kontaktu

riznych povolani.

Slozku moci, ale zaroven chtit ovliviluje mimo jiné pracovni prostiedi.
Respondenti z Rakouska preferuji kombinaci open space a uzavienych kancelafi. Chté&ji
si vybrat misto, kde budou pracovat. Barvy prostor by mély stimulovat kreativitu
pracovnikii a mély by posilovat zvnitinéni hodnot spole¢nosti. Vzorem mohou byt

firmy jako je Google, Facebook, nebo Siemens.

Vypoveédi respondentli nejsou ani typicky feminni ani typicky maskulinni.
Respondenti kladou diiraz na nezbytnost vyborného pracovniho vykonu, ale zaroven za

néj necekaji financni odménu.

Vysoce cenénd a motivacni je zahrani¢ni mobilita. Respondenti jsou ochotni
st¢thovat se za praci, podnikat sluzebni cesty, Uc€astnit se mezinarodnich projektd,
odjizdét na staZze. Velmi cenéna je diverzita na pracovisti a moznost vyuZivat pfi praci

cizi jazyky.

Doporucenimi pro aktualizaci motivacnich pfistupli uplatiovanych vici této

skupin€ respondentt jsou:
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Doporuceni pro aktualizaci motivacnich pristupu uplatiiovanych vici
respondentim z rakouské narodni kultury:

e Poskytnout flexibilni pracovni rezimy.

e Akceptovat autonomii pracovnikd.

e Vytvofit riznorodé, profesiondlni a podnétné pracovni prostiedi.
e Obohacovat napln prace.

e Stimulovat kreativitu a davat pfilezitosti k jejimu projevu.
e Vyuzivat teoretické znalosti pracovnikd.

e  Odmeénit individudlni pracovni vykon.

e Orientovat se na vzdélavani a rozvoj pracovniki.

e Podporovat kontinuélni zlepSovani (proces zmén).

e Podpoftit pouzivani cizich jazyka.

e UmozZnit G€ast na mezinarodnich projektech.

e  Umoznit mobilitu.

Predkladat vyzvy.

Obrdzek ¢ 6: Doporuceni pro aktualizaci motivacnich pfistupl uplatriovanych vici respondentim z rakouské ndrodni
kultury
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7.6.Pripadova studie z rumunské narodni kultury

Rumunskd narodni kultura zastupuje Vnasem vyzkumu romdnskou vétev
narodnich kultur. Setfeni jsme provedli ve spoluprici se soukromou univerzitou
Universitatea Nicolae Titulescu v Bukuresti. Vedeni univerzity nam bylo ve vyzkumu
velmi ndpomocno, jiny postoj vSak méli studenti. V pfipadové studii uvadime nejprve
socioekonomickou charakteristiku Rumunska a vysledky Hofstedeho studii pro tuto
narodni kulturu. Dale prezentujeme vysledky dotaznikového Setieni a poté vysledek

fizené¢ho rozhovoru se studenty této instituce.

7.6.1. Socioekonomickd charakteristika Rumunska

Rumunsko je nejvétsi zemi vychodoevropského regionu. Dle udaju z roku 2014
¢ita vice nez 21,5 miliont obyvatel [90], ztoho je 89,5% Rumunid. Vyznamnymi
narodnostnimi mensinami V Rumunsku jsou Mad’ati (6,6%) a Romové (2,5%). Rumuni
jsou velmi hrdi nasvij romansky adadsky pivod [59]. Radime je mezi romanské
narodni kultury. VétSina obyvatel vyznava pravoslavné nabozenstvi — plnych 86,7%.
Ministerstvo zahrani¢i uvadi, ze Rumuni jsou nadprimérni svou znalosti anglictiny
(piiginou miiZe byt mimo jiné to, Ze pofady Vv televizi jsou vysilany bez dabingu)?* [59].
Rumunsko je soucésti Evropské Unie od roku 2007, neni vSak ¢lenem Schengenského
prostoru [22]. Ekonomika Rumunska je zalozena piedevs§im na zemédélstvi a pramyslu.
V zemédélstvi pracuje pfiblizné tietina obyvatel. Podle serveru business-info je

pro rumunskou ekonomiku klicové ¢erpani dotaci z fond EU [7].

Také Rumunsko se stalo soucasti Hofstedeho vyzkumu nérodnich kultur,

Vv nasledujici tabulce je proto uvedeny piehled indexii rumunské narodni kultury:

Indexy rumunské narodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede

PDI IDV MAS UAI LTO IVR
90 30 42 90 52 20

Tabulka ¢. 18: Indexy rumunské ndrodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede

Rumunsko dosahuje v dimenzi Power distance velmi vysokého indexu (PDI 90).
To znamend, ze spolecnost toleruje hierarchické uspofadani, které se odrazi do
organizaci. Ve spoleCnosti ma kazdy své misto avymezené kompetence. Od
nadfizenych se ocekdva, Zze budou veédét, co maji délat a idedlnim vedoucim je podle

Hofstedeho benevolentni autokrat. VVzhledem k indexu IDV (IDV 30) je Rumunsko

21 » . v » . I
My ovSem mame opacnou zku$enost - viz niZe.
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povazovano za kolektivistickou kulturu. Jedinec cti silny zadvazek vici skupiné. Nejvetsi
hodnotu ma loajalita. Vzhledem K existenci velmi silnych vazeb, je pro praci
v kolektivistickych kulturach doporu¢ovan management skupin. V dimenzi maskulinita
vs. Feminita dosahuje rumunské narodni kultura indexu 42 (MAS 42). Je tedy relativné
feminni narodni kulturou, ve které lidé pracuji proto, aby zili,ane naopak.
Vyznamnymi hodnotami jsou solidarita a schopnost délat kompromisy. Vzhledem
ktomu, ze profeminni narodni kultury je velmi dulezita kvalita zivota (také
profesniho), vitanym benefitem je napiiklad flexibilni pracovni doba. V dimenzi
Uncertainity Avoidance Rumunsko dosahuje velmi vysokého indexu (UAI 90) a je tedy
kulturou, ktera se snazi se co nejvice vyhnout nezndmym situacim a snazi se za pomoci
analyz pfedvidat budoucnost. Ve spolecnosti jsou velmi vitana pravidla — nastavuji fad,
ktery jedincim poskytuje pocit jistoty. Long-term vs. Short-term Orientation je dimenzi,
ktera vypovida o tom, jak se spole¢nost vyporadava s konfrontaci minulosti, soucasnosti
a budoucnosti. Rumunsko v této dimenzi dosahuje indexu 52 (LTO 52). Naopak
v dimenzi Indulgence vs Restaint se rumunska narodni kultura vyrazné kloni k jednomu
Z polu. Se skorem 20 (IVR 20) je restriktivni narodni kulturou ve které panuje tendence

k cynismu a pesimismu. Jedinci vnimaji, Ze jsou omezovani spoleCenskymi normami
[24].

7.6.2. Partnerskd instituce a priibéh sbéru dat v Rumunsku

V Rumunsku jsme diky jiz zavedené spolupraci vyucujicich z Univerzity
Palackého a vyucujicich z Univeristatea Nicolae Titulescu navéazali spolupraci velmi
snadno. Rumunska strana byla vyzkumu velmi naklonéna a vedeni univerzity nam vyslo
vstiic ve vSech naSich potfebach. Vzhledem ktomu, ze je vSak vyzkum zaloZen
na naprosto dobrovolné ucasti respondenti ztad studentti, vysledek se od naSeho
ocekavani znacné liSil. Studenti nebyli ochotni zapojit se do diskuze pii fizeném
rozhovoru (odpovidali pouze 2 respondenti) a ndvratnost dotaznikii byla také velmi
nizkd (pouze 1 navraceny dotaznik). I pies zvySené usili pfi sbéru dat (distribuce
dotazniku respondentim pfes univerzitni kandl — kontaktni osobou je pani
Andreea Stroe, odborna asistentka) jsme neobdrzeli dostatecné mnozstvi dat

pro vyvozeni jakychkoliv zavéri.
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7.6.3. Nejvyznamnéjsi motivacni faktory prorespondenty zrumunské ndrodni
kultury

Vzhledem K nizké navratnosti dotaznikii — pouze jeden exemplaf, neni mozné

identifikovat nejvyznamngj$i motivacni faktory pro skupinu respondentli z rumunské

narodni kultury.

7.6.4. Souhlas rumunskych respondentii s tvrzenimi v dotazniku
Obdobng¢, jako v piedchozim ptipad¢, neni mozné uvést nazor pouze jednoho

respondenta.

7.6.5. Analyza rizeného rozhovoru v rumunské ndrodni kulture

Rozhovor v rumunské narodni kultufe probihal v poslucharné s 27 respondenty.
Uvodem bylo predstaveno téma aucel vyzkumu, nasledovaly vyzkumné otazky.
Respondenti byli vSak zcela pasivni a rozhovoru se ucastnili pouze dva z pfitomnych.
Piestoze tento rozhovor nelze povazovat vzhledem Kk mnozstvi obdrzenych informaci za
plnohodnotny, uvddime jej jako pfilohu €. 8 této prace. Vypovedi respondentd jsou
roz¢lenény do dvandacti kategorii analyzy verbalniho projevu. V nasledujicim odstavci

uvadime vystup této analyzy.

Pro respondenty z rumunské narodni kultury je idealni zaméstnani takové, jaké
si vysnili jiz od détstvi. V tomto zaméstndni strdvi maximalné 10 - 12 hodin denné a za
svlyj pfijemné straveny ¢as V ném dostanou vysokou finan¢ni odménu. Zaroven by si
prali, aby nalezli rovnovédhu mezi osobnim a pracovnim Zivotem. Aby tomu tak bylo,
musi jit o praci Vv ptijemném pracovnim kolektivu, kde si rozumi nejen s kolegy, ale
také s nadfizenym. Podle postaveni vV organizaci by si pracovnici méli tykat, nebo vykat.
Pracovni prostiedi by mélo nabizet moznost volby préace v kanceléfi, nebo v open space.
V této skupin€é respondentil jsou preferovany uzaviené kancelafe. NejvyznamnéjSimi
motivaénimi faktory pro respondenty z rumunské narodni kultury jsou: vySe mzdy,
pocit ze je jedinec soucasti celku. Obecné chtéji vic, nez ,,jen* zaméstnani. Idedlni je,
pokud je mzda doplnéna hmotnymi i nehmotnymi motiva¢nimi faktory. Na zacatku
kariéry poté respondenti preferuji hmotné benefity. Slozka benefitl by méla byt pouze
doplnkem k vysi mzdy. Na zacatku své kariéry respondenti preferuji predevsim profesni

rozvoj. Po né¢kolika letech praxe by poté preferovali, aby doslo K prolnuti rozvoje
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profesniho s osobnim. Pozitivné vnimanym néstrojem osobniho rozvoje jsou pro tuto
skupinu vyzvy. Také podobu odménovani respondenti rozdé€lili na dvé ¢asti. Zpocatku
by za svou praci chtéli byt odménovani na zéklad¢é svého vykonu, v pozd€jsim véku by
jim vice vyhovovalo odménovani zalozené na seniorité pracovniki. PfedevS§im kvili
moznosti vysSiho vydélku je pro skupinu atraktivni moznost prace V zahranici.
Respondent jsme se tazali také nato, zda je pro né dilezita flexibilita v praci. Uvedli,

ze ziskat flexibilni pracovni rezim je V Rumunsku pifi praci naplny uvazek témért

vvvvvv

vvvvvv

zkuSenosti. Zaroven ale dodavaji, Ze v Rumunsku jsou pro ziskani prace nejdulezitéjsi

konexe.

7.6.6. Zdvér rumunské pripadové studie a formulace doporuceni pro inovaci
motivacnich pristupi

V nasledujicich odstavcich syntetizujeme Hofstedeho stanoviska o rumunské

narodni kultute, s vysledky kvalitativniho vyzkumu a poznatky o generaci Y uvedenymi

v kapitole 2, této prace.

Pro respondenty z rumunské narodni kultury je velmi dulezita vyse mzdy. Na
tuto slozku odménovani byl kladen diiraz v priabéhu celého rozhovoru. Je mozné, ze
preference vysoké mzdy je odrazem nerovnosti ve spole¢nosti. Rumunskd néarodni

kultura mé v Hofstedeho vyzkumu vysoky index Power Distance.

Rumunska néarodni kultura vykazuje vysoky index UAI, je proto vhodné
pracovnikim nastavit jasnd, smysluplna pravidla, kterd vymezuji jejich pracovni
kompetence. Pravidla by vSak mély zaroven chranit z4jmy pracovnikd. Pracovni doba
by se mé¢la pohybovat nejvySe mezi deseti a dvandcti hodinami. Flexibilni pracovni

reZimy respondenti vnimaji jako neredlné.

Také v preferované podobé organizacni kultury by se méla projevovat narodni
kultura Rumund. Idedlni je kombinace tykdni a vykéni na pracovisti dle postaveni
spolupracovnikli — zde se odrazi vysoky index PDI. Respondenti kladou také diraz na
dobry vztah s nadfizenym. Ten by m¢l byt podle G. Hofstede benevolentni autokrat.
V idedlni praci znamena pobyt v zaméstnani piijemné straveny cCas, pii pocitu, ze jsou

soucasti celku (ve smyslu organizace).

73



vvvvvv

Respondenti z této kultury usiluji diky vzdélani a pracovnim zkusenostem o zménu
spolecenského postaveni. Teprve po né€kolika letech praxe by pro respondenty bylo
zadouci prolnuti osobniho a pracovniho rozvoje. Také respondenti z rumunské narodni
kultury si ve tvrzeni o W/L balance odporuji. Uvadi také, ze idedlni prace jim nabidne

rovnovahu mezi osobnim a pracovnim Zivotem.

Jiz jsme zminili dilezitost vySe mzdy pro pracovni motivaci respondentl (viz
vyse), dalezité¢ je vSak také nefinan¢ni odména za vykonanou praci. Jeji proporce by
vsak vici mzdé méla byt mensi. Idealni skladbou odmény je kombinace hmotnych a
nehmotnych motivacnich faktorti (na zacatku kariéry preference hmotnych) s vétsi

mzdovou slozkou odmény.

Vzhledem k velké vzdalenosti moci ve spole¢nosti, jsou v Rumunsku pro ziskani

dobré prace velmi dilezité konexe. Cenéné jsou také letité zkusenosti.

Prestoze respondenti této studie nalezi ke kolektivistické kultute, preferuji

samostatnou praci v uzavienych kancelétich. Prace v open-space by méla byt volitelna.

Ptestoze jsme ptipadovou studii realizovali ve feminni ndrodni kultufe, odpovédi
respondentt jsou pievazné maskulinni. Rozhovoru se vSak aktivné nezacastnila zadna
zena a tak je mozné, ze maskulinni orientace odpovédi zapfiCinuje pravé genderova

nevyvazenost.

Respondenti pfipousti mozZnost pracovni mobility predevSim s vyhledem na

vyssi mzdu. V ramci studia moZnosti mobility prozatim nevyuZivaji.

Vysledky ptipadové studie v rumunské néarodni kultufe jsou v rozporu
S poznatky o generaci Y. Skepse, pasivita a pragmatismus skupiny respondentli vSak
pln€é odpovidaji vysledkim Hofstedeho vyzkumu. V piipadé této skupiny tedy pro
inovaci motivacnich pfistupli doporucujeme zaméfeni se vice na narodné-kulturni
charakteristiky. Do motivacnich pfistupli navrhujeme zatadit predev§im nasledujici

polozky:
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Doporuceni pro aktualizaci motivacnich pristupi uplatiovanych vici
respondentiim Z rumunské narodni kultury:

e Nastavit jasna a smysluplna pravidla.

e Vybudovat hierarchickou strukturu.

e Podporovat networking.

e Nabidnout praci v uzavienych kancelarich.
e Poskytovat hmotné benefity.

e Poskytnout motivacni vysi mzdy.

e Podporovat profesni rozvoj.

Predkladat vyzvy.

Obrdzek ¢. 7: Doporuceni pro aktualizaci motivacnich pristupl uplatriovanych vuci respondentim z rumunské ndrodni
kultury
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7.7.Pripadova studie ze slovenské narodni kultury

Slovenska néarodni kultura je protento vyzkum velmi atraktivni. Vysledky
nabyvaji na zajimavosti mimo jiné také kvili historickému spojeni Ceské a Slovenské
republiky. Spolupraci jsme navazali s Kfrestanskou Univerzitou Vv Popradu a
na nasledujicich fadcich uvadime piipadovou studii z této narodni kultury. V tvodu je
kratce priblizena socioekonomicka charakteristika Slovenska, jejiz soucasti je také
vymezeni slovenské narodni kultury dle Geerta Hofstede, charakteristika spoluprace
s instituci, ktera napomohla sbéru dat apoté piinaSime vysledky kvantitativniho
vyzkumu, na ktery navazuji vysledky analyzy dat z vyzkumu kvalitativniho. V zavéru

ptipadové studie syntetizujeme ziskané poznatky.

7.7.1. Socioekonomickd charakteristika Slovenska

Slovenska republika vznikla rozdélenim Ceskoslovenska Vroce 1993.
Hospodafstvi je zaloZzeno na sluzbach, primyslu a zemédélstvi. To se na HDP a stejné
tak 1 zaméstnanosti podili piiblizné péti procenty. Znacnou cCast zemé tedy tvoii
zemédelska pada (vice nez 2,4 mil. Ha). Slovensko Cerpa zahrani¢ni investice, jejich
pfinos je patrny zejména Vrychle se rozvijejicim automobilovém prumyslu [28].
Soucasti evropské Unie se Slovensko stalo v roce 2004 a od roku 2009 pfijalo euro.
Na Slovensku zije Vv soucasnosti pres 5,5 milionu obyvatel (2014) [90], z toho 85,8 %
Slovakt [87]. Narodnostni menSiny jsou tvofeny piedev§im Madary (9,7 %), Romy
(1.7%) a Cechy (0,8 %) [87]. Vétsina obyvatel je véficich — 84,1 %, ztoho
fimskokatolické nabozenstvi vyznava 68,9 %. V poslednich dekadach je na Slovensku
patrna silnd migrace obyvatel z odlehlejSich regionli do velkych mést, zejména do
Bratislavy a Kosic. Vyznamna je také zahrani¢ni migrace obyvatel. Mlada, vzdélana,

pracovni sila odchazi do zahranici ziskat zkusenosti [5].

Slovenska narodni kultura je velmi zajimava, V nasledujici tabulce uvadime

indexy jednotlivych dimenzi, které ziskala v Hofstedeho vyzkumu narodnich kultur.

