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Abstrakt

Tato diplomova prace se zabyva otazkou integrace zaméstnanci v multikulturnim
prostiedi. Vymezuje nasledujici pojmy souvisejici s tématem: kultura, podnikova
kultura, pracovni skupina, interkulturni komunikace a interkulturni integrace. Obsahuje
analyzu realného multikulturniho prosttedi, které je reprezentovano vybranym tymem
Brnénské pobocky firmy IBM. Soucéasti prace jsou i1 navrhy na zefektivnéni

interkulturni integrace v tymu.

Klic¢ova slova

Multikulturni, interkulturni, integrace, nadnarodni korporace, IBM

Abstract

This diploma thesis is dealing with integration of employees in multicultural
environment. It defines terms related to the subject: culture, company culture, working
group, intercultural communication and intercultural integration. It contains analysis of
real multicultural environment, represented by one team of IBM office in Brno. In the
end, this thesis offers some improvements for better efficiency of intercultural

integration in this team.
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Uvod

Stretavani kultur je staré jako lidstvo samo. Vzpomefime napfiiklad biblicky piibéh
o stavbé Babylonské véze. V tomto piibéhu sesle Buh na lid v mésté Babyloné trest
v podobé zmateni jazykd. Je mozné, ze tento piibéh ma kofeny v realném obraze
tehdejSiho Babylonu. Ve své dobé toto mésto bylo centrem kultury a obchodni
ktizovatkou. Stretavaly se zde obchodni cesty ze vSech svétovych stran. S obchodniky
ptrichazely 1jiné kultury, jiné jazyky a pravdépodobné i1 odbornici. Nedokonceni
Babylonské véze tak opravdu mohlo byt zpisobeno zmatenim jazyka — Spatné
zvladnutym interkulturnim vedenim.

K nedorozuméni dochazi také pti nejjednodussi komunikaci. Zmifime nonverbalni
souhlas - prikyvnuti a nesouhlas — zavrténi hlavou. Ve véts§iné zemi svéta tento vyznam
plati, avSak v Bulharsku je tomu pfesné naopak. Opravdové nedorozuméni mize nastat,
pokud se Bulhar snazi pfizpusobit cizinci a naopak.

Dva zde zminéné piiklady nazorné ukazuji Sirokou skalu problémi multikulturni
integrace. Stiet kultur mize zpuasobit problémy jak na Grovni top managementu dvou
spolupracujicich firem s rozdilnym kulturnim pozadim, tak na trovni bézné mezilidské
komunikace. Tato prace se soustfedi na stiet kultur v ramci multikulturni firmy. Tedy
na integraci zaméstnanci pod jednou stfechou podnikové kultury a jejich efektivni
spolupraci.

Nalezeni spolecného komunikacniho kanalu neni snadnou zalezitosti. Je nutné si
uvédomit, ze je mozné pouzivat k interkulturni komunikaci spolecny jazyk (napf.
angli¢tinu), avSak kontext, do jakého bude tento jazyk zasazen, maze byt pro kazdého
z ucastnikd dialogu naprosto odli§ny. Naptiklad fec téla, pomlky, vyznam, pfisuzovany
jednotlivym sloviim, zptisob osloveni, ¢as — to vSe dodava mluvenému slovu a chovani
Clovéka naprosto specificky vyznam. Vyznam, ktery je Ccitelny pouze v daném

kulturnim kontextu, ve kterém se Clovek pohybuje.

s
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JBE. MIZM NARDO. POCH Mo RUCE Z MYCH
NEMAME TO, KAPES

oBTUD gemu | A, cHAPU TY
\ RikATe | § JSouEN
oconnl 11 PRO OSOBNI
H POTREBU,
= SPRAVNE?

4

$

S,

Gm i BTN Be

Obr. 1 - Kulturni Sok (Upraveno dle: ADAMS, 2011, http://dilbert.com/strips/comic/1991-12-20/)
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Cilem diplomové prace je analyza zpusobi a moznosti integrace zaméstnanca
pracuyjicich v multikulturni firmé. Dil¢imi cili jsou analyza hodnot, motivace a zptusobu
komunikace v diverzitnim tymu. V zavéru budou navrzena doporuceni, kterda mohou
prispét k efektivngjsi integraci zameéstnancti v multikulturni firmé.

Prvni ¢ast prace se zabyva teoretickymi vychodisky. Jsou zde vymezeny pojmy
kultura, formalizace kultur a podnikova kultura. Dale se tato Cast zabyva zakonitostmi
pracovnich skupin, interkulturni komunikaci a interkulturni integraci. Zdrojem pro
popsani teoretickych vychodisek byla odborna literatura.

Obsahem druhé casti je analyza readlného multikulturniho prostiedi, které je
reprezentovano ERP' tymem French SSO* Command Center, operujicim jako soudast
pobocky IBM Delivery Centre — Central Europe Brno nadnarodni spole¢nosti IBM.

Nejdfive je analyzovana spolecnost IBM na nadnarodni urovni z hlediska
podnikové kultury. Data pochazeji z vefejné dostupnych materialt IBM.

Poté nasleduje analyza zkuSenosti a nazori zaméstnanci. Data pro tuto analyzu
byla ziskana metodou volnych asociaci a metodou polostrukturovanych rozhovora.

Vysledkem analyz je strukturovany ptehled podnikové kultury IBM doplnény
o praktické zkusenosti zaméstnanct. Ctenaf si tak moze udélat zakladni predstavu
osilnych a slabych strankach zpusobu integrace zaméstnanci této nadnarodni
spolec¢nosti.

Soucasti prace jsou i navrhy na zefektivnéni interkulturni integrace v ERP tymu.

Tyto navrhy jsou zalozeny na vySe popsanych analyzach.

. Multikulturalismus tvrdi, Ze lidé s riiznymi koreny mohou Zit pospolu a ucit se
porozumét obraznosti druhych, mohou a méli by se bez predsudkii Ci iluzi divat pres
hranice rasy, jazyka, rodu a véku a ucit se myslet na pozadi promiSené spolecnosti.

(Robert Hugues v Barsa, 2003, str. 5)

" ERP — Enterprise Ressource Planing — ..softwarové systémy pro fizeni ¢innosti podniku, typicky
zahrnujici moduly pro finance, vyrobu, prodej, Cetnictvi, personalistiku, spravu zasob, skladi, logistiku,
e-business™ (Economia a.s., 2006)

* SSO — Server Systems Operation (IBM, 2008)
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1 Kultura

S vyvojem lidské civilizace se vyviji také definice pojmu kultura. V soucasnosti
muZzeme najit pod heslem kultura ve Slovniku Ceského prava tuto definici:

,,Nejobecnéji vyjadieno zahrnuje souhrn duchovnich i materialnich hodnot, jakoz
1 zafizeni, opatfeni a Cinnosti vztahujicich se zejména k uméni, kulturné osvétové
¢innosti, kulturnim pamatkam, apod.“ (Madar, 2002, str. 603).

Antonina Kloskowska nahlizi na kulturu jako na souhrn urcitych vzora chovani.
,,Kultura mize byt strucn€ definovana jako relativné integrovany celek zahrnujici lidské
chovani a jeho vytvory a toto chovani se fidi v urcitém spolecenstvi, v procesu interakce
vytvofenymi vzory.* (Kloskowska, 1967, str. 33).

Slovnik cizich slov definuje kulturu jako:

,Souhrn hmotnych a duchovnich hodnot vytvofeny lidstvem charakterizujici
historicky dosazeny stupenl ve vyvoji spolecnosti. (Klimes, 2005, str. 403). Treti
definice je zajimava zdurazinovanim historického kontextu kultury.

Nalézt univerzalné platnou definici kultury je v samé podstaté nemozné. Uz kvili
tomu, ze samotné vytvaieni definice je ovlivnéno kulturou jejiho tvirce. V této praci
budeme nahlizet na kulturu nejvice z pohledu definice druhé. Tedy jako na souhrn

vzoru chovani urcité skupiny lidi.

1.1 Vymezeni pojmu

V nasledujicich kapitolach je kultura vymezena z hlediska historického, funkcniho

a obsahového.

1.1.1 Puvod kultur

Jifi Andé€l ve své publikaci Kulturni geografie (And¢l, 1998) popisuje osidlovani Zemé
a snim spojené Sifeni kultur. Za pravlast lidstva oznacuje vychodni Afriku, kde se
vyvinul druh Homo sapiens (Clovék rozumny) a odkud se lidstvo §ifilo do Eurasie
a dale do Australie a Ameriky. Roztati pevninskych mosti odstranilo spojeni mezi
kontinenty a jednotlivé kultury se zacaly vyvijet zcela samostatné. Podle jiné, takzvané
multiregionalni evoluéni teorie, se Homo sapiens vyvinul nezavisle ve ¢tyfech centrech

z lokalnich populaci Homo erectus. Obé tyto teorie vSak fikaji, Ze se kultury v raznych
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Castech nasi planety vyvijely zcela samostatné po nekolik desitek tisic let. Pravé tento
oddéleny vyvoj mél zasadni vliv na kulturni diverzifikaci.

V riznych castech planety Zemé pusobily na vyvoj jednotlivych kultur pfirodni
podminky, kultury ovliviiovaly samy sebe, popfipadé se ovliviiovaly navzajem.

Jednim z nejvice ocividnych rozdili mezi severskymi kulturami (napfiklad
Norsko, Svédsko) a kulturami jizni Evropy (napf. Itilie, Spanélsko) je rozdil
v temperamentu obyvatel téchto zemi. Italska, respektive Spanclska vasnivost
a otevienost tu stoji oproti relativni chladnosti a zdrzenlivosti obyvatel Norska
a Svédska. PfiGinu lze hledat pravé v teplotd podnebi, kdy Span&lé a Italové maji diky
teplejsSimu klimatu vice prilezitosti pro socialni kontakt, coz mélo 1 zasadni vliv na
jejich kulturu.

Jako piipad, kdy kultura zasadn& ovlivnila sama sebe, mizeme uvést pad Rise
fimské, ktera se svym pfili§ rychlym rozmachem piivedla az k zaniku.

K vzajemnému ovliviiovani kultur dochazelo a dochazi bud’ mirovym zptisobem,
okupace.

(Andél, 1998)

online: columbus.jpg http://www.boomshots.com/wp-content/uploads/2009/10/columbus.jpg
[cit. 2011--04-10])

1.1.2 Funkce kultury

Kultura ma nespornou funkci v socidlnich skupinach. At uz se bavime o socialni
skupiné na urovni rodiny, urcitého spolecenstvi nebo statu. Ivan Novy (Novy, 1997)

vymezuje funkce kultury nasledovné.
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Funkce sebepotvrzujici

Sebepotvrzeni je zde uzito ve vztahu ke kultufe samé, nikoliv k ¢loveéku. Jedna se zde
o zakotveni kultury v mysli ¢lovéka, jako prostiedku nutného k preziti. Potvrzuje tak

pottfebu spole¢ného kulturniho celku.

Funkce zajisténi kontinuity

Kontinuitu si zde mizeme predstavit jako kulturni pamét, ktera je tvofena zkuSenostmi
dané kultury v celé délce jejiho trvani. Je to funkce, ktera jednotlivym cClenim
kulturniho spolecenstvi dava do ruky nastroj, jak se vyporadat se situacemi, které oni
sami jeSté nezazili. Jsou to vSak situace, pro které se v kultufe jiz vyvinuly vzorce
chovani. Diky této paméti vime, jak se chovat pfi setkani s prezidentem, pii louceni se

svobodou nebo pii uzavirani obchodniho kontraktu.

Funkce korekce individualniho chovani

Jak jiz bylo zminéno vySe, na kulturu je mozno nahlizet jako na souhrn vzorca chovani.
Kazdy clovék je sam o sobé originalni a neopakovatelnd entita. Diky obecné
pfijimanym vzorcim chovani, které lze aplikovat na situace bézného Zzivota je mozné
predvidat reakce ostatnich a zaroven byt sam citelny. Tyto vzorce prispivaji k efektivité

vzajemné interakce. Vytvari Citelny ramec, ve kterém probiha veskeré déni.

Funkce identifikaéni

Tato funkce napliiuje jednu ze zakladnich potfeb Clovéka nékam patfit
(Lukasova, 2002). Jde o soubor principti chovani, znakt a specifik dané kultury. Tim,
ze jedinec tento soubor pfijme za svij, se jednak zaCleni do urcitého socialniho celku

a jednak se tim vymezi oproti celkiim jinym, respektive jinym kulturam.

Kultura je tedy samoudrzitelnym systémem, s paméti a nastroji pro efektivni interakci,

zakotvenym v zakladnich pottebach clovéka.

1.1.3 Hodnoty — podhoubi kultury
Rika se, 7e dcery a synové pii vychové svych déti opakuji stejné chyby jako jejich
rodice. Je to ponékud zkresleny, nicméné zcasti pravdivy popis reality. V cyklu zivota

kultury existuje stabilizujici sila, homeostaze (Hofstede, 2007). Tato sila nuti rodice
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opakovat vychovu, jakou si sami prozili, s vétSinou jejich zdanlivych chyb a kvalit.
Tento proces zajiStuje predavani kulturnich hodnot a praktik dal§im generacim.
Zajimavy je ovSem pomeér objemu vstépovanych hodnot k praktikam (Graf 1), ktery se

v prubéhu ¢asu méni (Hofstede, 2007).

20 prace
praktiky
% 10 e gkola
hodnoty
0 rodina

Graf 1 - Osvojeni hodnot a praktik (Upraveno dle Hofstede, 2007)

Zpocatku je ditéti vStépovano to, co je dobré a co je Spatné, co je Cisté a co je
$pinavé, co se smi a co se nesmi apod. Formuje si tak zakladni hodnoty, na kterych pak
doslova stavi sviij zivot. Hodnoty se tykaji rozliseni:

e zIého viici dobrému

e Spinavého vici Cistému

e nebezpecného viici bezpeCnému
e zakazaného vuci povolenému

e slusného vici neslusnému

e moralniho vi¢i nemoralnimu

e osklivého vici krasnému

e nepiirozeného vuci pfirozenému
e nenormalniho vii¢i normalnimu

e paradoxniho vici logickému

e iracionalniho vi¢i racionalnimu
(Hofstede, 1997, str. 18).

Postupem casu si dit€ osvojuje praktiky, tedy vzory chovani vic¢i svému okoli. Jak
starne, hodnotovy systém se stabilizuje a objem osvojovanych praktik s pfichodem

dalsich a dalSich zivotnich situaci nartsta. Pro multikulturni prostfedi firmy je dulezity
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fakt, ze Cloveék je v dospélosti schopen prizpusobit své praktiky, jen velmi zfidka vSak

meéni své hodnoty.

1.1.4 Ctyri iirovné kultury

To, jaké si Clovek osvoji praktiky, ma zaklad v podobé symbold, hrdinl a rituald, které
vychazeji z hodnot (Hofstede, 1997). Ivan Novy (1997) toto vymezeni upravil

a definoval systém, ktery je zndzornén na Obr. 3.

Konkrétni chovani

Hrdinové a vzory

Obr. 3 - Urovné projevii kultury (Upraveno dle Novy, 1997)

O potadi trovni projevu kultury mizeme prohlasit, ze ve spodnich urovnich jde

o projevy nejzéakladnéjsi a na hornich urovnich o projevy nejpovrchnéjsi.

Ideje a hodnoty
Vnitini zékladni principy ¢lovéka se nazyvaji ideje. Respektovanim ideji se vytvari
vztah k okolnimu prostiedi. Tyto jednotlivé vztahy lze popsat pojmem hodnota.
,2Hodnoty jsou ve skuteCnosti materidlni nebo nemateridlni povahy, které
povazuje dané spoleCenstvi nebo i jednotlivec za dulezité, a o jejichz dosazeni usiluje.”
(Novy, 1997, str. 13). Hodnoty jsou strukturujicim prvkem, ktery tvoii zakladni osnovu
pro chovani lidi. Na této urovni se formuje jadro kultury.
Hodnotovy systém nemusi byt pfesny a vyhranény. Porovnava okolni socialni
skutecnosti na osach: dobré — zl¢, moralni — nemoralni atd. Na zékladé€ tohoto porovnani

lze fici co je blize k dobru a co je blize ke zlu, ale jiz nelze fici o kolik. (Novy, 1997).

Hrdinové a vzory
Hrdinové ulehcuji ¢lovéku orientaci v jinak slozitém systému hodnot. Tim, ze je

hodnota navazana na urcitého hrdinu (od kterého byla prevzata), je ji pfifazena priorita,
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poptipadé ma lokalni ¢i globalni platnost. ,,Zpravidla se jim (hrdinou) stava ten, kdo
v sobé ma nejvice zadoucich charakteristik a je predstavitelem nejvétsiho mnozstvi
spole¢nych hodnot. Hrdinou se muze stat ten, kdo ma ,spravny‘ pavod, postaveni
a realizuje nejvyse hodnocené ¢innosti“ (Novy, 1997, str. 14). Tato teze nabyva veliké
sily a vyznamu, pokud ji aplikujeme jako pozadavek na uspésného lidra multikulturniho

tymu (Novy, 1997).

Symboly

Jedna se o uroven komunikacni. Komunikace probiha pomoci kanalt, které jsou
specifické pro danou kulturu. Za zakladni systém symbolii mizeme povazovat jazyk a
pismo. Predavani zprav vSak probiha na mnoha dalSich arovnich. Pokud spolu
komunikuje Ciflan a Francouz anglickym jazykem, ptredavaji si uréité poselstvi, ale
sdéleni obsazené v feci téla, specifické intonaci ¢i v samotné formulaci vét ziistavaji pro
oba ucastniky rozhovoru navzajem skryta.

Sdéleni tak Casto maji pfifazené své skryté vyznamy, které nejsou na prvni pohled

patrné (tamtéz).

Konkrétni chovani

Konkrétni chovani je synergii vSech pfedchozich urovni. Prosazuji se v ném obecné
tendence, které jsou bud’ védomeé nebo nevédomé predavany.

Urcité chovani mize mit bud’ bezprostfedni vyznam, nebo vyznam symbolicky.
Vzorce chovani, ve kterych je symbolika obsazena snad nejvice, jsou obyceje, tradice
aritualy. Podstatou téchto vzorci je jejich zakotvenost v minulosti. Vychazeji
z dlouhodobé aplikované zkuSenosti. Jejich symbolicky vyznam je pro cizince bez

blizs§iho vysvétleni vétSinou zcela necitelny (tamtéz).

1.2 Formalizace kultur

Potreba formalizovat kulturni rozdily vedla k tvorbé nékolika metodik, které u kultur
stanovuji shluky charakteristik, na jejichz zakladé lze pak jednotlivé kultury
porovnavat. Vytvareji tak uziteCny nastroj, pomoci kterého lze urcit klicové rozdily,

popfipadé€ popsat sklon chovani riznych kultur v rznych situacich.
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1.2.1 Kulturni dimenze — Geert Hofstede

Vroce 1980, vydanim své knihy Culture’s Consequences (Dusledky kultury),
zpochybnil Geert Hofstede dosud uznavané teorie z oblasti psychologie, sociologie
a managementu. Jednalo se o vysledek vyzkumu provedeného pomoci dotaznikového
Setfeni u zaméstnancii nadnarodni firmy IBM. Vyzkumu se zGcastnili zaméstnanci
padesati narodnosti. Po analyze téchto dat Geert Hofstede odhalil nésledujici Ctyfi
okruhy spole¢nych problému. Jejich feSeni spolu korelovalo v ramci jednotlivych zemi,
ovS§em mezi riznymi zemeémi nikoliv:

1. Socialni nerovnost, v€etné€ vztahu k autorit€.

2. Vztah mezi jednotliveem a skupinou.

3. Pojeti muzskosti a zenskosti.

4. Zpuasoby nakladani s nejistotou a viceznacnosti, ktera je ve vztahu ke zvladani

agrese a vyjadiovani citl.

(Hofstede, 2007)

Tyto okruhy dolozené vyzkumem predstavuji dimenze kultur. Tedy néco, co mize
byt méfeno ve vtahu k jinym kulturam. Celkové tyto dimenze davaji Ctyfrozmérny
kulturni obraz, do kterého Ize vynést pozice jednotlivych kultur. Tyto dimenze jsou:
vzdalenost moci (Power Distance Index - PDI), individualismus (Individualism — IDV),
maskulinita (Masculinity — MAS) a vyhybdni se nejistoté (Uncertainty Avoidance Index
— UAI) (tamtéz).

Uvedené kulturni dimenze byly potvrzeny vyzkumem Michaela Harrise Bonda
z Cinské univerzity v Hongkongu, ktery zkoumal hodnoty muzi a Zen studujicich
psychologii v asijsko-pacifické oblasti. OvSem oba tyto vyzkumy byly navrzeny autory
ze zéapadniho svéta. Bond na tuto skuteCnost reagoval a ve spolupract s védci
z Hongkongu a Tchaiwanu vytvofil Cinsky dotaznik hodnot (Chinese Value Survey,
CVS). Vysledky analyzy dat ziskanych pomoci tohoto dotazniku ukazaly opét ctyti
dimenze. OvSem pouze tfi z nich korelovaly s Hofstedeho kulturnimi dimenzemi. Misto
dimenze vyhybani se nejistoté se objevila dimenze zaméfeni na soucasnost a minulost
oproti zaméteni na budoucnost. Hofstede tuto dimenzi zahrnul jako patou dimenzi do
svého modelu a nazval ji dlouhodoba orientace (Long-Term orientation — LTO)

(tamtéz).
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Hofstede varuje pied univerzalnim pouzivanim svych teorii v praxi. Je snadné se
dopustit takzvaného ekologického klamu: ,Druh zkresleni (chyby, bias), jez mize nastat
pii extrapolaci vysledkt ekologické studie na jednotlivce.” (Velky lékarsky slovnik,
2008). V praxi nastava, pokud vyuzijeme skory dimenzi urCité zemé a aplikujeme je na
jednoho urcitého c¢lovéka. Je nutné si uvédomit, ze kulturni dimenze vyjadiuji pouze
pravdépodobnost reakce lidi, ktefi maji stejné kulturni pozadi. Napomahaji nam

pochopit kulturu, nikoli jedince, ktery z dané kultury pochazi (Hofstede, 2007).

