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1 UvoD

V souwasné spoknosti probihaji globalizai procesy, které Zgobuji st
vyznamu lidského kapitélu. V rdmci znalostni spotesti hraje lidsky kapitatim dal
dulezit&jSi roli, piicemz diraz je kladen fedevSim na vnibi kvalitu lidi spolu s jejich
tvarcimi  schopnostmi. Rozvoj lidského potencialu budécdkdym faktorem p
zvySovani konkurenceschopnosti podnik Firmy tak budou nuceny vytigt
podnikovou kulturu zaloZenou na sdilenych hodnqgtdlhiére a sodinnosti, jelikoz
vybudovanim silné podnikové kultury je mozné p&mbvat pracovniky k rozvoji svych
znalosti a dovednosti.

V dnesni dob, kdy se ¥tSina firem pohybuje v multikulturnim praetli, je
dulezité si u¢domovat, do jaké miry a jakym @obem se riZze narodni kultura
pracovniki projevit v celkoveé kultie podniku. Vedouci pracovnici byginbrat v potaz
kulturni odliSnosti svych za#sthand a gizpasobit jim styl fizeni, jinak by mohlo
dochazet ke vzniku né&gnivého pracovniho klima.

Pro dosazeni Zadouciho pracovniho peskt je nevyhnutelné, aby vedouci
pracovnici zarili svoji pozornost nejen naizeni podniku, ale také né&zeni
podnikoveé kultury. Ta se stava nezbytnou obzulastfirmach, které poskytu;ji sluzby,
a kde dochazi kifmému kontaktu se zakaznikem. Siln4 a Zadouci godaikultura
vede k jednotnému smysleni a dobré komunikaci maz&stnanci. Kvalitni pracovni
vykon jednotlivéi mize byt trvale udrzitelny pouze tehdy, pokud exsstgnaha
o sladni zakladnich cll a hodnot podniku s pi@bami a panimi pracovnik. Timto
zpisobem lze v organizaci vytiib klima, které bude motivujici pro vSechny
zanestnance a povede k dosazeni podnikovyain #{budovani podnikové kultury by
se ntlo stat pro kazdou firmu sami@mosti a nila by byt chapana jako zaklad pro jeji
dobré fungovani.

Cilem préace je specifikace podnikové kultury vyly@n firem v mezinarodnim
prostedi a jejich vzdjemné porovnani. Zkoumanymi sulyjgkdu mensi hotely, z nichz
jeden se nachéazi Geské republice a druhy ve Spkku. Déale byly vybrany hotely
mezinarodniho hotelovéhtettzce, ktery ma zastoupeni v obou zémych statech
a v dalSich zemich &ta. Ze ziskanych vysledikoudou zji€ovany gipadné rozdilnosti

podnikovych kultur a jejich mozné&ipiny.



2 LITERARNI RESERSE
2.1 Definice podnikové kultury

Kultura organizace neboli podnikova kulturgegstavuje soustavu hodnot,
norem, peswdéeni, postaj a domrnek, ktera sice iejm¢ nebyla nikde vyslovh
zformulovana, ale formuje apob chovani a jednani lidi atgwby vykonavani prace.
Uvedend definice Zotaziuje, Ze kultura organizace se tykady abstraktnich vyréz
jako jsou hodnoty a normy, které existuji v orgagizjako celku nebo vé&mké jeji
casti. Nemuseji byt definovany, nemusi se o nichvihla dokonce nemuseji byt ani
vyslovreé uvadny, mohou byt nenapadné (Armstrong, 2007).

Organiz&ni kulturu Ize chépat jako soubor zékladnidledpoklad, hodnot,
postofi a norem chovani, které jsou sdileny vramci ogne. Ty se projevu;ji
v mysleni, cini, chovanic¢leni organizace a artefaktech (tj. vytvorech) matefrialn
a nematerialni povahy (LukasSova, 2010).

Schein in Bedrnova, Novy (1994) tvrdi, Ze podnikok@ltura je vzorec
zakladnich a rozhodujicichrgmistav, které dita skupina nalezl&i vytvorila, odkryla
a rozvinula, vramci nichz se naka zvladat problémy wjSi adaptace a viiiti
integrace a které se tak @glily, Ze jsou chapany jako vSeobé&guiatné.

Podnikova kultura wuje zakladni cile, zasady, formy a metody persdhdln
managementu. Stanovuje r@¥nkritéria, miru pijatelnosti, zgsoby jednani a vedeni
lidi. Jednotlivé personalni a socialni procesyaemohou uskutgiovat jen v takove
form¢ a mohou sledovat jen takoveé cile, které jsou Vegshuse z&kladnimi principy
dané podnikové kultury (Bedrnové, Novy et al., 2004

Trunetek (2004) dodava, Ze podnikova kultura je odrazeiskych dispozic,
mysSleni a chovani lidi v podniku. Je produktem nyid ¢innosti a sotasré
omezujicim faktorem¢innosti budoucich. Je poznatelndispbi na lidské &domi
i podwdomi a v obojim se také projevuje. Podnikova kaltier kvalitativni veltinou,
kterou nelze exaktn vyjadiit nebo kvantifikovat. Je sdilend, ne dohodovama, t
znamena, Ze jeji z¢nu nelze nédit nebo se o ni dohodnout. Podnikova kultura je
strukturovana, aifiom je sama saiésti kultur vysSichkadi, nagiklad kultury oboru,

regionalni kultury, narodni kultury.



2.2 Charakteristiky podnikové kultury

Pro podnikovou kulturu charakteristické postojeynmp a hodnoty vznikaji
vyluéné v samotném podniku. i@dstavuji wWité spol€éné vyladni, nalezeni
nejmensiho spot@mého jmenovatele pro pochopeni a interpretaci o reality,
obdobny n&hled na kritické situace a shodnd kait§ajich feSeni i ostatniho
kazdodenniho rozhodovani. Podnikové kultura je slayy fenomeén, ktery se ale
projevuje v konkrétnim chovani jednotlivce (Novyaét 1996).

Organiz&ni kulturu lze charakterizovat z hlediska hodnatremn a artefakit
(lidskych vytvoi). Cleny organizace je vniména v podolpodnikového klimatu
a ovliviiuje organizani strategii, strukturu a systémy a zanoye jimi také ovliiovana
(Armstrong, 1999).

Zadrazilova (2004) uvadi, Zze charakteristickymilkanlaultury jsou:

- uceni — kultura neni vrozena, nebo biologicky zaloZeak ziskana
VvV procesu &eni a nabyvani zkuSenosti,

- sdileni — lidé kulturu sdileji jako ¢lenové skupin, organizaci
a spolenosti, kultura tedy neni specificka pro jednotlivce

- symbolinost — kultura je zaloZzena na lidské schopnosti pouZe@nu
véc k reprezentovani druhé, tedy na schopnosti pauziejtznrejSich
symbohli k vyjadreni ugitého skrytého vyznamu,

- adaptabilita— kultura je zaloZzena na lidské schopnogitigiisobovat se
podminkdm, je tedy vase promnliva, byt je tento proces velmi
pomaly.

Podnikovou kulturu Ize charakterizovi@dou typickych proje¥ ¢i znaki, které
zachyti jak vnimavy navdtnik pri obchodnim jednani, tak i zcela néaétreény
navstvnik pi exkurzi. Nekteré znaky vSak je mozno odhalit az podrobnymi
psychologicko-sociologickymi  vyzkumy. Jednim z glpich znak je pocit
sounalezitosti pracovnika s firmou, stipeho integrace s firmou. DalSim rysem je

postoj vedeni firmy k iniciat®& zaméstnané (Maly, Dédina, 1996).



Zatimco dle Kaspera in Novy a Schroll-Machl (2008 podnikovou kulturu
vymezit deseti charakteristickymi znaky:

1. Podnikova kultura je twena lidmi a ma individualni charakter.

2. Je vysledkem kolektivniho jednani.

3.  Pusobi jako regulator chovani.

4.  Zakladni pedpoklady jsowleny podniku vSeobeérakceptovany.

5. Traduje se.

6. Lze siji osvojit progednictvim symbal a modelovym &enim.

7. Je schopna ipusobit se novym skuteostem a organizaim
pozadavkm.

8.  VSechny aspekty podnikové kultury jsou @teny v podstat védome.

Mnoho znak je ne¥domych, a neifimo zachytitelnych.
10. Podnikovou kulturu Ize chapat jako vysledek i jalkoces specifického
vyvoje podniku.
Podle Nmce (1998) je podnikova kultura souhrn manazersiateglie, taktiky
a styluftizeni, ktery je charakteristicky pro danou spotest. Odrazi se v atmo#ée
tradici, stylu oblékani i v socialnim systému updatanému v organizaci a odliSujicimu
ji od jinych. Pracovniky spote¢ sdilena organizai kultura se upeiuje, pokud
spole&nost prosperuje, ale rozpada sejejim neuspchu. Pokud se manazer ztotozni
s kulturou vytvéenou v jeho spot@osti, ma jisté zazemi aide rychleji rozhodovat.
V opaném gripact se &innost jehatizeni snizuje.
2.2.1 Prvky podnikové kultury
Jako kulturni prvky jsou ozkavany nejjednodussSi strukturalni a c¢ak
jednotky, pedstavujici zakladni skladebni komponenty kultuwngystému. Prvky
organiz&ni kultury nejsou autory vymezovany a kategorizgvactela jednoté
Nejcasgji jsou za prvky kultury povazovany: zakladniepwdceni, hodnoty, normy,
postoje a dale wsSi manifestace kultury, které byvaji oZpaany jako artefakty

materialni a nematerialni povahy (Lukasova, 2010).



2.2.1.1Hodnoty

Hodnoty se vztahuji ktomu, co je povaZzovano #tedté. Jsou vyjagny
ve vie v to, co je nejlepSi nebo dobré pro organizgeksy druh chovani je Zadouci.
~Soustava hodnot" organizacei#e byt uznavana na arovni vrcholového vedeni, nebo
ji mohou sdilet vSichni lidé ve firtn Oblasti, v nichz mohou byt hodnoty vyjédy,
mohou byt nasledujici: pé o lidi a ohledy na & p&e o zakazniky, soétivost,
podnikavost, itst, inovace, priority mezi pgbami lidi a pdaebami organizace, tymova
prace. Hodnoty se realizuji préstinictvim norem a artefakt Mohou se také
vyjadiovat pomoci jazyka, ritud) historek a myt (Armstrong, 1999).

Klicové organizeni hodnoty byvaji vyjateny v poslani¢i etickém kodexu
organizace a komunikovany pracouinik organizace. Hodnoty jsou sk&esti, ktere
jsou ve skupit povazovany zaidezité, maji spolu s normami a pravidly regulujici
funkci: urkuji, jak se majiclenové skupiny chovat v Kibvych situacich (LukaSova,
Novy et al., 2004).

LukaSova (2010) uvadi, Ze hodnoty vyjad obecné preference promitajici se
do rozhodovani jednotliva@ organizace. Projevuji se ve stanoviscich a pms$tokteré
lidé v organizaci zaujimaji, vtom, co povaZzuji @abré ¢i Spatné, za ifjatelné ¢i
negijatelné.

Kolektivné prijimané hodnoty podporuji firemni kulturu. Neniepvapivé, ze
pozornost ¥novana systému organizach hodnot se stava vrcholnou prioritddicino
tymu (Brooks, 2003).
2.2.1.2Normy

Armstrong (1999) povaZuje normy za nepsana prawktevani, ,pravidly hry*,
kterd poskytuji neformalni navod ktomu, jak se weio Nikdy nejsou v pisemné
podolg — kdyby byly, pak uz by Slo o politiku nebo prouegd Fredavaji se ustni
formou nebo chovanim a mohou byt posilovany reakdan ke kterym dochazi
v pripadt poruseni norem. Normy se tykaji stranek chovani:

- jak manazé zachazeji s€leny svych tyni a jak tyto tymy reaguji na
Své manazery,
- postaveni- jak velky vyznam je muifkladan; existence nebo nedostatek

obvyklych symbal postaveni,



- ambice— atekavaji se a schvaluji ot@né ambice,
- vykon— vynucovani norem vykonu je vSeobecné.

Skupinové normy, tj. normy chovanfijpté ve skupis, jsou nepsana pravidla,
zasady chovani v &itych situacich, které skupina jako celek akceptiMjehou se tykat
pracovnic¢innosti (rychlosti prace, kvality prace), komunikaee skupis, ale i odvu
apod. (LukaSova, Novy et al., 2004).

Normy a hodnoty, které t¥b zakladnu kultury, se dwem casu formuji
a rozvijeji misobenim vijSiho prostedi organizace i jejich viitich proces, systéni
a technologie. V&Si prostedi tvai ekonomické, trzni, konkuréni a spoléenské
trendy. V ramci organizace kulturu formuji cileraségie a technologie organizace,
a zejména vyznamné udalosti, jako jsou velké krinepo vliv dynamického,
vizionaského a inspirujicihoreditele. Je skutmosti, Ze filozofie a hodnoty
vrcholového vedeni budaiasem hrat dominantni roli (Armstrong, 1999).
2.2.1.3Artefakty

Artefakty zahrnuji podle Scheina in Lukasova, Neval. (2004) vSechny ¥jsi
projevy kultury, které&lovék vnima (miZe je tedy vidt, slySet), a to zejména tehdy,
kdyZz se setkd s kulturou pra@&jmeznamou a nezvyklou. Jsou snadno pozorovatelné
a popsatelné, ovSem jejich vyznam neni jedn&mpna bez znalosti obsahu dalSich
rovin kultury je obtiza deSifrovatelny a interpretovatelny.

Artefakty jsou viditelnymi a hmatatelnymi strankaonganizace, které lidé slysi,
vidi nebo citi. Artefakty mohou zahrnovat takowiy jako je pracovni prostdi, ton
a jazyk pouzivany v dopisech nebo memorandectisatp jakym se lidé oslovuji na
schizich nebo p telefonickém rozhovoru (Armstrong, 1999).

Symbolické artefakty materialni povahy jsou ze WSggmbot nejvice viditelné
i nejsnaze pochopitelné, jelikoz maji materialnvgdou. Dle Krninské (2002a) se jednéa
o architekturu staveb, vybaveni intetiedogo firmy, firemni barvy, ale i typické
propagéni predmety atd. Aby vSak plnily dlohu symbinl tzn., aby zprogedkovavaly
urgity obsah, je nezbytné, aby vytedy logicky systém, ktery je schopen byt nositelem
mySlenky a vyznamu. Maji-li tyto symbolyipést poZzadovany efekt, musi byt nejen
konzistentni se vSemi ostatnimi symboly podnikouéuky, ale musi byt vyuzivany

trvale a pi kazdé pilezitosti.



2.3 Vytvareni podnikoveé kultury

Robbins in Armstrong (1999) tvrdi, Ze zakladni rgsganiz&ni kultury formuji
zakladatelé firmy. Ti do ni vnaSeji své postojalieelji své hodnoty. Maji jasnou vizi,
jak by organizace #ta vypadat. Vedle toho se na formovani kultury pejdtlenové
organizace, ki@ do ni vnaSeji své zkuSenosti iegchozich zagstnani a své vlastni
idealy.

Podle LukeSe a Nového (2005) cesty k igwa firemni kultury mohou byt velmi
razné, avsak jejimi iniciatory a séasre i realizatory mohou byt (1) zatstnanci nebo
(2) majitelé firmy, resp. jejfidici pracovnici. V prvnim ifppadt vznika kultura firmy
zdola, spontartha s mnoha riziky. PAtmezi & predevsSim skutanost, Ze pes dobré
amysly nebude odpovidat dlouhodobé strategii firByde spiSe korespondovat se
z4my, ganimi a vignim wci podle kritérii zaréstnané nez podnikatele samého.
Firma tak niZe ziskavat charakter, ktery si podnikatel nikdpiaka jehoz nasledna
korekce niiZze stat nejen mnoho Usili a diggmnych socialnich situaci, ale i osobnich
konflikti, odchody zarstnan& ¢i dokonce postupny vriti rozklad celé firmy.
Ve druhém pipact spaiva vyhoda v tom, Ze:

- definovana pravidla hry formuluje podnikatel, kteéak do nich vklada
své konkrétni fedstavy, hodnoty a idedly, které byly mnohdy hlavni
davodem jeho podnikani, nebo bylyipejmensim § zrodu mysSlenky
samostaté podnikat,

- takto utvdeny ramec firemni kultury je skufie¢ vyraznym nastrojem
prosazeni dlouhodesi strategie firmy,

- jiz od samého pgtku maji vSechny aktivity, které podnikartegstavuiji
nebo ho doprovazeji, jasné kontury, mitlogiku a Ize tak ¢ekavat
synergicky efekt.

Hodnoty a normy, které twb zakladnu kultury, se formujétyimi zpisoby.
Za prvé, jak nazognukazuje Schein in Armstrong (2007), kulturu formpyuadci®
v organizaci, zejména pak ti, kteji formovali v minulosti. Lidé se ztotaxji
s vizion&skymi wvidci — s tim, jak se chovaji a c@&ekavaji. VSimaji si tohocemu

takovi vadci vénuji pozornost, a berou si je za své vzory. Za éryak uvedl Schein
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in Armstrong (2007), kulturu formuiji tzv. kritickgipady — vyznamné udalosti, v nich
lidé nachazeji pateni o zadoucim nebo neZzadoucim chovani. 88, tjak uvedli
Furnham a Gunter in Armstrong (2007), kultura se&y na zaklad poteby udrzovat
efektivni pracovni vztahy meazileny organizace a to vytiiaa upeviuje hodnoty
a aiekdvani. Zatvrté, kulturu ovlivauje prostedi organizace.

Organiz&ni kultura vznika v hlavach zakladatedrganizace a udrzuje semi
prostedky: personalnim vybem, akcemi vedeni a socializaci novyathen.

S internacionalizaci ekonomiky se vSak narodni afznorganizéni kultury stira
(B¢lohlavek, 1996).

Organiz&ni kultura vznikd @ teSeni probléin interni integrace a externi
adaptace a jako takova je produktem historie omgaij ovSem s potencialem ke &
v pribéhu ¢asu (Lukasova, Novy et al., 2004).

2.4 Vyznam podnikové kultury pro organizace

Vyznam kultury vyplyva z toho, Ze kultura je hluleozakdentna v zastavaném
pieswdéeni. Odrazi to, co bylo @thno v minulosti. Je sloZena z reakci, které byly
akceptovany, protoZze dly v minulosti Usgch. Kultura niize pisobit ve prosgch
organizace tim, Ze vytviaprostedi, které fispiva ke zlepSeni vykonu a napomaha
fizeni zmny. MazZze vSak fsobit i v neprosgch organizace tim, Ze vyttidbariéry
branici dosazeni d&il podnikovych strategii. Tyto bariéry zahrnuji odda znéné
a nedostatek oddanosti a angazovanosti (Armstd94s).

V z4mu efektivniho vyuZiti podnikové kultury jakodstrojetizeni lidskych
zdroji ovliviovani pracovnik musi byt fidicimi pracovniky formulovan virtité
bezrozporny a logicky uspadany komplex pozadatrkna pracovniky, avSak séasré
musi gihlédnout k silnyméi slabym strdnkam personélniho obsazeni pracovmish
svého podniku. Ty mohou na jedné samorit vyznamny potencial pro dosazeni
podnikatelskych za#mi. Na druhé stranvSak mohou byt népkonatelnym limitem
jejich realizace. Je zde patrny vyznam propojenznaynu podnikové kultury ve
spojitosti stizenim lidskych zdrd@j (Krninska, 2002a).

Firemni kultura jetasto pokladana za zodpamnou za nejrzrgjSi organizani
neduhy a filezitostre se ji gipisuje vytv&eni kladnych vlastnosti. Je nezbytna, proto

zkoumame tento pojemukiadngji, abychom umoznili pochopit chovani organizaci
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a stanovit a vysitlit organiz&ni problémy afinnosti. Podrobné znalosti a polomi
o kulture by n®ly zlepSit naSi schopnost analyzy orgagigdo chovani, abychom
mohliridit a vést (Brooks, 2003).

Organiz&ni kultura zahrnuje manazerské funkce a charakiteri®rganizace.
Management je jednakfipinou, ale také icasti organizéni kultury. Jiz existujici
kultura réjaké organizace odrazi minulost &itpmnost manazerského planovani,
organizovani, vedeni a kontrolovani aktivit. Jéstlimanagement ime vytvadit
organizani kulturu, n&l by ji byt schopen také zmit. To ale neni tak jednoduché
a snadné. Mana#iemusi procvovat planovani, organizovani, vedeni a kontrolwtoh
Ze mysleni, hodnoty se shoduji s poZzadovanou kultuSechnyétyti funkce mohou
prispivat ke zmn¢ kultury, ale obech je znamo, Ze vedeni je nejvicdlaFité
(lvancevich, Matteson, 1990).

Obecr je Ukolem manazérvytvaret takovy systém motivace a stimulace, ktery
napomaha sousta¥nzvySovat Urove vnitropodnikového klimatu. #Rom Ipéni na
tradicich firmy miZze byt kdy brzdou rozvoje podnikové kultury. LepSim voeitk je
srovnani vlastni Urovn s nejlepSimi firmami (benchmarking) afepmani jejich
pozitivnich zkuSenosti ffpadreé u nejlepsich firem vyti@&ni novych, netradnich vizi,
které posunou podnikovou kulturuiea tak, aby odpovidala inodm strategii podniku
(Maly, Dedina, 1996).

