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Abstrakt

POUCHOVA, L. Podnikova kultura a jeji vyznam v multikulturnim globalnim
prostfedi. Ceské Budg&jovice, 2014. 218 s. Ekonomicka fakulta. Jihoteska univerzita

v Ceskych Budgjovicich. Vedouci disertaéni prace: doc. Ing. Riizena Krninska, CSc.

Disertacni prace se zabyva specifikaci a porovnanim kulturnich dimenzi ve vybranych
podnicich plsobicich v riznych mistech globalniho spolecenstvi. Hlavnim zaméfenim
je nalezeni odpovédi na otazku, jak podnikova kultura a jeji dimenze ovlivituji posun

podniku ke znalostni ekonomice.

Identifikace kulturnich dimenzi byla realizovana pomoci kvantitativniho vyzkumu
VSM 94 u dvou némeckych mateiskych spolenosti a jejich pobodek z Ceské republiky,
Indie, Japonska a USA. Vyzkum u jedné Ceské pobocCky byl rozsiten o kvalitativni
vyzkum pomoci TBSD. Nasledné byly zjisténé kulturni dimenze zkoumanych podnikt

porovnany s zadoucimi kulturnimi dimenzemi znalostniho podniku.

Vysledky ukazuji, ze znalostni ekonomice odpovidaji kulturni dimenze maly mocensky
odstup a feminita, v pfechodové zon¢ se nachazi dlouhodoba orientace. Nejdelsi cesta
ke znalostni ekonomice se ukéazala u kolektivismu a pfijiméni nejistoty. Zde se naskyta
nejveétsi prostor pro formovani podnikové kultury zddoucim smérem a fizeni lidskych

zdrojti spojené se vstupem do znalostni ekonomiky v plném rozsahu.

Na zéklad¢ vysledkli analyzy zjiSténych kulturnich dimenzi, sdilenych hodnot, sily
podnikové kultury, vlivu kultury matetské spolecnosti a vlivu narodni kultury byly
formulovany navrhy s cilem pfiblizit zkoumané podniky idedlnimu stavu — znalostnimu
podniku, a tim docilit vyssi konkurenceschopnosti a dlouhodobé perspektivy

v multikulturnim globalnim prostredi.
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Abstract

POUCHOVA, L. Corporate culture and its importance in multicultural global
environment. Ceské Budg&jovice, 2014. 218 p. Faculty of Economics. University of
South Bohemia in Ceské Budé&ovice. Doctoral thesis supervisor: doc. Ing. Riizena

Krninska, CSc.

The doctoral thesis deals with the topic of specification and comparison of cultural
dimensions of companies from different places of global community. Main focus is to
answer a question, how the corporate culture and its cultural dimensions influence

a shift of a company towards a knowledge-based economy.

The identification of cultural dimensions was realized through the quantitative research
VSM 94 in two German parent companies and their subsidiaries from the Czech
Republic, India, Japan and USA. In case of one Czech subsidiary the research was
extended with the qualitative research TCSD. Subsequently the identified cultural
dimensions were compared with the desirable cultural dimensions of knowledge-based

company.

The results show that only cultural dimensions of low power distance and feminity
correspond to the knowledge-based economy, long-term orientation is in the transition
phase. The longest way to the knowledge-based economy was revealed by collectivism
and uncertainty acceptance. Here can be found the greatest potential for corporate

culture forming and human resources management.

Based on the analysis of cultural dimensions, shared values, strength of corporate
culture, cultural influence of parent company and impact of national culture were
expressed proposals to shift the examined companies to the ideal state - knowledge-

based company.
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corporate culture, human resource management

JEL Classification
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UVOD

Turbulentni doba nebo také obdobi diskontinuity — tak je oznacovana soucasna situace,
ve které se svét nachazi a ktera si zada zcela specificky zptsob podnikového fizeni.
Charakteristické jsou neustalé zmény, turbulence, chaos neboli zlomova dynamika
vyvoje (Drucker, 1994, 1995; Gibson, 2007), diky nimz je v podstaté nemoZné provadét
dlouhodobé predikce. Spole¢né se silicimi trendy globalizace a internacionalizace
se stavd podnikové fizeni zna¢né¢ komplikované. O uspéchu podniku rozhoduje mira
flexibility ve vztahu ke schopnosti pfizptsobit se neustdle se ménicim podminkam.
Na vyznamu nabyva role podnikové kultury, mezi dalsi klicové faktory se tadi lidsky

kapital, rozvoj znalosti, védomosti a schopnost neustalého uceni se.

Podnikova kultura je jev velmi slozity, obtizné definovatelny a postizitelny, vyznamné
vSak ovlivitujici dlouhodobou uspésnost podniku. Jako soubor hodnot, postoji, norem
a vzorcil chovani, které jsou v organizaci sdileny, ovlivituje podnikova kultura interni
fungovani a efektivnost organizace. Jako zptisob vnimani a mysleni, ktery v organizaci
prevlada, ma vsak také svou externi funkci — ovliviluje chovani organizace a jeji
prizptusobivost vici prostiedi. Na jedné strané mtize byt podnikova kultura zdrojem sily
a nositelem konkurencni vyhody organizace, na druhé stran¢ vSak miize byt brzdou

rozvoje organizace, ¢i dokonce zdrojem jeji destrukce.

V souvislosti s postupujici globalizaci a internacionalizaci navic organizace operuji
ve stale multikulturnéjsSim prostiedi, které pred né stavi nové vyzvy. Globalni svét
s sebou pfindsi stiet kultur, jejich miseni a vytvafeni jakési prevazujici globélni kultury
na stran¢ jedné a posilovani regionalnich kultur ¢i jejich mizeni na strané druhé. Pokud
chce firma rlst, vSestranné se rozvijet a zachovat si svou konkuren¢ni vyhodu, stava se

znalost kulturni stranky fungovani organizace a kultury znaly management stézejni.

Reakci na rychle se rozvijejici a ménici se globdlni svét jsou nové sméry v fizeni
lidskych zdrojii. Svét vstupuje do nové ekonomiky — ekonomiky znalosti — spojené
suvédoménim si hodnoty a vyznamu lidského kapitdlu. Zacind paradigma
postindustridlniho svéta, které akcentuje schopnost uvést do novych souvislosti znalosti,
tvaréi schopnosti, védomosti a dovednosti jako hybné sily inovaci a zmén. Nové
principy fizeni lidskych zdroji se zamétuji na rozvoj osobnosti, a to nejen po strance

profesni, ale pfedevSim osobnostni. Jde o koncentrovanou a soustiedénou péci



o pracovnika jako cloveka, tedy bytost nadanou vlastnim rozumem, zkuSenostmi,

znalostmi, dovednostmi a viili pracovat na urc¢ité motivacni urovni.

Lidské zdroje se stadvaji nejcennéjsi slozkou organizace. Pouze jejich spravnym vedenim
a péci o n¢ lze dosdhnout udrzitelné konkurencni vyhody. Lidé jsou nositelé znalosti
technologie — jsou na ném kriticky zévislé, jsou znalostnimu kapitdlu podiizeny
a nésleduji jej. Rozvoj lidskych zdrojii bude stdle vice predstavovat péci o pracovnika
jako cloveéka nadaného logickym i intuitivnim mySlenim, zkuSenostmi, schopného
sebepoznani, seberozvoje, sebezdokonalovani a celozivotniho ucéeni. Seberozvoj
s celozivotnim vzdélavanim je cestou ke znalostni ekonomice jako perspektive
globalniho spolecenstvi sjeho novymi kulturologickymi aspekty v fizeni lidskych
zdroj.

ro~vr

Formovani zadouci podnikové kultury (podnikové kultury znalostniho podniku) se stava
trendem, ktery pomaha udrzet konkurenceschopnost a utvaiet dlouhodobou perspektivu
podnikli nejen na mistnim trhu, ale i v globalnim méfitku. Disertacni prace se snazi
odpovédét na otazku, jak podnikova kultura a jeji dimenze ovlivituji posun podniku do
zadouciho stavu znalostni ekonomiky. Prostfednictvim identifikace kulturnich dimenzi
ve vybranych podnicich ptlisobicich v riznych mistech globalniho spoleCenstvi je
zjiStovan soucasny stav podnikové kultury, ktery mize byt nasledné analyzovan

z pohledu kulturologickych aspektt (kulturnich dimenzi) znalostniho podniku.

Na zaklad¢ vysledkti analyzy zjisténych kulturnich dimenzi, sdilenych hodnot, sily
podnikové kultury, vlivu kultury matefské spolecnosti a vlivu narodni
kultury lze zapocit s formulaci ndvrht s cilem pfiiblizit zkoumané podniky idedlnimu
stavu — znalostnimu podniku, a tim docilit optimalniho vyuzivani a transferu znalosti,
védomosti a dovednosti, vedoucich k inovacim, resp. vys$si konkurenceschopnosti

v multikulturnim globalnim prostredi.
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1 LITERARNI RESERSE

1.1 Podnikova kultura

Jiz vpoloving dvacatych let objevil vyznam mékkych prvkii v managementu
Elton Mayo. Pojeti organizace jako kulturniho systému bylo vSak do managementu
ve svétovém méfitku vneseno a soustavné se v ném vyskytuje teprve od pocatku let
osmdesatych. Chapani podniku z kulturologického hlediska u naSich firem neni
doposud samoziejmé, ale proces internacionalizace ekonomiky si diive nebo pozdéji
zménu postoji vynuti, protoze cilevédomé utvareni podnikové kultury je v zdjmu

kazdého podniku (Trunecek, 2003).

V sir§im pojeti je kultura produktem clovéka, ktery je chapan jako protiklad ptirody.
Obnasi vSechno to, co cloveék pretvoril a vytvofil v béhu generaci. S ptirodou
koexistuje, ale neprolind se. Kultura je vlastné novou realitou, ve které clovek zije.
Nikoliv vSak jako jednotlivec, ale spolecné s ostatnimi lidmi jako clen Sirokého
spole€enstvi. Kultura mtize byt definovana jako relativné integrovany celek zahrnujici
lidské chovéni a jeho vytvory a toto chovani se fidi v ur¢itém spolecenstvi, v procesu

interakce, vytvorenymi vzory (Novy et al., 1996).

Kazda organizace rozviji origindlni a nezaménitelné predstavy, hodnotové systémy
a vzory jednani, které se projevuji ve shodném ¢i obdobném jednani jednotlivcl uvnitf
podniku i smérem k jeho vnéjSimu okoli. Kultura organizace neni otdzkou prosperity
firmy (ta ovliviiuje pouze nékteré jeji dil¢i atributy) a existuje itehdy, nejedna-li se

o vlivy ¢eského ¢i jiného narodniho prostredi.

Pojem podnikova kultura' si vétsina lidi spoji s japonskou spole¢nosti, kde se kazdé
rano zaméstnanci sejdou ke spole¢né rozcvicee a zpivaji podnikovou hymnu. I kdyz je
toto pojeti v evropskych méfitkach trochu nadnesené, je obrazkem toho, jak také mtize

podnik diky dobré podnikové kultuie prosperovat (Odehnalova, 2007a).
Na souvislost mezi uspéSnosti firmy a jeji vnitini kulturou, tedy typickou vnitini
atmosférou, ovzdusim, které v ni panuje, upozornuji i Pfeifer, Umlaufova (1993).

Vzéajemna podminénost je bezesporu dostatecné padnym divodem zabyvat se kulturou

'V geské odborné literatufe jsou pro postizeni kulturni tematiky v podnicich pouzivany tii pojmy
s totoznym obsahem: podnikova kultura, firemni kultura a organiza¢ni kultura (Lukasova, Novy et al.,
2004).

11



podniku. Hledat odpovédi na otazky, co vlastné podnikova kultura je, jak ji porozumét,

jak ji v konkrétnich podminkach diagnostikovat, ménit, rozvijet, péstovat atd.

Podnikova kultura neni jen pfizniva atmosféra mezi spolupracovniky, ale zahrnuje také
dalsi kulturni atributy, které jako celek ptispivaji k realizaci cilti organizace. Podnikova
kultura je to, co od sebe jednotlivé organizace vyrazné¢ a nezaméniteln¢ odlisuje.
Podnikova kultura patii v souasné dobé mezi nejvyznamnéjsi prvky mekké prosperity,
kterd mé vyrazny a dlouhodoby vliv na celkovou efektivitu organizace. Aby tato plnila
svij ucel, musi byt dostatecné silnd a jednotna, musi byt v souladu s pfijatou strategii

organizace, kterou musi uc¢inn¢ vést k dosazeni ciltt (Molek, 2008).

Kultura je klic¢ovou slozkou v realizaci poslani a strategie organizace, ve zlepSovani
efektivnosti organizace a pfi fizeni zmény (Armstrong, 1999). Podnikova kultura se tak
stava rdmcem pro veskeré rozhodovaci procesy manazerti i fadovych zaméstnanct,
¢imz soucasn¢ zjednodusuje a zpruhlednuje déni v organizaci. Podnikovou kulturu lze
charakterizovat fadou typickych projevii ¢i znaka, které muze zachytit jak nezicastnény
pozorovatel, tak obchodni partner. Nékteré znaky je vSak mozno odhalit az podrobnymi

psychologicko-sociologickymi vyzkumy.

1.2 Pojeti podnikové kultury

Podnikova kultura byva definovana jako vzorec zakladnich a rozhodujicich pfedstav,
které urcita skupina nalezla ¢i vytvotila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila
zvladat problémy vnéj$i adaptace a vnitini integrace a které se tak osvedcily, Ze jsou
chéapany jako vSeobecné platné. Novi ¢lenové organizace je maji pokud mozno zvladat,

ztotoznit se s nimi a jednat podle nich (Schein, 1969, 1988).

Problematikou podnikové kultury se zabyva celd fada autort, proto je pfesné vymezeni

organizac¢ni kultury obtizné. Pro ilustraci 1ze uvést nékolik dalSich definic:

o ,Splneni ukolii, povinnost a porddek je moziné v organizaci :zajistit
prostirednictvim mixu vlastnich presvédceni, organizacni ideologie, ritudlu

a mytii, ktere spojime pod etiketu organizacni kultury* (Pettigren, 1979).

o _Pod pojmem organizacni kultura se chdpe typické jednani, uvazovani
a vystupovani clenu firmy. Tvori jednotu spolecnych hodnotovych predstav,
norem, vzorcti jednani a projevuje se navenek jako forma spolecenského

styku mezi spolupracovniky a ve spolecné udrzovanych zvycich, obycejich,
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pravidlech a materialnim vybaveni (Brose, Hentze, 1985; obdobn¢

Jirasek In Sigut, 2004).

o ,Organizacni kulturu tvori zejména artefakty, perspektivy, hodnoty

a domnenky, které jsou sdileny cleny organizace* (Dyer, 1985).

o , Organizacni kulturu lze chapat jako systéem hodnot a norem ucelového

spolecenstvi organizace* (Heinen, 1987).

Podobné jako Schein definuji podnikovou kulturu Pfeifer, Umlaufovd (1993):
wPodnikova kultura je souhrn predstav, pristupii a hodnot ve firme vseobecné sdilenych
a relativné dlouho udrzovanych.* Sou€asné kulturologické pojeti firmy podle Scheina
zdiraziuje, ze kazdou podnikovou kulturu tvofi tfi hierarchicky uspotféddané urovné,
které predstavuji symboly, pravidla jednani a zakladni Zivotni vychodiska

(viz obrazek 1).

Obrazek 1: Organizacni kultura a jeji irovné

SYMBOLY VEDOME, OVLIVNITELNE
Reg, formy spolecenského styku, Viditelné, ale nutné vysvétleni
obrady, ritualy, obleceni, logo vyznamu symbold, jejich interpretace

! T

SOCIALNi NORMY A STANDARDY

CASTECNE VEDOME A OVLIVNOVANE

JEDNAN(
Zasady, pravidla, standardy, Pro vnéjsiho pozorovatele jen
podnikova ideologie, linie jednani Castecné zretelné
\1/ /r N
ZAKLADNI PREDSTAVY, VYCHODISKA NEVEDOME, SPONTANNI

Vztah k ostatnimu svétu, predstavy o
povaze Clovéka a mezilidskych Pro vnéjsiho pozorovatele neviditelné
vztazich

Zdroj: Schein, 1969; Bedrnovd, Novy et al. 2009

Nékteré definice zdlraznuji souvislost kultury organizace s fadou abstraktnich vyrazi,
jako jsou hodnoty a normy, které existuji v organizaci jako celku nebo v néjaké jeji
¢asti. Nemuseji byt definovany, nemusi se o nich mluvit, a dokonce nemuseji byt ani
vyslovné uvadény, mohou byt nendpadné. Jinymi slovy, kultura mize byt povazovana
za ,jakousi Sifru pro subjektivni stranku Zivota organizace*. Piesto vSak mulze mit

kultura vyznamny vliv na chovani lidi (Armstrong, 2007).
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Obecné lze fici, Ze podnikova kultura nemusi byt mnohdy vnéjSimu pozorovateli
srozumitelnd ani explicitné vyjadfitelnd. Jako celek nema kultura podniku vlastni
individudlni objektivni formu své existence, kterd by stdla mimo subjektivni rovinu

interpersondlnich vztahti konkrétnich pracovnika.

Podnikova kultura neni staticky jev, ale neustale se vyvijejici a utvarejici faktor.
Seel (2000) vychazi z pojeti teorie komplexity a teorie systému a orientuje se na vztahy
mezi podnikovou kulturou a prostfedim. Kulturu definoval nésledovné: ,,Organizacni
kultura je emergentnim vysledkem kontinualniho vyjednavani mezi cleny organizace
a vyjednavani s okolnim prostredim o hodnotach, vyznamech a spolecenskych

normach.

I ze vzijemné odlisSnych pojeti podnikové kultury vyplyvaji pro vétSinu autort

nasledujici spole¢né charakteristiky (Bedrnova, Novy et al., 2009):

e podnikova kultura jako celek nema Zadnou vlastni individualni objektivni formu své
existence, kterd by stila mimo subjektivni rovinu interpersonalnich vztahi
konkrétnich pracovnikl (jde o sdilend pfesvédceni, normy a hodnoty, které si nejen
utvareji, ale 1 definuji a interpretuji lenové socidlniho systému sami);

e podnikové kultura oznacuje spolecné hodnoty a normy, v zddném ptipadé nejde
o prosty souhrn ¢i primér individuédlnich hodnotovych preferenci, postojli ¢i norem
jednani, ale o skupinovy fenomén, ktery je nadindividudlni a ma vyrazné socidlni
povahu;

e podnikova kultura vznikda, rozviji se, popf. se méni ¢i zanika v uritém, zcela
konkrétnim, case a misté, ma tedy zcela jednoznacné¢ historicky ptrechodny
charakter, v zavislosti na forméach a intenzit¢ interakci uvnitf organizace i mezi
organizaci a vnéjS$im prostiedim;

e podnikové kultura je predevSim vysledkem procesu uceni, jehoz zdklad spociva
ve vzajemném pusobeni vnéjsiho okoli a vnitini koordinace;

e podnikové kultura je dale zprostfedkovéavana v adaptaénim procesu;

e podnikovd kultura umoziuje snadnou orientaci ve vnitropodnikovém déni

a sjednocuje a zprostfedkovava vyznam jednotlivych skute¢nosti a udalosti podniku.

Ve své podstaté jde tedy o jakousi atmosféru a klima v podniku. Toto klima (podnikova

kultura) nevznika ve vzduchoprazdnu. Je ovlivnéna fadou faktorti a stejné tak plisobi

14



a ovliviiuje budouci udalosti — spésnost, efektivnost, mozné problémy a postihy, které

mohou firmu potkat apod. (Canik, 2007).

Klima organizace lze povazovat za to, ,jak lidé vanimaji kulturu v organizaci (jak ji vidi
a jak o ni smysleji)“. Jak napsali French et al. (1985) In Armstrong (2007), je to
Hrelativne staly soubor vnimani clenit organizace tykajici se charakteristik a kvality
kultury organizace*. Tito a dal§i autofi tak rozliSuji mezi skute¢nymi situacemi

(. kulturou) a jejich vniméanim (klima).

1.3 Prvky podnikové kultury

Zakladni skladebni komponenty kulturniho systému jsou oznaCovany jako kulturni
prvky. Autofi nejsou zcela jednotni ve vymezeni a kategorizaci prvkl podnikové

kultury. LukaSové, Novy et al. (2004) a Lukasova (2010) za prvky kultury povazuji:

e zikladni predpoklady/presvédceni — zafixované predstavy o fungovani reality;

e hodnoty — to, co je povazovano za dulezité;

e normy — nepsand pravidla, ktera skupina jako celek akceptuje;

e postoje — termin uzivan ve vztahu k pozitivnim nebo negativnim pocitim, které
se tykaji n¢jaké osoby, véci, udalosti ¢i problému;

e artefakty — materidlni (architektura budov, vybaveni firem, vyro¢ni zpravy,
propagacni brozury...) a nemateridlni povahy (jazyk, historky, myty, firemni

hrdinové, zvyky, ritudly, ceremonialy).

Pfeifer, Umlaufova (1993) pfiblizuji klima, atmosféru, ovzdusi ve firm¢€ pomoci
nasledujicich prvka: hodnoty, predstavy a pristupy (obrazek 2). Autofi zdlraziuji
skutecnost, ze vSechny prvky firemni kultury maji sviij ptivod v mysleni lidi — firemni
kultura je tedy vyrazné¢ ,,mékkou* slozkou fungovani firmy. Predstavy, pfistupy
a hodnoty se podepisuji na zplsobu provadéni a na vysledcich ¢innosti, ¢imz dochazi
k jejich dal§imu posileni a hlub§imu zakotveni, tedy ovlivnéni podminek pro ¢innost
budouci. Vytvafi se tak pevny svazek mezi minulymi uspéchy (¢i netispéchy) a tspechy

(¢i neuspéchy) budoucimi.
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Obrazek 2: Prvky kultury firmy

Prvky kultury firmy

Predstavy:
- o vlastni praci

Hodnoty:

- uznavané .., 1

- respektované - 0Jeim }Slmi’vs u
o - irm

- rozvijené O uspeehu y

- 0 odménovani
- atd.

Ptistupy:
- kpréci
- ke spolupracovnikiim
- kcilim firmy
- kinovacim
- ke konfliktim
atd.

Zdroj: Pfeifer, Umlaufova, 1993

Molek (2008) pak jednotlivé prvky podnikové kultury charakterizuje nasledovné:

e predstavy — maji sviij ptivod nejen ve védomi ¢loveka, ale i v jeho podvédomi;
ty, jez jsou zakotvené v podvédomi, neni mnohdy Cclovék ani schopen
formulovat, ale ptesto se podle nich chovi;

e pristupy — predstavuji nachylnost ¢lovéka jednat urcitym zpisobem, kazdé
jednani ¢loveéka ma své pficiny, projevy a podnéty;

e hodnoty — délime na dvé zékladni kategorie — instrumentalni (vedou
k uspokojeni potieb ¢i naplnéni satisfakce) a meoralni (projevuji se v pocitu

hrdosti nebo ponizeni).

1.4 Urovné podnikové kultury
Dle bezprosttednosti, sily a zdsadovosti piisobeni podnikové kultury je mozné vy¢lenit
nasledujici urovné kulturnich jeva (Hofstede In Novy et al., 1996):

e qroven ideji, mytd a hodnot,

e Uroven hrdinu a ritualq,

e uroven symbola.
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Hrdinové stojici v Cele spolecenstvi ptijimaji nékteré ideje, myty, hodnoty, zvyklosti,
ritualy a symboly, nasledné se vytvareji dalsi, coz ve svém disledku determinuje celé

spolecenstvi. Obdobné je tomu i na nizSich urovnich spolecenstvi, jako je podnik apod.

Urovné¢ ideji, hodnot a mytd, hrdind, rituald a symboll jsou rovnéz velice dulezitymi

prvky v podnikové kultuie dle Nového et al. (1996) a Bedrnové, Nového et al. (1994).

1.4.1 Uroven ideji a hodnot

Ideje a hodnoty jsou ty skutecnosti, které orientuji socialni celek a tvori zdkladni osnovu
chovani lidi. Je to uroven, v niz se formuje jadro kultury. Ideje predstavuji zasadni
anejobecnéjsi principy, které davaji konkrétnimu jednani clovéka smysl, protoze
vznikaji a nachazeji se samy o sobé mimo jeho fyzické byti. Ideje urcuji zdkladni
orientaci Clov€ka. Jejich respektovanim se vytvaii vztah k mnohym skute¢nostem

okolniho svéta, zachyceny v pojmu hodnota (Krninska, 2002c¢).

Hodnotu je mozno vymezit jako néco objektivné 1 subjektivné zadouciho, ceho
si Cloveék vazi, co ovliviluje vybér vhodnych zplsobli a cild jeho jednani

(Ruzicka, 1994; Provaznik et al., 2002).

Schiffman a Kunuk (1994) tvrdi, Ze ,,hodnoty pomahaji urcit, co si myslime, zZe je dobré
nebo Spatné, co je dulezit¢ a co zadouci“. Hodnoty se vztahuji k tomu,
co je povazovano za nejlepsi nebo za dobré pro organizaci, a co by tedy mélo tak byt.
woustava hodnot organizace miize byt uznavana jen na urovni vrcholového vedeni
nebo ji mohou sdilet vSichni lidé ve firmé¢, takze 1ze takovy podnik charakterizovat jako

Lridici se hodnotami* (Armstrong, 2007).

Hodnoty jsou skute¢nosti materidlni nebo nematerialni povahy, které¢ poskytuji moznost
orientace ve svét¢ tim, Ze socialni skuteCnost strukturuji zhlediska vyznamu
a hierarchizuji ji. Hodnoty nemusi mit piesnou a vyhranénou podobu. Uréit vyznam
jednotlivych hodnot je mnohdy mozné pouze pti vzajemném srovnani dvou skutec¢nosti,
a to tim zpisobem, Ze jedna je lepsi nez ta druha. Hodnoty jsou piimo nepostiehnutelné,
protoze nemaji svou vlastni nezdvislou existenci. Projevuji se v posuzovani

jednotlivymi lidmi, ktefi tak ¢ini v konkrétnich situacich (Krninska, 2002c).

1.4.2 Uroven vzord (hrdint)
Plsobeni kulturniho systému se dé&je prostfednictvim jednotlivych zakaz, ptikazh
a doporuceni. Vzhledem k jejich rozsahu vSak museji byt ur¢itym zptisobem utfidény

a strukturovany. Jen tak mohou byt pfijimany, pochopeny a mohou vést
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k pozadovanému chovani c¢lovéka. Proto vedle jednotlivych ptikazt, zakaza,
doporuceni a o¢ekavani funguji jejich ucelené soubory, které jsou spojeny se zndmymi
subjekty. Jedna se zpravidla o chovani jediného redlného ¢loveka, o ,hrdinu®, nebo
o chovani urcitého okruhu lidi v historicky vyznamnych situacich, jde tedy o ,,povést®.
Hrdina nebo lidé v povéstech tvoii pfedevSim konkrétni vzor nebo vzory chovani.
Hrdinové zaroveii poskytuji motivaci dal§im c¢lenim tim, Ze mohou byt s hrdiny

porovnavani, a dokonce se hrdiny mohou stat oni sami (Krninské, 2002c).

Dalsimi okruhy piikazl, zakazl, o¢ekavani a doporuceni, kde neni v tak vyhranéné
podobé prezentovano zadouci chovani, ale spiSe chovani bézné, je socidlni role
a stereotyp. Socialni role jsou ocekéavani, ktera se spojuji s urcitymi soubory ¢innosti,
zejména se socidlnimi pozicemi a funkcemi. Clovék realizujici (hrajici) socidlni roli
musi respektovat nejen normy, které jsou sni bezprostfedné spojeny, ale musi
napliiovat mnohé pozadavky okoli bez ohledu na vlastni osobnost. Proto se i velmi
odlisni lidé chovaji ve stejnych socidlnich rolich pfiblizn¢ shodné. Socialni role tak
umoznuje predvidat chovani druhych lidi, ptfipadné predjimat uspeSnost ¢i netispéSnost
vlastniho chovani v riznych situacich. Konkrétni podoba socidlni role vSak bude vzdy
kulturni, tj. bude odpovidat specifickym zvyklostem daného spoleCenstvi (Krninska,
2002c).

Stereotypy jsou postoje jedincii, které se uplatiiuji v ptipadech, které se pravidelné
a ¢asto opakuji, nebo naopak, které se objevuji velmi ziidka. Postoj je urCity obsah
zaméteni, ktery se projevuje jednanim vuci predmétu prislusného motivu (Hyhlik,
Nakonecny, 1973). Stereotypy ¢lovéku umoznuji, aby v ptipad¢€, kdy se takova situace
objevi (at’ uz castd nebo vyjimecnd), byl na ni pfipraven a bez slozité, zdlouhavé
a vycCerpavajici analyzy byl schopen okamzité jednat. Stereotypy se vytvareji na zaklad¢
vlastnich zkusenosti, ale zejména se ptebiraji. Vystupuji ¢asto v hodnoceni ¢lent jinych
kultur, kdy je vzajemné pozndvani znesnadnéno pouzivanim jinych systému

dorozumivani.

1.4.3 Uroven symboli a znakii

Znaky a symboly zprostiedkovavaji komunikaci mezi jedinci pii odpoutdni se od svéta
redlnych objektl. Nejobecnéji lze vymezit tu skutecnost, kterd nese poselstvi jako
»symbol“. Konkrétni podoby symbolii jsou jazyk, obrazy, znacky (loga), hudba atd.
V symbolech se zachycuje svét urcitého spoleCenstvi a slouzi k navazovani kontaktii

mezi jedinci spoleCenstvi, k dorozumivani a vzijemnému pochopeni. Rovnéz
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napomahaji vytvafeni socidlniho citéni, nebot’ srozumitelnym zplisobem vyjadiuji
socialni realitu. Symboly mohou byt povahy materidlni nebo nemateridlni, verbalni

¢i neverbalni (Krninska, 2002c¢).

Re¢ jako piirozeny prostiedek lidské komunikace je povazovana soudasné
za rozhodujici néstroj zprostiedkovani norem a hodnot podnikové kultury. Reé
a podnikova kultura jsou neoddélitelné, a to zvlast€¢ v podob& vypravéni, piib&ht

a historek (Bedrnové, Novy et al., 2009).

Vjazyce je mozné vice nezli vjiném systému symboll  pohybovat
se v mimosmyslovém svété. Jazyk umozituje abstraktni mysleni a mySleni vibec.
Ptesnost jazyka je déana strukturou jazyka a operacemi se slovy v ramci gramatickych
pravidel. V meziosobni komunikaci se vSak témétf nikdy nejednd jen o komunikaci
prostiednictvim jazyka, ale o komunikaci doplnénou dal$imi prostiedky, jejichz vyznam

je kulturné urcen a pfijimajici je musi znat (Krninska, 2002c¢).
Dle Krninské (2002) jsou pro podnikovou kulturu zejména dulezité:

e  verbalni symboly (slovni hticky, historky),
e symbolickd jednani (obyceje, ritualy, ceremonialy),

e  symbolické artefakty materialni povahy (logo, barvy, architektura).

1.4.4 Uroven konkrétniho chovani

O urovni konkrétniho chovani Hofstede (1994) nepojedndva. V kazdém chovani
se prosazuji obecnéjsi tendence, jejichz zdroj je v kultute. Soucasné je reprodukcei téchto
obecnych tendenci v chovani kazdého ¢lovéka zajisténo jejich pretrvavani a kontinuita

(Krninska, 2002c).

Kulturni vzory jsou obsazeny piimo v chovani, které opisujeme slovy obycej, tradice
aritual. Obyceje jsou praktickymi navody chovani, které vychdzeji z minulosti
anakteré si lidé zvykli a respektuji je. Tradice je vyrazem v dlouhodobém vyvoji
umoznuje védomi historické posloupnosti vlastniho chovéani kteréhokoliv jedince.
Rituély jsou ustalené soubory Cinnosti, které se opakuji, i kdyZ jsou z hlediska vécného
cile zbytecné. Jsou vSak v daném spolecenstvi povazovany za vyznamné, protoze

symbolicky vyjadtuji néco, co je za diilezité povazovano (Krninska, 2002c).
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Vyse jmenované urovné kultury jsou velice vyznamné pro pochopeni tradic nasi kultury
a zéroven se snimi pracuje Vv podnikové kultufe, jak wuvadi Bedrnova,
Novy et al. (2009). V kulturologickém pojeti firmy ale kultura dale znamena specifické
zpusoby interakce a komunikace mezi lidmi — zasady, pravidla a socialni normy
ovlivitujici a upravujici jejich vzajemné souziti v urCitém spoleCenstvi (Novy
et al., 1996).

Obsah podnikové kultury je nejCastéji popisovan pomoci Scheinova modelu,
Hofstedeho modelu a pomoci tzv. kulturni sit€¢. Kulturni sit’ se skldda ze sedmi
vzajemné propojenych prvka: piibéhy, mocenska struktura, organizacni struktura,
kontrolni systémy, ritudly a rutiny, symboly a paradigmata (Johnson, Scholes, 2000;

Brooks, 2003).

1.5 Sila podnikové kultury a jeji vyznam

Silnd podnikova kultura ma mimofadnou schopnost ovliviiovat vnitropodnikovou
organizaci, proces fizeni a chovani pracovnika. Vytvari ptiznivé klima v organizaci,
v némz se promita pracovni uspokojeni zaméstnancl, mira spoluprace mezi pracovniky,
ochota ke kooperaci, vztah k bezprostfednim nadiizenym, stabilita a ztotoZnéni se
zaméstnancl s podnikem. Sjednocuje a zprostfedkovava vyznam jednotlivych
skutecnosti a udalosti v podniku a umoziiuje snadnou orientaci ve vnitropodnikové

organizaci a fizeni (Novy et al., 1996).

Silou organiza¢ni kultury se rozumi, do jaké miry jsou prvky organiza¢ni kultury
sdileny pracovniky organizace (Vodacek, Vodackova, 2009). Silna kultura je autory
obecn¢ chéapana jako kultura charakteristickd svoji vyhranénosti, stabilitou a vysokou
mirou sdileni a respektovani urcitych piedpokladii, hodnot a norem v ramci organizace
(Lukéasova, Novy et al. In Rolinek et al., 2008). Autoti Hofstede, Hofstede Jr. (2006)
oznacovali silnou kulturou kulturu homogenni, tj. takovou, jejiz clenové uvedli
v dotaznikovém vyzkumu téméf shodné odpovédi na kliCové otazky bez ohledu na

jejich obsah.

Silnd, zfetelnd podnikova kultura vyrazné ovliviiuje pracovni jednani zaméstnancii
a soucasné spoluvytvaii specifickou, origindlni a neopakovatelnou tvar firmy. Ta je
nezbytna pro ziskani vlastni identity ve vztahu k zdkaznikiim a ostatnim reprezentantim

vnéjSiho ekonomického a spolecenského okoli (Novy et al., 1996; Trunecek, 2003).
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Novy et al. (1996) shrnuje pozitivni dasledky silné podnikové kultury pro vnitini
organizaci a fizeni firmy:

24

e podnikova kultura je spole¢nym obecnym kritériem pro rozhodovani;

e vzrista pocit osobni identifikace zaméstnancii;

e cxistence silné podnikové kultury je piirozenym dusledkem uplatiovani
progresivnich forem organizace a fizeni firmy, soucasné je jednim z klic¢ovych

predpokladii jejich zavedeni a tspéSného uplatiiovani.

Dle Bedrnové, Nového et al. (2009) vykazuje silnd organiza¢ni kultura tfi hlavni znaky:
jasnost, rozSifenost a zakotvenost. Pfedpokladem jasné a zfetelné kultury
je dostate¢né rozsahly soubor hodnot, standardi a symbold, které jsou vzajemné
konzistentni a tvofi logicky uspoiadany celek. Soucasn¢ vSak musi byt splnéna
podminka snadné sdélitelnosti a srozumitelnosti pro vSechny pracovniky. Roz§ifenost
organizacni kultury souvisi s existenci a vlivem v kazdé situaci, v kazdém okamziku
ana kazdém misté. Je nezbytné, aby byl komplex organizacni kultury v ramci
socidlniho systému organizace maximalné rozsifen a aby vSichni zaméstnanci byli
s jejimi jednotlivymi prvky dostatecné seznameni. Zakotvenost je charakterizovana jako
mira identifikace a internalizace jednotlivych organizacnich hodnot, vzorti a norem

jednani.
Trunecek (2003) uvadi tyto zakladni rysy zdravé (silné, zietelné) podnikové kultury:

e zakladni principy podnikové kultury museji vychazet z podnikatelské strategie,

e uvniti firmy jsou vytvoreny podminky pro fungovani pracovnikii jako tymu,

e kritika se nepotlacuje, je naopak prosttedkem pro hledani konstruktivnich feSent,

e zaméstnanci se identifikuji s podnikem, coZ znamend zjevnou tendenci vétSiny
pracovnikl véfit své firmé a podporovat ji navenek,

e vzijemné vztahy uvniti firmy a zplsob komunikace je na velmi dobré Urovni,
stejné jako charakter interni komunikace, mezilidskych vztahti a spolecenského
styku uvnitt firmy,

e podnikovy management ptijima odpovédnost, je iniciativni a ptfichazi s vlastnimi
napady novych feSeni, samoziejm¢ sdili informace s ostatnimi a nebrani

podfizenym vetejné mluvit,
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e Vytvaii se prostor pro rozsifovani kompetenci a zodpovédnosti,
e fizeni neni nafizovani a ptfikazovani, ale spiSe podporovani a povzbuzovani,

tj. koucovani.

Na silu, resp. slabost organiza¢ni kultury ma také zna¢ny vliv jeji vnitini diferenciace
natzv. dil¢i subkultury. Tato diferenciace se utvaii obvykle mezi jednotlivymi
funkénimi oblastmi nebo mezi riznymi trovnémi fidici hierarchie a spociva ve vzniku
relativné samostatnych kultur s odlisSnymi normami, standardy a hodnotami. Obecné lze
fici, ze ¢im diferencovanéjsi je struktura organizace, tim snadnéji a frekventovanéji
se vytvareji dil¢i subkultury. To je samoziejm¢ v rozporu se snahou o vybudovani

jednotné a silné organizacni kultury.

Stézejnim faktorem vSak zlstava mira akceptace cilti podniku stejné jako zplisobti jejich
dosahovani ze strany vSech pracovnikil. Dulezité je cilevédomé posilovat spolené

momenty sjednocujici spolupracovniky zriiznych funkcnich oblasti ¢i Grovni fidici

hierarchie.

Neni pochyb o tom, Ze silnd podnikova kultura pfispiva k vyssi efektivité a rentabilité
podniku. Mezi privodni pozitivni jevy silné kultury se fadi: usnadnéni jasného pohledu
na organizaci, vytvareni podminek pro piimou a jednozna¢nou komunikaci, moznost
rychlého rozhodovani, urychleni plynulé¢ implementace, snizeni ndroki na kontrolu

pracovnikill, zvySeni motivace a zajisténi stability socialniho systému (Molek, 2008).

Ne vzdy ale musi silnd podnikovd kultura plisobit jenom pozitivné. Zejména
v dynamickych situacich vyzadujicich promény organizacni strategie muze piinaset
rozporuplné efekty. J. W. Lorsch (1967) dokonce chape prvky silné organizacni kultury

jako neviditelnou bariéru pro vSechny organiza¢ni zmény.

Prilis silné zhlédnuti se v Uspéchu zalozeném na vlastnich norméch, pravidlech

a hodnotach ma za nasledek (Molek, 2008; obdobn¢ Lukasova, Novy et al., 2004):

e tendence k uzavienosti organizace,
e duraz na tradice a relativni nedostatek flexibility,
e blokace novych strategii a vynucovani konformity za kazdou cenu,

e slozitd a komplikovana adaptace novych spolupracovnik.

Slaba (difuzni) organiza¢ni kultura se projevuje vnitini nekonzistenci nazord, Spatnou

komunikaci, a to nejen mezi vedenim a niZze postavenymi subjekty, ale také v ramci
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jednotlivych subjektii. Dusledkem uvedenych nedostatkli je pak obtizna motivace

pracovnikl a nesrovnatelné vEtsi naroky na kontrolu.

Pfi hodnoceni pozitivnich, resp. negativnich dopadi silné organizac¢ni kultury je tfeba
rozliSovat mezi jejim obsahem (jaky je vécny obsah pozadavkil a ocekévani organizace
ve vztahu k jejim pracovnikim) a jeji silou (jaky tlak organizace vyviji na jejich
respektovani a v jaké mife jsou s témito pozadavky pracovnici identifikovani). Mnohym
negativnim privodnim jevim silné organizacni kultury se 1ze vyhnout za ptedpokladu,
ze sila kultury spociva vuznani existence riznych cest a variant k dosazeni

organizacnich priorit a v neotfesitelném presvédceni o trvalosti tohoto principu.

1.6 Funkce podnikové kultury

V globalnim svété, kde jsou kvalita a propracované marketingové strategie
samoziejmosti, se konkurencni stfet prenasi zejména do oblasti vnitiniho usporadani
organizace. Podnikova kultura se tak stdva uGCinnym nastrojem, ktery podporuje
konkuren¢ni vyhodu organizace. Nejenom mnohé vyzkumy, ale i praxe prokazala
souvislost mezi silnou organiza¢ni kulturou a ekonomickymi vysledky organizaci.
Kotter a Heskett ve svém vyzkumu na vzorku 207 velkych americkych firem, jez
sledovali po dobu jedenacti let, zjistili, ze vykon firem, které fidily aktivné svoji
organiza¢ni kulturu, rostl Ctyfikrat rychleji nez firem, které¢ se ji nalezité nezabyvaly

(Molek, 2008; Odehnalova, 2007b).

Manazeti by méli mit na paméti, ze podnikova kultura nemize vznikat oddélené. Nelze
ji k podniku jen tak ,pfilepit“. Musi byt jeho soucasti, korespondovat s podnikovou
strategii a organizatnim uspofdddnim. Pouze takova kultura ma pro podnik smysl

a bude pfispivat k jeho ristu a efektivité (Odehnalova, 2007b).

Vyse uvedené skute¢nosti znamenaji, Zze pokud se bude management snazit o tspeSnou
formulaci a implementaci strategie, bude primarné nutné urcit a pochopit hodnoty
anasledn¢ je vyjadiit v poslani. Pro Gspésné vytvoreni tymt bude nezbytné popsat
vztahy a pracovat spodnikovou kulturou. Zminéné vazby a postaveni podnikové
kultury vrédmci strategického fizeni, jez se vysvétluje jako , proces urceni
dlouhodobych cilit a zameéri, prizpusobeni se podminkam prostredi a alokace zdroju

organizace ve vztahu ke stanovenym ciliim ** (Davenport, 1992), ilustruje obrazek 3.

Mohlo by se zdat, Ze podnikova kultura vychazi zpodnikové strategie,

tzn. Ze strategickd volba takovych veli¢in jako je rlst, inovace, vytvafeni trhu
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pro vyrobky arozvoj lidskych zdroji formuje chovani a postupné meéni hodnoty
anormy. Kultura organizace vSak také muze pfispét k formovani jeji strategie. Kultura

a strategie jsou tedy vzajemné zavislé (Chandler, 1962).

Obrazek 3: Integrovany model procesu strategického Fizeni

Yize, hodnoty a

oEekavani
y ¥ 3
Formulace ¥
Foslani podniku Zaméry a cile > strategie __
wvarianty strategie, | Podnikova kultura
* | evaluace awyher
+ Analyza situace
. 3

Implermentace |,
strategie

F 3

¥

F 3

Strategicka kontrola

Zdroj: Digman, 1990

Vliv podnikové kultury se dle Pfeifera a Umlaufové (1993) promita pifedevsim do dvou
oblasti — kultura podniku ma dv¢ zékladni funkce:

VNEJSI, kterou je:

e zpusob adaptace podniku na okolni podminky (jak rychle a pruzné dokéze podnik

reagovat na zménénou situaci na trhu),

e tvar podniku, jeho image (zpusob, jakym se podnik prezentuje navenek a jakym
je také zvenku vniman).
VNITRNI, kterou je:
e zplsob integrace uvniti podniku (zptsob, kterym se néco nového nebo nckdo
novy v podniku ujme ¢i nikoliv),

e pribojnost strategie podniku (situace, kdy vzitd kultura podniku splyva se
strategicky potfebnou kulturou, déava strategickym zdmérim nebyvalou

prabojnost).
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1.7 Roviny v podnikové kulture

Globaliza¢ni trend si vynucuje systémovy a komplexni piistup k novym problémim.
Setkavame se s obrovskym objemem informaci, které je nutné zpracovat. Je nezbytné
ziskat potfebnou orientaci v Sirokych souvislostech globalniho spolecenstvi.
Dle Krninské In Rolinek et al. (2008) je potieba v souvislosti s nutnosti orientace
v globalnim prostiedi rozliSovat stavajici prostor na podarovné makro-, mezo-
a mikroprostoru. Mikroprostorem se rozumi vlastni svét kazdé lidské osobnosti.
Zkoumané prostfedi a objekty na podnikové a regiondlni urovni jsou chapany jako

mezoprostor a makroprostorem je nazyvan globalni svét.

Klicem k uspéchu soucasnych manazerii je povédomi o podstaté clovéka jako subjektu
(mikroprostor) a jeho Cinnosti v pracovnich skupindch, v souvislosti s mezilidskymi
vztahy, a vazb€ na kulturni aspekty regionu (mezoprostor). K tomu je jesté¢ nezbytna

orientace v interkulturalnim prostoru spojeném s procesem globalizace (makroprostor).

Makroprostor je charakterizovan kulturou se symboly platnymi na obecné urovni
a kulturologickymi aspekty platnymi jak pro jedince, tak i pro celé lidské spolecenstvi.
Firma zamétend ve své ¢innosti na obecné kulturni aspekty je schopna zabezpecit svou
funkcnost z dlouhodobé perspektivy, ale napt. i pii multikulturnosti svych zaméstnanct.
Nove¢ tvorici se globalni kultura se vSak zatim jevi jako odcizend a odtrZzena od vétSiny
etickych hodnot, zaloZzend na fungovéani pouze trzn€¢ ekonomickych pravidel, kdy
kulturni symboly jsou zneuZivany pro plsobeni na nevédomou stranku psychiky lidi.
Klicové nadnarodni firmy mohou takto zneuzivat svou ekonomickou moc, coz
se projevuje monopolnim chovanim, tlakem na politickou scénu, ale i naruSovanim
ochrany pfirody a atmosféry planety, jez je v rozporu s ekonomickym riistem v ramci

trvale udrzitelného rozvoje.

V roviné prostoru globalni civilizace dosahujiciho az na uroven regionu a firmy je
potiebné z hlediska lidskych zdroji nalézat charakteristické kulturni prvky
a kulturologické aspekty, jez o nich vypovidaji (Krninské, 2002a, 2002b):

e pro sebepoznani a seberozvoj jedince je dilezita akceptace vlastni kulturni
minulosti, prostoru, v némz se subjekt nachézi,
e vzdélavani v kulturologickych aspektech a jejich posilovani by mohlo posilovat

tvlrci iniciativu jak jedince, tak tvarcich tymi,
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e pro strategii managementu lidskych zdroji ma vyznam zohlednéni regionalnich
kulturnich prvka pro tvorbu podnikové kultury, tj. vytvareni identity osobnosti
jedince s koteny vlastniho kulturniho spolecenstvi,

e pro fizeni lidskych zdroji je dulezit¢é poznani funkcnosti interkulturalniho
managementu v souladu s rozliSenim prvka globélni a regionalni kultury,

e Dbudouci manazefi by mohli byt elementem zabezpecujicim prostoupeni kultury
regionu do podnikové kultury,

e rozvijeni vzdélanosti v regionech by mélo pomoci k nasledné spjatosti odborniki

s regionem.

Mezoprostor a objekty vném zkoumané jsou spojeny s lidskym kapitdlem
na podnikové a regiondlni (narodni) Grovni s ur€enim specifik (zejména kulturnich)
spjatych s timto prostorem. V praci s lidskym kapitdlem na arovni podniku miize byt
podnikova kultura zalozena na zakotvenosti subjektt, jejich identifikaci s vizi, poslanim
a strategii dosahovani cili ve firmé nebo na propojeni podnikové kultury s kulturou

regiondlni, spojenou s lokalnim prostorem.

Na trovni objektli (mezoprostoru) se v roviné fizeni lidskych zdroji piidava aspekt

protnuti mikroprostoru s makroprostorem (Krninské, 2002a, 2002b):

e zasubjekt a jeho rozvoj v mezoprostoru odpovidé personalni fizeni,

e 0 rozvinuti prostoru v mezoprostoru rozhoduje podnikova kultura,

e fizeni lidskych zdroji spojené se vzdélavanim v kulturologickych aspektech
pomaha posilovat tviir¢i iniciativu jak jedince, tak tvaréich tymi,

e podnikova kultura se svymi socialnimi faktory ptestava byt pouhym privodnim
jevem vyrobnich a ekonomickych procesi, ale socialni faktory se stavaji Ciniteli
rozhodujicimi o prosperité podniku,

e fizeni lidskych zdrojii se propojuje se strategickym fizenim podniku svou reakci
na vngj$i a vnitini podminky objektli, ptfi vyuzivani potencidlu subjektii i celého

podnikového kolektivu.

Mikroprostor v praci s lidskym kapitdlem je dan lidskou osobnosti s jeji védomou
1 nevédomou strankou. Podnikova kultura by méla ve znalostni spole¢nosti zabezpecit
proces sebepoznani, seberozvoje a seberealizace osobnosti. Cilem je zapojeni ¢lovéka
do procesu celozivotniho uceni, tj. rozvoj lidské osobnosti jak po strance profesni, tak

po strance osobnostni. Pouze neustale se rozvijejici lidsky kapital je predpokladem
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uspéchu v diskontinuitnich proménach globalni civilizace. StéZejni je schopnost prace
s informacemi a jejich vybéru na urovni logicko-analytické, ale i na Grovni emocni
inteligence a intuitivniho mysleni spojené¢ho s tviir¢imi schopnostmi jedince. Jako
nezbytné se jevi vytvafeni identity osobnosti jedince s kofeny vlastniho kulturniho

spoleCenstvi, idealné v ramci vlastni regionalni kultury (Krninska, 2002a, 2002b).

Nejvyssi urovni kultury, kterd ji ve vnéjSim prostiedi sjednocuje a ovliviiyje, je lidska
pfirozenost (Groveil makroprostoru). Podle Hofstedeho, Hofstedeho Jr. (2006) lidska
pfirozenost piedstavuje univerzalni troveni lidského mentélniho softwaru’, zatimco
osobnost (Grovenn mikroprostoru) jednotlivce je jedinenym osobnim souborem

mentalnich program, které nesdili s Zadnym jinym lidskym jedincem.

Ve vnéjsSim okoli nalezneme vyssi hierarchické urovné podnikové kultury (nadnarodni,
narodni, regiondlni, podnikatelska ¢i odvétvova kultura) a procesy vné€ podniku, které ji
ovlivituji. Procesy vné€jsiho okoli mohou mit podobu sitové orientovanych vztaht
k vn¢j§im zdjmovym skupinam (dodavatelé, zakaznici atd.), strategické aliance,
klastrového uskupeni, miize jit o technologické ¢i mddni trendy, trzni, ekologické
podminky a dalsi faktory ve vnéjsSim prostfedi, které podnikovou kulturu ovliviiuji

(Pech, 2009).

Podnikova  kultura se postupné stavd  zasadnim  faktorem  funkcnosti
konkurenceschopnych organizaci, a to zvlasté¢ vramci multikulturniho prostredi
globalni spolecnosti. Armstrong (1999) uvadi, Ze v procesu globalizace vzriistd vyznam
tvirciho lidského potencialu a tim i vyznam fizeni lidskych zdroji a jejich rozvoje.
Proces globalizace souvisi se zvladnutim interkulturalni problematiky tvircimi ptistupy
a soucasn¢ s vytvorenim identity osobnosti s pevnym vnitinim zakotvenim v kotfenech

lokalni kultury s uchovanim urcitych regionalnich specifik (mezoprostor).