Vzdalenost moci

Index vzdalenosti moci vyjadiuje, do jaké miry jsou lidé s men§imi pravomocemi
ochotni akceptovat nerovnomeérné rozdéleni moci. Velka vzdalenost moci znamena, ze
komunikace v hierarchii (rodina, prace, socialni vrstvy) probiha od shora doli. Oproti
tomu maléd vzdalenost moci vyjadiuje, ze komunikace v hierarchii probiha oboustranné.

Prakticky to znamena, ze v zemich s vét§i vzdalenosti moci miizeme oCekavat
vyS$8i organizaéni struktury s centralizovanou spravou. Na niz§ich pozicich se budou
vyskytovat malo kvalifikovani pracovnici. Pro spravny béh bude organizace potiebovat
velky pocet kontrolnich pracovniki. Naopak v zemich s malou vzdalenosti moci se
budou vyskytovat organizacni struktury Siroké s decentralizovanym fizenim. Na nizSich
pozicich se budou vyskytovat kvalifikovani pracovnici a organizace bude mit obecné
méné kontrolnich pozic (tamtéz).

Tab. 1 - Charakteristiky dimenze vzdalenost moci v pracovnim prostiedi
(Zdroj Hofstede, 2007, str. 54)

Mala vzdalenost moci Velka vzdalenost moci

Hierarchie - nerovnost z praktickych Hierarchie odrazi existencialni nerovnost mezi témi
davodi nahoie a mezi témi dole

Decentralizace Centralizace

Méné nadfizenych Vice nadfizenych

Malé rozdily v platech vertikalné Velké rozdily v platech vertikalné

Manazefi spoléhaji na své zkuSenosti Manazefi spoléhaji na nadfizené a formalni

a na podfizené pravidla

Podrizeni oekavaji, ze se s nimi bude

v ; Podrizeni oekavaji, ze se jim fekne, co maji délat
nadiizeny radit

Séf je demokraticky a schopny Séf je benevolentni autokrat nebo dobry otec

Privilegia a symboly statutu nejsou

povaZovany za vhodné K manazerlm patii privilegia a symboly

Manudlni prace je stejné cenéna jako Prace v kancelari ma vyssi status nez prace
prace v kancelafri manualni
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Individualismus versus kolektivismus

Dimenze individualismu je dimenzi bipolarni. Na jedné strané¢ se nachazi sklon
k individualismu a na druhé sklon ke kolektivismu. Sklon k individualismu znamena
tendenci lidi starat se pouze o sebe a svou nejblizsi rodinu. Sklon ke kolektivismu
naopak vyjadiuje tendenci patfit do urcité skupiny a byt k této skupiné loajalni.

Hofstede nalezl vysokou korelaci mezi HDP na hlavu a individualismem. Bohatsi
zemé maji vétSinou sklon k individualismu, chudsi ke kolektivismu. OvSem nepodaftilo
se jiz zjistit, kterym faktorem je tato zavislost vedena (Hofstede, 2007).

Tab. 2 - Charakteristiky dimenze kolektivismus vs. individualismus v pracovnim prostiredi
(Upraveno dle Hofstede, 2007, str. 86)

Kolektivisticka spole¢nost Individualisticka spole¢nost

Jedinec vystoupi, jen kdyz je podporovan

. Od jedince se oCekava, ze bude mluvit za sebe
skupinou

Zmény zameéstnani jsou fidké Zmény zaméstnani jsou Casté

Zaméstnanci jsou "ekonomicti lidé", ktefi sledu;ji
zajmy zameéstnavatele, pokud se shoduiji s jejich
vlastnimi ekonomickymi zajmy

Zaméstnanci jsou ¢leny skupiny "my"
a sleduji skupinové zajmy

Pfi pfijimani a povySovani je bran ohled
na skupinu "my" zaméstnance

Pfijimani a povySovani zaméstnance zalezi jen na
tom, co doty¢ny(4) umi a na pfisluSnych pravidlech

Vztah mezi zamé&stnavatelem a
zaméstnancem je chapan moraing,
podobné jako rodinny vztah

Vztah mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem je
zalozen na smlouvé, o které se predpoklada, ze je
vyhodna pro obé strany

Management je managementem skupin

Management je managementem jednotlivcl

Pfimé hodnoceni zaméstnancl narusuje
harmonii

V manazerském vycviku se udi, jak ¢estné sdilet
pocity

Zakaznikim ze skupiny "my" se dostava

S kazdym zakaznikem se musi zachazet stejné

lepSiho zachazeni

vvvvvv

nasledujici skutecnosti; na maskulinnim polu: vydélek, uzndni, postup, vyzva a na
feminnim polu pak: vztahy s nadiizenym, spoluprace v tymu, kvalitni misto k Ziti, jistota
zaméstnani. Byla to jedina dimenze, ve které odpoveédi muzii a Zen vykazovaly
systematické rozdily. Pro hlubsi pochopeni rozdild mezi maskulinnimi a feminnimi
spole¢nostmi bylo nutno porovnat ostatni charakteristiky zemi, jez otazky z dotazniku
nepokryvaly. Hofstede poté definoval tyto spoleCnosti takto: maskulinni jsou ty
spoleCnosti, ve kterych jsou socialni role muzi a zen odliSeny. Ve feminnich

spolecnostech se socialni role muzi a zen prekryvaji.
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Stava se, ze maskulinita byva spojena s individualismem a feminita

s kolektivismem. Pfitom jsou tyto dimenze na sobé upln€ nezavislé. U dimenze
individualismus-kolektivismus jde o vztah ja proti my, nezavislost proti zavislosti.

Maskulinita a feminita proti sobé stavi diraz na ego a diraz na vztahy s druhymi

(Hofstede, 2007).

Tab. 3 - Charakteristiky dimenze maskulinita vs. feminita v pracovnim prostiredi (Upraveno dle
Hofstede, 2007, str. 117)

Feminni

Maskulinni

Management jako ménage: intuice a konsensus

Management jako managé: rozhodnost a
agresivita

Konflikty se feSi vyjednavanim a dosazenim
kompromisu

Konflikty se fesi tim, ze se vybojuji

Odmény jsou zalozené na rovnosti

Odmeény jsou zalozené na spravedInosti

Preferuji se malé organizace

Preferuji se velké organizace

Pracuje se, aby se mohlo zit

Zije se, aby se mohlo pracovat

Dava se prednost volnu pred penézi

Vice penéz je lepSi nez vice volna

Kariéra je mozna pro oba rody

Kariéra je pro muze povinnost, pro zenu
volba

Vétsi podil Zzen mezi specialisty

Méné zen mezi specialisty

Humanizace prace na zdkladé kontaktu a

Humanizace prace obohacenim jejiho

spoluprace obsahu

Vyhybani se nejistoté
Jedna se o stupeni vnimani ohrozeni zptsobeného nejistotou nebo neznamou situaci.
Jinymi slovy, lidé zkultur svysokym sklonem k vyhybani se nejistot€¢ maji radi
jednoznacné situace a jasn¢€ definovana pravidla. Snazi se co nejméné véci ponechat
nahodé. Lidé pochazejici z kultur, kde neni tendence vyhybani se nejistoté tak vysoka,
se fidi heslem: uvidime, co zivot pfinese.

Tento rozdil je dobfe zfejmy na zptusobu vychovy déti. Vezméme si situaci, kdy si
déti hraji na hristi. Pokud italské dité zakopne a spadne, je velmi pravdépodobné, ze
k nému jeho rodi¢ pobézi, zvedne ho a utési. Pokud ovSem spadne dité americké a opét

znovu vstane, jeho rodi€ situaci vétSinou netesi (Hofstede, 2007).
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Tab. 4 - Charakteristiky dimenze vyhybani se nejistoté v pracovnim prostiedi (Upraveno dle
Hofstede, 2007, str. 147)

Slabé vyhybani se nejistoté Silné vyhybani se nejistoté

Vice zmén zaméstnavatele:

o Méné zmén zaméstnavatele: delSi sluzba
kratSi sluzba

Nema4 byt vic pravidel nez je

nezbytné Emocionalni potreba pravidel i tehdy, kdyz jsou nefunkéni

Existuje emociondlni potfeba byt zaneprazdnén a vnitini

Tvrda prace jen kdyz je nutna puzeni tvrdé pracovat

Cas slouzi k orientaci Cas jsou penize
Viceznacnost a chaos byvaji L . . , ,

. Existuje potreba preciznosti a formalizace
tolerovany
X)eerIJrie v generalisty a zdravy Véri se expertim a odbornym fe$enim
Vrcholové vedeni se zabyva . . ..

. V/rcholové vedeni se zabyva provozem
strategii
Ddraz na rozhodovani Dlraz na obsah
Lepsi ;v)n,vynalezam, slabsi pri Slabsi pfi vynalézani, lepSi v uplatnéni
uplatnéni
Motivace vykonem Motivace jistotou

Dlouhodoba versus kratkodoba orientace

Rozdéleni na dlouhodoby a kratkodoby pol nepostihuje uplné presné rozsah této
dimenze. RozSifujici oznaceni, které vice pfiblizuje charakteristiky této dimenze, by
mohlo byt: dlouhodobé orientace - orientace na budoucnost versus kratkodoba orientace
— orientace na minulost a pfitomnost. Dlouhodoba orientace je reprezentovana
hodnotami vytrvalost, Setrnost, uspordddvani vztahii podle statutu, mit smysl pro cest,
kratkodoba orientace hodnotami opldceni pozdravii, prizné a ddrkii, ucta k tradicim,
zachovani viastni tvare, osobni klid a stalost.

Pro patou dimenzi existuje jedna velmi zajimava korelace. Dimenze dlouhodoba
versus kratkodoba orientace velmi vyrazné koreluje s ristem HDP v obdobi mezi lety
1970 a 2000. Plati zde pfima uméra ve smyslu: ¢im ma zemé vétsi tendence
k dlouhodobé orientaci, tim je vétsi pravdépodobnost, ze jeji hospodarsky vyvoj rostl

rychleji, nez u zemi s niz§im skore v této dimenzi (Hofstede, 2007).
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Tab. 5 - Charakteristiky dimenze kritkodoba versus dlouhodoba orientace: hospodaistvi a obchod
(Upraveno dle Hofstede, 2007, str. 173)

Kratkodoba orientace

Dlouhodoba orientace

Hlavni pracovni hodnoty zahrnuji
svobodu, prava, vykon a samostatné
mysSleni

Hlavni pracovni hodnoty zahrnuji vzdélani,
Gestnost, prizplsobivost, odpovédnost
a sebekazen

Volno je dulezité

Volno neni dulezité

Soustfedéni se na zisk

Soustfedéni se na pozici na trhu

Vyznam letoSniho zisku

Vyznam ziski ode dneska za 10 let

Manazefi a délnici jsou psychologicky ve
dvou riiznych taborech

Vlastnik, manazefi i délnici sdileji stejna
oCekavani

Odmeéna za schopnost

Velké hospodarské a socialni rozdily nejsou
z&douci

Osobni loajalita se méni s potfebami
obchodu

Investice do celozivotni sité kontaktd

1970-2000 maly ekonomicky rist

1970-2000 rychly ekonomicky rist

Mala kvoéta uspor, malo penéz na

Velka kvoéta uspor, fondy pro investice k dispozici

investice

1.2.2 Pyramidy, stroje, trZisté a rodiny

Kulturni dimenze nam mohou hodné napoveédét o zptisobu uvazovani a zebficku hodnot
v raznych kulturach. Zajimava data dostaneme, kdyz dame jednotlivé dimenze do
souvislosti. Pokud na jednu osu vyneseme dimenzi vzddlenost moci a na druhou
vyhybani se nejistoté dostaneme Ctyfi kvadranty. Zemeé v jednotlivych kvadrantech maji
sklony vytvaret podobné organizacni struktury (Hofstede, 2007).

Tyto sklony popsal ve své studii Owen James Stevens zhruba ve stejném roce,
kdy byly objeveny kulturni dimenze vzddlenost moci a vyhybani se nejistoté. Stevens
provedl vyzkum u dvou set studentd ze tfi zemi: Francie, Némecko a Velka Britanie.
Tedy ze zemi, které se nachazeji ve tfech riznych kvadrantech (Graf 2). Vyzkum se
tykal pripadové studie, ktera popisovala spor dvou manazerd na stejné urovni
(Hofstede, 2007).

Studenti ze stejnych zemi navrhovali podobna feseni problému. Stevens podle

nich popsal tfi typy organizacnich struktur: pyramidy, stroje a trzisté.
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Graf 2 - Pyramidy, stroje, trzisté a rodiny - zavislost dimenze vzdalenost moci a vyhybani se
nejistoté s vyznacenymi zemémi, které se ucastnily Stevensova vyzkumu
(Upraveno dle Hofstede, 2007, str. 187)

Pyramidy

Jedna se o pravy horni kvadrant, tedy kvadrant s vysokymi skory v obou dimenzich.
Ve vyzkumu Owena Stevense reprezentovany Francii. VétSina Francouzd navrhovala,
aby se manazefi, ktefi spor vedli, obratili na nadfizeného, ktery ptikaze, jak maji spor
vyfesit. Zemé vtomto kvadrantu maji sklony pojimat organizacni struktury jako
opyramidy“. Tedy struktury s koncentrovanou moci a uspordadanou cCinnosti.

(Stevens v Hofstede, 2007).

Stroje

Levy horni kvadrant reprezentuji zemé s nizkou vzdalenosti moci a silnym vyhybanim
se nejistoté. Mezi nimi je i Némecko. Némecti studenti se Casto ptiklanéli k tomu, Ze by
méli byt stanoveny urfedni postupy, které by tikaly, jak se maji podobné situace fesit. Je
to fesSeni, které nekoncentruje moc, ale usporaddava cinnost. Organizaéni struktura tedy

pfipomina ,,dobfe namazany stroj* (tamtéz).
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Trzisté

Staty vlevém dolnim kvadrantu, mezi nimi 1 Velka Britanie, jsou staty s nizkym
sklonem k vyhybani se nejistoté a s nizkou vzdalenosti moci. Britové ve Stevensonové
studii zastdvali nazor, Ze spor je zavinén obéma manazery a jejich neschopnosti
se dohodnout. Jako feSeni navrhovali poslat oba na manazersky kurs. To znamena, ze
nechtéli podporovat ani koncentraci moci, ani usporadavat ¢innost. Modelem pro tuto
situaci je ,,vesnické trzi§te“, kde nevladne ani organizace ani predpisy, ale chovani

jednotlivych aktérti vyplyva ze situace (Stevens v Hofstede, 2007).

Rodina

Na univerzité, kde Stevens vyzkum provadél, nebylo mnoho studentl ze zemi ze
ctvrtého kvadrantu (nizky sklon k vyhybani se nejistoté a velka vzdalenost moci). Byla
tedy vytvorena teoreticka skupina ,,rodina“, tedy organizacni struktura, kde je osoba na
vrcholu organizacéni struktury vS§emocnym (pra)otcem. Tato definice odpovida velké
vzdalenosti moci a nizkému sklonu k vyhybani se nejistoté. Koncentruje moc, ale

neusporaddva cinnost (tamtéz).

1.2.3 Dimenze a jejich vyuZiti

Kulturni dimenze jsou uziteCnym nastrojem pii konfrontaci kultur. Nefeknou sice
presng, jaky bude Cloveék z té ¢i oné kultury, ale ukazi kontext kultury, ze které pochazi.
Predchozi kapitola ,, Pyramidy, stroje, trzisté, rodina“ naznacila, k jakym ¢lenénim lze

dojit pfi zkoumani kontextu dvou dimenzi jednotlivych zemi.

1.2.4 Seskupeni zemi podle Ronena a Shenkara

Vroce 1985 byl publikovan clanek autori Simchy Ronena a Odeda Shenkara —
Clustering Coutries on Attitudinal Dimensions: A Review and Synthesis
(Luthans, 1997). Autofi zde analyzovali osm dilezitych studii z multikulturniho
prostiedi za poslednich patnact let. U téchto studii se zaméfili na nasledujici proménné:
1. Dulezitost pracovnich cila.

2. Uspokojeni zakladnich potieb, seberealizace, pracovni uspokojeni.

3. Manazersky a organizacni styl.

4. Pracovni role a orientace na mezilidské vztahy.
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Porovnavanim vyse zminénych proménnych vzniklo osm shlukii zemi a cCtyfi
zemé nezavislé, které se nepodafilo zaclenit do zadného ze shluka.

Tyto zemé pak byly umistény do mapy podle kriteria HDP na hlavu (Obr. 4). Cim
blize je zemé ke stiedu, tim vyssi je jeji HDP (Luthans, 1997).

KULTURY SEVERSKE KULTURY
BLIZKEHO VYCHODU

Turecko Finsko

ARABSKE

KULTURY . Norsko
Iran ) GERMANSKE KULTURY
Bahrajn ; Dansko
Abi Dhabi Recko .
o . Svédsko Rakousko
Spojené arabské emiraty Némecko
Kuvaijt
Omén Saudska Arabie Svycarsko
Malajsie Spojené staty americké .
Singapur Australie
Kanada
KULTURY Hongkong ANGLOSASKE
DALNEHO VYCHODU Argentinal prancie Movy Zéland ~ KULTURY
Filipiny Venezuela Velka Britdnie

Belgie

Vietnamska republika

. Chile Irsko
Indonefle Mexiko KULTURY - N
. Tehaj-wan /w51 TURY LATINSKO EVROPSKE “““"’;’_'E"ﬂ
ajsko LATINSKE AMERIKY | rslie repuoe
Peru Spanélsko

Portugalsko

Kolumbie

Brazilie

Japonsko NEZAVISLE Idnie
KULTURY

Obr. 4 - Seskupeni zemi podle Ronena a Shenkara
(Zdroj: Ronen a Shenkar v Luthans, 1997, str. 111)

V této mapé jsou zobrazeny dvé souvislosti. Prvni z nich je, ze vSechny zemé
nachazejici se ve stejném shluku jsou si kulturné podobné. Druha souvislost je zalozena
na teorii, ze HDP je v silném vztahu s kulturnimi hodnotami a kulturou samotnou.
Jinymi slovy je pravdépodobné, ze pii obchodnim styku §védské a argentinské kultury

dojde k mensimu kulturnimu Soku ne pii styku Svédska a Peru.
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Seskupeni zemi podle Ronena a Shenkara muze byt uziteCnym nastrojem pro
mezinarodni management. Lze ji pouzit jako prvni krok pfi odhadovani naklada a usili
na integraci kultur. Stejné jako v pfipadé Hofstedeho kulturnich dimenzi ji vSak nelze
brat jako dogma a rozhodné ji nelze aplikovat na jednotlivce ¢i malé skupiny

(Luthans, 1997).

1.2.5 Kulturni dimenze — Fons Trompenaars

Dal§i ze studii, kterd formalizuje kulturni rozdily je prace Holand’ana Fonse
Trompenaarse. Ten nasbiral 15 000 dotaznikli od manazert z 28 zemi. Tyto dotazniky
analyzoval a vytvortil systém, ve kterém popisuje kultury na tfech urovnich. Na arovni

mezilidskych vztahii, prdace v case a vztahu k okolnimu prostredi (Luthans, 1997).

Mezilidské vztahy

Na arovni mezilidskych vztaht definoval Trompenaars pét dimenzi.

Universalismus versus partikularismus

V univerzalnich kulturach se predpoklada, ze myslenky a praktiky mohou byt obecné
aplikovany na rtzné situace. Jednou sjednané smlouvy a dohody se vét§inou nemeéni.
Obchodni jednani jsou zameéfena Cist€é na obchod. Oproti tomu v partikularnich
kulturach je davan diraz na danou situaci, ktera urCuje, jak se na ni budou myslenky
a praktiky aplikovat. S tim, jak se vyviji vztah mezi obchodnimi partnery, se vyviji
i podminky, za jakych spolu obchoduji. V obchodnim styku je dilezity osobni kontakt
(Trompenaars v Luthans, 1997).

Individualismus versus kolektivismus

Dimenzi kolektivismu a individualismu popisuje také Geert Hofstede. Je zajimavé, ze
rozlozeni zemi v této dimenzi je u kazdého z autort trochu jiné. Rizné pojeti autort
muze byt zpisobeno odliSnym vymezenim této dimenze nebo dikazem vyvoje téchto
kultur.

V individualistickych kulturach je davana velka moc do rukou jednotlivct.
Vyhodou je pruznéjsi jednani, které ovSem muze zpusobit problém, pokud obchodni

jednatel zcela pfesné nereprezentuje nazor spolecnosti, kterou zastupuje. Oproti tomu
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v kolektivistickych zemich byvaji rozhodnuti zalozena na konsenzu vice lidi. Obchodni
jednani trvaji déle, avSak jejich vysledky jsou stabilnéjsi.

(Trompenaars v Luthans, 1997).

Neutralita versus emocionalita

Tato dimenze popisuje, na jaké urovni jsou zapojovany do komunikace emoce. Od
chladného jednani pfislusnikt kultury Japonska az po emocionalni jednani obyvatel

Mexika (tamtéz).

Specifi¢nost versus prolindani (difuze)

Tato dimenze definuje urovern oddéleni vefejného a privatniho prostoru. Jak fyzického,
tak abstraktniho. Ve specifickych kulturach je vetejny (pracovni) zivot striktné oddélen
od soukromého zivota. Lidé se chovaji ve spoleCnosti vice oteviené a pratelsky
s védomim toho, Ze jejich soukromy zivot tim ziistane v bezpeci. V raznych kontextech
(prace, pratelé, rodina) muze Clovék zastavat rizné socialni role. Naopak v diftiznich
kulturach se vetfejny prostor se soukromym prostorem prolina. Lidé v téchto kulturach

jsou obecné formaln€jsi a jejich socialni status se promita do vétSiny kontextt (tamtéz).