Indexy slovenské narodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede

PDI IDV MAS UAI LTO IVR
100 52 100 51 77 28

Tabulka ¢. 19: Indexy slovenské ndrodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede

V Hofstedeho dimenzich je slovenskéd narodni kultura popisovéna jako vysoce

maskulinni (MAS 100), coz znamena, ze Slovaci jsou podle této teorie KkritiCti,
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soutézivi, zaméfeni na kariéru aradi to, co ziskali svou praci a postavenim, ukazuji
ostatnim. Maxima dosahuje také index v dimenzi Power Distance (PDI 100). Ten
poukazuje nato, Ze spoleCnost se Fidi pravidly hierarchie, moc je rozdélena
nerovnomérné amezi mzdami na jednotlivych pozicich (v ramci jedné urovng)
v organizaci jsou velké finan¢ni rozdily. Slovensko je pragmaticky orientovanou
narodni kulturou s vysokym indexem LTO (LTO 77), ktera sva rozhodnuti ptizpisobuje
panujici situaci. Slovenska narodni kultura piizptisobuje své tradice novym podminkam
a intenzivné se chystd na budoucnost. Index v dimenzi Uncertainity Avoidance
(UAI 51) je v poloving §kaly. Slovaci se zajimaji o budoucnost a pii rozhodovani radi
vyuziji expertnich posudkl, neni to vSak nezbytnosti. Z pohledu individuality
a kolektivity je slovenska narodni kultura vyvazend (IDV 52). Slovéaci jsou schopni
v networkingu arychle navazuji bliz§i vztahy. V ramci dimenze Indulgence vs.
Restraint oznacujeme slovenskou kulturu za restriktivni, ve které je mensi pocet velmi

Stastnych lidi, nez v indulgentni spole¢nosti [24].

7.7.2. Partnerskd instituce a priibéh sbéru dat na Slovensku

Partnerskou instituci sbéru dat na Slovensku je Kiestanskd Univerzita
v Popradu. Najeji padé probehly tii fizené rozhovory se studenty managementu.
Rozhovory probihaly v uvolnéné, pratelské atmosfére. Respondenti byli komunikativni
a ochotné se do kvalitativniho sbéru dat aktivné zapojovali. Navratnost distribuovanych

dotaznikl vSak byla pomérné nizka, ziskali jsme pouze dvacet vyplnénych kust.

7.7.3. Nejvyznamnéjsi motivacni faktory pro respondenty ze slovenské ndrodni
kultury

V kvantitativnim Setfeni, jsme pomoci dotazniku zjiStovali, které motivacni
faktory jsou pro skupinu respondentli ze slovenské narodni kultury nejvyznamnéjsi —
maji nejveétsi pozitivni vliv na jejich motivaci K praci. V nasledujici tabulce uvadime
jedenact (tfi motivacni faktory meély shodny vysledek ajsou za sebe ftazeny
chronologicky, dle Cisla oznaceni) motivacnich faktort, které respondenti uvedli jako
vyznamné pro jejich motivaci k praci. Své preference vyjadrili pomoci skaly 0-10, kde 0
znamena ,,nulovy vliv na mou motivaci K praci“ a 10 ,,ma stoprocentni pozitivni vliv

na mou motivaci K praci“. Hodnoty V tabulce jsou primérem odpovédi respondentd.
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V pravém sloupci uvadime smérodatnou odchylku, ktera poukazuje nato, nakolik se

respondenti ve svych odpovédich shoduji.

Nejdulezitéjsi motivacni faktory pracovni motivace

Setieni ve slovenské narodni kultuie

pocet respondentu: 20
Motivacni faktory pramér SMODCH

MF8 Atmosféra na pracovisti 9,10 1,70
MF1 Zajimava napln prace 9,05 0,92
M24 Prace v oboru, ktery studuji 8,55 2,06
MF2 Moznost byt kreativni 8,35 1,71
MF4 Moznost profesniho rozvoje 8,25 2,36
MF6 Pracovni prostredi 8,15 1,74
MF5 Moznost kariérniho postupu 8,00 2,63
MF17 Mimoradna penézni odména za vykonanou praci 8,00 2,88
MF7 Flexibilni pracovni rezimy 7,75 1,97
MPF9 Leader ve vedeni 7,75 2,02
MF23 Moznost vyjezdu na mezinarodni staz 7,75 2,00

Tabulka & 20: Nejvyznamnéjsi motivaéni faktory pro skupinu respondentd ze slovenské ndrodni kultury
Respondenti povazuji za nejvyznamngj$i faktor ovliviiujici jejich motivaci

K praci atmosféru na pracovisti (MF8 —9,10). Velmi dulezita je také zajimava napli
prace (MF1-9,05). Ta by se videalnim pifipadé méla odvijet od oboru, ktery
respondenti studuji. Prace ve vystudovaném oboru je pro tuto skupinu motivujici
(MF24 — 8,55). Motivaci respondentti ze slovenské narodni kultury pozitivné ovliviiuje
také moznost byt v praci kreativni (MF2 — 8,35). Dalsim z pro tuto skupinu atraktivnich
motivacnich faktori je moznost profesniho rozvoje (MF4 — 8,25). Zde ale respondenti
odpovidali razné, smérodatna odchylka je 2,36 atak nelze tvrdit, Ze by moznost
profesniho rozvoje byla motivujici pro vSechny respondenty. Motivujici miize byt také
pracovni prostiedi (MF6 —8,15) - jeho podoba je upfesnéna nize, Vramci analyzy
fizenych rozhovord. Pozitivni vliv na motivaci K praci v této skupiné ma také moznost
karierniho postupu (MF5 —8,00) a az devaté v poradi vlivu na motivaci je pfiznani
mimotadné penézni odmény za vykonanou praci (MF17 — 8,00). Zde se vSak odpovédi
respondentli ve skupiné 1isi nejvyraznéji. Smérodatnd odchylka je u MF17 2,88,
mimofadna penézni odména za vykonanou praci tedy neni motivujici pro vSechny
respondenty ve slovenské ¢asti vyzkumu. Motivujicimi faktory mohou byt flexibilni
pracovni rezimy (MF7—7,75 avedouci, ktery je zaroven leaderem (MF9 -7,75).
Posledni uvedeny, ale také velmi dilezity je motivacni faktor ,,moznost vyjezdu
na zahrani¢ni staz* (MF23 — 7,75) u n¢j vSak mezi respondenty nepanovala jednozna¢na
shoda — smérodatna odchylka je u tohoto motiva¢niho faktoru 2,00, coz je vzhledem

K poctu respondenti pomérné vysoké Cislo.
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V néasledujici podkapitole uvadime vysledky druhé c¢asti dotazniku, ve které
respondenti vyjadfovali velikost svého souhlasu s nékolika tvrzenimi. Vysledky této
¢asti ndm pomahaji Iépe porozuméet motivacnim preferencim respondentti ze slovenské

narodni kultury.

7.7.4. Souhlas slovenskych respondentii s tvrzenimi v dotazniku

Na skale 1-6 znacili respondenti ve druhé casti dotazniku velikost svého
souhlasu suvedenymi tvrzenimi. Jedna je symbolem pro,zcela nesouhlasim* a6
znamena ,,naprosto souhlasim®. Vysledné hodnoty uvedené V tabulce jsou poté
primérem vSech odpovédi respondenti. V pravém sloupci je uvedena smérodatna
odchylka, kterd poukazuje nato, na kolik se respondenti ve svych odpovédich shoduji.
V piipad¢, ze respondenti pfifadili vice tvrzenim stejnou velikost souhlasu, jsou jejich

odpovédi v tabulce fazeny chronologicky, dle ¢isla svého znaceni.

Velikost Souhlasu respondenti s tvrzenimi v dotazniku

slovenska narodni kultura

pocet respondent 20
Tvrzeni pramér SMODCH

T19 Pokud mé préce bavi, nedivam se na cas 5,00 1,10
T5 Chci jezdit na zahraniéni pracovni cesty 4,55 1,28
T11 Prace je/bude vyznamnou soucésti mého Zivota 4,55 1,02
T10 Je pro mne dllezita organizacni kultura 4,45 1,07
T17 Prostfednictvim prace realizuji také své osobni cile 4,45 1,24
T9 Stanovuji si ambicidzni cile 4,35 1,19
T15 Mam touhu po rozvoji a vzdélavani 4,35 1,62
T16 Je pro mne dllezita spolecenska odpovédnost firem 4,30 1,27
T6 Zvladam nékolik Ukoll najednou 4,25 1,22
T8 Chci se cely Zivot vzdélavat 4,15 1,53
T3 Kariéra je pro mne dulezita 4,10 1,30
T1 Chci se Ucastnit mezinarodnich projektd 4,05 1,75
T18 Jsem ochoten pracovat na ukor svého volného casu, abych dokoncil svou praci 3,95 1,24
T12 Nehledam praci, hledam poslani 3,90 1,34
T4 Dokazu pracovat pod tlakem 3,85 1,46
T14 Je pro mé dulezita diverzita na pracovisti 3,85 1,24
T2 Nedéla mi problém prestéhovat se za praci do jiné zemé 3,80 1,75
T13 Buduiji si svou osobni znacku 3,45 1,40
T7 Rad/a komunikuji v cizim jazyce 3,35 1,49

Tabulka ¢. 21: Souhlas respondent slovenské ndrodni kultury s tvrzenimi v dotazniku

Respondenti nejvice souhlasi s tim, Ze kdyZ je prace bavi, nedivaji se na cas

(T19 - 5,00). Uvadi, ze by radi jezdili na pracovni cesty (T5 — 4,55) a prace (ve smyslu
zaméstnani) se stane, nebo uz je, vyznamnou soucasti jejich Zivota (T11 —4,55). Mozna
také proto, je pro respondenty ze slovenské ndrodni kultury dilezita firemni kultura
(T10 — 4,45). Prostiednictvim prace respondenti realizuji také své osobni cile (T17 —

4,45), které lze oznalit jako ambiciozni (T9 —4,35). Slovéci, ktefi se ucastnili
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dotaznikového Setfeni, maji touhu po rozvoji a vzdélavani (T15 —4,35) a dulezita je
pro n¢ také spoleCenska odpovédnost firem (T16 —4,30). Tvrdi, ze zvladaji nékolik
ukold najednou (T6 —4,25) achtéji se cely zivot vzdélavat (T8 - 4,15). Dilezita je
pro né kariéra (T3 —4,10), v ramci které se chtéji ucastnit také mezinarodnich projekti
(T1—4,05). Nizsiho souhlasu se nam dostalo u tvrzeni ,,jsem ochoten pracovat na tikor
svého volného Casu, abych dokoncil svou praci® (T18 —3,95). O respondentech také
nelze zcela pravdivé tvrdit, ze hledaji spiSe poslani nez praci (T12 —3,90). Nizky
souhlas jsme obdrzeli také u tvrzeni o schopnosti prace pod tlakem (T4 — 3,85). Méné
dilezita je pro tuto skupinu diverzita na pracovisti (T14 — 3,85). St€hovani za praci do
jiné zem¢ pak neni pro respondenty vzdy bezproblémové (T2 — 3,80). U toho tvrzeni je
vSak vysoka smérodatna odchylka (SMODCH 1,75) — nazory respondentii V ramci
skupiny se riizni. Nelze tvrdit, Zze by si jedinci z této skupiny budovali své osobni
znacky (T13 —3,45). Komunikace v cizim jazyce také neni atraktivni pro vSechny
respondenty (SMODCH 1,49; shoda T7 - 3,35).

7.7.5. Analyza Fizeného rozhovoru ve slovenské ndrodni kulture

Ve slovenské narodni kultufe jsme V ceském jazyce vedli tfi rozhovory.
Respondentiim jsme postupné polozili tfinact otazek (viz ptiloha €. 2 - Otazky fizen¢ho
rozhovoru). Odpovédi jsme analyzovali aroztfidili do jednotlivych kategorii analyzy
verbalniho projevu. Tabulka, ve které jsou odpovédi respondentti ptehledné rozttizeny,
je uvedena jako pfiiloha €. 9 této prace. Vysledky analyzy tizeného rozhovoru ve

slovenské narodni kultufe predkladame v nasledujicim odstavci.

Idedlni zaméstnani pro respondenty ze slovenské narodni kultury znamena
casovou flexibilitu, finanéni nezdvislost arovnovdhu mezi osobnim a pracovnim
zivotem. Pracovnici by vném méli mit jasné vymezené kompetence, moznost
seberealizace a karierniho postupu. Jednim z atributll idealni prace je také piijemny
pracovni kolektiv. Idedlni zaméstnavatel by m¢l byt lidsky, mél by svym pracovnikiim
rozumét a podrzet je Vv tézkych chvilich. Organizacni kultura by méla byt zalozena
na respektu k tradicim, zajmu o zaméstnance, respektu jedince a kolektivnim feSeni
problémt. Dulezité je také poskytovani zpétné vazby. Respondenti by se dobte citili
V pracovnim prostiedi, které podporuje jejich kreativitu a dava jim moZnost vybéru
prace mezi open space a uzavienou kancelafi. Proto, aby prace nebyla pro respondenty

Z této skupiny jen praci, ale stala se kazdodenni zdbavou, by méla organizace nabidnout
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pracovnikiim moZznost autonomie pfi prioritizaci pracovnich ukolti — moznost flexibilni
napln¢ pracovniho dne. Motivaéni je pro tyto respondenty také volna pracovni doba,
karierni a 0sobni rozvoj. Posledni dva uvedené nelze dle jejich ndzoru odd¢lit. Pti nizsi
mzd¢ by ale preferovali hmotné motivacni faktory — zaméstnanecké benefity.
Odmeénovani jako celek by mélo byt zalozeno napracovnim vykonu, skupina ale
pfipousti, ze s vékem by se mohl jeji nazor zménit. Vyzvy jsou mezi slovenskymi
respondenty vnimany velmi pozitivné. Znamenaji Sanci naucit se néco nového, objevit
néco nového a proverit chut’ a vili néco dokazat. Jedinec se z nich uci 1 v ptipade ze
selze. Jednou z vyzev je také zahrani¢ni pracovni mobilita. Respondenti uvazuji o
kratkodobych pracovnich vyjezdech zejména kvili ziskdvani novych zkuSenosti
a atraktivnich polozek do Zzivotopisu. Po uplynuti urcité doby ale planuji néavrat
na Slovensko. ZkuSenosti ze zahrani¢i potom budou néco, co mohou nabidnout svym
zameéstnavatelim spole¢né se svymi idedly, novymi neformalnimi myslenkami, socialni
citénim, kreativitou, schopnosti vyjadfit sviij nazor, plany do budoucna a vzhledem.
Uvadi, Ze zkuSenosti jsou prozaméstnavatele jist¢ velmi dulezité, ale motivovany

jedinec Casto diky své chuti a vili piesko¢i toho, kdo mé vice znalosti.

7.7.6. Zdvér slovenské pripadové studie a formulace doporuceni pro inovaci
motivacnich pristupt

Respondenti ze slovenské narodni kultury kladou velky diraz na flexibilitu
Vv praci, od zaméstnavatele ofekavaji moznost vyuziti flexibilnich pracovnich rezimd,
flexibilni rozvrZeni prace v ramci jednoho dne a riiznorodou napli prace. Volna
pracovni doba je pro né jednim z nejvyznamnéjSich motivacnich faktort. Pokud je prace
bavi, nedivaji se na ¢as a jsou tedy ochotni vénovat se praci i nad ramec svych
povinnosti. Dilezitou roli hraje také napli prace, ktera je vyznamnym motivacnim
faktorem. Prace totiz je (¢i bude) vyznamnou soucdsti Zzivota a méla by byt spise
kazdodenni zdbavou neZ povinnost. Idedlni zaméstnani je touto skupinou popisovano
nasledovné: umoznuje vysoky vydélek, je casové flexibilni, nabizi karierni postup,

umoziuje nastoleni rovnovahy mezi osobnim a pracovnim Zivotem, nadfizeny je lidsky.

Nadfizeny pomaha nastolit atmosféru na pracovisti. Atmosféra na pracovisti je
pro respondenty zcela klicovd a oznacCuji ji jako nejdilezitéjsi motivacni faktor.
Zajimavé je, ze pro tuto skupinu neni az tak dilezitd diverzita na pracovisti, ale spi$
potieba kontaktu s lidmi. Slovenska narodni kultura je dle Geerta Hofstede
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individualisticka a silné¢ maskulinni — lid¢ z této kultury spolu soupefi o lepsi postaveni

ve spolecnosti a cestu k tispéchu si razi zpravidla sami.

Potieba socidlniho kontaktu se promitd i do preferované podoby organizacni
kultury. Respondenti uvadi, ze je velmi dualezita a zaméstnavatelé by se méli zajimat o
jednotlivé pracovniky a jednotlivec by mél byt zcela respektovan. Dobré je, pokud
nadfizeny poskytuje pracovnikiim zpétnou vazbu. Oproti obecnym doporucenim pii
poskytovani zpétné¢ vazby a opozicné k Hofstedeho vyzkumu chtéji respondenti ze

slovenské narodni kultury fesit své problémy oteviené, v kolektivu.

Velky zajem je také o programy rozvoje a vzdelavani. Profesni a osobni
vzdélavani by mélo probihat soucasné a diky rozvoji pak mohou pracovnici plnit své
osobni 1 profesni cile. Udavaji, ze si je kladou tak, aby je rozvijeli a byli ambicidzni. Pro
respondenty ze slovenské narodni kultury ma velkou prioritu moznost byt kreativni a

profesné rust. K tomu jim ma dopomoci pravé vzdelavani.

Pro respondenty ze slovenské narodni kultury je velmi dalezitd vyse mzdy. M¢la
by byt konkurenéni a zalozend na vykonu — preferovanym schématem je fixni zdklad +
bonusové schéma. Uvadi ale, Ze s rostoucim vékem a klesajicim pracovnim vykonem
by spiSe preferovali fixni mzdu. Pokud se podivime na zaméstnanecké vyhody
(benefity), tak pfi niz§i mzdé respondenti preferuji hmotné benefity (auto, telefon,
notebook...), a naopak — pfi vysoké mzdé¢ si respondenti vice cenni nehmotnych

motivacnich faktora.

vvvvv

S motivaci.

Vyznamnym motivaénim faktorem je v naSem vyzkumu pracovni prostredi.
Pracovni prostfedi by mélo podporovat kreativitu pracovnikli. Idedlni je pro né

kombinace open-space a uzavienych soukromych kancelati.

Odpoveédi respondentit ze slovenské néarodni kultury jsou maskulinni (index
MAS ma Slovensko nejvyssi ze vSech kultur v Hofstedeho vyzkumu). Respondenti jsou
soutézivi, ambicidzni, otevieni a cilevédomi. Navic jsou silné orientovani na budovani

kariéry.