2.5 Kilasifikace podnikové kultury

Podle Armstronga (2007) jiz bylo podniknuto mnohukysi klasifikovat nebo
kategorizovat kulturu organizace, aby se tak v§taozakladna pro analyzu kultury
v organizacich a pro podnikani kegksmetujicich k jejich posileni nebo zme.

Harrison in Armstrong (2007) vytwib kategorie toho, co nazval ,ideologie
organizace”. Jsou to ideologie:

- orientované na moe soukzivé, kladré reagujici spiSe na osobnost nez
na odbornost;

- orientovanéna lidi — konsenzualni, kontrola managementem je odmitana;

- orientované na uket zangeni na schopnost, dynamickeé;

- orientované na rol zangeni na legalnost, legitimnost a byrokracii.
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Handy in Armstrong (2007) zalozil svou typologii ktarrisono¥ klasifikaci,
i kdyZz daval pednost slovu ,kultura“ fed slovem ,ideologie“, protoze kultura vice
vyjadiuje atmosféru vSe prostupujicihoaspbu Zivota nebo vSe prostupujici soustavu
norem. Jeh@tyii typy kultury jsou:
- Kultura moci je kulturou, kde moc prameni z centra, ktefiéi
a kontroluje. Existuje jen malo pravidel nebo prhaea atmosféra je
sougziva, orientovana na moc a plna politi&ai.
- Kultura role je kulturou, v niz se prac&di procedurami a pravidly
¢i na pracovnim mist pasobi. Moc je spojena s funkcemi, nikoliv
s lidmi.
- Kultura dkoluje kulturou, jejimz cilem je dat dohromady spréavicé
a nechat je pracovat. Vliv je zaloZen vice na odéanoci nez na funkci
nebo osobni moc. Tato kultura jéizpusobivd a vyznamna je tymova
prace.
- Kultura osobyje kulturou, v niz jedinec je i®dem zajmu. Organizace
existuje pouze proto, aby slouzila a pomahala j@ainv ni.
Schein in Armstrong (2007) identifikoval nasleduityti kultury:

Kultura moci je kulturou, kde vedeni je v rukowhkolika malo lidi

a opira se o jejich schopnosti a kde se projegnfdence k podnikavosti.

- Kultura role je kultura, v nizZ moc je vyvazenmozdlena mezi ,wdce*
a byrokratickou strukturu. Prdetli je pravépodobré stabilni a role
a pravidla jsou jagndefinovana.

- Kultura dspchu je kulturou, v niZz je zifaziovana osobni motivace
a oddanost a vysoce hodnoceny aktivita, nadSetinakl

- Kultura podporyje kulturou, v niz lidé fispivaji k spsSnosti organizace

ve smyslu oddanosti a solidarity. Vztahy jsou ckimastické

vzajemnosti aiserou.
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2.6 Podnikova kultura a jeji arovné
Schein in Novy et al. (1996) piSe, Ze podnikovéaikal se vzdy sklada zéi t

hierarchicky nad sebou usi@oanych rovin:

- zakladni Zivotni pedstavy, hodnoty a postoje zé&tmand,

- pravidla pracovniho a socialniho jednani, sportammnikla nebo

cilewkdome stanovena managementem podniku,
- symbolicky, tedy ve zkratce vyjéehé podnikové cile a zakladni principy
podnikové kultury.
Zpravidla ne¢doma a z hlediska jednotlivce neplanovana zaklgmbunikové

kultury je vytv&ena nikoliv jednotlivymi izolovanymi faktory, alevdii logicky
a vnitné uspdadany celek. Ten se &aa formovat s witym ¢asovym odstupem kdu
na zaklad prirozeného vyvoje vzhledem ke konkrétni socialni ulgtie
spolupracovni, nebo cilegdong, ze strany vedeni podniku, do podobyitych
zasad, pravidel a socialni norem. Ni@@hi urovni podnikové kultury jsou to neps&na
psana pravidla spalenského styku, obeénuznavané hodnotové preference, zasady
a pravidla pracovni moralky, loajality k fign vztahu k podnikovym partnin,
z&kaznikm. Nejvyssi Urovie tvori jednoznéné viditelnou a cileedoms konstruovanou
slozku podnikové kultury. Zde jde o &8i projevy spoléenského styku, architekturu
a vybaveni pracovis podnikové symboly (logo), oslavy, ritualy, obdmi apod.
(Bedrnova, Novy et al., 2004).
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Schéma 1: Podnikova kultura a jeji arévn

Systémy symbal Védomé, ovliwovatelné

. i viditelné, ale nutné vysteni
Reg, formy spoléenského styku, ) o
o ] vyznamu symbdi, jejich
obrady, ritualy, obléeni, logo. )

interpretace

ﬂ | |

Cast&ns védomé a do jisté miry

Socialni normy a standardy jedngni _ )
ovlivhovatelné

Zasady, pravidla, standardy, pro vrejSiho pozorovatele jen
podnikova ideologie, linie jednani casténg zietelné
Zakladni pedstavy, vychodiska Newdomé, spontanni

Vztah k ostatnimu stu, predstavy

N

pro vrejSiho pozorovatele

jednani a povaze mezilidskych L
neviditelne

vztaht, co je zdrojem a kdo je

nositelem pravdy

Zdroj: Schein in Bedrnova, Novy et al. (1994)

2.7 Typologie podnikové kultury

Kazda typologie je zjednoduSujici a vyZzog se mnoha dalSimi omezenimi. Ma
vSak i swij prakticky pozitivni vyznam, nebo predstavuje jakysi idealni model,
ke kterému je mozné sefilplizovat nebo naopak, kterému jéela se vyhnout
(Bedrnova, Novy, 1994).

LukaSova (2010) uvadi, Ze typologie, které byly udbsyvinuty, identifikuji
typické obsahy organizai kultury z Gznych uhl pohledu a ve vztahu kznym
aspekim organizaceti vnéjsiho prostedi, které organizaci ovlivije. Pokusime-li se

15



utiidit nejznangjsi typologie, které byly v literate publikovany, mzeme rozliSittyfi

z&kladni skupiny typologii organigai kultury:

typologie formulované ve vztahu k organimastruktde,

typologie formulované ve vztahu k vlivu proedi a reakci organizace
na prostedi,

typologie formulované ve vztahu k fazi vyvoje orgace,

typologie formulované ve vztahu k tendencim v cmdaganizace.

Ouchi in Bedrnova, Novy (2004) uvéadi, Ze typologiehazeji z pedpokladu

existence omezeného okruhu nidgditéjSi momeni, které kazda podnikova kultura

obsahuje. JdefpdevSim o nasledujici skdtmsti:

zpiasob zamistnavani spolupracovnik

kritéria a zfisob rozhodovani,

rozckleni pravomoci a odp@dnosti,

kritéria acasové cykly hodnoceni pracoviil dynamika jejich pracovni
kariéry,

styl tizeni a pevazujici zfsob kontroly,

interpersonalni vztahy.

2.8 Vyzkum podnikové kultury

Podle Vysekalové a MikeSe (2009) vyzkum firemnitbmyt musi vychazet z jeji

charakteristiky, byt zagten na jednotlivé prvky, z kterych se sklada, i ejagisobeni

jako celku. Mizeme vyuzit jak metody kvantitativniho, tak kvalitaiho vyzkumu.

Jsou vyuZzivany i projektivni psychologické techniki¥i koncipovani vyzkumu

muzeme vychazet z pravidél norem zakotvenych ve firtnnebo zadani formuluje

management firmy na zakk&dstrategickych cil v oblasti lidskych zdra@j. Analyza

firemni kultury mize napomoci Orientaci managementu ve firemni at@esf

v prevladajicim zpsobu uvazovani mezi z&stnanci a ve zZisobech, jakymi fistupuji

k pracovni¢innosti.
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2.8.1 Podnikoveé kultury raznych zemi

Mezinarodni srovnavaci vyzkumy sdikpangji k tezi, Ze podnikovéridici
metody a jejich konkrétni pouzivani je velmi silavliviiovano narodni a regionalni
kulturou. Jako fiklady jsoucasto udavany podnikové kultury americkychéaeckych
firem, nefastji vSak japonskych podnik jejichZ kultura je odvozovana vyie od
narodni kulturni tradice. V ni je téZ sfmatan hlavni a rozhodujici fenomén japonského
aspechu (Krninska, 2002b).

Porovnani kultur je mozné vtom smyslu, Ze poroande, jaky draz klade
prislusnd kultura na jednotlivé prvky konkrétniho wéoi clovéka. Jednotlivé kultury
muzeme tedy adekvatrsrovnavat na urovni obecnych tendenci v chovésiysniki té
které kultury. Tyto zakladni tendence v chovaii$lpSnilki kultury se nazyvaji dimenze
kultury, které jsou vzajeminneprostupné. Mohou vSak byt spojeny a vigwy typy
kultur (Novy et al., 1996).

Inkels a Levinson in Novy et al. (1996) na zakladzsahlych zkuSenosti uvadi,
Ze jakakoliv narodni kultura je popsatelnatgech dimenzich:

1. vztah k autorg,

2. vztah jednotlivec a spalaost,

3.  koncepce maskulinity a feminity,
4.  zpasobyieSeni konfliki.

Tyto dimenze byly potvrzeny agsré charakterizovany na zakla@mpirického
vyzkumu jako vyznamné obecné faktoryguwjici chovéani jedint i v celéfad dalSich
oblasti. Je moznéci, Ze v &chto dimenzich jsou formulovany nejvyznafjsh ideje
a hodnoty dané kultury a vSechny dalSi charakiieyigtultury s €¢mito zakladnimi
dimenzemi Uzce souviseji. Dimenze se vazi dalik odliSnych zakladnich situaci, se
kterymi se lidé ve své dlouhé historiiretivali a na zakladkterych se formovala

obecna lidska zkuSenost, tedy kultura (Novy et1&196).
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Jak uvadi Novy et al. (1996) tyto jednotlivé zakladlimenze se formovaly
na urovni:
- Stanoveni Zivotnich @il a prosazovani zakladni orientace chovani
jedince
Muzeme rozeznat jednotlivé charakteristiky odliSujigfi. dlouhodobost
nebo kratkodobost Zivotnich gjlvice cii nebo jeden nejdeZzitéjsi Zivotni
cil, vyznam normy nebo vysledku, zvyrgmh osobniho zajmu nebo zamu
spole&ného.
- Upravy vertikalnich vztaha snahy o jejich uspéadani
Mezi charakteristiky popisujici tento okruh problénpati velikost
distance mezi jednotlivymi stupni fidici hierarchii, stabilita této
hierarchické struktury a jejiho obsazeni.
- Upravy vztali horizontélnich
Jde o rozdeni ¢innosti mezi jednotlivé skupiny sociélniho celku.
Prirozena dlba prace pak znamena i diferenciaci kultur fe/phou
femininnich nebo maskulinnich hodnot.
- Vztahi k cizingim a k neznAmému obecn
Jednotlivé charakteristiky popisujici kulturni sgi@nstvi v této oblasti
jsou: chladné, odtazité vztahytigtupnost, tolerance iftelstvi, velky nebo
maly odstup, zvidavogt odmitani novych zkuSenosti.
2.8.2 Kulturni dimenze podle Geerta Hofstedeho
Hofstede in Blohlavek (1996) i mimoradnou pileZitost prozkoumat chovani
zanestnand@ mnohonarodni firmy HERMES ve 40 zemiclktsvy Vzhledem k tomu, Ze
Slo o filialky jediné organizace, stejnym tgmbem fizené, mohl veSkeré rozdily
pripisovat na vrub narodnim rozdith. Exaktni matematickd procedura pakaséda
raizné zem do 11 skupin podle podobné orgartiziakultury na zaklagt
- odstupu natizenych od pokdzenych,
- obav z nejistoty (spojené se @mami v organizacich),
- stuprg individualismu nebo kolektivismu,

- maskulinity (vliv pohlavi jedince na jeho pracoyastaveni).

18



Hofstede (2007) popisuje, jak jednotlivé dimenzekseuji mnozZstvi jey,
u nichZ bylo empiricky osteno, Ze se vyskytuji spai@, byt mnohdy nelze na prvni
pohled odhalit logicky @ivod, pra& by nely byt vzajemr spjaty. Logika spolaosti
vSak neni totéz, co logika jednotlivce, ktery jezpaje. Seskupeniiznych aspeki
dimenze je vZdy zaloZzeno na statistickém vztahwnajtendenciéchto jevi objevovat
se spolén¢ a ne na &akém ocelo¥ pevném poutu.

Kulturni dimenze, jak uvadi Maly a &ina (1996), vyjatlji nejobecsjSi
aroveir kulturnich rozdik mezi zemdmi a upozoiiuji na ty, které ve své podsiat
nejenze vedou k odliSnému pojeti zakladnich pandimgivota lidi, ale ovliviuji
zejména oblast prace a managementu. Hofstedehazinjgou porrné velmi znamé
a lze se s nimi setkatfipkazdé zmince o interkulturnim managementu. Jsotyto
kulturni dimenze:

- Velkd, resp. mala snaha vyhnout se riziku a negisto
Jde o miru, v jaké s#enové instituci a organizaci v dané spotesti citi
byt ohroZeni nejistymi, neznamymi, nejednosmani a nevypgitatelnymi
situacemi.
- Vzdalenost mocenskych pozic
Spaiiva v mie tolerance nerovného razeini moci, které se projevuje
mocenskou distanci v hierarcltizeni. Ritom je dilezitd spiSe subjekti¥n
vhimana a tolerovana vzdalenost.
- Mira individualismu, resp. kolektivismu
Kolektivismus a jeho protiklad, individualismus, o§js pojmy
kulturologické a nikoli ideologické, jak jsoucasto prezentovany.
Kolektivismus je typicky pro spodeosti, ve kterych jsou lidé od svého
narozeni sila integrovani do silnych a soudrznych socialnich paku
Pro individualistické kultury je fiznainy akcent na jednotlivce, jeho osobni
svobodu, nezavislost a odponost.
- Prevaha maskulinnich, resp. femininnich hodnot
Maskulinita je protikladem feminity. V maskulinnp@einosti jsou

socialni role mui a Zen jaskh odliSné. Od muk se @ekava, Ze budou
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asertivni, houzevnati, tigni a orientovani na vykon, materidlni hodnoty
a usgch. Od Zen je &ekdvana umirnost, solidarita, p& o kvalitu Zivota.
- Kratkodoba, resp. dlouhodobé orientace

V kratkodol# orientované spotmosti je rozhodujici waz kladen
na sowasnost a minulost a vSechny aktivity, kter€mito casovymi Useky
souviseji. V dlouhodab orientovanych spotmostech je #Si pipravenost
angazovat se &nnostech, které efekttipesou az v delSimti skute&né
dlouhémcasovém horizontu (Maly addina, 1996).

2.9 Koncepce podnikové kultury

Kulturou spolénosti se vyjatlije vzajemné fisobeni postdj, hodnot, tradic,
pieswdéeni i dalSich hodnot, jez sdileji lidé néleziciané kultie. Za kulturu nelze
povazovat jednotlivosti, nybrz souhrn hodnot. Tiedstavuji zasady, kterdlenové
uréité skupiny uznavaji a jimz se kazéhgn skupiny pizptisobuje. V mnoha kulturach,
av3ak ne ve viech, maji hodnoty zéklad v naboZie(tterek, 2001).

Koncepce podnikové kultury spiva v predsta¥, Ze kazdy podnik si vytva
vlastni, samostatné a na &&im prostedi jen v omezené & zavislé kulturni
spol&enstvi. Jinymi slovy, podnik je chapan jakaityr druh miniaturniho spotenstvi
lidi, které si vytvéi své vlastni hodnotové systémy, normy a vzoryivauiici mirgni,
postoje a jednani lidi.iBstoZe podnikova kultura je relattveamostatnym Utvarem, je
titeba zvazit, do jaké miry je ji mySleni a jednanodlgpracovnik ovliviiovano
a v jakém rozsahu je to SirSi kulturni a socialrdspedi, v #mz se podnik nachazi
(Bedrnova, Novy et al., 2004).

Podle Krninské (2002a) se déci, Ze kultura je v podstatdeterminujicim
fenoménem witého spoléenstvi, jeho politického, ekonomického, i socianih
prostedi. Z hlediska&izeni lidskych zdrdj, sowkasného stavu a vyhledu do budoucnosti
je vhodné&sleneni kultury v prostorug¢i kulturnich spoléenstvich na drovni:

- globalni,
- nérodni, regionalni,

- podnikové (firemni).

20



Znalosti o kulturnich odliSnostech poméahaji osobatmy zmirnily pipadna
nedorozumini. Mély by umoZzZnit osobam pohybujicim se v odliSném Wuilim
prostedi gedvidat mozné reakce druhych. Mezinarodni vyjedtianabo mana#g
ktefi jsou gipraveni na kulturni odliSnosti jinych nanbé jsou vybaveni na kontakty
a jednani sjinymi, maji ulébnou vlastni praci. Mohou se daleko vice Seatt
na wcnou stranku a na podstatu toho, cordpstem jejich Usili (Sroek, 2001).

Prostedi, ve kterém &tSina organizaci existuje, je stale dyn&)si
Jednim z faktar, ktery vytv& zménu vtomto prosedi, je internacionalismus
a globalizace. Také informiai technologie zmenSila & neba@ komunikace pes
hranice nebyla nikdy sna&8i nez nyni za pouziti e-mailu, internetu i teleferenci,
které poskytuji okamzité spojeni mezi lidmi v orgacich v rozdilnych zemich
(Brooks, 2003).

2.9.1 Narodni podnikova kultura

PredevSim narodni kultura je nositelem zakladnichtukaich vzord, které
mohou vyraza ovliviiovat charakter i konkrétni podobu podnikové kultuspasre
vSak narodni kultura ovliwje jednani lidi fimo, a to hlavéa pomoci zékladnich
mechanism socializace. Mezindrodni srovnavaci vyzkumy g$iklaneji k tezi, Ze
podnikovéridici metody a jejich konkrétni pouzivani jsou viesin¢ ovlivnény narodni
kulturou (Bedrnova, Novy et al., 2004).

Narodni kultura je soubor hodnot, postggmysSleni a norem, které jsou sdileny
obyvateli dané zetn Narodni kultura se stala zakotvenou v pravu aulesjch
jednotlivych zemi tak ddke jako vSeobeenakceptované normy socialniho systému
dané zem. Lidska spolénost se &i ¢eho si vSimat @&eho ne, jak se chovat k sob
navzajem a jak ovladat odpsminost, Uspch i netspch. Mnoho lidi si neni &domo
toho, jak jejich kultura ovlivnila jejich hodnotpostoje, smysleni a normy. Veétsing
zemi existuje dominantni narodni kultura. AvS&kSina stejnorodych narodnosti jako
je Japonsko, obsahuje jeStsubkultury s rozdilnymi charakteristikami (Gibson,

Ivancevich et al., 1997).
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Rozmanitost jednotlivych narodnich kultur, jejiclojewva, vnitiniho uspgadani
a moznosti diferenci v jejich vlastnim ramci vyivadojem nedefinovatelnosti
a metodické nepostiZitelnostiid3to je z hlediska manazerské praxe nezbytidtu
mnoha srovnavani. Porovnani kultur je pak mozranvsmyslu, Ze porovnavame, jaky
duraz klade pislusna kultura na jednotlivé prvky konkrétniho wéioi cloveka.
Jednotlivé kultury mizeme tedy adekvainsrovnavat na Grovni obecnych tendenci
v chovani pislusniki té které kultury (Novy et al., 1996).

Hofstede in LukaSova, Novy et al. (2004) uvadi, pteslusnici jednotlivych
narodi sdileji a pedavaji si z generace na generadiité@r zdkladni pedpoklady,
hodnoty, normy a ustalené vzorce chovani. Zdroj@moanich odliSnosti ve vnimani,
mysSleni a chovani neni jen historie, nabozensteda®ilnymi integrujicimi faktory
jsou také nafiklad jazyk, masmédia, vElvaci systém, politicky systém apod.

Narodni kultury nejsou zadnym strnulym a statickytwarem, naopak jsou
v permanentnim vyvoji. V kazdé ddle v kazdém narada spolénosti nejen mnozstvi
problémi a ukofi, s kterymi je pdeba se vypi@ddat, ale narod a spotest vyviji
i mnoho variant KeSeni &chto problénd a pokouSi se je prosadit a zachovat
(Novy, Schroll-Machl, 2005).

Narodni kulturni specifika v tité mire determinuji konkrétni podobu
podnikové kultury. Satasré vSak gedukuji miru aplikovatelnosti a moznost transferu
systénii a metod vnitropodnikovéhéizeni nejen mezitznymi staty, ale i v ramci
jediné mezinarodni spaleosti. Cileédomy a systematicky rozbogchto specifik
se proto stava nedilnou s@sti podnikové strategie mezinarodnich firem, rtiebo
ta se mohou stat vyznamnymi limity jejich @Sposti (Bedrnova, Novy, 1994).