Dosahovani versus prisuzovdni

V kulturach s dirazem na dosahovani (achievement) je socialni status odvozovan od
uspéchu jedince, tedy od toho, ¢eho dosahl. Oproti tomu v kulturach se sklonem
k pfisuzovani je socialni status odvozovan od véku, pohlavi ¢i pozice, kterou dany

Clovek zastava (tamtéz).

Umisténi vybranych zemi v systému péti dimenzi mezilidskych vztaht podle Fonse

Trompenaarse lze nalézt na Obr. 5.
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Obr. 5 - Dimenze mezilidskych vztahu podle Fonse Trompenaarse (Zdroj: Luthans, 1997, str. 113)
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Prace v Case

Na této urovni Trompenaars identifikoval dva pfistupy. Sekvenéni a synchronni
(paralelni). V kulturach, kde pfevazuje sekvencni pfistup, se lidé soustiedi vzdy na
jednu aktivitu, na kterou maji vyhranény piesny Cas a ktera je zasazena do Casového
planu. Oproti tomu v kulturach se sklonem k synchronnimu pfistupu je zvykem délat
vice véci najednou. Casové urdeni &innosti je pohyblivé a plany se méni v zavislosti na

situaci (Trompenaars v Luthans, 1997).

Vztah k okolnimu prostredi

Tato uroven vyjadiuje, nakolik si lidé mysli, ze jsou schopni ovliviiovat své okoli
a nakolik ovliviiuje okoli je. Clovek, ktery véfi tomu, e zcela ovliviiuje své okoli, ptijde
tvrdé za svym cilem, takika bez ohledu na situaci. Naopak lidé citlivi na okolni vlivy se
budou fidit situaci a podle ni upravi své cile (tamtéz).

Sklony vybranych kultur fidit své okoli vyjadiuje Graf 3.
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Graf 3 - Procentualni vyjadieni sklonu kultur Fidit své okoli
(Zdroj: Trompenaars v Luthans, 1997, str. 117)
1.3 Podnikova kultura
1.3.1 Organizacni versus podnikova kultura

Organizacni a podnikova kultura jsou dva téméf se prekryvajici pojmy. Organizacni

kultura vSak zahrnuje nejen podniky (subjekty, které podnikaji za ucelem dosazeni
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zisku) ale naptiklad 1 nevladni neziskové organizace. Tato prace pracuje s pojmem
,,podnikova kultura“ a to ze dvou duvodu.

Prvnim divodem je, ze vétSina autort publikaci (Novy 1997, Novy a Schroll-
Machl 2005, Pichani¢ 2004), ze kterych tato diplomova prace vychazi, se zaméfuje na
kulturu podnikovou. Druhym divodem je, Ze si tato prace neklade za cil popsat

organizacni kulturu v celé jeji univerzalni §ifi, ale soustfedi se na specifika kultury

podnikové.

1.3.2 Ctyii piliFe podnikové kultury

Jak jiz bylo uvedeno vySe, kultura je souhrnem vzorci chovani urcité skupiny lidi.
Poskytuje kontext, vjehoz ramci probihd interakce jak uvnitf samotné skupiny, tak
interakce skupiny s okolim.

,Je ... zcela ptirozené, ze i1 takovy socialni podnik, hospodarska organizace, nebo statni
instituce ma svou specifickou, originalni a neopakovatelnou kulturu.“ (Novy, 1997).
Podnikova kultura se projevuje takika na vSech trovnich socialni interakce. Ovliviiuje
tak chovani a jednani pracovnik. Jeji zaklad je ve vizi podniku a ve zpusobu
napliovani této vize.

Podnikova kultura mize podle Nového (Novy, 1997) vzniknout dvémi cestami.
Jednak jako spontanni dasledek vSech Ciniteld, které maji vliv na chod firmy. Tedy
individualnich osobnosti zaméstnanct, vnéjSich pravidel a podminek, které na né
pusobi. Existuje riziko, ze takto spontann¢ vznikla kultura bude v rozporu
s podnikovymi cili, hodnotami ¢i pravidly.

Druhou cestou je pak systematické a cilevédomé vytvareni a udrzovani podnikové
kultury fidicimi pracovniky. Tato cilevédomé vytvatena podnikova kultura stoji na
Ctyfech vzajemné odvozenych pilifich:

1. Jasna vize o budouci existenci firmy.

2. Komplexni strategie dosazeni podnikovych cild.

3. Formulace zasad podnikové kultury, jejich Sifeni a dodrzovani.
4. Dodrzovani zasad podnikové kultury fidicimi pracovniky.

Vysledna kultura by méla byt kompromisem mezi spontannosti a fizenym
procesem. Jakkoli mize byt vize a strategie firmy propracovana, je dulezité dat
zaméstnancim urCity prostor, ve kterém mohou vyuzit pln€ svych schopnosti

(Novy, 1997).
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1.3.3 Charakteristiky podnikové kultury

Existuje nékolik zéakladnich charakteristik podnikové kultury, které napomahaji
pochopit jeji zdkonitosti a vécny obsah.

1. ,Podnikova kultura jako celek nema zadnou objektivni, materidlni formu své
vlastni existence, kterd by stala mimo subjektivni rovinu interpersonalnich
vztahti konkrétnich pracovnikt podniku.

2. Podnikova kultura oznacuje spolecné hodnoty a normy. V zadném piipade se
nejedna o prosty souhrn ¢i statisticky pramér individualnich hodnotovych
preferenci, postoji ¢i norem jednani, ale o skupinovy fenomén, ktery je
nadindividualni a ma vyraznou socialni povahu.

3. Podnikova kultura vznika, rozviji se, pfipadné se méni ¢€i zanika v urcitém
konkrétnim Case a misté. Ma tedy zcela jednoznacné historicky pfechodny
charakter v zavislosti na formach a intenzité interakci uvnitt podniku 1 mezi nim
a vnéj§im prostiedim.

4. Podnikova kultura je vysledkem predevsim procesu uceni, jehoz zaklad spociva
ve vzajemném pusobeni vnéjsiho okoli a vnitini koordinace.

5. Silnd podnikova kultura predstavuje urcCité spolecné paradigma a vytvari tak
konceptualni svét pracovnikd firmy. Sjednocuje a zprostfedkovava vyznam
jednotlivych skutecnosti a udalosti v podniku a umoziuje snadnou orientaci ve

vnitropodnikové organizaci a fizeni.“ (Novy, 1997, str. 27-31)

1.3.4 T¥i urovné podnikové kultury

Edgar Schein vytvofil jiz v roce 1985 tfiuroviiovy model podnikové kultury. Jednotlivé
urovné jsou rozdéleny podle viditelnosti a védomé ovlivnitelnosti. Scéma modelu je
znazornéno na Obr. 6 - Tii urovné podnikové kultury podle Scheina (Upraveno dle:

Novy, 1997; Novy a Schroll-Machl, 2005)Obr. 6.
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Systém symbol( - Artefakty

Socialni normy a standardy
jednani

p -

Obr. 6 - Tri urovné podnikové kultury podle Scheina (Upraveno dle: Novy, 1997; Novy a Schroll-
Machl, 2005)

Systém symbolu — Artefakty

Artefakty lze dale rozdélit na materidlni a nemateridlni. Jedna se o fe¢, formu
spoleCenského styku, ritualy, logo, znacku, grafiku, slogan atd. Tato uroven je védomé
ovlivnitelna a pro vnéj§iho pozorovatele zcela viditelna. Pro jeji pochopeni v§ak musi

byt zasvécen do vyznamu téchto artefakta a jich interpretace.

Socialni normy a standardy jednani

Druha vrstva je zaloZena na sdilenych hodnotach, standardech, nepsanych pravidlech
aideologii firmy. Tato vrstva je Castené¢ védoma a Castecné nevédoma. Jednd se
o ztotoznéni zaméstnancu s vizi a poslanim firmy. Teprve poté, co se zaméstnanec
ztotozni s firmou na této urovni, je schopen jednat s porozuménim pro podnikovou

kulturu. Vnéjsi pozorovatel je schopen zachytit pouze Cast této vrstvy.

Zakladni predpoklady

,Zakladni zivotni pfedstavy, hodnoty a postoje zaméstnanci* (Novy, 1997) vyplivaji
z individualni osobnosti kazdého jedince. Zakladni predpoklady stoji za zpisobem,
jakym clovek reaguje na situace, komunikuje, navazuje vztahy. Pro wvnéjSiho

pozorovatele jsou zcela neviditelné.

1.3.5 Ctyii sirovné kultury a tii iirovné podnikové kultury

Vyse v této praci byl diskutovany Ctyruroviiovy model kultury podle I. Nového —
Ideje a hodnoty, hrdinové, symboly, konkrétni chovani. Mezi timto modelem

a modelem E. Scheina lze nalézt souvislosti.
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Zakladni predpoklady jsou souctem vsech ideji a hodnot zaméstnanct v podniku.
Socidalni normy a standardy jsou pak prosazovanim ideji a hodnot vlivnych Clent
podniku (zakladatel, vlastnik, manazefi, silné osobnosti v kolektivu), ktefi se tak stavi
do pozice vzorii a hrdimi. Uroven systém symboli — artefakty je pak shrnutim

pouzivanych symbolii a obrazem konkrétniho chovdani viech zaméstnancu.

1.3.6 Deset charakteristickych znaku podnikové kultury (podle H. Kaspera)

Hans Kasper stanovil deset nasledujicich charakteristik podnikové kultury:
1. Je tvofena lidmi a ma individualni charakter.
Je vysledkem kolektivniho jednani.
Pusobi jako regulator chovani.
Clenové podniku akceptuiji jeji zakladni predpoklady.
Traduje se.
Lze si ji osvojit prostiednictvim symboli a modelovym ucenim.
Je schopna se ptizpusobit novym skutecnostem a organizacnim pozadavkum.

Vétsina aspektu podnikové kultury je pro jeji ¢leny v podstaté védomych.

D e U o R

Ma i mnoho nevédomych a ne ptimo zachytitelnych znakda.
10. Je to vysledek 1 proces specifického vyvoje podniku.
(Kasper v Novy a Schroll-Machl, 2005).

1.3.7 Podnikova kultura versus narodni kultura

U mezinarodnich firem se stava, ze podnikova kultura vytvofena v kontextu jedné
kultury je prosazovana v zahraniéni pobo&ce v kontextu kultury jiné. Uroveii
univerzalnosti podnikové kultury se nedd obecné urcit. Existuji dva pfistupy:

univerzalisticky a relativisticky (Novy, 1997).

Universalisticky pristup
Universalistickd teorie tvrdi, ze principy fizeni jsou obecné platné a nezavislé na
vngjsich kulturnich podminkach. Technologicky vyvoj a globalizace vyvareji podminky

pro fungovani univerzalnich principt fizeni a prace (tamtéz).
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Relativisticky pristup
Tento pristup predpoklada, ze rozdilné kulturni podminky vedou k rozdilnému stylu
fizeni. Tento pfistup nardzi na problém, pokud je hodnotovy systém dané kultury

v dlouhodobém rozporu s hodnotovym systémem kultury podnikové (Novy, 1997).

Oba tyto pristupy maji své pro a proti a vhodnost jejich pouziti se bude lisit pfipad od
pfipadu. Stejné jako prochazeji interkulturnim Skolenim manazefi vysilani do
zahrani¢nich pobocek, tak by meéla podobnou revizi a adaptaci projit 1 podnikova
kultura. Pfed samotnym aplikovanim jejich hodnot a principi v cizi zemi je nutné
provést dikladnou analyzu moznych dopadii na zameéstnance.

,,Je treba zduraznit, Ze kultura spolecnosti a podnikova kultura jsou bezpochyby
dvé odlisné skutecnosti. “ (Novy, 1997, str. 42)

Novy také varuje pred sblizovani kultur pouze na urovni praktik. Paklize se pfi
integraci podnikové kultury a kultury spolecnosti dba pouze na praktiky a opomiji se
hlubsi hodnoty, je velmi pravdépodobné, ze moznosti zaméstnanci nebudou efektivné
vyuzity a v budoucnu to mize pfinést nemalé problémy.

, Pravé v odliSeni socidlnich hodnot a praktik miiZe spocivat kli¢ k prakticky
vyuzitelnému vyporddani se s problémem spolecnych ¢i konkurujicich si vlivii ndarodni
a podnikové kultury na pracovniky firmy. “ (Novy, 1997, str. 43)

Na nasledujicim schématu (Obr. 7) je vidét, jak mohou narodni a podnikova
kultura ovliviiovat zaméstnance ve firmé. Podnikova kultura mize byt vytvorena zcela
v kontextu okolniho prostfedi; naptiklad maly domaci podnik (alternativa A) nebo
nemusi byt na narodni kultufe viibec zavisla; naptiklad pobocky McDonald mimo USA
(alternativa B). Posledni schéma (varianta C) ukazuje pfipad, kdy je podnikova kultura
na té narodni zavisla z&asti. Cim méné je provazana podnikova a narodni kultura, tim

veétsi hrozi riziko rozporu (Novy, 1997).
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Obr. 7 - Vztah niarodni a podnikové kultury (Zdroj: Novy, 1997, str. 42)
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2 Z.aKkonitosti pracovnich skupin

Na pracovnich skupinach a na koordinaci mezi nimi zavisi vykonnost organizace. Je
tfeba brat v potaz, ze takovato skupina je tvorena fadou individualit, pficemz kazdy
jednotlivec ve skupiné zastava svou urcitou roli. Prislusnost jednotlivce ke skupiné je
naplnénim jedné z jeho zakladnich potfeb — potieby sounalezitosti. Vedle pracovnich
interakci zde probihaji také silné interakce socialni (Lukasova, 2002).

,,Porozuméni skupinovym procestim, tedy tomu, jak pracovni skupina funguje, jak
jeji fungovani podmiriuje jednotlivce a jak skupina pisobi na jednotlivce, je dulezitym
predpokladem k efektivnimu ovliviilovani organiza¢niho vykonu.*
(Lukasova, 2002, str. 64)

Skupinu 1ze vymezit jako soubor dvou ¢i vice lidi, ktery se vyznacuje témito
charakteristikami:

Percepce — Clenové skupiny o sobé védi, znaji se a navzajem se vnimaji jako
prislusnici skupiny.

Vzajemnd interakce — Clenové skupiny na sebe navzajem ptisobi a jsou mezi nimi
vybudovany zavislosti.

Spolecnad identita — jedna se o védomi Clend, ze nalezi ke skuping€; prozitek

skupinového , my*“. (tamtéz).

2.1 Formalni a neformalni skupiny

Podle toho, jak byla skupina vytvofena, muzeme ji oznalit jako formalni nebo
neformalni (Lukéasova, 2002).

Pracovni skupina je skupinou formalni, tzn. uméle vytvotenou za urcitym ucelem.
Poslanim formalni skupiny je podilet se na napliovani cilli organizace. Miize se stat, ze

preroste ve skupinu neformalni, tedy skupinu, ktera je zalozend na siti citove

podminénych socialnich vztaht, které nejsou z vnéjsku predepsany a které se utvareji
spontanné.“ (tamtéz, str. 64). Takovato transformace muze mit jak produktivni, tak
kontraproduktivni dopad na plnéni cilt a efektivitu skupiny. Na jednu stranu neformalni
vztahy podporuji odstraiiovani komunikacnich bariér, bariér tvofivosti a vytvari socialni
zazemi. OvSem v pfipad¢€ nezdravé skupinové atmosféry ¢i nevyhovujicich socialnich

norem mohou tyto neformalni vztahy v tymu plnéni pracovnich ukola branit.
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Neformalni skupiny se vSak nevyvijeji pouze v ramci formalnich tyma. Mohou
vznikat na zaklad€ spoleCnych zajmu, zkuSenosti, zazitkt, hodnot ¢i postoju ale i
mistniho rozlozeni kancelari (Lukasova, 2002). V multikulturnich organizacich také na
zakladé€ stejnych ndrodnosti.

Geert Hofstede (2007) uvadi jako jednu ze svych dimenzi dimenzi maskulinita vs.
feminita. Tato dimenze mimo jiné vyjadiuje sklon jednotlivych narodnosti k vytvareni

neformalnich skupin.

.......................................

T AT AT LS G Ay e

Obr. 8 - Neformalni skupiny ve formalni organizaci

(Upraveno dle: Mullins v Lukasova, 2002, str. 65)

2.2 Skupinova pozice a role

Kazdy ¢len skupiny zastava urcitou pozici. Tato pozice je dana vSemi aspekty jeho
pusobeni ve skupiné. Pozice ma formalni a neformalni dimenzi. Formalné se aspekty
odvijeji od prav a povinnosti pracovni pozice. Neformalné se pozice vyviji ve vzajemné
interakci s ostatnimi Cleny skupiny (Lukasova, 2002).

Podle toho jakou pozici jedinec zastava, jsou od néj ocekavany urcité vzorce
chovani a jednani. Ocekavané vzorce se nazyvaji skupinové role. Pticemz jeden Clovek
muze zastavat (a také vétSinou zastava) roli vice. Tyto role se mohou navzajem
prekryvat ¢i byt dokonce v rozporu. Takovyto rozpor se nazyva konflikt roli. Naptiklad
pokud ma vedouci tymu oblibeného podiizeného, ktery neodvadi kvalitni praci
avedouci by mu meél odebrat osobni ohodnoceni, vznika konflikt role formalni

a neformalni (tamtéz).
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2.3 Skupinové procesy

Skupinové pozice a role jsou chapany jako relativné stabilni uspofadani vztaha.
Skupinové procesy predstavuji interakcni stranku chovani skupiny tedy ,,...to, co se ve

skupinach odehrava, zakonitosti jejiho fungovani“ (Lukasova, 2002, str. 68).

2.3.1 Skupinové normy

Jedna se o nepsand pravidla, zdasady jednani v urcitych situacich, ktera jsou pfijimana
celou skupinou. Jsou odvozeny od skupiny jako celku. V organizacich pak vychazeji
z podnikové kultury, ktera ma své vazby na kultury narodni (Novy a Schroll-Machl,
2005).

2.3.2 Skupinové sankce

Na umyslné ¢i neumyslné poruSeni norem reaguje skupina skupinovymi sankcemi.
Jedna se o sankce na trovni socialnich vztahti (odmitani, nepratelské projevy atd.).
Pficemz u zaslouzilych ¢lent existuje v dodrzovani norem jista benevolence. Naopak po

novych ¢lenech je dodrzovani norem vyzadovano velmi pfisné (Lukasova, 2002).

2.3.3 Skupinovy vliv

,Clenstvim ve skupiné uspokojuje Glovék fadu svych potieb — potiebu sounaleZitosti,
potfebu oblibenosti, potfebu moci a uznani atd.” (Lukasova, 2002, str. 69). Aby dosahl
uspokojeni téchto potieb, ma tendenci se chovat tak, jak to skupina o¢ekava.

Mira skupinového vlivu na jednotlivce je uréovana mimo jiné i narodni kulturou.

24 Efektivnost pracovni skupiny

Na efektivnost pracovni skupiny pusobi dva aspekty: produktivita (vn€jsi aspekt)
a spokojenost skupiny (vnitini aspekt). Vzajemna souvislost mezi produktivitou
a spokojenosti neni zcela ziejma. Lze fici, ze zvySujici produktivita zptsobuje spiSe
zvySujici spokojenost. Vliv spokojenosti na produktivitu je oproti tomu podminén fadou
intervencnich faktort (styl vedeni, motivace, mira pratelstvi, mira participace atd.)

(Lukasova, 2002).
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3 Interkulturni komunikace

Komunikace je proces pienosu informace smérem od odesilatele k pfijemci. V samém

zakladu je definice komunikace velmi jednoducha. V praxi se vSak efektivni

komunikaci, tedy presnému piedani informace, stavi do cesty mnoho Ciniteld.

Nasledujici tabulka napfiklad zobrazuje pfipustna témata spoleCenské konverzace

v raznych zemich.

Tab. 6 - Témata spoleCenské konverzace ve vybranych zemich (Chaney a Martin v Luthans, 1997)

Zemé Vhodna témata Nevhodna témata
Rakousko auta, lyZzovani, hudba penize, ndbozenstvi, rozvod/rozchod
Francie hudba, knihy, sport, divadlo ceny majetku, prace, pfijem, vék
Némecko cesjpvam, zaliby, fotbal, mezinarodni 2. svétova valka, osobni otazky
politika
Velka historie, architektura, zahradnieni olitika, penize, cen
Britanie ’ ’ P P ' y
Japonsko historie, kultura, uméni 2 svetovva yalka, Vlﬁd',“ snahy
o vylouceni zahrani¢ni konkurence
Mexiko rodina, socidlni vztahy p?"t'kav’ dlghy a mﬂace, nelegalni
prekraCovani hranic s USA

V piipadé vybéru nevhodného tématu se muze stat, ze piijemce pochopi pokus

o nezdvaznou konverzaci jako urazku. Nedorozuméni vzniklo uz samotnym vybérem

predavané informace (Luthans, 1997).

3.1 Komunika¢ni proces

informace
k odeslani

r

pfenosove
médium

zpétna

vazba

informace
piijata

Obr. 9 - Komunikacni proces (Upraveno dle: Luthans, 1997, str. 271)

Vyse uvedeny obrazek znazortiuje zékladni schéma komunikacniho procesu mezi

dvéma subjekty. Na jedné strané stoji odesilatel, na strané¢ druhé ptijemce. Cely proces
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zaCina potiebou odesilatele predat pfijemci informaci. Tuto informaci zakdduje
(vetsinou se jedna o prevedeni do jazyka) a upravi ji pro prenosové médium (hlas, text,
obraz). Pfijemce informaci dekoduje a pfijme. Tok informaci se obraci a piijemce se
stava odesilatelem a poskytuje zpétnou vazbu (ktera opét zahrnuje cely vySe popsany
komunikac¢ni proces). Efektivni proces komunikace mize byt narusen takika v kazdém
svém bodé. Nekvalitné zakodovand informace, Spatné prenosové médium, rozdilny

dekodovaci proces, nepochopeni informace (Luthans, 1997).

