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ANOTACE

Cilem je stanoveni nejvyznamnéjSich motivacnich faktori pro talentované
pracovniky generace Y, ktefi pravé vstupuji na trh prace, s ohledem na vliv narodni
kultury na tuto oblast, a na zéklad¢ zjisSténych informaci navrzeni aktualizace stavajicich
motivacnich pfistupi pro praci s touto kohortou. V teoretické Casti se veénujeme
tématiim pracovni motivace, znalostnich pracovnikii, generace Y a narodni kultury.
Ve vyzkumné c¢asti naplitujeme v podobé ptipadovych studii cil prace za pouziti

kvantitativnich a kvalitativnich metod.
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ANNOTATION

The aim of this master dissertation is to find the most important motivation
factors for the generation Y of knowledge workers who are emerging the labor market
with a consideration of national culture’s impact on this theme and based on found
information design of actualisation of motivation approaches for this cohort. Theoretical
part is dedicated to themes of motivation to work, knowledge workers, generation Y and
national culture. In the part of research of this work we accoplish the objective of this

work in a form of case studies by using qualitative and quantitative methods.
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Uvob

Diplomova prace je zaméfena na pracovni motivaci mladych talentovanych
Znalostnich pracovnikd.

Cilem je stanoveni nejvyznamngjSich motivacnich faktord pro talentované
pracovniky generace Y, ktefi pravé vstupuji na trh prace, s ohledem na vliv narodni
kultury na tuto oblast, a na zakladé zjisténych informaci navrzeni aktualizace stavajicich
motivacnich ptistupti pro praci s touto kohortou.

Motivem vyzkumu je identifikovana potieba zmény motivaéniho systému
ur¢eného pro talentované pracovniky (Management Innovation Exchange: Management
Hackathon 2.0). V praci postupujeme s ohledem na generaéni a narodné-kulturni
specifika znalostnich pracovnikii generace Y.

Prace je rozdélena na teoretickou a vyzkumnou ¢ast. Teoretickd Cast piinasi
rozbor tématu za pomoci odborné literatury v tisténé i elektronické podobé. Zakladni
literaturou jsou zde dila Petra F. Druckera (Drucker, 1999, 2012), Ludmily Mladkové
(Mladkova, 2008), Milana Nakonec¢ného (Nakone¢ny, 1992, 1997), Ludka Kolmana
s kolektivem autorti (Kolman, RymesSova et al., 2012), Josefa Koubka (Koubek, 2011),
Marca McCrindlea a Emily Wolfinger (McCrindle, Wolfinger, 2010), Neila Howea
a Williama Strausse (Howe, Strausse, 1991), Neila Howea s Reenou Nader(Howe,
Nader, 2010), Price WatterhouseCoopers (PwC, 2001), vyzkum Geerta Hofstedeho
(Hofstede, Hofstede, 2006; Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010; The Hofstede Center).
Zakladni literatura je doplnéna o aktualni odborné clanky v elektronické podobé.
V teoretické ¢asti uvadime poznatky o talentovanych znalostnich pracovnicich,
pracovni motivaci, generaci Y a narodni kultufe. V teoretické Casti je pouzita
deskriptivni metoda prace.

Nasleduje vyzkumna c¢ast prace, ve které identifikujeme preference v oblasti
volby motivacnich faktorti u studenti ze sedmi Evropskych univerzit, jimiz jsou:
Univerzita Palackého v Olomouci (Olomouc, Ceska republika), Universitatea Nicolae
Titulescu (Bukurest, Rumunsko), Instituto Polytéchnico (Santarém, Portugalsko),
Universit¢ Libre de Bruxelles (Brusel, Belgie), Krestanska Univerzita (Poprad,
Slovensko), Wirtschaftsuniversitit Wien (Viden, Rakousko) a Uniwersitet Opolski
(Opole, Polsko). Respondenti vyzkumu se ucastnili kvantitativniho dotaznikového

Setfeni, kterému predchazel pre-test v Ceské narodni kultufe. Data kvantitativni povahy
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jsou doplnéna vysledky fizenych skupinovych rozhovort realizovanych v jednotlivych
narodnich kulturach. Celkové bylo nashromazdéno 246 vyplnénych dotazniki
a 504 minut audio zaznamu z fizenych rozhovord. Primarnimi zdroji této Casti jsou
dotaznikové Setfeni a fizené rozhovory se skupinami studentti. Ve vyzkumné Casti
pouzivame pii praci s dotazniky analytickou metodu, pro praci s fizenymi rozhovory
jsme zvolili konverza¢ni analyzu zasazenou do socioekonomického kontextu.

Data vyzkumné ¢asti byla ziskana diky uUcelové podpoie na specificky
vysokoskolsky vyzkum udéleny roku 2013 Univerzit¢ Palackého v Olomouci
Ministerstvem $kolstvi, mladeZe a télovychovy CR. Grant s ndzvem: Inovativni ptistupy
k motivaci mladych talentovanych znalostnich pracovniki — kulturni odli$nosti,
FF_2013_007.

Ptinos préace spociva v kombinaci stavajicich pfistupli k motivaci talentovanych
znalostnich pracovnikli s poznatky o preferencich skupin respondenti, mladych

potencidlnich znalostnich pracovnik, z riiznych narodnich kultur.



TEORETICKA CAST

Teoretickd cast prace tvofi provazany systém vychazejici z bakalarské prace
autorky (Kukelkova, 2012). Vhledem k odlisnému cili diplomové prace, jimz je:
stanoveni nejvyznamnéjSich motivacnich faktorti pro talentované pracovniky generace
Y, ktefi pravé vstupuji na trh prace, s ohledem na vliv narodni kultury na tuto oblast
a na zaklad¢ zjisténych informaci navrzeni aktualizace stavajicich motivacnich piistupt
pro praci s touto kohortou se jednd o rozvoj poznatkli z bakaldiské prace autorky,
nikoliv jejich parafrazi. Vychodiska pro diplomovou praci je mozné zjednodusit
do nasledujici podoby:

V soucasnosti rozliSujeme sedm Zijicich generaci (Howe, Strauss, 1991), jejichz
¢leny je mozné roziadit do vice nez dvou set narodnich kultur (Hofstede, Hofstede,
2006). Kazda z narodnich kultur ma sva specifika, ktera se projevuji také odliSnymi
preferencemi v procesu pracovni motivace (Steers,Snachez-Runde & Nardon, 2010).
Dilezitou skupinou na pracovisti jsou znalostni pracovnici (Drucker, 2012), jejich
fizeni vSak vyzaduje zvlastni pozornost. Nelze je fidit klasickymi metodami
managementu 20. stoleti, vhodnou metodou prace snimi je ucfinnd motivace
(Mladkova, 2008). Na pracovni trh nastupuje generace Y, kterd se podstatnym
zpusobem odliSuje od generaci ptedchozich. Klade na své zaméstnavatele odlisné
pozadavky, ma odlisné pracovni ndvyky (Howe, Nader, 2010). V této generaci
nachdzime mimo jiné diky prodluZzujicimu se trendu vzdélavani velké mnoZstvi
znalostnich pracovniki. Pro organizace se stavaji devizou konkuren¢ni vyhody na trhu.
Pro jejich nédbor, udrZeni v organizaci a zajiSténi vysoké efektivity jejich prace,
je vhodné zjistit, jaké jsou nejvyznamné&jsi faktory S pozitivnim vlivem na jejich
motivaci Kk praci. Vezmeme-li ohled na narodné kulturni a generaéni specifika
znalostnich pracovnikli, je moZné, na zdklad€¢ zjiSténych informaci navrhnout

aktualizaci stavajicich motivacnich pfistupt pro praci s touto kohortou.



1. TALENTOVANY ZNALOSTNI PRACOVNIK

Spolecnost prochazi riznymi etapami, takzvanymi véky, ¢i dobami (napt. doba
zelezna ¢i médeénd). Oznaceni téchto etap je odvozeno od vyznamnych surovin pro praci
a rozvoj spolecnosti. V soucasnosti se nachazime ve spolecnosti znalosti (Drucker,
2012) ¢i znalostni spolec¢nosti (Reich, 2002). Skupina Manpower ji oznacuje jako
Human Age (ManpowerGroup, 2011). Jiz z téchto oznaceni vyvozujeme, Ze dalezitym
kapitalem (Drucker, 1993) této doby jsou lidé a jejich znalosti - tacitni i explicitni,
individualni 1 kolektivni (Wenger et al., 2002). Cilem této kapitoly je charakterizovat
nositele kli¢ovych znalosti v organizacich, tedy znalostni pracovniky v §irsi perspektive.
Zabyvame se vymezenim znalostnich pracovnikii, moZnostem jejich rozpoznani,
odiivodnénim rostouci poptavky po nich a uvadime nutnost péce o né. Zavér kapitoly

je navazan na téma motivace znalostnich pracovniku.

1.1. CHARAKTERISTIKA ZNALOSTNICH PRACOVNIKU

Pojem znalostni pracovnik pouziva jiz P.F. Drucker v Post-Capitalist Society
(Drucker, 1959). Oznacuje tak pracovniky disponujici specifickymi individualnimi
znalostmi, které je schopen a ochoten pouzit v praxi. Tyto znalosti, jak uvadi Mladkova,
jsou zejména tacitni, jejich pomér vici explicitnim je 90:10 (Mladkova, 2005, s. 25).
Tacitni znalosti jsou obtizn€ prenositelné a jejich pouziti je zavislé na jedinci. Jejich
ziskani je vazéano napiiklad na osobni zkuSenost, Groven vzdélani, osobni kreativitu,
nebo také zplisob mysleni (v pfipad€ vytvafeni inovaci), pfipadné intuici. Piikladem
tacitni znalosti je znalost chodu organizace. Pro fizeni znalosti jsou pouzivany nastroje
managementu znalosti (Knowledge Management). V této praci je pozornost soustiedéna
na socidlni pojeti1 Knowledge Managementu, které se zabyva tvorbou a sdilenim
znalosti, procesy ueni a pireddvani znalosti a managementem znalostnich pracovniki
(Horvathova, 2011). Podle Ludmily Mladkové, jejiz definici piebira Trunecek,
je management  znalosti “Fizeni  znalosti a  znalostnich  pracovnikii*

(Trunegek, 2004, s. 12).

! Druhym piistupem je pojeti technologické, které je zaméieno spise na vyuziti IT pfi predavani znalosti
s cilem jejich kodifikace a zachovani.



Za jednu z charakteristik znalostnich pracovnikt je mozné povazovat to, ze o své
praci vi vice, nez jejich ,,nadtizeni*. Uvozovky jsou zde pouzity proto, ze pravé z tohoto
divodu nelze znalostni pracovniky chdpat jako podiizené, nybrz jako partnery,
¢i spolecniky. Nejsou tedy ke svému zaméstnavateli v tradicnim vztahu. Drucker
popisuje tento vztah na piikladu dirigenta orchestru a hrace na jednotlivy nastroj.
(Drucker, 2012, s. 75).

Pro nasi praci je uzitecné vymezit kdo je, a kdo neni znalostnim pracovnikem.
Vychazime zde z definice znalostniho pracovnika Thomase Davenporta (Davenport,
Prusak, 1988) a vymezeni znalostnich pracovnikti Ludmily Mladkové (Mladkova,
2008). Davenport uvadi, Ze znalostni pracovnik ma vysoky stupeit odbornosti
a dlouholetou praxi v oboru. Je proto schopny pracovat na naplnéni svych cilli a zaroven
plnit cile organizace (Davenport, Prusak, 1988). Toto vymezeni je velmi stru¢né,
V nasem pojeti je znalostnim pracovnikem ten, kdo se aktivné vzdélava, stavi se aktivné
Kk feSeni problému, je kreativni a ambiciozni. Ma specifické znalosti, které dokaze
vyuzit v praxi, podili se na tvorb& znalosti novych, ¢i na jejich transferu a je dilezitou
souCdsti organizace. Ktomuto pojeti dochdzime diky studiu Mladkové
(Mladkova, 2008), Druckera (Drucker, 1999, 2012), Davenporta s Prusakem
(Davenport, Prusak, 1988) a Cortady (Cortada, 1998).

Znalostni pracovnici, jak je patrné zuvedenych charakteristik, mohou
V organizaci zastavat vSechny role. Od uvedené administrativni pracovnice az po
Spickového védce. Jsou definovani ne svou pracovni pozici, ale zpisobem préace.

Prace znalostnich pracovnikl z velké casti probiha v jejich hlavach. Tak jako
nelze kontrolovat myslenky, neni mozné kontrolovat, zdali znalostni pracovnici v danou
chvili opravdu pracuji na svéfeném ukolu, nebo se v€nuji jinym tématim. Znalostni
pracovniky si organizace najimaji proto, Ze maji takovou znalost, jakou nikdo jiny
Vv organizaci nevlastni (tedy ani jejich nadfizeny) a vysledky proto nelze vzijemné
porovnavat (Mladkova, 2007). Kontrola jejich prace je tedy velmi obtiznd, proto

je ucinnym pfistup k praci s nimi jejich cilend pracovni motivace.



1.2.RiZENI ZNALOSTNICH PRACOVNIKU

Tématu fizeni znalostnich pracovniki se vénuje mnozstvi autorti z Ceskych
naptiklad jiz uvedena Ludmila Mladkova (Mladkova, 2008), nebo takeé
Petra Horvathova. Horvathova (Horvathova, 2011) uvadi, ze nejvhodnéjsim systémem
pro ziskdni, rozvoj a udrzeni talentovanych zaméstnancii je spravné nastaveny talent
management. Tedy proces, ktery organizaci pomaha k tomu, aby své znalostni
pracovniky, talenty, rozeznala, fidila je a rozvijela. Horvathova vymezuje proces talent

managementu podle Cannona a McGee nasledovné (Horvathova, 2011):

o Stanoveni strategie pro urceni toho, co organizace potiebuje za ucelem plnéni
soucasnych 1 budoucich pozadavki stanovenych v podnikatelském planu,

o Nastaveni procestt méfeni dostupnych a vyzadovanych kompetenci,

o Vytvofeni nabidky rozvojovych nastroji slouzicich k rozvoji jednotlivych
zameéstnancu,

o Identifikace zpisobu ziskani a udrzeni klicovych pracovnikd,

o Nastaveni zpusobu zachazeni s pracovniky, kteti nevyhovuji pozadavkim
organizace,

o Méfeni dopadu téchto strategii,

o Neustalé zlepSovani a modernizace postuptl.

Peter F. Drucker (Drucker, 2012) vSak nepfimo tomuto tvrzeni oponuje a uvadi,
Ze pro zajiSténi spokojenosti znalostnich pracovnikll a efektivity jejich préce2 je pro
vedouci pracovniky nezbytné vytvofit si s nimi partnersky vztah. Znalostni pracovniky
podle néj neni mozné vnimat jako podfizené, které lze fidit tradi€nimi metodami
managementu vhodnymi pro manualni pracovniky, ale je mozné je s pracovnimi tkoly
oslovovat jako partnery, specialisty, ktefi maji specializované znalosti k feSeni dan¢ho
ukolu. Priklanime se Kk nazoru Petera F. Druckera, ale zaroven nepopirdme vyznam
a pfinos talent managementu. Podle naseho minéni by v§ak mél byt zaméfen mnohem
vice na jednotlivce. PéCe o znalostni pracovniky vyzaduje vhledem k jejich zpiisobu
prace (proces je malo viditelny, vysledky nepiimé), individudlni pfistup. Ten

je finan¢né i Casoveé narocny, organizacim se vSak tyto naklady v ptipadé spokojenosti

% Drucker rozli§uje produktivitu price u manudlnich pracovnikéi a efektivitu prace u znalostnich
pracovnikl (Drucker, 2012)



pracovnika vrati. Pfi péci o znalostni pracovniky je vhodné rozpoznat, co vyzaduji
jednotlivé  pracovni pozice a jaky zplsob prace jedinci uptfednostiuji
(Mladkova, 2008, s. 47).

Bartak (Bartak, 2008, in Horvathova, 2011) uvadi piiklad dobré praxe
z GE Money Bank CR. Talenti jsou pro GE Money pracovnici, ktefi maji potencial pro
dalsi postup v organizaci. Je jim vénovana zvlastni péce, at’ uz v podobé nadstandardni
celopodnikové nabidky Skoleni, az po moznost ucastnit se GE Money University
programu pro budouci nizsi a sttedni manazerské pozice. Pro tu ¢ast zaméstnancii, ktera
ma predpoklady k riistu na top manazerské pozice je nachystan program Klub talentd,
ve kterém se nominovani ucastni mezinarodnich strategickych projektt a zvysuji své
kompetence. V ramci stinovani manaZert (pofadaném Business Leaders Forem) jsme
méli moznost ovéfit si tato tvrzeni v praxi. Podle nasich pozorovani, je GE Money bank
jednou z organizaci, ktera dba na rozvoj svych pracovniki a uplatituje fadu rozvojovych
nastroju. Mezi nimi naptiklad coaching, mentoring, stinovani, pracovni rotaci, ¢i praci
na projektech naptic¢ oddélenimi. Pro zaméstnance je vstup do talent programu v GE
Money vysoce motivacni, vybér do néj probihd na zakladé pravidelného hodnoceni
a je o n¢j velky zajem. GE Money klade také velky diraz na komunikaci personalistl
a manazerti 1:1, aby 1épe reflektovali vnitropodnikovou situaci v oblastech pracovniho
vykonu, mezilidskych vztahi a rozvoje kompetenci.

Péce o znalostni pracovniky, v organizanim prostfedi talenty, je dilezitd pro
jejich ziskani a udrzeni v organizaci. Navzdory vysokému poctu absolventli vysokych
Skol a zvySujici se dobé¢ formalniho vzdélavani maji organizace obtize s obsazovanim
pracovnich pozic.

Mezinarodni prizkum Talent Shortage Survey skupiny Manpower z roku 2013
uvadi, Ze 35 % ze zaméstnavatelil, z celkovych 38 618 zucastnénych, se obava obtizi
S obsazenim pracovnich pozic ve své organizaci kvili nedostatku talentovanych
pracovnikl. Tento vysledek pfedstavuje vzhledem k roku 2012 mirny narlist a zaroven
pfredstavuje nejvyssi obavy ohledné nedostatku talenti od roku 2007 (Manpower, 2013).

Manpower uvadi, ze v Ceské republice jsou obavy znemoznosti obsazeni
pracovnich mist kvili nedostatku kvalifikovanych pracovnikii deviti procentni,
v Japonsku dosahuji 85 % (Manpower, 2013). Pro znalostni pracovniky neni vzacna
mobilita mezi staty ani mezi kontinenty. Organizace proto ,,lovi* talentované znalostni
pracovniky po celém svété. Piikladem je vysoké procento zastoupeni v jinych

narodnich kultur ve velkych firmach v Americe a jinych rozvinutych statech
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(ILO, 2014). Dalsi moznosti prace se znalostnimi pracovniky je budovani virtualnich
tyml. Organizace se snazi zaujmout, ziskat a udrzet znalostni pracovniky, protoze
si jsou védomy jejich dulezitosti pro ziskani konkuren¢ni vyhody ve znalostni
spolecnosti. Ziskat a udrzet kvalitni znalostni zaméstnance je prvoradym tkolem vSech
organizaci (Vnouckova, Cejka, 2013, s. 93).

V organizacich se diky naboru znalostnich pracovnikli v mezinadrodnim prostiedi
setkdvame s mnozstvim narodnich kultur. S jejich fizenim je tzce spjata podpora jejich

pracovni motivace. T¢ se vénujeme v nasledujici kapitole.



2. PRACOVNI MOTIVACE

Podle Armstronga (Armstrong, 2007) je nezbytné vénovat pozornost nejen
stimultim, tedy vné&j$i motivaci pracovnika, ale také jeho hodnotam a hodnotam
organizace, stylu vedeni lidi, ndplni prace a jeji prezentaci, pracovnimu prostiedi
a organizacnimu kontextu. Zamétujeme se proto na aktudlni, v soucasnosti pouzivané,
motivacni piistupy.

V praci se vénujeme pracovni motivaci generace Y vztazené k narodné-
kulturnim odli$nostem. Tedy motivaci, kterd vede k vysokému pracovnimu nasazeni
a vykonu. Kolman s kolektivem autort uvadi, ze ,,motivaci se mini to, co dava divod
k chovani ¢i k ¢inum, néco co posiluje ¢i podminuje cin, jeho druh a intenzitu.“
(Kolman, RymesSova et al., 2012, s. 11). V nasSem piipad¢ se jedna o pracovni ¢innost,
sméfujici ke splnéni pracovniho ukolu. Proto, aby bylo motivacni Usili Gspésné
avidealnim ptipad¢ také efektivni, je nezbytné k zaméstnancim pfistupovat
individudlné, brat ohled na jejich potieby.

Na motivaci mizeme pohlizet jako na vnitini a vngj$i (Nakonecny, 1997).
Vnéjsi motivace (extrinsickd) je podporovéna stimuly. Je kratkodoba a velmi casto
spojena s prestizi. Pracovnik nepracuje proto, ze ho prace v organizaci napliuje, rozviji
a posouva dal, ale proto, aby své jméno spojil s prestiZzi organizace. Je ddna vnéjSim
prostfedim, které na pracovniky klade naroky. Zejména mladé generace pracovniki jsou
siln¢ orientovany na skupinu svych blizkych — pfatel, rodiny, ktefi je hodnoti
a ocekavaji od nich urcity vykon. Na pracovisti je vnéjSim motivatorem nadfizeny,
spolupracovnici a vn¢j$i motivace je Casto spojena s vykonem, hovoiime proto
o motivaci vykonové. Ptikladem vykonové motivace mize byt povySeni na zakladé
pravidelného hodnoceni zamé&stnanci.

Druhym typem motivace je dle Nakonecného (Nakone¢ny, 1997) motivace
vnitini (intrinsickd), vychdzejici z vnitfnich pohnutek. Pracovnik prosttednictvim
pracovni ¢innosti uspokojuje své vlastni potfeby a naplituje své z4jmy. Motivace je jeho
»vnitinim motorem®. Vnitini motivace je vyvoldna motivatory (v uZSim pojeti)
a potteby jsou uspokojeny diky vlastni ¢innosti. Pracovnik si je védom, Ze potiebuje
naplnit néjakou potiebu (napiiklad citi, ze mu chybi vzdélani). Vnitini motivace souvisi
také s postoji, zvyklostmi a hodnotami jedince, navazujici na hodnoty néarodni kultury

(viz nésledujici kapitola), (Nakone¢ny, 1997).



Pro motivovani znalostnich doporucuje Baldonado (Baldonado, 2008) pouziti
Ctyf motivacnich teorii: Maslowovu hierarchii potifeb, Vroomovu teorii ocekavani,
Herzbergovu dvoufaktorovou teorii motivace a Job Design Model Hackhama
a Oldhama Znaseho pohledu je vhodné je doplnit teorii Arbejdsglaede
Alexandra Kjerulfa, kterd vyuziva poznatky nejen uvedenych teorii a orientuje se na
vytvofeni organiza¢niho klima.

VysSe uvedené motivacni teorie patii mezi nejzndmejsi, nalezneme je ve vétSing
publikaci o pracovni motivaci, proto je v nasledujicich odstavcich charakterizujeme jen
velmi kratce. Mén€ znamym motivaénim pfistupem je podle naseho minéni

vvvvvv

ptistupu, navodu, pro zlepSeni klimatu a motiva¢niho Usili v organizaci.

Teorie potieb

Maslowova (Maslow, Frager & Cox, 1970) teorie lidskych potfeb usporadanych
do pyramidy, byla popularni v padesatych a Sedesatych letech 20. stoleti. Potfeby jsou
usporddany do péti urovni pyramidy (fyziologické, bezpeci, soundleZitost, ucta,
sebeaktualizace) kde postupné napliovani jednotlivych pater vede az k pottebé
sebeaktualizace, ve které¢ se pohybujeme pii motivovani znalostnich pracovnikl. Vyuziti
této teorie pii fizeni znalostnich pracovnikli spociva v nutnosti respektu k naplnéni
nizSich potfeb pred samotnym uspokojovanim potieb vySSich. Piinosem této teorie
je také, ze existuje velka skala alternativnich moZnosti, jak naplnit potfeby pracovnikli

v

nez jen motivacni vysi mzdy.

Teorie o¢ekavani

Vroomova teorie ocekavani (Vroom, 1966) je zaloZena na vlivu o¢ekavani na
pracovni motivaci. Vliv ma presvédceni jedince o atraktivit¢ cile (Valency), o
dosazitelnosti odmény (Instrumentality) a o redlnosti dosaZeni vytyCené¢ho cile
(Expectancy). Proto, aby byl pracovnik motivovany, musi véfit v to, Ze ma schopnosti
k dosazeni realného cile a Ze po jeho naplnéni nabude odménu. Tato teorie se nevztahuje

pouze k pracovni motivaci, ale také k motivaci k jakymkoliv ¢innostem.
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Dvoufaktorova teorie motivace

Herzbergova (Herzberg, 1966) dvoufaktorova teorie piinasi poznani, ze jeden
druh situaci vyvolava spokojenost a druhy ne-nespokojenost. Stav spokojenosti oznacil
Herzberg za motivacni. Faktory, ¢i situace, které vyvoldvaji stav spokojenosti, nazval
»~motivatory“. S timto pojemem pracujeme ve vyzkumné ¢asti prace. Faktory, které musi
byt na urcité urovni, aby nezplsobovaly nespokojenost, ale zaroveil nevyvolavaji
spokojenost, nazval ,,hygienické faktory“. Pokud je faktor pod hranici motivacniho
faktoru, pak zptisobuje nespokojenost. V pracovnim prostfedi to znamena, ze kvalita

préce klesa (Herzberg, Mausner & Synderman, 2011).

Job Design Model

Soudoba teorie pracovni motivace propojuje procesni a obsahovou stranku
(Tureckiova, 2004) a je Uzce navazana na organizacni realitu. Hackham a Oldham
pracovnik motivovan k excelentnimu vykonu, musi byt jeho ukol dostate¢né
strukturovan. Musi umoziovat vyuziti mnozstvi rozmanitych dovednosti a spliovat
podminky pro moznost samostatného vykonu (autonomie v praci). Ukol by mél byt
pro pracovnika vyznamny a v organizaci urcitelny (mél by mit identitu). Pracovni tikol
napliuyjici tyto charakteristiky poté v pracovnicich vyvolava odpovédnost za vystupy
své prace a ¢ini smysluplnou. Neméné dulezitd je zpétna vazba na vykon prace

a nasledujici znalost vysledkt pracovniho Usili (Hackman, Oldham, 1975).