Narodni podnikatelska kultura vychazi z podnik&ihe® prostdi dané zem
Vyrusta ze zewrpisnych, politickych, ekologickych, socialnich aapnich faktodé
pievaZzujicich v zemi. ilddstavuje pitez nazory, hodnotami obvykle sdilenymi v dané
zemi a charakterizujicimi #gob podnikani (Sratk, 2001).
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2.9.2 Globalni podnikova kultura

V souwasném sité, kde se objevuje nebezfieze budeme ,pohiceni* neévse
tvorici odcizenou globalni kulturou (zatim odtrzenowrsvzpisobem i od #Siny
etickych hodnot, vzhledem k jejimu prioritnimu z&aai na fungovani pouze tg&n
ekonomickych pravidel), stale vice stoup@rgzeny vyznam toho, Ze kazZdjovek
pottebuje rkam nalezet, mit p@&domi o svych ktenech jako o pevném bodu
v dneSnim sité, v emz se vSechny jistoty stavaji tak relativnim pojm@nninska,
2002b).

Formovéani globalni podnikové kulturyigapokldda vytvieni podminek pro
roz8teni zakladnich pruk podnikové kultury maiské firmy do vSech démych
spole&nosti v fiznych zemich a regionech. Zahganii filialky nejsou chapany jako
nositelé vlastni podnikové kultury formované kuttimi vzorci narodniho prosdi,
nybrz jako integralni saast jediné a spateé kultury (narodni i podnikoveé) vzniklé
v pivodnim prostedi matéske firmy (Bedrnova, Novy et al., 2004).

Globalni prorgny civilizace budou neupro&rzasahovat do vyvoje jednotlivych
region, jejich skuténda situace, sa@asny i budouci regionalni rozvoj budou odpovidat
adekvatni odezv v regionech na celostové globalizani trendy. To znamena, Ze
odpovidajici reakce se bude odvijet od kvalityHids zdroji v regionech (Krninska,
2002b).

Podle Bedrnové a Noveého (1994) iep rtkteré negativni givodni jevy lze
uvést nesporné vyhody globalni podnikové kultury:

- jedina a jednotna podnikova kultura wyitivaelmi funkeni, tzn. rychlou
a spolehlivou komunikmi st’,

- globalni podnikova kultura standardizuje hodnoteystémy a normy
jednani, a proto aktivity jednotlivych spolupracdin (pracovnich
skupin) jsou snadnoredpokladatelné,c@kavatelné a identifikovatelné,

- jednotné symboly (barvy, ztlgy, logo) vytvaeji podminky pro shodnou
mezinarodni identifikaci zakladnich priorit atcfirmy,

- globalni podnikova kultura urychluje a sjednocujébgh
vnitropodnikovych dji, a sniZzuje tak ndklady na vzajemnou koordinaci,

schvalovani aifizpasobovani.
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2.10Podnikova kultura a jedinec

Novym pracovnikm je kultura organizaceir@davana v adaptaim procesu.
Jest pred tim, nez vstoupi do organizace, maji lidé obayjZ ucrité mnozstvi
informaci o jeji kultile a kulturni aspekty jsatasto jednim z paramétrpodle kterého
se rozhoduji, zda se o misto v organizaci budoézeth Nkdy vyvinou i zn&né usili
pii seznamovani se s kulturou organizace a dokonze‘seu jiz gredem ztotoovat
s hodnotami, které organizace vyznava (LukasovaynNoal., 2004).

Jednou z nejnatogjSich otazek organizaiho chovani je mira, do jaké narodni
kultura ovliviuje chovani jednotlivce, a nasledkem toho, zd&gbat chovani upravit,
kdyz je postavenoipd odliSnou kulturu. Narodni kultury oviivji vétSinu aspeki
chovani jednotlivce detrg poznavaciho ramce, kterym posuzujeme lidi z oithtn
zemi. Lidé, kté& byli prevazré ovlivnéni svou vlastni kulturou a byli malo vystaveni
kulturdm jinych zemi nebo jim nebyli vystavenibec, mohou mit tendenci gnem
k etnocentitéjSimu nebo provinciakjSimu pohledu, podle &hoz jsou vSechny
kontakty s jinymi kulturami viény ofima jeho vlastni kultury a podle toho posuzovany.
To maze vést k velmi Uzkému pohledu nastswe kterém mohou byt ostatni kultury

povazovany za negativni (Brooks, 2003).
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3 METODICKY POSTUP

3.1 Cil diplomové prace
Cilem prace je specifikace podnikové kultury vyly@n firem v mezinarodnim
prostedi a jejich vzdjemné porovnani.
3.2 Hypotézy
Vzhledem ke zpracovavanému tématu byly stanoveskedajici hypotézy:
- Podnikova kultura hot@l spadajicich pod jeden hotelowgtzec je
ve dvou fiznych statech stejna.
- V podnicich nachazejicich se ve stejnémestae nalézt spotamé znaky

podnikové kultury.
3.3 Vymezeni zkoumanych soubak
3.3.1 Dvouhvézdi¢kové hotely

Pro zkoumani podnikové kultury byly vybrany dvoghdickové hotely, z nichz
jeden se nachazi na UzeGwské republiky a druhy ve Sp#sku. Oba hotely maji
velmi podobnou organizai strukturu a nejsou saéasti nadnarodnidretzca.

Zkoumany soubor tudi t#i zamsstnanci WCeské republice i ve Sp&sku.
V Ceské republice byli respondenty dva muZi a jednaaZ&eské narodnosti,
ve Spaniském hotelu byli dotazovani dvzeny a jeden muZ narodnosti Sglaké.
Hotely si galy zistat ve vyzkumu anonymni, dale budou urddjako ,Hotel CR*

a ,Hotel SP*.
3.3.2 Hotelovy retézec

Vybrany hotelovyfetzec ma své jednotlivé hotely po celénét&a nacesky trh
vstoupil nedavno. Zkoumany soubor i@ sedm zarsstnand v Ceské republice i ve
Spartlsku. V Ceské republice byli celkem dotazovatyti muzi a ti Zeny ceské
néarodnosti, ve Spalsku skupinu respondentvorilo pét Zen a dva muZi narodnosti
Sparglské.

V praci je ¥novana pozornost tomu, zdali je podnikova kultudelového
fetzce vjeho vybranychklancich jednotna a ma tedy nadnarodni charaktea Ob
zkoumané hotely v ramci hotelovébetézce si paly zistat anonymni, a proto budou
dale uvadny jako ,HR-CR“ a ,HR-SP*.
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3.4 Shbér a postup hodnoceni ziskanych dat
Pro poznani podnikové kultury ve vybranych podmiciowieni hypotéz
a splreni cile diplomové prace byly zvoleny nasledujicitoay zkoumani:

- avodni néizeny rozhovor s vedoucim hotelu, resganku hotelového

fetézce, ktery nil informativni charakter,

- dotaznikové Séeni prostednictvim dotazniku VSM 94 (The Values

Survey Module 1994),
- »1est barevi sémantického diferencialu” (dale jen TBSD).
3.4.1 Uvodni netfizeny rozhovor
S vedoucim hotelu, resplanku hotelovéhoietzce byl veden rozhovor
informativniho charakteru, jehoz cilem bylo:

- seznameni s tématem diplomové prace,

- seznameni s problematikou podnikové kultury,

- ziskani souhlasu k provedeni vyzkumu v podniku,

- ujisténi se, Ze vedouci rozumi metoddm vypindotazniku VSM 94

a TBSD,

- ziskani souhlasu ke zZgneéni dosazenych vysledk vyzkumu,

za podminky anonymity.

3.4.2 Dotaznik VSM 94
Pro zkouméani podnikové kultury ve vybranych zemitlyl nejprve

pouzit dotaznik VSM 94 (viz iHoha 1 a 2), ktery jwvodre slouzil ke zkoumani
narodnich kultur. Byl fedloZzen zarstnaném vybranych podnik a celkem bylo 10
responderit z Ceské republiky a 10 ze Spdska.

Dotaznik ndl 26 otazek, znichz pro poznani podnikové kultupylo
nejdilezitéjSich prvnich 20 ,uzaenych” otdzek, kde respondenti vybirali pouze jednu
odpovd, kdy bylo stanoveno, Ze dané tvrzeni byioganaeni:

- 1 = nanejvys dlezite,

- 2 = velmi dilezité,

- 3 = mirre dilezite,

- 4 = malo dlezité,

- 5 = velmi malo dlezitéci nedilezité.
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Odpowdi na otazky tykajici se pohlavi a narodnosti byininy v popisu
mensSich hotdl a ¢lanki hotelovéharetézce. Zbyvajici 3 otdzky byly vyhodnoceny (viz
Priloha 3) gedevSim pro statistickécély, avSak odpasdi responderit na vSechny
otazky se mohou #mit v ramci zkoumanych narodnosti a jsou taktéivaghy dalSimi
charakteristikami, jako je prédwek, stupé vzdlani atd.
3.4.2.1Zpracovani a vyhodnocovani dotazniku VSM 94

Dotaznik byl vyhodnocovan zviaSpro mensSi hotely &lanky hotelového
fetézce. Pro vyhodnoceni dotazniku byl pouzit manutidnku ugeny (viz Riloha 4).
Ziskané vysledky byly zpracovany do tabulek, z hichekteré byly pro lepSi
piehlednost dopkny grafem.

Otazky byly hodnoceny #iselné Skale (1 az 5). Naslédbyly vypoiteny
jednotlivé indexy, které byly odvozeny z hlavnihghedku pro kazdou otazku, ktery se
ziskal vynasobenim ptu odpovdi hodnotou vybrané odpé&di a nasled& se vydilil
poétem respondeit Z dotazniku bylo vytvieno @t kulturnich dimenzi. Pro vyget
kazdé dimenze byly pouzity stanovené vzorce.

Index vzdélenosti moci (PDPredstavuje stupe otekdvani a fjeti socialni
nerovnosti méamocnymi ggisluSniky dané spataosti. Pro vypoet indexu se pouziva
vzorec: PDI= -35m(03) + 35m(06) + 25m(14) - 20m(1720, kde nafiklad m(03)
znamena dosazeni jiz vyieného hlavniho vysledku pro otaz&islo 3.Cim nizsi je
vyslednd hodnota indexu, tim je niZijatelnost socialni nerovnosti m&mocnymi
nerovnosti mé&imocnymi gisluSniky dané ze&én

Index individualismu (IDV) vyjadiuje tendenci fislusniki spol&nosti
vystupovat jako jednotlivec, nebo byt naopd&ny soudrZznych skupin. Pro vyt
indexu slouzi vzorec: IDV= -50m(01) + 30m(02) + A04) - 25m(08) + 130, kde
nagiklad m(01) znamena dosazeni jiz v§famého hlavniho vysledku pro otazé&islo
1. Hodnota indexu by se &a pohybovat mezi 0 a 100. Vysledek O vyjgd silny
kolektivismusa hodnota 100 silnfydividualismus ale i vysledky pod 0 a nad 100 jsou
technicky také mozné.
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Index maskulinity (MAS)yznauje do jaké miry je vazano roddni a intenzita
roli na jednotlivd pohlavi v dané spéatesti. K vyp@&tu indexu slouzi vzorec:
MAS= +60m(05) - 20m(07) + 20m(15) - 70m(20) + 1RAe napiklad Mm(05) znamena
dosazeni jiz vyp&eného hlavniho vysledku pro otazkislo 5. Nizké hodnoty
vysledného indexu naz&gi sklon kfeminismua hodnoty vysoké naopak sklon
k maskulinismu

Index snahy vyhybani se nejistUAI) piedstavuje stupe kterym seclenové
instituci a organizaci vramci spomosti citi ohroZzeni nejistotou, n&omosti
a pochybovénosti. Ve spolénostech s vysokou snahou vyhybani se nefisfabu
preferovana fesré formulovana pravidla, ktera umiadi nejistotu eliminovat. Pro
vypocet indexu slouzi vzorec: UAI= +25m(13) + 20m(160m(18) - 15m(19) + 120,
kde napiklad m(13) znamena dosazeni jiz vyfamého hlavniho vysledku pro otazku
¢islo 13. Nizk& hodnota indexu znamena slaby stypdybani se nejistét naopak
vysoké hodnota zgasilny stupé& vyhybani se nejistét

Index dlouhodobé orientace (LT@yjadiuje schopnost spaleosti orientovat
jiz vytvorené hodnoty na budouci odnu, prospch se specifickou vytrvalosti
a hospodarnosti. Kratkodob& orientace je tehdy? lspol€nost podporuje hodnoty
vztahujici se k minulosti affpomnosti. Vyjaduje urity respekt k tradicim, uchovani si
Jednotné” tvd&e a pl&ni socialni povinnosti. Vzorec pro vyt indexu:
LTO= -20m(10) + 20m(12) + 40, kde n@dad m(10) znamena dosazeni jiz
vypocteného hlavniho vysledku pro otazkislo 10. Nizky index zna kratkodobou
orientaci a vyS&tislo indexu vyja#luje naopak dlouhodobou orientaci.

3.4.3 Test barevré sémantického diferencialu (TBSD)

TBSD vychazi z kvalitativnichifstupi (pouziti barev) aip postupu realizace je
zakomponovana také kvantifikace vyslédiprevod barev do numerickych hodnot),
tudiz je mozné jednoduché kvantitativni srovnardadenych vysledk které zartuje
jejich objektivni zjiSéni. Test je mozné pouzit jak v sociélni, tak kudtagické sfée
pro vyhodnoceni kulturnich dimenzi a nalezeni htdktera zkoumana societa sdili
(Krninska, 2002c).
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Test barevé sémantického diferencidlu (viziPha 5 a 6) byl uen spoléné
s dotaznikem VSM 94 pracoviitk zkoumanych subjekt Celkem bylo 10

responderit v Ceské republice i ve Sp&sku.
3.4.3.1Prace s TBSD

V TBSD respondenti pracovali s12 barvami od seb&jemré dokre
rozpoznatelnymi a dzn¢ se vyskytujicimi v firod. Stanovenim hierarchie barev
(volba barev dle obliby od nejlepsi k nejhorsi)ybgiskany wité numerické hodnoty
(Ciselrg vyjadiené 1 az 12), které umoznily 2fit vztah ke zkoumanému slovu
(Xepichin, Sepichinova et al., 1992).

Pro kazdé slovo respondent vybiral 3 barvy. Ke &eaad pojmu pirazoval
barvy podle toho, jak se ke slovu hodily. Po vyleaivvSech poli u vSech vyigz
respondent oznamkoval kazdé slovo od 1 (nejlepsid dnejhorsi) a nasledrseadil
hierarchii barev dle obliby (1 az 12) od nejéidzarvy po nejoskligjsi.
3.4.3.2Kulturni dimenze podle TBSD

Ze slov, kterd jsou v TBSD obsazena, byly vybréyti dvojice vyrazi
charakterizujici ufité kulturni dimenze. Celkem bylo pouzito dle Hefi#ho (2007)
pét dimenzi:

1. mocensky odstup,

2. individualismus vs. kolektivismus,

3. maskulinita vs. feminita,

4. vyhybani se nejistét

5. dlouhodoba vs. kratkodobé orientace

V tabulce 1 jsou uvedeny jednotlivé kulturni dimerzpojmy, které proénbyly
vybrany. Napiklad klicové slovo ,byt prvni“ bylo vybrano pro dimenzélky mocensky
odstup protoZe je spojovano s ofldnim nadiizeného a paizeného a s chovanim, kdy
dotyeny zangstnanec filiS nehledi na ostatni spolupracovniky giosahovani cil. Pro
opanou kulturni dimenzimaly mocensky odstupyl vybran vyraz ,viézstvi“, ktery
vyzna&uje cestné jednani, kdy jedinec zohiefe i ostatni zéastrené osoby.
Obdobnym zpsobem byly vybrany i dalSi vyrazy pro ostatni kifudimenze.
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Tabulka 1: Kulturni dimenze podle TBSD

1. Mocensky odstup 2. Individualismus vs. kolektivismus
BRI Maly mocensky Individualismus Kolektivismus
odstup odstup
byt prvni vitzstvi ja (s&am) kamaradi
ja (sam) ideal ja samota lidé
nadizeny idealni muz povinnosti pracovist
hadka idealni Zena prace domov
3. Maskulinita vs. feminita 4. Vyhybani se nejistot
Maskulinita Feminita Nejistota Jistota
muzi Zeny zmeéna nuda
otec matka sny klid
sex laska rvacka ticho
milenka manZzelka Stesti Gnava
5. Dlouhodoba vs. kratkodoba
orientace
Kratkodoba Dlouhodoba
orientace orientace
minulost budoucnost
zabava radost
smrt Zivot
nalada vzdlani

Zdroj: Vlastaichiv

3.4.3.3Vyhodnocovani TBSD

TBSD byl vyhodnocovan zvld$ro mensi hotely alanky hotelovéhdetzce.
Test byl standardn vyhodnocen dle programu testového centra ,Tegtoent
HOGREFE". Pro porovnani jednotlivych societ byl ¥itusoftware TBSD Result
Appraisal 2.0b a pro vyhodnoceni Zgku hodnot byl pouzit MS Excel.

3.4.3.3.1Zebfi¢ky hodnot

Vybarvenim vSech poli vtestu byla ziskdna hieriardmodnot v negdomi
jednotlivych respondefit na zaklad individualni preference barev. iRadi barev
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v barevné hierarchii bylo ipjimano jako ¢iselné hodnoty. Barvy 1 az 6 byly
povaZzovany za pozitivni a oztevany ,+“. Barvy 7 az 12 byly brany jako negativni
a zn&eny ,-“. Prevazujici nedomé hodnoceni (NH) slova bylo:

- »+*, pokud byly vSechnyit barvy pozitivni,

- »+-“, pokud byly dw& barvy pozitivni a jedna negativni,

- .-+, pokud byla jedna barva pozitivni a &negativni,

- -, pokud byly vSechnyii barvy negativni.

Celkova newdoma hodnota slova byla dana &ewm hodnot barev. iP
hodnoceni society bylo n&omé hodnoceni zfpmérovdno na celou sledovanou
societu. Pro zkoumané society byl vymn u kazdého pojmu aritmeticky tonér
setenych hodnot ,SUM“ a celkovy so¢at byl u kazdého vyrazu vytbn patem
pracovniki v hotelu. Aritmetické satty se standardnpohybuji v rozmezi 3 az 36
a z vysledk Ize ukit hierarchii slov na Zefitku hodnot zkoumané society (vizileha

7 a 8). Pro g@zeni slov byly pimérné souty rozdtleny do 4 interval:

(6 az 12,99) slova velmi pozitigrmptsobici,

(13 az 19,99) slovaigobici méa pozitivre,

(20 az 26,99) slovaiigobici spiSe negativn

(27 az 33) slovaiysobici velmi negativh

3.4.3.3.2Védomé a nesdomé hodnoceni

Védomé hodnoceni préhlo ctislovanim slov znamkou od 1 (nejlepsi) do 4
(nejhorsi). @islovanim vSech vyrd@zbyla ziskana hierarchie hodnot slov waaemi
responderit. Nasled® byla stanovena shodaiijpadré neshoda nesddomého hodnoceni
s hodnocenimadomym a mira neshody.

Pfi porovnavani nesddomého a &domého hodnoceni bylo povaZzovano
newdomé (barevné) hodnoceni za vychozi, tzn. ddva¥ujiciho nexdomého
hodnoceni se odetla wdoma hodnota slova. Mira neshody tak mohla nabiywdhot
-3,-2,-1, 1, 2, 3 a 0 (shoda). Vyslediddoemého a nesdomého hodnoceni respondéent

byly zprtaimérovany na jednotlivou zkoumanou societu.
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4 ANALYZAVYSLEDK U PRUZKUMU
4.1 Vyhodnoceni dotazniku VSM 94

4.1.1 Vyhodnoceni dotazniku VSM 94 pro hotely

V tabulce 2 jsou vyp#iené indexy kulturnich dimenzi pro hotelCeské
republice a pro hotel ve Spasku. Jedna se dle Hofstedeho (2007) o jednotlivé
dimenze podnikové kultury, které byly vyfieny indexy: PDI - index vzdalenosti moci,
IDV - index individualismu, MAS - index maskuligit UAI - index vyhybani se

nejistot a LTO — index dlouhodobé orientace.

Tabulka 2: Kulturni dimenze podle dotazniku VSM(Bdtely)

PDI IDV MAS UAI LTO
Hotel CR 76,85 85 83,3 94,25 24
Hotel SP 15 55,67 20 83,2 66,6

Zdroj: Vlastni ¥eni

Graf 1: Kulturni dimenze podle dotazniku VSM 94téiy)
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Zdroj: Vlastni Saeni
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4.1.1.1PDI — index vzdalenosti moci

NizSi vyslednad hodnota indexu vyzoge malou mocenskou vzdalenosétsi
hodnota indexu z& velkou mocenskou vzdaleno&tvysledku 76,85 pro ,HotelR®
a 15 pro ,Hotel SP* riwemeftici, e v ,HoteluCR* je mnohem ¥3i mocenska
vzdalenosheZ v ,Hotelu SP*.

Vysledny index pro ,HotelCR* znai, Zze u subjektu jevelkda mocenskéa
vzdalenost Vedouci hotelu rize pisobit spiSe jako autorita a mitéiiad privilegia.
Typicka pro tento typ podnik je zn&na centralizace moci a mohou zde také byt
rozdilné platové podminky. Pidenym Zejm¢ budou davanyigkazy a ti je budou bez
vyhrad plnit.

