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ABSTRAKT

Predkladana habilitacni prace pojednava o oblasti fizeni lidskych zdroji v mezinarodnim
prostiedi nadnarodnich korporaci. Celéd prace je rozdélena na dvou hlavnich ¢ésti, a to na
Cast teoretickou a cast praktickou. V teoretické ¢asti byl aplikovan piistup kritické analyzy
a provedena naslednd sumarizace soucasné poznatkové baze relevantni zkoumané oblasti.
Hlavnim cilem teoretické ¢asti habilitani prace bylo tedy shromézdit, kriticky analyzovat
a nasledn¢ syntetizovat aktudlni poznatkovou bazi tykajici se fizeni lidskych zdroji
Vv mezinarodnim kontextu. Nejdiive byl vymezen kli¢ovy pojem fizeni lidskych zdroji
vV mezinarodnim kontextu a jemu relevantni terminy. Zvlastni pozornost byla zamétena
na osobnost mezinarodnitho manazera, interkulturni manazerskou kompetenci, roli
mezinarodniho manazera v nadnarodni korporaci a u¢innym pfistuptim k ptipravé na jeho
pusobeni v odlisnych kulturnich podminkach. Vzhledem k mezinidrodnim souvislostem
zkouman¢ oblasti habilita¢ni prace byl definovan také koncept kultury, a to zejména se
zietelem na moznosti jeji operacionalizace v rdmci interkulturniho srovnéavaciho vyzkumu.
Déle byla popsana specifika globaliza¢nich a internacionalizacnich procest pusobicich na
fungovani podniku. Na zdkladé nacerpanych teoretickych poznatkii byl autorkou

zkonstruovan model vlivu manaZera v mezinarodnim prostredi.

row~r

V empirické ¢asti habilitacni prace jsou prezentovany vysledky realizovaného empirického
vyzkumu, jehoz hlavnim cilem bylo identifikovat a popsat specifika tizeni lidskych zdroja
V mezinarodnim kontextu nadnarodnich korporaci, a to na ptikladu rakouskych dcetinych
spolecnosti etablovanych v Ceské republice. Na empirickém vyzkumu participovalo
celkem 427 respondentii z 23 rakouskych dcefinych spole¢nosti pusobicich v Ceské
republice. Hlavnim vystupem empirického vyzkumu bylo zmapovani pfistupu k fizeni
lidskych zdroji v rakouskych dcefinych spolecnostech v soucasné dobé etablovanych v
Ceské republice, jakoz i vzijemna komparace praktikovaného stylu s oéekavanym. Byl
také identifikovan profil osobnosti UspéSného mezindrodniho manazera v prostiedi
rakouskych dcefinych spolecnosti v nasi republice, zjiStény rozdily ve vnimani stylu fizeni
determinované narodni kulturou a v neposledni fadé¢ zkonstruovana empirickd typologie

tizeni lidskych zdrojii v rakouskych dcefinych spoleénostech v Ceské republice.



ABSTRACT

The presented inaugural dissertation deals with the topic of international human resource
management in the environment of multinational corporations. The whole dissertation is
divided into two parts: theoretical background and the results of empirical research. The
main aim of the theoretical part was to gather, analyze and then systematically synthesize
the current knowledge base concerning international management. First, the concept and
relevant terms was defined. Particular attention was paid to international managers -
especially to their personality, intercultural management competence and their role in a
multinational company. In consideration of cross-cultural context of the research area the
concept of culture was specified, especially with regard to the possibility of its
operationalisation in comparative intercultural research. The specifics of globalization
and internationalization processes and their impact on the multinational companies were
described. On the basis of theoretical knowledge gained was designed a model of

manager's influence in an international environment of a multinational company.

The results of empirical research are presented in the second part of the inaugural
dissertation. The main objective of this research was to identify and describe the specifics
of international human resource management - on the example of Austrian subsidiaries
established in the Czech Republic. The sample of this empirical research consisted
of total 427 respondents from 23 Austrian subsidiaries operating in the Czech
environment. The main results was the identification and description
of management style currently used in Austrian subsidiaries. The perceived as well as
expected management style was identified. The profile of a successful international
manager in the environment of Austrian subsidiaries in the Czech Republic and the
differences in the perception of management style determined by national culture was
another particular scope of the research. Finally an empirical typology of management

styles perceived in Austrian subsidiaries in the Czech Republic was constructed.
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1 UVOD

Soucasna doba je charakteristickd postupujicimi procesy internacionalizace
a globalizace. Tyto vzajemn¢ provazané procesy se den ze dne zintenziviiuji a podniky se
dostavaji stale vice do kontaktu s pfisluSniky rtznych narodnich kultur. S odlisnosti
a specifiky narodnich kultur se stietdvame uz nejen jako turisté, ale stale vice
V kazdodennim pracovnim zivoté. Tradicni podniky piisobici pouze uvnitt hranic
jednotlivych zemi jsou dnes jiz zcela ojedinélé. Rychly proces celkové globalizace
s sebou nese pozadavky na nezbytnou integraci kultur a kooperaci v ramci nadnarodné
pusobicich organizaci, které lakaji k jejich expanzi do zahrani¢i piedevs§im nenasycené
trhy, pomérné levna kvalifikovand pracovni sila, vyhodna poloha ¢i danové ulevy.
Zaméstnanci dne$niho podniku pracuji ve stale vice se internacionalizujicim prostiedi —
spoluprace se zahrani¢nimi obchodnimi partnery, dodavateli ¢i kolegy pochazejicimi
z jiného kulturniho prostiedi. Mezinarodni pracovni tymy se staly dnes jiz zcela béznou
pracovni realitou. Kultura a kulturni odlisnosti tak sehravaji vyznamnou ulohu pfi
komunikaci a kaZzdodenni praci multikulturnich tymii. Rozdilné chépani pftistupi,
rozdilné kulturni vzorce mohou zpiisobit, ze se dobré zdméry a napady nepodafii
zrealizovat efektivné a uspésné. Lidé v riznych zemich mohou stejné skuteCnosti rizné
chapat, rozdiln¢ je interpretovat. Vyznamy, které jim piikladaji, jsou mistem, kde se
projevuji nejvice rozdilné kulturni tradice. Kultura ovliviiuje chovani kazdého jedince
a je nesnadné kulturni vzorce pifenaSet. Ale znalost kulturnich rozdili miize pomoci
k lepsimu ptisobeni v multikulturnim prostiedi, ke zmirnéni moznych nedorozuméni
a predvidani moznych reakci partnerfi. Klicovou roli ve vSech podnikovych procesech
sehravaji manazefi, proto se v souc¢asné dob& do popiedi zdjmu dostava jejich schopnost
zvladat fizeni podniku v mezinarodnich podminkach. ProtoZe se tato potfeba manaZer
v praxi stale zintenziviiuje, dochazi k postupnému systematickému rozpracovavani

oblasti mezinarodniho managementu i v teoretické roving.

Rizeni lidskych zdroji Vv mezindrodnim prostfedi je komplexnim a velmi ndro¢nym
procesem. Na mezinarodni manaZzery jsou kladeny vysoké naroky, a to jak ze strany
matefské spole¢nosti, tak jeho spolupracovnikii, znichZz mnozi pochéazeji ze zcela

odliSnych néarodnich kultur.



Hlavnim cilem autorky pri zpracovavani predkladané habilitacni prace bylo pfispét
k prohloubeni a rozsiteni znalosti pravé v oblasti fizeni lidskych zdroji v mezinarodnim

prostiedi, a to zejména v malo probadanych podminkach Ceské republiky.

Po stru¢ném uvodu prace nasleduje vymezeni predmétu a hlavniho cile teoretické

1 empirické casti habilitacni prace, jakoz i stru¢ny nastin pouzité metodiky zpracovani.

Vlastni teoreticka vychodiska habilita¢ni prace jsou shrnuta do dvou kapitol a dale
strukturovana do podkapitol. Nejdiive jsou ve tieti kapitole vymezeny kli¢ové pojmy
relevantni fizeni lidskych zdroji v mezinarodnim prostiedi. Uvedena jsou specifika
globaliza¢nich a internacionaliza¢nich procest, popsdny moznosti zapojeni do
mezinarodnich aktivit, vymezeny zdkladni typy a formy vzdjemné spoluprace.
Pozornost je také vénovdna modelu EPRG, ve kterém jsou nastinény strategie
nadnarodnich korporaci pfi pronikani na zahrani¢ni trhy.

Na tuto kapitolu nasledné navazuje zpracovani teoretickych vychodisek uzce spjatych
s oblasti fizeni lidskych zdroji v mezinddnim prostfedi. V tvodu c¢tvrté kapitoly je
podana historicka retrospektiva této oblasti jako stru¢ny exkurz do vyvoje teorii a
ptistupti k fizeni lidskych zdroji. Vzhledem ke zkoumanému zabéru habilitaéni prace, {j.
mezinarodnimu kontextu prostiedi, byl nasledné¢ vymezen také koncept kultury, a to se
zaméfenim na uroven narodni kultury, kdy pochopeni jejiho konceptu miize napomoci
Kk porozuméni piistupt zastupcti vzajemné odlisnych narodnich kultur, a tak i pfipadnym
odlisnostem V jejich chovani. Obsah narodni kultury je demonstrovan prostiednictvim
jednotlivych prvki tvorici strukturu kultury, jejichz vzajemné vazby jsou zachyceny
prostiednictvim prezentovanych modelt G. Hofstedeho, E. Scheina a S. Sackmann.
Pozornost je dale vénovana kulturnim standardim a kulturnim dimenzim slouzicim
k porovnani obsahu vice narodnich kultur. V tomto kontextu jsou ptedstaveny kulturni
dimenze zkonstruované G. Hofstedem, F. Trompenaarsem, R. Housem a jejich kolegy, je

ptiblizena také metoda kulturnich standardid A. Thomase.

Déle se sttedem zajmu stava mezindrodni manazer jako klicova postava mezindrodnich
aktivit nadnarodnich korporaci. Mezindrodni manazer je vniman jako nositel
persondlnich ukoll, zejména u mensich a stiedné velkych spolecnosti. V ramci jeho role
uspésného vedouciho mezinarodnich pracovnich tymu je pozornost zaméfena na profil
osobnosti, interkulturni manazerskou kompetenci a praktikované pfistupy k fizeni

podfizenych pracovnikl. V zavéru této kapitoly je pojednano i o ptipravé mezinarodniho



manazera jako velmi dualezit¢é fazi celého komplexniho procesu jeho plsobeni

V mezinarodnich podminkéch.

Na zakladé nacerpanych teoretickych poznatkii byl autorkou zkonstruovan model vlivu

mezinarodniho manazera Vv prostfedi nadnarodnich korporaci.

V empirické c¢asti habilitacni prace jsou prezentovany vysledky realizovaného
empirického vyzkumu, jehoz hlavnim cilem bylo identifikovat a popsat specifika fizeni
lidskych zdroji v mezinarodnim prostiedi nadnarodnich korporaci, a to na piikladu
rakouskych dcefinych spolednosti etablovanych v Ceské republice. Empirického
vyzkumu se zucastnilo celkem 427 respondenti z 23 rakouskych dcefinych spolecnosti

pisobicich v Ceské republice.



2 PREDMET, CILE A METODIKA ZPRACOVANI
HABILITACNI PRACE

Pfredmétem predklddané habilitaéni prace je oblast fizeni lidskych zdroji
vV mezinarodnim prostiedi. Vzhledem K neustale silicim vlivim globaliza¢nich
a internacionaliza¢ni procest vidi autorka danou oblast a jeji vyzkum jako velmi
aktualni. Za duleZité povazuje zpracovani tohoto tématu pravé v podminkach Ceské
republiky, protoze za posledni dvé desetileti se zde mezinarodni podnikatelské aktivity
znacn¢ zintenzivnily. Znalost specifik fizeni pracovnich tymt v mezinarodnim prostiedi
se tak v podminkach ¢im dal vice se oteviraci Ceské ekonomiky jevi jako velmi
vyznamnou, a to jak pro rozvoj teoretického poznani v této oblasti, tak i z hlediska

P4

dalsiho uspésného fungovani podnikid v mezinarodnim prostiedi.

7 Wz

Cilem teoretické ¢asti habilitacni prace je:

e vymezeni soucasné¢ho chapani pojmu fizeni lidskych zdroji v mezindrodnim

prostfedi nadndrodnich korporaci a jemu relevantnich termind;

e vymezeni o0sobnosti Uspésného mezinarodniho manazera a jeho role

V mezinarodnim prostfedi podniku piisobiciho v Ceské republice;

e vymezeni slozek a vyznamu interkulturni manazerské kompetence pro praci

mezinarodniho manazera;

e vymezit konstrukt kultura v kontextu mezinarodniho prostiedi a vliv narodni

kultury na fizeni lidskych zdroji v mezinarodnim prostiedi;

e zmapovani prostiedkl u¢inné piipravy manazera na jeho pusobeni

v mezinarodnim prostedi nadnarodnich korporaci.

7y wr

Cilem empirické ¢asti habilitaéni prace je:

Hlavnim cilem empirické ¢asti habilitacni prace je:
¢ identifikovat a popsat styl Fizeni lidskych zdroja v rakouskych dcefFinych

spole¢nostech nadnarodnich korporaci etablovanych v Ceské republice.



Dil¢imi cili jsou:
e identifikovat profil osobnosti uspe€sného mezinarodniho manazera v prostiedi

rakouskych dcefinych spoleénosti v Ceské republice;

e identifikovat a porovnat skutené praktikovany a ocekavany styl fizeni

v rakouskych dcefinych spole¢nostech ptisobicich na uzemi Ceské republiky;
¢ identifikovat rozdily ve vnimani stylu fizeni determinované narodni kulturou;

e konstrukce empirické typologie stylu fizeni mezinarodnich manazert rakouskych

dcefinych spoleénosti etablovanych Ceské republice.

Pti zpracovani teoretickych vychodisek predkladané habilitaéni prace byl pouzit pfistup
teoreticko-kritické analyzy stavu vyzkumu a poznani ve zkoumané oblasti. Dil¢imi
metodami byly obsahova analyza relevantnich zdroji, dale pak syntéza ziskanych
poznatki a jejich kritické zhodnoceni vzhledem k celkovému zamétfeni prace.
V praktické casti prace byl vzhledem ke skutecnosti, ze o konceptu fizeni lidskych zdroju
ve zkoumaném prostiedi rakouskych dcefinych spolednosti v Ceské republice existuji
pouze dil¢i poznatky, vyzkum koncipovan jako exploratorni a nebyly tedy formulovany
zadné hypotézy. Ke sbéru dat v ramci empirického vyzkumu bylo pouzito kvantitativnich
metod, konkrétn¢ se jednalo o metodu pisemného dotazovani v podobé dotaznikového
Setfeni, zalozeného na Skalovacich postupech. Dotaznik nazvany jako ,Rizeni
pracovnikil v mezinarodnim prostfedi nadnirodnich podnikii v Ceské republice” byl
vytvofen modifikaci dotazniku typu Alpha vyvinutého a pouZzivaného ke sbéru dat R.
Housem a jeho spolupracovniky v ramci tfeti fdze mezinarodniho vyzkumného projektu
GLOBE. Data ziskana dotaznikem byla zpracovana pomoci metod statistické analyzy,
a to prostfednictvim deskriptivnich statistik, faktorové, shlukové analyzy a dale pak
analyzy rozptylu (ANOVA). Statistické zpracovani dat bylo provedeno pomoci programu
SPSS verze 16.0.



TEORETICKA VYCHODISKA HABILITACNI PRACE

3 PODNIK V MEZINARODNIM PROSTREDI

Mezinarodni spolecnosti jsou pfitahovany nenasycenymi trhy, vyhodnou polohou,
daniovymi tulevami ¢i levnou kvalifikovanou pracovni silou. Tyto spolecnosti jsou
v soucasné dobé schopny velmi rychlého umisténi a pfemisténi jakéhokoliv zdroje
do libovolného teritoria, o némz jsou presvédCeny, ze se zde nachazi pro jejich
zhodnoceni ty nejvhodnéjsi predpoklady. V toto kontextu globaln¢ se rozsifujicich
moznosti Ize pozorovat i v ramci Ceské republiky kontinualni narfist mezinarodni
kooperace ve vSech moznych forméch, a to od volnéjSich realizovanych vétSinou
na zékladé¢ smluvnich vztahii mezi obchodnimi partnery, az po velmi tésné svazky

spole¢nych podnikti v podobé strategickych alianci, fuzi a pfimych zahrani¢nich investic.

Podle Zadrazilové (2004, str. 10) je ekonomické prostiedi pielomu tisicileti
charakterizovano zménou doposud uznavanych principi a modelli vedouci podniky
k prosperité. Soucasné ekonomické prostredi je charakterizovano dvéma zasadnimi jevy

P 2 . o ., .,
— globalizaci™ a hyperkonkurenci®, které spolu vzajemné velmi uzce souviseji.

Globalizace je ,,reakci na pfesycenost domacich trhii, procesem hledani novych odbytist,
hledani a vyuzivani novych ¢i levnéjSich materidlnich 1 lidskych zdroji, alokovani
kapitalu tam, kde pfinese nejlepsi zhodnoceni® (Veber a kol., 2000, str. 647). V kontextu
globalizace byva velmi Casto zmifnovan i termin ,,internacionalizace®, ktery pochazi
z latinskych slov ,,inter* znamenajici v piekladu do ceského jazyka mezi a ,,natio®, coz
znamena narod. Proces internacionalizace je tedy mozné chépat jako ,.Cinit
mezinarodnim“ a v kontextu podnikovych aktivit internacionalizaci jako proces
zapojovani organizace do mezinarodni spoluprace.

Globaliza¢ni snahy je mozné pozorovat jiz v raném vyvojovém stadiu lidstva a s trochou
nadsazky je mozné konstatovat, ze pocatek tohoto procesu nastal, kdyz se prvni osadnici

odvazili pfekrocit hranice svého uzemi s imyslem rozvijet zde své dosavadni ¢innosti

! Globalizaci je mozné chapat jako ,zavedeni d&lby prace v celosvétovém méfitku, monitorovani
a vyuzivani komparativnich vyhod v teritoriich, ktera nabizeji nejpfihodnéjsi podminky. Globalizace
prolina v soucasné dobé do vSech oblasti Zivota spolecnosti (Zadrazilova, 2004).

¢ Hyperkonkurence je vymezovana jako ,situace, kdy se rozhodujici konkurenéni boj na svétovém trhu
odehrava mezi nadnarodnimi spolec¢nostmi* (Zadrazilova, 2004).



(Rotschild, 1999). Presto, jak uvadeji literarni prameny, samotny pojem ,,globalizace*
vznikl z historického pohledu pomérné nedavno. Tematicky se ve svych vyzkumnych
pracich zabyvali timto procesem jiz klasi¢ti piedstavitelé ekonomie a managementu,
1 kdyz terminu ,,globalizace pifimo nepouzili. Jedna se napt. o A. Smithe (1778), podle
n¢hoz by globalizace méla umoznovat svétovému hospodarstvi moznost vétsi dynamiky
rastu nebo P. F. Druckera, ktery pfi charakterizovani tendence vyvoje konstatoval, Ze
»teoreticti ekonomové jen tézce akceptuji skuteCnost, ze urcujici je svétova ekonomika
a nikoli makroekonomika jednoho statu, na niz se doposud vyhradné soustiedila vétSina
ekonomickych teorii. Poprvé termin ,,globalizace* pouzil ve své praci americky ekonom

T. Levitt v roce 1985, kdy popisoval vyvoj svétového hospodaistvi.

Od procesu globalizace jsou ocekavany nemalé piinosy, které plynou z vyhod
nadnarodni spoluprdce a vyuzivani pfiznivych teritoridlnich podminek. Vzajemné
mezinarodni kontakty mohou pfispivat k poznavani, uplatnéni schopnosti jednotlivci
i skupin a tim k vzajemné toleranci. Existuji ale i kritické nazory, které globalizaci vini
z degenerovani narodnich kultur, unifikace zemi ¢i hrozbu pro zivotni prostiedi.
Nadnarodni uskupeni mohou vést k oslabovani narodnich statnich kultur ¢i vzniku
necekanych finan¢nich krizi.

Otazkou vyuZiti mezinarodnich konkurenénich vyhod se zabyval jiz M.E. Porter®, ktery
se ve své vyzkumné praci intenzivné vénoval 1 otdzce schopnosti narodnich ekonomik
obstat v mezinarodnim konkuren¢nim boji a prosadit se na zahrani¢nich trzich. Podle
Portera Ize nalézt odpovéd’ ve Ctyfech atributech, které jednak individualné a jednak jako
systém konstituuji diamant konkurenceschopnosti statu. Za tyto atributy oznacil firemni
strategii, strukturu a rivalitu; domaci poptavku; ptibuzna a dodavatelska odvétvi a zasobu
vyrobnich faktorti. Porterem popsané determinanty vytvafeji prostfedi statu, kde
spolecnosti vznikaji a kde se uci soutéZivosti. Kazdy faktor diamantu a diamant jako
systém spoluplisobi na dosazeni konkuren¢niho tUspéchu na mezindrodnim poli.
Dostupnost zdrojii a dovednosti nezbytnych pro zajisténi konkuren¢ni vyhody v oboru,
informace, které zaostfuji pfileZitosti a usmériluji nasazovani zdroji a dovednosti
spole¢nostmi, cile stanovené vlastniky firem a managementem - tyto faktory mobilizuji
tlaky, kterym jsou spolecnosti vystavovany a které je nuti investovat a inovovat. Kdyz

domadci prostfedi statu dovoluje pfistup k pfesnym a aktudlnim informacim dévajicim

¥ V tomto kontextu je mozné uvést zejména Porterovu publikaci The Competetive Advantage of Nations
vydanou na poc¢atku devadesatych let. Tato publikace vySla prvnim vydanim v roce 1994 i v Ceském
prekladu pod nazvem Konkurencni vyhoda.



néahled do potieb procest ¢i produktl a kdyz vynalozi spolecnosti patfi¢né usili, ziskévaji
konkuren¢ni vyhodu. Konecné prostiedi statu vyviji i soucasny tlak na spolec¢nosti, aby
investovaly a inovovaly, ¢imZ se ziskana konkuren¢ni vyhoda musi neustdle obhajovat
a aktualizovat.

Zasoba vyrobnich faktori

Podle klasickych ekonomickych teorii vyrobni faktory jako prace, puda, pfirodni
bohatstvi statu, kapital a infrastruktura determinuji chod obchodnich aktivit. Stat
exportuje to zbozi, které mu poskytuje nejveétsi uzitek z téch faktord, kterymi je stat
specializované a pohlcuji nejvetsi investice. Vlastni zakladni faktory jako je délba prace
nebo mistni surovinové zdroje nevytvaieji vyhody pro odvétvi vyzadujici vysokou
intenzitu znalosti. Navic globalizaci ekonomiky je k nim umoZznén pfistup i pro jiné
spole¢nosti. Aby se podporovala konkurencni vyhoda, musi byt faktor vysoce
specializovan a pfistupny pouze v omezené miie. Takové faktory jsou pak pro zahranicni
spole¢nosti obtizné¢ napodobitelné a pro jejich vytvofeni je zapotiebi znacnych
prostfedkti. Konkurenéni vyhoda vyplyva z pfitomnosti instituce svétového vyznamu,
ktera jako prvni diferencovany faktor vytvoii a pak jej pribézné zdokonaluje. Mén¢
obvyklé je, kdyz znevyhodnéni statu v nékterém ze zékladnich faktor podniti spole¢nost
k inovacim - nevyhoda ve statickém modelu konkurenc¢nich sil se miize stat vyhodou
v dynamickém modelu konkurenc¢nich sil. Je-li nadbytek zdrojt, levnych a dostupnych
surovin nebo pracovnich sil, spolecnosti mohou jednoduse ustrnout na téchto vyhodach
a rozvijeji je dal neefektivné. Pokud vSak spolecnosti €eli selektivnim nevyhodam, jako
jsou naptiklad vysokd cena pozemkl, drahd nebo obtizné pouzitelnd pracovni sila,
omezena surovinova zdkladna, pak musi inovovat, aby zlstaly konkurenceschopné.
Nevyhoda se vSak muize pfeménit ve vyhodu pouze za urcitych podminek. Prvnim
piedpokladem je, Ze spole¢nost musi zachytit spravné signdly pii komparaci se situaci
v jinych zemich. Druhou podminkou jsou pfiznivé podminky uvnitf pomyslného
diamantu, a to ve vztahu ke vSem determinantdm. Aby mohly spole¢nosti inovovat,
museji mit pfistup k pfiméfené schopné pracovni sile a mit relevantni poptavku na
tuzemském trhu, kterd vysSle pfislusné impulsy. Rovnéz musi byt pfitomen aktivni
domaci konkurent, ktery vytvaii tlak na inovaci. Dal§i podminkou je formulovani
takovych cilii spole¢nosti, které vedou k trvalému v€lenéni spolecnosti do infrastruktury

pramyslu.



Charakter domaci poptavky

Zda se, ze globaliza¢ni trendy v charakteru konkurence snizuji vyznam domaci poptavky.
Stat ziskava konkuren¢ni vyhodu v oblastech, kde domaci poptavka dava lokdlnim
podnikiim jednoznacnou piedstavu o potiebach zékazniki a kde tlak poptavky ze strany
zakaznika nuti spolecnosti inovovat rychleji a dosahovat vice konkuren¢nich vyhod
oproti svym zahrani¢nim rivalim. Velikost doméci poptavky se pfitom jevi méné
dualezita nez jeji charakter. Doméci poptavka pomaha utvaret konkuren¢ni vyhodu, pokud
je oborovy segment véEtSi nebo vice viditelny na domacim trhu nez na trzich
zahrani¢nich. Vétsi trzni segmenty uvnitf statu poutaji vétsi pozornost mistnich
spole¢nosti. Lokalni podniky ziskavaji konkurenéni vyhodu také v ptipadé vétsi
sofistikovanosti a naro¢nosti zékaznika vzhledem k poptavanému produktu nebo sluzbé.
Organizace jsou tak nuceny k tomu, aby akceptovaly vysoké standardy a provadély
kontinualni zlepSeni a inovace. Mistni zakaznici tak mohou pomoci domacim podnikiim
ziskat konkurenc¢ni vyhodu, pokud je charakter jejich poptavky odliSny od charakteru
poptavky jinych narodi. Nékdy mohou byt tyto signaly modifikovany politickymi vlivy.
Existence piibuznych a podpirnych odvétvi

Treti dilezitou determinantou tvorby konkuren¢ni vyhody je pfitomnost mistnich
ptibuznych a podptrnych odvétvi, ktera jsou mezinarodné konkurenceschopna. Tuzemsti
dodavatelé, kteti maji kredit konkurenceschopnosti v mezindrodnim métitku, pomahaji
utvafet vyhodu nékolika zpisoby. Jednd se zejména o zajiSténi dodavek ndkladové
efektivnich vstupll, a to obvykle 1 velmi efektivnimi distribu¢nimi kanaly. Dale by zde
m¢l existovat pfistup k vyspélym technologiim. Dodavatelé a konecni uZzivatelé byvaji
lokalizovani blizko sebe a mohou tak ziroCovat vyhodu kratkych komunikaénich linek,
rychlého a stidlého toku informaci a inovaénich impulsi. Podniky maji pfileZitost
ovlivilovat a podporovat technické inovace svych dodavatelli — Casto poskytuji zkuSebni
mista a prostor pro vyzkum a vyvoj, coz vede v konecném disledku k urychleni
implementace inovacnich zmén. Domaci podniky tak mohou tézit z toho, pokud jsou
jejich dodavatelé globalné konkurenceschopni. Za zcela sebedestrukéni je povazovano
»zakonzervovani“ dodavatele, tj. ucinit jej zcela zavislym na domdacim prostiedi
a znemoznit navazani kontaktii s cizi konkurenci. Na druhé strané¢ mutzZe byt také velmi
kontraproduktivni, pokud dochazi k tlakiim na navazani mezinarodni spoluprace u vSech
tuzemskych dodavateli. Mezinarodni korporace mohou cerpat vyhody ze spoluprace
s mezinarodné ¢innymi dodavateli napft. tak, Ze mohou pouzivat v riznych zemich stejné

standardy, technologie a vyznamné vyuzit uspor z rozsahu.



Firemni strategie, struktura a rivalita

Externi prostiedi ovliviiované zejména statnimi regulacemi, vytvaii podminky pro vznik,
organizaci i1 fizeni podnik. Charakter domaci konkurence je udivan mirou
konkurenceschopnosti v ramci konkrétniho odvétvi, Grovni Fizeni podniki, celkovou
organizaci trhu a podnikatelskym prostfedim. Geografickéd koncentrace podniki stejného
oboru zvySuje silu domaci rivality. Mnohdy dochdzi k formovani uskupeni, kdy se jeji
jednotlivi ¢lenové (podniky) vzajemné podporuji. Konkurenceschopnost se tak muze
rozSifovat 1 do ostatnich oblasti uvnit uskupeni, a to prostfednictvim vyjednavaci sily a
diverzifikaci. Vstupy =z ostatnich oblasti uvnitt uskupeni se projevi vétsSinou
stimulovanim rozdilnosti v pfistupech védy a vyzkumu a usnadnénim zavadéni novych
technologii, strategii a dovednosti. Uskupeni se stavaji motorem pro utvafeni diverzity a
vznikaji nové zplisoby soutézeni a nové piileZitosti. Tento kontinudlni proces nedovoluje
podnikiim necinnost a nepruznost, naopak je nuti k ptizptisobovani se a systematickym

inovacim.