S budovanim kariéry dnes jiz souvisi také mobilita pracovnikti — respondenti ze
slovenské narodni kultury chtéji jezdit na sluzebni cesty, zahrani¢ni stdZe a podobné, ale
jen na pfredem vymezeny Cas. Radi se vraci zpét. S vyjezdy pocitaji, neni ale pravda, Ze
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by jim nedé€lalo problém ptest¢hovani se do jiné zemé. Neradi komunikuji v cizim
jazyce a nejvice komfortné se citi v domaci narodni kultute.
Na zaklad¢ uvedenych zjiSténi z kvalitativni 1 kvantitativni ¢asti uvadime

doporuceni pro aktualizaci motiva¢nich pfistupt pro praci stouto skupinou

respondentti:

Doporuceni pro aktualizaci motiva¢nich pristupi uplatiiovanych viici
respondentim ze slovenské narodni kultury:

e Dbat na podobu pracoviste.

e Pecovat o pracovni atmosféru.

e Ponechat pracovnikiim co nejvice autonomie.

e Soustredit se na obohacovani prace.

e Pro praci vyuzit poznatkti z obort, které studovali.

e Podpotit prirozenou kreativitu pracovnik.

e Vést pracovniky citlivé a lidsky spisSe z pozice leadera, nez managera.
e Podporovat rozvoj a vzdélavani.

e Umoznit kratkodobou mobilitu.

e Préici odménit konkurenéni mzdou.

Obradzek ¢. 8: Doporuceni pro aktualizaci motivacnich pristupt uplatriovanych vici respondentim ze slovenské ndrodni
kultury
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8. Komparace vystupa pripadovych studii a navrh motivacnich

pristupii pro skupiny respondentii ze sedmi narodnich kultur

V posledni kapitole této prace srovnavame vystupy piipadovych studii. Srovnani
nam dava moznost uvést vysledky v souvislosti a dokladovat, ze pro jednotlivé skupiny

respondentll je vhodné pouzit odliSné motivacni pfistupy.

V nésledujici tabulce pifehledné¢ srovnavame preference motivacnich faktort
Vv skupinach respondentii Z jednotlivych narodnich kultur. Je patrné, ze existuji trendy
spolecné vSem skupindm respondentli. Tyto spolecné znaky vysvétlujeme piislusnosti
respondentti K jedné generaci — Generaci Y. Existuje ale také mnozstvi rozdili, které
pfipisujeme narodné-kulturnim odlisSnostem. V tabulce uvadime piehled motivacnich
faktori s nejvétsim vlivem na pracovni motivaci. Respondenti znacili na skale 0-10 vliv
konkrétniho motiva¢niho faktoru na jejich motivaci k praci. Nula znamena ,,ma nulovy
vliv namou motivaci K praci“, deset nese vyznam ,ma stoprocentni pozitivni vliv
na mou motivaci K praci“. Hodnoty uvedené v tabulce jsme ziskali praimérem odpovédi
jednotlivych skupin respondentti. Motivacni faktory jsou sefazeny chronologicky, podle
ziskanych hodnot. Ve sloupci SMODCH je uvedena smérodatnd odchylka, ktera
vypovida o tom, nakolik byly skupiny respondentii ve svych odpovédich jednotné. Cim
nizsi je smerodatna odchylka, tim vice se respondenti ve svych preferencich shoduji.
Motivaéni faktory, které jsou dilezité pro vSechny skupiny respondentd, jsou znaceny
Sedou barvou. Motivac¢ni faktory specifické pro skupiny z jednotlivych narodnich kultur

jsou v tabulce zna¢eny tué¢nym pismem.
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Nejdulezitéjsi faktory pro motivaci k praci - srovnani vysledki pfipadovych studii

praci ocekava

ceska n.k. polska n. k. portugalska n.k. rakouska n. k. slovenska n.k.
respondent( 95 | respondentt 18 respondentl 90 respondent( 9 respondent 20
faktor | primér | smodch | faktor | primér | Smodch | Faktor | primér | smodch | faktor | primér | smodch | faktor | primér | smodch
MF1 9,30 1,03 | MF8 9,06 0,91 | MF8 9,00 1,36 | MF2 9,33 0,67 | MF8 9,10 1,70
MF8 8,91 1,37 | MF5 8,72 1,24 | MF6 8,90 1,69 | MF22 9,00 0,94 | MF1 9,05 0,92
MF4 8,83 1,37 | MF4 8,56 1,21 | MF5 8,83 1,49 | MF24 8,89 0,74 | M24 8,55 2,06
MF5 8,60 1,53 | MF1 8,39 1,50 | MF4 8,71 1,32 | MF1 8,67 1,41 | MF2 8,35 1,71
MF6 8,51 1,58 | MF17 8,28 2,70 | MF1 8,34 1,36 | MF23 8,67 3,09 | MFa 8,25 2,36
MF9 8,19 2,16 | MF2 8,22 1,47 | MF17 8,31 1,98 | MF8 8,56 1,89 | MF6 8,15 1,74
MF17 8,12 2,06 | MF9 8,11 1,70 | MF10 8,23 1,85 | MF6 8,44 1,71 | MFs 8,00 2,63
MF21 8,01 1,93 | MF6 8,06 1,54 | MF16 8,23 1,64 | MF14 8,22 2,30 | MF17 8,00 2,88
MF2 7,90 1,97 | MF10 8,00 1,05 | MF7 8,20 1,89 | MF7 8,11 2,73 | MF7 7,75 1,97
MF23 7,88 2,48 | M24 7,78 2,68 | MF3 8,21 1,43 | MF15 8,00 2,94 | MF9 7,75 2,02

MF23 7,75 2,00
Tabulka ¢. 22: NejddileZitéjsi faktory pro motivaci k prdci - srovndni vysledkd pripadovych studii
Pro lepsi orientaci v tabulce uvadime seznam motivacnich faktort:
e MF1 Zajimava népli prace e MF15 Préce s kolegy z jinych kultur
e MF2 Moznost byt kreativni e MFI16 Moznost pii praci
e MF3 Odpovédnost za sva rozhodnuti e vyuzivat moderni technologie
e MF4 Moznost profesniho rozvoje e MF17 Mimoiadna penézni odména
e MF5 Moznost kariérniho postupu za vykonanou praci
e MFG6 Pracovni prostiedi e MF18 Systém hmotnych
e MF7 Flexibilni pracovni rezimy nepenéznich benefiti
e MF8 Atmosféra na pracovisti e MFI9 Prace v tymech
e MF9 Leader ve vedeni e MF20 Prace na jedine¢nych,
e MF10 Autonomie pii vykonu prace obtiznych ukolech
e MF11 Price, ve které je ihned vidst MF21 Prace s odborniky v oboru
vysledek MF22 Moznost pti praci vyuZzivat
e MF12 Dlouhodobé¢;jsi prace, jejiz jazyky
vystupy nejsou bezprostiedné patrné MF23 Moznost vyjezdu na
e MF13 Neformalni, bezprostiedni mezinarodni staz
e MF14 Piesné vim, co se ode m& v M24 Prace v oboru, ktery studuji
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Na nésledujicich fadcich podrobné interpretujeme srovnavaci tabulku ¢. 22:
MF1 ,, Zajimava napli prace” je jednim z nejvyznamnéjSich motivacnich faktord, ktery
je platny pro vsechny skupiny respondentii. Cisly vyjadiené preference se viak 1isi. Pro
skupinu respondentd z CR je pak MF1 nejvyznamnéj$im motivaénim faktorem.
Respondenty ze Slovenska je fazen na druhé misto a dal§i tfi skupiny (polska,
portugalska, rakouska) jej fadi mezi pét nejvyznamnéjsich motivacnich faktort.

Pro rakouskou skupinu respondenti je nejdilezitéjsi MF2 ,, Moznost byt
kreativni . Oznacili, ze ma vliv ve vysce 9,33 z 10. Velmi velky vliv ma na pracovni
motivaci podpora kreativity také ve slovenské skupiné respondentt (8,35 pfi smodch
1,71).

Atraktivnim motivacnim faktorem je také MF3 ,, Odpovédnost za sva
rozhodnuti* a to predevsim pro respondenty z Portugalska. Ti udavaji, Ze odpovédnost
za vlastni rozhodnuti ma vliv na jejich pracovni motivaci ve vysce 8,21.

S vyjimkou rakouské skupiny je pro vSechny respondenty silné motivujici

MF4 ,, Moznost profesniho rozvoje“. Skupina respondentli z rakouské narodni kultury

vvvvvv

wewvr

8,56), Vv portugalské ¢tvrty (8,71) a ve slovenské pak jako paty nejvlivnéj$i motivacni
faktor (8,25).

Podobna4 je situace u MF5 ,, Moznost kariérniho postupu “, ktera také nema velky
vliv na pracovni motivaci respondentii z rakouské n. k. Opacné je tomu v polske
skupiné respondentii, kde je moznost karierniho postupu povazovana za motivacni
faktor snejvétsim vlivem na pracovni motivaci (8,72 se smodch 1,24). Vliv pro
portugalskou skupinu dosahuje 8,83 a pro ¢eskou skupinu uvadime velikost vlivu 8,60.
Niz8i vyznam ma pro slovenskou skupinu respondentt — 8,50.

MF6 ,,pracovni prostredi” je motivatnim faktorem, ktery je povazovan za
vysoce motivacni v§emi skupinami respondentli (mé velky vliv na pracovni motivaci).
Nejvetsi vliv pro svou pracovni motivaci uvadi respondenti z Portugalska (8,90), kde se
MF6 ftadi hned za motivaéni faktor ,,atmosféra na pracovisti“ (viz nize — MFS8).
Nejmensi vliv na pracovni motivaci vykazali u MF6 respondenti z polské n. k (8,06).
Ceska, polska, rakouska a slovenska skupina fadi MF6 na 5. -6. pozici v rimci uréovani
vlivu motivacniho faktoru na pracovni motivaci velikost vlivu k uvedenym skupinam je:

8,91, 8,44 a 8,15.
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MF?7 , Flexibilni pracovni rezimy* jsou devatym nejvlivnéjSim motiva¢nim
faktorem hned pro tii skupiny respondentii — pro portugalskou (dilezitost 8,2),
rakouskou (8,11) a slovenskou (7,75). Respondenti se ve svych odpovédich vétsinové
shoduji. Vyjimka je u tohoto MF — kdy se neshodla skupina Rakusanti (smodch 2,73).
V polském ani v ¢eském vyctu nejvlivnéjSich motivacnich faktord MF7 nefiguruje.

Dalsim motiva¢nim faktorem, ktery je vyznamny pro vsechny skupiny
respondenti je MFS8 ,, Atmosféra na pracovisti“. \V polské, portugalské a slovenské
skuping je nejvlivnéjSim motivaénim faktorem. Ve skupiné z ¢eské n. k. figuruje jako
druhy nejvlivnéjsi motivacni faktor. Ale u respondentii z rakouské narodni kultury je
atmosféra na pracovisti mezi nejvlivngj$imi motivacnimi faktory az na Sesté pozici.

MF9 ,, Leader ve vedeni* je motivacni faktor, ktery se mezi nejvlivnéj§imi
objevuje pouze u Ceské, polské a slovenské skupiny respondentli. Neni vhodné jej ale
opomijet, protoze jeho vliv dosahuje v ceské skupiné 8,19, v polské 8,11 a ve slovenské
7,75.

MF10 ,, Autonomie pri vykonu prdce” je faktorem s vyraznym vlivem na
motivaci k praci v polské (8,00) a portugalské (8,23 pii smodch 1,85) skupiné. Velikost
vlivu je v polské kultufe oznacena jako nizsi, ale respondenti se na tomto udaji vice
shoduji (smodch 1,05).

Zjistili jsme, ze MFI1I , Prdce, ve které je ihned videt vysledek*, MF12
,,Dlouhodobéjsi  prace, jejiz  vystupy nejsou  bezprostiedne patrné“, ani
MF13 ,, Neformalni, bezprostiedni ocenéni ze strany vedouciho® nejsou pro
respondenty natolik motivujici, aby byly zafazeny do vybéru nejdulezitéjSich

motivacnich faktoru.

MF14 ,, Presné vim, co se ode mé v praci o¢ekava“ je V tabulce zaznacen tu¢né,
protoze mezi nejvyznamnéj$i motivacni faktory jej uvadime pouze u rakouské skupiny
respondentli. Velikost vlivu na pracovni motivaci je 8,22, ale relativné vysoka smodch

poukazuje na to, Ze ne vSichni respondenti s touto vysi vlivu souhlasi.

Podobné je tomu s MF15 ,, Prace s kolegy z jinych kultur*. Tento faktor je taktéz
vyznamné motivujici pouze pro respondenty z rakouské narodni kultury. Radime ho na

desatou pozici ve vyctu a uvadime velikost vlivu 8,00.

MF16 ,,Moznost pri praci vyuzivat moderni technologie“ je siln€¢ motivujici pro
respondenty z portugalské narodni kultury. Uvadi, ze tento motivacni faktor ma vliv ve

vysi 8,23 na jejich pracovni motivaci. Smérodatna odchylka neni v tomto ptipadé nijak
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vyrazna (pokud ji srovnavame S ostatnimi odchylkami v tabulce) a respondenti

z portugalské narodni kultury se na tomto motiva¢nim faktoru shodli.

‘

MF17 ,, Mimoradna penézni odména za vykonanou praci® je motivanim
faktorem, ktery je vyznamny pro vSechny skupiny respondentd, s vyjimkou rakouskeé.
Motivaéni faktor neni u zadné ze skupin oznacen jako nejvlivnéjsi, v tabulce jej fadime
do druhé poloviny vybéru motivacnich faktorti s nejvét§im vlivem na pracovni motivaci
respondentti. Velikost vlivu MF17 je od 8,00 do 8,31 a nelze jej proto opomijet.

Zajimavé vsak je, ze u tohoto motiva¢niho faktoru mame vysokou smodch — nédzory

jednotlived se tedy mohou podstatné liSit od nazoru skupiny.

Dalsi tfi motivacni faktory, MFI8 ,,Systéem hmotnych nepenéznich benefitii*,
MF19 ,, Prdce v tymech*, MF20 ,,Prdace na jedinecnych, obtiznych, ikolech* nejsou
(ak jiz uvazime vySe u MFI11-13) pro respondenty natolik motivujici, aby byly

wewvr

MF21 ,,Prace s odborniky v oboru“ je motiva¢nim faktorem, ktery se fadi mezi

nejvyznamnéjsi pouze ve skupiné z ceské n. k. Velikost vlivu je 8,21 pii smodch 1,93.

MF?22 ,,Moznost pri praci vyuzivat jazyky “ je vysoce motivacni pro respondenty
z rakouské narodni kultury. Uvadi jej jako druhy nejvlivnéjsi motivacéni faktor a
ptipisuji mu vliv 9,00. Smodch je v tomto pfipadé velmi nizka — 0,94. Skupina tedy
pfesné vi, ze chce pracovat s cizimi jazyky a shoduje se na tom, Ze by pro né byla

takova prace motivacni.

MF23 ,MoZnost vyjezdu na mezinarodni stdz* je motivuji pro tfi skupiny
respondentii naseho vyzkumu — pro ¢eskou, rakouskou a slovenskou. Dulezitost tohoto
faktoru se pohybuje od 7,75 (slovenska skupina) do 8,67 (rakouska skupina
respondentll). U tohoto motivacniho faktoru jsou ale opét vysoké smérodatné odchylky
a tak nelze tvrdit, Ze by moZnost vyjezdu na stdz byla zajimavd pro vSechny

respondenty ze slovenské a rakouské narodni kultury.

Poslednim motiva¢nim faktorem ve vyzkumu je MF24 ,, Prdce v oboru, ktery

3

studuji“. Tento motivacni faktor je velmi dulezity pro respondenty z polské narodni
kultury, kde dosahuje dulezitosti 7,78 a také respondenty z rakouské narodni kultury ve
kterém se Cislo dulezitosti 8,89. Nelze vSak opomenout ani slovenskou narodni kulturu,

kde jsme urcili dilezitost 8,55.
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Rozdily mezi narodnimi kulturami nalezneme také pii sledovani souhlasu
S tvrzenimi V dotazniku. Respondenti znacili na Skale 1-6 velikost svého souhlasu
S tvrzenimi, uvedenymi v dotazniku. Jedna je symbolem pro ,,zcela nesouhlasim® a Sest
znamena ,,naprosto souhlasim®. Vysledné hodnoty uvedené v tabulce jsou poté
primérem vSech odpovédi respondentii Vramci jedné néarodni kultury. V pravém
sloupci je uvedena smérodatna odchylka, ktera poukazuje na to, na kolik se respondenti
ve svych odpovédich shoduji. V pfipad€, ze respondenti ptifadili vice tvrzenim stejnou
velikost souhlasu, jsou jejich odpovédi v tabulce fazeny chronologicky, dle ¢isla svého
znaceni. Vysledky skupin respondenti jsou fazeny abecedné, dle jejich ptislusnosti

k narodnim kulturam.