3.1.1 Explicitni a implicitni komunikace

Jednim ze zasadnich rozdila, které piinasi do komunikace rdzna kultura odesilatele
a pfijemce, je mira explicity respektive implicity komunikace. Explicitni komunikaci je
mysleno prfesné a precizni vyjadieni mySlenky prostfednictvim pravé pouzivaného
prenosového média. Pfi implicitnim pfenosu informace hraje velmi dilezitou roli

kontext, v jakém se komunikace odehrava (Luthans, 1997).

Mémacko
Skandindwvie
Severni Amarika
Francie

Anglie

Italia

Latinska Amerika
Arabské zem@
laponsko

explicitni implicitni

Graf 4 - Sklon vybranych narodu k explicitni/implicitni komunikaci

(Upraveno dle: Rosch v Luthans, 1997, str. 274)

3.2 Bariéry v interkulturni komunikaci
Jak bylo zminéno vyse, efektivni komunikace mize byt narusena riznymi faktory.
NaruSenim je mysleno, ze informace, kterou zamyslel odesilatel pfedat, je pfijemcem

pfijata pozménéna, popiipade viibec.

3.2.1 Komunikacéni Sum

Tato bariéra je nezavisla na kultute. Jedna se o vlivy, které ovliviluji pfenosové medium
a do pavodni informace pridavaji dal§i informace rusivé. Muze se jednat o vlivy

prostfedi ovliviiujici ostatni vjemy, Spatné telefonické spojeni nebo napftiklad hluk.
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3.2.2 Jazykové bariéry
Vyzkum, ktery poukazuje na zékladni problém pouzivani jednoho jazyka pfti
multikulturni komunikaci, provedl Schermerhorn (Luthans, 1997) v Hongkongu. Byly
pouzity dvé rizné piipadové studie, které se tykaly interakce manazera a podiizeného,
zahrnujici osm otazek. Vyzkumu se ucastnily vzdy dvojice hongkongsko-¢inské
narodnosti s plynnou znalosti anglictiny. Kazdy zucastniki vyzkumu dostal za ukol
prelozit jednu z ptipadovych studii z anglictiny do Cinstiny, poté si studie mezi sebou
vymeénili a pfelozili zpét do anglictiny. Nasledné diskutovali ve skupin€ o rozdilech
mezi pieklady, spolu s autorem ptivodniho textu. V dalsim kroku dostali dalsi Gcastnici
vyzkumu za ukol zodpovédét otazky ohledné pripadovych studii. Byly nalezeny
vyznamné rozdily v odpoveédich na pavodni verzi piipadové studie s puvodnimi
otazkami na tu verzi, kterd prosla anglicko-¢insko-anglickym prekladem
(Schermerhorn v Luthans, 1997).

Dal§im problémem komunikace v jiném nez rodném jazyce je piipad, kdy je
stejnému  slovu pfisuzovan rozdilny vyznam v zavislosti na kulturnim kontextu

mluvciho (Novy a Schroll-Machl, 2005).

3.2.3 Kulturni bariéry

Kulturni rozdilnost projektovana do komunikace probihajici v jiném nez rodném jazyce
muze zpusobit znacna nedorozuméni, zejména v pripadech, kdy chybi okamzita zpétna
vazba. Naptiklad Sims a Guice (Luthans, 1997) studii 214 dopist obchodni komunikace
psanych jak rodilymi mluv€imi, tak 1 cizinci zjistili, ze cizinci Casto pouzivaji
prehnanou zdvortilost, uvadeji nadbytecné profesni i osobni informace a maji
neadekvatni pozadavky.

Dalsi zvyzkumt provedeny Scottem a Greenem (Luthans, 1997) ukazal
rozdilnost v obchodni komunikaci, ktera existuje mezi rodilymi mluvéimi ruznych
kultur. Naptiklad manazefi anglické narodnosti pouzivaji v pripadé sdélovani Spatnych
sprav nasledujici strukturu:

e popis situace,
e davody pro Spatné zpravy,
e sdéleni Spatné zpravy,

e omluva, vyjadfeni litosti.
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Oproti tomu manazefi americké narodnosti voli nasledujici postup:
e pfijemny, neutralni, relevantni ivod,
e davod pro sdéleni Spatné zpravy,
e pozitivn¢ podané sdéleni Spatné zpravy,
e vysvétleni, jak je sdéleni zpravy v nejlepSim zdjmu piijemce,
e navrh pozitivnich alternativ.
Model anglickych manazerd by byl v americkém kontextu povazovan za
neomaleny a netaktni. Oproti tomu americky model by v britském prostiedi pusobil

nepfime a neupiimné (Scott a Green v Luthans, 1997).

3.24 Bariéry percepce

Percepci lze popsat jako zplsob, kterym jedinec vnima realitu. Multikulturalita mize
byt vnimana jednim zaméstnancem nadnarodni firmy jako pfinos, zatimco jiny
zaméstnanec ji bude vnimat jako prekazku. Nabidka pomoci s projektem od
nadfizeného muze byt vnimana jednak jako znak naklonnosti, nebo také nediveéry
(Luthans, 1997).

Novy a Schroll-Machl (2005) uvadéji Ctyti zakladni reakéni typy lidi. Tedy

zpusoby, jak lidé reaguji na pozadavky spojené s interkulturni komunikaci.

Typ ignorujici
Jiny nez ,spravny® pristup k praci a komunikaci vychazejici z kulturnich rozdila bere
jako neschopnost ¢i neochotu. Pokud se mu po nékolika pokusech nepodafi styl prace

a komunikace spolupracovnika asimilovat, ztraci pro néj dalsi komunikace smysl.

Typ univerzalni

Zakladni predstavou tohoto typu je teze vSichni jsme v podstaté stejni, kulturni rozdily
tedy nehraji pfili§ velkou roli. VEri, ze za prispéni trpélivosti, ochoty a tolerance jdou

vSechny problémy vyfesit.

Typ vykonovy
Kulturni vlivy ur€ujici mysleni pro n€j nejsou pfilis dalezité. Zameétuje se na cil a cestu,
jak ho dosahnout. Paklize tento cil ¢lovék zna a dokéze ho sdélit, prosadit, vyuzit svych

vyhod a svych prednosti, pfekracuje podle n€j hranice své kultury a je Gspésny.
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Typ potencialovy

Bere v potaz rozdilnost kulturniho kontextu a jeho potencial. Véri, ze se daji pfistupy

raznych kultur sladit a dosahnout tak symetrického efektu.

3.2.5 Dopad kultury

Jedna se o prfimé dopady, které urcuji styl komunikace a chovani diskutované na konci

prvni kapitoly.

3.2.6 Nonverbalni komunikace

Jde napiiklad o rGzny pfistup kuzivani osobniho prostoru. Tedy rozdily
ve velikosti intimni, osobni, spoleCenské a vefejné zony. Dalsi rozdily mohou tvofit
gesta afteC téla. Napriklad spojeny ukazovacek a palec do tvaru ,,0“ znamena
v Americe OK, v Japonsku je to gesto pro penize, v jizni Francii pro nulu, nebo téz pro

néco bezcenného a v Brazilii je povazovano za obscénni a vulgarni (Luthans, 1997).
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4 Interkulturni integrace

Paklize se dostanou jedinci z riznych kultur do kontaktu bez vzajemné predchozi
kulturni znalosti ¢i zkuSenosti, tak se kazdy znich pohybuje ve svém vlastnim
kulturnim kontextu a vzajemna interakce je nejednoznacna, vagni, s nejistym
vysledkem a muze dojit ke koliznim situacim. Interkulturni integraci je mysleno
vytvoreni syntézy mezi vlastnim a cizim, respektive mezi kulturou vlastni a kulturou cizi

(Novy a Schroll-Machl, 2005).

4.1 Typy interkulturni interakce

Interkulturni komunikace muze byt regulovana ¢tyfmi riznymi zptsoby.

4.1.1 Koncept dominance

,2Hodnotam a normam vlastni kultury je prikladana vétsi vaha nez kulturam cizim.*
(Novy a Schroll-Machl 2005). Vlastni postoje jsou prosazovany jako ty ,,spravné® a na

partnera je vykonavan tlak do té doby, dokud si je neosvoji.

4.1.2 Koncept asimilace

Jde o pfijeti ciziho az na tu Groven, Ze se cizi stava viastmim. K tomuto feSeni pfistupuji
jedinci naptiklad v pfipad€, ze jsou rozpory mezi cizim a viastnim pitili§ silné. DalSim
divodem muze byt presvédCeni o nadfazenosti cizi kultury (Novy a Schroll-Machl,

2005).

4.1.3 Koncept divergence

Jedna se o systém, ve kterém jsou normy a hodnoty cizich kultur uznavany
a respektovany. OvSem pii vzajemné interakci dochazi k rozporim a nefeSitelnym
divergencim. Stava se tak obzvlasté v pocateCnich fazich interkulturni integrace.
Dlouhodobé muize tento stav vést ke ztraté pracovni motivace, soudrznosti ve skupiné€ a
vazbé€ na partnera. Pokud jsou vSak tyto divergence védomé a fizené, mizou byt velkym

pfinosem multikulturni spoluprace (Novy a Schroll-Machl, 2005).
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4.1.4 Koncept syntézy/kombinace, integrace, inovace
Vyznamné prvky kultur jsou vtomto konceptu slouceny a vytvari tak novy celek.
Vysledkem je synergie kultur, kterd je normou pro v§echny zic¢astnéné.

V tomto konceptu je dilezity prvek inovace. Spolupracujici strany vi navzajem
o svych pfednostech a slabinach. Tyto pak efektivné vyuzivaji pfi spolecném feseni
problémt. Vznika tak novy systém obohaceny o nové vzory a postupy. Da se hovorit

o vytvoteni nové organiza¢ni ¢i podnikové kultury (Novy a Schroll-Machl, 2005).

4.2 Vhodné podminky

Je v zajmu multikulturni organizace, aby vytvofila vhodné podminky pro interkulturni
integraci. Empiricky byly nalezeny nasledujici faktory, které vytvareji atmosféru bez
predsudkd.

e Kooperace misto konkurence.

e Podobnost socialniho a ekonomického statusu.

e Uzsi a hlubsi kontakt misto povrchniho.

e Pozitivni obecné socialni klima.

e Pozitivni vzory podporuyjici kontakty.

e Priekryvajici se kategorizace (prozivani spole¢ného , my®).

e Zadné extrémné negativni postoje.

(Novy a Schroll-Machl, 2005, str. 44-45)

4.3 Uroveti integrovatelnosti kultur

V procesu kulturni integrace dochazi k vzajemnému poznavéani kultur. Pfi tomto
poznavani zjistuji jeho ucastnici uroven, na které se daji hodnoty a normy obou kultur
integrovat. Tuto troven urcuji nasledujici faktory:

e Kulturni konvergence — nakolik se viastni a cizi shoduje.

e Kulturni divergence — nakolik se viastni a cizi odliSuje.

e Kulturni kompatibilita — uroven koexistence kultur bez vaznéjsich konflikta.

e Kulturni inkompatibilita — uroven neslucitelnosti viastniho a ciziho.

Pro uspésnost celého integra¢niho procesu je dualezité hledani cest pro prekonani

divergenci a inkompatibility (Novy a Schroll-Machl, 2005).
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4.4 Interkulturni kompetence a jeji rozvoj

Rozvijenim interkulturni kompetence neni myslen pouze cileny trénink, ale jakykoliv
zpracovany a zpétné hodnoceny zazitek, ktery vede jedince k tomu, aby se vypotradal
s kulturné cizim vlivem.

Pfi opakovaném kontaktu s cizi kulturou tak dochazi k poznavani rozdili mezi
hodnotami a normami. Toto poznavani muze probihat jak na védomé, tak na nevédomé

urovni a lze ho oznacit pojmem akulturace (Novy a Schroll-Machl, 2005).

4.4.1 Faze akulturace
Proces akulturace, tedy integrovani se do jiné kultury, lze popsat pomoci nasledujicich
fazi:
e (Obavy — obavy pred odjezdem.
e NadSeni — pocatecni nadSeni, zaloZzené na novych vzrusujicich zazitcich.
e Kulturni Sok — pocatecni nadSeni opadlo, do poptedi se vice dostavaji kulturni
odli$nosti, akulturacni zatéz je nejvyssi.
e Prizptisobeni — pfizpusobeni se odliSnostem, v§imani si nedostatkt vlastni
kultury.
e Obavy — obavy pred navratem.
e NadSeni — nadSeni z navratu.
e Reintegracni krize — zpétné pfizpisobovani se vlastni kultufe.

Délka kulturniho Soku a vysoké akulturacni zatéze je podle Furnhama a Bochnera
(Novy a Schroll-Machl, 2005) zavisla na specifickych podminkach, které na jedince
pusobi:

e kulturni rozdilnost,

e rozdilnost ukold,

e socialni podpora,

e (deélka a Casova uréenost,

e dobrovolnost.

4.4.2 Interkulturni kompetence

Interkulturni kompetence je zavisla na osobnostnich faktorech jednotlivce, situacnich

faktorech a na interaktivnich vztazich mezi témito faktory.
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NejdulezitejSi osobnostni faktory, které maji na interkulturni kompetenci vliv,

jsou:

e schopnost navazovat snadno kontakty,

e optimismus,

e otevienost a absence etnocentrismu,

e tolerance,

e schopnost pfevzit perspektivu,

e cmpatie,

e frustracni tolerance,

e tolerance nejednoznacnosti,

o flexibilita roli,

e trpélivost,

e ochota analyzovat svoje socialni vjemy,

e pozitivni sebepojeti,

e socialni kompetence k feSeni problému,

e zaméreni na cil,

e ochota se zménit,

e schopnost ucit se.

(Novy a Schroll-Machl, 2005, str. 73)
Jednim z nejdulezitéjSich faktord je schopnost prevzit perspektivu, tedy schopnost
divat se na situaci o¢ima druhych (Novy a Schroll-Machl, 2005).
Mozné kombinace osob, mist a udalosti, které mohou pii pobytu v prostiedi jiné
kultury nastat, jsou situacni faktory:
e klimatické podminky,
e pocet osob ptitomnych v pfislusné situaci,
e 0sobni, popfipadé neosobni interakce,
e status partnera interakce,
e daveérnost versus anonymita,
e strukturovana versus nestrukturovana situace,
e ramcové ¢asové podminky,

e premrsténé versus nedostatecné pozadavky,
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e pfitomnost moznosti navratu,

e nepfitomnost versus pfitomnost vzoru,
e mocenské poméry,

e dasledky pro sebe sama, popf. pro jiné,
e vztah k nadfizenym a kolegiim,

e stupefl znamosti.

(Novy a Schroll-Machl, 2005, str. 75).

InterakéEni pristup
Osobnostni a situacni faktory spolu interaktivné plsobi na interkulturni jednani.
Predpokladem pro kulturné adekvatni jednani je ,,schopnost vnimat osoby a situace,
posuzovat chovani a prozivat situace v kontextu kulturné ciziho orientacniho systému*
(Thomas v Novy a Schroll-Machl, 2005, str. 76).
Vodicimi otazkami pro posuzovani nové interkulturni situace pak mohou byt:
e (o je pro mého kulturne odlisného partnera v této situaci dalezité?
e Na co je upoutana jeho pozornost?
e Co musim udé¢lat, aby byl mij zamér spravné interpretovan?
e Jaky zpusob chovani se ode mé ocekava?

(Miller a Thomas v Novy a Schroll-Machl, 2005).

4.4.3 Interkulturné kompetentni jedinec

Prototyp kulturné kompetentni osoby popsal Kealey a Ruben takto:

W Vyslednym profilem je jedinec, ktery je opravdu oteviceny ostatnim lidem a jejich
mySlenkam a md o né zdjem, je schopen ziskat ditvéru ostatnich. Citlivé reaguje na
pocity a myslenky jinych, viici ostamim vyjadiuje respekt a pozitivni hodnoceni
a nesoudi. Byvad sebevédomy, je schopen prevzit iniciativu, je klidny ve frustrujicich ci
nejednoznacnych situacich a neni rigidni. Je také technicky a profesné kompetentni

osobou.” (Kaelay a Ruben v Novy a Schroll-Machl, 2005, str. 165).
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5 IBM - vyvoj spolecnosti

5.1 International Business Machine Corporation

5.1.1 Historie (IBM, 2008)

Historie firem, které daly pozdéji zaklad IBM, sahd az do konce 80. let 19. stoleti.
V roce 1911 pak spojenim Ctyf spoleCnosti (Computing Scale Company of America,
The Tabulating Machine Company, International Time Recording Company of New
York a Bundy Manufacturing Company) vznikla spole¢nost C-T-R s 1300 zaméstnanci.
Tento rok uznava IBM jako rok, kdy jeji klicovy predchiidce zapocal svoji ¢innost.

Dal$im vyznamnym rokem je rok 1914. Tehdy C-R-T najala Thomase J. Watsona
seniora jako svého generalniho manazera. Tento muz byl po dlouha léta vyznamnou
osobou pro uspech a rozmach C-R-T, pozd¢ji pak IBM. Byl to on, kdo do spole¢nosti
ptinesl motto , THINK®, které bylo pozd¢€ji znamo jako symbol IBM. Také pro IBM
adoptoval slogan: ,, World Peace Through World Trade“ (doslova: svétovy mir skrz
svétovy obchod), ve kterém je mozno spatfovat pocatky multikulturniho porozumeéni na
zakladé spoluprace a spole¢nych zajmu.

Spole¢nost opustila od vyroby pro malé zakazniky a pieorientovala se na
poskytovani Siroké Skaly feSeni v oblasti tabelacnich systému (systému zaloZenych na
dérnych S§titcich) pro obchodni spolecnosti.

Vznik znacky IBM se datuje rokem 1924, kdy byl nazev spolecnosti C-R-T
oficialné zménén na International Business Machines Corporation jako reakce na
mezinarodni expanzi firmy.

Vroce 1935 IBM vytvofila systém pro uchovavani zaznami o 26 milionech
zaméstnancu, ktery si vlada USA objednala pro databazi socialniho zabezpeceni.

Systém byl natolik uspésny, ze vedl k dal§im vladnim zakazkam.

INES
& 131 IBM

1914 - 1924 1924 - 1947 1947 - 1956 1956 - 1972 1972 -

Obr. 10 Vyvoj loga firmy (Zdroj : IBM, 2008)
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V 60. letech 20. stoleti uz byly technologie na takové urovni, ze pocitace
nachazely ¢im dale Castéji uplatnéni v oblastech jako ucCetnictvi, vyplatni databaze
a inventurni zaznamy. Pro IBM, lidra v této oblasti, to znamenalo dalsi vzestup.

Od roku 1963 zacala IBM spolupracovat s NASA a tato spoluprace pokracovala
naptiklad na projektu, jehoz vysledkem bylo pfistani prvniho ¢loveéka na Mésici.

Dal§im vyznamnym meznikem bylo uvedeni IBM Personal Computer v roce
1982, ktery zaznamenal obrovsky uspéch a stal se takika okamzité standardem v oblasti
osobnich pocitaci.

Na takika nezlomném rustu spolecnosti se vyskytla v cel€ jeji historii jedina vada.
Byl ji zacatek 90. let 20. stoleti. Tehdy IBM tfi roky po sob& (1991, 1992, 1993)
operovala se ztratou. NejCernéjsi byl rok 1993, kdy ztrata v hrubych pfijmech dosahla
8,1 miliard dolart. Propad spolecnosti se vSak podafilo zastavit, z velké Casti za pfispéni
nového CEO Louise V. Gernstera juniora.

Krize, kterou si spole¢nost prosla, je vidét na grafu zobrazujicim vyvoj poctu

zamestnancu firmy.

500

400

300

Tisice

200

100

Graf 5 - Vyvoj poctu zaméstnanct v IBM (Upraveno dle: IBM, 2008)

Jiz od svych pocatka se IBM zaméfovala na mezinarodni obchod. Toto zaméfeni
pak promitla do zmény ndzvu firmy v roce 1924. Nize je chronologicky vycet zemi, kde
spolecnost v prvnich péti desetiletich svého ptisobeni oteviela své pobocky.

(IBM, 2008)
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Tab. 7 — Zahajeni Cinnosti IBM v letech 1914 az 1948
(Upraveno dle: IBM, 2008, http://www-03.ibm.com/ibm/history/documents/pdf/faq.pdf)

Argentina pied 1914 Brazilie 1921 Fr. IndocCina 1935
Australie pred 1914 Finsko 1923 Recko 1935
Rakousko pied 1914 Uruguay 1923 Turecko 1935
Britska Kolumbie | pred 1914 Chile 1924 Indie 1936
Anglie pied 1914 Ceskoslovensko | 1925 Venezuela 1937
Francie pred 1914 Bulharsko 1926 Belgické Kongo 1938
Némecko pred 1914 Jugoslavie 1926 Bolivie 1941
Madarsko pred 1914 Kuba 1927 Paraguay 1941
Italie pred 1914 Mexiko 1927 Kostarika 1944
Skotsko pred 1914 Cina 1928 Irsko 1946
Svycarsko pred 1914 Rumunsko 1929 Tunis 1946
Kanada pred 1914 Peru 1930 Zapadni Afrika 1946
Dansko 1914 Kolumbie 1931 Iran 1947
Nizozemsko 1914 Panama 1931 Irak 1947
Spanélsko 1916 Filipiny 1931 Libanon 1947
Norsko 1916 Alzirsko 1932 Novy Zéland 1947
Portoriko 1918 Maroko 1932 Palestina 1947
Belgie 1919 Jihoafricka rep. | 1933 Saudska Arabie 1947
Portugalsko 1919 Egypt 1934 Syrie 1947
Svédsko 1920 Bermudy 1935 Dominikanska rep. 1948

Hongkong 1948

5.1.2 Soucasnost

V soucasné dobé se IBM zabyva poskytovanim sluzeb v oblasti obchodu a IT,
vyzkumem a vyvojem software a hardware. Na konci roku 2010 pro tuto spolecnost
pracovalo 426 751 zaméstnanci ve vice nez 170 zemich svéta, obrat Cinil 99 870

miliont dolart a hruby pfijem 14 833 miliond dolart (IBM, 2008).