Pfi rozhodovani o rozsSifeni podnikatelskych aktivit i za hranice etablovanych trhi, je
nutné, aby manazefi zvazili ptinosy ale i mozné hrozby ve vSech oblastech dotykajicich
se podniku. Jedna se predev§im o oblast marketingovou ¢i odbytovou, déle také vyrobni,
logistickou, komunikacni a persondlni. Za nejcast&j$i divody vedouci k rozSifovani
aktivit na nadnarodni uroven jsou povaZzovany zejména (Veber, 2003):

¢ 1niz§i mzdové néklady,

e vyrovnangjsi kvalita,

e lepsi pfistup k technologiim,

e snaz$i pfistup k lokalnim trhlim,

e niZz§i vyrobni néklady dosahované spole¢nym vyuzivanim kapacit,

e sniZeni ndkladl na logistiku z dlivoda pfitomnosti dodavatel v misté,

e niz§i dané,

e vyrovnangjsi odbyt vylou¢enim sezonnich vykyvl na domécim trhu,

e vyhodnéjsi podminky pro hotovostni obchody,

e kompatibilita vyrobnich zafizeni,

e mensi tlak ze strany odbori.



Dtivodd, které vedou podniky ke vstupu na zahrani¢ni trhy, je mnoho. Hlavnim cilem pfi
rozSifovani aktivit je maximdlni mozné vyuziti ocekdvanych vyhod a tim ziskdni

konkurencni vyhody.

Pti rozhodovani o expanzi a pied vlastnim vstupem do novych kulturn€ odliSnych oblasti
je nutné zvazit nasledujici faktory (Kotler, 2000):

e stabilitu politického a ekonomického prostiedi,

e Jogistickou dostupnost trhti (vzdalenost, dopravni a komunikacni
infrastrukturu),

e podnikatelské prosttedi (bankovni sluzby, pojistovny, vladni a regionalni
podporu zahrani¢nich podnikatelskych subjektd, danové zatizeni, zvyhodnéni
cenovou, mzdovou uroven apod.),

e velikost potenciondlniho trhu obecné, prostor pro predmét aktivit, S nimiz
hodla expandujici podnik na dany trh vstoupit, Groven nérodniho patriotismu,
konkurenci na daném trhu apod.,

e piedpoklady pro rozvoj podnikatelskych aktivit (kupni sila obyvatelstva,
zdjem o nabizeny pfedmét expanze, kulturni specifika),

e zdroje pro piedmét expanze (dostupnost a kvalifikaéni uroven mistnich
pracovniki, dostupnost mistnich materiald, energii apod.),

e prekazky, prednosti daného teritoria (jazykova bariéra, etnicka specifika,

klimatické podminky apod.).

Pokud se spolecnost po zvaZeni vSech potencidlnich moZnosti, vyhod, ale i nebezpeci

rozhodne na novém trhu etablovat, je nutné zvolit vhodnou formu spoluprace.

3.1 Typy mezinarodnich podniku

Do mezinarodnich aktivit se podnik mlZe zapojit dv€ma zpiisoby, a to bud’ pasivné, nebo
aktivng. Pokud se predstavitelé podniku rozhodnou rozsifit své aktivity za hranice jedné
narodni kultury, mohou podle Vebra a kol. (2003) zaujmout jednu ze dvou moznych
globalizac¢nich strategii:

1. reaktivni globalizacni strategii, coz znamena peclivé monitorovat vsechny vlivy

globalizace a pribézné jim ptizplisobovat svou strategii a chovani;



2. proaktivni globalizacni strategii, kdy spatfuji v globalizacnich procesech pfileZitost

a aktivné se zapoji do globaliza¢niho déni.

V piipadé¢ pasivniho zapojeni mizeme hovoftit o takovych ¢innostech, jako je mapovani
situace v oblasti podnikani, a to zejména Cinnosti konkuren¢nich subjektti a nasledné
prizptisobovani podnikovych aktivit témto poznatkim. Druhym zplsobem je piimé
zapojeni a proaktivita, tj. formovani, ovliviiovani a kontinudlni ovliviiovani Cinnosti
V mezinarodnim meéfitku. Takovéto aktivni zapojeni do globalizacnich procest je spojeno
s prechodem podniku zrdmce néarodni organizace do podoby nadndrodni spolecnosti
neboli multinacionalniho podniku (angl. multinational company).
Multinaciondlnimi podniky® (dale v textu uZivana zkratka MNC) jsou chapéany jako
,»spolecnosti nebo jednotky, jejichZ vlastnictvi je soukromé, statni nebo smiSené, které
jsou zalozené v riznych zemich a vzajemné propojené tak, ze jedna nebo vice z nich
mize vyvijet vyznamny vliv na ¢innost druhych, zvlasté s ohledem na spolecné
vyuzivani znalosti a zdrojii (Guidelines for Multinational Enterprises, OECD 1977).
Tato definice byla publikovdna a vymezena jiz v sedmdesatych letech minulého stoleti
mezinarodni hospodéfskou organizaci OECD>.
Za zékladni znaky MNC jsou povazovany (Zadrazilova, 2004):
- fyzické umisténi organizacnich jednotek vzniklych formou pfimych zahrani¢nich
investic v druhé zemi;
- moznost matei'ské spolecnosti vyvijet vii¢i zahrani¢nim organiza¢nim jednotkam
rozhodujici vliv z titulu vlastnika rozhodujici Casti akeii;

- moznost spole¢ného vyuZivani a pfelévani zdrojt.

* V odborné literatufe zejména anglicky psané je velmi Gasto pouzivan misto celého oznageni
,,multinacionalni podnik® pouze akronymu MNC (angl. multinational company) ¢ MNE (angl.
multinational enterprise).

®> OECD (angl. Organization for Economic Cooperation Development, &esky Organizace pro ekonomickou
spolupraci a rozvoj) je mezinarodni organizaci zaloZenou v roce 1961 jako nastupnicka organizace OEEC
(Organizace pro evropskou hospodaiskou spolupraci, angl. Organization for Europen Economic
Cooperation; zaloZena v roce 1948 jako staly organ, ktery zajist'oval realizaci programu evropské obnovy -
Marshalliiv plan s cilem liberalizovat vzajemny obchod a podpofit rist ekonomik zépadni Evropy. Cleny
byly evropské staty, které pfijaly americkou pomoc: Belgie, Dansko, Francie, Irsko, Island, Italie,
Lucembursko, Nizozemi, Norsko, Portugalsko, Rakousko, Recko, Svédsko, Svycarsko, Turecko, od roku
1949 SRN a od roku 1959 i Spanélsko); Ceska republika se stala ¢lenem v roce 1995. Tato mezinarodni
organizace sidli v Pafizi. Hlavnim cilem této organizace je liberalizace mezinarodniho obchodu a financi.
Kazdoro¢né vydava ekonomickou analyzu a hodnoceni hospodatskych vysledki jednotlivych zemi.



V souvislosti s multinacionalnimi podniky se mizeme setkat i s pojmem transnacionalni
podnik®, jimz se rozumi ,urdité rozvinuté stadium multinacionalniho podniku
charakteristické uplatiovanim globalni podnikatelské strategie, organizace a fizeni.
Spolecnost v tomto stadiu chape pii alokaci svych zdrojii a vyuzivani komparativnich
vyhod svét jako jeden trh. Rizeni takové spoleénosti je v kli¢ovych oblastech vice
centralizované, presto se vSak muze pfizpusobovat narodnim a nékdy i mistnim
podminkam, tzn. ptizptisobovat globalni koncept mistnim pozadavkim a potfebam trhu*

(Zadrazilova, 2004).

V odborné literatuie se také muzeme setkat s terminy ,,mezinarodni podnik® nebo také
»hadnarodni podnik®. Tyto dva typy jsou vymezovany obsahové velmi podobné jako

podniky, které plisobi ve dvou nebo vice zemich.

3.2 Formy mezinarodni spolupriace

V ramci sjednocujicitho se trhu je mozné pozorovat fadu riznych forem vzajemné
spoluprace, a to od volngjsich realizovanych vétSinou na zékladé smluvnich vztahti mezi
obchodnimi partnery, az po velmi tésné svazky v podobé spole¢nych podnikl. Zpisob
mezinarodni spoluprace mize mit rozdilny charakter (Veber, 2000):

Obchodni aktivity

Nejjednodussi formou zapojeni do mezindrodni spoluprace jsou obchodni aktivity, které
mivaji podobu dovoznich a vyvoznich aktivit. Divodem vstupu do této formy spoluprace
byva nejcastéji vyhodnéjsi pofizeni vstupnich komponentl nez na domécim trhu. Vyhoda
muze spocivat v nizsi cené, vyssi kvalité nebo terminové dostupnosti.

Kooperace

Kooperace je vyssi formou vzijemné mezinarodni spoluprace. V zahranici se realizuji
nakupy soucasti, dilt, komponentd, pro které jsou v dané zemi lepsi predpoklady, napft.
niz$i materidlové nebo mzdové ndklady. V kooperaci miize byt realizovano 1 servisni
zabezpeceni vyvazenych vyrobkl. Partnerskym podnikim mize byt poskytovana i
odborna a technickéd pomoc.

Licence, franchizing, spole¢né podnikani

Poskytnuti licenci, franchizing nebo spole¢né podnikani jsou dalSimi formami
mezinarodnich aktivit. Tyto formy rozd€luji riziko na dva subjekty. Expandujici podnik

obvykle poskytuje odborné¢ know-how, popt. financni prostiedky a podnik v hostitelské

® Obdobné jako u multinacionalnich podniki je i u transnacionalnich podnikii uZivano akronymu TNC.



zemi poskytuje pracovni silu, provozni prostory a zabezpeCuje vyfizovani nezbytnych
administrativnich formalit v dané zemi.

Strategické aliance, fiize, primé zahranicni aktivity

Nejintenzivnéjsi formou mezinarodni spoluprace jsou strategické aliance, flze
a razné formy piimych aktivit. Jedna se o slouceni ¢i prevzeti podniku zahrani¢nim
partnerem a muze dojit k vytvofeni provoznich jednotek mateiské spolecnosti, které
byvaji oznaCovany jako dcefiné spoleénosti7. V tomto kontextu se Casto setkdvame
Spojmem piimé zahrani¢ni investice, pfiCemz piimy investor je chépan jako
,jednotlivec, soukroma nebo vetejna spolecnost, vlada, zdjmova skupina jednotlivcl
nebo firem, které zfizuji subjekt pfimé investice — dcefinou spolecnost, filidlku nebo
poboc&ku operujici v jiné zemi neZ je zemé jejich pivodu® (Strach, 2009, str. 106).

Prvni tfi formy mezindrodni spoluprace partnerskych podnik pifedstavuji volnéjsi
charakter, jsou relativné méné rizikové a vzajemné vztahy byvaji upraveny smlouvou ¢i
obdobnym dokumentem. Pracovnici se setkavaji pti obchodnich jednanich, na kterych
maji moznost se nejdiive dobie vzdjemné poznat. V téchto ptipadech neni nutné provadéet
cilend opatfeni ze strany managementu, ale zaméfit se spiSe na vybér a piipravu
jednotlivych pracovniki, kteti se dostavaji do kontaktu s partnery z odlisnych kulturnich
prostfedi. Pti vlastni ptipravé se jedna predevsim o poznani a ptrekonavani kulturnich
odli$nosti a uplatiiovani spravnych zasad komunikace v multikulturnim prostiedi, ktera
byva oznacovana jako interkulturni komunikace.

U strategickych alianci, fuzi a pfimych zahrani¢nich aktivit se feSeni problémi
souvisejicich se spolupraci v mezinarodnim kontextu stava dulezitym Ukolem
managementu partnerskych spole€nosti. Pfi téchto formach mezinarodni spoluprace
dochazi ke stfetdvani kultur narodnich, ale 1 podnikovSIchB.

Sjednocujici se trh pfinasi fadu spolecnych podniki, fuzi a akvizici. Stfet dvou nebo
i vice narodnich kultur v mezinarodni spole¢nosti muize piedstavovat vzijemné si

konkurujici vlivy. Vytvatfeni systému fizeni v danych podminkach znamena pfedevsim

" Dcetind spoletnost je definovana v Ceské republice podle Obchodniho zakoniku jako ovlidana

spole¢nost, jejiz ovladajici osobou je jind obchodni spole¢nost (matefska spolecnost).

8 Podnikova kultura (nebo-li také organizacni &i firemni kultura) byva vymezovana jako soubor my3lenek,
ptedpokladi, hodnot, artefakti a symboll, které jsou dlouhodobé sdileny v organizaci (Schein, 1985,
Kabanoff, 1995, Hatch, 2003) a které jsou manifestovany navenek a tak se stavaji poznatelnymi
prostiednictvim lidského vnimani a chovani (Hofstede, 1999, Sackmann, 2002) a ktera je v mezinarodnim

kontextu vyrazn€ ovlivnéna narodni kulturou (Very, 1996, Thomas et al., 2005).



zvladnuti tohoto multikulturniho kontextu. Zvolené alternativy feSeni problému jsou
zavislé na charakteru spoluprace. V ptipadé dil¢i spoluprace se zahrani¢nim partnerem,
kdy se jedna o pifedem jasné stanovenou formu kooperace, existuje moznost nejdiive se
dobie vzajemné poznat. Po této fazi je mozné realizovat vyssi formy spoluprace. DalSim
typem spoluprace muze byt spoluvytvafeni nového podniku, pficemz velmi zalezi
na tom, ktery z partnerti pfinasi know-how, ktery kapital, fidici pracovniky atd. VétSinou
ten, ktery zajistuje budouci management, urCuje i podobu nové vznikajici kooperace.
Dojde-li k tzv. mezinarodni fuzi, kdy byvaji partnerské strany stejné velké, silné
a vyznamné, neni mozné feSit problém prosazenim sily jedné znich. Optimalnim
zpusobem feseni této situace je postupné vytvaieni zcela nového organizacniho prostredi.
Velmi vysoké byva kulturni riziko v ptipad€ pievzeti firmy v zahrani¢i, kdy prosta
implementace zazitych postupli v mateiské firm¢ muize vést az k tipadku ¢i likvidaci
prevzatého podniku. Posledni formou je postupné budovani dcefiné spolecnosti tzv. ,,na
zelené louce* ve vSech oblastech — technické, ekonomické, organizacni i personalni, a to

podle pozadavku vlastnika.

3.3 Mezinarodni podnikatelské strategie

Pfi priniku na zahrani¢ni trh mohou podniky sledovat rizné strategie. Mezi nejzndmé;jsi

patii Perlmuttertiv model EPRG.

3.3.1 Model EPRG

Podniky po rozhodnuti o rozsifeni svych aktivit na dalsi trhy mohou volit pro vzajemnou
spolupraci nekolik zakladnich strategickych pfistupti vzajemného sblizovani s lokalnim
trhem. Rozhodujicim kritériem pro volbu konkrétni strategie je bud’ diiraz na podobnost
obsahu narodnich kultur, nebo naopak zdlraznéni kulturnich rozdili. Druhou dimenzi
predstavuje mira diferenciace nebo standardizace podnikovych postupt. Jednu
Z nejcitovangjSich typologii, kterd vychazi pravé z vyse uvedenych kritérii, vyvinul H.V.
Perlmutter (1965, 1969, 1972, dle Launer, 2005). Ctyii zakladni typy volenych strategii

fizeni podniku v mezinarodnim prostiedi je uvedena na obr. 1.
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Obr. 1 Mezinarodni strategie rizeni podniku

(zdroj: Perlmutter, 1972, dle Scholz, 1993, str. 78)

Etnocentricka strategie

Pro tuto strategii je typicky rozhodujici vliv matefské firmy a kultury zemé, v niz je
umisténa centrala. Dochazi k precerpavani ziskli do zem& mateiské centraly. Pro firmu
jsou dulezité trhy, kde neni nutnd velkd mira pfizpisobovani se novym podminkdm
a spotiebitelskym zvyklostem. Jde o trhy kulturné a geograficky blizké. Organizaéni
struktura podniku byva vyrazné hierarchickd. Mira autonomie jednotlivych dcefinych
spolecnosti je nizkd a klicové manaZerské pozice jsou obsazeny lidmi z centrdly.
Od mistniho personalu se vyzaduje pfizplisobivost vic¢i stylu vedeni, rozhodovani,

jednéni, chovani, obvyklému v zemi matetské centraly.

Obr. 2 Organigram etnocentricky rizeného mezinarodniho podniku

(zdroj: Bartlett, Ghoshal, 2000)




Polycentricka strategie

Polycentricky orientované podniky se pfizpisobuji mistnim podminkdm a kultufe.
Zahrani¢ni dcefiné spolecnosti maji velkou volnost v rozhodovani a mohou si samostatné
urcovat lokalni cile. Zisk se zpravidla investuje v zemi, kde byl vytvofen. Organizace je
zalozend na vysoké autonomii dcefinych spolecnosti. Do kliCovych pozic jsou
dosazovani mistni manazefi, ktefi nejlépe chapou pozadavky trhu, socidlni a kulturni
zvyklosti a odliSnosti. Mistni zahrani¢ni manaZefi nemaji vSak mnoho Sanci dostat se na
uréitou pozici v centrale. Miuze dochazet k velkym problémiam v koordinaci mezi

zahrani¢nimi spolecnosti a nedostate¢nému vyuziti synergického potencialu.

Obr. 3 Organigram polycentricky rizeného mezindrodniho podniku

(zdroj: Bartlett, Ghoshal, 2000)

Geocentricka strategie

Cilem geocentrické strategie je vytvaret jednotnou koncepci fizeni a organizacni kulturu
zcela nezavislou na kultufe, v niZ se nachazi matef'ska spolecnost i zahrani¢ni dcetiné
spole¢nosti. Tato koncepce klade diraz na celkové globalni zamétfeni mezinarodniho
podniku. Jednotlivé hospodaiské jednotky jsou zcela rovnocenné, Zadna nema nadiazené
postaveni vuci ostatnim. VSechny soucdsti tohoto mezindrodniho podniku jsou
V neustalém kontaktu a jejich organizacni strukturu je mozZné pfirovnat ke vzajemné
provazané siti. Podnik usiluje o sjednoceni a celkovou optimalizaci podnikovych procesit
(¢asto v intencich snizovani nakladd), na druhou stranu se brani dominantnimu vlivu
narodni kultury matefské spolec¢nosti. Kliové funkce v podniku jsou obsazovany
nejlep$imi pracovniky bez ohledu na to, zda pochazeni z mateiské zemé ¢i nikoliv.
Organizacni formy jsou znacné flexibilni a dochdzi k tzké spolupraci. Spole¢na
koncepce obsahu organiza¢ni kultury nemusi byt kompatibilni s kulturami hostitelskych

zemi a tim padem muZe dochéazet ke konfliktim.



Obr. 4 Organigram geocentricky rizeného mezindrodniho podniku

(zdroj: Bartlett, Ghoshal, 2000)

Synergicka strategie

Pii synergické strategii se spojuji podstatné kulturni prvky matefské spolecnosti
a lokalnich kultur v zahrani¢i. Matetska spole¢nost pienasi do zahrani¢nich své vzory
chovani a rozhodovani. Dcefiné spolec¢nosti v zahrani¢i maji pouze urcity volny prostor,
do své kultury mohou implementovat mnoho kulturné specifickych mistnich prvk.
Mateiska spole¢nost v tomto piipadé vytvari zakladni orientaci (orientace na urcité trhy,
na urcitou strategii a kli€ovou konkuren¢ni vyhodu), jasné hodnotové piedstavy. Naproti
tomu obsah mistni organizac¢ni kultury musi mit volny prostor pro uplatnéni mistnich

specifik, jak v personalnim fizeni, tak v obchodnim procesu.

ﬁﬂ

Obr. 5 Organigram synergicky rizeného mezinarodniho podniku

(zdroj: Bartlett, Ghoshal, 2000)

E/

Vyse uvedené Clenéni mezindrodnich podnikovych strategii identifikovanych
Perlmutterem odpovidd obsahové klasifikaci vyvinuté pozdéji autory Bartletem
a Ghoshalem (2000), ktefi popsali obsah strategickych pfistupti mezinarodnich podniki
podle vyhod plynoucich z miry globalizace nebo lokalizace a miry zvolené standardizace
nebo diferenciace. Identifikované typy oznacili jako podnik s mezinarodni strategii
(obsahové odpovida synergickému pfistupu), podnik s multinacionalni strategii

(obsahové odpovidd polycentrickému pfiistupu), podnik s globalni strategii (obsahové



odpovida etnocentrickému pfistupu) a podnik s transnacionalni strategii obsahové

odpovidajici geocentrickému pfistupu k fizeni podniku identifikovanému Perlmutterem.

V tabulce 1 jsou shrnuty hlavni charakteristiky zakladnich strategickych pfistupu k fizeni

podniku v mezinarodnim prostiedi®.

Etnocentricka strategie Polycentricka Geocentricka
strategie strategie
Rozhodovani pouze Vv matefské spolenosti | pouze omezen¢ v mateiské stejny podil matetske i
spolec¢nosti dcefinych spole¢nosti na
rozhodovacich procesech
standardy stanoveny a decentralné uréené universalni standardy
Kontrola kontrolovany matetfskou mechanismy
spole¢nosti
top down — z mateiské velmi omezena mezi mezi vSemi jednotkami,
spole¢nosti do dcefinych matefskou a dcefinymi které jsou rovnocenné
Komunikace spole¢nostmi S matefskou spolecnosti
klicové pozice obsazovany lokalni, tzn. v dcetinych celosvétové vyhledani
Ziskavani z matetské spole¢nosti spole¢nostech na klicovych vhodnych manazert
personalu pozicich mistni manazefi
zadné kulturni odliSnosti mezi | zadné komunikaéni problémy | podpora jednotné
manazery matetské a mezi mistnimi manaZery a organizaéni kultury
dcefinych jejich podiizenymi
Vyhody spole¢nosti, diivéra diky pochazejicimi ze stejné
osobnim kontaktim mezi narodni kultury
jednajicimi partnery
vysoké naklady (piiprava, komunikaéni problémy vysoké naklady,
odmeénovani,...), omezeny S matef'skou spolecnosti, problémy s akceptaci
karierni postup pro manazery | konflikty hodnotovych univerzalni organizacni
dcefinych spole¢nosti, kulturni | orientaci, problémy kultury
Nevyhody odstup od pracovniki s loajalitou, vysoké personalni | a loajalitou

z lokalni narodni kultury

naklady

Tab. 1 Charakteristiky mezindrodnich strategii
(zdroj: Adler, Ghadar, 1990, dle Macharzina, 1992, str. 370)

V piipadé zvolené etnocentrické strategie fizeni podniku piichdzi vedouci pracovnici

témet vyhradné z matefské spolecnosti, tj. z odli$né narodni kultury, nez ze které pochazi

vétSina pracovnikli dcetfiné spolecnosti. Tato skuteCnost miize zpusobovat znacné

problémy v akceptaci manaZerii a kazdodenni pracovni komunikaci. Pfi polycentrickém

ptistupu dochazi k opa¢nému ptipadu — manazefi jsou vybirani z uchazecl té narodni

kultury, kde se nachazi dcefina spolecnost. V této situaci se projevuje snaha o eliminaci

nedorozuméni mezi vedoucimi pracovniky a jejich podiizenymi podminéné piislusnosti

K riznym kulturam. Problémy v tomto pfipad¢ vznikaji na trovni komunikace mezi

zastupci dcefiné spole€nosti a centraly, kterd sidli v zahranici.

% Vzhledem ke skutenosti, 7e regiocentricky p¥istup je hybridni strategii a v praxi se téméf nevyskytuje, je
V tabulce pozornost vénovana zbyvajicim tfem mezinarodnim strategiim a jejich specifiktim.




Pti volbé geocentrické strategie jsou postaveny dcefiné a matefskéa spole¢nost na stejnou
uroven. Veskeré kompetence jsou rozdéleny rovnomérné a neexistuje vztah podiizenosti

nebo nadfizenosti nékteré ze spolupracujicich hospodarskych jednotek.

Pii vSech uvedenych zvolenych strategiich vstupu na zahrani¢ni trh a pfi nasledném
budovani spolecného podniku zavisi uspéSné fungovani spolecnosti v multikulturnim
prostiedi zejména na spravném vybéru a fizeni pracovnikll v tomto nadnarodnim

prostiedi. Klicovou ulohu zde sehrdva mezinarodni fizeni lidskych zdroju.



4 RiZENI LIDSKYCH ZDROJU V MEZINARODNIM
PROSTREDI

Efektivita spoluprace zavisi velkou mérou na tom, jakou maji manazefi schopnost
ovlivnit své spolupracovniky, ktefi v soucasné dob¢ ¢asto pochazeji z riiznych kulturnich
prostiedi. Byt zaméstnan a spolupracovat denné s kolegy riznych narodnosti je mozné
partnery. Casto se stava, Ze ¢lenové mezindrodnich tymt jsou vynikajicimi odborniky ve
svém oboru, ale spolecné dilo se ptfes veskerou snahu, vysokou kvalitu a perfektni
prezentaci vysledku ze zahadnych divodt nedafi. Ne vzdy si totiz rozumime, a to i
v piipadé kdy hovofime stejnym jazykem, oblékdme se stejné¢ a pouzivame stejné
techniky. Nékteré zptsoby reklamy osvéd¢ené ve Spojenych statech nefunguji ve vétsing
zemi Evropy. Univerzitni tituly plisobi dobife na navstivenkach v Némecku, Rakousku ¢i
Cesku, mnohem mensi vahu maji ale v USA & Francii. A v kazdodenni spolupraci je to

mnoho dal$ich ,,drobnosti*, které nakonec mohou zmatit dobte naplanovy zamér.

Rizeni lidskych zdroji Vv riznych kulturnich podminkach je komplexnim a velmi
naroCnym procesem. Na manazery jsou V mezindrodnim prostiedi kladeny vysoké
naroky, a to jak ze strany matefské spolecnosti, tak spolupracovniki, z nichz mnozi

pochazeji a jsou zvykli pracovat ve zcela odlisSnych podminkach.

Pted soucasnym pohledem na oblast tizeni lidskych zdroji v mezinarodnim prostredi si

dovolim nabidnout kratkou retrospektivu vyvoje ptistupt v této oblasti.

4.1 Pristupy Kk Fizeni lidskych zdroja v historické retrospektivé

Vice neZ staleta historie managementu, V jehoZz ramci se vyvijely 1 pfistupy k fizeni

lidskych zdroju, je clenéna do nékolika zakladnich stadii (Veber a kol., 2000, str. 288):

1. obdobi klasického managementu (zahrnuje obdobi od konce devatenactého stoleti
do tficatych let 20. stoleti);

2. obdobi managementu Ctyficatych az sedmdesatych let 20. stoleti;
obdobi managementu konce 20. stoleti;

4. obdobi managementu poc¢atku 21. stoleti.



V nasledujicim textu se zaméfim na specifika ftizeni lidskych zdroji v riznych
historickych etapach vyvoje podnikového managementu.

Za obdobi klasického managementu je povazovano obdobi od konce devatenactého
do prvnich tficeti let stoleti dvacatého. V tomto obdobi se nezavisle na sobé vyvijeji dva
zakladni proudy — americky a evropsky. Americky proud managementu byl zaméten
na zvySovani vykonnosti podnikl, pficemz diraz byl kladen na bezprostfedni fizeni
vyroby. Pro tento proud byva uzivan také pojem ,,opera¢ni management* (Veber a kol.,
2000, str. 288). Zakladnimi prostfedky k dosahovani vyssi vykonnosti bylo zejména
zvySovani pracovni discipliny. Od pracovnikl bylo vyzadovano disledné plnéni ptikazl
jejich nadfizenych a dodrZzovani urcenych pracovnich postupi. Uvedeny pfistup
managementu nevyzadoval od podfizenych pracovnikli Zadnou iniciativu, ale pouze
dodrzovani kazné. Zakladem motivace pracovnika bylo dokonalé zvladani stanovenych
postuptl a plnéni tvrdych vykonovych norem, ze kterych vychazela ukolova mzda. Toto
obdobi je charakteristické tzv. ,,mechanistickym piistupem®, ktery je povazovan za jeden
z prvnich modelii fizeni organizace, na niZ je pohlizeno jako na stroj poskladany
ze vzajemné zavislych ¢asti — utvarG ¢i oddeleni, které jsou slozeny ze soucastek -
zaméstnancl. Tento model ale nepostihuje, ze kazda lidskd soucast je individudlni
a nikdy se nebude chovat tak, jak konstruktér pfedpokladdal. Mezi piedstavitele
amerického proudu klasického managementu patfili napt. F. W. Taylor nebo H. Ford

(americky podnikatel, prikopnik automobilového primyslu).