Vysledky skupin respondentl z jednotlivych narodnich kultur jsme opét srovnali

v tabulce:

Srovnavaci tabulka vysledki pfipadovych studii v jednotlivych narodnich kulturach - Velikost souhlasu s tvrzenimi v dotazniku

ceska n.k. polska n.k. portugalska n.k. rakouska n.k. slovenska n.k.

tvrzeni | hodnota | smodch | tvrzeni | hodnota | smodch | tvrzeni | hodnota | smodch | tvrzeni | hodnota | smodch | tvrzeni | hodnota | smodch

T19 [510 [309 |T15 |522 |07t |73 |523 |o8s |15 |55 |o68 |Ti9 |500 |1,10

TS [504 (132 |18 |517 |o76 |T16 |523 |o81 |[T7 |s522 |155 |15 |455 |1,28

TS |502 (110 |t16 |494 |o78 |T11 |504 |08 |[T1 |s511 |110 |T11 |455 |1,02

T8 1498 (122 110 |a89 |087 |T8 |s501 |100 |T15 [511 |152 [Ti0 |45 |107

T6  [483 (09 |16 478 |097 |T17 |49 |08 |Ti8 |s511 |o099 |Ti7 |45 |1,24

Ti1 [482 (112 7119 |a67 |o094 |T14 |4834 |o087 |[T4 |s500 |125 |T9 |435 |1,19

T10 [467 (122 |19 |a61 |os89 |T19 |48 |110 [T11 |500 |o67 |T15 |435 |1,62

Ti7 1466 (120 |T11 |a61 |106 |T18 |481 |08 |[T17 |500 |o67 |T16 |430 |1,27

Ti6 1464 (123 |13 |a50 |[121 |Ti0 |477 |o99 |T6 |48 |o087 |76 |a25 |122

T4 1463 (111 |14 439 |1,16 |75 |471 |127 |18 |as9 |145 |T8 |415 |1,53

TL [461 [122 |17 428 |141 |79 |457 |108 |76 |48 |o099 |T3 |410 |1,30

T9O 1461 (115 |117 |a17 |117 |76 |a53 |os4 |Ti9 [a78 |155 [T1 |a05 |175

T7 455 [146 |12 |a06 |168 |T15 |450 |092 |T2 |a67 |125 |T18 |395 |1,24

Ti8 1444 (133 114 |a06 [1,03 |[T1 |431 |124 |[T10 [467 |09 [T12 [390 |134

T3 [437 [119 |T18 |400 |105 |T4 |417 |115 |T14 |a56 |150 |T4 |38 |1,46

T4 422 1132|712 |367 [120 [T13 |413 |123 |T9 |[444 [117 |Ti4 [385 |14

Ti2 1412 (134 |11 |344 |157 |T12 [391 |139 |[T12 |400 |176 |T2 |38 |1,75

T2 [391 (160 |15 339 |164 |T2 |374 |137 |73 389 [110 |T13 |345 |140

T3 (371 151 |713 |328 [133 |17 366 |146 |T13 [300 |149 |T7 |335 |149

Tabulka ¢. 23: Srovndvaci tabulka vysledki pripadovych studii v jednotlivych ndrodnich kulturdch - Velikost souhlasu s
tvrzenimi v dotazniku
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Pro snadngjsi orientaci v tabulce souhlasu s tvrzenimi uvadime jejich seznam:

T1 Chei se ucastnit mezindrodnich
projekta

T2 Nedéla mi problém prestéhovat se
za praci do jiné zemé

T3 Kariéra je pro mne dilezita

T4 Dokazu pracovat pod tlakem

TS5 Chei jezdit na zahrani¢ni
pracovni cesty

T6 Zvladam nékolik ukoli najednou
T7 Rad/a komunikuji v cizim jazyce
T8 Chci se cely zivot vzdélavat

T9 Stanovuji si ambicidzni cile

T12 Nehledam praci, hleddm poslani
T13 Buduji si svou osobni znacku
T14 Je pro m¢ dulezita diverzita na
pracovisti

TI5 Mam touhu po rozvoji a
vzdélavani

T16 Je pro mne dulezitd spolecenska
odpovédnost firem

T17 Prostfednictvim prace realizuji
také své osobni cile

T18 Jsem ochoten pracovat na ukor

svého volného Casu, abych dokoncil

e TI10 Je pro mne dulezitd organizacni svou praci
kultura e TI19 Pokud m¢ prace bavi, nedivim
e TI1 Price je/bude vyznamnou se na Cas

soucasti mého zivota

S T1, které znaci tvrzeni ,, Chci se ucastnit mezinarodnich projektii* souhlasi
nejvice respondenti z rakouské ndrodni kultury (5,11). Naopak nelibost k TI
zaznamenavame u polské narodni kultury (3,44). Ceska, polska a slovenska n. k. se poté
pohybuji mezi velikosti souhlasu 4,05 a 4,61. D tvrzenim tedy castecné souhlasi.
Zajimavé je, ze u odpovédi respondentl jsou vysoké smérodatné odchylky — ndzory
jednotlivych respondentl se tedy liSi a neni mozné fici, Ze celd skupina respondentt z

rakouské narodni kultury se chce ucastnit mezinarodnich projekti.

U 72 , Nedeéla mi problém prestéhovat se za praci do jiné zemé* respondenti
udavaji velmi nizky souhlas. Ceska skupina respondentii uvadi 3,91, portugalska 3,74 a
slovenska 3,80. Vypovéd' Slovaki ma ale velmi vysokou smérodatnou odchylku (déle
jen smodch), coz znamena, ze ani zde nejsou respondenti ve svych vypovédich zcela

jednotni. Velmi vysokou smodch nachazime také v ceské a polské skupiné (1,60 a
1,68).
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Skupiny se mezi sebou znacné 1i§i v souhlasu s 73 , Kariera je pro mne
dulezita . Pro portugalskou skupinu je tvrzenim, se kterym souhlasi nejvice ze vSech
uvedenych (5,23). V rakouské skupiné je souhlas naopak témeét nejnizsi z uvedenych -
3,89. Mirn¢jsi rozdily jsou jiz mezi souhlasy ve slovenské (4,1), ¢eské (4,37) a polské

(4,50) skupiny.

Respondenti vSech skupin vesmés souhlasi s T4, tedy s tim, ze ,, Dokadzi pracovat
pod tlakem . Nejvyssi souhlas nachazime u rakouské skupiny respondentt (5,00) a

nejnizsi u skupiny slovenské (3,85).

S T5 ,,Chci jezdit na zahranicni pracovni cesty* souhlasi Ceskd, rakouska a
slovenska skupina. Polskd skupina respondentli naopak souhlasi jen velmi mélo —
velikost jejich souhlasu je 3,39 z maximalnich 6,00. Portugalskd skupina se se svym

souhlasem pohybuje ve stiedu a udava 4,71, pticemz smodch je 1,27.

Tvrzeni 76 ,, Zviadam nékolik vkoli najednou” oznacuje Ceska, polska skupina
jako 5. se kterym souhlasi - ceskd 4,83, polskd 4,78. Smodch jsou mensi nez 1,
odchylka je 1,22 (ne vSichni respondenti se shodli). Rakouské (4,89) a portugalské
(4,53) souhlasy se pohybuji nize. Smodch jsou mensi nez 1,0 - respondenti se v udavani

velikosti souhlasu shoduji.

Jind je situace s 77 ,,Rad/a komunikuji v cizim jazyce® - rakouskd skupina
souhlasi (5,22) ale nékteti jedinci oponuji, ale ve svém tvrzeni neni jednotna — smodch
souhlasy pak nalézame u portugalské (3,66) a slovenské skupiny respondentd (3,35).

Smérodatné odchylky jsou ale opét pomérné€ vysoké - vSechny okolo 1,4 - 1,5.

U T8 ,, Chci se cely zZivot vzdeélavat“ se souhlas respondentl pohybuje mezi 4,15
a 5,17. VSechny skupiny s timto tvrzenim souhlasi. Vysokou smodch jsme zaznamenali
u rakouské a slovenské skupiny (1,45 a 1,53). RakuSané a Slovaci, kteti se Ucastnili

vyzkumu, jsou tedy v ndzoru na toto tvrzeni nejednotni.
U dalsiho tvrzeni — 79 ,,Stanovuji si ambiciozni cile®, je zajimavé, ze kdyz je
umisténi v poradi souhlasu s tvrzenimi rizné, pohybuje se souhlas s T9 okolo

podobnych hodnot. Pro ¢eskou a polskou skupinu to je 4,61, pro portugalskou 4,57, pro
rakouskou 4,44 a pro slovenskou 4,35.
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T10 ,Je pro mne dulezita narodni kultura*® je tvrzeni, u kterého se souhlas v
jednotlivych skupinach rtizni. Nejvyssi je u polské skupiny (4,89 pii smodch 0,87) a
nejniz§i u slovenské skupiny (4,45 - smodch 1,07). Ceska skupina udava souhlas 4,67,
portugalska 4,77 a rakouska 4,67. Respondenti se ve svych odpovédich shoduji, smodch
jsou nizké — max. 1,22 v ¢eské skuping.

v

Til, , Prace je/bude vyznamnou soucasti mého zivota“ je nejpravdivéjsi pro
portugalskou skupinu (5,04, smodch 0,82). Souhlasi také vSechny dotazované skupiny -
rakouska 5,00 (0,67 smodch), slovenska 4,55, polska 4,61, ¢eskd 4,82. Skupiny se v
souhlasu s T11 shoduji, smodch je max. 1,12.

V tabulce jsou tvrzeni sefazeny podle velikosti souhlasu v jednotlivych

‘

narodnich kulturach. T12, , Nehledam praci, hledam poslani je tvrzeni u kterého
respondenti oznacili tieti nejnizsi souhlas hned ve tfech skupinach — v ceské (4,12),
portugalské (3,91) a rakouské (4,00). Velikosti souhlasu je blizko také vysledek
slovenské skupiny (3,90). Jesté mensi souhlas udava polska skupina respondentti - 3,67.

Také odchylky se vzajemné podobaji - pohybuji se od 1,20 (polskd) do 1,76 (rakouska).

T13 ,,Buduji si svou osobni znacku“ je tvrzenim, se kterym respondenti z ¢eské
(3,71), polské (3,28) a rakouské (3,00) kultury souhlasi nejméné. Velmi nizky souhlas
nachazime také ve slovenské kultufe (3,45). S tvrzenim pak nevice souhlasi skupina
respondentli z portugalské narodni kultury, kde je velikost souhlasu 4,13 pfi smodch

1,23.

T14 ,Je pro mé diilezita diverzita na pracovisti““ je tvrzenim, se kterym nejvice
souhlasi respondenti z portugalské narodni kultury (4,84). Souhlasi také skupina
respondentll z kultury rakouské (4,56). Diverzita na pracovisti jejiz méné vlastni
skupinam z Belgie (4,22) a z Ceské republiky (4,06). S dulezitosti diverzity na
pracovisti nejméné souhlasi respondenti ze slovenské n. k. — velikost jejich souhlasu je
jen 3,85.

UTI5, Mam touhu po rozvoji a vzdélavani“ oznacili velmi vysoky souhlas
predevsim respondenti z polské narodni kultury (5,22 pti smodch 0,71). V €eské kultute
pak tvrzeni ziskalo tfeti nejvysSi souhlas (5,02). Rakouskd skupina uvadi velikost
souhlasu 5,11 a klade tim tvrzeni na Ctvrté misto pfi sefazovani dle velikosti souhlasu.
Vysoka je ale smodch — 1,52. Déle jiz souhlas s tvrzenim klesd - slovenska 4,00 a

portugalska 4,50.
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S vyjimkou portugalské skupiny se souhlas s T16 — ,Je pro mne dulezZita
spolecenska odpovédnost firem* pohybuje pod 5,00. Respondenti s tvrzenim souhlasi,

ale maji k nému blize nespecifikované vyhrady.

Podivame-li se na T17 ,, Prostiednictvim prace realizuji také své osobni cile
zjistime ze, souhlas se ve skupinach pohybuje od 4,17 (polskd) do 5,00 (portugalska).
Respondenti se v rakouské a portugalské skupiné vzajemné shoduji. Smodch jsou velmi

nizké. V ostatnich skupinach jsou poté odpovédi respondenti vice heterogenni.

Velmi zajimavé je tvrzeni T18 ,,Jsem ochoten pracovat na ukor svého volného
casu, abych dokoncil svou praci . Nejvyssi souhlas ma T18 v rakouské skupiné (5,11) a

v

skupin max. 1,33.

Souhlas s poslednim tvrzenim, s 719 ,, Pokud mne prace bavi, nedivam se na
cas“ se mezi skupinami respondentii pfirozené vyrazné¢ lisi. Nejvice s timto tvrzenim
souhlasi respondenti z ¢eské a slovenské narodni kultury (5,1 pfi smodch 1,09 a 5,00,

smodch 1,1). Polskd, portugalskd a rakouskad skupina také souhlasi, ale jiz ménc.

vwr

Souhlas s tvrzenimi v dotazniku dokresluje preference motivacnich faktord
V jednotlivych skupindch respondentii z riznych narodnich kultur. Jak preference
motivacnich faktord, tak souhlas s tvrzenimi, se mezi skupinami z rozdilnych narodnich
kultur, rizni. Neni tedy mozné uplatnit jednotny pfistup ke vSem skupinam tak, aby
byla zarucena jeho efektivita. Nezbytna je reflexe narodné-kulturnich odlisnosti. Proto,
jak uvadi Erez (viz kapitola 2) volime prokazdou skupinu vlastni, specificka

doporuceni. Soustfedime se na motivaci pomoci riznych motiva¢nich faktora.

Zajimavé je také srovnani doporuceni pro aktualizaci motivacnich piistupl
uplatiiovanych vici skupinam respondentti z jednotlivych narodnich kultur. Doporuceni
oznacena svétle Sedou barvou jsou platna pro vSechny skupiny respondentii a
predpokladdme, Ze jejich preference vychdzi z vySe popsanych rysi generace Y.
Doporuceni uvedena tucné, jsou specificka pro skupinu respondent, u které jsou

uvedena.
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Srovnani doporuceni pro upravu motivacnich pfistupti ke skupinam respondentd (dle narodnich kultur)

belgicka skupina respondent

Ceska skupina respondent(

polska skupina respondentu

portugalska skupina
respondentt

rakouska skupina
respondentt

rumunska skupina
respondentt

slovenska skupina respondentt

Poskytnout flexibilni pracovni

Pecovat o pratelskou,

Zaméfrit se na vytvoreni

Poskytnout flexibilni pracovni

poskytnout flexibilni pracovni

Nastavit jasnd a smysluplna

Poskytnout flexibilni pracovni

1 . otevrenou, atmosféru na profesionalni, ale oteviené .. .. . .
rezimy i 5 s rezimy rezimy pravidla rezimy
pracovisti atmosféry na pracovisti
5 Umoznit pracovnikim pfi Projevovat davéru ve Poskytnout pracovnikim Pracovat s volnvimi pravid Akceptovat autonomii Vybudovat hierarchickou Ponechat pracovnikiim co
vykonu prace samostatnost schopnosti pracovnikl prostor pro samostatnou praci ymip v pracovnikd strukturu nejvice autonomie
. . , - e - . it M . Vytvofit riznorodé,
Dbat na vzajemny respekt a UmozZnit pracovnikdim aby Vytvofit pracovni prostredi Pecovat o atmosféru na 4 B v s . N . .
3 |, . - oy s N .. profesionalni a podnétné Podporovat networking Pecovat o pracovni atmosféru
uctu byli kreativni umoznujici flexibilni praci pracovisti . L
pracovni prostredi.
4 Sestavit rtiznorody pracovni | Dbat na riznorodost Vytvofit pracovni prostredi Zlepsovat mezilidské vztahy a Obohacovat ndoli prace Nabidnout praci v uzavienych | Osobné se zajimat o jednotlivé
tym pracovniho prostredi podporujici kreativitu kolegialitu na pracovisti pinp kancelarich pracovniky
Obohatit ndpln prace tak, aby
Y ey Zajistit zajimavou a v ni respondenti mohli ‘s - Stimulovat kreativitu a davat , " Pro praci vyuZit poznatkd
5 | Vybudovat prosttedi davéry ,J ! (s s .p - UmoZnit tymovou praci G s i . . | Poskytovat hmotné benefity P . Y . i .
rdznorodou ndpln prace uplatnit svou kreativitu a prileZitosti k jejimu projeveni z obord, které studovali
ambice
6 Vytvofit variabilni pracovni Umosnit karierni postu Nastavit pohyblivou slozku Vytycit odpovédnosti VyuZivat teoretické znalosti Poskytnout motivacni vysi Dbat na vizualni podobu
prostredi P P mzdy jednotlivych pracovnikt pracovnikd mzdy pracovisté
Poskytnout mimoradny T . _ -
. - T M ) yv . K yv, , (1% x Odménit individudlni pracovni . . Soustfedit se na obohacovani
7 | Diversifikovat naplr prace Pracovat ve shodé s CSR finanéni bonus za mimoradny | Obohacovat napln prace wikon Podporovat profesni rozvoj race
pracovni vykon Y P
. odména by méla obsahovat | Ustné ocefiovat dobie Vyty¢it pracovnikim cil Orientovat se na vzdélavani a " . . Podpofit pfirozenou kreativitu
8 | Pracovat ve shodé s CSR . .y oy . vy pv S M . e Predkladat vyzvy P p
fixni a variabilni slozku odvedenou praci v podobé mimoradné odmeény | rozvoj pracovnikl pracovnik
. , | Poskytnout mimoradnou Odmeénovat na zakladé s Vést pracovniky citlivé a lidsky
Podporovat osobni i profesni o N L ey e - Podporovat kontinualni . . .
9 . oo finanéni odménu za Podporovat karierni rist individualniho i kolektivniho v M X spiSe z pozice leadera, nez
rozvoj pracovnik T - , zlepSovani (proces zmén)
mimoradny pracovni vykon vykonu managera
Podporovat profesni rozvoj - fe " - Sioc e s - - v .
.. . Loy " . - . o ) , . UmoZnit pracovnikdim karierni | Podpofit pouzivani cizich Praci odménit konkurencni
10 | Umoznit celoZivotni uceni a umoznit pracovnikiim Podporovat profesni rozvoj | . o X
. . , rast jazyka mzdou
také rozvoj osobni
Umoznit mobilitu Ciioa s T
, . - e N N Podporovat vzdélavani a Umoznit Gcast na . s
11 | Nabidnout moZnost mobility pracovnikd — ve formé pracovat ve shodé s CSR . " . . X Podporovat rozvoj a vzdélavani
, (xs rozvoj mezinarodnich projektech
pracovnich cest a stazi
Budovat dobrou Podpofit vedeni pracovnikli | Uplatfiovat technik Umoiznit vyuZivani modernich .. - o -
12 . . p. X P . P ) v vy Umoznit mobilitu X Umoznit kratkodobou mobilitu
zaméstnavatelskou znacku technikami leadershipu leadershipu technologii
13 | Predkladat vyzvy Predkladat vyzvy vytvorfit komunitu Predkladat vyzvy Predkladat vyzvy X Orientovat se na vykon

Tabulka ¢. 24: Srovndni doporuceni pro upravu motivacnich pristupi ke skupindm respondentd (dle ndrodnich kultur)
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Z tabulky vystupuji svétle Sedou barvou oznacena doporuceni, spole¢na vSem
skupinam vyzkumu. Respondenti se ve svych vypovédich shoduji na tom, zZe chtéji, aby
jim byly ptredkladany vyzvy, které pro né¢ znamenaji piilezitost k rozvoji. Preference
rozvoj a vzdélavani, at’ uz osobniho, nebo profesniho, jsou také spolecné vSem
skupindm respondentd. NiZe uvadime, jakou konkrétni podobu doporuceni nabyvaji u
jednotlivych skupin. Pro vsechny skupiny je dualezita také podoba pracovniho prostiedi,
zaméstnavatelé by tedy méli myslet na prizpiisobeni pracovniho prostiedi jak po strance
vizualni (barvy, corporate identity, podpora kreativity), tak po strance funkcni
(vytvoreni variabilniho prostoru ve kterém je mozné pracovat samostatné i ve vétSich
skupinach). VSem respondentim jsou také spole¢né ambice a preference flexibilni a
samostatné prace. Riznorodéd napli prace je dalSim naprosto nezbytnym piedpokladem
pro motivovanost znalostnich pracovniki. Doporuceni se tedy tykaji posileni
motivaéniho Gsili prostiednictvim podpory vzdélavani a rozvoje, predkladanim vyzev,
vytvoreni variabilniho prostiedi, které samo o sobé podporuje pracovni nasazeni a
kreativitu respondentti. V neposledni fad¢ je pak vhodné poskytnout respondentiim
flexibilni pracovni rezimy a orientovat se na vysledek jimi vykonané prace. Doporuceni
spole¢na vS§em skupindm respondenti Ize doplnit o tematické kruhy doporuceni vhodné

pro dvé a vice skupin respondentti. Ty uvadime na nasledujicich fadcich.