1.8 Globalizace a interkulturni management

Probihajici proces globalizace vyzaduje schopnost orientace v multikulturnim prostredi.
Kulturologické pojeti podniku nabyva nového rozméru zvlasté tehdy, dostavaji-li se
jeho zaméstnanci pifi svych podnikatelskych aktivitich do kontaktu s dal§imi firmami

a institucemi zahrani¢niho pivodu. V tomto kontextu jde pfedev$im o zemé s jinymi

* Mentalni software, software mysli ¢i mentalni programovéni je pojem, ktery pouZivaji autofi Hofstede,
Hofstede Jr. (2006) ve své knize pro oznaceni kultury.

27



kulturnimi tradicemi, resp. odliSnymi sociadlnimi a kulturnimi vzorci. Mnoha kulturni

specifika se totiz mohou stat limity spolecného podnikani (Novy et al., 1996).

1.8.1 Narodni a podnikova kultura

Zejména narodni kultura je nositelem zakladnich kulturnich vzorch, které mohou
zna¢né ovliviiovat charakter i podobu podnikové kultury. Soucasné vSak narodni kultura
ovliviiuje pfimo jednani lidi, zejména prostiednictvim zékladnich mechanismi
socializace. Podnikové kultury jsou vrozhodujici mife reflexi narodni kultury,
rozmanitost jejich podob je jen konsekvenci oscilace kolem stabilniho jadra stavajiciho
kulturniho vzorce naroda. Typickymi piiklady jsou podnikové kultury americkych
a némeckych firem, nejcastéji vSak japonskych, jejichz kultura je odvozovana vyhradné

od narodni kulturni tradice (Bedrnova, Novy et al., 2009).

Na vztah podnikové a narodni kultury vSak neexistuje jednotny nazor. Néktefi jsou
presvédcCeni, ze kultura organizace je samostatnd a nezavisla, ma svlij vlastni obsah,
formu, vyznam a silu a v Zzddném piipad¢é neodrazi pouze Sirsi kulturni prosttedi (Deal,
Kennedy, 1983). Existuje ale i pojeti, Ze v rdmci kulturnich vzorcli narodni kultury
vznikaji velmi rGznorodé organizacni kultury s vlastni tvafi, identitou, tzn. s pomérné
piesné stanovenymi hranicemi diferenci mezi narodni a podnikovou rovinou kultury.
Nérodni aspekt ustupuje do pozadi a je ve vétsi ¢i mensi mife formovan podnikovymi

vlivy (viz obrazek 4).

Obrazek 4: Vzajemny vztah narodni a podnikové kultury

Alternativa A

A 4
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"1 jednani lidi
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narodni
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Alternativa B

narodni podnikova
kultura kultura
A\ 4
Mysleni a

"| jednani lidi

Alternativa C
narodni _| podnikova
kultura "] kultura

A 4
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"| jednani lidi

Zdroj: Bedrnova, Novy et al., 2009

Uvedené potvrzuji i Maly a Dé&dina (1996), kteti uvadéji, ze udalosti na svétové
politické scéné, stejné tak jako rozpad narodnich hranic, zkuSenosti z praxe
v managementu multinacionalnich a globalnich firem, podobné¢ jako novéjsi poznatky
z vyzkumu uvadéji v pochybnost rozvoj voblasti ndrodni a podnikové kultury.
Na podnikové urovni je nutno vychazet z nového poznatku, Ze kultura neni zaloZena
na monolitické jednoté. V organizacich muize existovat cela fada subkultur, které

castecné presahuji 1 pres jejich hranice — napt. profesni nebo etnické subkultury.

1.8.2 Podnikova kultura mezinarodnich spole¢nosti

Vzéajemny vztah narodni a podnikové kultury nabyva na vyznamu zejména v piipadé
tvorby strategie podniku mezinarodnich firem ptsobicich v mnoha zemich rGznych
regiond. Klicovy problém ptedstavuje redlnd moznost uplatnéni a efektivniho vyuziti
fidicich nastrojl, technik a metod v kulturnim a socidlnim prostedi, které je ¢asto velmi

odlisné od mista jejich pivodniho vzniku a uziti (Bedrnova, Novy et al., 2009).
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Mezinarodni spole¢nosti plisobici v multikulturnim kontextu se setkavaji s mnozstvim
riznych narodnich kultur. Jak zaméstnanci, tak dodavatelé ¢i zékaznici pochdzeji
z odlisnych kulturnich oblasti, jejichz hodnotové preference a vzory jedndni jsou
rozdilné. Z hlediska formovani strategie podnikové struktury a s ni souvisejici celkové
podnikové strategie je mozné uvést nékteré modelové ptistupy (Marr, 1991). Jedna se

o polycentrickou, globélni a geocentrickou podnikovou kulturu (viz obrazek 5).

Obrazek 5: Podnikova kultura mezinarodnich spole¢nosti

A — polycentricka
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Zdroj: Marr In Bedrnova, Novy et al., 2009

Pro polycentrickou podnikovou kulturu je ptizna¢né otevieni prostoru pro pisobeni
narodnich kultur tak, Ze se postupné utvaieji specifické kultury v kazdé jednotlivé zemi,
kde firma pisobi. Mezindrodni organizace se tak stdvd multikulturnim subjektem
ve smyslu zastieSeni ruznych podnikovych kultur. Kultura dcefinych spolecnosti
odpovidd mentalit¢ a narodnim zvlaStnostem ptislusného kulturniho prostredi. Také
personalni management se zamétuje na pracovniky z mistnich zdrojii, coz déale upeviiuje

specifika narodniho charakteru (Bedrnova, Novy et al., 2009).

Existence mnoha subkultur uvniti organizace klade zvySené naroky na zajisténi jednoty,
integrity, vzajemné komunikace a kooperace. Polycentricka kultura vSak piinasi

1 pozitivni aspekty v podobé flexibility celého systému, citlivého vyuziti komunikaénich
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nastrojli, stimulace kreativity a nartstu celkové kapacity podniku pro feSeni problému

vlivem Siroké zakladny zkuSenosti.

Globalni podnikova kultura spociva v rozsifeni zékladnich prvkl podnikové kultury
matetské spolecnosti do vSech dcefinych spole¢nosti v riznych zemich a regionech.
Zahranic¢ni filidlky nejsou vnimany jako nositelé vlastni podnikové kultury formované
kulturnimi vzorci narodniho prostiedi, ale jako integralni soucast jediné a spole¢né
kultury  vzniklé v plvodnim  prostfedi matetské spolecnosti  (Bedrnova,

Novy et al., 2009).

Formovani a prosazovani spole¢né podnikové kultury jakozto jednotného ramce
pro rozhodovaci a ostatni fidici procesy je mozné pouze za predpokladu, ze kultura
matefské firmy je dostateCné silnd, zfetelna, jasna, jednoznaéné a snadno
identifikovatelnd a sdélitelnd. Jeji principy musi byt akceptovatelné v rizném kulturnim
prostfedi a nesmi byt v naprostém rozporu s kulturnim vzorcem ndrodniho prostiedi

(Bedrnova, Novy et al., 2009).

Formovéani globalni podnikové kultury vede k silné centralizaci. Normy, zasady
a pravidla prevzaté z centraly vSak nemusi byt dostate¢né citlivé na mistni podminky
a mohou ztézovat rychlou reakci na zmény v okoli. Oblast persondlniho managementu
se obvykle opirda o manaZzery i vykonné pracovniky ptichdzejici z matetské firmy. Pouze
nckteré vykonné a pomocné funkce jsou obsazovany pracovniky z mistnich zdroji.
Vyhody spocivaji ve velmi rychlé a spolehlivé komunikacni siti, standardizaci
hodnotovych systémi a norem jednani, urychleni a sjednoceni vnitropodnikovych dé&ji
a vdisledku toho snizeni nékladi na vzijemnou koordinaci (Bedrnova, Novy

et al., 2009).

Geocentricka podnikova Kkultura je zalozena na kulturni koexistenci, nikoliv
na kulturnich diferencich rtznych prostfedi jako tomu je u polycentrické a globalni
podnikové kultury. Jejim obsahem jsou takové hodnotové systémy, které jsou spolecné
pro vSechny nebo alesponl vétSinu jejich ¢lend, vznikd tzv. transnaciondlni podnikova
kultura. VSechny organizacni Utvary firmy v jakémkoliv teritoriu jsou nositeli jediné
ajednotné podnikové kultury, kterd vznikd jako pavodni produkt mezinarodniho

kulturniho spolecenstvi vSech pracovnikli organizace (Bedrnova, Novy et al., 2009).

Geocentrickd podnikova kultura se fadi mezi stale frekventovanéj$i volbu strategie

tvorby podnikové kultury. Jeji nastup byl umoznén piedev§im zdokonalovanim
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technickych prostfedkli vzajemné komunikace. Realizace této strategie je vSak pomérné
naroc¢na, zvlasté z hlediska persondlniho managementu. ManaZzeti, vykonny i obsluzny
persondl tvoifi mezinarodni tymy, které prochdzeji dlouhou a slozitou ptipravou

(Bedrnova, Novy et al., 2009).

1.8.3 Kulturni dimenze a standardy

Spolecenské védy, jako jsou sociologie, kulturni antropologie, socialni psychologie
a psychologie, zabyvajici se otdzkou kulturni stranky ftizeni dlouho hledaly a stale
hledaji urcita kritéria, podle nichz by mohly ptfehledné a srozumiteln¢ ukazat klicové
odliSnosti jednotlivych narodnich kultur. Snazi se poukdzat zvlasté¢ na ty rozdily, jez
vyznamné modifikuji interpersonalni percepci a komunikaci. Zminéné rozdily mohou
soucasné zasadné ovlivnit oboustranné pochopeni a porozuméni mezi lidmi a pozitivné
stimulovat ¢i negativné limitovat tymovy uspéch firmy v globalni konkurenci

(Krninska, 2002c).

Na vyznamu nabyvé toto téma zejména tam, kde jde o nevyhnutelnou spolupréci
a souCasn¢ snaha maximalizovat Usporu casu 1 celkovych nakladi neumoziuje
pracovnikim dlouhodobé se vénovat poznavani podobnosti a specifik své vlastni

kultury a zvlasté pak kultury zemé svého partnera.

Podle Hofstedeho, Hofstedeho Jr. (2006) je dimenze aspekt kultury, ktery muize byt
ve vztahu k jinym kulturam méfen. Jednotlivé dimenze seskupuji mnozstvi jevili, u nichz
byl empiricky ovéfen jejich spoleény vyskyt, i kdyz mnohdy nelze na prvni pohled
odhalit logicky diivod, pro¢ by mély byt vzajemné spjaty. Seskupeni raznych aspektii
dimenze je vZdy zaloZeno na statistickém vztahu, tj. na tendenci objevovat se spole¢né,

a ne na n¢jakém ocelové pevném poutu.

Identifikace kulturnich standardi byla mnohokrat podrobena vyzkumu (Cushner,
Brislin, 1995; Hofstede, 2006; Landis, Bhagat, 1995; Thomas, 1995, 2000;
Triandis, 1995; Trompenaars, 1993) s cilem popsat, jaké kulturni rozdily a zvlastni
znaky v interkulturnim setkdvani ptsobi (Novy, Schroll-Machl, 2005). Odborna
literatura obvykle uvadi tfi zdkladni pfistupy s obdobnymi vychodisky, avSak
s rozdilnym stupném konkrétnosti a postizeni skute¢nych zpiisobi chovani, jednéni

a mysleni ptislusnikid riznych kultur.
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1.8.3.1 Kulturni dimenze podle Hofsteda

Holand’an Hofstede je bezesporu nejzndméjSim badatelem zabyvajicim se studiem

narodni kultury v kontextu managementu (Lukasova, 2010) a jeho kulturni dimenze

patii k nejrozSifenéjSim v oblasti interkulturniho managementu. Vyjadiuji nejobecnéjsi

uroven kulturnich rozdil mezi zemémi a poukazuji na ty, které ve své podstaté nejenze

vedou k rozdilnému pojeti zdkladnich parametrt Zivota lidi, ale maji dopad piedevsim

na oblast price a managementu. Hofstedeho kulturni dimenze jsou nésledujici

(Hofstede, 2006):

Vzdalenost mocenskych pozic (PDI) spoc¢iva v mife tolerance nerovného rozdéleni
moci, které se projevuje mocenskou distanci v hierarchii fizeni. Pfitom
jde o vzdalenost subjektivné vnimanou a tolerovanou. Prekvapivad jsou opakovana
empirickd zjisténi, ze kultura ceského managementu je pomérné vyrazné

hierarchizovana, zatimco kultura némecka jiz podstatné¢ méné.

Mira individualismu, resp. kolektivismu (IDV). Kolektivismus a jeho protiklad
individualismus jsou ¢asto prezentovany jako pojmy ideologické, jde vSak o pojmy
kulturologické. Kolektivismus je typicky pro spole¢nosti, kde jsou lidé od svého
narozeni siln¢ integrovani do soudrznych socialnich skupin. Vyménou za znacnou
loajalitu je ¢lenim b&hem Zivota poskytovana socidlni ochrana. Skupina je vzdy
primarni cil, jedinec je ovlivilovan prostfednictvim tlaku a kontroly socidlnich
skupin, jichz je clenem. Naproti tomu je pro individualistické kultury
charakteristicky daraz na jednotlivce, jeho osobni svobodu, nezavislost
a odpovédnost. Cilem je sdm jedinec a jeho ovliviiovani probiha piimo
a bezprostfedné; organizované socidlni utvary sehravaji az sekundarni ulohu.
Mezi typické predstavitele kolektivistické kultury se fadi zejména kultury asijské
(Korea, Japonsko, Cina) a zevropskych pak roméanské (Spanélsko, Francie),
zatimco reprezentantem individualistické kultury je kultura severoamericka (USA)
a z evropskych pak némecka. Ceska kultura se nachazi piiblizné uprostfed mezi

obéma krajnimi polohami.

Pievaha maskulinnich, resp. femininnich hodnot (MAS). V maskulinni
spole€nosti jsou socidlni role muzli a zen jasn¢ vymezeny. Od muzi se ocekava,
ze budou asertivni, houzevnati, pfisni, orientovani na vykon, materialni hodnoty
auspéch. Od Zen je ofekavana umirnénost, solidarita, zdjem a péce o kvalitu

a kulturnost Zivota. Ve femininni spolecnosti se tyto role piekryvaji, tudiz
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se jak od muzii, tak od Zen ocekdva umirnénost, tolerance, v¢étSi orientace
na socialni vztahy nez jen na vykon, zdjem a péce o kvalitu Zivotniho prostiedi
a zivota vibec (Novy et al., 1996). Rozhodujici ale nejsou nositelé téchto hodnot.
Nositelem maskulinnich hodnot mohou byt stejné¢ tak Zeny jako nositelem
femininnich hodnot muzi. Hlavni roli sehrdva spiSe misto téchto hodnot
v celkové hodnotové hierarchii a intenzita jejich prosazovani ve spolecnosti.
Mezi jednozna¢né maskulinni spolec¢nosti lze pocitat napt. USA a Némecko,

zatimco celd Skandinavie je prototypem spolecnosti femininni.

o Kritkodoba, resp. dlouhodoba orientace (LTO). V kratkodobé orientované
spoleCnosti je kladen diraz na veskeré aktivity souvisejici se soucasnosti
a minulosti. V socidlni oblasti jde o respekt viici tradicim, plnéni vlastnich
socialnich povinnosti a orientace na c¢innosti piinaSejici momentalni nebo
kratkodoby efekt. Dlouhodobé orientované spolecnosti se angazuji v ¢innostech,
které piindseji efekt az vdelSim ¢i skuteéné dlouhém casovém horizontu
(dlouhodobé investice, osobni vytrvalost, Setrnost). Kratkodob¢ orientovanymi
spole¢nostmi jsou naptiklad evropské zemé, asijské naopak patii mezi predstavitele

kultur orientovanych dlouhodobg.

e Velka, resp. mala snaha vyhnout se riziku a nejistoté (UAI) v prostedi globalni
spole¢nosti. Jde o miru, v jaké se Clenové organizaci citi byt ohroZeni nezndmymi
a nevypocitatelnymi situacemi. Snaha vyhnout se riziku a nejistot¢ v maximalni
mozné mife je obvykle spojena smasivnim pldnovadnim, programovanim
jednotlivych krokli procesu fizeni, zpracovdvanim detailnich harmonogramu
a Casovych studii. Typické jsou rovnéz zavazné normy, standardy a pravidla
zavadeéna s cilem minimalizovat ¢i jesté 1épe zcela eliminovat mozné riziko selhani.
Vyse uvedené je typické pro némeckou kulturu, opaénym extrémem jsou

pak kultury latinskoamerické.

Kulturni dimenze maji univerzalni charakter, ovliviiuji podobu podnikové kultury
a souCasn¢ modifikuji podobu fidicich procesi uvniti podniku. Umoznuji snadno
avystizn¢ identifikovat rozdily v kulturnich systémech jednotlivych néroda

(viz obrazek 6).
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Obrazek 6: Kulturni dimenze vybranych skupin zemi

_Germénské zemeé Skandinavské zemé \i{ozvvmute CIIENSG
e zemé

Snaha vyhnout se riziku a nejistoté XXXX XX XXXXX
Vzdalenost mocenskych pozic X X XXXXX

Mira idividualismu XXX XXXX XXX

Prevaha maskulinnich hodnot XXXX X XXX

Zdroj: Hofstede In Bedrnova, Novy et al., 2009

1.8.3.2 Kulturni dimenze podle Trompenaarse
Trompenaars se pokusil postoupit v analyze kulturnich odliSnosti ponékud hloubéji
a konkrétnéji identifikovat dimenze, které ovliviiuji socidlni chovani piislusnikl

jednotlivych kultur.

Kultura je sdileny systém vyznamd, ktery funguje jako proces vedouci k automatickym
feSenim cCasto se opakujicich problému. Tyto problémy, které lidstvo musi feSit
azvladat, jsou trojiho druhu (Trompenaars, 1993): vztah kdruhym lidem
(univerzalismus versus partikularismus, kolektivismus versus individualismus, neutralni
versus emocionalni, difuzni versus specificky, ispéch versus pfisuzovani), vztah k ¢asu

(nasledny versus soubézny) a vztah k prirodé (orientace vnitini versus vngéjsi).

V jejich ramci je pak mozné identifikovat sedm zékladnich dimenzi kultury. Nékteré
z nich jsou identické s Hofstedeho dimenzemi, ostatni pak vyjadiuji detailngjsi ¢lenéni
kulturnich diferenci, které je mozné bez vétSich obtizi identifikovat jiz pti kratkodobém
soukromém nebo pracovnim kontaktu s cizinci. Z téchto dimenzi je mozné relativné
snadno odvodit nejen pravdépodobné a ocekdvané zplsoby chovani, ale i urcita
doporuceni pro snadnéjsi pochopeni, komunikaci a vzdjemnou spolupraci (Novy,

Schroll-Machl et al., 2003; 2005).

1.8.3.3 Kulturni standardy podle Thomase
Thomas (1995) piredkladd odliSné pojeti standardi nez Hofstede spolu
s Trompenaarsem. Ti popsali kulturni dimenze pomoci $kél, na nichz se jednotlivé

kultury nachazeji a jejichz krajni polohy jsou definovany extrémnimi vlastnostmi.

Standardy podle Thomase piedstavuji konkrétni socidlni normy, které jsou Cleny urcité
kultury sdileny a zdvazné respektovany. Tykaji se Siroké oblasti mysleni a jednani

ajsou méfitkem toho, co je vurcité¢ kultufe povazovdno za normalni, obvyklé,
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akceptovatelné. Definuji zaroven piipustnou miru tolerance od jinych standarda,
coz plati jak pro pftislusniky vlastni kultury, tak pro cizince. V disledku socializace
se kulturni standardy stdvaji pfirozenou soucasti osobnosti, a proto je mozné je plné
identifikovat a interpretovat vyhradné¢ az v procesu konfrontace dvou nebo vice
konkrétnich kultur. Pfislusné charakteristiky plati pouze pro srovndvané konkrétni

kultury, nepfedstavuji tudiZ univerzalni skalu (Novy, Schroll-Machl et al., 2003).

1.8.4 Interkulturalni komunikace

Dle Nového et al. (1996) kulturni vzorce velmi siln€ ovliviiuji zpiisob, jak na sebe lidé
reaguji a jak spolu komunikuji. Na obecné urovni urcuji kulturni vzorce témata, o nichz
se v dané kultufe hovoii, poptipadé nehovoii. Lidé mohou ptikladat nestejnou vahu
a vyznam sdélenim, odlisSné¢ vnimaji signdly, které jim druhd strana vysila, mylné
interpretuji vztahy v interakci a tim také jeji celkovy kontext. Konkrétni specificka
nedorozuméni vznikaji z toho, ze lidé povazuji své kulturni vzorce za obecné platné
a pfirozené. Jejich mysl byla postupnym vristanim do své kultury jakoby
pfedprogramovana v tom smyslu, jak o ném hovoii Hofstede In Novy et al. (1996):
wHodnoty dobra a zla, krdasy a osklivosti, normdlnosti a nenormdlnosti, prirozenosti

a neprirozenosti i mnohé dalsi do nas vstupuji postupné a jakoby mimochodem®.

V souvislosti s tim uvadi Krninskd (2002c), ze rozdily v kultute, tedy piedevSim
v uréitém zpusobu, jak lidé Ziji, mysli, jednaji a komunikuji, se obvykle projevuji
v pripadg, jsou-li jednotlivi ti¢astnici komunikace odli§né narodnosti, pochazeji z jiného
regionu nebo jde-li o jednotlivé spolecenské tfidy nebo vrstvy. Rozdily se mohou
objevit 1 uvnitf podniku — napiiklad mezi manazery a fizenymi pracovniky.
Pro manazery je proto stézejni, aby byli schopni pochopit odliSnosti, které mohou
vyplyvat z ptislusnosti lidi k riznym socidlnim skupindm, k jiné vice ¢i mén¢ odlisné
kultute apod.

vvvvvv

narodni kultury. Usili se vyplati vénovat zejména efektivnimu pribéhu komunikace,
jelikoz  se pfimo promitd do efektivnosti prace. Naucit se Iépe
komunikovat v interkulturdlnim  prostfedi  nepfindS§i  pouze lepsi  vysledky
firmy, ale ma to prokazateln¢ pozitivni vliv 1 na vlastni rist a seberozvoj

pracovnika a v nejSirSim  méfitku je to cesta ke zvladdni  globdlnich

(celosvetovych) problémi. Naucit se dobie komunikovat mimo ramec vlastni kultury
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znamena projit tfemi zdkladnimi fazemi uceni této socialni dovednosti (Novy et al.,

1996):

1. uvédomeéni si rozdilnosti kultur,
2. ziskani znalosti o jiné kultufe (jinych kulturach),

3. vlastni zkuSenosti s aktivni komunikaci.

Komplikovanost procesu interkulturni komunikace je zna¢nd a v Zadném piipadé
se nedd srovnavat s monokulturnim prostfedim. Do hry vstupuje faktor odliSnych
kulturnich vychodisek partnert zrozdilnych kultur, coz vyvolava rozpor mezi nimi.
Prirozenou reakci je pak snaha o korekci, kterd vSak na rozdil od monokulturniho
prostiedi nevede k oboustranné korigovanému jednani, ale naopak. Snaha o korekci
partnera znamena tlak na opuSténi obvyklych vzorcl jeho jedndni, coz pusobi dale

negativné. Situace miiZze vyustit ve vytvoreni komunikacni bariéry (Krninska, 2002c).

1.8.5 Zvladani interkulturnich rozdilti, interkulturni kompetence
Rozdily v kulturnich standardech rtiznych narodii se stavaji zdrojem mnoha lidskych
nedorozuméni a cCasto 1 bariérou vzdjemné spoluprice. Mnohdy jde vSak pouze

o vzajemnou neznalost, rozdilnou interpretaci a nasledné vzajemné nepochopeni se.

Existuji mnoha komplikovana védecka doporuceni pro uspéSnou spolupraci. Pomérné
jednoduchy postup nabizi koncepce, kterou publikovali Novy, Schroll-
Machl et al. (2003). Spociva ve tiech krocich:

o Cizi kulturu je potieba dobfe znat, i pies Casta tvrzeni, Ze moderni civilizace stira
rozdily mezi kulturami a Ze zabyvani se kulturnimi rozdily je jiz ptekonané. Je vSak
nutné nejen pripustit, pojmenovat, vysvétlit a pochopit specifika cizich kultur,
ale pomoci sebereflexe je tfeba podivat se 1 na kulturu vlastni. Z hlediska
metodického se tak nejsndze ¢ini metodou kulturnich standardd, tedy parového,

relativniho srovnani.

e Cizi kulturu je trfeba respektovat. Znamena to pfedev§im vzit v uvahu jeji

odli$nosti, aniz bychom podrobovali tyto odli$§nosti hodnoticim soudiim.

e Ve vztahu Kk cizi kultufe je tieba uinit vstFicné kroky. Jakékoliv vstiicné gesto
je 1 vroviné interkulturni interpretovano jako snaha najit feSeni, ucinit krok
k vzajemnému pochopeni a k celkovému odlehceni a usnadnéni objektivné vzdy

slozitého a psychicky narocného socidlniho procesu.
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Interkulturni kompetence je jednou =z dilezitych strdnek socialni kompetence
mezinarodnich manazeri nebo pracovnikt, ktefi se ve své praci setkdvaji nebo piimo
spolupracuji s pfisluSniky cizich  kultur. Predstavuje schopnost vstupovat
do interkulturnich ¢i pfimo multikulturnich socidlnich situaci, pochopit je ve vSech

existujicich kulturnich dimenzich, pifiméfené je zvladat a v jejich kontextu Gspésné fesit

véené tkoly (Novy, Schroll-Machl et al., 2003; 2005).

Jde nejen o schopnost poznat a pochopit cizi kulturu, ale rovnéZ o schopnost integrovat
ji do vlastniho ramce soucasn¢ s vlastni kulturni reflexi. Za timto ucelem probiha
interkulturni uceni na individudlni Grovni ¢i interkulturni trénink, ktery je zaméten
na hlubsi a systemati¢téjsi pozndni a pochopeni kulturnich standardi jednotlivych
kultur. Interkulturni trénink je novou, moderni a uspéSnou metodou pro zvySeni kvality
arychlosti procesu uceni. Predstavuje fizeny proces zalozeny na zprostiedkovani
Sirokého okruhu informaci, individudlnich i skupinovych prozitki a moznosti provéteni
miry interkulturni kompetence jedince i1 celé pracovni skupiny ¢itymu (Novy

et al., 1996).

Cilem tohoto tréninku je podpofit znalost cizi kultury natolik, aby nebyla pfekroc¢ena
zvladnutelnd mira neznalosti, cizosti a odtazitosti nového kulturniho a socialniho
prostiedi. Trénink rozviji predevSim takové socidlni dovednosti, které posiluji
samostatnost a uspésSnost v interakci, ve vzdjemné komunikaci a umoznuji zvladani
socialnich, nebo dokonce i fidicich situaci. Tim se minimalizuji obavy, strach a pocit
ohrozeni vlastni identity stejné jako ztoho vyplyvajici psychicka zatéz a socidlni

konflikty (Thomas, Hagemann In Novy et al., 1996).

1.8.6 Strategie reSeni podnikové multikulturality

Doposud nebyl odhalen zadny zarucené fungujici mechanismus vedouci k uspéchu
v praci mezinarodnich tym, resp. celych mezindrodnich firem. Lze vSak identifikovat
urcité strategie feSeni podnikové multikulturality. Nejde o celkovy koncept podnikové
kultury mezinarodni firmy, ale o pfistup k uplatnéni sily jedné nebo nékolika narodnich
kultur v procesu pifimé interpersonalni komunikace a vzajemné spoluprace (Novy
etal., 1996). Jak podnikova kultura, tak strategie interkulturni komunikace musi byt
feSeny spolec¢né a v principu i obdobné. V Zadném piipadé ovSem nejde o jeden a tentyz

problém.
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V zésad¢ je mozné se setkat s dvoji systemizaci moznych pfistupt a naslednych feseni
bi/multikulturality. Rozdil mezi nimi ale neni zdsadni. Thomas, Schroll-Machl (1995)
rozlisuji:

e dominanci a ptizplsobeni,

e soucinnost,

e 1inovaci a synergii.

K obdobnym zavérim dospél i Zeutschel (1998) In Novy, Schroll-Machl et al. (2003)

ve svém modelu spolupréace bikulturnich tymu:

e dominance a pfizpiisobeni,
e kombinace ve smyslu vzajemné akce,
e integrace ve smyslu vzdjemné kontingence,

e inovace.

U podnikové kultury nelze stanovit optimum bez znalosti podnikatelské strategie
a kazdé feSeni mize byt za urcitych okolnosti optimalni. Naproti tomu feSeni miry vlivu
jednéch ¢i druhych kulturnich standardd v mezindrodnich tymech sviij optimaliza¢ni
trend ma, a to bez ohledu na podnikatelskou strategii firmy. Je jim pfechod
od dominance a pfizplisobeni kinovaci a synergii (viz obrazek 7). Pravé timto
zpisobem lze popsat pribéh a celkovou dynamiku dlouhodobé& uspésného rozvoje

interkulturni spoluprace.

Obrazek 7: Optimalizace podnikové multikulturality

Inovace

Kultura A

Dominance

Integrace
Kombinace

Kompromis

Odmitnuti
Prizplisobeni

Kultura B

Zdroj: Novy, Schroll-Machl et al., 2003

39



1.9 Kulturologické aspekty ve vztahu k fizeni lidskych zdroja

Prostorem v oblasti fizeni lidskych zdrojt je globalni svét s jeho kulturnimi Grovnémi
projevujicimi se riznymi interkulturnimi, multikulturnimi a transkulturdlnimi prvky
lidského spolecenstvi, které vystupuji jako kulturologické aspekty v fizeni lidskych
zdroj.

Pro fizeni lidskych zdroji ¢leni Krninskd (2002a) kulturologické aspekty v prostoru

(makroprostoru) jako projevy kultury na trovni (tabulka 1):
e globdlni,
e regionalni,

e podnikové (firemni).

Tabulka 1: Kulturologické aspekty Fizeni lidskych zdroji na drovnich mikro-,
mezo- a makroprostoru

SUBJEKT - mikroprostor | OBJEKTY - mezoprostor [PROSTOR - makroprostaor
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N ;
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o
: ]
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Zdroj: Krninska, 2002a, 2002b

Nastoupeni cesty rlstu intelektudlniho kapitadlu ve spojeni s dal§im rozvojem lidského
potencialu vedouciho k rozSifovani tvir¢ich moznosti predpoklada v fizeni lidskych
zdrojii mimo jiné koncentraci na lidsky subjekt — mikroprostor. Standardnim prostfedim

pro ftizeni lidskych zdroji je mezoprostor (Krninska, 2002b).
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Kazda organizace ma svou specifickou, originalni a neopakovatelnou kulturu.
Ta se projevuje nejen ve specifickych formach vnitini komunikace, fizeni lidskych
zdrojti, v realizaci jednotlivych persondlnich ¢innosti, zptsobu a stylu rozhodovani
manazer a v celkovém socidlnim klimatu, ale pfedevSim ve spolecném a pfiblizné
shodném nahledu zaméstnanci na vnitropodnikové skutecnosti, v jejich obdobné
interpretaci a hodnoceni, stejné¢ jako ve spole¢ném sdileni vize podniku v delSim

casovém horizontu a strategie jejiho dosazeni (Krninska, 2002c).

Jiz vybér pracovniklli je ovlivnén celkovou persondlni politikou podniku i zplisoby
jednani vedoucich pracovnikl. Podnik se snazi ziskat takové pracovniky, ktefi si rychle
osvoji podnikovou kulturu a budou se s ni identifikovat. Personalni fizeni je orientovano
na zesileni této identifikace a ,,odménovani* téch pracovnikd, ktefi podnikovou kulturu

ptijali za svou (Horalikova, 1999).

V zajmu efektivniho vyuziti podnikové kultury jako néstroje fizeni lidskych zdroji musi
byt fidicimi pracovniky formulovan vnitin¢ bezrozporny a logicky uspofadany komplex
pozadavkll na pracovniky (tedy i1 sebe samotné), avSak soucasné s pfihlédnutim
k silnym a slabym strdnkam personélniho obsazeni pracovnich mist podniku. Ty mohou
tvofit na jedné strané¢ vyznamny potencial pro dosazeni podnikatelskych zamérd,
na stran¢ druhé vsak mohou byt neptekonatelnym limitem jejich realizace. Zde je patrny
vyznam propojeni podnikové kultury ve spojitosti s fizenim lidskych zdrojii

(Krninska, 2002c).

1.10 Strategickeé fizeni lidskych zdrojt

Strategii definovali Johnson a Scholes (2000) jako ,,dlouhodobéjsi smerovani a oblast
puisobnosti organizace, kterda dokonale prizpiisobuje své zdroje svému ménicimu se
prostredi a zejména svym trhiim, zakaznikiim a klientiim, aby naplnila ocekavani vsech

zainteresovanych stran.

K tomu, aby firma mohla uspésné plnit svijj cil, je Zddouci, aby byl dosazen soulad mezi
poslanim a strategii firmy, organiza¢ni strukturou a fizenim lidskych zdrojt.
Je zdlraznovan pozadavek, aby systémy lidskych zdroji byly fizeny tak, aby byly
v souladu se strategii organizace (Kleibl et al., 2001). Horalikova (1999) pak zdlraziuje
tfi tkoly, ve kterych se strategicky pristup promita do oblasti fizeni lidskych zdroju:

e zajistit, aby problematika lidskych zdroji byla bradna v uvahu ptfi formulovani

podnikatelské strategie,
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o vytyCit cile, plany a strategie v oblasti lidskych zdroja, které by podporovaly
podnikatelskou strategii, ve spolupraci s vedoucimi pracovniky zajistit provadeéni

plant v oblasti lidskych zdroji.

Koubek (2007) povazuje strategické fizeni lidskych zdroji za konkrétni aktivity,
konkrétni Usili, sméfujici k dosazeni cilli obsazenych v persondlni strategii. Personalni
strategie organizace se tyka dlouhodobych, obecnych a komplexné pojatych cilt
v oblasti potieby pracovnich sil a zdroji pokryti této potieby i1 v oblasti vyuZzivani
pracovnich sil, hospodafeni s nimi. Jeji nedilnou soucasti jsou piedstavy o cestach
a metodach, jak téchto cili dosdhnout. Nastrojem strategického fizeni lidskych zdrojt

je strategické (dlouhodobé) personalni planovani.

Miller (1989) zastava nazor, Ze strategické fizeni lidskych zdrojii zahrnuje ta rozhodnuti
a aktivity, které se tykaji fizeni zaméstnanci na vSech trovnich v podniku a které jsou
zaméfeny na vytvafeni a udrzeni konkurencni vyhody. Wolker (1992) definoval
strategické Ttizeni lidskych zdroji jako ,ndstroje sladeni vizeni lidskych zdroju
se strategickym pojetim podniku® a Boxall (1994) ptedpoklada, ze ,, rozhodujici otazky
rizeni lidskych zdrojui jsou integralni soucdsti strategického rFizeni kteréhokoliv

podniku* (Armstrong, 1999).

Cilem strategického fizeni lidskych zdroju je tedy udavat smér v turbulentnim prostiedi,
aby organiza¢ni a podnikatelské potfeby mohly byt pievedeny do vzijemné
provazanych a praktickych postupi a programi. Strategické fizeni chape
Armstrong (1999) jako postupny proces skladajici se ze vzajemné na sebe navazujicich
aktivit, ato z formulace strategie, strategického planovani, realizace, kontroly

a hodnoceni a upravy strategie.

Strategické tizeni lidskych zdroji se musi dle Koubka (2009) dikladné zabyvat jak
vnitinimi  podminkami organizace, tak podminkami vnéjSimi. Vnitini podminky
spocivaji v ivahach:

e Kolik a jaky druh pracovnikli bude organizace potiebovat?

e Jaka nabidka pracovnich sil se perspektivné predpoklada v organizaci i mimo ni?

e Co je treba udélat, aby byla pokryta perspektivni potifeba pracovnikl

v organizaci?
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Mezi vnéjsi podminky se fadi: populacni vyvoj, vyvoj trhu prace, zmény techniky
a technologie, zmény hodnotovych orientaci lidi, prostorova mobilita, pracovni
a socidlni legislativa a politika zaméstnanosti, pribéh hospodarského cyklu, mozné
zmény v poptavce po vyrobcich ¢i sluzbach a zmény v mife otevienosti narodni

ekonomiky.

1.11 Rizeni lidskych zdrojti

Protoze lidé uvadéji do pohybu ostatni zdroje a determinuji jejich vyuZivéani a protoze
zarovein predstavuji pro organizaci ten nejcennéjsi a v rozvinutych trznich podminkéach
zpravidla ten nejdrazs$i zdroj, ktery rozhoduje o prosperit¢ a konkurenceschopnosti
organizace, je personalni prace, zejména v podobé odpovidajici koncepci tzv. fizeni
lidskych zdroji, jaddrem a nejdilezitéj$i oblasti celého fizeni organizace
(Koubek, 2007). Organizace pecujici o lidské zdroje a uvédomujici si jejich vyznam
v souvislosti s ekonomickou vykonnosti a prosperitou se snazi ziskavat informace
o svych zaméstnancich. Zejména znalost lidi dava manazeriim piilezitost vhodn¢ na né

pusobit a tim optimalizovat jejich pracovni vykon (Pouchova, 2011b).

Cappelli a Singh (1992) konstatuji, ze konkurenc¢ni vyhoda plyne ze specifickych,
cennych zdroji firmy, které je obtizné napodobit, a zdiraziuji ,roli politiky lidskych
zdroju pri vytvareni cennych, pro firmu specifickych dovednosti*“. Tento ndzor potvrzuji
1 jini autofi, napi. Storey (1989). Ten fizeni lidskych zdroju charakterizuje jako ,pristup
k Fizeni pracovnikii, ktery chdpe pracovniky spiSe jako cenné bohatstvi nez jako
variabilni ndklady a ktery doporucuje investovat do pracovnich sil prostrednictvim
vzdélavani a rozvoje a prostiednictvim opatreni urcenych k prilakani a stabilizaci
oddanych pracovnikii*“. Storey (1995) dodava, Ze fizeni lidskych zdroji je zvlastni
pfistup kftizeni zaméstndvani lidi, ktery se snazi ziskat konkurencni vyhodu
prostiednictvim  strategického umistovani a rozmistovani vysoce oddanych
a schopnych pracovnich sil a pouzivad pfitom vzajemné propojeny soubor kulturnich,
strukturalnich a personalni postupt (Armstrong, 2007).

Armstrong (1999, 2007) definuje fizeni lidskych zdrojii jako strategicky a logicky
promysleny pfistup k fizeni toho nejcennéjSiho, co organizace maji — lidi, ktefi
v organizaci pracuji a ktefi individuadlné i kolektivné pfispivaji k dosazeni cilt

organizace. Krninska (2002b) definuje fizeni lidskych zdroji obdobné a dopliuje,
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ze cilem fizeni lidskych zdroji je dynamizujici role podnikového kolektivu v rozvoji

podniku. Za charakteristické rysy moderniho fizeni lidskych zdroji povazuje:

e sladéni podnikové strategie se strategii fizeni lidskych zdroja,

e péce o kvalifikacni rist pracovnikl se rozSifuje s akcentem na péci o jejich osobni
rozvoj a rust jejich lidského potencialu, s dirazem na flexibilitu, adaptabilitu
a predevsim vysokou tvofivost a invenci,

e vyuziti potencidlu jednotlivci i celého podnikového kolektivu,

e fizeni lidskych zdroji ptestava byt zalezitosti odbornych specialistli v personalnich
utvarech a stava se naplni prace vSech vedoucich pracovnikd,

e vyznamné je posilovdna silnd podnikova kultura se stimulaci ke sdileni jejich

e orientace na participativni zplsob fizeni, rozhodovani, odménovéani a sounalezitost
zaméstnancl s organizaci, sméfovani k tymové praci,

e orientace na kvalitu pracovniho Zivota a spokojenost zaméstnancil,

e lidské zdroje nabyvaji na vyznamu jako lidsky kapital (intelektualni kapital)

vvvvvv

V personalnim, motivacnim managementu a v fizeni lidskych zdrojii se objevuje novy
celostni pfistup k lidské osobnosti, zacind se hovofit o lidské osobnosti jako o celku,
do kterého se promitd vztahovost stranek biologickych, psychologickych, socialnich,
ekonomickych... (Krninskd, 2002b). Lidsky potencial ¢leni Poticek (1991)
a Krninska (2002b) do Sesti dil¢ich charakteristik:

e potencial zdravi (fyzickad, psychicka, geneticky, behavioralné¢ i socidlné¢ podminéna
zdatnost a odolnost ¢loveka),

e poznatkovy a dovednostni potencidl (schopnost disponovat poznatky
a dovednostmi),

e hodnotové orienta¢ni potencial (sklon vénovat se pouze t€ém Zivotnim aktivitdm,
které jsou v souladu s vnitin¢ pfijatymi hodnotami),

e socialné participa¢ni potencial (dispozice vstupovat do SirSich socialnich vazeb
a respektovat fungovani socialnich utvart),

¢ individualné integrativni a regula¢ni potencial (schopnost ovlivnit béh vlastniho

zivota tak, aby ¢loveék efektivné kultivoval a uplatioval cely sviij potencial),
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e tvorivy potencial (dispozice k autonomni tvorbé novych skute¢nosti a sklon

uplatnit ji v maximalni mife).

Obrazek 8: Vztah mezi pojetimi Fizeni lidi

Rizeni lidi

Politika a praxe rozhoduji o tom,
jak jsou lidé v organizacich fizeni a

rozvijeni.
¥ * ] ¥
Rizeni lidskych Z(Imjﬁ Rizeni lidského kapitalu
Stratenicki a locicky promyElend Pfistup k ziskévani, analyzovani a
Tralegichy @ ogicky promysteny piedkladani dat infarmujicich vedeni
piistup k fizeni toho nejcennégjgiho, . .
. L " + »> o tom, jak v oblasti fizeni lidi
co arganizace maji - lidi, ktefi v o e
. . o probiha hodnotu piidavajici
organizaci pracuji a ktefi L o .-
T LT L strategické investowani a aperativni
individualngé i kolektivné pfispiaji k e L
v . aa rozhodowani jak na celoorganizaéni,
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Personalni fizeni

Fersonalni fizeni se zabywd

ziskdvanim, organizovanim a

muotivovanim lidskfch zdrojd
poZadovanych podnikern.

Zdroj: Armstrong (2007)

Prace s lidskym faktorem prosla postupnym vyvojem od persondlni administrativy pies
persondlni fizeni, fizeni lidskych zdroji, po fizeni (rozvoj) intelektualniho kapitélu
(viz obrazek 8). Tradi¢ni pojeti personalistiky a personalniho fizeni pieristd diky

kvalitativnimu posunu v pfistupu k lidské osobnosti v fizeni lidskych zdroju.

Ukolem fizeni lidskych zdroji je dle Koubka (2007) v nejobecnjsim pojeti slouzit
tomu, aby byla organizace vykonna a aby se jeji vykon neustdle zvySoval. Zabezpecit
tento ukol lze jen neustdlym zlepSovanim vyuziti vSech zdroji organizace,
tj. materialnich, finan¢nich, informac¢nich a lidskych zdroji. Rizeni lidskych zdroji
je bezprostfedné zaméfeno na neustalé zlepSovani vyuziti a neustaly rozvoj pracovnich

schopnosti lidskych zdroji.

S vySe uvedenym souvisi 1 zdkladni funkce fizeni lidskych zdroji v podniku, jejichz

soucasti jsou i persondlni ¢innosti (Krninska, 2002b; Horalikova, 1999):

e strategie fizeni lidskych zdroju,

e analyza lidskych zdrojti, kompetenci, pracovnich mist a prace,
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e vyhledavani, vybér a rozmistovani pracovnik,

e fizeni adaptace zaméstnancii a jejich interni, externi mobilita,
e motivace a stimulace zaméstnancu,

e vzdélavani a rozvoj zaméstnanci,

e hodnoceni a odménovani zameéstnanci,

e pracovni podminky, pracovni vztahy a podnikova kultura,

e sledovani profesni kariéry,

e persondlni planovani a personalni informacni systém.

Rizeni lidskych zdroji se v malych organizacich odehrava obvykle na urovni vlastnika
nebo vykonnych manazert, u velkych organizaci ptibyva navic specializované oddéleni

lidskych zdroja (Byars, Rue, 1987).

Ulrich a Lake (1990) In Armstrong (2007) poznamenali, Ze ,,systémy rizeni lidskych
zdrojii mohou byt zdrojem takovych schopmosti, které umozni organizacim ucit se
rozpoznavat a vyuzivat nové prilezitosti“. Horalikova (1999) chape obdobné jako
Krninska (2002b) tizeni lidskych zdrojii v rozvoji podniku jako dynamizujici prvek
podnikového kolektivu. Dynamizace soucasnych vyrobnich i1 jinych podniki je
zaloZena na principu zmény, které se musi lidé ptizpusobit. Z toho vyplyva prvni ze
zakladnich pozadavki na pracovniky, pozadavek vysoké adaptability. Zaroven musi byt
lidé schopni nové zmény vyvolavat, z ¢ehoz vyplyva druhy zadkladni pozadavek na

pracovniky — pozadavek vysoké tvotivosti.

Nejnovéji modifikuje zplisob fizeni lidi a jejich prace to, Ze jsou pracovnici stale vice
chapani jako podnikatelé se svou pracovni silou, se svymi schopnostmi. Toto chapani,
prosazujici se stale vice jak na stran¢ organizaci, tak na stran¢ pracovnikii, oslabuje
postaveni pracovnika jako objektu fizeni a posiluje jeho postaveni jako subjektu fizeni,
rovnocenného partnera v procesu fizeni a rozhodovani, ktery ma své podnikatelské cile,

jez je tieba respektovat (Koubek, 2004).

1.12 Mezinarodni fizeni lidskych zdroju

Mezinarodni aspekty fizeni lidskych zdroji se stavaji dilezitymi pro stale SirSi okruh
organizaci. Stoupd pocet a vliv velkych multinacionalnich spole¢nosti, vedle nichz

se do globalni soutéZe zapojuji malé a stfedni firmy. Ty internacionalizuji své aktivity
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diky odstranéni obchodnich bariér, revolucionalizaci dopravy, telekomunikacim

a integracnim procestim (Scullion, 1995).

Znaény dopad na prostfedi, ve kterém se uskuteCniuje fizeni lidi, méa také stale
se rozSifujici paleta kulturni rozmanitosti pracovnikli organizaci. Personal je z hlediska
etnickych, nabozenskych a dalSich znakl kultury stale vice heterogenni a neni mozné jej

fidit pomoci tradi¢nich mistnich uniformnich pfistupii a zvyklosti (Koubek, 2004).

V souvislosti s mezinarodnim fizenim lidskych zdroji upozoriiuje Armstrong (2007)
na fadu problémd, k nimz v pfipadé omezeni aktivit firmy na jednu zemi nedochdzi.
Tyto problémy zahrnuji rozmanitost existujicich modelti mezinarodnich organizaci,
miru odliSnosti politiky a praxe fizeni lidskych zdroji v riznych zemich (sblizovani
nebo vzdalovani), problémy fizeni v riznych kulturdch a prostfedich a pfistupy

pouzivané k vybéru, rozmist'ovani, rozvijeni a odménovani expatriantd.

Literatura o mezinarodnim fizeni lidskych zdrojii popisuje Ctyii pristupy k obsazovani

pozic v exekutivé (Dowling, Welch, Schuler, 1999):

e etnocentricky (klicové funkce v pobockach jsou obsazovany expatrianty),

e polycentricky (exekutivu pobocek tvoii mistni zaméstnanci),

¢ regionilné-centricky (mezinarodni lidské zdroje jsou fizeny podle geografickych
regiond, vnitini mobilitu na klicovych pozicich pobocek provadi v ramci téchto
regionil),

e geocentricky (klicové pozice jsou obsazovany nejvhodnéjSimi pracovniky

bez ohledu na pohlavi, rasu, ndrodnost, piivod apod.).

Bartlett a Ghoshal (1991) In Armstrong (2007) tvrdi, Ze hlavnim ukolem
mnohonarodnich podnikli je potieba zvladat problémy globdlni efektivnosti
a mnohonarodni flexibility — ,,schopnost organizace zvladat rizika a vyuzivat prilezitosti
plynouci z rozmanitosti a nestdlosti mezindarodniho prostredi. Dilema, kterému museji
celit vSechny mnohonarodni spolecnosti, spociva v dosahovani rovnovahy mezi

mezinarodni dislednosti, shodou v pfistupech a lokalni autonomii.

1.13 Intelektualni a lidsky kapital

1.13.1 Intelektualni kapital
Intelektualni kapitdl byva definovan riiznymi zplsoby, vétSinou vSak byva popisovan

jako celistvy pojem pro nehmotné faktory majici vliv na fungovani organizace.
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Napft. Brooking In Makarov (2010) definuje intelektualni kapital jako kombinaci
nehmotnych aktiv, které umoziwji, aby podnik fungoval. Sirokou definici nabizi
iBontis In Makarov (2010), jenz pod pojmem intelektudlni kapitdl chape skryté
hodnoty jednotlived, podnikil, instituci, komunit a regiont, které jsou soucasnym
a potenciadlnim zdrojem tvorby bohatstvi. Tyto skryté hodnoty tvoii Zivnou ptdu

pro rozvijeni budouci prosperity.

V jiném vymezeni je jeSté vyraznéji zohlednéna vazba na hodnotu podniku. Armstrong
(2007) a Koubek (2007) uvadeji, ze intelektualni kapital je tvofen zasobami a toky
znalosti, které jsou organizaci k dispozici. Tyto znalosti je mozné povazovat
za nehmotné zdroje, které — spolecné s hmotnymi zdroji (penize a hmotné jméni) — tvoii

trzni nebo celkovou hodnotu podniku.

Na intelektualni kapitdl mize byt rovnéz nahlizeno jako na kombinaci koncepce
lidského kapitdlu a myslenek znalostniho managementu, jde tedy o spojeni znalosti
ajejich nositeld — jednotlivell (Pfundtnerova, 2013). Tato vize piedstavuje zaklad
pro model intelektudlniho kapitdlu, jenz v roce 1997 publikovali Edvinsson a Malone.
Intelektualni kapital je Clenén na lidsky kapitdl a strukturalni kapital. Strukturalni
kapital pak zahrnuje relacni a organizacni kapital, organizacni kapital je dale clenén
na procesni a inovacni kapital (viz obrazek 9). Tento model patii mezi nejrozsitencjsi

(Makarov, 2010).

Obrazek 9: Model intelektualniho kapitalu (Edvinson, Malone, 1997)

Intelektualni kapital

Lidsky kapital Strukturalni kapital
[ |
Trzni kapital Organizacni kapital
| |
Inovacni kapital Procesni kapital

Zdroj: Makarov, 2010
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Obdobn¢ pojeti 1 ¢lenéni uvadeji také Bontis a Serenko (2009). Jako zakladni stavebni
kameny intelektudlniho kapitalu oznacuji lidsky, strukturdlni a relacni kapital. Tyto tfi
subkomponenty jsou vzajemné propojené. Lidsky kapital reprezentuje dovednosti,
schopnosti, tacitni znalosti a celkovou znalostni bazi pracovniki organizace.
Strukturalni kapital jsou institucionalizované znalosti vlastnéné organizaci, které jsou
uloZeny v databazich, manuélech, béznych postupech, elektronickych dokumentech,
softwarovych programech apod. Relac¢ni kapitdl je znalost vyplyvajici ze vztahl

se zakazniky a dodavateli. Tento druh kapitalu spocivé jako jediny za hranicemi firmy.

1.13.2 Lidsky kapital
Jiz v roce 1776 publikoval Adam Smith ve svém dile Pojedndni o podstaté a puvodu
bohatstvi narodu myslenku investovani do lidského kapitdlu, nicméné az od konce

Sedesatych let minulého stoleti zacal hrat lidsky kapital vyznamné;jsi roli.