Arbejdsglaede

Zajimavym pfistupem k motivovani pracovniki je projekt Alexandra
Kjerulfa - Arbejdsgleede® (Kjerulf, 2007), ktery se vénuje pracovnimu §tésti (tedy $t&sti
derivovanému z vykonu prace). Tento pfistup pfinasi 6 akci pro to, jak ulinit své
zaméstnance Stastnymi, pficemz vychdzi z nenasilné zmény mysleni zaméstnancti
v kombinaci s kreativni firemni kulturou. Nezbytnym ptedpokladem pro tspéch této
teorie je aktivni zaméfeni se organizace na své zaméstnance. Sesti akcemi k nabyti

pracovniho §tésti jsou:

$Arbejdsglade je dansky vyraz pro pocit $tésti derivovany z pracovni &innosti. Arbejde je oznagenim pro
praci, Glede pro Stésti.
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o Pozitivita - méné Casta nemocnost, kvalitngjsi socialni Zivot
o Kontinualni vzdélavani — také osobni zajmy a zvédavost

o Otevienost — Cest, sdileni myslenek, konstruktivni kritika

o Aktivni Gcast - planovani casu, psychiska ptitomnost

o Nalezeni smyslu — klicovy pro kazdé povolani

o Mit rad — hledani né¢eho co mame radi na vSem, co délame

Naplnénim téchto Sesti akci by mél byt jak talentovany znalostni pracovnik,
tak manualni pracovnik, motivovany k vykonu své prace a tedy zvysit svou produktivitu
(Kjerulf, 2007).

V nésledujici kapitole se vénujeme generaci Y, kterd nyni pfichazi na trh prace
amaé odlisné charakteristiky 1 pozadavky neZz generace ptfedchozi. Ve vyzkumné ¢asti

jsou respondenti zastupci prave této generace, je tedy vhodné ji blize vymezit.
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3. GENERACE Y

Za generaci oznacujeme skupinu jedincl, kterd se socializovala v pfiblizné
stejné dob¢, tzn., narodila se v urCitém casovém rozpéti. Kazdou jednu generaci
propojuje podobny styl Zivota a zpisob mysleni. S timto propojenim miizeme pracovat
diky podobnym socio-ekonomickych podminkdm panujicim béhem jejich vyvoje. Nelze
ovSem tvrdit, ze by americka generace byla stejna jako generace Ceska. V ramci jejich
charakteristik je nezbytné brat ohled také na historické souvislosti vyvoje a podminky
narodni kultury. Termin ,,generace* nepouziva pouze sociologie, ale také dalsi vedy.
Jednou z nich je demografie, kde je vSak pfesnéjSim terminem ,kohorta®. V praci
pouzivame oba terminy jako synonyma. Pokud hovoifime o generaci, pak méame
na mysli skupinu lidi narozenych v ur¢itém intervalu, které ovlivnily stejné svétové
udalosti a jejichz vyvoj je ovlivnén prostfedim, ve kterém ziji (Jandourek, 2001).

Howe a Strauss (Howe, Strauss, 1991) uvadi, ze v soucasné dob¢ zije sedm
generaci. Jejich vyzkum je vztazny k americkym generacim a pouziti jejich pfistupu
Vv jinych néarodnich kulturach by mélo byt aktualizovano pro potfeby mistnich socio-
ekonomickych podminek. V praci se vénujeme pouze generaci Y, kterd pravé vstupuje
na trh préace. Jeji charakteristiky budou podle prognéz (McCrindle research centre,
2013) dale umocnény generaci Z kterd nasleduje a generaci Alfa, kterd se pravé rodi
(McCrindle, Wolfinger, 2010).

V organizacich se nesetkavame pouze s generaci Y, vzdy dochazi k interakci
vice generaci. V soucasnosti je zastoupena zejména generace X. Pokud si uvédomime
generac¢ni rozdily naSich pracovniki, muzeme pii jejich kulturné a generacné
inteligentnim vedeni dosdhnout synergického efektu. V idedlnim piipadé¢ dojde
ke spontannimu predavani znalosti, znalostni kapital organizace tedy za¢ne rust. Idealni
stav ma také pozitivni vliv na feSeni otdzky nastupnictvi na jednotlivych pozicich.
Nemaly je dopad na spokojenost zaméstnanci v praci. Lidské vztahy jsou jednim
z nejzasadnéjSich diivodl, pro¢ pracovnici zlstavaji v organizacich (PwC, 2011).

Ptehled sedmi zijicich generaci dle Howea a Strausse je uveden jako pfiloha této

prace, dale se v textu vénujeme pouze generaci Y.
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Mezi zastupce generace Y fadime jedince narozené mezi lety 1982 a 1994.
Nalézame vsak nejednotnost v ndzoru na toto rozmezi a mnozstvi autord uvadi jiné roky
narozeni. Pfi uvedeni charakteristik se opirame o dilo Neila Howea a Reeny Nader
(Howe, Nader, 2010), ktefi generaci Y nazyvaji také Millenials. Prezdivek ma tato
kohorta velké mnozstvi, je natolik specifickou, Zivelnou a zpohledu marketingu
pfitazlivou skupinou, Ze se prezdivky stdle mnozi. My se drzime oznaceni generace Y,
¢1 Millenials.

Svétova generace Y se narodila do svéta relativniho klidu a miru, ekonomické
prosperity a bezpeci. Zde je nutné upozornit na rozdily mezi jednotlivymi narodnimi
kulturami a jejich specifickou situaci — at’ uz ekonomickou, politickou, nebo socialni.
V nasledujici tabulce uvadime udalosti, kter¢é dle McCrindlea a Wolfinger

(McCrindle, Wolfinger, 2010, s. 49-51) ovlivnily jeji vyvoj:

Vlivy na vyvoj generace Y

Udalosti

Atentat na dvojcata 11. zafi 2011
Vilky v Irdku a Afghénistanu 2003
Nové Milénium 2000
Osobnosti

Jan Pavel I, Saddam Hussein, Mark Zuckerberg, Brad Pitt, Angelina Jolie

Ostatni

Teorie o vyhynuti dinosaurii zapfi¢inéného padem asteroidu, Sportovni obleceni,
neonove barvy

Tabulka 1: viivy na vyvoj generace Y

Rodi¢e generace Y fadime do generaci X a Babyboomers, ti své potomky
podporuji v pocitu, ze pokud ¢loveék chee, dokdze cokoliv. Zejména rodiCe z generace X
jsou velmi tolerantni a déti chrani. V dobé narozeni prvnich zastupcli generace Y,
se objevila cedule ,,Baby on board* (dit€ ve voze) a spolecnost se stala vice oteviend
vici détem a jejich potiebam (McCrindle, Wolfinger, 2010). Unicef rozsifil aktivity
Babyfriendly porodnic, ve kterych je kladen diraz na kontakt novorozence s matkou
v co nejkrat§Sim cCasovém intervalu (Unicef, 2010). Rok 1982 je poté symbolickym
pocatkem umélého oplodnovani, v tomto roce se narodilo prvni dité ,,ze zkumavky*.
Rodice generace Y jsou materidlné zajisténi, proto svym détem poskytuji kromé citové,
také maximum materialni podpory. Zaroven ve svych détech péstuji pocit
zodpovédnosti (McCrindle, Wolfinger, 2010).

Generace Y vyrostla opecovavana, u svych déti vSak bude klast diiraz
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na svobodu. Stanou se partnery a radci svych potomka a dopfteji jim del§i podporu pfi
vzdélavani (Howe,Strauss, 1991). Vice nez jejich rodice planuji svou budoucnost a zeny
odkladaji mateistvi az k téméf tficatému roku - vék prvorodicek za rok 2010 byl 27,6 let
(CZSO0, 2012). Ve svych rozhodnutich jsou spiSe konzervativni a zvazuji mnozstvi
faktort. Zeny odmitaji roli ,,supermatky” a uznavaji svou nedokonalost. P¥i zakladani
rodiny mysli také na kariéru, proto je pro n¢ diilezité nalézt zaméstnavatele, ktery nabizi
naptiklad flexibilni pracovni dobu (viz nize), ktera pomaha sladit rodinny a pracovni
zivot (Howe, Nader, 2010). Svou orienta¢ni rodinu opousti Casto diive, nez jejich
rodice, uvédomuji si svou nazorovou i hodnotovou odlisnost. Neni vSak pravdou,
ze by generace Y byla uzavienou asocialni generaci. V priub&hu celého zivota aktivné
utvaii socialni vazby a ptatelé jsou vnimani jako ¢lenové rodiny.

Generace Y vede uspéchany Zivot, Howe ji oznaCuje za nejzaméstnané;jsi
generaci v historii (Howe, Nader, 2010). Také z tohoto diivodu péstuji online pratelstvi
napiiklad na socialnich sitich. Narodnost, barva ani vék jiz nejsou pro vytvaieni vazeb
urcujici, pro generaci Y je dilezitd diverzita a tak je velmi pozitivnim jevem ubyvani
rasismu (McCrindle, Wolfinger, 2007). Online kontakt vSak Casto pfechazi do kontaktu
fyzického (napf. internetové seznamky, poradani udélosti prostiednictvim Facebooku,
nastroj pro planovani Doodle). Vyuzivani technologii je soucésti kazdodenniho Zivota
této generace. Uptednostiiovana je rychld a efektivni komunikace, at’ uz prosttednictvim
e-mailu, ktery je v souCasnosti spiSe na ustupu, nebo prostfednictvim socidlnich siti,
¢imobilnich  telefond. Ne&které popularni c¢lanky oznacuji  generaci také
»OMS Generation* (napt. Chamikutty, 2012). Generace Y je konzumné orientovana,
lakavé jsou pro ni predevSim nové technické produkty. Ve vybéru zbozi se do znacné
miry fidi svou influen¢ni skupinou. Marketing zaméfeny na generaci Y by mél zohlednit
jejich specifika. Generace Y chce produkty Sité na miru (Cui, Trent & al., 2003).

Zastupci generace Y hledaji rovnovdhu mezi osobnim a pracovnim zivotem
(Work-life balance). Pii vybéru zaméstnavatele hraje dilezitou roli flexibilni pracovni
doba, moznost kombinovanych pracovnich rezimt (napf. prace z domova) a pfijemné
pracovni prostfedi, ve kterém se citi pohodlné¢ (PwC, 2011). Prizkumy preferenci
pii vybéru zaméstnavatele uvadi také potfebu konzultativniho vedeni (toto vSak podle
naSeho ndzoru neplati ve vSech narodnich kulturach) pifi zachovani jasnych pravidel.
Pracovnici generace Y upfednostiiuji mikromanagement, zakladaji si totiz na svych
odlisnostech a nechtéji byt ,,hazeni do jednoho pytle” (Howe, Nader, 2010). Praci

vnimaji jako nastroj zajiSt'ujici financni prostiedky pro zivot, ale zaroven v ni chtéji
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naplnovat své kariérni cile. DileZzita je perspektiva karierniho postupu. Podle nékterych
kritickych hlasti je generace Y netrpélivd, neorganizovand, neduslednd a rozt¢kana.
Na pracovisti je piiliS neformalni a sebestfredna. Howe tato tvrzeni popira a uvadi,
Ze zastupci této generace jsou siln¢ tymove orientovani, pfimocaii a dokazi rychle fesit
problémy. Generace Y hledda praci, ktera bude uspokojovat jejich potieby
sebeaktualizace (viz Maslow), poskytne jim svobodu (jak finanéni, tak Casovou)
aodsvych  nadfizenych  ocekévaji ~ emociondlni  podporu  (Crumpacker,
Crumpacker, 2007).

Rebecca Ryan vsak uvadi, ze ke vstupu do zaméstnani musi byt donuceni rodici
(Ryan, 2007). Generace Y nenasleduje trend, ale vytvaii si vlastni a organizace,
vzhledem k pozitiviim, které tato generace piinasi, si nemohou dovolit byt vii¢i jejich
pozadavkim imunni (Howe, Nader, 2010). Od svych zaméstnavateli pozaduji
materialni 1 emoc¢ni podporu, konzultativni styl vedeni, pracovni vyzvy, které
je posouvaji dal a podporuji tak jejich osobni i profesni rozvoj a samotna prace by méla
byt smysluplnd. Znat divod a vyznam své prace, aktivné se podilet na feSeni problému
a v&dét o svém piinosu pro organizaci je pro pracovniky generace Y dileZzité podobné
jako jasnd pravidla kterd maji smysl a fair-play pfistup. Pracovnici této generace
vyhledéavaji zamé&stnani, které napliuje jejich karierni cile, hleda zaméstnavatele, ktery
jim umozni rist. Volkert (Volkert, 2012) uvadi, Ze pfi jejich fizeni je dilezity osobni
pfistup (no-size-fits-all) a Ze v pfipadé pracovni spokojenosti nejsou nakladnou
skupinou, zvlast¢ pokud vezmeme v potaz, Ze cast mzdy je mozné nahradit
zaméstnaneckymi benefity. Vyzkum Price waterhouseCoopers (PwC, 2001) ukazal,
ze mzda neni hlavnim diivodem spokojenosti téchto pracovnikl. VéEtsi vliv maji faktory
tykajici se kolektivu, vzdélavani a lidského pfistupu ze strany vedeni. Vysoké
pozadavky na zaméstnavatele jsou ale podminény velkym piinosem pro organizaci.

Skupina pracovnikli generace Y je velmi adaptabilni, ¢asove i mistn¢ flexibilni
(nedela jim problém stéhovat se za praci) a vyborné jazykoveé vybavend. Maji vyborné
komunikacni schopnosti, at’ uz v psané korespondenci, kde dokazi kratce a vystizné
popsat problém k feSeni, nebo v projevu verbalnim. Jsou schopni velmi efektivné
pracovat s informacemi a je jim blizky multitasking. Jsou otevieni, kreativni, inovativni,
energicti a schopni prace v tymu (Howe, Nader, 2010). Diky dlouhému formalnimu
vzdélani je mezi nimi také mnoZstvi potencidlnich znalostnich pracovnikd, ktefi jsou
nejvyznamnéj$i konkurenéni vyhodou organizaci na trhu. Generace Y se velmi rychle

uci, je soutéziva a dobie se vyrovnava se zmeénami.
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Jiz v tivodu kapitoly jsme upozoriiovali, Ze uvedené charakteristiky generace Y
je nutné chapat svétove, jsou zobecnény. Je mozné mluvit spisSe o typologii nez o realitg,
ve které jsou do pozitivnich charakteristik, které ,,odsuzuji generaci Y k uspéchu‘ také
negativni. Existuji mnohé kritiky pozitivnich nadSenych popisti generace Y, piikladem
je popularni ¢lanek sociologa Pavla Splichala (Splichal, 2013), ktery uvadi, Ze po roce
1990 méla vliv na generaci Y nejen nové nabytd svoboda, ale také vysoka mira
nezameéstnanosti, vyrazné socialni nerovnosti a chovani tyto nerovnosti podporujici
a také velka korupce. Tyto vlivy mohou zptsobit u znevyhodnénych, nebo vnimavéjsich
jedincti pocity zmaru, nejistoty a nespravedlnosti. Nejistota by poté mohla byt
spole¢nym jmenovatelem celé generace.

Generace Y je jedine¢na. Ma své dobré i1 Spatné stranky a jako uvadi Howe
a Nader (Howe, Nader, 2010), stavajici generace v pracovnim prostiedi Casto piekvapi.
Coz ovSsem neni nic zvlastniho, kazda generace je v nécem odliSnd od predchozi
a podobné rozpacité reakce jist¢ sklizeli Babyboomers, ktefi piisli do pracovniho
prostfedi vytvofeného generaci Budovatell (Howe, Nader, 2010). Generace Y
ptedstavuje velky potencial pro organizace. Hegar (Hegar, 2011) uvadi, Ze efektivni
organizace vzdy premysli o svych zaméstnancich, rozviji jejich potencidl a podporuje
efektivitu vyuzivani jejich talentu. Zaméstnanci organizace se vSak v priabé¢hu let méni,
a to jak na Urovni chovani, tak na Grovni hodnot od kterych se odviji metody pracovni

motivace.
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4. NARODNI KULTURA

Generace Y, které jsme se vénovali v pfedchozi kapitole, je vysoce mobilni.
Ned¢la ji problém piesunout se za praci so jiné zemée, svou socidlni sit’, at’ uz virtualni
nebo fyzickou, neomezuje jen na jeden stat (PwC, 2011). Proto se Vv organizacich
setkavame s pracovniky z riznych narodnich kultur.

Znalost kulturnich determinant pracovnikl je piedpokladem k jejich efektivni
motivaci. Uvadime zde piistup Geerta Hofstede, jez spolecné€ se svymi spolupracovniky
uvadi, ze ,,Kazda osoba v sobé nese vzorce mysleni, citéni a potencialu pro jednani,
které se naucila v prubéhu zivota. “ (Hofstede & Hofstede, 2006, s. 13) Tyto vzorce jsou
osvojeny prevazné v détstvi, kdy se jedinec nejrychleji uci. Vzorce mysleni a hodnot
pot¢ Hofstede oznacuje za mentalni program. Kultura je v jeho pojeti ,, kolektivni
programovani mysli, které odlisuje prislusniky jedné skupiny nebo kategorie od lidi
druhych. “ (Hostede & Hofstede, 2006, s. 14).

Tti urovné mentdlniho programu zndzoriuje nasledujici grafické vyobrazeni

(Hofstede, Hofstede, 2006, s. 15):

vlastni
jednostlivei

zdédéna a

naudeni

vlastni skupiné, nauceni
kategorii / KULTURA \
zdédéna
univerzalni LIDSKA PRIROZENOST

Obrazek 1: roviny mentdlniho programu

S Hofstedeho modelem mentalniho naprogramovani pracujeme proto,
ze jednotlivé dimenze vynasSi na osy, s jejichz pomoci porovnava jednotlivé narodni

kultury také Ciselné.
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Nérodni kultura se projevuje mnoha zpiisoby, také z tohoto ditvodu je spektrum
narodnich kultur vysoce diversifikované. Projevy narodnich kultur vSak nevychazeji
vzdy ze svého stfedu. Mnohé jsou povrchni a spole¢né vice narodnim kulturam.
Srozumitelnou ilustraci je nasledujici obréazek, ktery vysvétluje urovné projevia

jednotlivych narodnich kultur (Hofstede, Hofstede, 2006, s. 17).

symboly
\ hrdinové

rituily

O hodnoty

Obrazek 2: urovné projevii narodni kultury

Diagram postupuje od nejzietelngjSich rozdilt, Kk rozdilim pii bézném
pozorovani skrytym. Nejsvrchngjs$i, nejvice viditelnou vrstvou jsou symboly, které
muze sdilet 1 vice kultur. Mezi symboly patii naptiklad jazyk, zplsob neverbalni
komunikace, design, moda a dalsi. V dusledku kulturnich interakci jsou symboly ¢asto
sdileny, ¢i pfejimany a vétSina z nich se také rychle proménuje. Piikladem mize byt
jiz zminovana moda. Ve druhé vrstvé narodni kultury se odkazujeme na hrdiny. Tedy
historické, soucasné, redlné ¢i smyslené postavy, lidi ¢i zvifata, nesouci pro kulturu
hodnotné pfib&hy. Pikladem je portugalska bajka o Zelvé a zajici, ktera je spolecna také
pro francouzskou narodni kulturu (v popularnich bajkich Jeana de la Fontaine)®.
Hrdinové ve svych ptibézich prenaseji znaky kultury dal§im generacim. Jejich podoba
se vSak méni, v soucasnosti maji velky vliv vizudlni média. Hlubsi, tfeti vrstvou narodni
kultury, jsou ritualy. Ritudly jsou spolecensky zakofenéné Cinnosti bez zvlastniho
zamé&ru naplnéni cile. Cilem je v tomto pifipadé€ ritudl sim o sob&. Stmeluje narodni
kulturu a posiluje vSechny ostatni vrstvy. Pfikladem mohou byt zplisoby oslav Véanoc

(¢i jinych svatkl), zplsob obchodniho jednani (preference kratkého neformalniho

* P¥i fizenych rozhovorech s respondenty vyzkumné &sti (viz nize) uvedli Portugalci Zelvu z této bajky
jako ptiklad pfi diskuzi o hrdinech portugalské narodni kultury.

19



hovoru pfed samotnym jednanim v Kontrastu s okamzitym pfistoupenim k jednani).
Uroveti rituali, hrdinti a symbolti mizeme shrnout pod pojem praktiky. Praktiky
oznacuji to, jak se narodni kultura projevuje navenek. Projevy ndrodnich kultur jsou
proménlivé a v multikulturnim prostiedi se vzajemné ovliviiuji. Jedna z kritik
Hofstedeho teorie se opird pravé o argument smisenych projevit narodnich kultur
(napf. McSweeney, 2002). Geert Hofstede tuto moznost uznava, ale zaroven uvadi,
ze nejhlubsi vrstva, vrstva hodnot, zlstdva zachovana a je pravé tou, kterd od sebe
narodni kultury odlisuje (Hofstede, 2002).

Vrstva hodnot je vychodiskem pro soubor praktik. Za hodnoty povazujeme
pozitivni 1 negativni pocity vyvolavané skute¢nostmi. Narodni kultury se lisi
v preferencich skutecnosti, které je mozné roztadit klasickych protikladii: hezké/osklivé,
povoleno/zakazano, slusSné/neslusné, Spinavé/Cisté a mnoho dalsich. Hodnotam se u¢ime
v raném détstvi a spiSe nez projevem vychovy jsou pravé projevem kultury. VétSina
matek usiluje o dobrou vychovu svého ditéte, narodni kultura podminuje, jak dobra
vychova vypadd. Hodnoty jsou stalou charakteristikou narodnich kultur
(Hofstede & Hofstede, 2006, s. 27). Hofstede je se svymi spolupracovniky rozdélil
do jednotlivych indext, které urcuji, jaké jsou normy chovani ve zkoumanych
narodnich kulturach. Tedy popisuji, jaky je standardni vzorec chovani ve spole¢nosti.
Hofstede (Hofstede, Hofstede 2006), vychazi z Inkelese a Levinsona, ktefi na zakladé
analyzy americké literatury o ndrodni kultufe stanovili ¢tyfi zdkladni okruhy: vztah
k autorité, vztah mezi jedincem a spoleCnosti, chapani muzskych a Zenskych roli,
zpuisob zvladani konfliktl. Dimenze narodni kultury jsou obohacené praxi a replikacemi
nejznaméj$iho vyzkumu zIBM, realizovaného v sedmdesatych letech ve vice
neZ padesati narodnich kulturdch. Pivodné byly nalezeny ctyfi dimenze narodni

kultury:

o Power Distance (PDI)
o Individualism versus Collectivism (IDV)
o Masculinity versus Femininity (MAS)

o Uncertainty Avoidance (UAI)

S pribyvajicimi replikacemi a roz$itenim vysledkii vyzkumu o indexy pro dalsi
narodni kultury, objevil M. H. Bond (spolupracovnik Geerta Hofstede) patou dimenzi,

Long-term versus Short-term orientation. Ta je po posledni aktualizaci nahrazena
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dimenzi Pragmatic versus Normative (nalezena M. Minkovem), se kterou silné koreluje.
Pti replikaci vyzkumu byla objevena také dimenze Indulgence vesrsus Restraint
(The Hofstede Centre). V soucasnosti jsou tedy pro narodni kultury zahrnuté

do Hofstedeho vyzkumu, k dispozici vysledky v dalSich dvou dimenzich:

o Indulgence versus Restraint (IVR)

o Pragmatic versus Normative (PRA).

Jednotlivé dimenze jsou blize charakterizovany v nasledujici podkapitole. Jejich
hlubsi charakteristika je dtlezitd pro roziazeni motivacnich faktorti vyzkumné casti
prace (viz polozky dotazniku) a pozdé¢jsi vyuziti pfi praktickém névrhu aktualizace
motivac¢nich pfistupti. Jednotlivé dimenze jsou charakterizovany vzdy s ohledem
na organizacni prostfedi, jsou proto vynechany obecné znaky spole¢nosti vyznavajici

jednotlivé hodnotové poly.

4.1.DIMENZE NARODN{ KULTURY

Na svété je vice nez dvé sté¢ narodnich kultur a kazda z nich ma sva specifika.
Kjejich poznani pfispiva také vyzkum Geerta Hofstede, vramci kterého byly
identifikovany dimenze nérodnich kultur. V této podkapitole uvadime jednotlivé

dimenze a jejich projevy v organiza¢nim prostiedi.

4.1.1 VZDALENOST MOCI

Dimenze Vzdalenost moci, vyjadiuje rozdil ve vnimani nerovnomérného
rozloZeni moci ve spolec¢nosti. Jedna se o socidlni statut a podminky jeho ziskani,
politicka moc, majetkova nerovnost a dalsi indikatory. Hofstede definuje index
PDI jako ,, ...rozsah, v némz méné mocni clenové instituci a organizaci v dané zemi
predpokladaji a prijimaji skutecnost, Ze moc je rozdelovina nerovnomérne. *“ (Hofstede
& Hofstede, 2006, s. 45) Vzdalenost moci a ochota ji pfijmout je tedy méfena mezi
témi, kdo maji ve spole¢nosti méné moci.

Vzdélenost moci na pracovi§ti se projevuje organizacnim uspotfadanim,

manazerskymi styly, vy$i mzdy, ochotou se déale vzd¢lavat, v podminkach
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ke kariérnimu ristu, statutem jednotlivych profesi a kompetencemi pracovniku. Kazdy
vysledek ma potencidl k ptispéni k velmi dobrym vysledkiim firmy, dimenze narodnich
kultur nejsou obrazem ekonomické uspéSnosti podnikii, ale hodnot vyznavanych
obyvateli zemé (Hofstede, Hofstede, 2006). V nasledujici tabulce uvadime hlavni rysy
spole¢nosti indexem PDI

(Hofstede&Hofstede, 2006, s. 54, upraveno):

svysokym a nizkym v pracovnim  prostiedi

Nizky index vzdalenosti moci Vysoky index vzdalenosti moci

hierarchie je organizacni nezbytnosti hierarchie odrazi existencialni nerovnost

decentralizace moci centralizace moci

mensi pocet nadfizenych veétsi pocet nadiizenych

nizké rozdily ve vysi mzdy v organizaci vysoké rozdily mezd v organizaci

manazer se pii rozhodovani opird o své
zkusenosti a své pofizené

manazer se pii rozhodovani opird o své
nadfizené a o formalni pravidla

konzultativni styl vedeni direktivni styl vedeni

idealni nadfizeny je schopny a
demokraticky

ideélni nadfizeny je benevolentni autokrat
—otec

neni vhodné projevovat privilegia statutu

k vys$Simu statutu patii privilegia

manudlni prace je cenéna stejn¢ jako prace
Vv kancelari

prace v kancelafi je nadfazena praci
manualni

Tabulka 2: rozdily narodnich kultur s vysokym a nizkym indexem vzddlenosti moci v organizacnim
prostredi

Pokud je PDI vysoky, povazuji se nadfizeni a podfizeni za socidlné nerovné”.
Hierarchie moci je na této nerovnosti zalozena. Vznikaji hierarchické organizaéni
struktury. Naopak ve spolecnostech s nizkou PDI vznikaji ploché organizacni struktury,
s minimem nadfizenych pracovnich funkci ® . Uvedené rozdily mezi maximem
a minimem jsou, jak uvadi Hofstede (Hofstede, Hofstede, 2006, s. 54) extrémy, kterych
v Cisté forme¢ nedosahuje Zadna ze spole¢nosti. Jednotlivé poly se daji chapat jako typy,

od kterych se skute¢nost vzdy vice, ¢ méné odchyluje.