Doporuceni se tykaji péCe o atmosféru na pracovisti. Dulezita je pro ceskou,
polskou, portugalskou a slovenskou narodni kulturu, nicméné v kazdé z nich nabyva
idealni atmosféra jiné podoby — specifikace je uvedena v piislusnych ptipadovych
studiich. Velmi dalezité je doporuceni podnikani v souladu s Corporate Social
Responsibility (CSR). Respondenti chtéji vykonavat praci, kterd ma vyznam a je
prospesna. Skupiny respondenttl, které se zvlaste na CSR zamétuji, jsou belgickad, ceska
a polskd. Dal§im doporuceni se tyka divéry ve schopnosti pracovnikl. Respondenti
chtéji svou praci vykondvat samostatné (viz autonomie), coz predpoklada, ze jim
zaméstnavatel diveétuje. ZvysSena pozornost k doporuceni diveéry se vztahuje k belgické
a Ceské skupiné (byla pfimo vyjaddiena potfeba divéry ze strany zaméstnavatele) a
nepiimo pak u vSech skupin respondentl s vyjimkou rumunské. Za dobie odvedenou
praci ocekavaji respondenti z Ceské, polské, portugalské a rakouské narodni kultury
urcity bonus. V piipad¢ portugalské a rakouské skupiny pak nemusi nabyvat finan¢ni

podoby. Doporuceni poskytnout mimoiadnou finanéni odménu za mimoiadné

95



odvedenou préci se tedy vaze zejména k Ceské a polské skupin€. Kariéra je velmi
dalezita pro skupiny z Ceska, Polska a Portugalska. Zaméstnavatelé by proto méli svym
pracovnikiim umoznit karierni postup, k ¢emuz se vaze doporuCeni ,podporovat
karierni rtst”. Kreativita a moznosti ji uplatnit patii k nejvyznamnéjsim motivacnim
faktoriim pro ceskou, polskou, rakouskou a slovenskou skupinu respondentd. Proto uvadime
doporuceni ,,Stimulovat kreativitu a davat prileZitosti k jejimu projeveni“. Na pracovni
motivaci se vyznamnou meérou podili také nadfizeny. Je velmi dilezité jaky styl vedeni
zvoli. Konzultativni styl neni vhodny pro vSechny skupiny respondentd (napf.
rumunskou) a naopak autoritativni styl neni tim, co by uvitali respondenti z Rakouska.
Leadership jako ideélni volbu vztahu mezi vedoucim a jeho podiizenymi zvolila ¢eska,
polska a portugalska skupina respondentti. Také pro tyto tfi skupiny v tabulce uvadime
doporuceni. Dalsi zajimavou oblasti je mobilita — ne vSechny skupiny respondentt se
chystaji nebo chtéji vycestovat nékam za praci. Respondenti z belgické a rakouské
narodni kultury jsou otevieni relokaci za praci, skupiny z Ceska, Rakouska a Slovenska
preferuji spise krat$i vyjezdy do zahrani¢i (staze, sluzebni cesty...). Zamé&stnavatel by
proto mél nabizet, nebo alespont podporovat, mobilitu svych zaméstnancd. Stale velmi
dalezity vliv na pracovni motivaci md schéma mzdového odménovani. Respondenti se
shoduji, Ze chtéji byt odménovani na zéklad€ pracovniho vykonu. Nékteré skupiny vSak
druhym dechem dodavaji, Ze si to ¢asem mozna rozmysli a budou chtit, aby jim vyse
odmény byla vyméfena dle seniority (napft. slovenska, rakouska skupina). Doporuceni o
rozdéleni mzdové odmény na fixni a vykonnostni sloZzku uvadime u ceské, polské a
portugalské narodni kultury. DileZit4 je také vySe mzdy — na pracovni motivaci ma vliv
ve slovenské a rumunské narodni kultufe. Doporuceni tedy zni ,,poskytnout
konkuren¢ni vys$i mzdy*. Naopak zadny dilezity vliv nemd vySe mzdové odmény na
pracovni motivaci v rakouské a belgické narodni kultufe. Respekt a tcta jsou dalSimi
vyznamnymi faktory pro spokojenost a pozdéjsi pracovni motivaci pracovnikli. Velmi
dulezité je pro belgickou, polskou, rakouskou a rumunskou skupinu respondenti. Proto
jsme takeé pro tyto Ctyfi narodni kultury vydali doporuceni vazici se k dbani na respekt a
uctu na pracovisti. Zajimavym piedpokladem pro pracovni motivaci je vyuzivani
znalosti nabytych pfi forméalnim vzdélavani. Doporuceni k tomu, aby bylo zatfazeno
pouzivani znalosti ziskanych pii studiu, je platné pro respondenty zrakouské a

slovenské narodni kultury.
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V tabulce ¢teme dalsi informaci. Tuéné zvyraznéna doporuceni jsou specificka
pro uvedenou skupinu respondentl. Tato zjisténi jsou klicova pro efektivnéjsi zacileni
motivacniho Gsili. Vidime na nich také rozdily mezi skupinami z riznych narodnich
kultur. Na nasledujicich fadcich pfehledné uvadime specifika platnd pouze pro jednu

skupinu z naseho vyzkumu:

e Dbelgicka — sestavit riznorody pracovni tym, budovat dobrou zaméstnavatelskou
znacku.

e Ceska — bez specifiky vyhrazenych pouze této narodni kultuie.

e polska — Gstn¢ ocenovat dobie odvedenou praci, vytvorit komunitu.

e portugalska — umoznit vyuzivani modernich technologii, vytycit odpovédnosti
jednotlivych pracovnikd.

e rakouska — podporovat kontinualni zlepSovani (proces zmen), podpofit
pouzivani cizich jazykti, umoznit i¢ast na mezinarodnich projektech.

e rumunska - nastavit jasna a smysluplnd pravidla, vybudovat hierarchickou
strukturu, podporovat networking, nabidnout praci v uzavienych kancelétich,
poskytovat hmotné benefity.

e slovenskd — dbat na vizualni podobu pracoviste, orientovat se na vykon, osobn¢

se zajimat o jednotlivé pracovniky.

Zajimavy je pohled kontrolni skupiny z Akademie Véd CR. Mladi védci
Z riznych narodnich kultur, se kterymi jsme provedli fizeny rozhovor se stejnymi
otazkami jako v jednotlivych narodnich kulturdch, uvadi velmi konkrétni faktory
motivace. Ty, které v rozhovoru uvadi, se z pravidla nevazi k vykonu prace pouze jich
samotnych, ale zahrnuji do sebe také cely tym. Uvadi tak spiSe faktory, které pozitivné
ovlivni vykon jejich prace. Piikladem je omezeni byrokracie pii zadosti o finan¢ni

prostiedky na védu a vyzkum, nebo rozumnéjsi podoba rozpoctu védeckého projektu.

Z vySe uvedenych srovnani je patrné, Ze ke kazdé skupiné mladych znalostnich
pracovnikit je vhodné pfistupovat zvlast. Motivaéni faktory a znich plynouci
doporuceni pro aktualizaci motivaénich pfistupii nejsou platné pro vSechny skupiny

respondentu.
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Cilem diplomové prace je stanoveni nejvyznamnéjSich motivacnich faktor
pro talentované pracovniky generace Y, podle piislusnosti k ndrodni kultuie a
na zaklad¢ zjisténych informaci navrzeni aktualizace stavajicich motivacnich pfistupii

pro praci s touto kohortou.

Motivem zpracovani této prace je identifikovana potfeba zmény motivacniho
systému urceného pro talentované pracovniky [55]. V praci postupujeme s ohledem na
generacni a narodné-kulturni specifika znalostnich pracovnikli generace Y. Tento
pfistup ndm umoziuje navrhnout zmény v motivacnich pfistupech pro skupiny

respondentl naSeho vyzkumu, mladé talentované pracovniky ze sedmi narodnich kultur.

Prace je rozdélena na teoretickou praktickou ¢ast. V teoretické ¢asti se vénujeme
vlivu narodni kultury na pracovni motivaci a nasledné motiva¢nim pfistuptim, které vliv

narodni kultury reflektuji. Dale uvadime kulturni a genera¢ni odliSnosti Generace Y.

Hlavnimi zdroji teoretické ¢asti prace jsou vyzkumy Geerta Hofstede a jeho
kolegli, o narodni kultufe a jejim vlivu na chovani jedinci ve spolecnosti. Dale
specifikujeme kulturni a generacni odli$nosti generace Y — pfednimi zdroji jsou studie
Howea a Strausse a vyzkumy konzultaénich spole¢nosti PWC [68],[69],[70], Gartner
[27], Reed [72]. Nasledujici ¢ast pojednavajici o znalostnich pracovnicich je postavena
na piistupu P.F.Druckera [14],[15], L.Mladkové [60], a vyzkumu spole¢nosti Ken
Blanchard [42].

Vyzkumné ¢asti predchazi kapitola s nazvem ,,Potieba aktualizace motivacnich
pfistupid®. Vlastni vyzkumna ¢ast prace je poté tvorena sedmi piipadovymi studiemi,
realizovanymi v sedmi narodnich kulturdch — belgické, Ceské, polské, portugalské,
rakouské, rumunské a slovenské. Poznatky jsme ziskali kvalitativnim a kvantitativnim
vyzkumem v uvedenych kulturdch. Zpracovano bylo 215 dotaznikli a 504 minut
fizenych rozhovorti. Pfipadové studie jsou koncipovany jednotné, diky cemuz je
muZeme v nasledujici kapitole vzdjemné srovnavat. Cely vyzkum byl realizovan diky
ucelové podpore na specificky vysokosSkolsky vyzkum udé€lené roku 2013 Univerzité
Palackého v Olomouci Ministerstvem $kolstvi, mladeZe a télovychovy CR. Grant nese
nazev: Inovativni pfistupy k motivaci mladych talentovanych znalostnich pracovnikli —

kulturni odliSnosti, FF_2013 007.
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V zavéru vyzkumné casti porovnavame preference motivacnich faktort i1
velikosti souhlast s tvrzenimi, které jsme respondentiim piedlozili v dotazniku. Na
zéklad¢ syntézy poznatktli z teoretické ¢asti prace a vysledka ptipadovych studii v ¢asti
praktick¢, navrhujeme aktualizace motivacnich pfistupt pro praci se skupinami
respondentli — potencialnich znalostnich pracovnikti z generace Y hlasicich se k sedmi

narodnim kulturam.

Zjistujeme, ze se respondenti shoduji na tom, Ze chtéji, aby jim byly
predkladany vyzvy, které pro né¢ znamenaji piilezitost k rozvoji. Preference rozvoj a
vzdélavani, at’ uz osobniho, nebo profesniho, jsou spole¢né vSem skupindm
respondenti. Pro vSechny skupiny je dulezitd také podoba pracovniho prostiedi,
zaméstnavatelé by tedy méli myslet na ptizpiisobeni pracovniho prostiedi jak po strance
vizudlni, tak po strance funkcéni. VSem respondentim jsou také spole¢né ambice a
preference flexibilni a samostatné prace. Riiznoroda népln prace je dalSim naprosto
nezbytnym piedpokladem pro motivovanost znalostnich pracovnikli. Doporuceni platna
pro vSechny skupiny respondenti se tedy tykaji posileni motivaéniho usili
prostfednictvim podpory vzdélavani a rozvoje, piedkladanim vyzev, vytvofeni
variabilniho prostfedi, které samo o sobé podporuje pracovni nasazeni a kreativitu
respondentli. V neposledni fadé¢ je pak vhodné poskytnout respondentim flexibilni
pracovni reZimy a orientovat se na vysledek jimi vykonané prace. U jednotlivych skupin
respondentl se vSak li§i motivacni preference. Na nasledujicich fadcich shrnujeme ty
nejdulezitéjsi.

V Belgické narodni kultufe jsme 1 pfes zvySené usili nenasbirali dostatek
kvantitativnich dat pro stanoveni nejvyznamnéjSich motivacnich faktord. Na druhou
stranu jsme ale zjistili pracovni preference této skupiny respondenti: V praci chtéji byt
flexibilni a nezavisli. Hledaji zajimavou, smysluplnou praci, ktera jim poskytne dostatek
prostoru pro osobni Zivot. Respondenti z Ceské republiky jsou motivovani zajimavou
naplni prace. DulleZita je pro né atmosféra na pracoviSti a mozZnost profesniho ristu.
Motivuje je piileZitost karierniho postupu. Respondenti z polské narodni kultury jsou
silné¢ motivovani mozZnosti neustdlého vzdélavani a rozvoje. Velmi je zajimd CSR a
organiza¢ni kultura. Chtéji pracovat v pfijemném pracovnim prostredi. Tento motivacni
faktor je velmi dulezity také pro respondenty z Portugalska. Motivuje je prace
Vv dobrych pracovnich podminkach a prilezitosti k profesionalnimu ristu. Vyvozujeme

také, ze pro respondenty z rakouské narodni kultury neni vibec motivacni finanéni
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odména. Chtéji se predev§im ve svém zaméstnani dobife citit, chtéji byt kreativni,
flexibilni, nezédvisli a radi by v praci pouzivali cizi jazyky. Motivuje je prace na
vyzvach, kterou je napiiklad prace v zahrani¢i. V rumunské narodni kultufe, podobné
jako Vv kultufe belgické, jsme nenasbirali dostateény pocet dotaznikd proto, abychom
mohli identifikovat nejvyznamnéj$i motivacni faktory pro tuto skupinu. Ale béhem
fizeného rozhovoru, ktery jsme v této kultuie vedli, jsme zjistili, ze respondenti jsou
motivovani vysokou mzdou, piesné vymezenymi kompetencemi a moznosti
samostatného vykonu pracovnich ukoli. Respondenti ze slovenské narodni kultury jsou
nejvice motivovani k praci atmosférou na pracovisti, zajimavou naplni prace, idealné
pak praci ve svém oboru. Siln¢ motivujici je pro n¢€ také moznost flexibilni prace (jak

mistné, tak Casove).

S ohledem na rtiznorodé motivacni preference, uvadime v praci také specificka
doporuceni pro jednotlivé skupiny respondentti. Dochazime k zavéru, Ze je vhodné pro
praci s kazdou skupinou respondentii upravit motivacni pfistupy. Motivacni preference

se V jednotlivych skupinéch lisi.

Ptinos této prace spoCivd v kombinaci genera¢niho a narodné-kulturniho
pohledu na specifika motivac¢nich preferenci znalostnich pracovnikii. Pro skupiny
respondenttt uvadime, dle jejich piislusnosti K narodnim kulturam, specificka
doporuceni pro aktualizaci motivaénich pfistupi. Dal§im vyznamnym poznatkem,
shodnym pro vSechny skupiny respondentt je, Ze mladi znalostni pracovnici generace Y
jsou napfti¢ kulturami motivovani predev§im motivacnimi faktory, které nevyzaduji

pifimé a okamzité investice. Vice je motivuji nehmotné motivacni faktory, na které je

potieba dbat dlouhodobé.

Perspektivy dal$iho zkouméani mohou sméfovat k osloveni vétSiho vzorku
respondentl a k replikaci jak kvantitativni, tak kvalitativni ¢asti vyzkumu. V této praci
uvadime doporuceni, ktera jsou platna pouze pro respondenty tohoto vyzkumu. Vzorek
respondentti neni statisticky vypovidajici. Z tohoto dtvodu piekladame vysledky
vyzkumu v podobé piipadovych studii. Pfi vyzkumu S vétSim, reprezentativnim,

vzorkem respondentti by poté bylo mozné uvést doporuceni pro celé narodni kultury.
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10. Resume

The aim of this paper is to determine the most motivating factors for Generation
Y knowledge workers and according to their national culture and based on proposed
information the goal is to propose an update of existing motivation approaches for the
work with this cohort. The paper is divided in two parts — theoretical and a part of
research which is wider. To fulfil the aim we use analytical and descriptive method in
theoretical part, and we combine analytical and comparative method in the part of
research. The whole paper deals with a subject of young knowledge worker's motivation

to work. We use the optic of national-culture and generational specifics.

Theoretical part contents chapters about the impact of national culture on
motivation preferences of generation Y's knowledge workers. Motivation is an engine
of men's behaviour. In this paper we presents how can be motivation to work (a specific
sort of motivation) influenced by national culture. We present Erez's culture-based
model of motivation to work. For definition of national culture we use the approach of
Geert Hofstede and his team. Hofstede's research about national cultures is well
accessible and continuously updated. That's why we choose to work with it. Generation
Y is in our paper defined by Howe and Strauss — American sociologists who says that
generation Y is born from 1982 to 1994. We describe specifics of this cohort while

emphasising mostly their behaviour and preferences in a work-place.

The research part is composed by seven case studies realized with young
knowledge workers from seven national cultures. We worked with respondents form
Austria, Belgium, Czech Republic, Poland, Portugal, Romania a Slovakia. Case studies
are sorted in alphabet order and each of them includes results of quantitative and
qualitative research. For quantitative research we used a questionnaire, for qualitative
research we used a form of guided interview. Using Likert scales, respondents
expressed their preferences of motivation factors and indicated their agreement with
statements in the questionnaire. During guided interviews they responded twelve
questions about work preferences and work motivation. Each of case studies has its
conclusion where we recommend how should be innovated motivation approaches

while using them to work with this particular group of respondents.
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We find out that it is necessary to modify motivation approaches while working
with each of groups of respondents of this research. Motivational preferences vary

between different groups.

We assume that for Austrian respondents, the financial reward is not motivation
at all. They want to feel great at work, the want to be creative, flexible, and independent
and they would love to use foreign languages at work. Highly motivational is a
possibility to work abroad. In Belgium, we have gained enough respondents to find out
which motivational factors are the most important. On the other hand we found out
work preferences of Belgian respondents. They want to be fully flexible and
independent. They are seeking an interesting and meaningful work. And they want to
find an ideal work/life balance. Czech respondents are motivated by interesting content
of work itself; important is atmosphere on a workplace and a possibility of professional
growth. Also, they are seeking for great career progress. Respondents from polish
national culture are motivated by learning and development. They are highly interested
about CSR and organizational culture, and they want to work in a pleasant work-
atmosphere. This motivational factor is also highly important for Portuguese group of
respondents. Plus they needs to work in good workplace conditions and they want to
professionally grow. In Romanian culture, similarly to Belgian, we haven’t enough of
filled questionnaires, so we weren’t able to find out the most important motivation
factors. During the guided interview Romanians exposed their preference of high salary,
independence and need of fix structure and hierarchy in their ideal employment.
Respondents from Slovak culture prefer to be motivated by atmosphere on a workplace,
interesting job content, and work in their study field and by a possibility to be creative
at work.?? The contribution of this work lies in the combination of generational and
national-cultural perspective on the specifics of motivational preferences of generation
Y knowledge workers. According to their membership to national cultures we propose
specific recommendations for motivational approaches update. Another important
finding, the same for all groups of respondents, is that the young generation of
knowledge workers across cultures is motivated primarily by motivational factors that
do not require direct and immediate investment. More motivate intangible motivational

factors that need long-term care.