Naproti tomu u ,Hotelu SP* vysledny index ukazuj je v podnikumaly
mocensky odstyum pravdpodobré zde nevznikd pocit méoennosti nize postavenych
pracovniki vici vedoucimu a také vedouci pracovnik nehledi nazangstnance jako
nize na postavené. Zasinanci ,Hotelu SP* se mohou povazovat zassolné a jejich

pracovni role se mohatasto prolinat.
4.1.1.2IDV - index individualismu

Nizkd hodnota indexu vyjadje silny kolektivismus naopak vysoka hodnota
znamena ve velké i@ se projevujicindividualismus Index individualismu pro ,Hotel
CR" byl 85, zatimco pro ,Hotel SP“ vy3el 55,67. ZsWdnych indek se jevi
pracovnici ,Hotelu SP* jako vice kolektivni neZligzovnici ,HoteluCR*.

V ,Hotelu CR* je ztejmé, Ze se zde ve velké imiprojevujeindividualismus
a kazdy pracovnik se spis&li svymi potebami, pop. i ekonomickymi zajmy. Je
mozné, Zze pkni pracovnich povinnosti je pro za&stnance vice idezité nez jejich
osobni vztahy.

U ,Hotelu SP* byla miraindividualismu mensi a pohyb na hranici
individualismu a kolektivismumizZze znamenat, Zecktery z pracovnik bude spisSe
individualisticky zangfen. U podniku Ize i@dpokladat, Ze se vedouci bude vice zajimat
0 své zamsstnance a také pracovni vztahy v tomto kolektivadau pravédpodobr

s

dalezitéjsi, nez je tomu v ,HotelCR*,

33



4.1.1.3MAS - index maskulinity

Index maskulinitywyjadiuje socialni rozéleni role muze a Zeny ve spotesti.
Nizka hodnota indexu znamemf@mininni societu, naopak hodnota vysoka vyjgd
maskulinni chovani society. Vysledny index maskulinity byl,B3ro ,Hotel CR*
a pro ,Hotel SP* byla hodnota indexu 20. Obetzefici, Ze ,HotelCR* je maskulinni
a oproti tomu ,Hotel SP* jéemininni

,Hotel CR" je ztejme vice zandfen na materialni Ggph a kariérni postup a je
zde v této souvislosti kladerstéi diraz na vysledky a s tim souvisejici spravedlivé
odmenovani.

Zatimco ,Hotel SP* Ize chapat jakemininni podnik s paiebou kompromis
a vyjednavani sdilené vSentieny zkoumané society. ®p se ukazalo, Ze pro
pracovniky jsou tlezité osobni vztahy mezi sebou.
4.1.1.4UAIl — index vyhybani se nejistoé

Vysledna hodnota indexu, ktera je nizka znameizé&é vyhybani se nejistot
a vysoka hodnota indexu ztiavelké vyhybani se nejiséotindex vyhybani se nejistot
byl u ,HoteluCR* 94,25 a 83,2 u ,Hotelu SP*.

U obou zkoumanych subjektlze fici, Zze se snaZi nejistotvyhybat, ale
u ,Hotelu SP* nejsou tak velké obavy jako u ,Hot€IR“. Jako opatni provyhybani
se nejistat mohou slouzit smlouvy mezi pracovniky, psana isae@ pravidla, ktera se
v podniku dodrzuji, srozumitelnost vSech tkalpgedvidatelnost budoucnosti. MoZnym
prostedkem, jak se vyhybat nejistofe preciznost a iesnost ve vSech &senych
Ukolech. Nevyhodou ip vysoké mie vyhybani se nejistétmize byt neschopnost
odliSného chovani, mysleni a inovaci v podniku.

4.1.1.5LTO — index dlouhodobé orientace

Nizky vysledny index vyzraje kratkodobou orientagivysok& hodnota indexu
naopakorientaci dlouhodoboulndex dlouhodobé orientace pro ,HotéR* vy3el 24
a pro ,Hotel SP* 66,6.

,Hotel CR* je orientovankratkodolz a pro pracovniky jsouigjmé dalezité

hodnoty sodasné a minulé. Podnik je zaéian spiSe na kratkodobé vysledky azeme

34



tedy najit tzkou spojitost mezi vykonem kazdéhocpvaika a smovani k rychle
dosazitelnym kratkodobym vysleitk.

,Hotel SP* je orientovan vice dbudoucnosti U podniku Ize pedpokladat
Setrné hospodani a mozné vytiéni rezerv pro budouci kryti zavaizkpop. pro
vyhodné investice.

4.1.2 Vyhodnoceni dotazniku VSM 94 pro hotelovyetézec

V tabulce 3 jsou vyptiené jednotlivé indexy prélanek hotelovéhaetzce
v CR i ve Spatlsku. Jedna se dle Hofstedeho (2007) o dimenzeikodh kultury
zjistené vypa@tem indexi: PDI - index vzdalenosti moci, IDV - index indiwidlismu,
MAS - index maskulinity, UAI - index vyhybani seejistot a LTO — index

dlouhodobé orientace.

Tabulka 3: Kulturni dimenze podle dotazniku VSM(Bdtelovyietézec)

PDI IDV MAS UAI LTO
HR-CR 83,35 60 90 69,7 71,4
HR-SP 69,95 34,25 30,1 73,5 62,8

Zdroj: Vlastni Sateni

Graf 2: Kulturni dimenze podle dotazniku VSM 94tfovy iettzec)
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4.1.2.1PDI — index vzdalenosti moci

Nizkd hodnota indexu zt&malou mocenskou vzdalenost naopak vysoka
hodnota indexu znamenélkou mocenskou vzdalenost.

U zkoumaného subjektu BCR“ byl vysledny index mocenské vzdalenosti
83,35 a lzdici, Ze u hotelu jeelka mocenska vzdalenoktly vedouci hotelu je vniméan
pracovniky jako autorita. Typické pro podniky toldypu je velka emini vzdalenost
mezi nadizenym a vSemi jeho péidenymi.

Vysledny index 69,95 u podniku JHSP* znamena, Ze je zde spide inklinovano
k vétsi mocenské vzdalengstivdak v mensi rrd, nez je tomu u ,R-CR“ | pro
JHR-SP* bude typicka centralizace moci &sté zadavani ffkazi vedoucim
pracovnikem a&ekavani, Ze pdtzeni budou fikazy zodpo¥dre plnit. Muze zde vSak
byt také pedpoklad, Ze autorita ndideného je podniku spiSe neformalniho charakteru.

4.1.2.21DV — index individualismu

Nizka hodnota indexu vyjadje kolektivismusvysoka hodnota znamena silse
projevujici individualismus Index individualismus pro ,R-CR“ byl 60, zatimco pro
,HR-SP vy3el 34,25.

Z dosazenych hodnot vyplyva, Ze pro RH'R* je spiSe charakteristické
individualni chovani, kdy kazdy pracovnik jednaapdla podle toho, jak on sam uzna
za vhodné, namisto respektovani jednotného fireoniditiu.

Velmi nizky index individualismu pro ,R-SP* zn&i, Ze se pracovnici chovaji
velmi kolektivre. Predpokladany je i zajem nédeného o své zasstnance a take je od
nich obvykle éekavano, ze budou jednat v zajmu celého pracowolektivu.
4.1.2.3MAS - index maskulinity

Femininnispol&nost je charakterizovana vyslednou nizkou hodnotdexu,
naopak jeho vysoka hodnota vyfapg maskulinnichovani society. Index maskulinity
byl 90 pro ,HR-CR* a 30,1 pro ,HR-SP*.

Z dosazenych vysledkie zejmé, ze ,HR-CR" je maskulinniorganizaci a je pro
ni dulezité dosazeni vSech naplanovanych vysiedkto i na ukor vztah mezi
zanestnanci. Pro tyto podniky je charakteristicka snahariérni postup, houzevnatost

a soudzivost.
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U ,HR-SP* je naopak jednoztiaé, e se jedna o podni&mininnj pro ktery
bude pravdpodobré charakteristicka vysoka mira komunikace v ramdeggavani
mezi jednotlivymiéleny zkoumané society. Pro pracovniky bude spidezdé udrzet
dobré vzajemné vztahy nez jejich snaha o kariéseiyp.
4.1.2.4UAl - index vyhybani se nejisto

Vysoka hodnota indexu znamenélké vyhybani se nejiséptnizka hodnota
znai nizké vyhybani se nejistotindex vyhybani se nejistobyl pro ,HR-CR* 69,7
a pro 73,50 ,HR-SP.

Z vysledki mizemetici, Zze pro oba@lanky hotelovéhdetézce je typicka vysoka
shaha ovyhybani se nejistdta riziku. Podniky nechifi nic riskovat a vSechno, co je
neznamé mohou vnimat jako nebeape V podnicich s vysokou mirogyhybani se
nejisto¥ jsou zamistnancicasto zaneprazdéni, aktivni a emocionalni. Maji petu vSe
predvidat a také je prosrdulezita srozumitelnost podminek, ve kterych pracuiji.
4.1.2.5LTO — index dlouhodobé orientace

Nizky vysledny index charakterizuje podnikkeatkodobou orientagivysoka
hodnota naopak zua jeho dlouhodobou orientaci Vysledny index dlouhodobé
orientace byl pro ,R-CR* 71,4 a pro ,HR-SP* 62,8.

Z vyslednych hodnot Izéist, Ze obalanky hotelovéhdetzce jsou zartrené
dlouhodolg a je zde fedpoklad Setrného hospdedni a vytvéeni rezerv pro budouci
kryti zAvazk. Vedouci pracovnici by nefth mit problém planovat aipdvidat budouci

vyvoj podniku a zarstnanci by s touto vidinou budoucnostilinbyt seznameni.
4.2 Vyhodnoceni TBSD

4.2.1 Vyhodnoceni TBSD pro hotely

V tabulce 4 jsou uvedena vybrand slova charaktécizyednotlivé kulturni
dimenze, dale jejich &oma hodnota ,VDH", netxdom& hodnota ,NVH" a jejich
pramérny souet ,SUM", ktery je ve vyhodnoceni nazyvan jako ,samaani sloupec
tabulky"”.
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4.2.1.1Mocensky odstup
Novy (1996) uvadi, Zze mocensky odstup vyige stup& miry, v které

hierarchicky nize postavetlienové instituci a organizaci v dané spntesti aekavaji

a akceptuji skutamost, Ze moc je mezi lidmi roZiéna nerovnym zjsobem.

Tabulka 4: Mocensky odstup (hotely)

Velky mocensky odstup Maly mocensky odstup
Faktory (pfimer) Faktory (pfimer)
Klicova slova Klicové slova
VDH | NVH | SUM VDH | NVH | SUM
byt prvni 2 2,67 22 wvizstvi 2 1,33, 11,67
)% ja (sam) 1,67| 1,67 12 ideal ja 1,67 1,83 10,33
T nadizeny 3,33 2 20,33 ideélni muz 2,33 2,33 15,33
£ hadka 367 333 2433 idednizena| 267 2| 13,7
Pramér 2,67 | 2,42 | 19,67 Pramér 2,17 | 1,75 | 12,75
byt prvni 3 3 19,671 vitézstvi 2 1 7,67
)(D,-) ja (sam) 1,67 1 6 ideal ja 1,33 1,33 e
9 nadizeny 1,67 1 8 idealni muz 1,38 1 8
£ hadka 3 3,33 27,38 idealni zena 2 1 6,67
Pramér 2,33 | 2,08 | 15,22 Pramér 1,67 | 1,08 | 7,59
Zdroj: Vlastni Séeni
Vysledky a diskuze:

Z hodnoceni velkého mocenského odstupmangstnanci ,Hotelu CR*
nejpozitivreji hodnotili védome i newdon® slovo ,ja (sdm)“. Nejvice negatig¢nna
védomeé i neédomé urovni byl vnimén vyraz ,hadka“.

Z newdomého vnimaninalého mocenského odstupyHoteluCR* vyplyva, ze
na zkoumanou societu nejlépéspbila kitova slova ,ideal ja“ a ,viizstvi“. Newdomg

>

nejhire byl vniman pojem ,idedalni muz“, ktery i nadomé urovni byl hodnocen stéjn
Z vysledki vyplyva, Ze zamstnaném ,Hotelu CR" je bliz&i maly mocensky
odstup a je zde naznak, Ze si responderitjiplepSiho vedouciho, jelikoz pojem

.nadrizeny” je ne¢dome vniman spiSe zapafma wdome je pracovniky hodnocen
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negativié. Toto tvrzeni také potvrzuje fakt, Ze vyraz ,Hadny“ je v sumarizenim
sloupci tabulky na pozici vyrazuipobiciho na zkoumanou societu spiSe negativn

V kulturni dimenzi velky mocensky odstupyla zangstnanci ,Hotelu SP*
newdoms velmi pozitivre vnimana slova ,ja (sam)“ a ,n#deny”. Negativi
na wdomé i ne¥kdomé urovni hodnotili pracovnici pojmy ,byt prvnél ,hadka“.
Dulezité je ¥novat pozornost velmi pozitivnimu ngomému vnimani vyrazu
.hadfizeny".

V dimenzimaly mocensky odstupspondenti ,Hotelu SP* négdoms vnimali

T

velmi kladre slova ,vigzstvi“, ,idealni muz“ a ,idedlni Zena“. Nadomé urovni bylo
hodnoceni pojrinvzdy mér pozitivni.

Z celkovych vysledk mazemefici, ze ,Hotelu SP* je blizSimaly mocensky
odstupa je Zejmé, Ze vztah mezi zastnanci a podzenym je vniman z obou stran
jako velmi dilezity.
4.2.1.2Individualismus vs. kolektivismus

Podle Nového (1996) jkolektivismugypicky pro spolénost, ve které jsou lidé
od svého narozeni integrovani do silnych, soudizskuipin. Op&né chovani, kdy lidé
se chovaiji jako individualisté, je typické pro dmaeindividualismus

Tabulka 5: Individualismus vs. kolektivismus (hgel

Individualismus Kolektivismus
Kli¢ova slova LR (i, Kli¢ova slova LR (A,
VDH | NVH | SUM VDH | NVH | SUM

ja (sam) 1,67, 1,67 12 kamaradi 1,67 P 14(33
)% samota 3,33 3 26,313 lidé 1,67 2 16,67
T povinnosti 3 2 14,67 pracovést | 1,33 | 1,67 13,33
2 prace 1,67| 2,67 20,6/ domov 1,67 2 1

Pramér 2,42 | 2,34 | 18,42 Priamér 1,59 | 1,92 | 14,53

ja (sam) 1,67 1 6 kamaradi 2 1 6,87
o samota 3 3| 18,6} lidé 1,67 1 8
°© povinnosti 1,67 1 9,67 pracowst | 1,33 1 7,67
T prace 1 1 6 domov 1,38 1 7

Pramér 184 | 1,5 | 10,09 Prameér 158 1 7,34

Zdroj: Vlastni Setni
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Vysledky a diskuze:

Pro zamistnance ,HoteluCR* bylo klicové slovo ,ja (sam)“ zastupujici
individualismus hodnoceno na négomeé i w¥domé urovni ze vSech pojmnejlépe.
Nejvice negativé (védoms i newdom) na zandstnance fisobil vyraz ,samota“.

Naproti tomu u kkovych slov vyjadujicich kolektivismus respondenti
newdom pozitivné vnimali pojem ,pracovigt a na wdomé urovni ho hodnotili jest
o reco lépe. Celko¥ vSak zamistnanci vSechny vyrazy vyjagici kolektivismus
vnimali na needomé drovni o &co hife nez na urovnidadomé.

Pracovnici ,Hotelu SP* nejtte vnimali (wdoms i newdom) slovo ,samota”
charakterizujici individualismus Zkouman& societa n&jone velmi pozitivre
hodnotila vyrazy ,ja (sam)“, ,povinnosti“ a ,prace'Slovo ,prace“ bylo ¥domg
i newdon® hodnoceno znamkou 1, tudiz je zde vygad velmi pozitivni vztah
pracovniki k jejich praci.

V ,Hotelu SP* na respondenty velmi d@bnewdoms pasobila viechna slova
piedstavujicikolektivismusVédomé hodnoceni bylo ve vSeckigadech horsi, ale jak
lze vidt v sumarizanim sloupci, tak vSechny pojmy vnimali zéstnanci podniku jako
velmi pozitivni.

Vysledky hodnoceni ukazuji, Ze pracouinik ,Hotelu SP* je netdome bliZ&i
kolektivismus Primér sumarizaniho sloupce toto tvrzeni potvrzuje a je tedy
pravdEpodobné, Ze respondenti jsou dad kolektivu ostatnich a nemaji také problém
v kolektivu pracovat, tudiz vyznamna préloude i vzajemna komunikace.

Z vysledki je Zejmé, Ze oba hotely maji spiSe bliZze Kadektivismy i kdyz
z priméru v sumarizénim sloupci je evidentni, Ze ,Hotel SP* kmu ma blize nez
,Hotel CR*.
4.2.1.3Maskulinita vs. feminita

V maskulinnispol&nosti jsou rodové role jagrodliSné. Od muk se @ekava,
Ze budou asertivni, houzevnatitigmi, orientovani na vykon, materialni hodnoty
a usgch. Od Zen se vyzaduje uménost, solidarita, pi& a zajem o kvalitu a kulturnost
Zivota. Vefemininnispol&nosti se rodové roleiekryvaji a od mu& i Zzen se éekava

solidarita, pée a zajem o kvalitu zZivota (Novy, 1996).
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Tabulka 6: Maskulinita vs. feminita (hotely)

Maskulinita Feminita
Kli¢ova slova Faktory (pimer) Kli¢ova slova Faktory (ptimer)
VDH | NVH | SUM VDH | NVH | SUM
muzi 2,33 2 15,67 Zzeny 2,6[7 2 18,67
)% otec 1,33 2 11,67 matka 1 1,67 10,33
T sex 2 1 10,67 laska 1,38 2 17
£ milenka 3 | 233] 20,33 manzelka| 233 233 1533
Pramér 2,17 | 1,83 | 11,91 Pramér 1,83| 2 | 15,33
muzi 2 1 6,67 Zeny 2 1 8,38
e otec 1 1 8,67 matka 138 1 6
Q sex 2 1 8 laska 1,67 1 9
'E milenka 2,67 2 16 manzelka 1 1,33 8,67
Priamér 192 | 1,25 | 9,84 Pramér 15 | 1,08 8

Zdroj: Vlastni §emi
Vysledky a diskuze:

Ze slov reprezentujicinaskulinitubylo v ,Hotelu CR* védomg i newsdoms
nejhife hodnoceno slovo ,milenka® a i v sumatimém poli se vysledkem 20,3&di
ke spiSe negatien pasobicim pojmfim. Newdon® nejlépe vnimany vyraz
charakterizujicmaskulinitubyl ,sex".

V dimenzi feminita byl nejpozitivrgji védome i newdomg hodnocen pojem
.matka“. Na ne¢domé uarovni psobilo na zamstnance nejire slovo ,manzelka“
a na ¥dome urovni byl nejvice negati#modnocen vyraz ,Zeny*.

Z celkovych vysledk vyplyva, Ze ,HotelCR" se spiSeifklani k projevim
a zasadanmmaskulinni spol&nosti, coZ potvrzuje i hodnota tpnéru sumarizaéniho
sloupce.

Pracovnici ,Hotelu SP* neddom velmi pozitivré vnimali slova ,muzi“, ,otec*
a ,sex" vyjadujici maskulinitu Na wdomé i ne¥domé Urovni byl nejpozitiw)i
hodnocen pojem ,otec”. Nejile na neegdomé Urovni byl vniman vyraz ,milenka“, coz
potvrzuje i hodnota v sumarigam poli.
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Pojmy ,matka“, ,laska“ a ,Zeny" vyjajici feminitu byly vnimany
na ne¥domé urovni velmi pozitivlh (znamkou 1). Na d&omé Udrovni byl
nejpozitivreji hodnocen kikovy pojem ,manzelka“ a nédoma uroveé hodnoceni se
od wdome iliS neoddalovala.

Z vysledki lze vyist, Zze respondenti ,Hotelu SP* sefikpani nepatri
k projevim femininni spolé&nosti. Tuto skutnost potvrzuji piméry védomého

a nee¥domeého hodnoceni a také&ip®er sumarizéniho sloupce.

4.2.1.4Nejistota vs. jistota
Dle Nového (1996) obava z nejistoty znamena minake seclenové instituci
a organizaci vdané spolesti citi byt ohroZeni nejistymi, neznamymi,

nejednozn&ymi ¢i negrehlednymi situacemi.

Tabulka 7: Nejistota vs. jistota (hotely)

Nejistota Jistota
Kli¢ova slova Fakiory (pame) Kli¢ova slova Faitory (phme)
VDH | NVH | SUM VDH | NVH | SUM
zmeéna 2,67| 2,33 20,6y nuda 3,33 3,33 26,33
o sny 2 1 10,64 klid 1,33 2 | 14,67
% rvacka 4 3,33| 28,671 ticho 2 2 | 14,61
2 Ststi 1 | 1,33| 11,33 Unava 333 3| 23,3B
Pramér 242 2 17,84 Pramér 2,50 2,58 (19,75
zmena 2,67 2 16 nuda 3 3,67 2433
)% sny 1,33 1 8,67 klid 2 1 8
Q rvacka 3 3,33 26 ticho 3 2,6y 21,83
= Stesti 1,33 1 6,67 Unava 3| 2,67 20)67
Pramér 2,08 | 1,83 | 14,34 Pramér 2,25 | 2,50 | 18,58

Zdroj: Vlastni Sini
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Vysledky a diskuze

V dimenzi nejistotazanéstnanci ,HoteluCR" nejlépe ne¥dome vnimali slova
.Sny* a ,Ststi“. Na wdomé urovni byl nejlépe hodnocen pojeméssit’ a naopak
nejhire vyraz ,rvaka“.