Tab. 8 - Umisténi spolecnosti v IBM ve vybranych zebriccich (Zdroj: SyncForce, 2011)

Hodnotitel Zebritek Poradi
Fortune Fortune Global 500 (100) 48
Fortune World's Most Admired Companies 15
Interbrand Best global brands 2
Newsweek Green Ranking Global Top 100 1
Reputation Institute Global Reputation Pulse - U.S. Top 100 | 26
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5.2 IBM Delivery Centre — Central Europe Brno

5.2.1 Historie

IBM Delivery Centre Brno bylo zalozeno v roce 2001. Z pocatku malé centrum se stale
vice rozrustalo. V roce 2004 probéhla transformace na IBM Delivery Centre Central
Europe Brno. Béhem roku 2005 a 2006 se pobocka rozrostla o tisic novych

zameéstnancu.

5.2.2 Obecné informace

V soucasné dobé pracuje v brnénské pobocce IBM vice jak 3000 zamé€stnanci, pfiCemz
je mezi nimi zastoupeno vice nez 70 narodnosti.

Centrum ,...realizuje projekt s ndzvem RozSifeni centra strategickych sluzeb
v programu ICT a strategické sluzby v ramci Operacniho programu Podnikani
a inovace, ktery je spolufinancovan ze strukturalnich fonda® Evropské unie. Pfedmétem
projektu je vytvofit nova pracovni mista a rozsifit centrum sdilenych sluzeb, které
poskytuje IT outsourcingové sluzby, zejména spravu, udrzbu a vzdalenou podporu
informaénich systémd, operaCnich systému, siti, databazi a zakaznickych aplikaci.“

(IBM, 2008, http://www-05.ibm.com/employment/cz/cs/ibm-centre-brno/index.html)

5.2.3 French SSO Command Center — ERP team

Ridici centrum poskytuje technickou podporu prvni linie pro 11 zakaznikd IBM, ktefi
pochazeji z francouzského prostredi. Monitoruje toto zadkaznické prostfedi a reaguje na
vzniklé problémy. Na ty jsou zaméstnanci fidiciho centra upozorfiovani systémem.
K feSeni problému se pouziva systém Problem Matrix, ve kterém jsou popsany postupy,
jak dany problém vyfeSit, popfipadé kam jeho feSeni presmérovat. Dale fesi problémy
a pozadavky, které ptichazeji ptimo od zakaznika (Pohl, 2011b).

Centrum také funguje jako komunika¢ni uzel pro dalsi tymy, coz vyzaduje nejen

technickou znalost, ale 1 jistou uroverni komunikaénich schopnosti (tamtéz).

? Evropsky fond pro regiondlni rozvoj (Ministerstvo pro mistni rozvoj, 2007)
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6 Analyza podnikové kultury IBM

6.1 Cil vyzkumu

Cilem této casti vyzkumu je analyzovat podnikovou kulturu IBM. Dil¢imi cily je pak

analyza tii urovni podnikové kultury a analyza Ctyt pilifi podnikové kultury.

6.2 Pouzita metoda

Ke splnéni vyzkumného cile byla zvolena metoda analyzy firemni materialt. Zakladem
pro tuto analyzu jsou voln¢ dostupné firemni materialy z webovych stranek

www.ibm.com (IBM, 2008).

6.3 T¥i arovné podnikové kultury (E. Schein)

Rozbor podnikové kultury na tfech riznych urovnich definovanych E. Scheinem
(Novy, 1997): zakladni predpoklady, socialni normy a standardy, systém symboli -
artefakty.

6.3.1 Zikladni predpoklady

Jak bylo zminéno dfive, zékladni ptedpoklady jsou souhrnem ideji a hodnot vSech
zaméstnanci podniku. V monokulturnich organizacich jsou tyto ideje a hodnoty
navazany na ideje a hodnoty daného kulturniho kontextu. V multikulturni spole¢nosti,
jakou je IBM maji tyto ideje a hodnoty zaklad v mnoha riznych kulturach, které se od
sebe Casto velmi lisi.

Posledni data, ktera IBM zvefejnila o poctech svych zaméstnanci v USA a ve

svéte jsou z roku 2008.
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Tab. 9 — Poéty zaméstnanci IBM ve vybranych zemich (Zdroj: 2007 IBM annual report, 2007;
2008 IBM annual report, 2008; 2009 IBM annual report, 2009; 2010 IBM annual report, 2010)

2007 2008 2009 2010

Celkovy poéet 386 558 | 398 455 | 399 409 | 426 751
USA 121000 | 115000 | 105 000*

zemé BRIC’ 98000 | 113000

z toho Indie 74 000 130 000**

Zbytek svéta (pres 165 zemi) | 167 558 | 170 455

* (Zdroj: Thibodeau, 2010)

** gdhad po¢tu zaméstnancu (nejmenovany zaméstnanec IBM v Banerjee, 2010)

Podle poslednich oficidlnich cisel byly nejvétSim zaméstnavatelem USA,
nasledovany zemémi BRIC (Brazilie, Rusko, Indie, Cina), respektive Indii. Pokud
bychom se spoléhali na odhad poCtu zaméstnanci v Indii zroku 2010, ktery na
strankach The Wall Street Journal zvetejnil Devin Banerjee (2010) a pokud pokracuje
trend snizovani poCtu zaméstnanct v USA, lze tvrdit, Ze poCet zaméstnanct IBM v Indii
nyni pfevysuje pocet zaméstnancii v USA.

Porovnani kulturnich dimenzi Indie a USA dle Geerta Hofstedeho lze vidét

v nasledujicim grafu (Graf 6).
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Graf 6 - Kulturni dimenze USA a Indie (Zdroj: Hofstede, 2007)

* Brazilie, Rusko, Indie, Cina (2007 IBM annual report, 2007)
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6.3.2 Socidlni normy a standardy jednani

Socialni normy a standardy jednani jsou prosazovanim ideji a hodnot vlivnych ¢lent
podniku, ktefi se tak stavi do pozice vzoru a hrdinii. Oporou pro systému norem
a standardt jsou zakladni hodnoty firmy. Tato kapitola se zabyva zakladnimi hodnotami

IBM, psanymi zasadami podnikové politiky a popisuje uroven kultury hrdinové a vzory.

Zakladni hodnoty IBM

V roce 2003 realizovala IBM unikéatni projekt. Pomoci intranetu zorganizovala diskuzi
o zékladnich hodnotach a principech IBM. Diskuze se mohl zucastnit kdokoliv
z tehdejsich zhruba 319 000 zameéstnancud. Jak tvrdi Samuel J. Palmasino (IBM, 2008)
ve svém prohlaseni na strankach IBM, vysledkem byla boufliva diskuze, ve které se
vyjadfovali zaméstnanci jak k hodnotam, tak k problémim, které zpomaluji jak firmu,
tak nové inovativni postupy.
Po podrobné analyze této diskuze se podatilo nalézt tii zakladni hodnoty, které

tvofi patet podnikové kultury IBM.

e Zaujeti uspéchem kazdého klienta.

e Inovace, které jsou dulezité — pro nasi spoleCnost i pro svét.

e Duvéra a osobni zodpovédnost ve vSech vztazich.

(IBM, 2008)

Zaugjeti uspéchem kazdeého klienta

Na webovych strankach IBM lze najit Ctyfi principy vyjadiujici tuto hodnotu.

e Zameéstnanci IBM s nadSenim buduji dlouhodobé vztahy se zakazniky. Toto
zaujeti nas podnécuje k tomu jit ,,nad ramec™ zajmu nasich zakazniku.

e Zameéstnanci IBM jsou zaméfeni na vystupy. Prodavame produkty, sluzby
a feSeni, ale to vSe s cilem pomoci nasim klientim uspét, jakkoli svtij uspéch
definuji.

e Zaméstnanci IBM toto zaujeti prokazuji kazdému klientovi od velkych korporaci
a vladnich agentur az po zacinajici a mistni trh.

o Kazdy zaméstnanec IBM, nezélezi na tom kde on nebo ona pracuje, ma tlohu
v uspéchu klienta. To vyzaduje plné spektrum odbornych znalosti IBM.

(volné prelozeno z IBM, 2008)
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Inovace, které jsou duleZité — pro nasi spole¢nost i pro svét

Projevem této hodnoty je naptiklad projekt Smarter planet (chyttejsi planeta), na kterém
IBM spolupracuje s vice nez Sesti sty organizacemi po celém svété. Jeho zakladnim
principem je sdileni a rozvoj inovativnich pfistupi napfi¢ v§emi odvétvimi pramyslu.
Témata, na které se projekt Smarter planet zamétuje jsou analyza dat, bankovnictvi,
stavby, pruznost v obchod¢, mésta, obchod, komunikace, vypocetni technika, vzdélani,
energie, udalosti (konference), jidlo vlada, zdravotnictvi, ropa, produkty, vefejna
bezpecnost, drahy, prodej, bezpecnost a odolnost, sluzby, komunikace se stakeholdery,

ekonomické stimuly, udrzitelnost, doprava, dopravni systémy a voda.

Duvéra a osobni zodpovédnost ve vSech vitazich
Dulezitym projevem tfeti hodnoty je pristup IBM k diverzité. Ve své interni politice
méla jiz v poloving€ 20. stoleti zakomponovany antidiskrimina¢ni dolozky, jesté nez
zaCaly byt vyzadovany statem (viz Pfiloha 2). V devadesatych letech minulého stoleti
pak spolecnost pfistoupila k cilenému odstrafiovani kulturnich bariér a soustfedila se na
porozuméni mezi raznymi kulturami a na pfizpusobeni pracovnich podminek pro jesté
lep$i integraci.

IBM povazuje diverzitu svych zameéstnanci za jednu ze svych silnych
konkurencnich vyhod, kterd ji pomaha najit cestu k inovacim.

Podpora diverzity vynesla IBM fadu ocenéni. Firma se také umistila v nékolika
zebriccich hodnoticich ptistup spole¢nosti k tomuto tématu.

Vroce 2010 se napriklad IBM umistila na prvnim misté v zebficku
,The DiversityInc Top 10 Companies for Global Diversity” (Top 10 spoleCnosti pro

globalni diverzitu), ktery sestavuje spole¢nost Diveristylnc (Diversitylnc, 2010).

Business Conduct Guidelines (Zasady podnikové politiky)

Tento dokument nastavuje hranice ptipustného chovani a jednani v ramci IBM. Je
postaven na tfech zékladnich hodnotach IBM. Jedna se o neustale se ménici soubor
predpist, ktery je upravovan v zavislosti na vyvoji spolecnosti. Blize je tento dokument

rozebran v kapitole 6.4.3.
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Hrdinové a vzory

Hrdinové a vzory usporadavaji systém hodnot. Toto uspofadani je fizeno tim, jaky ma
jedinec k hrdinovi/vzoru vztah. Cim je tento vztah pozitivné silngjsi, tim vice je jedinec
danym hrdinou/vzorem ovlivnén.

Sama IBM se stavi do pozice hrdiny v oblasti mezinarodniho obchodu. V této roli
ji podporuje obrovsky historicky dolozeny uspéch a rozmach. Tato pozice byla urcitym
zpusobem naruSena krizi spolecnosti zaCatkem 90. let. Spolecnosti se sice podafilo
obnovit svij rist, nicméné za cenu nespokojenosti mezi zameéstnanci v USA, ktera stale
pretrvava (Alliance at IBM/CWA Local 1701, 2010).

Dal§im vzorem je ,IBMer“. Zaméstnanec IBM, clovek, ktery se podili na
poskytovani hodnoty pro klienty spolecnosti, vyvijeni dilezitych inovaci a je soucasti
celku, ve kterém ma své misto, a kde je respektovan.

V ramci spole€nosti vSak existuji i realni hrdinové. Jednim z nejvétsich je Thomas
J. Watson sr., ¢lovék spojeny s mottem ,, THINK®, které se nesmazateln¢ zapsalo do
historie spolecnosti. Velkého uspéchu a uznani dosahl i jeho syn Thomas J. Watson jr.,
kterého Casopis Fortune pro jeho uspéchy za dobu, kdy byl presidentem IBM, nazval

Dalsi vzory a hrdiny zviditeliiuje IBM naptiklad ve snimku /IBM Centennial Film:
They Were There - People who changed the way the world works (IBM film ke stému
vyro¢i: Byli u toho — Lidé, ktefi zménili zpusob, jak funguje svét) (IBM, 2011b).

Zminény film je souborem rozhovort o vyvoji firmy se zaméstnanci IBM.

6.3.3 Systém symbolii - Artefakty

Oficialnim jazykem firmy je angliCtina. Specificky kontext komunikace je dodavan

typem odvétvi — informacnimi technologiemi.

Logo

Logo IBM proslo za trvani firmy nékolika zménami (viz kapitola 6.1.1 Historie).
Soucasné logo bylo navrzeno pred témér Ctyfticeti lety, v roce 1972 designérem Paulem
Randem. Horizontalni pruhy znazorfiuji rychlost a dynamiku jak firmy, tak odvétvi, ve
kterém se pohybuje. V soucasnosti je jednim z nejvice rozpoznavanych logotypt na

SVELE.
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Obr. 11 — Barevna variace soucasného loga IBM (Zdroj 2010 IBM annual report, 2010)

Big Blue

O IBM se viadach zaméstnancti i mezi vefejnosti ¢asto mluvi jako o , Big Blue®.
O puvodu prezdivky existuje né€kolik teorii, které ve svém Clanku uvadi Garry Sattler
(AOL Inc., 2011) a dalsi nazory se objevuji v diskuzi pod nim. Samotné IBM urcuje
jako vynalezce prezdivky tisk, ktery tak nejspiSe odkazoval na modré kryty salovych
pocitacta IBM v 60. letech (IBM, 2008).
Tuto prezdivku dokonce IBM pouziva na svych strankach, naptiklad ve sloganu:
,Big Blue Helps You Go Green* (IBM, 2008) (volné¢ pielozeno: Velkd modra ti
pomaha jit zelen¢). Dale je mozno ji najit v nadpisech nasledujicich ¢lanki:
e Pfes 5 000 americkych patenti pro Big Blue — IBM
(Podnikovy-Software.cz, 2011)
e [T & Network Infrastructure : IBM Business Analytics: 20 Ways Big Blue Rules
(Taft, 2010)
e Big Blue at 100: what IBM has done for u (Edwards, 2011)

6.4 Ctyfi pilite podnikové kultury
Podnikova kultura IBM je v této kapitole rozebrana z hlediska ¢tyf zakladnich pilift
podnikové kultury tak, jak je popisuje Novy (1997).

e Jasna vize o budouci existenci firmy.

e Komplexni strategie dosazeni podnikovych cila.

e Formulace zasad podnikové kultury, jejich Sifeni a dodrzovani.

e Dodrzovani zasad podnikové kultury fidicimi pracovniky.
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6.4.1 Jasna vize o budouci existenci firmy

Vize spolecnosti IBM o jeji budoucnosti navazuje na dosavadni uspéchy firmy. V roce
2006 si IBM stanovila 2010 Road map (2010 — plan cesty), ve kterém si stanovila cile,
kterych chce do roku 2010 doséahnout. Tyto cile se ji podarilo naplnit. V roce 2010 tedy
vytvotila dalsi plan: 2015 Road map. Chce se zde predev§im soustiedit na faktory
ovliviiujici rast vynosu na akcii (earning per share), kterymi jsou provozni paka, zpétny
odkup akcii a rostouci trhy. Do roku 2015 ma IBM za cil témét zdvojnasobit vynos na
akcii na 20 americkych dolarti a zvysit produktivitu o 8 miliard dolart.

Toto soustfedéni na rist ma ovSem sva rizika. Jednim z nich je jiz zminovany
vefejné nekomentuje, oficialné zdivodu zachovani konkurenéni  vyhody
(Banerjee, 2010). Co se tyCe zisku a vynosu na akcii, je budoucnost firmy jasné

stanovena, budoucnost jejich zaméstnancti v USA vSak nikoliv.

6.4.2 Komplexni strategie dosaZeni podnikovych cilit
Kli¢ové body strategie IBM jsou nasleduyjici:
e Predat hodnotu podnikovym klientiim prostiednictvim integrovaného podnikani
a inovace v IT
Jedna se o snahu IBM zajistovat svym klientim spise integrovana feseni, nez
produkty zaméfené na jeden problém, a tak jim zajistit vyssi navratnost investic
do oblasti IT.
e Zamérit se na trhy s vysokou hodnotou
Vyuzit svych schopnosti k budovani a rozsifovani silné pozice v rostoucich
oblastech. Realizované projekty souvisejici s touto strategii jsou Smarter Planet,
Growth Markets, Business Analytics and Optimization, and Cloud Computing.
o Stat se prednim globalné integrovanym podnikem

(volné prelozeno z 2010 IBM annual report, 2010, str. 20-21)

6.4.3 Formulace zasad podnikové kultury, jejich $iFeni a dodriovani

Zakladnim predpisem, ktery v IBM definuje zasady podnikové kultury je dokument
Business Conduct Guidelines (dale BCG) (IBM, 2011a). Tento dokument se opira
o vySe popsané zakladni hodnoty. Sklada se z nasledujicich kapitol.

60



Guiding principles — Principy zasad
V této kapitole je popsana opora pro BCG, kterou jsou zakladni tfi hodnoty IBM. Dale

je vysvétlen divod vzniku BCG a dilezitost jejich dodrzovani.

Speaking Up — Ozvat se
Obsahuje vycet zakladnich komunika¢nich kanala pro nahlaseni jakéhokoli neetického,
nezakonného ¢i zakazaného jednani. Jako prvni je zde uveden pfimy nadfizeny/manazer
a nasledné dalsi specialni oddéleni a programy. Je zde zdiraznéna politika ,,otevienych
dveti* k vy$§imu managementu firmy.

V zavéru je poukdzano na zajisténi bezpecnosti ze strany IBM pro osobu, ktera

dané jednani nahlasila.

In the Workplace — Na pracovisti

Tato Cast se zabyva pravidly, ktera je tfeba dodrzovat na pracovisti vuci koleglim,

klientim a vefejnosti. Obsahuje tyto podkapitoly s pfislu§nou naplni:

Pracovni prostredi

o zakaz diskriminace jakéhokoli typu, obtézovani, sexualnich navrha, akti nebo
komentait, nabozenskych nebo pomlouvacnych vtipa, ¢i jakychkoli dalSich
komentar, které by podle uvazeni manazera mohly vytvaret, podporovat nebo
umoziovat urazlivé nebo zastrasujici pracovni prostredi,

e zakaz vyhrozovani, drzeni zbrani, neautorizovaného nahravani, vztahi mezi
nadfizenym a podfizenym, drzeni, prodej drog, je zakazano byt pod vlivem
omamnych latek, s vyjimkou alkoholu podavaného pfi oficialnich pfilezitostech
s védomim managementu,

e jakékoli dalsi chovani v i mimo pracovisté, které neptiznive ovliviiuje pracovni
vykon vlastni, ostatnich zaméstnanct nebo zajmy IBM bude predmétem

disciplinarniho fizeni.

Majetek a informace IBM

e problematika internich informaci a intelektualniho vlastnictvi IBM a moznosti

jejich uniku veetné vyjmenovani autorizac¢nich autorit,
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¢ majetek IBM muze byt pouzivan pouze k ucelu, ke kterému byl autorizovan

managementem IBM,

e IBM ma pravo pfistupu k jakymkoliv 1 osobnim v€écem, které zaméstnanec

pouziva v prostorach firmy,

e pii odchodu z firmy mé zaméstnanec povinnost vratit vSechen majetek, ktery mu
byl zaptjcen do uzivani.
Osobni informace

e zachazeni a ochrana osobnich informaci.

Vykazovani, zaznamendvani a uchovavani informaci

e jakykoli vykaz ¢i zaznam informace musi byt pofizen spravné a Cestné; to se tyka
naptiklad proplacenych nakladi, odpracovaného Casu, prescast, informaci
podavanych pfi internim auditu, uCetnictvi,

e striktni dodrzovani ucetnich pravidel,

e pravidla pro uchovavani a likvidaci zaznamenanych informaci.

In the Marketplace — Na trhu

Kapitola popisujici vztahy mezi zaméstnanci IBM, IBM a vSemi jejimi stakeholdery.
Obsahuje nasledujici podkapitoly s prislusnou naplni.

Spoluprdace s organizacemi mimo IBM

e vymezeni nezavislého jednani s dodavateli,
e vymezeni jednani s IBM prodejci a tfetimi stranami,

e vymezeni spoluprace s konkurenci.

Poctivy konkurencni boj

e pravdivé a nezavadéjici vyroky o konkurenci, srovnavani v reklamée
v zavislostech na zakonech dané zemé,

e neprodavat proti objednavkam konkurence.
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Ziskavani a uZivani informaci

jakékoli informace o dodavatelich, konkurenci, zdkaznicich, trhu atd. musi byt
ziskany pouze legalni a etickou formou,
ochrana osobnich informaci,

zachazeni s informacemi patficim tfetim stranam.

Darky, vyhody a uplatky

zakaz davani a pfijimani darkd, vyhod ¢i uplatkd zaméstnancem IBM ¢i jeho
rodinou,

pfijimani a davani dark( je mozno pouze se souhlasem vyssiho managementu.

Dalsi zaleZitosti vefejného sektoru

problematika zakont o obchodovani ve vefejném sektoru,
problematika lobovani; jakakoli, byt legélni, ¢innost v této oblasti musi byt
odsouhlasena IBM Governmental Program a konzultovana s IBM Consuel,

politické kampané ve firemnich prostorach IBM jsou nepftipustné.

Pravidla mezinarodniho obchodu

problematika zakonu — export,
problematika zakont — import,

pti obchodovani je zakazano se zic¢astnit nebo podporovat bojkot jakéhokoli

statu, sprateleného se Spojenymi staty.