® Samotné ozna&eni kolegii zastavajicich riizné funkce v organizaci jako ,,nadfizeni* a ,,podiizeni* je
prostiedkem podpory nerovnosti na pracovisti.

® Zalezi ale také na pfedmétu podnikani organizace. Vyrobni firmy budou mit témé¥ vzdy strukturu vice
hierarchickou nez napiiklad firmy poradenské.
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4.1.2 FEMINITA A MASKULINITA

Tato dimenze rozliSuje feminni a maskulinni hodnotové zaméfeni spolecnosti.
Maskulinni spolecnost dava napiiklad pfednost vydélku, uznédni, kariérnimu postupu
avyzvam. Kdezto feminni spolecnost klade diraz mimo jiné na dobry vztah
s nadfizenym, pfinosnou spolupraci s kolegy, jistotu zaméstnani a oblast ziti. (Hofstede
& Hofstede, 2006, s. 97). Definice této dimenze je nasledujici:

., Maskulinita se vztahuje na spolecnosti, ve kterych jsou socidlni role jasné
odliseny (tj., od muzii se ocekava, ze budou priibojni, drsni a budou se zamérovat na
materidlni uspéch, zatimco od Zen se ocekdava, Ze budou spiSe mirné, jemné
a orientované na kvalitu zivota); feminita se vztahuje na spolecnost, ve kterych
se socialni role prekryvaji (4., jak o muzich, tak i o Zendch, se predpokladd, Ze budou
nendrocni, jemni a orientovani na kvalitu Zivota). ** (Hofstede & Hofstede, 2006, s. 97)

Rozdily preferenci v pracovnim prostfedi uvadi srovnavaci tabulka obou poéli

(Hofstede & Hofstede, 2006, s. 117, upraveno):

Feminni kultury Maskulinni kultury
konflikty fesi hleddnim kompromisu konflikty fesi bojem
odmeény jsou distribuovany rovnomeérné odmeény jsou distribuovany spravedlivé
preference malych organizaci preference velkych organizacnich struktur
pracovat pro Zivot Zit pro praci
volno je vice neZ penize mit vice penéz je lep§i, neZ mit vice volna
kariéra je vhodna pro Zeny i muze kariéru buduje predev§im muz bez

povinnosti, u Zen je jednou z moznosti

vice Zen mezi specialisty mén¢ Zen specialistek
humanizace prace na zaklad¢ kontaktu humanizace prace obohacenim jejiho
a spoluprace obsahu
konkurenéni vyhoda ve sluzbach konkurenéni vyhoda v chemickém
a zem&délstvi prumyslu a strojirenstvi

Tabulka 3: rozdily narodnich kultur s vysokym a nizkym indexem maskulinity vs. feminity v organizacnim
prostiedi

Znalost inklinace narodni kultury k jednomu z p6li nam umoznuje vysvétlit
si napiiklad markantni rozdily v jednani jednotlivych kultur, a mimo jiné také usnadnuje
orientaci ve vnimani potieb pracovnikli. Dle néazoru autorky jsou feminni hodnoty
V soucasnosti velmi vysoce cenény a v maskulinnich spole¢nostech aktivné predkladany

jako ptiklady dobré praxe. MnoZstvi publikaci o osobnim rozvoji, spokojenosti
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na pracovisti, nebo o slouceni osobniho a pracovniho zivota proklamuje feminni

hodnoty.

4.1.3 INDIVIDUALISMUS A KOLEKTIVISMUS

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 stara 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 pribéhu
Jjejich zivotii chrani vyménou za jejich vérnost. * (Hofstede & Hofstede, 2006, s. 66)

Dimenze je silné spjata jak s osobnim Zivotem (pfikladem mize byt Zivot
v nuklearnich rodinach typicky pro individualistické spolecnosti a zivot v rozsifenych
rodinéch, piipadné spolecenstvich, ktery je jednim z moznych znakl kolektivistické
spole¢nosti), tak s zivotem pracovnim. Nasledujici tabulka uvadi rozdily v pfistupu
K pracovnimu Zivotu na obou poélech této dimenze (Hofstede & Hofstede,
2006, s. 86, upraveno).

Kolektivisticka spole€nost Individualisticka spolecnost
zmény zaméstnani nejsou Casté zmény zaméstnani jsou Casté
zaméstnanci jsou ¢leny skupiny, sleduji zaméstnanci sleduji z4jmy zaméstnavatele
spolecné zajmy Vv piipadg, Ze se shoduji s jejich vlastnimi

ekonomickymi zajmy

pfi pfijimani a povySeni zaméstnancti je pfijimani a povyseni zaméstnanci zalezi
bran ohled na skupinu na pravidlech a jejich schopnostech
fizeni skupin fizeni jednotlivcl

pfimé hodnoceni zaméstnanciim ohrozuje | dlilezité je oteviena zpétnd vazba
harmonii

se zakazniky je jednano jednotlivé ke kazdému zékaznikovi je uplatiiovan
(partikularismus) stejny pristup (universalismus)
vztahy na pracovisti jsou dileZit&jsi nez pracovni kol je diilezitéj$i nez vztahy

pracovni kol

Tabulka 4: rozdily narodnich kultur s vysokym a nizkym indexem individuality vs. collectivity v
organizacnim prostiedi

Kolektivistické narodni kultury preferuji takové zameéstnani, ve kterém budou
zaclenéni do kolektivu spolupracovnikii. Velmi duleZité jsou vztahy na pracovisti,

aproto je mira fluktuace zaméstnanct niz8§i nez v kulturdch individualistickych.
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Manazer netidi své jednotlivé podiizené, tidi jejich skupinu jako celek, protoze
pracovnici jsou natolik semknuti spoleénymi zajmy, ze je obtizné je od sebe oddé¢lit.
V takovémto piipad¢ muze dojit k potizim pii uvoliiovani, ¢i povySovani zamestnanct.
Kolektivistické kultury tyto zmény vnimaji vice, nez spolecnosti individualistické,
kde jsou pracovnici pfevazné samostatnymi jednotkami, které vyraznéji spojuje
jennapln jejich prace. V individualistické spoleCnosti pfevazuje management
jednotlivei, zasahy do kolektivu proto nemaji takovy vliv na spokojenost pracovnikii
jako Vv piedchozim piipadé. Kolektivistické kultury jednaji se svymi zakazniky
individualné, ve smyslu ,,nas zdkaznik, na$ pan“. Individualistické spolecnosti naopak
uplatiiuji ke v§em zakaznikiim stejny, univerzalni, ptistup.

Vnimat rozdily mezi kolektivistickymi a individualistickymi narodnimi
kulturami je tedy dilezité, jak uvadime vySe, také pro vedeni zaméstnanci, jehoZz

soucasti je jejich motivovani, na které je prace zaméfena.

4.1.4 VYHYBANI SE NEJISTOTE

Dalsi z Hofstedeho dimenzi popisuje ,, stupen, v némz se prislusnici dané kultury
citi ohroZeni nejistotou, nebo neznamymi situacemi. (Hofstede & Hofstede, 2006,
s. 131) Pohyb a rozhodovani ve svété, ve kterém je diky tomu, Ze se velmi rychle méni,
téméf nemozné mit o situaci Uplné informace, je urcitd mira nejistoty vSudypiitomna.
Index Uncertainity Avoidance (t€Z vyhybani se nejistoté, nebo UAI) popisuje, jak
se jednotlivé narodni kultury s timto faktem vyrovnavaji a nakolik se proti nému snaZzi
bojovat.

Rozdily mezi dvéma poély jsou uvedeny v tabulce (Hofstede, Hofstede, 2006,
s. 174, upraveno):
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Kultury se slabym vyhybanim se nejistoté

Kultury se silnym vyhybanim se nejistoté

Castéj$i zména zaméstnavatele

delsi setrvani u jednoho zaméstnavatele

¢im méné pravidel, tim 1épe

pravidla jsou zarukou bezpeci

tvrda prace jen pokud je to nutné

vnitini potfeba neustalého zaméstnani

¢as slouZi orientaci

¢as jsou penize

tolerance viceznacnosti a chaosu

potieba preciznosti a formalizace

generalisté a zdravy rozum

experti a odborna fesSeni

duraz na akt rozhodovani

duraz na obsah rozhodovani

podnikatelé nejsou omezovani pravidly

podnikatelé jsou omezovani systémem
pravidel

vice registrovanych novych znacek

mén¢ registrovanych novych znacek

méné OSVC

vice OSVC

motivace vykonem, respektem,
sounalezitosti

motivace jistotou, respektem a
sounalezitosti

Tabulka 5: rozdily narodnich kultur s vysokym a nizkym indexem vyhybdni se nejistoté v organizacnim
prostredi

Hofstede se ve svém rozdéleni narodnich kultur ¢aste¢né vénuje také pracovni
motivaci. Uvadi, ze kultury, které se neboji budoucnosti a jsou ochotny riskovat,
je vhodné motivovat vykonovymi prosttedky motivace, kultury obtizné snasejici
komplexnost a nejistotu soucasného svéta je naopak efektivnéjsi motivovat motiva¢nimi

faktory spjatymi s jistotou.

4.1.5 VOLNOST A OMEZOVANI

Dimenze Indulgence versus Restraint, v naSem piekladu volnost versus
omezovani, byla nalezena na zakladé¢ Minkovy analyzy dat z World Values Survay
(WVS) 93 zemi. V Cultures and Organisations (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010)
je definovana nasledovné: ,, Indulgence (volnost) je tendenci k relativné volnému
povoleni uspokojovani zakladnich a prirozenych lidskych tuzeb tykajicich se uzZivani
Si zivota a zdbavy. Na opacném polu, Restraint (omezovadni) vyjadruje presvédceni,
Ze takovéto uspokojeni musi byt omezovano a regulovano prisnymi spolecenskymi
normami. * (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010, s. 281)

Tato dimenze uzce souvisi s zivotnim Stéstim, kontrolou nad svym Zzivotem
a dilezitosti volného Casu. Nesouvisi vSak s majetkem, ale se schopnosti si Zivot uzit

(Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010, s. 286).
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V nésledujici tabulce uvadime piehled vybranych projevii narodnich kultur
na polech Indulgence a Restraint. V soucasnosti nemame k dispozici vymezeni projevil

V pracovnim prostfedi, proto jsou v tabulce uvedeny obecné rozdily mezi poly

(Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010, upraveno):

Spolec¢nosti inklinujici k polu volnosti

Spolecnosti inklinujici k p6lu omezovani

vys§i procento velmi $tastnych lidi

niz§i procento velmi Stastnych lidi

pocit kontroly nad svym vlastnim Zivotem

pocit beznadéje

mén¢ moralni discipliny

moralni disciplina

vice optimismu

vice pesimismu

pozitivni postoj

cynismus

vys$si porodnost v zemich se vzdélanou
populaci

nizsi porodnost v zemich se vzdélanou
populaci

Uusmev je normou

usmev je podeziely

vice konzumace nealkoholickych napoja a
piva

vice se konzumuje tvrdsi alkohol

internetovy kontakt s cizinci

méné kontaktu s cizinci

Tabulka 6: rozdily narodnich kultur s vysokym a nizkym indexem indulgence vs. restraint

4.1.6 PRAGMATICKY VERSUS NORMATIVNI

Podle Hofstedeho centra vyjadiuje dimenze pragmaticky vs. normativni zpisob,
jak jednotlivé narodni kultury reaguji na fakt, Ze valnou cast svéta kolem nds nelze
vysvétlit. V normativné orientovanych narodnich kulturach se lidé snazi vysvétlit okolni
déni do co nejvyssi miry. Hledaji univerzalni pravdu a prokazuji velky respekt ke svym
tradicim. Vykazuji také relativné nizkou orientaci na dosahovani okamzitych vysledkt
anemaji sklony k Setfeni. Naopak pragmaticky orientované narodni kultury nemaji
takovou potiebu vSechno objasfiovat a vysvétlovat. VEri, Ze porozumét Zivotu v celé
jeho slozitosti je nemozné. Cilem neni Zivot poznat, ale Zzit. Pfi hledani pravdy
zohlediuji pragmatické narodni kultury nejen akt samotny, ale také situaci, kontext a
Cas. Tradice jsou snadno adaptovany na soucasné¢ podminky. Tyto narodni kultury

vykazuji také silny sklon k Setfeni, hospodarnosti a vytrvalosti pii dosahovani vysledkt
(The Hofstede Center).
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4.2.\/LIV NARODNI KULTURY NA PRACOVNI MOTIVACI

Pracovni motivaci je nutné nahlizet v Sir§ich souvislostech. Zde se projevuje vliv
narodni kultury. Nakone¢ny (Nakoneény, 1992) uvadi, Ze pracovni motivace
je vysledkem ptsobeni vnitinich a vnéjsich ,, hnacich podminek* (Nakone¢ny, 1992,
s. 122). Nakone¢ny (Nakone¢ny, 1992), oznauje vysledek tohoto pisobeni jako
motivacni profil. Motivacni profil je individudlni, pro kazdého jedince specificky
aV Case relativné staly rys osobnosti (Nakonecny, 1992). Projevuji se v ném také
vyznavané hodnoty. Inklinace K ur¢itym hodnotam, jak jsme jiz uvedli vyse, ¢ini rozdil
mezi narodnimi kulturami (Hofstede, Hofstede, 2006). Z tohoto tvrzeni vyvozujeme,
ze narodni kultura ma vliv na pracovni motivaci.

Téma rozpracovali Steers a Sanchez-Runde (Steeers, Sanchez-Runde, 2002),
kteti uvadi, Ze narodni kultura ovliviiuje preferenci motivaénich faktord v oblasti
sebepojeti jedince (potfeby, 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 autorti souvisi
s podobou pracovniho prostiedi, organizaci prace a orientaci ve vnéjSich podminkach
(napt. dle PEST analyzy).

Podle Lévy-Leboyera (Lévy-Leboyer, 2011) mé na pracovni motivaci vliv také
manazer, ¢i leader. Jeho chovéani a jednani je také ovlivnéno ndrodni kulturou.
Coz doklada naptiklad Bakardzhieva ve své studii o chovani manazerti (Bakardzhieva,
2012) a jejich podiizenych dochézi k zavéru, Ze narodni kultura ovliviiuje chovani
pracovnikii — manazeri a jejich podfizenych, na vSech urovnich, zejména pak
pii organizaci prace a na urovni vytvareni organizacni kultury.

Vzhledem Kk témto poznatkiim je vhodné v procesu pracovni motivace zohlednit
narodni kulturu pracovnikil. Citlivy pfistup k narodné-kulturnim odliSnostem je podle
Livermorea (Livermore, 2011) pfedpokladem uspéchu v dneSnim svété, kde jiz neni
diraz kladen na odbornost, nebo vysi Q. Kulturné inteligentni miZe napomoci také pfi
budovani organiza¢ni kultury, kterd je jednim znejvice atraktivnich motivacnich
faktortt (PwC, 2013) pro mladé znalostni pracovniky.

Vramci pfipadovych studii uvadime ve vyzkumné casti této prace
charakteristiky narodnich kultur, ve kterych jsme realizovali sbér dat pro pripadové

studie (viz cil a metoda vyzkumu).
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5. SUMARIZACE POZNATKU TEORETICKE CASTI

V této kapitole shrnujeme poznatky teoretické Casti, kde se vénujeme témattim
znalostnich pracovnikt, pracovni motivace, generace Y a narodni kultury. Poznatky
teoretické casti dale pouzivame v casti vyzkumné, kde v podobé ptipadovych studii
uvadime vysledky kvalitativniho a kvantitativniho Setfeni mezi respondenty ze sedmi
narodnich kultur.

Geert Hofstede (Hofstede, Hofstede, 2006) uvadi, ze na svété existuje vice nez
dvé sté¢ narodnich kultur. Kazdéa z nich je specifickd, coz se projevuje také odliSnymi
preferencemi pii vybéru motivacnich faktora (Steers, Snachez-Runde, 2002). Narodni
kultury Hofstede charakterizuje v Sesti dimenzich, jimiz jsou: vyhybani se nejistoté,
vzdalenost moci, feminita vs. maskulinita, vzdalenost moci, pragmaticky vs. normativni
a indulgence vs. omezovani. Hofstedeho indexy narodnich kultur v téchto dimenzich
dale pouzivame v pfipadovych studiich ve vyzkumné casti prace. Organizace
v multikulturnim svét€ zaméstndvaji pracovniky z riznych nérodnich kultur,
je pro né proto nezbytné dbat na narodné-kulturni odli$nosti. Specifickou skupinou
na pracovisti jsou znalostni pracovnici (Drucker, 2012). Vzhled k tendenci k pievaze
prace znalostni nad manualni, se stavaji nejcennéjSimi prvky organizace. Je vSak velmi
obtizné je ftidit. Jejich prace probihd skryté, hlavnim pracovnim nastrojem jsou
mysSlenky, které nelze kontrolovat a fidit manaZerskymi metodami. Podle Druckera
(Drucker, 1954), je znalostni pracovnik charakterizovan tim, Ze ma specifickou znalost,
kterou v organizaci nikdo jiny nevlastni a dokaZe ji prakticky pouzit. Znalostni
pracovnici jsou zaméteni spiSe na proces plnéni dané¢ho ukolu nez na jeho vysledek
a to ptedevsim proto, jak uvadi Ludmila Mladkova (Mladkova, 2008), Ze podstata jejich
préce je nelinearni a je méné viditelnd neZ u pracovnikli manudlnich. Hlavni surovinou
jejich prace je znalost a standard jejiho uziti si urcuji pracovnici sami. Jednou
z efektivnich metod prace s nimi, je pracovni motivace. Kolman uvadi, ze ,, motivaci
se mini to, co dava ditvod k chovani ¢i k ¢iniim, néco co posiluje ¢i podminuje cin, jeho
druh a intenzitu.” (Kolman, RymesSova et al., 2012, s.11). Vzhledem k tomu,
Ze motivacni profil pracovnika utvafi jak vnéjsi, tak vnitini faktory (Nakone¢ny, 1992)
mezi néZ patii také hodnoty, je nezbytné k zaméstnanclim pftistupovat individualné,
brat ohled na jejich potieby, narodni kulturu i generacni charakteristiky. Pro organizace
je zajimava generace Y, oznaCovana také Millennials, ktera prave vstupuje na trh préce.
Kohorta ¢ita jedince narozené mezi letyl982 a 1994 (Howe, Nader, 2008). Ve svém
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pracovnim chovédni i jednani se odliSuje od generaci ptfedchozich. Hlavnimi rysy
generace Y jsou: prace se socialnimi médii, zivot v ramci skupiny, komunikace,
flexibilita, adaptabilita, kreativita a inovativni mysleni (Howe, Nader, 2008, McCrindle,
Wolfinger, 2008). Diky této charakteristice a prodluzujicimu se trendu vzdélavani
je mezi nimi velké mnozstvi znalostnich pracovnikid. Generace Y je vSak k praci
motivovana odliSnymi faktory, nez generace ptedchozi (PwC, 2011) a organizace
by mély aktualizovat pouzivané motivacni piistupy.

Ve vyzkumné ¢asti této prace uvadime v podobé ptipadovych studii vysledky
vyzkumu motivacnich preferenci mezi mladymi potencialnimi znalostnimi pracovniky
ze sedmi narodnich kultur. Na zakladé poznatki Geerta HofStedeho a nami
proveden¢ho vyzkumu v piipadovych studiich navrhujeme aktualizace motivac¢nich

pristupt.
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VYZKUMNA CAST PRACE

Motivem vyzkumné préce je identifikovana potieba zmény motivacniho systému
uréeného pro talentované pracovniky (Management Innovation Exchange:
Hackathon 2.0). Inovaci motiva¢nich pfistupti nahlizime prostfednictvim generac¢nich
a narodné kulturnich specifik. Ve vyzkumné ¢asti hleddme nejvyznamnéjs$i motivacni
faktory platné pro respondenty ze sedmi narodnich kultur — Ceské, belgické, polské,
portugalské, rakouské, rumunské a slovenské. V prvni casti vyzkumného oddilu
diplomové prace uvadime cil a metody zkoumani, pfedstavujeme skupinu respondentti
a vyzkumné nastroje (strukturu dotazniku a strukturu fizenych rozhovort). Nasledné
pfedkladame pét ptipadovych studii z evropskych narodnich kultur, v jejichz zavéru
navrhujeme aktualizace motivacnich ptistupi pro jednotlivé skupiny respondentt. Dale
dopliiujeme poznatky z vyzkumu ve dvou dalSich ndrodnich kulturach, ve kterych
probéhly obé ¢asti vyzkumu, ale nebylo mozné vytvofit plnohodnotné piipadové studie,
a ve skupiné védcti z Akademie Véd Ceské republiky, ktera je v kvalitativni &asti
kontrolni skupinou.

Data vyzkumné casti byla ziskdna diky ucelové podpofe na specificky
vysokoskolsky vyzkum ud€leny roku 2013 Univerzit¢ Palackého v Olomouci
Ministerstvem 3kolstvi, mladeZe a t&lovychovy CR. Nézev grantu: Inovativni piistupy
K motivaci mladych talentovanych znalostnich pracovniki — kulturni odli$nosti,

FF_2013_007.
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6. CiL A METODA VYZKUMU

Cilem vyzkumu je stanoveni nejvyznamngjSich motivacnich faktora
pro talentované pracovniky generace Y, ktefi pravé vstupuji na trh prace, s ohledem na
vliv narodni kultury na tuto oblast, a na zdklad¢ zjiSténych informaci navrzeni
aktualizace stavajicich motiva¢nich pfistupt pro praci s touto kohortou.

Vyzkum byl realizovan s pomoci kvantitativnich a kvalitativnich vyzkumnych
metod. V pfipad€ kvantitativniho pfistupu se jednd o pouziti dotazniku, ktery jsme
distribuovali ve fyzické podobé pro potieby pre-testu (realizovan v ¢eské narodni
kultuie) a v podob¢ elektronické pii pouziti nastroje google forms pro vlastni sbér dat.
Vlastni dotaznik je uveden jako pfiloha této prace. Nasleduje pfedstaveni jeho struktury,
poté je uvedena struktura a provedeni fizenych rozhovoru, které predstavuji kvalitativni
¢ast vyzkumu.

Realizace vyzkumu probéhla v sedmi ndrodnich kulturdch — belgické, ceské,
polské, portugalské, rakouské, rumunské a slovenské. Vybér narodnich kultur umoziuje
zpracovani piipadovych studii platny pro vzorek respondentii z hispanské, germanské,

slovanské a romanské vétve narodnich kultur v Evropé.

32



7. SOUBOR RESPONDENTU

V této kapitole uvadime v této kapitole charakteristiku soubort respondentt
dotaznikového Setfeni a fizenych rozhovort. Vzorky respondentii jsou od sebe
oddéleny, protoze diky anonymité dotaznikového Setfeni neni mozné ovéfit,
zda respondenti kvalitativni Casti jsou zaroven respondenty c¢asti kvantitativni.
V piipadovych studiich jsou oddéleny casti kvantitativniho a kvalitativniho Setfeni.
Spole¢na narodni kultura a generace respondentl nam vSak dovoluje stanovit zavéry

pro cely vzorek.

7.1 SOUBOR RESPONDENTU DOTAZNIKOVEHO SETRENI

Dotaznikového Setfeni se zucastnilo celkem 241 respondentti, z nichz vybirdme
215 respondentii ze sedmi narodnich kultur, belgické, ceské, rakouské, rumunské,
polské, portugalské a slovenské. U dvaceti Sesti respondentll nemuizeme s jistotou

potvrdit prislusnost k uvedenym narodnim kulturam. Jedna se o tyto ptipady:

o) Jina narodnost,
o Zije v jiné zemi, nez udava narodnost,
o Hlasi se k jiné narodni kultufe.

Vzhledem k nizkému poctu respondent hlasicich se k belgické (2 respondenti) a
rumunské narodni kultufe (taktéZ), pracujeme v kvantitativni ¢asti pouze se skupinami

hlasicimi se k péti narodnim kulturam.

pocet respondentl kvantitativni ¢asti vyzkumu dle narodnich kultur

, , ocet respondentu ocet vyloucenych ocCet respondentu
Narodni kultura P Cellfem ’ respanen‘a"ly ’ VS’ZkIL)lmu
belgicka 2 2 0
Ceska 96 1 95
rakouska 13 4 9
rumunska 2 2 0
polska 20 2 18
portugalska 79 9 70
slovenska 29 9 20
celkem 241 29 212

Tabulka 7: pocet respondentii kvantitativni casti vyzkumu dle ndrodnich kultur
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Vsichni respondenti vyzkumné ¢asti prace jsou zastupci generace Y. Dle pojeti
Howea a Strausse (Howe, Strauss, 1991), které jsme zvolili za vychozi, jsou tedy

narozeni mezi lety 1982 a 1994.