Termin lidsky kapital pochazi od Schulze In Armstrong (2007), ktery rozpracoval tento
pojem vroce 1981 nasledujicim zplasobem: ,,Vezméte v uvahu vsechny lidské
schopnosti, at uz vrozené ci ziskané. Vlastnosti (...), které jsou cenné a mohou byt
vhodnym investovanim rozsireny, budou tvorit lidsky kapital.* Schultz (1993) povazuje
lidsky kapital za kliCovy nastroj zdokonalovani firemnich aktiv za Gcelem zvySeni
produktivity a udrZeni konkurencni vyhody. Lidsky kapital se vztahuje k procesiim,
jako je Skoleni, vzdélavani a jiné rozvojové aktivity, jejichz ucelem je rozSifovani
znalosti, schopnosti, dovednosti, coz povede ke spokojenosti a vykonnosti zaméstnance
a bude to pozitivné ovlivitovat vykonnost podniku, spolecensky i ekonomicky blahobyt

(Pouchova, 2011a; Sivak et al, 2011; Srédl, 2010).

Obdobn¢ definuje lidsky kapitél i Bontis et al. (1999), a to jako kombinaci inteligence,
dovednosti a zkuSenosti, které davaji organizaci jeji zvlastni charakter. Lidské slozky
organizace jsou ty slozky, které jsou schopny uceni se, zmény, inovace a kreativniho

usili, coz pfi spravné motivaci zarucuje dlouhodobé preziti organizace.

Dulezitost lidského kapitdlu zavisi na stupni, jakym piispiva k vytvofeni konkurencni
vyhody. Firma ziskavéa konkuren¢ni vyhodu tehdy, pokud vlastni pro firmu specifické
zdroje, které nemohou byt napodobeny konkurenty. Stoupajici jedinecnost lidského
kapitdlu motivuje firmu investovat do né&j zdroje scilem snizit riziko a vyuzit
produktivniho potencidlu (Collis, Montgomery, 1995). V soucasné dob¢, kdy je lidsky
kapital jednou z nejvyssich vydajovych polozek kazdé firmy, je nevyuziti plného

potencialu zaméstnancti zavaznym manazerskym nedostatkem (Janda, 2004).
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Pojem lidsky kapital zahrnuje celou fadu vysvétleni. Ve vSech ale zazniva mySlenka
vzdélavani se, ziskdvani informaci, rozSifovani kompetenci. Uvedené doklada
inasledujici vyklad: ,,Lidsky kapital oznacuje bud Skolni vzdeélavani, dodatecné
jazykové kurzy, nebo kurzy vypocetni techniky, vydaje na lékarskou péci, prednadsky
o dobrych mravech, o mravni bezuhonnosti a Ccestnosti atd.” (Kamenicek, 2003).
Ve znalostni ekonomice roste zejména vyznam kompetenci, které umoznuji efektivné

mobilizovat znalosti (Sivék et al., 2011).

Definice lidského kapitalu se castecné odliSuji a stejné tak je to i s jeho slozkami.
De La Fuente (2003) c¢leni ve svych studiich zékladni slozky lidského kapitalu

nasledovné:

e obecné dovednosti — gramotnost, prace s texty, znalost matetského jazyka
a literatury, schopnost zpracovavat a vyhodnocovat informace a schopnost je pouzit,

o specifické dovednosti — umét obsluhovat, spravovat a vyuzivat nové technologie,

e technické a védecké znalosti — logické, analytické mysSleni, prostorova

piedstavivost a dalsi schopnosti ve specifickych védeckych oblastech.

1.13.2.1  Lidsky kapitdl a hospoddisky riist

Znalosti a védomosti lidi jsou v soucasnosti povazovany za nejvétsi bohatstvi podniku.
Lidé jsou povazovani za zakladni zdroj hospodaiského rustu, jehoz dosazeni
je zékladnim cilem kazdého ekonomického subjektu, jak na Grovni makroekonomicke,
tak na urovni mikroekonomické. Lid¢, jakozto zdroj hospodéiského rustu, vykazuji
makroekonomicky pfinos a zaroven znéj sami ziskdvaji prospéch v podob& vyssi
Zivotni Grovné.

Laureat Nobelovy ceny za ekonomii Gary Becker In Trunecek et al. (1997) zdiiraznuje,
ze ekonomicky uspéch nebo naopak netspéch je a v budoucnu bude podminén zejména
vykonem lidi. G. Becker mluvi o lidském kapitalu, ktery je pfedstavovan zivou
soucinnosti ptirozenych talentd, vili ke vzdélani a schopnosti pracovat. Pfi vyuziti takto
definovaného lidského kapitalu se vSak nelze zamétovat jen na jakysi abstraktni primér,

nybrz je tieba vyuZit a ucinné vzdélavat jednotlivee na vSech trovnich.

V této souvislosti hovoii Soucek (2000) o nevhodnosti pouzivani terminu zdroj
ve spojitosti s lidskym potencidlem. Zatimco zdroje jsou konecné a vyCerpatelné, lidsky
kapitdl ma schopnost sebeobnovy a seberozvoje, jeho tvirci potencial, zvlasté je-li

rozvijen, je v podstaté nevycerpatelny.
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Gillespie (2002) rovnéz piipisuje v otdzce hospodarského ristu dualezitost lidskému

kapitalu. Jako faktory podporujici hospodaisky riist jmenuje:

e podpora uspor, napt. je dobré motivovat domécnosti, aby spofily;

e podpora vyzkumu a rozvoje;

e podpora vzdélani, napf. poskytnout finanéni prostfedky na vzd€lani, zajistit
kvalifikaci odpovidajici primyslu;

e podpora mobility vyrobnich faktorii mezi primyslovymi odvétvimi;

e realizace opatieni na stran¢ poptavky, napf. odstranit to, co brani pruznosti trhu
pracovnich sil, snizovat dané, aby se zvySila motivace, zlepSit pocet a kvalitu

dostupnych informaci.

Autofi Casto zminuji vliv lidského kapitalu na vyssi vykonnost podniku. Zejména pak
zdiraziiuji vyznam investic do lidského kapitdlu. Popisem vztahu mezi lidskym
kapitdlem a vykonnosti podniku se zabyva Marimuthu et al. (2009), ktery dochazi
k zavéru, ze investice do lidského kapitalu zahrnujici Skoleni, vzdélavani, prohlubovani
znalosti a dovednosti zvySuji efektivitu lidského kapitdlu. Tim je podpotfena i vykonnost
podniku, na kterou mize byt nahlizeno dvéma zpisoby. Prvnim hlediskem je finan¢ni
vykonnost zahrnujici produktivitu, trzni podil a ziskovost. Druhé hledisko je nefinan¢ni
vykonnost spocivajici ve spokojenosti zakaznikli, mnozstvi inovaci, zdokonaleni

pracovnich postupll a rozvoji dovednosti. Tento vztah ilustruje obrazek 10.

Obrazek 10: Vztah investic do lidského kapitalu, jeho efektivity a vykonnosti
podniku

Investice do lidského kapitalu Vykonnost podniku

- Skoleni Efektivita

- vzd¢lavani — lidského — |- finan¢ni vykonnost

- znalosti kapitalu

- dovednosti - nefinan¢ni vykonnost

Zdroj: Marimuthu et al., 2009

Na urovni organizace hraje lidsky kapital dilezitou roli pii strategickém planovani
v otazce vytvareni konkurencnich vyhod. Snell et al. (1999) hovoii o dvou dimenzich
lidského kapitalu — hodnoté a unikatnosti. Firmy oznacuji zdroje jako cenné, pokud
umoznuji zdokonalovat efektivitu, vyuzivat pfilezitosti a neutralizovat hrozby.

V kontextu efektivniho fizeni se hodnota soustfed’'uje na zvySovani vynosl v porovnani
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se souvisejicimi naklady. V tomto smyslu pak lidsky kapital ptinasi podniku hodnotu,
jestlize ptispiva ke snizovani ndkladl a zajistuje vyssi vykonnost.

1.13.2.2  Teorie lidského kapitalu

Teorie lidského kapitalu, jiz zastdvaji piedev§im ekonomové Theodor Schultz
a Gary Becker, pohliZi na vzdélani z ekonomické perspektivy jako na investici. Clovék
ziskavéa lidsky kapitdl v procesu uceni se. Zahrnuje znalosti nabyté vzdélavanim
a schopnosti a zkuSenosti ziskané praxi ¢i v osobnim zivoté. Pfirozené nadani, osobni
vlastnosti, zpiisob chovani nebo zdravi ovliviiuji vyslednou podobu tohoto kapitalu.
Pro teorii lidského kapitdlu znamena proces vzdélavani investici do lidskych
schopnosti. Teorie pfitom vychazi z predpokladu, Ze se jednotlivei svobodné rozhoduji
o svém vzdélavani a o vSech ostatnich dopliicich k védomostem, a to na zakladé¢
porovnavani svych naklada a svych vynosi, resp. uzitkii (Brozova, 2003). Na naklady
pritom nelze pohlizet jako na explicitni naklady, tj. finan¢ni néklady a vydané usili,
ale jako na naklady obétované prilezitosti, které piedstavuji nejleps$i vynos zjiné

¢innosti, ktery by jedinec ziskal, pokud by se nevénoval vzdélavani.

Podle teorie lidského kapitalu tedy plati, ze ¢im vétsi je investice do vzdélani, tim vice
znalosti a schopnosti bude pracovnik mit a o to vétsi bude jeho pracovni kapacita.
To se pozitivné odrazi ve vySi jeho celozivotniho pfijmu. Mezi zaméstnavatelem
a zamé&stnancem pak dochézi ke sméné¢: firmy zaplati za vzdélaného pracovnika, protoze
pfinasi vyssi mezni produkt, pracovnikovi se naopak vrati investice do svého lidského
kapitalu. Kritikou této teorie miize byt pochybnost o naplnéni predpokladu svobodného
rozhodnuti o vzdélani v realit¢ socialniho Zivota. Sdm Becker pfipousti vliv rodinného
prostfedi na znalosti, schopnosti, hodnoty a zvyky, které mohou motivovat jedince
ke vzdelavani, nebo mit opacny efekt. Na zdklad¢ empirickych vyzkumi vSak dokazuje
platnost teorie zakladajici se natom, ze vzdélani, ipo oproSténi vlivii rodinného
prostiedi’, je nejlepsi investici do lidského kapitalu, ktera se v podobé& vydélku navrati

(Becker, 1993).
Vyvoj teorie posunul piistup k lidskému kapitalu nad rovinu, ve které je chapan cisté
jako prostiedek k dosazeni vysSiho piijmu. Lidsky kapitdl by mél rozvijet ¢loveéka

komplexn¢, investice do n¢j by se mély projevit vrodinném i obCanském Zzivoté

3 Zastanci teorie lidského kapitalu vyvinuli tzv. alfa koeficient, pomoci kterého je oprostén vliv socialniho
zazemi a individualnich schopnosti od vydélku a je méfen podil vzdélani na dosazené mzdé (Vesely et al.,
2010).
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a vytvaiet osobni spokojenost, spoleCenské blaho ale i ekonomickou prosperitu. Teorie
byla také doplnéna o faktory osobnich vlastnosti a motivace, které kromé kulturniho
asocidlntho zazemi ovliviiuji zékladni osu teorie: vzdélani, lepSi schopnosti

a dovednosti, vyssi piijmy (Vesely et al., 2010).

Investice do vzdélani s sebou nese ocekavani, ze se prinejmensim vrati at’ uz v podobé
vy$§i mzdy nebo nepenéznich spolecenskych a soukromych vynost. Nezaméstnanost
vSak brani navratu vynalozenych prostfedkii a vzdélani devalvuje. Pokud se pracovnik
ocitne mimo pracovni proces, ztraci kvalifikaci, neziskdva praxi a zkuSenosti a jeho
prestiz a kontakty ve spole¢nosti upadaji. Kultivace lidského kapitalu pomoci dalsiho
vzdélavani ¢i rekvalifikace je v takovém pripade nakladnéjsi (Brozova, 2003). Vysledek
dle Mayhewa a Rijkerse je, ze se nezaméstnanost a ekonomické neaktivita koncentruje
mezi méné kvalifikovanymi a méné¢ vzdélanymi osobami. Vzdélani, zvlasté¢ v podobé
celozivotniho kontinualniho vzdélavani, s pomoci kterého jsou lidé schopni vyssi
adaptability na ménici se pozadavky trhu prace, plni preventivni funkci proti

nezamé&stnanosti (Mayhew, Rijkers, 2004).

1.13.2.3  Investice do lidského kapitalu

Becker, Minzer a Schultz zastdvali ndzor, ze investice do vzdélavani vytvareji
v populaci zdsobu schopnosti a dovednosti (kapital), ze kterych mohou profitovat
narodni ekonomiky a kterd miize podnécovat ekonomicky rist. Dulezitost investic
do lidského kapitalu jako zdkladni determinanty dlouhodobého ekonomického ristu
zduraznovali 1 jini autofi. Harbison tvrdi, ze lidské zdroje utvareji zakladni bazi
pro bohatstvi narodt. Finan¢ni kapital a pfirodni zdroje povazuje za pasivni faktory
produkce a lidi za hybnou silu, kterda zminéné pasivni zdroje vyuzivd k budovani
ekonomickych, socialnich a politickych organizaci a k podpofe narodniho rozvoje

(Jacobs, Slaus, 2011).

Pojem lidsky kapitdl oznacCuje zasobu uzitecnych a cennych znalosti osvojenych
v procesu vzdélavani a praxe. Lidé investujici do svého vzdélani a ziskavani dovednosti
ob¢tuji vysoké castky Skolné¢ho i1 uslych mezd. Proto je potifeba ¢ast vysokych plati
kvalifikovanych zaméstnancti povazovat za vynos z investice do vzdélani (Samuelson,

Nordhaus, 2010).

Investice do lidského kapitalu maji své vynosy a ndklady. Ty mohou byt penézni nebo

nepenézni povahy. Néklady na investice do lidského kapitalu v podobé vzdélani délime
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na piimé (Skolné, ucebnice, doprava...), nepiimé (usly ptijem po dobu studia — naklady
obétovanych pfilezitosti) a psychické. Hlavnim penéznim vynosem investic do lidského
kapitalu je mzda nebo jiny finan¢ni prospéch. Nepenéznimi vynosy, oznacovanymi jako
psychické, jsou urcitd spolecenska prestiz a uznani, kariérni riist, osobni spokojenost,
pracovni prostiedi, charakter vykonavané prace apod. (Simek, 2005). Specifi¢nost
lidského kapitdlu spociva také v tom, Ze vynosy z investic do n¢ho ziskavad také

spole¢nost jako celek.

Kadetabkova a Soukup (2001) uvadéji, ze dodatecné znalosti a schopnosti
»vyprodukované“ v procesu vzdélavani se zmenSuji s ristem rozsahu vzdélavani.
Uvazujeme-li o jedinci jako o urcité¢ analogii firmy, kterd kombinuje fixni zdroje
s variabilnimi inputy pii vytvafeni urcitého produktu, dospéjeme k analogickym
zavérum: jedinec kombinuje urcité geneticky determinované fyzické a mentalni
schopnosti s ,,inputy” dosazenymi v procesu Skolni dochazky nebo jiné formy
vzdélavani, aby vytvoftil ,,output” v podobé& schopnosti pouzitelnych na trhu prace.
Klesajici vynosy pak znamenaji, Ze mira vynosnosti investic do lidského kapitalu

se snizZuje.

Investice do lidského kapitdlu mohou mit mnoho forem. Za nejzékladnéjsi 1ze oznacit
Skolni vzdélavani, vycvik na pracovisti (vSeobecny, specificky vycvik) a zdravotni
péci. Vsechny tii formy jsou charakteristické svym neustalym a dlouhodobym
investovanim a rovnéz svou neoddélitelnosti od ¢lovéka jako jeho lidského kapitalu

v podobé¢ znalosti a dovednosti (Vomackova, Bartak, 2007).

1.13.2.4  UCceni se, vzdélavani a rozvoj

Uceni/vzdélavani a rozvoj definoval britsky Chartered Institute of Personnel
and Development (2001) timto zpasobem: ,,Proces rozvijeni lidi v organizaci v sobé
integruje procesy, aktivity a vztahy uceni/vzdélavani a rozvoje. Jeho nejzavaznéjsimi
vysledky pro podnik a podnikani jsou zvySena efektivnost a udrZitelnost organizace.
V pripadé  jednotlivcii  jsou  vysledkem  zvysend  schopnost,  adaptabilita
a zameéstnatelnost.” S tim koresponduje i definice Kima In Armstrong (2007), ktery
nahlizi na wuceni jako na proces ,zvySovani schopnosti Cclovéka konat®.
Byars a Rue (1987) hovoti o vzdé€lavani jako o procesu uceni, ktery zahrnuje ziskavani
dovednosti, osvojovani piedstav apravidel nebo postoji vedoucich ke zvySeni

vykonnosti pracovnika.
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Walker et al. (2003) chape pod pojmy vzdélavani, uceni se a rozvoj nasledujici:

e vzdélavani je aktivita,

e uceni se je osobnim vysledkem — vstiebani myslenek, dovednosti a schopnosti
jednotlivcei,

e rozvoj je jak pro zaméstnance, tak i pro organizaci koneénym vysledkem,
znamena, ze se pracovnik posouva z jedné urovné mozné souinnosti na vyssi
uroven.

Reynolds et al. (2002) objasnili, Ze je tfeba rozliSovat mezi ucenim
a vzdélavanim/vycvikem: ,,Uceni je proces, v nemz dand osoba ziskava nové znalosti,
dovednosti a schopnosti, zatimco vzdélavani/vycvik je jednim ze zpiisobu, které
organizace podnika za ucelem podpory uceni. Pedler et al. (1989) zminili rozdil mezi
ucenim a rozvojem. Povazuji u€eni za néco, co se koncentruje na ptirastek znalosti nebo
na vy$si stupen existujicich dovednosti, zatimco rozvoj se vztahuje k pfechodu k jinému
stavu byti nebo fungovani (Armstrong, 2007).

Uceni se

Zéklad obecné piipravenosti Clovéka ucit se tvofi ve svém souhrnu rozumové
schopnosti, které podminiuji pfimétenost jeho prizpisobivosti a dynamiku pribehu jeho
psychickych procesit (Provaznik et al., 2002). Armstrong (2007) vSak zdiraziiuje,
ze efektivnost uceni je vyrazné ovliviiovana souvislostmi, pfi nichz k nému dochazi.
To zahrnuje 1 hodnoty organizace. Stézejni je také presvédcCeni, Ze uceni je diilezité jako
prostfedek k vytvafeni vysokého vykonu a dosahovdni konkuren¢ni vyhody. Toto
presvédceni musi byt potvrzovano kroky, které podnécuji k uceni a podporuji je;j.
Vzdélavani

Strategickou funkci investic do vzd€lavani a rozvoje Ize dokumentovat nékolika tdaji

(Donlon, Deschryver, 1999):

e podle studie U. S. Department of Labor bude v pfistim desetileti 75 % narodni
pracovni sily potfebovat vyznamnou rekvalifikaci,

e podle studie National Center on Educational Quality of the Workforce (USA)
ma zvySeni vzdélani o 10 % pozitivngjsi dopad na produktivitu nez nartist pracovni
doby nebo nartist zdkladniho akciového kapitalu o 10 %,

e podle narodni studie o USA byli zaméstnanci s alespoil 6 dny tréninku rocné vice

spokojeni s praci nez ti, kteti absolvovali kratsi skoleni nebo nebyli viibec Skoleni.
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Mirvis (1993) rovnéz doklada vyznam vzdélavani prostiednictvim tvrzeni ekonoma
Theodora Schultze, ze pravé uceni se a vzdélavani budou stéZejni pro rist narodni
produktivity. Experti odhaduji, Ze nartist narodni produktivity USA v letech 1929-1982
byl zpisoben zjedné Ctvrtiny az jedné tietiny investicemi do vefejného vzdélavani.
Vzdélavani na pracovisti (on the job) pak piineslo vice nez polovicni nartst
produktivity. Kuchar¢ikova (2011) povazuje vzdelavani za jeden z hlavnich faktort
obnovy ekonomického riistu a rozvoje, ristu bohatstvi jednotlivel a mezinarodni

konkurenceschopnosti.

Milkovich a Boudreau (1988) definuji vzdélavani jako systematicky proces zmény
chovani, znalosti a/nebo motivace souasnych zaméstnanci s cilem zvysit soulad mezi

vlastnostmi zaméstnance a pozadavky na né;.

Vzdélavani je proces, béhem n¢jz ur€itd osoba ziskdva a rozviji nové znalosti,
dovednosti, schopnosti a postoje. Podle Williamsovy (1998) definice ,je vzdéldvani
cilové orientované, zalozené na zkusSenosti, ovliviiuje chovani a poznavani a zmény,

(73
1

které prinasi, jsou relativné stabilni*. Existuji Ctyfi typy vzdélavani (Armstrong, 2007):

e Instrumentalni vzdélavani — vzdelavani, jak lépe vykondvat praci poté, co bylo
dosazeno zakladni Grovné vykonu.

e Poznavaci (kognitivni) vzdélavani — vysledky jsou zalozeny na zlepSeni znalosti
a pochopeni véci.

e Citové (emocni) vzdélavani — vysledky jsou zaloZzeny spiSe na formovani postoji
nebo pocitll nez na formovani znalosti.

e Sebereflektujici vzdélavani — formovani novych vzorci nazirani, mysleni

a chovani, v disledku toho vytvafeni novych znalosti.

Existuje Siroka sSkala metod vzdélavani, které¢ lze zatradit do dvou velkych skupin

(Byars, Rue, 1987; Kachanakova, 2007; Koubek, 2007; Krninska, 2002b; Molek, 2008):

1. Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace (metody
,,on the job*): instruktdz pfi vykonu prace, coaching, mentoring, counselling,
asistovani, povéteni tkolem, rotace prace, pracovni porady.

2. Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté (metody ,,off the job®):
pfednaska, prednaska spojend s diskusi (skupinovou diskusi), seminaf,

demonstrovani (praktické, ndzorné vyucovani), ptipadové studie, workshop,
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brainstorming, simulace, hrani roli (manazerské hry), assessment centre

(development centre), outdoor training/learning, e-learning.

Je Zzadouci, aby vzdélavani bylo doplnéno sebevzdélavanim. Organizace, které
podporuji  sebevzdélavani, budou investovat jak do lidskych zdroji, tak
do techniky, budou podporovat tyto myslenky ¢inem a slovem a budou pokladat vse,
co se dgje ve firmé, za piileZitost k uceni. Jen tehdy budou vytvofeny podminky
pro sebevzdélavani, které povedou k maximalnimu  zvySovéni  tvofivosti

a angazovanosti na pracovisti (Belcourt, Wright, 1998).

Sebevzdélavani popisuji Belcourt, Wright (1998) jako proces, k némuz dochazi, pokud
jednotlivei (n€kdy 1 skupiny) vyhledavaji nutné zdroje k tomu, aby se mohli zapojit
do procesu uceni, které zvySuje jejich profesni a osobni rist. Tato mySlenka nabyva
na popularité, protoze tradi¢ni vycvikové metody postradaji schopnost pruzné a rychle
reagovat na dynamicky proces organizacnich zmén. Sebevzdélavani i u¢eni mohou byt

zahrnuty pod obecnéjsi pojem celoZivotni vzdélavani.

Odbornici se shoduji, Ze celoZivotni vzdélavani predstavuje zakladni sloZzku v procesu
pferodu firmy na organizaci, kterd je konkurenceschopna v globalni ekonomice
(Belcourt, Wright, 1998). Systém celozivotniho vzdélavani tak dopliluje vzdélavaci
systétm a predstavuje kontinuitu rozvoje lidského kapitdlu po cely Zzivot jedince.
To koresponduje rovnéz s tvrzenim, Ze se lidsky kapital stejné jako ostatni kapital

casem opotiebovava a je nutné o néj neustale pecovat.

V tomto smyslu se vyjadiuje 1 Tokar¢ikova (2010), kdyz tiké, ze znalostni spole¢nost
vyzaduje stale vyssi a vyssi kvalifikaci, a proto propaguje celozivotni vzdélavani, rozvoj
védeckych a vyzkumnych aktivit pro pribézné sebevzdélavani a zdokonalovéani
pracovnich schopnosti a dovednosti pfindsejicich pozitivni efekt na ekonomickou
vykonnost.

Rozvoj

Zékladnim zakonem podnikdni a uspéSnosti jakékoliv organizace je flexibilita
a pripravenost na zmény. Flexibilitu organizace vSak vytvaieji flexibilni lidé, ktefi jsou
nejen pfipraveni na zménu, ale rovnéz ji akceptuji a podporuji. Tyto vlastnosti formuji

praveé rozvojové aktivity.

Oblast rozvoje je orientovana vice na kariéru pracovnika nez na jim momentalné

vykondvanou préci. Formuje spiSe jeho pracovni potencial nez kvalifikaci, a vytvaii
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tak z jedince adaptabilni pracovni zdroj. V neposledni fadé¢ formuje osobnost jedince
tak, aby lépe pfispival k plnéni cild organizace a ke zlepSovani mezilidskych vztaht
v organizaci (Koubek, 2007). Nejde vSak pouze o osvojovani a rozvijeni znalosti
a dovednosti, tedy odbornosti, ale i celkové formovani osobnosti kazdého jedince,
formovani jeho pracovniho a socidlniho chovani tak, aby jeho odbornost piinasela

nalezity efekt nejen organizaci, ale i jemu samému (Koubek, 2004).

Aby uceni se a rozvoj ucinné probihaly a tim pfispivaly k dosahovani cili, museji
probihat na zdklad¢ urcitého formalniho rdmce. Tim jsou plany osobniho rozvoje. Plan
osobniho rozvoje je v podstaté planem vzdé¢lavacich akci pro pracovnika stanovujici
nejen to, co by mél pro sviij rozvoj udé€lat pracovnik, ale také to, jak mu v tom bude
pomahat manazer a celd organizace (Koubek, 2004). Plan osobniho rozvoje tak pfispiva
jak k naplnéni politiky soustavného rozvoje, kterd spociva v presvédéeni, ze kazdy je
schopen naucit se vice a pii vykonu své prace pracovat 1épe, tak i ke zvyseni potencidlu
jedinci pro to, aby mohli vykondvat prace a pracovni funkce vyS§i tUrovné
(Molek, 2008). Vytvafeni programi odborné piipravy a rozvoje dokumentuje

obrazek 11.

Obrazek 11: Pripravné kroky pri vytvareni programi odborné pripravy a rozvoje
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Zdroj: Werther, Davis, 1992

Shodné o rozvoji celé¢ organizace hovoii 1 Beaulieu (1987), ktery jej oznacuje
za planované Usili fizené ze strany vedeni s cilem zvySeni vykonnosti celé organizace

prostfednictvim planovanych zasaht a vzdélavacich programu.
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Mezi nejdulezitéjsi rysy osobnosti, které Ize ovlivnit riznymi rozvojovymi aktivitami,

se fadi (B€lohlavek, 2003):

e schopnosti, které tvofi potencidl a kterych lze vyuzit zafazenim pracovnika
do spravné funkce nebo upravenim jeho pracovni naplné,

e znalosti, které Ize rozsifit ¢i doplnit studiem a samostudiem,

e dovednosti, které se mohou rozvijet zejména vycvikem a koucovanim,

e vlastnosti osobnosti, které se mohou ménit kouCovanim,

e postoje, na které Ize plisobit vhodnymi motiva¢nimi prostiedky.

Zakladnim cilem rozvoje lidskych zdrojii je tedy zabezpeCovani spravné kvality lidi
pro uspokojovani soucasnych a budoucich potieb organizace. Konkrétnimi cili
strategického rozvoje lidskych zdroju jsou rozvoj intelektuélniho kapitalu a zlepSovani
a propagovani individualniho, tymového i celoorganiza¢niho uceni a vzdélavani pomoci
vytvareni kultury vzdélavani (Armstrong, 2007). Piehlednou sumarizaci slozek rozvoje

lidskych zdroja poskytuje obrazek 12.

Obrazek 12: Slozky rozvoje lidskych zdroja
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Zdroj: Armstrong, 2007

Rozvoj lidskych zdrojii je orientovan na rozvoj pracovni schopnosti organizace jako
celku a na rozvoj pracovni schopnosti tymul, na vytvareni potiebné a dynamické

struktury znalosti a dovednosti v organizaci tak, aby se dosahlo zvySeni vykonnosti celé
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organizace a efektivnosti jednotlivych tymu. S tim souviseji pojmy uceni probihajici
v organizaci a ufici se organizace. Uceni probihajici v organizaci je kolektivni proces
vytvafeni, pfedavani a pfejimani znalosti, metod a postupl. V piipadé¢ ucici
se organizace jde o organizaci vytvarejici klima, které lidi povzbuzuje ke vzdélavani
arozvoji, kde strategie vzdélavani a rozvoje lidskych zdroji je tUstiedni zalezitosti
politiky organizace a kde se na zdkladé uceni uskutecniuje nepftetrzity proces piemén

organizace (Koubek, 2007).

1.14 Nova (znalostni) ekonomika

Pojem nova ekonomika vznikl na konci devadesatych let minulého stoleti a mél
vystizné¢ charakterizovat hlavni rysy tehdejSiho vyvoje hospodaistvi (predevsSim
v USA). Diiraz byl kladen na vyznam probihajicich strukturdlnich zmén, které tzce
souvisely s vyraznym technologickym pokrokem a v jejichz disledku se hospodarstvi
stava v rozhodujici mife zavislé na urovni a rozvoji znalosti (Nec¢adova, Soukup,

Bretiova, 2007).

Nézory na problematiku nové ekonomiky se rizni. Trunecek (2003) zformuloval tfi

hypotézy, tfi interpretace terminu novéa ekonomika:

e jde o uméle vytvofeny, modni termin bez zisadniho obsahu, ktery bude
zapomenut stejné rychle, jako se objevil,

e nic zasadné prevratného nebo nového nevzniklo, jde pouze o artikulaci
stavajiciho paradigmatu, kdy se jenom rozsifuje a doplituje poznani dosavadnich
principti fungovani ekonomiky,

e jsme svédky zasadniho posunu paradigmatu, coZ znamena, Ze se vytvareji nové
principy a rodi se nova, prevratna teorie, kterd bude mit do budoucna zasadni

vyznam pro fungovani spole¢nosti.

Nova ekonomika i znalostni ekonomika zkoumaji obdobné procesy, které probihaji
v ramci svetového hospodarstvi 1 na trovni jednotlivych narodnich ekonomik. Hlavnim
spoleénym rysem je zdlUraziiovani vyznamu vzdé€lani, znalosti a informacnich

a komunikacnich technologii v globalizované ekonomice (Junkova, 2013).

P. F. Drucker In Trunecek (2003) tik4, Ze kazdé4 organizace se musi pfipravit na to, ze
opusti vSe, co doposud d¢lala, vSude jsou nutné radikalni zmény. Vstup do znalostni

spoleCnosti znamena soumrak funk¢éni organizace a zéasadni zménu pristupu
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k podnikovému fizeni. Trunecek (2003) déale uvadi, ze v lin¢ znalostni spoleCnosti
se postupné vyviji znalostni ekonomika a management znalosti je prvnim krokem
k jejimu uskute¢néni. Krokem bezprosttedné nasledujicim je implementace ucici

se organizace.

Dle Zuzaka (2011) je posuv paradigmatu od industridlni spolecnosti ke spolecnosti
znalostni vyvolan novym systémem generovani blahobytu lidstva zalozenym
na vytvafeni novych =znalosti ve vztahu kvyspélym a navzijem propojenym
informac¢nim technologiim. Informacni technologie umoziuji masovy piistup
ke znalostem v globalnim prostoru a jejich vyuzivani a transformuji tak spolecnost

do nové formy — znalostni spole¢nosti. Posuv paradigmatu ilustruje obrazek 13.

Obrazek 13: Posuvv paradiematu v globalnich koncentech rizeni
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Sveiby (1997) identifikoval posun ke znalostnimu paradigmatu v celé fad¢ dil¢ich
faktori, u kterych vidi hlavni zmény pifedevSim v chapani a v postaveni clovéka
v podniku jako rozhodujiciho nositele a uzivatele znalosti a klicového zdroje tspésnosti

podniku.

V globalizovaném svété je podstatna schopnost ovladdat a vyuzit znalosti a informace
(Srédl, 2010). Armstorng (2010) uvadi, Ze vzriistd vyznam tviréiho lidského potencialu
a rozvoje lidského kapitalu. Rozvoj celkového lidského potencidlu s jeho znalostmi
a schopnostmi klade daraz na jejich tvarci zptisob pouziti, tolik potfebny k feSeni

diskontinuitnich zmén, které ptinasi globalizujici se svét tretiho tisicileti.

Vytvéteni Sirokého prostoru pro rozvoj schopnosti jednotlivce a jeho aktivni zapojeni
pii plnéni cilti organizace se stava jednim z ptedpokladl pro pieziti podnikii v novych
podminkach. Schopnost personalniho managementu zformovat lidské zdroje podniku
do takové podoby, ktera odpovida budoucim pottebam, je jednim ze znakt jeho kvality

(Kleib et al., 2000).

1.14.1 Znalosti a znalostni management

1.14.1.1  Znalosti

Znat a védét je prednost a ulit se je nutnost — to se uznavalo vzdy, ale az v informaéni
(znalostni) spolecnosti se tyto principy postupné stavaji hlavni konkurenéni vyhodou
a jsou zakladem tvorby bohatstvi. Znalostni ekonomika pretvafi znalosti na aktivum

a vytvaii z nich zakladni ekonomicky zdroj (Beazley, Boenisch, Harden, 2002).

Kardindlni otdzkou je, jak znalosti tvofit, jak je udrzet, jak je rozmnozovat, jak
zvySovat jejich produktivitu a mnoho dalSich. Z pohledu managementu podniku jde
predev§im o podporu znalosti zaméstnanct, ktefi jsou schopni jejich vyuzivanim
vytvaret nové napady, znamenajici jedineCnou konkurenc¢ni vyhodu (Trunecek, 2003).
Kontinuitu znalosti v organizaci vSak miiZze ohrozit napf. nadmérna mira fluktuace

zaméstnancl (Linhartova, 2011).

Znalosti vétsina autort klasifikuje jako organizaéni, individualni, explicitni a skryté
(tacitni). Ty samoziejm¢ neexistuji izolované, ale ve vzdjemnych kombinacich.
Zatimco explicitni znalost je mozné formalné vyjadfit pomoci jazyka, obrazku, pisma,
digitdlntho zdznamu ¢i notového zdznamu, tedy pomoci dat, tacitmi znalost je

definovana jako kombinace explicitnich znalosti, dovednosti, zkuSenosti, intuice,
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pravidel, principli, mentalnich modeli a osobnich pfedstav konkrétniho clovéka nebo
skupiny lidi. Je spoluvytvafena fyzickou, kulturni a spolecenskou dimenzi jejich
¢innosti. Tacitni znalost je vzdy vazana na ¢lovéka a formalné ji lze vyjadrit jen velmi

obtizn¢ (Mladkova, 2005; 2010).

Znalost je vytvarena interakci mezi svou explicitni a tacitni dimenzi, lidé v odliSnych
¢astech svéta vSak maji tendenci jednu z dimenzi povazovat za prioritni. Obecné plati,
ze zatimco zéapadni svét (pfedevSim USA a Evropa) chdpe znalosti jako priméarné
explicitni, vychodni (asijsky) svét (Cina, Japonsko, Indie) za primarné tacitni. Tento

rozdil je velmi vyznamny (Mladkova, 2010).

Uplatnit a rozvinout skryté (taktni) znalosti je v praxi velmi obtizné. Uplatnéni totiz
vyzaduje pomérné dlouhy ¢as a nasazeni velkého mnozstvi zdrojl potfebnych ke zméné
podnikové kultury. Urbancova, Urbanec (2011) upozoriiuji, Ze pfevazna Cast znalosti

zaméstnance ma podobu tacitnich znalosti, jejichz transfer na jiného pracovnika je

vvvvvv

Znalosti je nutné sdilet. Ke sdileni znalosti vSak dochazi pouze tehdy, pokud se lidé
doopravdy snazi navzdjem si pomahat pii rozvijeni novych schopnosti jednéani; jde

v ném o vytvareni procesi uceni (Senge In Gibson, 2007).

Systémy fizeni znalosti jsou systémy upravy a zmény znalostnich pravidel na zékladé
profesniho, stale vice globalniho porovnavéani. Aby se stala informace znalosti podniku,
musi byt transformovédna do akce. Jinak zlstdva pro tvorbu podnikového bohatstvi
bezcennou (Truneéek, 2003). Rizeni znalosti se tedy stava nezbytnou podminkou
uspéchu v globalni ekonomice. Cestou kuspéchu jsou inovace, které je mozné
charakterizovat jako syntézu znalosti do novych produktii, procesii a sluzeb (Pettikova
et al., 2010). Na schopnosti kontinudlné¢ inovovat a ucit se rychleji nez ostatni

konkurenti pak zavisi dlouhodobéa konkuren¢ni vyhoda (De Guss In Zuzak, 2011).

1.14.1.2  Znalostni management

Hranice znalostniho managementu jsou doposud zna¢né Siroké (Bures, 2007). Hibbard
charakterizuje znalostni management jako chytani kolektivni podnikové odbornosti.
V jiné definici Wilsona jde o formulaci podnikové strategie pro rozvoj a aplikaci
znalosti, které pfispéji ke zlepSeni podnikovych procesit a schopnosti reakce

na podnikové okoli (Trunecek, 2003).
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Znalostni management je pojmem obecnéjSim nez management znalosti. Bures$
In Junkovd (2013) rozliSuje cCtyfi urovné znalostni hierarchie (fazeno od turovné

s nejmensi mirou obecnosti k urovni s nejveétsi mirou obecnosti):

e Urovenl managementu znalosti tvoii zaklad celé znalostni hierarchie, je tvoteny
Sirokou S$kalou aktivit zaméfenych na znalosti (individudlni i kolektivni,
explicitni i tacitni);

e uroven organizacni spojenou se znalostnim managementem (projevuje se
znalostn€ orientovanym fizenim, znalostnimi procesy a vyuzivanim znalostnich
zdroju);

e urovenl narodni spojenou se znalostni ekonomikou a znalostni spole¢nosti
dané zem¢;

e uroven nadnarodni (globalni) spojenou se znalostni ekonomikou a znalostni

spoleénosti nadnarodnich uskupeni a nadnarodnich spole¢nosti.

Novotny a Mikulecky (2011) definuji management znalosti jako systematicky proces
hledani, vybirani, organizovani, destilovani a prezentovani informaci zptisobem, ktery

zlepSuje porozuméni pracovnika specifické oblasti zajmu.

Walker et al. (2003) a BartoSova (2013) zdiraziuji zejména skutecnost, Ze management
znalosti predstavuje ziskavani, uchovéavani a sdileni znalosti takovym zplisobem, aby
zaméstnanec mohl 1épe vykondvat svoji praci a aby kazdy podnikovy proces vytvaiel
piidanou hodnotu. Armstrong (2007) poukazuje na tzkou vazbu mezi pojetim fizeni

znalosti a teorii intelektualniho kapitalu, pojmy uceni probihajiciho v organizaci a ucici

se organizace.

Rizeni znalosti piedstavuje vieobecnou transforma¢ni tilohu. Nalezi k ni napojeni
podniku na nové zdroje poznani, rozvijeni znalosti v hlavach lidi (v zajmu jich samych,
v zajmu firmy a v z4jmu spolecnosti) i ,,v celé hmoté podniku®, akumulovani znalosti,
neustalé odepisovani starych a dopliiovani novych, uvadeéni znalosti do ob&hu, sdileni

znalosti ve firm¢, ochrana kritickych znalosti a mnoho dalsiho (Jirasek, 2002).

Je-li tizeni znalosti v organizaci pevné zakotveno, umoziuje pracovnikiim vyhledat
potiebné informace, a to nejen uvniti organizace, ale i1 za jejimi hranicemi. Management
znalosti znamend daleko vic neZz jen technologii, kterd jej podporuje, a nejvétsiho
uspéchu dosdhne jen tehdy, pokud organizace vénuje pozornost vsem jeho zakladnim

stavebnim prvkam (Walker et al., 2003):
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e ucel: zfetelna vazba mezi strategii managementu znalosti a podnikatelskymi cili
a podnikovymi strategiemi;

e Kkultura: sméfovani kuceni se a sdileni znalosti (podnikovéd kultura mtize
pusobit jako facilititor nebo jako bariéra managementu znalosti
(Junkova, 2013));

e procesy: role, podnikatelské aktivity a manazerské postupy, které usnadnuji
a povzbuzuji vytvareni a sdileni znalosti;

e propojeni: prostfedi a mechanismy, které usnadiiuji interakci mezi lidmi
pii spolupraci, tvorbé a predavani znalosti;

e obsah: pfiméfené, podstatné, pfesné a uplné informace, které jsou vhodné
ttidéné a snadno dostupné;

o technologie: integrované systémy a nastroje, které usnadiuji ziskavani,

archivaci, znovunalezeni a sdileni znalosti.

V soucasnosti je v Ceské republice dle MareSové (2010) znalostni management
uplatiiovdn a rozvijen pouze v nadnarodnich spole¢nostech a vétSich podnicich.
Zejména mensSi podniky naopak nemaji povédomi o existenci znalostniho

managementu, i kdyz jist¢ vyuzivaji alesponl nékteré jeho Casti.

1.14.2 Znalostni podnik

Znalostnim podnikem rozumime organizaci zalozenou na znalostech, operujici
v podminkach znalostni spole¢nosti a vyuzivajici vSech pozitivnich vyvojovych trendii
provéfenych Casem a v fidici praxi uz implementovanych nékterymi podniky svétové

ttidy (Trunecek, 2003).

Protoze znalosti jsou hnaci silou ekonomického rtistu a produktivity, musi se organizace
v soucasné ,,znalostni* ekonomice soustiedit na fizeni a zlepSovéani prace s lidskymi
zdroji. Zkvalithovanim lidskych zdrojt se zlepSuje komunikace, sdileni znalosti, tvotiva
stimulace k inovovani a konkurenceschopnosti, a tim se celda organizace transformuje
do novych produkti. To jsou charakteristické rysy, pomoci nichz bychom mohli
definovat ,znalostné-tviiréi organizaci, jejimz nejveétSim zdjmem je neustalé
zdokonalovani, vytvafeni a posilovani intelektudlniho kapitalu, ¢imz je umoznéno

vydavat lepsi rozhodnuti (Mikulastik, 2007).
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Trunecek (2003) formuluje charakteristiky a pozadavky na fungovani znalostniho

podniku nasledovné:

e strategie a vykonnost podniku — musi byt ur¢ovana a méfena nejen finan¢nimi
charakteristikami (uc¢etni model), ale musi respektovat i nefinanni meéfitka ristu,
jako je uceni, zdkaznicky imperativ, priibéh internich podnikovych procest,

e zakaznicky imperativ — musi respektovat piani zdkaznika a od toho odvijet svoji
¢innost (tzv. podnik fizeny zdkaznikem),

e procesni orientace — nahrazuje funk¢ni organizace podnikového déni,

e tymova prace — lizce navazuje na procesné fizenou organizaci,

e tvorivé uplatnéni znalosti a inteligence — vzdjemnou kombinaci téchto vlastnosti
vznika synergicky efekt, ktery tvoti konkurenéni hodnotu firmy,

e firemni hodnoty — jejich nositelem neni pouze vedeni spolecnosti, ale musi
prostupovat celou firmou (podnikova kultura, firemni hodnoty s vazbou

na strategii, firemni identita a image).

1.14.2.1  Znalostni pracovnik

Nonaka a Takeuchi (1995) uvadéji, ze znalostni pracovnici jsou lidé s dostateCnymi
znalostmi, ktefi jsou schopni je v pravou chvili vyuzit. Jednd se o vSechny pracovniky
podniku nevyjimaje samoziejm¢ délnické profese. Autofi zdlraznuji koncept
znalostniho managementu jako strategické vyhody organizace, kterd uruje zménu
v podnikové kulture sdilené vSemi pracovniky. Mladkova (2004) pak definuje
znalostniho pracovnika jako jednotlivce, ktery je nositelem specifické znalosti nebo

skupiny znalosti, tzv. tacitnich znalosti.

Reboul et al. (2006) charakterizuje znalostniho pracovnika néasledovné:

e hlavnim pracovnim nastrojem je mozek, ztrata znalosti pracovnika znamena
ztratu podnikového kapitalu;

e vyuzivaji znalosti pro svou praci — znalosti vytvareji, distribuuji nebo
je pouzivaji;

e jejich pracovni pozice vyzaduje neustalé uceni a zdokonalovani se;

e kazdy ma své vlastni zpisoby — dva znalostni pracovnici by nikdy nepouzili
uplné stejnou metodu;

e produktivita a kvalita jejich prace je obtizné méfitelna;

e nemaji radi, kdyz je jim nafizovano, jak postupovat.
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Délnici a niz§i management jsou vykonavateli znalosti, stfedni management funguje
jako znalostni inzZenyfi, transformujici skryté znalosti do explicitnich, a konecné top
manazeti zastavaji funkci znalostnich vedoucich a jsou odpovédni za fizeni znalosti
na podnikové urovni. Od znalostnich pracovniki je tfeba odlisit tzv. obsluzné
pracovniky. I ve znalostni spolecnosti stale zlistanou pracovnici na linkach hromadné

vyroby, pomocni délnici apod. (Trunecek, 2003).

1.14.3 Ucici se organizace

V roce 1990 Senge ozivil pojem ucici se organizace knihou The Fifth Discipline, v niz
popisuje, jak podnikiim skute¢nost, ze se neumé¢ji ucit, brani v rozpoznavani hrozeb
a pfileZitosti. U¢icimi se organizacemi Senge rozumi ,,... organizace, kde lidé soustavné
rozvijeji svoji schopnost tvorit skutecné pozadované vysledky, kde jsou zZiveny nové
a expanzivni zpusoby mysleni, kde se oteviraji brany kolektivnim aspiracim a kde se lidé
prubeézné uci, jak se spolecné ucit (Armstrong, 2007; Belcourt, Wright, 1998; Senge,
2007; Trunecek, 2003).

Garvin (1993) In Armstrong (2007) a Belcourt, Wright (1998) definuji ucici
se organizaci jako takovou, kterd je ,zpiisobila vytvaret, ziskavat, prenaset a predavat
znalosti a v reakci na nové znalosti a pohledy modifikovat své chovani.* Autoti dosli
k ndzoru, ze ulici se organizace zajiStuji uceni se ze zkuSenosti, vytvaieji programy
soustavného zlepsovani, pouzivaji metody systematického feSeni problémli a pomoci
formalnich vzdélavacich programti propojenych simplementaci rychle a ucinné

pienaseji znalosti do vSech Casti organizace.

Pedler et al. (1989) obdobné charakterizuje ucici se organizaci jako ,,organizaci, kterda
usnadnuje a podporuje vzdeélavani vsech svych clenii a soustavné se transformuje
(Armstrong, 1999). Senge In Gibson (2007) vsSak upozoriiuje, ze pojem ucici
se organizace je velice Siroky a miize pro mnohé lidi znamenat mnoho riznych véci.
Pro vétSinu ale znamena flexibilni, rychle reagujici a ptizplisobivé organizace, které
nejsou tak byrokratické atd. Fakticky vSak znamena rozvoj konkrétnich schopnosti
uceni, které se v tradi¢nich organizacich nevyskytuji. Sivak et al. (2011) klade daraz

na radikdlni zménu mysleni a filosofie organizace spojenou se zménou jeji celé

organizacni kultury.

Jak zdiraznil Burgoyne (1994), ucici se organizace museji byt schopny se adaptovat
na souvislosti, v nichz existuji a funguji, a formovat své lidi tak, aby témto souvislostem

odpovidali a vyhovovali. Mnoho jednotlivych praci se Ize naucit spiSe ,prirozenym
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objevovanim* nez pomoci predkladanych recepti (Armstrong, 2007). Organizace je
entita, a proto se uci hlavné prostfednictvim svych zaméstnancii. Management se musi
zavazat ziskdvat znalosti, vytvaret mechanismus obnovy a byt otevien vnéjSim vliviim

(Belcourt, Wright, 1998).

Senge tvrdi, ze schopnosti ucici se organizace jsou podminény piedev§im zvladnutim

péti myslenkové zaloZenych postuptl (Hronik, 2007; Senge, 2007; Trunecek, 2003):

e osobni mistrovstvi souvisi zejména suménim zvladnout problémy aplikaci
ovefenych metod, ucelnou motivaci, koncentraci apod.,

e modely chapani svéta predstavuji zaklad procesu uceni: jak tvliré¢im zplisobem
myslet, ucelné jednat v podminkach realnych moznosti a potieb organizace,

e uméni vytvaret sdilené vize je rozhodujici tvlirci vedeni, kdy manaZeti nesméji
diktovat, co se ma délat, ale vize musi byt pfendSeny na spolupracovniky a musi
byt jimi sdilené,

e tymové uceni tvoii zaklad pro tvirci integraci znalosti, schopnosti, dovednosti
ama smysl jediné tehdy, neni-li u¢enim vybranych jednotlivci, ale poméha-li
vytvaret spole¢ny zajem,

e systémové mysleni je potom velkym integratorem — patou disciplinou, ktera

vytvaii potfebny synergicky efekt.

Huber (1991) In Bedrnova, Novy et al. (2009) tvrdi, Ze ucici se organizace musi byt
sama schopna ziskavat informace a znalosti, distribuovat je, zpracovavat a interpretovat
je tak, aby mohla reflektovat nové poznatky a nové nazory na né. V popiedi zajmu stoji
vytvateni infrastruktury informacniho managementu a uklddani védomosti. Bedrnova,
Novy et al. (2009) pak tikaji, ze mezi zakladni rysy ucici se organizace patii (obdobné
Garvin In Armstrong, 1999): systematickd sonddz, uceni se z minulosti, uceni se

od ostatnich a transfer znalosti.

Budoucnost nastifiuje Gibson (2007), kdyz tika, ze organizace jednadvacatého stoleti
budou muset mit charakter biologického organismu. Bude to distribuovand sit’ mozkd,
lidi spolecné pracujicich a spole¢né se ucicich, z nichz néktefi budou uvniti organizace
a jini mimo ni. Bude inteligentni. Bude pohdnéna motorem lidské predstavivosti. Tuto
organizaci vSak nelze vytvofit nepfetrzitym postupnym zdokonalovanim. Lze ji vytvorit
pouze procesem radikalni zmény a pfemény v néco, co ndm umozni piizptisobovat se

novym podminkam.
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2 CIL A METODIKA PRACE

V nésledujici kapitole je definovan vyzkumny cil disertacni prace a dale dil¢i kroky
vedouci k naplnéni tohoto cile. Na zaklad¢ stanoveného cile a jednotlivych dil¢ich

krokt je nésledné odvozena metodika zpracovani prace.

2.1 Cil prace

Reseny vyzkumny problém spociva v nalezeni odpovédi na otdzku, jak podnikova
kultura a jeji dimenze ovlivituji posun podniku ke znalostni ekonomice v ramci

globalniho prostoru.

Cilem disertac¢ni prace je specifikace a porovnani rozhodujicich faktort (kulturnich
dimenzi) podnikové kultury a zhodnoceni jejich vyznamu ve vybranych podnicich

pusobicich v rizném kulturnim prostredi globalniho spolecenstvi.
K naplnéni cile prace byly provedeny nésledujici dil¢i kroky:

e identifikace kulturnich dimenzi dle Hofsteda (1994, 1999, 2010, 2012)
u zvolenych  matefskych  spoleCnosti a  jejich  pobocek  piisobicich
v multikulturnim globéalnim prostfedi (charakteristika zkoumanych spole¢nosti
je uvedena v kapitole 3.1 a 3.2),

e komparace, resp. precizace kulturologickych aspektii zvolené pobocky
ziskanych pomoci kvantitativnich a kvalitativnich metod vyzkumu (VSM 94
a TBSD),

e analyza zjisténych kulturnich dimenzi z hlediska znalostni ekonomiky,

e posouzeni kulturniho vlivu matetské spole¢nosti na dcefiné spolecnosti,

e diskuse ke kulturnim dimenzim zkoumanych podnikli z pohledu narodni kultury,

e syntéza kliCovych poznatkli a stanoveni obecné vyuZitelnych navrhii v oblasti
utvareni podnikové kultury a fizeni lidskych zdroji pti zohlednéni zjisténych

kulturnich dimenzi.

2.2 Vyzkumna otazka a hypotézy

Na zékladé stanoveného vyzkumného problému byla formulovana jedna vyzkumna
otazka (kvalitativni vyzkum) a Ctyii vyzkumné hypotézy (kvantitativni vyzkum)

(Bendova et al., 2011). Hypotézy byly stanoveny tak, aby je bylo mozné potvrdit ¢i
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vyvratit. Pouzitym statistickym metodam a testovani hypotéz je vénovana samostatna

kapitola 2.3.9.