Imigrace

pfi sluzebnich cestach, i v ramci IBM, je zapottebi vytizeni veskerych

potiebnych dokumentt, podle internich pravidel a zakonti dané zemé.

Zivotni prostiedi

jakakoli aktivita zaméstnance IBM, ktera souvisi nebo ma vliv na zivotni
prostfedi, musi byt provadéna podle politiky IBM o zivotnim prostiedi a

v souladu s platnymi zakony dané zem¢.
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On Your Own Time — Ve volném ¢ase
Dokonce 1 aktivity, které provadi zaméstnanec IBM ve svém volném case, mohou mit
na firmu dopad. Tato kapitola se zabyva oblastmi, ve kterych muze dojit ke konfliktu

zajmu. Obsahuje nasledujici podkapitoly s pfislusnou naplni.

Konflikt zajmii

e spoluprace s konkurenci je bez souhlasu IBM zakazana,

e provozovani konkuren¢nich aktivit vii¢i IBM je mozné pouze se souhlasem
managementu IBM,

e zasobovani IBM musi byt pfedem odsouhlaseno vys$§im managementem,

e jakékoli financni zajmy, které mohou zpusobit konflikt zajma, jsou zakazany,

e problematika vzniku konfliktu zajmu ¢i uniku informaci v pripadé, ze je nékdo
z rodiny ¢i blizkych ptibuznych dodavatelem ¢i konkurentem nebo
zameéstnancem dodavatel ¢i konkurenta IBM,

e Dbez ohledu, zda vznikne konflikt z&jmu Ci ne, nesmi zaméstnanec vyuzivat

pracovni doby ¢i majetku IBM k vlastnimu podnikani.

Interni informace

e je zakazano jakymkoli zpisobem vyuzivat interni informace za ucelem podnikani

mimo IBM.

Verejnd sprava a politické aktivity
e pokud se zaméstnanec IBM angazuje ve vefejné sprave, je nutné, aby se vyhnul
jakémukoli konfliktu zajm1,
e IBM zadnym zpusobem nevydava prispévky politickym stranam ¢i kandidattm;
pokud bude chtit zamestnanec politickou stranu ¢i kandidata néjakym
prispévkem podpotit, €ini tak za sebe, nikoli jako zaméstnanec reprezentujici

IBM.

Verejné proslovy a socidlni sité (média)
e Veskera verejna prohlaseni, ktera vyjadruji vlastni nazor, by mel zaméestnanec

pronaset jako jednotlivec a na vlastni zodpovédnost; v pfipadé, ze by mohly
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vzniknout pochybnosti, m¢l by jasné sdélit, ze jedna za sebe a nikoliv jako

reprezentant spolecnosti IBM.

Further Guidance - DalSi smérnice
Posledni kapitola obsahuje vycet dalSich direktiv, politik a pokyni, které pokryvaji
specifické oblasti innosti firmy.

(IBM, 2011a)

6.4.4 DodrZovani zasad podnikové kultury Fidicimi pracovniky

V dokumentu Business Conduct Guidelines je zdiraznéna politika ,,otevienych dvefi®
k vy$§imu managementu a systém ,davé€rného sdéleni, které zajiStuje mluvéimu
anonymitu. Tato politika ,otefenych dvefi“ zamezuje vzniku situace, kdy manazer
porusuje politiku spoleCnosti a jeho podfizeni o tom vedeni neinformuji. Bud’ z obavy
ohledné nasledkt, popfipadé k vedeni neexistuje zadny informacni kanal, ktery by

mohli pouzit.

6.5 Zavér plynouci z analyzy firemnich materialu

6.5.1 Zaveér plynouci z analyzy tii urovni podnikové kultury IBM

Analyza tii Urovni podnikové kultury ukazala velmi silnou vazbu mezi urovnémi
zdkladni predpoklady a socidlni normy a standardy jedndni. Tato vazba byla vytvorena
pomoci unikatniho zptisobu formulace zakladnich hodnot IBM. Na této formulaci se
v roce 2003 mohl podilet kdokoli z tehdejsich 319 000 zaméstnancti. Zakladni hodnoty

se tak staly silnym a efektivnim nastrojem interkulturni integrace.

6.5.2 Zavéry plynouci 7 analyzy ¢tyr pilifi podnikové kultury IBM

Zakladni vize budoucnosti firmy je navazat na uspésné obdobi rastu v letech 2006
az 2010 za pomoci efektivnich finan¢nich nastroji a soustiedéni se na rostouci trhy.

Na vize navazuje propracovana firemni strategie, jejiz uspéSnost potvrzuje
stoupajici vynos na akcii za obdobi 2006 az 2010 (viz. Graf 7).

Zasady podnikové kultury IBM se opiraji o zakladni hodnoty firmy. Jsou jasné
definované v dokumentu Business conduct guidelines a jsou stanovena oddéleni, ktera

dohlizi na dodrzovani téchto zasad.
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Existuji komunikaéni kanaly ve sméru zespoda nahoru skrz organizacni model,

které umoziuji kontrolu dodrzovani pravidel podnikové kultury fidicimi pracovniky.
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Graf 7 - Vyvoj vynosu na akci IBM (earning per share) v letech 2006 - 2010 (Zdroj: 2010 IBM
annual report, 2010; 2008 IBM annual report, 2008; 2006 IBM annual report, 2006)

Soustfedéni na snizovani nakladi a zvySovani vynosi ma své dasledky. Jednim
z nich je trend snizovani poc¢tu pracovnich mist v USA a zvySovani poc¢tu pracovnich
mist v Indii. Tento trend ma dva dopady. Prvnim dopadem jsou negativni reakce mezi
zameéstnanci v USA (Aliance at IBM/CWA Local 1701, 2010). Jejich nesouhlas
s politikou IBM dosel tak daleko, ze se rozhodli ke zformovani odborii na nadnarodni
urovni (tamtéz).

Druhym dopadem je pak relativné masivni zména poméru zamestnancu z hlediska
kultury. V roce 2007 byl pomér zaméstnancti v USA oproti zaméstnancim v Indii 5:3.
O tfi roky pozd€ji se pomér podle odhadt obratil na 3:4.

Jednim z klicovych bodu strategie IBM je stat se prednim globdlné integrovanym
podnikem. Nasledky této integrace a rychlosti s jakou probiha, se projevuji jak v rustu
ziskt tak v rostouci nespokojenosti zaméstnanci v USA.

Firma tak reaguje na globalizaci trhu a stejné tak se globalizuje i jeji podnikova
kultura. Slovy Samuela J. Palmisana: ,IBM dnes, je zasadné jina spoleCnost.
(2010 IBM annual report, 2010, str. 5). Tato zména vSak neni konecna, ale spolu se

zménami ovliviiujicimi segmenty trhu, na kterych IBM piisobi, stale probiha.
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7 Analyza integrace zaméstnancu

7.1 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je analyzovat efektivnost integracniho procesu v pobocce firmy IBM —
IBM Delivery Centre — Central Europe Brno. Vyzkum se konkrétné zamétuje na ERP
tym French SSO Command Center.

Dil¢imi cili jsou analyza na urovni motivace, integrace v ramci podnikové kultury

a komunikace.

7.2 Pouzité metody

Ke splnéni vyzkumného cile byly zvoleny nasledujici metody.
e Analyza firemnich materiald.
e Metoda volnych asociaci.
e Polostrukturovany rozhovor.
Pouziti metod na sebe navazuje. Vysledkem analyzy firemnich materiali je
obecny piehled o integratnim procesu. Tyto znalosti byly nasledné pouzity pfi
vytvafeni otdzek pro polostrukturovany rozhovor. Data ziskana metodou volnych

asociaci slouzila mimo jiné jako voditko pfi kladeni dopliiujicich otazek a smétfovani

rozhovora.
7.3 Analyza firemnich materiala
7.3.1 Diléi cile

Cilem analyzy firemnich materiald byla jednak samotna analyza integra¢niho procesu,

jednak ziskani podkladi pro polostrukturovany rozhovor.

7.3.2 Popis metody

Zjisténi faktického procesu integrace bylo provedeno pomoci analyzy firemnich
materiali. Jedna se o voln¢ dostupné dokumenty (IBM, 2008) a o interni dokument

IBM (Barouskova, 2006).
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7.3.3 Vysledky vyzkumu

Z analyzy firemnich materiald (Barousova, 2006; IBM, 2008) lze sestavit popis
integraCniho procesu zaméstnanci spolecnosti IBM. Tento proces je nastartovan pri
Welcome day (uvitaci den) a da se fici, ze pokracuje po celé pisobeni zaméstnance ve
firme.

V prubéhu Welcome day jsou novi zaméstnanci seznameni s nasledujicimi

oblastmi podnikové kultury IBM.

Zakladni hodnoty IBM

Zakladni hodnoty a jejich navaznosti na dokument BCG.

Business Conduct Guidelines

Dulezité body dokumentu BCG tykajici se bezpe¢nosti internich informaci, zakazu

obtézovani, diskriminace a nasili v prostorach IBM.

Diverzitni prostredi

Politika IBM ohledné diverzity; diverzita jako konkurencni vyhoda.

Dress code - norma pro oblékani

Norma pro oblékani je business casual’ — uvolnény formalni styl.

Kariérni rust
Béhem prvnich mésicti absolvuje zaméstnanec veskera odborna skoleni, pfi kterych
ziska potiebné znalosti a dovednosti pro svoji pozici.

S kazdym pracovnim postupem pak absolvuje dalsi potfebna Skoleni takzvanym
systémem ,,.Dual career path“ (doslova: dvojita kariérni cesta). V ramci tohoto systému
se zaméstnanec vzdélava nejen po strance technické, ale 1 po strance znalosti
a dovednosti z oblasti managementu.

Pro dalsi vzdé€lavani existuje interni portal Learning@IBM, ktery obsahuje velké

mnozstvi e-learningovych moduld.

> V ¢lanku Redefining Business Casual (Finney, 2007) se objevuje definice business casual jako stylu

oblékani, ktery je profesionalni, ale vypada uvolnéné, pfitom je vSak upraveny a sladény.
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Pro sméfovani kariéry a sledovani vyvoje zaméstnance slouzi program Personal
Business Commitment (doslova: osobni obchodni zavazek). Pomoci néj si zaméstnanci
stanovuji své cile. Napliiovani téchto cili je kazdoro¢né hodnoceno manazerem
prislusného tymu v kontextu pfispéni zaméstnance k uspéchu spolecnosti.

Zaméstnancum je také k dispozici portal ,,Your career”, ktery obsahuje veskeré
potiebné informace a aplikace pro sméfovani kariéry a rust ve firmé¢ (IBM 2008).

Jednou z doporucenych moznosti vzdélavani je najit si mentora — sluzebné
starSiho zaméstnance IBM, ktery predava novackovi své znalosti a dovednosti pfimo

v kontextu kazdodenni pracovni naplng.

Benefity

Mezi zaméstnanecké benefity patfi naptiklad placené volno prodlouzené z 20 na 25 dni,
moznost vyuziti obsahlého e-learningu, podpora pii st€éhovani do Brna nebo firemni

sportoviste.

Doporuceni znamého
Jedna se o finan¢ni odménu pro stavajici zaméestnance, v pfipade uspéSného doporuceni

znamého na volnou pracovni pozici v IBM.

Komunikace vné spolecnosti

Zasady pro externi komunikaci - bezpec¢nost, osobni nadzor versus ndzor zameéstnance.

Interni komunikace
Oficialnim obchodnim jazykem je angli¢tina. Pro interni komunikaci jsou pouzivany
nasledujici kanaly:

e osobni komunikace (doporucena),

e e-mail,

e software Sametime,

e telefon.
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Sametime

Jedna se o software vyvinuty IBM, ktery v sobé& integruje chat, hlasové a video sluzby,
podporu skupin, statusy véetné geografické pozice ¢i podporu on-line meetingti véetné

sdileni soubort a aplikaci.

Informacni kanaly

Informacni kanaly uvnitf firmy. Jedna se zejména o
e setkavani tymaq,
e setkani ,u kulatého stolu®,
e newsletter,
e intranet,
e forum
e blogy, wiki, virtualni svéty.

(Barousova, 2006; IBM, 2008)

7.3.4 Zaver plynouci 7 analyzy firemnich materiali

IBM se soustfedi na poskytnuti bezpecného a jasného multikulturniho prostiedi.
Stanovuje zakladni pravidla pro fungovani pracovniho kolektivu, kterd v procesu
integrace prispivaji k minimalizaci nasledk( kulturniho Soku. Tato pravidla jsou novym
zaméstnancim predana hned na zacatku jejich ptsobeni ve spolecnosti IBM. Pro piipad
nejasnosti jsou stanoveny jasné komunikacni kanaly, s pomoci kterych muze
zameéstnanec feSit pripadné problémy. Cilem vSech vySe popsanych opatieni je co
nejvice zefektivnit proces integrace zameéstnance v ramci multikulturniho prostredi
zastfeSen¢ho podnikovou kulturou.

Z dlouhodobého hlediska slouzi zaméstnancim pro jejich vyvoj systém
manazerského a profesniho vzdelavani, ktery obsahuje jak povinné, tak dobrovolné
slozky. Dulezitym prvkem v tomto systému je princip kazdoro¢niho stanovovani cila
a kontrola jejich plnéni pfimym nadfizenym. Soucasti tohoto principu je 1 osobni

ohodnoceni zaméstnance v zavislosti na mife jeho prispéni k uspéchu spolecnosti.
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7.4 Metoda volnych asociaci

7.4.1 Diléi cile
Byly stanoveny tfi dil¢i cile.
e Nalezeni rozdilti ve vnimani kolegi jiné a stejné narodnosti.
e Zjisténi motivujicich, demotivujicich a neutralnich faktora ve vztahu k praci
v brnénské pobocce IBM.

e Ziskat inspiraci pro vedeni polostrukturovanych rozhovora.

7.4.2 Popis metody

Hlavni pfednosti této metody je, ze nestavi téma do urcité perspektivy, ale nechava ho
pro respondenty oteviené (Wyrobkova, 2007). Vystupem metody je vyjadfeni toho, jak
je téma chapano, kam je zarazovano a jaké jsou mu pfisuzovany vlastnosti a funkce
(Plichotva ve Wyrobkova, 2007).

Pro tuto diplomovou praci byla vybrana metoda kontinualnich asociaci na tyto

podnétové vyrazy:
e Kolegové jiné narodnosti.
e Kolegové stejné narodnosti.
e Prace vIBM v Ceské republice.

Respondenti méli za tkol zapsat tfi az deset asociaci, pficemz bylo zduraznéno, ze
vSechny asociace se maji vztahovat k ptivodnimu tématu. Respondenti méli oznacit
asociace znaménkem +, - nebo 0 podle vyznamu, ktery pro respondenta dana asociace
méla (viz téz Senichev, 2010). Dotaznik byl rozeslan elektronickou formou.

Zadani dotaznikd bylo v anglickém jazyce (viz Priloha 3). Respondenti méli
moznost psat asociace ve svém rodném jazyce.

U ziskanych asociaci byla provedena kategorizace. Kategoriza¢ni systém byl
vytvoren tak, aby zistalo maximalné 10% nekategorizovanych asociaci (Plichtova ve
Wyrobkova, 2007). Pfi kategorizaci bylo vyuzito pozitivni, negativni ¢i neutralni
hodnoceni respondenty.

Nasledné byla provedena frekvencni analyza s vyuzitim vahového faktoru, ktery

pfifazoval asociaci na prvni pozici vahu Sest, na druhé pozici vahu pét, na tieti ¢tyfi, na
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ctvrté az sedmé tfi, na osmé a devaté dva a na desaté jedna (Thumb & Marbe
ve Wyrobkova, 2007).

Asociace pak byly setfidény a zaneseny do tabulek. Byly vybrany pouze asociace,
které dosahly vahového hodnoceni pét a vice. Tedy asociace, které se vyskytovaly bud’

na prvnich dvou mistech, nebo se vicekrat opakovaly.

7.4.3 Charakteristika zkoumaného souboru

Pro vyzkum integra&niho procesu firmy byly vybrany ERP a AHS® tymy francouzského
SSO fidiciho centra brnénské pobocky IBM (IBM Delivery Centre — Central Europe
Brno). Clenové téchto tymu jsou Ceské, slovenské, polské, rumunské, francouzské a
srbské narodnosti. Pfevazné jsou v téchto tymech zastoupeni Cesi.

Vyzkum byl provadén v rozmezi od 16. do 26. dubna 2011. Vyjimku tvofil jediny
respondent, ktery dotaznik zodpovédél dodatecné 28. dubna 2011. Bylo rozeslano
64 dotaznikd s navratnosti zhruba 22%.

Strukturu respondentt, ktefi vyplnili dotaznik, ukazuje nasledujici tabulka.

Tab. 10 - Struktura respondenti - metoda volnych asociaci (Zdroj: vlastni zpracovani)

Pohlavi | Vék Narodnost | Pozice

muz 30-34 polska IT specialist

muz 20-24 Ceska SSO operator

Zena 25-29 Ceska Command Center Console Operator
muz 25-29 Ceska IT specialist, Shiftleader
muz 25-29 slovenska Team Leader

muz 30-34 Ceska Team Leader

muz 25-29 rumunska IT specialist

muz 25-29 francouzskd | Technical Analyst - Level 1
Zena 25-29 Ceska IT specialist

Zena 25-29 Ceska IT specialist

muz 25-29 Ceska IT specialist

muz 25-29 Ceska SSO operator

Zena 30-34 Ceska IT specialist

muz 25-29 Ceska SSO operator

% AHS - Application Hosting systém (Pohl, 2011c)
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7.4.4 Vysledky vyzkumu
Analyzovany byly celkem tfi podnétové vyrazy. Ve vyctu k nim byla pfifazena suma
vah vSech asociaci k danému tématu.

Tato suma prenesen¢ vyjadiuje pocet asociaci k danému vyrazu. Pfenesené proto,
ze vaha asociace na prvni pozici (asociace, kterou si respondent vybavil jako prvni) je 6,
na druhé pozici 5, na tfeti 4, na ctvrté az sedmé 3, na osmé a devaté 2 a na desaté pozici

je vaha asociace 1.

e Kolegové jiné narodnosti 294
e Kolegové stejné narodnosti 298
e PracevIBM 310

Kompletni vycet asociaci a jejich vah je uveden v pfiloze (Ptiloha 4, Ptiloha 5).

Kolegové jiné narodnosti

K tomuto podnétovému vyrazu byly urCeny celkem tfi kategorie.
e Kolize — kolize zpiisobené kulturni bariérou.
e Benefity — benefity plynouci z diverzity.
e Charakteristiky — obecné charakteristiky.
Rozttizeni bylo provedeno s vyuzitim hodnoceni asociaci. Naptiklad se vyskytla
asociace jazyk jednou s negativnim, dvakrat s pozitivnim a dvakrat s neutralnim
hodnocenim. Negativné hodnocena asociace byla prfifazena do kategorie kolize,

pozitivné a neutralné hodnocené asociace pak do kategorie benefity.

Tab. 11 - Asociace na téma ""Kolegové jiné narodnosti" (Zdroj: vlastni zpracovani)

Kolize Benefity Charakteristiky
rozdily 12 | jazyk 19 | lidé 12
zmatek 6 | kultura 15 | Satek 6
stud 6 | anglictina 11 | kolegové 6
stres 6 | spoluprace 8 | penize 6
tézka komunikace 5 | pratelsti 6
stiznosti 5| néconového 6
problémy 5 | volny ¢as 6
ostych 5 | jidlo 5
boj 5 | cestovani 5
zajimavi 5
55 86 30
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Kolegové stejné narodnosti

U tohoto podmétového vyrazu byly urCeny Ctyfi kategorie.

e Vztah — vztah mezi respondentem a podmétovym vyrazem.

e Komunikace — asociace spojené s komunikaci.

e Sdileni — spole¢né sdileni.

e Charakteristiky — obecné charakteristiky.

Tab. 12 - Asociace na téma "Kolegové stejné niarodnosti" (Zdroj: vlastni zpracovani)

Vztah Komunikace Sdileni Charakteristiky
pratelé 43 | jazyk 14 | zabava 13 | mélo 6
rodina 6 | porozuméni 8 | volny Cas 7 | rozdily 6
sympatie 5 | komunikace 7 | pomoc 7 | penize 6
kolega 5 prace 6 | lidé 5
koniCky 6 | mladi 5
pivo 6 | davtip 5
drby 5
prestavka 5
spoluprace 5
59 29 60 33

Price v IBM v Ceské republice

Na toto podnétové slovo reagovali respondenti asociacemi, v nichz byly urceny tfi
kategorie, které rozd€luji asociace podle vlivu, jaky maji na pracovni motivaci
respondenta.
e Motivujici vliv.
e Demotivujici vliv.
e Neutralni vliv.
Asociace byly do kategorii roztfidény podle kladného, zadporného ¢i neutralniho

hodnoceni asociace.
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Tab. 13 - Asociace na téma "Price v IBM v Ceské republice" (Zdroj: vlastni zpracovani)

Motivujici Demotivujici Neutralni
prilezitost 23 | nedostatecné benefity 9 | Brno 5
penize 19 | Spatny 6 | byt 5
dobry 12 | smény 6 | rusSny 5
kariéra 10 | demotivace 5
prace 9 | open space 5
IBM 6
budoucnost 6
civilizace 6
IT 6
zkuSenost 6

103 31 15

7.4.5 Zaver plynouci z analyzy volnych asociacit

Kolegové jiné a stejné narodnosti

Z analyzy podnétového vyrazu ¢. 1: | Kolegové jiné narodnosti“ a vyrazu ¢. 2:
,,JKolegové stejné narodnosti“ plynou nasledujici zavery.

Pfi vytvafeni asociaci na podnétovy vyraz ¢. 1 se respondenti zaméfovali na
vyhody (benefity), nevyhody (interkulturni kolize) a charakteristiky, které plynou
z faktu, ze jejich kolega je jiné narodnosti. Nejvétsi sumy dosahla kategorie benefity. Je
tedy mozné prohlasit, ze vnimani kolegu cizich narodnosti, je prevazné pozitivni.