Frederick Taylor (1856-1915), ktery je povaZovan za predstavitele ,védeckého fizeni”
se zrtadového délnika stal hlavnim inZenyrem oceldfské spolecnosti. Zaméfil
se na zefektivnéni ¢innosti délnik( ve vyrobé. Zacal jako prvni védecky analyzovat préci.
V pojeti koncepce védeckého fizeni byl ¢lovék soucasti technického systému a objektem
technického fizeni, snaha o maximalni racionalizaci prace vedla k pfisné technokratizaci
fidicich procesl. Ve své praci vychazel ze znacnych rozdild v pracovnim vykonu, kdy si
povsimnul si, Ze méné vykonni délnici provadéji béhem prace fadu zbytecnych ukonu a
také, Ze vyssi vykonnost dosahuji zaméstnanci pfi specializaci na jednu ¢innost. Zaméfil
se na stanoveni nejlepsiho zplGsobu vykonavani kazdého jednotlivého prvku na zakladé
¢asovych a pohybovych studii. Sou¢asné s pracovnim vykonem byl sledovdn a méren
vykon pracovniho stroje. Kazdd operace byla dlkladné zméfena a byla rovnéz

posouzena vhodnost veskerych pouzivanych nastroji. Jeho systematicky pfistup se



promitl do vSech aktivit v podniku. Persondlni prace byla jednou z funkcionalnich
soucasti organizace podniku, zejména byla zamérena na ziskdvani potrebného poctu
pracovnikd racionalnim vybérem, ktery se odvijel na zdkladé predem danych kritérii,
sledovan byl vyvoj pracovnikll a méreny vysledky jejich prace, byla stanovena
progresivni Ukolova mzda, kterd méla pracovniky motivovat k vyssim vykontm - pokud
odvedou vice prace nez ostatni, a zaroven sankce za nesplnéni daného Ukolu, doslo k
rozdéleni odpovédnosti mezi délniky a manaZery, vymezeny byly jejich zakladni funkce
v podniku - délnici pracovali, manazefi koordinovali a fidili. Vysledkem zavedeni systému
védeckého fizeni byl zpravidla narlst produktivity prace. Nevyhodou vsak byla velmi
narocnd a jednotvarna cinnost a v pripadé, Ze se vytvofila vétsi poptavka pracovnich
mist v daném odvétvi, lidé praci opoustéli a zaméstnavatelé byli nuceni situaci resit
rastem mezd. ,Kritika védeckého fizeni poukazovala na podcenéni vyznamu clovéka,

jeho degradaci na vyrobni faktor srovnatelny s vyrobkem ¢&i strojem, na opomijeni

socialné psychologickych aspektt prace “ (Kocianova, 2004, s. 17).

Henry Ford (1863 — 1947) je zakladatelem slavné americké automobilky, ktery zavedl|
do svych tovaren technologii pasové vyroby. Firma s levnymi modely aut pro kazdého
ovladla svét, délnici vSak nebyli spokojeni. Pravé pasova vyroba mohla za stiZznosti, Ze se
malo placeni délnici citi jako mechanicky pracujici stroje. Néktefi vnéjsi pozorovatelé
dokonce Fordovu vyrobu pfirovnavali k modernimu zplUsobu otroctvi. U Forda proto
zpocatku pracovali prevdiné neamericti namezdni pracovnici, ktefi v tovarné zlstavali
maximalné nékolik mésicd. Vysoka fluktuace pracovnik(l byla problémem. UdrZet
v zavodé CcCtrnact tisic zaméstnanch vyZzadovalo stdle vétsi a vétsi prisun penéz
na zaSkolovani nového personadlu, ktery podnik zahy opoustél. V roce 1914 pfisel Ford
s feSenim, které predstavovalo doslova revoluci ve svété primyslu. V jeho spoleénosti
byl zaveden osmihodinovy pracovni den, minimalni denni mzda se zvysila z 2,5 dolar(
na 5 dolarll (pozdéji na 6), zaméstnancm byl pfiznan prémiovy podil na zisku
spole¢nosti a pro rodiny stalych zaméstnancl se zavedl program podnikové lékarské
péce i dalsi socialni programy. Odvazné a zpocatku nelogické Fordovy kroky ve svych
dlsledcich wvyresily hned nékolik probléml najednou. Ve spolecnosti Ford Motor
Company zacali pracovat spokojeni a predevsim pak stali zaméstnanci, kteti se snazili
délat vse pro to, aby jejich firma prosperovala. Fordovi se tak mimo jiné podafilo

v samém pocatku udusit snahu o vznik podnikovych odbord.



Evropsky proud obohatil klasicky management o vymezeni Glohy manazer(, o urceni
funkéni ndplné aktivit obecného fizeni, o stanoveni formalnich pravidel fizeni. K pfednim
predstavitelim evropského sméru jsou razeni H. Fayol, M. Weber ¢i V. Pareto.

Mezi éeské predstavitele klasického managementu patfil T. Bata.

Henri Fayol (1841-1925) je povaZovan za zakladatele tzv. spravniho fizeni. Usiloval o
vytvoreni obecné koncepce fizeni a jako prvni definoval praci manazera. Zkoumal
principy obecného fFizeni, které chéapal jako celkové sladéni zakladnich Sesti druh
¢innosti na stejné horizontdlni Urovni: technické, obchodni, finanéni, ochranné
(bezpecnostni), ucetni a spravni. Fayol vénoval pozornost spravni ¢innosti, tj. ¢innosti
tykajici se zaméstnancl, resp. fizeni lidi z vysSich drovni. Na rozdil od Taylora, ktery
vénoval pozornost zejména délnikiim, Fayol se orientoval na ¢innost fidicich pracovnikd.
V radmci spravniho fizeni zd{raznuje ulohu vedoucich pracovnikl, organizaci fidiciho
procesu, vyznam uméni fidit organizaci sladéné a vyvaziené. Kritika spravniho fizeni
poukazuje na nebezpeci snah pfiliS systemizovat manazerské procesy do obecnych

konceptl a jim odpovidajicich vSeobecnych doporuceni.

Max Weber (1864-1920) je autorem teorie byrokracie neboli tzv. idedlniho typu
administrativni organizace, ktery je povazovan za prvni uceleny pohled na organizaci
jako systém a oznacCovaného jako byrokratickd organizace fizeni (téZz racionalni
byrokracie). Byrokratickou organizaci vymezil jako systém fungujici na zakladé pevnych
norem, pravidel, povinnosti a kontroly, s pevnou hierarchii vyznacujici se nestrannosti,
neosobnosti, podfizenosti a omezenym stupném iniciativy, tedy racionalnim jednanim.
Weberlv navrhovany systém organizace vychdazel z predpokladu, Ze zdrojem nizké
efektivnosti je nedodrzovani stanovenych pravidel fungovani formalni struktury. Systém

umoznuje zvysit efektivnost jednotlivych clenli rozvojem nezbytnych navykl a
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dovednosti. Zdroje odliSného pfistupu je nutné omezit na co nejnizsi uUrove
prostfednictvim identifikace s organizaci. Weber predpoklddal, Ze efektivni chod
organizace zajisti odborné dovednosti zaméstnancl a striktni dodrZovani zakladnich
pravidel. Byrokracie je hierarchicky typ organizace, navrieny ke koordinaci ¢innosti
mnoha zaméstnancu a k provedeni mnoha administrativnich ukold a organizacnich cild.
Hlavnimi ukoly manaZera je vytvaret takové podminky, v nichZ je poradek a stabilita, a
zajistovat tak efektivnost fungovéani byrokratické organizace. Weber doporuduje
odosobnény pfristup vedoucich k podfizenym, neosobni vztahy ke spolupracovnikiim.

Upozorniuje, Ze byrokraticka forma muze ztratit svoji funkénost, stane-li se sama sobé



cilem. Dokonalou byrokracii pfitom ve skutecnosti témér nenajdeme. Nevyhody
Weberovy byrokracie jsou patrné jiz z podstaty systému. Pokud jsou pravidla aplikovana
a je pfisné dbano na jejich dodriovani, dochazi k omezovani individuality osobnosti.
Zaméstnanci nemohou do své prace zapojit tvofivost a iniciativu. Néktefi jedinci se

mohou opravnéné citit takovymto systémem omezovani.

V obdobi ¢tyFicatych aZz sedmdesatych let minulého stoleti jsou v managementu
rozvijeny ruzné pfistupy, které vychédzeji z klasického managementu. Jde zejména
o socialni, procesni, systétmové a empirické ptistupy a kvantitavni metody rozhodovani.
Spole¢nym rysem socialnich pfistupti je hledani postaveni a tlohy ¢lovéka v podniku.
Tento ptistup k managementu byva oznacovan také jako ,,8kola lidskych vztahd* (angl.
,,Human Relations School*), ktery se formoval postupné jiz od dvacatych let minulého
stoleti. Zastanci téchto pfistupll zastavaji ndzor, Ze organizace jsou socialnimi systémy,
které se lisSi od mechanickych a technickych systémid. Zacinaji se uplatiiovat
psychologické pristupy v managementu - pracovnik je chapan jiz nikoliv jako stroj, ale
jako jedinec, ktery ma své pocity, zajmy, nazory a piedstavy, které ovliviiuji jeho
chovani; dilezitou tlohu hraji mezilidské vztahy, vliv skupiny na lidské chovéni. Podle
této teorie jsou nejdilezitéj$im motivaénim faktorem vztahy mezi lidmi. Skola lidskych
vztahll uci, jak se maji manazefi chovat k podiizenym, aby jejich prostfednictvim
organizace dosahovala co nejlepSich vysledkil. Zakladni tezi tohoto pfistupu je, Ze
zakladem dobrého pracovniho vykonu vytvofeni idedlnich pracovnich podminek pro
podiizené. K pfednim pfedstavitelim managementu tohoto obdobi patii E. Mayo, Mary
P. Folletova, D. McGregor, A. Maslow, F. Herzberg ¢i P. F. Drucker.

Elton Mayo (1880-1949), absolvent Harvard Business School, je povaZovan
za ideového zakladatele Skoly lidskych vztah(. Se svymi spolupracovniky upozornil
na vyznam socialnich vztah( a pracovni spokojenosti pro Uspéch organizace a vykonnost
pracovnikl. Proti konvencim védeckého fizeni postavil nezbytnost respektovat vztah
pracovnikl k socialnim podminkam jejich ¢innosti, jako jsou zplsoby jednani vedoucich
pracovnikl s podfizenymi, vztahy v pracovni skupiné, zplsob hodnoceni prace, formy
uznani atd. Mayo tvrdil, Ze pro dobrou vykonnost je dllezitym prvkem sebelcta, Ze by
mél management usilovat o ziskani podpory jednotlivcl i pracovnich skupin a Ze se
podnikani musi zamérovat na metody, které berou ohled na lidskou povahu a socidlni
motivy. V tzv. ,Hawthornskych studiich® byly vyzkumniky provadény studie zamérené na

faktory, které ovliviiuji produktivitu prace. Zkoumany byly predevsim fyzické aspekty a



podminky na pracovisti, jako jsou intenzita osvétleni, hlu¢nost na pracovisti, teplota,
vlhkost. Pti téchto studiich bylo zjisténo, Ze pfti zvySeni intenzity osvétleni vzrostla
vykonnost délnic. Co vsak bylo prekvapujici, vykonnost se nesniZila pfi opétovném
zhorseni osvétleni. NeocCekavany byl také narlst vykonnosti, ktera se objevila v kontrolni
skupiné, kde zddné zmény zavedeny nebyly. Kdyz bylo skupiné délnic umoznéno, aby
prevzaly ¢ast odpovédnosti za organizaci prace, doslo rovnéz ke zvySeni vykonu. Stejny
efekt mél narlst mezd. V kontrolni skupiné, kde tato opatreni zavedena nebyla, se vsak
produktivita zvedla také. Bylo pomérné tézké objasnit, pro¢ se dostavil stejny efekt také
u skupiny, ktera zZadné zmény v pracovnich podminkach nepocitila. Vysvétleni spocivalo
ve skutecnosti, na kterou klasické fizeni zapominalo. Tou je hrdost na svou skupinu a
pocit sounaleZitosti k ni. Tim byl zejména pocit pracovnikd, ktefi se zicastnili vyzkumu a
méli dojem, Ze jsou duleZitéjsi nez ostatni pracovnici; Ze se vedeni zajimad o jejich
potieby a snafZili se dokazat, Ze jsou takového zajmu hodni. Zlepseni vykonu v dlsledku
zafazeni pracovnikd do vyzkumného projektu se dodnes Fika ,,Hawthornsky efekt”. Skola
lidskych vztahl vyzdvihuje mezilidské vztahy jako nejdilezitéjsi motivacni faktor, ktery
je silnéjsi nez individualni zajmy pracovnikl i nez zajmy organizace. V USA se velmi

rychle rozvinul zplsob motivovani podrizenych timto zplsobem.

Mary P. Folletova (1868-1933) se ve své praci zabyva problémy pravomoci, autority,
odpovédnosti, Ucasti délnikd na fizeni i feSenim konflikta v organizaci. Zddraznovala, Ze
se manazeti museji ucit ze svych vlastnich zkusSenosti a systematicky tyto zkuSenosti
sledovat, zaznamendvat a vztahovat k celkové situaci. ManaZera chdpala jako osobu
odpovédnou za sladovani pfinosl jednotlivych specialistli v organizaci tak, aby kazdy

pfispival efektivné ve prospéch celku.

V konceptu Skoly lidskych vztaht je ¢lovék chapan v pracovnim procesu v roli

pracovnika s vlastnimi socialnimi pottebami, k jejichZ uspokojovani dochdzi v socialnim

prostfedi (styk s ostatnimi lidmi, uznéni, ndklonnost, informovanost). Kritika Skoly

lidskych vztahii upozoriiuje na riziko nadhodnoceni socialnich a psychologickych faktort

na tikor jinych aspektil prace, na pfili§né zdiraziovani harmonie vztahi. Skola lidskych

vztahil se stala vychodiskem pro koncepce fizeni lidskych zdroji, které se postupné

zaméfovaly na hospodafeni s lidmi. Zijem o c¢lovéka se rozsifil i na jeho osobni

zalezitosti, vytvarely se plany socidlniho a personalniho rozvoje, hospodareni s lidmi se

stalo zalezitosti celé fidici hierarchie.



Ve 40. a 50. letech se pozornost pfesouva na ¢loveéka a jeho rozvoj, proto je toto obdobi
oznacovano jako ,,humanisticky pfistup®“. Misto socialni motivace, kterou zdlraznoval
Elton Mayo, je za hlavni pracovni stimul povazovano uspokojeni osobniho rozvoje

jednotlivce.

Douglas McGregor (1906-1964) se zaméfil na studium nazord, kterymi manazer vnima
podstatu ¢lovéka, jeho pracovni motivaci a tomu odpovidajici zplsob Fizeni lidi.
Stdvajici pohled na ftizeni lidi v organizacich, ktery v dobé studia prevazoval,

charakterizoval jako teorii X, jejiz zakladni predpoklady jsou nasleduijici:

e Lidé jsou ve své podstaté lini a snazi se vyhnout préci.

e ProtozZe lidé neradi pracuji, museji byt k praci pfinuceni systémem odmén
a trestU a pri praci museji byt kontrolovani.

e Pracovnici se vyhybaji odpovédnosti a radi se nechaji fidit.

e Existuje mala skupina lidi, pro které toto neplati. Ti jsou povolani k tomu,

aby ridili a kontrolovali ostatni.

Proti této tradicni predstavé postavil McGregor humanistickou teorii Y:

e Pro Clovéka je prace stejné pfirozenou aktivitou jako zabava nebo odpocinek.
e Clovék rad pfijima samostatnost a odpovédnost.
e Schopnost samostatného rozhodovani je v populaci silné rozsifena,
neni zdlezitosti nékolika malo jedincu.
e Soucasné organizace nevyuzivaji tento potencial lidi, snaZi se je kontrolovat
a dirigovat.

e Ztotoznéni s cily je Umérné s vysi odmény.

McGregorova teorie byva vzhledem k oznaceni jeho ptistupl pojmenovana jako

,Teorie X aY“.

Abraham Maslow (1908-1970) povazoval za nejdllezitéjsi lidskou potiebu
seberealizaci (sebeaktualizaci). Spociva v potfebé kazdého clovéka realizovat veskeré
své schopnosti, svlj potencial, uskutecnit sva prani, délat praci, kterou umi a kterd ho
bavi. Kazdad organizace by méla umoznovat lidem dosaZeni seberealizace. K tomu

slouzi napfiklad systémy obohacovani prace a fizeni kariéry.



Od konce 2. svetové vilky az do 70. let minulého stolei bylo mozné vyvoj pomérné
presn¢ piedvidat, od 80. let je pfedvidani budoucnosti stale naro¢néjsi. Organizace
museji byt konkurenceschopné ve svétovém méfitku. K tomu buduji celosvétové site,
vyuzivaji strategické fizeni, ucelné fidi investice, lidi. Zakladem efektivnosti organizace
je tvarci ¢loveék. Od prelomu 70. a 80. let jsou organizace siln¢ ovliviiovany novymi
vnéjSimi podminkami — z hlediska managementu se hovoii o fizeni organizaci v prostfedi
neustalych zmén, na néz je tfeba bezprostfedné reagovat. Vyznamné pusobi nartstajici
konkurence, organizace se zaméfuji na uspokojovani potieb zakaznikl, usiluji o své
konkuren¢ni vyhody, trh se globalizuje. Od sedmdesatych let do konce minulého stoleti
je ve spolecensko-ekonomickém vyvoji zaznamenana fada skutecnosti, které se projevily
i v managementu (napf. pfechod od hromadné vyroby k produkci podle konkrétnich
pozadavkl zdkaznika ¢i zdiraziiovdni vyznamu ochrany zivotniho prostfedi a dalsi).
Rada podnika je nucena fesit restrukturalizaci podniku, protoze konéi ,,éra trhu vyrobce*
a urCujicim na trhu se stava zakaznik. Hromadnou vyrobu vyuzivajici vyhod plynoucich
Zrozsahu je proto nutné nahradit jinymi pfistupy jako jsou napt. zeStihlovani,
outsourcing, reengineering apod. Hmotna aktiva (napt. pida, budovy, stroje apod.)
ztraceji postupné na vyznamu a naopak na ném nabyva predevSim tzv. intelektudlni
kapital, tj. nehmotna (znalostni) aktiva v podobé dovednosti, schopnosti, zkusenosti a
znalosti. Tento pfistup je oznaCovan jako ,,znalostni management . V prvni poloving 80.
let se objevuji v manazerské literatufe doporuceni, jak dosahnout ,,dokonalosti — ,,skola
excelence". Skola excelence zdiraziiovala iniciativni a kreativni podnikatelské myslent,
podporu inovaci a tvofivosti, orientaci na vysokou produktivitu (zdrojem zvySovani
vykonnosti jsou lidé). Duraz je kladen na potiebu silné kultury, vazby pracovniki
k organizaci, komunikaci mezi vedenim a pracovniky, loajalitu pracovniki. Pozornost je
vénovéana otdzkam informovanosti, Ui€asti na fizeni, pfiméfené autonomie, motivaci a
stimulaci pracovnikii, diraz je kladen na znalosti, péci o kvalifikaci pracovnikli —
kvalifikovany lidsky potencidl je povaZzovan za rozhodujici faktor iispéchu organizace.

Srastem poznani je nutné v organizaci vytvofit systém dokonalého monitorovéani a
vstfebavani relevantni poznatkii, kterého by se méli ucastnit vSichni pracovnici
organizace. S timto pozadavkem je izce spojena koncepce ,,ucici se organizace*, kterou
se ve svych publikacich zabyva napt. P. Senge. Mezi vyznamné piedstavitele tohoto
obdobi patii zejména M. E. Porter, ktery vyrazné¢ ovlivnil oblast strategického

managementu. Ve svém dile se zméfil zejména na hleddni a vyuzivani konkurencni



vyhody organizace. Dal§imi vyznamnymi autory, ktefi se zabyvali identifikaci faktort

ovlivityjicich efektivnost podniku, byly T. Peters a R. Waterman.

Vyzadovana je schopnost pracovat v podminkach zmén, schopnost reagovat na rozvoj
globalniho podnikatelského prostiedi, schopnost prace s informacemi a znalostmi.
Zdiraziiovan je vyznam profesionality tvircich vedoucich pracovniki (,,lidrti*) a jejich
rozvoj K ftizeni vnitini i vnéjSi podnikatelské ¢innosti. Od vedoucich pracovnikd se
ocekava, ze budou schopni vést (metodami coachingu) spolupracovniky k uplatnéni
znalosti, ziskat a udrzet loajalitu spolupracovniki k vedeni i organizaci, oteviené s lidmi
komunikovat, vytvaret pruzné pracovni tymy, podminky organiza¢ni kultury podporujici
vztahy apod.). Ukolem strategického vedeni lidi se stivd motivace a rozvoj
spolupracovnikd k systematickému uceni se. Vysoce kvalifikované lidi je tfeba ziskat a
udrzet si je (stabilizovat), coz vyzaduje vénovat pozornost jejich stimulaci, poskytovat
jim zna¢nou autonomii (k samostatné praci) a vytvaret sdilené hodnoty. Odchod
kvalitnich lidi je vnimén jako moZné4 nenahraditelnd ztrata ¢asti znalostni konkurenéni
vyhody organizace. Rozhodujici konkurencni vvhodou se stava kvalifikace pracovni sily.

Problematika vedeni, motivace a rozvoje lidi a kolektivi v 90. letech navazuje na
ptedchozi vyvoj, neprochazi tak vyraznymi zménami jako technika manazerské prace.
Postupem vyvoje se ménil pohled na faktory uspéchu organizace. I rozdilné nazory a
doporuceni managementu 90. let se vSak shoduji zpravidla v tom, Ze vyznamnou tlohu
pfisuzuji informacnim technologiim a podnikovym informa¢nim systémim, zdiraznuji
vyznam lidi, jejich tvaréi vedeni (leadership), tymovou praci, kulturu organizace i ucici

se organizaci. (Kocianové, 2004)

Do tohoto obdobi jsou zafazovany i dalSi pfistupy k fizeni podniku, mezi kterymi
bychom nemé¢li opomenout tzv. ,,kontingen¢ni nebo-li situaéni® pfistup. Zastanci
(nejzndméj$imi jsou P. Hersey a K Blanchard) této teorie tvrdi, Ze spravny styl vedeni
vyplyvéa ze situace, protoze kazda situace je specifickd a vyZzaduje tedy i specificky
pfistup. Zdlrazinovano je propojeni teoretickych poznatki s jejich praktickou aplikaci.
Situaéni metody zahrnuji pfedev§im piikazovani, kontrolu, rozhodovani, delegovani
pravomoci, participaci, komunikaci, stimulaci a dal$i. Situa¢ni pfistupy v fizeni podniku

prevladaly do pocatku osmdesatych let minulého stoleti.



Koncem minulého stoleti byla realizovdna celd fada vyzkumnych studii zaméfenych
na identifikaci pfedpokladii efektivniho fizeni organizace (napi. Peters, Waterman, 1982,
Denison, 1990, Anthony, 1994, Blanchard, O’Connor, Ballard, 1997, Quinn, 1999
a dalsi). Za kliCové indikatory uspéchu byly povazovany zejména méfitelné vysledky
(napt. obrat, zisk, navratnost investic apod.), kterych bylo dosahovéno ptfedev§im
prostiednictvim vhodnych manaZerskych praktik™. Tyto manazerské praktiky se viak
Vv pribéhu cCasu vyrazné ménily. Na konci dvacatého stoleti se pozornost mnohych
vyzkumnych tymu orientujicich se na management podniku (napi. Enz, 1986,
Woodcock, Francis, 1989, Blanchard, O’Connor, Ballard, 1997) zamétovala zejména
na zkoumani podnikové mise a organiza¢nich hodnot jako na zaklad efektivniho
pusobeni podniku. Koncem sedmdesatych let minulého stoleti nartistd pozornost
vénovana této oblasti, a to zejména v souvislosti s probihajicimi spoleéensko-
hospodatsko-politickymi zménami ve Spojenych statech, kde dochazi k recesi. Naproti
tomu Japonsko zac¢ind dosahovat dobrych hospodarskych vysledki a ziskavat velmi
vyznamny podil na mezinarodnich trzich. Do poptedi z4jmu se stale vice dostava otazka
ptic¢in uspéchu japonskych spolecnosti v Evropé a Spojenych statech. Ve snaze odhalit
pticiny japonského uspéchu a nalézt moznosti zvyseni konkurenceschopnosti americkych
firem zacina byt studovana kultura japonskych podnikii a na pocatku osmdesatych let
minulého stoleti je realizovdana fada srovnavacich vyzkumil organizacnich kultur
americkych a japonskych podnikl. Tyto vyzkumy kriticky sledovaly jednostrannou
orientaci tradicni (zdpadni) Skoly managementu a praxe, které se zamétovaly na ,,tvrdé®
faktory uspechu podniku jako jsou napft. strategie, organizacni struktura a organizacni
systém. Hlavni pfi¢ina japonského uspéchu a konkurenceschopnosti byla spatfovéna v
zamé&fenosti na tzv. ,,mekké* faktory pfi fizeni podniku. K , mékkym* faktorim patii
vedle znalosti a schopnosti, také pracovnicCi, styl vedeni. Z mnoha vyznamnych
piedstavitelli tohoto obdobi patii mezi nejcitovanéjsi autory Peters a Waterman ¢1 W.

Ouchi.

William Ouchi (nar. 1943) ve své praci porovnaval rozdily mezi kulturou a pfistupem
k fizeni u americkych a japonskych firem. Prvky, které jsou typické pro americkou
spolec¢nost, oznacil jako teorie A; japonsky pfistup k Fizeni pak teorie J. Kazda z téchto

teorii indikuje odliSnosti v americké a japonské kultufe. Ztéchto dvou rozdilnych

1% Manazerské praktiky jsou vymezovany jako ,,postupy a techniky, jejichZ prostiednictvim dosahuji
manazeii zadoucich vysledkt“ (Bedrnova, Novy a kol., 2002, str. 38).



pristupl pak sestavil teorii Z, v niz vyzdvihl americkou individualni odpovédnost
a japonské kolektivni rozhodovani. Ze srovnani v pfistupech mezi jednotlivymi teoriemi
jsou patrné hlavni rozdily. Tim nejzakladnéjsSim je délka zaméstnani u jednoho
zameéstnavatele. Japonsky zaméstnanec nastupuje do firmy v podstaté na cely Zivot,
kdeZto American je pfipraven na zménu zaméstnani velmi rychle. Pro Ameriku je tento
trend rychlé adaptace typicky a je praktikovdn uz od mladi, kdy jsou napriklad déti
presouvany zjedné tfidy do druhé, aby si rychle zvykly na nové prostredi.
Nejvyznamnéjsim prvkem teorie ,,Z“ je spojeni tymového konsensudlniho rozhodovani
s individudlnim rozhodovanim. UmozZniuje ucast pracovnik( vtymu, ktery je vsak
nezbavuje osobni odpovédnosti za realizaci. Dalsim dualezitym rozdilem je systém
kontroly v tradi¢ni americké kulture, ktery vcetné motivovani a naslednych odmeén
a postih( neni tak ucinny jako sila povinnosti, ktera je zakladnim stimulem japonské
kultury. Redenim je motivovani zevnitt, které viak nepdsobi takovym zptsobem, jaky

by byl idedlni, proto je vhodné rozsiteni vnéjsi kontroly.

Koncem osmdesatych a v prubéhu devadesatych let se vyrazné¢ méni zpasoby fizeni
podniku, a to zejména v zapadnich pramyslové vyspélych zemich. Zatimco
v sedmdesatych letech bylo vedeni lidi spojovéno piedevsim s individuadlnim rozvojem
pracovniki (Klages, 1984, von Rosenstiel, 1992), v letech nasledujicich nabyva pfi fizeni
podniku na vyznamu zejména jejich participace na rozhodovani, pfizpisobeni
pracovnikli hodnotam organizace, a tim dosahovani jejich identifikace s podnikem (von
Rosenstiel, 1992, Sourisseaux, 1994, Nagel, 1995, Blanchard, O’Connor, Ballard, 1997).
Od devadesatych let minulého stoleti je stale vice kladen duraz na zapojeni jednotlivych
pracovniki do kontinudlniho rozvoje organizace a zlepSovani jeji vykonnosti (Kotter,
Heskett, 1992, Ciampa, 1992). Zdlraznovéana je také tymova prace a kritické mysSleni
managementu vedouci ke konstruktivnimu feSeni problémt (Wallace, Hunt, Richards,

1999, Staehle, 1999).

Od uspécht japonského managementu je datovan vznik i tzv. systémového nebo-li
relativistického pristupu (Zadrazilovd, 2004). V tomto pfistupu je povazovano
ekonomické chovani za urcitou reflexi socidlniho systému a jeho norem. Srovnévaci
studie amerického a japonského stylu fizeni daly podnét rozvoji interkulturniho
managementu jako samostatné oblasti, jehoz zdkladnimi cili je popis obsahu

podnikového fizeni v ramci jednotlivych zemi a kultur, srovnani identifikovanych stylt



fizeni mezi zemémi a kulturami, vysvétleni a zlepSeni interakci mezi zaméstnanci,
zakazniky, dodavateli ¢i jinymi spolupracujicimi partnery z rdznych zemi a kultur
(Keller, 1989, Adler, 1997). Piedmétem zkouméni jsou tedy piedevSim osobnost
uspésného mezindrodniho manazera a styly fizeni aplikované v mezinarodnim prostiedi
nadnarodnich podnikli. Mezi hlavni pfedstavitele této ,kulturologické vétve* muizeme
zafadit R.T. Pascala, A.G. Athose, W.G. Ouchiho, G. Hofstedeho, F. Trompenaarse,
R.House, M. Javidana, A. Thomase ¢i R. Langa.