7.2.SOUBOR RESPONDENTU RiZENYCH ROZHOVORU

Rizené rozhovory jsme realizovali v prostiedi sedmi uvedenych narodnich
kultur. Celkové jsme vedli 11 tfizenych rozhovort, 10 se studenty vysokych skol, jeden
védci zakademie véd CR. Vsichni udastnici

s mladymi fizenych rozhovort

jsou zastupci generace Y. V nasledujici tabulce uvadime pocty, narodni kulturu

a instituci, ve které jsme realizovali kvalitativni ¢ast sbéru dat.

soubor respondentt fizenych rozhovora

NK ucastnik | skupin [ instituce jazyk | datum specifika
u
belgicka 2 2 ULIB| Cj|27.11.2013 | kulturni
12 Fj|28.11.2013 | diverzita
Ceska 14 2| AIESEC OL Cj| 6.5.2013|AIESEC
19 UPOL Cj| 22.4.2013] -
rakouska 16 1| AIESECWU| Aj| 23.6.2013 | AIESEC
rumunska 18 UNT| Aj|18.11.2013|neochota,
jazykova
bariéra,
nezarazena.
polska 26 1 UO| Aj[15.10.2013] -
portugalska 89 3 IPS| Aj| 7.11.2013|jazykova bariéra
slovenska 38 2 KU| Cj| 3.12.2013] -
Kontrolni skupina fizenych rozhovorii
Skupina AV 5 1 AV CR| Aj| 18.9.2013 | mix NK
CR -
multikulturni

Tabulka 8: soubor respondentii kvalitativni ¢asti vyzkumu

Rozhovory v belgické narodni kultufe byly umoznény diky spolupraci
s katedrou slavistiky, sekci bohemistiky na Université Libre de Bruxelles (ULB).
Rozhovort se zucastnilo celkem 14 studentd. Rozhovory byly vedeny v cestiné

a francouzstiné v zavislosti na pfani partnerské univerzity. V belgické narodni kultuie
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jsme nezaznamenali vliv jazykové bariéry. Specifikem rozhovorti vtomto piipadé
je kulturni rtznorodost UcCastnikd vyzkumu. Alespoit jeden zrodi¢l vétSiny
dotazovanych neni Belgi¢an. Rozhovor byl veden v Bruselu, ,,hlavnim mésté Evropy*®,
ve kterém jsme narodné-kulturni pestrost piedpokladali. Vypovédi ziskané v Belgii
proto maji silnou vypovidaci hodnotu o souziti kultur v mezinarodnich organizacich.

V Ceské narodni kultufe jsme realizovali dva rozhovory na pidé Univerzity
Palackého v Olomouci, jednou skupinou byli studenti pfedmétu ,,Rizeni lidskych zdroji
Vv interkulturnim prostiedi* vyucovany na katedie aplikované ekonomie (19 studentt),
druhou skupinou, ktera velmi aktivné komunikovala, ¢lenové studentské organizace
AIESEC Olomouc (14 studentt).

Tteti rozhovor vedeny v prostiedi ceské néarodni kultury byl realizovan
ve spolupraci s védci z Akademie Véd Ceské republiky z riznych narodnich kultur.
Rozhovor s touto skupinou byl realizovan za ucelem porovnani vypovédi znalostnich
pracovnikli pohybujicich se v mezinarodnim prostfedi s vypovéd'mi potencidlnich
znalostnich pracovnikii (studenti VS) oslovenych v prostfedi jejich domaci kultury.
Ucastniky rozhovoru byli 2 Indové, 1 Ceska, 1 Italka a 1 Polak.

V rakouské narodni kultufe jsme navazali spolupraci se studentskou organizaci
AIESEC pusobici pfi univerzite Wirtschaftsuniversitit Wien. Rozhovoru se zucastnilo
16 osob. Pfi tomto rozhovoru jsme vzhledem k vyborné znalosti anglického jazyka
ze strany Ucastnikli nezaznamenali jazykovou bariéru.

Rizeného rozhovoru v rumunské narodni kultufe se zacastnilo 18 studentd
soukromé univerzity Universitat Nicolae Titulescu v Bukuresti. Realn¢ se rozhovoru
ucastnily 2 osoby. Pfi tomto rozhovoru jsme zaznamenali velmi vyraznou jazykovou
bariéru, neochotu ke spolupraci ze strany studenti’. Neochota ke spolupraci, plné
zalozena na dobrovolnosti se projevila také pii vypliovani dotaznikii. Z tohoto diivodu
nebylo mozné v praci uvést pripadovou studii z rumunské narodni kultury.

V polské narodni kultufe jsme vedli jeden fizeny rozhovor se studenty
Psychologie na Uniwersytet Opolki. Rozhovoru se zucastnilo 26 osob a sbér
dat kvalitativni povahy probéhl bez jakychkoliv zvlastnosti. Studenti psychologie
komunikovali aktivné.

Portugalsk4 partnerskd instituce - Instituto Politécnico de Santarém, byla pii

realizaci vyzkumu velice napomocnd. Umoznila ndm vést rozhovory se tfemi skupinami

’ Ze strany partnerské univerzity Nicolae Titulescu byla ochota ke spolupraci naopak velmi vysoka.
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studentli oboru fizeni a administrativy. Celkem se do kvalitativni ¢asti vyzkumu
zapojilo 89 osob. Limitem téchto rozhovort je jazykova vybavenost portugalskych
studentll. Pro snazsi piekondni jazykové bariéry jsme vyuZili nabizené pomoci mistni
vyucujici. Diky jejimu ptekladu z/do portugalStiny bylo studentim umoznéno aktivni
zapojeni do diskuze.

Slovenska nérodni kultura je reprezentovana studenty Kiestanské Univerzity
v Popradu. Rozhovori, vedenych v Ceském jazyce, se zcastnilo 38 studentli oboru
management.

V grafu uvadime procentudlni zastoupeni ndrodnich kultur v fizenych

rozhovorech:

Procentudlni zastoupeni narodnich kultur

M belgicka mcCeskd mpolskda m portugalska rakouska rumunska slovenska

Graf 1: procentudlni zastoupeni narodnich kultur v fizenych rozhovorech

Rozhovory snejvétsim poctem ucastnikit jsme realizovali v Portugalsku.
Zastoupeni této n.k. je 38 %. Druhou nejpocetnéjsi je slovenska n.k. jiz je v kvalitativni
¢asti vyzkumu 16 %. Nasleduje Ceskd, 14 % a polska 11 % narodni kultura. V grafu
uvadime také 8 % Rumunil. Rizeného rozhovoru se fyzicky wdastnili, ale vzhledem
K jejich pasivité neni rozhovor do vyzkumné ¢asti zafazen. Ve vyzkumu je zafazeno

také 7 % respondenti z Rakouska a 6 % respondenti z prostfedi belgické narodni

kultury.
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8. STRUKTURA A DISTRIBUCE DOTAZNIKU

V této podkapitole je predstavena struktura dotazniku distribuovaného
respondentim v prabéhu akademického roku 2013/2014 v prvni fazi jako pre-test, poté
prostfednictvim google forms za ucelem sbéru kvantitativnich dat. Samotny dotaznik

je poté uveden jako piiloha této prace.

8.1. MOTIVACNI FAKTORY A JEJICH VAZBY NA DIMENZE NARODNI KULTURY

Pii vybéru motivaénich faktort v dotazniku vychazime z Herzbergovy
dvoufaktorové teoric motivace (Herzberg, Mausner & Bloch, 2011) kombinované
svysledky vyzkumu PwC 2011 (PwC, 2011) a zdfive provedenych studii
(Kukelkova, 2012). Uvedené motivacni faktory se, s vyjimkou MF11 a MF12, fadi
k nejvice motivujicim faktortm pro mladé pracovniky. Na faktorech s prokazanym
pozitivnim vlivem na pracovni motivaci sledujeme, nakolik jsou pro jednotlivé narodni
kultury vyznamné. Zastoupeny jsou vSechny dimenze narodnich kultur dle ptistupu
Geerta Hofstedeho (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010). MF11 a MF12 nevychazeji
z uvedenych zdroji (PwC, Herzberg) a byly doplnény proto, aby bylo mozné sledovat
preference narodnich kultur také v dimenzi Pragmatic versus Normative. Respondenti
Vv dotazniku hodnotili na Skdle 0 — 10 velikost vlivu motiva¢niho faktoru na jejich
pracovni motivaci. Nula znamend, Ze motivacni faktor nemé Zadny vliv na pracovni
motivaci, deset, ze ma stoprocentni pozitivni vliv na pracovni motivaci respondenta.

Jednotlivé motivacni faktory mizeme k dimenzim néarodnich kultur pfifadit

nasledovné:
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Dimenze GH

Motivacni faktory predlozené respondentim

Masculinity vs.
Feminity
(MAS)

MF1 Zajimava napln prace,

MF4 Moznost profesniho rozvoje,

MF5 Moznost kariérniho postupu,

MF6 Pracovni prostiedi,

MEF8 Atmosféra na pracovisti,

MF13 Neformalni, bezprostiedni ocenéni ze strany vedouciho,
MF18 Systém hmotnych nepenéznich benefit

Pragmatic vs.
Normative
(PRA)

MF11 Prace, ve které je ihned vidét vysledek,

MF12 Dlouhodob¢;jsi prace, jejiz vystupy nejsou bezprostiedné
patrng,

MF16 Moznost pfi praci vyuzivat moderni technologie

Power Distance
(PDI)

MF3 Odpovédnost za sva rozhodnuti,
MF7 Flexibilni pracovni rezimy,
MF9 Leader ve vedeni

Uncertainity
Avoidance
(UAI)

MF 14 Piesn¢ vim, co se ode m¢ v praci ocekava,

MF17 Mimoiadna penézni odména za vykonanou praci,
MF23 Moznost vyjezdu na mezinarodni staz,

MF24 Préce v oboru, ktery studuji

Indulgence vs.
Restrait
(IVR)

MF2 MozZnost byt kreativni,
MF20 Prace na jedine¢nych, obtiznych ukolech,
MF21 Prace s odborniky v oboru

Individuality vs.

Colectivity
(IDV)

MF10 Autonomie pii vykonu prace,
MF15 Prace s kolegy z jinych kultur,
MF19 Préce v tymech,

MF22 Moznost pii praci vyuzivat jazyky.

Tabulka 9: motivacni faktory uvedené v dotazniku

Pfifazeni motivacnich faktorG k dimenzim narodni kultury vychézi
z charakteristik dimenzi. Je mozné pfifadit jeden motivacni faktor k vice dimenzim.
V tomto ptipadé bylo rozhodnuto na zakladé¢ vlastniho usudku autorky.

Dimenze MAS je zastoupena vice motiva¢nimi faktory. Divodem je viditelnost
projevll této dimenze. Maskulinita ¢i feminita narodni kultury je identifikovatelna
kratkym pozorovanim.

V dimenzi PRA podle Hofstedeho vyzkumu uréujeme, zda je narodni kultura
orientovand na kratkodobé, ¢i dlouhodobé cile. Zahrnujeme také MF16, moznost
pfi praci vyuzivat moderni technologie. MF16 umoziuje zrychlit a zefektivnit pracovni
proces tak, aby bylo mozné prezentovat vysledky prace velmi rychle.

Dimenze PDI urcuje, jak se dané narodni kultury vyrovnavaji s nerovnomérnym
rozvrstvenim moci ve spolecnosti. Skupiny respondentii z narodnich kultur s nizkym
indexem PDI budou podle naSich pfedpokladii motivovany k praci motivacnimi faktory

souvisejicimi s odpoveédnosti a autonomii.
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Vyhybani se nejistoté, které popisuje dimenze UAI souvisi s eliminovanim
neznamého rizika na jednom poélu a sotevienym pfistupem ke vSemu novému
aneznamému na pélu druhém. Pro narodni kultury s nizkym skorem v této dimenzi
bude podle nasich predpokladi motivujici MF23. Pro kultury s vysokym indexem UAI,
pro které budou naopak vice motivujici faktory souvisejici S bezpeCim a jistotou, tedy
MF14, MF17 a MF24.

Indulgence vs. Restraint (IVR) je dimenze narodni kultury, ktera vyjadiuje, jak
se spole¢nost stavi vuci jedinci. V indulgentni spole¢nosti, kde je jedinec relativné
svobodny, se upfednostiiuji zajmy jednotlivce pted zdjmy skupiny a aktivity vedou
k radostné, kreativni atmosféte. Z charakteristiky dimenze IVR vyvozujeme,
ze respondenti z kultur s vysokym indexem IVR budou motivovani MF2, mozZnost byt
kreativni, a MF20, prace na jedine¢nych, obtiznych ukolech. V kulturach s nizkym
skérem v dimenzi IVR, predpokladame, Ze pro jeji zastupce V piipadovych studiich
bude naopak vice motivujici MF21, prace s odborniky v oboru.

Dimenze IDV se vnarodnich kulturach projevuje mimo jiné schopnosti
a ochotou spoluprace. Kolektivné zamétené ndrodni kultury raddy pracuji v tymu, a proto
predpokladame, Zze pro respondenty, ktefi se k danym kulturam hlasi, budou motivujici
faktory MF15, prace s kolegy z jinych kultur, a MF19, prace v tymech. U respondentti
z individualistickych narodnich kultur pfedpokladame preferenci MF10, autonomie
pfi vykonu prace. MF24, moZnost vyuzivat pfi praci jazyky je podle naSich predpokladii
priblizné stejné motivujici. Zalezi totiz na konkrétni praci a zplisobu vyuziti jazyka,
naptiklad pro potencialni piekladatelky z individualistické narodni kultury (v ramci
ptipadovych studii z belgické ndrodni kultury) je moZnost vyuZivani ciziho jazyka

nezbytnym ptedpokladem prace a bude tedy vysoce motivujici.

8.2.VYBER TVRZENI A JEJICH PROVAZANOST

Tvrzeni uvedend v dotazniku umoziuji Ilépe charakterizovat skupiny
potencidlnich znalostnich pracovnikli z jednotlivych narodnich kultur. Opét maji vazbu
na dimenze narodni kultury G. Hofstede, ale jiz neni cilem je roziazovat. Tvrzeni jsou

mezi sebou provazana v nasledujicich okruzich:
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okruh Nazev okruhu | Tvrzeni predloZzena respondentim
okruh 1 | Prace T1 Chci se tcastnit mezinarodnich projekti,
V mezinarodni | T2 Ned¢la mi problém piestéhovat se za praci do jiné
m prostiedi zeme,
T35 Chci jezdit na zahrani¢ni pracovni cesty,
T7 Rad/a komunikuji v cizim jazyce,
T14 Je pro mé dulezita diverzita na pracovisti
okruh 2 | Vzdélavani T8 Chci se cely zivot vzdélavat,
a rozvoj T15 Mam touhu po rozvoji a vzdélavani,
T3 Kariéra je pro mne dilezita
okruh 3 | Pracovni T4 Dokazu pracovat pod tlakem,
chovani T6 Zvladam nekolik ukolt najednou,
T11 Préce je/bude vyznamnou soucasti mého zivota,
T12 Nehledam praci, hledam poslani,
T18 Jsem ochoten pracovat na tikor svého volného cCasu,
abych dokonc¢il svou praci
okruh 4 | Osobnostni T9 Stanovuji si ambiciozni cile,
charakteristiky | T13 Buduji si svou osobni znac¢ku,
T17 Prostfednictvim prace realizuji také své osobni cile,
T19 Pokud mé prace bavi, nedivam se na as
okruh 5 | Organiza¢ni T10 Je pro mne diilezita organiza¢ni kultura,
kultura T16 Je pro mne dulezita spolecenska odpovédnost firem

Tabulka 10: tvrzeni uvedena v dotazniku

Tvrzeni vramci kazdého jednoho okruhu vytvafi opét propojeny systém,
se kterym je dale pracovano (viz pfipadové studie). Jednotlivé okruhy ale nelze
povazovat za uzaviené jednotky, existuji mezi nimi dulezité vazby. Pfikladem je vliv
organiza¢ni kultury na vzd€lavani a rozvoj zaméstnanci, ktery se projevuje mimo jiné
také nabidkou vzdélavacich akci, nebo poctem nadstandardné nabizenych hodin
vzdélavani. Organizaéni kulturu ovliviluje také okruh 1, prace v mezindrodnim
prostiedi. Kazdd z néarodnich kultur pfitomnych v organizaci pfinaSi na pracovisté
specifika svého socio-kulturniho bohatstvi (v pojeti Bourdieu kulturniho kapitalu)
a ovliviluyje tedy vztahy na pracovisti, zptisob konani prace i samotné hodnoty a normy
organizace (Dopita, 2007).

Souhlas s tvrzenimi oznacovali respondenti dotazniku na skale 1-6, kde jedna
znamena zcela nesouhlasim a Sest, naprosto souhlasim. V jednotlivych ptipadovych
studiich uvadime priméry téchto hodnot a smérodatné odchylky, s jejichz pomoci

urcujeme, nakolik se skupina respondentl ve svém souhlasu/nesouhlasu shoduje.
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9. STRUKTURA A VEDENI RIZENYCH ROZHOVORU

Sbér dat pro vyzkumnou cast probihal kromé kvantitativni, dotaznikové, také
metodou fizeného rozhovoru, tedy kvalitativni. Celkem bylo provedeno 11 rozhovort,
10 z nich s respondenty z fad studentti univerzit z vybranych narodnich kultur (belgicka,
Ceska, rakouska, rumunskd, polskd, portugalskd, slovenskd) a dale jeden rozhovor
kontrolni, s multikulturni skupinou védct piisobicich na Akademii véd Ceské republiky.
Ucast na rozhovoru byla pro respondenty zcela dobrovolna a této ¢asti vyzkumu
se zucastnilo celkem 239 respondentd.

Skupina respondentd byla seznamena s probihajicim vyzkumem a jeho
vyznamem b&hem prezentace. Délka prezentace se liSila na zaklad€ casu, ktery byl pro
rozhovor vymezen. V portugalské narodni kultufe napiiklad prob&hla ve dvou
skupinach v kratké formé, ve skupiné tfeti jsme na zadost univerzity realizovali
prezentaci hodinovou. Po seznameni respondentil S vyzkumnym zamérem a k nému
se vazici teorii ndsledoval samotny fizeny rozhovor, v angli¢ting, francouzsting,
nebo cesting. Zakladni struktura fizeného rozhovoru obsahovala 13 otazek, jejich vycet
je uveden jako piiloha této prace.

V fizenych rozhovorech jsme sledovali, jaké jsou predstavy mladych
potencidlnich znalostnich pracovnikli o budoucnosti, jaka prace a jaky zaméstnavatel
je pro né atraktivni, jak by mélo podle jejich piedstav vypadat pracovni prostredi.

Sledovali jsme také motivacni faktory, ¢i vyznam slozek pracovniho vykonu
,umet, chtit moci® Zajimavou oblasti byl vliv autonomie na motivaci k préci, orientace
na vykon, ¢i preference typu organizacni kultury. Dotazovali jsme se také na mobilitu
a motivaci Kk ni, vnimani vyzev. Pfi praci s poznatky z fizenych rozhovorti pouzivame
konverza¢ni analyzu zasazenou do socioekonomického kontextu.

Pfi praci s daty ziskanymi pomoci fizenych rozhovori pouzivame analytickou
metodu zasazenou do socioekonomického kontextu. Schematicky je postup ziskani

poznatkli mozné zndzornit nasledovné:
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Obrazek 3: postup prace s daty z Fizenych rozhovorii

Pied uvedenim piipadovych studii realizovanych mezi respondenty ze sedmi
narodnich kultur vymezujeme Kategorie analyzy verbalniho projevu. Jsou jimi

nasledujici:

o K1 Predstava idedlniho zamé&stnavatele a zaméstnani
o K2 Rozhodovaci pravomoc a autonomie

o K®3 Profesni a osobni rozvoj

o K4 Nejvyznamnéj$i motivacni faktory

o K5 Pracovni prostiedi

o K®6 Organizacni kultura

o K7 Mobilita

o K8 Odménovani

o K9 Vnimani vyzev

o K10 Chtit, umét, moci

Socioekonomické charakteristiky uvedenych narodnich kultur maji stru¢ny
charakter. Cilem jejich uvedeni je poskytnout kontext — socialni a ekonomickou situaci,
ktera ma vliv na vypovédi ucastnikli rozhovorid. Uvadime vybrané aspekty
ekonomického a socialniho stavu spolecnosti dané narodni kultury. Informace
0 jednotlivych zemich Cerpame z portalu BusinessInfo, ktery je oficialnim portadlem

ministerstva pramyslu a obchodu (Businessinfo, 2013). Informace o Ceské republice
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jsou Cerpany z portalu pro regionalni rozvoj (Garep, 2010), Businessinfo charakteristiku
CR neuvadi.

Vymezeni obou skupin respondentd, jak kvalitativni, tak kvantitativni casti
auvedeni nastrojii pro sbér dat ndm nyni dovoluje piejit k analyze ziskanych dat.
Vysledky uvadime v podobé piipadovych studii platnych pro respondenty
péti narodnich kultur. V piipadé¢ belgické narodni kultury uvadime vzhledem k nizkému
poctu respondentt dotaznikového Setfeni pouze vysledky rozhovori. Rumunska narodni
kultura byla pti tvorb¢é piipadovych studii vynechana, nebot pfili§ maly pocet
respondentt jak kvantitativni (2), tak kvalitativni (2) ¢asti vyzkumu nedovoluje praci
s timto vzorkem. Bliz$i vysvétleni je uvedeno v kapitole 10.6. V piipadovych studiich
se zaméfujeme na nalezeni faktorli, které pomohou inovovat soucasné motivacni
pfistupy. Potencidl souboru dat je vSak rozsahlejSi, nez sjakym zde pracujeme

a jeho plné vyuziti je namétem pro dalsi prace.
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10. PRIPADOVE STUDIE

Vysledky dotaznikového Setfeni a fizenych rozhovorti uvadime v podobé

piipadovych studii. Struktura piipadovych studii je nasledujici:

o Charakteristika narodni kultury, ke které se respondenti hlasi dle vyzkumu
Geerta Hofstedeho,

o vysledky analyzy dotaznikového Setieni

o Vysledky konverza¢ni analyzy

o Vyvozeni zavéra piipadové studie

o navrh aktualizace souc¢asnych motivacnich ptistupt pro skupinu respondentii.

V ptipadé¢ péti narodnich kultur, ceské, polské, portugalské, rakouské
a slovenské, postupujeme diky mnozstvi nasbiranych dat dle uvedenych bodu.
Respondenti belgické a rumunské narodni kultury se dotaznikového Setfeni zucastnili
jen ve velmi malém poétu, poznatky z vyzkumu v téchto kulturach prezentujeme
vV samostatné podkapitole. Uvedeny jsou také vysledky analyzy rozhovoru

s multikulturni skupinou védct z AV CR.

10.1. PRIPADOVA STUDIE V CESKE NARODNI KULTURE

Jednou z kultur, ve kterych provadime vyzkum, je také ¢eska néarodni kultura.
V ptipadové studii stanovujeme nejvyznamnéj$i motivatory pro praci se skupinou
respondenttl, ktera Citd 95 respondenti dotazniku a 33 respondentt fizeného rozhovoru.
V prvni asti pripadové studie kratce predstavujeme skory ceské narodni kultury
v dimenzich dle vyzkumu Geerta Hofstedeho. Nasledné¢ uvadime vysledky analyzy
dotaznikového Setfeni a fizenych rozhovort. V zavéru ptipadové studie v ramci navrhu
inovace motivacnich pfistupti ovétujeme, zda ma skor v Hofstedeho dimenzich vliv
Vv této skupin€ na vyb&r motivacnich faktord.

Ceska narodni kultura ve vyzkumu Geerta Hofstedeho: Hofstede popisuje
¢eskou ndrodni kulturu jako spolec¢nost s vysokym indexem Uncertainity Avoidace
(UAI 74) a vysokou mirou normativity (PRA 70). Podle téchto skort je spolecnosti,
ktera klade pfi rozhodovani diiraz na expertni feSeni a pifi vyberu spravné varianty

zohledniuje také Cas, situaci a kontext. Toto se projevuje také ve vybéru motivacnich
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faktorti u respondentli rozhovort (viz nize). V indexech Indvividuality vs. Collectivity
(IDV 58), Masculinity vs. Feminity (MAS 57) a Power Distance (PDI 57) dosahuje
Ceska n.k. primérnych hodnot. Je spiSe individualistickou narodni kulturou, ktera
se dobie orientuje v organiza¢ni struktufe, ale hierarchii povazuje spiSe za nutnou nez
za vhodnou a pii préci si ceni kvality, rovnosti a solidarnosti (viz analyza fizenych
(IVR 29) a tadime ji tedy mezi restriktivni spolecnosti, S vysokou moralni disciplinou
(Hofstede, 2006, The Hofstede Centre). V tabulce uvadime piehled skoért pro ¢eskou

narodni kulturu:

Skory ceské narodni kultury v dimenzich G.Hofstedeho
dimenze IDV | IVR MAS | PDI | UAI PRA

skor 58 29 57 57 74 70
Tabulka 11: skory Ceské narodni kultury v dimenzich G. Hofstedeho

Pro spravnou interpretaci vysledki fizenych rozhovort a dotaznikového Setteni
je nezbytné uvést také socioeckonomicky kontext skupiny respondentt, ktery ¢aste¢né
podminuje vySe uvedené vysledky v Hofstedeho dimenzich.

Socioekonomicky kontext: Ceska republika je specifickd svou stale znatelnou
poskytoval socidlni jistoty. Prechod ceské narodni kultury k trznimu hospodaistvi
znamenal pro obyvatele vyraznou zménu v demografickém chovani. Diraz je kladen
na mobilitu, zejména zahranicni. PtisluSnici narodni kultury usiluji o ziskani vysS§iho
socialniho statutu. Garep uvadi, Ze vyssi pfijem a sou€asné riziko ztraty zaméstnani ma
pracovnich mist a tedy zvy$eni nezaméstnanosti. Ceské republika je pomérné uzaviena,
imigranti nejsou vnimani jako béZzni Clenové spolecnosti. Mezi nejpocetné)si
narodnostni mensiny v CR patfi: Ukrajinci, Slovaci, Vietnamci, Rusi A Polaci. Kulturni
odli$nosti ¢eské narodni kultury je vysoky pocet osob bez nabozenského vyznani —
40%. (Garep, 2010).

Poznatky  z dotaznikového  Setfeni: K charakteristice =~ respondentl
dotaznikového Setieni prispiva také souhlas skupiny s tvrzenimi v nasledujici tabulce.
Respondenti oznadili na skale 1- 6 miru svého souhlasu podle nasledujicich instrukei:

1= zcela nesouhlasim, 6 = naprosto souhlasim. Pro vyhodnoceni odpovédi jsme
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stanovili smérodatnou odchylku, ktera urcuje, nakolik se odpovédi respondentli shoduyji.

Hodnoty vyjadfujici nejvétsi shodu (mensi nez 1,3) jsou oznaCeny Sedou barvou.