Klicova slova ,klid* a ,ticho* vyjadujici jistotu, byla pracovniky &domg
i newdomé hodnocena spiSe pozit&nVyrazy ,nuda“ a ,Unava“ byly povazovany
védone i newdong za spiSe negativni.

Respondenti ,Hoteld'R* se spiSe ifiklani k nejisto¥, coz je ¥ejmé z paméru
sumarizéniho sloupce, kde je hodnota 17, 84,iegto, Ze tato hodnota zfiaze
nejistotajako kulturni dimenzeisobi na zagstnance mé&hpozitivre tak, jako je tomu
u kulturni dimenzgistota.

Pracovnici ,Hotelu SP* hodnotiliddoms i newdon pozitivré vyrazy ,sny*
a ,Sesti* predstavujicinejistotu Nejvice negativéh na societu fisobilo slovo ,rvaka“
a wdomé hodnoceni se od relomého pilis neoddalovalo.

V kulturni dimenzi jistota zkoumana societa ,Hotelu SP* reloms velmi
pozitivné vnimala slovo ,klid“. Pojmy ,ticho" a ,unava“ bylymewdoms zanestnanci
povaZzovany za spiSe negativni &demé hodnoceni se od reomého pilis
neoddalovalo.

Z celkovych vysledi Ize fici, Ze respondenti ,Hotelu SP* pozitigjn vnimali
klicovd slova charakterizujicinejistoty coz také dokazuje fmérnd hodnota
sumarizéniho sloupce. Bvodem ntize byt hlave pozitivni vnimani jiz zmiénych

vyrazi ,sny" a ,S€sti“, kterénejistotureprezentuiji.

4.2.1.5Dlouhodobd vs. kratkodobé orientace

Novy (1996) charakterizujedlouhodobou orientacijako giznainou pro
spole&nost, ve které jsou podporovany a prosazovany hgdrantiené na budouci
odmeny — konkrétd jde o vytrvalost, Setrnost a hospodarnostkratkodolz
orientované spotmosti je diraz kladen na hodnoty souvisejicitt@mnosti a minulosti
— konkrétr jde o respekt &i tradicim, zachovani vlastni ti&' a plréni socialnich

povinnosti.
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Tabulka 8: Dlouhodoba vs. kratkodoba orientacee(lgpt

Kratkodoba orientace Dlouhodobé orientace
o Faktory (pfimer) o Faktory (pfimer)
Kli¢ova slova Kli¢ova slova
VDH | NVH | SUM VDH [ NVH [ SUM

minulost 1,67 2 16 budoucnost 3,33 3 22{33
% zabava 1,67, 2,33 11 radost 1 2,33 14,33
T smrt 4 3 25,33 Zivot 1 1,67y 11,7
T nélada 1,67 1,33 10,33 vaéni 1,67| 2,33 17,67

Pramér 2,17 | 2,33 | 15,67 Pramér 1,75 2,33 | 17

minulost 2,67 2 13,33 budoucnost 1,33 1 9,33
)3-) zabava 2 1 6 radost 1,67 1 6
Q smrt 4 4 | 31,33 Zivot 1,33 1 6,38
2 nélada 1,33 1,33 9,33 wddni 1,67 1 9,33

Priamér 25 | 208 | 15 Pramér 1,5 1 7,75

adrViastni Sateni
Vysledky a diskuze:

Respondenti ,HoteluCR* pozitivngji hodnotili slovo ,nalada“ vztahujici
se kekratkodobé orientaca hodnoceni sefitis neliSilo na ¥domé a neédomé urovni.
V této dimenzi byl nejiire wdoms i newdonme hodnocen vyraz ,smrt“.

V dlouhodobé orientacibyl nejlépe ¥dome i newdome hodnocen pojem
.2ivot“. Naproti tomu spiSe negatignvnimali zandstnanci slovo ,budoucnost”
(na wdomé i ne¥domé dUrovni). Ve srovnani sé&ivym pojmem ,minulost”
v kratkodobé orientacimiZzeme soudit, Ze pracovnici vnimaji minulost ponijv
a budoucnosti se mohou gakého divodu bat.

Celkow lze z vysledk ¢ist, ze se zadstnanci ,Hotelu CR“orientuji spise
kratkodolz. Typicka pro podnik rize byt orientace na kratkodoby zisk a na klienty,
ktefi k nim pijdou, se divaji také z kratkodobého hlediska apod ré neni tolik
dulezité, zdali se k nim v budoucnudyvrati. Ne iliS velka rozdilnost zgimérovane

hodnoty v sumarizaim poli Ize vys¥tlit tim, Ze v dimenzikratkodoba orientace
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je zaazen vyraz ,smrt", ktery je vzdy vniman negativa pamérné vysledky jsou jim
ovlivneny.

Pracovnici ,Hotelu SP* v dimenzkratkodoba orientacesnimali newdoms
velmi pozitivre slovo ,zabava“, kde i hodnota v sumaktizan poli ukazuje, Ze byla tato
aktivita vnimana jako velmi pozitivni. Vyraz ,smrtiodnotili respondenti adoms
I newdone velice negativa.

V dimenzidlouhodobé orientacge zajimavé, Ze na zastnance ,Hotelu SP*
pusobily ne¥done vSechny vybrané pojmy jako velmi pozitivni (znamkb a ¥domeé
hodnoceni se od n&domého pilis neoddalovalo.

Celkow lze fici, Ze se pracovnici ,Hotelu SP* jednoZn& orientuji
dlouhodolé. O této orientaci vypovida i fomérna hodnota v sumarizaim poli.
Dlouhodoba orientacgpodniku naznéuje i zajem ze strany zastnand@ o to, aby se

klienti do hotelu optovre vraceli.

4.2.2 Vyhodnoceni TBSD pro hotelovyfetézec

V tabulce 9 jsou uvedena vybrana slova charaktgcizyednotlivé kulturni
dimenze, dale jejich &oma hodnota ,VDH", nesdoma hodnota ,NVH" a jejich
pramérny soket ,SUM", ktery je ve vyhodnoceni nazyvan jako ,sanmani sloupec
tabulky*”.

4.2.2.1Mocensky odstup
Podle Hofstedeho (2007) e byt vzdalenost moci definovana jako rozsah,
v némz mér mocniclenové instituci a organizaci v dané zeif@adpokladaji a fjimaji

skute&nost, Ze moc je roztbvana nerové
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Tabulka 9: Mocensky odstup (hotelotgfézec)

Velky mocensky odstup Maly mocensky odstup
Faktory (ptimér -
Klicova slova Y (P ) Klicova slova Faktory (ptimer)

VDH | NVH | SUM VDH [ NVH | SUM
§ byt prvni 1,86| 1,71 14 gz stvi 2,29 2 16
2 ja (sam) 1,71 1,43 11,43 idedlja 2 | 1,71 13
> R
*;,’5 nadizeny 2,57 2,14 19,71 idednimuz | 2,14 1,86 14,14
(@)
Q hadka 3,67| 3,33 24,33idealni Zzena| 2,29 1,86 15
o
L Pramér 2,45 | 2,15 | 17,37 Pramér 2,18 | 1,86 | 14,29
§ byt prvni 2, 71| 2,290 16,5f vitézstvi 2,43 2 15
= ja (sam) 1,86 1,2¢ 10 idedl j& 1,86 1,86 12|86
>
> | nadizeny | 1,86 157 11| idednimuz 257 2,86 2071
o
Q hadka 3,14 3,29 25,57 idealni zena| 1,57 1,48 10
o
L Pramér 2,39 | 2,11 | 15,79 Pramér 2,11 | 2,04 | 14,64

Zdroj: Vlastni Seéeni

Vysledky a diskuze:

Z newdomého hodnocenielkého mocenského odstupzkoumaného subjektu
JHR-CR* Ize fici, Ze nejpozitivisji byl vniman pojem ,ja (sam)“ znamkou 1,43, jeho
védomé hodnoceni bylo ocoo mér pozitivni. Druhym pozitivé vnimanym slovem
bylo ,byt prvni“ se znadmkou 1,71 v nelomém hodnoceni a 1, 86 v hodnoceni
védomeém. Negativ vniméan byl kléovy vyraz ,hadka“, ktery byl takto hodnocen na
védomeé i ne¥kdomé urovni. Dlezité je ¥novat pozornost spiSe negativnimu vnimani
slova ,nadizeny“, které je na &domé urovni hodnoceno j€Stzaporrji, coz mize
nazn&ovat nespokojenost zastnané s vedoucim podniku.

V dimenzimaly mocensky odstupyl nejpozitivréji hodnocen pojem ,ideal ja“
(védone i newdonk). Nejmér pozitivré na wdomé urovni byla hodnocena slova
LVitézstvi“ a idealni zena“.

Z vysledného ¥domého i nesdomého hodnocemhocenského odstups ,HR-
CR" vyplyva, Ze zamsstnanci newdoms preferuji spiSemaly mocensky odstuple
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vzhledem k negativhvnimanému slovu ,n&tzeny”, je zde moznost nevyhovujiciho
chovani ze strany vedouciho. Je pegatiobné, Ze se vedouci podniku snazi udrzovat
velky mocensky odstak ukadzal VSM 94) i festo, ze by pracovnici naopak ocenili
maly mocensky odstup

V dimenzivelky mocensky odstuanestnanci ,HR-SP* hodnotili spide kladn
védome i newdome slovo ,nadizeny”. Velmi negativa pasobil na societu vyraz
.hadka“, coz nize naznéovat neshody na pracovisti, ale vice mezi &tmanci neZli
smeérem k nadizenému vzhledem k jeho pozitivnimu vnimani respoiyl

U malého mocenského odstupejpozitivréji na pracovniky psobilo slovo
Jdealni Zena“ a ¥doma urové hodnoceni se od né&lomé iliS neoddalovala.
Naopak vyraz ,idealni muz" bylédone i newdome hodnocen societou néjie.

Celkow lze fici, ze zamistnaném ,HR-CR* a ,HR-SP* je blizsi maly
mocensky odstupaviak u ,HR-CR“ bude nejspiSe problém ve vedoucim hotelu,
zatimco u ,HR-SP* mohou vznikat spory prayplodob mezi pracovniky, jelikoz

vedouci je vniman velmi poziti¢n

4.2.2.2Individualismus vs. kolektivismus

Hofstede (2007) uvadi, Zedividualismusprislusi spolénostem, v nichz jsou
svazky mezi jedinci volné:ipdpoklada se, Ze kazdy se stara sdm o sebe a &jhivsi
rodinu. Kolektivismusjako jeho opak, nélezi ke spd&mstem, ve kterych jsou lidé
od narozeni po cely Zivot integrovani do silnychseudrznych skupin, které je

v pribéhu jejich Zivoti chrani vyngnou za jejich ¥rnost.
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Tabulka 10: Individualismus vs. kolektivismus (Hotg fetézec)

Individualismus Kolektivismus
Kli¢ova slov LR () Kli¢ova slova LR ()

VDH [ NVH [ SUM VDH [ NVH | SUM
0 ja (sém) 1,67, 1,67 12 kamaradi 2,29 257 14,29
’% samota 2 2,29 17 lidé 2,14 2,29 18,14
E,% povinnosti | 1,57 1,71 11,20 pracovist 2,14 | 1,86, 16,71
% prace 186 2,71 18 domov 1,86 2 1729
T Pramér 1,78 | 3 | 14,57 Pramér 2,11 | 2,21 | 16,60
o ja (sém) 1,86 1,29 10 kamaradi 1,43 1 9,P9
’% samota 3 3,43 24 lidé 1,483 1,29 9,86
55| povinnosti | 1,86| 1,84 15| pracowidt | 1,43 | 1,29] 9
?3 prace 2 2,43 17,14  domov 1,29 1,43 11,57
T Pramér 2,18 | 2,25| 16,54 Pramér 1,39 | 1,25| 9,93

Vysledky a diskuze:

Zdroj: Vlastni séeni

V ,HR-CR* byla vkulturni dimenzi individualismus nejvice pozitivis

hodnocena slova ,ja (sam)“ a ,povinnosti“, kdy vi@imi na nesdomeé urovni se od

védomé piliS neoddalovalo. SpiSe negativma societu naddomé piasobil klicovy

vyraz ,prace“. \édomé hodnoceni tohoto slova bylo ale mnohem pagjgV, avSak

v sumarizanim sloupci Ize vidt, Ze zamistnanci vyraz vnimali z vybranych &bivych

pojma jako nejvice negativni.

V dimenzi kolektivismusbyl pracovniky ne¥domé nejlépe vniman pojem

.pracovisg* a na vdomé urovni to byl vyraz ,kamaradi*.

Z celkového hodnoceni imemetici, ze se zkoumana societa RH'R" vice

piiblizuje kindividualismy coz také dokazuje pmérna hodnota sumarizaiho

sloupce.
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Respondenti ,R-SP* nejpozitiveji nevédom® vnimali slovo ,ja (sam)

predstavujici dimenzindividualismus Na ne¥domé i wdomé urovni byl nejvice

negativré¢ hodnocen pojem ,samota"“.

V dimenzikolektivismugzangstnanci ,HR-SP* vnimali ne¥domg nejpozitivreji

slovo ,kamaradi“. Celko¥ Ize fici, Z2e vSechny k#ové vyrazy charakterizujici

kolektivismugisobily na zkoumanou societu pozité/n

Dle vysledného hodnoceni pracovnici R¥SP* inklinuji ke kolektivismu

o ¢emz jednoznan¢ vypovidaji ptimérné hodnoty u &domého a neldomého

hodnoceni klovych pojmi charakterizujicich tuto dimenzi.

Pro societu bude

praviEpodobré charakteristicka velka ttezitost vztahi mezi jednotlivymi ¢leny

a zajem o paidzené ze strany vedouciho podniku.

4.2.2.3Maskulinita vs. feminita

Hofstede (2007) uvadi, Ze u miuge gedpoklada, Ze jsou foojni, sowzivi

a houzevnati. Zenskéa qgérozvijifemininnipodporu, smysl pro lidské vztahy a Zivotni

prostedi.

Tabulka 11: Maskulinita vs. feminita (hotelokgtézec)

Maskulinita Feminita
o Faktory (pfimer) o Faktory (pfimer)
Kli¢ova slova Kli¢ova slova

VDH | NVH | SUM VDH | NVH | SUM
5 muzi 1,86 1,43 11,14 zeny 2,29 2,14 17,71
’% otec 1,43| 1,86 11,5/ matka 157 2,29 16,71
E\% sex 1,57, 1,57 10,71 laska 1,71 2,31 16,71
% milenka 2,57 1,8 16 manzelka 1,86 2,29 18
£ Pramér 1,86 | 1,68 | 12,36 Pramér 186| 2 |17,28
o muZi 2,57| 2,57 19,5¢ Zeny 143 1 8,14
’% otec 1,43, 2,14 12,14 matka 1,14 1 7,14
:E\,% sex 2,29| 1,57 13,14 laska 1,71 1,29 10,71
?3 milenka 3,14| 3,14 23,2P manzelka 1,29 1,71 12,14
= Pramér 2,39 | 2,36 | 17,04 Priamér 1,39 | 1,25 | 9,53

Zdroj: Vlastni $eni
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Vysledky a diskuze:

V dimenzimaskulinitapracovnici ,HR-CR* nejpozitivrgji vnimali na ne¢domé
arovni slovo ,muzi“ a nejméh pozitivré na r€ pasobily vyrazy ,otec* a ,milenka®“.
Pojem ,milenka” byl ze vSech Kibvych vyraz nejhite hodnocen naddomé urovni.

Z pojma vyjadiujicich feminitu pracovnici ,HR-CR* nejvice negativé
na ne¥domeé urovni vnimali slova ,matka“ a ,manzelka“¢dbms v3ak slovo ,matka“
hodnotili zangstnanci spiSe pozitivn

Z praméru sumarizéniho pole niZzemefici, ze respondenti ,R-CR* spise
inklinuji k maskulinnimu chovani a toto tvrzeni potvrzuji i gméry védomého
a ne¥domeho hodnoceni slov charakterizujicich tuto diznen

Zamsstnanci  ,HR-SP* newdom® nejpozitivigji vnimali pojem ,sex"
charakterizujicimaskulinitu  Nejmér pozitivre byl hodnocen &dome i newdoms
vyraz ,milenka"“.

Ze slov vyjadujicich feminity byly pracovniky ,HR-SP* newdoms nejlépe
vnimany pojmy ,Zeny* a ,matka“. ¥ome zanestnanci nejpozitivi§i hodnotili vyraz
»matka“.

Z praméru védomého i netdomého hodnoceni Ize jednozna fici, Ze
zkoumané sociétv ,HR-SP* je blizsifemininnizpisob chovani, tento fakt potvrzuji
i praiméry védomého a neldomého hodnoceni kKibvych pojmi vybranych pro dimenzi

feminita

4.2.2.4Nejistota vs. jistota

Dle Hofstedeho (2007) @ie bytvyhybani se nejistétdefinovano jako stupie
v némz se pislusnici dané kultury citi ohroZeni nejistotou meteznamymi situacemi.
Tento pocit, je, krom jiného vyjadovan nervovym najim a potebou

piedvidatelnosti, a tedy také pelbou psanych i nepsanych pravidel.
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Tabulka 12: Nejistota vs. jistota (hotelokgtezec)

Nejistota Jistota
Kli¢ova slova LR (), Kli¢ova slova ool (Bl
VDH [ NVH | SUM VDH | NVH | SUM
S zmena 2,86 3 23,43 nuda 3 2,57 21,71
2 sny 214| 1,43 1420  Kid 1,43 | 1,86| 13,57
2%  waka | 371] 343 2643 ticho > | 1,86 443
% Stesti 1,71 1,71 14,29 Gnava 3,14 3,571 25,43
% Priamér 2,61 | 2,39 | 19,61 Pramér 2,39 | 2,47 | 16,28
2 zmena 2,57 2,57 18,8p nuda 2,86/ 2,86 20,57
’% sny 1,86 2 14,43 klid 1,57 | 1,29 11
3;,% rvacka 3,29| 3,57/ 27,71  ticho 2 2 | 14,57
% Stesti 1,29 2,29 11,86 Gnava 3 3,14 22,14
E Pramér 2,25 | 2,36 | 18,21 Priamér 2,36 | 2,32 |17,07

Zdroj: Vlastni Sgni

Vysledky a diskuze:

Ze slov charakterizujicichejistotu zamgstnanci ,HR-CR* pozitivné hodnotili
slovo ,SEsti* a to na ¥domé i ne¢domé urovni, naopak vyraz .r¥ea“ pasobil
na respondentyddon® i newdome velmi negativi.

Z Klicovych pojmii  vyjadtujicich jistotu, hodnotili pracovnici ¥doms
I newdome nejvice negativhipojem ,unava"“.

Respondenti ,R-SP* v dimenzinejistotanewdoms vnimali spide kladhvyraz
»Sny*, na w&domé urovni nejpozitivgi hodnaotili slovo ,Sesti“.

Z pojmi charakterizujicichistotu zamsstnanci ,HR-SP* nejpozitivigji vnimali
(védone i newdon®) vyraz ,klid“. Tento fakt potvrzuje i hodnota sunma¢niho
sloupce. Nejvice negati¥rbylo zangstnanci hodnoceno &onm i newdonx) slovo

LJuanava“.

51



U vysledného hodnoceni kulturni dimenmgistota vs. jistotge zejmé, Ze oba
podniky vnimaji tyto dimenze velmi podahrale z paiméru sumarizaniho sloupce Ize
u obou hotel vidét naklonnost k dimenjistota.
4.2.2.5Dlouhodobd vs. kratkodobé orientace

Novy (1996) charakterizujedlouhodobou orientacijako giznainou pro
spole&nost, ve které jsou podporovany a prosazovany hgdrantiené na budouci
odmeny. V kratkodolz orientovanéspole€nosti je diraz kladen na hodnoty souvisejici
s piitomnosti a minulosti — konkrétrjde o respekt &i tradicim, zachovéani vlastni
Lvare" a plréni socialnich povinnosti.

Tabulka 13: Dlouhodoba vs. kratkodoba orientaceée{boy ietézec)

Kratkodoba orientace Dlouhodobé orientace
Kli¢ova slova Faktory (pfimér) Kli¢ova slova Faktory (ptimér)
VDH | NVH | SUM VDH [ NVH | SUM
S minulost 2,86| 3,29 23,86 budoucnost | 1,29 1,29 8,8p
’% zabava 2,14 1,86 15,47 radost 1,43 1,71 12,86
E\,% smrt 4 3,57| 29,43 zivot 1,14 1,43, 11,14
% nalada 2,29 2,57 17,711 vzdelani 1,29 1,57 11,43
EA Pramér 2,82 | 2,82 | 21,64 Pramér 1,29 | 1,53 | 11,07
’§ minulost 2,86| 2,43 16,2Pp budoucnost 1 1,14 9,71
fN‘: zabava 2,14 2,29 1549 radost 1,43 1,14 7,71
;q:) smrt 4 4 31,71 zivot 1,14 1,29 9,29
% nalada 2 2,14 16,8p vzdlani 1,29 1,29 10
-E Pramér 2,75 | 2,72 | 20,04 Pramér 1,22 1,22 | 9,18
Zdroj: Vlastni séeni
Vysledky a diskuze:

Zamsstnanci zkoumaného subjektu RHCR* nejlépe vnimali na &domé
i newdomé Uurovni slovo ,zabava“, které bylo vybrano pdonenzi kratkodoba

orientace Naopak nejtire hodnocen @done i newdong) byl vyraz ,smrt".
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V kulturni dimenzidlouhodoba orientacéyl societou nejpozitiwji nevédoms
vniméan pojem ,budoucnost®. Nassomé Urovni zagstnanci ,HR-CR* nejpozitivrsji
hodnotili slovo ,zivot*.