V devadesatych letech minulého stoleti byla také formulovdna implicitni teorie
managementu (Lord, Mahler, 1991), jejimz jadrem je vniméni manazera ze strany jeho
podiizenych. Tato percepce mlze probihat bud’ prostfednictvim védomého tsudku, nebo
spontanniho poznavaciho procesu, pficemz jsou formovany hierarchicky usporadané
kognitivni kategorie v mysli podiizenych. Kazda z téchto kategorii je reprezentovana
uréitym prototypem (mentalnim obrazem) manazera, ktery je zalozen na ptedchazejici
znalosti lidského chovani a na vnimanych zdkladnich rysech manazera. Tyto prototypy
u kazdého jednotlivce konstituuji implicitni teorii managementu. V této teorii je kladen
diraz na ocekavani podfizenych a jejich kompatibilitu nebo nekompatibilitu

se skute¢nym chovanim jejich nadfizeného.

Jiz pocatkem osmdesatych let minulého stoleti se objevuji nové teorie nazyvané jako
,New Leadership®“ nebo-li nové vedeni, které je chapano jako ,,pfimé meziosobni
piisobeni, ovliviiovani lidi za Ggelem dosahovani stanovenych cili“. Leadership™® je tedy
nejCastéji chapan jako ,,proces socidlniho ovliviiovani, prostfednictvim kterého vidce
cilené plsobi na podfizené, a to tak, aby strukturoval jejich chovani a skupinové vztahy
v organizaci® (Yukl, 1994). Lord a Mahler vymezili leadership jako ,proces, v jehoz
ramci ur¢ité osoby vnimaji konkrétniho jedince jako vidce™ (1991, dle Aditya, House,
Kerr 2000). Vudci maji odpovédnost za pouzivani moci a vlivua konstruktivnim
zpisobem k dosazeni pozitivnich vysledkii organizace. V samotném srdci tohoto
dynamického vlivu je socidlni vyména mezi viidcem a podfizenymi pracovniky (Quick et

al., 2004).

' Leadership je mozné do Geského jazyka pielozit jako ,vedeni“ nebo také ,vidcovstvi“. Termin
,vudcovstvi® je v naSich kulturnich podminkach vniman ponékud pejorativné, proto byva velmi Casto
v odborné literatufe, ale i v praxi pouzivano anglického vyrazu ,leadership“. Analogicky to plati
i pro oznaceni predstavitele viidcovstvi, ktery je oznacovan jako ,,lidr* misto ¢eského ptekladu vidce.



Teorie leadershipu jsou zpravidla fazeny do tii kategorii dle toho, zda je k leadershipu

pristupovéano z hlediska (Aditya, House, Kerr, 2000; Bedrnova, Novy, 1998; Gilmore,
2007; Robbins, Coulter, 2004; Spector, 2006):

ryst (prvni teorie viidcovstvi hledaly charakteristické rysy typické pro vidce
jako podminku a pozd¢€ji jen potencidlni moznost “vzniku a formovani" vidce.
Vyzkumy se zamétoval na osobnostni a fyzické rysy a znaky vidca Tyto teorie
predpokladaly, ze ¢lovek, ktery se osvédci jako dobry vidce v jedné situaci, jim
bude i v situacich jinych).

chovani (jsou rozliSovany urcité urovné pfijeti nebo naopak neakceptace
angazovanosti a spoludcasti fizenych pracovnikd na fidicim procesu. Byly
identifikovany zdkladni dimenze chovéni - orientované na vztahy a zaméstnance
a chovani orientované na tkol a vykon. Vudci zaméfeni na kol a vykon méli
obecné vice produktivni skupiny a naopak viidci zaméfeni na vztahy a lidi
ve skupiné meéli obecné¢ spokojenéjsi podfizené. Nicméné skupiny nekdy
nepotiebuji vykonové zaméteni na tkol a v nékterych ptipadech mohou byt velmi
spokojeni, a to I kdyZ viidce klade jen maly dlraz na vztahy, z ¢ehoz bylo posléze
vyvozeno, ze ob¢ orientace, totiz na vykon i vztahy tvoii pravdépodobny zaklad
dobrého leadershipu).

situace (je zkoumana interakce a kompatibilita stylu vidcovstvi s aspekty
konkrétni situace, kterd je charakterizovana vztahem mezi vidcem a cleny,
strukturou Ukolu a formalni (pravo)moci vidce. Vidce je do jisté miry témito
situacnimi  proménnymi nucen uzivat svoje rdzné kognitivni zdroje

a intelektudlni schopnosti).

K témto kategoriim miizeme pfifadit kategorii ¢tvrtou zahrnujici novéjsi vlivné teorie,

které vSak v sob¢ zpravidla rovnéz obsahuji urcité prvky spadajici do jedné i vicero shora

uvedenych kategorii.

Velmi Casto je diskutovan rozdil mezi fizenim a vidcovstvim. Mnozi manazZefi o sob¢

prohlasuji, Ze jsou i viidei, naopak tomu byva ziidka. Zejména od manaZerii piisobicich

na vysSich urovnich fizeni se ocfekava, Ze budou vidEimi osobnostmi s takovymi

vlastnostmi, jako je sebejistota, presvédcivost, daveéryhodnost, piitazlivost, iniciativni

a proaktivni jednani. Vidcovstvi by mélo vyplyvat ze sily osobnosti manazera —



Z ptirozené autority — charismatu'?, nikoli viak z autoritafstvi, agresivity ¢ dokonce
brutality. Vedeni je spojovano zejména s motivaci, interpersondlnim chovanim

a komunikaci v pracovnich skupinach a tymech (Veber a kol., 2000, str. 257).

Birch (2005) se pokusil ve své praci o popsani rozdilu mezi fizenim a vedenim, a to
podle jejich zaméfeni pii vykonu manazerskych ¢innosti. Manazefi jsou podle n¢j vice
orientovani na ukol a lidfi vice na lidi s védomim, Ze pouze diky nim mohou dosahnout
svych vizi a cili. Vztah mezi fizenim a vedenim vyjadiil pomoci trojdimenzionalni

miizky.

Rizeni
Vysoké X

Vedeni

Ukol /

Y

Volné

Zadani ukolu
Nizké .
Striktni
Nizké Lidé Vysoké

Obr. 6 Vztah mezi vedenim a rizenim (zdroj: Birch, 2005, str. 21)

Z vySe uvedeného obrazku je patrné, Ze autor vychdzel z vyzkumné prace Blaka
a Mouton a jejich manaZzerské miizky. Birchovu trojdimenziondlni miizku, jak napovida
nazev, tvoii tfi dimenze — zaméfenim na ukol, lidi a zadani tkolu. MfiZku protina jakasi
pomyslna usecka spojujici dva klicové body — vysoké zaméteni na kol a nizké zaméteni
na lidi (tato kombinace je typickd pro manazery) az k bodu vysoké zaméfeni na lidi,

nizké zaméteni na kol (tato kombinace specifikuje lidra).

12 Podle Vebera (2000) je mozné charisma chapat jako ,.kouzlo osobnosti, ur&ity Sarm, soubor osobnich
vlastnosti uznavanych okolim, na jejichz zdkladé se manazer muize stit vidcem ovliviiujicim svym
chovanim podfizené, kteti ochotnéji prijimaji jeho myslenky, napady, nazory, stanoviska®.



* X *

Rizeni lidskych zdroji na pocatku nového tisicileti je vyznamné ovliviiovano
turbulentnim prostiedim plnym zmén, rostoucim vlivem informacnich a komunikacnich
technologii, zkracovanim  vzdalenosti a ¢asu. V souvislosti s postupujici
internacionalizaci a globalizaci trhii dochéazi k potfebé fizeni firem v mezinidrodnim
prostiedi. Na vyznamu ztraceji tradicni Cinitele podnikani (pida, nerostné zdroje,
vlastnictvi hmotnych statkll) a naopak se do poptedi zajmu dostavaji znalosti, informace

¢i inovace.

Jak je patrné z vySe uvedeného oblast fizeni lidskych zdroji se ménila vzdy v souvislosti
se socidlnimi a ekonomickymi podminkami urcitého historického obdobi a kultury.
V disledku vng&jsich vlivh i vnitinich podminek korporaci se také ménil vyznam dil¢ich
personalnich aktivit a s rozvojem metod fizeni postupné také nartstaji naroky na

manazery a pracovniky, do jejichz kompetence fizeni lidskych zdroji spada.

Uvedeny stru¢ny piehled vyvoje ptistupli neni v Zadném ptipad¢é vycerpavajici. Cilem
autorky bylo vzhledem ke stanovenému cili habilitaéni prace nastinit hlavni smér a
specifika stézejnich etap vyvoje se zaméfenim na oblast fizeni lidskych zdroji a zasadit
téma prace do piehledného ramce logicky ustictho do pfistupti aplikovanych

V podnikovém managementu v soucasné dob¢.

4.2 Rizeni lidskych zdroji v mezinarodnim prostiedi
V odborné literatufe se setkdme s pomérné velkym mnozstvim definic vymezujicich

pojem fizeni lidskych zdroja™. V mezindrodnim kontextu se v soudobé odborné

B3V odborné literatuie je mozné se setkat v tomto kontextu také s terminy ,,personalni prace®, , personalni
administrativa“ (sprava), ,,personalni fizeni a ,fizeni lidskych zdroja“. Tyto terminy byvaji nékdy
povazovany za synonyma, nicméné mezi odborniky (dle Koubek, 2006) panuje shoda, Ze se obsahové lisi.
Historicky nejstarSim pojetim personalni prace je personalni administrativa, jez vymezovala personalni
praci jako Cinnost vyplyvajici z legislativy v pracovnépravni oblasti, ¢innosti souvisejici se zamestnavanim
lidi, s povinnou péci o pracovniky a s potfizovanim, uchovavanim a aktualizaci personalnich informaci a
dokument s poskytovanim informaci fidicim slozkam organizace (Kocidnova 2004). Pfed druhou
svétovou valkou se jako koncepce persondlni prace objevilo v podnicich s dynamickym a progresivnim
vedenim personalni fizeni, jehoz uroven lze charakterizovat rozsahem ¢innosti nad ramec administrativy,
existenci koncepci personalni a socialni politiky, rozpracovanymi metodami personalni prace, zvysujici se
odbornosti personalnich pracovnikli a rozvijejicimi se persondlnimi wtvary. Rizeni lidskych zdrojii je
povazovano za nejnovéjsi koncepci, kdy se od 50. a 60. let minulého stoleti prosazuje strategicky pfistup v
personalni oblasti a odpovédnost vedoucich pracovnikil organizace za personalni praci. Rizeni lidskych
zdroji zdiraziiuje maximalni vyuziti lidského potencidlu a jeho rozvoj (Kocianova, 2004). Vzhledem

o

k vyse uvedenému bude v této praci pouzivan termin ,fizeni lidskych zdroji(i ve zkratce RLZ).



literatufe muzeme setkat zejména S pojmem ,mezinarodni fizeni lidskych zdroja‘.
Analogicky odpovida této oblasti obsahové v anglicky mluvicich zemich ,,international
human resource management® (Bonache, 2000, Griffin, Pustay, 2005, Dowling, Festing,
Engle, 2008, Dickmann, Sparrow, Brewster, 2008, Sparrow, 2009, Mayrhofer, Morgan,
2008, Pride, Hughes, Kapoor, 2014), ,intercultural human resource management"
(Black, Mendenhall, 1991, Hofstadler, 2010), dale se také muzeme setkat s pojmem
,expatriate management® (Graf, Harland, 2005, Hofstadler, 2010), ,,cross-cultural human
resource management® (Hofstadler, 2010), v némecky mluvicich zemich se setkavame v
tomto kontextu s terminy ,Interkulturelles Personalanagement (Apfelthaler, 2002,
Thomas, Hagemann, Stumpf, 2005, Kumbruck, Derboven, 2009), ,Internationales
Personalmanagement” (Weber, 2001, Bergemann, Sourisseaux, 2003). V tabulce 2 je
uveden piehled Casto citovanych definic, které jsou fazeny chronologicky dle data jejich

publikovani autorem ¢i autory.



Autor Mezinarodni fizeni lidskych zdrojt je ...
Poole, M. ... tizeni lidi, ktefi pracuji pro nadndrodni korporace na celém
(1990) svete.

Scullion, H. (1995)

»...problémy spojené¢ s fizenim lidskych zdroji vyvolané
internacionalizaci podnikatelskych aktivit, jakoz i strategie, politiky
a praktiky, které organizace implementuji jako odezvu na
internacionalizacni proces.

Weber, N. (2001)

,»...veSkeré personalni Cinnosti rozSifené¢ o faktory spojené
s narodni kulturou jednotlivych pracovniki.*

Schuler, R.S.,
Budhwar, P.S. a
Florkowski, G.W.

,-..Tizeni lidskych zdroji v celosvétovém méfitku s cilem umoznit
nadndrodnim korporacim efektivné podnikat.*

(2002)

Armstrong, M. »-.. proces zaméstnavani a rozvijeni lidi v mezinarodnich nebo

(2007) globalnich organizacich.*

Dowling, Welch ,...vzajemné pusobeni jednotlivych personalnich aktivit, riznych

(2004) typt zaméstnanci a zemi, ve kterych nadnarodni korporace
pusobi.*

Morgan, P.V. ,»...souhrou tii zakladnich dimenzi — personalnimi cinnostmi
(2008) (ziskavani, umistovani a vyuzivani lidského potencialu),
zaméstnancem a podminkami v zemi pisobeni.

Dowling, P.J., ,»...zahrnuje stejné Cinnosti jako fizeni lidskych zdroju
Festing, M., Engle | v podminkach jedné narodni kultury (tj. planovani, ziskavani,
A.D. (2008) vybér, umistovani, rozvoj, vzdé¢lavani, hodnoceni vykonu,

motivovani, vztahy s odbory, propousténi), které je nutné realizovat
S ohledem na oblasti piisobeni podniku

Crajan, R. (2013)

»-..fizeni lidskych zdrojii pfi vykonavani podnikatelskych aktivit
V podminkach minimalné dvou rozdilnych narodnich kultur.*

Prashant, K.
(2013)

»...aktivity, které jsou zameéfeny na fizeni lidskych zdroju
V organizaci na mezinarodni Urovni a pfispivaji k dosahovani
korporatnich cili a ziskdni konkuren¢ni vyhody na narodni i
mezinarodni urovni.*

Zaman, H. (2014)

»--- j& charakterizovano tfemi zékladnimi pfistupy: fizenim napfic
narodnimi  kulturami, komparaci podminek pro podnikéani
Vruznych zemich a fizenim lidskych zdroji v nadnérodnich
spole¢nostech.*

Tab. 2 Definice pojmu rizeni lidskych zdrojit v mezindrodnim podniku

(zdroj: autorka, zpracovano dle zdrojit uvedenych v seznamu literatury)

roNr 4

Jak je patrno z vyse uvedené tabulky, mezinarodni fizeni lidskych zdroju je vymezovano

nejcastéji jako souhrn personalnich ¢innosti (napf. planovani, ziskavani, vybeér, alokace,

rozvoj, dalsi vzdélavani, hodnoceni vykonu, motivovani, vztahy s odbory a propousténi),

které jsou determinovany multikulturnim prostfedi nadnarodnich spolecnosti.




Hlavni ¢innosti fizeni lidskych zdroji v mezindrodnim prostfedi jsou vymezovany

nejéastéji jako (Bartlett, Ghoshal, 2006, Dowling, Festing, Engle, 2008):

Persondlni planovani (angl. Workforce planning), tj. kontinualni analyza potieb
mezinarodni korporace a pokryti identifikovanych mezer lidskymi zdroji. Mezi
stézejni tkoly patii tvorba popisu pracovnich mist, tj. definice pracovnich tkolt,
kompetenci, odpovédnosti a specifikace pracovnich mist. Pii realizaci analyzy
a nasledné tvorb¢ popisu pracovnich mist je nutné zohlednit regionélni podminky
lokalit, pro které jsou vytvareny.

Ziskavani, vybér a prijimani zaméstnancu (angl. Recruitment,Selection and
Adaptation), tj. naborovy proces (od inzerce volné pozice, ktera je sestavena na
zéklad€ popisu pracovni pozice, pres relevantni metody vybéru az po konecné
rozhodnuti), zajiSténi nastupnich dokumentli, orientace nového zaméstnance,
adaptacéni proces po nastupu. Ve vybérovych metodach je nutné dbat na to, aby
byly zjistény predpoklady budouciho zaméstnance pracovat v mezinarodnim
prosttedi, popf. jeho pfipravenost pracovat v odlisném kulturnim prosttedi.
Rozmistovani (zarazovani), rozvoj a vzdélavani zaméstnancu (angl. Staffing,
Development and Training), tj. zafazeni zaméstnancti na konkrétni pracovni
misto, jejich povySovani, plany nastupnictvi, pfefazovani na jiné pozice, tvorba
rozvojovych plani, plan dal$iho vzdélavani, jakoz i zajiStovani, popt. realizace
vzdélavacich aktivit. V mezinarodnim prostfedi Se zohlediuji zejména podpora
pii zaclenovani do mezinarodniho kolektivu a potieby dal§iho vzdélavani, které
ptispivaji K usnadnéni prace v multikulturnich podminkach.

Hodnoceni zaméstnancii (angl. Performance Appraisal), tj. pfiprava potiebnych
formuldit, c¢asovy plan hodnoceni, vybér obsahu a metoda hodnoceni,
vyhodnocovani a uchovavani dokumentli, organizace hodnoticiho pohovoru,
navrhovani a kontrola opatfeni.

Odmeénovani a stimulace (angl. Remuneration and Stimulation): zajisténi
spravedlivych, flexibilnich a motivacnich odmén, jakoz i dalsich nastroju
ovlivilovani pracovniho vykonu a motivovani zaméstnancii, poskytovani
zaméstnaneckych vyhod, které zohlednuji a vyrovnavaji pfipadné znevyhodnéni
plynouci z podminek odlisného pracovniho prostiedi.

Pracovni vztahy (angl. Industrial Relations), zejména jednani mezi vedenim
organizace a pfedstaviteli zaméstnanci (odbory), pofizovani a uchovavani zapisu

z jednani, zpracovani informaci o tarifnich jedndnich, dohodach, zdkonnych



ustanovenich. Také se jednd o zaméstnanecké a mezilidské vztahy, feSeni
stiznosti, disciplinarnich jednani, otazky komunikace v organizaci apod.

Péce o zamestnance, tj. pracovni prostiedi, bezpecnost a ochrana zdravi pii praci,
vedeni dokumentace, organizovani kontroly, otazky pracovni doby a pracovniho
rezimu, zalezitosti socidlnich sluzeb, napf. stravovani, socidlné¢ hygienickych
podminek prace, aktivit volného casu, podnikovych starobnich dichodi,
kulturnich aktivit, zivotnich podminek zaméstnanci, sluzeb poskytovanych
rodinnym pfislusnikim atd. Do této oblasti miizeme zaradit také podporu a
pomoc pii premist'ovani pracovnika do zahrani¢i a také pfi jeho navratu zpét, kdy
hovoiime o tzv. repatriaci (angl. Repatriation). V mezinarodnich podminkach se
velmi Casto tato podpora a péce tykd nejen samotné¢ho pracovnika, ale také jeho
rodiny.

Persondlni informacni systéem (angl. Personnel Information System), tj.
zajistovani, uchovani, zpracovani a analyza dat tykajicich se pracovnich mist,
zaméstnancl a jejich prace, mezd, socialnich zalezitosti, personélnich ¢innosti
Vv organizaci i vngj$ich podminek ovlivitujicich formovani a fungovani personélu
organizace, poskytovani odpovidajicich informaci pfislusSnym piijemcim
(vedoucim i fadovym zaméstnanciim, organim mimo organizaci — napi. tradu
prace, orgadniim statni spravy), organizovani a analyza zvlaStnich Setfeni mezi
zamé&stnanci (napf. prizkum spokojenosti zaméstnancil) apod. Prostfednictvim
personalniho informa¢niho systému jsou shromazd’ovana data ziskdna napf.
z pravidelného pruzkumu trhu prdace, jehoz hlavnim cilem je odhaleni
potencialnich zdroji pracovnich sil pro organizaci na zéklad¢ analyz populacniho
vyvoje, analyz nabidky a poptavky pracovnich sil, analyz konkurenéni nabidky
pracovnich pfileZitosti apod. Data ukladand v informacnim systému jsou
vyuzivana nejCastéji k vytvareni harmonogrami persondlnich praci a systémi
zaméfenych na vyuzivani matematickych a statistickych metod v personalni praci
apod. Podptrnou funkci sehrava personalni informacni systém také pii sledovani
a zejména dodrZzovani zakonl v oblasti prace a zaméstnavani pracovnikd. Jedna
se napi. 0 Striktni dodrZzovani ustanoveni zakoniku préce, pracovnich kodexl a
jinych zakonl tykajicich se zaméstnancl, prace, odménovani ¢i socidlnich
zalezitosti. Stdle vice jde o dodrZzovani ustanoveni zakonli zakazujicich
jakoukoliv diskriminaci pfi zaméstnavani, hodnoceni ¢i odménovani pracovnikl

na zékladé jejich pohlavi, véku, ndrodnosti, nabozenstvi, politické piislusSnosti



apod. Tato persondlni ¢innost nemd za kol pouze ochranovat zaméstnance, ale
chrani i organizaci pfed disledky nedodrZeni né&jakého pracovnépravniho
piedpisu nebo poruSovani lidskych prav. V mezindrodnim prosttedi, kdy je
potieba zohlednit legislativni pfedpisy vSech stati, na jejichz izemi korporace
pusobi a jejichz zaméstnance zaméstnava, se stava tato agenda velmi dilezitou

roli.

Jak je vidét na vySe uvedeném vyctu aktivit, jedna se o ¢innosti obsahové podobné, jako
jsou vykonavany i v prostiedi jedné narodni kultury™ v ramci fizeni lidskych zdroji.
V mezinarodnim prostfedi je mozné vidét narGstajici obsdhlost a komplexnost téchto
¢innosti, kdy je potieba sledovat zazité praktiky, rlizna natizeni a legislativni pfedpisy
nejen jedné zemée, ale vSech, ve kterych nadnarodni korporace plisobi. ZvySuje se také
vliv korporatu na osobni zivot zaméstnance a jejich vzdjemné propojeni. Pfi
dlouhodobéjsich pobytech v zahrani¢i odchazeji se zaméstnancem také jeho nejblizsi.
Resi se napt. vhodné podminky pro bydleni, podminky zdanéni pfijma zaméstnance,
zaméstnani partnera, vhodna skolska zafizeni pro déti, moznosti traveni volného Casu
apod. A tato zvySujici se naro¢nost zaméstnavat pracovniky v mezinarodnim prostiedi
nabyva jesté¢ vice na komplexnosti stfetdvanim se riznych kulturnich prostiedi, a to
zejména narodnostnich. Pro fizeni lidskych zdroji v mezinarodnim prostiedi se klicovym

stava i porozuméni obsahu jednotlivych narodnich kultur.

4.3 Vliv narodni kultury na rizeni lidskych zdroji v mezinarodnim prostredi

4.3.1 Vymezeni pojmu kultura

Pojem kultura je mnohovyznamovym terminem, ktery pochazi z latiny®® a pivodng
oznacoval obdé€lavani, vzdélavani pidy, zemé. Obsah tohoto pojmu se od dob svého
vzniku vyvijel a v souCasné dob¢ je kultura vymezovana jako ,,vnaSeni lidského ducha

aumu do véci a lidi (Petrackova a kol., 1995, str. 473).

4 \/ tomto kontextu hovotime o tzv. ,,doméacim Fizeni lidskych zdroji* (angl. Domestic Human Resource
Management).

BSlovo kultura etymologicky souvisi s latinskym slovem colo, colere, colui, cultum, které ma Ctyfi
zakladni vyznamy: vzdélavat (pole), péstit a zdobit (t€lo), zuslechtovat (ducha), chovat ve vaznosti (zvyky,
pamatky) (Rejzek, 2001). V obecném povédomi slovo kulturni oznacuji pretvoteni ptivodnich skutecnosti a
vytvofeni novych.



S pojmem kultura, tak jak je chapan v soucasnosti, se setkavame od poloviny 18.
stoleti'®. UZivan byl nejprve v antropologii, odkud byl postupng pievzat do fady dalsich
védnich disciplin (etnografie, psychologie, sociologie, a pozdéji také do managementu).

V ramci antropologie je zkouman vyvoj, struktura a fungovani rtiznych kultur v ¢ase
a prostoru (Soukup, 1998). Antropologicky piistup k pojeti kultury hledd zejména
porozuméni riznym spoleCenstvim zevnitf, a to prosttednictvim pobytu uvniti konkrétni
skupiny. Mezi predni predstavitelky kulturni antropologie patii i Mead, kterd na zakladé
svych vyzkumt definovala kulturu jako ,,sdilené vzorce chovani* (1953, dle Schneider,
Barsoux 1997, str. 19). Dalsi antropologové (napt. Lévi-Strauss, Geertz ¢i D Iribarne dle
Krause, 1998) se zaméfili predev§im na popis a analyzu chovani pfislusnikd urcité
kultury a jeho naslednou interpretaci. Ve svych vyzkumech vymezovali kulturu jako
,soubor védomosti, standard pro vnimani, hodnoceni a chovani (dle Kluckhohn,
Strodtbeck, 1996, str. 219) a zdlraznili, ze kulturou je pfedevS§im to, co je
nepozorovatelné, protoze vnimané normy chovani maji hlubsi symbolicky vyznam.
V tomto kontextu je kultura vymezovéna jako ,systém sdilenych vyznami, ktery

podnécuje a vysvétluje pozorované chovani (1971, dle Schneider, Barsoux 1997, str.

20).

Etnografie zkouma a popisuje hmotné produkty lidské kultury (napf. stavby, odévy

apod.) a zptsob Zivota (napt. obyceje, tradice, ritudly apod.).

V ramci psychologie, ktera se jako véda zabyva podstatou, vznikem, utvafenim a ¢innosti
lidské psychiky, se vyclenila jako samostatnd disciplina kulturni psychologie
srovnavajici specificky vliv riznych kultur na chovani a prozivani ¢lovéka (Hartl, 1993).
V kontextu psychologie je kultura vnimana jako zplsob vnimani, mySleni a citéni

podmiiiujici chovani. Zdlraziiovany jsou tedy predevsim kognitivni aspekty kultury.

Sociologie je véda zkoumajici struktury a fungovani spolecnosti (Sekot, 2002).
Sociologové chapou kulturu jako specifickou funkci kolektivniho Zivota lidi (Hartl,
1993) a ptistupuji ke kultute jako neoddélitelné soucasti spolecnosti, ktera se spolenosti

vznikd a rozviji se, se zanikem spoleCnosti zanikd. Zastdvaji nazor, Ze se spolecnost

18 Slovo , Kultur se objevuje pravddpodobn& poprvé v Némecku v pribshu 18. stoleti. Ve frankofonni
oblasti je vyraz ,.culture pouzivan od konce 19. stoleti, kdy se objevil i ve slovniku Emila Littrého.
V anglosaském prostiedi se vyraz ,,culture rozsitil poc¢atkem 20. stoleti (Sroné€k, 2001, str.10).



Vv kultufe uskuteciiuje, potvrzuje, v zdpase o existenci a pii pietvareni piirody se
za pomoci kultury udrzuje, v kultufe se reprodukuje, inovuje, kulturou se reguluje,

reflektuje i manifestuje.

V ramci spolecenskovédnich disciplin byla v odborné literatufe publikovana celd fada
definic pojmu kultura. Tento termin patifi mezi odborniky v soucasné¢ dobé stale se
zrychlujicich procesti globalizace a internalizace mezi nejvice diskutované. Bohuzel
tento diskurs neni pfili§ prehledny, protoze existuje nespocet definic kultury. Jiz
v padesatych letech dvacatého stoleti se pokusili Kroeber a Kluckhohn (1952)

kategorizovat vice nez 150 definic kultury.

V nésledujicim textu je uveden vybér konkrétnich definic pojmu kultura. Zvoleny byly ty

definice, které jsou v odborné literatuie nejCastéji citovany. Uvadéné definice jsou

sefazeny chronologicky podle data jejich publikovani.

[Autor/autofi:

.Kultura ...

Kroeber, Kluckhohn
(1952)

e je tvoiena explicitnimi ¢éi implicitnimi vzory chovani
a ziskanymi artefakty jako symboly ¢innosti lidskych skupin; podstatné jadro
kultury spoc¢iva v tradiénich, tj. historicky vzniklych a vy¢lenénych idedlech a
zvlasté v hodnotach. Kulturni systémy se mohou pokladat na jedné strané za
produkt Cinnosti, ale na druhé stran¢ za skutecnost, podminujici prvky dalsi
¢innosti.*

Hall (1983)

»--.j€ systémem pro formovani, pfenos, uchovavani a zpracovavani informaci. "

Schein (1985)

»--- j€ vzorcem sdilenych zakladnich predpokladi, které si skupina osvojila pii
feSeni problému externi adaptace a interni integrace, které se natolik osvédcily, ze
jsou povazovany za platné a jsou predavany novym c¢lenim organizace jako
zpusob vnimani, mys$leni a citéni, ktery je ve vztahu k témto problémum spravny*.