VYZKUMNA OTAZKA 1
e Lze porovnanim vysledkd kvantitativnich a kvalitativnich metod vyzkumu
(VSM 94 a TBSD) dospét pii specifikaci kulturnich dimenzi u zvolené pobocky

ke shodnym zavérim?

HYPOTEZA 1
e Zjisténé kulturni dimenze vybranych podnikli ptlisobicich v riznych mistech

globalniho spolecenstvi odpovidaji kulturnim dimenzim znalostniho podniku.

HYPOTEZA 2

e Podnikova kultura mateiské spolecnosti pfedstavuje vyznamny a rozhodujici
faktor ovlivilujici podnikovou kulturu jednotlivych pobocek (dcetfinych

spolecnosti) ptsobicich v multikulturnim prostredi.

HYPOTEZA 3

e Podnikova kultura matetské spole¢nosti je homogenni a silna.

HYPOTEZA 4
e Navrhy sméfujici k posunu ke znalostnimu podniku je u zvolené pobocky

vhodné diferencovat pro odlisné skupiny zaméstnanct (THP x délnici).

2.3 Metodika prace

2.3.1 Operacionalizace klicovych pojmu

V disertacni praci se pracuje s nasledujici odbornou terminologii (fazeno abecedné):

Kulturni dimenze — aspekt kultury, ktery miize byt ve vztahu k jinym kulturdm méfen.
Jednotlivé dimenze seskupuji mnozstvi jevl, unichZz byl empiricky ovéfen jejich

spolecny vyskyt (Hofstede, Hofstede Jr., 2006) (viz kapitola 1.8.3).

Lidsky kapital — vSechny lidské schopnosti, dovednosti, znalosti, zkuSenosti c¢i
kompetence, které mohou byt vhodnym investovanim (Skoleni, vzdélavani, rozvojové
aktivity atd.) rozSifeny a maji vliv na vykonnost zaméstnance, resp. podniku. Lidsky

kapital je povazovan za vyznamny faktor ekonomického riistu (viz kapitola 1.13.2).
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Multikulturni globalni prostiedi — celosvétovy prostor (spolecCenstvi), kde dochazi

k setkavani a stfetdvani odlisnych kultur.

Podnikova kultura — vzorec zékladnich a rozhodujicich ptedstav, které urcitd skupina
nalezla ¢i vytvofila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila zvladat problémy
vnéjSi adaptace a vnitini integrace a které se tak osvédcily, ze jsou chapany jako

vSeobecné platné (Schein, 1969, 1988) (viz kapitola 1.2).

Podnikova kultura znalostniho podniku - je charakterizovdna nésledujicimi
zadoucimi kulturnimi dimenzemi, které jsou pfedpokladem pro vstup do znalostni

ekonomiky (Krninské, Duspivova, 2013):

e maly mocensky odstup, ktery muze byt vyjadfovan soudrznosti mezi
podfizenymi a nadfizenymi,

e kolektivismus, ktery otevira cestu k souc¢innosti a tymovosti,

e feminita, navozujici atmosféru duvéry v oblasti mezilidskych vztahti a péce
o kvalitu zivota i zivotniho prostiedsi,

e pfijimani zmén vcetné¢ rizika, coz umoziuje snaz§i vyrovnavani se
s diskontinuitnimi proménami globalni spole¢nosti,

e dlouhodobd orientace souvisejici s investicemi a trvalou udrzitelnosti
v perspektiveé podnikani.

Analyze kulturnich dimenzi zhlediska znalostni ekonomiky je vénovéana

samostatna kapitola 2.3.8.

Posun paradigmatu — piechod od industrialni spolecnosti ke znalostni spolecnosti

(viz kapitola 1.14).

Rizeni lidskych zdroji — strategicky a logicky promysleny piistup k fizeni lidi, ktefi
v organizaci pracuji a ktefi individuadlné i kolektivné pfispivaji k dosazeni cilt
organizace (Armstrong, 1999, 2007) (viz kapitola 1.11).

Sila podnikové kultury — vyjadiuje, do jaké miry jsou prvky podnikové kultury sdileny
vSemi pracovniky (Vodacek, Vodackova, 2009) (viz kapitola 1.5).

Ucici se organizace — organizace, kterd je schopnad vytvaret, ziskdvat a predavat

znalosti a v souvislosti s novymi znalostmi a pohledy se adaptovat a ménit (viz kapitola

1.14.3).
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Znalostni ekonomika — oznaceni takového typu ekonomiky, kde tvorba produktu
zavisi vedle kapitalu a préce, ptipadné vedle kapitalu, prace a ptirodnich zdrojli (nebo
technického pokroku) také na dalS$im faktoru — vzdélani. Za klicovy zdroj konkurenéni
vyhody je povazovan inovacni potencial (Kislingerova et al., 2011). Duraz je kladen
narozvoj lidského potencidlu, vyjadiuje a zhodnocuje vSechny kvalitativni zmény
vyvoje spolecnosti — ekonomicky rozvoj, socidlni soudrznost, kvalitu Zivota

a ekologickou udrzitelnost (Sivék et al., 2011).

Znalostni management — formulace podnikové strategie pro ziskavani, rozvoj
a vyuzivani znalosti pfispivajici ke zkvalitnéni podnikovych procesti a schopnosti

reagovat na okolni vlivy (Trunecek, 2003) (viz kapitola 1.14.1).

Znalostni podnik — podnik, jehoz fungovéni je zalozeno na znalostech, operujici
v podminkach znalostni spolecnosti a vyuzivajici vSech pozitivnich vyvojovych trend

(Trunecek, 2003) (viz kapitola 1.14.2).

Znalostni spolecnost — spolec¢nost, kde znalosti (schopnost orientace v informacnich
zdrojich, interpretace a tvofivé vyuziti informaci, tvorba a fizeni znalosti) pfedstavuji

rozhodujici faktor kvality Zivota (viz kapitola 1.14).

23.2 Postup prace

Prace je rozc€lenéna na teoretickou ¢ast, metodickou cast, vlastni vyzkum a zhodnoceni
vysledkl. Zpracovani téchto ¢ty zdkladnich ¢asti bylo uskuteénéno pomoci kroki

popsanych v nasledujici tabulce 2.
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Tabulka 2: Postup prace

Postupové kroky

Naplii jednotlivych kroku

Sezndmeni se s teoretickymi
pristupy

Na zakladé¢ prostudovani ceské i zahranicni odborné
literatury, webovych stranek a konzultaci se specialisty
k tématu podnikova kultura a ftizeni lidskych zdroju byla
zpracovana literarni reSerse.

Sezndmeni se s analytickymi
pristupy

Byly prostudovany zakladni metody a nastroje analyzy, ¢imz
byl vytvofen uceleny a piehledny teoreticky zaklad pro dalsi
vyzkum.

Stanoveni hypotéz

Pted provedenim vyzkumu byly stanoveny hypotézy, které
byly prostfednictvim vhodné zvolenych vyzkumnych metod
ovéteny.

Zvoleni vyb&rového
vyzkumného souboru

Jedna se o urceni souboru k provedeni dotaznikového
Setfeni. Zvoleny byly matefské spole¢nosti a vybrané
pobocky nadnarodnich koncerntit AB a CD.

Zvoleni vyzkumné metody

Cilem bylo zvolit takovou metodu, ktera povede
k identifikaci kulturnich dimenzi, jejichZ pomoci lze snadno
a vystizné¢ zachytit rozdily a determinanty chovani
v kulturnich systémech. Proto byl vybran standardizovany
dotaznik VSM 94 (Hofstede, 1994, 1999; Hofstede,
Hofstede Jr., 2012), jakozto kvantitativni vyzkumna metoda,
doplnény o kvalitativni vyzkum provedeny pomoci testu
barevné sémantického diferencialu  (TSBD) (Séepichin,
gcepichinovai, Kolarova, 1992).

Distribuce dotazniku

Dotazniky byly distribuovany v ti§téné (respondenti z CR)
a elektronické (respondenti ze zahranici) podobé.

Sbér dat v dotaznikovém Setfeni

Vlastni sbér dat spada do 1. poloviny roku 2013. Celkem
bylo zpracovano 240 dotazniki VSM 94 a 10 dotaznikd
TBSD.

Zpracovani a analyza dat

Vyhodnoceni ziskanych informaci je prezentovano formou
tabulek, grafti a textu. Pro zpracovani vysledki byly pouzity
statistické metody.

Oveéfeni hypotéz, syntéza

klicovych poznatkti a formulace

zavéru

Oveéteni hypotéz, syntéza  klicovych  poznatkl
arozhodujicich faktori vyuzitelnych pro management
zvolenych organizaci. Stanoveni obecné vyuzitelnych
navrht ¢i doporuceni aplikace zjisténych kulturologickych
specifik v oblasti utvafeni a rozvoje podnikové kultury
afizeni lidskych zdroji. Zavéry jsou piinosné nejen pro
zkoumané organizace, ale v obecné roviné i pro jakékoliv
jiné podniky a pro rozvoj védeckého poznani.

Zdroj: viastni zpracovani

2.3.3 Objekty vyzkumu

Pro realizaci vyzkumu prostfednictvim VSM 94 (Values Survey Module Questionnaire;

Hofstede, 1994, 1999; Hofstede, Hofstede Jr., 2012) a identifikaci kulturnich dimenzi

bylo zaucelem vytvofeni vybeérového vyzkumného vzorku zvoleno 7 podnikd.

P&t z nich nalezi koncernu AB a dva koncernu CD. Konkrétné se jednd o AB Némecko

(matefska spole¢nost), AB Ceska republika (AB CR; vyzkum provadén v poboéce
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\% ), AB Indie (AB Indie), AB Japonsko (AB Japonsko) a AB
USA (AB USA), déle pak CD Némecko (matefska spoleénost) a CD Ceské republika
(CD CR, vyzkum provadén v pobodce v ).

Jednotlivé organizace byly zvoleny tak, aby vybér zahrnoval ¢eské i zahrani¢ni pobocky
aumoznoval nejen analyzu zjiSténych kulturnich dimenzi zhlediska znalostni
ekonomiky a posouzeni kulturniho vlivu mateiské spolecnosti na dcefiné spolecnosti,

ale 1 diskusi k vysledkiim zkoumanych podnikl z pohledu nérodni kultury.

Z divodu velkého rozsahu zakladniho souboru (napft. skupina AB zaméstnava pies 300
tisic zaméstnancti ve 360 dcefinych a regiondlnich spole¢nostech v 50 zemich svéta)
bylo nutné pfistoupit k jeho redukci. Pouzita byla tzv. zamérnd technika pracujici
s vlastnim tsudkem autorky pfi vybéru vzorku. Vice nez na enormni rozsah vyzkumu
byl kladen diraz zejména na spravny postup pii sestavovani vyzkumného vzorku,

dostupnost a kvalitu dat.

Kritériem vybéru (viz obrazek 14) se v pfipadé¢ mateiské spolecnosti AB a jejich
pobocek stala oblast pramyslu — divize

—  produktovd  oblast

. Osloveni byli pracovnici z oddé€leni vyvoje, projektového
managementu, kvality, logistiky, nakupu, controllingu a vyroby (pouze pobo¢ka v CR),
kteti se denné pfi vyvoji a vyrobé dané skupiny vyrobkl dostavaji do vzdjemnych
interakci. V matefské spole¢nosti CD a jeji Ceské pobocce se rovnéz jednalo
o pracovniky z oddé€leni nakupu, controllingu, pravniho oddéleni aj., ktefi také

vzajemné spolupracuji.
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Obrazek 14: Postup pri sestaveni vybérového vyzkumného souboru - AB

Zdroj: vlastni zpracovani, odvozeno z

Tabulka 3: VSM 94 — pocet respondentii

Poéet’ Pocet zucastnénych Névratn'ost

oslovenych dotazniku
AB Némecko 70 22 31 %
AB CR 100 83 83 %
AB Indie 65 29 175 45 %
AB Japonsko 65 21 32 %
AB USA 65 20 31 %
CD Némecko 70 23 65 33 %
CDCR 60 42 70 %
Celkem 495 240 46 %

Zdroj: viastni zpracovani
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Tabulka 3 shrnuje pocty oslovenych a zucastnénych respondentti véetné procentudlni
navratnosti. Celkem bylo osloveno 495 potencidlnich respondentli, ziskdno bylo

240 vyplnénych dotazniki, které byly vyhodnoceny.

Vyrazné ochotnéjsi a vstiicnéjsi byli €esti respondenti, vyznamné zde pomohly i1 osobni
kontakty a osobni ptedani dotaznikii. Navratnost ¢inila 83 %, resp. 70 %. Jiz méné
ochotni byli pracovnici ze zahrani¢i (Némecko, Indie, Japonsko a USA), pfestoze
dotaznik vyplilovali v némecké ¢i anglické jazykové mutaci. Navratnost byla vyrazné
nizsi, pohybovala se v rozmezi 31-45 %. Ziskani dat ze zahranici se tak ukazalo jako
podstatné obtizné;jsi.

AB CR se stal jedinym podnikem, kde bylo mozné zafadit do vyzkumu jak technicko-
hospodaiské pracovniky, tak délniky (z divodu moznosti osobni distribuce tisténé verze
dotazniku). Ve zbyvajicich zkoumanych podnicich se jednalo vyhradné o technicko-

hospodaiské pracovniky.

Hofstede (2012) uvadi v manualu pro VSM 94 jako minimalni pocet 20 respondenta
z daného podniku, idealné vSak 50. Cilem tedy bylo z kazdého zkoumaného podniku
ziskat optimdln¢ 50 a minimalné 20 respondentii. Ve vSech zkoumanych podnicich
se podafilo dosdhnout minimalni hranice 20 respondenti, uAB CR se podatilo

piekrocit hranici 50 respondent.

Pro realizaci vyzkumu pomoci TBSD (Séepichin, Séepichinova, Kolafova, 1992) bylo
osloveno 10 respondentii z pobot¢ky AB CR. Jedna se o kvalitativni metodu vyzkumu,
a tudiz 1 nizsi pocet respondentll 1ze povazovat za dostatecny. Vyzkumny vzorek byl
zamérné sestaven tak, aby co nejvice odpovidal vzorku pro VSM 94 a vysledky byly
spravného metodického postupu, proto byly dotazniky distribuovany pouze v tiSténé
podobé a v podniku, kde autorka pracuje (z divodu zajisténi spravného pochopeni,
moznosti poskytnuti dopliujicich informaci pii vypliovani a moznosti kontroly

spravnosti a Uplnosti).

Vybérovy vzorek byl sestaven tak, aby se charakteristikou respondentt (pohlavi, vek,
vzdélani, pracovni pozice, statni pfislusnost) co nejvice pfiblizoval vyzkumnému

vzorku pro VSM 94 a zjisténé vysledky tak byly porovnatelné.
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2.3.4 Pouzité techniky a metody
V pribéhu zpracovani disertaéni prace byla pouzita fada technik a metod. Vycet

a charakteristika pouzitych technik a metod jsou uvedeny v nasledujicim textu.

e Vlastni pozorovani — pozorovani je cilevédomé, planovité a systematické
sledovani studovaného jevu. Pozorovani bylo uskute¢néno jako dlouhodobé
a zucCastnéné (autorka je zaméstnancem ). Pozorovany byly
vSechny vnéjsi projevy kultury organizace — artefakty, zvyky, ritudly, pouzivany
jazyk, historky, myty a dal$i ustdlené vzorce chovéni, jako napf. zplsob
rozhodovéni, chovani k zdkazniklim, dodavatelim ¢i spolupracovnikiim z jinych
pobocek. Ziskané poznatky a dojmy byly vyuzity v diskusich a pro dokresleni, ¢i
utvrzeni fakt ziskanych pomoci dotaznikového Setieni.

¢ Rozhovor — metoda rozhovoru byla pouzita jako doplitkovd metoda k metod¢
dotaznikového Setfeni. Rozhovory probihaly jako fizené za ucelem ziskani
dopliujicich udaji a informaci.

e Analyza dokumenti — tato metoda byla opét vyuzita jako doplnék uvadénych
metod diagnostiky podnikové kultury. Analyzovany byly nejriznéjsi psané
zdznamy, které jsou uchovavany v organizaci (vize, mise, definované hodnoty,
spolecenska zodpovédnost, vyzkum podnikové kultury, ...).

e Dotaznikové Setifeni — dotazniky umoznuji efektivné snizit Casovou naro¢nost
rozhovoru, umoziuji standardizovat pouZzitou metodu nejen ve smyslu uplatnéni
stejné baterie otdzek pro vSechny respondenty, ale také ve smyslu srovnani
jednotlivell podle norem a primérnych hodnot (Mikulastik, 2007). Profilové
dotazniky vyuzivaji teoreticky ¢i empiricky identifikovatelné dimenze
podnikové kultury. Prostfednictvim polozek dotazniku je zjiSfovana mira
vyskytu ndzorti, hodnot, chovani apod. odpovidajicich jednotlivym kulturnim
dimenzim. Takto je moZzné urcit pozici organizace na kazdé jednotlivé dimenzi.
Zvolenym dotaznikim VSM 94 a TBSD jsou vénovany samostatné kapitoly
23.5a23.6.

e Komparativhi metoda — srovnavani je povazovano za zdkladni metodu
hodnoceni. Jeji vyuZiti je velmi Siroké, napf. pfi srovnavani rtiznych jevi,
systém fizeni, organizaCnich struktur, parametrti podnikt ¢i vysledkl odlisnych
vyzkumnych metod. Dale je mozné aplikovat tuto metodu pfi srovnavani nazort,

hypotéz nebo trovné ukazatelt.
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e Statistické a matematické metody — vyuzivaji se ke tifidéni informaci,
kvantifikaci jevli a zkoumani vztahti mezi nimi. Tyto metody exaktné postihuji
vlastnosti a zavislosti zkoumanych dat a umoznuji komparaci. Pouzité statistické
metody jsou piedstaveny v samostatné kapitole 2.3.9.

¢ Grafické metody — graf umoznuje zobrazit vztahy dvou nebo vice proménnych
veli¢in. Grafy je mozné clenit dle grafického obrazu (sloupcové, bodové,
spojnicové, plosné atd.) a podle ucelu (grafy casovych tad).
na jednodussi. Pouziva se tehdy, pokud chceme dospét k jistym vysledkiim
na zéklad¢ detailniho poznani podrobnosti. Cilem analyzy je poznat strukturu
celku (systému), definovat a dale zkoumat jeho subsystémy a prvky, jejich
vzajemné vazby, chovani apod. Analyza je postupem, ktery napoméha
k odhaleni skrytych zakonitosti.

e Syntéza — syntéza na rozdil od analyzy spojuje prvky v celek, kterému dodava
konkrétnost. Syntéza dopliiuje analyzu a tvofi s ni nedilny celek — oba dva

pristupy se prolinaji a doplnuji.

2.3.5 Dotaznik VSM 94 — kvantitativni metoda vyzkumu

Dotazovani se uskutec¢nilo pomoci standardizovaného dotazniku VSM 94 (Values
Survey Module Questionnaire, piilohy ¢. I, II, III), jehoz autorem je Hofstede
(Hofstede, 1994, 1999; Hofstede, Hofstede Jr., 2012). Hofstedeho prace (i vyuziti
dotazniku VSM 94) se pivodné koncentrovala na vyzkum podnikové kultury (viz
rozsahly vyzkum v nadnérodni korporaci IBM provadény v 70. letech), pozdéji se vSak
vyzkumné zaméieni posunulo ke stanoveni rozdili systémt narodnich hodnot (dimenze

narodnich kultur).

Jde o kvantitativni techniku sbéru dat, kterd zahrnuje celkem 26 otdzek a umoziuje
métit pét kulturnich dimenzi (5 x 4 otazky = 20 otazek). Dimenze jsou nasledujici:
vzdalenost moci (PDI), individualismus vs. kolektivismus (IDV), maskulinita
vs. feminita (MAS), dlouhodoba vs. kratkodoba orientace (LTO) a vyhybani se nejistoté
(UAI). Zavérecnych 6 otazek ma demograficky charakter. Dotazuji se na pohlavi, vek,
vzdélani, profesi, soucasné obcCanstvi a narodnost pii narozeni. Dotaznik tvoii soubor

24 uzavienych ¢i vybérovych otazek, posledni 2 otazky jsou oteviené.
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Ptifazeni k odpovidajicim kulturnim dimenzim bylo u¢inéno pomoci vypocti indexi

pro 5 zakladnich kulturnich dimenzi dle nasledujicich vzorci:

¢ Index mocenského odstupu (PDI)

PDI = -35m(03)+35m(06)+25m(14)-20m(17)-20 (1)
e Index individualismus vs. kolektivismus (IDV)

IDV =-50m(01)+30m(02)+20m(04)-25m(08)+130 (2)
¢ Index maskulinita vs. feminita (MAS)

MAS = 60m(05)-20m(07)+20m(15)-70m(20)+100 (3)
e Index dlouhodobé orientace (LTO)

LTO = -20m(10)+20m(12)+40 4)

e Index vyhybani se nejistoté (UAI)
UAI = 25m(13)+20m(16)-50m(18)-15m(19)+120 (5)

Napt. m(01) je vypocitany hlavni vysledek pro otazku 1. Obecné lze vypocet hlavniho

vysledku pro danou otazku zapsat jako:

X1 ¥l 4+ x2*2 4+ x3*3 4+ x4*4 4+ x5*%5
m(01) = 5 , (6)

kde: x1 (x2, x3, x4, x5) — pocet respondentil, ktefi zvolili odpoveéd’ 1(2, 3, 4, 5) v otazce,

y — celkovy pocet respondenti v dané skupiné€ neboli x1+x2+x3+x4+x35.

Indexy se pohybuji v rozmezi 0—100, mohou vSak nabyvat i hodnot, které¢ jsou mimo

tento interval. Pro jednotlivé dimenze krajni hodnoty znamenaji:

e PDI - 0-—maly mocensky odstup,
— 100 — velky mocensky odstup,
e IDV -0 -silné kolektivisticka kultura,
— 100 — siln¢ individualisticka kultura,
e MAS - 0-silné femininni kultura,
— 100 — siln€ maskulinni kultura,
e LTO -0 - kratkodobé orientovana kultura,
— 100 — dlouhodobé orientovana kultura,
e UAI -0 -slaby stupent vyhybani se nejistote,
— 100 — vysoky stupent vyhybani se nejistoté.
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2.3.6 Test barevné sémantického diferencialu (TBSD) — kvalitativni
metoda vyzkumu

TBSD (pftiloha ¢. IV) ptedstavuje metodologicky nastroj pro objasnéni kulturologickych
a socialnich postojii vedoucich k tendencim jedndni, chovani a vztahd, vyuZitelnych
na urovni fizeni lidskych zdrojii. Jako jeden zmala je tento psychologicky test
pouzitelny iz hlediska prizkumu kolektivniho nevédomi societ a umoznuje
vyhodnocovani interpersondlnich vztahii a podnikové kultury. Na zaklad¢ shody mezi
asociacemi ¢leni society lze nalézt symboly a hodnoty, které zkoumana societa sdili,

a vyhodnotit kulturni dimenze.

TBSD kombinuje né€kolik zptisobl zachyceni zkoumané reality: blizi se jednak skupiné
barvovych testd, dale verbalnim asociaénim experimentim a vyuzivd rovnéz postup
typicky pro posuzovaci Skaly. Kombinace téchto riznych principti umoziuje srovnani
a vzajemné doplnéni ziskanych dat a snizeni rizika diagnostickych chyb (JanouSek

etal., 1986).

TBSD je atraktivni zejména vzijemnym porovnanim védomého a nevédomého
hodnoceni u podnétovych slov nejen jednotlivee, ale i society (S¢epichin, SEepichinova,
Kolarova, 1992). TBSD obsahuje 50 podnétovych slov a 12 barev od sebe vzdjemné
dobfte rozpoznatelnych, vyskytujicich se bézné v ptirod€. Slova do verbalniho inventaie
TBSD byla podle jeho autorti zatfazovana z hlediska jejich dilezitosti pro zivot ¢lovéka
ve spole¢nosti, tykaji se nejzakladnéjSich a transkulturalné spole¢nych hodnot a vztahti.
Podstatou tohoto testu je vybér 3 barev ze $kdly 12 nabizenych barev a jejich ptitazeni
respondentem k 50 pojmim. Nasledné dotazovani hodnoti pojmy zndmkou od 1 do 4,
pficemz 1 je nejlepsi a 4 nejhor§i. Zavérecnym tukolem je setfadit 12 barev

od nejsympatictéjsi po nejméné sympatickou.

TBSD vychazi zpouziti barev (kvalitativni pfistup), které jsou prevadény
do numerickych hodnot, coz umoziluje jednoduchou a objektivni kvantifikaci vysledk.
Stanovenim hierarchie barev (volba barev dle obliby od nejlepsi po nejhorsi) byly
ziskdny numerické hodnoty umoznujici meéfeni vztahu ke zkoumanému slovu
(S&epichin, S&epichinova, Koldfova, 1992). Vybarvenim vsech poli v testu byla
na zdklad¢ individudlni preference barev ziskdna hierarchie hodnot v nevédomi
jednotlivych respondentl. Barvy 1 az 6 byly pokladany za pozitivni a ozna¢ovany ,,+.
Barvy 7 az 12 byly povazovany za negativni a znaCeny ,,-“. Pfevazujici nevédomé

hodnoceni (NH) slova bylo stanoveno takto:
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o 1+ +% pokud byly vSechny tfi barvy pozitivni — odpovida ,,1%,
o ++ - pokud byly dvé barvy pozitivni a jedna negativni — odpovida ,,2°,
e --+% pokud byla jedna barva pozitivni a dvé¢ negativni — odpovida ,,3,

o ---“ pokud byly vSechny tfi barvy negativni — odpovida ,,4%.

Celkova nevédoma hodnota slova byla vypoctena jako aritmeticky pramér nevédomych

hodnoceni jednotlivych respondenti.

Védomé hodnoceni (VH) bylo ziskano ocislovanim slov znamkou od 1 (nejlepsi)
do 4 (nejhorsi). Ocislovanim vSech vyrazi a vypoctenim aritmetickych primért byla
ziskédna hierarchie slov ve védomi respondentl. Nasledn¢ byla stanovena shoda,

ptipadné neshoda nevédomého hodnoceni s hodnocenim védomym a mira neshody.

Pfi porovnavani nevédomého a védomého hodnoceni se povazuje nevédomé hodnoceni
(pfifazovani barev) za vychozi, od nevédomého hodnoceni se tedy odecita védoma

hodnota slova. Mira neshody tak mohla nabyvat hodnot -3, -2, -1, 1, 2, 3 a 0 (shoda).

Pro snadn¢jsi orientaci byly stanoveny intervaly dle velikosti rozdilu mezi nevédomym

a védomym hodnocenim:

o <-0,6;-0,3) =1 — védomé hodnoceni je vyrazné horsi nez nevédomé,

e <-0,3;-0,1)=2 — védomé hodnoceni je hor$i nez nevédomé,

e <-0,1; 0,1> = 3 — tém¢ef shoda (0 = uplna shoda) védomého a nevédomého
hodnoceni,

e (0,1;0,3>=4 — védomé hodnocenti je lepsi nez nevédome,

e (0,3;0,6>=5 — védomé hodnoceni je vyrazné lepsi nez nevédomé.
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Tabulka 4: Rozdéleni podnétovych slov z TBSD do jednotlivych kulturologickych

dimenzi
Mocensky odstup Individualismus vs. kolektivismus
Maly mocensky | Velky mocensky . . .
y Y Y Y Individualismus | Kolektivismus
odstup odstup
diveéra sila ja (sam) spolecnost
ideal ja nadrizeny samota lidé
idealni Zena disciplina samostatnost spoluprace
idealni muz utocit povinnosti kamaradi
spontanni hierarchie prace pracovisté

Maskulinita vs. feminita

Kratkodoba vs. dlouhodoba

orientace
. .. Kratkodoba Dlouhodoba
Maskulinita Feminita . :
orientace orientace
muZzi matka okamzity zisk budoucnost
vykon zeny spotieba Zivot
A mezilidské .
uspéch minulost radost
vztahy
otec porozumeéni smrt vzdélani
byt prvni tolerance zabava investice

Vyhybani se nejistoté

Nejistota Jistota
riziko jistota
zména pravidla

tvorivost bezpeci

problém program
uzkost klid

Zdroj: Holatova, Krninska et al. (2012), upraveno

Tabulka 4 wuvadi rozdéleni 50 podnétovych slov zTBSD do jednotlivych
kulturologickych dimenzi. Lze konstatovat, Ze v téchto dimenzich jsou formulovany
zasadni ideje a hodnoty dané kultury a vSechny dalsi charakteristiky kultury s t€émito
dimenzemi uzce souviseji (Krninskd, 2002c). Bylo pouzito 5 Hofstedeho (1994, 2010,

2012) kulturologickych dimenzi:

e vzdalenost moci,
e individualismus vs. kolektivismus,

e maskulinita vs. feminita,
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e dlouhodoba vs. kratkodoba orientace,

e vyhybani se nejistoté.

2.3.7 Sbér dat v dotaznikovém Setreni, jejich zpracovani

Dotazniky VSM 94 byly distribuovany v 1. poloviné¢ roku 2013, a to v tisténé
(respondenti z CR) a elektronické podobé (respondenti ze zahranici). Pravé elektronicka
distribuce dotaznikd do zahrani¢nich podnikd mohla byt jednou z pfi€in jejich nizsi
navratnosti (viz tabulka 3). V souvislosti s elektronickou distribuci dotaznikl je rovnéz
nutné poznamenat, ze ve své podstaté vyloucila z vyzkumu v zahrani¢i délniky, u nichz
je mozné provadét Setfeni pouze pomoci tiSténych dotaznikl. Z tohoto divodu
se jedinym podnikem, kde bylo mozné délniky zafadit do vyzkumu, stal AB CR
(pobocka v ). Ve zbyvajicich zkoumanych podnicich se jednalo

vyhradné o technicko-hospodéiské pracovniky.

Data ziskana v dotaznikovém Setfeni byla nejprve zkontrolovana a nasledné zpracovéana
dle metodiky uvedené v kapitole 2.3.5 za pouziti programli Microsoft Word, Microsoft
Excel a Statistica 12. Dotazniky byly vyhodnoceny pro vSechny zkoumané podniky
(matetské spoleCnosti a jejich pobocky) zvlast. Ziskané vysledky byly zpracovany

do podoby grafti, tabulek a textu.

Dotazniky TBSD byly distribuovany rovnéz v 1. poloviné roku 2013, v tisténé podobé.
Pro zpracovani dat dle metodiky zpracované v kapitole 2.3.6 byly pouzity programy
Microsoft Word a Microsoft Excel. Ziskané vysledky byly zpracovany do tabulek

doplnénych textem.

2.3.8 Analyza kulturnich dimenzi z hlediska znalostni ekonomiky

Za ucelem provedeni analyzy zjisténych kulturnich dimenzi z hlediska znalostni
ekonomiky byly na zdklad¢ prostudované odborné literatury (Krninskd, Duspivova,
2013; Duspivova, Krninskd, 2013) akonzultaci sodborniky na téma znalostni
ekonomika, znalostni podnik a u¢ici se organizace odvozeny hodnoty indext kulturnich
dimenzi charakterizujici znalostni podnik (kulturologické parametry znalostniho
podniku). Vychodiskem je kulturni typologie dle Hofsteda (1994, 2012) v kontextu
pozadavkli na fungovani znalostniho podniku ve znalostni ekonomice. Grafické

znéazornéni piindsi obrazek 15.
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Obrazek 15: Podnikova kultura (kulturologické parametry) znalostniho podniku
pohledem kulturnich dimenzi

PDI <50

"spuéinnost”

UAI<50

"pfijimani

zmén” Podnikova

kultura
znalostniho
podniku

MAS<50
"atmosféra
divéry"

LTO=50
"investice"

Zdroj: viastni zpracovani, odvozeno z Krninska, Duspivova (2013),; Duspivova, Krninska (2013)

e PDI < 50 — maly mocensky odstup — charakterizovany jako ,,soucinnost*
— spoc¢iva v usnadinovani interakce mezi zaméstnanci rozdilnych hierarchickych
urovni pfi spolupraci, tvorbé a sdileni znalosti.

e IDV < 50 — kolektivismus — charakterizovany jako ,,tymovost* — tyka se nejen
tymové spoluprace, ale predevSim tymového uceni ve smyslu integrace znalosti,
schopnosti ¢i dovednosti a uplatnéni tacitnich znalosti.

e MAS < 50 — feminita — charakterizovana jako ,,davéra®“ — souvisi s vytvarenim
atmosféry davéry prispivajici k rozvoji lidského potencialu, vyuzivani a transferu
znalosti, podpote inovativniho mysleni.

e LTO > 50 — dlouhodoba orientace — charakterizovana jako ,,investice* — jedna se
o dlouhodobé investice nejen do hmotnych aktiv, ale pfedevsim do lidského kapitalu
ve smyslu vzdélavani a rozvoje s cilem formovat lidsky kapital, ktery je jedinecny,
schopny zmény, inovace a kreativniho usili.

e UAI < 50 — ochota prijimat zmény — charakterizovana jako ,,pFijimani zmén*
— souvisi se schopnosti adaptovat se na nové souvislosti a rychle reagovat

na zlomovou dynamiku vyvoje uplatnénim inova¢niho potencialu.
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2.3.9 Metody statistické analyzy

Statistickd analyza byla provedena za vyuziti softwaru STATISTICA 12, Microsoft

Excel a nize popsanych statistickych metod. Hladina vyznamnosti byla zvolena ve vysi

5% (0= 0,05).

Testovani statistickych hypotéz

Statistickou hypotézou se rozumi urcity ptedpoklad o parametrech ¢i tvaru rozdéleni

zkoumaného znaku. Testovaci postup probihd v nasledujicich etapach (Hindls,

Hronova, Seger, 2002; Hebak, 1995):

l.

Formulace hypotéz. Je formulovana dvojice hypotéz — nulova hypotéza H

a alternativni hypotéza A, ktera obvykle popird platnost nulové hypotézy. Vzdy je

nutné vychézet ze zaddni konkrétni ulohy, respektovat vsechny vyslovené

testované hypotézy.

Volba vhodného testu. Urceni (nalezeni) vhodného testového kritéria T a jeho

rozdéleni pii platnosti testované hypotézy H.

Zvoleni hladiny vyznamnosti a. Podle zavaznosti disledku chybného zamitnuti

hypotézy H ve prospéch hypotézy A (chyba I. druhu) se obvykle voli 0,05 ¢i 0,01.

Znalost pravdépodobnostniho rozdé€leni testového kritéria T, volba o a formulace

alternativni hypotézy dovoluje ur¢it kritickou hodnotu c.

Sestrojeni kritického oboru. Kriticky obor je mnozinou moznych hodnot testového

kritéria, které znamenaji vyvraceni nulové hypotézy H a potvrzeni alternativni

hypotézy A. Velikost kritického oboru zavisi na pozadované hladiné¢ vyznamnosti a.

Obor pfijeti, ktery se explicitné nevymezuje, je doplitkem ke kritickému oboru.

Vypocet hodnoty testového Kkritéria. Na zakladé 0daji z ndhodného vybéru

se vypocte vybérova hodnota t testového kritéria T.

Formulace zavéri testu. Kazdy test vede ke dvéma moznym vysledkiim:

a) hodnota testového kritéria je soucasti kritick¢ého oboru — alternativni hypotéza
A byla testem prokazéna a zamitame nulovou hypotézu H,

b) hodnota testového kritéria je soucasti oboru ptijeti — alternativni hypotéza A

nebyla testem prokazana.

Body ¢. 4-6 testovaciho postupu jsou v souCasnosti bézné nahrazovany vypoctem

hodnoty p-value ve statistickém softwarovém prostiedi (napt. program STATISTICA).
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Hodnota p-value je konstruovdna pro libovolny test a je univerzalnim prostiedkem
pro rozhodovani o vysledku testovani. Pfi zvolené hladin€ vyznamnosti o plati

nasledujici pravidlo (Biskup, 2013a, 2013b):

e p-value < o — zamitame nulovou hypotézu H,

e p-value > o — nezamitdme nulovou hypotézu H.

Chi-kvadrat (x?) test dobré shody v kontingenéni tabulce

Chi-kvadrat test slouzi k ovéfovani zavislosti dvou proménnych. Je zalozen
na posouzeni rozdilu mezi skute¢nymi (empirickymi — n;;) Cetnostmi vyskytu hodnot
ve vybérovém souboru a oc¢ekdvanymi (teoretickymi —¥;;) Cetnostmi, odpovidajicimi
piislusnému pifedpoklddanému rozdéleni pravdépodobnosti (Gaussovu normalnimu

rozd¢lenti).

Test predpoklada, ze udaje o dvou proménnych, uspofddané do dvourozmérné
kontingen¢ni tabulky, jsou ndhodnym vybérem znekone¢ného dvourozmérného
souboru. Testuje se hypotéza o nezavislosti obou proménnych proti alternativni
hypotéze, ze tyto proménné jsou zavislé (Hindls, Hronova, Novak, 2000).

Za testové kritérium se voli charakteristika G:

r s [n )2
e

i=1 j=1 Py (7)
Hypotéza o nezavislosti se zamita pfi extrémné velkych hodnotach testového kritéria.
Pti platnosti testované hypotézy a za ptedpokladu, ze vSechny teoretické Cetnosti jsou
v&t§i neZ 5, ma testové kritérium G piiblizné rozdéleni ¥* o (r-1)(s-1) stupnich volnosti,
pficemz r je pocet fadkl a spocet sloupci dvourozmérné tabulky. Na hladiné
vyznamnosti se hypotéza o nezavislosti zamita, je-li
G > xio[(r—1(s—1)]
tzn. je-li hodnota testového kritéria vétsi nez 100(1-o) % kvantil rozdéleni x°

o (r-1) (s-1) stupnich volnosti (Andél, 2003; Hindls, Hronova, Novak, 2000).

Korelacni analyza, Pearsoniiv a Spearmantiv korelacni koeficient
Korelacni analyza se zabyva vzajemnymi (vétSinou linearnimi) zavislostmi. V korelacni
analyze se klade daraz vice na intenzitu (silu) vzajemného vztahu nez na zkoumani

veli€in ve sméru pri¢ina — nasledek (Hindls, Hronova, Seger, 2002).
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K méfeni sily zavislosti dvou ¢iselnych proménnych se nejCastéji pouziva korelacni
koeficient, ktery nabyva hodnot z intervalu <-1, 1>. Podle matematického znaménka
se posuzuje smér piimé ¢i neptimé zavislosti obou proménnych. Podle absolutni
hodnoty korela¢niho koeficientu se posuzuje sila (t€snost) zavislosti obou proménnych.
Je-li absolutni hodnota korela¢niho koeficientu rovna 1, existuje mezi proménnymi
funkéni linedrni zavislost. Pokud je absolutni hodnota korelacniho koeficientu rovna 0,
jsou ob€ proménné linearn¢ nezavislé, tedy nekorelované. Podle toho, zda se absolutni
hodnota korelacniho koeficientu blizi jedné ¢i nule, hovofi se osilné ¢i o slabé

korelovanych proménnych (Hindls, Hronova, Novak, 2000; Antoch, Vorlickova, 1992).

U Pearsonova korela¢niho koeficientu se predpokladd, Ze ndhodné veli¢iny X a Y
pochazi z normalniho rozdéleni. Neni-li tento piedpoklad splnén (nebo rozdéleni je

neznamé), lze pouzit Spearmanitiv koeficient poradové korelace.

Pearsoniiv korela¢ni koeficient se stanovuje tak, ze se vypocitaji aritmetické priméry
soubortt X a Y (E(X) a E(Y)), vyndsobi se sumy ctvercu odchylek od téchto primért
obou souborid. Tim je spoctena tzv. kovariance, coz je vSak absolutni veli¢ina,
pro vypocet relativni veli¢iny je nutné kovarianci vydé¢lit odmocninou nasobku rozptylu

souboru X a souboru Y:

_ cov(X,Y) _ E((X —px)(¥ — py))

B Ty Ty Oy Oy )]

Pxy

ProtoZe py= E(X), 5= E(X?) — E*(X) a obdobng pro Y, pak:

E(XY) — E(X)E(Y)
VE(X?) — E*(X) JE(Y?) — E(Y) )

Pzy =

Pro stanoveni Spearmanova korela¢niho koeficientu pro n pozorovanych dvojic
ve vybéru je nutné nejdiive obéma fadam hodnot x; a y; pfifadit pofadi Ry a Ry (Hendl,
2009). Spearmantiv korelacni koeficient je definovan nasledujicim vzorcem:

: E?:l":Rxa - R Yz'} Z (10)

ninI-1})

re=1-

Miry variability

Miry variability slouzi jako ukazatel rozptyleni, kterym lze charakterizovat (spolu

s ukazatelem polohy) rozd€leni Ccetnosti hodnot (pravdépodobnosti) sledované
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proménné ve statistickém souboru. Miry variability (charakteristiky variability)

vyjadiuji rozmisténi hodnot dané proménné okolo stiedni hodnoty celého souboru.

K méfeni stupné variability ve statistickém souboru se pouziva nékolik charakteristik
variability, které jsou vesmés koncipovany tak, ze jejich nulovd hodnota znamena
konstantnost (nulovou variabilitu), kdezto jejich vyS$si kladné hodnoty zpravidla

naznacuji, Ze jde o vySsi stupeil variability (Bedanova, Vecerek, 2007).

Mezi miry variability fadime statistické¢ charakteristiky jako variacni rozpéti, rozptyl,

smérodatnou odchylku ¢i varia¢ni koeficient.

Variabilitu je mozno m¢éfit nejen pro cCiselné znaky, ale i pro znaky potadové
a nominalni. Nomvar, tj. nominalni variance, a dorvar, diskrétni ordinalni variance,
jsou vhodnymi mirami pro nominalni a pro ordindlni (potfadové) znaky. Diskrétni
ordindlni variance vyjadfuje, o kolik se 1i§i vSechny dvojice, a je urcena

vzorcem: dorvar = 2X%, P.(1—P,). (11)

Pfevedenim na interval od 0 do 1 se ziskava normalizovany ordinalni rozptyl — norm.

dorvar, pro ktery plati:
norm. dorvar = 2*dorvar/(K - 1), norm. dorvar €<0; 1>. (12)

Normalizovany ordindlni rozptyl bude vyuzit pti hodnoceni sily podnikové kultury, a to
v zavislosti na hodnoté, které nabyva:

e <0;0,2> — velmi silnd podnikova kultura,

e (0,2; 0,4> — silna podnikova kultura,

e (0.,4; 0,6> — stfedné¢ silna podnikova kultura,

e (0,6; 0,8> — slaba podnikova kultura,

e (0,8;1> — velmi slaba podnikova kultura.
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3 VYZKUMNA CAST A VYSLEDKY

Vramci zpracovani tématu ,Podnikova kultura a jeji vyznam v multikulturnim
globalnim prostredi byly jako objekty vyzkumu zvoleny némecké koncerny AB a CD
se zaméfenim na jejich mateiské (AB Némecko a CD Némecko) a vybrané dcefiné
spolecnosti (AB CR, AB Indie, AB Japonsko, AB USA aCD CR). Mateiské
spole&nosti maji shodné sidlo v Némecku, dvé dcefiné spoleénosti se nachazeji v Ceské

republice, konkrétné v

3.1 Charakteristika spole¢nosti AB
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Obrazek 16: Struktura skupiny AB

Zdroj: s

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXX
D.6:0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.9.9.9.0.0.0.0.0.0.9.9.9.0.0.0.0.0.0.9.9.0.0.0.0.0.0.9.9.9.0.0.0.0.0.9.9.9.0.0.0.0.0.9.9.9.0.0.0.0.0.0.9.9.0.0.4

XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX!
XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX,
XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX,

XXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX.

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXKXXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXXKXXXXXXXXKXXXXXXX
XXX XXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX
XXX XX XXX XXX XX XXX XX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXX

XXX XXX XXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXXXXXX.

3.1.1 ABCR

XXX XXXXXXXXXXXKXXXXXXXXKXXXXXXXXKXXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXX
XXX XX XXX XXX XX XXX XX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXX
XXX XXX XXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXX

XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXX.

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXKXXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXXKXXXXXXX
XXX XX XXX XXX XX XXX XX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXX
XXX XXX XXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXXXXX

XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX
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XXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXXX
XXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXX
XXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXX.

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXKXXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXXXXXXXXX
XXX XXX XXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXX
XXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXX
XXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXX XXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXX
XXX XXX XXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXX

XXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXX.

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXKXXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXXXXXXXXX
XXXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXXXXX
XXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX

XXXXXXXXXXXXXXXXXXX.

3.1.2 AB Indie

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XXX XX XX XX XX XX XX XX XX XXX XX XX XX XX XX XX XXX XXX XXXXX
):9.9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.¢
):9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.¢
XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX X
):9.9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.¢
):9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.¢
XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX X
):9.9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.¢
):9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.¢

XXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX.
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3.1.3 AB Japonsko

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXKXXXXXKXXXX XXX XX XXX XXX XX XXX XXXXXXX
XXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX X
XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXX XXX XXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXXX
XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXX
XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXX XXX XXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXXX
XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XX XXXXX
XXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXX

XXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXXX.

3.1.4 AB Severni Amerika

XEXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX XX XX XX XX XX XX XX XX XXX XX XX XX XX XX XX XX XXXXXXXXX
):9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.¢
XXX XXX XXXXXXXXXXXXXXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXXX
):9,9.9.9.9.9,9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.¢
):9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.¢
):9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.¢
XXX XXX XXXXXXXXXXXXXXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXXX
):9.9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.¢
):9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.¢

XXXXXXXXXXXX.

3.2 Charakteristika spole€nosti CD

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXXKXXXXXXXXXXXXXXX
XXX XXX XXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXXXXX
XXX XXX XXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXX
XXX XXX XXXXXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXXXXX
XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX
XXX XXX XXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXXXX
XXX XXX XXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXXXXX

XXX.
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D,6.0:0:0:0:0.0:0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.4
XXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXX
XXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX

XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXXXXXXXXXXXXXX.

XXX XXXXXXXXXXXKXXXXXXXXKXKXXXXXXXKXXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXXKXKXXXXXXX
XXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXX
XXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXXXXX
XXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXXXXX

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX.

3.2.1 CD v Ceské republice (CD CR)

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXKXXXXKXXXXKXXX XXX XXX XXX XXX XXXXX
XXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXX
):9.9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9,9.9.9.9.9.9.9.¢

XXX XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX.

D,6.0:0:0.0:0.0:0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.4
XXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXXXXX
XXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XX XXX XX XXX XXX XXXX
XXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX
XXXXXXXXXXXXXXX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX X XXX XXX XXX XXX XXXXXXX

XXX XXX XXXXXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XX XXX XXX XXX XXX XXX XXX XXXXXX
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3.3 VSM 94 - vysledky vyzkumu

Vyzkumna ¢ast byla zpracovana na zékladé zvolené metodiky prace (kapitola 2.3)
pii dodrzeni stanoveného postupu feSeni (kapitola 2.3.2 a zejména kapitola 2.3.5

vénovand VSM 94).

3.3.1 Charakteristika respondentu
Demograficka data tykajici se pohlavi, véku, dosazeného vzdé€lani, druhu zaméstnani
a statni ptislusnosti byla ziskana prostiednictvim Sesti otazek (ot. €. 21, 22, 23, 24, 25

a 26) obsazenych v dotazniku:

1. Jste muz/zena? (ot. €. 21)

2. Kolik vam je let? (ot. €. 22)
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3. Kolik let Skolniho vzdélani jste fadné absolvoval(a) (véetné zékladni Skoly)?
(ot. €. 23)

4. Jestlize mate nebo jste mél(a) placené zaméstnani, o jaky druh prace se jedna
nebo jednalo? (ot. €. 24)

5. Jaka je VaSe statni prislusnost? (ot. €. 25)

6. A jaka byla VaSe statni pfisluSnost pfi narozeni (byla-li jind)? (ot. €. 26)

Tabulka 5: Rozdéleni respondentii podle pohlavi (ot. €. 21)

Muz Zena
AB Némecko pocet 10 12
% 45,5 54,5
AB CR pocet 57 26
% 68,7 31,3
AB Indie pocet 25 4
% 86,2 13,8
poCet 15 6
AB J ki
aponsko % 71,4 28.6
AB USA pocet 17 3
% 85,0 15,0
. pocet 11 12
CDN k
emecko % 47,8 52,2
CD ER poCet 19 23
% 45,2 54,8
poéet 154 86
Celk
elkem % 64,2 35,8

Zdroj: viastni zpracovani

Pocty respondentii a jejich rozdé€leni podle pohlavi (ot. ¢. 21) shrnuje tabulka 5.
Z hlediska genderu se vyzkumu zucastnilo 154 muza (64,2 %) a 86 zen (35,8 %).

Z tabulky 5 je ziejmé, Ze celkoveé jsou muzi mezi respondenty zastoupeni vyrazné vice
nez zeny. Tento jev je vSak dominantni pouze u AB (muzi tvoii dvé tietiny
respondentll), u CD je pomér pohlavi vyrovnany, pouze nepatrné pievazuji Zeny. Tyto
pocty zhruba odpovidaji skute¢nému stavu zastoupeni obou pohlavi ve sledované
oblasti. Genderova struktura zaméstnanct se odliSuje dle odvétvi, ve kterém podniky
ptisobi. prumysl spojeny s AB predstavuje typickou genderovou
asymetrii s pfevladajici nerovnosti ve prospéch muzi. To je déno jiz podilem
studujicich oborti (stfedni i vysoké skoly), kde divky tvoti do 10 % vsech
studenti (Jarkovska, Liskova, Smidové, 2010). U zahrani¢nich spole¢nosti (napt. AB
Indie a AB Japonsko) hraje roli i kulturni tradice, kdy muzi jsou Zivitelé rodiny, zatimco

velké procento Zen se vénuje péci o domécnost (Novy, Schroll-Machl, 2005). Naproti
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tomu Cinnost koncernu CD spada do oblasti obchodu a poskytovani

sluZeb a podil Zen a muzi je vyrovnanéjsi.

Tabulka 6: VEKk respondenti (ot. ¢. 22)

M' W
nC | 2024 | 25-29 | 30-34 | 35-39 | 4049 | 50-59 | 0
nez 20 a vice
AB Némecke  1L2OCE] O 2 0 8 2 10 0 0
% | 00 | 91 | 00 | 364 | 91 | 455 | 00 | 00
AB CR pocet 0 6 27 20 12 7 11 0
% | 00 | 72 | 325 | 2441 | 145 | 84 | 133 | 00
. pocet| O 8 7 8 2 4 0 0
AB Ind
neie % | 00 | 276 | 241 | 276 | 69 | 138 | 00 | 00
AB Japonsko pczcet 0 0 3 3 0 9 6 0
% | 00 | 00 | 143 | 143 | 00 | 429 | 286 | 0,0
pocet| O 1 12 0 0 7 0 0
AB USA
% | 00 | 50 | 60,0 | 00 | 00 | 350 | 00 | 0,0
CD Némecko pocet 0 2 0 8 2 11 0 0
% | 00 | 87 | 00 | 348 | 87 | 478 | 00 | 00
CD ER pocet 1 6 5 13 9 6 1 1
% | 24 | 143 | 119 | 310 | 214 | 143 | 24 | 24
Celkem pocet| 1 25 | 54 | 60 | 27 | 54 | 18 1
% | 04 | 104 | 225 | 250 | 11,3 | 225 | 7,5 | 0,4

Zdroj: viastni zpracovani

Veékova struktura zkoumaného vzorku (ot. €. 22) je zachycena v tabulce 6.
Nejpocetngjsi skupinu tvoii respondenti mezi 30-34 lety, dile pak mezi 25-29
a 4049 lety. Naopak nejméné zastoupend je skupina do 20 let a nad 60 let. Celkem
81 % respondentt je ve véku 25-49 let.