Z praméra védomého a nesddomého hodnoceni Kibvych vyraf
charakterizujicich dlouhodobou orientaci mazeme vidgt, 7e ,HR-CR se spise
dlouhodol orientuje a tento fakt se také opird o vysledekrpru sumarizéniho
sloupce.

Respondenti ,IR-SP* nejtite wdomg i newdome hodnotili slovo ,smrt"
vyjadiujici krdtkodobou orientaciV sumariz&nim sloupci Ize vidt, Ze nejlépe vniméan
byl vyraz ,,zabava“.

Naproti tomu vSechny klové pojmy, které byly vybrany prdlouhodobou
orientaci, pasobily na pracovniky ,R-SP* velmi pozitivié, jelikoz hodnoty
v sumariz&nim poli se pohybuji od 7,71 az do 10.

Z praméru sumarizéniho pole i z piméru hodnot ¥domého a nelddomého
hodnoceni kulturni dimenaiouhodoba orientackze jednoznéné tici, Ze se zkoumana
societa ,HR-SP* orientuje dlouhodab
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5 SHRNUTI VYSLEDK U PRUZKUMU
5.1 Shrnuti vysledki prizkumu pro ,Hotel CR"

5.1.1 Shrnuti vysledkia dotazniku VSM 94

U zkoumaného subjektu ,HotéIR" je vysledek indexu vzdalenosti moci 76,85.
Vyslednéislo zn&i velkou mocenskou vzdaleno$tyslednd hodnota 85 u indexu
individualismu znamena, Ze se v podniku ve velkéengrojevujeindividualismus
Index maskulinity je 83,1 a obegrze fici, ze ,Hotel CR* je maskulinni Vysokéa
hodnota indexu vyhybani se nejist§94,25) znai taktéz velkévyhybani se nejistét
Z vypoitené hodnoty indexu dlouhodobé orientace (24) wdqlyze ,HotelCR" je
orientovan spise ri@atkodobouperspektivu.

5.1.2 Shrnuti vysledki TBSD

Pro pracovniky ,HoteluCR* by bylo Zadouci upl#ébvat v podniku maly
mocensky odstuZaméstnan@m je wdome i newdome blizSi kolektivismusa tento
vysledek potvrzuje i @mér hodnot v sumarizamim sloupci. Z vysledk védomeého
a needomého hodnoceni lzéci, Ze ,HotelCR" funguje spide na zasadactaskulinni
spoleé&nosti a vysledek potvrzuje i hodnotaip®ru sumarizéniho sloupce. V kulturni
dimenzi nejistota vs. jistotgoracovnici vnimali |épe nédoms slova charakterizujici
nejistotu a z paiméru sumarizaniho sloupce riwemefici, Ze pojmy reprezentujici
nejistotu pusobi na respondenty pozitgn V kulturni dimenzi dlouhodoba
vs. kratkodobé orientadge z pfiméru sumarizaniho sloupceigjmé, Ze se ,Hotel'R"
orientuje spiSé&ratkodolz.

5.2 Diskuze pro ,Hotel CR*

Z vysledki Ize tici, Ze ve zkoumaném hotelu jeelkd mocenska vzdalenost
kterou vyjaduje vysledny index mocenské vzdalenosti dotaznisiv\04, avSak podle
TBSD je jednoznéné, Ze je sociétvédome i newdone blizSi maly mocensky odstup
Vysledky také ukazuji negativni vnimani slova ,fiaeny“, a proto je pravgbodobné,
Ze v hotelu neni naizeny [ilis obliben. Vedouci podniku patrpasobi jako formalni
autorita a ma sva &ita privilegia, coz pro zadstnance nemusi bytippmne.

Vysledny index individualismu ukazuje, Ze se v p&dnprojevuje silny

individualismus i presto Ze respondenti preferujtdonme i newdone kolektivismus
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(jak ukdzal TBSD). Tato skuteost spoléné s ne tak pozitivnim vnimanim vedouciho,
muze znamenat, Ze je v podniku situace, kdy si praicoyreji lepSi pistup vedouciho
a stim souvisejici Zigob vzajemné komunikace. Projemdividualismu v hotelu
naznguje stav, kdy se pracovnici praygbdobré chovaji dle svého uvazeni
a nemusi byt vékterych gfipadech schopni vedouciho respektov&piSe negativh
bylo také vnimano slovo ,prace“, coZu#e souviset s negativhim hodnocenim
nadizeného. Naproti tomu pojem ,pracowiSbyl newdone (dle TBSD) vniman velmi
pozitivné a to potvrzuje skut@ost, Ze respondenti citi pebu dobrého pracovniho
z&zemi, kterého se jim vSak nyni nedostava.

Oba dotazniky potvrdily, Ze hotel funguje na zdshdéaskulinnispol&nosti,
tudiz zde mize byt typicka orientacer@devsSim na vykon a usgh.

Dotaznik VSM 94 ukéazal, Ze podnik se ré&abnazi ve velké mg vyhybat
nejistoe a riziku, ale TBSD tuto skutaost nepotvrdil, jelikoz za#stnaném jsou
newdomé bliz§i pojmy charakterizujichejistotu Dale vysledky nazriaji, Zze by
zanestnanci mohli neéddomé ocenit zménu v fizeni podniku. Zajimavé je také
hodnoceni vyraz vyjadiujicich dimenzijistota, kde lze vidt, Ze by zaréstnanci uvitali
na pracovisti pocity jistoty a klidu, coz podporwgkute&nost, ze se firma nejistot
vyhyba.

Vysledky dotazniku VSM 94 i TBSD potvrdilkratkodobou orientacpodniku
a z vysledku TBSD jeigjma obava ze strany respondeatnegativni budouci vyvoj
hotelu. Obava 1iive souviset s nefiiS pozitivnim vnimanim naizeného a také
s projevemindividualismy ktery miZe signalizovat rozpolcenost celého pracovniho
kolektivu, kdy se zawstnanci spiSdidi svymi potebami, nez aby jednali v zajmu
celého podniku.

5.3 Shrnuti vysledki priizkumu pro ,Hotel SP*
5.3.1 Shrnuti vysledki dotazniku VSM 94

Hodnota indexu vzdalenosti moci 15 ukazuje, Ze modnikumaly mocensky
odstup Index individualismu, ktery je 55,67 atiaZe se hotel pohybuje na hranici
individualismu a kolektivismu ,Hotel SP* Ize chéapat jakdemininni podnik diky

vyslednému indexu 20. Index vyhybani se nejistet3,2 a znamena, Ze se zkoumana
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societa velmi snazvyhybat nejistet Vypocteny index dlouhodobé orientace (66,6)
naznguje, ze je podnik dlouhodélorientovan.
5.3.2 Shrnuti vysledki TBSD

Z pramérného ¥domého i nesdomého hodnoceni slov charakterizujici dimenzi
mocensky odstujze fici, Zze zamistnanci preferujimaly mocensky odstuiCelkow
mazeme vidt, Zze ,Hotel SP* inklinuje spiSe kkolektivismua projevim femininni
spole&nosti. Pracovnici hodnoti ¢domé 1 newdomé pozitivrgji  slova
vyjadiujici nejistotua pro hotel je jednoziaa dlouhodoba orientacecoZ potvrzuje
i hodnota v sumarizaim poli.

5.4 Diskuze pro ,Hotel SP*

Z vysledki prizkumu byl v hotelu obma pouzitymi dotazniky potvrzen
pievladajicimaly mocensky odstul' podniku nevznika pocit pdazenosti pracovnik
ktefi jsou postaveni nize a i podle TBSD je vedoucimar velmi pozitive.

U responderit je prav@podobna jejich vzajemna emocionalni blizkost. &lddku

toho, Ze u za®stnand& nevznikd pocit méftennosti, je zdeipdpoklad velmi dobré
komunikace. Vedouci se nemusi obavat, Ze byipedi neuposlechli jehotiazy,

popipadt Ze by jimi byl odmitan.

Z vysledku VSM 94 se podnik pohybuje na hranigidividualismu
akolektivismy avsak piiméry védomého a nesddomého hodnoceni TBSD ukazuiji, Ze je
zkoumané societblizsi kolektivismus S gihlédnutim kmalému mocenskému odstupu
v podniku je prav&podobné, Ze vztah mezi zastnanci navzajem je povazovan za
velmi dilezity. Od pracovnik se nejspiSecekava, Ze budou jednat v zajmu pracovniho
kolektivu a v takto Uzkém kruhu lidi, kiese navzdjem velmi dob znaji je rejmé, ze
ani piipadny Spatny vykon nenfirdodem k vypoxdi, ale je zde prostor pro komunikaci
a vys\wtleni mezi obma stranami.

Z obou dotaznikovych Seni lzeftici, Ze podnik jefemininnihocharakteru, coz
potvrzuje jiz zmidnou pravdpodobnost dlezitosti vzdjemnych pracovnich vztah
Femininniptistup je typicky pré¥ v podnicich, kde jenaly mocensky odstigpol&né
s kolektivismem Vysledky TBSD ukazuji, Ze pracovnici vnimali shoypracovist"

I ,prace” velmi pozitivig a podle vSeho nemaji problém s praci v kolektiaresenim

konfliktt pomoci kompromis nebo spoléného vyjednavani.
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Dotaznik VSM 94 ukazal, Ze podnik inklinujejiktote, avSak dle TBSD
zanestnanci hodnotili ¥dome i nevdone pozitivreji pojmy vyjadiujici nejistotu
Je zde vidt spiSe pozitivni ne&ddomé vnimani vyrazu ,zéma“ na straé nejistoty
Z vysledku je rejmé, Ze se pracovnici nebojfigpdnych zmin, které v budoucnu
mohou nastat.

Oba dotazniky potvrdilydlouhodobou orientaczkoumané society a je zde
moznost, Ze podnik &hzpatatku réjaké komplikace, jelikoz slovo ,minulost‘ neni dle
TBSD tak pozitive hodnoceno jako pojem ,budoucnost‘. Budoucnost jemnio

moment zaréstnanci vnimana velmi poziti¢n

5.5 Shrnuti vysledki prazkumu pro ,H R-CR*

5.5.1 Shrnuti vysledki dotazniku VSM 94

Index mocenské vzdalenosti u RHCR* je 83,35 a zn& velkou mocenskou
vzdalenost podniku. Z dosazené hodnoty 60 u indexu indigltimu vyplyva, Ze pro
zamestnance hotelu je charakteristickydividualismus Z hodnoty indexu maskulinity
(90) je zejmé, Ze pro podnik je jednozme maskulinnichovani a je prod typicka
velkd snaha ovyhybani se nejistét jelikoz hodnota tohoto indexu je 69,7. Index
dlouhodobé orientace je 71,4 a fkg, Ze podnik je zastendlouhodolz.
5.5.2 Shrnuti vysledkid TBSD

Z prameéra védomého a neddomého hodnoceni dimenmecenského odstupee
vycist, Ze zaréstnanci podniku vnimaji poziti¢i maly mocensky odstug porovnani
vysledki priméru sumarizaniho sloupceindividualismu a kolektivismu lze vidt,
Ze zkoumand societa se spigiklani kindividualismua to dokazuji taktéz pmery
védomého a nelddomého hodnoceni vybranych ddivych slov pro tuto dimenzi.
Vysledky v sumarizénim poli kulturni dimenzemaskulinita vs. feminitazna&i, ze
societa smyslimaskulinnimzpisobem. Z piméru sumarizéniho sloupce v dimenzi
nejistota vs. jistota se zamistnanci spiSe fjklani kjistoté a zwdomého
i newdomého hodnoceni dimenzdlouhodoba orientacejednoznané vyplyva,

Ze je hotel orientovadlouhodolg.
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5.6 Diskuze pro ,HR-CR"

Z vysledného indexu mocenské vzdalenosti dle VSMe&patrné, Ze v tomto
¢lanku hotelovéhdetéizce jevelka mocenska vzdalenpavsak vysledky TBSD ukazuii,
Ze zangstnanci podniku vnimaji poziti¢gfi maly mocensky odstuplodnoceni slova
.hadfizeny”“ naznauje, Zze vedouci neni zastnanci piliS obliben a zajimavé je, Ze
jeho hodnoceni na édomé dudrovni je horSi nez jeho vnimani zamanci
na arovni nevdomé. Tento fakt e mit na podnik negativni dopad, a proto by bylo
v tomto gipadt dulezité znénit pristup vedouciho kizeni celého hotelu.

Z vysledného indexu individualismu dotazniku VSM 94plyva, Ze je
ve skuténosti pro zkoumanou societu charakteristiokgividualisticky pristup a tuto
realitu TBSD potvrdil. Z vysledk je také patrné, Ze pro pracovniky jé&rgzené
pozitivni vnimani svého pracowist(dle TBSD), avSak adom: ho hodnoti spiSe
negative. Respondenti ngédonme vnimaji pojem ,prace“ charakterizujici v TBSD
individualismus avSak na &domé urovni ho hodnoti pozitign Vzhledem kvelké
mocenské vzdalengstktera je v podniku nastolena, je pro zatnance mozné
vychodisko uzakit se do sebe, jednat individualisticky a plnit bgkychkoliv
pfipominek svou vlastni praci, coz sarfgm v disledku nema dobry vliv na chod
celého hotelu.

Dle VSM 94 je¢lanek ,HR-CR* kulturou maskulinnia TBSD potvrzuje, Ze se
zkoumana societa timto &gobem chova. Vedeni hotelu nejspiSeéisje zangstnance
k boji o kariérni postup, materialni &g a je zde @az na spravedlivé odftovani
podlozené vykony za#stnandé. Casto vtomto typu organizace aie dochazet
k situacim, Ze vzniklé konflikty v pracovnim koteki mohou vést k neSenym
spofim, protoZze spol¢ sindividualistickym piistupem a velkym mocenskym
odstupemse vytvdi bariéra v komunikaci,tauz mezi zamsstnanci samotnymi, nebo
v roviné podiizeného a natzeného pracovnika.

Podnik se snaziyhybat nejistet, coz ukazuji vysledky dotazniku VSM 94
a TBSD toto vyhybani se nejistgpotvrdil. Velkou vahu bude mit fakt, Ze respondent
negativé newdoms vnimali pojem ,zména“ souvisejici s pocity neznamosti

a nejednoznmosti budouci situace a tyto pocity pracovnicidoeme spiSe odmitaji.
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Oba dotazniky potvrdilydlouhodobou orientachotelu a dle TBSD je vid
zanestnanci pozitivd vnimand budoucnost. Tento fakt je pkud Vv rozporu
smaskulinnimsmyslenim zkoumané society, ale vzhledem k zastdupotelového
fetzce v fiznych zemich s\a Ize soudit, Ze préwroto pracovnici vidi budouci vyvoj
podniku pozitive, i pres ne QliS piiznivé fungovaniclanku hotelovéhoietzce
konkrétre v Ceské republice. Nicméntoto vnimani mze byt mylné, jelikoz
celos¥tove zastoupeni hotelovéhi®ttzce nenize v jednotlivych hotelech zlepsSit
jednani fidicich pracovnik. PredevSim Zadouci smysleni man&zex aplikovani
védomého pistupu v daném hotelu by mohlo vést ke¢ntna nasledé se odrazit i na
pozitivnim vnimani zakaznik

5.7 Shrnuti vysledki prazkumu pro ,H R-SP*

5.7.1 Shrnuti vysledki dotazniku VSM 94

Vysledny index vzdalenosti moci je 69,95 a lgei, Ze v hotelu je spiSe
inklinovano kvetSi mocenské vzdalenogtiizka hodnota indexu individualismu (34,25)
zn&li, Ze se pracovnici chovaji velrkolektivie a hodnota indexu maskulinity (30,1)
jednoznéné vypovida o tom, Ze se jedna o podfeknininni Vysoka hodnota indexu
vyhybani se nejistot (73,50) je typicka pro podniky, které maji snaleu reejistod
a riziku velmi vyhybat. Vysledny index dlouhodobeéentace 62,8 zriia dlouhodobou
orientacihotelu.
5.7.2 Shrnuti vysledkd TBSD

Z vysledného pméru wdomeého a neddomého hodnoceni mocenského
odstupu lzefici, Ze zkoumané sociefe blizSi maly mocensky odstug jednoznéné
pozitivni wdomé i neédomé hodnoceni pojincharakterizujickolektivismusznamend,
Ze zamgstnanci se chovaji spiSe jako kolektiv nez jako astatni individualisté.
Z praméru védomeého i nesddomeého vnimani slov vybranych pro dimefeminismus
muzeme soudit, Ze v podnikuigvazuje femininni zpisob chovani a to potvrzuje
i hodnota pitméru sumarizaniho sloupce. V dimenaiejistota vs. jistotdze fici, Ze
pracovnici spiSe inklinuji Jstoté, coz vyjaduje piimérna hodnota sumarizaiho

sloupce, avsak je zde i pozitivni vnimagkierych vyraa vztahujicich se kejistoe.

59



Z vysledki védomého i neédomého hodnocendlouhodobé orientacge pro podnik
jednozn&néorientovani do budoucnosti
5.8 Diskuze pro ,HR-SP*

Vysledky dotazniku VSM 94 ukazuji, Ze podnik spigklinuje kvelké
mocenské vzdalengstivSak pirozert je zangstnan@m blizSi maly mocensky odstup
jak ukazuje TBSD. ® vénovani pozornosti hodnoceni slova ,fadny* bylo toto
slovo ne¥dome vnimano pozitive, takze v hotelu by ne¢hbyt problém v komunikaci
mezi vedoucim podniku a jeho z&stnanci.

Nizkéd hodnota indexu individualismu dotazniku VSMik4, Ze se pracovnici
podniku chovajikolektivie a TBSD tuto skut@ost potvrzuje. SpiSe negativiidemeé
hodnoceni slova ,pracoviSt nazn&uje mozné neshody na pracovisti, které mohou
vznikat mezi jednotlivymi zagstnanci. Naproti tomu pojem ,prace“ bykdoms
hodnocen pozitive a Izefici, Ze respondenti jsou spokojeni s naplni svégr&ladné
vnimani tohoto vyrazu Ilze fipisovat vedoucimu podniku, kteryiegme jasreé
a srozumiteld komunikuje se svymi pdizenymi a jeho autorita je spiSe neformalniho
charakteru.

Dle VSM 94 se jednd o podnifemininni a TBSD dokazuje, Ze v hotelu
pievazuje tento Zjsob smysleni. Pro pracovniky budéleité reSeni konfliki
vyjednavanim a kompromisy. Negativni vnimani pojmuzi“ (dle TBSD) mize byt

Dotaznikem VSM 94 bylo zji8ho, Ze zkouman& societa ma snahu se ngjistot
a riziku vyhybat a vysledky TBSD potvrdily prefegi jistoty. Prednostivyhybani se
nejistot je presnost a preciznost pracovijlktera niize byt z hlediska organizaiho
vykonu vyhodnd&. Negativumiippreferovanijistoty Ize vSak najit v nedostatku inovaci
a mize vyustit v potlaovani odliSného mysleni a chovani.

Vysledky obou pouzitych dotaznik se shoduji louhodobé orientaci
zkoumaného podniku. Od vedouciho gedpoklada, Ze Ipi na vytrvalosti zéstnand
a dba na hospodarné zachéazeni $zeltejré jako tomu bylo u ,HR-CR*, maZe byt
soustedEni hotelu na dlouhodobou perspektivu, ugpbené vnimanim celého

hotelovéhaetézce jako silné mezinarodni spatesti.
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6 DISKUZE

Z diavodu Uzké navaznosti ziskanych vyslegdkyly jednotlivé di¢i diskuze jiz
uvedeny u analyzy vysledkprizkumu a ve shrnuti vysledk piredchozich kapitolach.
Nyni budou diskutovany jednotlivé odliSnosti mezybxanymi hotely aclanky
hotelovéhaetzce.

6.1 Diskuze srovnavajici hotely \CR a ve Spasflsku

Pracovnikm obou hotel byl podle TBSD netdoms blizSi maly mocensky
odstup coz je pirozené, avsak vysledky dotazniku VSM 94 v Hot€R“ ukéazaly, Ze
vtomto hotelu jevelkA mocenska vzdalenostypicka pravédpodobrt bude velka
centralizace moci a mnoho Urovni pizeénosti a nadzenosti. U ,Hotelu SP* je
vrealit (dle VSM 94) uplatovan maly mocensky odstujtery je pro zkoumanou
societu zadouci a tato skdtmest vytv@i zazemi pro dobrou komunikaci, emocionalni
blizkost mezkleny a je podporujicim faktorem pro dobry budougioj podniku.