Triandis (1989)

».-.lidmi vytvofena ¢ast zivotniho prostiedi.”

Hofstede
(1991, 2007)

»--.j¢  ‘dusevnim  softwarem’, to znamena kolektivnim  mentdlnim
naprogramovanim mysli, které odlisuje ¢leny urcité socialni skupiny od ¢lent jiné
skupiny.”

Trompenaars (1993)

»---j€ sdilenym systémem vyznamd, ktery pomaha automaticky fesit opakujici se
problémy trojiho druhu: vztah k druhym lidem, vztah k ¢asu a vztah k pfirodé®.

Hansen (1993)

... predstavuje zvyky urcité spolecnosti, které jsou praktikovany véetSinou jejich
piislusnikt.

Thomas (1994)

. je univerzalnim, pro narod, spolecnost, organizaci a skupinu typickym
orientacnim systémem, ktery sestdvd ze specifickych prvki. Tento systém
ovliviiuje vnimani, mysleni, hodnoty a chovani vSech ¢lenti urcité socialni skupiny
a vymezuje tak jejich prislusnost k urcité spolecnosti, organizaci ¢i skupiné. Tento
orientatni systém umoziiuje svym clendm pieziti v konkrétnim zivotnim
prostredi.”




Hoecklin (1995)

... je systémem sdilenych vyznam, které pomahaji lidem pochopit smysl udalosti
a okolnosti jejich zivota.”

... je naucena, coz znamena, Ze ji jedinec nedédi, ale ziskava z okolniho prostiedi,
a to prostfednictvim procesu uceni.”

... je skupinovym fenoménem.*

Hansen (1995)

... jsou zvyky urcité spolecnosti, které jsou praktikovany vétSinou jejich
ptislusnikt.*

...k jejim zakladnim prvkim patii komunikace, mySleni, = vnimani
a chovani.”

»--- j€ uméle vytvofenym konstruktem a tedy pouhym piedpokladem toho, jak se

Apfelthaler (1998 . . .
P ( ) lidé budou chovat v libovolné zvoleném ramci ¢asu a prostoru 'tady a ted™.”
... je integrovanym systémem naucenych kulturnich vzora'’ chovani, ktery sdileji
Soukup (1998) e J© THICETOVANyh 5y Y v S
¢lenové spolecnosti®.
»---je celistvym systémem vyznamt, hodnota spolecenskych norem, kterymi se
Murphy (1998) fidi clenové dané spole¢nosti a které prostfednictvim socializace ptedavaji dal§im

generacim.*

Matsumoto (2000)

»dynamicky systém explicitnich a implicitnich pravidel, vytvofeny skupinou za
ucelem jejiho preziti, zahrnujici postoje, hodnoty, nazory, normy a chovani,
sdilené skupinou, ale jednotlivei ve skupiné zvnitinéné v rozdilné mife,
komunikované z generace na generaci, relativné stabilni, ovSem s potenciadlem ke
zméné v pribéhu Casu.*

Sronék (2001)

»--+ J€ VSe, co maji lidé, co si mysli, co délaji a ¢im se zabyvaji jako ¢lenové urcité
konkrétni spolecnosti. Kultura sestava z fady prvki. Jeji zakladni charakteristikou
je, ze jde o naucené chovani, které se pfenasi z generace na generaci, od starSich
na mlads§i. Dalsi charakteristikou je, Ze nauéené chovani sdileji vSichni (nebo
témét vSichni) ¢lenové spolecnosti. Kultura formuje chovani ¢lentt a jejich
predstavy o sveéte*.

Berry, Zeithaml (2002)

vymezuji kulturu jako ,,produkt minulého chovani lidi a jako usmériovatele
budouciho chovani lidi. Jedinci jsou tedy tvlrci kultury a zaroven jsou kulturou
ovliviiovani.*

Tab. 3 Pojem kultura (zdroj: autorka, zpracovano dle zdrojit uvedenych v seznamu

literatury).

Podle mnohych autorti neni kultura sama o sobé pozorovatelnd. Pozorovatelné a jako

velmi konkrétni vniméme odliSnosti v chovani lidi, ve skute¢nosti se vSak jedna

o viditelné projevy kultury, ne o kulturu samotnou. Dle Matsumota (2000) je kultura totiz

" Kulturni vzor nebo-li také &ast&ji uzivany pojem kulturni vzorec je vymezovén jako ,systém forem
chovani, hodnot a norem charakteristicky pro danou spolecnost, ktery je obecné pfijiman a napodobovan,
vstupuje do procesu socializace jedinct, reprodukuje se v kulturnich vytvorech a stabilizuje se ve zvycich
a obycejich (Geist, 2000, str. 1420 —1421).




abstraktnim konceptem, ktery slouzi k popisu a lepSimu pochopeni podobnosti

a odliSnosti mezi piislusniky riznych socialnich skupin.

4.3.2 Kultura v mezinarodnim kontextu

Geert Hofstede (1993, 1997, 2001), ktery je v soucasnosti nejcastéji citovanym autorem
Vv kontextu srovnavacich kulturnich studii a ktery svym vyzkumem vyrazné ovlivnil fadu
dalSich autorti zabyvajicich se studiem kultury, chape kulturu jako ,,mentalni software®,
ktery stejné jako naprogramovani pocitace urcuje prostrednictvim predpokladli a hodnot
chovani jedince v ur€itém socialnim kontextu. Podle Hofstedeho ,,kazda osoba si s sebou
nese urcité vzorce mysleni, citéni a mozného jednani, které si osvojila v priibéhu Zivota.
Stejn€ jako jsou naprogramovany pocitace, jsou tyto ,,naprogramované®, tj. naucené
vzorce mysSleni, citéni a jednani oznacovany jako duSevni programy nebo-li tzv.

,software mysli™.

Podle Thomase je kultura ,referenénim ramcem pro jednani jedince ve spolecnosti,
organizaci nebo skupiné“ a dodéva, ze kulturu, k niz jedinec ndlezi, si vétSinou

uvédomuje teprve tehdy, az kdyz je konfrontovén s jinou pro néj odlisnou kulturou.

Schein stejné jako Hoecklin zdtraznuji, ze kultura je ,,osvojena®, coz znamena, ze vznika
jako dusledek prijeti takovych zplisobli chovani, které se v urcité socialni skupiné
osvédeily a které jsou jejim novym &lenim predavany v procesu socializace®®.
Upozornuji také, Ze viditelné chovani je vzdy ovlivnéno kulturnimi predispozicemi -
vzorci vnimani, mySleni a citéni, tak i situaénimi vlivy pramenicimi z bezprostfedniho
externiho prostiedi, ve kterém dotycny jedinec piisobi. Kultura tedy neni zdédéna, jak
uvadeji vyse uvedeni autofi, ale ziskdvame ji v procesu uceni v pritbéhu celého svého
Zivota. Mezi socializadni a akulturacni®® &initele patfi socialni skupiny, k nimZ jedinec
Vv pritbéhu Zivota patfi (napf. rodina, a kde si osvojuje ur¢ité hodnoty, postoje, zvyky,
nazory a normy chovani, pfeddvané ze stavajicich ¢lend na nové (napft. z rodict na déti).
K akulturaci vSak dochazi také v ramci dalSich socidlnich celki, jejichz je jedinec

¢lenem.

18 Socializace je definovana jako ,,proces, ve kterém si jedinec osvojuje ur&ity systém poznatki, norem
a hodnot, které mu umoznuji zaclenit se do urcité spolecnosti a Ucastnit se jejiho zivota® (Petrackova
a kol., 1995, str. 698).

9 Akulturace je vysoce komplexnim procesem, béhem kterého se biologicky jedinec svého druhu stava
socialni osobou. Jedna se o vzajemné piejimani a splyvani rozdilnych kultur (Kohoutek, 2002)



Srovname-li vyse citované definice pojmu kultura, publikované v odborné literature
v ramci spolecenskovédnich disciplin, je mozné konstatovat, ze kultura je abstraktnim
konstruktem postihujicim velmi slozit¢ strukturovany jev, a proto neexistuje vSeobecné
piijata definice tohoto pojmu. Potize pfi definovani jsou dany pfedevsim tim, ze kultura
pfedstavuje mnozstvi ruznorodych prvkll a vztahG vytvafejicich razné struktury
a procesy, které je mozné zkoumat z mnoha hledisek. V soucasné dobé¢ je kultura
nejcastéji chapana jako soubor nazorii, hodnot a vzorcti chovani, které jedinec ziskavani
Vv prib¢hu svého Zivota v ramci socialnich skupin, jejichz se stava ¢lenem. Kultura jako
spole¢n¢ sdileny systém vyznamu a vzorcii chovani se projevuje v chovani jednotlivych
¢lenti konkrétnich skupin, je pro danou skupinu specifickd a odlisuje ji od jinych skupin.
Kli¢ovou funkci kultury je usmérnovani chovani jejich ¢lenti. Novym ¢lentim skupiny je

piedavana v procesu uceni.

Kultura je komplexnim jevem, ktery se projevuje v jedinci prostiednictvim jejich

zékladnich trovni (Hofstede, 1991):

e narodni kultura;

e kultura etnika, kultura v kontextu nabozenstvi nebo jazykem;

e kultura pohlavi (muzska a Zenskd kultura, manifestovand zejména v obsahu
muzskeé a zenské role);

e troven kultury spojend s ptislusnosti k urcité generaci (generace se li$i svymi
symboly, hrdiny, ritudly a hodnotami);

e uroven kultury souvisejici s ptislusnosti k urcité tiide;

e Uroven organizacni kultury (zaméstnany jedinec je socializovan organizaci,

ke které nalezi).

Jednotlivé trovné kultury se vzdjemné piekryvaji, coz umoziiuje lidem ptisobit ve vice
(rodina je soucasti komunity, komunita je soucasti ndroda, ...), umoznuje clovéku
fungovat v ramci vice kulturnich systému. Socialni systémy, v nichz se pohybuje, maji
totiz zpravidla do urcité miry stejny kulturni zaklad, dany zejména néarodni kulturou.
Na druhé stran€ ,,mentalni naprogramovani* pramenici z riznych trovni kultury nemusi
byt u jednotlivce v harmonii. Napf. nabozenské hodnoty mohou byt v konfliktu
s genera¢nimi hodnotami, hodnoty spojené s muzskou a zenskou kulturou mohou byt

v konfliktu s organiza¢ni kulturou.



V odborné literatuie bylo do soucasné doby publikovano velké mnozstvi definic kultury.
Toto velké mnozstvi velmi znesnadniuje, az témét znemozituje orientaci a prehlednost
zkoumané oblasti. Z tohoto divodu se mnozi autofi pokouseli o Kkategorizaci
publikovanych definic kultury (napt. Kluckhohn, Kroeber, 1964, Sathe, 1983,
Kluckhohn, Strodtbeck, 1996, u nas napt. Kucerova, 1996 a dalsi).

Kultura vymezena jejimi prvky
Kultura je, jak ukazaly vyse citované definice, obvykle vymezovana pomoci vyctu jejich
jednotlivych prvki. Stejn€ jako u definic kultury nalezneme v odborné literatute i celou

fadu jejich raznych prvki.

V kontextu kulturnich studii byva nejcastéji citovana klasifikace holandského
kulturologa Geerta Hofstedeho. Jedna se o Ctyfi zakladni kategorie symboly, hrdiny,
ritualy a hodnoty (Hofstede, 1992).

Symboly (angl. Symbols) jsou slova, pfedméty a gesta, jejichz vyznam je odvozen ze
znamych pravidel. Na urovni narodni kultury ptedstavuji symboly napt. celou oblast
jazyka.

Hrdinové (angl. Heroes) jsou opravdovi nebo objeveni jedinci, byvali nebo soucasni,
ktefi funguji jako vzory chovani uvnitt jedné kultury. Narody maji své narodni hrdiny.
Generace maji své vlastni generacni hrdiny. V podnicich jsou to napfi. takovi jedinci,
ktefi jsou ostatnimi pracovniky vnimani jako idedly a jako vzory spravného chovéani.
Ne&kdy byvaji zakladatelé podnikl stylizovani téméf do podoby mytickych hrdind,
kterym jsou pfipisovany neuvétitelné skutky.

Ritualy (angl. Rituals) jsou pfedstavovany kolektivnimi aktivitami, které jsou mnohdy
technicky pfebytecné, ale v ramci urcité kultury nezbytné, a to ze socialnich davodi.
Jednd se napf. o podani rukou a polibek na tvaf pii pozdravu u Francouzl, coZ je
povazovano za narodni ritudl stejné jako strnuly postoj Angli¢ant, kteti pronesou ritualni
frazi pozdravu bez ocekdvani odpovédi.

Hodnoty (angl. Values) odrazi podle Hofstedeho nejhlubsi uroven dané kultury. Jedna se
o vZité pocity, kterych si jedinec ¢asto viibec neni védom a o nichZ neni schopen hovofit.

Urcuji, co je dobré nebo Spatné, krasné nebo odporné, racionalni nebo iracionalni.

Dalsi prvky kultury byly vymezeny jinymi autory zabyvajicimi se vyzkumem kultury

v riznych kontextech. Napt. E. Schein, ktery se zabyval vyzkumem organiza¢ni (nebo



také podnikové &i firemni) kultury®® v kontextu podnikového fizeni, vymezil kulturu
Vtomto kontextu prostfednictvim tfi-rovinného modelu. Za zdkladni prvky kultury
pritom povazuje zékladni pifedpoklady, hodnoty, normy chovani a artefakty.

Zdkladni predpoklady nebo-li také ,piesvédCeni® ¢i ,,zakladni pfedstavy* (angl. Basic
Assumptions) jsou vymezovany jako ,,zdkladni charakteristické rysy kultury sdilené
jejimi jednotlivymi ¢leny* (Schultz 1995, str. 28), které predstavuji takové ,,jednani
jedinct, které bylo v minulosti mnohokrat GspéSné pouzito, takze je prislusniky urcité
spolecnosti pfijimédno jako spravné a bez jakychkoli pochybnosti realizovano
V kazdodenni praxi“ (Schein, 1992, str. 21). Zakladni ptedpoklady jsou také chapany
jako ,,zptisob vidéni a mysleni, které utvareji vzory jednani, interakci a rozhodovani

V podniku® (May, 1997, str. 81).

Zakladni piedpoklady jsou mnohymi autory (Rousseau, 1990, Schein, 1992, Nagel, 1995,
Gontard, 2002, Sackmann, 2002 a dalsi) povazovany za nejhlubsi rovinu kultury, ktera je
nevédomad, neni ji tedy mozné pifimo pozorovat, ale jednotlivymi Cleny urcité socidlni

skupiny je vniména jako zcela samoziejma a nepostradatelna pro fungovani kultury.

Zakladni predpoklady se vztahuji podle Kluckhohna a Strodbecka (1961) péti riznych

oblasti lidského Zivota:

e vztahu k piivodu ¢loveka, ktery je vniman bud’ jako dobry nebo Spatny;

e vztahu k pfirod¢ - Cloveék piirodu bud’ ovladd nebo se podfidi jejim zakonim
a zije s ni v souladu;

e Vvztahu k casu, ktery se tyka predevSim orientace na minulost, souasnost nebo
budoucnost;

e vztahu k provadénym cinnostem, které jsou vnimany jako samovolné probihajici
nebo védomé fizené;

e vztah k ostatnim lidem, kdy jsou do popiedi stavény bud’ zajmy jedince nebo

skupiny.

% Organiza&ni kultura je chapana jako soubor zékladnich predpokladii, hodnot, norem a artefakti spoledné
sdilenych v organizaci a determinujicich chovani jejich pfislusnikl. V prubehu své existence je organizacni
kultura sdilena jejimi pfislu$niky a novym piichozim ¢lentim je pfedavana v procesu socializace.



Tyto uvedené oblasti lidského zivota jsou dulezité pro kazdého ¢loveka v riizné mife

a projevuji se v hodnotach a chovani.

Normy (angl. Norms) jsou nepsana pravidla a zasady usmérnujici chovani jedincd
V konkrétni skupiné. Mohou slouzit jako ,,voditko ¢i navod urcitého jednani, pficemz
provinéni vici uznavanym normam byva postihovano™ (Wiswede, 1991, str. 42). Normy
se vztahuji ke konkrétnim situacim, udévaji, co se smi a nesmi délat, Ze se ma néco stat
nebo konat. Normy uznavané v urcité socidlni skupiné upravuji vzajemné interpersonalni
chovani  jejich  ¢lent  (napf. vz4djemné  oslovovani, zdraveni  apod.)
a ovliviiuji 1 vykon jednotlivci.

Artefakty (angl. Artifacts) jsou pozorovatelné, dobie popsatelné, ale velmi obtizné
interpretovatelné prvky organizacni kultury, které byvaji vymezovéany také jako
,projevy, které je mozné vidét, slySet ¢i citit, pokud se jedinec setka s jinou skupinou
majici odliSnou kulturu, nez jakou zna“ (Schein, 1992, str. 17). Jednd se o prvky
materidlni povahy (napt. budovy, materialni vybaveni firem, produkty podniku, pisemna
dokumentace firem, propagacni brozury, firemni noviny apod.)
a nematerialni povahy (napf. jazyk, myty a historky, slogany, hrdinové, uzivané vzorce
chovani jako jsou zvyky, ritudly, ceremonialy).

Myzy (angl. Myths) jsou tradované piib&hy, které se tykaji udalosti spojovanych s
organizaci nebo s konkrétnimi ¢leny organizace. Myty byvaji pfedavany ustnim podanim
v priibéhu fungovani organizace, jejich obsah byva casto zkresleny oproti skute¢né
realité

a ve vetsing piipadi také smysleny. Jejich prostfednictvim byva vysvétlovan napf.
novym pracovnikim organizace hodnotovy systém nebo uchovavany a predavany
stavajici vzorce chovani.

Historky (angl. Stories) jsou ptib&hy popisujici udalosti, které se udaly nékterym ¢leniim
organizace v prub¢hu jejich plisobeni v podniku. V jejich obsahu jsou na rozdil od mytt
mnohem vérnéji zachyceny skute¢né udalosti.

Zvyky (angl. Habits and Customs) jsou ustalené vzorce chovani, které jsou v organizaci
udrzovany a preddvany novym c¢lenim. Zvyky napomahaji jejich integraci a lepSimu
porozuméni fungovani organizace. Pfikladem mohou byt vecirky, neformalni setkani
napf. pii pfileZitosti oslav narozenin, odchodu do diichodu apod.

Ceremonialy (angl. Ceremonies) jsou soubory spolec¢enskych pravidel a zvyklosti ¢i

ustalené formalni ukony probihajici v organizaci zejména pii zvlastnich pfilezitostech,



které jsou dopiedu dikladné pfipravovany. Ceremonidly maji v organizaci specialni
ulohu, protoze ¢asto oslavuji vyznamné udalosti ¢i jedince, a tim pfispivaji k posilovani

hodnot uznavanych v organizaci.

Pomoci jednotlivych prvki je kultura velmi ¢asto vymezovana a popisovana, proto také
byvaji Casto voleny jako prostfedek operacionalizace kultury pti jeji diagnostice i
vyzkumu. Mezi jednotlivymi prvky kultury existuji rozdily pfedevSim v mife jejich
pozorovatelnosti, interpretovatelnosti a vyznamové jednoznacnosti pro vnéjSiho
pozorovatele. Nejvice konkrétnimi prvky kultury jsou artefakty, nasleduji normy, protoze
jsou lépe pozorovatelnymi v chovani jedinci. Hodnoty je mozné oznalit za Casteéné
zjevné, protoze je 1ze odvozovat z projevii chovani jednotlivych piislusnikd kultury. Jsou
ale jesté méné abstraktni nez zékladni pfedpoklady, které¢ byvaji mnohdy zakotfenény tak

hluboce, Ze je nemozné je bez hlubsi znalosti viibec rozpoznat.

Modely kultury

Jak jiz bylo uvedeno vyse, je kultura velmi slozitym socidlnim jevem, a proto mnozi
autofi (napt. Hofstede, 1991, Schein, 1992, Kotter, Heskett, 1992, Hall, 1995, Goffee,
Jones, 1998, Sackmann, 2002 a dalsi) vyuzili pfi zkoumani tohoto komplexniho systému
moznost zjednoduseni pomoci modelu?, tj. schématu, které zjednoduSuje tuto slozitou

realitu, zachovava vSak zakladni prvky a vztahy pivodniho systému.

V nasledujicim textu jsou uvedeny v souCasné dob& nejcitovan€j$i modely zachycujici

strukturu kultury.

Model kultury podle G. Hofstedeho

Rovnéz jako ptedchozi autofi znazoriiuje 1 G. Hofstede (1993) kulturu pomoci
nékolikavrstevného modelu (viz obr. 7), ve kterém jednotlivé prvky (hodnoty, ritualy,
hrdinové a symboly) piedstavuji vrstvy kultury oznacené autorem jako ,,slupky cibule®.

Symboly, hrdiny a ritudly oznacil jako ,praktiky*“. Prvky jsou v modelu umistény

! Model je definovan jako ,schéma, zjednoduSeni jevu nebo piedmétu slouZici k jejich zkoumani
a vysvétleni (Petrackova a kol., 1995). Podle ucelu, pro ktery je model konstruovan, jsou rozliSovany dva
zakladni typy modelt (Ferjencik, 2000, str. 46):

e modely slouzici pfedevsim k pochopeni struktury a stavby systému;

e modely slouzici k pochopeni klicovych vztahi uvnitt systému nebo vztah mezi systémy.



od vnitini vrstvy, tj. sttedu kruhu, az po vné&jsi vrstvu, tj. vnéjsi obvod kruhu, a to podle

miry viditelnosti od hiife pozorovatelnych prvki az po 1épe pozorovatelné prvky kultury.

svmbolv

hrdinové

ritnalv

hodnotv l praktiky )

Obr. 7 , Cibulovy* diagram kultury (zdroj: Hofstede, 1993, str. 22)

Symboly jsou podle Hofstedeho slova, predméty a gesta napi. zkratky, jazyk, osloveni -
formalni nebo neformalni, znaky, obleCeni a statusové symboly, které jsou uznavany

ptisluSniky dané kultury.

Za hrdiny jsou podle autora povazovani jedinci, ktefi funguji jako vzory chovani uvnitf
ur¢ité socialni skupiny kultury. V organizacich ptedstavuji hrdinové velmi casto
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,ldealniho pracovnika® ¢1 ,,idedlniho manazera®.

Za ritualy oznacuje Hofstede vZité ¢innosti provadéné pracovniky (napf. pozdrav, zplsob
jednani apod.).

Za hodnoty autor oznacuje to, co je ¢leny organizace povazovano za dobré nebo naopak
Spatné, krasné nebo nehezké, racionalni nebo iracionalni apod. Hodnoty podle autora
nemohou byt pozorovany piimo, ale je mozné je odvozovat zprojevll chovani

jednotlivct a tvoti jadro organizacni kultury.

Model kultury podle E. Scheina

Podle Edgara Scheina (1985, 1992) je kulturu mozné rozdélit do tii vzajemné se
ovlivityjicich hierarchicky uspofddanych trovni nebo-li vrstev, a to podle miry jejich
manifestace vn¢ tohoto komplexniho systému. Vnéjsi vrstva je podle autora tvotrena
artefakty, které jsou dobie viditelné, ale obtizné interpretovatelné bez hlubsi znalosti

zbyvajicich dvou wvrstev kultury. Druhou rovinu tvofi hodnoty a normy chovani



pracovnik, které jsou pozorovatelné jen do uréité miry. Za jadro kultury je podle

Scheina mozné povazovat treti rovinu zakladnich ptedpokladl pracovniki organizace.

Artefakty vymezuje E. Schein jako projevy kultury, které jsou dobie pozorovatelné

a identifikovatelné i pro ,,neclena* dané socidlni skupiny.

E. Schein (1992, dle Schultz, 1995, str. 27) roztfidil artefakty do péti riiznych kategorii,
ato na:
e fyzické projevy (napf. architektura a vnitini zatizeni budov, uprava vetejnych
prostranstvi a veiejné pristupnych prostor, styl odivani apod.);
e komunikaci (forma, zpisob komunikace, specialni vyrazy, réeni, pfislovi apod.);
e historky, myty (historky z kazdodenniho Zivota, zachycujici klicové udalosti
naroda apod.);
e technologie (osvojené postupy a ptistupy apod.);
e tradice (po generace udrzované a sdilené tradice napf. hodové veselice
na vesnicich apod.).
Hodnoty chape E. Schein jako prvky kultury usnadiujici ¢lentim jejich orientaci, a jako
prvky, které tvofti ,,zdkladnu pro feSeni problémi*. Hodnoty nejsou ptimo pozorovatelné,
ale umoznuji chéapani, jaké chovani je vhodné ¢i nevhodné pii feSeni konkrétni
problémové situace. Piedstavuji vychodisko pifi feSeni problému, které ma usnadnit
jednotlivci orientaci v neznamych situacich a jsou podle Scheina v mnohem vétsi mife
védomé a diskutovatelné nez zakladni ptedpoklady, které jsou ve skupiné pokladany

za samoziejmé a pracovnici je piejimaji nevédomé.

Zakladni predpoklady jsou podle Scheina myslenky a ndzory, které usmeériiuji chovani,
vnimani, mysleni a citéni pracovnikli v organizaci. Pracovnici je pokladaji
za samoziejmé, prejimaji je a sdileji nev€édomé a automaticky, aniZz by zjistovali
opravnénost jejich pouziti.
Zakladni pfedpoklady rozdéluje E. Schein (1992, dle Schneider, Barsoux, 1997, str. 35)
podle jejich obsahu na:
e zakladni predpoklady vztahujici se k prostredi, tj. feSeni ve vztahu k externi
adaptaci (napf. zakladni pfedpoklady tykajici se vnimani kontroly a nejistoty,

pravdy a skutecnosti, lidskych ¢innosti apod.);



e zakladni predpoklady vztahujici se k ostatnim lidem, tj. feSeni ve vztahu k interni
integraci (napf. zakladni predpoklady tykajici se plnéni tkold, mezilidskych
vztahti apod.);

e zakladni predpoklady vztahujici se soucasné k prostredi i ostatnim lidem (napf.
zakladni predpoklady tykajici se vnimani ¢asu ¢i prostoru).

Jednotlivé roviny, tak jak je popsal E. Schein (1985, 1992) ve svém tfi-rovinném modelu,
nepfedstavuji izolované roviny organiza¢ni kultury, ale jednd se o integrované
a vzajemné se ovliviiyjici soucasti celku. Komplexni diagndéza organiza¢ni kultury by se
proto podle nazoru autora neméla omezovat pouze na identifikaci prvkl jednotlivych
kulturnich rovin, ale i na odhaleni vzajemnych souvislosti mezi artefakty, hodnotami
1 zékladnimi pfedpoklady. Pfi interpretaci obsahu organiza¢ni kultury je vhodné podle
Scheina nejdiive vénovat pozornost hodnotdm, normam a zékladnim pifedpokladim,
a teprve poté se zaméfit na interpretaci artefakt. Tento postup povazuje autor
za nezbytny, protoze bez znalosti obsahl ,niternéjSich® rovin, Ize jen velmi stézi

pochopit vyznam vnéjsi roviny, tj. kulturnich artefaktii.

Scheiniiv model kultury se stal jednim z nejzndméjSich a nejcitovangjSich pojeti
konceptu kultury v kontextu managementu, ze kterého vychazi i mnozi soucasni autofi
komparativnich mezikulturnich studii (napf. Lundberg, 1985, Denison, 1990,
Trompenaars, 1996, Schneider a Barsoux, 1997, Smith, Francovich, Gieselman, 2000,
House, Javidan a kol., 2006 a dalsi).

Model kultury dle S. Sackmann

Za velmi vystizné je mozné povaZovat pojeti Sonji Sackmann, kterd ve svém zpracovani
vychazela ze Scheinova tfi-rovinného modelu a znazorfiuje kulturu symbolicky
a vystizné prostfednictvim ledovce, jehoz dvé tfetiny jsou pro pozorovatele skryty pod

hladinou oceédnu a viditelna je pouze jedna tietina celé plovouci masy.
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Obr. 8 ,, Ledovcovy model kultury ““(zdroj: Sackmann, 2002, str. 25)

S. Sackmann (2002) ve svém ,ledovcovém® modelu rozliSuje také tfi zdkladni Grovné
kultury, a to z pohledu jejiho nositele. Jedna se o vnitini, nevédomou rovinu, ¢aste¢né
védomou a viditelnou zcela védomou uroven kultury. Tyto tfi roviny jsou tvofeny péti
vzajemné se ovliviiujicimi prvky — zakladnimi pfedpoklady, hodnotami, normami

chovani, projevy chovani a artefakty.