Pracovni kolektivy jsou tedy spiSe mladSiho stiedniho véku az stfedniho véku, vékova
struktura odrdzi néaroky na flexibilitu, vykonnost a celkovou dynamiku pracovnika
pii soucasném pozadavku nékolikaleté pracovni praxe. Vyssi vék se objevuje u AB
Japonsko. Japonsko je typicky predstavitel spolecnosti, kde jsou velice cenény

zkuSenosti a dlouholeta ptislusnost k firmé (Matsumoto, 1997).
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Tabulka 7: Pocet let Skolniho vzdélani respondenti (ot. €. 23)

100t g je [ 1206t | 131t | 141et | 150t | 161et | 1710t | 181€E
a mene avice
AB Némecko pocet 0 0 4 6 0 0 6 0 6
% 0,0 0,0 18,2 | 27,3 0,0 0,0 27,3 0,0 27,3
AB CR pocet 0 6 17 6 7 3 4 8 32
% 0,0 7,2 20,5 7,2 8,4 3,6 4,8 9,6 38,6
AB Indie pocet 0 0 2 0 2 2 12 3 8
% 0,0 0,0 6,9 0,0 6,9 6,9 414 | 10,3 27,6
AB Japonsko pocet 0 0 0 3 0 3 9 0 6
% 0,0 0,0 0,0 14,3 0,0 14,3 | 42,9 0,0 28,6
AB USA pocet 0 0 0 0 0 0 7 6 7
% 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 35,0 | 30,0 35,0
CD Némecko pocet 0 0 2 7 0 0 7 0 7
% 0,0 0,0 8,7 30,4 0,0 0,0 30,4 0,0 30,4
CD &R pocet 0 0 3 3 1 0 3 16 16
% 0,0 0,0 71 7,1 2,4 0,0 71 38,1 38,1
pocet 0 6 28 25 10 8 48 33 82
Celkem
% 0,0 25 | 11,7 | 104 | 4,2 3,3 | 20,0 | 13,8 34,2

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 7 ukazuje rozdéleni

respondenti dle poctu let Skolniho vzd€lani vcetné

zékladni Skolni dochéazky (ot. ¢. 23). Vice nez 18 let skolniho vzdé€lani absolvovalo

82 respondentt, jedna se tedy o vysokoskolsky vzdélané pracovniky. Celkové lze fici,

ze skupina vysokoskolsky vzd€lanych osob je ve zkoumaném vzorku zastoupena

nejvice, celych 171 (71 %) respondentii ma vice nez 15 leté vzdélani, coz odpovida

bakalarskému a vy$$imu stupni. Dalsi pocetnou skupinou (53 respondentt, 22 %) jsou

sttedoSkolsky vzdé€lané osoby, popf. absolventi ctyfletych ucebnich obort, kteti

dokoncili 12 ¢i 13 let Skolniho vzdélani. Delsi doba studia je pfiznacna pro technicko-

hospodaiské pracovniky, nizsi naopak pro pracovniky ve vyrobé — délniky. Délnici byli

zafazeni do vyzkumu pouze u vyrobniho podniku AB CR, ve zbyvajicich zkoumanych

podnicich se jednalo vyhradné o technicko-hospodarské pracovniky.
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Tabulka 8: Druh zaméstnani respondenti (ot. ¢. 24)

Neplacené Nekvalif. | Vyuc. Vs ManazZer | ManaZer
p acene man. Utednik | femeslnik, . .. | (nejinych | jinych

zaméstnani : : profesional o -

prace technik manazerl) | manazert
AB Némecko pocet 0 0 2 0 12 8 0
% 0,0 0,0 9,1 0,0 54,5 36,4 0,0
AB CR pocet 0 11 2 32 31 7 0
% 0,0 13,3 2,4 38,6 37,3 8,4 0,0
AB Indie pocet 0 0 0 0 14 13 2
% 0,0 0,0 0,0 0,0 48,3 44,8 6,9
AB Japonsko pocet 0 0 15 0 0 6 0
% 0,0 0,0 71,4 0,0 0,0 28,6 0,0
AB USA pocet 0 0 0 0 16 4 0
% 0,0 0,0 0,0 0,0 80,0 20,0 0,0
CD Némecko pocet 0 0 9 0 12 2 0
% 0,0 0,0 39,1 0,0 52,2 8,7 0,0
CD ¢R pocet 2 0 8 0 31 1 0
% 4,8 0,0 19,0 0,0 73,8 24 0,0
pocet 2 11 36 32 116 41 2

Celkem

% 0,8 4,6 15,0 13,3 48,3 17,1 0,8

Zdroj: vlastni zpracovani

Detailni rozd¢€leni respondenti dle druhu pracovniho zafazeni (ot. ¢. 24) prezentuje

tabulka 8. Pocet let Skolniho vzdélani vyrazné determinuje pracovni pozici, kterou

zaméstnanec vykondva. Znacny podil absolventi vysokych S8kol predurcil, ze

116 respondentti (48,3 %) pracuje na pozici vysokoskolsky vzd€laného profesionala

a 43 dotazovanych (17,9 %) zastava manaZerskou pozici. Utednici se rekrutuji jak z fad

vysokoSkolakt, tak z fad stfedoSkolaki. Presné jich je 36 (15 %). Vyuceni femeslnici,

popf. technici pracuji pfevazné ve vyrobni oblasti AB CR, ze zkoumaného vzorku tvofi

13,3 % (32 respondentt).
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Tabulka 9: Statni prisluSnost respondentii zkoumanych organizaci (ot. €. 25)

CR SR | DE | FR | IN JP | USA
AB Némecko pocet 2 0 19 1 0 0 0
% 9,1 0,0 86,4 4,5 0,0 0,0 0,0
AB CR pocet 77 6 0 0 0 0 0
% 92,8 7,2 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
AB Indie pocet 0 0 0 0 29 0 0
% 0,0 0,0 0,0 0,0 100,0 0,0 0,0
AB Japonsko poCet 0 0 0 0 0 21 0
% 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 100,0 0,0
AB USA pocet 0 0 0 0 1 0 19
% 0,0 0,0 0,0 0,0 5,0 0,0 95,0
CD Némecko pocet 2 0 21 0 0 0 0
% 8,7 0,0 91,3 0,0 0,0 0,0 0,0
oD &R pocet 41 0 1 0 0 0 0
% 97,6 0,0 2,4 0,0 0,0 0,0 0,0
Celkem pocet 122 6 41 1 30 21 19
% 50,8 2,5 17,1 0,4 12,5 8,8 7,9

Zdroj: viastni zpracovani

V otazce statni ptislusnosti soucasné (ot. ¢. 25) a pfi narozeni (ot. ¢. 26) se udaje vSech
respondentli shodovaly, tzn. Ze u zadného z dotazovanych nedoSlo od narozeni
do soucasnosti ke zméné statni ptislusnosti. Z uvedeného diivodu jsou odpovédi ze dvou
otazek tykajicich se této problematiky shrnuty pouze v jedné tabulce, a to v tabulce 9.
Prevazna vétSina respondentl (86 % — 100 %) ma statni ptislusnost zemé, ve které
se dand firma nachédzi. Pouze mald skupina zaméstnanct (do 14 %) uvedla cizi statni
ptislugnost. V Ceské republice pracuji lidé ze Slovenska a Némecka, v Némecku

naopak lidé z Cech &i Francie.

3.3.2 Kulturni dimenze

Vypoctené indexy kulturnich dimenzi pro zkoumané podniky sumarizuje tabulka 10
ailustruje graf 1. Jednd se o nasledujici indexy: PDI — index vzdéalenosti moci,
IDV — index individualismu, MAS — index maskulinity, LTO — index dlouhodobé
orientace a UAI — index vyhybani se nejistoté. Detailnimu zpracovani zjiSténych

vysledkt jsou vénovany nasledujici kapitoly.
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Tabulka 10: Kulturni dimenze dle VSM 94

PDI IDV MAS LTO UAI
AB Némecko 32 80 2 44 66
AB CR 39 73 19 47 95
AB Indie 56 69 34 33 79
AB Japonsko 14 85 -27 40 115
AB USA 9 99 35 55 23
CD Némecko 36 82 2 43 62
CDCR 48 85 5 50 85

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 1: Kulturni dimenze dle VSM 94
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Zdroj: viastni zpracovani

Na prvni pohled je patrné, Ze podnikové kultury jsou v ptipadé AB Indie, AB Japonsko
a AB USA mnohem vice polarizovany. U vSech kulturnich dimenzi nabyvaji indexy
téchto podniki minimalnich nebo maximalnich hodnot pro danou dimenzi. Kulturni
dimenze matetskych spole¢nosti AB Némecko a CD Némecko a jejich evropskych
dcefinych spoleénosti AB CR a CD CR jsou si velmi podobné a vypoétené indexy

naopak extrémnich hodnot nenabyvaji.
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3.3.2.1 Mocensky odstup (PDI)

Index mocenského odstupu se zamétfuje na miru tolerance nerovného rozdéleni moci
v organizaci. Jde o rozsah, vnémz méné¢ mocni ¢lenové predpokladaji a akceptuji
skuteCnost, ze moc je rozdélena nerovné. V organizacich svysokym indexem
mocenského odstupu je povazovano za ptirozené, ze nadfizeni a podfizeni si nejsou
rovni. Naopak pro malé rozpéti moci je typické, Zze se podfizeni a nadfizeni povazuji

za sobé rovné.

Graf 2: Index vzdalenosti moci
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Zdroj: viastni zpracovani

Index mocenského odstupu vychazi u zkoumanych podnikti nizky az sttedné vysoky
(viz graf 2). Ke spole¢nostem s nizkym mocenskym odstupem se fadi AB USA (9), AB
Japonsko (14), AB Némecko (32), CD Némecko (36) a AB CR (39). Rozhrani mezi
malym a velkym mocenskym odstupem (pfechodova zdéna ¢i zdéna neurcitosti)

se objevuje u CD CR (48) a AB Indie (56).

Pracovnici z AB USA, AB Japonsko, AB Némecko, CD Némecko a AB CR povazuji
relativné malé. Vyssi hodnota indexu v piipadé CD CR a AB Indie oproti ostatnim
zkoumanym podnikiim ukazuje jiz na posun k vétSimu rozpé€ti moci, pro které je typicka
nerovnost mezi nadfizenymi a podtizenymi. U poboek CD CR a AB Indie se vsak stale
jeste jedna pouze o tendenci k vy$Simu mocenskému odstupu, nebot’ indexy PDI se stale

pohybuji v hrani¢nim pasmu kolem hodnoty 50.
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Dle Hofstedeho metodiky (2012) se index vzdalenosti moci vypocte z vysledka

odpovédi na nasledujici tfi otazky a jedno tvrzeni (ot. €. 3, 6, 14 a 17; primérné hodnoty

odpovédi zkoumanych podnikt shrnuje tabulka 11):

1.

Jak dutlezité by pro Vas bylo dobfe si v pracovnich zalezitostech rozumét
s pfimym nadfizenym? (skére na Skdle 1-5 od ,nanejvys dulezité*
po ,,nediilezité*) (ot. €. 3)

Jak dilezité by pro Vas bylo, kdyZ se s Vami Vas ptimy nadfizeny radi o svych
rozhodnutich? (skore na Skale 1-5 od ,nanejvys dilezité” po ,,nedilezité*)
(ot. €. 6)

Jak Casto se, podle Vasich zkuSenosti, podiizeni boji vyjadiit sviij nesouhlas
se svymi nadfizenymi? (skére na Skdle 1-5 od ,nikdy” po ,,velmi casto®)
(ot. €. 14)

Organizacni struktura, ve které maji nékteti podfizeni dva nadfizené, je néco,
¢emu je tfeba za kazdou cenu se vyhnout. (skore na skale 1-5 od ,,naprosto

souhlasim* po ,,naprosto nesouhlasim*) (ot. €. 17)

Tabulka 11: Priimérné hodnoty odpovédi - otazky ¢. 3, 6, 14 a 17

Primérné hodnoty odpovédi pro otazku €.

3 6 14 17
AB Némecko 1,7 2,6 2,8 2,7
AB CR 1,9 2,5 3,5 2,5
AB Indie 1,6 24 3,6 21
AB Japonsko 2,3 2,4 2,9 2,1
AB USA 2,1 2,6 3,0 3,2
CD Némecko 1,7 2,7 3,0 2,6
CDCR 1,7 2,6 3,5 2,6
Celkovy pramér 1,9 2,6 3,2 2,5

Zdroj: viastni zpracovani

Dobte si rozumét v pracovnich zalezitostech se svym piimym nadifizenym (ot. ¢. 3)

povazuji vSichni respondenti v celkovém priméru za velmi dulezité (hodnota 1,9).

vvvvvv

AB Némecko, CD CR a CD Némecko (shodné 1,7) a AB CR (1,9). Naopak nejnizsi
dilezitost ptikladaji vztahu s nadiizenym v AB USA (2,1) a AB Japonsko (2,3).

Skutecnost, ze se piimy nadfizeny radi o svych rozhodnutich (ot. ¢. 6), vnimaji

respondenti v celkovém primeéru na hranici mezi velmi a mirn¢ dilezitym (hodnota
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2,6). Rozdily mezi primérnym hodnocenim jednotlivych podniki jsou velmi malé
(2,4 —2,7), primérné odpovédi nabyvaji nasledujicich hodnot: AB Indie, AB Japonsko
(shodné 2,4), AB CR (2,5), AB Némecko, AB USA, CD CR (shodné 2,6) aCD
Némecko (2,7).

Dle zkuSenosti vSech respondentli se podfizeni obcas (hodnota 3,2) boji vyjadfit sviij
nesouhlas se svymi nadfizenymi (ot. ¢. 14). Nejmen$i obavu vyjadfit nesouhlas
se svymi nadfizenymi maji v AB Némecko (2,8), AB Japonsko (2,9), AB USA a CD
Némecko (shodné 3,0). Naopak nejvétsi obavy panuji v AB CR, CD CR (shodné 3,5)
a AB Indie (3,6), kde uz se primérna odpovéd pohybuje na hranici moznosti obcas

a Casto.

Zkoumané podniky se u tvrzeni, ze organizacni struktura, ve které maji nécktefi
podiizeni dva nadfizené, je néco, ¢emu je tieba za kazdou cenu se vyhnout (ot. €. 17),
pohybuji na rozhrani mezi odpovéd’mi souhlasim a nejsem rozhodnut(a) (hodnota 2,5).
Souhlasnd odpovéd’ se objevuje u AB Indie a AB Japonsko (2,1). Na hranici
se pohybuje AB CR (2,5), CD CR a CD Némecko (shodné 2,6) a AB Némecko (2,7).
Respondenti z AB USA nejsou rozhodnuti (3,2).

Graf 3: Vztah s pfimym nadfizenym (ot. €. 3)
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Zdroj: viastni zpracovani

Graf 3 a ptiloha ¢. V zaznamenavaji pohled respondentli na dileZitost porozuméni si

v pracovnich zdlezitostech s pfimym nadfizenym (ot. ¢. 3). Tendence globalniho
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spole€enstvi jasn€ ukazuji na dilezitost tohoto faktoru — 62,1 % respondentli povazuje
vztah s nadfizenym za velmi dulezity a 28,3 % respondentii dokonce za nanejvys
dalezity. Pouhych 9,6 % pfipadda na odpovédi mirné dualezité, malo dllezité
a nedulezité. Nejveétsi procentudlni zastoupeni odpoveédi nanejvys dilezité se objevilo
u AB Indie (44,8 %), naopak 14,3 % respondenti z AB Japonsko povazuje porozuméni

si v pracovnich zélezitostech s pfimym nadfizenym za nedulezité.

Vyssi dilezitost pfisuzovand tomuto aspektu je pifiznacna pro podniky s vétSim
mocenskym odstupem (AB Indie), se snizujicim se mocenskym odstupem dilezitost
porozuméni si v pracovnich zalezitostech s pfimym nadfizenym klesa (AB USA,
AB Japonsko). Ukazuje se zde rozdilné vnimani nadiizeného — u malého mocenského
odstupu je uptfednostiiovdn schopny (a proto uznivany) vedouci, se kterym jsou
rozhodnuti tykajici se prace peclivé konzultovana a ktery ¢ini finalni rozhodnuti. Tam,
kde je vzdalenost moci vétsi, je preferovan benevolentni vedouci, kterého budou

respektovat.

Graf 4: Spoluprace s nadfizenym p¥i rozhodovani (ot. €. 6)
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Zdroj: viastni zpracovani

Cetnosti odpovédi v otdzce, jak je dilezité, kdyz se piimy nadiizeny radi o svych
rozhodnutich (ot. €. 6), shrnuji graf 4 a ptiloha ¢. VI. Z hlediska tendenci globalniho
spolecenstvi naznacuji velkou (45,8 % respondentll) az mirnou (36,7 % respondentl)

dilezitost tohoto aspektu. U odpovédi velmi a mirné¢ dilezité se u vSech zkoumanych
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podnikil vyjma AB Japonsko kumuluje vice nez 78,3 % odpovédi. V AB Japonsko jsou
odpovédi pomérné rovnomérné rozprostfené mezi Ctyii rizné moznosti. Zatimco 28,6 %
respondentli z AB Japonsko povazuje za nanejvys$ dilezité, kdyz se pfimy nadiizeny
radi o svych rozhodnutich, 9,1 % z AB Némecko a 8,7 % respondentii z CD Némecko

to povazuje za nedulezité.

Skute€nost, Ze se pfimy nadfizeny radi o svych rozhodnutich, je vyznamna pfedevs§im
v podnicich s malym mocenskym odstupem, kde zaméstnanci preferuji konzultativni
styl rozhodovéni. Podfizeni bez obav kontaktuji své nadiizené, konzultuji s nimi sva
rozhodnuti, predkladaji navrhy. Obvykla je i urcita nezavislost na nadifizeném, moznost
samostatné se rozhodovat a vykazovat vlastni iniciativu. Nabizi se v&ét§i moznost

a vyuziti vlastniho potencialu, seberozvoje a seberealizace.

Graf 5: Obava vyjadrit nesouhlas se svymi nadfizenymi (ot. ¢. 14)
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Zdroj: vlastni zpracovani

v

Graf 5 a priloha ¢. VII prezentuji rozvrstveni odpovédi v otazce frekvence obavy
podiizenych vyjadfit nesouhlas se svymi nadifizenymi (ot. €. 14). Z globalniho pohledu
se nesouhlas boji vyjadrit 35,8 % respondentil obcas, 32,9 % Ccasto, 18,8 % zfidka,
10,4 % velmi &asto a pouze 2,1 % nikdy. Vice nez 50 % respondenti z AB CR,
ABIndie a CD CR ma ¢&asto ¢ velmi Gasto obavu vyjadfit nesouhlas se svymi
nadfizenymi. Naopak 15 % respondentl z AB USA ji nemd nikdy a 50 %
z AB Némecko a 43,5 % z CD Némecko pouze ziidka.
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Casta obava vyjadfit nesouhlas se svym nadiizenym je typicka pro podniky s vy$§im
mocenskym odstupem (AB Indie). Podfizeni si zde udrZuji odstup vii¢i svym
nadfizenym, kontakty jsou iniciovany pifevazné ze strany nadiizenych, coz mize
v disledku vyustit v pasivitu ze strany podfizenych. Podfizeni jsou vice odkazani
na pfijimani informaci a plnéni zadanych ptikazi, méné se ucastni feSeni problému ¢i
prosazuji své vlastni navrhy. V podnicich smalym mocenskym odstupem
(AB Némecko, AB Japonsko) jsou podiizeni schopni vyjadfit svllj nazor ¢i nesouhlas
pouze s obcasnymi obavami. Vyjadfeni nesouhlasu vSak nevede k negativnim

disledkim a je vnimano jako soucast rozhodovaciho procesu.

Graf 6: Eliminace org. struktury se dvéma nadrizenymi (ot. ¢. 17)
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Zdroj: viastni zpracovani

Graf 6 a pfiloha ¢. VIII zachycujyi nazor respondentll na tvrzeni, Ze organizacni
struktura, ve které maji ncktefi podiizeni dva nadfizené, je néco, ¢emu je tieba
se za kazdou cenu vyhnout (ot. ¢. 17). Zatimco v celkovém pohledu suvedenym
naprosto souhlasi 19,2 % respondentit a 36,7 % souhlasi, 20,8 % neni rozhodnuto,
20,4 % respondenti nesouhlasi a 2,9 % naprosto nesouhlasi. Nejvice nesouhlasny postoj
se objevuje u ABUSA (45 %), naopak naprosto souhlasi 34,5 % respondentl
z AB Indie a 28,6 % respondentd z AB Japonsko.

Souhlasny postoj k tvrzeni, ze organizacéni struktura, ve které maji n¢kteti podiizeni dva
nadfizené, je néco, cemu je tieba za kazdou cenu se vyhnout, ukazuje na vyssi

mocensky odstup (AB Indie, AB Japonsko). V takovych organizacich obvykle existuje
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vys$i centralizace, moc je soustiedéna u co nejmenSiho poctu osob. Organizaéni
struktura je také vice hierarchizovana do vice Grovni podfizenosti a nadiizenosti. Méné
souhlasné stanovisko (AB USA) znaci tendenci k decentralizaci, plo§s§im hierarchickym

pyramidam a omezenému poctu nadtizenych.

3.3.2.2 Individualismus vs. kolektivismus (IDV)

V individualistickych kulturdch je kladen daraz na jednotlivce, jeho nezavislost
a odpovédnost za sebe a svou nejbliz§i rodinu. Index individualismu pak nabyva
vysokych hodnot. Naproti tomu kolektivistické kultury s nizkou hodnotou indexu
integruji své cleny do soudrznych socidlnich skupin (na urovni podniku se mtze stat

skupinou samo pracoviste).

Graf 7: Index individualismu

Hodnota
indexu
100
80
80 73 9 AB Itlemecko
AB CR
60 1 AB Indie
B AB Japonsko
40 —
H AB USA
20 +—— B CD Némecko
mCD CR
0
IDV

Zdroj: vlastni zpracovani

Vysoké hodnoty indexu ukazuji u zkoumanych podnikii na vyrazné prosazovani
individualismu (viz graf 7). Nejsilngji se tento rys projevuje u AB USA (99),
AB Japonsko a CD CR (shodn& 85), CD Némecko (82) a AB Némecko (80). Sklon
k individualismu se projevuje i u AB CR (73) a AB Indie (69), aviak ne tak vyrazné
jako u dfive jmenovanych podniki.

Index IDV vySel u vSech zkoumanych podnikii velmi vysoky, pohybuje se v rozmezi
69-99. Takto vysoké hodnoty pfislusi individualistické kultufe bez projevl ptisluSnosti
ke skuping ¢i jednani v zajmu skupiny. Zaméstnanec vystupuje jako jednotlivec fidici se
svymi vlastnimi potfebami a ekonomickymi zajmy.
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Vypocet indexu pro tuto dimenzi je zalozen na Ctyfech nasledujicich otdzkach (ot. €. 1,

2,4, 8):

1.

Jak dilezité by pro Vas bylo mit dost casu na vlastni osobni ¢i rodinny zivot?
(skore na Skale 1-5 od ,,nanejvys dilezité” po ,,nedilezité) (ot. ¢. 1)

Jak dilezit¢ by pro Vas bylo mit dobré pracovni prostiedi (dobré vétrani
a osvétleni, dostatek mista apod.)? (skore na skdle 1-5 od ,,nanejvys dulezité*
po ,,nedilezité*) (ot. €. 2)

Jak dulezité by pro Vas bylo mit jistotu zaméstnani? (skore na skale 1-5
od ,,nanejvys dilezité” po ,,nedtlezité) (ot. ¢. 4)

Jak dilezité¢ by pro Vas bylo mit préci, kterd je rozmanitd a obsahuje 1 prvky
uréit¢tho dobrodruzstvi? (skore na Skile 1-5 od ,nanejvys dilezité*

po ,,nediilezité*) (ot. €. 8)

Primérné hodnoty odpovédi zkoumanych subjektl na vyse uvedené otazky ¢. 1, 2,4 a 8

shrnuje tabulka 12.

Tabulka 12: Priimérné hodnoty odpovédi - otazky ¢. 1,2,4 a 8

Primérné hodnoty odpovédi pro otazku ¢.

1 2 4 8
AB Némecko 1,8 2,2 1,7 2,3
AB CR 1,7 1,9 1,6 2,5
AB Indie 1,9 1,9 1,5 2,2
AB Japonsko 2,1 2,7 2,4 2,7
AB USA 1,5 2,5 1,6 2,6
CD Némecko 1,8 2,2 1,8 24
CDCR 1,6 2.1 1,6 2,4
Celkovy prameér 1,8 2,2 1,7 2,4

Zdroj: viastni zpracovadni

Dostatek ¢asu na vlastni osobni ¢i rodinny zivot (ot. €. 1) povazuji vSichni respondenti

v celkovém priméru za velmi dualezity (hodnota 1,8). Nejvice si ceni svého volného

gasu v AB USA (1,5), nasleduje CD CR (1,6) a AB CR (1,7). Shodné primérné

hodnoty maji AB Némecko a CD Némecko (1,8). Nejméné si svého volného casu

povazuji v AB Indie (1,9) a AB Japonsko (2,1). Itak vSak jde stile o hodnoty

odpovidajici vysoké dulezitosti tohoto faktoru.

Velka dulezitost (hodnota 2,2) je rovnéz prisuzovana dobrému pracovnimu prostiedi

(ot. & 2). Velmi duleZitou roli hraje zejména v AB CR, AB Indie (shodné 1,9), CD CR
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(2,1), AB Némecko a CD Némecko (2,2). AB USA se pohybuje na hranici mezi velkou
a mirnou dulezitosti tohoto aspektu pracovniho Zivota (2,5) a v AB Japonsko se jeste
vice pfiblizuje dilezitosti mirné (2,7).

Jistota zaméstnani (ot. ¢. 4) je v porovnani s Casem pro osobni Zivot a dobrym
pracovnim prostfedim jesté vice cenéna (hodnota 1,7). Na rozhrani mezi nejvyssi
a velkou dillezitosti je jistota zaméstnani hodnocena u AB Indie (1,5), AB USA, CD CR
a AB CR (1,6). Nepatrné nizsi dilezitost vykazuje AB Némecko (1,7) a CD Némecko

(1,8). Pouze AB Japonsko ptiklada tomuto faktoru mensi vyznam (2,4).

Rozmanitad prace s prvky uréitého dobrodruzstvi (ot. ¢. 8) je ze ¢tyf hodnocenych
faktori v rdmci dimenze individualismus vs. kolektivismus nejméné dulezita (hodnota
2,4), nicméné stile na rozhrani velké a mirné dualezitosti. Nejvyssi vyznam ma
rozmanita prace pro respondenty z AB Indie (2,2), dale nasleduje AB Némecko (2,3),
CD CR a Némecko (shodné 2.4), AB CR (2,5), AB USA (2,6) a AB Japonsko (2,7).

Graf 8: Cas na osobni/rodinny Zivot (ot. & 1)
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Zdroj: viastni zpracovadni

Graf 8 a pfiloha €. IX prezentuji rozlozeni odpovédi v otazce tykajici se diilezitosti Casu
na osobni ¢i rodinny zivot (ot. ¢. 1). Z pohledu tendenci globalniho spolecenstvi
povazuje 53,8 % respondentli dostatek voleného casu za velmi dllezity
a 37,5 % respondentli dokonce za nanejvy$ dilezity. Mirny vyznam pifikladd casu

na osobni zivot pouze 7,1 % dotdzanych, za malo dulezity ¢i nedulezity jej povazuje
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1,7% dotdzanych. U vSech zkoumanych podnikdi se odpovédi vice nez
80 % respondentll kumuluji u moZnosti velmi a nanejvy$ dilezité. Celkem
55 % respondenti  z AB USA  zvolilo odpovéd”  nanejvys dalezite,
pro 14,3 % respondentti z AB Japonsko je vSak dostatek ¢asu na vlastni osobni ¢i
rodinny zivot malo dulezity.

Mit dost Casu na vlastni osobni ¢i rodinny zivot je ve zkoumanych podnicich
povazovano za velmi dilezité. Jedna se o typicky projev individualistické kultury, kdy
zamestnanci sleduji své vlastni zajmy, popf. zajmy svého nejbliz§iho okoli. Nejvice
si ceni svého volného Casu v AB USA, nejmensi dialezitost mu ptikladaji v AB Indie

a AB Japonsko, kde se individualismus projevuje mén¢ vyrazng¢.

Graf 9: Dobré pracovni prostiredi (ot. €. 2)
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Zdroj: viastni zpracovani

Graf 9 a priloha ¢. X zachycuji cetnosti odpovédi v otazce vyznamu dobrého
pracovniho prostiedi (ot. ¢. 2). Celkové zahrnuji nejvétsi objem odpovédi tfi nabizené
moznosti — nanejvy$ dilezité, velmi dilezit¢ a mirn¢ dulezit¢ (18,8 %, 55,4 %
a22,9 % respondenttl). Pouze 2,9 % dotazanych povazuje dobré pracovni prostredi
zamalo dulezit¢ & nedilezité. Zatimco 28,9 % respondenti zAB CR
a 27,6 % respondenti z AB Indie povaZzuje dobré pracovni prostfedi za nanejvys
dalezitée, 14,3 % respondenti z AB Japonsko ho vnimad jako nedilezité

a 65 % respondentii z AB USA jako mirn¢ dulezité.
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Vysoky vyznam dobrého pracovniho prosttedi je spjat s kolektivistickymi tendencemi,
nizky naopak s individualistickymi. Dobré pracovni podminky piedstavuji néco,
co pro zaméstnance vykondva organizace, ¢imz se prohlubuje vztah mezi
zaméstnancem a organizaci. Do hry vstupuje 1 skuteCnost, ze v bohatych
organizacich/zemich, které jsou obvykle individualistické, jsou dobré pracovni
podminky pro uplatnéni dovednosti povazovany za samoziejmé, a tudiz za malo
vyznamné. Vys§i dileZitost tohoto faktoru byla zaznamenana u AB CR a AB Indie,

mirnd dilezitost u AB USA ¢i AB Japonsko.

Graf 10: Jistota zaméstnani (ot. ¢. 4)
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Zdroj: viastni zpracovani

Cetnosti odpovédi v otazce dileZitosti jistoty zamé&stnani (ot. &. 4) shrnuji graf 10
a priloha ¢. XI. Nejvétsi podil odpovédi se jednoznaéné kumuluje u moznosti nanejvys
dilezité a velmi dualezité (45,4 % a 43,3 % respondenttl), odpoveédi mirn¢ dulezité, malo
dalezité a nedilezité zvolilo pouze 11,3 % respondentll ze zkoumaného souboru.
Z tohoto trendu globalniho spoleCenstvi vybocuje pouze AB Japonsko, kde

57,1 % respondentll povazuje jistotu zaméestnani pouze za mirné dilezitou.

Jako velmi dulezita se ukazala jistota zaméstnani (v porovnani s ¢asem pro osobni Zivot,

vvvvvv

kulturni dimenze). Tento aspekt byl pravdépodobné znacné ovlivnén celkovou svétovou

ekonomickou situaci poslednich let, a tudiz nepfiznivou situaci na trhu prace. Lidé
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si své prace vazi a neradi by o ni piisli spiSe z ekonomickych divodi, ne vSak z divodu,
ze by byli tak siln¢ integrovani do dané socidlni skupiny. Na rozhrani mezi nejvyssi
a velkou dileZitosti je jistota zamé&stnani hodnocena u AB Indie, AB USA, CD CR, AB

CR. Pouze AB Japonsko poklada jistotu zamé&stnani za méné vyznamnou.

Graf 11: Rozmanitost prace (ot. €. 8)
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Graf 11 a pfiloha ¢. XII zaznamenavaji pohled respondentii na diileZitost rozmanitosti
prace (ot. ¢. 8). Ve smyslu posouzeni globdlnich tendenci povazuje pestrou praci
50 % respondentd za velmi dilezitou a 33,3 % respondenti za mirn¢ dulezitou.
Zbyvajicich 16,7 % respondentii zvolilo odpovédi nanejvys dilezité, mélo a nedilezité.
Kolem 10 % respondentii z AB Némecko, AB CR a CD CR zvolilo odpovéd’ nanejvys
dilezité, 72,4 % respondentll z AB Indie zvolilo odpoveéd’ velmi dilezité. Naproti tomu

je rozmanita prace pro 14,3 % respondenti z AB Japonsko nedutlezita.

Rozmanitd prace s prvky uréitého dobrodruzstvi je zaméstnanci zkoumanych podnikt
hodnocena na pomezi velké a mirné dualezitosti, a tedy v ramci kulturni dimenze
individualismus vs. kolektivismus jako nejméné dilezitd. Individualistické¢ kultury
prikladaji nizsi vyznam moznostem ucit se nové véci, rozvijeni stavajicich dovednosti ¢i
moznosti plného uplatnéni schopnosti a dovednosti pii praci. Proto byla tato otazka
nejhtfe hodnocena u AB Japonsko a AB USA, naopak u respondenti z AB Indie se ji

dostalo pozitivnéjsiho hodnoceni.
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3.3.2.3 Maskulinita vs. feminita (MAS)

Maskulinita, resp. feminita se vztahuje k vlastnostem a hodnotam, jejichz nositeli jsou
tradi¢né muzi, resp. zeny. Charakteristickym rysem maskulinni kultury, ktery je spojeny
s vysokou hodnotou indexu, je asertivita, soutézivost, ambice, akumulace majetku
a bohatstvi, zatimco femininni kultura klade vétSi diraz na vztahy, skromnost,

umirnénost a kvalitu Zivota. Pro femininni kulturu je pfizna¢nd nizkd hodnota indexu.

Graf 12: Index maskulinity
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Z dosazenych nizkych hodnot indexu maskulinity zachycenych v grafu 12 vyplyva, ze
kulturu vSech zkoumanych podnikl lze oznacit za femininni. Velmi nizkych hodnot
indexu dosahlo zejména AB Japonsko (-27), AB Némecko a CD Némecko (shodn¢ 2)
aCD CR (5). Vys§i hodnoty, které viak jesté stale ukazuji na podnik s femininni
kulturou, se objevuji u AB CR (19), AB Indie (34) a AB USA (35).

Velmi nizké skory indexu MAS (pro AB Japonsko dokonce index nabyva zaporné
hodnoty) jasn¢ ukazuji na ptevladajici femininni kulturu mezi pfislusniky vSech
zkoumanych podnikli. Feminita pfinds$i diiraz na mezilidské vztahy a solidaritu.
Asertivita, houZevnatost, orientace na vykon a uspéch nejsou obvyklé ani ocekdvané.
Muzskd a zenska role se vzajemné piekryvaji, od muzii i od zen je ocekavana
umirnénost, tolerance, péce a zajem o kvalitu Zivota. Muzi 1 zeny mohou, ale nemusi,
byt ambicidzni.
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Vypocet této dimenze je zalozen na dvou otazkéach a dvou tvrzenich (ot. €. 5, 7, 15, 20):

1. Jak dualezité by pro Vas bylo pracovat s lidmi, ktefi spolu dobie spolupracuji?
(skore na Skale 1-5 od ,,nanejvys dilezité* po ,,nedalezité) (ot. €. 5)

2. Jak dulezité¢ by pro Vas bylo mit prilezitost pracovniho rustu? (skore na skale
1-5 od ,,nanejvys dulezité* po ,,nedilezité) (ot. €. 7)

3. Vétsiné lidi se da vérit. (skore na Skale 1-5 od ,naprosto souhlasim*
po ,,naprosto nesouhlasim®) (ot. ¢. 15)

4. Kdyz lidé v zivoté selzou, je to Casto jejich vlastni vina. (skére na skdle 1-5

od ,,naprosto souhlasim* po ,,naprosto nesouhlasim®) (ot. ¢. 20)

Tabulka 13: Priimérné hodnoty odpovédi - otazky €. 5, 7, 15 a 20

Primérné hodnoty odpovédi pro otazku €.

5 7 15 20
AB Némecko 2,3 2,3 2,6 3,5
AB CR 1,8 2,3 3,4 3,1
AB Indie 1,9 1,9 2,7 2,8
AB Japonsko 2,3 2,9 2,1 3,6
AB USA 2,1 1,4 2,4 3,0
CD Némecko 2,3 2,3 2,7 3,4
CDCR 1,6 2,1 3,4 3,1
Celkovy pramér 2,0 2,2 2,8 3,2

Zdroj: viastni zpracovani

Primérné hodnoty odpovédi zkoumanych podnikii na vySe zminéné otazky ¢. 5, 7

a tvrzeni €. 15 a 20 shrnuje tabulka 13.

Dobra spoluprace (ot. ¢. 5) je pro vSechny respondenty v celkovém pruméru velmi
dilezita (2). Nejvyssi dilezitost je piikladana dobré spolupraci v CD CR (1,6), ktera je
nasledovana AB CR (1,8). Nepatrné mensi dileZitost byla zaznamenana v AB Indie

(1,9), AB USA (2,1), AB Japonsko, AB Némecko a CD Némecko (vSichni shodné 2,3).

V celkovém priméru si nejsou respondenti zkoumanych podniku jisti (2,7), zda se da
vetsing lidi véfit (ot. €. 7). Nicméné rozptyl hodnot pro jednotlivé podniky je v tomto
pfipadé vyS$$i a pohybuje se od ¢isla 2,1 pro AB Japonsko, aZz po shodnych 3.4
pro ABCR a CD CR. U AB USA byla zaznamenana primérma odpovéd 2.4, AB
Némecko 2,6, CD Némecko spolecné s AB Indie 2,7 a pohybuji se tak na rozhrani mezi

souhlasem s ptiklonem k nerozhodnosti.
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Ve srovnani s dobrou spolupraci je pro pracovniky pfilezitost pracovniho ristu
(ot. €. 15) mén¢ dulezitad, nicméné rozdil je pouze maly a s celkovou primérnou
hodnotou 2,2 je pfilezitost pracovniho ristu i tak velmi dualezitd. Na pfedni misto
ve svém zebficku hodnot ji stavi respondenti z AB USA (1,4) a AB Indie (1,9).
AB Némecko a CD Némecko dosahly totozného vysledku 2,3. Zasadné se od sebe nelisi
ani skore AB CR aCD CR (2,3 a 2,1). Vyrazn&j§i posun ve vnimani dileZitosti
ptilezitosti pracovniho riistu je mozné vidét pouze u AB Japonsko (2,9), kde je ji

pfisuzovana pouze mirnd dilezitost.

V otazce, zda si lidé obvykle sami zavini zivotni selhdni (ot. ¢. 20), se v priméru
celkovy vyzkumny soubor ptiklani k neutrdlni odpovédi (3,2). Nejvice souhlasny nazor
se objevuje u AB Indie (2,8), nejméné naopak u AB Japonsko (3,6). Mezi témito
krajnimi polohami se pohybuji AB USA (3,0), AB CR a CD CR (shodné 3,1), CD
Némecko (3,4) a AB Némecko (3,5).

Graf 13: Dobra spoluprace (ot. €. 5)
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Zdroj: viastni zpracovadni

Graf 13 a ptiloha ¢. XIII prezentuji strukturu odpovédi v otazce tykajici se dobré
spoluprace (ot. ¢. 5). Tendence globalniho spoleCenstvi naznacuje skutecnost,
ze 58,3 % respondentli povazuje dobrou spolupraci za velmi dualezitou, 26,7 %
za nanejvys dilezitou a 12,1 % za mirn& dileZitou. Zadny respondent nepovazuje tento

aspekt za malo dulezity, pro 2,9 % respondentli je Upln€ nedilezity. Celkem
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42,9 % respondentti z CD CR a 36,1 % respondentii z AB CR vnimé dobrou spolupraci
jako nanejvys dualezitou, naopak 14,3 % respondentii z AB Japonsko ji neptfiklada Zadny

vyznam.

Pracovat s lidmi, kteti dobfe spolupracuji, je ve zkoumanych podnicich povazovano
za velmi dulezité. Dilezitost pfisuzovana tomuto aspektu je pfiznacnd pro organizace
s femininni kulturou, kterd je orientovana na kvalitu vztahli jak skolegy, tak
s nadfizenymi. Typické je hleddni konsenzu a feSeni konflikth kompromisem
a vyjednavanim. Dobré vztahy na pracovisti vytvareji atmosféru divéry pfispivajici
k vyuzivani a transferu znalosti, podpofe inovativniho mysleni a k rozvoji lidského

potencialu.

Graf 14: Prilezitost pracovniho rastu (ot. ¢. 7)

AB Némecko
AB CR
AB Indie
B AB Japonsko
B AB USA
B CD Némecko
I mCD CR

% respondentt

70 %

60 %

50 %

40%

30%

20% T—

10% +—

0%
Nanejvys Velmi Mirné Malo Velmi malo
dilezité dilezité dilezité dilezité  dulezité ci

nedllezité

Zdroj: viastni zpracovani

Cetnosti odpovédi v otdzce dilezitosti pfilezitosti pracovniho ristu (ot. & 7) shrnuji
graf 14 aptiloha ¢. XIV. Z globalniho pohledu se nejvétsi pocet odpoveédi kumuluje
umoznosti nanejvys dilezité, velmi dilezit¢ a mirné dualezité (22,1 %, 46,7 %
a26,3 % respondentll), odpoveéd’ malo dilezité anedilezit¢ zvolilo shodné¢ pouze
2,5 % respondenti ze zkoumaného souboru. Zatimco prilezitost pracovniho rlstu je
nanejvys dilezita pro 60 % respondenti z AB USA a 44,8 % respondentii z AB Indie,
14,3 % respondentii z AB Japonsko ji poklada za nedileZitou.

116



Ptisuzovani velké dulezitosti moZznostem pracovniho ristu je typické pro organizace
s maskulinni kulturou, kde stoji v poptedi pfedevSim pracovni cile. Femininni kultura
tomuto aspektu nepfiklada takovy vyznam, coz se odrazi i v hodnoceni AB Japonsko
v AB USA a AB Indie, kde sice ptevlada také feminita, nicméné tato tendence neni tak

vyrazna jako u AB Japonsko.

Graf 15: Vétsiné lidi se da vérit (ot. ¢. 15)

% respondent(
90 %
80 %
70 %
60 %
50 % AB Némecko
40 % AB CR
30 % - AB Indie
(o) e —
20 % B AB Japonsko
10 % +— I—
0% : m BEABUSA
é\& . B CD Némecko
NE R mCD CR
o 9
09 )
\06}
&

Zdroj: viastni zpracovani

Graf 15 a priloha ¢. XV zachycuji souhlas, resp. nesouhlas s tvrzenim, ze vétSiné lidi
seda vérit (ot. ¢. 15). Tendence globalniho spoleCenstvi ukazuji, ze zatimco
33,3 % respondentli souhlasi, stejny pocet (33,3 %) nesouhlasi a 28,3 % neni
rozhodnuto. Pouze 2,9 % a 2,1 % respondentl zvolilo krajni polohu naprostého
souhlasu ¢i naprostého nesouhlasu. Nesouhlasny postoj suvedenym tvrzenim
se objevuje u 50 % respondentii zCD CR a 49,4 % respondentii z AB CR, naopak
souhlasny postoj zastava 80 % respondentli z AB USA a 71,4 % z AB Japonsko.

Respondenti zkoumanych podnikii si nejsou jisti, zda se da vétSin€ lidi vefit. Otazka
davéry a celkové kvality mezilidskych vztahii je opét otazkou feminity, a proto

se souhlasné stanovisko objevilo u AB Japonsko. Nejhlife byla tato skutecnost

hodnocena v AB CR a CD CR (rozhrani odpovédi nejsem rozhodnut a nesouhlasim),
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coz sveéd¢i o pomérné vysoké nedivétre vici jinym lidem v fadach zaméstnanct téchto

podniki.

Graf 16: Selhani v Zivoté (ot. ¢. 20)
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Zdroj: viastni zpracovani

Graf 16 a pfiloha ¢. XVI zachycuji ndzor respondentt na tvrzeni, ze kdyz lidé v zivote
selZzou, je to Casto jejich vlastni vina (ot. ¢. 20). Ve smyslu posouzeni globélnich
tendenci s uvedenym nesouhlasi 39,6 % respondentii, 30 % neni rozhodnuto a 25,8 %
souhlasi. Naprosto nesouhlasi 2,5 % respondentd, 2,1 % naopak naprosto souhlasi.
Nesouhlasné stanovisko projevilo 71,4 % respondentd z AB Japonsko, zatimco

44,8 % respondentii z AB Indie souhlasi nebo naprosto souhlasi.

Nesouhlasné stanovisko s tvrzenim, ze kdyz lidé v zivoté selZzou, je to Casto jejich
vlastni vina, je projevem vyrazn¢ femininni kultury. Celkovy vyzkumny soubor se kloni
v priméru k neutralni odpovédi, nejvyraznéj$i nesouhlas se vyskytl u AB Japonsko.
Projevuji se zde dominantni hodnoty jako péce a ochrana jinych, uspéch jako takovy je
upozadén.

3.3.2.4 Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (LTO)

Kratkodoba, resp. dlouhodobad orientace popisuje ¢asovy horizont spolecnosti.

Kratkodoba orientace organizaci (nizky index LTO) je spjata se statickymi hodnotami

zdiraziujicimi soucasnost a minulost. Dlouhodobé orientované organizace (vysoky
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index LTO) se zaméfuji na budoucnost, cenéna je hospodarnost a vytvareni

dostate¢nych fondl na pokryti budoucich investic.

Graf 17: Index dlouhodobé orientace
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Vypoctené indexy dlouhodobé orientace zobrazené v grafu 17 se u vétSiny zkoumanych
podnikii pohybuji na rozhrani kratkodobé a dlouhodobé orientace. V hrani¢nim pasmu
(ptechodové zoné ¢i zoné neurcitosti) se nachazeji AB Japonsko (40), CD Némecko
(43), AB Némecko (44), AB CR (47), CD CR (50) a AB USA (55). Pouze u AB Indie

znaci hodnota indexu 33 vyraznéji kratkodobou orientaci.

Z hodnot indexu LTO vyplyva, Ze se podnikova kultura zkoumanych podniki nachazi
ve vétsing pripadii v pasmu mezi kratkodobou a dlouhodobou orientaci. Pouze kultura
AB Indie je jednoznatné kratkodoba. Naopak u AB USA je patrnd tendence
ke dlouhodobosti, avSak neni nijak intenzivni. Kratkodobd orientace je spojena se
zamétenim predev§im na dosazeni okamzitych vysledkd a s respektovanim tradic.
Prevazujici kratkodoba orientace také vypovidd o nizké schopnosti vytvorit si vlastni
podminky, které by umoznily velmi snadno a pruzné reagovat na nové necekané vlivy
moderni doby. Naproti tomu dlouhodob¢ orientované organizace jsou schopny
adaptovat tradice na moderni koncept, ocenuji Setrnost, vytrvalost, hospodarnost a snazi

se vytvaret dostate¢né mnozstvi fondd na pokryti budoucich investic.
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Index dlouhodobé orientace se vypocita na zdklad¢ vysledki dvou otazek (ot. €. 10

a 12; primérné hodnoty odpovédi zkoumanych subjektl ukazuje tabulka 14):
Jak jsou pro Vas ve Vasem osobnim zivoté¢ dileZzité nasledujici véci?

1. Setrnost (skore na skale 1-5 od ,,nanejvys dilezité“ po ,,nedilezité“) (ot. &. 10)
2. Ucta ktradici (skore na kale 1-5 od ,nanejvys dilezité“ po ,,nedilezité™)

(ot. & 12)

Tabulka 14: Priimérné hodnoty odpovédi - otazky ¢. 10 a 12

Primérné hodnoty odpovédi pro
otazku ¢.

10 12
AB Némecko 2,9 3,1
AB CR 24 2,8
AB Indie 2,6 2,2
AB Japonsko 3,1 3,1
AB USA 24 3,1
CD Némecko 29 3,0
CD CR 2,6 3,1
Celkovy pramér 2,7 2,9

Zdroj: viastni zpracovani

Setrnost (ot. &. 10) je nejvice dilezita pro AB CR, AB USA (shodné hodnota 2.4),
AB Indie a CD CR (shodn& hodnota 2,6), pro AB Japonsko naopak nejméné diilezita
(hodnota 3,1). AB Némecko a CD Némecko dosahly totozného vysledku 2,9. Celkové
v otdzce Setrnosti zkoumané podniky nevykazuji vyrazné odliSnosti a respondenti ji

ve svém zivoté povazuji v priméru za mirné dilezitou (2,7).

V otazce ucty k tradici (ot. ¢. 12) se vysledky pfili§ nelisi, rovnéZz je povazovéana
za mirn¢ dilezitou (2,9). Nejvice dulezity je tento aspekt pro AB Indie (2,2), nejméné
naopak pro AB Némecko, AB Japonsko, AB USA a CD CR (shodné 3,1). U CD
Némecko se objevuje hodnota 3,0 a AB CR zaznamenal vysledek 2,8.
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Graf 18: Setrnost (ot. &. 10)
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Graf 18 a pftiloha ¢. XVII ukazuji rozvrstveni odpovédi v otdzce tykajici se Setrnosti
(ot. €. 10). Tendence globalniho spolecenstvi ukazuji, ze 83,8 % respondent poklada
Setrnost za velmi dilezitou ¢i mirn€ dilezitou (31,7 % a 52,1 %). Nejvyssi vyznam
priklada Setrnosti 8,3 % dotazanych, za malo dileZitou ¢i nedlleZitou ji povaZuje pouze
7.9 % dotazanych. Celkem 57,8 % respondenti zAB CR a 50 % respondenti
z AB USA vnimd Setrnost jako nanejvys a velmi dulezitou. Na druhou stranu
85,7 % respondentti z AB Japonsko a ptiblizné 73 % respondentti z CD Némecko a AB

Némecko ji povazuje pouze za mirn¢ dulezitou.

Setrnost a vytrvalost jsou typickymi projevy dlouhodobé orientace. N&které zkoumané
podniky Setrnost povazuji za velmi az mirné dilezitou (AB CR, AB USA), jiné pouze
zamirn¢ dulezitou (AB Japonsko), ¢imz naznacuji tendenci ke dlouhodobosti,
resp. kratkodobosti. Neuvédomovani si diilezitosti Setrnosti ukazuje nizs§i orientaci

na budoucnost a snizovani schopnosti kumulovat zdroje pro investice.
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Graf 19: Ucta k tradici (ot. & 12)
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Graf 19 a pfiloha ¢. XVIII zachycuji ¢etnosti odpovedi v otazce Ucty k tradici (ot. €. 12).
Tendence globalniho spolecenstvi nejsou tak jednoznacné jako v otazce Setrnosti.
Nejveétsi objem odpovedi vykazuji tii moznosti — velmi dilezité, mirn¢ dalezité a malo
dalezité (28,3 %, 40,4 % a 23,3 % respondentll). Pouze 6,3 % respondentll povazuje
uctu k tradici za nanejvy$ dllezitou a 1,7 % za nedllezitou. Zatimco 69 % respondentli
z AB Indie vnima tctu k tradici jako velmi a nanejvys diilezitou, 42,9 % respondentil
z AB Japonsko a ptiblizné 35 % respondentti z AB Némecko a CD Némecko ji ptisuzuji

pouze malou duleZzitost.

Ucta k tradici je respondenty vnimana jako mirn& dileZita. Respektovani tradic je
typické pro firmy s kratkodobou orientaci, dlouhodobé¢ orientované firmy jsou vice
dynamické a maji schopnost adaptovat tradice v kontextu moderni doby (ticta k tradici

tudiz pozbyva na vyznamu).

3.3.2.5 Vyhybani se nejistoté (UAI)

Vyhybani se nejistoté souvisi se schopnosti vyporddat se s obavami z budoucnosti
a snahou minimalizovat rizika. Podniky s vysokym indexem této kulturni dimenze
uptfednostnuji planovani, pravidla, normy a standardy scilem eliminovat riziko
a nejistotu. Podniky s nizkym indexem UAI akceptuji riziko jako soucast kazdodenniho

Zivota.
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Graf 20: Index vyhybani se nejistoté
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Zjisténé indexy vyhybani se nejistoté¢ zobrazené v grafu 20 ukazuji u Sesti ze sedmi
zkoumanych subjekti na vysokou snahu vyhnout se nejistoté a riziku. Hodnoty indexu
se pohybuji od pomérné vysokych hodnot u CD Némecko (62) ¢i AB Némecko (66) az
po velmi vysoké hodnoty u AB Indie (79), CD CR (85), AB CR (95) a AB Japonsko
(115). Pouze u AB USA je patrné nizké vyhybani se nejistoté (23).