Z vysledki dotazniku VSM 94 jeiejmé, Ze se v ,Hotel€R" projevuje silny
individualismus,i pifesto Ze zagstnanci nevdome i védome preferu;ji kolektivismus
(dle TBSD). Jako problém se jevi negativni postajifzenych vi¢i vedoucimu hotelu.
Tento negativni postoj brani komunikaci mezi pradky a je Zejmé, Ze
bez spoluprace vedouciho se zZatanci nebude probihat Zadouci rozvoj podniku.
Zmeéna by mohla nastat pouze tigadt, Ze by si vedouci wdomil swij pristup. Spolu
s touto zmdnou by i pracovnici zali vnimat pozitive slovo ,prace” a dostalo by se jim
dobrého pracovniho zézemi, po kterégdoms i newdoms touzi. ,Hotel SP* se
pohybuje na hranicindividualismu a kolektivismuy ale z vysledku TBSD jeigjmé,
Ze respondenti spiSe inklinuji kelektivismuMuazZeme vSakKici, Ze pohybovat se mezi
dimenzi individualismus a kolektivismusnemusi byt pro podnik negativni situace.
Ve spojitosti s fungujicimmalym mocenskym odstupgenv hotelu vytvéeno dobré
pracovni prosedi a je zde prostor pro vybudovani silné podnikayéury.

Moznost vybudovani silné podnikové kultury podperuji ,Hotelu SP*

i femininnismysleni zagstnand, které utuzuje pracovni vztahy. Naproti tomu ,Hote
CR* funguje na zasadactmaskulinni spol&nosti. Maskulinita je typicka svym
tvrzenim, Ze za nel&gh ¢i nezdar si ¥tSinou mize kazdy sam a v takovéto spwolesti
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praw pochybeni pracovnikmiZe byt i divodem k vypo¥di. Tento gistup bychom
nicméreé nenasli u respondentHotelu SP*. Ti by v takové situaci diskutovalilelali
by pri¢inu problému, ale propousti by nejspiSe fichazelo v Uvahu az jako posledni
vychodisko z nastimeé situace.

Zkoumané hotely se snazi ve velk&enyhybat nejistat Vyhybani se nejistot
Ize u podnik malé velikosti velmi dofe chipat a sthlédnutim k odtvi, v kterém se
nachazi, nejsou pravpodobnécasté inovace. Oba hotely by vSak ocenily¢rm ale
kazdy jiného charakteru. U ,Hotel€R* spiSe pozitivni vztah ke zm¢ by
pravdpodobrd mohl mit spojitost s negativnim vnimanim vedoucitatimco
zamgstnanci ,Hotelu SP* mohou byt podporovéani v kreiéiva mohou tak nachéazet
nagiklad nové napady ohledrvybaveni hotelu nebo jeho propagaci apod. Dikyréob
komunikaci amalému mocenskému odstupusvych napadech mohou diskutovat
a nemusi zde byt ostychrijit s ¢imkoliv novym, coz niZze byt pro podnik velice
piinosné. Odlidna situace se v3ak odehrava v ,HatBi

Prizkumem zji&nou kratkodobou orientaci,Hotelu CR* muze zpisobovat
nedostaténé pracovni zazemi. Vznikajici neshody s vedoucivhou zpisobit velkou
nespokojenost zagatnand, ktefi mohou na satasnou situaci reagovat svou vypdi
Tim by se vedouci podniku dostal do situace, kdy rbysel pijmout nového
pracovnika. Pokud by ho nez#dwon sam, ale nechal by tuto praci na svémifzethém,
je zde opt velka pravdpodobnost, Ze novy zamstnanec bude od saméhocatku
vnimat svého natzeného stegh tak negativl, jako tomu bylo u jeho kolegy.
V druhém pipadt, i pres dobré zaieni vedoucim, novy pracovnik brzy pochopi
fungovéani a vztahy na pracovisti a nevyhnutese cela situace opakuje. V tomto
piipadt by bylo pro ,HotelCR* jen jediné vychodisko — zéna gistupu vedouciho
k zantstnan@m. Timto zgisobem by bylo mozné v hotelu navazaétdpizké vztahy
a smysluplnou komunikaci, ktera by tita zaklad doke fungujiciho podniku. Naproti
tomu ,Hotel SP“ je orientovan dlouhodab a to je realné zjednoduchého
duvodu —tizeni podniku a pozitivni pracovni priedi podporuje vSechny pracovniky
smysSlet stejnym zZisobem. Je zde moznost, Ze si hotelcagal své existence prosSel
néjakymi kritickymi situacemi, jak je naztané z jiz zmianého vysledku TBSD.

MozZn& pré¥ tato situace zd&finila, Ze si vSichni pracovnici gdomuji svou vlastni
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hodnotu a finos, ktery podniku davaji. ,Hotel SP* si dle ziskeh vysledk
vybudoval zdravé pracovni prostli, kde pracovni vztahtipomina rodinny vztah
vyjadiujici vzajemny zavazek chranit jeden druhého.
6.2 Diskuze srovnavajici¢lanky hotelovéhoretézce vCR a Sparélsku

Z vyslediki TBSD spojeného s n&domym vnimanim je iejmé, Ze pro
zanestnance obodlanki hotelovéhaetzce je pirozere blizSi maly mocensky odstup
ale vreali¢ (dle VSM 94) je u obou upladvan velky mocensky odstu@ vysledki
TBSD bylo ziskano iesrjsi vyswtleni @icin sowtasného stavu. TBSD ukazuje, Ze
zamsstnanci ,HR-CR* negativié vnimaji nadizeného pracovnikavelky mocensky
odstup ktery je tedy spojen s funkci vedoucihoR#R* muze byt ryze forméainiho
charakteru a manazer si autoritdize vynucovat svymiifstupy a chovanim, nez aby
byla pirozenym disledkem pramenicim z velikosti hotelovélettzce. U ,HR-SP* je
naopak natizeny vniman pozitiva Jeho autorita je tedy nenucena a spiSe
neformalniho charakteru. Za&stnanci si uvdomuji jehofidici funkci v podniku jako
vyraz nezbytnosti a ne ni@xenosti.

Analyza vysledik ukazala, Ze respondenti v RHCR“ se chovaji
individualisticky coz mize byt také spojeno welkym mocenskym odstupektery je
v hotelu uplatovan. Individualistické smysleni ihe souviset s obecnym problémem
v ¢eskych organizacich, kde je typicka koncentrace sebeprosazeni a formalni
charakter mezilidskych vztah Chovani zamstnané takovymto zjisobem nize byt
shadno podpeno nevhodnymifistupem vedouciho, ktery si héegmé ani sdm nemusi
uvédomovat, jelikoz smysli také individualisticky amtise emocionath oddaluje
od svych potizenych. Nastolené pracovni phesti tak nedava ani moZznost
podizenym pracovnikm komunikovat sirem k vedeni a za¥stnanci mohou mit
pocit, Ze jim manaZer odmitd naslouchat. UR;BP* je v3ak firozené chovat se
kolektivré, coz miize uUzce souviset s neformélvnimanou autoritou nédzeného
pracovnika. Vysledky TBSD vSak ukazaly spiSe nggatihodnoceni vyrazu
.pracovisg”, coz mize nazn&vat mozné neshody na pracovisti.

Pricina zjis&ného negativniho hodnoceni pojmu ,pracas/idt ,HR-SP* mize
byt propojeno sfemininnimpiistupem v hotelu, kde v dimenziaskulinitavs. feminita

byl pojem ,muzi“ vyjadujici maskulinituvniman negativ (védone i newdont dle
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TBSD). Problém by mohl byt s muzskymi jedinci, fktgsou v tomto pracovnim
kolektivu v menSin, ale i gesto se mohou snazit orientovat podnik jinymeéam
(coz je typickym projevem maskulinniho smysSlenipavraceji tak celkovou pohodu,
ktera na pracovisti byla vytvena a dochazi ke sgon mezi zamistnanci (zvlast mezi
muzi a Zzenami). U ,IR-CR" jde ruku v ruce #ndividualismemmaskulinnipristup.
Pro ten je obvykla orientace na boj o kariérni ppst vykon, coz Ize doloZit vysledky
TBSD, kde vyraz ,byt prvni“ byl societou vniman omé. Vzhledem k nedostatku
vzajemného emocionalniho propojeni mezi pracovniky,mala pravé&podobnost
uveédomeni si stavajici situace, ptipad snaha ji gjakym zpisobem zmanit. Impuls
k nécemu takovému by tedy musdijft z podrétu manazera hotelu.

Nicmére vysledky ptizkumu naznéuji, ze v ,HR-CR* by respondenti neradi
cokoliv menili, jelikoz pojem ,zneéna“ byl newdomé odmitan (dle TBSD) a je zde
vidét inklinovani kvyhybani se nejistot (na zéklad VSM 94) Vysledky
dotaznikového 3&ni u ,HR-SP* také potvrdily velkou snahuyhybani se nejistét
piesto ale vtomtaillanku mize byt jejich orientace nastotu (dle TBSD) spojena
S presnosti a pdivosti pii pInéni swienych dkoh. Z hlediska organizamiho vykonu
muze hotel dosahovat velmi dobrych vyslédkliky tomu, Ze za®stnanci maji
vedouciho pracovnika v obfiba tak i k plgni jim swienych Ukok budou pistupovat
zodpowdng a swdomits. Celkow v3ak z hodnoceni TBSDihemetici, Ze v ,HR-SP*
respondenti Hjimaji zménu daleko Iépe nez je tomu v RHCR®, coZ také potvrzuje
dotaznik VSM 94. U jednotlivycklanki hotelovychiettzci je obec® vyhybani se
nejistot velmi castym jevem, jelikoz inovace nebo nowéspupy frichazi gedevsim od
hlavniho vedeni a vSe byeho byt centrali zavedeno ve vSech hotelech.

VSechny jiz zmigné charakteristiky ,R-SP* posiluji uskutenénym
prizkumem zjistnou dlouhodobou orientacpodniku. Vysledky Séeni ukazaly, Ze
JHR-CR" je také orientovan spi$e dlouhodolDlouhodoba orientaceobou hotel
muze byt diky silné pozici vybraného hotelovéettzce na mezinarodnim poli.

Pro obatidici pracovniky je vSakudezité si ue¢domit, Ze jakkoliv silna pozice
zkoumaného hotelovéhettzce na mezinarodnim poli neovlivni dobré fungoyjaho
jednotlivych ¢lanka. Vedouci pracovnik by si h byt védom, Ze ma oporu v silné
mezinarodni spotmosti a m& nespornou vyhodu, Ze je podnik znamypadwdomi
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zakaznik. Riziko nekvalit@ fizeného ¢lanku takto velké spoémosti by ng&lo

za disledek znieni jejiho dobrého jména, coZz by bylo v takovétozimérodni
spole&nosti naprosto néfpustné. Mlezité je tedy ¥novat pozornost vyiru nejen
vedouciho pracovnika, ale celého personalu. Silb@nigova kultura by rla byt

zékladem pro dobré fungovani podniku aélan by byt zaloZena na integrit
spolupracujiciho personalu a smysluplnosti vykongeh cinnosti, aby diky tomu bylo
dosahovano dobrych dlouhodobych podnikatelskyclhedis.
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7 ZAVER

Cilem diplomové prace byla specifikace podnikovédtuty vybranych firem
v mezinarodnim pro&di a jejich vzdjemné porovnani. Zkoumanymi sulyjdkyly
mensi dvouhdzdickové hotely, z nichZ jeden se nachazieské republice a druhy
ve Spasisku. Déle byly vybrany hotely mezinarodniho hotéloo fetézce, ktery ma
zastoupeni v obou znmimych statech a v dalSich zemicktav

Pro poznani podnikové kultury ve zvolenych podiidiylo pouZzito dotazniku
VSM 94, zjehoz vysledk bylo mozné zjistit, ke kterym kulturnim dimenzine s
pracovni kolektiv ve skutmosti iblizuje a ,Test barewhsémantického diferencialu®
(TBSD), zjehoz vysledk bylo mozné ¢ist, jak respondenti édome hodnotili
a ne¥doms vnimali vyrazy vyjadujici jednotlivé kulturni dimenze podnikové kultury
(mocensky odstup, individualismus vs. kolektivismmaskulinita vs. feminita, vyhybani

se nejistat, dlouhodoba vs. kratkodoba orientace

Zjisténé vysledky pizkumu a navrZzena dopokeni pro mensi hotely

Analyzou vysled prizkumu menSich hotelbylo zjiS€no, Ze pro oba podniky
je zadoucimaly mocensky odstyktery je v3ak reathuplatiovan pouze v ,Hotelu SP*,
naproti tomu v ,HoteluCR* je velkd mocenska vzdalenoktera niize Gzce souviset
s negativnim vnimanim vedouciho pracovnika nglomé i ne¥domé Urovni.
Respondenti vybranych podiikédome i newdome preferuji kolektivismus nicmérg
v ,Hotelu CR* se projevuje silnyndividualismusa maskulinnizpasob chovanikde se
jako @icina jevi jiz zmirgny negativni postoj pdtzenych pracovnik vic¢i vedoucimu
hotelu. Zamistnanci ,Hotelu SP* inklinuji spiSe k&olektivismua ve spojitosti
s femininnim chovanim, které v hoteluigvazuje, mze byt vytvdena atmosféra
podporujici vybudovani silné podnikové kultury. Obately se snazi ve velké fai
vyhybat nejistat, coz je vzhledem k jejich mensi velikosti pochepié. Vysledna
kratkodob& orientaceHotelu CR* miZe souviset s tim, Ze z&stnaném chybi opora
ve vedeni a pocit sounalezitosti. ,Hotel SPbjeentovan dlouhodaba divodem niize
byt jeho dobré&izeni a vytvéeni pozitivhiho pracovniho prastli.

Vzhledem k vysledkm ,Hotelu CR*, z nichZ bylo zji&no negativni vnimani

vedouciho pracovnika ostatnimi z&stmanci, by byla v podniku vhodna &na chovani
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vedouciho w¢i jeho podizenym. Uvdomeni si nezadouciho ffstupu manaZera
k ostatnim pracovniim a jeho nasledna zma by v podniku mohla vyt¥a atmosféru
podporujici rozvoj podnikové kultury a navazani Slep pracovnich vztdh
Vybudovani dvéry v tomto pracovnim kolektivu by &o za disledek lepSi spolupraci,
komunikaci a z toho vyplyvajici blizSi pracovni aay, coz by mohlo vytuit zéklad
dolre fungujiciho podniku. Pozitivni celkovy vyvoj byakt pomohl hotelu také
s vyrazrjSi orientaci na budoucnost, ktera je v podnikdazioytna.

Ze ziskanych vysledkse pro ,Hotel SP* jevi jakotdeZita podpora rozvoje jiz
vybudovaného dobrého pracovniho predt. Vzhledem k velmi blizkym pracovnim
vztahim by se podnik nemusel vtak velké renivyhybat nejisté a riziku.
Vedouci pracovnik by také mohl podporovat nové dgpg@ichazejici od jeho
zanestnand, kteri by timto zmisobem mohli finést nové mysSlenky k jeho lepSi

komunikaci s viejnosti, a tim zvysit nav&tnost hotelu.

Zjisténeé vysledky pizkumu a navrzena dopokeni pro hotelovyetézec

Ve zkoumanychilancich hotelovéhdetszce, ktery fisobi vCeské republice
i Sparglsku je zanistnaném piirozers newdom® blizsi maly mocensky odstupje
ve skuténosti je v obou hotelech naopak uptatan velky mocensky odstupriciny
odlisnosti se ukazuji diky TBSD, kde respondentiR;8R* negativié vnimali
nadizeného pracovnika (8fmé jako u ,HoteluCR*). Naopak pracovnici v ,R-SP*
vnimali svého vedouciho pozitiyr(stejré jako tomu bylo u ,Hotelu SP*). Zkoumané
societ v ,HR-SP* je bliz&ikolektivismusktery je ve skut@osti v podniku uplaiovan,
a tak je pravépodobné, Ze autorita vedouciho je spiSe neformaktiarakteru. V R -
CR* maji zangstnanci dikyvelkému mocenskému odstupanazera tendenci chovat se
individualistickya s tim je podporovanomaskulinnichovani pracovnik které bylo
dotazniky jednoznmé potvrzeno. V ,HR-SP* je uplatiovan femininni piistup, ktery
Uzce souvisi s kolektivnim chovanim v podniku. @Enky hotelovéharettzce maji
snahuvyhybat se nejistota jejichdlouhodoba orientagektera byla vysledky zjisha,

muze byt zfisobena silnou pozici hotelovéteiczce na mezinarodnim poli.
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Z vysledku Seeni bylo zjiS¢éno, Ze podnikova kultura zkoumanycténki
hotelovéhdetzce neni zcela stejna a nema tedy nadnérodni ¢egratkoliv by tomu
tak teoreticky milo byt.

Pro dosazeni nadnarodni podnikové kultury je naxaho kvalitni Skoleni pro
souwasné manazery hotgl které by umoznilo sjednotit kvalitiizeni jednotlivych
¢lanki po celém sité. Je teba klast draz na dosaZzeni nenuceného vnimani pozice
fidiciho pracovnika, kde by jehidici funkce byla vyrazem nezbytnosti, nikoliv
nadazenosti a jeho formalni autorita by tak bylrqzenym disledkem pramenicim
z velikosti hotelovéharettzce. Manazié hoteli by si zarové méli byt védomi, zZe
jakkoliv silnd pozice hotelovéhiettzce neovlivni dobré fungovéani jeho jednotlivych
¢lanka a riziko nekvalitg tizeného hotelu této nadnarodni firmyize mit za nasledek

zni¢eni dobrého jména celé spiesti.

Vysledky dotaznikového &eni nebyla potvrzena hypotéza, Ze podnikova
kultura hotel spadajicich pod jeden hoteloksiézec je ve dvoutiznych statech stejna.
Dukazem jsou jednozke¢ rozdilné vysledné dimenze podnikové kultury
u zkoumanycklanka hotelovéhaetizce.

Druh& stanovend hypotéza, Ze v podnicich nach&dege ve stejném statze
nalézt spoléné znaky podnikové kultury, byla vysledky dotazwviéoo Seteni
potvrzena. Vzhledem k jiz popsanym podnikovym k@dtn ve vybranychteskych
hotelech nizeme nalézt shodu v kulturnich dimenzickelky mocensky odstup,
individualismus, maskulinita, vyhybani se nejistoP¥i porovnani zkoumanych
Spartlskych podnikk maZzeme vidgt spole&né kulturni dimenze: kolektivismus,
feminismus, vyhybani se nejigt@ dlouhodoba orientaceZ vysledki Ize tedy vidt
podobny typ chovani pracovriikve dvou tiznych organizacich, nachazejicich se
ve stejném stédf a tim lze pedpokladat vliv narodni kultury na kulturu podniloov
ve zkoumanych podnicich.

Uskute&nény prizkum a jeho vysledky potvrzuji fakt, Ze pro dobuédovani
podniku je nezbytné vyt¥ zamestnan@m odpovidajici pracovni podminky. Tim vSak
neni mysleno pouze materialni nebo technologickiaveni, jelikoz kazdglovék ma
urtity Zekiicek hodnot, ktery vzdy promitd do svého pracovnihmta. Nalezeni
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spole&nych hodnot zagstnand a jejich sjednoceni s cili a hodnotami podnikazm
pomoci naplini strategii a dosahovani firemnichicil

V kazdé organizaci by podnikovée kuleu méla byt pikladana stejg velka
dulezitost jako nafiklad jiz zmirgnym technologiim. Firemni kultura jeétéinou
mnohem vyznamijSi v podnicich, jako jsou préwhotely a hotelovéetézce, kde hlavni
cinnosti je poskytovani sluzeb zakazinik Festo si vedouci pracovnici nejsou této
skute&nosti v dnesni dabvédomi a mnohokrat kladouadaz pouze na okamzity vykon
zantstnand bez ohledu na nemoznost jeho trvalé udrzitelndsz vytvdeni
pottebného pracoviakulturniho prostedi.Casto tak nevnimaji pravou hodnotu lidského
kapitalu, ktery je v oblasti sluzeb nenahraditelnye dilezitd jeho podpora a rozvoj

prostednictvim budovani Zadouci podnikové kultury.
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8 SUMMARY

In our globalized world most of us can belong tongngroups at the same time
and we should cooperate with members of other grdopm other cultures. It is
important to realize these connections, especiallpwadays, when most
of companies are working in a multicultural envinoent. Corporate culture refers to the
shared values, attitudes, standards and behavioes ammpany's management and
employees. Building a strong corporate culture hdoecome important for all
companies. Especially is important in companiesiciwvtare providing services and
having direct contact with customer.

The main aim of this thesis was to specify corporatlture of chosen
companies in the international environment andatsparison. Chosen companies were
small-sized hotels. One of them is located in taedd Republic and the second one in
Spain. Then was chosen international hotel chaihictw has offices in already
mentioned countries.

For investigation of corporate culture in choserel®otwo surveys were used:
The Values Survey Module 1994 (VSM 94) and Colat tef semantic differential
(TBSD). Both of them were given to employees irnbatuntries.