%2 This list is not exhaustive — if you want to find out all motivation factors and preferences that
we found, lease see the research part of this paper.

102



Seznam literatury a zdroji

[1] ALLEY, Prarthana. Career aspirations and attributes of Indian Gen Y at workplace: A
research study in partnership with lkya Human Capital Solutions Ltd., Mthr Global and The
Academy Of Hrd. 2011. Dostupné z: http://www.slideshare.net/pa0305/a-2011-research-
report-on-the-career-aspirations-and-attributes-of-indian-gen-y-at-workplace.

[2] ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy : 10.
vyddni. 1. vyd. Praha: Grada, 2007, 789 s. ISBN 978-80-247-1407-3.

[3] BANDURA, Albeert. Social foundations of thought and action: A social cognitive
theory. 1986. Englewood Cliffs.

[4] BAKARDZHIEVA, M. Behaviour of Managers and Managees in the Context of the
Peculiaritiesof Bulgarian National Culture. ECONOMIC HERALDOF THE DONBAS: quarterly
scientific journal. 2012, roc. 4, €. 30. Dostupné
z:http://www.hse.ru/data/2013/03/04/1304298153/%D0%95%D0%92%D0%94%
20No.4.pdf

[5] BUSINESS CULTURE, Eastern Europe. Passport to trade: a bridge to success [online].
2014 [cit. 2015-04-23]. Dostupné z: http://businessculture.org/eastern-europe/

[6] BUSINESS INFO. Portugalsko: Ekonomicka charakteristika zemé. Businessinfo.cz:
oficidlni portdl pro podnikdni a export [online]. 2014 [cit. 2015-04-23]. Dostupné

z: http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/portugalsko-ekonomicka-charakteristika-zeme-
19424 .html

[7] BUSINESS INFO. Rumunsko: Ekonomicka charakteristika zemé. Businessinfo.cz:
oficidlni portdl pro podnikdni a export [online]. 2014 [cit. 2015-04-23]. Dostupné

z: http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/rumunsko-ekonomicka-charakteristika-zeme-
18755.html.

[8] CONNOR, P. E., BECKER, B. W. Values and the organization: Suggestions for
research. 1975. Academy of Management Journal, 18, pp. 550- 561.

[9]  CSU: Stav obyvatel na vybraném tzemi - ¢asova fada: Ceska republika. Cesky
statisticky urad: Verejnd databdze [online]. 2015 [cit. 2015-04-23]. Dostupné

z: http://vdb.czso.cz/vdbvo/tabparam.jsp?voa=tabulka&cislotab=DEM1030CU&&kapitola
_id=368

[10] DOPITA, Miroslav. Zdroje a ptvod konceptu znalostni spole¢nosti. Pedagogika.sk.
2010, ro¢. 1, ¢. 3, s. 197-222. Dostupné z: http://www.casopispedagogika.sk/rocnik-
1/cislo-3/Dopita%20-
%20Zdroje%20a%20pivod%20konceptu%20znalostni%20spolecnosti.pdf

[11] DRILL B. S. — Personalné poradenska spole¢nost, Interni materidly — Vstupni
Skoleni. Praha. 2015.

[12]  DRILL B. S. — Persondlné poradenska spolecnost, Interni materialy. Praha. 2015.

103


http://www.hse.ru/data/2013/03/04/1304298153/%D0%95%D0%92%D0%94%25%2020No.4.pdf
http://www.hse.ru/data/2013/03/04/1304298153/%D0%95%D0%92%D0%94%25%2020No.4.pdf
http://businessculture.org/eastern-europe/
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/portugalsko-ekonomicka-charakteristika-zeme-19424.html
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/portugalsko-ekonomicka-charakteristika-zeme-19424.html
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/rumunsko-ekonomicka-charakteristika-zeme-18755.html
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/rumunsko-ekonomicka-charakteristika-zeme-18755.html
http://vdb.czso.cz/vdbvo/tabparam.jsp?voa=tabulka&cislotab=DEM1030CU&&kapitola_id=368
http://vdb.czso.cz/vdbvo/tabparam.jsp?voa=tabulka&cislotab=DEM1030CU&&kapitola_id=368
http://www.casopispedagogika.sk/rocnik-1/cislo-3/Dopita%20-%20Zdroje%20a%20pivod%20konceptu%20znalostni%20spolecnosti.pdf
http://www.casopispedagogika.sk/rocnik-1/cislo-3/Dopita%20-%20Zdroje%20a%20pivod%20konceptu%20znalostni%20spolecnosti.pdf
http://www.casopispedagogika.sk/rocnik-1/cislo-3/Dopita%20-%20Zdroje%20a%20pivod%20konceptu%20znalostni%20spolecnosti.pdf

[13] DRUCKER, P. F. The age of discontinuity: guidelines to our changing society. New
Brunswick (U. S. A.): Transaction Pubs., c1992, xxxi, 402 p. ISBN 15-600-0618-8.

[14] DRUCKER, P. F. Postkapitalisticka spole¢nost. Praha: Management Press. 1993. 197
s. ISBN 80-85603-31-4.

[15] DRUCKER, P. F..To nejddlezZitejsi z Druckera v jednom svazku. Vyd. 1. Praha:
Management Press, 2012, 300 s. Knihovna svétového managementu. ISBN 978-80-7261-
242-03.

[16] Drucker, P. F. To nejlepsi z druckera v jednom svazku. 2007.(1st ed.). Praha:
Management Press.

[17] EREZ, M. A Culture Based Approach to Work Motivation, in: EARLEY, C.P., EREZ, M.
(Eds.): New Perspectives on International Industrial/Organizational Psychology. 1997.
(pp.192-242). A Volume in the series: Frontiers of Industrial & Organizational Psychology
(Series Editor, Sheldon Zedeck), Jossey-Bass Publishers.

18] EREZ, M.a Efrat GATI. A Dynamic, Multi-Level Model of Culture: From the Micro
Level of the Individual to the Macro Level of a Global Culture. Applied Psychology. 2004,
vol. 53, issue 4, s. 583-598. DOI: 10.1111/j.1464-0597.2004.00190.x. Dostupné
z:http://doi.wiley.com/10.1111/j.1464-0597.2004.00190.x

[19] EREZ, M. Social-Cultural Influences on Work Motivation. 2008. In G. C. Ruth Kanfer,
Work motivation: past, present, and future (pg. 501-538). New York: SIOP Organizational
Frontiers Series.

[20] ERICSON, T. Plugged In: The Generation Y Guide to Thriving at Work.2008. London:
Harvard Business School Press

[21]  ERICSSON. Young Professionals at Work: The working lives and expectations of the
emerging professional generation in the US. 2013. Dostupné

z: http://www.ericsson.com/res/docs/2013/consumerlab/young-professionals-at-
work.pdf

[22] Euroskop: Aktualni stav. Euroskop.cz: Vécné o Evropé [online]. [cit. 2015-04-23].
Dostupné z: https://www.euroskop.cz/742/sekce/aktualni-stav/

[23] FORBES. 8 dlvodu, proc uz nepotfebujeme kancelare. Forbes [online]. 2014 [cit.
2015-04-23]. Dostupné z: http://www.forbes.cz/8-duvodu-proc-uz-nepotrebujeme-
kancelare/

[24] FREEMAN, S . Generation Y confronts economic crisis. In: Thestar.com [online].
2008 [cit. 2014-10-12]. Dostupné z:
http://www.thestar.com/life/2008/11/28/generation_y_confronts_economic_crisis.html

[25] GAREP. Metodicka podpora regionalniho rozvoje: Socioekonomicka charakteristika
CR. 2010. 2008 [cit. 2014-10-12]. Dostupné z:
http://www.regionalnirozvoj.cz/index.php/socioekonomicka-charakteristika.html

[26] RINGER, A.and GARMA, R. Does the motivation to help differ between generation
X and Y? 2006. in Australian & New Zealand Marketing Academy. Conference (2007 :

104


http://doi.wiley.com/10.1111/j.1464-0597.2004.00190.x
http://www.ericsson.com/res/docs/2013/consumerlab/young-professionals-at-work.pdf
http://www.ericsson.com/res/docs/2013/consumerlab/young-professionals-at-work.pdf
http://www.forbes.cz/8-duvodu-proc-uz-nepotrebujeme-kancelare/
http://www.forbes.cz/8-duvodu-proc-uz-nepotrebujeme-kancelare/

University of Otago), University of Otago, School of Business, Dept. of Marketing, Dunedin,
N. Z., pp. 1067-1073.

[27] GARTNER (2011). Gartner Says by 2015, More Than 50 Percent of Organizations
That Manage Innovation Processes Will Gamify Those Processes. [cit. 2015-04-23].
Dostupné z: http://www.gartner.com/it/page.jsp?id=1629214

[28] GEOGRAFIE UPOL. Slovensko: Regionalni geografie. Regiondini geografie Slovenské
republik [online]. 2008 [cit. 2015-04-23]. Dostupné
z: http://geography.upol.cz/soubory/lide/smolova/RGSR/ucebnice/

[29] GRAHAM, J. L., MINTU, A.T. a RODGERS, W. Explorations of negotiation behaviours
in ten foreign cultures using a model developed in the United States. 1994. Management
Science, Vol. 40, No. 1, pp. 72-95

[30] HAYES, J. AND R. PRAKASAM. Culture: The efficacy of different modes of
consultation. 1989. Leadership and Organization Development Journal, 10(1), pp. 24-32.

[31] Herzberg, F., Mausner, B., & Snyderman, B. B. (2011). The motivation to work(Vol.
1). Transaction Publishers.

[32] Hofstede, G., Hofstede, G. J. Kultura a organizace: Software lidské mysli,
spoluprace mezi kulturami a jeji dllezitost pro preziti. 2007. Praha: Linde. ISBN 978-80-
247-2951-0.

[33] HOFSTEDE, G. Countries. The Hofstede Centre: Strategy - Culture - Change [online].
2008 [cit. 2015-04-21]. Dostupné z: http://geert-hofstede.com/countries.html

[34] HOFSTEDE, G., HOFSTEDE G. J., MINKOV, M. Cultures and Organizations: Software
of the Mind. 2010. Third Edition. McGraw-Hill. ISBN: 0071664181.

[35] HOPPE, M. The effects of national culture on the theory and practice of managing
R&D professionals abroad. 1993. R&D Management, 23 (4), pp. 313-325.

[36] HOUSE, JAVIDA et al., Conceptualizing and measuring cultures and their
consequences: a comparative review of GLOBE's and Hofstede's approaches. 2006. Journal
of International Business Studies. Vol. 37, 897-914. doi:10.1057/palgrave.jibs.8400234

[37] INGO, F., FIONA, L. Cultural differences in motivating global knowledge workers.
2007. Equal Opportunities International, 26(8), 823-833

[38] INFLOW: PRELOVSKY, I. Vyznam vzdélavéni pro informaéni a znalostni
spolecnost. Inflow: Information Journal [online]. 2012 [cit. 2015-04-23]. Dostupné
z: http://www.inflow.cz/vyznam-vzdelavani-pro-informacni-znalostni-spolecnost

[39] JANDOUREK, J. Sociologicky slovnik. Praha: Portal, 2007. ISBN 978-80-7367-269-0.

[40] MOHANI, A., HASHANAH |. L A NOOR I. H. J. J.. Job Satisfaction Among Executives:
Case of Japanese Electrical And Electronic Manufacturing Companies, Malaysia. The
Journal of Global Business Management. 2010. Dostupné

z: http://www.jgbm.org/page/20%20Mohani%20Abdul%20.pdf

105


http://geography.upol.cz/soubory/lide/smolova/RGSR/ucebnice/
http://geert-hofstede.com/countries.html
http://www.inflow.cz/vyznam-vzdelavani-pro-informacni-znalostni-spolecnost
http://www.jgbm.org/page/20%20Mohani%20Abdul%20.pdf

[41] Kelly L., Whatley A., and R. Worthley. Assessing the Effects of Culture on
Managerial Attitudes: A Three Culture Test. 1987. Journal of International Business
Studies. Pp. 17-31.

[42] KEN BLANCHARD, The, Companies. The Next Generation of Workers. 2009.
Dostupné
z: http://www.kenblanchard.com/img/pub/blanchard_next_generation_of workers.pdf

[43] KOLMAN, L. Komunikace mezi kulturami: psychologie interkulturnich rozdili. Vyd.
1. Praha: CZU PEF Praha ve vydavatelstvi Credit, 2001, 188 s. ISBN 978-80-213-0735-3.

[44] KOTLER, P., KELLER K. L. Marketing management. 14. vyd. Praha: Grada, 2013, 816
s . ISBN 978-80-247-4150-5.

[45] KPMG: Demografické zmény zasdhnou verejny sektor. Investujeme.cz [online].
2010 [cit. 2015-04-23]. Dostupné z: http://www.investujeme.cz/kpmg-demograficke-
zmeny-zasahnou-verejny-sektor/#_ftnl

[46] KUBATOVA, J., KUKELKOVA, A. Interkulturni rozdily v pracovni motivaci generace Y:
priklad Ceské republiky a Francie. 1. vyd. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci,
2013, 128 s . ISBN 978-80-244-3961-7.

[47] KUBATOVA, J., KUKELKOVA A.. Cultural differences in the motivation of Generation
Y knowledge workers. Human Affairs. 2014-01-1, vol. 24, issue 4, s. -. DOI:
10.2478/s13374-014-0245-6.

[48] LAHOUD, H. A. Job satisfaction among network administrators in North Carolina:
An analysis based on the Minnesota Satisfaction Questionnaire. 2010. Ph.D. dissertation,
Capella University, United States-Minnesota.

[49] LEVY-LEBOYER, C. La motivation au travail: Modéles et stratégies. 3. vyd. Paris:
Eyrolles, 2011. ISBN 9782212045444,

[50] LiXR, Petrick JF. Examining the antecedents of brand loyalty from an investment
model perspective. 2008. J. Travel Res. 47(1):25.

[51] LIVERMORE, D. A. The cultural intelligence difference: master the one skill you
can't do without in today's global economy. New York: AMACOM, American Management
Association, 2011, xvi, 207 p. ISBN 08-144-1706-X.

[52] KIRKPATRICK, S. A., & Locke, E. A. (1991). Leadership: Do traits matter? The
Executive, 5, pp. 48-60

[53] LOCKWOOD, Nancy R. Work/Life Balance: Challenges and Solutions. 2003.
Dostupné
z: http://www.ispi.org/pdf/suggestedReading/11_Lockwood_WorkLifeBalance.pdf

[54] LUKASOVA, R.. Organizaéni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada, 2010, 238s.
Expert (Grada). ISBN 9788024729510.

[55] MANAGEMENT INNOVATION EXCHANGE. 2014. Retrieved from: [cit. 2015-04-
23]. Dostupné z: http://www.managementexchange.com/

106


http://www.kenblanchard.com/img/pub/blanchard_next_generation_of_workers.pdf
http://www.investujeme.cz/kpmg-demograficke-zmeny-zasahnou-verejny-sektor/#_ftn1
http://www.investujeme.cz/kpmg-demograficke-zmeny-zasahnou-verejny-sektor/#_ftn1
http://www.ispi.org/pdf/suggestedReading/11_Lockwood_WorkLifeBalance.pdf
http://www.managementexchange.com/

[56] MANPOWERGROUP. Generace Y: Seznamte se! ManpowerGroup [online]. 2014
[cit. 2015-04-23]. Dostupné z: http://www.manpowergroup.cz/pruzkumy/pruzkumy-
studie/generace-y-seznamte-se

[57] MCcCRINDLE, M., & WOLFINGER, E. (2010). The abc of xyz:Understanding the
global generations. Kensington New South Wales: University of New South Wales Press.
2014 [cit. 2015-04-23]. Dostupné z: http://abcofxyz.com

[58] MERCER in: NAS RECRUITMENT INNOVATION. Recruiting & Managing the
Generations. Dostupné z: http://www.nasrecruitment.com/uploads/files/recruiting-
managing-the-generations-04-2014-90.pdf

[59] M2ZV. Evropa. Ministerstvo zahranicich véci Ceské republiky [online]. 2014 [cit.
2015-04-23]. Dostupné z: http://www.mzv.cz/jnp/cz/encyklopedie_statu/evropa/

[60] MLADKOVA, L.. Management znalostnich pracovnikd. \lyd. 1. Praha: C.H. Beck,
2008, ix, 132 s. Beckova edice ABC. ISBN 978-807-4000-133.

[61] MOSER, M. International teams: successful intercultural

cooperation. Alumniportal: Deuchlad [online]. [cit. 2015-04-23]. Dostupné

z: http://www.alumniportal-deutschland.org/en/jobs-career/article/international-teams-
successful-intercultural-cooperation.html

[62] NAKONECNY,M. Motivace pracovniho jedndni a jeji fizeni. 1992. 1. vyd. Praha:
Management Press. ISBN 80-85603-01-2.

[63] NIWG-W. MANAGING WORKPLACE DIVERSITY: A toolkit for organisations.
Dostupné z: http://www.mom.gov.sg/Documents/employment-
practices/WDM/Workplace%20Diversity%20Management%20Tookit%20and%20Manager'
s%20Guide.pdf

[64] NOWY, I. a kol. Interkulturdlni management: Lidé, kultura a management. 1996.
Praha: Grada. ISBN 80-7169-260-3.

[65] NORCOTT, L. a EMERSON, J.. THE MILLENNIAL PERSPECTIVE: Understanding
Preferences of the New Assets Owners. 2013. Dostupné z:
http://www.impactassets.org/files/ImpactAssets_Issue_Brief _13_Millennial_Perspective.
pdf

[66] OECD. COMPETENCIES FOR THE KNOWLEDGE ECONOMY. 2001. Dostupné z:
http://www.oecd.org/innovation/research/1842070.pdf

[67] PETERSON, M. F. a RUIZ-QUINTANILLA, S. A. Cultural Socialization as a Source of
Intrinsic Work Motivation. 2003. Group and Organization Management, 28, pp. 188-216.