Autorka klade diiraz na wvnitini vrstvu kultury, tj. na ,spolecné sdilené¢ zakladni
predpoklady, které jsou pro danou kulturu typické® a které ,,ovliviiuji vnimani, mysleni
a citéni vSech jejich pfisluSnikli a projevuji se v postojich, rozhodovéni, chovani
i artefaktech”. Podle Sackmann nejsou zdkladni piedpoklady sdileny védomé, ale
vznikaji a rozvijeji se na zakladé zkuSenosti piislusniki urcité¢ kultury. Podle autorky
ovlivituji zakladni piredpoklady ostatni prvky organizaéni kultury, a proto jsou

povazovany za klicové pro utvareni obsahu i realizaci pfipadné zmény kultury.



Potka-li se imaginarni ,.kulturni ledovec* s jinym, je nejdiive pro jednotlivé Gcastniky
setkani zjevna viditelna ,,Spicka® ledovce reprezentovdna artefakty a jejich projevy
chovani. Soucasné jsou konfrontovany 1 ostatni ¢asti kulturniho ledovce — Vv podobé
osvojenych norem chovani, hodnot a zakladnich ptredpokladu, které jsou vsak skryté pod
pomyslnou hladinou. Protoze jsou tyto roviny ostatnim (a mnohdy i vlastnimu nositeli)
neviditelné, jsou zjevné artefakty a projevy chovani mnohdy pouze obtizné pochopitelné
a interpretovatelné. Casto tak pii této konfrontaci dochazi ke vzniku vzijemnych
nedorozuméni a konfliktnich stfeti mezi jedinci pochdzejicimi z odliSnych kulturnich

prostiedi.

4.3.2.1 Kulturni dimenze a standardy

Obsah narodni kultury je mozné identifikovat a popsat na Urovni jejich jednotlivych
prvka. Nejcastéji pritom byva volena Groven hodnot a norem chovani, které¢ formuji tzv.
kulturni standardy a kulturni dimenze. V tomto kontextu je mozné se setkat
v odborné literatufe s publikovanymi vyzkumnymi vysledky cetnych projektd (Hofstede,
1991, 1993, 1997, 2001, Triandis, 1995, Trompenaars, 1996, Trompenaars, Hampden-
Truner, 1998, House, Javidan, Dorfman, Gupta, 2004, Thomas, 1988, 1996, 1998, 2005,
Demorgon, 2002 a dalsi), jejichz vystupem byla identifikace kulturnich dimenzi

a kulturnich standardli zkoumanych nérodnich kultur.

Kulturni dimenze podle G. Hofstedeho

Holand’an Geert Hofstede realizoval znamy vyzkum, jehoz cilem bylo zjistit, zda a jaké
rozdily existuji v chovdni manaZeri v zavislosti na jejich narodni kultufe. Rozsahly
vyzkum narodnich kultur byl provadén u firmy IBM a piivodné byl realizovan na vzorku
116 000 zaméstnancti, pracujicich na pobockach spolec¢nosti ve 40 zemich svéta. Pozdéji
byl nékolikrat zopakovan a rozsiten na 50 stati a 3 vicenarodnostni regiony.

Vyzkum vychézel z chapani kultury jako ur€it¢tho mentalniho naprogramovani dané
socidlni skupiny. V publikovanych zavérech byly popsany charakteristické rysy
zkoumanych narodnich kultur — dimenze, podle kterych lze vzajemné porovnavat obsah
ruznych socialnich skupin.

Dotaznik, ktery byl ve vyzkumu pouzit, byl zaméfen na zjiStovani nazora tykajicich se

raznych aspektli pracovniho zivota a vyzkum preferovanych pracovnich hodnot. Ziskana



data byla zpracovana formou faktorové analyzy a na zéklad¢ vysledkt byly formulovany
Ctyti zakladni dimenze narodni kultury (Hofstede, 1991, 1993, 1997, 2001):

1. mocensky odstup (angl. Power Distance),

2. vyhybani se nejistoté (angl. Uncertainty Avoidance),

3. individualismus versus kolektivismus (angl. Individualism versus

Collectivism),

4. maskulinita versus feminista (angl. Masculinity versus Feminity).
Mocensky odstup definuje Hofstede jako ,,rozsah, ve kterém méné mocni (tj. hierarchicky
nize postaveni) pfislusnici dané socialni skupiny ocekavaji a akceptuji nerovnomérné
moci ve spoleCnosti“.  Vzdéalenost mocenskych pozic urCuje  skutecnost,
do jaké miry jsou €Elenové urcité spolecnosti ochotni pfijimat nerovnomérné rozloZeni
a diferencovani moci ve firmé. Vysoka tolerance predurcuje existenci zna¢né hierarchie
a presnou definici struktury pracovnich pozic a roli. Naopak ploché fidici struktury se
vyznacuji znacnymi delegovanymi pravomocemi. V zemich s velkym mocenskym
odstupem se povazuje za samoziejmé, ze nadiizeni a podfizeni si nejsou rovni. Tato
skute¢nost je ofekavdna a obéma stranami vnimana jako zddouci. Dusledkem tohoto
predpokladu je tendence ke zna¢né centralizaci moci. Nadfizeni maji urcitd privilegia
a jejich pozice je spojena se statusovymi symboly, které ptispivaji k jejich autorité.
VvV organizaci. Za samoziejmé se povazuje, Ze kontakty jsou iniciovany pouze
nadfizenymi. Podfizeni oCekavaji, ze jim bude feceno, co maji d€lat. Idedlnim vedoucim
je v jejich ocich benevolentni autokrat nebo také ,,dobry otec®. Vztahy mezi nadfizenymi
a podfizenymi jsou v organizacich tohoto typu Casto vyrazné syceny emocemi, a to
kladnymi 1 z&pornymi. StarS$i vedouci jsou vice respektovani neZ mladi. V zemich
s malym mocenskym odstupem se nadfizeni a podfizeni povazuji za sob& rovné.
Hierarchicka struktura organizace zde znamena pouze nerovnost roli, zavedenou
z diivodu vyhodnosti. Role jsou pfitom chapany jako néco, co miize byt lehce zménéno
(,kdo je mym podfizenym, mize byt zitra mym vedoucim®). Organizace byvaji
urovni relativné malé. Privilegia nadfizenych jsou v kulturdch s malym mocenskym
odstupem odsuzovéna - vSichni uzivaji stejna auta, mohou vyuzivat vSechny stani
parkovisté, stejnou jidelnu apod. Podfizeni ocekavaji, Ze nadiizeni pro né budou
dosazitelni a Ze rozhodnuti, kterd se budou tykat jejich prace, s nimi budou pfedem

konzultovana. Akceptuji ovSem, Ze vedouci je tim, kdo ma pravo kone¢ného rozhodnuti.



Idedlnim vedoucim je pro né schopny demokrat. Mladsi vedouci jsou obecné vice

uznavani nez ti starsi.

Vyhybani se nejistoté definuje Hofstede jako ,,miru, v jaké se Clenové kultury citi
ohrozeni nejednozna¢nymi a neznamymi situacemi®. Pokud je index této dimenze
vysoky, existuji v dané spolecnosti pocity ohrozeni a nejistoty, které mnohdy nemaji
konkrétni pfic¢inu a racionalni vysvétleni. Tyto pocity jsou vétSinou piedavany z generace
na generaci jako kulturni dédictvi a posilované i prostiednictvim zakladnich instituci, tj.
rodinou, Skolou, stitem. Snaha vyhnout se riziku neposkytuje prostor pro kreativni
a prili§ uvolnénou atmosféru, a to zejména proto, aby byla eliminovana rizikova
rozhodnuti. Ze stejného divodu je také zdliraznovan systematicky, striktn€ organizovany
a strukturovany pfistup k feSeni problému. Ptislusnici kultur s vysokou mirou vyhybéni
se nejistot¢ se lidé vyznacuji neustdlym nepokojem, zaneprazdnénosti, aktivitou
a emocemi. Citi se téméf neustdle pod vysokym tlakem, provézeji je pocity vnitini
naléhavosti a prozitky tzkosti a stresu, spojené¢ s vysokou potiebou predvidatelnosti
a srozumitelnosti. Tyto potfeby jsou uspokojovany pfedevsim diky osvédéenym témet
vSudypritomnym strukturam, psanym i nepsanym pravidlim, zédkonim, ptedpisim
a regulacim. Potieba pravidel pfitom nema racionalni, ale emo¢ni zaklad. K redukci
uzkosti a stresu tak mnohdy pfispivaji i1 pravidla zcela nefunkéni. Pfirozenym disledkem
tendence vyhybat se nejistoté je presnost a preciznost, které vSak mohou predstavovat
bariéru inovativnimu pfistupu a potlacovani odlisSného chovani a mysSleni jako
nezédouciho. V zemich s malou mirou vyhybani se nejistot¢ pasobi lidé vyrovnanym,
klidnym dojmem, mnohdy mohou pfipadat ptislusniki odlisnych kultur aZ nete¢ni a lini.
Nejistota je v téchto kulturach béznym rysem Zivota a je pfijimana tak, jak pfichazi, bez
toho aby zplsobovala stres a emocionalni nepohodu. I zde jsou lidé schopni tvrde
pracovat, nepocituji ale vnitini nutkdni k neustalé aktivité. Radi relaxuji a citi se
v pohodé i tehdy, kdyz nic nedélaji. Cas je pro né pouze ramcem pro jejich orientaci, ne
nécim, co je tfeba neustdle sledovat. Pravidla povazuji piislusnici kultur s nizkou mirou
vyhybani se nejistoté za velmi omezujici a stanovuji je pouze tehdy, pokud je to nezbytné
nutné. Bez problémt toleruji myslenky, které jsou odlisné, a radi stimuluji inovace.
Za slabsi stranku je mozné oznacit naslednou implementaci inovacnich feSeni, protoze ta

obvykle vyzaduji smysl pro detail a pfesnost, coz jim neni ptili§ vlastni.



Individualismus versus kolektivismus. Vysoka mira individualismu znamena preferenci
sily jednotlivce, jeho osobnich z4jmu a potfeb nad z4jmy a potiebami socialni skupiny.
Kolektivisticky orientované kultury naopak maji tendenci klast spolecné zajmy a cile
skupiny nad individualni. Tato dimenze ukazuje, zda je v dané spole¢nosti nadiazenost
skupinovych cilli nad cili a potfebami individudlnimi povazovano za spravné nebo
naopak. Individualismus je podle Hofstedeho charakteristicky pro ty zemé, kde je mozné
vztahy mezi jednotlivci specifikovat spiSe jako volné - ocekava se, ze kazdy se bude
starat pfedevSim o sebe a svou nejblizsi rodinu, pficemz rodinou je chapan velmi uzky
okruh piibuznych. Pro kolektivismus je ne rozdil od individualismu typické, ze jsou lidé
od narozeni integrovani do silnych a soudrznych skupin, poskytujicich jednotlivci
ochranu jako protihodnotu za jimi projevovanou loajalitu. Podniky, jejichz kultura je
ovlivnéna piisobenim individualisticky orientované narodni kultury, jsou charakteristické
tim, ze se pracovnici chovaji individualisticky preferujici své individualni potieby a
ekonomické zdjmy. Vztah mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem je primarné vniman
jako oboustranné vyhodna obchodni transakce. Ptijimani 1 propousténi pracovniki se fidi
uréitymi pravidly a hlavnim kritériem jsou prokézané schopnosti a dovednosti uchazec.
Spatny vykon zaméstnance je diivodem jeho propusténi a na druhé strané finanéné
vyhodnéjsi nabidka jiného zaméstnavatele je legitimnim a obecné akceptovanym
ditvodem k ukonceni pracovniho vztahu ze strany zaméstnance. Vedeni lidi znamena
pfedev§im vedeni jednotliveli a motivacni systém je vztahovan k individudlnim
vykonam. Ukoly a jejich pInéni maji ptednost pred osobnimi vztahy. V kolektivistickych
kulturach je novy zaméstnanec vniman predevsim jako novy ¢len skupiny. Ocekéava se
od ngj, ze bude vzdy jednat v z4jmu skupiny, a to i v ptipadé, kdyZ zajem skupiny
nebude v souladu s jeho osobnimi zajmy. Jednotlivci jsou plné identifikovani s jejich
socialni skupinou (napt. podnikem, kde pracuji) a vztah zaméstnavatele a zaméstnance
ma silné moralni aspekty — podoba se rodinnému vztahu se vzdjemnymi zdvazky ochrany
a loajality. Rizeni podniku znamena v kolektivisticky orientovanych kulturach ptedevsim
fizeni pracovnich skupin, a na jejich celkovém vykonu zavisi i odménovani jednotlivych
¢lenli. Harmonie mezilidskych vztaht je preferovana pfed plnénim ukoll. O vykonech se
otevien¢ nediskutuje, znamenalo by to ztratu harmonie a moznost vzniku konfliktni

situace. Zpétna vazba tykajici se vykonu pracovnika je tak poskytovdna pouze neptimo.

Maskulinita versus femininita. Maskulinita je charakteristickym rysem téch narodnich

kultur, kde jsou preferovany tzv. maskulinni hodnoty - asertivita, orientace na vykon a



materidlni uspéch, zatimco ve femininnich kulturach jsou za dulezité povazovany kvalita
zivota, zivotni prostiedi, skromnost a empatie. V maskulinn¢ zaméfenych kulturach jsou
socidlni role muze a zeny jednoznacné odliSeny, kdezto ve femininné orientovanych
spolecnostech se muzska a Zenska role prekryvaji — zeny i muzi mohou plnohodnotné
zastavat naprosto stejné role. Maskulinni spolecnost preferuje rozhodnost, vykonnost,
konkurenci, hrdinstvi a tspéch. Jako typicka specifika pro silnou maskulinni kulturu
vymezil Hofstede dosahovani vysokych vykonii, vlastnictvi majetku, uznavanymi
hodnotami jsou tedy vykonnost, konkurence a uspéch. DéEti jsou od raného détstvi
vychovavany k tomu, aby byly asertivni, ambicidzni a soupefivé. Ve vSech oblastech
zivota jsou zdiraziovany vysledky a spravedlivé odménovani zalozené na vykonu.
Femininné orientované kultury sdileji hodnoty jako vzdjemnd solidarita, mezilidské
vztahy, zivotni Groven, péce o socialné slabé apod. Vysoce cenéno je to, co délame pro
druhé. V téchto kulturach jsou déti vychovavany ke skromnosti a toleranci. V podnicich,
které jsou etablovany ve femininnich kulturach je pii rozhodovani ocekavano hledani
konsensu, konflikty se fesi kompromisy a vyjednavanim. Lidé ,,pracuji, aby zili* a
nikoliv naopak. Za velmi dilezité jsou povaZzovany mezilidské vztahy a odménovani

V zamé&stnani je zaloZzeno na rovném piistupu.

V ramci vyzkumu realizovaného Hofstedeho metodou v Ciné na konci osmdesatych let
minulého stoleti (tzv. Chinese Culture Connection) byla identifikovana pata kulturni

dimenze oznacena jako ,,dlouhodoba orientace* (angl. long-time orientation).

Dlouhodoba versus krdtkodobd orientace. Dlouhodoba orientace je spojovéna se
zaméfenim na budoucnost, s dynamikou a s adaptaci tradic na moderni kontext.
Statusové a socidlni zavazky jsou respektovany pouze v ramci limitl. Dlouhodobé
orientované spolecnosti hospodafi Setrné a vytvareji fondy k pokryti budoucich investic.
Zdaraziovany jsou hodnoty, jako je vytrvalost a hospodarnost. Kratkodoba orientace se
naproti tomu vyznacuje statickymi hodnotami, diraz je kladen na sou€asnost a minulost.
Preferovana je okamzitd konzumace, nehospodaii se usporné se zdroji, coz miva za
dasledek nedostatek penéz na investice. Tyto spolecnosti byvaji oznacovany taky jako

konzumni, jejich ptislusnici jsou zaméteni na okamzité vysledky a jejich spotiebu.



Kulturni dimenze podle F. Trompenaarse
Fons Trompenaars ve svych vyzkumech, které od druhé poloviny devadesatych let
realizoval se svym kolegou Charlesem Hampden-Turnerem, chape kulturu jako sdileny
systém vyznami pomahajici automaticky fesit opakujici se problémy trojiho druhu: vztah
k druhym lidem, k ¢asu a pfirodé. V ramci téchto tii vztahi vymezil nasledné i sedm
dimenzi kultury (Trompenaars, 1993, Trompenaars, Hampden-Turner, 1998):
1. vztah k lidem, ktery se projevuje v dimenzich:
- universalismus versus partikularismus,
- individualismus versus kolektivismus,
- neutralni versus emocionalni,
- specificky versus difuzni,
- pfiznany status versus ziskany status,
2. vztah K casu,
3. vztah k okoli.

Universalismus versus partikularismus. Universalistické kultury se vyznacuji dislednym
dodrzovanim pravidel, zdkonu a predpist, a to bez ohledu na zic¢astnéné strany a ménici
se podminky. Vyrazem universalismu jsou napi. formalni vztahy na pracovisti, detailn¢
propracované kontrakty, které maji platit bez ohledu na to, co se stane po jejich
podepsani. Partikularistické kultury naproti tomu zdiraziuji jedinenost a odliSnost.
Dobré mezilidské vztahy jsou nadfazeny obecné uzndvanym pravidlim. V
partikularistickych kulturéch je smlouva rdmcem budouci spoluprace a vyrazem spolecné
vile. Neocekava se, ze bude vSe splnéno dle toho, jak je to popsano v listinném
dokumentu, pokud se zménily podminky, ma se za to, Ze je neetické trvat na splnéni

pivodné dojednaného cile. Rodina a pratelé jsou povaZovani v partikularistickych

vvvvv

Individualismus versus kolektivismus. Tato dimenze je obsahové identicka s dimenzi
individualismu identifikovanou a popsanou Hofstedem. Individualistické kultury
zduraziuji jedince a jeho zajmy a kladou je nad sdilenou identitu skupiny. Velky dtraz je
kladen na svobodu, rovnost a nezavislost. Na prvnim misté co tykd povinnosti, jsou
zavazky k nejblizsi roding, v pracovnim zivoté jsou lidé obsazovani na urc€ité pozice a
povySovani na zakladé jejich odborné kvalifikace a dosazenych osobnich uspéchi. Za

vice motivujici je povazovano diverzifikované odménovani na zakladé individudlnich



zasluh nez vykonu celého tymu. Moc byva soustfedéna v rukou jednotliveli a
vyjednavaci tymy rozhodujici jménem vétsi socidlni skupiny byvaji malo pocetné.
Vysoce jsou cenény charakterové vlastnosti upifimnost a otevienost, které jsou pokladany
za projev Cestnosti. V kolektivisticky orientovanych kulturach je zdiiraznovana harmonie
a zajmy jednotlived jsou podfizeny zajmim celku. Spolecnost je slozena ze soudrznych
skupin, které ochranuji své cleny. Identita jedince je velmi uzce propojena se
skupinovou identitou. Kazdy pfislusnik kolektivistické kultury je ¢lenem i nékolika
skupin, do kterych patii a se kterymi se velmi silné identifikuje. Pasobeni lidi
Vv organizacich - vybér pracovniki, jejich povySovani ¢i odménovani je zaloZzeno na
vykonu celé pracovni skupiny. Individualné diverzifikované odmeénovani na zaklade
jejich vykonu ptsobi rozpaky odménovaného, tak i ve skupiné, ke které dotyny patii. A
mize mit 1 opac¢ny ucinek neZ jaky byl zamyslen. Vyjednavaci tymy byvaji pocetné a
vyjednéavani neskonci dfive, nez skupina dosahne obecného konsensu. Udrzeni harmonie
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a ,,zachovani tvare™ byva dulezitéjsi nez otevienost a upiimnost.

Emocionalni versus neutrdlni vztah k lidem. Projevy emoci provazené Zivou gestikulaci,
vzajemnymi doteky a hlasitym projevem jsou v nékterych narodnich kulturdch vnimany
jako zcela pftirozené, v jinych se takové chovani povazuje za nevhodné az neptipustné.
Emocionélné se vyznacujicim kulturdm oznaCovanym také jako expresivni kultury zalezi
budovani vztahli a péfe o navazané kontakty, které povazuji za nezbytné pro budouci
spolupraci, nez precizni, pfimé a vécné vyjadirovani. PtisluSnici neutralnich kultur byvaji
vnimani jako chladni, nepfistupni a bez emoci. Opacné orientovanym kulturdm mohou
pfipadat nevyzpytatelni a nediveryhodni. Specifickym znakem neutralnich kultur je
jejich zaméteni na dosaZeni vytéeného cile a splnéni daného ukolu. Nezalezi jim tolik na

navazovani a udrZzovani trvalych mezilidskych vztaht.

Specifické versus difuzni zaméreni. Kultury se specifickym zaméfenim jsou silné
orientovany na stanoveny ukol, funkci, cil ¢i aktivitu a uznani statusu ¢i pozice s nim
spojené. Manazer je vedoucim pracovnikem, uznavanou autoritou v hierarchii podniku
pfevazné na svém pracovisti. Mimo né uZ je vniman jako ¢lovék kazdy jiny a jeho okoli
mu z pozice jeho funkce ¢i titulu neprojevuje zadnou zvlastni uctu. Ptislusnici specificky
zaméfenych kultur se snazi vyfidit dany ukol co nejrychleji a postoupit k dalSimu.
Nepovazuji za dilezit¢é budovdni a udrzovani dlouhodobych vztahi v pracovnim

prostfedi. V kulturach s difuznim zamétenim dochézi ke vzajemnému prolindni riznych



oblasti - pan feditel panem feditelem a pan doktor panem doktorem i mimo misto vykonu
své profese. Své tituly i autoritu si s sebou odnaseji i mimo pracovni prostfedi a okoli se
k nim chovd s patficnou Uctou a oni takové chovani ocekavaji. Kazdy ptislusnik
spolecnosti zaujimd wurcité na spoleCenském zebiicku. Dobré vztahy spojené

vvvvv

obchodnich vztazich napt. cena, kvalita, dodaci doba atd.).

Priznany status versus pripisovany status. Podle Trompenaarse se od sebe jednotlivé
kultury odliSujici také tim, jakym zplsobem je v nich dosahovano urcitého postaveni a
uznani. Existuji spolecnosti, kde zatazeni do urcité spoleenské vrstvy ziskava jedinec jiz
svym narozenim. Pivod sdm o sobé mulze byt jakymsi kvalifikacnim ptfedpokladem.
Status je pfiznavan také na zéklad€ piislusnosti k urcité spolecenské t¥idé ¢i rodin€ nebo
podle titulu u jeho jména. V takovém ptipad¢ se jedna o pfiznany nebo také pripisovany
status. V jinych narodnich kulturach je mozné ziskat postaveni na zékladé dosahovanych
vysledkd a uspéchu. Diraz je kladen na to, ¢eho €lovék dosahl sam, nez na to, z jaké

rodiny pochazi, ke které socidlni skupiné patii ¢i jaké tituly nashromazdil.

Vztah Kk c¢asu: Sekvencni versus synchronni koncepce casu. Rozdilny vztah lidi k ¢asu
byva cCastou pfi€inou frustraci pfi mezindrodni spolupraci. Termin pfesnost, ktery je
s ¢asem velmi uzce spjat, miiZze v riznych kulturach nabyvat obsahové odlisné vyznamy.
Ptislusnici riznych narodnich kultur vnimaji a tedy 1 vyuzivaji ¢as rozdilnym zptsobem.
V tomto kontextu rozd¢lil Trompenaars kultury se sekvencni koncepci ¢asu a kultury se
synchronni koncepci ¢asu. Ty kultury, jejichz pfislusnici vnimaji ¢as sekvenéné nebo-li
linedrng, vykonavaji jednotlivé Cinnosti jednu za druhou, tzn., Ze tkol, jednani nebo
schiizku zapo¢nou teprve tehdy az ukonéi viechny &innosti predchozi. Cas je pro né
rozdélen do hodin, minut a vtefin a jeho vyuZiti je planovano s dostate¢nym piedstihem a
jeho dodrZovani je kontrolovano. Plytvani ¢asem se povazuje za neptipustné, piesnost je
dilezitd. Naopak pftislusnici kultur se synchronni koncepci ¢asu jsou schopni zabyvat se
nékolika ¢innostmi najednou. Harmonogramy jsou vnimdny jako omezujici a byvaji
proto povazovany za ,,orientacni rozpis® nikoli za program, ktery by mél byt striktné
dodrZzen. Schizky se nesjednavaji na zaklad¢ piresného Casového planu, jejich potradi se
meéni podle toho, jakou zévaznost maji v dany moment. Neni neobvyklé, kdyz béhem
schiizky pfichazeji a odchazeji dalsi ¢lenové, vlastné probiha nékolik setkani soucasné.

Povazuje se za nezdvoftilé nechat nové ptichozi ¢ekat. Cas je méné dlleZity neZ vztahy.



Vztah k okoli. Ve vztahu k okolnimu prostfedi identifikoval Trompenaars dimenzi, na
jejimz jednom konci existuji ndrodni kultury, kde je zastdvan ndzor, ze Cloveék je
strijcem svého osudu a ma moznost ovlivnit své okoli, vcetné¢ lidi. Cile se daji
naplanovat, rizika je mozné odhadnout a tidit. Problémy se daji rozd¢lit na malé Casti a
postupn¢ zvladat. Kdyz se ¢loveék bude snazit, prosperita se dostavi. Na druhém konci se
nachdzeji naopak takové kultury, jejichz pfislusnici jsou presvédCeni o tom, ze vse je
dano nebo fizeno shora a Clovék nemtize nic zménit. Je-li nékdo bohaty, je to proto, ze

ma Stésti nebo projev bozi ville. Co ma byt, je jiz davno dano a neni tedy nutné planovat.

Kulturni dimenze projektu ,,GLOBE“
V roce 1993 byla zahajena prvni faze sbéru dat k vyzkumnému projektu GLOBE?,
V soucasné dobé probiha a je dokonCovana jiz Ctvrta faze sbéru dat®. V ramci tohoto
projektu bylo doposud dotazovano vice nez 17 000 manazeri pramyslovych
a obchodnich podniktl v 62 zemich. Cilem tohoto projektu je identifikovat osobnostni
profil UspéSného vedouciho pracovnika, ktery plsobi v multikulturnim prostiedi
nadnarodnich spole€nosti. Dil¢imi cili této studie je zmapovat a popsat obsah
zkoumanych narodnich kultur a jejich vliv na chovani manazeri. Data ziskana
z dotaznikového Setfeni byla prostfednictvim metod statistické analyzy kategorizovana
a nasledné bylo identifikovano devét kulturnich dimenzi (House, Hanges, Javidan,
Dorfman, Gupta, 2004):

e vyhybani se riziku (angl. uncertainty avoidance),

e orientace na budoucnost (angl. future orientation),

e mocensky odstup (angl. power distance),

e kolektivismus instituciondlni (angl. institutional collectivism),

e humanni orientace (angl. humane orientation),

e orientace na vykon (angl. performance orientation),

e .in— group“ kolektivismus (angl. in-group collectivism),

egalitafstvi (angl. gender egalitarianism),

?2 GLOBE je akronymem pouzivanym misto celého oznageni nazvu projektu, ktery zni ,,Global Leadership
and Organizational Behaviour Effectivenes® .

% Cilem prvni faze projektu bylo vyvinout nastroj pro méfeni kultury a atributy Fizeni, které by mohly byt
pouzivany v mezinarodnim méfitku. V prubéhu druhé faze se zabyvali vySetfovatelé vztahem mezi
moznostmi organizace (velikost, technologie, prostiedi a strategie) a Cinnosti organizace a efektivitou
organizace. Tteti faze byla zaméfena na identifikaci vlivu chovani fidicich pracovnikti na postoje
podfizenych a pracovni vykonnost, jakoZ i na efektivnost vedeni v rozdilnych kulturach. V rdmci Ctvrté
faze je usili vénovano dokazovani, stanoveni kauzalit a roz§ifovani ziskanych poznatku.



e asertivita (angl. assertiveness).

Uvedené kulturni dimenze slouzi k popisu obsahu a nésledné komparaci obsahu
narodnich kultur. Jak je patrné jiz z jejich oznaceni, obsahové mnohé z nich koresponduji
Sjiz vySe popsanymi kulturnimi dimenzemi nizozemskych kulturologti Geerta
Hofstedeho (2002) a jeho zadka Fonse Trompenaarse (2006). Jedna se o kulturni dimenze
,vyhybani se riziku“, ,mocensky odstup®, ,orientace na vykon“, ,orientace
na budoucnost”, dimenze ,individualismus versus kolektivismus® byla rozdélena
do dvou dimenzi — ,institucionalni kolektivismus* a ,,in-group kolektivismus®.
»Instituciondlni kolektivismus® predstavuje miru preference zajmi instituci pied
individudlnimi zajmy a ,,in-group kolektivismus* piedstavuje miru sounalezitosti k urcité
socidlni skuping, k nimz jedinec patii. Dimenze ,,egalitafstvi* pfedstavuje mira, s jakou
spole¢nost minimalizuje pohlavni nerovnost a ,asertivita“ charakterizuje miru

sebevédomého chovani jedinct v této kulture.