Maximalni hodnotou souhlasu je 6,00. Tvrzeni, se kterymi se respondenti ztotoziuji

nejvice (souhlas s tvrzenim vétsi nez 5,00 v€etn¢) jsou oznacena Sedou barvou.

velikost souhlasu s tvrzenimi v dotazniku

¢eska narodni kultura

pocet respondentii: 95

Tvrzeni prumér | Smodch
T1 Chci se Gcastnit mezinarodnich projektii 4,61 1,22
T2 Nedéla mi problém piestéhovat se za praci do jiné zemé 3,91 1,60
T3 Kariéra je pro mne dulezita 437 1,19
T4 Dokézu pracovat pod tlakem 4,63 1,11
T5 Chci jezdit na zahrani¢ni pracovni cesty 5,04 1,32
T6 Zvladam nékolik ukolt najednou 4,83 0,96
T7 Rad/a komunikuji v cizim jazyce 4,55 1,46
T8 Chci se cely zivot vzdélavat 4,98 1,22
T9 Stanovuji si ambiciozni cile 4,61 1,15
T10 Je pro mne dulezit4 organizaéni kultura 4,67 1,22
T11 Prace je/bude vyznamnou soucasti mého zivota 4,82 1,12
T12 Nehledam praci, hledam poslani 4,12 1,34
T13 Buduji si svou osobni znacku 3,71 1,51
T14 Je pro m¢ dilezita diverzita na pracovisti 4,22 1,32
T15 Méam touhu po rozvoji a vzdélavani 5,02 1,10
T16 Je pro mne diilezit4 spolecenska odpoveédnost firem 4,64 1,23
T17 Prostfednictvim prace realizuji také své osobni cile 4,66 1,20
T18 Jsem ochoten pracovat na ukor svého volného ¢asu, abych

dokoncil svou praci 4,44 1,33
T19 Pokud mé& prace bavi, nedivam se na Cas 5,10 1,09

Tabulka 12: velikost souhlasu respondentii z ceské ndarodni kultury s tvrzenimi v dotazniku

Uvadime vSechna tvrzeni, nebot maji vyznam pro charakteristiku skupiny.

Vzhledem Kk ¢etnosti nizkych smérodatnych odchylek se jedna o pomérné homogenni

skupinu respondentti. Cesti respondenti souhlasi pfedevsim s tim, Ze kdyz je prace bavi,

nedivaji se na ¢as (T19). Chtéji jezdit na pracovni cesty (TS5) a dale maji touhu

po rozvoji a vzdélavani (T15). Souhlas s témito tvrzenimi se promita také v odpovédich

respondentl kvalitativni ¢asti vyzkumu (viz nize).
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Pokud zohlednime vysSe uvedené podminujici faktory, pak miizeme interpretovat
Vv tabulce uvedené vysledky pti vybéru motivacnich faktorii. Respondenti na skale 0-10
vyznacili vliv motiva¢niho faktoru na svou pracovni motivaci. Hodnota 10 znamena, ze
motivacni  faktor ma stoprocentni pozitivni vliv na pracovni motivaci,
hodnota 0, vyjadiuje, Ze MF nema zadny vliv na pracovni motivaci respondentd.
Vyhodnoceni jsme provedli primérem ziskanych hodnot. Smérodatnd odchylka poté
urcuje, nakolik se respondenti ve svych odpovédich shodovali. Nejnizsi smérodatné
odchylky jsou opét oznaCeny Sedou barvou (do 1,50 v¢etné). Maximalni hodnotou
je 10,00. Uvadime pouze motivacni faktory s nejvétsSim vlivem (hodnota vyssi
nez 8,00 véetn¢). Zajimavé je, ze se skupina respondentll shodla nejlépe pii vybéru

nejvyznamnéjsich motivacnich faktori.

vvvvvv

dotaznikové $etfeni v ¢eské narodni kultuie

pocet respondentii: 95

Motivacni faktory poradi [ primér |smodch

MF1 Zajimavé napli prace 1 9,30 1,03
MF4 Moznost profesniho rozvoje 3 8,83 1,37
MF5 Moznost kariérniho postupu 4 8,60 1,53
MF6 Pracovni prostiedi 5 8,51 1,58
MF8 Atmosféra na pracovisti 2 8,91 1,37
MF9 Leader ve vedeni 6 8,19 2,16
MF17 Mimotadné penéZni odména za vykonanou préci 7 8,12 2,06
MF21 Prace s odborniky v oboru 8 8,01 1,93

vevr

Nejvyznamnéj$imi motivacnimi faktory pro skupinu respondentli z Ceské
narodni kultury jsou tedy: zajimava naplii prace, atmosféra na pracovisti, moznost
profesniho rozvoje, moznost karierniho postupu, pracovni prostiedi, leader ve vedeni,
mimoiadna penézni odmeéna za vykonanou praci a prace s odborniky v oboru.

Vysledky Fizenych rozhovori: V Ceské ndrodni kultufe jsme realizovali
dvatizené rozhovory. Jeden se skupinou studenti pfedmétu lidské zdroje
Vv interkulturnim prostfedi z raznych obort (S LKI), druhy se ¢leny studentské
organizace AIESEC Olomouc (AO), také z riznych studijnich obort. Skupiny se od
sebe vyrazné odliSuji. Zatimco skupina AO byla spolupraci velmi naklonéna

ajeji ¢lenoveé diskutovali pii rozhovoru také mezi sebou, skupina S LKI odpovidala
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na otazky jen po jmenovitém vyzvani. Faktorem zde muze byt také ptitomnost vyucujici

predmétu, ptipadné natlak k ucasti (rozhovor byl veden v ramci vyukové jednotky).

Respondenti

ZAO byli ve svém projevu strukturovani,

dokazali specifikovat

své preference a byli velmi energiéti. V tabulce 14 prezentujeme souhrnné poznatky

Z rozhovoru;

Analyza rozhovori v ¢eské narodni kultuie

kategorie analyzy
verbalniho projevu

souhrnné poznatky z rozhovort

ptredstava idealniho
zameéstnavatele a
zameéstnani

efektivni a produktivni komunikace

finan¢ni odména v takové vysi, kterd pokryje vsechny
naklady

moznost prace v ramci flexibilnich pracovnich rezimi

silna osobnost ve vedeni

tolerance

spravedlInost

orientace na vysledek ne na proces prace

identifikace pracovnika s hodnotami organizace

prace v kolektivu

kolektiv je velmi dulezity

zapadnout

rozhodovaci pravomoci a
autonomie

autonomie pii vykonu prace je jednim z nejdulezitéjSich
faktorii pfi vybéru zaméstnavatele

profesni a osobni rozvoj

vzajemna souvislost, nelze je oddélit

podpora osobniho rozvoje

na zacatku kariéry preference profesniho rozvoje

nejvyznamngj$i motivaéni
faktory

motivace musi, probéhnou tak, aby o ni pracovnik
neveédel

napln prace, kolektiv, moznost karierniho ristu,
viditelnost vysledkt, vzajemny respekt na pracovisti,
pratelské vztahy, atmosféra, ismév, finan¢ni ohodnoceni,
prace musi byt atraktivni (musi m¢ bavit)

hmotné motivacéni faktory jsou atraktivni, ale nehmotné

vvvvvv

praktické hledisko, pokud je mzda niZsi, pak je lepsi
ziskat motiva¢ni faktory hmotné

zalezi na velikosti organizace. Mala = hmotné, velka
= nehmotné

pracovni prostiedi

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 z domova

organiza¢ni kultura

hodnoty organizace v souladu s hodnotami pracovnikui

moznost profesniho a karierniho rastu
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daraz na smysl prace

respekt k ndzoriim zaméstnancti

musi byt vtahujici

nesmi byt vytvarena shora

mobilita

ano, zahrani¢ni mobilita je velmi dilezita pro osobni i
profesni rozvoj

v zahranici je vice pracovnich ptilezitosti

atraktivni je moznost naucit se nové postupy, poznat jiné
kultury

v CR je prostiedi pro absolventy nep¥iznivé

vyssi vydélek

odménovani

fixni a variabilni slozka mzdy

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

vyse mzdy odpovidd minimaln¢ vysi nakladt

vnimani vyzev

pozitivni

vyzva pro m¢ je néco co jsem jesté nikdy nedélala, az ji
dokon¢im posunu se dal, je jedno jestli uspé&ju nebo selzu

zdroj nového poznéni

zdroj osobniho rozvoje

vyzva pro me¢ neni vyzvou pro kazdého

chtit, umét, moci

osobni vlastnosti a motivace pracovnikl jsou diilezitéjsi
nez jejich znalosti

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

motivovany hloupy je lepSim pracovnikem nez
nemotivovany chytry

1ze se naucit novym vécem, ale nelze zménit charakter

neverbalni kontext

velmi dynamické odpovédi

odlisnosti AIESEC a béznych studentt

dravost, touha po kariéte

pracovni a osobni Zivot se prolinaji

Tabulka 14: analyza Fizenych rozhovorii v ceské narodni kulture

Vyvozeni zavéri pripadové studie: Skupina respondentti z Ceské narodni

kultury je flexibilni, uvadi, ze chce jezdit na zahrani¢ni pracovni cesty a flexibilitu

ocekava také od svého zaméstnavatele napiiklad v podobé umoZnéni pruznych

pracovnich rezimi. M4 touhu po vzdélani a rozvoji. Moznost profesniho rozvoje je

jednim z nejvice motivyjicich faktort (MF4 8,83). Na zacatku své kariéry by

se respondenti radi soustiedili pravé na néj. Pfitom uvadi, Ze osobni a profesni rozvoj

nelze odd¢lit a tak je profesni riist bude stimulovat také v osobni roving.
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Pokud tuto skupinu prace bavi, nediva se na ¢as. Nejvice motivujicimi faktory
pro tuto skupinu jsou podle naseho vyzkumu zajimava napln prace (MF1 9,30),
atmosféra na pracovisti (MF8 8,91). Velmi dulezit¢ je zapadnout do kolektivu
spolupracovnikli. Vyznamna je jiz zmilovana moznost profesniho rozvoje (MF4 8,83).
K profesnimu rozvoji se vaze také moznost karierniho postupu (MF5 8,60). Tato
moznost by méla byt zapracovana do organizacni kultury. Vyznamnym motivaénim
faktorem je pracovni prostfedi. Respondenti preferuji kombinaci open-space
a soukromé kancelaie proto, aby si mohli zvolit, kde chtéji pracovat. Dobrou organizaci
prace zajistuje v idealnim piipadé¢ Leader, jehoz pusobeni je samo o sob& pro
respondenty motivujici (MF9 8,19). Vyznam ma také udé€leni finanéni odmény (MF17
8,12), zajimavé je, Ze ji respondenti fadi az na sedmou pozici ve svych preferencich.
Pro respondenty z ¢eské n.k. je motivujici také moznost prace s odborniky v oboru
(MF 8,01).

V téchto preferencich nalézame shody s vyzkumem Geerta Hofstedeho.
Pragmati¢nost ¢eské narodni kultury (PRA 70) se projevuje v odpovédich respondentti
fizeného rozhovoru v kategorii nejvyznamnégj$i motivacni faktory a také pracovni
prostifedi. Studenti zvazuji pii odpovédi vice variant. Souvislost je patrna také
udimenze Uncertainity Avoidence (UAI 74) a prisouzenim vysoké dulezitosti
motiva¢nimu faktoru moznost prace s odborniky v oboru (MF 8,01). Skupina preferuje
flexibilni pracovni rezimy a moznost samostatné prace, coZ by podle naSich
pfedpokladii mélo poukazovat na vyssi index IDV. V Hofstedeho vyzkumu
vsak v této dimenzi Ceska narodni kultura skoruje jen ve vysi 58 IDV. Skupina
respondentl preferuje motivacni faktory MF1,4,5,6,8, které jsou zatazeny do dimenze
MAS jako feminni. Ceska narodni kultura dosahuje v této dimenzi primémého indexu
(MAS 57). Souvislost mezi vys§i indext v dimenzich narodni kultury a preferenci
motivacnich faktord neni mozné v této ptipadové studii ovéfit, soucasné vysledky jsou
namétem pro dalsi vyzkum.

Navrh aktualizace motiva¢nich pristupii: Z ptipadové studie je patrné,
ze hlavnimi znaky této skupiny respondentii jsou flexibilita, autonomie, adaptabilita
a otevienost. Velmi vhodnym pftistupem k pracovni motivaci se ndm v tomto piipadé
jevi Job Design Model Hackmana a Oldhama, ktery pracovnikiim dovoli obohatit napln
pracovniho dne tak, aby prace korespondovala s vySe uvedenymi preferencemi.

Zajimavou moznosti pro ¢eskou skupinu respondentli by podle naSeho nazoru mohl
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byt také novy piistup s nazvem Self-Build Job Roles®. Jednim z konkrétnich doporuéeni
pro navyseni pracovni motivace této skupiny muze byt motivovani prostfednictvim

rozvoje, napiiklad mentoringem.

10.2. PRIPADOVA STUDIE V POLSKE NARODNI KULTURE

Vyzkum jsme realizovali také v polské narodni kultufe. Kvantitativni casti
se zucastnilo 18 respondenttl, v ¢asti kvalitativni jsme vedli rozhovor s 26 respondenty.
Ve vSech uvedenych piipadovych studiich postupujeme konzistentné, jako prvni tedy
uvadime charakteristiku narodni kultury dle vyzkumu Geerta Hofstedeho.

Polska narodni Kkultura ve vyzkumu Geerta Hofstedeho: V tabulce
prezentujeme skory, jakych dosdhla polskd narodni kultura v jednotlivych dimenzich

Hofstedeho vyzkumu:

Skory polské narodni kultury v dimenzich G. Hofstedeho
dimenze IDV | IVR MAS | PDI | UAI PRA

skor 60 29 64 68 93 38
Tabulka 15: skory polské ndarodni kultury v dimenzich G. Hofstedeho

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 potiebu neustalého zaméstnani, preciznosti a formalnosti
(coz potvrzujeme také v Fizeném rozhovoru, viz nize). Polska kultura je maskulinni
(MAS 64) a individualisticky orientovana (IDV 60). MuzZi jsou k Zenam galantni
a aktivné buduji svou kariéru (u Zen je kariéra jednou z mozZnosti). Pomérné vysoky
jeindex v dimenzi Power Distance (PDI 68). Polaci jsou dle indexu Vv dimenzi
Pragmatic vs. Normative (PRA 38) orientovani na rychlé vysledky rozhodovani,

ve svém mysleni jsou normativni a hledaji obecné platné zakonitosti (pravdy). Polska

8 Self Job Roles Design byl vytvofen v ramci Management Innovation Exchange 2014, kterého se autorka
ve spolupraci s doc. Ing. Jaroslavou Kubatovou, Ph.D. zucastnila jako soucast mezinarodniho tymu
fesiteltt vyzvy HR Adaptability. Vysledkem spoluprace je vytvoieni inovativniho pfistupu k rozdéleni
pracovnich tkoll a roli v organizaci. Jeho podstatou je, Ze si pracovnici ke svym zékladnim pracovnim
ukoltim vybiraji z nabidky vedlejsich pracovnich ukoll, které je také potfebné vykonat, podle svych
preferenci (Gulliver et al., 2014)
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narodni kultura se fadi mezi restriktivni (IVR 29), ve kterych je nizsi procento velmi
Stastnych lidi (Hofstede, 2006, The Hofstede Centre).

Socioekonomicky kontext: Narodn¢ kulturni specifika jsou podminéna také
sociockonomickym kontextem narodni kultury. Businessinfo (Businessinfo, 2013)
k tomuto tématu uvadi, ze Polska republika ¢itd piiblizné 38 milionti obyvatel. Pied
valkou byla mnohondrodnostnim statem (Polakd bylo mén€ nez 70 %), dnes je podil
polského obyvatelstva 97 %. Vzhledem k cené€ pracovni sily v Polsku zaznamendvame
vysoky pohyb pfislusSnikii této narodni kultury na zahrani¢nich pracovnich trzich.
Situace polského hospodafstvi se ve srovnani s ostatnimi zemémi Evropské Unie vyviji
navzdory vlivim ekonomické krize relativné stabilné. Vyraznym znakem narodni
kultury je jeji religiozita. 88% obyvatel se hlasi k fimskokatolické cirkvi a je dulezité
s timto faktem pocitat také v obchodnim styku. Jednou z odlisnych hodnot polské
narodni kultury je také galantnost muzi. (BusinessInfo, 2013).

Poznatky z dotaznikového Setfeni: Charakteristika narodni kultury a jejiho
socioekonomického prostiedi se projevuje také v hodnotich respondentd, které,
jak jsme uvedli vyse, se podle Steerse a Sancheze-Rundea (Steers, Sanchez-Runde,
2002) projevuje také volbou motivacnich faktord. Respondenti oznacili prosim na Skale
od nuly do deseti velikost vlivu motivacniho faktoru na svou motivaci k praci. Pficemz
0 znamena: nema zadny vliv na mou motivaci K praci, a 10, ze faktor ma stoprocentni
pozitivni vliv na mou motivaci k praci. Prezentovany vysledek jsme ziskali primérem
obdrZenych hodnot. Respondenti z polské narodni kultury uvedli jako nejvice motivujici

nasledujici faktory:

vvvvvv

Setieni v polské narodni kultute

pocet respondentli: 18

potad
Motivacni faktory i pramér | smodch
MF1 Zajimava napli prace 4 8,39 1,50
MF2 MozZnost byt kreativni 6 8,22 1,47
MF4 Moznost profesniho rozvoje 3 8,56 1,21
MF5 Moznost kariérniho postupu 2 8,72 1,24
MF6 Pracovni prostiedi 8 8,06 1,54
MF8 Atmosféra na pracovisti 1 9,06 0,91
MF9 Leader ve vedeni 7 8,11 1,70
MF10 Autonomie pfi vykonu prace 9 8,00 1,05
MF17 Mimotadna penéZni odména za vykonanou praci 5 8,28 2,70

Tabulka 16: nejdiilezitéjsi motivacni faktory pro polskou skupinu respondentii
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Také v polské ndrodni kultufe se respondenti shodli nejvice pravé ve volbé
motivacnich faktor s nejvétsim vlivem na jejich pracovni motivaci. Témi jsou dle
nejvyssi dilezitosti: MF8 atmosféra na pracovisti (9,06), MF5 moznost karierniho
postupu (8,72), MF4 moznost profesniho rozvoje (8,56), MF1 zajimava ndpli prace
(8,39), MF17 mimotadna penézni odména za vykonanou praci (8,28), MF2 moznost byt
kreativni (8,22), MF9 leader ve vedeni (8,11) a MF6 pracovni prostfedi (8,06). Mezi
nejvice motivujicimi faktory jsou ale také polozky, pii jejichz hodnoceni nebyla skupina
respondentl natolik homogenni (MF17, MF9, MF6). Tento rozdil je mozné vysvétlit
nizkym poctem respondentti dotazniku (18).

Specifika polské narodni kultury se projevuji také v souhlasu respondentl
S tvrzenimi v dotazniku. Na Skale 1-6, kde 1 znamena zcela nesouhlasim a 6 naprosto
souhlasim, jedinci hodnotili, nakolik souhlasi s vybranym tvrzenim. Tvrzeni
S nejvyssim souhlasem jsou oznacena Sedou barvou (souhlas s tvrzenim vétsi nez 5,00
vcetng), stejné jako nejmensi smérodatné odchylky (1,3 a mén€). Pro vyhodnoceni dat

pouzivame stanoveni priimérné hodnoty.
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velikost souhlasu s tvrzenimi v dotazniku

polska narodni kultura

pocet respondentii: 18

Tvrzeni primér |smodch
T1 Chci se Gcastnit mezinarodnich projektii 3,44 1,57
T2 Nedéla mi problém piesté¢hovat se za praci do jiné zemé 4,06 1,68
T3 Kariéra je pro mne dulezita 4,50 1,21
T4 Dokézu pracovat pod tlakem 4,39 1,16
TS5 Chci jezdit na zahrani¢ni pracovni cesty 3,39 1,64
T6 Zvladam nékolik ukolt najednou 478 0,97
T7 Rad/a komunikuji v cizim jazyce 4,28 141
T8 Chci se cely zivot vzdélavat 5,17 0,76
T9 Stanovuji si ambicidzni cile 461 0,89
T10 Je pro mne dulezit4 organizaéni kultura 4,89 0,87
T11 Prace je/bude vyznamnou soucasti mého zivota 4,61 1,06
T12 Nehledam praci, hledam poslani 3,67 1,20
T13 Buduji si svou osobni znacku 3,28 1,33
T14 Je pro m¢ dulezita diverzita na pracovisti 4,06 1,03
T15 Méam touhu po rozvoji a vzdélavani 5,22 0,71
T16 Je pro mne dilezita spolecenska odpovédnost firem 4,94 0,78
T17 Prosttednictvim prace realizuji také své osobni cile 417 1,17
T18 Jsem ochoten pracovat na ukor svého volného c¢asu, abych

dokoncil svou praci 4.00 1,05
T19 Pokud mé prace bavi, nedivam se na ¢as 467 0,94

Tabulka 17: velikost souhlasu respondenti z polské narodni kultury s tvrzenimi v dotazniku

Respondenti z Polska maji silnou touhu po celozivotnim vzdélavani.
Momentalni ptani (T8) potvrzuji vysokym souhlasem s T15 — mam touhu po rozvoji a
vzdélavani. Ve svych odpovédich se respondenti ve velké ¢asti shoduyji.

Vysledky Fizenych rozhovori: Polska skupina respondentli rozhovoru studuje
psychologii. Rozhovoru se zucastnilo 26 osob. Skupina byla pii diskuzi pomérné
aktivni, nezaznamenali jsme ani V¢Etsi jazykové bariéry. Rozhovor probéhnul

standardné. V tabulce 18 uvadime souhrnné poznatky z rozhovoru:
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Analyza rozhovoru v polské narodni kultute

kategorie analyzy
verbalniho projevu

souhrnné poznatky z rozhovoru

Pfedstava idealniho
zameéstnavatele a
zameéstnani

penize nejsou urcujici
narocna prace

vzajemny respekt zaméstnance a zaméstnavatele
préce integralni soucdasti Zivota
flexibilni pracovni doba

prace v kolektivu

kolegové nejsou kamaradi
profesionalita a vzajemny respekt

Rozhodovaci
pravomoci a
autonomie

samostatné stanovovani cilti a dat jejich plnéni

moznost vlastniho planovani

profesni a osobni
rozvoj

mohou existovat sou¢asné

na zacatku kariéry je vice dulezity profesni rozvoj, ktery se ale
zarovei stava soucdsti osobnosti.

nejvyznamnéjsi
motivacni faktory

nehmotné za predpokladu dostate¢né vysSe mzdy
védomi vyznamu prace

uspéch - odvadim lepsi praci, pokud odvadim dobrou préci,
Jsem uspésny

pocit vnitfniho naplnéni

smysluplnd prace

pracovni prostiedi

stimulace kreativity
misto k Zivotu

organiza¢ni kultura

vzajemny respekt zaméstnance a zaméstnavatele
feedback ze strany nadfizeného
socialni odpovédnost firem

pokud nejsme v praci spokojenti, je to ztraceny ¢as
tolerance k chybam

mobilita preference prace v prostredi domaci ndrodni kultury
vybudovat si pozici neni v Polsku snadné
pokud ¢lovek hleda jen praci, nikde nebude $tastny. Musi se
stat soucasti komunity.

odménovani pevny zéaklad + pohybliva slozka mzdy

dualezité je mit jistotu alesponl niZ§i Grovné piijmu

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

Vnimani vyzev

spiSe pozitivni
pokud je vyzva ptili$ ndro¢na stava se stresujici

vyzva mé odli§ny vyznam pro kazdého jednotlivce
ptileZitost k nauceni se né¢eho nového, k rozvoji

Chtit, umét, moci

nejdulezitéjsi je motivace
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je jednodussi ziskat nové znalosti nez ménit osobnost

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

neverbalni kontext jasné priority

pfimé vyjadfovani
dravost
Tabulka 18:analyza ifizeného rozhovoru v polské ndarodni kulture

Vyvozeni zavéru pripadové studie: Respondenti polské narodni kultury uvadi
silnou preferenci celozivotniho vzdélavani a rozvoje (T15 5,22). Nejedna se pritom
pouze o momentalni chténi (T8 5,17) ale o dlouhodoby zamér. Nejvice motivujicim
faktorem pro tuto skupinu respondentl je atmosféra na pracovisti (MF8 9,06), kterou
fadime mezi feminni motivacni faktory. Silné¢ motivujici je také moZnost karierniho
postupu (MF5 8,72), kterou naopak v nasem ptidéleni MF k dimenzim narodni kultury
oznacujeme za maskulinni. Respondenti z polské narodni kultury v dotazniku
dale uvadi jako vysoce motivujici také moznost profesniho rozvoje (MF4 8,56),
zajimavou népli prace (MF1 8,39) a mimotadnou penézni odménu za vykonanou préci
(MF17 8,28). V tizeném rozhovoru tato tvrzeni potvrzuji, ale uvadi také, ze profesni
rozvoj neexistuje bez soucasného rozvoje osobniho a Ze idealni je takova vySe mzdy, pii
které se o finan¢ni zajiSténi nebudou muset starat. Konkrétni vySe mzdy vSak neni pfi
vybéru zaméstnavatele urcujici. Respondenti oznacuji za motivujici také moZnost byt
pii praci kreativni (MF2 8,22), pracovni prostfedi by proto tuto mozZnost mélo
podporovat. Zajimavym motiva¢nim faktorem je pro skupinu také mimotadnéa penézni
odména za vykonanou praci (MF17 8,28), neni ovSem fazen na prvni misto,
za pfedpokladu dostatecné vySe mzdy skupina preferuje spiSe nehmotné motivacni
faktory. Pfi rozhovoru kladli Polaci diraz také na profesionalitu vztahu mezi
zaméstnavatelem a zaméstnanci. Této preferenci odpovida také volba faktoru leader ve
vedeni (MF9 8,11). Velky daraz je kladen na pracovni prostfedi (MF6 8,06), které by
Vv idedlnim ptipadé mélo poskytovat dostatek soukromi i prostoru pro spolupraci
s kolegy. Pro respondenty z Polska je vysoce dulezitd autonomie pii vykonu prace
(MF10 8,00), ktera se vaze k preferenci respektu a profesionality v zaméstnani.

Navrh aktualizace motivac¢nich pristupti: Na zaklad¢ vysledkl piipadové

studie doporucujeme vytvofeni atraktivniho pracovniho prostfedi a atmosféru,
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ktera jim poskytne moznost byt kreativni. Pro respondenty z Polska je dilezita také
flexibilita, at’ uz v podobé moznosti vybrat si pracovni misto (open-space nebo
kancelar) nebo v samotné naplni prace. Organizace by se méla soustfedit na vytvoreni

zazemi, které bude nejen vhodné pro praci, ale také pro zivot.