[68] PRICE WATTERHOUSECOOPERS. Managing and recruiting the millenials:
Managing tomorrow's people, key findings. (2011. [online]. 2014 [cit. 2015-04-23].
Dostupné z: http://www.pwc.com/gx/en/managing-tomorrows-people/future-of-
work/key-findings.jhtml

[69] PRICE WATTERHOUSECOOPERS. 17th Global Annual Survey: Developing
tomorrow’s workforce. 2013. [online]. 2014 [cit. 2015-04-23]. Dostupné z::
http://pwc.to/1eam8iW

107


http://www.manpowergroup.cz/pruzkumy/pruzkumy-studie/generace-y-seznamte-se
http://www.manpowergroup.cz/pruzkumy/pruzkumy-studie/generace-y-seznamte-se
http://www.mzv.cz/jnp/cz/encyklopedie_statu/evropa/
http://www.alumniportal-deutschland.org/en/jobs-career/article/international-teams-successful-intercultural-cooperation.html
http://www.alumniportal-deutschland.org/en/jobs-career/article/international-teams-successful-intercultural-cooperation.html
http://www.impactassets.org/files/ImpactAssets_Issue_Brief_13_Millennial_Perspective.pdf
http://www.impactassets.org/files/ImpactAssets_Issue_Brief_13_Millennial_Perspective.pdf
http://pwc.to/1eam8iW

[70]  PRICE WATTERHOUSECOOPERS. Séf mezi prateli na socialnich sitich: Mlada
generace by to uvitala. [online]. 2014 [cit. 2015-04-23]. Dostupné z:
http://www.pwc.com/cz/cs/tiskove-zpravy/2014/sef-mezi-prateli-na-socialnich-sitich-
mlada-generace-by-to-uvitala.jhtml

[71] RANDALL, D. M. Cross-cultural research on organizational commitment: a review
and application of Hofstede’s value survey module. 1993. Journal of Business Research,
26:91-110

[72] REED: global recruitment specialist. Salary Guide & Market Insight 2015. 2015. [cit.
2015-04-23]. Dostupné z: https://www.reedglobal.com/en_CZ/web/reedcz/salary-guides

[73] REICH, R.B.: Dilo narodl Pfiprava na kapitalismus 21. stoleti. 1995. Prostor. Praha.
365 stran, ISBN 80-85190-34-6.

[74] REZLEROVA, J.. Pfichod generace Y na trh prace. Karieraweb [online]. 2009 [cit.
2015-04-23]. Dostupné z: http://kariera.ihned.cz/c1-37310860-prichod-generace-y-na-trh-
prace

[75] ROBBINS, S. P. Organizational Behavior. Pearson Education, 2009. ISBN
8131721213.

[76] SHEA C. E. Generational Differences in Intrinsic and Extrinsic Workplace
Motivation. 2012. Unpublished Master's Thesis, San Jose State University, Paper 4213.

[77]  STEERS, R. M., SANCHEZ-RUNDE, C. J., & NARDON, L. Management across cultures:
Challenges and strategies. Cambridge: Cambridge University Press. [online]. 2009 [cit.
2015-04-23]. Dostupné z:
http://books.google.cz/books?id=Qr12zT0syf4C&printsec=frontcover&hl=cs&source=gbs_
ge_summary_r&cad=0

[78] SRETROVA, M. P¥inos generace Y. Ndrodni informacni centrum pro mldde? [online].
2014 [cit. 2015-04-23]. Dostupné z: http://www.icm.cz/prinos-generace-y

[79]1 SRONEK, I. Kultura v mezindrodnim podnikdni. 1. vyd. Praha: Grada Publishing,
2001, 167 s. ISBN 80-247-0012-3.

[80] STEHR, N. Knowledge Societies. Sage, 1994. ISBN 080397891X.

[81] TOWERS WATSON. Third-Generation Talent Management. 2012. [cit. 2015-04-23].
Dostupné z:
https://www.towerswatson.com/DownloadMedia.aspx?media=%7BE2B10BC1-0B53-
45B5-BB5F-928E072C2279%7D

[82] TOFFLER, A. The third wave. New York: Bantam Books, c1990, 537 s. ISBN 05-532-
4698-4.

[83] The Seven Dimensions of Culture: Understanding and Managing Cultural
Differences. MindTools: Esential Skills for an Excellent Career [online]. 2015 [cit. 2015-04-
23]. Dostupné z: http://www.mindtools.com/pages/article/seven-dimensions.htm

[84] TRUNECEK, J. Management znalosti. Vyd. 1. Praha: C. H. Beck, 2004, xii, 131 s. ISBN
80-717-9884-3.

108


http://www.pwc.com/cz/cs/tiskove-zpravy/2014/sef-mezi-prateli-na-socialnich-sitich-mlada-generace-by-to-uvitala.jhtml
http://www.pwc.com/cz/cs/tiskove-zpravy/2014/sef-mezi-prateli-na-socialnich-sitich-mlada-generace-by-to-uvitala.jhtml
http://kariera.ihned.cz/c1-37310860-prichod-generace-y-na-trh-prace
http://kariera.ihned.cz/c1-37310860-prichod-generace-y-na-trh-prace
http://www.icm.cz/prinos-generace-y
http://www.mindtools.com/pages/article/seven-dimensions.htm

[85] UNIVERSUM. 2020 Outlook Series: Talent Inside Out. 2015. Dostupné
z: http://universumglobal.com/2020outlook/

[86] VARNER, I. a BEAMER L. Intercultural communication in the global workplace.
Chicago: Irwin, 1995, xxiii, 321 p. ISBN 02-561-4376-5.

[87] URAD VLADY SLOVENSKEJ REPUBLIKY. Zdkladné udaje. [online]. 2015 [cit. 2015-04-
23]. Dostupné z: http://www.vlada.gov.sk/slovensko/

[88]  VTIPIL, 1985. Vitipil, Z. (1985). Vybrané kapitoly ze socidlni psychologie prace
(Pracovni motivace I.). Olomouc: FF Univerzity Palackého.

[89] WILLKE, H., Zeitschrift fir Soziologie, Jahrg. 27, H. 3 (Juni 1998), pp. 161-177,
Published by: Lucius & Lucius Verlagsgesellscheft mbH, Article Stable URL:
http://www.jstor.org/stable/23772056

[90] Country Populations 2014. World Population Review [online]. 2015 [cit. 2015-04-
23]. Dostupné z: http://worldpopulationreview.com/countries/

[91] Zemke, Ron and Raines, Claire and Filipczak, Bob (2000), Generations at Work:
Managing the Clash of Veterans, Boomers, Xers, and Nexters in Your Workplace, New
York: AMACOM.

109


http://universumglobal.com/2020outlook/
http://www.vlada.gov.sk/slovensko/
http://www.jstor.org/stable/23772056
http://worldpopulationreview.com/countries/

Seznam tabulek a grafickych vyobrazeni

Tabulka €. 1: Sedm zZijicich generaci [36], upraveno 11
Tabulka €. 2: Pocet respondentli dotaznikového Setreni 26
Tabulka €. 3 Soubor ucastnik( fizenych rozhovort 28
Tabulka €. 4: Soubor ucastnikl fizenych rozhovort 28
Tabulka €. 5: Indexy belgické narodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede 31
Tabulka €. 6: Indexy ¢eské ndrodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede 37

Tabulka ¢. 7: NejduleZitéjsi motivacni faktory pro skupinu respondent( z ¢eské narodni

kultury 39
Tabulka ¢. 8: Souhlas respondentt ¢eské narodni kultury s tvrzenimi v dotazniku 40
Tabulka €. 9: Indexy polské narodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede 46

Tabulka ¢. 10: Nejvyznamnéjsi motivacni faktory pro skupinu respondent( z polské narodni

kultury 48
Tabulka €. 11: Souhlas respondentt polské narodni kultury s tvrzenimi v dotazniku 49
Tabulka €. 12: Indexy portugalské narodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede 54

Tabulka €. 13: Nejvyznamné;jsi motivacni faktory pro skupinu respondentt z portugalské

narodni kultury 56
Tabulka ¢. 14: Souhlas respondentl portugalské narodni kultury s tvrzenimi v dotazniku 57
Tabulka €. 15: Indexy rakouské narodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede 62

Tabulka ¢. 16: Nejdllezitéjsi motivacni faktory pro skupinu respondentt z rakouské narodni

kultury 63
Tabulka €. 17: Souhlas respondentt rakouské narodni kultury s tvrzenimi v dotazniku 65
Tabulka €. 18: Indexy rumunské narodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede 70
Tabulka €. 19: Indexy slovenské narodni kultury v dimenzich Geerta Hofstede 76

Tabulka €. 20: Nejvyznamnéjsi motivacéni faktory pro skupinu respondentd ze slovenské
narodni kultury 78
Tabulka €. 21: Souhlas respondentl slovenské narodni kultury s tvrzenimi v dotazniku 79
Tabulka ¢. 22: NejdUlezitéjsi faktory pro motivaci k praci - srovnani vysledkl pfipadovych
studif 85
Tabulka €. 23: Srovnavaci tabulka vysledk( pfipadovych studii v jednotlivych narodnich
kulturdch - Velikost souhlasu s tvrzenimi v dotazniku 89
Tabulka €. 24: Srovnani doporuceni pro Upravu motivacnich pristupd ke skupinam

respondent( (dle narodnich kultur) 94

110



Obrazek €. 1: Locke - Schéma motivacniho procesu

Obrazek €. 2: Doporuceni pro aktualizaci motivacnich pfistupl uplatiovanych vici
respondentim z belgické narodni kultury

Obrazek €. 3: Doporuceni pro aktualizaci motivacnich pfistupl uplatiovanych vici
respondentim z ceské narodni kultury

Obrazek €. 4: Doporuceni pro aktualizaci motivacnich pristupl uplatiovanych vici
respondentdm z polské narodni kultury

Obrazek ¢. 5: Doporuceni pro aktualizaci motivacnich pfistupl uplatriovanych vici
respondentim z portugalské narodni kultury

Obrazek €. 6: Doporuceni pro aktualizaci motivacnich pfistupl uplatiovanych vici
respondentim z rakouské narodni kultury

Obrazek ¢. 7: Doporuceni pro aktualizaci motivacnich pfistupl uplatriovanych vici
respondentim z rumunské narodni kultury

Obrazek €. 8: Doporuceni pro aktualizaci motivacnich pfistupl uplatiovanych vici

respondentim ze slovenské narodni kultury

36

45

53

61

69

75

83

111


file:///C:/Users/a.kukelkova/Desktop/diplomka%20casti/opraveno%20zkraceno,%20pripraveno%20ke%20kompletaci/Nová%20složka/Kukelkova_DP.docx%23_Toc417531428
file:///C:/Users/a.kukelkova/Desktop/diplomka%20casti/opraveno%20zkraceno,%20pripraveno%20ke%20kompletaci/Nová%20složka/Kukelkova_DP.docx%23_Toc417531428
file:///C:/Users/a.kukelkova/Desktop/diplomka%20casti/opraveno%20zkraceno,%20pripraveno%20ke%20kompletaci/Nová%20složka/Kukelkova_DP.docx%23_Toc417531429
file:///C:/Users/a.kukelkova/Desktop/diplomka%20casti/opraveno%20zkraceno,%20pripraveno%20ke%20kompletaci/Nová%20složka/Kukelkova_DP.docx%23_Toc417531429
file:///C:/Users/a.kukelkova/Desktop/diplomka%20casti/opraveno%20zkraceno,%20pripraveno%20ke%20kompletaci/Nová%20složka/Kukelkova_DP.docx%23_Toc417531430
file:///C:/Users/a.kukelkova/Desktop/diplomka%20casti/opraveno%20zkraceno,%20pripraveno%20ke%20kompletaci/Nová%20složka/Kukelkova_DP.docx%23_Toc417531430
file:///C:/Users/a.kukelkova/Desktop/diplomka%20casti/opraveno%20zkraceno,%20pripraveno%20ke%20kompletaci/Nová%20složka/Kukelkova_DP.docx%23_Toc417531431
file:///C:/Users/a.kukelkova/Desktop/diplomka%20casti/opraveno%20zkraceno,%20pripraveno%20ke%20kompletaci/Nová%20složka/Kukelkova_DP.docx%23_Toc417531431
file:///C:/Users/a.kukelkova/Desktop/diplomka%20casti/opraveno%20zkraceno,%20pripraveno%20ke%20kompletaci/Nová%20složka/Kukelkova_DP.docx%23_Toc417531432
file:///C:/Users/a.kukelkova/Desktop/diplomka%20casti/opraveno%20zkraceno,%20pripraveno%20ke%20kompletaci/Nová%20složka/Kukelkova_DP.docx%23_Toc417531432
file:///C:/Users/a.kukelkova/Desktop/diplomka%20casti/opraveno%20zkraceno,%20pripraveno%20ke%20kompletaci/Nová%20složka/Kukelkova_DP.docx%23_Toc417531433
file:///C:/Users/a.kukelkova/Desktop/diplomka%20casti/opraveno%20zkraceno,%20pripraveno%20ke%20kompletaci/Nová%20složka/Kukelkova_DP.docx%23_Toc417531433
file:///C:/Users/a.kukelkova/Desktop/diplomka%20casti/opraveno%20zkraceno,%20pripraveno%20ke%20kompletaci/Nová%20složka/Kukelkova_DP.docx%23_Toc417531434
file:///C:/Users/a.kukelkova/Desktop/diplomka%20casti/opraveno%20zkraceno,%20pripraveno%20ke%20kompletaci/Nová%20složka/Kukelkova_DP.docx%23_Toc417531434

Seznam zkratek

AIESEC OL

AIESEC WU

IDV

IPS

IVR

KSA FF UP

KU

LK1

LTO

MAS

n. k.

OECD

PDI

PWC

SMODCH

UAI

ULIB

UNT

(také znaceno AO) — pobocka mezinarodni studentské organizace AIESEC

v Olomouci (partnerska instituce v ¢eské narodni kulture)

pobocka mezinarodni studentské organizace AIESEC ve Vidni, fungujici pfi

Wirtschaftsuniversitat (partnerska instituce v rakouské narodni kulture)
Akademie Véd Ceské republiky

Cesky statisticky urad

identifikacéni Cislo osoby

dimenze narodni kultury Individualism vs. Collectivism

Instituto Politécnico de Santarém

dimenze narodni kultury Indulgence vs. Restraint

Katedra sociologie, andragogiky a kulturni antropologie, Filosoficka

fakulta, Univerzita Palackého v Olomouci

Kfestanska Univerzita (partnerska instituce ve slovenské narodni kultuie)
seminar lidsky kapitdl v interkulturnim prostredi

dimenze ndrodni kultury Long term vs. Short term orientation
dimenze narodni kultury Masculinity vs. Feminity

narodni kultura

Organizace pro hospodarskou spolupraci a rozvoj

dimenze narodni kultury Power Distance
PricewaterhouseCoopers

smérodatna odchylka

dimenze narodni kultury Uncertainity Avoidance

Universitée Libre de Bruxelles (partnerska instituce v belgické narodni

kulture)

Universitatea Nicolae Titulescu (partnerska instituce v rumunské narodni
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kulture)

uo Uniwersytet Opolski (partnerska instituce v polské narodni kulture)
UPOL Univerzita Palackého v Olomouci (partnerska instituce v ¢eské narodni
kulture)
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Priloha ¢. 1 - Dotaznik

Inovativni pFistupy k motivaci mladych talentovanych pracovniki - kulturni odliSnosti
Dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni pfedlozené¢ho dotazniku. Vase odpovédi pomohou nalézt
inovativni zpuisoby motivovani mladych talentovanych pracovnikt a odhalit rozdily mezi
jednotlivymi narodnimi kulturami. Dotaznik je zcela anonymni.

V piipadé jakychkoliv dotazi k probihajicimu vyzkumu se ha mé nevahejte obratit na adresu:
kukelkovaadela@gmail.com

De¢kuji za Vasi ochotu a ¢as
Adéla Kukelkova

Osobni udaje
Uvedte prosim nasledujici udaje, jsou dilezZité pro spravné zpracovani dat a jejich
vyhodnoceni.

Pohlavi o Muz O Zena
VK

Obor studia (vyberte prosim jednu z uvedenych moznosti)
o ekonomie 0 ekonomie v kombinaci s jazykem
O jiny obor O ekonomie v kombinaci s jinym oborem
O nestuduji O nechcei uvést

NATOANOSE

Kultura, ke které se aktivné hlasim bez zavislosti na tom, kde ziji (napr. Jsem

Slovak/Slovenka Zijici V Ceské republice) — .................ccoieiiiieiiiiiie e

Motivaéni faktory

Vyznacte prosim naskale od nuly do deseti velikost viivu motivacniho faktoru na vasi
motivaci K prdci. 0 = nemd Zdadny vliv namou motivaci K prdaci; 10 = ma stoprocentni
pozitivai vliv na mou motivaci K prdci

10
MF1 Zajimava napln prace o|o|o|o|o|lo|o|o|lo|oOol|oO
MF2 Moznost byt kreativni oO|o|o|o|o|lo|jo|o|lOo|O|DO
MF3 Odpovédnost za sva rozhodnuti o|lo|lo|o|lo|o|o|o|O|0O|O
MF4 Moznost profesniho rozvoje o|o|o|o|o|lo|lo|o|lOo|oOlD
MF5 Moznost kariérniho postupu o|o|o|o|lo|lo|lo|lo|lo|ol|O
MF6 Pracovni prostiedi o|o|o|lo|lo|lo|o|o|lo|ol|oO



mailto:kukelkovaadela@gmail.com

MF7 Flexibilni pracovni rezimy

(napr. home-office, volna pracovni doba, sdilené pracovni misto)

10

MF8 Atmosféra na pracovisti

MF9 Leader ve vedeni

(vedouci, ktery ma pred sebou vizi & umi mé nadchnout pro prdaci)

MF10 Autonomie pfi vykonu prace

MF11 Prace, ve které je ihned vidét vysledek

(napr. pekar)

MF12 Dlouhodobéjsi prace,

jejiz vystupy nejsou bezprostiedné patrné
(napr-. Védec)

MF13 Neformalni, bezprostiedni
ocenéni ze strany vedouciho

MF14 Piesné vim, co se ode me V praci ocekava

MF15 Prace s kolegy z jinych kultur

MF16 Moznost pti praci
vyuzivat moderni technologie

MF17 Mimotadna penézni odména za
vykonanou praci

MF18 Systém hmotnych nepenéznich benefitt
(napr. sluzebni vozidlo, firemni produkty, darky)

MF19 Prace v tymech

MF20 Prace na jedine¢nych, obtiznych tkolech

MF21 Prace s odborniky v oboru

MF22 Moznost pii praci vyuzivat jazyky

MF23 Moznost vyjezdu na mezinarodni staz

M?24 Prace v oboru, ktery studuji

Zde prosim pripadné dopliite, ¢i upresnéte sva tvrzeni z tohoto oddilu:




U nasledujicich tvrzeni prosim vyznacte miru svého souhlasu podle ndsledujicich instrukci:
1 = Zcela nesouhlasim, 6 = Naprosto souhlasim

=
O
O
O
O
O
O
(o]

T1 Chci se Gcastnit mezinarodnich projektt
T2 Nedéla mi problém piesté¢hovat se

za praci do jiné zem¢ 1
T3 Kariéra je pro mne dulezita 1
T4 Dokézu pracovat pod tlakem 1
T5 Chci jezdit na zahrani¢ni pracovni cesty 1
T6 Zvladam nekolik ukoli najednou 1
T7 Zména pro mé znamena piilezitost 1
T8 Réad/a komunikuji v cizim jazyce 1
T9 Chci se cely zivot vzdélavat 1
T10 Stanovuji si ambicidzni cile 1
T11 Je pro mne dilezita organizacni kultura 1
T12 Prace je/bude vyznamnou soucasti mého zivotal

O g 0o o0 o0ooo0oooo0o 0o
0O g O0oooo oo oo o
0o g0 o0 o0 o o0o0o0o0o0 0
0o g0 o0 o0 o o0o0o0o0o0 0
0O g O0oooo oo oo o
0o g0 o0 o0 o o0o0o0o0o0 0
D o OO OO OO OO OO OO OO OO OO O

T13 Nehledam praci, hledam poslani 1
T14 Buduji si svou osobni znacku loooooo6éb
T15 Je pro me dulezita diverzita na pracovisti (rozmanitost spektra spolupracovnikii)
loooooo6éb
T16 Mam touhu po rozvoji a vzdélavani loooooao®6
T17 Je pro mne dulezita spolecenska odpovédnost firem
looooood6®b
T18 Prosttednictvim prace realizuji také své osobni cile
looooood6éb
T19 Jsem ochoten pracovat na ukor svého

volného ¢asu, abych dokoncil svou praci lo o 6
T20 Pokud mé prace bavi, nedivdm se na ¢as lo o 6
Myslim si, Ze je vhodné brat s sebou dit€ do prace 1 o o 6

Zde prosim pripadné doplite, ¢i upresnéte sva tvrzeni z tohoto oddilu:

Deékuji Vam za vyplnéni dotazniku.

v



Priloha ¢. 2 - Otazky rizeného rozhovoru

1)

2)
3)
4)
5)

6)
7)
8)
9)
10)

11)
12)

Predstavte si idealni zaméstnani u idedlniho zaméstnavatele. Kratce svou piedstavu prosim
popiste.