Po identifikaci kulturnich dimenzi byly zkoumané néarodni kultury rozd€leny podle
podobného obsahu do ,.kulturnich klastri*. Systematické shlukovani bylo provedeno na
zéklad€ podobnosti obsahu uznavanych hodnot, podobnych praktik a vzorct chovani,
tzn. Ze do jednoho shluku nebo-li klastru byly zatazeny ty narodni kultury, jejichz
piislusnici sdileji obsahové podobné hodnoty a v jejich chovani se odrazi a Ize v ném

pozorovat obsahové podobné standardy.

Systematickym shlukovanim byly identifikovany dva zdkladni kulturni klastry v rdmci
zkoumanych evropskych zemi:
e severo-zapadni shluk,

e jiho-vyhodni shluk.

Tyto dva zékladni shluky byly dale rozdéleny na podshluky.
V ramci severo-zapadniho shluku byly identifikovany nasledujici podshluky: néarodni
kultury:

e anglicky (Velka Britanie a Irsko),

e nordicky (Nizozemi, Svédsko, Dansko, Finsko),

e némecky (Spolkova republika Némecko, Rakousko a Svycarsko),



V ramci jiho-vyhodniho shluku byly identifikovany nésledujici podshluky: néarodni
kultury:

o latinsky*“ (Francie, Italie, Spanélsko, Portugalsko)

e Dblizkovychodni (Recko, Turecko),

e stfedni a vychodni Evropa (Mad’arsko, Slovinsko, Polsko)

Vyzkumné vysledky ziskané projektem GLOBE, potvrzuji hypotézu, Ze neexistuje
jednotnd evropska kultura, ale jednotlivé narodni kultury mohou byt systematicky
shlukovany do kulturnich skupin, které se vyznacuji podobnymi hodnotovymi
orientacemi a normami chovani. Dal$im zavérem je konstatovani, ze neni mozné hovofit
o jednotné typické evropské kultufe - v mnoha dimenzich existuji zna¢né rozdily v rdmci
celé Evropy. Neni mozné jednozna¢n¢ identifikovat vzorec chovani, ktery by byl typicky

pro prostiedi Evropy.

Kulturni standardy podle A. Thomase

Metoda kulturnich standardi ptredstavuje alternativu k antropologicky ovlivnénému
vyzkumu kultury Hofstedeho (1990, 1993), Trompenaarse (1993), Hall a Hall (1990)
a dalsich. Némecky psycholog Alexander Thomas byl ovlivnén pracemi Nancy Adler
(1983,1985) a H.C. Triandise (1984), na konci osmdesatych let minulého stoleti vyvinul
koncept kulturnich standard. Ve své praci vymezil Thomas kulturu jako ,referen¢ni
ramec pro chovani jedince ve spolecnosti, organizaci nebo skupiné (Thomas, 1988, str.
149). Vlastni kulturu si jedinec uvédomuje teprve, kdyz je konfrontovan s jinou kulturou.
Na zédklad¢ této konfrontace a nasledné analyzy tzv. kritickych udalosti®® je mozné
identifikovat specifika zkoumanych néarodnich kultur oznaCované jako kulturni

standardy.

Kulturni standardy byly definovany pomoci péti nasledujicich znaka (Schroll-Machl,
Novy, 2005):

2 Kritickymi udalostmi® (angl. critical incidents) jsou rozumény takové udalosti, pfi nichz prislusnik
jedné kultury pozoruje zpiisob chovani prislusnika odlisné kultury a toto chovani oznaci za neoc¢ekavané
a takové, kterému nerozumi.



1. Kulturni standardy jsou zplsoby vnimani, mysleni, hodnoceni a jednani, které
vétSina prislusnikti jedné urcité kultury povazuje za obvyklé, normalni, typické
a spolecensky zavazné jak pro sebe, tak pro ostatni.

2. Vlastni chovani i chovani druhych se témito kulturnimi standardy fidi, reguluje,
posuzuje.

3. Kulturni standardy maji regula¢ni funkci v Siroké oblasti riznych situaci a pii
jednani s riznymi lidmi.

4. Individualni a pro skupinu specificky zplsob uzivani kulturnich standarda
k regulaci chovani mize variovat v ramci urcité tolerancni zony.

5. Chovéani, které se pohybuje za hranicemi této zony, socidlni prostfedi odmita

a postihuje.

Kulturni standardy je mozné identifikovat pouze pii vzdjemné komparaci narodnich
kultur. Ziskané standardy vSak neni mozné zobecnovat a povazovat je za obecné platna
specifika celé narodni kultury. Takto zjisténé kulturni standardy jsou vzdy poplatné dobé

a je nutné je vztdhnout pouze ke zkoumanym kulturdm i socidlnim skupinam.

* * *

Kultura je abstraktnim konstruktem postihujicim velmi slozité strukturovany jev, a proto
neexistuje vSeobecné piijata definice tohoto pojmu. V soucasné dob¢ je kultura nejcastéji
chéapana jako soubor ndzorti, hodnot a vzorcti chovani, které jedinec ziskava v pribéhu
svého zivota v ramci socidlnich skupin, jejichZ se stdva clenem. Kultura jako spole¢né
sdileny systém vyznaml a vzorcl chovani se projevuje v chovani jednotlivych ¢lent
konkrétnich skupin, je pro danou skupinu specifickd a odliSuje ji od jinych skupin.
Klicovou funkci kultury je usmérniovani chovani jejich ¢leni. PotiZe pti definovani jsou
dany ptedevsim tim, ze kultura pfedstavuje mnozstvi riznorodych prvkd a vztaht

vytvaiejicich rizné struktury a procesy, které je mozné zkoumat z mnoha hledisek.

Shrneme-li uvedené poznatky tykajici se oblasti kultury, je mozné konstatovat, zZe
kultura:

e je vytvorena Clovékem;

e siln€ ovliviluje naSe vnimani sebe sama a okolniho svéta;

e je osvojena v pritbéhu primérni socializace v rdmci procesu ucents.



e je relativné stald, ale pfitom podléha kontinudlni zméng;
e piedstavuje hodnotovy a orienta¢ni systém pro mysleni, citéni a chovani jedince;

¢ odlisuje od sebe rozdilné socialni skupiny.

4.4 Mezinarodni manaZer jako klicova postava mezinarodniho RLZ

4.4.1 Osobnostni profil mezinarodniho manazera
Rizeni lidskych zdrojti je komplexnim procesem, ktery je pres své obecné platné znaky
v kazdém piipadé specificky a unikatni, a klade tak na jeho jednotlivé aktéry velmi
vysoké naroky. VSechny fidici aktivity jsou velmi psychicky naro¢né, protoze vzdy jde
o préci s lidmi - jedine€nymi osobnostmi, kteti se pfes svou relativni stalost charakteru,
vyvijeji a méni. Proto je kazda situace zcela jina, a to i kdyz se jedna se stejnym
spolupracovnikem v téze zalezitosti. Na nositele podnikového fizeni — manazera nebo-li
vedouciho pracovnika tedy c¢ekaji mnoha tuskali, jsou na né kladeny a musi celit

mnohym zejména psychickym tlakiim.

Do dnesni doby bylo popsdno mnoho pfistupti a teorii fizeni podniku, bohuzel vSak
neexistuje jednozna¢na odpoveéd’ na otazku, jaky zpusob fizeni lidskych zdrojh je nejvice
uginny. Usp&snost fidiciho procesu totiz zavisi na mnoha faktorech, které vice &i méné
vyznamné ovliviiuji jeho priibéh. Tento proces je zavisly zejména na jeho aktérech -
vedoucich pracovnicich (nebo-li manaZerech®) a jimi vedenych (podfizenych)
pracovnicich. Proto bude v dalsi Casti této prace vénovana pozornost pravé manazeriim —
jejich osobnosti a stylu fizeni, na kterych zavisi uspech celého slozitého procesu tizeni

podniku.

ManaZer je chapan jako samostatna profese, kdy ,,pracovnik na zakladé¢ zvoleni,
jmenovani, povétfeni, ustanoveni nebo zmocnéni realizuje aktivné fidici Cinnosti,

pro které je vybaven odpovidajicimi kompetencemi* (Veber a kol., 2000). S postupnym

%V gesky psané odborné literatufe se miizeme setkat s pojmy vedouci pracovnik & manaZer — tyto pojmy
jsou chapany pro ucely této prace obsahovée jako synonyma. V anglicky psané literatuie se miizeme setkat
ve stejném kontextu s terminem ,,manager nebo ,,leader”, v némecky psané odborné literatuie je pouzivan
pojem ,,Fithrungskraft nebo ,,Leiter/In“(obsahové shodny pojem ,,Fithrer” je pouzivan velmi sporadicky,
protoze je vniman ve spojitosti s narodnimi déjinami velmi pejorativné). V mnoha jazykovych mutacich
zdomacnéla podoba anglického vyrazu ,,manager*.



naristem a rozSifovanim podnikatelskych cinnosti se zvySuji i naroky kladené na
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manazery, a proto dochézi ke ¢lenéni managementu do né¢kolika urovni®.

K tomu, aby se vedouci pracovnik stal skutecné uspéSnym, je nutné, aby disponoval
takovymi osobnostnimi piedpoklady a byl motivovan spravnym smeérem a to natolik

dostate¢né, aby kontinudln¢ dosahoval zadoucich vykona ve vykonu své pozice.

V Cetnych vyzkumech se proto védci pokouseli (napt. Koontz, Weihrich, 1993, House,
Javidan, 2006) identifikovat univerzalné platny profil osobnosti Gspé$ného manaZera.
V tab. 4 je uveden struény seznam nejéastéji uvadénych obecnych predpokladu, které

jsou povazovany za nejdulezitéjsi pro uspésné piisobeni manazera v podniku.

Vlastnosti Schopnosti Dovednosti Znalosti
e iniciativni e vyjadfovaci e fidici (planovéani, | e odborné
. L, oL i organizovani,
e charismaticky e presvédcovaci & . e trhu
rozhodovani,
e ctizadostivy e  vystupovani delegovani, e  konkurence
L kontrolovani) _ )
e empaticky _ e mezioborové
e  komunika¢ni (psycho|ogie’

e sebevédomy ‘ : ’
) e asertivni sociologie, prava,

e  sebekriticky ekonomie,...)

) e vyjednavaci o vkove
e vytrvaly ® Jazykove
e technické

OSOBNI MOTIVACE?

Tab. 4 Profil osobnosti ispésného manazera

(zdroj: autorka, zpracovano dle zdrojit uvedenych v seznamu literatury).

26 .y oo s » « v ’
Nejcastéji je management ¢lenén do tfi Girovni:

e vrcholovy management - pfedstavuji pracovnici, ktefi usmériiuji a koordinuji vSechny ¢innosti
a vytvafeji koncepce urcité organizacni jednotky;
e stiedni management (napf. manazefi zdvodi, vedouci rtiznych UtvarG apod.) — hlavni Cinnosti
sttedniho managementu je ziskavani a podavani informaci;
e niz§i management (napi. pieddci, mistii, vedouci dilen apod.) — jedna se o zakladni Uroven
postaveni manazertl nad vykonnymi pracovniky.
Uvedené clenéni managementu je mozno povazovat za zakladni, protoze souCasné organizace jsou
hierarchizovany podle jejich aktualnich potieb (Veber a kol., 2000), napf. ve firmach s malym poctem
zaméstnanci mize byt vrcholové vedeni pfedstavovano pouze majitelem ¢i nékolika jedinci, stfedni
management nemusi byt zastoupen viibec a naopak v pocetné velkych firmach mize byt urovni i vice.

%7 Motivaci je mozné chapat jako soubor vnitinich pohnutek oznaGovanych jako motivy, které aktivuji a
sméruji chovani kazdého Clovéka. NejcastejSimi motivatory nebo-li zdroji lidské motivace jsou potieby,
zajmy, hodnoty a postoje (Koubek, 2004).



Jak je patrno z tabulky 4, efektivné plsobit na své podiizené dokaze pouze takovy
manazer, ktery ma ten ,,spravny mix‘ osobnostnich ptedpokladi. Témito ptredpoklady je
chapan takovy soubor vlastnosti, schopnosti, dovednosti a znalosti umoziujici mu
ovliviiovat jeho podfizené a spolupracovniky zadoucim smérem, tj., k efektivnimu

dosahovani vytycenych podnikovych cilt.

vvvvvv

ctizadost, empatii, charisma a zdravé sebevédomi. Iniciativni pfistup spociva zejména
v aktivité az proaktivit¢ v chovani. Ctizddost vede prostfednictvim stanovenych cilii
k dosahovani potfebnych vysledki. Empatie znamena ptedpoklad dokazat se wvecitit
do pocitl podfizenych a vnimat pfi¢iny, které je vedou k ur¢itému chovéani. Charisma
pfedstavuje zvlastni naddni jedince pilisobit na ostatni pfesvédCivym zplsobem.
Vedoucimu pracovnikovi nesmi chybét ani zdravé sebevédomi, protoze znalosti svych
moznosti a limitl nepodcenuje, ale také nepfecenuje své moznosti. Sebejisté vystupovani
procesti. Do vy¢tu nezbytnych osobnostnich predpokladi patii také sebekriticky pfistup,
ktery umoziuje manazerovi identifikovat, analyzovat a predevsim se poucit z vlastnich

chyb tak, aby je v budoucnosti jiz neopakoval.

Vykonavani manazerskych funkci je narocnym povolanim v prostfedi jedné narodni
kultury, tzn. vtakovém prostiedi, kde se manazer setkava a ovliviiuje pracovniky
pochézejici pouze zjedné ndrodni kultury. Pisobeni v prostfedi nadnarodnich firem
znamena vSak mnohem vétsi tlak kladeny na manaZery, ale také vétsi vyzvy a moZnosti

jejich rozvoje.

u ser piisobi b vIkonu sve vnich & { ve vice, neZ jedné né .

Pokud manaZzer pisobi pfi vykonu svych pracovnich ¢innosti ve vice, nez jedné narodni
~ 2 O W . M W . r 14 v r

kultute?® miizeme jej oznagit za mezindrodniho manazera. Podle Nového a kol. (1996) se

jednd o ,Clov€ka schopného efektivné fidit organizace operujici v mezinarodnim

mefitku® (str. 34).

%8 Touto narodni kulturou je chapana kultura jeho vlastni, tzn. ta, ve které vyriistal, byl vychovavan a jejiz
hodnoty a normy chovéani si osvojil.



V uzsim slova smyslu, je mezinarodni manazer chapan jako (Stumpf, 2005):

e vedouci pracovnik, ktery je vyslan matetfskou spolecnosti do zahranic¢i za ucelem
splnéni urcitého ukolu (napf. vybudovani nové pobocky), toto poslani byva
Casové omezeno — nejcastéji na dobu 1 — 3 let, tito vedouci pracovnici byvaji
oznacovani jako expatriotizg;

e zastupce spolecnosti v zahranici, jehoz ukolem je navazovat a peCovat o kontakty
ziskané zahranicni;

e odbornici a vedouci pracovnici, ktefi pracuji v mezinarodnich tymech a podileji
se spolecné se svymi zahrani¢nimi kolegy na feSeni konkrétnich projektu;

e specialist¢ a manazeti vedouci tym slozeny z piisluSnikii odlisnych narodnich
kultur, pficemz sidlo spole¢nosti a vykonu prace je umisténo v podminkach jejich
vlastni narodni kultury;

e odborni pracovnici relokovani na omezenou dobu zdcefiné spolecnosti
do centraly mezinarodniho podniku, a to za ucelem ziskdni a rozvinuti
interkulturni kompetence nebo doplnéni chybéjicich odbornych pracovnich sil -

tito manaZzeti jsou oznac¢ovani také jako inpatrioti.

Na konci minulého stoleti se mezindrodni fizeni lidskych zdroji omezovalo velmi ¢asto
pouze na praci a podporu expatriotl, tj. pracovnikii, ktefi jsou vysilani matefskou
spolecnosti pracovat do zahrani¢i a po ur€itém case (splnéni tkolu) se opét vraceji zpét.
V soucasnosti je zabér této oblasti mnohem S$irsi a jak je vidét 1 z vySe uvedeného vyctu
zahrnuje veskeré persondlni Cinnosti realizované v doméacim prostiedi a navic aktivity

nutné pro praci v mezinarodnim prostiedi.

V kontextu mezindrodniho managementu se setkdvame kromé jiZ zmiflovanych termint
,mezinarodni manazer®, ,,expatriot” a ,,inpatriot* také s pojmem ,,euromanazer* nebo-li

,,virtualni manazer*.

» Termin expatriot je prevzat z anglicky psané odborné literatury a b&n& je prejiman i do jinych
jazykovych mutaci textii zabyvajicich se mezinarodnim managementem. Strach (2009) doporuduje tento
termin do ceského jazyka prekladat jako ,.expatriant”. Vzhledem k tomu, ze se tento termin v ¢eském
jazyce neujal a bézn¢ se pouziva termin ,.expatriot“ (nékdy zkracovan jako ,expat®), ktery je mezi
manaZery mezinarodnich spoleénosti etablovanych v Ceské republice zaveden, bude takto pouzivan i v této
préci.



EuromanaZerem je oznacovan takovy vedouci pracovnik, ktery vykonéva fidici funkce
ze své matetské zemé, tzv. ,,na dalku® nebo-li virtudlné. Samoziejmé piilezitostné tyto
pobocky osobné navstévuje, pfipadné do dané zemé jezdi vyfizovat dulezité obchodni
schiizky. Tento typ manazera byva v odborné literatufe vymezovan jako ,,virtudlni

expatriot* (Briscoe, Schuler, Claus 2008).

Mezinarodni manazer je vysilan do zahrani¢i vzdy s urcitym cilem. Caligiuri a Colakoglu
(2007, dle Strach, 2009) identifikovali ve své vyzkumné praci nasledujici Gtyfi zakladni
druhy pracovnich pobytl v zahrani¢i a popsali sledované cile (viz tab. 7):

e technicky typ,

e provozni typ,

e vivojovy typ,

e strategicky typ.

Osobnostni PoZadované , , Typlck,a p({zwe
. . , Zakladni V ramci
rozvoj interkulturni . .,
ManaFera kompetence povinnost a cil zahrar:wm
Typ pobytu pobo¢ky
Technicky zadny nizké splnéni IT odbornici,
specifického ukolu | odborni pracovnici
a navrat
Provozni neni cilem pozadovany, nutna | splnéni stiedni
interakce specifického ukolu | management
s tamnimi kolegy a navrat (oblast prodeje,
marketingu,
vzdélavani)
Vyvojovy osvojeni si vyvijeji se vétsinou | zlepSeni stiedni a nizsi
ur¢itych Vv prub&hu pobytu dovednosti management
schopnosti a ziskani novych
zku§enosti
Strategicky ziskani zkuSenosti | nutné  k zajisténi | obsazeni oblastni manazefi
uspésného strategické
pusobeni mezinarodni
pozice

Tab. 5 Typy a specifika pobytit mezinarodnich manazerii
(zdroj: Caligiuri, Colakoglu, 2007, dle Strach, 2009, str. 82)

Jak je patrno z vySe uvedené tabulky, je technicky typ pobytu expatriota v zahrani¢ni

pobocce podniku zaméfen na feSeni vysoce odborného problému. Na manazera vétSinou

nejsou kladeny naroky tykajici se interkulturni kompetence, ale vysokou miru dovednosti




musi prokdzat v rdmci své odbornosti. V praxi se jedna nejéastéji o IT specialisty nebo
vysoce specializované pracovniky podniku. Cilem provozniho typu je aktivni pisobeni
Vv zahrani¢ni pobocce, a to zpravidla v roli manazera na stiedni Grovni fizeni. V tomto
piipadé, kdy je pracovnik v tésném kazdodennim kontaktu se zahrani¢nimi kolegy, je
pozadovana dobra trovenl osvojeni si interkulturni kompetence. K cilenému ziskani
zkuSenosti a dovednosti ma slouzit tieti vyvojovy typ pobytu expatriota. Interkulturni
kompetence byva velmi Casto dil¢im cilem tohoto zahrani¢niho vyjezdu, a proto neni
nutnym predpokladem ziskanym jiz pfed jeho zapocCetim. Manazeii zastavaji pfi tomto
typu nejcastéji pozici ve stfednim a niz§Sim managementu. Za nejvyssi kategorii pisobeni
manazera v zahraniéni pobocCce je povazovan strategicky typ, jehoz cilem je obsadit
kli¢ovou strategickou pozici vramci fizeni zahraniéni dcetiné spolecnosti. Z tohoto
divodu jsou také na expatrioty kladeny nejvétSi naroky, vyZzadovany jsou piedev§im

vysoka uroven osvojeni interkulturni a manazerské kompetence.

Vzhledem ke vlivu, jaky mezinidrodni manazefi v nadnarodnim podniku maji, zavisi
na nich ve velké mife uspéch pieshrani¢niho podnikani. Profil osobnosti mezinarodniho

manazera se proto stal predmétem mnohych vyzkumnych studii.

Napft. vysledkem dlouholetého vyzkumu Dellera a jeho spolupracovnikli bylo sestaveni
profilu Gspé€sného manazera v interkulturnich situacich. Mezindrodni manazer by m¢l
(Deller, 1996, str. 295):

e Dbyt starostlivym vuci ostatnim: schopnost budovat a udrzovat pratelsky,
kooperativni a davéryhodny vztah s ostatnimi; schopnost projevovat zijem,
pozornost a respekt vici ostatnim; schopnost vnimat okolni skutecnosti (socialni,
politické, kulturni); byt empatickym.

e byt proaktivnim: chovat se iniciativng, pfichdzet s novymi napady, navrhovat
budouci postupy a feSeni, véfit svym osobnim cilim a dokdzat je formulovat,
otevienost a pfimost v komunikaci s ostatnimi.

o prokazovat odstup viucéi sobé samému: Ktomuto odstupu dochazi
prostiednictvim sebekontroly, klidné a fizené konfrontace v zatéZovych
interpersonalnich situacich (napft. v konfliktnich situacich), stejné jako pii stresu;
dale se tato schopnost projevuje flexibilitou, otevienosti vi¢i mySlenkam,

nazorim ¢i postojum jinych lidi a také vydrzi, a to zejména pokud se jedinec



ocita ve frustrujicich situacich; do této polozky patii také dobra schopnost tymové
spoluprace.

e mald mira potfeby jistoty: charakterizovana prostiednictvim kontinualniho
neuspokojeni a urcitého vnitiniho napéti.

¢ velka mira sebemonitorovani: schopnost rozumét socidlnim situacim, schopnost
ovladnuti vlastniho chovani tak, aby byly naplnény pozadavky dané situace.

e schopnost socialni prizpusobivosti: schopnost diplomacie, socialni inteligence

a umeéni presveédcit ostatni o dosazeni spolecnych cilti.

Podle Thomase (2000), némeckého psychologa, ktery se zabyval vyzkumem kulturnich
standardi ve vybranych narodnich kulturach, by manaZzeti pisobici v mezinarodnim
prosttedi méli spliiovat nasledujici predpoklady, aby byli pii plnéni pracovnich
povinnosti Usp&sni:

e odborna kvalifikace,

e fidici schopnosti,

e samostatnost,

e schopnost komunikace,

o flexibilita,

e schopnost ucit se novému a piizplsobit se,

e tolerance,

e psychicka a fyzicka odolnost,

e jazykové znalosti.

Dalsi kritéria, kterd by m¢l splilovat manaZzer, aby se stal manazerem dokonce globalnim,
uvedli napt. Charouzova a Oravec (2002):
e piedchozi zkuSenost z mezindrodniho prostfedi firmy v rliznych zemich,
e dosahovat zadouci vysledky a mit dobry odhad vyvoje v daném odvétvi,
e jednat produktivné a efektivné,
e byt tzv. ,,glocal“30 , c0Z znamena mit nasledujici osobnostni kvality:
- vld¢i a vizionaiské schopnosti,

- byt vzorem pro ostatni,

% Termin ,.glocal“ je zkratkou pro anglické souslovi ,global culture* nebo-li v Geském piekladu
celosvétova kultura.



- byt realizatorem/nositelem zmény,
- spravné a vhodné komunikovat,
- umét nadchnout lidi a budit divéru,

- jednat empaticky a eticky.

Typologie osobnosti mezindarodniho manaZera

Némecky psycholog, profesor fezenské univerzity Alexander Thomas, ktery se zabyval
chovanim jedinct v multikulturnim prostiedi, identifikoval tfi dimenze jednoduchost
versus komplexnost, akcnost versus reflexivita a interkulturni dominance versus
interkulturni kompetence. V ramci téchto dimenzi popsal Ctyfi typické varianty chovani,
se kterymi je mozné se setkat v podminkach mezindrodniho prostfedi. Mezindrodni

manazery vyznacujici se ur¢itym charakterem chovani, nazval Thomas (1999):

1. ignorant,

2. universalista,
3. machr,

4. tvorivec.

Ignorant je jedinec, ktery nepiemysli a nejedna zpiisobem, ktery je piijiman jako
spravny. Takovy jedinec je povazovan za hloupého, neochotného nebo neschopného
a jako partner nepfichazi v iivahu. Kulturné¢ podminéné rozdily v chovani nebere vazné,
a pokud se objevi, snazi se je odmitat. Universalista zastava nazor, ze 1lidé na celém svéte
jsou v podstaté stejni. Podle jeho nédzoru, maji kulturni rozdily — pokud se viibec
vyskytuji — pouze bezvyznamny vliv na chovani manazeru. S pratelskosti, toleranci
a schopnosti prosadit se je mozné zvladnout vSechny problémy. S tendenci ke kulturni
konvergenci zmizi velmi rychle i ty rozdily, které jesté v ,,globalni vesnici® existuji.
Podle machra neni dilezité, zda kulturni vlivy urCuji mysleni a chovani nebo ne.
Rozhodujici je, zda manazer vi, co chce, ma jasné cile, dokaze presvédCive argumentovat
a prosadit se. Kdo odhali svoji konkurencni vyhodu a dokaze ji vyuzit, ten vyhraje —
nezavisle na tom, ve které kultufe zije a pracuje. Tvorivec predpokladd, ze v kazdé
kultufe se vyvinul vlastni zplisob mysSleni a jednani (kulturné specificky orientaéni
systém), ktery je uznan piisluiniky dané kultury jako ,,spravny*. Usp&$ny mezinrodni
manazer musi rozpoznat tento zplisob odliSného vniméni, jedndni 1 potencial

a pristupovat k nému seriéozn€. Kulturni rozdily mohou, pokud jsou vzdjemné sladény



a pochopeny, vyvolat synergické efekty a tim poskytnout konkurenéni vyhodu

V mezinarodnim managementu.

Llgnorant“ a ,Machr* odmitaji vyznam kulturnich rozdili ve prospéch jednoduse
strukturované, ¢inn¢ orientované a mocensky determinované piedstavy svéta a jedince.
Uspésni jsou mezinarodné plsobici manaZefi t&chto typt v piipadé, kdyz mohou
bezkonkurencné a jednostranné diktovat obchodni podminky. ,,Universalista® miize byt
stejné jako utopista tak dlouho Uspésny, dokud jeho piesvédceni o ,,globalni vesnici®
neni seri6zn¢ vyzkouseno nebo tak dlouho, dokud se jeho kulturni zkusenosti nevycvici
na urovni pokracujici standardizace mezinarodni podnikové kultury a zlstavaji na stejné
urovni. Pouze ,,tvofivec* je schopen osvojit si interkulturni manazerskou kompetenci,
kterd mu umozni spojit vlastni kulturni zvyklosti vnimani a chovani s orientacnim
systtmem cizi kultury do takové miry, ze minimalizuje nedorozuméni i napéti

a konfliktni potencidl je tak minimalizovan.

Citovani autofi uvadéji predpoklady, jimiz by méli manazefi pisobici v mezinadrodnim
prostiedi bezpodminec¢né disponovat, aby byli schopni dobré orientace v cizim prostiedi
a dokazali podéavat takové vykony, jaké jsou od nich ofekavany. Nekterd kritéria se
prekryvaji a podle mého nazoru, manaZeti disponujici vySe uvedenymi ptedpoklady
bohuzel jesté stdle nemusi byt tak uspéSni, jak si predstavovali. Pfiinu je mozné
spatfovat v nepochopeni kulturnich rozdild, zvyklosti dané zemé¢ a nesnazeni se

o pfekonani pfipadnych odliSnosti.

4.4.2 Interkulturni kompetence mezindrodniho manazera

Osobnostni predpoklady mezinarodniho manazera jsou zakladem pro formovani
interkulturni manaZerské kompetence, tzn. takovych schopnosti a dovednosti, které jim

umozni efektivni pisobeni v nadnarodnich spole¢nostech.

Schopnosti a dovednosti manaZera jsou souhrnné oznacovany jako manaZerska
kompetence nebo-li zptsobilost uspésné vykonavat prislusné pracovni Cinnosti. Mezi
manazerské kompetence, které mizeme vidét jako univerzalné platné, jsou nejcasteji

fazeny (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004):



e TfeSeni konfliktd,

e koucovani zameéstnancu,
o efektivni delegovani,

e hodnoceni zaméstnancu,
e vybér zaméstnanc,

e strategické planovani.