By obtained results it was possible to find sonféedBnces in corporate culture
in small-sized hotels and then suggestion of ad¥treeach of them was made.
According to results of the international hotel ichsurvey it was suggested, how it is
possible to make its corporate culture multinationa

The results suggest that for good functioning & dompany is essential to
create good working conditions for employees, bseaeveryone has a certain scale
of values, which are important in their person& land in work life as well. It is
necessary to find common values of employees aedrizte them to their business life.
Corporate culture should be construed in any engerpeven more in companies like

hotels and hotel chains, where the principal bssing providing customer service.
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PRILOHY

Piiloha 1 Dotaznik VSM 94CJ
VSM 94

Predstavte si idealni zafstnani — pokud jste zastnan(a), bez ohledu na to,
jaké je VaSe saiasné zawstnani. Pokud byste si vybiral(a) idealni zatani, jak
dilezité by pro Vas bylo... (zakrouzkujte, prosim, gyedodpo¥d” u kazdé
Z nasledujicich otazek)

1 = nanejvys dlezité

2 = velmi dilezité

3 = mirre ditlezité

4 = malo dilezité

5 = velmi malo dlezitéci nedilezité

1. mit dostéasu na vlastni osobnéi rodinny Zivot
1 2 3 4 5
2. mit dobré pracovni proskedi (dobré Wtrani a oswtleni, dostatek mista

1 2 3 4 5
3. dob¥e si v pracovnich zalezitostech rozud s pFimym nadiizenym
1 2 3 4 5
4. mit jistotu zaméstnani
1 2 3 4 5
5. pracovat s lidmi, ktefi spolu dolkfe spolupracuji
1 2 3 4 5
6. kdyZz se s Vami Vas fimy nadiizeny radi o svych rozhodnutich
1 2 3 4 5

7. mit prilezitost pracovniho nistu
1 2 3 4 5

8. mit praci, kterd je rozmanita a obsahuje i prvkyur¢itého dobrodruzstvi
1 2 3 4 5

Jak jsou pro Vas ve VaSem osobnim Z¥odilezité nasledujici &ci?
(zakrouZzkujte, prosim, u kazdé polozky jednu odfiBly

9. Osobni stalost a spolehlivost

1 2 3 4 5
10. Setrnost

1 2 3 4 5
11. Vytrvalost

1 2 3 4 5
12. Ucta k tradici

1 2 3 4 5



13. Jak¢asto se citite nervozni nebo napjaty(a)ippraci?
1. nikdy

2. zidka

3. okxas

4. casto

5. velmicasto

14. Jak ¢asto se, podle vaSich zkuSenosti, pideni boji vyjadfit svij
nesouhlas se svymi nadzenymi?

1. nikdy

2. zidka

3. olxas

4. ¢casto

5. velmicasto

Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasjedoni vyroky?
(zakrouZzkujte, prosim, u kazdého vyroku jednu od@dy

1 = naprosto souhlasim

2 = souhlasim

3 = nejsem rozhodnut(a)
4 = nesouhlasim

5 = naprosto nesouhlasim

15. VEtSiné lidi se da &rit
1 2 3 4 5
16. Clovék muZe byt dobrym manazerem, i kdyZ neméa fesnou odpo¥d’ na
vétSinu otazek, které mohou jeho potlizeni vznaSet v souvislosti se svou praci
1 2 3 4 5
17. Organiz&ni struktura, ve které maji néktefi podfizeni dva nadiizené je
néco, ¢emu je treba za kazdou cenu se vyhnout
1 2 3 4 5
18. Ze soupéeni mezi zandstnanci je obvykle vice Skody nez uzitku
1 2 3 4 5
19. Organiza&ni predpisy podniku se nesii poruSovat, a to ani tehdy,
kdyz si zangstnanec mysli, Ze jedna v zajmu organizace
1 2 3 4 5
20. Kdy?Z lidé v Zivog selZou, je totasto jejich vlastni vina
1 2 3 4 5



Nékteré informace o VasSi osa@lpro statistické dely)

21. Jste:

1.
2.

muz
zena

22. Kolik vam je let:

O~NO U, WN B

. mért nez 20
. 20-24

. 25-29

. 30-34

. 35-39

. 40-49

. 50-59

. 60 a vice

23. Kolik let Skolniho vzdélani jste Fadné absolvoval(a) (¥etné zakladni

Skoly):

OCO~NOULE,WNBE

. 10 let a méh
.11 let
.12 let
.13 let
.14 let
.15 let
. 16 let
.17 let
. 18 let a vice

24. Jestlize mate nebo jste #i(a) placené zanistnani, o jaky druh prace se
jedna nebo jednalo?

1.
2.
3.
4. Vyweny ¢i odborre zasSkolenyiemeslinik, technik, informatik, zdravotni

No o

Neplacené zagstnani (zahrnuje studenty prezeiho studia)
Nekvalifikovana manualni prace
B&zre vyskoleny tiednik (&ednice) nebo sekretéa

oSetovatel(ka), undlec (untlkyn¢) a pod.
VysokosSkolsky vyskoleny profesional apod. (nenaizer)
Manazer jednohé dvou podizenych (ne manazér
Manazer jednoho nebo vice manézer

25. Jaké je VaSe statni fisluSnost?

26. A jaka byla VaSe statni pislusnost i narozeni (byla-li jind)?



Pi¥iloha 2 Dotaznik VSM 94 SP
CUESTIONARIO INTERNACIONAL (VSM 94)

Piense por favor en un trabajo ideal - sin teneciamta su trabajo actual, si lo
tiene. Al escoger un trabajo ideal, qué grado dmmancia tendria para usted.
(marque, por favor, una casilla por linea)

1 = de muchisima importancia

2 = muy importante

3 = de moderada importancia

4 = de poca importancia

5 = de muy poca o nada de importancia

1. Tener suficiente tiempo para su
vida personal o familiar 1 2 3 4 5

2. Tener buenas condiciones fisicas
de trabajo (por ej.): buena
ventilacion, buena luz, espacio

de trabajo adecuado, etc.) 1 2 3 4 5
3. Tener una buena relacién con

Su superior directo 1 2 3 4 5
4. Tener seguridad de trabajo 1 2 3 4 5

5. Trabajar con personas que
colaboran bien con las otras 1 2 3 4 5

6. Ser consultado por su superior
directo en sus decisiones 1 2 3 4 5

7. Tener la oportunidad para con-
seqguir trabajos de mas alto nivel 1 2 3 45

8. Tener un elemento de variedad
y aventura en el trabajo 1 2 3 4 5

En su vida privada, ¢qué grado de importancia tpgara usted lo siguiente?
(marque, por favor, una casilla por linea)

9. Estabilidad personal 1 2 3 4 5
10. Economizar 1 2 3 4 5
11. Persistencia (perseverancia) 1 2 3 4 5

12. Respeto a la tradicion 1 2 3 4 5



13.¢,Con qué frecuencia se siente nervioso o tensbteabajo?
nunca

raras veces

algunas veces

a menudo

siempre

agrwnPE

14.;,Con qué frecuencia, segun su experiencia, esietds subordinados temor
a expresar su disconformidad con sus superiores?

casi nunca

raras veces

algunas veces

frecuentemente

muy frecuentemente

agrwnPE

¢En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdolasorsiguientes
afirmaciones?
1 = totalmente de acuerdo
2 = de acuerdo
3 = ni de acuerdo ni esatrierdo
4 = en desacuerdo
5 = totalmente en desadoer

15. Se puede confiar en la mayoria
de las personas 1 2 3 4 5

16. Se puede ser un buen director
sin tener respuestas exactas a
la mayoria de las preguntas que
los subordinados puedan hacer
acerca de su trabajo (de los
subordinados) 1 2 3 4 5

17. Se debe evitar a todo coste
una estructura de organizacion
en la cual ciertos subordinados
tienen dos jefes 1 2 3 4 5

18. La competencia entre empleados
normalmente causa mas dafo
gue bien 1 2 3 4 5



19. Las reglas de una organizacion

o0 comparfiia no se deberian

infringir, incluso cuando el

empleado piensa que es por el

bien de la compaiiia 1 2 3 4 5
20. Cuando la gente fracasa en la

vida, es a menudo por su

propia culpa 1 2 3 4 5

Informacion personal (por objetivos statisticos):
21. Usted es:

hombre

. mujer

A

22. Su edad es:
Menos de 20
20-24
25-29
30-34
35-39
40-49
50-59
. 60 0 mas
23. ¢Cuantos afos de educacion escolar formal équvalente) ha realizado en total?
10 aflos 0 menos
11 afios
12 anos
13 afos
14 afios
15 afos
16 afios
17 anos
9. 18 afios 0 mas
24. Sitiene o ha tenido un trabajo remunerade gyé tipo de trabajo se trata?
1. Trabajo no remunerado (incluso estudgnt
2. Trabajo manual que no requiere exparticsolo cierta experticia
3. Trabajo general de oficina o secretaria
4. Artesano, técnico, inforrodt enfermera, artista o equivalente formado
profesionalmente
5. Profesional formado académigai® 0 equivalente (pero no director)
6. Director de uno o mas subados (no-directores)
7. Director de uno o mas directores

N A~LNE

N>R~ WNE

25. ¢ Cual es su nacionalidad?

26. ¢Cual es su nacionalidad de nacimiento?



Piiloha 3 Vyhodnoceni statistickych otazek dotaznikWSM 94

Vyhodnoceni otazek dotazniku VSM 94 (slouzicich prstatistické kely) u menSich

hoteli:

Otazka: Kolik je vam let?

U ,Hotelu CR* dva respondenti spadali d@ékové kategorie 30 - 34 a jeden
do wkové kategorie 40 — 49. U ,Hotelu SP* vSichni pratici patili do vékové
skupiny 40 — 49.

Otazka: Kolik let Skolniho vzdlani jstefadre absolvoval(a) (¥etns zakladni
Skoly):

Dva zangstnanci ,HoteluCR* absolvovali 13 let vzglavani a teti pracovnik se
celkow vzdlaval 16 let. Respondenti ,Hotelu SP* absolvovéiodre 14 let Skolniho
vzalavani.

Otéazka: Jestlize mate nebo jsteilfa) placené zasstnani, o jaky druh prace se
jedna nebo jednalo?

Dva pracovnici ,HoteluCR* byli b&znymi vy3kolenymi iedniky a jeden
zamestnanec byl vysokoSkolsky vySkoleny profesionalcapgme manaZzer). V ,Hotelu
SP* byli vSichni respondentigine vyskolenymi dedniky (tednici) nebo sekretiéou.

Vyhodnoceni otadzek dotazniku VSM 94 (slouzicich prostatistické &ely)

u ¢élankd hotelovéhoretézce:

Otazka: Kolik je vam let?

Trem pracovnikm v ,HR-CR* bylo mezi 35 - 39 roky, dva se pohybovali
ve wkovém rozmezi 40 — 49 a posledni dva byli ¥kové hranici mezi 50 - 5ty
respondenti ,HR-SP* se svym &kem pohybovali v rozmezi 35 - 39 let a zbyii t

spadali do ¥kové kategorie 40 — 49 let.



Otazka: Kolik let Skolniho vzdlani jstefadre absolvoval(a) (¥etns zakladni
Skoly):

Celkem dva respondenti JHCR* absolvovali 13 let 3kolniho vzt&ni
a zbylych gt zaméstnané mélo 18 let vza@lavani. i pracovnici ,HR-SP* studovali
celkem 16 let a zbylityti méli shodrg 18 let Skolniho vzé&lavani.

Otézka: Jestlize mate nebo jsteilfa) placené zasstnani, o jaky druh prace se
jedna nebo jednalo?

Ctyti z dotazovanych zagstnand ,HR-CR* byli vysoko$kolsky vyskolenymi
profesiondly apod. (ne mandije dalSi dva byli BZzn¢ vySkolenymi tedniky nebo
sekretékami a pouze jeden pracoval jako manazer jedridlilvou podizenych, kté
vdak manazery nejsou. Celkem 3Sest &nmané v ,HR-CR* byli vzdslani jako
vysokoskolsky vyskoleni profesionalové apod. (nenai#i), jeden byl manazerem

jednohoci dvou podizenych, kt& ale manazg nejsou.



Piiloha 4 Manudl pro vyhodnoceni dotazniku VSM 94 (A)

Formulas for index calculation

The 20 content questions allow index scores toabmutated on five dimensions
of national value systems as components of natianddures: Power Distance,
Individualism, Masculinity, Uncertainty Avoidancand Long-term Orientation.

All content questions are scored on five-point egd[l-2-3-4-5). Index scores

are derived from the mean scores on the questionsidtional or regional

samples of respondents.
Any standard statistical computer program will aéte mean scores on five-point
scales, but the calculation can also be done sitmplyand.

Power Distance Index (PDI)

Power Distance is defined as the extent to whiehldss powerful members
of institutions and organizations within a societypect and accept that power is
distributed unequally.

The index formula is

PDI = -35m(03) + 35m(06) + 25m(14) — 20m(17) — 20

in which m(03) is the mean score for question @8, &he index normally has
a value between 0 (small Power Distance) and 1&Q€lIPower Distance), but values
below 0 and above 100 are technically possible.

Individualism Index (IDV)

Individualism is the opposite of Collectivism. Inalualism stands for a society
in which the ties between individuals are loosepeaison is expected to look after
himself or herself and his or her immediate famdwly. Collectivism stands
for a society in which people from birth onwards artegrated into strong, cohesive in-
groups, which continue to protect them throughdirt lifetime in exchange for
unquestioning loyalty.

The index formula is

IDV = -50m(01) + 30m(02) + 20m(04) — 25m(08) + 130

in which m(01) is the mean score for question @&, €he index normally has
a value between 0 (strongly collectivist) and 168@ongly individualist), but values
below 0 and above 100 are technically possible.

Masculinity Index (MAS)

Masculinity is the opposite of Femininity. Mascujn stands for a society
in which emotional gender roles are clearly didtimeen are supposed to be assertive,
tough, and focused on material success; women wyposed to be more modest,
tender, and concerned with the quality of life. Femty stands for a society in which




emotional gender roles overlap: both men and womsrensupposed to be modest,
tender, and concerned with the quality of life.
The index formula is

MAS = +60m(05) — 20m(07) +20m(15) — 70m(20) +100

in which m(05) is the mean score for question @&, €he index normally has
a value between 0 (strongly feminine) and 100 (sfiypmasculine), but values below 0
and above 100 are technically possible.

Uncertainty Avoidance Index (UAI)

Uncertainty Avoidance is defined as the extent tbictv the members
of institutions and organizations within a socitggl threatened by uncertain, unknown,
ambiguous, or unstructured situations.

The index formula is

UAI = +25m(13) + 20m(16) —50m(18) — 15m(19}20

in which m(13) is the mean score for question 18, €he index normally has
a value between 0 (weak Uncertainty Avoidance) d@d (strong Uncertainty
Avoidance), but values below 0 and above 100 atenieally possible.

Long-term Orientation Index (LTO)

Long-term Orientation is the opposite of Short-te@nientation. Long-term
Orientation stands for a society that fosters estoriented towards future rewards, in
particular perseverance and thrift. Short-termraeigon stands for a society that fosters
virtues related to the past and present, in paaicespect for tradition, preservation
of “face”, and fulfilling social obligations.

The index formula is

LTO =-20m(10) + 20m(12) + 40

(revised version 1999)
in which m(10 is the mean score for question 10, €he index normally has
a value between 0 (very short-term oriented) and @@ry long-term oriented), but
values below 0 and above 100 are technically plessib



Priloha 5 TBSDCJ

TBSD - test barevré sémantického
diferencialu

Kli ¢ové slovo Barvy

radost

prace

matka

samota

minulost

ja (sam)

deti

atocit

Zivot

otec

zabava

smrt

Sex

klid

bolest

kamaradi,
kamaradky

Uzkost

ticho

hadka

idedlni Zzena

vitézstvi

strach

nuda

lide

nemoc

idealni muz

vzadelani

rvacka

leky

deétstvi

manzel, manzelka

hluk

muzi

Sesti

nalada

zmena




sreni

idal ja

milenec, milenka

domov

Poradi barev

Zeny

povinnosti

budoucnost

pracovist

sny

byt prvni

laska

nadizeny

Unava

intimni styk

alkohol

Zdroj: Vlastni archiv



Piiloha 6 TBSD SP

TBSD - test de color semantico diferencial

Palabra clave Colores

alegria

trabajo

madre

soledad

pasado

yo

los niflos

ataque

la vida

padre

entretenimiento

la muerte

SEXO0

la paz

el dolor

amigos, amigas

la ansiedad

silencio

pelea

mujer ideal

victoria

el miedo

aburrimiento

personas

enfermedad

hombre ideal

la educacion

lucha

medicamentos

la infancia

marido, esposa

el ruido

los hombres

la felicidad

animo

el cambio

ensuefio




yo ideal

amante

casa

Secuencia de
colores

las mujeres

obligaciones

el futuro

el lugar de trabajo

suefos

ser el primero

el amor

superior

la fatiga

intimidad

el alcohol

Zdroj: Vlastni archiv



Zeb¥i¢ek hodnot podle sosti pro “Hotel CR”

P¥iloha 7 Zel¥i¢ek hodnot podle sodti pro hotely

Kli¢ové slovo

Pimérny soucet

deti 8,33
détstvi 10
nalada 10,33
matka 10,33
ideal ja 10,33
sex 10,67
sny 10,67
sreni 11
zabava 11
Seesti 11,33
Zivot 11,67
otec 11,67
vitézstvi 11,67
ja (s&am) 12
manzelka 12,67
pracovis 13,33
idealni Zzena 13,67
kamaradi 14,33
intimni styk 14,33
klid 14,67
ticho 14,67
povinnosti 14,67
domov 15
idealni muz 15,33
muzi 15,67
minulost 16
radost 16,33
lidé 16,67
laska 17
vzaelani 17,67
zeny 18,67
leky 19,33
milenka 20,33
nadizeny 20,33
prace 20,67




zmena 20,67
byt prvni 22

budoucnost 22,33
Unava 23,33
hadka 24,33
smrt 25,33
bolest 25,33
strach 25,33
hluk 25,33
alkohol 25,67
samota 26,33
atogit 26,33
nuda 26,33
Uzkost 28

rvacka 28,67
nemoc 30,33

Zeb¥i¢ek hodnot podle sodti pro “Hotel SP”

Zdroj: Vlastni Segni

Kli¢ové slovo Rimérny soucet
radost 6
prace 6
matka 6
ja (sam) 6
zabava 6
déti 6,33
Zivot 6,33
kamaradi 6,67
idealni Zena 6,67
MuZi 6,67
Stesti 6,67
détstvi 7
domov 7
vitézstvi 7,67
pracovisé 7,67
sex 8
lidé 8




idedélni muz 8
sreni 8
ideal ja 8
nadizeny 8
Zeny 8,33
otec 8,67
manzelka 8,67
sny 8,67
intimni styk 8,67
laska 9
vzdlani 9,33
nalada 9,33
budoucnost 9,33
povinnosti 9,67
klid 10
minulost 13,33
zmena 16
milenka 16
samota 18,67
byt prvni 19,67
Gnava 20,67
ticho 21,33
leky 21,33
hluk 24
strach 24,33
nuda 24,33
Gzkost 25,33
alkohol 25,67
rvacka 26
nemoc 26,67
bolest 27,33
hadka 27,33
atocit 27,67
smrt 31,33

Zdroj: Vlastni Séeni



Zeb¥itek hodnot podle sotti pro “H R-CR”

P¥iloha 7 Zek¥i¢ek hodnot podle sodti pro ¢lanky hotelovéhoretézce

Kli¢ové slovo

Pémérny soucet

budoucnost 8,86
sex 10,71
Zivot 11,14
muzi 11,14
povinnosti 11,29
ja (sam) 11,43
vzdelani 11,43
otec 11,57
deéti 12,57
radost 12,86
ideal ja 13
détstvi 13,43
klid 13,57
sreni 14

byt prvni 14
idedélni muz 14,14
kamaradi 14,29
Stesti 14,29
sny 14,29
ticho 14,43
idedlni zena 15
zabava 15,57
intimni styk 15,71
vitézstvi 16
milenka 16
laska 16,71
pracovis 16,71
matka 16,71
samota 17
domov 17,29
nalada 17,71
Zeny 17,71
manzelka 18




prace 18
lidé 18,14
nadizeny 19,71
leky 21,57
nuda 21,71
hadka 22,43
alkohol 23,29
zmena 23,43
minulost 23,86
bolest 23,86
hluk 24,29
atocit 24,86
Gnava 25,43
rvacka 26,43
strach 26,86
Uzkost 28,86
smrt 29,43
nemoc 29,57

Zeb¥i¢ek hodnot podle soiiti pro “H R-SP”

Zdroj: Vlastni eni

Klicové slovo Rilmérny soucet
matka 7,14
radost 7,71
Zeny 8,14
pracovist 9
Zivot 9,29
kamaradi 9,29
budoucnost 9,71
lidé 9,86
ja (sam) 10
idealni Zena 10
vzadélani 10
laska 10,71
klid 11
détstvi 11




nadizeny 11
domov 11,57
Stesti 11,86
manzelka 12,14
otec 12,14
deti 12,29
idedl ja 12,86
sex 13,14
sréni 14
sny 14,43
ticho 14,57
vitézstvi 15
povinnosti 15
zabava 15,29
minulost 16,29
byt prvni 16,57
nalada 16,86
intimni styk 17
prace 17,14
zmena 18,86
muzi 19,57
nuda 20,57
idealni muz 20,71
Unava 22,14
alkohol 22,29
léky 23,14
milenka 23,29
samota 24
hadka 25,57
hluk 25,57
strach 26,71
Uzkost 26,86
rvacka 27,71
nemoc 28
bolest 28,29
atocit 29
smrt 31,71

Zdroj: Vlastni Seéeni