Co vas pro tuto vysnénou praci nejvice motivuje?

Jak vypada pracovni prostiedi?

Mate v tomto idealnim zaméstnani moznost vyuzivat flexibilni pracovni rezimy?

Ktery zptisob odménovani je pro Vas piijatelnéjsi? na zaklade seniority ve firmé (napft. ¢eské
tabulky pro platy uéitel1), nebo na zakladé vykonu (typické schéma v prodeji)?

Jak ma podle Vas vypadat motivujici firemni kultura?

Uvazujete o praci v zahrani¢i?

Z jakého diavodu? (Co je na praci v zahranici atraktivni a co naopak obtizné?)

Co pro Vas znamena slovo ,,vyzva® a jak jej vnimate?

Co muzete, krom¢ svych znalosti, nabidnout potencionalnimu zameéstnavateli? Je pro Vas
na zacatku pracovniho zivota dtilezitéj$i osobni ¢i profesni rozvoj, nebo vyse mzdy?

Budou Vasemu zamé&stnavateli vét§im prinosem spise znalosti, nebo motivace K praci?

Maji na vasi motivaci vétsi vliv spise hmotné faktory (firemni auto, pocitac, firemni telefonni

tarif), nebo nehmotné motivatory (divera, firemni kultura, image zamé&stnavatele)?

V piipadé, Ze respondenti nereagovali na samotnou otazku, byly K ni dopliovany piiklady,

které nejsou zahrnuty do analyzy rozhovort.



Priloha €. 3 - Analyza rizenych rozhovorti v belgické narodni kultuie

Analyza rozhovori v belgické narodni kultufe

Pfedstava idedlniho
zaméstnavatele a zaméstnani

flexibilni pracovni rezimy

dUsledné oddéleni osobniho a pracovniho Zivota (pracujeme pro Zivot)

vzdjemny respekt zaméstnavatele a zaméstnance

lidsky kontakt

vylouceni kontroly pracovniho postupu (jak udélam svou praci, zélezi na mé, ale musi byt
hotova)

. orientace na kvalitu prace

. byt soucasti celku

Rozhodovaci pravomoci . nezminéno
a autonomie

nejvyznamnéjsi motivacni . predevsim nehmotné: divéra, povést zaméstnavatele, atraktivni prace, diverzita prace,
faktory celoZivotni uéeni

organizaéni kultura odmitani prace zdomu

orientovana na pracovniky

poslani musi byt uvedeno do praxe (ne jen deklarace)
organizace chapana jako celek sestavajici se z pracovnikl
svétové Ci spolecensky ptinosné podnikani

identifikace s organizacéni kulturou

Odmérovani . systém orientovany na vykon je pro motivaci pracovniki vhodné&jsi
. pro mladé pracovniky je vyhodné;jsi systém orientovany na vykon, pro starsi systém zaloZeny na
seniorité.
. mzda neni tak ddlezita, jako samotna prace
. odména nejen financ¢ni

Chtit, umét, moci

Vi

dlraz na slozku Chtit (motivation)

znalosti jsou duleZité, ale pokud ¢lovék nema motivaci je vyuZit, jsou k nicemu
praxe Zada znalosti a zkuSenosti ale Cerstvi absolventi je nemaji kde ziskat
dulezité jsou také osobni charakteristiky

to Ze ¢lovék ma znalosti, neznamend, Ze bude dobry pracovnik



Priloha ¢. 4 - Analyza rizenych rozhovort v ¢eské narodni kultuie

Analyza rozhovori v éeské narodni kultuie

kategorie analyzy verbalniho

projevu

Predstava idedlniho
zaméstnavatele a zaméstnani

prace v kolektivu

Rozhodovaci pravomoci
a autonomie
profesni a osobni rozvoj

nejvyznamné;jsi motivacni
faktory

pracovni prostredi

organizacni kultura

Mobilita

Odmeénovani

Vnimani vyzev

Chtit, umét, moci

Kontext

souhrnné poznatky z rozhovoru

efektivni a produktivni komunikace

finan¢ni odména v takové vysi, kterd pokryje vSechny naklady
mozZnost prace v rdmci flexibilnich pracovnich rezim0

silnd osobnost ve vedeni

tolerance

spravedInost

orientace na vysledek ne na proces préace

identifikace pracovnika s hodnotami organizace

kolektiv je velmi dllezity
zapadnout
autonomie pfi vykonu prace je jednim z nejdulezitéjsich faktor( pti vybéru zaméstnavatele

vzajemna souvislost, nelze je oddélit

podpora osobniho rozvoje

na zacatku kariéry preference profesniho rozvoje

motivace musi probéhnout tak, aby o ni pracovnik nevédél

ndapln prace, kolektiv, moznost kariérniho ristu, viditelnost vysledkd, vzajemny respekt
na pracovisti, pratelské vztahy, atmosféra, Gsmév, finan¢ni ohodnoceni, prace musi byt
atraktivni (musi mé bavit)

hmotné motivacni faktory jsou atraktivni, ale nehmotné jsou pro spokojenost v praci dileZitéjsi
praktické hledisko, pokud je mzda nizsi, pak je lepsi ziskat motivacni faktory hmotné
zaleZi na velikosti organizace. Mala = hmotné, Velkd = nehmotné

kombinace open space a uzaviené kancelare

vice mist, kde je mozné pracovat

moznost vzdalit se z pracovisté

nalezeni klidného mista na praci

moznosti je také prace zdomova

hodnoty organizace v souladu s hodnotami pracovnikd
moznost profesniho a karierniho rstu

dlraz na smysl prace

respekt k nazordm zaméstnanct

musi byt vtahujici

nesmi byt vytvarena shora

ano, zahrani¢ni mobilita je velmi duleZitad pro osobni i profesni rozvoj
v zahranici je vice pracovnich pfilezitosti

atraktivni je moznost naucit se nové postupy, poznat jiné kultury

v CR je prosttedi pro absolventy nepfiznivé

vyssi vydélek

fixni a variabilni slozka mzdy

jsou profese, ve kterych nelze méfit vykon a odménovani na zakladé poctu let praxe ziskanych
v oboru je jediné mozné.

vySe mzdy odpovida minimalné vysi naklada

pozitivni

vyzva pro mé je néco co jsem jesté nikdy nedélala, az ji dokonéim, posunu se dal, je jedno, jestli
uspéju nebo selzu

zdroj nového poznani

zdroj osobniho rozvoje

vyzva pro mé neni vyzvou pro kazdého

osobni vlastnosti a motivace pracovniki jsou daleZitéjsi nez jejich znalosti

zaméstnavateli jsou schopni nabidnout: své vlastnosti, povahu, odvahu, chut do préce, chut
délat néco navic (AIESEC)

motivovany hloupy je lepSim pracovnikem nez nemotivovany chytry

Ize se naucit novym vécem, ale nelze zménit charakter

velmi dynamické odpovédi
odliSnosti AIESEC a jinych studentd
dravost, touha po kariére

pracovni a osobni Zivot se prolinaji

VII



Priloha ¢. 5 - Analyza rizenych rozhovorti v polské narodni kultuie

Analyza rozhovori v polské narodni kultuie

kategorie analyzy verbalniho souhrnné poznatky z rozhovori

projevu

Predstava idedlniho zaméstnavatele
a zaméstnani

prace v kolektivu

Rozhodovaci pravomoci
a autonomie

profesni a osobni rozvoj

nejvyznamné;jsi motivacni faktory

pracovni prostredi

organizacni kultura

mobilita

odménovani

Vnimani vyzev

Chtit, umét, moci

Kontext

penize nejsou urcujici

naroc¢nd prace

vzajemny respekt zaméstnance a zaméstnavatele
prdace integralni soucasti Zivota

flexibilni pracovni doba

kolegové nejsou kamaradi
profesionalita a vzajemny respekt

samostatné stanovovani cilG a dat jejich plnéni
moznost vlastniho planovani
mohou existovat soucasné

na zacatku kariéry je vice dulezity profesni rozvoj, ktery se ale zaroven stava soucasti
osobnosti.

nehmotné za predpokladu dostatecné vyse mzdy

védomi vyznamu prace

Pokud jsem uspésny, odvadim lepsi praci. Pokud odvadim dobrou praci, jsem Uspésny
pocit vnitfniho naplnéni

smysluplna préace

stimulace kreativity
misto k Zivotu

vzdjemny respekt zaméstnance a zaméstnavatele
feedback ze strany nadfizeného

socialni odpovédnost firem

pokud nejsme v praci spokojeni, je to ztraceny Cas
tolerance k chybam

preference prace v prostfedi domaci narodni kultury
vybudovat si pozici neni v Polsku snadné
pokud ¢lovék hleda jen praci, nikde nebude $tastny. Musi se stat soucdsti komunity.

pevny zaklad+ pohybliva slozka mzdy

idedlni je takova vySe mzdy, kterd zaruci, Ze se nebudeme muset starat o penize

spiSe pozitivni

pokud je vyzva pfilis naro¢na stava se stresujici
vyzva ma odlisny vyznam pro kazdého jednotlivce
prilezitost k nauceni se né¢eho nového, k rozvoji

nejduleZitéjsi je motivace

je jednodussi ziskat nové znalosti nez ménit osobnost

kromé znalosti z univerzity nabizi: zdjem o praci, angaZovanost, schopnost rychlého uceni,
adaptabilitu, multitasking, mladi, energii, pracovni zkusenosti a univerzitni znalosti

jasné priority
primé vyjadrovani
dravost

VIl



Priloha ¢. 6 - Analyza rizenych rozhovort v portugalské narodni kultuie

Analyza rozhovori v portugalské narodni kultuie

kategorie analyzy verbalniho projevu souhrnné poznatky z rozhovort

Predstava idedlniho zaméstnavatele a zaméstnani . idedlni zaméstnavatel rozumi potfebam svych pracovnik(

prace v kolektivu

Rozhodovaci pravomoci a autonomie

profesni a osobni rozvoj

nejvyznamnéjsi motivacni faktory

pracovni prostredi

organizacni kultura

mobilita

odménovani

Vnimani vyzev

Chtit, umét, moci

Kontext

poskytuje bezpeci

uceni a rozvoj

moznost karierniho rastu

dobra vySe mzdy

flexibilni pracovni rezimy

profesionalni prostredi

rovnovaha mezi osobnim a pracovnim Zivotem

prace v tymech jednou z charakteristik idedlniho zaméstnavatele
kolektiv je vyznamnym motivacnim faktorem

moznost odpracovat 40h kdykoliv béhem tydne
autonomie v podobé projektového Fizeni

idedlIni je propojeni profesniho a osobniho rozvoje

preference nehmotnych faktort motivace pfi pfedpokladu dostatecné
vysoké mzdy

diskuze zda je dlleZitéjsi mzda nebo napli prace

penize nic neznamenaji, pokud se necitime dobre

ocenéni od kolegl a nadfizenych

stabilita zaméstnani

organizacéni kultura

pracovni prostredi

pohodIné prostredi

v blizkosti bydlisté

kombinace open-space a kancelari
prostredi podporujici kreativitu a inovace

duleZité je mit moZnost dialogu

volna pravidla

urcitad mira autonomie na kazdé Urovni organizace
otevienost novym myslenkam

vymezené kompetence pracovnikd

dobfe strukturovana organizace

velmi dalezita
pfinosem jsou: poznani novych lidi, kultur, ziskani prace (v Portugalsku
v soucasnosti velmi obtizné)

zaloZeno na pracovnim vykonu
nevole prace ve verejné spravé (odmériovani zaloZzené na seniorité)

pozitivni

,vyzva“ je ukol, o kterém si myslime, Ze ho nezvladneme, ale potom to
prekoname

umoznuji ziskat zkusenosti a vyzkouset néco nového

slozky nelze oddélit, vétsi vliv ma ale motivace
homogenni skupina (odpovédi témér identické u 3 skupin)

otevrena diskuze
jazykova bariéra (prekondana diky tlumocnici)




Priloha €. 7 - Analyza rizenych rozhovorti v rakouské narodni kultuie

Analyza rozhovoru v rakouské narodni kulture

Predstava idedlniho zaméstnavatele rdznoroda prace
a zaméstnani odpovédnost
flexibilita

organizace oteviend zménam

uvolnénd produktivni atmosféra

,Strict working hours aren't something what could happen to me”
prace nesmi byt pfilis snadna

realna prace, kterd ma smysl a pfinos

penize nejsou dllezité

Rozhodovaci pravomoci a autonomie . autonomie je velmi dilezita
neni mozné mit absolutni volnost, ale jistou flexibilitu by ocenili
. ,when you are flexible you invest more”

nejvyznamnéjsi motivacni faktory kombinace hmotnych a nehmotnych faktord

praci hleddame podle hmotnych faktor( motivace (napf. benefitd)
ocenéni od kolegl
byt soucasti celku
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organizacni kultura . vztah firmy k okoli je duleZity
CSR
péce o zaméstnance

odmériovani . zaloZeno na vykonu, systém zaloZeni na seniorité neni spravedlivy

Chtit, umét, moci . Motivovany clovék vétsinou dokdze vic, nez ¢clovék co ma jenom znalosti a neni
motivovany k praci.
zaleZi také na profesi
nabizi: zkusenosti, flexibilitu, kreativitu, otevienost, osobnostni rysy, povahu



Priloha €. 8 - Analyza rizenych rozhovort v rumunské narodni kulture

Analyza rozhovoru v rumunské narodni kulture

Predstava idedlniho zaméstnavatele a zaméstnani prace vysnéna od détstvi

max. 10-12 h denné

rovnovaha mezi osobnim a pracovnim Zivotem
prijemné straveny cas

vysokd finanéni odména

Rozhodovaci pravomoci a autonomie . ziskat flexibilni pracovni rezim pti plném Gvazku je témér nemoiné

nejvyznamnéjsi motivacni faktory byt soucasti celku

mzda

mit néco vic, neZ jen praci

mensi slozka benefitl, vétsi slozka mzdy

kombinace hmotnych a nehmotnych faktord, na za¢atku kariéry preference

hmotnych

organizacni kultura . dobry vztah s pfimym nadfizenym
. vykani a tykani 50:50 podle postaveni

odménovani . na zacatku kariéry zalozené na vykonu, pozdéji na zakladé seniority

Chtit, umét, moci . velmi daleZité jsou zkuSenosti

Xl



Priloha ¢. 9 - Analyza rizenych rozhovorti ve slovenské narodni kulture

Analyza rozhovorii ve slovenské narodni kultufe

kategorie analyzy verbalniho projevu

Predstava idedlniho zaméstnavatele
a zaméstnani

prace v kolektivu

Rozhodovaci pravomoci a autonomie

profesni a osobni rozvoj

nejvyznamnéjsi motivacni faktory

pracovni prostredi

organizacni kultura

mobilita

odménovani

Vnimani vyzev

Chtit, umét, moci

Kontext

souhrnné poznatky z rozhovori

e o o o

finan¢ni nezavislost

Casova flexibilita

W/L Balance

lidsky nadfizeny, ktery své pracovniky podrzi
vymezené kompetence

mozZnost karierniho postupu, moznost seberealizace

pfijemny kolektiv jednim z faktorG idedlni prace
potteba kontaktu s lidmi

flexibilni pracovni ndpli dne (autonomie pfi prioritizaci pracovnich tkol()

oba dva typy rozvoje zéroven
idedIni jsou Skoleni, kterd zasahuji obé roviny (napf. teambuilding)

pfi vysoké mzdé nehmotné faktory, pfi nizké mzdé faktory hmotné
osobni rozvoj

karierni rozvoj

prace neni povinnost, ale kazdodenni zabava

volna pracovni doba

prostiedi podporujici kreativitu
kombinace kancelare a open-space
zajem o zaméstnance

poskytovani zpétné vazby
kolektivni Feseni probléma

respekt k tradicim

respekt k jednotlivci

skupina o zahrani¢ni mobilité uvazuje
pfinosem jsou nové zkusenosti, atraktivni CV
kratkodobé pracovni pobyty

fixni zaklad + motivacni slozka
s vékem mozna zména nazoru

pozitivni

Sance objevit néco nového

provéfi chut a vali néco dokézat

i pokud clovék selze, nauci se néco nového

znalosti jsou duleZité, ale motivovany jedinec ¢asto presko¢i toho, kdo ma vice
znalosti, protoze ma chut a vili

dllezité jsou zkusenosti

oproti konkurenci vynikame: idealy, novymi neformalnimi myslenkami, plany do
budoucna, socidlnim citénim, vzhledem, kreativitou, schopnosti vyjadfit sviij nazor

Ambice, otevienost, cilevédomost

Xl