V reakci na podnétovy vyraz €. 2 se vyskytly asociace zaméfené na vztah,
komunikaci, sdileni a charakteristiky. V celkové sumé se zde objevilo velmi malo
negativnich asociaci (viz Chyba! Nenalezen zdroj odkazu.). Nejvyssi sumy se pak
objevily u kategorii vztah a sdileni. Kolegové stejné narodnosti mohou byt vnimani jako
nékdo, kdo poskytuje socialni zazemi.

Z porovnani asociaci na podnétové vyrazy €. 1 a 2 Ize vyvodit, Ze cizi narodnost
kolegli mize byt jedincem vnimana jako néco, co prinasi urcité vyhody ¢i nevyhody.
U kolegu stejné narodnosti mize byt stejna narodnost vnimana s dirazem na socialni

zazemi zalozené na komunikaci a sdileni.

Price v IBM v Ceské republice

U podmétového vyrazu &. 3 ,,Prace v IBM v Ceské republice je pomér pozitivnich a

negativnich asociaci nasledujici. U celkové sumy je to 57,42% pozitivnich, oproti
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25,48% negativnim. U vybéru asociaci s vahou vyssi nez 5 je to pak 69,13% pozitivnich
oproti 20,81% negativnim. Z téchto udaju lze soudit, Ze pfevazna vétSina zaméstnanca
je pozitivné motivovana.

Demotivacni faktory by si zaslouzily blizs§i prozkoumani. Naptiklad asociace
nedostatecné benefity (vaha 9) je pravdépodobné nésledkem S$patné komunikace mezi
zaméstnancem a vedenim, kdy zaméstnanec na zakladé vyjadieni vedeni ocekava
benefity, kterych se mu ve vysledku nedostava.

Tab. 14 — Celkové pocty asociaci na jednotlivé podnétové vyrazy dle hodnoceni

Vyraz €. 1: Kolegové jiné narodnosti, Vyraz ¢. 2: Kolegové stejné narodnosti,

Vyraz €. 3: Priace vIBM v CR (Zdroj: vlastni zpracovani)

Vyraz €. 1 Vyraz €. 2 Vyraz €. 3

Pozitivni | 133 45,24% | 191 | 64,09% | 178 | 57,42%
Negativni | 68 | 23,13% | 35| 11,74% | 79 | 25,48%
Neutralni | 93 31,63% | 72 |24,16% | 53| 17,10%
Suma 294 100% [ 298 | 100% | 310 | 100%

7.5 Polostrukturovany rozhovor

7.5.1 Diléi cile

Cilem této Casti vyzkumu je analyza integratniho procesu na urovni motivace,
integrace vramci podnikové kultury akomunikace vybranych zaméstnanca

multikulturniho tymu firmy IBM.

7.5.2 Popis metody

Polostrukturovany rozhovor je podle Jezka, Vaculika a Wotnera (2006) jednou
z nejrozsifenéjSich forem rozhovoru. Jeho podstatou je zavazné schéma, které
specifikuje zakladni téma a jeho okruhy (tamtéz).
Zakladnimi tématy polostrukturovaného rozhovoru byly tii okruhy:
e Osobni motivace respondentq.
e Podnikova kultura a jeji vztah k multikulturni integraci.

e Komunikace v tymu.
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Rozhovory probihaly od 19. do 28. dubna 2011. Ve vétsiné€ pripadi v prostorach
firmy IBM, kde byla pro tyto divody vyhrazena ,silent room“ — prosklena mistnost
prilehla k pracovisti ERP tymu. Jeden z rozhovort probihal mimo prostory firmy.

Poté, co byla data pomoci rozhovort ziskana, byla provedena analyza metodou
otevieného kodovani. Pii této metode jsou dulezita fakta z rozhovora piifazovana do

kategorii souvisejicich se zakladnimi tématy (Strauss a Corbinova, 1999).

7.5.3 Charakteristika zkoumaného souboru

Pro vyzkum byl vybran ERP tym, ktery je soucasti francouzského SSO fidiciho centra.

Tym ma tficet dva ¢lenll, manazera a team leadera. Organizacni struktura tymu je na

Manager Teamleader

Quality analyst French SPOC

nasledujicim obrazku (Obr. 12).

Documentation FP Core team

| |

Shiftleader Shiftleader Shiftleader Shiftleader
Shift 1 Shift 2 Shift 3 Shift 4

Obr. 12 - Organizacni schéma ERP tymu (Zdroj: Pohl, 2011a)

Preklad jednotlivych pozic:
e Manager - manazer
e Team leader - vedouci tymu
e Quality analyst - analyza kvality
e French SPOC’ - kontaktni osoba pro Francii

e Documentation Focal Point - sprava dokumentace

7 SPOC - Single point of contact — kontaktni osoba
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Core team - jadro tymu

Shift leader 1-4 — vedouci smény

Shift 1-4 — sména 1-4

Z hlediska kultury je sloZeni tymu nasledujici:
e Ceska nebo slovenska narodnost — 27,
e polska narodnost — 1,
e rumunska narodnost — 3,
e ukrajinska narodnost — 1.

Vznika zde zajimava multikulturni situace, ve které se v puvodné americké
spole&nosti naléza tym slozeny pievazné z Cechd, a v této skupiné se pak naléza polska,
rumunska a ukrajinska menSina.

Rozhovor probéhl celkem se Sesti respondenty. Tfi respondenti byli Ceské

narodnosti, jeden narodnosti polské, jeden ukrajinské a jeden rumunské.

Tab. 15 - Struktura respondenti (Zdroj: vlastni zpracovani)

Narodnost | Pohlavi | zaméstnanec IBM | Pozice

Ceska muz 5 let Team leader

rumunska | zena 2 roky IT specialist - core team

Geska muz 2 a pul roku Backup shift leader

ukrajinska | zena 2 roky Documentation Focal Point

polska muz 4 roky IT specialist - core team

Ceska muz 5 let Quiality analyst
Anonymita

Rozhovory byly pro vétsi otevienost respondenti provadény anonymné. Prepisy
rozhovort nejsou prilozeny k této praci pro dodrzeni zasady anonymity. Pro vazné
zajemce o podrobnostech rozhovort, jsou jejich prepisy bez uvedeni jména respondenta

ulozeny u autora prace.
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7.5.4 Vysledky vyzkumu

Jak bylo zminéno v popisu metody, rozhovor se odehraval v ramci tii okruhli: osobni
motivace respondentii, podnikova kultura a jeji vztah k multikulturni integraci
a komunikace v tymu. V téchto okruzich byly pomoci metody otevieného kodovani

identifikovany dalsi kategorie a jejich vlastnosti.

Osobni motivace respondentu

V tomto okruhu byly nalezeny tfi kategorie, které davaji motivaci do kontextu Casu:

minulosti, pfitomnosti a budoucnosti.

Motivace nastoupit
Jednalo se o odpovéd’ na otazku: Proc jste zacal/a pracovat v IBM? Seznam odpovédi
fazeny podle Cetnosti:

e vzdélani,

e mezinarodni spoleCnost,

e dobry start,

e zkuSenosti,

e jistota,
e Dbenefity.
Pracovni motivace

Ctyfi z Sesti respondentd uvedli, Ze jsou se svou pracovni pozici spokojeni. Ocefiovali
nejvice to, ze mohou vyuzit své schopnosti a dovednosti.

Dva zaméstnanci, ktefi uvedli, ze jsou se svoji pozici nespokojeni, uvadeli jako
divod nedostatek vyuziti jejich profesnich schopnosti a dovednosti a nevhodné platové

podminky.

Vyhled do budoucna

Vsichni respondenti uvedli, Ze svou budoucnost (at uz v kratkodobém ¢i

dlouhodobém horizontu) vidi u IBM, respektive na vyssich pozicich.
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Podnikova kultura a jeji vztah k multikulturni integraci

V tomto okruhu byly nalezeny ctyfi kategorie. Prvni kategorie popisuje obecny pohled
na podnikovou kulturu, druha je zaméfena na vzdelavani, tteti kategorie se tyka vyhod

a nevyhod diverzitniho prostiedi, ctvrta pak teambuildingu.

Podnikova kultura

Respondenti nejlépe hodnotili rovné podminky. Ocenovali ze je kazdému bez rozdilu
davana stejna prilezitost. Oproti tomuto pozitivnimu hodnoceni se vSak (v mnohem
mensi mife) objevily 1 nazory na piehnanost této rovnosti, ktera se ob¢as pohybuje na
hranici pozitivni diskriminace.

Manager tymu ma relativné volnou ruku, coz ma dopad na fungovani tymu dle
jeho schopnosti a zaméfeni se bud’ na vedeni lidi, ¢i na plnéni cild.

Kazdodenni béh tymu se opirda o predem presné definované procesy, které jsou
jednim ze zasadnich bodu, ktery sblizuje styl prace v diverzitnim prostiedi nadnarodni
firmy se statisici zameéstnanci (,IBM je pfi poctu svych zaméstnanci procesni firma.
Protoze bez toho aby tady byly striktné dané procesy ... to nemize fungovat.*)

Jako nejvyraznéji vnimana firemni hodnota je zaujeti uspéchem kazdého klienta —
spokojeny zékaznik (,,Zakladni hodnota pro nas jako IBM je samoziejmé poskytovat
sluzby tak, aby zékaznik byl spokojeny. Protoze kdyz zakaznik spokojeny nebude, tak
prosté nebudeme mit penize. A pokud zakaznik spokojeny bude, mame penize a jsme
spokojeni taky.*).

Hodnota ditvéra a zodpovédnosti ve vSech vztazich je mozna aplikovana, ale
polovinou respondentti neni védomé vnimana, ¢i rozpoznavana.

Velmi siln€ jsou vnimany piehmaty ze sméru od vyS$Siho managementu.
Napriklad ruseni stravenek z divodu ekonomické krize, o tfi dny poté nasledované
oznamenim o nejvét§im zisku za poslednich dvacet let. Popiipadé odkladani odmény za
interni ocenéni ,,Quality award“ (cena kvality) ve formé navstévy vinného sklepa

(,,...trochu mé zklamali tim, Ze to uz pll roku neprobéhlo to, co nam slibuji).

Vzdélavani
IBM nabizi svym zaméstnancim propracovany systém Skoleni, jejichz provedeni si bud’

zajistuje sama (interni Skoleni), nebo jimi povéfuje specializovanou firmu (externi
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Skoleni). Do internich spadaji naptiklad odborna Skoleni typu operacni systém Windows
a Unix, popiipadé skoleni ITIL® a Time management. Z externich $koleni je to pak
Skoleni komunikace a STL 1-3: | Soft skills for shift leaders* (mekké dovednosti pro
vedouci smény). PriCemz tfeti Cast kurzu je zaméfena piimo na hodnoty IBM a kulturni
diverzitu.

Jako nejvice prinosna hodnotili respondenti takova Skoleni, kterda byla
interaktivni, popfipadé na bazi workshopii. Velkym pfinosem bylo diverzitni slozeni
ucastnikii. Vyména zkuSenosti (doslova ,,...pak ta trojka byla nejvétSim piinosem,
protoze to bylo opravdu z praxe, jak to ti jednotlivi lidé fesi. Bylo to takové tips and
tricks.”) a diskuze nad spolecnym problémem ptinesla nové uhly pohledu a napomohla
integraci ucastnikii.

Dal§i pozitivni hodnoceni si vynesly jakékoli prakticky vyuzitelné rady.
Naptiklad zpasob efektivni zpétné vazby, rady ohledné Time managementu, fesSeni
problémi ve skupin€ nebo multikulturni tip, ze v Indii je neslusné pfimo fici ne.

Vedle chvaly na interni Skoleni se objevila také kritika. Podle jednoho z nazora
maji sice Skolitelé potifebné védomosti, ale nedokazi je efektivné predat (,,T1 1idé co to
prednasi mozna vi o ¢em mluvi, ale neumi prednaset).

Jako velice pfinosny byl hodnocen systém vzdélavani pomoci mentora. (,, To je
bajecna véc. To je ten divod pro¢ se téch 50% lidi v tom komand’aku otoci (postupuje
na vys$i pozice, pozn. autora). To je vec, kdy si najdes n€koho na second levelu a obcas,
kdyz je u nas malo prace, tak si za nim zajde§ a kdyz chce a ma na tebe Cas, tak mu
muze§ koukat pres rameno a ucit se od néj... ... a je to prakti¢téjsi nez néjaké skoleni,

protoze to vidis pfimo na téch pfipadech, kde se to pouziva.*)

Diverzitni prostiedi

IBM se snazi ptedchéazet koliznim situacim nastavenim rovnych podminek a poradanim
akci typu ,,Diversity week“. V tomto pripadé se jedna o tydenni fetézec prednasek,
v ramci n¢j se kazdy den probiralo jedno téma souvisejici s diverzitou. Napriklad

postaveni Zen, barva pleti &i GLBT.

# ITIL — Information Technology Infrastructure Library — ,.vefejné dostupny ramec, ktery popisuje
nejlepsi praktiky ve sprave IT* (ITIL, 2007, http://www.itil.cz/index.php?id=982)
’ GBLT - Gay, Lesbian, Bisexual and Transgender
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Interkulturni kolizni situace, které nastavaji v ramci firmy, lze rozdélit na kolize

v ramci tymu a na kolize v ramci IBM.

Kolize v ramci IBM

Jednou z koliznich situaci je komunikace s call centrem v Indii. Objevuji se zde
dva typy problémd. Tim prvnim je komunikacni bariéra v podobé jazykovych
schopnosti, respektive tézko srozumitelného pfizvuku Indi. Druhy problém predstavuji
ptipady, kdy je fidici centrum v Brné kontaktovano dvéma rtiznymi lidmi z indického
call centra se stejnym problémem (,,Obcas se stane, ze m¢ Ctyfi lidi kontaktuji na jeden
problém...*), popiipadé tento problém nespadd do kompetence brnénského centra.
Navic neexistuje efektivni zpétnd vazba zindického call centra smérem k
fidicimu centru v Brné.

Resenim této situace podle jednoho respondenta je pockat, az se indické call
centrum prizptisobi podnikové kultufe IBM a nacerpa dostatek znalosti a zkuSenosti
(,,Ja si myslim, ze jednak jakmile ziskaji zkuSenosti tak ... to pomuzZze a ta komunikace,
to prosté musi byt ¢lovek trpélivy a ... telefonaty, které jindy zaberou deset minut tak
zaberou pul hodiny.*).

Jeden zrespondenti zminil dal$i realnou kolizni situaci, ve které bézné
v komunikaci s Indy pouzival pfimého zaporu. Teprve az po dvou letech se na Skoleni
Time managementu dovédél, ze je tento styl komunikace v Indii povazovan za krajné
neslusny.

Dalsi kolizni situaci je rozdilné tempo prace ve Francii, o kterém se zminili tfi ze
Sesti respondentt. Jedna se o delsi prestavky na obéd, kdy mezi jedenactou a dvanactou
hodinou neni z francouzskych spolupracovnikti takika nikdo k zastizeni (,,Po roce na
komand’aku té neptekvapi, kdyz mas problém a potiebujes to vytesit s nékym z Francie,
tak ze ten Clovek je v 11 na obédé a jesté hodinu tam bude®). Jeden z respondentt pak
zminil volngj$i pracovni tempo zacatkem tydne, které se k jeho konci v zavislosti na
plnéni termint zrychluje.

Respondenti vsak nékolikrat zdlraznili fakt, ze vysSe uvedené kolizni situace
nejsou pravidlem a objevuji se i vyjimky.

Dva z respondentti neuvedli zadné rozdily ve stylu prace riznych narodnosti.
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Kolize v ramci tymu

Béhem posledni doby se slozeni tymu zménilo z pohledu narodnostniho slozeni tak, ze
nyni obsahuje pfevaznou vétsinu Cechti a Slovakd. V takovém sloZeni je bézné, ze mezi
sebou komunikuje tato vétsina Cesky (popfipade slovensky). Dva zaméstnanci (polské
a ukrajinské narodnosti) se uci a jiz celkem obstojné rozumi a domluvi se ¢esky. OvSem
zbytek (tfi zaméstnanci rumunské narodnosti) jsou z komunikace vyloucCeni. Tato
situace je v ramci moznosti feSena tak, ze zaméstnanci rumunské narodnosti pracuji
spolecné (ve stejné smeéné, ve stejném tymu).

Jeden respondent popsal situaci, kdy doslo ke kolizi vtymu na trovni
nabozenstvi, mezi zaméstnancem zidovského a muslimského vyznani. Tento konflikt
byl nakonec vyfeSen vramci oficialniho teambuildingu, kdy si svij spor tito dva
zaméstnanci mezi sebou slovné vytesili. Urcitou roli v tom sehralo i uvolnéni atmosféry
za pfispéni alkoholu.

Jeden respondent uvedl, ze pocitil vliv nesympatie diky své narodnosti, ktery se
ovSem projevil pouze na neformalni urovni.

Oficialni teSeni interkulturni kolize pfichazi predev§im v bod¢, kdy je v pfimém
rozporu s internimi pfedpisy (napf. Business Conduct Guidelines) nebo mé vliv na
kvalitu procesu (,,Tady jsou dané procesy, podle kterych se jede, pokud se podle nich
nejede, tak se to n¢jak fesi”). Timto feSenim muze byt bud ,,Improvement plan® (plan

zlepSeni), ,,Warning letter* (varovani) v krajnim pfipad€ rozvazani pracovniho pomeéru.

Teambuilding

Pojmem teambuilding je respondenty chapan jako nestrukturované setkani typu
navstéva hospody nebo bowlingu spojena s pozivanim alkoholickych napoju. (,,Ale tam
jde o to, ze v hospod¢ u piva nema ¢lovek problém klidné pét hodin mluvit anglicky...
uplné o Cemkoliv®). Jedna se zde bud’ o neformalni setkani, na kterém se domluvi
zameéstnanci v ramci smény tymu ERP, poptipadé sesterského tymu AHS, nebo se jedna
o oficialni setkani, kterého se ucastni cely tym i manazer. Jednou za rok porada IBM
setkani pro celou brnénskou pobocku.

To, ze se oficialni setkani odehrava témér vzdy na bowlingové draze, je
zpusobeno tim, ze je to pii feedbacku ze Sedesati procent nejvice preferovana varianta.

Jeden respondent uvedl, ze ve skupiné panuje nazor, ze by se setkani mohlo odehravat
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jinde (lanové centrum, paintball, motokary atd.), ale problémem je, shodnout se kde
(,,PGjdes do bowlingu, protoze kdybys udélal néco jiného, tak ti polovina lidi nepfijde,
nebo je to nebavi. Byla by to samoziejmé vitana zména“).

Neformalnich setkani se zaméstnanci jiné nez Ceské a slovenské narodnosti
ucastni pouze z poloviny. I kdyz jsou na né zvani, ale v pfipadé kdyz nejdou 1 ostatni
krajané, tak se spiSe nezucCastni. Jeden z respondentd uvedl, Ze se neucastni z divodu
jazykové bariéry. (,,Protoze tieba kdyz mas teambuilding, jde§ do hospody... kdyz tam
sedi deset lidi a ty jsi jediny kdo neumi Cesky a nebudes tusit o co jde, tak se nebudes

porad ptat kazdého. Takze pro né je to tézké.“)

Komunikace
Oficialnim jazykem je v IBM anglictina. Pfi pfijimani zaméstnancii je povazovana
urcitd uroven tohoto jazyka. Téméf vSichni respondenti uvedli, ze jim pfijde jejich
znalost jazyka dostacujici jak pro osobni, tak pro pracovni komunikaci.

Jedinym problémem zistava jiz dfive zminované pouzivani Ceského
a slovenského jazyka pfi neoficialni komunikaci, kterému nerozumi vsichni ¢lenové

tymu.

7.5.5 Zaver plynouci 7 polostrukturovanych rozhovorii

Z rozhovoru s respondenty vyplynula nasledujici pozitiva podnikové kultury IBM.

Bezpecné diverzitni prostredi je zajiSténo politikou IBM. Sjednocujicim prvkem
jsou predem definované procesy, které poskytuji jednotné voditko v multikulturnim
pracovnim prostiedi. Jako stmelujici prvek funguje tymova odpovédnost.

Neformalni pratelskd atmosféra vytvari podminky pro fungovani neformalnich
skupin. Tyto neformalni vztahy jsou rozvijeny jak pfi oficialnich, tak pfi neoficialnich
prilezitostech.

Systém vzdélavani funguje na principu internich a externich skoleni. Zaméstnanci
jsou pozitivné motivovani ke vzdelavani, které je kliCem k postupu na vyssi pozice.
Velmi efektivnim vzdélavacim prvkem je systém mentora — sluzebné star§iho
zaméstnance IBM, ktery predava své znalosti a dovednosti méné zkuSenéj§im, a to
ptimo v kontextu kazdodenni pracovni naplné.

Vyse zminéna pozitiva se dotykaji vSech faktord, které zminuji Novy a Schroll-

Machl (2005) jako vhodné podminky pro interkulturni integraci. Tedy:
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e Kooperace misto konkurence.
e Podobnost socialniho a ekonomického statusu.
e Uzsi a hlubsi kontakt misto povrchniho.
e Pozitivni obecné socidlni klima.
e Pozitivni vzory podporujici kontakty.
e Priekryvajici se kategorizace (prozivani spole¢ného , my®).
e Zadné extrémné negativni postoje.
Z rozhovort také vyplynuly urCité nedostatky.

Odraz zakladnich hodnot firmy se sice v rozhovorech s respondenty objevoval,
nicméné tyto hodnoty nebyly védomeé rozpoznavany. Vyhoda pramenici ze silné vazby
mezi vrstvou zdkladni predpoklady a vrstvou socidlni normy a standardy jedndni
(viz kapitola 6.5.1) neni pfili§ vyuzivana.