10.3. PRIPADOVA STUDIE V PORTUGALSKE NARODNI[ KULTURE

V Portugalské narodni kultufe jsme realizovali sbér dat na polytechnickém
institutu v Santarém (Instituto Polytéchnico di Santarém). Partnerska instituce nam byla
pfi sbéru dat velmi napomocna, proto jsme ziskali 70 respondentil pro kvantitativni ¢ast
a 89 respondenttl pro ¢ast kvalitativni. Pro spravnou interpretaci dat prezentujeme v této
pfipadové studii nejprve poznatky G.Hofstedeho o portugalské narodni kultuie
a nasledn¢ uvadime jeji kratkou socioekonomickou charakteristiku.

Portugalska narodni kultura ve vyzkumu Geerta Hofstedeho: Hofstede
oznaCuje portugalskou narodni kulturu jako jednu z kultur snejvy$s$im indexem
Uncertainity Avoidance (UAI 104), coz znamend, Ze je podle typologie uzavienou
kulturou, kterd za pomoci expertlii progndzuje svou budoucnost. Velmi zadané
je planovani veskerych aktivit. Vysoky je také index v dimenzi Power Distance (PDI
63). Projevem tohoto skéru je podle Hofstedeho naptiklad to, Ze se manaZeti pfi
rozhodovani opiraji o formalni pravidla v organizaci a o autoritu svych nadfizenych.
Naopak nizkych indexti dosahuje Portugalsko v dimenzich Indulgence vs. Restraint
(IVR 33), Pragmatic vs. Normative (PRA 28) a Individuality vs. Collectivity (IDV 27).
Na zaklad¢ téchto skorti urCujeme, Ze se jedna o kulturu orientovanou na vztahy mezi
svymi C¢leny, kde volny ¢as je cennéj$i neZ finanéni odména za praci a spolecnost
se orientuje na Stésti jedince a rychlé vysledky prace (Hofstede, 2006,
The Hofstede Centre). Piehled vysledki v dimenzich narodni kultury uvadime

v tabulce:
Skory portugalské narodni kultury v dimenzich G. Hofstedeho
dimenze IDV | IVR | MAS | PDI | UAI PRA
skor 27 33 31 63 104 28

Tabulka 19: skéry portugalské narodni kultury v dimenzich G. Hofstedeho
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Socioekonomicky kontext: Hofstedeho charakteristiku narodni kultury
dopliiujeme socioekonomickymi informacemi o zemi, které uvadi server Businessinfo
(Businessinfo, 2013). Portugalsko zdroje ekonomikou, na jejiz podobé se podilely
opakované stavky v infrastruktute (pfistavy, letecka doprava, meziméstska doprava).
Krize ma velmi vazny vliv na nezaméstnanost, za rok 2012 klesl pocet pracovnich mist
o 4,2%. Moznost pracovniho uplatnéni hraje ve vypovédich respondentli velmi
vyraznou roli (viz niZze). Kontinulné klesa také vySe zahrani¢nich investic a to i v ramci
pramyslu, ktery prodélal znacnou restrukturalizaci. Lze ptedpokladat, Zze obtizna
ekonomicka situace v Portugalsku potrva i v nasledujicich letech. Obyvatelé proto casto
cestuji za praci do jinych stati Evropské Unie, Castou destinaci je Velka Britanie,
& Francie. Mobilité napomaha také dobra jazykova vybavenost®. (Businessinfo, 2013).

Poznatky z dotaznikového Setfeni: Po vymezeni narodné¢ kulturnich
a socioekonomickych specifik Portugalska piechazime k vysledkim dotaznikového
Setfeni. V dotazniku uvadime oddil tvrzeni, ve kterém respondenti vyznacovali miru
svého souhlasu na skale 1-6, kde 1 znamena zcela nesouhlasim a 6 naprosto souhlasim,
S vybranymi tvrzenimi. V nésledujici tabulce prezentujeme priméry zjisténych hodnot.
Sledovali jsme také, nakolik se skupina respondentli ve svych odpovédich shoduje.
Ktomu pouzivime smérodatnou odchylku (smodch). NejnizS§i odchylky (mensi
nez 1,3 véetn€) jsou oznacCeny Sedou barvou, stejné jako nejvyssi mira souhlasu

S tvrzenimi (oznaceny tvrzeni se souhlasem vys$Sim nez 5,00 vcetné).

% Udaj BusinessInfo, v oslovenych skupinach respondenti byla jazykova vybavenost spide nizka
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velikost souhlasu s tvrzenimi v dotazniku

portugalska narodni kultura

pocet respondentii: 70

Tvrzeni prumér |smodch
T1 Chci se Gcastnit mezinarodnich projektii 4,31 1,24
T2 Nedéla mi problém piestéhovat se za praci do jiné zemé 3,74 1,37
T3 Kariéra je pro mne dulezita 5,23 0,85
T4 Dokazu pracovat pod tlakem 4,17 1,15
T5 Chei jezdit na zahrani¢ni pracovni cesty 4,71 1,27
T6 Zvladam nékolik ukolt najednou 4,53 0,84
T7 Rad/a komunikuji v cizim jazyce 3,66 1,46
T8 Chci se cely zivot vzdélavat 5,01 1,09
T9 Stanovuji si ambicidzni cile 4,57 1,04
T10 Je pro mne dulezita organiza¢ni kultura 4,77 0,99
T11 Prace je/bude vyznamnou soucasti mého zivota 5,04 0,82
T12 Nehledam préaci, hledam poslani 3,91 1,39
T13 Buduji si svou osobni znacku 4,13 1,23
T14 Je pro m¢ dilezita diverzita na pracovisti 4,84 0,87
T15 Mam touhu po rozvoji a vzdélavani 4,50 0,92
T16 Je pro mne dulezita spole¢enska odpovédnost firem 5,23 0,81
T17 Prosttednictvim prace realizuji také své osobni cile 4,90 0,80
T18 Jsem ochoten pracovat na ukor svého volného c¢asu, abych

dokoncil svou praci 481 0,82
T19 Pokud mé& prace bavi, nedivdm se na Cas 4,84 1,10

Tabulka 20: velikost souhlasu respondentii z portugalské narodni kultury s tvrzenimi v dotazniku

Z tabulky vyc¢teme, Ze skupina Portugalcli je ve svych ndzorech koherentni.

Témét vSechna tvrzeni (s vyjimkou T12) maji velmi nizkou smérodatnou odchylku.

Tento vysledek vSak nenachazime pii vyhodnocovani preferenci motivacnich faktort.

Skupina se v preferenci (smérodatnd odchylka mensi nez 1,50 vcetné, v tabulce

oznacena Sedou barvou) vyrazné shoduje pouze ve Ctyfech ptipadech oznacenych Sedou

barvou v tabulce:
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vvvvvv

Setieni v portugalské narodni kultute

pocet respondentii: 90

Motivaéni faktory poradi | primér | smodch
MF1 Zajimava népln prace 5 8,34 1,36
MF3 Odpovédnost za sva rozhodnuti 9 8,21 1,43
MF4 Moznost profesniho rozvoje 4 8,71 1,32
MF5 Moznost kariérniho postupu 3 8,83 1,49
MF6 Pracovni prostiedi 2 8,90 1,69
MF7 Flexibilni pracovni rezimy 10 8,20 1,89
MF8 Atmosféra na pracovisti 1 9,00 1,36
MF9 Leader ve vedeni 12 8,06 1,84
MF10 Autonomie pii vykonu prace 7-8 8,23 1,85
MF16 Moznost pfi praci vyuzivat moderni technologie 7-8 8,23 1,64
MF17 Mimotradna pen¢zni odména za vykonanou praci 6 8,31 1,98
MF18 Systém hmotnych nepenéznich benefitt 11 8,10 1,77
MF19 Prace v tymech 13-14 8,01 1,95
MEF21 Prace s odborniky v oboru 13-14 8,01 1,80

Tabulka 21: nejdiilezitéjsi motivacni faktory pro portugalskou skupinu respondentii

Pro respondenty z portugalské narodni kultury je vysoce motivaéni vétSina
vybranych faktorti. Nejvetsi dualezitosti nabyvd atmosféra na pracovisti (MF8)
a pracovni prostiedi (MF6). V analyze fizenych rozhovort (viz nize) je uvedeno, jak si
respondenti vyzkumu toto prostiedi pfedstavuyji.

Vysledky Fizenych rozhovoru: Portugalska narodni kultura je zastoupena
nejveét§im poctem ucastnikill fizenych rozhovort, celkem se zacastnilo 89 osob. Studenti
byli z oboru fizeni a administrativy na polytechnickém institutu a i pfes jejich velky
pocet mizeme konstatovat, ze jsou homogenni skupinou. Realizovany byly rozhovory
se tfemi skupinami studentli a jejich vypovédi se od sebe téméf neliS§i. Vyraznym
limitem pfi rozhovoru vSak byla jazykovd vybavenost. K jeho prekroceni piispéla
ochota mistni vyucujici, kterd studentim nékteré vyrazy prekladala z/do portugalstiny.

V tabulce uvadime analyzu verbalnich vyjadieni:
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Analyza rozhovorii v portugalské narodni kultute

kategorie analyzy
verbalniho projevu

souhrnné poznatky z rozhovort

Pfedstava idealniho
zameéstnavatele a
zameéstnani

idedlni zaméstnavatel rozumi potiebam svych pracovniki

poskytuje bezpeci

uceni a rozvoj

moznost karierniho rastu

dobra vySe mzdy

flexibilni pracovni rezimy

profesionalni prostiedi

rovnovaha mezi osobnim a pracovnim zivotem

prace v kolektivu

prace v tymech jednou z charakteristik idealniho
zameéstnavatele

kolektiv vyznamnym motiva¢nim faktorem

Rozhodovaci
pravomoci a
autonomie

moznost odpracovat 40h kdykoliv béhem tydne

autonomie v podob¢ projektového fizeni

profesni a osobni
rozvoj

ideélni je propojeni profesniho a osobniho rozvoje

nejvyznamng;jsi
motivacéni faktory

preference nehmotnych faktorti motivace pti predpokladu
dostate¢n¢ vysoké mzdy

diskuze zda je dilezitéj$i mzda nebo napli prace

penize nic neznamenaji, pokud se necitime dobie

ocenéni od kolegl a nadfizenych, prestiz

stabilita zaméstnani

organiza¢ni kultura

pracovni prostiedi

pracovni prostiedi

pohodIné prostiedi

v blizkosti bydlisté

kombinace open-space a kancelafi

prostiedi podporujici kreativitu a inovace

organizac¢ni kultura

dilezité je mit moznost dialogu

volna pravidla

urCitd mira autonomie na kazdé¢ Grovni organizace

otevienost novym myslenkdm

vymezené kompetence pracovnikll

dobfe strukturovana organizace

mobilita velmi dilezita
pfinosem jsou: poznani novych lidi, kultur, ziskani prace (v
Portugalsku v soucasnosti velmi obtiZné)

odménovani zalozeno na pracovnim vykonu

nevole prace ve vetfejné spravé (odmeénovani zalozené na
seniorite)

Vnimani vyzev

pozitivni

vyzva je ukol, o kterém si myslime, Ze ho nezvlddneme, ale

potom to prekondme
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umoznuji ziskat zkuSenosti a vyzkousSet néco nového

Chtit, umét, moci slozky nelze odd¢lit, vétsi vliv ma ale motivace
neverbalni kontext homogenni skupina (odpovédi témét identické u 3 skupin)
oteviena diskuze

jazykova bariéra

Tabulka 22: analyza rozhovorii v portugalské narodni kulture

Vyvozeni zavéru pripadové studie: Respondenti z portugalské narodni kultury
uvadi, ze je pro né dulezita kariéra (T3 5,23). Prace je, nebo se stane vyznamnou ¢asti
jejich zivota (T11 5,04)a také proto byli velmi ochotni ucastnit se vyzkumu. Tato
skupina se chce cely zivot vzdélavat (T8 5,01), ale své tvrzeni jiz neumocnuje touhou
po ném. V nasem vykladu se jedna spise o ucelové vzdelavani.

Z 24 motivacnich faktorii uvedenych v dotazniku uvedli respondenti
u 14 z nich, ze maji velmi velky vliv na jejich pracovni motivaci. Tento vysledek
odpovida vysokému skoru Portugalska v dimenzi UAI (104 UAI) — je mozné, Ze se
respondenti snazi ptekonat nejistotu z budoucnosti, a proto za motivujici oznacuji veétsi
mnozstvi motivacnich faktord. Tuto souvislost vSak nemizeme s jistotou potvrdit.
Souvislost preferenci motivacnich faktori u znalostnich pracovnikli generace Y
s velikosti indexu narodni kultury v jednotlivych dimenzich by bylo nutné ovéfit dal$im,
rozsahlejSim, vyzkumem.

Nevyznamnéj§im motivacnim faktorem pro portugalskou skupinu je atmosféra
na pracovisti (MF8 9,00). K tomu se vaZze také motivacni plisobeni pracovniho prostiedi
(MF6 8,90). Idealni pracovni prostfedi by mélo poskytovat dostatek soukromi i1 prostor
pro spolupréaci. V idedlnim piipadé by pracovist€¢ meélo byt v blizkosti bydlisté.
Dulezitym faktorem pracovni motivace je u této skupiny také moznost karierniho
postupu (MF5 8,83) a profesniho rozvoje (MF4 8,71). Zajimavou napli prace
(MF1 8,34) tadi skupina respondentll az na paté misto. Pfi fizenych rozhovorech
S finan¢ni strankou se poji také dalsi motivacni faktor, mimofadna penézni odmeéna za
vykonanou praci (MF17 8,31), kterd je pro respondenty dilezitd pfedevsim v piipadé
niz8§i mzdy. Motivovani moznosti vyuZzivat technologie (MF16 8,23) a autonomii pfi
vykonu prace (MF10 8,23) respondenti vnimaji jako moznost prace odkudkoliv.
Flexibilita je pro né velmi dilezitd. Pro respondenty je motivujici odpovédnost
za vykonana rozhodnuti (MF3 8,21). Zaroven by v pfipad¢ dobrych rozhodnuti uvitali

ocenéni ze strany spolupracovniki i nadfizenych. Motivaéni faktor - flexibilni pracovni
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rezimy (MF7 8,20), kterého jsme se dotkli jiz vySe, se konkretizuje do pfani
respondentll odpracovat si pracovni dobu (40h) kdykoliv béhem tydne. Pro respondenty
vyzkumu je motivacni také systém hmotnych nepenéznich benefitt (MF18 8,10),
ale studenti v rozhovoru zaroven uvadéji, ze pii vyssi mzd¢ preferuji spiSe nehmotné
motivaéni faktory. Pro Portugalce vnaSem vyzkumu je motivujici pracovat
za pritomnosti leadera ve vedeni (MF9 8,06). Motivacéni faktor prace V tymech
(MF19 8,01) je jednou z charakteristik idealniho zaméstnavatele. Pfilezitost prace
s odborniky v oboru (MF21 8,01) umoziuje respondentim neustalé vzdélavani
a predstavuje prestiz je proto silné motivujici.

Navrh aktualizace motiva¢nich prFistupi: Vzhledem k vysledim pfipadové
studie navrhujeme zaméfit se pii motivaci této skupiny na budovani vztaht
na pracovisti, na atmosféru a kolegialitu. Jednim ze zajimavych pfistupti by podle
nascho Setfeni mélo byt pro tuto skupinu Arbejdsglaede, které popisujeme v kapitole 2.
Pristup Arbejdsglacde vSak byl vytvoifen pod vlivem danské narodni kultury, proto
se domnivame, ze by bylo vhodné jej pfizpisobit preferencim Portugalcti. Urceni
souvislosti mezi skory v dimenzich narodni kultury a volbou motiva¢nich faktort

je namétem pro dal$i vyzkum.

10.4. PRIPADOVA STUDIE V RAKOUSKE NARODN{ KULTURE

Rakousko reprezentuje v nasem vyzkumu germanskou vétev evropskych kultur.
Partnerskou instituci je v tomto ptipadé organizace AIESEC z Vidn¢.

Rakouska narodni kultura ve vyzkumu Geerta Hofstedeho: Ze skort
v dimenzich narodni kultury Geerta Hofstedeho vyéteme, Ze je maskulinni spole¢nosti
(MAS 79), ktera je soutéziva, cilevédoma a zaméfena 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 zékladé expertnich posudkt
a snézi se predjimat budoucnost. V ramci dimenze Indulgence vs. Restraint oznacujeme
tuto narodni kulturu jako restriktivni (IVR 63), coz znamena, ze se napiiklad orientuje
na dodrZovani norem (socialnich, pravnich...) v osobnim i pracovnim Zivoté. Podle
Hofstedeho vyzkumu je pragmatickou kulturou (PRA 60) inklinujici k individualismu
(IDV 55), ve které by prace méla v ideadlnim piipadé pfinést pracovnikim pocit
osobniho naplnéni (Hofstede, 2006, The Hofstede Centre). V tabulce 24 uvadime

piehled skorii v jednotlivych dimenzich:
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Skory rakouské narodni kultury v dimenzich G. Hofstedeho

dimenze IDV | IVR | MAS | PDI | UAI PRA

skor 55 63 79 11 70 60
Tabulka 23: skéry rakouské narodni kultury v dimenzich G. Hofstedeho

Socioekonomicky kontext: Doplnime-li narodné-kulturni charakteristiku
0 socioeckonomicky pohled zjistime, ze rakouskd ekonomika je relativné stabilni
a postupné se zotavuje po ekonomické krizi (od r. 2008). Krize méla zna¢ny dopad na
trh prace — doslo k vyrazné redukci pracovnich mist. Rakousko je dynamickym
otevienym statem. V kultufe Zije pfiblizné 9 % cizinci (pfislusnikli jinych narodnich
kultur). Nalézame zde vysokou miru tolerance a individualismu. Pfislu$nici rakouské
narodni kultury jsou zpravidla sebevédomi, otevieni, vécni a cilevédomi.
(Businessinfo, 2013).

Poznatky z dotaznikového Setfeni: Narodné-kulturni a socioekonomicka
charakteristika Rakouska ndm umoziuje ptejit k vysledkiim dotaznikového Setfeni.
Ty jsou, jak jsme jiz uvedli, ovlivnény také vysSe uvedenymi specifiky. Proto, abychom
souhlasu s vybranymi tvrzenimi. Skalou pro uvedeni souhlasu bylo 1-6, kde
jedna znamena: naprosto nesouhlasim a 6 oznacuje: zcela souhlasim. Vysledky
prezentujeme V nasledujici tabulce, ve které udavame pruméry zjisténych hodnot
a smérodatné odchylky pro odpovédi u jednotlivych tvrzeni. Tvrzeni, se kterymi
respondenti téméf zcela souhlasi (5,00 a vyssi) jsou oznafeny Sedou barvou. Stejné

cvwr

ze se respondenti ve svych odpovédich témet shoduji.
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velikost souhlasu s tvrzenimi v dotazniku

rakouska narodni kultura

pocet respondentii: 9

Tvrzeni prumér |smodch
T1 Chci se Gcastnit mezinarodnich projektt 511 1,10
T2 Nedéla mi problém prestéhovat se za praci do jiné zemé 4,67 1,25
T3 Kariéra je pro mne dtlezita 3,89 1,10
T4 Dokazu pracovat pod tlakem 5,00 1,25
T5 Chei jezdit na zahrani¢ni pracovni cesty 5,56 0,68
T6 Zvladam nékolik ukolt najednou 4,89 0,87
T7 Rad/a komunikuji v cizim jazyce 5,22 1,55
T8 Chci se cely zivot vzdélavat 4,89 1,45
T9 Stanovuji si ambiciozni cile 4,44 1,17
T10 Je pro mne dulezita organizac¢ni kultura 4,67 0,94
T11 Préace je/bude vyznamnou souc¢asti mého zivota 5,00 0,67
T12 Nehledam praci, hledam poslani 4,00 1,76
T13 Buduji si svou osobni znacku 3,00 1,49
T14 Je pro mé dilezita diverzita na pracovisti 456 1,50
T15 Mam touhu po rozvoji a vzdélavani 511 1,52
T16 Je pro mne dulezita spole¢enska odpovédnost firem 4,89 0,99
T17 Prosttednictvim prace realizuji také své osobni cile 5,00 0,67
T18 Jsem ochoten pracovat na ukor svého volného ¢asu, abych

dokoncil svou praci 5,11 0,99
T19 Pokud mé& prace bavi, nedivam se na Cas 4,78 1,55

Tabulka 24: velikost souhlasu respondentii z rakouské narodni kultury s tvrzenimi v dotazniku

Respondenti z Rakouska chtéji jezdit na zahrani¢ni pracovni cesty (T5 5,56)

a radi komunikuji v cizim jazyce (T7 5,22). Chtéji se Gcastnit mezinarodnich projekti

(T15,11) a maji touhu se dale rozvijet a vzdélavat (T15 5,11). Proto, aby dokon¢ili svou

préaci, jsou ochotni pracovat na ukor volné¢ho casu (T18 5,11). Dokazi pracovat

pod tlakem (T4 5,00) a prace je, ¢i bude, dilezitou soucasti jejich zivota (T11 5,00),

jejimz prostiednictvim napliuji také své osobni cile (T17 5,00).

Ve druhé c¢asti dotazniku jsme zjiStovali, jaké motivacni faktory maji nejvétsi

vliv na pracovni motivaci této skupiny. Respondenti za timto Gcelem na Skale 0-10

oznacovali, jaky vliv ma pro n€¢ vybrany motivacni faktor. Nula znamena, ze motivacni

faktor nema zadny vliv na pracovni motivaci, 10, Ze MF ma stoprocentni pozitivni vliv
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na pracovni motivaci respondenta. Vysledky zjisStujeme pomoci priméru ziskanych
hodnot. Smérodatna odchylka uvedena v tabulce uréuje, nakolik se skupina v preferenci
motivaéniho faktoru shoduje. Sedou barvou jsou oznaéeny smérodatné odchylky nizsi

nez 1,5 (v€etné). Pro rakouskou skupinu respondentii jsou nejvice motivujici nasledujici

faktory:
Nejdiilezit¢jsi motivacni faktory pracovni motivace
Setfeni v rakouské narodni kultute
pocet respondentii: 9

Motivaéni faktory pofadi |pramér |smodch
MF1 Zajimava népln prace 4-5 8,67 1,41
MF2 Moznost byt kreativni 1 9,33 0,67
MF6 Pracovni prostredi 7 8,44 1,71
MF7 Flexibilni pracovni rezimy 9 8,11 2,73
MF8 Atmosféra na pracovisti 6 8,56 1,89
MF 14 Piesn¢ vim, co se ode mé¢ v praci ocekava 8 8,22 2,30
MF15 Prace s kolegy z jinych kultur 10 8,00 2,94
MF22 MozZnost pfi praci vyuzivat jazyky 2 9,00 0,94
MF23 MozZnost vyjezdu na mezindrodni staz 4-5 8,67 3,09
MF24 Préce v oboru, ktery studuji 3 8,89 0,74

Tabulka 25: nejdiilezitéjsi motivacni faktory pro rakouskou skupinu respondentii

Nejvice motivaénim faktorem je pro respondenty z rakouské nérodni kultury
MF 2, moznost byt kreativni a MF 22, moznost pii praci pouzivat jazyky. Zajimaveé
je, Ze skupina respondenti ma rdznorodé preference. Ze smérodatnych odchylek
vidime, ze napiiklad MF 23 moznost vyjezdu na mezinirodni stdZ je pro nckteré
respondenty vysoce motivujici, ale pro druhou skupinu nemé tento vyrazny vliv
na pracovni motivaci.

Vysledky Fizeného rozhovoru: Rakouska narodni kultura je zastoupena také
¢leny mezinarodni organizace AIESEC (AW). Skupina vykazovala velmi podobné
znaky jako ceskd skupina AO. U vSech zastnénych byl standardem strukturovany
projev, vyborna uroven angliGtiny, ,tah na branku“ a ochota spolupracovat. Ceska
I rakouska skupina AIESEC projevily zajem o vysledky vyzkumu. V AW byla jednou

z ucastnic rodila turkyné, zijici od détstvi v Rakousku. V tabulce ptehledné uvadime

vysledky rozhovoru v rakouské narodni kultuie:
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Analyza rozhovori v rakouské narodni kultute

kategorie analyzy verbalniho

projevu

souhrnné poznatky z rozhovort

Piedstava idealniho

zameéstnavatele a zaméstnani

ruznorodé prace

odpovédnost

flexibilita

organizace oteviena zménam

uvolnénd produktivni atmosféra

,,strict working hours aren’t something what could
happen to me*

prace nesmi byt pfili§ snadna

realnd prace, kterd ma smysl a piinos

penize nejsou dulezité

prace v kolektivu

ptatelské vztahy v kolektivu

kolegové, ne pratelé

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*

profesni a osobni rozvoj

propojené

na zacatku kariéry profesni, pozdé€ji osobni rozvoj

nejvyznamnéjsi motivacni
faktory

kombinace hmotnych a nehmotnych faktora

praci hleddme podle hmotnych faktori motivace (napf.
benefitl)

vvvvvv

faktory

ocenéni od kolegl

byt soucasti celku

pracovni prostiedi

kombinace open space a soukromych kancelafi

kazdy by si mél vybrat, kde se mu 1épe pracuje

firemni barvy

vzorem mohou byt firmy SIEMENS, Google, Facebook

organizacni kultura

vztah firmy k okoli je dulezity

CSR

péce o zamé&stnance

mobilita ano, ale je potieba pocitat s tim, ze zivot v zahranici je
obtiZzny
respekt jinych norem a adaptace na prostiedi
odménovani zalozeno na vykonu, systém zaloZeni na seniorité neni

spravedlivy

Vnimani vyzev

Pozitivni

vyzva je néco, co ¢lovéka posouva dal, pomaha plnit
nase cile

ptileZitost k rozvoji

Chtit, umét, moci

Motivovany ¢lovek vétsinou dokaze vic, nez ¢lovek co
ma jenom znalosti a neni motivovany k praci.
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zélezi také na profesi

nabizi: zkuSenosti, flexibilitu, kreativitu, otevienost,
osobni rysy, povahu

neverbalni kontext tah na branku

presné dané pozadavky

Individualisté

ptimé konkrétni vyjadfovani

Tabulka 26: analyza rizeného rozhovoru v rakouské narodni kulture

Vyvozeni zavéru pripadové studie: Respondenti rakouské narodni kultury
cht&ji jezdit na zahrani¢ni pracovni cesty (T5 5,56), radi komunikuji v cizim jazyce
(T7 5,22) a chtgji se také ucastnit mezinarodnich projektd (T1 5,11). Aby dokon¢ili
svou praci, jsou ochotni pracovat na tkor svého volného ¢asu (T18 5,11). A maji touhu
po rozvoji a vzdélavani (T15 5,11). Prace je, nebo bude vyznamnou soucasti jejich
zivota (T11 5,00) a wuvadi, ze dokazi pracovat také pod tlakem (T4 5,00).
Prostiednictvim préce realizuji také své osobni cile (T17 5,00).