Vysoké hodnoty indexu UAI pro AB Némecko, AB CR, AB Indie, AB Japonsko, CD
Némecko a CD CR indikuji panujici obavu z nejistoty a existenci pocitu ohroZeni,
nicmén¢ pro pracovniky z AB Japonsko (index nabyva hodnoty vyssi nez 100) jsou tyto
pocity mnohem vyrazngj$i neZz napi. u CD Némecko ¢i AB Neémecko. Pouze
u spolecnosti AB USA je viditelnd akceptace rizika jako bézné soucasti zivota, kterd

nepiinasi nadmérny stres a nezptisobuje emocionalni nepohodu.
K vypoctu indexu byla vyuzita jedna otazka a tfi tvrzeni (ot. ¢. 13, 16, 18 a 19):

1. Jak Casto se citite nervézni nebo napjaty(a) pii praci? (skore na skale 1-5
od ,,nikdy* po ,,velmi ¢asto*) (ot. €. 13)

2. Clovék mize byt dobrym manazerem, i kdyZ nema presnou odpovéd’ na vétsinu
otazek, které mohou jeho podfizeni vznaset v souvislosti se svou praci. (skore
na Skale 1-5 od ,,naprosto souhlasim‘ po ,,naprosto nesouhlasim*) (ot. ¢. 16)

3. Ze soupeieni mezi zaméstnanci je obvykle vice Skody nez uzitku. (skore na skéle

1-5 od ,,naprosto souhlasim® po ,,naprosto nesouhlasim®) (ot. ¢. 18)
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4. Organizacni predpisy podniku se nesméji porusovat, a to ani tehdy, kdyz
si zaméstnanec mysli, ze jednd v zdjmu organizace. (skore na Skale 1-5

od ,,naprosto souhlasim* po ,,naprosto nesouhlasim®) (ot. ¢. 19)

Tabulka 15: Priimérné hodnoty odpovédi - otazky ¢. 13,16, 18 a 19

Primérné hodnoty odpovédi pro otazku €.

13 16 18 19
AB Némecko 2,7 2,4 2,4 3,3
AB CR 3,0 3,1 24 2,7
AB Indie 2,6 3,3 2,7 2,6
AB Japonsko 3,9 3,0 2,3 3.1
AB USA 3,1 29 3,7 3,0
CD Némecko 2,7 2,2 2,4 3,2
CD CR 2,6 2,8 2,4 2,6
Celkovy pramér 29 2,8 2,6 2,9

Zdroj: viastni zpracovani

Primérné hodnoty odpovédi zaméstnanci zkoumanych podnikii na vySe zminéné
otazky a tvrzeni (ot. ¢. 13, 16, 18 a 19) zachycuje tabulka 15.

V priméru se respondenti zkoumanych podnikt citi pfi praci nervozni (ot. €. 13) obcCas
(shodné 2,6), AB Némecko a CD Némecko (shodné 2,7). Vyssi hodnoty se objevuji
uAB CR (3,0), AB USA (3,1), v AB Japonsko se citi zaméstnanci pfi praci nervozni

dokonce casto (3,9).

Respondenti nejsou rozhodnuti (hodnota 2,8), zda souhlasi s tvrzenim, ze ¢lovék miize
byt dobrym manazerem, i kdyz nemé piesnou odpoveéd na vétSinu otdzek, které mohou
jeho podtizeni vznaset v souvislosti se svou praci (ot. ¢. 16). K odpovédi souhlasim se
nejvice priblizuje CD Némecko (2,2) a AB Némecko (2,4). Ostatni respondenti
se ptiklangji k odpovédi nejsem rozhodnut(a) — CD CR (2,8), AB USA (2,9),
AB Japonsko (3,0), AB CR (3,1) a AB Indie (3,3).

Postoj respondentti vici tvrzeni, Ze ze soupefeni mezi zaméstnanci je obvykle vice
Skody nez uzitku (ot. €. 18), se pohybuje na pomezi odpovédi souhlasim a nejsem
rozhodnut(a) (hodnota 2,6). Nejvyraznéji se k souhlasné odpovédi blizi AB Japonsko
(2,3) a AB CR, AB Némecko, CD CR a CD Némecko (shodné 2.4). K neutralni
odpovédi se priblizuje AB Indie (2,7), respondenti z AB USA se zmifiovanym tvrzenim

nesouhlasi (3,7).
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Neutralni stanovisko (hodnota 2,9) se rovnéz objevilo u tvrzeni, Ze organizacni predpisy
podniku se nesmé&ji poruSovat, a to ani tehdy, kdyz si zaméstnanec mysli, zZe jedna
v zajmu organizace (ot. & 19). AB Indie a CD CR shodn& dosahly hodnoty 2,6.
Pro zbyvajici podniky jsou hodnoty nasledujici: AB CR — 2,7, AB USA — 3,0,
AB Japonsko — 3,1, CD Némecko — 3,2 a AB Némecko — 3,3.

Graf 21: Nervozita a napjatost pri praci (ot. ¢. 13)
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Graf 21 a pfiloha ¢. XIX prezentuji rozvrstveni odpovédi v otdzce frekvence pocitu
nervozity nebo napjatosti pii praci (ot. ¢. 13). Tendence globalniho spolecenstvi
naznacuji, ze nervozitu pocituje 52,5 % respondentli obcas, 24,2 % ziidka, 13,8 %
Casto. Pouze 4,2 % respondentli nervozitu pifi praci nepocituje nikdy, zatimco
5,4 % respondentl velmi casto. U AB Japonsko zvolilo 57,1 % respondentti odpovédi
Casto avelmi casto. Naproti tomu pies 30 % respondenti zCD Némecko,

AB Némecko, CD CR a AB Indie nervozitu pfi praci nepocituje nikdy nebo jen ziidka.

Respondenti ze zkoumanych organizaci se citi nervozni ¢i napjati pii praci v priméru
obCas. V AB Japonsko se vsSak takto pracovnici citi dokonce casto, coz ukazuje
na vysokou snahu vyhybani se riziku. Nicméné je patrné, Ze napéti a stres jsou
v pracovnim Zzivot¢ vSudypfitomné a vyhnou se jen malému poctu pracovniki.
Vysokéd snaha vyhybdni se nejistot€é je spojena s pocity vnitini naléhavosti,
emociondlnim nepokojem ¢i prozitky stresu, které vSak nemusi mit konkrétni pti¢inu

a racionalni kotfeny. K redukci ¢i jesté 1épe eliminaci mozného selhani (a tim i k redukci
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uzkosti a stresu) piispivaji predpisy, normy, standardy, regulace, dand pravidla,
postupy, struktury ¢i planovéani. K emociondlnimu klidu vede jasnost, srozumitelnost

a eliminace neocekéavanych situaci.

Graf 22: Dobry manaZer (ot. ¢. 16)
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Graf 22 a ptiloha ¢. XX zaznamenavaji pohled respondentti na otdzku, zda ¢lovék miize
byt dobrym manazerem, 1 kdyz nema piesnou odpoveéd na vétSinu otdzek, které mohou
jeho podfizeni vznaSet v souvislosti se svou praci (ot. ¢. 16). V ramci globalniho
pohledu s timto vyrokem 36,3 % respondentti souhlasi, 22,9 % neni rozhodnuto
a28,8 % nesouhlasi. Ke krajni odpovédi naprosto souhlasim se pfiklonilo
6,7 % respondentli, zatimco 5,4 % respondentll naprosto nesouhlasi. Témét
74 % respondentil z CD Némecko s vyse uvedenym tvrzenim souhlasi nebo naprosto
souhlasi. Naopak téméf 50 % respondentii z AB CR se kloni k odpovédim nesouhlasim

a naprosto nesouhlasim.

V otazce, zda Clovék mlze byt dobrym manazerem, i kdyZ nemd piesnou odpovéd
na vétSinu otazek, které mohou jeho podfizeni vznaSet v souvislosti se svou praci,
se respondenti v pruméru kloni k neutrdlni odpovédi (nejsem rozhodnut). Souhlasny
postoj je projevem akceptace urcité miry neurcitosti ¢i nejistoty v pracovnim zivoté (vse
nemusi byt jednoznacné a pfesné) a tato tendence se projevuje u podnikl s niz§i mirou

vyhybani se nejistot¢ (CD Némecko, AB USA). Tendence vyhybani se nejistoté
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(AB Japonsko, AB CR) s sebou nese sklon k piesnosti a preciznosti. Tim viak miize byt
sniZzena schopnost reagovat na pfichazejici zmény z vnéjsiho okoli a schopnost neustéle

se jim prizpuisobovat, coz je zadkladem uspéchu ve znalostni spolecnosti.

Graf 23: Soupereni mezi zaméstnanci (ot. ¢. 18)
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Graf 23 a ptiloha ¢. XXI zachycuji ¢etnosti odpovédi v otdzce, zda je ze soupeteni mezi
zaméstnanci obvykle vice Skody nez uzitku (ot. ¢. 18). V souvislosti s tendencemi
globalniho spolecenstvi lze fici, Ze nejvétsi objem odpovédi se kumuluje u moznosti
souhlasim a nejsem rozhodnut — 45 % a 22,9 %. K odpovédim naprosto souhlasim,
nesouhlasim a naprosto nesouhlasim se kloni 11,7 %, 18,8 % a 1,7 % respondentt.
Nejveétsi procento souhlasné odpovédi (71,4 %) se objevuje u AB Japonsko, nesouhlas

¢i naprosty nesouhlas zvolilo 60 % respondenti z AB USA.

Souhlas s tvrzenim, ze ze soupefeni mezi zaméstnanci je obvykle vice Skody nez uzitku,
je obvykly u organizaci s vysokou mirou vyhybani se nejistot¢ (AB Japonsko). Naopak
respondenti z AB USA suvedenym tvrzenim spiSe nesouhlasi a pfipoustéji tak
prospésnost soutézivosti na pracovisti. Akceptuji odliSné nazory a mysSlenky, radi

stimuluji inovace, coz je projevem kultury s nizkou snahou vyhybani se nejistote.
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Graf 24: DodrzZovani predpist podniku (ot. ¢. 19)
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Zdroj: viastni zpracovani

Graf 24 a ptiloha ¢. XXII ukazuji souhlas, resp. nesouhlas s tvrzenim, Ze organizacni
predpisy podniku se nesmé&ji porusovat, a to ani tehdy, kdyz si zaméstnanec mysli, ze
jednd v zajmu organizace (ot. ¢. 19). Zatimco z globalniho pohledu 35,4 % respondentil
souhlasi, t¢mé&f stejny pocet (34,6 %) nesouhlasi a 18,8 % neni rozhodnuto. Pouze 9,2 %
a2,1 % respondentli zvolilo krajni polohu naprostého souhlasu ¢i naprostého
nesouhlasu. K naprostému souhlasu ¢i souhlasu se kloni ptiblizné 50 % respondentii
z AB Indie, CD CR a AB CR, naopak nesouhlas se objevil u 50 % respondentl
z AB USA.

Respondenti zkoumanych organizaci v celkovém priiméru nejsou rozhodnuti, zda
souhlasi s tvrzenim, Ze organizacni piedpisy podniku se nesméji porusovat, a to ani
tehdy, kdyz si zaméstnanec mysli, Ze jedna v zdjmu organizace. K souhlasné odpovédi
se priklanéji organizace se silnym vyhybanim se nejistoté (AB Indie), pro néz je typicka
existence mnoha formdlnich pravidel a jejich disledné dodrzovani. Naopak negativnéji
je tato otazka hodnocena ze strany organizaci sniz§im vyhybanim se nejistoté

(AB Némecko).

3.3.2.6 Vzdajemné vitahy mezi jednotlivymi otazkami VSM 94
Vzijemna zavislost mezi jednotlivymi otdzkami obsazenymi v dotazniku VSM 94 byla

stanovena vypoctem Spearmanova korelacniho koeficientu. Pomoci néj je mozné urcit
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intenzitu (silu) vzdjemného vztahu (podrobnéji se o Spearmanové korelacnim
koeficientu zmifluje kapitola 2.3.9 v metodické ¢asti disertani prace). V souhrnnych
tabulkach jsou ¢ervené oznaceny ty hodnoty korela¢niho koeficientu, jez jsou statisticky

vyznamné na hladin€ vyznamnosti 5 % (p-value > 0,05).

Tabulka 16: Hodnoty Spearmanova korela¢niho koeficientu pro kaZdou dvojici
otazek VSM 94 — vyhodnoceni pro podniky skupiny AB

Otazk
oAy

({024

1,00

c.
1
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.

Zdroj: viastni zpracovani

Tabulka 16 prezentuje hodnoty Spearmanova korelaéniho koeficientu pro kazdou
dvojici otazek VSM 94 pro zkoumané podniky skupiny AB (mateiska spole¢nost
AB Némecko a pobocky AB CR, AB Japonsko, AB Indie a AB USA). Nejsilngji jsou
korelované otazky ¢. 10-11 (Setrnost — vytrvalost); 4-9 (jistota zaméstnani — osobni
stalost a spolehlivost); 3—8 (vztah s pfimym nadfizenym — rozmanitost prace); 9-11
(osobni stalost a spolehlivost — vytrvalost); 3—5 (vztah s pfimym nadfizenym — dobra
spoluprace). Nejde vSak o korelace silné, nejvyssi hodnota koeficientu je 0,5. Ve vSech
piipadech vsak jde o pfimou zéavislost. Vzdjemny vztah mezi jednotlivymi otazkami Ize

interpretovat tak, ze pokud je pro respondenty napiiklad dilezita Setrnost, bude pro né

dilezita 1 vytrvalost.
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Tabulka 17: Hodnoty Spearmanova korela¢niho koeficientu pro kaZdou dvojici
otazek VSM 94 — vyhodnoceni pro podniky skupiny CD

Ny 0,23

1,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 17 prezentuje hodnoty Spearmanova korelacniho koeficientu pro kazdou
dvojici otazek VSM 94 pro zkoumané podniky skupiny CD (matefskéd spole¢nost CD
Némecko a pobotka CD CR). Nejsilngji jsou korelované  otazky

(@]

. 7-15 (prilezitost pracovniho rlstu — vétsSing lidi se da véfit; nepiima zavislost);

[@X3

15-16 (vétsin¢ lidi se da wvéfit — dobry manaZer, piima zavislost);

(@

. 9-15 (osobni stalost a spolehlivost — vétSin€é lidi se da veéfit; nepfima zéavislost);

Cx

. 4-5 (jistota zaméestnani — dobrd spoluprace; pifiméa zavislost); ¢. 7-8 (pfilezitost
pracovniho rstu — rozmanitost prace; piima zavislost). Opét nejde o silné korelace,
nejvyssi absolutni hodnota koeficientu je 0,48. Vzajemny vztah mezi jednotlivymi
otazkami lze interpretovat tak, Ze pokud je pro respondenty napiiklad dulezita

ptilezitost pracovniho riistu, nebudou souhlasit s tvrzenim, Ze vétsing lidi se da véfit.

3.4 TBSD - vysledky vyzkumu

Vyzkumna ¢ast byla zpracovana na zékladé zvolené metodiky prace (kapitola 2.3)
pii dodrzeni stanoveného postupu feSeni (kapitola 2.3.2 a zejména kapitola 2.3.6

vénovana TBSD).
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3.4.1 Charakteristika respondentti

Z demografického hlediska se vyzkumu zucastnilo 7 muzi a 3 Zeny, 4 respondenti byli
ve veku do 30 let, 4 respondenti ve véku 30—40 let a 2 respondenti ve véku 40-60 let.
Polovina respondenti méla nejvyssi dosazené vzdélani stfedoSkolské, které ptislusi
pracovnim pozicim ufednikli, techniki ¢i vyucenych femeslniki. Druhd polovina
respondentti byla vysokoskolsky vzdéland a pracuje na pozicich vysokoskolsky
vzdélanych profesionali, popf. manazerti. VSichni Ucastnici vyzkumu méli statni
piislusnost CR.

3.4.2 Kulturni dimenze

Podnétova slova obsazend v dotazniku TBSD (pfiloha ¢. IV) byla rozdélena
a hodnocena ve skupinach pfislusejicich jednotlivym kulturnim dimenzim. Jednd se
o nésledujici kulturni dimenze: mocensky odstup (PDI), individualismus vs.
kolektivismus (IDV), maskulinita vs. feminita (MAS), kratkodobd vs. dlouhodoba
orientace (LTO), vyhybani se nejistot¢ (UAI). Detailnimu zpracovani zjisténych

vysledkt jsou vénovany nasledujici kapitoly.
3.4.2.1 Mocensky odstup (PDI)

Tabulka 18: TBSD — mocensky odstup

Mocensky odstu Nevedoms ' Vedome shoda Interval
y P hodnoceni | hodnoceni | nevédomi
2 davéra 1,3 1,3 0 3
e  |idealja 1,5 1.4 0,1 3
Q
e ..3 idealni Zena 1,2 1,3 -0,1 3
£ 'g idealni muz 1,3 1,4 -0,1 3
= spontanni 1,7 1,6 0,1 3
= Pramér 1,4 1,4
sila 2 1,7 0,3 4
2 _ | nadfizeny 2,1 2,2 -0,1 3
Sw
Xc3 disciplina 2,3 2,1 0,2 4
o 8 & |utocit 35 3 0,5 5
> 0o °
£ hierarchie 2 2 0 3
Pramér 2,38 2,2

Zdroj: viastni zpracovani

Hodnoceni podnétovych slov pfisluSejicich kulturni dimenzi mocensky odstup
na nevédomé i védomé urovni shrnuje tabulka 18. Zaméstnanci AB CR hodnotili
na védomé i nevédomé tirovni Iépe symboly pftislusejici malému mocenskému odstupu,
symboly pfislusejici velkému mocenskému odstupu jsou hodnoceny huie. Tato
skutecnost ukazuje na preferovani malého mocenského odstupu zalozené¢ho na davéie

mezi ¢leny society.
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Nejlépe jsou hodnoceny pojmy idedini Zena, ditvéra a idedlni muz. Symbol idedlni Zena
je hodnocen 1épe nez idedlni muz, coz odpovidd kulturnim tradicim nasi civilizace
spojenym s matriarchdtem. Prioritni hodnotou je ale také idedlni muz.
To pravdépodobné¢ ukazuje na potiebu vidce (idedlniho muze), ktery je nositelem
kladnych vlastnosti, pro né¢z je respektovan. U slova duvéra dochazi ke shod¢ mezi
védomim a nevédomim a to naznacuje, Ze dand societa funguje na bazi duvery, divéra
je tedy institucionalizovana. Pojem ided! ja je hodnocen 1épe na védomé nez nevédomé
urovni, proto lze usuzovat, Ze si lidé uvédomuyji, Ze je potieba na sobé neustale pracovat

arozvijet se, a tim se priblizovat k idedlnimu stavu sama sebe.

Nejhorsi hodnoceni ziskala slova utocit, disciplina a nadrizeny. Pojem utocit je
v nevédomi respondentli hodnocen jesté hife nez na védomé urovni. Lze se domnivat,
ze utoceni je vnimano jako projev agrese, prehnanych ambic, vzajemného osocovani,
distancovani se od vlastnich chyb. Nadrizeny je na nevédomé urovni hodnocen 1épe nez
na védomé, coz znamend, Ze zaméstnanci maji v zdsadé kladny vztah ke svému
nadfizenému. Upfednostiiuji volngj$i styl vedeni, protoze se vnitiné neztotoznuji
s pojmem disciplina. Pracovnici vSak védi a jsou zvykli, Ze uréita pravidla jsou
vyzadovana a musi se dodrzovat, a disciplinu vnimaji jako nutnou soucast pracovniho

zivota.

3.4.2.2 Individualismus vs. kolektivismus (IDV)

Tabulka 19: TBSD — Individualismus vs. kolektivismus

Individua_li§mus VS. Nevédomé' Védomé ) Shvoda ) Interval
kolektivismus hodnoceni | hodnoceni | nevédomi
@ ja (sam) 1,6 1,5 0,1 3
g samota 2,3 2,1 0,2 4
= samostatnost 1,6 1,7 -0,1 3
§ povinnosti 2,6 2,6 0 3
2 |prace 23 2,9 -0,6 1
= |Pramér 2,08 2,16
- spole¢nost 2 2 0 3
g |lide 2 1,9 0,1 3
2 spoluprace 1,5 1,9 -0,4 1
% kamaradi 1,3 1,6 0,3 2
E pracovisté 2 2,2 -0,2 2
Primér 1,76 1,92

Zdroj: viastni zpracovani

Tabulka 19 zaznamendva nevédomé i1 védomé hodnoceni podnétovych slov

ptislusejicich kulturni dimenzi individualismus vs. kolektivismus. Pracovnici podniku
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AB CR hodnotili na védomé urovni pojmy piislusejici kolektivismu nepatrné 1épe nez
pojmy piislusejici individualismu. Nevédomé hodnoceni jiz ukdzalo vyraznéjsi rozdil,
rovnéz ve prospéch kolektivismu. Zatimco ve védomi se tato kulturni dimenze nachazi
na pomezi individualismu a kolektivismu, v nevédomi jasn¢ prevladaji kolektivistické

tendence.

Nejlepsi hodnoceni ziskala slova kamarddi, spoluprdce a ja (sam). Kolektivisticky
symbol kamaradi vypovida o orientaci na vrstevniky, ktefi jsou ochotni pomoci, at’ uz
na Urovni osobni ¢i spolecenské. Dalsi vyznamnou kolektivistickou hodnotou je
spoluprace, k niz maji lidé pozitivni vztah (vyplyva z lepsiho nevédomého hodnoceni)
a vnevédomi ji upiednostituji pted samostatnosti. Prvek individualismu pfedstavuje
hodnoceni pojmu ja (sam). Tento symbol je na védomé uUrovni hodnocen lépe nez
na nevédomé, coz muze ukazovat na zvysSené sebevédomi. Hodnota idedlniho ja je vSak

v zebficku hodnot zkoumané society na vyssi tirovni.

Symboly povinnosti, prace a samota ziskaly hodnoceni nejhor§i. Negativni vnimani
slova povinnosti se shoduje na védomé i nevédomé turovni a je v lidech silné
zakofenéno. Prdce je respondenty vnimana negativné predev§im na védomé urovni,
na nevédomé urovni je hodnocena vyrazné 1épe, coz by se dalo interpretovat tak, ze
prace lidem piinaSi i pozitivni aspekty, jako je uspokojeni z prace a mozZnost
seberealizace. Samota je hodnocena hife v nevédomi nez ve védomi a mlize ukazovat

na vnitini potiebu lidi byt soucasti kolektivu (napt. rodiny, pracovniho tymu atd.).
3.4.2.3 Maskulinita vs. feminita (MAS)

Tabulka 20: TBSD — Maskulinita vs. feminita

. . . . Nevédomé | Védomé h
Maskulinita vs. feminita hg d?lg?:enei ho:ggceeni nesvéc:ii“:ni Interval

muzi 1,6 1,7 -0,1 3
% vykon 2,4 1,8 0,6 5
= uspéch 1,6 1,8 -0,2 2
= otec 1,6 1,5 0,1 4
= byt prvni 1,5 2 0,5 1

Prameér 1,74 1,76

matka 1,2 1,2 0

zeny 1,6 1,4 0,2 4
£ [mezilidske
E vztahy 14 1,3 0,1 3
= porozumeéni 1,5 1,2 0,3 4

tolerance 1,3 1,3 0 3

Primér 1,4 1,28

Zdroj: viastni zpracovani
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Hodnoceni symbolti pfislusejicich kulturni dimenzi maskulinita vs. feminita
na nevédomé 1 védomé trovni pfinasi tabulka 20. Slova ukazujici na femininni tendence
jsou hodnocena celkové lépe, zejména na védomé urovni. Naopak slova piislusejici
kulturni dimenzi maskulinita jsou hodnoceny htife, na nevédomé a védomé tirovni vSak
témét shodnd. Vysledky ukazuji na femininni orientaci society pracovnikii AB CR,

ktera vSak neni zcela pevné zakotenéna na nevédomé urovni.

Symboly matka, tolerance a mezilidské vztahy jsou symboly a hodnoty nejlépe
hodnocené, vSechny ukazuji na feminitu. Matka je celkové nejlépe hodnoceny pojem,
ukazuje se op¢t vazba na kulturni tradice spojené s matriarchatem, ktera je potvrzena
shodou na védomé a nevédomé urovni. Matka (Cili Zena v roli matky) je hodnocena
dokonce nepatrné 1épe nez idealni Zena. Tolerance je dalsi hluboce zakofenény symbol
vnimany velmi pozitivn¢. Obrdzek feminity dotvaii uvédomovani si vyznamu

mezilidskych vztahii, kde v§ak nevédomé hodnoceni nepatrné zaostava.

Vykon, byt prvni a uspéch patii mezi symboly s hor§im hodnocenim. V'ykon je hodnocen
dokonce negativné, avSak pouze v nevédomé trovni. Lidé si uvédomuji, Ze je od nich
vykon (a vykonnost) vyzadovan a jsou schopni tento narok akceptovat. Pojmy byt prvni
a uspéch jsou symboly pro soutézivost ¢i ambice, které v sobé lidé podvédomé nesou,

nicmén¢ na védomé urovni jsou potlaceny.
3.4.2.4 Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace (LTO)

Tabulka 21: TBSD — Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace

Krétkod’obé_ VS. Nevédomé' Védomé ) Shvoda ) Interval
dlouhodoba orientace | hodnoceni | hodnoceni | nevédomi
-« okamzity zisk 2 2,1 -0,1 3
-g @ |spotreba 2,3 2,5 -0,2 2
E: ..g minulost 2 2,2 -0,2 2
®.2 [smrt 36 3,9 -0,3 2
¥ © |zabava 1,3 1,3 0 3
Prameér 2,24 2,4
budoucnost 2 1,6 0,4 5
S g |zvot 1,6 1,3 0,3 4
'g g radost 1,3 1,2 0,1 3
= o vzdélani 1,3 1,3 0 3
2 6 |investice 1,6 1,8 0,2 2
Prameér 1,56 1,44

Zdroj: vlastni zpracovani
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Tabulka 21 prezentuje nevédomé a védomé hodnoceni pojml souvisejicich
s kratkodobou a dlouhodobou orientaci society pracovnikiit AB CR. Hodnoty a symboly
dlouhodobé orientace jsou hodnoceny pozitivnéji, predevsim na védomé urovni. Pojmy
prislusejici kratkodobé orientaci sice jsou védomé hodnoceny hiife, nicméné lepsi
nevédomé hodnoceni naznacuje, ze lidé maji ke kratkodobosti velmi blizko a v jejich
nevédomi ma pevné misto.

Radost, zdbava a vzdeldni jsou hodnoty nejlépe hodnocené. Radost souvisi
s dlouhodobou orientaci a je védomé hodnocena Iépe nez nevédomé. Radost je tak
chapana jako zadouci a pozitivni prozitek, ale ne vzdy si ji lidé dokdzou vychutnat ¢i
sdilet. Zabava, které se fadi mezi podnétova slova kratkodobé orientace, je sdilena také
velmi pozitivné, o ¢emzZ svédci jeji identické nevédomé i védomé hodnoceni. Hodnota
vzdelani prisluSejici dlouhodobé orientaci je vnimana shodné jak ve védomi, tak
v nevédomi. Lidé citi potiebu se vzdélavat, dal se rozvijet, seberealizovat se. To ostatné

potvrzuje 1 kladné hodnoceni pojmu idedl ja.

Na spodni hranici v Zebficku hodnot zkoumané komunity se nachdzeji smrt, spotreba
a minulost. Smrt je hodnocena negativné vzdy, ve védomi jesté¢ vice nez v nevédomi.
Spotreba je chapana také negativné, lidé si uvédomuji neptiznivy dopad soucasné
nadmérné spotieby na dlouhodobé perspektivy celé spolecnosti. Pojem minulost je
védomé& hodnocen spiSe negativné, avSak na nevédomé urovni je vniméni minulosti
lepsi a dosahuje stejné hodnoty jako u slova budoucnost (ta je vSak 1épe hodnocena

v rovin¢ védomi).

3.4.2.5 Vyhybani se nejistoté (UAI)
Tabulka 22: TBSD — Vyhybani se nejistoté

Vyhybani se nejistoté Nevédomé' e . Sh,Oda . Interval
hodnoceni | hodnoceni | nevedomi
riziko 2 2,3 -0,3 2
s zména 1,7 2,2 -0,5 1
& | tvofivost 1,3 1.4 0,1 3
‘s> | problém 3,5 3,3 0,2 4
Z | uzkost 3 3,1 0,1 3
Pramér 2,3 2,46
jistota 1,4 1,5 -0,1 3
o pravidla 2,1 2,1 0 3
° bezpecdi 1,8 1,5 0,3 4
g program 2 1,8 0,2 4
klid 1,6 1,8 -0,2 2
Pramér 1,78 1,74

Zdroj: viastni zpracovani
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Nevédomé a védomé hodnoceni podnétovych slov pfislusejicich kulturni dimenzi
vyhybani se nejistoté shrnuje tabulka 22. Pfislunici society AB CR hodnotili
na védomé i nevédomé urovni 1épe symboly a hodnoty pfislusejici velké snaze vyhnout
se nejistoté a riziku, pojmy piisluSejici pfijimani rizika a nejistoty jsou hodnoceny huie.
Jako stézejni se ukazuje potieba jistoty, klidu a bezpeci s velmi pozitivnim pfijimanim

tvotivosti jako cesty akceptovatelné zmény.

Hodnoty tvorivost, jistota a bezpeci jsou komunitou sdileny pozitivng. Byt tvorivost
souvisi s nejistotou (nejistym vysledkem, tedy rizikem), je pro lidi mnohem vice
akceptovatelna nez riziko samotné. Tvorivost ma v ¢eskych podminkéch tradici, ktera
zasahuje hluboko do nevédomi. Potteba jistoty je dalsi pozitivné sdilenou hodnotou, a to
vice nez si lidé ve skutecnosti pfipousteji. Bezpeci je na védomé urovni hodnoceno 1épe
nez na nevédomé. Lidé se obavaji zmeén, neradi opoustéji ustdlené stereotypy, byt
v nevédomi je zména vnimana pozitivnéji nez bezpeci. Védomi vSak v tomto piipadé
brani piijimani zmén.

Symboly problém, uzkost a riziko byly hodnoceny nejhtie. Problém je hodnocen velmi
negativné, a to predevSim v nevédomi, na rozdil od uzkosti, kterd je v nevédomi
hodnocena nepatrné 1épe. Riziko neni hodnoceno vyslovené negativné, lepsi nevédomé
hodnoceni dokonce napovida, ze 1idé maji k riziku ve skutecnosti lepsi vztah, nez jsou

si ochotni pfipustit, ale radé€ji se drzi zabehlych pravidel a programu.
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4 VYHODNOCENI A DISKUSE VYSLEDKU, NAVRHY
A DOPORUCEN

4.1

Tabulka 23: VSM 94 — shrnuti vysledki

Vyhodnoceni vysledkd pro zkoumané podniky

PDI IDV MAS LTO UAI
Maly Rozhrani mezi Vysoky
AB y o . Vyrazna kratkodobou a stupen
= mocensky | Individualismus - e
Némecko feminita dlouhodobou | vyhybani se
odstup X . oy
orientaci nejistoté
Malv Rozhrani mezi | Velmi vysoky
= y - . Vyrazna kratkodobou a stupen
AB CR mocensky | Individualismus L S
feminita dlouhodobou | vyhybani se
odstup : ) G
orientaci nejistoté
Rozhra'nl mezi Vysoky
malym a Kratkodoba stupen
AB Indie velkym Individualismus Feminita . e
. orientace vyhybani se
mocenskym T
nejistoté
odstupem
Velmi malv Rozhrani mezi | Velmi vysoky
AB y Vyrazny Vyrazna kratkodobou a stupen
mocensky |. . . . - e
Japonsko odstu individualismus feminita dlouhodobou | vyhybani se
P orientaci nejistoté
; . Rozhrani mezi - .
Velmi maly . . ; Nizky stupef
AB USA mocensky | . .V.Vrazf‘y Feminita kratkodobou a vyhybani se
individualismus dlouhodobou T
odstup : ) nejistoté
orientaci
Malv Rozhrani mezi Vysoky
CcD y Vyrazny Vyrazna kratkodobou a stupen
= mocensky  |. .. . . - S
Némecko individualismus feminita dlouhodobou | vyhybani se
odstup . , P
orientaci nejistoté
Rozhra’nl mezl Rozhrani mezi | Velmi vysoky
malym a . . . . ; .
= . Vyrazny Vyrazna kratkodobou a stupen
CD CR velkym Lo . - S
. individualismus feminita dlouhodobou | vyhybani se
mocenskym . . o
orientaci nejistoté
odstupem

Zdroj: viastni zpracovani

Tabulka 23 shrnuje vysledky ziskané realizaci kvantitativni metody vyzkumu VSM 94.
Zjisténé kulturni dimenze zkoumanych podnikli naznacuji tendence globalniho

spoleCenstvi z pohledu znalostni ekonomiky. Patrny je:

o spiSe maly mocensky odstup, ktery vede k soucinnosti a vramci podniku

usnadnuje interakce mezi zaméstnanci rozdilnych hierarchickych urovni;
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e vyrazny individualismus, kdy zaméstnanci jednaji jako jednotlivci se svymi
vlastnimi potfebami a ekonomickymi zajmy bez vyraznych projevi piislusnosti
ke skupiné (tymu);

e vyrazna feminita, kterd vytvari atmosféru divéry s diirazem na dobré mezilidské
vztahy, umirnénost a toleranci,

e rozhrani mezi kratkodobou a dlouhodobou orientaci, kdy prevazuje zaméteni
na soucasnost a minulost bez vyrazné vazby na budoucnost a s tim spojené snahy
vytvaret zdroje pro budouci investice (zejm. do lidského kapitalu);

e vysoky stupent vyhybani se nejistoté souvisejici s malou ochotou piijimat zmény

a pohotové€ se adaptovat na neustale se ménici podminky.

Ptes odvozené globalni tendence je patrnd jista mira diferenciace mezi zkoumanymi
podniky. Rozdily jsou viditelné nejen na agregované urovni v podobé indext
jednotlivych kulturnich dimenzi (viz tabulka 10 a graf 1), ale i na Grovni jednotlivych
otazek obsazenych v dotazniku VSM 94, na jejichz zdkladé miizeme usuzovat, které

hodnoty jsou v daném preferované, a tudiz pozitivné sdilené, a naopak.

AB Némecko

U zkoumaného podniku AB Némecko (matetska spolecnost) byl zjistén maly mocensky
odstup (PDI = 32) vyplyvajici z dillezitosti vztahu s nadfizenym, ktery se se svymi
podfizenymi radi o svych rozhodnutich. Ani organizacni struktura, kdy jeden
podiizeny méa dva nadiizené, neni vnimana jako piekazka. Pievladajici individualismus
(IDV = 80) je zaloZzen na uvédomeéni si hodnoty volného €asu pro vlastni osobni
arodinny zivot, kterému je vrdmci dimenze individualismus vs. kolektivismus
pfifazena nejvyssi vaha. Nicméné i dalsi aspekty ndlezejici této kulturni dimenzi se fadi
mezi nejlépe hodnocené — jde o jistotu zaméstnani a dobré pracovni prostifedi. Vyrazna
feminita (MAS = 2) je dana dulezitosti aspektu pracovat slidmi, ktefi dobie
spolupracuji, a nesouhlasnym postojem k tvrzeni, ze kdyz lidé v Zivoté selzou, je to
jejich vlastni vina. Rozhrani mezi kratkodobou a dlouhodobou orientaci (LTO = 44)
vychazi z priblizné stejného postoje k Setrnosti i Gcté k tradicim. Vyssi stupent vyhybani
se nejistot¢ (UAI = 66) je dan odmitavym postojem vic¢i poruSovani organizacnich
predpisii podniku a obfasnym pocitem nervozity pii praci. Obrazek 17 shrnuje nejlépe

a nejhiife hodnocené otazky (hodnoty) dotazniku VSM 94 pro AB Némecko.
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Obrazek 17: AB Némecko — nejlépe a nejhiife hodnocené otazky VSM 94

Nejlépe Rozumétsi s pfimym Nejhure Kdv3 lidé sel3ou. ie to
1lols 2lsle=101= nadFizenym (ot.¢.3)- hodnocené [Hatidae U
jejich vina (ot.c.20) -
1,7
35
Jistota zaméstnani Porusovani
(ot.c.4)-1,7 organizacnich predpisti
Dostatek ¢astu na (ot.c.19)-3,3
osobni/rodinny Zivot Ucta k tradici (ot.¢.12) -
(ot.&.1)-1.8 31
DObF? FEEELI Setrnost (ot.¢.10)- 2,9
prostfedi(ot.c.2)- 2,2
Obava vyjadrit
nesouhlass

Dobvra spoluprace nadfizenym (ot.¢.14) -
{Ot.c.5} - 2’3 2 8

Zdroj: vlastni zpracovani

AB CR

V ptipadé podniku AB CR se projevil maly mocensky odstup (PDI = 39), ktery je
zaloZzen na dobrém vztahu s nadfizenym, s nimz podfizeni maji moZnost konzultovat
rizna rozhodnuti. Hodnota indexu se vSak blizi hrani¢ni hodnoté ,,pfechodné zony*, coz
je zpusobeno pomérné Castymi obavami podiizenych vyjadiit svlij nesouhlas se svymi
nadfizenymi. Individualistické tendence (IDV = 73), které patii v rdmci zkoumanych
podnikt k tém slabsim, vychézeji z dlezitosti volného ¢asu pro vlastni zajmy a rodinu.
Proti piisobi kolektivistické aspekty jako vysoka dulezitost jistoty zaméstnani a dobrého
pracovniho prostfedi. Vyrazna feminita (MAS = 19) je v rozhodujici mife ovlivnéna
dilezitosti ptrikladanou dobrym vztahiim na pracovisti (tedy pracovat s lidmi, ktefi
dobfte spolupracuji). Objevil se vSak spise nesouhlasny postoj k tvrzeni, ze vétSiné lidi
se da verit (vztahuje se k maskulinité, ale ve vypoctu MAS mu nepfiislusi vysoka vaha).
Rozhrani mezi kratkodobou a dlouhodobou orientaci (LTO = 47) vychazi opét z postoje
k Setrnosti a z ucty k tradicim. Setrnost je ve srovnani s tictou k tradicim povaZovana
predevsim s pocitem nervozity a spiSe souhlasnym postojem k tvrzeni, Ze ze soupefeni
mezi zaméstnanci je obvykle vice Skody nez uzitku. Obrazek 18 predklada nejlépe

a nejhiife hodnocené otazky (hodnoty) dotazniku VSM 94 pro podnik AB CR.
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Obrizek 18: AB CR — nejlépe a nejhiife hodnocené otazky VSM 94

Nejlepe > . 2O Nejhure ~ Obava vyjadrit
hodnhocene  BRSEEEuluthl hodnocené  [Frauan s rs
(ot.c.4)- 1,6 nadfizenym (ot.¢.14) -
Dostatek castu na 3,5
osobni/rodinny Zivot Vétsiné lidi se da vérit
(ot.&.1)-1,7 (ot.2. 15)- 3,4
Dobra spoluprace Dobry manazer, i kdyz
(ot.2.5)- 1,8 nema presnou
’ odpovéd (ot.c.16)-3,1
Dobré pracovni Kdyz lide selzou, je to
prostiedi(ot.¢.2)- 1,9 jejich vina (ot.¢.20) -
31

Rozumétsi s primym -
nadfrizenym (ot.¢.3) - Neryomta pri praci
18O (ot.€.13)-3,0

Zdroj: vlastni zpracovani

AB Indie

Podnik AB Indie dosdhl vramci zkoumanych podnikd nejvyssiho indexu PDI
(PDI = 56) a pohybuje se tak na rozhrani mezi malym a velkym mocenskym odstupem.
Vys$8i mocensky odstup (oproti ostatnim zkoumanym podnikiim) je zplsoben velmi
Castou obavou podfizenych vyjadfit nesouhlas se svymi nadfizenymi. I proto je vztah
s pfimym nadfizenym povazovan za velmi dulezity. Index individualismu (IDV = 69)
¢as pro vlastni osobni/rodinny zivot a rozmanitou praci (individualismus) v kombinaci
s kolektivistickymi tendencemi v podobé& dulezitosti jistoty zaméstnani a dobrého
pracovniho prostiedi. Index maskulinity (MAS = 34) je v ramci zkoumanych podniki
druhy nejvyssi, presto stidle ukazuje na feminitu (avSak sprvky maskulinity).
To vyplyva =z dllezitosti pracovat slidmi, ktefi dobfe spolupracuji (feminita),
a souCasnou potfebou mit prilezitost pracovniho ristu (maskulinita). Kratkodoba
orientace (LTO = 33) je déna upiednostinovanim ucty k tradicim oproti Setrnosti.
Vysoky stupent vyhybani se nejistoté (UAI = 79) vychazi zejména z odmitavého postoje
vuci porusovani organizacnich predpisi podniku a neutrdlniho az nesouhlasného postoje
k tvrzeni, Ze Clovék mlze byt dobrym manazerem, i kdyz nema piesnou odpovéd
na vétSinu otazek, které mohou jeho podfizeni vznaSet v souvislosti se svou praci.
Obrazek 19 sumarizuje nejlépe a nejhtiie hodnocené otazky (hodnoty) dotazniku

VSM 94 pro podnik AB Indie.
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Obrazek 19: AB Indie — nejlépe a nejhiife hodnocené otazky VSM 94

Nejlépe Nejhure .
a i &stnani . Obava vyjadrit
hodnocené ig:%fz}z_af;sma"' hodnocené nesouﬂjss
nadfizenym (ot.¢.14) -
Rozumétsi s pfimym 3,6
nadfizenym (ot.c.3) - Dobry manazer, i kdyz
16 5 nema presnou
Dostat’ek castu na odpovéd (ot.c.16) - 3,3
osobni/rodinny Zivot g e
(ot..1)-1.9 Kdyz lide selZzou, je to
) ) jejich vina (ot.c.20) -

Dobre pracovni 2,8

prostiedi(ot.¢.2)- 1,9 . .
Soupereni mezi

zaméstnanci (ot.c.18) -
Dobra spoluprace 2,7

(ot.€.5)-1,9 Vétsiné lidi se da vérit
(ot.C. 15)-2,7

Zdroj: viastni zpracovani

AB Japonsko
Velmi maly mocensky odstup (PDI = 14) zjistény pro podnik AB Japonsko je zalozen

na dilezitosti dobrého vztahu s nadfizenym, ktery se se svymi podiizenymi radi o svych
rozhodnutich. Na maly mocensky odstup ukazuje i fakt, Ze se podfizeni boji vyjadfit
nesouhlas se svymi nadfizenymi pouze obc¢as. Vyrazny individualismus (IDV = 85) je
i zde spojen s dulezitosti volného Casu, jehoz vaha je pii vypoctu této dimenze nejvyssi.
Dilezita, 1 kdyz jiz méné nez volny ¢as, je i jistota zaméestnani (kolektivisticky aspekt).
Vyrazna feminita je reprezentovana nejniz§im indexem maskulinity (MAS = -27)
ze vSech zkoumanych podnikii. Je dana vysokou preferenci spoluprace s lidmi, ktefi
dobfe spolupracuji, zatimco pftilezitost pracovniho rlstu je pouze mirné dulezita.
Nesouhlasné stanovisko v otazce zavinéni si vlastniho zivotniho selhdni je rovnéz
projevem feminity. Rozhrani mezi kratkodobou a dlouhodobou orientaci (LTO = 40)
vyplyva z mirné lepSiho hodnoceni Ucty k tradicim oproti Setrnosti. Velmi vysoky
stupenn vyhybani se nejistoté¢ (UAI = 115), ktery je dokonce nejvyssi ze vsSech
zkoumanych podnikii, je spojen zejména s Castymi pocity emocionalni nepohody
(nervozity, napjatosti) pii praci a souhlasnym postojem k tvrzeni, Ze soupeteni
zaméstnancll piindsi vice Skody nez uzitku. Obrazek 20 shrnuje nejlépe a nejhiie

hodnocené otazky (hodnoty) dotazniku VSM 94 pro podnik AB Japonsko.
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Obrazek 20: AB Japonsko — nejlépe a nejhiife hodnocené otazky VSM 94

Nejlépe Nejhlre

- Dostatek ¢astu na - e s
hodnocené osobni/rodinny Zivot Il TI [y Nervozita pri praci

{Ot.é.l} -21 {0t.E.13} - 3,9

e w1 P Kdyz lide selzou, je to
Vetsilne lidi se da vérit jejich vina (ot.&.20)-
(ot.c.15)-2,1 36

Org. strukturase

dvéma nadfizenymi sl R

(ot.8.17)-2,1
Rozumétsi s pfimym Ucta k tradici (ot.¢.12) -
nadfizenym (ot.¢.3) - 31
2,3

Porusovani
Dobra spoluprace organizacnich predpisd
(ot.é.5)- 2,3 (ot..19)-3,1

Zdroj: viastni zpracovani

AB USA

U podniku AB USA byl zjistén viibec nejniz§i mocensky odstup (PDI = 9), ktery
vychéazi zejména z neutradlniho ndzoru na organizaéni strukturu se dvéma nadfizenymi
a z pouze obcasné obavy podfizenych vyjadfit nesouhlas se svymi nadiizenymi. Index
individualismu nabyva nejvyssi hodnoty (IDV = 99) mezi zkoumanymi podniky, coz je
dano velmi vysokou dulezitosti dostatku volného ¢asu na vlastni osobni a rodinny Zivot.
Jistota zaméstnani je také velmi dilezitd, ale vypocet dimenze individualismu
jineptikladd takovou vahu. Feminita je nejméné intenzivni ze vSech zkoumanych
podnikii. Dtraz na dobrou spolupraci (feminita) je fedén maskulinnim aspektem, a to
piikladanim vysoké diilezitosti ptilezitosti pracovniho rastu. AB USA se sice nachazi
stadle na rozhrani mezi kratkodobou a dlouhodobou orientaci, ale jako jediny ukazuje
alespont ndznak orientace dlouhodobé. Svéd¢i o tom jasnd preference Setrnosti oproti
ucté k tradicim. Jako jediny ze zkoumanych podnikit AB USA vykézal nizky stupeii
vyhybani se nejistoté, ktery je dan zejména nesouhlasnym postojem ohledné soupeteni
zaméstnancll pifindsejiciho vice Skody nez uzitku. Obrazek 21 prezentuje nejlépe

a nejhtife hodnocené otazky (hodnoty) dotazniku VSM 94 pro podnik AB USA.
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Obrazek 21: AB USA — nejlépe a nejhiife hodnocené otazky VSM 94

Nejlépe Nejhlre

Soupefeni mezi
zameéstnanci(ot.c.18) -
3,7

Org. strukturase
dvéma nadfizenymi

Mit pFileZitost
pracovniho rastu
(ot.é.7)-14

hodnocené hodnocené

Dostatek castu na
osobni/rodinny Zivot

(ot.&.1)-15 (0t.£.17)-3,2

Jistota zaméstnani Ucta k tradici (ot.c.12) -

(ot.&.4)-1,6 31

Rozumétsi s pfimym Nervozita pfi praci

nadfizenym (ot.¢.3) - (ot.c.13)-3,1

21 Obava vyjadfFit

Dobra spoluprace nesouhlass

(ot..5)-2,1 nadfizenym (ot.c.14) -
30

Zdroj: vlastni zpracovani

CD Némecko

Zkoumany podnik AB Némecko (matetské spole¢nost) vykazuje maly mocensky odstup
(PDI = 36), jez se zaklada na vyznamu dobrého vztahu s nadfizenym a pouze obcCasné
obav¢ podfizenych vyjadrit nesouhlas se svymi nadfizenymi. Vyrazny individualismus
(IDV = 82) je zalozen na cenéni si volného Casu pro vlastni osobni ¢i rodinny Zivot.
Dulezité jsou vSak 1 jistota zaméstnani a dobré pracovni prostfedi jakoZto naznaky
kolektivismu. Silna tendence k feminité (MAS = 2) se zaklada na vysoké dulezitosti
dobré spoluprace a témer nesouhlasném postoji k tvrzeni, ze kdyz lidé v zivoté selzou,
je to jejich vlastni vina. Rozhrani mezi kratkodobou a dlouhodobou orientaci
(LTO =43) vychazi z piiblizné stejného postoje k Setrnosti 1 Ucty k tradicim. Vyssi
stupent vyhybani se nejistot¢ (UAI = 62) je zapfiinén obCasnym pocitem nervozity
anapéti pfi praci aspiSe souhlasnym postojem k tvrzeni, Ze ze soupefeni mezi
zamestnanci je obvykle vice Skody, nez uzitku. Obrazek 22 shrnuje nejlépe a nejhiie

hodnocené otazky (hodnoty) dotazniku VSM 94 pro AB Némecko.
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Obrazek 22: CD Némecko — nejlépe a nejhiife hodnocené otazky VSM 94

Nejlépe orumtei < offmy Nejhure Kdy? lidé selfou, je t
. ozumétsi s pfimym . yz lidé selZou, je to
hodnocene nadfizenym (ot.€.3)- EE IR jejich vina (ot.€.20) -
17 34
Porusovani

Dostatek ¢astu na

osobni/rodinny ivot organizacnich predpisd

(ot.é.1)-1,8 (ot.&. 19)-3,2

Jistota zaméstnani Ucta k tradici (ot.¢.12) -

(ot.6.4)- 1,8 3,0

Dobré pracovni Obava}:yjadnt

prostiedi(ot.¢.2)- 2,2 nesouniass .
nadfizenym (ot.c.14) -
30

Dobry manazer, i kdyz
nema presnou

odpovad (ot.&.16)-2,2 Setrnost (ot.c.10)- 2,9

Zdroj: vlastni zpracovani

CD CR

Podnik CD CR se nachazi na rozhrani mezi malym a velkym mocenskym odstupem
(PDI = 48), kde se objevuje dulezitost dobrého vztahu s nadfizenym v kombinaci
s Castymi obavami podfizenych vyjadfit sviij nesouhlas se svymi nadfizenymi. Vyrazny
individualismus (IDV = 85) se odviji opét od dllezitosti volného Casu. Prosazuje se ale
iprvek kolektivismu v podobé vysoké dulezitosti jistoty zaméstnani a dobrého
pracovniho prostfedi. Velmi vyraznad feminita (MAS = 5) patii k jedné z nejnizsich
a vyplyva predevsim z vysoké dilezitosti dobrych vztahi na pracovisti (tedy prace
s lidmi, ktefi dobfe spolupracuji). Prvek maskulinity se objevuje v podobé spise
nesouhlasného postoje k tvrzeni, ze vétSiné lidi se da véfit, avSak vypocet MAS ho
zohlediluje pouze malou vahou. Rozhrani mezi kratkodobou a dlouhodobou orientaci
(LTO = 50) je déano ptikladanim mirné vyssi dalezitosti Setrnosti v porovnani s uctou
k tradicim. Velmi vysoky stupeii vyhybani se nejistoté¢ (UAI = 85) je spojeny s pocitem
nervozity a spiSe souhlasnym postojem k tvrzeni, Ze ze soupefeni mezi zaméstnanci je
obvykle vice Skody nez uzitku. Obrazek 23 predkladd nejlépe a nejhiife hodnocené

otazky (hodnoty) dotazniku VSM 94 pro podnik CD CR.
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Obriazek 23: CD CR — nejlépe a nejhiife hodnocené otazky VSM 94

Nejlépe Nejhlre

. . | Obavavyjadrit

(leleljlslscl o Dostatek éastu na hodnocené [PESSENoN

oso?m/rodlnnyzwot nadfizenym (ot.2.14) -

{Ot.c.l}' 1’6 3}5

Jistota zaméstnani Vétsiné lidi se da vérit

(ot.&.4)-1,6 (ot.c.15)-3,4

Dobra spoluprace Ucta k tradici (ot.&.12) -

(ot.8.5)-1,6 31

Rozumétsi s pfimym Kdyz lidé selZou, je to

nadfizenym (ot.¢.3) - jejich vina (ot.c.20) -

1,7 31

Dobry manazer, i kdyz
nema presnou
odpovéd (ot.c.16)- 2,8

Dobré pracovni
prostfedi(ot.¢.2)- 2,1

Zdroj: vlastni zpracovani

4.1.1 Srovnani vysledkd VSM 94 a TBSD v poboéce AB CR

o mezikulturni analyze, protoze model, ktery vytvoril, piezil provérku casem, je
relativné jednoduchy na pouziti a je vSeobecny (Stach, 2011). Hofstedeho prace se vSak
stala pfedmétem mnoha diskusi a kritiky. Vytykéna je zejména skutecnost, Ze kultura
v celé své komplexité nemiize byt zachycena kvantitativnim zptisobem a redukovana na
pet proménnych. Kultura je navic proménliva a mtize byt i znacné heterogenni (Urban,
2006). Proto je doporucovana kombinace kvalitativnich a kvantitativnich vyzkumnych
metod a postupd, kterd umoziuje nejen popsat jednotlivé dimenze podnikové kultury,

ale také zptesnit vysledky, poptipadé identifikovat mozné rozpory.