Dal§im problémem jsou nekonzistentni, popiipadé nepochopena sdéleni ze sméru
od vedeni k zaméstnancim. Tato situace ma demotivujici u€inky na praci zaméstnancu.

Respondenti zminili pfipady interkulturnich kolizi. Na firemni urovni tuto
skutecnost ilustruje komunikace s call centrem v Indii. Na urovni tymu respondenti
poukazali na caste€né vylouCeni minority neovladajici Cesky jazyk z neformalni

komunikace.
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8 Navrhy na zlepSeni vyplyvajici z vyzkumnych zjiSténi
Na zakladé analyzy dat zjisténych formou analyzy firemnich  materiald, = metodou
volnych asociaci a polostrukturovaného rozhovoru byly formulovany tyto navrhy na
zefektivnéni interkulturni integrace ERP tymu French SSO Command Center
operujicim jako soucast pobocky IBM Delivery Centre.

Tyto navrhy jsou postavené na soucasné podnikové kulture IBM, ktera
zamestnancim nabizi vhodné podminky pro interkulturni integraci. Tyto navrhy se pné

nesou v duchu zékladnich hodnot firmy.

8.1 Integrace zakladnich hodnot spole¢nosti

Zameéstnanci jsou se zakladnimi hodnotami spoleCnosti seznameni v ramci ,,Welcome
day“ — uvodniho skoleni pro nové zaméstnance. V prubéhu kazdodenniho pracovniho
nasazeni, se vSak jejich povédomi o zékladnich hodnotach vytraci. Je na bedrech
manazera tymu, aby toto povédomi cCastéji osvézoval a vysvétloval, jak se zakladni
hodnoty promitaji v kazdodenni praci zaméstnanci.

Zameéstnanci by meli byt vedeni k vnimani firemnich hodnot ve své kazdodenni
praci. Rozeznavani a uvédomovani si téchto hodnot povede jednak ke zvySeni kvality
prace a jednak k vytvoreni spolecného zakladu pro efektivni interkulturni integraci jak

ve vztahu k tymu, tak ve vztahu k firmé.

8.2 Konzistence a duvéra pri komunikaci vedeni se zaméstnanci

Oznamovani kraceni benefiti neni nikdy jednoduché. Je vSak v zajmu firmy, aby se
svymi zameéstnanci komunikovala podle své treti zakladni hodnoty. S davérou
a odpovédnosti. Ve firmé existuji zavedené a spolehlivé komunikacni kanaly. Od
pravidelnych newsletteri az po komunikaci prostfednictvim liniovych manazert. Tyto
nastroje se daji vyuzit pro otevienou a odpovédnou komunikaci, kterd prispéje
k upevnéni vztahti a vyssi pracovni motivaci.

Jednim ze zakladnich pilifa podnikové kultury je dodrZovani zdsad podnikové
kultury Fidicimi pracovniky. Napliiovani jedné ze zékladnich hodnot, takovou zasadou

zajisté je.
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Stejné tak je vrukou zaméstnanct, aby divody své nespokojenosti formovali
jasné apro jejich sdéleni pouzivali odpovidajicich otevienych ¢i anonymnich
komunikac¢nich kanald, které jim firma pro tento ucel poskytuje.

Vysledkem zkvalitnéni komunikace mezi vedenim a zaméstnanci bude Castené

odbourani nedorozumeéni, ktera jsou jednim ze zakladnich demotivujicich faktora.

8.3 Oboustranna zpétna vazba s indickym call centrem

Kolizni situace sindickym call centrem by mohla napravit efektivni zpétnd vazba
v obou smérech. Nastroje pro tuto zpétnou vazbu ve firmé existuji. Jsou zaclenény
ptimo do softwaru pouzivaného pro komunikaci.

Efektivni zpétnou vazbou je minéno presné pojmenovani problému s ohledem na
interkulturni kontext této komunikace a nasledné feSeni tohoto problému.

Pro ziskani pfedstavy o vzajemném kulturnim kontextu je mozné zacit u studia
kulturnich dimenzi, popfiipadé pfistoupit k vyménnému pobytu, kdy by cast
zaméstnanct z CR stravila urdity as v Indii a naopak. Ziskali by tak velmi hodnotnou
interkulturni perspektivu.

Systém vyménného pobytu je sice inspirujici a spoleCnou spolupraci by posunul
na vys$i aroven, jedna se vSak o velmi nakladny prostiedek. Pfi jeho zaclenéni do
dlouhodobé;si strategie firmy a navazani na dalsi projekty IBM by se vS§ak mohlo jednat

o rentabilni a opodstatnény pocin.

8.4 Teambuilding

Dle LukaSové (2002) ma fungujici neformalni skupina vliv na odstranovani
komunikaénich bariér, bariér tvofivosti a vytvari socialni zazemi. Teambuildingové
soustiedéni, které by cilené integrovalo cely tym, by napomohlo k vytvoreni celistvé,
fungujici neformalni skupiny.

Dulezitym prvkem takového soustiedéni je vytvofeni silnych spoleénych zazitku,

na jejichz zakladé se daji vystavét a posilovat neformalni vztahy.

8.4.1 Financni zhodnoceni

Naklady na teambuildingové soustfedéni se pohybuji v Sirokém rozmezi, dle pozadavkt

na program z hlediska cilt, které ma naplnit.
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Jednou z méné financné naroénych moznosti je navstéva lanového centra.
Zazitkovy program zaméfeny na tymovou spolupraci se zde pro skupinu 30-40 lidi
pohybuje v rozmezi od 30 000 K¢ do 45 000 K¢. Teambuilding tohoto typu by vytvofil
silny spolecny zazitek, ktery by slouzil jako kvalitni zaklad pro fungujici neformalni
skupinu.

Kvalitni dvou az tfidenni teambuilding se miZze pohybovat kolem 100 az
150 tisic K¢. Rozumnou volbou by byla naptiklad firma Altego s.r.o. (www.altego.cz),

ktera je v soucasné dob¢ externim Skolitelem IBM.

88


http://www.altego.cz

9 Z.avér

Tato prace vymezila zakladni teoreticka vychodiska pro efektivni integraci zaméstnanca
v multikulturni firmé. Byly provedeny analyzy podnikové kultury spolecnosti IBM jak
na globalni, tak na lokalni urovni. Jejich vysledkem je strukturovany ptehled podnikové

kultury.

9.1 Globalni zhodnoceni

V roce 2011 oslavi spole¢nost IBM sto let od svého zalozeni. Diky své historii ma
obrovské zkuSenosti s vedenim diverzitnich tymia. Touto otazkou se cilené zabyva vice
jak pul stoleti. Jeji podnikova kultura je oceriovana jak na oficialni, tak i na neoficialni
urovni. Nicméné v dneSni dobé, kdy se velmi dynamicky méni jak technologie, tak
obchodni prostiedi, nefesi sebelepsi podnikova kultura univerzalné vSechny problémy.
IBM si je toho védoma a proto na svych postupech a systémech fizeni neustale pracuje.

V atmosféie mezi zaméstnanci, lze stale jesté citit nasledky krize, kterd probé&hla
v 90. letech. Respektive reakce na opatieni, které firma zavedla, aby se z této krize
dostala. Znepokojeni rovnéz pusobi masivni piesouvani pracovnich sil do mist
s levn&jsi pracovni silou. Trnem v oku americkych zaméstnanct je pokles pracovnich
mist v USA a rist tohoto cisla v Indii.

V zavislosti na zménach globalniho prostiedi trhu se zménila i podnikova kultura

IBM. Tato zména vSak rozhodné neni kone¢na.

9.2 Lokalni pohled

Brnénska pobocka IBM Delivery Centre je relativné mlada. Letos bude slavit deset let
od zalozeni. Kvalitni zazemi, propracovana podnikova kultura a silné know-how davaji
velmi pevné zaklady v§em zaméstnancim z vice jak 70 zemi svéta. Vyzkum provadény
jako soucast této prace se konkrétné zaméiuje na ERP tym SSO Command Center.

Jak prohlasil jeden zrespondentd vyzkumu: ,Kazda véc se da zlepsit.“.
Navrhované zmény, které vyplynuly z provedeného vyzkumu, nejsou nijak koncepéné
prevratné. SpiSe dotahuji do praxe to, co vyjadiuji zakladni hodnoty firmy.

Implementace téchto zmén by mohla pfinést zefektivnéni interkulturni integrace

jak ve vztahu k vlastnimu tymu, tak ve vztahu k firmé.
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Priloha 1: Dimenze kultur Geerta Hofstedeho (prevzato z Hofstede, 2009)

Country PDI IDV MAS UAI LTO
Austria 11 55 79 70
Israel 13 54 47 81
Denmark 18 74 16 23
New Zealand 22 79 58 49 30
Ireland 28 70 68 35
Norway 31 69 8 50 20
Sweden 31 71 5 29 33
Finland 33 63 26 59
Switzerland 34 68 70 58
Costa Rica 35 15 21 86
Germany 35 67 66 65 31
United Kingdom 35 89 66 35 25
Australia 36 90 61 51 31
Netherlands 38 80 14 53 44
Canada 39 80 52 48 23
Estonia * 40 60 30 60
Luxembourg * 40 60 50 70
United States 40 91 62 46 29
Jamaica 45 39 68 13
Hungary * 46 80 88 82 50
Trinidad * 47 16 58 55
Argentina 49 46 56 86
South Africa 49 65 63 49
Italy 50 76 70 75
Japan 54 46 95 92 80
Pakistan 55 14 50 70 0
Malta * 56 59 47 96
Czech Republic * 57 58 57 74 13
Spain 57 51 42 86
Iran 58 41 43 59
Taiwan 58 17 45 69 87
Greece 60 35 57 112
South Korea 60 18 39 85 75
Uruguay 61 36 38 100
Chile 63 23 28 86
Portugal 63 27 31 104
East Africa ** 64 27 41 52 25
Peru 64 16 42 87
Thailand 64 20 34 64 56
Belgium 65 75 54 94
El Salvador 66 19 40 94
Turkey 66 37 45 85
Colombia 67 13 64 80
France 68 71 43 86
Hong Kong 68 25 57 29 96
Poland * 68 60 64 93 32




Country PDI IDV MAS UAI LTO
Brazil 69 38 49 76 65
Bulgaria * 70 30 40 85

Morocco * 70 46 53 68

Vietham * 70 20 40 30 80
Singapore 74 20 48 8 48
India 77 48 56 40 61
West Africa 77 20 46 54 16
Ecuador 78 8 63 67

Indonesia 78 14 46 48

Arab World ** 80 38 52 68
Bangladesh * 80 20 55 60 40
China * 80 20 66 30 118
Mexico 81 30 69 82
Venezuela 81 12 73 76

Surinam * 85 47 37 92

Romania * 90 30 42 90

Russia * 93 39 36 95
Philippines 94 32 64 44 19
Guatemala 95 6 37 101

Panama 95 11 44 86

Malaysia 104 26 50 36

Slovakia * 104 52 110 51 38

* Odhadované hodnoty

** Regionalni odhadované hodnoty:

‘Arab World” = Egypt, Iraq, Kuwait, Lebanon, Libya, Saudi Arabia, United Arab Emirates
'East Africa’ = Ethiopia, Kenya, Tanzania, Zambia

‘West Africa’ = Ghana, Nigeria, Sierra Leone



Priloha 2 - Policy Letter no. 4 (IBM, 2008)

INTERNATIONAL BUSINESS MACHINES CORPORATION
500 MADISON AVENUE
NEW YORK 22, NY
OFFICE OF
THE PRESIDENT

September 21, 1953
Policy Letter #4

The purpose of this letter is to restate for all supervisory personnel of the
IBM Company the policy of this corporation regarding the hiring of personnel
with specific reference to race, colour or creed.

Under the American system, each of the citizens of this country has an
equal right to live and work in America. It is the policy of this organization to
hire people who have the personality, talent and background necessary to fill a
given job regardless of race, colour or creed.

If everyone in IBM who hires new employees will observe this rule, the
corporation will obtain the type of people it requires, and at the same time we
will be affording an equal opportunity for all in accordance with America

tradition.

T. J. Watson, Jr.



Priloha 3 - Zadani dotazniku

Association Test

There are four terms prepared for you.

When you read the term - some other words comes to your mind - associations.
Under every term is ten empty fields. Please fill them with your associations.
If 10 associations would be to much, try at least three or five.

Do not censor your associations. There is nothing like "good associations"
or "bad associations". Every answer is important for us.
Do not write sentences. Just single words.

Every of your association should be connected with original term.
For example - if the term is "sun" and your next association is "spring",
your next association should be relate to "sun", not to the "spring".

After you fill all 10 fields for term - please mark your answers with symbols +,0,-
(write it at the end of the word)
depending at value association has for you.

Example:
sun
spring +
hot -
yellow 0
burn -

If you want, for this part of survey you can use your native language.



Priloha 4 — Data ziskana metodou volnych asociaci

Coleagues of different nationality — kolegové jiné narodnosti

language+ english+ culture0 meetings0
culture + speach 0 difference -
people 0 difference 0 language 0 group 0 curiosity + approach 0 distance - hope 0 stories + lifetime O
leisure + travelling + language +
stress 0 issues 0 trust - religion -

dlouhe dovolene na navstevy ) ) o o ) ) ) )
satek 0 d 0 ochota + pracovni moralka O |Siesta - indie - anglictina + profesionalita + |cilevedomost + |komunity O

omova
COLLEGUES 0 INTERESTING + LAZINESS - ATTITUDE 0 TRUST + CULTURE + COOPERATION + [SELFISHNESS - |HAPPINESS 0 [ATHEISM -
) L ™. difficult_to_have
nice_people + comminication_difficult - L
affinities -
) . group of same . ) . ) _—
money + complaint - responsibility +  [not learn czech - ) ) profit 0 differences 0 friend + different meals + |communication 0
nationality 0

stud - ostych - jazyk - poznani + uvazovani + nové postupy + |jidlo + projev 0 kultura + zména +
zmatek- bojo kolize- neznalost- shaha+ nedorozumeni- |legracniO nevykonnost- empatie+ novoty+
something new +
friendly + cooperative + quick learners + |English +




Coleagues of same nationality — kolegové stejné narodnosti

family+ friends+ language+ communication+
work 0 friend + party O
friends + people 0 everyone 0 team 0 question 0 difference 0 |daily 0 alcohol 0 games + fun +
hobbies + leisure + help +
beer + language + celebration 0
. . . pracovni smysl pro Brouzdani po ) . )
zabava+ mladi 0 komunikace + Snidane 0 moralka 0 humor + internetu - podobne problemy hospoda 0 nespokojenost
FRIENDS+ |GOSSIPS- |RUMOURSO  |INTERESTING + MONEYo  |RELATIONS i p7iNEss - |TRUST + SELFISHNESS -|PRIDE 0
few - sympathy + convenient + all_in_different_teams -
. disinterest in the .
fun + break + young 0 money + differences 0 |men + help + surroundings - complaint - hypothec 0
e . . . - nové . L. .
préatelé + jazyk + vzpominky + predsudky 0 poznani - informace - zébava 0 volny &as + Brno + cigarety +
porozumeni+ duvtip+ souhlas+ spoluprace+ zajem+ seznameni+ |pratelstvi+ predvidatelnost+ pochopeni+ domluva+
friend+ collague+
friendly + cooperation + |laugh + cigarettes - bowling +




Work in IBM Czech republic — prace v IBM Ceska republika

IBM+ Brno0 blue- beer+ work+
future + flat 0 family O
good + money + stable + tradition + oportunity + life O English + future 0 distortion - big 0
opportunity + value + world +
bad - demotivation -|options + strange 0 hard +
R prezentace na i global delivery Lo o

omezene benefity +stabilita + vsechno - tabuky framework - Meetingy karierni rust + |mzda + Lokace + Obor +
CIVILISATION + |RULES +  |FRIENDS 0 SLONESS ICARIEER+  [OPORTUNITY +|LANGUAGE OBEERO | DISCUSSION {FREE TIME +
good +

. , dehumanized : . .
opportunity + open space - |carrier + environment - foreigners 0 money + process 0 it specialist 0 |unstable - colleagues 0
zkuSenost + prilezitost + |znalosti + obzory + znacka - Skatulkovani - |cestovani+ |z&zitky + pratelé + poznani -
prace+ penize+ preziti+ boj- nejistota- zmatek- pravidla0 navodyO ztuhlost- nemennost-
IT+ responsibility+money+ culture+
shifts - busy 0 lack of free time - |waves of stress -|open space 0 people + no benefits - PSS ON

education 0




Priloha 5 — Seznamy vyhodnocenych asociaci

Coleagues of same nationality — kolegové jiné narodnosti

Kolize Benefity Charakteristiky Nezarazené
dlouhé
dovolené na
navstévy

rozdily 12 | jazyk 19 | lidé 12 | domova 0 5

zmatek 6 | kultura 15 | Satek 6 | setkani 0 3

stud 6 | angli¢tina 11 | kolegové 6 | skupina 0 3

stres 6 | spoluprace 8 | penize 6 | zisk 0 3

t&zka komunikace 5 | pratelsti 6 | ochota 4 | nadéje 0 2

stiznosti 5 | néco nového 6 | zodpovédnost 4

problémy 5 | volny Cas 6 | rychle se uci 4

ostych 5 | jidlo 5 | pracovni mordlka 3

boj 5 | cestovani 5 | pristup 3

tézko se sblizit 4 | zajimavi 5 | snaha 3

nedlvéra 4 | novoty 4 | postup 3

lenost 4 | poznani 3 | divéra 3

kolize 4 | zvédavost 3 | profesionalita 2

jazyk 4 | uvazovani 3 | cilevédomost 2

vzdalenost 3 | pritel 2 | Stésti 2

skupiny stejné

narodnosti 3 | pfibéhy 2 | celozivotni 1

siesta 3 | empatie 2 | komunity 1

neznalost 3 | zména 1

neuci se Cesky 3 | komunikace 1

nedorozuméni 3

legraCni 3

Indie 3

sobeckost 2

projev 2

nevykonnost 2

ateismus 1

106 107 65 16

294




Coleagues of same nationality — kolegové stejné narodnosti

Vztah Komunikace Sdileni Charakteristiky
pratelé 43 | jazyk 14 | zabava 13 | mélo 6
rodina 6 | porozuméni 8 | volny Cas 7 | rozdily 6
sympatie 5 | komunikace 7 | pomoc 7 | penize 6
nové
kolega 5 | informace 3 | prace 6 | lidé 5
spoluprace 3 | domluva 1 | konicky 6 | mladi 5
vztahy 3 pivo 6 | davtip 5
dilvéra 2 drby 5 | vS8ichni 4
prestavka 5 | vhodny 4
spoluprace 5 | mlady 4
party 4 | zajimavy 3
oslava 4 | vjinych tymech 3
famy 4 | predsudky 3
vzpominky 4 | muzi 3
smich 4 | lenost 3
tym 3 | nezajem 2
snidané 3 | pfedvidatelnost 2
cigarety 3 | sobectvi 2
pracovni
moralka 3 | stiznosti 2
zajem 3 | nespokojenost 1
bowling 3 | pycha 1
seznameni 3
denné 3
brouzdani po
internetu - 3
z&bava 3
smysl pro
humor 3
alkohol 2
podobné
problémy 2
hry 2
hospoda 2
Brno 2
hypotéka 1
cigarety 1
67 33 125 70
Nezarazené
otazka 3
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Work v IBM Czech Republic — Prace v IBM v Ceské republice

Motivace Demotivace Neutralni
prilezitost 23 | nedostatecné benefity 9 | Brno 5
penize 19 | Spatny 6 | byt 5
dobry 12 | smény 6 | rusSny 5
kariéra 10 | demotivace 5 | rodina 4
prace 9 | open space 5 | pratelé 4
IBM 6 | prezentace na vSechno 4 | divny 3
budoucnost 6 | malo volného €asu 4 | cizinci 3
civilizace 6 | tabulky 3 | zivot 3
IT 6 | odlid5téné prostiedi 3 | jazyk 3
zkuSenost 6 | boj 3 | proces 3
hodnota 5 | viny stresu 3 | pravidla 3
global delivery
odpovédnost 5 | framework - 3 | budoucnost 2
pravidla 5 | znaCka 3 | pivo 2
moznosti 4 | nejistota 3 | IT specialista 2
preziti 4 | meetingy 3 | navody 2
tlak na

stabilni 9 | Skatulkovani 3 | vzdélavani 2
svet 4 | zmatek 3 | velky 1
znalosti 4 | prekrouceni 2 | kolegové 1
angli¢tina 3 | diskuze 2
cestovani 3 | nestabilni 2
kultura 3 | ztuhlost 2
lidé 3 | poznani 1
obzory 3 | nemé&nnost 1
pivo 3
sluzebni
cesta 3
tézky 3
tradice 3
lokace 2
pratelé 2
zazitky 2
obor 1
volny ¢as 1

178 79 53
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Priloha 6 - Pomocné otazky k polostrukturovanému rozhovoru

Where are you from?

Why did you come to Czech republic?

Why did you come to IBM?

Is this your firs experience of working abroad?
How long have you been to Czech republic?
How long have you been working for IBM?
How long are you going to stay?

What is your position in IBM?

Are you satisfied with this position?

Are you satisfied in IBM?

If you compare work at home and at IBM, what is the main difference?

What kind of education do you have?
What kind of training have you done in IBM?
What was the greatest benefit of this training?

If you consider your professional knowledge, what, or who gives you most of it?
What kind of training would help you to do your work better?

IBM company culture

How do you feel in multicultural team?

Is there anything you would like to change?
Anything does not fit you?

One of the IBM value is: Trust and personal responsibility in all relationships.
Do you feel this value in day-to-day work basis?

Can you name other values of IBM?

What is your level of English?

Is it enough for formal communication?

Is it enough for informal communication?

What about others?

Have you found some differences in style of work, communication, time management which
comes from different nationality?

What about communication with India Helpdesk?

What are the benefits of working in such an environment?

What do you bring to IBM?
What IBM gives you?

Official business language in IBM is English — does it work?

How do you feel in team?
Can you say you have friends here?