Raku$ané v nasem vyzkumu uvedli, Ze nejvyznamnéj$im motivacnim faktorem
je pro né¢ moznost byt kreativni (MF2 9,33). Tento motivacni faktor souvisi
s organiza¢nim prostfedim, které by podle respondenti mélo kreativitu podporovat
a také s potiebou autonomie uvedenou pii rozhovoru. Souhlas s tvrzenimi i vysledky
rozhovoru jsou podpotfeny volbou motivacniho faktoru MF23, moznost pii praci
vyuzivat jazyky (MF23 9,00). Pfi fizeném rozhovoru se ¢leny AIESEC WU jsme
ve vyjadfovani respondentll nezaznamenali zadnou jazykovou bariéru a samotna
komunikace probihala velmi Zivé a oteviené. Vysoce motivacéni je pro respondenty také
pracovat Vv oboru, ktery studuji (MF24 8,89). Idedlni zaméstnavatel by mél byt
flexibilni, odpov&€dny, a musi nabizet praci, kterd je vyzvou (neni pfili§ snadnd).
Zajimava napli prace (MF1 8,67) a moznost vyjezdu na pracovni staz (MF23 8,67) jsou
také faktory, které je vhodné zohlednit pii pracovni motivaci této skupiny mladych
talentl z rakouské narodni kultury. Dtlezita je také atmosféra na pracovisti (MF8 8,56)
a pracovni prostiedi (MF6 8,44). Vzorem motivujiciho pracovniho prostfedi mohou byt
pobocky SIEMENS, Facebook a Google. Pro respondenty z Rakouska je motivujici
také to, kdyz vi, co pfesn¢ se od nich v praci ocekava (MF14 8,22). Jasna pravidla by
ale m¢la byt doplnéna flexibilitou. Pro pracovni motivaci této skupiny je vhodné

Vv organizaci zavést také flexibilni pracovni rezimy (MF7 8,11). Diverzita na pracovisti,
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prace s kolegy z jinych kultur (MF15 8,00) je pro tuto skupinu také jednim z vysoce
motivacnich faktora.

Navrh aktualizace motiva¢nich prFistupti: Pfi motivovani této skupiny
respondenti se jevi jako piinosné orientovat motiva¢ni usili na podporu rozvoje a
vzdelavani v domacim prostiedi organizace i pii zahrani¢nich staZzich. Nové poznatky
pracovnici piinesou do organizace v podob¢ orientace v odliSnych postupech prace a
rozhledu. Doporucujeme také budovat pracovni atmosféru, kterd mladym profesionalim
poskytne dostatek prostoru pro to, aby mohli kreativné pracovat samostatné 1 v tymech.
Organizac¢ni kultura v idedlni organizaci podle respondentli dba na své zaméstnance a je
spolecensky odpovédna. Rakouska skupina respondentli ocenuje nadstandardni péci ze
strany zaméstnavatele. Ve vysledcich ptipadové studie nalézame podobnosti
s dimenzemi MAS, PRA a UAI Studenti ve vyzkumu preferuji pravé ty faktory, které
jsme do téchto dimenzi zaradili, a svou preferenci potvrzuji v rdmci fizeného rozhovoru.
V ptipadé, ze bychom v dal§im vyzkumu tyto souvislosti prokazali, bylo by mozné
vytvofit seznam motivacnich faktorG vhodnych pro pracovniky rakouské nérodni

kultury.

10.5. PRIPADOVA STUDIE VE SLOVENSKE NARODNI KULTURE

Posledni ptipadovou studii tohoto textu je tato, provedend v prostedi slovenské
narodni kultury. Partnerskou instituci je Kfestanska univerzita v Popradu.

Slovenska narodni kultura ve vyzkumu Geerta Hostede: V Hofstedeho
dimenzich je slovenska narodni kultura popisovana jako vysoce maskulinni (MAS 110),
coz znamena, ze Slovaci jsou podle této teorie kritiCti, soutézivi, zameéteni na kariéru
aradi to co ziskali svou praci a postavenim, ukazuji ostatnim. Velmi vysoky je také
index v dimenzi Power Distance (PDI 104). Ten poukazuje na to, ze spole¢nost se fidi
pravidly hierarchie, moc je rozdé€lena nerovnomérné a mezi mzdami na jednotlivych
pozicich v organizaci jsou velké financni rozdily. Slovensko je pragmatickou narodni
kulturou (PRA 77), ktera sva rozhodnuti pfizpusobuje panujici situaci. Index v dimenzi
Uncertainity Avoidance (UAI 51) je v poloving skaly. Slovaci se zajimaji o budoucnost
a pii rozhodovani radi vyuziji expertnich posudkd, neni to vsak nezbytnosti. Z pohledu
individuality a kolektivity je slovenskd narodni kultura vyvéazena (IDV 52). Slovaci jsou

schopni v networkingu a rychle navazuji bliz§i vztahy. Vramci dimenze
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Indulgence vs. Restraint oznacujeme slovenskou kulturu za restriktivni, ve které
je mensi pocet velmi Stastnych lidi, nez v indulgentnich spole¢nostech (Hofstede, 2006,
The Hofstede Centre). Piehled vysledki v Hofstedeho dimenzich narodni kultury

uvadime v nasledujici tabulce:

Skory slovenské narodni kultury v dimenzich G.Hofstedeho
dimenze IDV | IVR | MAS | PDI | UAI PRA

skor 52 28 110 104 ol 77
Tabulka 27: skory slovenské ndarodni kultury v dimenzich G. Hofstede

Socioekonomicky kontext: Pro spravny vyklad vysledkil jak kvantitativni, tak
kvalitativni ¢asti vyzkumu je nezbytné vénovat se také socioekonomickému kontextu
narodni kultury. Slovenskd nérodni kultura ¢ita pfiblizné¢ 5,5 milioni obyvatel.
Vykonnost jeji ekonomiky se po krizi postupné zvySuje, v prvnim pololeti 2013
se mezirocné zvysila o 0,8%. Cilem ekonomiky je dlouhodobé sniZit schodek rozpoctu
a udrzet se v eurozoné. V roce 2014 probiha prezidentskd volba, spole¢nost tedy ziveé
diskutuje o politickém sméfovani zemé. Velmi vyraznym znakem slovenské néarodni
kultury je jeji maskulinita a nerovnomérnost vrozloZzeni moci (Hofstede,
Hofstede, 2007). Piislusnici slovenské narodni kultury jsou velmi ambicidézni a usiluji
0 zvySeni svého socidlniho statutu. (BusinessInfo, 2013).

Poznatky z dotaznikového Setfeni: Hofstedeho charakteristika narodni kultury
1 socioekonomickd specifika ovliviiuji vypovédi respondentii. Pro bliZ§i seznameni se
se skupinou respondentil dotaznikového Setfeni uvadime velikost souhlasu Slovaka
S tvrzenimi, ktery respondenti oznacCovali na Skale 1-6, kde 6 znamenad naprosto
souhlasim a 1 zcela nesouhlasim. V tabulce uvadime priméry takto ziskanych hodnot.
Tvrzeni, se kterymi respondenti souhlasi nejvice, tedy s hodnotou vysS§i nez
5,00 (véetn€), jsou oznafeny Sedou barvou. Stejné¢ oznacujeme také smérodatné
odchylky u tvrzeni, u kterych se respondenti na své odpovédi nejvice shodli

(smodch 1,30 a mensi).
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velikost souhlasu s tvrzenimi v dotazniku

slovenska narodni kultura

pocet respondentii: 20

Tvrzeni primér |smodch
T1 Chci se Gcastnit mezinarodnich projektt 4,05 1,75
T2 Ned¢la mi problém piesté¢hovat se za praci do jiné zemé 3,80 1,75
T3 Kariéra je pro mne dulezita 4,10 1,30
T4 Dokazu pracovat pod tlakem 3,85 1,46
T5 Chci jezdit na zahrani¢ni pracovni cesty 4,55 1,28
T6 Zvladam nékolik ukolt najednou 4,25 1,22
T7 Rad/a komunikuji v cizim jazyce 3,35 1,49
T8 Chci se cely zivot vzdélavat 415 1,53
T9 Stanovuji si ambicidzni cile 4,35 1,19
T10 Je pro mne dulezita organizac¢ni kultura 4,45 1,07
T11 Prace je/bude vyznamnou soucasti mého zivota 4,55 1,02
T12 Nehledam préaci, hledam poslani 3,90 1,34
T13 Buduji si svou osobni znacku 3,45 1,40
T14 Je pro m¢ dulezita diverzita na pracovisti 3,85 1,24
T15 Méam touhu po rozvoji a vzdélavani 4,35 1,62
T16 Je pro mne dilezita spolecenska odpovédnost firem 4,30 1,27
T17 Prosttednictvim prace realizuji také své osobni cile 4,45 1,24
T18 Jsem ochoten pracovat na ukor svého volného ¢asu, abych

dokoncil svou praci 3,95 1,24
T19 Pokud mé prace bavi, nedivdm se na Cas 5,00 1,10

Tabulka 28: velikost souhlasu respondentii ze slovenské ndarodni kultury s tvrzenimi v dotazniku

Z tabulky vycteme, ze skupina slovenskych respondenti je velmi kriticka
ave veétsi mitre souhlasi pouze s poslednim tvrzenim, T19 pokud mé prace bavi,
nedivam se na Cas. Slovaci spolu ve svych odpovédich v oddilu Tvrzeni spiSe souhlasi,
zddna smeérodatna odchylka neni vétSi nez 2,0. Jinak je tomu v pfipadé¢ vybéru
motivatorii. Odpovédi respondentll se velice rtizni a jedinou malou smérodatnou
odchylkou niz§i nez 1,5 (v tabulce oznacena Sedou barvou) je 0,92 u preference MF1
zajimava napli prace. Hodnoty v tabulce jsme ziskali stejnym zptisobem jako v piipade
ptedchozich pfipadovych studii, tedy pramérem hodnot, které respondenti
u jednotlivych faktori vyznacili na skale 0 — 10, kde 0 znamend, Ze motivacni faktor
nema zadny vliv na pracovni motivaci respondenta a 10, ze ma stoprocentni pozitivni

vliv na pracovni motivaci. Nejvice motivujici faktory pro skupinu respondenti
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ze Slovenska jsou uvedeny v nasledujici tabulce:

vvvvvv

Setfeni ve slovenské narodni kultuie

pocet respondentii: 20

Motivaéni faktory pofadi |pramér |smodch

MF1 Zajimavé napli prace 9,05 0,92

MF2 Moznost byt kreativni 8,35 1,71

MF4 Moznost profesniho rozvoje 8,25 2,36

MF6 Pracovni prostiedi 8,15 1,74

MF8 Atmosféra na pracovisti 9,10 1,70

2
4
5
MF5 Moznost kariérniho postupu 7-8 8,00 2,63
6
1
8

MF17 Mimotadna penéZni odména za vykonanou praci 7- 8,00 2,88

MF24 Prace v oboru, ktery studuji 3 8,55 2,06

vevr

Je zajimavé, Ze Slovaci souhlasili pouze s jednim tvrzenim v dotazniku,
ale za vysoce motivujici oznadili osm faktort. V jejich volbé se vSak skupina neshoduje,
smérodatné odchylky poukazuji na nejednotnost vybéru. Zjistili jsme, ze pro tyto
respondenty je nejvice motivujici atmosféra na pracovisti (MF8 9,10) a hned poté
zajimava napln prace (MF1 9,05). Vyznamnym faktorem pracovni motivace je také
préace v oboru, ktery respondenti studuji (MF24 8,55), moZnost byt kreativni (MF2 8,35)
a moznost profesniho rozvoje (MF4 8,25). Vliv na pracovni motivaci mé také pracovni
prostiedi a (MF6 8,15), moznost karierniho postupu (MF5 8,00) a mimotradna penézni
odména za vykonanou praci (MF17 8,00).

Na kvantitativni Setfeni, ve kterém identifikujeme motivacni faktory s nejvétsim
vlivem na pracovni motivaci, navazuje fizeny rozhovor, ve kterém blize urcujeme,
na co se mladi potencialni znalostni pracovnici ze Slovenska sousttedi nejvice.

Vysledky Fizenych rozhovori: Ve slovenské narodni kultufe jsme vedli
dva rozhovory, oba se studenty oboru management na Kiestanské Univerzité. Studenti
byli ochotni spolupracovat a aktivné¢ se vyzkumu ucastnili. Rozhovor byl veden
v ¢eském jazyce, jazykova bariéra v tomto piipad€ odpada. Pfi rozhovoru byli vice

aktivni muzi. Nasleduje analyza téchto rozhovori:
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Analyza rozhovorii ve slovenské narodni kulture

kategorie analyzy
verbalniho projevu

souhrnné poznatky z rozhovort

Pfedstava idealniho
zameéstnavatele a
zameéstnani

finan¢éni nezavislost

¢asova flexibilita

WI/L Balance

lidsky nadfizeny, ktery své pracovniky podrzi

vymezené kompetence

moznost karierniho postupu

moznost seberealizace

prace v kolektivu

ptijemny kolektiv jednim z faktori idedlni prace

potieba kontaktu s lidmi

Rozhodovaci
pravomoci a autonomie

flexibilni pracovni napli dne (autonomie pii prioritizaci
pracovnich ukolit)

profesni a osobni rozvoj

oba dva typy rozvoje zaroven

idealni jsou skoleni, kterd zasahuji obé roviny (napf.
team building)

nejvyznamnéjsi
motivacni faktory

pti vysoké mzdé nehmotné faktory, pti nizké mzd¢ faktory
hmotné

osobni rozvoj

karierni rozvoj

prace neni povinnost, ale kazdodenni zdbava

volna pracovni doba

pracovni prostiedi

kombinace kancelare a open-space

prosttedi podporujici kreativitu

organizacni kultura

dynamicka

zajem o zaméstnance

poskytovani zpétné vazby

kolektivni feSeni problémil

respekt k tradicim

respekt k jednotlivci

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

odménovani fixni zaklad + motivacni slozka

s vékem mozna zména nazoru

Vnimani vyzev

pozitivni

Sance objevit néco nového

provéti chut” a vili néco dokazat

1 pokud ¢lovek selze, nauci se néco nového

Chtit, umét, moci

znalosti jsou dulezité, ale motivovany ¢lovek Casto preskoci
toho, kdo ma vice znalosti, protoZze ma chut’ a vili

dualezité jsou zkuSenosti
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oproti konkurenci vynikame: idealy, novymi neformalnimi
myslenkami, plany do budoucna, socidlnim citénim,
vzhledem, kreativitou, schopnosti vyjadfit svlij nazor

neverbalni kontext Ambice

Otevienost

Cilevédomost

Tabulka 30: analyza Fizenych rozhovorii ve slovenské narodni kulture

Vyvozeni zavéru pripadové studie: Slovaci v naSem vyzkumu ve vétSi mife
souhlasi pouze s jednim tvrzenim a to sice stim, Ze pokud je prace bavi, nedivaji
se na ¢as (T19 5,00). Pfi ureni vlivu motivacnich faktord na jejich pracovni motivaci
vybrali respondenti devét faktort snejvétSim vlivem (primér hodnot vyssi
nez 8,00 vcetng).

Atmosféra na pracovisti (MF8 9,10) je pro skupinu respondentli ze Slovenska
nejvyznamnéj$im motivaénim faktorem. Nadiizeny by mél byt lidsky cloveék, ktery
se 0 své podrizené stara. Prijemny kolektiv je jako celek jednim z atributl idedlniho
zaméstnani pro tuto skupinu. Atraktivni zamé&stnavatel by mél nabizet také praci, ktera
je pro respondenty zajimava (MF1 9,05) a to idealné¢ v oboru, ktery studuji
(MF24 8,55). Motivujici je pro respondenty ze slovenské narodni kultury také moznost
byt v praci kreativni (MF2 8,35). Vyznamnym faktorem je moznost profesniho rozvoje
(MF4 8,25), ktery jde ruku vruce Srozvojem osobnim. Jako idedlni motivaéni
prostifedek uvadi respondenti rozhovorti Skoleni, kterd zasahuji obé roviny
(napt. team building). Sestym nejvyznamnéjsim faktorem pracovni motivace je pro tuto
skupinu pracovni prostiedi (MF 8,15), které by mélo podporovat kreativitu (viz vyse)
a kombinovat prvky open-space suzavienou kancelafi. Karierni postup (MF5 8,00)
a mimofadna penéZni odména za vykonanou praci (MF17 8,00) jsou faktory, které by
podle respondentil také nemély byt opomijeny. V rozhovorech respondenti uvedli
karierni postup jako jeden z atributil ideadlniho zamé&stnavatele.

Navrh aktualizace motivac¢nich pristupti: Vysoce motivujicim faktorem je pro
respondenty slovenské ¢asti vyzkumu karierni postup, ktery je jednim z MF pfifazenych
k maskulinnimu pélu dimenze MAS, ve kterém dosahuje slovenska narodni kultura
velmi vysokého indexu (MAS 110). Pti rozhovorech s respondenty bylo patrné také
jasné oddéleni nadfizenych a podiizenych pracovnikti v organizaci. S tim souvisi, ze
respondenti jsou motivovani také moznosti prace ve svém oboru (studenti

managementu). Zde se projevuje souvislost mezi dimenzi PDI a volbou motiva¢nich
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faktorii. Na zaklad¢ ziskanych dat vSak tyto souvislosti nelze reprezentativné prokazat,
za timto ucelem by bylo vhodné provést dalsi, rozsahlejsi vyzkum. Na zakladé vysledkt
ptipadové studie vSak muzeme doporucit aktualizaci motiva¢nich pfistupi pro tuto
skupinu respondentti. Vedouci pracovnik by mél své podiizené rozvijet a dbat na to, aby
meéli moznost kariernitho rastu a profesniho rozvoje, které mohou byt podpoteny
mimofadnymi penéznimi odménami za vykonanou praci. Vhodné je také orientovat se
na vytvofeni piiznivé atmosféry na pracovisti, kterd je pro respondenty této c¢asti
vyzkumu nejsiln€j$im motivaénim faktorem. NaSim doporucenim je proto organizace
outdoorovych i indoorovych workshopti, které navysi dovednosti pracovnikli ve

zvoleném okruhu (dle vzdélavacich potieb) a zaroven mezi nimi posili socialni vazby.

10.6. POZNATKY Z VYZKUMU V BELGICKE A RUMUNSKE NARODN{
KULTURE

Kvalitativni 1 kvantitativni ¢ast vyzkumu jsme realizovali v sedmi narodnich
kulturach, ve kterych jsme navazali spolupraci s mistnimi univerzitami. Prubéh
vyzkumu je uveden vySe, zde jen piipominame, ze nejprve prob&hl fizeny rozhovor
aazpot¢ byl distribuovan dotaznik. Nizkd navratnost dotaznikli zpisobuje,
ze ptipadové studie bylo mozné vytvofit pouze v péti vySe uvedenych ndrodnich
kulturéch.

V belgické narodni kultufe jsme navazali spolupraci s katedrou bohemistiky
Universitée Libre de Bruxelles. Respondenti se velmi ochotné Ucastnili fizenych
rozhovort, ale navratnost dotaznikii byla velmi nizka (névratnost pouze dva dotazniky)
i pfes jeho distribuci prostfednictvim katedry. Nelze uvést ucelenou piipadovou studii,
proto jen kratce prezentujeme vysledky fizeného rozhovoru, které zasazujeme do socio-
ekonomického kontextu.

Podobna situace nastala pfi vyzkumu v Rumunsku. Studenti z rumunské narodni
kultury pfi rozhovoru téméf nekomunikovali, byli velmi pasivni a ze skupiny osmnacti
osob se rozhovoru aktivné zucastnily dv€ osoby. Dotaznik byl distribuovan na
e-mailové adresy Ucastnikll rozhovoru a také prostiednictvim univerzity na e-maily
ostatnich studenti managementu. Vysledkem tohoto Usili je ndvrat dvou vyplnénych
dotaznikd. Pfedpokladdme, ze vyraznym limitem UcCasti studentli byla velmi nizka
uroven znalosti anglického jazyka a celkova neochota respondentii k ucasti

ve vyzkumu. Ze strany Univeritatea Nicolae Titulescu, ktera je ve vyzkumu partnerskou
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Instituci, byla naopak ochota ke spolupraci velmi vysoka. V ptipad¢ rumunské narodni
kultury tedy neuvadime vysledky naseho vyzkumu. Pocet respondentii je pfili§ nizky

pro vyvozeni jakychkoliv zavért.

9.6.1 ANALYZA RIZENEHO ROZHOVORU V BELGICKE NARODNI KULTURE

V piipad¢ vysledkii vyzkumu z prostiedi belgické narodni kultury neuvadime
Hofstedeho indexy v jednotlivych dimenzich z divodu kulturni rozmanitosti vzorku
respondentli fizenych rozhovorti. VSichni respondenti v této casti vyzkumu maji
belgickou narodnost, aktivné se vSak hlasi nejen k belgické, ale také polské, ¢i italské
narodni kultufe. Narodné-kulturni charakteristiky proto nelze uvadét. Vliv na odpovédi
ma vSak socioekonomické charakteristika Belgie. Respondenti se v ni bud’ narodili,
nebo se v ni jiz dlouhou dobu pohybuji.

Socioekonomicky kontext: Belgie je liberalni otevienou ekonomikou
se silnymi vazbami zejména na sousedni staty. I pfes drahou pracovni silu je jednim
z deseti nejvétsich exportéru. Podil vyzkumu a vyvoje na exportu se pohybuje
okolo 80 %. Orientuje se piedevS$im na zpracovatelsky primysl a znalostni praci.
V poslednich letech doslo k navySeni poctu studenti vysokych skol, v€etné potiebnych
oborl. Piekazkou jsou ovSem vysoké naklady, které ohrozuji kvalitu vyuky. Brusel,
hlavni mésto, je frankofonnim sidlem instituci Evropské Unie. V misté tedy dochazi
k miseni narodnich kultur. V Belgii je vysoky podil cizinci — imigranti v roce 2010
tvorili témet 14% celkové populace. Brusel byva prezdivan také ,,hlavni mésto Evropy*.
Belgie je konstituéni monarchii, ve které ziji v konfederaci dvé narodni kultury —
Valonskd a Vlamska. Jak jsme jiz uvedli vySe, li§i se od sebe nejen uZivanym jazykem
ale také hodnotami. Ve vlad¢ jsou narodni kultury zastoupeny samostatné a uspotradani
pfipomina spise federaci. (Businessinfo, 2013).

Vysledky Fizenych rozhovori: V belgické narodni kultufe jsme vedli
dva rozhovory se studenty Ceského jazyka. Specifikem obou skupin je jejich narodné
kulturni diverzita. Jen v jednom pfipadé¢ byla respondentkou studentka, kterd ma
oba dva rodice rodilé Belgicany. Na vypovédi skupin belgickych studenti proto mohou
mit vliv také ndrodni kultury, se kterymi jsou denn¢ ve styku (influen¢nimi narodnimi
kulturami jsou vtomto piipadé zejména italska a polskd). V multikulturnim svété

(a zejména v Bruselu) se nejedna o zvlastnost. Skupiny jsou také diky tomu oteviené,
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sdilné a neboji se projevit svlij nazor. Velmi dobte piekonavaji jazykové bariéry. Jeden

rozhovor byl veden v ¢esting, druhy ve francouzstingé S naslednou diskuzi v eském

jazyce.