Kulturni dimenze identifikované prostfednictvim kvantitativni metody vyzkumu
VSM 94 a kvalitativni metody vyzkumu jsou zachyceny v tabulce 24. Vzijemnym
porovnanim zjiSténych vysledkd je pak mozné odpovédét na vyzkumnou otazku
(vyzkumna otazka 1), zda lze porovnanim vysledkil kvantitativnich a kvalitativnich
metod vyzkumu (VSM 94 a TBSD) dospét pii specifikaci kulturnich dimenzi u zvolené

pobocky ke shodnym zaveéram.
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Tabulka 24: Srovnani vysledkit VSM 94 a TBSD (pobotka AB CR)
PDI IDV MAS LTO UAI
Maly Individualismus Vyrazna Rozhrani mezi | Velmi vysoky
mocensky feminita kratkodobou a stupen
VSM 94 odstup dlouhodobou | vyhybani se
orientaci nejistoté
PDI =39 IDV =73 MAS =19 LTO =47 UAI = 95
IS Maly Rozhrani mezi Sttedni
3 y o - kratkodobou a stupen
>® mocensky Kolektivismus Feminita S
> dlouhodobou | vyhybani se
[ odstup . . P
Z orientaci nejistoté
TBSD
— , , : Vysoky
% Maly . .qu_hranl_ mezl Vyrazna Dlouhodoba stupen
S mocensky | individualismem - : e,
>O o feminita orientace vyhybani se
> odstup a kolektivismem o e
nejistoté

Zdroj: viastni zpracovadni

Hodnoceni vysledki:

Mocensky odstup (PDI) — obé pouzit¢ vyzkumné metody vedou ke stejnym
zavérim v podobé malého mocenského odstupu.

Individualismus vs. kolektivismus (IDV) — =ziavéry VSM 94 ukazuji
na individualismus, avSak ne v extrémni podobé, kdy by index IDV nabyval
hodnoty 100 ¢i vice. Proto lze fici, Ze se tento vysledek ptiblizuje vysledkim TBSD
na védomé trovni. Nevédomé hodnoceni TBSD vSak ukéazalo na sdileni hodnot
a symboli ptislusejicich kolektivismu.

Maskulinita vs. feminita (MAS) — vyraznd feminita zjiSténd pomoci VSM 94
se shoduje se zavéry TBSD ptedevSim na védomé trovni. Nevédomé hodnoceni
TBSD rovnéz potvrdilo femininni kulturu.

Dlouhodoba orientace (LTO) — VSM 94 ukazuje, ze ¢asovy horizont zkoumané
society se pohybuje na rozhrani mezi kratkodobou a dlouhodobou orientaci.
Zatimco TBSD na nevédomé urovni toto zjiSténi potvrzuje, na védomé urovni
se ukdzala spiSe dlouhodob4 orientace.

Vyhybani se nejistoté (UAI) — vysoky stupent vyhybani se nejistoté stanoveny dle
VSM 94 se potvrdil u TBSD, a to na védomé Urovni. Nevédoma troven ukazuje
na ptijimani prvkd jistoty (jistota, klid, bezpeci) v kombinaci s prvky nejistoty

— pfijimani zmén (¢tvorivost, zmena).
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Ve vzajemném srovnani VSM 94 a TBSD na védomé urovni se identifikované kulturni
dimenze shoduji u PDI, MAS, UAI, pfiblizuji se u IDV a neshoduji se u LTO. Lidé
védomé velmi pozitivné hodnoti symboly a hodnoty dlouhodobé orientace (radost,
Zivot, vzdelani), zatimco symboly kratkodobé orientace jsou hodnoceny negativné
(zejm. smrt, popt. spotreba). TBSD nanevédomé urovni se od VSM 94 odliSuje
v kulturni dimenzi IDV, kdy se na nevédomé trovni prosazuje kolektivismus. Také

feminita a vysokd snaha vyhnout se riziku nejsou v nevédomi tak siln¢ zakotveny.

Kvantitativni a kvalitativni metoda vyzkumu (VSM 94 a TBSD) vedou v oblasti
specifikace kulturnich dimenzi u zvolené pobocky k téméef shodnym zavérim
na védomé urovni hodnoceni. Nevédoma troven se odliSuje vice, zato poskytuje cenny

pohled do nevédomi society.

4.2 Analyza zjisténych kulturnich dimenzi z hlediska znalostni
ekonomiky
Zadouci dimenze podnikové kultury (kulturni dimenze znalostniho podniku)
ve znalostni ekonomice byly pfedstaveny v kapitole 2.3.8. Pro zhodnoceni, zda zjisténé
kulturni dimenze zkoumanych podnikli odpovidaji kulturnim dimenzim znalostniho
podniku, bylo vyuzito barev semaforu. Pokud je index dané kulturni dimenze v souladu
se znalostni ekonomikou, je oznacen zelené. Jestlize se index nachéazi v pfechodové
z6né (hodnoty indexu z intervalu <40; 60>), je pouZita barva zluta. Cervena barva
oznacuje indexy, které pro podnikovou kulturu ve znalostni ekonomice Zadouci nejsou.
Tabulka 25 a ptilohy ¢. XXIII a XXIV pfinaseji zhodnoceni vypoctenych indext

kulturnich dimenzi z pohledu znalostni ekonomiky.

Tabulka 25: Analyza kulturnich dimenzi z pohledu znalostni ekonomiky

PDI IDV MAS LTO UAI

AB Némecko 4 32HL  8oME 2[5 a4l 66
AB CR 4 39HL M 19[51  a7{} 95
AB Indie 1 sl e9Mr  3aHl 33} 79
AB Japonsko 4 1adF ssHEF -271%9 aof)  11s
RB USA 4 olF 9ok 35} ssHF 23
AB celkem i's 34[4} 78|14} 15[ a4k 83
CD Némecko s 36[- 82|41 2|54 a3k 62
cD CR oA agldd ssifr 51 S50 85
CD celkem A aaldl 844> a4l a7k 77
AB +CD celkem {3 374} 79|4¢ 12| 45|} 81

Zdroj: vlastni zpracovani
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Analyzou zjisténych vysledki je mozné ovéfit hypotézu (hypotéza 1), zda zjisténé
kulturni dimenze vybranych podnikii pulsobicich v riznych mistech globalniho
spolecenstvi odpovidaji kulturnim dimenzim znalostniho podniku. Hodnoceni bude

provedeno na urovni globalni, koncernové a pro jednotlivé podniky.

Podnikova kultura zkoumanvch podnikia na globalni drovni (AB + CD celkem):

e Znalostni ekonomika:
0 maly mocensky odstup,
O feminita.
e Piechodova zona:
0 dlouhodoba orientace.
e Nejdelsi cesta ke znalostni ekonomice:
0 kolektivismus,

O prijimani nejistoty.

Podnikova kultura na drovni koncernu AB (AB celkem) a na urovni jednotlivych

podnikii AB (AB Némecko, AB CR, AB Indie, AB Japonsko, AB USA):

e Znalostni ekonomika:
0 maly mocensky odstup (plati pro vSechny zkoumané podniky vyjma
AB Indie),
0 feminita (plati pro vSechny zkoumané podniky),
O pfijimani nejistoty (plati pouze pro AB USA).
e Ptechodova zona:
0 maly mocensky odstup (plati pouze pro AB Indie),
O dlouhodoba orientace (plati pro vSechny zkoumané podniky vyjma
AB Indie).
e Nejdelsi cesta ke znalostni ekonomice:
0 kolektivismus (plati pro vS§echny zkoumané podniky),
0 dlouhodoba orientace (plati pouze pro AB Indie),
O prijimani nejistoty (plati pro vSechny zkoumané podniky vyjma

AB USA).
Hodnoceni na globalni urovni a koncernové trovni je pro AB identické. Hodnoceni
naurovni jednotlivych podnikll jiz pfinasi urcité odliSnosti. AB USA napliuje
parametry znalostniho podniku nejlépe (i kdyz ne zcela — viz kolektivismus a ¢astecné
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dlouhodob4 orientace), AB Indie ma pted sebou nejdelsi cestu ke znalostni ekonomice
(viz kolektivismus, dlouhodoba orientace a pfijimani nejistoty). Hodnoceni zbylych
podnikii (AB Némecko, AB CR a AB Japonsko) se shoduje s hodnocenim na globalni

urovni a nachazi se mezi dvéma krajnimi poly, které predstavuje AB USA a AB Indie.

Podnikova Kultura na urovni koncernu CD (CD celkem) a na urovni jednotlivych

podniki CD (CD Némecko, CD CR):

e Znalostni ekonomika:

0 maly mocensky odstup (plati pouze pro CD Némecko),

0 feminita (plati pro oba zkoumané podniky).
e Piechodova zona:

0 maly mocensky odstup (plati pouze pro CD CR),

0 dlouhodoba orientace (plati pro oba zkoumané podniky).
e Nejdelsi cesta ke znalostni ekonomice:

0 kolektivismus (plati pro oba zkoumané podniky),

O prijimani nejistoty (plati pro oba zkoumané podniky).

Hodnoceni na globalni urovni a koncernové urovni se pro CD rozchazi v oblasti
mocenského odstupu, ktery je na koncernové urovni pouze v prechodové zoné. Ze dvou
zkoumanych podnikt si z hlediska znalostni ekonomiky stoji 1épe CD Némecko, a to
diky malému mocenskému odstupu. I v ptipadé koncernu CD je mozné vidét nejdelsi
cestu ke znalostni ekonomice v oblasti kulturni dimenze kolektivismus a pfijimani
nejistoty. Pfechodovou zonu pak piedstavuje maly mocensky dostup (pouze CD CR)

a dlouhodoba orientace.

4.3 Posouzeni kulturniho vlivu materské spole¢nosti na
dcefiné spole¢nosti

Mateiska spolecnost obvykle disponuje mnoha prostfedky k ovliviiovani podnikové

kultury svych dcefinych spolecnosti. Vytvafenim norem, standardd, smérnic,

pracovnich postupil, planovani atd., ale i1 existenci symboli (logo, obleceni, firemni

barvy atd.) ma matetfskd spolecnost moznost ovliviiovat organizaci, procesy fizeni

a chovani pracovnikl ve svych pobockach.

Do jaké miry je kultura matetfskych spolecnosti (AB Némecko, CD Némecko)
pfenasena do jednotlivych poboéek (AB CR, AB Indie, AB Japonsko, AB USA a CD
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CR) bylo zjisténo pomoci Pearsonova korelaéniho koeficientu (viz kapitola 2.3.9), ktery
se pouzivd k meéfeni sily zavislosti dvou Cciselnych proménnych pochazejicich
z normalniho rozdé€leni. V daném ptipad¢ se jednd o zavislost vypoctenych indexii
kulturnich dimenzi pomoci VSM 94 (viz tabulka 10, s. 100), vzdy ve vztahu matefska
spolecnost — dcefina spolecnost. Timto zplisobem je mozné ovétit hypotézu (hypotéza
2), ze podnikova kultura matetské spolecnosti pfedstavuje vyznamny a rozhodujici

faktor ovliviiujici podnikovou kulturu jednotlivych pobocek (dcetinych spolecnosti).

Tabulka 26: Hodnoty Pearsonova korelacniho koeficientu — sila zavislosti
kulturnich dimenzi dle VSM 94 matei'skych a dcefinych spole¢nosti

Pearsontiv korelaéni koeficient
AB Némecko Matefska spole¢nost
AB CR 0,895
AB Indie 0,762
AB Japonsko 0,933
AB USA 0,545
CD Némecko Matefska spoleénost
CD CR 0,970

Zdroj: viastni zpracovani

Dle hodnot Pearsonova korelacniho koeficientu obsazenych v tabulce 26 je mozné fici,
ze se ve vSech zkoumanych pfipadech jednd o pfimou zavislost (korela¢ni
koeficient nabyva kladné hodnoty). Z hlediska sily (tésnosti) zavislosti (absolutni
hodnota 1 = funkéni linedrni zavislost, 0 = nezdvislost) se objevuje nejsilngjsi korelace
kulturnich dimenzi u mateiské spole¢nosti CD Némecko a dcefiné spoleénosti CD CR
(0,970). Silné¢ vazby v oblasti podnikové kultury lze vSak pozorovat i u mateiské
spoleénosti AB Némecko a dcefiné spolecnosti AB Japonsko (0,933) &i AB CR (0,895).
Zavislost z pohledu kulturnich vlivii na matefské spolecnosti AB Némecko slabne
v piipad¢ dcefiné spolec¢nosti AB Indie (0,762) a zejména AB USA (0,545). Celkové
vSak lze tici, ze krom¢ AB USA predstavuje podnikova kultura mateiské spole¢nosti

vyznamny faktor ovlivitujici podnikovou kulturu jednotlivych dcefinych spole¢nosti.

Dalo by se predpokladat, ze podnikova kultura matetské spolecnosti je do dcefinych

vvvvv

siln€jsi. Sila podnikové kultury totiz udava, nakolik jsou hodnoty, normy a s nimi

souvisejici standardy jednani sdileny.

Dle Hofsteda, Hofsteda Jr. (2006) je mozné povazovat za silnou kulturu kulturu

homogenni, tj. takovou, v niz v dotaznikovém vyzkumu (v tomto ptipadé¢ VSM 94) voli
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respondenti skoro stejné odpovédi na jednotlivé otazky (bez ohledu na jejich obsah).
Za skoro stejné odpovédi byly povazovany vzdy dvé po sobé jdouci odpovédi

(napf. nanejvys dilezité — velmi dilezité ¢i nikdy — ziidka).

Tabulka 27: VSM 94 — hodnoty normalizované diskrétni ordinalni variance

CDCR |CDCelkem

AB . . AB cb
. AB CR AB Indie ABUSA |ABCelkem|
Némecko Japonsko Némecko

viechnyot. b 03450 04710 o448 04330  03saf 0477 03540  0404f 0,404

Ot. ¢. 19
Dimenze UAI

0,588 0,537 o548
0,559 0,320l 0,470

0,529 o578 0,633 0,449l 0,500
036000 055600 o540l 0439 o521

0,565
0,453

ot.&.3 0198l 0411 03120 o04%0F 0175 0,371 0,103 0,268 0,243
Ot.&.6 0463 04260 0335 0653 0,240 0,441 0483l o311 0,388
Ot.& 14 05290 o528 0430l 03270 0,465 0,531 0,537 0,421 0,496
Ot. & 17 I o595 o614 0533 o531 0435 0,621 0,612 0,534 0,566
Dimenze PDI 046l 050200 041700 05000 0,329 0,491 045700 0,383 0,423
ot.é1 0330 0206l 0300 03670 0,248 0,343 03710 0,268 0,311
Ot.&. 2 01499 039708 0320 o612l 0,355 0,424 0170l 0,323 0,276
Ot.&.4 0,298 o408l 0250l 03670 0,298 0,393 0,23sF 0,359 0,329
Ot.c. 8 0,331 0490l 02030 o490 0375 0,440 0325 0432 0,397
Dimenze IDV 026400 030l 031900 04590 0319 0,400 027500 0,346 0,328
ot.&5 031400 03970 0376 o0490F 0175 0,394 03060 0,245 0,321
ot.&7 03140 04s1 I o511 o049 0,240 0,479 0,318 0,426 0,398
Ot.& 15 0331 0402 o602l 03278 0,288 o530l 0325 0378 0,426
Ot.&. 20 0314 o500l 053700 03270 0,455 0,490) 0,306l o532 0,479
Dimenze MAS 031800 04500 o507l 0408 0,289 0,473 031400 0,395 0,406

02310 037900 o045aF 01200 0378 0,387 022300 0472 0,404
Ot & 1z 0430l o495 047100 o049 0,335 0,499 0439l 0,422 0,435
Dimenze LTO 03310 04370 04638 02860 0,356 0,443 03310 0447 0,419
ot.& 13 031l 043 027300 0449l 0,693 0,472 0318l 0,388 0,364
Ot.& 16 0,364 o625 o545 0653 0,478 0,609 0,386l 0,494 0,489
Ot.¢. 18 0,231 o536l 06560 0,204 0,415 0,568 0,280l 0,450 0,396

Zdroj: viastni zpracovadni

Pro zjisténi miry variability byla pouzita neparametrickd metoda — normalizovana
diskrétni ordindlni variance (norm. dorvar), ktera vyjadiuje, o kolik se lisi vSechny
dvojice (dvé po sobé jdouci odpovédi na danou otizku). Cim vice se hodnota norm.
dorvar pro danou otazku (skupinu otdzek) blizi nule, tim je vy$si ndzorovd homogenita
a vzristéd sila podnikové kultury. Pokud se hodnota norm. dorvar naopak blizi jedné,
projevuje se ndzorova heterogenita spojend se slabou podnikovou kulturou. Timto
zpusobem je mozné overit hypotézu (hypotéza 3), ze podnikova kultura matefské

spole¢nosti je homogenni a silna.

Tabulka 27 shrnuje hodnoty normalizované diskrétni ordinalni variance odpovédi

na otdzky obsazené v dotazniku VSM 94 pro zkoumané matetské a dcetiné spole¢nosti.
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V celkovém hodnoceni (vSechny otazky) se nejvyssi homogenita odpoveédi projevila
u matetskych spolecnosti — AB Némecko (0,345) a CD (0,354). Variability odpovédi
kolem 35 % ukazuji na silnou podnikovou kulturu (dle postupu hodnoceni uvedeného
v kapitole 2.3.9, s. 88). Smérem k dcetfinym spolecnostem hodnoty norm. dorvar mirné
stoupaji a podnikova kultura slabne. Zatimco vSak AB USA zaostava za AB Némecko

jen nepatrné (0,364), u AB CR je rozdil jiz vyssi (0,471).

Stejnym zpusobem je mozné urcit ndzorovou homogenitu/heterogenitu pro jednotlivé
dimenze ¢i otdzky napiiklad na koncernové trovni. Dimenze individualismu je nejvice
homogenni (0,4 pro AB, 0,328 pro CD), dimenze vyhybani se nejistoté naopak nejméné
(0,559 pro AB, 0,453 pro CD). U jednotlivych otazek je nejvetsi ndzorova homogenita
uotdzky ¢. 1 (mit dost ¢asu na vlastni osobni ¢i rodinny Zzivot) pro AB (0,343)
a u otadzky €. 3 (dobfe si v pracovnich zalezitostech rozumét s pfimym nadfizenym) pro
CD (0,243). Nejvyssi nazorova heterogenita byla zaznamendna u otazky ¢. 17
(organizacni struktura, ve které maji néktefi podiizeni dva nadfizené, je néco, cemu je

tteba za kazdou cenu se vyhnout) — pro AB (0,621) 1 CD (0,566).

4.4 Diskuse

Nadnarodni podniky jako AB a CD si jsou védomy role a vyznamu podnikové kultury.
Stav podnikové kultury zjistuji pravidelnymi prizkumy, analyzuji vysledky a ptijima;ji
opatfeni vedouci k formovani podnikové kultury zddoucim smérem. Ve skupiné¢ AB je
plosny prizkum tykajici se podnikové kultury provadén pravidelné¢ ve dvouletych
intervalech. Dotaznik obsahuje kromé¢ demografickych udaji (v€k, pohlavi, délka

prislusnosti k firm¢) 70 otazek, které jsou rozélenény do 17 tematickych okruhi

( ):
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Dotazniky centrdlné zpracovava a vyhodnocuje externi firma z dtvodu
zajisténi anonymity respondentl. Zpravy o vysledcich jsou vytvateny pro jednotlivé
skupiny, oddéleni, pobocky ¢i divize. Vysledky jsou peclivé analyzovany, hodnoti se
posun v hodnoceni od pfedchoziho prizkumu, identifikuji se oblasti, na kterych je tieba
pracovat, stanovuji se opatfeni k vyvoji zddoucim smérem. Vyzkum provedeny v roce
2013 v AB CR ukazal jako stéZejni témata, na kterych je nutné pracovat, téma kolegové
a spoluprace (tymovost) a neustdlé zlepSovani (inovace). Tyto zavéry odpovidaji
zavérum vyplyvajicim z vyzkumu provedené¢ho v ramci disertacni prace, kdy pravé
kulturni dimenze kolektivismu (tymovost) a pfijimani nejistoty (ochota pfijimat zmény,

inovace) byly identifikovany jako stézejni pro posun podniku do znalostni ekonomiky.

Narozdil od menSich podnikli, kde relativné Casto byva slabym mistem podnikové
kultury stanoveni klicovych hodnot, jsou kli¢ové hodnoty zkoumanych podnikt
v podnikové kulture explicitné definovany (centralné ze strany mateiské spolecnosti
a jednotn¢ pro vSechny pobocCky) a napomahaji tak k vytvafeni pozitivniho klimatu.
V jeho ramci pak v ideélnim piipad¢ dochazi ke kultivaci mezilidskych vztaht, utvareni
atmosféry divery a soucinnosti pfispivajici ke spolupraci na trovni tymu, k rozvoji

lidského potencialu ¢i podpotfe inovativniho mysleni.
Z pohledu znalostni ekonomiky a znalostniho podniku je vSak tieba mit na zfeteli, aby:

e primarné — definované hodnoty byly v souladu s kulturologickymi parametry
(s kulturnimi dimenzemi) charakterizujicimi znalosti podnik (viz kapitola 2.3.8),

e sekundarné — definované hodnoty byly sdilené.
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Skupina AB poklada svych sedm hodnot vcetné jejich vysvétleni a Sest klicovych
kompetenci ( ) za zakladni stavebni kameny podnikové kultury

a buduje na nich dale svoji misi a vizi.

Hodnoty skupiny AB pohledem kulturnich dimenzi:

— Dlouhodoba orientace, ochota prijimat zmény, feminita s prvky

maskulinity.

— Feminita, dlouhodoba orientace.

— Feminita s prvky maskulinity.

— Maly mocensky odstup,

kolektivismus, feminita.

— Maly mocensky odstup,

feminita.

— Feminita.

— Feminita, dlouhodoba orientace.
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Klic¢ové kompetence skupiny AB pohledem kulturnich dimenzi:

° — dlouhodoba orientace,

. — prijimani zmén, kolektivismus,

. — maskulinita a maly mocensky odstup,

° — feminita,

° — dlouhodoba orientace,

o — dlouhodoba orientace.
Obdobné skupina CD definuje své hodnoty v dokumentu Spolecenska
odpovédnost ( ,2014).

Hodnoty skupiny CD pohledem Kkulturnich dimenzi:

Spolecenska odpovédnost

— Ochota prijimat zmény, maskulinita a soucasné feminita,

kolektivismus, dlouhodoba orientace.

— feminita, dlouhodoba orientace.
. — feminita.

. — feminita,

dlouhodoba orientace.

. — feminita,

kolektivismus, maly mocensky odstup.
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— feminita, dlouhodoba orientace.

— feminita, maly mocensky odstup.

Ackoliv lze fici, ze hodnoty skupiny AB 1 CD jsou definovany spravné, tedy v souladu
s kulturologickymi parametry znalostniho podniku, identifikované kulturni dimenze
zkoumanych podnikd jasn¢ ukazaly, ze pouze hodnoty malého mocenského odstupu
a feminity jsou jasné formulované, sdilené, a tudiz zakotvené. Hodnoty piislusejici
kolektivismu, dlouhodobé orientaci a pfijimani nejistoty sice formulovany jsou, avSak
sdileny nejsou nebo jen z ¢asti (dlouhodoba orientace) ¢i pouze na nevédomé urovni
(kolektivismus v AB CR zji§tény prostiednictvim TBSD). Zde se naskyta prostor
pro systematické a cilevédomé orientované aktivity ze strany fidicich pracovnikt

s cilem posunout podnik do znalostni ekonomiky v plném rozsahu.

Jak jiz bylo uvedeno, nadnarodni podniky jako AB a CD investuji nemalé usili
a prostiedky do oblasti podnikové kultury. Proto by se dalo ocekavat, ze ve srovnani
s malymi a stfednimi podniky budou mit naskok na cesté¢ ke znalostni ekonomice.
Zéavery vyzkumu (VSM 94) Krninské a Duspivové (2013) ve 48 malych a stfednich
podnicich Jiho€eského kraje v§ak ukazuji na obdobné vysledky (globalni tendence) jako
v ptipadé velkych podniki.

Podnikova kultura je do znacné miry ovlivnéna i exogennimi faktory, které
management nemuize (nebo jen velmi omezen¢) kontrolovat. Jde nejen o vliv narodni
kultury, ale i o vngj$i podminky a celospolecenské tendence, které ovlivituji pracovni
jednani zaméstnancii. Jako disledek celosvétové hospodaiské krize a s tim spojenych
prudkych zmén (zejména roky 2008 a 2009) je mozné vidét vysoké sdileni hodnoty
jistoty zaméstnani a celkovou neochotu piijimat zmény. Také stoupa hodnota volného
Casu, lidé (zejména mladd generace Y) nejsou ochotni pracovat presCas a diraz je
kladen i na dobré vztahy na pracovisti — vztah s nadfizenym a se spolupracovniky.

4.4.1 Diskuse ke kulturnim dimenzim zkoumanych podniktl z pohledu

narodni kultury
Podnikové kultury jsou jevem, ktery se v mnoha ohledech odlisuje od narodnich kultur.

Podniky jsou totiz socidlni systém jiné povahy nez narod. Dle Hofsteda
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a Hofsteda, Jr. (2006) je tomu tak pfinejmensim proto, ze piisluSnici daného podniku
mohou do jisté miry ovlivnit své rozhodnuti o tom, zda se k nému pfipoji, tyka se jich
jen v pracovni dob¢ a jednoho dne jej mohou opustit. Proto se také vysledky vyzkumi
narodnich kultur ukdzaly byt jen c¢éasteéné uzite¢né pro porozuméni podnikovym

kulturam.

Manazefti si jsou védomi, Zze nemohou zcela zménit zpiisob, jakym lidé v urcité zemi
mysli, citi a jednaji. Existujici ,,vSeobecny duch ndroda“ je vSudypfitomny. A protoze
se dd predpokladat, ze ndrodni kulturni aspekty budou alespoil z ¢asti prendsSeny
do kultury podnikové, je téméf nemozné vytvofit v nadnarodnim podniku jednu
unifikovanou podnikovou kulturu, kterd bude zcela homogenni. I proto napt. AB mezi
své hodnoty fadi kulturni rozmanitost, védom si toho, ze formuluje pouze zakladni
hodnoty, které budou vytvaret celkovy ramec (spojovaci prvek) pro fungovani podniku
a budou pro vSechny zaméstnance spolecné a sdilené. Ponechavd vsak i prostor
pro projeveni narodnostnich odliSnosti. Kulturni rozmanitost povazuje za konkurencni

vyhodu a ptedpoklad globalniho uspéchu.

Tabulka 28: Narodni kultura dle Hofsteda vs. podnikova kultura pohledem
kulturnich dimenzi

PDI IDV MAS LTO A
korel. koef.

Némecka nar. kultura 35 67 66 83 65
AB Némecko 32 80 2 44 66 0,188
CD Némecko 36 82 2 43 62 0,127
Ceska nar. kultura 57 58 57 70 74
AB CR 39 73 19 47 95 0,624
CDCR 48 85 5 50 85 0,451
Indicka nar. kultura 77 48 56 51 40
AB Indie 56 69 34 33 79 -0,324
Japonska nar.
kultura 54 46 95 88 92
AB Japonsko 14 85 -27 40 115 -0,158
Americka nar. kultura 40 91 62 26 46
AB USA 9 99 35 55 23 0,665

Zdroj: Hofstede, Hofstede, Jr. (2013) — narodni kultury; viastni zpracovani - podnikové kultury

Tabulka 28 piindsi srovnani narodnich kulturnich dimenzi (Hofstede, Hofstede, Jr.,

2013) a kulturnich dimenzi zkoumanych podnikii. Z hodnot vypocteného Pearsonova
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korelacniho koeficientu je mozné usuzovat na smér a silu zavislosti narodni
a podnikové kultury. U némeckych matefskych spole¢nosti (AB Némecko, CD
Némecko) je kulturni dimenze vzdalenost moci a vyhybani se nejistoté¢ v souladu
s némeckou narodni kulturou. Dimenze individualismu, dlouhodobé orientace
a zejména maskulinity vSak némeckou narodni kulturu neodrdzeji a jsou vysledkem
podnikovych ¢i jinych vlivli. Proto je i hodnota Personova korelacniho koeficientu
nizka (0,188, resp, 0,127). Nejvyssi odraz narodni kultury Ize vidét u podnikové kultury
AB USA (0,665), kde se projevuje nejslabsi vazba na matetskou spolecnost ze vSech

zkoumanych podnikd.

Vzdy je vyhodou, pokud je narodni kultura v souladu scilen¢ prosazovanou
podnikovou kulturou. Pak bude pro zaméstnance snadnéjsi akceptovat a sdilet hodnoty
a tim utvaret jednotny ramec pro fungovani podniku (synergicky efekt). Nicméné je
nutné si uvédomit, ze nejen narodni kultura ovliviiuje kulturu podnikovou, ze je zde
jeste celd fada dalSich vlivil (napt. vyznamné udalosti, celospolecenské tendence apod.),

které se rovnéz podileji na utvareni komplexniho jevu, jakym je podnikova kultura.

Tématem narodnich kulturnich standardi a interkulturniho managementu se ve svych
publikacich podrobné zabyvaji Novy et al. (1996), Novy, Schroll-Machl (2003, 2005).
PtinaSeji interkulturni aspekty mezinarodni spoluprace a prostfednictvim narodnich
kulturnich standardii ptedstavuji kulturologické odliSnosti vybranych evropskych,

americkych a asijskych narodu.

4.5 Navrhy pro zkoumané podniky smérujici k posunu ke
znalostnimu podniku

Na zaklad¢ analyzy zjisténych kulturnich dimenzi zkoumanych podnikti z hlediska
znalostni ekonomiky byly identifikovdny dv€ hlavni oblasti (kulturni dimenze)
s potencidlem posunu ke znalostni ekonomice. Jednd se o kolektivismus a pfijimani
nejistoty. Caste¢nd skyta potencial posunu ke znalostni ekonomice i dimenze
dlouhodobé¢ orientace, ktera se nachazi v ptechodové zon€. Navrhované zmény budou
sméfovany do oblasti utvafeni podnikové kultury aftizeni lidskych zdroji.
Pti prosazovani zmén lze vyuzit prokdzanych kulturologickych vazeb dcefinych

spolecnosti na matetské spolecnosti (pfenaseni kultury do pobocek). Tyto vazby budou

vvvvvv

158



V podniku AB CR byly do vyzkumu zafazeny dvé skupiny pracovnikii — THP a délnici.
Pro ovéfeni hypotézy (hypotéza 4), zda je vhodné navrhované zmény diferencovat
pro tyto dvé odlisné skupiny, byl pouzit chi-kvadrat test dobré shody. Ovéiena byla
zavislost odpovédi na otazky pfislusejici dimenzi individualismu (ot. ¢. 1, 2, 4 a 8),
vyhybani se nejistoté (ot. €. 13, 16, 18 a 19) a dlouhodobé orientace (ot. ¢. 10 a 12)
na zastavané pracovni pozici (THP x délnici). Byla vypoctena hodnota p-value
(viz ptilohy ¢. XXV, XXVI a XXVII), ktera byla porovnana s hodnotou zvolené hladiny

vyznamnosti a = 0,05.

Jelikoz byly hodnoty p-value u vSech testovanych otazek vys$i nez hladina
vyznamnosti (0,05), nezamitame nulovou hypotézu o nezavislosti. Lze tedy fici, ze
jelikoz je hodnoceni otazek ptislusejicich dimenzi individualismu, vyhybéni se nejistote
a dlouhodobé orientace nezavislé na zastdvané pracovni pozici (THP x délnici), neni
z tohoto pohledu nutné navrhy sméfované do oblasti utvareni podnikové kultury a fizeni

lidskych zdroja diferencovat pro THP a délniky.

Tymovost

Kulturni dimenzi kolektivismu Ize charakterizovat jako tymovost. U nadnarodnich
podnikli je tymova prace zakladem prakticky jakékoliv Cinnosti. Kazdy zaméstnanec
(at uz jde o THP nebo délniky) je integrovdn minimalné do jednoho, ale Casto i vice
tymil.

U tymu, kde neni potieba fesit aspekt multikulturality, nabyva na vyznamu z hlediska
funkénosti a produktivity tymu osobnost tymového vedouciho. Vystupuje v roli
manazera, a pokud chce, aby jeho spolupracovnici (¢lenové tymu) projevovali
tymového ducha, musi byt predev§im on sam tymovym hracem. Na pracovisti by mél
byt schopen své podfizené sledovat a patficné utvafet pomér mezi vykonnosti,
spokojenosti a dal§im rozvojem jednotlivych ¢lend tymu. Podminkou vSak je
odpovidajici slozeni dané¢ho tymi, at’ uz z hlediska kvalifikace, ¢i schopnosti dobré

spoluprace.

Je mozné navazat na vysledky kvalitativniho vyzkumu TBSD pro AB CR, kdy nejlepsi
hodnoceni v kulturni dimenzi individualismus vs. kolektivismus ziskala slova kamaradi
a spoluprace. Kolektivisticky symbol kamaradi vypovida o orientaci na vrstevniky,

ktefi jsou ochotni pomoci. Dalsi kolektivistickou hodnotou je spoluprdce, k niz maji
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lidé pozitivni vztah (vyplyva zlepsiho nevédomého hodnoceni) a v nevédomi ji

uptednostiuji pted samostatnosti.

V procesech multikulturnich tymii jsou jednotlivé kultury v neustalé interakci. Mohou
se stat zdrojem velmi dobrych a efektivnich feSeni, ale i limitem tymového uspéchu.
Je proto vhodné tymovou praci v kontextu stietdvani se raznych kultur
optimalizovat. Aktivity ve smyslu feSeni tymové multikulturality je mozné roz€lenit
do tfech urovni — uroven celého podniku, urovenn skupiny a uroven jednotlivce
(viz obrazek 24). Ptiklad kalkulace nékladl souvisejicich se vzdélavanim pracovnikl

v danych oblastech ptinasi ptiloha ¢. XXVIII.

Obrizek 24: ReSeni kulturni rozmanitosti v kontextu tymové spoluprace

eFormulace podnikové kultury, kterd zahrnuje kulturni rozmanitost jako hodnotu/prioritu a
sdileni této hodnoty.

U rOVEﬁ eManazZerské praktiky ukazujici pozitivni feSeni kulturnich odliSnosti.

podniku

sZvaiovani kulturnich odli§nosti pii sestavovani tyma/pracovnich skupin/oddéleni.
sPodpora spoluprace tymi/oddéleni.

> *\/ytvoieni soudrZnostia spoleéné identity.

Uroven sRizeni subkultur.

. *Rozvojové aktivity tymu sméfujici k ocenéni kulturnich specifik a odlisnosti.
skupiny

*Tolerence existence odlisnych kultur.
s7nalost kultury vlastni a znalost cizich kultur (véetné jejich vlivu na jednani).
> ¢Jazykové dovednosti.

U rOVEﬁ *Schopnost vnimat a spravné vyhodnocovat a pfiméfené proZivat situace.
. . hopnost fedeni konfliktd, vyjednavani, interkulturdlni trénink.
jednotlivce [

Zdroj: viastni zpracovani

W .

Prijimani zmén — inovace

Schopnost pfijimat zmény souvisi ve velké mife s moznostmi vyuziti inovac¢niho
potencidlu podniku. Inovace nejsou vysadou jen velkych podnikd a vyzkumnym
avyvojovym zazemim, nybrz piilezitosti uplatnit tvofivost a zajimavé napady
i pro malé a stfedni podniky ¢&i jednotlivce. Cinnost velkych podnikd je vSak spjata

s mnozstvim smérnic, standardli, pracovnich postupt a pravidel (tedy bariér). Ale praveé
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inovace jsou spojeny napft. s kreativitou, pro kterou je typické porusovani pravidel,

znamych pravd, zabé&hlych postupii.

Pro podporu inovaci je zapotiebi odbourat bariéry tvofivosti v podobé mnoha pravidel
a formalnich postupt, spise se soustiedit na vytvoreni zédkladniho ramce pro fungovani
podniku a nechat tak prostor pro vlastni iniciativu a tvofivost. Dilezité je 1 stanoveni
inovacnich cili a strategie, jak jich dosdhnout. Vhodné je také poskytnout
zaméstnanciim ¢asovy prostor na nové aktivity, ditvéru a podporu ze strany nadfizenych

a nastavit adekvatni odmény za inovace.

Stavét lze pritom i na zavérech TBSD pro AB CR, kdy lidé hodnotili pravé tvorivost
nejlépe ze vSech podnétovych slov prisluSejicich kulturni dimenzi vyhybani se nejistote.
Tvorivost sice souvisi s nejistotou a rizikem, které lidé nepreferuji (preferuji jistotu, klid
a bezpeci), ale je jednoznacné pozitivné pfijimana jako cesta akceptovatelné zmeény.

Tvorivost ma v ¢eskych podminkach tradici, ktera zasahuje hluboko do nevédomi.

Dlouhodoba orientace

Kulturni dimenze dlouhodobé orientace se nachdzi v prechodové zoné, je zde tedy videt
urcity ndznak posunu ke znalostni ekonomice, avSak ne v takovém rozsahu, abychom
mohli hovofit o znalostnim podniku. I vysledky TBSD pro AB CR potvrdily rozhrani

mezi kratkodobou a dlouhodobou orientaci na nevédomé arovni.

Podniky AB i CD jsou jednozna¢né dlouhodobé orientované a timto smérem maji
nastavené i své hodnoty. Investuji zdroje do rozvoje podniki samotnych, ale
i do rozvoje lidskych zdrojii, usiluji o vytvoreni pevné pozice na trhu. Tyto aktivity
ptisobi na védomou stranku zaméstnancti (tedy to, co si lidé pieji a povazuji

za spravné), ktera dle TBSD pro AB CR jiz ukazuje na dlouhodobou orientaci.

Snaha podnikl by nyni méla spocivat v zakotveni dlouhodobé orientaci i na nevédomé
urovni, aby lidé hodnoty dlouhodobosti skute¢n¢ sdileli a byly vnich pevné
zakotfenény. Bylo by vhodné seznamovat pravidelné¢ zaméstnance se strategickymi
dlouhodobymi vyhledy, vysvétlovat a odavodnovat jednotlivé kroky, pouzivat

napf. vhodné symboly a tim postupné proniknout do jejich nevédomi.
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4.6 Navrhy pro podniky ptisobici v globalnim prostoru
s obecnou platnosti

Proces globalizace souvisi sS8irSim pojetim clovéka, s rozvojem jeho
tvarciho potencidlu  a tim 1 se SirSim  pojetim  fizeni lidskych  zdrojil
v prostoru globalniho svéta — makroprostoru (Krninskd, 2002a). Efektivnost
a konkurenceschopnost v globalnim prostoru sice i nadale ovliviuji takové faktory jako
uroven technologii, stupen vyuzivani nejnovéjSich informaci a poznatkl, ale
rozhodujicim faktorem se jednoznacné stava intelektudlni kapital. Je vyZadovano
celozivotni a permanentni vzdélavani. Od organizace se vyZaduje vysoka adaptabilita

a flexibilita (Trunecek, 2003).

Podniky by mély usilovat o formovani podnikové kultury znalostniho podniku.
U nadnarodnich podnikdi lze vyuZivat vazeb dcefinych spolenosti na matetské
spoleCnosti a prendset vhodné¢ formulovanou zadouci podnikovou kulturu
do jednotlivych pobocek (a v idealnim piipad¢€ i na dodavatele, zdkazniky a vSechny
vyznamné partnery). Vyhodou se mohou stat i synergické efekty plynouci ze vzajemné
souhry zadouci podnikové kultury s kulturou néarodni, popt. s kulturou regiondlni
(moznost vyuziti lokdlnich tacitnich znalosti). V navaznosti na tematiku kulturnich
dimenzi lze v obecné roviné¢ sméfovat navrhy pro utvareni podnikové kultury a fizeni

lidskych zdroji do nasledujicich oblasti (kulturnich dimenzi).

Maly mocensky odstup — soucinnost:

e pomoci sdilenych hodnot odbouravat ptisnou kontrolu,

e delegovat pravomoci a odpovédnosti v nejvyssi mozné mife,

e umoznit participaci zaméstnanct na fizeni a rozhodovani, ale i na odménovanti,

e vytvafet neformalni atmosféru napifi¢ riznymi hierarchickymi Urovnémi a tim
posilovat tvir¢i iniciativu (jedince i tvarcich tymu), spolupraci, tvorbu a sdileni

znalosti.

Kolektivismus — tymovost:

e formovat kulturu uceni na trovni jednotlivce i1 kolektivu (tymové uceni ve smyslu
integrace znalosti, schopnosti ¢i dovednosti) s cilem uskute¢iiovdni procesu
pfemény podniku ve znalostni podnik,

e podporovat soudrznost, hodnoceni a odménovani tymt v zavislosti na uspésich

a neuspesich,
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vytvaret efektivné fungujici tymy zajisténim odpovidajici profesni a kvalifika¢ni

struktury a tim vyuzivat potencial celého podnikového kolektivu.

Feminita — duvéra:

vytvaret specifické klima, atmosféru divéry, ktera zaméstnance povzbuzuje, aby
se ucili, plné¢ vyuzivali své znalosti a schopnosti, rozvijeli svlj lidsky potencial
a projevovali iniciativu nad rdmec povinnosti,

stimulovat sdileni hodnot a ztotoZnéni se s podnikovou kulturou.

Dlouhodoba orientace — investice:

akumulace dostate¢nych zdrojl na investice nejen do hmotnych aktiv, ale predevs§im
do lidského kapitalu jakoZzto rozhodujiciho prvku rozvoje podniku,

investice do vzdélavani a rozvoje lidskych zdrojti (po strance profesni i osobnostni)
s cilem formovat lidsky kapital, ktery je jedine¢ny, schopny zmény, inovace
a kreativniho usili,

vybudovani pevného socidlniho zazemi.

Ochota prijimat zmény — inovace:

podporovat proces seberozvoje, ktery prinasi tvuréi pristupy (invence, kreativita)
a tim sméfovat k procesu celozivotniho uceni,

zvySovat flexibilitu a adaptabilitu zaméstnancii a tim zvySovat schopnost rychle
reagovat na nové souvislosti a zlomovou dynamiku vyvoje,

vytvaret atmosféru diveéry podporujici nekonformni a inovativni mysleni, kriti¢nost

a tvorivost.

4.7 Vyhodnoceni vyzkumné otazky a hypotéz

Pro feSeni daného vyzkumného problému byly stanoveny jedna vyzkumnd otazka

(kvalitativni vyzkum) a ¢tyfi vyzkumné hypotézy (kvantitativni vyzkum), které byly

v ramci zpracovani disertacni prace ovéteny.

VYZKUMNA OTAZKA 1

e [ze porovnanim vysledki kvantitativnich a kvalitativnich metod vyzkumu
(VSM 94 a TBSD) dospét pii specifikaci kulturnich dimenzi u zvolené pobocky

ke shodnym zavéram?
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Vyhodnoceni
Vyhodnocenim dotazniki VSM 94 (kvantitativni metoda vyzkumu) a TBSD
(kvalitativni metoda vyzkumu) byly pro podnik AB CR stanoveny kulturni dimenze,

které byly vzajemné porovnany (viz tabulka 24).

Na védomé urovni se identifikované kulturni dimenze shoduji vyjma dlouhodobé
orientace. Na nevédomé urovni se TBSD od VSM 94 odliSuje v kulturni dimenzi
individualismus, kdy se na nevédomé Urovni prosazuje kolektivismus. Také feminita
a vysoka snaha vyhnout se riziku nejsou v nevédomi tak siln¢ zakotveny. Kvantitativni
a kvalitativni metoda vyzkumu (VSM 94 a TBSD) tedy v oblasti specifikace kulturnich
dimenzi u zvolené pobocky nevedou ke zcela shodnym zavéram. Mékka kvalitativni
zjisténi vSak umoznuji 1épe pochopit a interpretovat tvrda data z kvantitativni ¢ésti

vyzkumu.

HYPOTEZA 1
e Zjisténé kulturni dimenze vybranych podnikii ptsobicich v riznych mistech

globalniho spolecenstvi odpovidaji kulturnim dimenzim znalostniho podniku.

Vyhodnoceni
Indexy kulturnich dimenzi zkoumanych podnikli byly stanoveny pomoci VSM 94.
U kazdého z vypoctenych indexti bylo ovéfeno, zda nalezi do intervalu hodnot

pro indexy kulturnich dimenzi znalostniho podniku (viz tabulka 25).

Tendence globalniho spolecenstvi z pohledu znalostni ekonomiky jasné ukazuji, ze
zatimco kulturni dimenze malého mocenského odstupu a feminity odpovidaji kulturnim
dimenzim znalostniho podniku, kulturni dimenze dlouhodobé orientace se nachazi
v prechodové zoné (zon€ neurcitosti). Kulturni dimenze kolektivismu a pfijimani
nejistoty znalostnimu podniku neodpovidaji a zde ceka podniky nejdelSi cesta
ke znalostni ekonomice. Zjisténé kulturni dimenze vybranych podnikii piisobicich
v riznych mistech globalniho spolecenstvi tudiz zcela neodpovidaji kulturologickym

parametrim znalostniho podniku.

HYPOTEZA 2
e Podnikové kultura matetské spolecnosti predstavuje vyznamny a rozhodujici
faktor ovlivilujici podnikovou kulturu jednotlivych pobocek (dcetfinych

spole¢nosti) plsobicich v multikulturnim prostredi.
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Vyhodnoceni

Kulturni dimenze matefskych a dcefinych spolecnosti byly stanoveny pomoci VSM 94
a prostiednictvim Pearsonova korelacniho koeficientu (viz tabulka 26) byla urcena sila
jejich zavislosti.

Z hodnot Pearsonova korela¢niho koeficientu lze fici, Ze podnikova kultura matetskeé
spole¢nosti predstavuje vyznamny a rozhodujici faktor ovlivitujici podnikovou kulturu
upobodek AB CR, AB Indie, AB Japonsko a CD CR (byla potvrzena statisticky
vyznamna zavislost). U pobocky AB USA vliv matetské spolecnosti slabne a prosazuji

se narodni ¢i jiné vlivy.

HYPOTEZA 3

e Podnikové kultura mateiské spolecnosti je homogenni a silna.

Vyhodnoceni
Na zékladé odpovédi na otdzky obsazené v dotazniku VSM 94 byla pro matetské
idcefiné spolecnosti vypoctena jejich variabilita pomoci normalizované diskrétni

ordinalni variance (viz tabulka 27).

Variability odpovédi pro mateiské spolecnosti AB Némecko 34,5 % a CD Némecko
35,4 % ukazuji na homogenni, a tedy silnou podnikovou kulturu (pokud bychom

za velmi silnou kulturu povazovali variabilitu odpovédi do 20 %).

HYPOTEZA 4
e Navrhy sméfujici k posunu ke znalostnimu podniku je u zvolené pobocky (AB

CR) vhodné diferencovat pro odlisné skupiny zaméstnanct (THP x délnici).

Vyhodnoceni

Pomoci chi-kvadrat testu dobré shody byla ovéfena zdvislost odpovédi na otdzky
prislusejici dimenzi individualismu (ot. ¢. 1, 2, 4 a 8), vyhybani se nejistoté (ot. ¢. 13,
16, 18 a 19) a dlouhodobé orientace (ot. ¢. 10 a 12) na zastdvané pracovni pozici
(THP x délnici). Byla vypoctena hodnota p-value (viz piilohy ¢. XXV, XXVI a XXVII),

ktera byla porovnana s hodnotou zvolené hladiny vyznamnosti a = 0,05.

Jelikoz byly hodnoty p-value > o u vSech testovanych otazek, nezamitame nulovou
hypotézu o nezavislosti. Hodnoceni otdzek pfiislusejicich dimenzi individualismu,

vyhybani se nejistoté a dlouhodobé orientace je nezavislé na zastdvané pracovni pozici
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(THP x délnici), a proto neni nutné navrhy smétfované do oblasti utvaieni podnikové

kultury a fizeni lidskych zdrojt diferencovat pro THP a délniky.

4.8 Prinos prace pro védu

Z pohledu védeckého poznani byla provedena rozsahla literdrni reSerSe, ktera
komplexn¢ obsahla téma podnikové kultury véetné souvisejicich témat fizeni lidskych
zdroji, lidského kapitalu, nové (znalostni) ekonomiky ¢i znalostniho podniku.

Disertaéni prace piinasi v teoretické roviné novy pfistup spocivajici ve vyuziti
podnikové kultury pro posun podniku ptisobiciho v multikulturnim globalnim prostiedi
ke znalostnimu podniku. Uvadi do souvislosti kulturni dimenze zkoumanych
matefskych a dcefinych spolecnosti s kulturnimi dimenzemi znalostniho podniku
a identifikuje tak oblasti (dimenze) podnikové kultury, které jsou v souladu se znalostni
ekonomikou, nachdzeji se v prechodové zoné (zo6n€ neurcitosti), nebo znalostni
ekonomice neodpovidaji a skytaji tak nejvétsi potencial pii formovani podnikové

kultury ¢i fizeni lidskych zdroj na cesté podniku ke znalostni ekonomice.

V ramci feSeného vyzkumného problému jsou ukazany moznosti vyuziti kombinace
kvantitativni a kvalitativni metody vyzkumu (VSM a TBSD). V kontextu
multikulturniho globalniho prostiedi jsou v diskusi zohlednény i aspekty jako vliv
kultury mateiské spole¢nosti (vCetné jeji homogenity a sily) na podnikovou kulturu
dcefiné spoleCnosti ¢i vliv kultury narodni, ¢imz byly rozsifeny teoretické poznatky

o globdlnich kulturnich tendencich.

4.9 Prinos prace pro praxi

Diserta¢ni prace piinasi ve své teoretické a metodické ¢asti propojeni tématu podnikové
kultury a jeho vyuziti pro utvatreni znalostniho podniku pii zohlednéni multikulturniho

globalniho prostfedi a napoméha tak pochopeni vzajemnych vazeb.

Praktické vyuziti disertacni prace lze rovnéz spatfovat zejména v moznosti aplikace
stanoven¢ho metodického postupu pii analyze podnikové kultury (kulturnich dimenzi)
a jejim nasledném vyuziti pro posun podniku do znalostni ekonomiky. Pouziti je mozné
obecné pro jakykoliv podnik — maly, sttedni ¢i velky. Metodicky postup l1ze chapat jako
urcity manudl, pomoci néhoz je mozné identifikovat dimenze podnikové kultury, které
jsou vrozporu s fungovdnim znalostniho podniku, ana né¢ pak zaméfit pozornost

pii utvareni zadouci podnikové kultury. Zaroven je tak umoznéno orientovat fizeni
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lidskych zdrojii takovym smérem, aby byl cilené rozvijen a formovan lidsky kapital,
ktery v souCasnosti piedstavuje nejvetsi bohatstvi podniku. Tim mlze podnik dosahnout

konkurenéni vyhody a zajistit si dlouhodobé perspektivy v globalnim prostoru.

Z pohledu praktického vyznamu se vysledky zpracované disertacni prace jevi jako
nejptinosnéj§i pro zvolené podniky nadnarodnich koncerni AB a CD, jejichz
zamé&stnanci se piimo zucastnili vyzkumu. Jako nejvétsi vyzvy do budoucnosti
se ukazaly aspekty jako tymovost (kolektivismus), inovace (pfijiméni zmén) a Castecné
i dlouhodobé orientace. Do téchto oblasti jsou také sméfovany konkrétni navrhy
a doporuceni pro formovani podnikové kultury a fizeni lidskych zdroji s cilem

nastoupit cestu ke znalostni ekonomice v plném rozsahu.