Analyza rozhovorti v belgické narodni kultute

kategorie analyzy
verbalniho projevu

souhrnné poznatky z rozhovort

Pfedstava idealniho
zaméstnavatele a
zameéstnani

flexibilni pracovni rezimy

diisledné oddéleni osobniho a pracovniho Zivota (pracujeme
pro zivot)

vzajemny respekt zaméstnavatele a zaméstnance

lidsky kontakt

vylouceni kontroly pracovniho postupu (jakym zpisobem
udélam svou praci zalezi na mé, ale musi byt hotova)

orientace na kvalitu prace

byt soucasti celku

prace v kolektivu

otevieny, pratelsky kolektiv

diverzita na pracovisti

sdileni prostoru a informaci

Rozhodovaci pravomoci
a autonomie

nezminéno

profesni a osobni rozvoj

musi byt v rovnovaze

na ¢asovy sled se nazory lisi (prvni rozvijet osobni nebo
profesni zivot?)

uspéch v jednom se promitad do druhého

oba dva jsou diileZité, ale neni vhodné je propojovat

nejvyznamng;jsi
motivacni faktory

predevsim nehmotné: diivéra, povést zaméstnavatele,
atraktivni prace, diverzita prace, celozivotni uceni

pracovni prostiedi

hmotné z praktického pohledu hraji také svou roli

kombinace open-space a kancelari

open space v malych skupinkach

fyzické podminky: svétlo, prostor

odmitani prace z domu

organiza¢ni kultura

orientovana na pracovniky

poslani musi byt uvedeno do praxe (ne jen deklarace)

organizace chapana jako celek sestavajici se z pracovnikli

svétove ¢i spolecensky pifinosné podnikani

identifikace s organiza¢ni kulturou

mobilita ano rozhodné
nezbytna Cast zivota
minimalné zahrani¢ni pracovni cesty
pro ziskani prace takika nezbytnost
odménovani systém orientovany na vykon je vhodnéjsi pro motivaci

pracovnikli
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pro mladé¢ pracovniky je vyhodnéjsi systém orientovany na
vykon, pro star$i systém zalozeny na seniorite.

mzda neni tak dilezit4, jako samotna prace

odména nejen finanéni

Vnimani vyzev pozitivni pokud se je podafi naplnit

limit, ktery chce ¢loveék piekrocit

prekonani sama sebe

Chtit, umét, moci daraz na slozku chtit (motivation)

znalosti jsou diilezité, ale pokud ¢lovék nemd motivaci je
vyuzit, jsou k ni¢emu

praxe zada znalosti a zkuSenosti ale Cerstvi absolventi je
nemaji kde ziskat

dilezité jsou také osobni charakteristiky

to ze ¢loveék mé znalosti, neznamend, ze bude dobry
pracovnik

neverbalni kontext touha po ocenéni prace

mezinarodni skupiny, tthly pohledu Polaki a Italt se
podstatné 1isi

témé&f nutnost prace v zahranici

obecna vyjadreni, komunikace myslenky nepiimo

Tabulka 31: analyza Fizenych rozhovorii v belgické narodni kulture

Rizené rozhovory v belgické narodni kultufe probéhly v mezinarodnich
skupinach respondentt, ktefi se velmi aktivné Gcastnili diskuze, ale své myslenky ve
vétsin€ piipadii nevyjadfovali pfimo. Domnivame se, Ze tento zplsob komunikace je
reakci na rozmanitost kultur i ndzort ve skupinach. Respondenti se shoduji na tom, ze
nejdulezitéjsi je byt v praci profesionalni. Uvadi, Zze znalosti a dovednosti jsou velmi
dulezité, ale pokud pracovnici nejsou motivovani k jejich vyuziti v praxi, nejsou jim
K ni¢emu. V ptedpokladech pro dobry vykon prace — chtit, umét, moci, tedy vyzdvihuji
tedy slozku pracovni motivace (chtit). Jako nejvice motivujici uvadi predev§im
nehmotné faktory, jako jsou: diveéra, povést zaméstnavatele, atraktivni prace, diverzita
prace, a moznost celozivotniho uceni. Organizacni kultura by méla byt orientovana na
pracovniky a méla by dbat i na své okoli. Zajimavé je, Ze na rozdil od ostatnich
rozhovorl se v tomto neobjevuje K2, rozhodovaci pravomoci a autonomie. Z rozhovoru
nabyvame dojmu, Ze respondenti autonomii pii praci povazuji za jednu z podminek
dobrého zaméstndni. Idedlni zaméstnavatel samostatnost a odpovédnost svych
pracovnikli podporuje nabidkou flexibilnich pracovnich rezimi. V organizaci by poté
pracovnici méli mit moznost, Vv zavislosti na vykonavané praci, volby mezi silenym

pracovnim prostorem a soukromou kancelafi.
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10.7. ANALYZA RIZENEHO ROZHOVORU S MULTIKULTURNI SKUPINOU
VEDCU

Kontrolni skupinou kvalitativniho vyzkumu byla skupina védct z Akademie
Véd Ceské republiky. Pii rozhovoru jsme zjistovali, zda se vypovédi védci,
prokazatelné znalostnich pracovniki, shoduji s vypovéd'mi studentii, které ozna¢ujeme
jako potencialni znalostni pracovniky. Skupina védct je multikulturni, spolupraci
bylo naklonéno 5 osob, 1 Ceska, 1 Polak, 2 Indové a 1 Italka. V nasledujici analyze
rozhovoru snimi vidime, ze jsou pro né kli¢ové 3 oblasti: kontinudlni vzdélavani

a rozvoj, diverzita na pracovisti a finance:

kategorie analyzy verbéalniho souhrnné poznatky z rozhovori
projevu
Predstava idealniho uspokojeni z prace
zaméstnavatele a zaméstnani prace musi byt vyzvou

propojeni védy a prumyslu

dostatek financi na vyzkum

vyse finan¢ni odmény

nadfizeny v roli vzdélavatele a radce

prace v kolektivu vztahy na pracovisti jsou velmi dilezité
multikulturni tymy

rizné nézory, zkusenosti, hly pohledu,

if you think internationally than you can develop
yourself

profesni a osobni rozvoj osobni a profesni rozvoj jsou neoddélitelné

v pfipad€ nutnosti vybéru volba soustfedéni se na
osobni a az poté na profesni rozvoj

nejvyznamngj$i motivacni napln prace

faktory moznost kariérniho riistu

prace na riznych projektech
préace v zahranici

vyse finanéni odmény

vyzva

prace v multikulturnim prostiedi
diverzita na pracovisti
organiza¢ni kultura eliminace zbytecné byrokracie
sdilené financovani

nezavisla vyzkumna organizace
znama organizace (popularni)
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velky objem investic do vyzkumu

prestiz

mobilita zahrani¢ni mobilita je ve vyzkumu kariérou
préace za hranicemi je samoziejmosti

v mladi je dilezité cestovat a ziskévat nové znalosti
z raznych kultur

moznost navratu do doméaci narodni kultury ve
star§im véku

navrat do domdci kultury v ptipadé moznosti vyuziti
ziskanych znalosti

odménovani vySe finan¢ni odmény je velmi dilezita
Vnimani vyzev pozitivni
vyzva je pro meé néco, co nikdo predtim jesté
nedokézal

vyzvou je délat véci s nadSenim
néco nového (prostiedi, projekt)
Chtit, umét, moci znalosti nelze aplikovat, aniz by ¢lovék chtél

neverbalni kontext mezinarodni skupina ze 4 narodnich kultur

pracuji v zahranici
zaméfeni na védu a vyzkum
Tabulka 32: analyza Fizeného rozhovoru v multikulturni skupiné védci

Kontrolni skupina potvrzuje vypovédi respondentti v jednotlivych ptipadovych studiich.
Stejné jako oni uvadi duleZitost moznosti samoOstatné vykonavat svou praci, flexibilitu ze strany
zaméstnavatele (zde zejména Vv oblasti financovani vyzkkumu) a preferenci zahrani¢ni mobility.
Stejné jako vSechny skupiny respondentl uvadi, Ze jsou pro né pracovni vyzvy velmi pozitivni.
Prestoze kazda ze skupin v pfipadovych studiich vnima pojem vyzva odlisn€, shoduji se na
jejim pozitivnim vyznamu pro pracovni motivaci. Dal§Sim bodem, ve kterém se respondenti
kontrolni skupiny shoduji s ostatnimi skupinami je tvrzeni, Ze znalosti jsou velmi dilezité,
ale pracovnici je neuplatni, pokud sami nechtéji. Pracovni motivace je tedy velmi dilezita.

Na =zékladé podobnosti vtéchto kategoriich muzeme potvrdit, Ze respondenti
ptripadovych studii jsou potencialnimi znalostnimi pracovniky. Ne&které z odpovédi skupiny
AVCR jsou velmi specifické a jsou dany predev§im zaméfenim skupiny na védu a vyzkum
a také tim, ze se jiz pohybuje na pracovnim trhu. Velmi dilezitym motiva¢nim faktorem, ktery
ostatni skupiny respondentd neuvadi, jsou finance at’ uz urcené na vyzkum, nebo jako mzdova

odména. Tento pohled respondenti z fad studenti prozatim nesdili.
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11. SHRNUTI POZNATKU VYZKUMNE CASTI

V uvodu vyzkumné ¢asti piedstavujeme cil a metodu vyzkum, nastroje sbéru dat
a jejich strukturu. Vysledky kvalitativniho i kvantitativniho vyzkumu jsou prezentovany
Vv péti pfipadovych studiich, platnych pro respondenty z Ceské, polské, portugalské,
rakouské a slovenské narodni kultury. Poznatky z belgické a rumunské nérodni kultury,
ze kterych, s ohledem na objem ziskanych dat, nebylo mozné vytvofit plnohodnotné
piipadové studie, jsou uvedeny v samostatné podkapitole. Zarazujeme také analyzu
fizeného rozhovoru s multikulturni skupinou védci, kterd tvofi kontrolni skupinu
kvalitativni ¢asti vyzkumu

Pti prezentaci vysledki vyzkumu postupujeme v pfipadovych studiich
konzistentné. Uvadime skory narodni kultury v dimenzich G.Hofstede, nasledné
kratkou socioekonomickou charakteristiku zemé a poté prechdzime k poznatkim
z dotaznikového Seteni. Nedilnou soucasti je analyza fizenych rozhovorii a vyvozeni
zavérl ptipadoveé studie. V zavéru kazdé ptipadové studie navrhujeme na zakladé
nasich zjisténi v kombinaci s poznatky teoretické ¢asti, aktualizaci motivacnich
pristupt.

Zjistujeme, ze skupiny respondenti z jednotlivych narodnich kultur maji
pfi volbé motivacnich faktorti odliSné preference. Pro Ceskou skupinu respondentl
je nejvice motivujici zajimava napli prace, pro polskou, portugalskou a slovenskou
skupinu poté atmosféra na pracovisti. Rakouskd skupina respondentii uvadi, ze je pro
ni nejvice motivujici moznost byt v praci kreativni. Preference motivacnich faktort jsou
konkretizovany v fizenych rozhovorech a uvedeny jako zavéry ptipadovych studii.

Na zakladé naSich zjisténi je mozné upravit motivaéni systém tak, aby co nejlépe
odpovidal preferencim jednotlivych skupin pracovnikli. Pfedpokladem pro hlubsi
vyzkum je, Zze pokud zaméstnavatel vezme pii motivovani zaméstnancii ohled na jejich
narodné-kulturni a generacni specifika, zefektivni tak proces pracovni motivace a
v nékterych ptipadech vyznamné snizi jeho néklady (v piipadé preference nehmotnych
faktorii motivace, které se v naSem vyzkumu jevi jako siln€¢ motivacni). Ve vyzkumu
jsme v nékterych piipadech nalezli souvislosti mezi preferencemi motivac¢nich faktori a
skorem v Hofstedeho dimenzich narodni kultury. V piipadé, potvrzeni, by bylo
pro zaméstnavatele velmi snadné vytvofit soubor motivacnich faktor pro pracovniky z

jednotlivych narodnich kultur v organizaci.
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ZAVER

V diplomové praci se veénujeme kulturnim odliSnostem motivovani
talentovanych znalostnich pracovnikti generace Y. V teoretické Casti jsou S odkazy
na odbornou literaturu a ¢etné online zdroje rozpracovany deskriptivni metodou Ctyii
klicové pojmy: znalostni pracovnik, pracovni motivace, generace Y a narodni kultura,
jejichz bliz§i vymezeni ptedchazi vyzkumné ¢asti. Cilem prace je stanoveni
nejvyznamnéjSich motivacnich faktorti pro talentované pracovniky generace Y, ktefi
praveé vstupuji na trh prace, s ohledem na vliv narodni kultury na tuto oblast, a na
zaklad¢ zjisténych informaci navrzeni aktualizace stavajicich motivacnich ptistupti
pro praci s touto kohortou.

Motivem vyzkumu je identifikovana poticba zmény motiva¢niho systému
uréeného pro talentované pracovniky (Management Innovation Exchange: Management
Hackathon 2.0). V praci postupujeme s ohledem na generaéni a narodné-kulturni
specifika znalostnich pracovnikti generace Y. Tento piistup nam umoziuje navrhnout
inovativni pfistupy k motivovani mladych talentovanych pracovniki.

Cil napliiujeme v podobé péti piipadovych studii realizovanych v evropskych
narodnich kulturdch — cdeské, polské, portugalské, rakouské a slovenské,
¢ili ve slovanské, hispanské a germanské vétvi ndrodni kultury. Uvedeny jsou také
poznatky z vyzkumu v romanskych kulturach - belgické (valonské) a rumunské narodni
kultufe, z téch vSak nebylo mozné, s ohledem na maly objem ziskanych dat, vytvofit
plnohodnotné piipadové studie. Cil prace je naplnén, v ptipadovych studiich uvadime
nejvyznamngj$i motivacni faktory pro skupiny mladych talentovanych pracovnika
generace Y z rtiznych narodnich kultur.

Vyzkum v jednotlivych néarodnich kulturdch ma kvalitativni 1 kvantitativni
charakter, pti jeho vyhodnocovani pouzivame analytické metody. V jeho kvantitativni
¢asti jsme distribuovali dotaznik studentim sedmi partnerskych univerzit. V dotazniku
jsme zjistovali souhlas skupiny respondentii s ndmi pfedlozenymi tvrzenimi, abychom
pfi vyhodnocovani byli schopni blize charakterizovat tuto skupinu. Zatadili jsme také
24 motivacnich faktorti, u nichz respondenti vyznacovali své preference (velikost vlivu
motivacniho faktoru na pracovni motivaci). Kvalitativni ¢ast vyzkumu jsme realizovali
za pomoci metody fizeného rozhovoru v anglickém, ¢eském a francouzském jazyce.

Celkem jsme nashromazdili 504 minut fizenych rozhovort vedenych autorkou prace
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Vv prostfedi jednotlivych narodnich kultur a 246 online vyplnénych dotazniki. Vysledky
kvalitativni 1 kvantitativni ¢asti jsou uvedeny v podobé piipadovych studii platnych
pro skupiny respondentt z jednotlivych néarodnich kultur. V navaznosti na vysledky
vyzkumu piedkladdme v zavéru piipadovych studii navrhy na aktualizaci motivac¢nich
pfistupi a soucasné otevirame otdzky pro dalsi zkoumani.

Piinos této prace spofiva v kombinaci generac¢nich a narodné kulturnich
charakteristik skupin respondenti. V podob¢ ptipadovych studii pfinasi jeden
zZzmoznych inovativnich pfistuptt k pracovni motivaci mladych talentovanych
pracovnikl. Vyznamnym poznatkem je, Ze znalostni pracovnici generace Y jsou
motivovani predev§im mén¢ ndkladnymi nehmotnymi faktory. Jejich podoba je poté
pfedmétem kulturnich odlisnosti. Vyzkumna ¢ast ma potenciél pro dalsi vyuziti. Jednou
z moznych perspektiv dal§iho zkoumani je naptiklad otdzka sestavovani pracovnich

tymu na zdkladé generacnich a narodné-kulturnich charakteristik.
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RESUME

L’objectif de ce these de master a été de trouver les facteurs de la motivation
du travail les plus importantes pour les travailleurs talentueux de la génération Y, qui
entrent le marché du travail avec tenir compte 1’influence de la culture nationale sur ce
sujet et de désigner les actualisations des approches au motivation du travail pour cette
cohorte.

La thése de master est divisée en deux partis — théoretique et de la recherche.
Dans la partie théoretique nous nous concentront a 1’explication des quatres sujets clés:
la motivation du travail, le travailleur talentuex, la génération Y et la culture nationale.
Nous procédons par la logique suivante: Il y a plus de deux cents cultures nationales,
dont chacune est unique (Hofstede, Hofstede, 2006). Les spécificités des cultures
nationales se concrétisent aussi dans le processus de la motivation au travail (Steers,
Sanchez-Runde, 2002). Dans toutes les culturres nationales nous pouvons identifier
les travailleurs talentueux, qui forment une groupe trés importante pour
les organnisations (Drucker, 2012). Mais 1’eur emploi demande une attention spéciale.
Nous ne pouvons pas utiliser les méthodes classiques du management du 20¢me siécle,
considérant la particularit¢ de leur maniére de travail, nous trouvons idéale
la motivation du travail effective (Mladkova, 2008). La groupe est formée par
les travailleurs de 1’age différent. A cause de la tendence de prolongation de la durée
d‘éducation nous trouvons qu’il y a beaucoup de travailleurs talentueux parmis les
membres de la génération Y. La génération Y est diférente de 1’autres, elle prefére
différente maniére du travail (Howe, Nader, 2010), p.ex. avec les médiaux sociales).
Les avantages qu’elle propose a I’eur employeurs sont la créativité, la flexibilité
et le pensée innovatif (etc.). Les travailleurs de la génération Y devient 1’avantage
concurentielle des organnisations. Pour les embaucher, mentenir et assurer un haute
niveau de Deffectivité de leur travail, il est convenable de trouver les facteurs
de la motivation qu’ils preférent le plus. Si nous considérons les spécificités
de la culture nationale et les différences générationnelles nous pouvons désigner
I’actualisation des approche de la motivation au travail pour cette cohorte.

Dans la partie de recherche nous avons donc réalisé une recherche qualitative
et quatitative dans sept culltures nationales — austrichiene, belgique, tchéque, polonaise,

portugaise, romaine et slovaque. Nous avons distribu¢ un questionnaire aux étudiants



de sept universités et nous avons ménés les entretiens dirigées avec douze groupes
des étudiants des cultures nationales mentionnés la-haute. Les résultats de la recherche
son présentés en forme de cinq études de cas. Nous y trouvons les facteurs
de la motivation les plus importantes pour les groupes des répondents et proposons
’actualisation des approches a leur motivation au travail.

La contribution de ce travail consiste en combination des approches
a lamotivation des travailleurs talentueux d’aujourdhui avec les spécificitées
génerationnelles et culturelles des répondents. Ainsi ouvrons un débat sur les sujets

de la recherche d’avenir.
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PRILOHA C. 1 - VYMEZENI SEDMI ZIJICICH GENERACI

Jako pfilohu ¢. 1 uvadime také tabulku narozeni vSech Zijicich generaci.

Uvadime rozdéleni Howea a Strausse (Howe, Strauss, 1991).

Nazev generace Alternativni nazvy narozeni
Generace Hrdini - 1901-1924
Generace Budovateld Silent Generation 1925-1942
Babyboomers The Boom Generation 1943-1960
Generace X Lina generace, Why me?, Uméla generace | 1961-1981
Generace Y Millenials, Net Generation, Generation | 1982-1994
whY

Generace Z Digital Borns, The iPad generation 1995- 2010
Generace Alfa Generace 2.0, The Homeland Generation™ | 2011-2024

Priloha 1: vymezeni sedmi Zijicich generaci

Z uveden¢ho prehledu je patrné, Ze se krati casové rozmezi narozeni, které je

jednim z kli¢d k rozfazovani jedinct do jednotlivych generaci. Ve velké €asti studii o

novodobém managementu, inovacich, ptirucek pro zacinajici podnikatele a vesmés ve

vSech studiich zabyvajicich se souc¢asnosti a budoucim vyvojem je kladen diiraz na to,

Ze je tfeba vyuZzit potencidlu, ktery nabizeji mladé generace (Management Innovation

Exchange, Hackathon 2.0). Z tohoto dtivodu se Vv praci soustfedime na generaci Y.

% Howe (Howe, Nader, 2010) uvadi narozeni od r. 2005, v publikaci Millenials in the Workplace se
vymezeni mladych generaci Y, Z a Alfa mirné li§i od uvedeného piehledu. Tyto rozdily ovSem
nepovazujeme za zavazné, podastata vymezeni jednotlivych generaci je v pouzitych zdrojich totozna.




PRILOHA C. 2 - DOTAZNIK

Inovativni pristupy k motivaci mladych talentovanych pracovniki -

Kulturni odliSnosti

Dovoluji si Vas pozadat o vyplnéni ptedlozeného dotazniku. Vase odpovédi
pomohou nalézt inovativni zplisoby motivovani mladych talentovanych pracovnika
a odhalit rozdily mezi jednotlivymi ndrodnimi kulturami. Dotaznik je zcela anonymni.

V pripad¢é jakychkoliv dotazii k probihajicimu vyzkumu se na mé nevahejte
obratit na adresu: kukelkovaadela@gmail.com

Dé&kuji za Vasi ochotu a ¢as

Adéla Kukelkova

Osobni udaje
Uvedte prosim nasledujici udaje, jsou dulezité pro spravné zpracovani dat a jejich

vyhodnoceni.

Pohlavi o Muz o Zena

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

O nestuduji O nechcei uvést

NATOANOSt oo

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

Slovdik/Slovenka Zijici v Ceské republice



mailto:kukelkovaadela@gmail.com

Motivaéni faktory
Vyznacte prosim na skale od nuly do deseti velikost vlivu motivacniho faktoru na vasi
motivaci k praci. 0 = nema zZadny vliv na mou motivaci k praci; 10 = ma stoprocentni

pozitivai vliv na mou motivaci k praci

o 1 2 8§ 4 5 6 7 10
MF1 Zajimava népln prace O O O 0O 0O O O o o o O
MF2 Moznost byt kreativni O O O O 0o o o o o o o
MF3 Odpovédnost za sva rozhodnuti O O O O 0o o o o o o o
MF4 Moznost profesniho rozvoje 0O O O o o o o o o o o
MF5 Moznost kariérniho postupu O O O O O o o o o O 0O
MF6 Pracovni prostiedi O OO 0O O O O O O O O

MF7  Flexibilni pracovni rezimy o 0 O O ©O O O O 0O O O

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

MF8 Atmosféra na pracovisti O O O O O o o o O O 0O
MF9 Leader ve vedeni O O O o o o o o o o O
(vedouct, ktery ma pred sebou vizi a umi mé nadchnout pro praci)

MF10 Autonomie pfi vykonu prace O O OO0 O O O O O o O
MF11 Prace, ve které je ihned vidét O O O O O o o o O O 0O
vysledek

(napr. pekar)

MF12 Dlouhodobgjsi prace, O O O O O o o o O O 0O

jejiz vystupy nejsou bezprosttedne patrné
(napr. védec)

MF13 Neformalni, bezprostiedni O O O O o o o o o o o
ocenéni ze strany vedouciho

MF 14 Piesné vim, co se ode m¢ v praci O O O O O O O O O O O
ocekava

MF15 Prace s kolegy z jinych kultur O O O O O Oo 0o o O O 0O
MF16 Moznost pfi praci 0O O O O O o o o o O 0O
vyuzivat moderni technologie

MF17 Mimofadna penézni odména za O O O O O Oo 0o o O O 0O
vykonanou praci

MF18 Systém hmotnych nepenéznich O O O Oo O o o o o o O
benefiti

(napr. sluzebni vozidlo, firemni produkty, darky)



MF19 Prace v tymech O OO O o o o o o o o

MF20 Prace na jedine¢nych, obtiznych O O O O 0o o o o o o o
ukolech
MF21 Prace s odborniky v oboru O O 0O O o o o o o o O

MF22 Moznost pfi praci vyuzivat jazyky O O O O O o o o o o 0O

MF23 Moznost vyjezdu na mezinarodni O O O O 0o o o o o o o
staz
M24 Prace v oboru, ktery studuji O O O O 0o o o o o o o

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

U nasledujicich tvrzeni prosim vyznacte miru svého souhlasu podle nasledujicich instrukci:

1 = Zcela nesouhlasim, 6 = Naprosto souhlasim

T1 Chei se Gi€astnit mezindrodnich projektt l o o o o o o 6

T2 Ned¢la mi problém piestehovat se

za praci do jiné zemé l o o o o o o 6
T3 Kariéra je pro mne dulezita l o o o o o o 6
T4 Dokézu pracovat pod tlakem l o o o o o o 6
TS5 Chci jezdit na zahrani¢ni pracovni cesty l o o o o o o 6
T6 Zvladam nékolik tkol najednou l o o o o o o 6
T7 Rad/a komunikuji v cizim jazyce l o o o o o o 6
T8 Chci se cely zivot vzdélavat l o o o o o o 6
T9 Stanovuji si ambicidzni cile l o o o o o o 6
T10 Je pro mne diilezita organizacni kultura l o o o o o o 6
T11 Prace je/bude vyznamnou soucéasti mého zivota

1 6
T12 Nehledam praci, hleddm poslani l o o o o o o 6

T13 Buduji si svou osobni znacku l o o o o o o 6



T14 Je pro mé¢ dulezita diverzita na pracovisti (rozmanitost spektra spolupracovnikii)

l o o o o o o 6
T15 Mam touhu po rozvoji a vzdélavani l o o o o o o 6
T16 Je pro mne dulezita spolecenska odpovédnost firem

l o o o o o o 6
T17 Prostfednictvim prace realizuji také své osobni cile

l o o o o o o 6

T18 Jsem ochoten pracovat na ukor svého volného ¢asu, abych dokon¢il svou praci

l o o o o o o 6
T19 Pokud mé prace bavi, nedivam se na cas l o o o o o o 6
Myslim si, ze je vhodné brat s seboudit¢t doprace 1 o o o o o o 6

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

Dékuji Vam za vyplneéni dotazniku.

Pozn.

Dotazniky byly distribuovany v matefském jazyce respondentl, tedy v Sesti
jazykovych mutacich (francouz$tina, rumunstina, polStina, ceStina, némcina
a portugalStina). Preklad provedla pfekladatelsk4 agentura.

Z analyzy dotazniku byly vyjmuty dvé tvrzeni — Vyzva pro m¢ znamena
prilezitost a Myslim si, ze je vhodné brat dit€¢ s sebou do prace. Prvni z nich bylo
vyfazeno kvuli chybé pii distribuci dotaznikti (v polském piekladu nebyla otdzka
respondentim ptedloZzena) a v pfipadé druhém jsme tvrzeni vyloudili z divodu

nekompaktnosti s vyzkumem. V dotazniku jsou ob¢ tvrzeni oznacena Sedou barvou.



PRILOHA C. 3 — OTAZKY RIZENEHO ROZHOVORU

1) Predstavte si idedlni zaméstnani u idedlniho zameéstnavatele. A kratce mi tuto

praci prosim popiste.

2) Co vas pro tuto préci nejvice motivuje?

3) Jak vypada pracovni prostredi?

4) Mite v tomto idealnim zaméstnani moznost vyuzivat flexibilni pracovni rezimy?
5) Ktery zpiisob odménovani je pro Vas piijatelnéjsi? Na zakladé seniority ve firmeé

(napt. Ceské tabulky pro platy uciteli), nebo na zakladé vykonu?

6) Jak ma podle Vas vypadat motivujici firemni kultura?

7) Uvazujete o praci v zahranic¢i?

8) Z jakého duvodu?

9) Co pro Vas znamena slovo ,,vyzva“ a jak jej vnimate?

10)  Co muzete, kromé svych znalosti, nabidnout potencionalnimu zamé&stnavateli?

11)  Je pro Vas na zacatku pracovniho Zivota dilezit€jsi osobni ¢i profesni rozvoj,
nebo vyse mzdy?

12)  Budou Vasemu zaméstnavateli vétsim piinosem spiSe znalosti, nebo motivace k
praci?

13)  Maji na vasi motivaci vétsi vliv spise hmotné faktory (firemni auto, pocitac,
firemni telefonni tarif), nebo nehmotné motivatory (divéera, firemni kultura,

image zamé&stnavatele).

Pozn.
Rozhovory byly vedeny autorkou diplomové prace v anglickém, ceském a
francouzském jazyce. Samotnym rozhovortim piedchédzela prezentace vyzkumného

zdmeru a jeho kliCovych slozek (viz teoreticka ¢ast prace).



PRILOHA C. 4 - SROVNAVACI TABULKA SEDMI NARODNICH KULTUR DLE GEERTA
HOFSTEDEHO

Skory sedmi narodnich kultur v dimmenzich G. Hofstede

120
110
104 104
100
80 m PDI
m DV
60 m MAS
m UAI
20 ® VR
PRA
20
0

Belgie Ceska republika Polsko Portugalsko Rakousko Rumunsko Slovensko

Jako pftilohu €. 4 této prace uvadime piehled skort sedmi narodnich kultur, ve kterych jsme realizovali vyzkum, v dimenzich nédrodni
kultury Geerta Hofstedeho (Hofstede 2006, The Hofstede Center).