4.10 PFinos prace pro vyuku

Ziskané poznatky disertaéni prace je mozné vyuzit ve vyuce piedmétu Rizeni
podnikové kultury vyuc¢ovaného v ramci magisterského studia na Ekonomické fakulté
JihoCeské univerzity v Ceskych Budgjovicich. Studentim mohou byt prezentovany
vysledky a zavéry vyzkumu provedeného v konkrétnich podnicich, zaroven vSak miize
byt pouzita metodika prace pro zpracovani semestralnich praci studentl, ktera

prohlubuje dosud pouzivané postupy.

4.11 Navrh k dalSimu FeSeni

V ramci zpracovaného tématu disertatni prace by bylo vhodné rozsifit vysledky
kvantitativniho vyzkumu (VSM 94) o poznatky kvalitativniho vyzkumu (TBSD)
u vSech zkoumanych podnikil, a mit tak moznost pii formulaci navrhti pro formovani
zadouci podnikové kultury pracovat ve vétsi mife snevédomym hodnocenim

respondent(l, jez piesn€ji odpovida realnému sdileni hodnot v societach.

Déle se nabizi téma narodni kultury, tedy provedeni vyzkumu kulturnich dimenzi ve
vétsim rozsahu z divodu vyssi statistické vyuzitelnosti dat na vzorcich homogennich
skupin respondentti (aby narodnost byla jediny diferencujici prvek), ¢imz by se vyzkum
posunul na uroveinl narodni kultury, jejiz vliv na podnikovou kulturu by mohl byt

oveéren.
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ZAVER

Hlavnim cilem disertacni prace byla specifikace a porovnani rozhodujicich faktort
(kulturnich dimenzi) podnikové kultury a zhodnoceni jejich vyznamu ve vybranych
organizacich puisobicich v riiznych mistech globalniho spole¢enstvi. Reseny vyzkumny
problém byl vytycen jako nalezeni odpovédi na otdzku, jak podnikové kultura a jeji
dimenze ovliviiuji posun podniku ke znalostni ekonomice v ramci globalniho prostoru.
Na zakladé teoretickych vychodisek byly stanoveny dil¢i kroky sméfujici k naplnéni
cile prace. Jednalo se o: identifikaci kulturnich dimenzi podnikti pulsobicich
v multikulturnim globalnim prostiedi, analyzu zjisténych kulturnich dimenzi z hlediska
znalostni ekonomiky, syntézu kli¢ovych poznatkii a stanoveni obecné vyuzitelnych
navrhd pro utvafeni podnikové kultury aftizeni lidskych zdroji se zohlednénim

znalostni ekonomiky.

Identifikace kulturnich dimenzi dle Hofsteda (1994, 2006, 2010, 2012) si vyzadala
provedeni dotaznikového Setfeni u zvolenych matetskych spole¢nosti (AB Némecko
a CD Némecko) a jejich pobodek (AB CR, AB Indie, AB Japonsko, AB USA a CD
CR). Pouzita byla kvantitativni metoda vyzkumu (standardizovany dotaznik VSM 94;
Hofsede, 1994, 2012) pro zjisténi nasledujicich kulturnich dimenzi: vzdalenost moci,
individualismus, maskulinita, dlouhodob4 orientace avyhybani se nejistote.
Identifikovan byl maly mocensky odstup (vyjma AB Indie a CD CR, které se nachazeji
na rozhrani mezi malym a velkym mocenskym odstupem), individualismus, feminita,
rozhrani mezi kratkodobou a dlouhodobou orientaci (vyjma AB Indie s kratkodobou
orientaci) a vysoky stupeii vyhybani se nejistoté (vyjma AB USA s nizkym stupném
vyhybani se nejistoté). Vysledky ukézaly, ze kulturni dimenze matetskych spole¢nosti
AB Némecko a CD Némecko a jejich evropskych dcefinych spole¢nosti AB CR a CD
CR jsou si velmi podobné avypoétené indexy kulturnich dimenzi nenabyvaji
extrémnich hodnot. Naopak podnikové kultury AB Indie, AB Japonsko a AB USA jsou
mnohem vice polarizovany au vSech kulturnich dimenzi nabyvaji indexy téchto
podnikli minimélnich nebo maximalnich hodnot pro danou dimenzi. Mezi nejvice
pozitivné sdilené hodnoty se zaradily: dostatek volného ¢asu, dobry vztah s nadfizenym,
jistota zaméstnani a dobra spoluprace. Negativné sdilené byly: obava vyjadfit nesouhlas

s nadfizenym a zavinéni si vlastniho selhani.
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Pro upfesnéni a snazsi interpretaci zjiSténych kulturnich dimenzi dle VSM 94 byl
vpoboéce ABCR proveden kvalitativni vyzkum pomoci TBSD (S&epichin,
Séepichinova, Kolafova, 1992), ktery umoziiuje prizkum kolektivniho védomi
i nevédomi societ. Nasledné bylo vyhodnoceno, Ze kvantitativni a kvalitativni metoda
vyzkumu (VSM 94 aTBSD) nevedou v oblasti specifikace kulturnich dimenzi
u zvolené pobocky ke zcela shodnym zavérim (vyzkumna otazka 1). Ve vzajemném
srovnani VSM 94 a TBSD na védomé turovni se identifikované kulturni dimenze
shoduji u mocenského odstupu (maly mocensky odstup), maskulinity (feminita),
vyhybani se nejistoté, pfiblizuji se u individualismu a neshoduji se u dlouhodobé
orientace. Nevédoma turoven se odliSuje vice. Zcela se shoduje pouze v dimenzi
mocenského odstupu (maly mocensky odstup) a dlouhodobé orientace (rozhrani), téméf
se shoduje u dimenze maskulinity (feminita) a vyhybani se nejistoté a neshoduje se
u individualismu (kolektivismus). Poskytuje vSak cenny pohled do nevédomi society
vyuzitelny v oblasti fizeni lidskych zdroji vramci cileného formovani podnikové

kultury.

V dalsim kroku byly analyzovany zjisténé kulturni dimenze z hlediska znalostni
ekonomiky. Hypotéza (hypotéza 1), ze zjisténé kulturni dimenze zkoumanych podnikt
ptsobicich v riznych mistech globalniho spolecenstvi odpovidaji kulturnim dimenzim
znalostniho podniku, nebyla potvrzena. Znalostni ekonomice z pohledu globalnich
tendenci odpovidaji kulturni dimenze maly mocensky dostup a feminita, v piechodové
z6n¢ neurcitosti se nachazi dlouhodoba orientace. Nejdelsi cesta ke znalostni ekonomice
se ukazala u kolektivismu a pfijimani zmén (kulturni dimenze vyhybani se nejistote).
Zde se naskytd nejvétsi prostor pro formovani podnikové kultury Zddoucim smérem

a fizeni lidskych zdrojti spojené se vstupem do znalostni ekonomiky v plném rozsahu.

V souvislosti s posunem zkoumanych podnikii ke znalostni ekonomice v ramci
globalnich a multikulturnich procesii byly diskutovany redln¢ definované hodnoty
zkoumanych podnikli. Ty jsou v souladu s kulturologickymi parametry znalostniho
podniku, avsSak identifikované kulturni dimenze ukazaly, ze pouze hodnoty malého
mocenského odstupu a feminity jsou jasné formulované, sdilené, a tudiz zakotvené.
Hodnoty kolektivismu, dlouhodobé orientace a piijimani nejistoty sice formulovany
jsou, avSak sdileny nejsou nebo jen zcasti (dlouhodoba orientace) nebo jen na

nevédomé urovni (kolektivismus v AB CR dle TBSD).
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Matetska spole¢nost obvykle disponuje mnoha prostfedky (vytvareni norem, standarda,
smérnic, postupit atd.) kovliviiovani podnikové kultury ve svych dcefinych
spole¢nostech. Pro pobocky AB CR, AB Indie, AB Japonsko a CD CR bylo potvrzeno,
ze podnikova kultura mateiské spolecnosti predstavuje vyznamny a rozhodujici faktor
ovlivitujici podnikovou kulturu (hypotéza 2). Pouze u pobocky AB USA je vliv
matetské spolecnosti slabsi a prosazuji se zde narodni ¢i jiné vlivy (jak se objevilo
v diskusi). Proto byla ovéfena hypotéza (hypotéza 3), ze podnikova kultura matetské
spoleCnosti, kterd je ispéSné piendsena do jednotlivych pobocek, je homogenni a silna.
Analyzou variability odpovédi z dotaznikového Setieni bylo potvrzeno, ze podnikova
kultura matetskych spole¢nosti je silnd a smérem k poboCkam mirné slabne. Tyto
prokazané kulturologické vazby dcefinych spole¢nosti na matefské spolecnosti
(pfenaSeni kultury do pobocek) lze suspéchem vyuzit pfi cilevédomém formovani
zadouci podnikové kultury. Tyto vazby budou tim vyznamnéj$i, ¢im bude kultura

mateiské spolecnosti vice homogenni a silna.

Je nutné si uvédomit, Ze podnikova kultura je komplexnim jevem, ktery ovliviiuje cela
fada faktorii. Jednim z nich je i nérodni kultura. Ta stoji mimo oblast plisobeni fidicich
pracovnikll podniku a byva vice ¢i mén¢ dominantni v regionu daného statu. I proto je
témét nemozné vytvorit v nadndrodnim podniku jednu unifikovanou podnikovou
kulturu, ktera bude zcela homogenni. Dillezité vSak je, aby byl vytvofen elementarni
rdmec fungovani podniku, kde budou definovany pro vSechny zaméstnance spole¢né
azejm. sdilené zakladni hodnoty a zaroven bude ponechan prostor pro projeveni

kulturnich odlisnosti jednotlivych naroda.

Na zdkladé vySe wuvedenych poznatki bylo vzavérecné casti disertacni
prace pristoupeno  k formulaci  obecné¢  vyuzitelnych  navrht  pro  utvareni
podnikové kultury a fizeni lidskych zdroji scilem piiblizit zkoumané podniky
k Zadoucimu idedlnimu stavu — znalostnimu podniku. Nejprve vSak bylo u pobocky
AB CR ovéfeno (hypotéza 4), zda je nutné tyto navrhy diferencovat pro odlisné skupiny
zaméstnancl (THP x dé€lnici). Hodnoceni otdzek piislusejicich dimenzi individualismu,
vyhybani se nejistot¢ a dlouhodobé orientace je nezavislé na zastdvané pracovni pozici
(THP x délnici), aproto diferenciace neni nutna. Pro zkoumané podniky byla
v souvislosti s tymovosti zdliraznéna role tymového vedouciho, navrzeno bylo 1 feSeni
multikulturality tymt. Dal$i navrhy sméfovaly do oblasti inovaci a dlouhodobé

orientace. V obecné roviné navrhy smefuji k posileni soucinnosti, podpofe tymovosti,
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posileni divéry a wvyuziti inovacniho potencidlu. Jako klicové se pro zvySeni
konkurenceschopnosti a zajisténi dlouhodobé perspektivy jevi investice do lidského

kapitalu (vzdélavani, rozvoj) na vSech urovnich multikulturniho a globalniho prostredi.
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SUMMARY

The doctoral thesis deals with the topic of corporate culture and its influence on the shift
towards a knowledge-based company. The main target was to identify the cultural
dimensions of chosen multicultural global companies, analyze the cultural dimensions
from the perspective of knowledge-based economy and use the key findings to form the

corporate culture and human resources management.

Based on the results of quantitative survey VSM 94 (Values Survey Module 1994) the
following cultural dimensions of two parent companies (both from Germany) and their
five subsidiaries (from the Czech Republic, India, Japan and USA) were specified: low
power distance (except of Indian and one Czech subsidiary), individualism, feminity,
borderline of short-term and long-term orientation and uncertainty avoidance. The result
revealed the cultural similarity of German parent companies and their European
subsidiaries, whereas the cultures of Indian, Japanese and American companies are
more polarized. The most positively shared values are: sufficient time for personal or
family life, good working relationship with superior, security of employment and work
with people who cooperate well with one another. The negatively shared values are:
fear to express disagreement with superior and causing of own life failure. In case of
one Czech subsidiary the cultural dimensions were particularized with the Test of Color

Semantic Differential (TCSD).

The analysis of cultural dimensions from the cultural perspective of knowledge-based
economy revealed that only low power distance, feminity and partially the long-term
orientation correspond to the cultural dimension of knowledge-based company.
Collectivism and uncertainty acceptance still show a significant potential to form the
corporate culture and manage the human resources towards knowledge-based economy.
In this context the real defined values and core competencies of examined companies
were assessed. They are meeting the cultural parameters of knowledge-based company

but are obviously not fully shared or only unconsciously.

To complete the analysis factors such as cultural influence of parent company on
subsidiaries, strength and homogenity of corporate culture and influence of national

cultures have been considered.

Key findings are useful for corporate culture development and human resources

management. The general recommendations relate to teamwork (role of team leader,
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solutions for multicultural teams), innovations, long-term orientation and investments in
the human capital which seem to be essential for competitiveness and long-term

perspectives in the globalized world.
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PRILOHY

Ptiloha €. I - Dotaznik VSM 94 — eska verze (Hofstede, Hofstede Jr., 2012)

Value Survey Module Questionnaire (Geert Hofstede, 1994) - ¢eska verze

Predstavte si idedlni zaméstnani — pokud jste zaméstndn(a), bez ohledu na to, jaké je
Vase soucasné zaméstndani. Pokud byste si vybiral(a) idedlni zaméstnani, jak diileZité
by pro Vas bylo... (zakrouZkujte, prosim, jednu odpovéd’ u kaZdé 7 nasledujicich
otazek)

1 = nanejvys dilezité

2 = velmi dulezité

3 = mirn& dilezité

4 = malo dulezité

5 = velmi malo dulezité ¢i nedllezité

1. Mit dost ¢asu na vlastni osobni ¢i rodinny Zivot.

1 2 3 4 5

2. Mit dobré pracovni prostiedi (dobré vétrani a osvétleni, dostatek mista apod.).

1 2 3 4 5

3. Dobfe si v pracovnich zileZitostech rozumét s primym nadiizenym.

1 2 3 4 5

4. Mit jistotu zaméstnani.

1 2 3 4 5

5. Pracovat s lidmi, ktefi spolu dobie spolupracuji.

1 2 3 4 5

6. KdyzZ se s Vami Vas primy nadrizeny radi o svych rozhodnutich.

1 2 3 4 5

7. Mit prilezitost pracovniho ristu.
1 2 3 4 5
8. Mit praci, ktera je rozmanita a obsahuje i prvky urcitého dobrodruZzstvi.

1 2 3 4 5



Jak jsou pro Vas ve Vasem osobnim zivoté, diileZité nasledujici veci? (zakrouzkujte,

prosim, kazdé polozky jednu odpoved)

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) pri praci?
1. nikdy

2. ziidka

3. obcas

4. Casto

5

. velmi Casto

14. Jak casto se, podle vaSich zkuSenosti, podfizeni boji vyjadrit sviij nesouhlas se
svymi nadfrizenymi?

1. nikdy

2. ziidka

3. obcas

4. Casto

5. velmi Casto

Prosim otocte a pokracujte na dalsi strané!



Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s ndsledujicimi vyroky? (zakrouzkujte,

prosim, u kazdého vyroku jednu odpoved)

1 = naprosto souhlasim

2 = souhlasim

3 = nejsem rozhodnut(a)
4 = nesouhlasim

5 = naprosto nesouhlasim

15. Vétsiné lidi se da vérit.

1 2 3 4 5

16. Clovék miiZe byt dobrym manaZerem, i kdyZ nema presnou odpovéd’ na
vétSinu otazek, které mohou jeho podrizeni vznaset v souvislosti se svou praci.

1 2 3 4 5

17. Organizacni struktura, ve které maji nékteri podfizeni dva nadrizené je néco,

¢emu je tieba za kazdou cenu se vyhnout.

1 2 3 4 5

18. Ze soupereni mezi zaméstnanci je obvykle vice Skody, nez uzitku.

1 2 3 4 5

19. Organizac¢ni predpisy podniku se nesméji porusovat, a to ani tehdy, kdyzZ si
zaméstnanec mysli, Ze jedna v zijmu organizace.

1 2 3 4 5

20. Kdyz lidé v Zivoté selZou, je to ¢asto jejich vlastni vina.

1 2 3 4 5



Neékteré informace o Vasi osobé (pro statistické ucely)

21. Jste:
1. muz
2. 7ena

22. Kolik vam je let:
. méné nez 20
.20-24

. 25-29

.30-34

. 35-39

. 40-49

. 50-59

. 60 a vice

O JON DN B~ W=

23. Kolik let Skolniho vzdélani jste Fadné absolvoval(a) (véetné zakladni Skoly):
. 10 let a méné

.11 let

.12 let

.13 let

. 14 let

.15 let

.16 let

.17 let

. 18 let a vice

O 00 1 N DN K~ WK —

24. Jestlize mate nebo jste mél(a) placené zaméstnani, o jaky druh prace se jedna
nebo jednalo?

1. Neplacené zaméstnani (zahrnuje studenty prezencniho studia)

2. Nekvalifikovand manualni prace

3. Bézn¢ vyskoleny ufednik (tifednice) nebo sekretaika

4. Vyuceny ¢i odborn¢ zaskoleny femeslnik, technik, informatik, zdravotni
oSetfovatel(ka), umélec (umélkyné¢) a pod.

5. Vysokoskolsky vyskoleny profesional apod. (ne manazer)

6. Manazer jednoho ¢i dvou podiizenych (ne manazeri)

7. Manazer jednoho nebo vice manaZzert

25. Jaka je VaSe statni prisluSnost?
26. A jaka byla Vase statni prisluSnost pri narozeni (byla-li jina)?

Dé&kuji za Vasi spolupréaci!



Ptiloha €. II - Dotaznik VSM 94 — anglicka verze (Hofstede, Hofstede Jr., 2012)

Value Survey Module Questionnaire (Geert Hofstede, 1994) — English version

Please, think of an ideal job, disregarding your present job, if you have one. In
choosing an ideal job, how important would it be to you to ... (please choose one
answer in each line across):

1 = of utmost importance

2 = very important

3 = of moderate importance

4 = of little importance

5 = of very little or no importance

1. Have sufficient time for your personal or family life.

1 2 3 4 5

2. Have good physical working conditions (good ventilation and lighting, adequate
work space, etc.).

1 2 3 4 5

3. Have a good working relationship with your direct superior.
1 2 3 4 5

4. Have security of employment.

1 2 3 4 5

5. Work with people who cooperate well with one another.

1 2 3 4 5

6. Be consulted by your direct superior in his/her decisions.

1 2 3 4 5

7. Have an opportunity for advancement to higher level jobs.
1 2 3 4 5

8. Have an element of variety and adventure in the job.

1 2 3 4 5



In your private life, how important is each of the following to you? (please circle one

answer in each line across):

9. Personal steadiness and stability.

1 2 3 4 5

10. Thrift.
1 2 3 4 5

11. Persistence (perseverance).
1 2 3 4 5

12. Respect for tradition.
1 2 3 4 5

13. How often do you feel nervous or tense at work?
1. never

2. seldom

3. sometimes

4. usually

5. always

14. How frequently, in your experience, are subordinates afraid to express
disagreement with their superiors?

1. very seldom

2. seldom

3. sometimes

4. frequently

5. very frequently

Please, turn the page and continue on the next page!



To what extent do you agree or disagree with each of the following statements?

(please circle one answer in each line across):

1 = strongly agree

2 = agree
3 = undecided
4 = disagree

5 = strongly disagree

15. Most people can be trusted.
1 2 3 4 5

16. One can be a good manager without having precise answers to most questions
that subordinates may raise about their work.

1 2 3 4 5

17. An organization structure in which certain subordinates have two bosses
should be avoided at all costs.

1 2 3 4 5

18. Competition between employees usually does more harm than good.
1 2 3 4 5

19. A company's or organization's rules should not be broken - not even when the
employee thinks it is in the company's best interest.
1 2 3 4 5

20. When people have failed in life it is often their own fault.

1 2 3 4 5



Some information about yourself (for statistical purposes):

21. Are you:
1. male
2. female

22. How old are you?
. Under 20

.20-24

. 25-29

.30-34

. 35-39

. 40-49

. 50-59

. 60 or over

01N N W~

23. How many years of formal school education (or their equivalent) did you
complete (starting with primary school)?
1. 10 years or less

. 11 years

. 12 years

. 13 years

. 14 years

. 15 years

. 16 years

. 17 years

. 18 years or over

O 0N L AW

24. If you have or have had a paid job, what kind of job is it / was it?

1. No paid job (includes full-time students)

2. Unskilled or semi-skilled manual worker

3. Generally trained office worker or secretary

4. Vocationally trained craftsperson, technician, informatician, nurse, artist or
equivalent

5. Academically trained professional or equivalent (but not a manager of people)
6. Manager of one or more subordinates (non-managers)

7. Manager of one or more managers

25. What is your nationality?

26. What was your nationality at your birth?

Thank you very much for your cooperation!



Ptiloha €. III - Dotaznik VSM 94 — némecka verze (Hofstede, Hofstede Jr., 2012)

Internationaler Fragebogen (VSM 94)

Bitte denken Sie an eine ideale berufliche Titigkeit - Ihre gegenwdrtige berufliche
Tatigkeit, falls Sie berufstdtig sind, aufer Acht gelassen. Wie wichtig ist es fiir Sie bei der
Auswahl einer beruflichen Titigkeit, dass... (bitte bei jeder Aussage eine Antwort
ankreuzen):

1 = @uBerst wichtig

2 = sehr wichtig

3 = einigermallen wichtig

4 = nicht so wichtig

5 = (iiberhaupt) nicht wichtig

1. Sie geniigend Zeit fiir sich personlich oder fiir Ihr Familienleben haben.
1 2 3 4 5

2. Sie gute Arbeitsbedingungen haben (gute Be-und Entliiftung und gutes Licht,
angemessener Arbeitsplatz usw.).
1 2 3 4 5
3. Sie eine gute Arbeitsbeziehung zu Ihrer/m direkten Vorgesetzten haben.
1 2 3 4 5
4. Sie einen stabilen Arbeitsplatz haben.

1 2 3 4 5

5. Sie mit Menschen arbeiten, die gut miteinander kooperieren konnen.
1 2 3 4 5

6. Sie von Ihrer/m direkten Vorgesetzten bei ihren/seinen Entscheidungen

konsultiert werden.
1 2 3 4 5

7. Sie Aufstiegsmoglichkeiten zu einer beruflichen Titigkeit auf hoherem Niveau
haben.
1 2 3 4 5

8. Thre berufliche Tiatigkeit Abwechslung und Abenteuer enthiilt.
1 2 3 4 5



Wie wichtig ist in [hrem Privatleben Folgendes fiir Sie?

9. Personliche Stetigkeit und Stabilitit.
1 2 3 4 5

10. Sparsamkeit.
1 2 3 4 5

11. Ausdauer (Beharrlichkeit).
1 2 3 4 5

12. Respekt fiir Tradition.
1 2 3 4 5

13. Wie oft fiihlen Sie sich bei der Arbeit nervos oder angespannt?
1. nie

2. selten

3. manchmal

4. gewohnlich

5. immer

14. Wie hiufig haben lThrer Erfahrung nach Personen Angst, ihren Vorgesetzten
gegeniiber zum Ausdruck zu bringen, dass sie ihnen nicht zustimmen?

1. sehr selten

2. selten

3. manchmal

4. haufig

5. sehr hiufig



Inwieweit stimmen Sie folgenden Aussagen zu oder nicht zu?

1 = absolut gleicher Meinung

2 = gleicher Meinung

3 =unentschieden

4 = nicht gleicher Meinung

5 = absolut nicht gleicher Meinung

15. Den meisten Menschen kann man trauen.

1 2 3 4 5

16.Man kann ein guter Manager sein, auch ohne auf alle Fragen, die untergeordnete
Mitarbeiter beziiglich ihrer Arbeit haben, genaue Antworten geben zu konnen

1 2 3 4 5

17. Die Organisationsstruktur, bei der bestimmte Beschiftigte zwei Vorgesetzte
haben, sollte auf alle Fille vermieden werden

1 2 3 4 5

18. Konkurrenz unter Beschiiftigten schadet mehr, als sie niitzt

1 2 3 4 5

19. Die Regeln einer Firma oder einer Organisation sollten immer eingehalten
werden, auch dann, wenn der Beschiiftigte denkt, sie liegen nicht im Interesse
der Firma

1 2 3 4 5

20. Wenn jemand im Leben gescheitert ist, ist es oft durch eigene Schuld

1 2 3 4 5



Einige personliche Daten (nur fiir statistisches Gebrauch):

21. Sind Sie: 1. mannlich
2. weiblich

22. Wie alt sind Sie?

unter 20 Jahren
20-24

25-29

30-34

35-39

40 - 49

50 -59

iber 60 Jahre

XN R LD =

23. Wie viele Jahre hat Thre Schulausbildung (oder Gleichwertiges) bis zu Threm
bschluss gedauert, von der Grundschule an?

10 Jahre oder weniger

11 Jahre

12 Jahre

13 Jahre

14 Jahre

15 Jahre

16 Jahre

17 Jahre

18 Jahre oder langer

RN B WD =

24. Welche Art von beruflicher, bezahlter Tétigkeit haben Sie ausgeiibt oder iiben Sie
aus?

1. Keine bezahlte Téatigkeit

2. Ungelernter oder angelernter Handwerker

3. Biirokraft oder Sekretér(in) mit allgemeiner Ausbildung

4. Handwerker mit Berufsausbildung, Techniker, Informatiker,

5. Krankenpfleger/in, Kiinstler oder Gleichwertiges

6. Akademische Ausbildung oder Gleichwertiges (aber keine iihrungsaufgaben)

7. Manager mit einem oder mehreren Untergebenen (die keine Manager sind)

8. Manager von einem oder mehreren Managern

25.Welche Nationalitit haben Sie?

26. Welche Nationalitiat hatten Sie bei Ihrer Geburt?

Vielen Dank fiirs Mitmachen!



Priloha ¢. 1V - Dotaznik TBSD

TBSD - test barevné sémantického diferencialu

Podnétové slovo

Barvy

Védomi

divéra

sila

ja (sam)

Hierarchie

spole¢nost

-—

muzi

matka

okamzity zisk

budoucnost

riziko

jistota

ideal ja

nadrizeny

© |© N | o |~ |0 N

samota

-—
e

lidé

-—
-—

vykon

-—
L

zeny

spotieba

Zivot

Zzména

pravidla

idealni zena

disciplina

samostatnost

spoluprace

uspéch

mezilidské vztahy

minulost

radost

idealni muz

utocit




povinnosti

kamaradi

otec

porozuméni

smrt

vzdélani

tvorivost

bezpedi

spontanni

hierarchie

prace

pracovisté

problém

program

byt prvni

tolerance

zabava

investice

uzkost

klid

Zdroj: viastni zpracovadni



Piiloha €. V - Tabulka cetnosti odpovédi — VSM 94 - vztah s pfimym nadfizenym
(ot. &. 3)

Nanej Y}'/é Velmi Mimé Mélg Nedilesite
dulezité dulezité dulezité dulezité
AB Némecko pc;/?et 2?,3 7126,57 o(,)o 0(,30 o(,)o
AB CR pc<)>/Coet 3%?1 51?2 98,;6 4‘,18 172
AB Indie p?;:et 414?8 418‘,13 6?9 0?0 o(,)o
AB Japonsko p(Z/Coet 12,3 711?4 o(,Jo 0(,)0 12,3
AB USA p(Z/(Zet 51,0 810(,50 1;0 o(,)o o(,Jo
CD Némecko piZet 22,1 713:9 o(,)o 0(,)0 o(,)o
. ocet 14 26 2 0 0
CD CR i % 33,3 61,9 48 0,0 0,0
Celkem p?)/fet 2?3 ;;j (:?3 1‘,17 1‘,17

Zdroj: viastni zpracovani

Priloha ¢. VI - Tabulka Cetnosti odpovédi — VSM 94 - spoluprace s nadiizenym pri
rozhodovani (ot. €. 6)

Nanejvys | Velmi | Mims = Malo |\ o e
dulezité dulezité dulezité dulezité
AB Némecko p?,/iet 0?0 613‘,16 1;2 9?1 9?1
AB CR pc())/coet 8?4 431;54 33;6 874 11’2
AB Indie p?)zet 6?9 4:;,13 411?4 3?4 0(,)0
AB Japonsko pc;/éoet 2:,6 2:,6 1:’,3 2:,6 0(,)0
AB USA e 0(,)0 43,0 61cfo o(,Jo o(,)o
CD Némecko p?,/éoet o(,)o 61;19 1;,4 133,0 8?7
CDCR p‘i}jet o(,)o 4121,39 5%1,0 7?1 0(,)0
O B B

Zdroj: viastni zpracovani



Ptiloha €. VII - Tabulka ¢etnosti odpovédi — VSM 94 - obava vyjadrit nesouhlas se
svymi nadrizenymi (ot. ¢. 14)

Nikdy | Zfidka | Obéas Casto \C]:;Itl:

AB Némecko pc:,/iet 0(,)0 5:)1,0 2?,3 13,6 9?1
AB CR 54 o8 357 X 6
AB Indie pc())/(iet 0(,)0 1 ;8 2;3,6 411:,38 1 ;1,8
AB Japonsko p?yéoet o(,)o 2§,6 517?1 12,3 0(,)0
AB USA P 50 05 550 305 06
CD Némecko pc;/éoet O(,)O 413(,)5 2:,1 215 7 8?7

. odet 0 5 15 19 3
CD CR g7 0,0 11,9 35,7 452 7.1
Celkem p:/c':et 2?1 1:?8 32?8 372?9 1%?4

Zdroj: viastni zpracovani

Piiloha ¢. VIII - Tabulka ¢etnosti odpovédi — VSM 94 - eliminace organizac¢ni
struktury se dvéma nadrizenymi (ot. ¢. 17)

. t
Naprosto . Nejsem | Nesouhla- Naprosto
) Souhlasim i nesouhla-

souhlasim rozhodnut sim .

sim
. pocet 2 11 3 4 2

AB Némecko % 91 50,0 13,6 18,2 9,1
- pocet 20 23 21 16 3

AB CR % 241 27,7 25,3 19,3 3,6
, bocet 10 10 6 3 0

AB Indie %, 345 34,5 20,7 10,3 0,0
podet 6 9 3 3 0

AB Japonsko % 28.6 42,9 14,3 14,3 0,0
podet 0 5 6 9 0

AB USA % 0.0 25.0 30,0 45,0 0,0
. podet 3 12 2 4 2

CD Némecko % 13.0 52,2 8,7 17,4 8,7
. podet 5 18 9 10 0

D CR

CDC % 11,9 42,9 21,4 23,8 0,0
poéet 46 88 50 49 !

Celkem - 19.2 36,7 20,8 20,4 2,9

Zdroj: viastni zpracovani




Piiloha ¢. IX - Tabulka Cetnosti odpovédi — VSM 94 - ¢as na osobni/rodinny Zivot

(ot. & 1)
dilepte | dlesite | ailegie | dulene | Nedilerie
AB Némecko poo;::)et 32,4 415(,)5 13,2 0(,)0 O(,)O
AB CR pi/iet 3?3?6 5?,38 2?4 0(,)0 172
AB Indie p(f,/iet 314?5 4158 23 7 0(,)0 0?0
AB Japonsko pc:/c::)et 1 2,3 7115,34 o(,)o 1:’,3 0(,)0
AB USA T80 450 00 03 06
CD Némecko pz/cZet 3;,3,8 4171,8 1;1,4 0(,)0 O(,JO
- ocet 18 23 1 0 0

CD CR P % 42.9 54,8 24 0,0 0,0
Celkem p?,zet 3?/?5 ;:i 71-*,| 1:,;3 0?4

Zdroj: viastni zpracovani

Priloha €. X - Tabulka ¢etnosti odpovédi — VSM 94 - dobré pracovni prostiedi (ot.

¢.2)
ot | atiesie | atlesie | atiere | NdUIente

AB Némecko pc:)/:et 0(,)0 8112,38 1;,2 0(,)0 0(,)0
AB CR p?,zet 2?9 51?8 1:5‘,19 11,2 11,2
AB Indie pc:)/((:)et 2?,6 5156,52 1?,2 0(,)0 0(,)0
AB Japonsko p?)/c':oet 1:,3 2:,6 42,9 0(,)0 1:’,3
AB USA Poe 1;’,0 23,0 615?0 o(,)o 0(,)0
CD Némecko p?,Zet 0?0 7::3 215 7 0(,30 o(,)o
oD CR podet 7 28 S 2 0

% 16,7 66,7 11,9 4,8 0,0
Celkem p(:;;;et 1‘;?3 51:3; 22?9 1:,33 1‘,17

Zdroj: viastni zpracovani




Priloha €. XI - Tabulka ¢etnosti odpovédi — VSM 94 - jistota zaméstnani (ot. ¢. 4)

Nanejvys Velmi Mirng Malo Nedilesite
dulezité dulezité dulezité dalezité

. pocet 6 16 0 0 0
AB Nemecko % 27.3 72.7 0.0 0.0 0,0
- bocet 49 25 6 0 3
AB CR % 59,0 30,1 72 0.0 36
) pocet 14 15 0 0 0
AB Indie % 483 51,7 0.0 0.0 0.0
pocet 3 6 12 0 0
AB Japonsko % 143 28,6 57,1 0,0 0,0
poCet 10 9 1 0 0
AB USA % 50,0 450 5.0 0.0 0.0
. pocet 6 16 1 0 0
CD Némecko % 26.1 69.6 43 0.0 0.0
CD ER pocet 21 17 3 1 0
% 50,0 40,5 7.1 2.4 0.0
pocet| 109 104 23 1 3
UL % 45,4 43,3 9,6 0,4 1,3

Zdroj: viastni zpracovani

Priloha ¢. XII - Tabulka ¢etnosti odpovédi — VSM 94 - rozmanitost prace (ot. €. 8)

Nemepys | Vel ) RmE | WED e e
dalezité dalezité dalezité dalezité
AB Némecko p?,get 9?1 5:)1,0 4(?,9 0(,)0 0(,)0
AB CR S 13 8 431",10 3?;3?6 3?6 6?0
AB Indie pc())zet 6?9 7221,4 1;,8 6?9 0(,)0
AB Japonsko p?)/éoet 0(,)0 517?1 286,6 0(,)0 12,3
AB USA p(())/éoet 0(,)0 5151,0 3(?,0 12,0 0(,)0
CD Némecko p(?)Zet 8?7 4171,8 413(:)5 0(,)0 0(,)0
. oCet 5 20 13 4 0
CD CR p% 11,9 47,6 31,0 9,5 0,0
Celkem p?);':et 32,?; ;(i(()) 3?3(,’3 ;,f) 3?3

Zdroj: viastni zpracovani



Ptiloha €. XIII - Tabulka ¢etnosti odpovédi — VSM 94 - dobra spoluprace (ot. ¢. 5)

Nanejvys Velmi Mirné Malo Nedalezité
dalezité dualezité dualezité dualezité
Y poCet 2 12 8 0 0
AB Némeck
emecko % 91 545 36 4 0.0 0.0
3 pocet 30 44 6 0 3
AB CR % 36,1 53.0 72 0.0 36
. pocet 8 16 4 0 1
AB Indie % 27.6 55,2 13.8 0.0 34
pocet 3 15 0 0 3
AB Japonsko % 143 714 0.0 0.0 143
pocet 1 16 3 0 0
AB USA % 50 80.0 15.0 0.0 0.0
" pocet 2 13 8 0 0
CD Némecko % 8.7 56,5 34.8 0.0 0.0
CD ER pocet 18 24 0 0 0
% 42,9 57,1 0.0 0.0 0.0
pocet 64 140 29 0 7
Celkem % 26,7 58,3 12.1 0,0 2.9

Zdroj: viastni zpracovani

Ptiloha €. XIV - Tabulka ¢etnosti odpovédi — VSM 94 - prileZitost pracovniho
ristu (ot. ¢. 7)

Mg Vellal | Rilie | BED ) g
dulezité dulezité dulezité dulezité
AB Némecko pcf,/iet 9?1 5155 3:,4 0(,)0 o(,)o
AB CR pcf,/iet 1155 5?5?6 2:;5 4‘}8 3?6
AB Indie poozet 414?3 2?,6 2(()3,7 6?9 O(,)O
AB Japonsko poozet o(,)o 42,9 43,9 0(,)0 1:’,3
AB USA 500 105 00 03 06
CD Némecko poo;:)et 8?7 512?2 33,1 0(,)0 Ocv)o
. oCet 12 16 14 0 0
CD CR P . 286 3.1 333 0.0 0,0
Celkem p?,ZEt 22?1 :(:,27 22:,33 2?5 2?5

Zdroj: viastni zpracovani



Ptiloha €. XV - Tabulka ¢etnosti odpovédi — VSM 94 - vétSiné lidi se da vérit (ot. ¢.
15)

Naprosto . Nejsem | Nesouhla- Naprosto
) Souhlasim , nesouhla-

souhlasim rozhodnut sim .

sim
] pocet 0 10 10 2 0

AB Némecko % 0.0 455 455 9,1 0,0
. podet 0 15 23 41 4

AB CR % 0.0 18.1 27,7 49,4 4,8
_ pocet 4 12 2 11 0

AB Indie % 13.8 41,4 6,9 37,9 0,0
podet 3 12 6 0 0

AB Japonsko % 143 571 28,6 0,0 0,0
podet 0 16 1 3 0

AB USA % 0,0 80,0 5,0 15,0 0,0
B} pocet 0 10 11 2 0

CD Némecko % 0.0 43,5 47,8 8,7 0,0
. podet 0 5 15 21 1

CDCR % 0,0 11,9 35,7 50,0 2,4
pocet 7 80 68 80 5

Celkem % 2,9 33,3 28,3 33,3 21

Zdroj: viastni zpracovani

Priloha €. XVI - Tabulka ¢etnosti odpovédi — VSM 94 - selhani v Zivoté (ot. ¢. 20)

Naprosto . Nejsem | Nesouhla- Naprosto
, Souhlasim , nesouhla-

souhlasim rozhodnut sim .

sim
L pocet 0 0 14 6 2

AB Némecko % 00 0.0 63,6 27,3 9,1
. pocet 2 28 17 36 0

AB CR % 2.4 33,7 20,5 43,4 0,0
. podet 2 11 6 10 0

AB Indie % 6.9 37.9 20,7 34,5 0.0
podet 0 3 3 15 0

AB Japonsko % 0.0 14.3 14,3 71,4 0,0
podet 0 7 6 ’ 0

AB USA % 0,0 35,0 30,0 35,0 0,0
] pocet 0 0 15 6 2

CD Némecko % 0.0 0,0 65,2 26,1 8,7
. podet 1 13 11 15 2

CD CR % 2.4 31,0 26,2 35,7 4.8
poéet 5 62 72 95 6

Celkem % 2,1 25,8 30,0 39,6 2’5

Zdroj: viastni zpracovani



Ptiloha €. XVII - Tabulka ¢etnosti odpovédi — VSM 94 — Setrnost (ot. ¢. 10)

Nanejvys | Velmi | Mimg Malo | 1o qatezite
dulezité dalezité dulezité dalezité
AB Némecko p(f,zet 0(,)0 1;,2 7126,;7 9?1 0(,30
AB CR p(f,zet 874 4‘;1,4 33;1,3 3:,)’6 1T2
AB Indie p‘ZZet 1;,8 2?,6 4:3‘,13 1(:)3,3 0(,)0
AB Japonsko p?)Zet 0(,)O 0?0 8152,37 12,3 0(,)0
AB USA poce! 1;0 357,0 510% o(,)o 0?0
CD Némecko p(izet o(,)o 1;1,4 71379 8?7 O(,JO
R odet 6 12 19 o 0
CDCR i % 14,3 28,6 45,2 11,9 0.0
Celkem pc;/c“:et 82,(:)3 3:?7 ;22,?1 ;:3 0T4

Zdroj: vlastni zpracovani

Priloha ¢. XVIII - Tabulka ¢etnosti odpovédi — VSM 94 — ucta k tradici (ot. ¢. 12)

dilopte | ditere | dalesie | ditemne | NedueAte
AB Némecko p?,/iet 0?0 2?,3 3:,4 3:,4 0(,)0
AB CR p?,zet 7?2 323?7 338?6 1:3?1 2?4
AB Indie p?,/fet 237 418‘}3 237 13,3 0(,)0
AB Japonsko pi/iet 0(,)0 2:,6 2:,6 42,9 0(,)0
AB USA p%zet 0(,)0 153,0 615:,30 1210 51’0
CD Némecko p?)/éoet 0(,)0 3(;4 34?,8 34?,8 0(,)0
. ocet 3 4 24 10 1
CDCR P % 71 95 57.1 23,8 2,4
Celkem p?;':et 61,?3 268?3 45())?4 2?5?3 1‘,17

Zdroj: vlastni zpracovani




Priloha ¢. XIX - Tabulka cetnosti odpovédi — VSM 94 — nervozita a napjatost pri

praci (ot. ¢. 13)

Nikdy | Z#idka | Obas Casto Z:;‘tl:
AB Némecko poo;::)et o(,)o 3(?,4 519?1 41,5 0(,)0
AB CR poce! 2?4 211?7 5‘5’3 115;,33 4‘,‘8
AB Indie p%zet 6?9 21,1 63(,)0 o(,)o 0(,)0
AB Japonsko pc:);::)et 0(’)0 O(,)O 429,9 25,6 236
AB USA pi/iet 1;0 1;0 357,0 23,0 153,0
CD Némecko pc())/c::)et o(,)o 33,1 512?2 8?7 0(,)0
. odet 3 13 22 4 0
CDCR P % 7.1 31,0 52,4 9,5 0,0
Celkem p?;:et 1,2 254?2 ;22,65 13:"38 ;,i

Zdroj: viastni zpracovani

Priloha ¢. XX - Tabulka ¢etnosti odpovédi — VSM 94 — dobry manaZer (ot. ¢. 16)

Naprosto . Nejsem | Nesouhla- Naprosto
, Souhlasim , nesouhla-
souhlasim rozhodnut sim ,
S1m
. pocet 1 14 5 2 0
AB Némeck
emecko % 45 63.6 227 91 0.0
% pocet 7 23 12 35 6
AB CR % 8.4 27.7 145 422 7.2
. poCet 0 7 10 8 4
AB Indie % 0.0 241 345 27.6 13.8
poCet 3 3 9 3 3
AB Japonsko % 143 143 429 143 143
pocet 0 10 3 7 0
AB USA % 0.0 50,0 15.0 35.0 0.0
. pocet 3 14 4 2 0
CD Némecko % 13.0 60,9 17.4 87 0.0
- pocet 2 16 12 12 0
cD ¢R
% 4.8 38,1 28,6 28,6 0.0
pocet 16 87 55 69 13
Celkem % 6,7 36,3 22,9 288 5.4

Zdroj: vlastni zpracovani




Piiloha ¢. XXI - Tabulka cetnosti odpovédi — VSM 94 — soupeieni mezi
zaméstnanci (ot. ¢. 18)

Naprosto ; Nejsem | Nesouhla- Naprosto
, Souhlasim , nesouhla-

souhlasim rozhodnut sim ,

S1m
. poCet 0 14 8 0 0

AB Némecko % 0,0 63,6 36,4 0,0 0,0
. pocet 17 32 16 17 1

AB CR % 205 38,6 19,3 20,5 12
; pocet 6 9 2 12 0

AB Indie % 20,7 31,0 6.9 414 0,0
pocet 0 15 6 0 0

AB Japonsko % 0.0 714 286 0.0 0.0
pocet 0 1 7 9 3

AB USA % 0.0 50 350 450 15.0
. pocet 0 14 8 1 0

CD Némecko % 0.0 60,9 348 43 0.0
. poCet 5 23 8 6 0

D &R

cbc % 11,9 54,8 19,0 14,3 0,0
pocet 28 108 55 45 4

Gl % 1,7 45,0 22.9 18,8 1,7

Zdroj: viastni zpracovani

Priloha ¢. XXII - Tabulka ¢etnosti odpovédi — VSM 94 — dodrZovani predpist
podniku (ot. €. 19)

Naprosto . Nejsem | Nesouhla- Naprosto
, Souhlasim j nesouhla-

souhlasim rozhodnut sim ,

S1m
. pocet 0 6 6 8 2

AB Némecko % 0,0 27.3 27.3 36,4 9.1
. pocet 9 32 15 26 1

AB CR % 10,8 38,6 181 313 12
. pocet 8 8 2 11 0

AB Indie % 276 276 6.9 37.0 0.0
poCet 0 6 6 9 0

AB Japonsko % 0,0 28.6 28,6 42.9 0,0
pocet 0 10 0 10 0

AB USA % 0,0 50,0 0,0 50,0 0,0
. pocet 0 7 6 8 2

CD Némecko % 0.0 30,4 26.1 348 8,7
“ pocet 5 16 10 11 0

CDCR % 11,9 38,1 238 26.2 0,0
pocet 22 85 45 83 5

Sl % 9,2 35,4 18,8 34,6 21

Zdroj: viastni zpracovani



Priloha ¢. XXIII - Grafické znazornéni zjiSténych kulturnich dimenzi z pohledu
znalostni ekonomiky — pro podniky AB

PDI=39
"soucinnost"

IDV=73
"tymovost"

Podnikova
kultura

ABCR

MAS=19
"atmosféra
davéry"

LTO=47
"investice"

UAI=66

LTO=44

"investice"

PDI=14
"soucinnost"

IDV=85
"tymovost"

UAI=115
p ENl

Podnikova
kultura

ABJaponsko

MAS=-27

"atmosféra
davéry"

LTO=40
"investice"

Zdroj: vlastni zpracovani

PDI =32
"soucinnost"

Podnikova
kultura

AB Némecko

UAI=79

LTO=33
"investice"

IDV=80
"tymovost"

MAS=2

"atmosféra
davéry"

UAI=23
"pfijimani

LTO=55
"investice"

PDI=56
"soucinnost"

IDV=69
"tymovost"

Podnikova
kultura

AB Indie

MAS=34
"atmosféra
davéry"

PDI=9
"soucinnost"

IDV=99
"tymovost"

Podnikova
kultura

AB USA

MAS=35

"atmosféra
davéry"




Priloha ¢. XXIV - Grafické znazornéni zjisténych kulturnich dimenzi z pohledu
znalostni ekonomiky — pro podniky CD

PDI =36
soucinnost PDI =48
"soucinnost"

UAI=62
IDV=82 =
UAI=85 |DV=85

"pFijimani . < e "
‘tymovost "pFijimani
Podnikova y pfijimani "tymovost"

zmén" A P
zmén” Podnikova

kultura

CD
Némecko

kultura
CDCR

iAS) LT0=50 MASSS
LTO=43 3y o I "atmosféra
" ‘ investice' o

'atmosféra davéry

w can
investice o x
davéry"

Zdroj: viastni zpracovani

Priloha €. XXV - Chi-kvadrat test dobré shody — zavislost odpovédi na otazky ¢. 1,
2, 4 a 8 (kulturni dimenze individualismus) na zastavané pracovni pozici (THP,

délnici)

ot.¢c.1

Teoretické cetnosti
Odpovéd
2.-5.

Empirické cetnosti
Odpovéd
2.-5.

THP THP 15,04 23,96
Délnici 17 27 44 Délnici 16,96 27,04
32 51 83
Chi-

kvadrat p-value
0,0003 0,9870

p-value > 0,05 — na hladiné vyznamnosti 0,05 nezamitime nulovou hypotézu

o nezavislosti



Empirické cetnosti Teoretické cetnosti
Odpovéd

2. 3.5. | 2

Odpovéd
2. 3.-5.
THP 20,20 7,52
Délnici 12,72 22,80 8,48

THP
Délnici

Chi-
kvadrat p-value
1,6641 0,4351

p-value > 0,05 — na hladiné vyznamnosti 0,05 nezamitime nulovou hypotézu

Teoretické cetnosti
Odpovéd

o nezavislosti

Ot.c. 4 Empirické cetnosti
Odpovéd

Délnici

23,02 15,98
Délnici 25,98 18,02

Chi-
kvadrat p-value
0,2098 0,6470

p-value > 0,05 — na hladiné vyznamnosti 0,05 nezamitame nulovou hypotézu

Teoretické Cetnosti
Odpovéd

o nezavislosti

Ot.c. 8 Empirické cetnosti
Odpovéd

20,20 18,80
22,80 21,20
Chi-

kvadrat p-value
0,6243 0,4294

p-value > 0,05 — na hladiné vyznamnosti 0,05 nezamitime nulovou hypotézu

o nezavislosti



Priloha ¢. XXVI - Chi-kvadrat test dobré shody — zavislost odpovédi na otazky ¢.
13, 16, 18 a 19 (kulturni dimenze vyhybani se nejistoté) na zastavané pracovni
pozici (THP, délnici)

Empirické cetnosti Teoretické cetnosti
Odpovéd

1.-2. 3. 4.-5. I

Odpovéd
1.-2. 3. 4.-5.
THP 9,40 20,20 9,40
DI 10,60 22,80 10,60

Chi- p-
kvadrat  value
0,7247 0,6960

p-value > 0,05 — na hladiné vyznamnosti 0,05 nezamitime nulovou hypotézu

o nezavislosti

Ot..16
Odpovéd
1.-2. 3. 4.-5. 2

Teoretické cetnosti

Odpovéd
3. 4.-5.
THP 5,64 19,27
DI 15,90 6,36 21,73

THP
Délnici

Chi- p-
kvadrat  value
2,8669 0,2385

p-value > 0,05 — na hladiné vyznamnosti 0,05 nezamitame nulovou hypotézu

o nezavislosti
ot.2.18
Odpovéd
2. 3. 4-5. 2

Teoretické cetnosti

Odpovéd
3. | 4.5
THP 7,52 8,46
DI 9,01 | 16,96 8,48 9,54

THP

Délnici

Chi- p-
kvadrat value
5,7216 0,1260

p-value > 0,05 - na hladiné vyznamnosti 0,05 nezamitime nulovou hypotézu

o nezavislosti



0t.c.19 Empirické cetnosti Teoretické cetnosti
Odpovéd Odpovéd

19,27 7,05| 12,69
21,73 7,95| 14,31

Délnici

Chi- p-
kvadrat value
1,5365 0,4638

p-value > 0,05 — na hladiné vyznamnosti 0,05 nezamitime nulovou hypotézu

0 nezavislosti

Priloha €. XXVII - Chi-kvadrat test dobré shody — zavislost odpovédi na otazky ¢.
10 a 12 (kulturni dimenze dlouhodoba orientace) na zastavané pracovni pozici
(THP, délnici)

Ot.8.10
Odpovéd
3.-5.

Teoretické cetnosti

Odpovéd
1.-2. 3.-5.
22,55 16,45
Délnici 25,45 18,55

Chi-
kvadrat p-value
2,5055 0,1134

p-value > 0,05 — na hladiné vyznamnosti 0,05 nezamitame nulovou hypotézu

o nezavislosti

Teoretické cetnosti

Empirické cetnosti
Odpovéd
3. 4.-5. 2

Odpovéd
1.-2. 3. 4.-5.
15,04 7,99
LN 18,02 16,96 9,01

Chi- p-
kvadrat value
3,3064 0,1914

p-value > 0,05 — na hladiné vyznamnosti 0,05 nezamitame nulovou hypotézu

0 nezavislosti



Piiloha ¢. XXVIII - Priklad kalkulace nakladid souvisejicich se vzdélavanim

pracovniki pri FeSeni kulturni rozmanitosti

Kalkulace vychézi z realné nabidky $koleni v AB CR véetné realnych cen za Gicastnika.
Jde o vybér vhodnych Skoleni zejména pro rozvoj jazykovych, komunikacnich,
prezentaénich & vyjednavacich dovednosti. Skoleni zaméfena na poznavani cizich
kultur nebo interkulturdlni trénink zatim v nabidce Skoleni uvedeného podniku chybi.

Zde se nachazi potencial pro zlepSeni.

Nazev Skoleni Cena

Intenzivni jazykovy kurz (10 dni) 12 500 K¢
Efektivni komunikace v tymu 4 500 K¢
Efektivni prezentace 8 600 K&
Techniky uspéSného vyjednavani 11 500 K&
Emocni inteligence 3 500 K&
Projektmanagement | - Cilevédoma prace v projektovém tymu 8 500 K&
Rizeni konfliktd 8 500 K&
Cena celkem 57 600 K¢

Zdroj: s vlastni zpracovani