Pti vzniklych konfliktech mohou manazefi aplikovat situacné vhodné strategie jejich
feseni®, pricemz jejich pouziti zavisi na tom, do jaké miry se jednotlivé strany konfliktu
snazi v dané situaci prosadit své vlastni zajmy nebo do jaké miry maji z4jem o udrzeni
dobrych vztahi a vzijemné spoluprace s druhou stranou do budoucna. Koucovani
zameéstnanct je predevsim nastrojem jejich uceni a podpory jejich samostatnosti, ale také
prostfedkem, jak jim pomoci piekonat osobni bariéry, které jim brani osvojit si nové
pracovni postupy nebo se pfizplsobit novym podnikovym pozadavkim. Dilezitou
dovednosti manazera je delegovani, které je chapano jako pteneseni zodpovédnosti
za splnéni ukolu na nékterého z podfizenych. Delegovani poskytuje nejen vice Casu
na dualezitou praci, ale rovnéZ pomdha rozvijet schopnosti ¢lenti tymul, aby byl
vykonngjs$i. K manazerskym kompetencim patii také vybér a pravidelné hodnoceni
zamé&stnanci®?. Strategické planovani je mozné chapat jako nepietrzity proces, jehoz

cilem je pfedevsim definovani poslani, cili a prostfedka k jejich dosazeni.

Podle mnohych souéasnych autorii (napt. Thomas, 2000, Novy, Schroll-Machl, 2001,
Cullen, Parboteeah, 2005, Bolten, 2005 a dalsi) patii mezi klicové kompetence manazert
pohybujicich se v mezinarodnim prostfedi tzv. interkulturni kompetence, coz je podle
Schroll-Machl a Nového schopnost manazert ,,vstupovat do multikulturnich socialnich
situaci, schopnost pochopit je, pfiméfené je zvladat a v jejich kontextu UspéSné fesit
vécné ukoly* (Novy, Schroll-Machl a kol., 2001, str. 34). Jednéd se tedy o schopnost
pracovnika zvladat ndroky prace v mezinarodnim prostfedi a mezinarodnim tymu,
piicemz vyznamné faktory pfedstavuji poznéani, pochopeni a respektovani odliSnych

kulturnich specifik spolupracovnikll a schopnost adaptace na mistni prostiedi.

%! Mezi zakladni strategie feSeni konfliktil jsou fazeny strategie tniku, strategie prizptisobeni &i ustoupent,
strategie kompromisu, konfrontacni strategie, strategie spoluprace.

%2\ odborné literatute jsou rozlisovany rizné typy hodnoceni pracovniho vykonu ligici se napf. ucelovosti
a stupném formalnosti.



Uspéch mezinarodni spoluprace zavisi tedy velkou mérou na pravé na souboru
manazerskych kompetenci, kterymi jsou (Stahl, Mayrhofer, Kiihlman, 2005):

e strategickd kompetence,

e odborna kompetence,

¢ individualni kompetence,

e socialni kompetence,

¢ interkulturni kompetence.

Pod pojmem strategicka kompetence je chdpano finan¢ni fizeni, fizeni rizik, znalosti,
organizacni schopnosti, schopnost feSit problémy, rozhodovani a synergie. Odborna
kompetence piedpoklada schopnost aplikace ziskanych znalosti z oboru, o fizeni
podniku, mezinarodni pracovni zkuSenost a modernich komunikaénich technologii.
Individualni kompetence ptedstavuje schopnost vlastni motivace, sebeorganizovani,
kontroly situace, odolnost vici stresu, optimisticky piistup a schopnost sebekritiky.
Socialni kompetenci je chapina schopnost tymové spoluprace, ptizpisobeni se,
komunikace, empatie, tolerance a fidici schopnosti. V centru vSech uvedenych
predpokladii se nachazi interkulturni kompetence, kterou je mozné chapat jako schopnost
rozumét specifikim vlastni i cizich narodnich kultur a zohlediovat je ve svém chovani.
K této kompetenci patii také jazykové znalosti, schopnost metakomunikace, pfipravenost

ucit se a schopnost tolerance.

Vsech pét zakladnich kompetenci mezinarodniho manaZera a jejich vzajemné propojeni

je zachyceno na obr. 9.
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Obr.9 Slozky manazerské kompetence mezinarodniho manazera

(zdroj: Bolten, 2005, str. 313)

Na interkulturni kompetenci jsou ostatni slozky interkulturni manazerské kompetence -
strategicka, individudlni, socialni a odbornd kompetence vzajemné zavislé. Vzijemna
zavislost jednotlivych slozek je podle autord zcela evidentni. Manazer musi byt napf.
schopen, odborné vysvétlit a komunikovat své rozhodnuti ostatnim pracovnikiim svého
tymu tak, aby dosdhl maximalni miry akceptace zaddvaného Ukolu. K uspéSnému
zvladnuti nutné potiebuje symbiodzu jazykovych znalosti, fidich schopnosti, empatie

a znalost obsahu narodni kultury vSech jeho ¢lent.

Interkulturni kompetence je komplexnim pojmem, ktery je slozen ze tifi vzdjemné
provazanych dimenzi (Weber a kol., 1998):

e afektivni dimenze nebo-li citove orientované,

e kognitivni dimenze nebo-li znalostni a poznavaci,

e konativni dimenze nebo-li orientované na chovani jedince.




V ramci svych vyzkumil zaméfenych na poznani obsahu uvedenych dimenzi interkulturni
kompetence identifikovali Stiidlein (1997) a Bolten (2005) jednotlivé slozky sytici

jmenované tii dimenze (viz tab. 6).

Afektivni dimenze Kognitivni dimenze Konativni dimenze
e tolerance viceznaénosti | ® pochopeni konceptu kultury, a to | e vile a pfipravenost
e tolerance frustrace véetné vnimani, mys$leni, postoji a ke komunikaci
e  schopnost zvladat stres chovani e schopnost komunikovat
e schopnost redukovat | ® porozuméni pficindm chovani | ¢  socialni kompetence
komplexni jevy pfislusnikii odlisnych kultur (budovéni vztahu
e sebedivéra e  porozuméni pfi¢inam vlastniho chovani a davéry k interak¢énim
o flexibilita e  porozuméni charakteristikam partnerim pochazejicim z cizi
e empatie interkulturnich komunikac¢nich procesiti narodni kultury)
e nepodléhani e schopnost metakomunikace
predsudkiim
e otevienost
o akceptace a respekt
jinych kultur
e pfipravenost
k sebevzdélavani

Tab.6 Dimenze interkulturni kompetence (zdroj: Bolten, 2005, str. 312)

V ramci afektivni dimenze je mozné pozorovat, kterymi emocemi, které ziskal jedinec
z ve&t§i Casti v pribchu procesu socializace, reaguje na ostatni lidi, situace popf.
podminky prostfedi, v némz se pohybuje. U kognitivni dimenze se jedna o to, jak jedinec
interpretuje a analyzuje interkulturni situace, pfedevsim chovani partnera v interakénich
situacich. Pficemz velmi dualezité jsou znalosti jedince a jeho zpiisob poznavani. Posledni
dimenze orientovand na chovéani udéva, ze i pii vhodném ptlisobeni pfedeslych dvou
dimenzi, zalezi ve velké mife také na tom, jestli je jedinec schopen toto kompetentni tj.

efektivni a adekvatni chovani pfevést do praxe.

Stiidlein (1997) poukézal ve svych vyzkumech na to, Ze ne vzdy jsou vySe uvedené
komponenty interkulturni kompetence stejné uspésné. Jejich ucinnost je podle autora
situatné¢ podminénd, to znamend, ze zéalezi na konkrétni situaci a ucastnicich dané
interkulturni situace. Z obsahovych komponent uvedenych dimenzi interkulturni
kompetence je mozné odvodit strukturu osobnostnich pfedpokladii, které jsou dulezité

pro pracovniky pohybujici se v mezinarodnim prostedi nadnarodnich spolecnosti.




Interkulturni kompetence muze byt ziskdna praktickou zkuSenosti, coz je ale velmi
namahavé a zdlouhavé. Vhodné je ziskat a osvojit si poznatky konkrétnich kulturnich

odli$nosti napf. prostfednictvim interkulturniho tréninku (vice viz podkapitola 2.5.1).

4.4.3 Role mezindrodniho manazera

Manazeti zastavaji dominantni postaveni v fizeni, pfipravuji koncepce rozvoje, fidi
béznou provozni ¢innost, a proto jsou pokladani v organizacich za rozhodujici Cinitele.
Manazefi jsou chapani jako oficialni reprezentanti minéni, které zastavad vedeni

organizace. Svymi postoji a ndzory ovlivituji chovani vSech ostatnich pracovnika.

Mnozi autofi (napt. Enz, 1986, Riihli, Keller, 1991, Dorabjee, Lumley, Cartwright, 1998,
Hagberg, Heifetz, 2000, Sackmann, 1990, 1996, 2002 a dalsi), kteti se zabyvali
zkoumanim vlivu chovdni manazeri na vnimani a chovani ostatnich pracovniki, se

shoduji v ndzoru na plisobeni a nezastupitelnou roli manazert pro fungovani organizace.

Za zékladni role manazera v podniku je moZzné povazovat (Mikulastik, 2004, Jay,

Templar, 2006):

o interpersonalni role: manaZer vystupuje jako predstavitel, reprezentant podniku
a vyjadiuje zajmy firmy; vedouci ve vztahu Kk podtizenym - snazi se je motivovat,
hodnoti vysledky prace podiizenych, formuluje ukoly, které¢ se maji splnit a také
jako spojovatel pii kontaktu s vlastniky podniku a manazery na stejné
horizontalni Grovni.

o informa¢ni role: manazer pisobi jako pozorovatel (ziskava informace
z formdlnich 1 neformdlnich zdroji), SiFitel (informaci, které ziskd zvenci)
a mluvci (prezentuje organizaci nebo svij Utvar navenek, vytvaii image
na veftejnosti).

e rozhodovaci role: manazer v roli podnikatele rozhoduje (projektuje zmeény,
zvazuje riziko podnikatelskych aktivit), resSitele rusivych udalosti (musi reagovat
na neocekavané skuteCnosti), distributora zdroju (hospodaii se zdroji, usiluje
o maximalni vyuziti zdrojl, pruzné¢ pierozdéluje zdroje) a vyjednavace (v jednani

s jednotlivci 1 utvary ¢i ostatnimi organizacemi)



Jak je patrno z vyse uvedeného vyctu, manazeti ovliviiuji fungovani organizace zcela
vyznamnym zpuisobem. Chovani manazer se odviji od hodnot, které uznavaji a svym
chovanim ovliviiuji zptsoby, jak jsou provadény Cinnosti v podniku. Manazefi zejména
na vysSich trovnich vedeni jsou povazovani spolu se zakladateli organizace za primarni

aktéry a hybatele veskerého déni v podniku.

Vliv manaZera na chovani ostatnich pracovnikl byl prokazan fadou vyzkumu (napft. Enz,
1986, Burke, 1995, Hagberg, Heifetz, 2000, Dolan, Garcia, 2002, Dolan, Richley, 2006
a dal$i). Pisobeni manazeri na spokojenost pracovnikli v organizaci a nasledné také

na spokojenost zakaznikt je uveden na obr. 10.

spokojenost

spokojenost kvalita . oo
zakazniki

zaméstnanci "| produkti

A 4

Obr. 10 Model vlivu manazerit (zdroj: Burke, 1995, str. 59, upraveno)

V uvedeném modelu autor ptedpokldda, Ze manazefi velmi vyznamné ovliviuji
spokojenost zaméstnancli organizace a kvalitu produktt, a jejich prostfednictvim tedy
1 spokojenost zakaznikli. ManaZetfi v uvedeném modelu jsou chdpani jako exogenni
proménné a maji pfimy i nepfimy vliv na dulezité proménné pii zajiStovani vysoké
kvality produktli a sluzeb poskytovanych zékaznikiim organizace. Vyznamny vliv maji
zejména na rozvoj zaméstnancl a kvalitu jejich pracovnich vykonli a mohou tedy jejich

prostiednictvim pisobit na vykonnost celého podniku.

Role manazera v podniku je velmi naro¢nd, a proto se mnozi védci pokouseji jim s jejich
nelehkym tkolem pomoci. Jejich snahy smétuji kromé popisu osobnosti uspésného
manazera a vymezeni efektivnich manazerskych kompetenci také k identifikaci

vhodnych styll fizeni.

Manazeti pohybujici se v mezinarodnim prostfedi museji sehravat celou fadu roli, pokud
chtéji byt UspéSnymi. V prvni tfadé jsou klicovymi osobami, které zajiStuji

bezproblémovy prubéh procesu internacionalizace podniku. Byvaji tedy vnimani jako



“promotofi” nebo-li “iniciatofi” veskerych procesii a zastdvaji veskeré ukoly tfizeni. Mezi

tyto nejzakladnéj$i ulohy patii jiz tradicné planovani, rozhodovani, organizovani

a kontrola. Kromé téchto ,,univerzalnich“ manaZerskych funkci je nutné v mezinarodnim

prostiedi zvladat i mnohé dalsi ukoly (Enz, 1986, Hagberg, Heifetz, 2000, Sackmann,

1990, 1996, 2002):

e fidit rozvoj mezinarodni spolecnosti;

o ztélesniovat hodnoty a normy chovani mezinarodni spole¢nosti a byt tak vzorem pro

své podrtizené;

e vytvaret zadouci image mezinarodni spole¢nosti vné podniku;

e formovat Zadouci hodnoty a chovani svych podtizenych, a to v souladu

s vytcenou strategii mezinarodniho podniku.

Mintzberg (1991) se zabyval ve svych Setfenich studiem roli zastavanych mezinarodnimi

manazery. Vysledkem jeho vyzkumné prace je jejich kategorizace (viz tab. 7).

Role Mezinarodni manazer ...
Reprezentant ...reprezentuje mezinarodni spolecnost pii vetejnych piilezitostech (napf.
leénosti spoleCenska setkdvani, organizace veifejné prospésnych akci) a vytvari tak
spolecnosti ., , . e
P zadouci obraz spole¢nosti na vefejnosti.
[Vedeni e, y L -
e ... udrzuje ptfimy kontakt se zaméstnanci — jejich podpora a respektovani.
spolupracovnikli

K ontaktni osoba

... udrzuje pravidelny kontakt se vSemi stakeholdery mezinarodni
spole¢nosti.

Pozorovatel a
\vyhledavatel

... vyhledava, shromazd’'uje, zaznamenava a vyhodnocuje informace z
externiho 1 interniho prostfedi podniku.

Distributor Y s r , ,

. , ... pfedavani informaci ostatnim.

informaci

Mluvci ... komunikuje ndzory a postoje sdilené ve spole€nosti.
Podnikatel ... iniciuje a zajistuje plynuly chod mezinarodni spole¢nosti.
Regulator konflikti | ... reguluje a fidi konflikty.

Rozdélovac zdroji

...urcuyje, kdo, co a kdy obdrzi k zajisténi pracovniho vykonu z prostiedkti
podniku.

Vyjednavac

... vyjednéava pro podnik nejlepsi podminky k napliiovani vytycené
mezinarodni strategie. Ujednani ve smyslu spolecnosti jednat.

Tab. 7 Role mezindrodniho manazera (zdroj: Mintzberg, 1991, dle Stumpf, 2005)




Mezi typické funkce mezindrodniho manazera jsou fazeny piedev§im (Kubes, Spillerova,
Kurnicky, 2004):
e tvorba mezinarodni strategie (zahrnuje zplsobilost predvidat pfisti vyvoj

a navrhovat kroky, jez posunou mezinarodni podnik vpied);
e Organizace mezinarodni pracovni skupiny

e piizplsobivost okolnostem zemé (ve které se pravé nachdzi nebo s niz prave

komunikuje),

e osobni efektivnost, fizeni vlastniho ¢asu s ohledem na rozsah cestovani a s tim

souvisejici stres

e kognitivni komplexnost, coz je schopnost manazera posuzovat situaci z vice

zornych thli a schopnost postfehnout vztahy mezi nimi

e ovladani jednoho nebo vice cizich jazyk, které jsou pro pochopeni jiné kultury

velmi dalezité

e emociondlni energie, protoze ptisobeni v mezindrodnim kontextu ptinasi velkou

psychickou zatéz a znamena pro néj velky tlak

e psychologickd vyspélost, ktera se poji s vyraznymi hodnotovymi orientacemi
uspéSnych manazerli, a to: touha objevovat nové (at’ se jednd o informace ¢i
kultury), silna koncentrace na prozivani ptitomného okamziku a respekt k lidem,

bez ohledu na rasu nebo narodnost.

Ulohu mezinarodniho manaZera v nadnarodni korporaci je mozné oznadit za kli¢ovou,
protoze tyto osoby jsou schopny pozorovanim ostatnich kultur dojit k zavérim, co je
potfeba v daném podniku zmeénit. Je to ddno tim, ze postupy, které jsou obecné v jedné

zemi, nemusi byt obecné platné v zemi druhé.

Z uvedenych vycth je zfejmé, ze od mezindrodniho manazera se ocekava zastavani
ruznych roli a vykon cetnych funkci v podniku. Pozice, ve které se velmi Casto ocitaji

Vv mezinarodnim prostfedi nadnarodni korporace, je zachycena na obr. 11.
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Obr. 11 Postaveni manazera v mezindarodnim podniku (zdroj: Stahl, 2005, upraveno).

Jak je patrno z obr. 11, pfedstavuji manazeti mezinarodnich korporaci ,,prostfednika®
nebo-li kontaktni osobu mezi matetskou a dcefinou spole¢nosti. Tato role ,,sluhy dvou
pani“ (Bolten, 2005) s sebou pfindsi mnoho pozadavkii a nemaly tlak, ktery je
na manazera vyvijen. Casto musi feit dilema - na jedné strané se dokazat p¥izpisobit
lokalnim podminkdm v dcefiné spolecnosti a na druhé stran€ plnit Ukoly zaddvané
centralou. VétSinou mivaji obé roviny — narodni i zahrani¢ni — stejné priority. Manazefi
se tak ocitaji ve velmi slozit¢é vychozi pozici. Na jedné stran¢ by méli prokazovat
vysokou miru porozuméni pro z4jmy dcefiné spolecnosti, na druhé stran€ musi mit stale
na paméti prosazovani potieb centraly. Byvd velmi obtizné uspokojit stejnou mérou
vSechny zainteresované strany, kterym je zodpovédny. Proto je vykon této nelehké ulohy
mozné povazovat za velmi stresujici, ne vzdy jsou totiz zajmy dcefiné a matetské

spolec¢nosti v souladu. Manazer se tak dostava do situace, kdy jsou na n& smeérovana

riznorodéd ocekavani, ktera mohou byt castecné kompatibilni, ale také velmi protichtidna.




Kromé téchto tlaki, se kterymi se musi mezindrodni manazer vyrovnat v pracovnim
prostiedi, je velmi siln¢ ovliviiovan také zajmy své rodiny a dal§imi externimi faktory

(napf. socialnimi kontakty z vnéjsiho prostiedi podniku).

V situaci, kdy se mezinarodni manazer setkdvd se svymi podfizenymi z odliSnych
narodnich kultur a vzajemné spolu komunikuji, dochédzi ke vzajemnému prolnuti nebo
piekryti téchto konfrontujicich se kultur, a tak ke vzniku zcela nové kultury, ktera je
oznacovana jako ,,interkultura“ (Thomas, 2005, str. 44). Takové situace jsou ovlivnény
vice nez jednim kulturnim systémem, ktery je pro zucastnéné vice ¢i mén¢ zfetelny.
Vzhledem k nové vytvofenym podminkam muze byt tato nové vznikla situace velmi
inspirativni, ale na druhou stranu také velmi omezujici. Musi byt totiz zohlednény
charakteristiky obou ¢i vice kultur a podporovan rozvoj nové vznikajici “teti” kultury,
ktera je prunikem prvki doposud osvojenych kulturnich systémut. Vznikne tak novy

hodnotovy systém a vzorce chovani (viz obr. 12).

Zobrazeny model vystizn€ zachycuje pribeh tohoto dynamického procesu. Vlastni a cizi
kultura se vzdjemné neustédle ovlivituji a zplisobuji tak kontinudlni zménu jejich obsahu.
V ramci této oboustranné syntézy a sblizovani obsahi kultur vznikd zcela novy
interkulturni prostor, ktery mizeme oznadit jako spoleéné sdilenou kulturu nebo -li

,Hinterkulturu®.
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Obr.12  Vznik interkulturni situace
(zdroj: Thomas, Kinast, Schroll-Machl, 2005, str. 46)

Na vySe uvedeném obrazku je schematicky zobrazena klasicka situace setkdni partnerti
pochazejicich z riznych narodnich kultur. Jak je vidét, tak zGcastnéni mysli a chovaji se
nejdiive podle naucenych a v jejich vlastni kultufe dobte fungujicich vzori, to znamena,
ze jednaji monokulturné. Vétsina lidi je presvédcena, Ze takovy zpiisob chovani je jediny
spravny, protoZe se jim mnohokrat osvéd¢il v podminkéch jejich vlastni kultury. Naopak
zpiisob mysleni a chovani jejich partnera, které se v urcitych aspektech odlisuje, povazuji
za divné a Spatné. Pokud danou situaci vnimaji zucastnéni partnefi stejné, dochazi

k nepochopeni a naslednym konfliktim. VSechny strany jsou totiz pevné piesvédCeny

o efektivnosti svého jednani.

Jak je patrno z obr. 12 vznika interkulturni situace tehdy, pokud se vyc¢leni obsah cizi

kultury od obsahu kultury vlastni a pokud dojde k jejich vzajemné interakci. Mezi vlastni



a cizi kulturou existuje nejdiive velky odstup, ktery vytvaii tzv. “meziprostor”
charakteristicky svou neurcitosti a viceznacnosti. Pokud pfislusnici odlisnych kultur
vnimaji tato specifika jako Skodliva a pro jejich jednani neefektivni, neciti se v dané
situaci dobie a klasifikuji ji jako neuspéSnou. Pokud jsou vSak schopni tyto
charakteristiky vnimat, snazi se je poznat a pochopit, dochazi k vytvotfeni vhodnych
podminek pro oboustranné vyhodnych podminek. Popsané proaktivni chovani by mélo
byt urcovano stiidavé vSemi zucastnénymi partnery — dochéazi tak ke vzajemnému
piizpisobovani. Zobrazeny model vystizné¢ zachycuje pribéh tohoto dynamického
procesu. Vlastni a cizi kultura se vzajemné neustale ovliviiuji a zptsobuji tak kontinualni
zménu jejich obsahu. V ramci této oboustranné syntézy a sblizovani obsahta kultur vznika
zcela novy interkulturni prostor, ktery mizeme oznacit jako “spole¢né nové vytvarenou

a sdilenou kulturu” nebo také ,,interkulturu®.

Prostfednictvim vyzkumii zaméfenych na zkoumani dynamiky interkulturnich situaci
byly identifikovany Ctyfi typy chovani, které jsou charakteristické pro jejich ucastniky
(Bochner, 1992, in Thomas, Kinast, Schroll-Machl, 2005). Jedna se o:

e dominanci,
e asimilaci,
e divergenci,
® syntézu.

Pro dominantni chovani je typické, Ze uzndvané hodnoty a normy chovani jsou
povazovany za zcela vyjimecné, jediné spravné a jsou tedy vnimany jako nadfazené
ostatnim. Tento vlastni kulturni systém je prosazovan s cilem zajistit dominujici
postaveni a ovladnuti probihajici interkulturni situace. Jako osvédcené metody byvaji tak
v mezinarodni spolupraci zdiiraziiovany napft. asijsky krizovy management, francouzska
strategie feSeni problému ¢i némecka pracovni preciznost. Tyto metody jsou vnimany
jako velmi efektivni a vznikd tak tendence, prosazovat je a rozvijet na ukor pfistupti
osvojenych v jinych kulturach. Na partnera pochézejiciho z odlisného kulturniho
prosttedi byva vyvijen tlak tak dlouho a tak intenzivn¢é, dokud se nepftizplsobi

dominantnimu partnerovi.

U asimilacniho pristupu jsou hodnoty a normy cizi kultury pfijimany za vlastni.



Prizptisobeni se a identifikace® jedince s odlignou kulturou mtize byt natolik silné, Ze
muze dojit az ke ztraté své vlastni kulturni identity. Pokud dojde k takové mife vnitiniho
ztotoznéni s cizi kulturou, Ze je povazovana za nadrazenou své vlastni kultufe, mizeme v
této extrémni podob¢ hovofit az o xenofilii**. Mira ztotoznéni mize dosahovat ruznych
stupiiil intenzity. Podle Powera (1983, dle Krause, 1998) je mozné identifikaci jedince
podle jeji dosazené miry oznacit za:

e pfirozenou,
[13
e _vyvolanou®,
e  kalkulovanou®.

Pokud ma jedinec moznost svobodné volby, pfijima hodnoty i normy cizi kultury zcela
bez problémt a vnima je jako spravné, oznacujeme tuto identifikaci za pfirozenou. Mize
ale nastat situace, kdy jedinec pifi prvotnim kontaktu vniméd hodnoty cizi kultury
obsahové€ rozdilné¢ od hodnot kultury vlastni. Velmi Casto se tak stava v piipadé, kdy se
ocitd v cizim prostfedi ne zcela dobrovolné. Po prvotni konfrontaci s cizi kulturou a pfi
nasledné adaptaci zalezi na jedinci, nakolik se scizi kulturou ztotozni. Pokud je
adaptacni proces fizeny, je jedinci postupné vstépovan hodnotovy systém cizi kultury.
Power (1983, dle Krause 1998) oznacuje takovy zpiisob identifikace za ,,vyvolany*.
Nedojde-li k iiplnému vnitinimu ztotoznéni s cizim hodnotovym systémem a jedinec se
pifizptsobi, je-li to nutné, pouze ,navenek®, jde podle autora 0 identifikaci
,kalkulovanou“. To znamend, Ze partner sice jedna podle ocekavani pfislusnikl cizi

kultury, ale s hodnotami, které uznavaji, se zcela neztotoziuje.

K absorpci hodnot a norem chovani cizi kultury dochazi zejména proto, Ze se dotycni
jedinci snazi vyhnout ptipadné kritice svého chovani a eliminovat tak moznost vzniku
potencialnich konfliktnich situaci. K asimilaci cizi kultury tak dochéazi velmi Casto z Cisté
pragmatickych divodi. Jedna se zejména o minimalizaci Gizkosti prozivané pii neustale

vyvstavajicich rozdilech mezi vlastni a cizi kulturou.

Divergence. Pokud jsou obsahové prvky stietavajicich se kultur, a to zejména hodnotové

% Identifikaci se rozumi ztotoznéni s n&kym, resp. srovnani se vzorem, piijeti uréitého vzoru. Identifikaci
prebira jedinec bez vyhrad hodnoty své skupiny, a kazdy uzsi socialni vztah vyviji v jeho chovani kontrolni
funkci, nebot’ mu poskytuje zpétné vazby (Nakonecny, 1999, str. 65).

¥ Termin ,,xenofilie“ je chapan jako prehnané obliba vieho, co je cizi, ze zahrani&i (Kohoutek, 2002).



systémy a normy chovani, vniméany jako stejn¢ vyznamné a efektivni, hovotfime o tzv.
divergenci. Pfestoze jsou mnohé z hodnot a norem vzajemné nekompatibilni a mohou
vést zejména v prvotnich fazich mezinarodni spoluprace k rozkoliim mezi vlastni a cizi
kulturou. Divergentni chovani v interkulturnim prostfedi Casto usti v nejistotu a nedivéru
spole¢né spoluprace, dlouhodobéj$imu snizeni motivace ¢i soudrznosti a vzajemné

logjality.

Pouze pii vzajemné syntéze vlastni a cizi kultury se dafi zuCastnénym partnerim
postupné rozméliovat stavajici uznavané kulturni systémy a formovat tak novy kvalitni
interkulturni prostor. V tomto novém prostoru jiz neni upfednostiiovana zadna z kultur,
ale na zékladé rovnocenné¢ hodnocenych kulturnich systéml se formuji komponenty
tvofici zcela novou spolecnou kulturu. Timto zplsobem miize vznikat vSestranné

vyhodny synergicky efekt mezinarodni spoluprace.

K nedorozuménim, potizim nebo konfliktim mezi ptisluSniky rozdilnych kultur dochazi
podle Triandise (1975, dle Thomas, 1998) zejména proto, Ze nespravné interpretuji
chovani partnera nebo pfipisuji nespravné piiCiny jeho chovani. Pro efektivni
interkulturni jednani je dulezita schopnost co nejvérnéjsiho piiblizeni vlastni interpretace

pfi¢in chovani partnera jeho reakcim.

4.4 .4 Styly tizeni mezinarodniho manazera

Styl fizeni je moZné obecné chépat jako vztah mezi manaZerem a jeho podfizenymi
pracovniky, které se snazi ovliviiovat za Gi¢elem usmériiovani jejich aktivit vedoucich

k dosahovani vyty¢enych cilt.

Dle Vebera a kol. (2000, str. 260) predstavuje styl fizeni, ktery také oznacuje jako
manazerskou préci, zplisob ¢innosti manazera charakterizujici postupy jeho rozhodovani
a zvolené metody dosahovani vytyCenych cilti v konkrétnich podminkach. Jde zvlasté
o formu vztahu manaZera k podfizenym, ktera vyplyva z osobnich znalosti manaZera,
zZ jeho zkuSenosti, autority a schopnosti pisobit na vnitini i vnéj$i okoli podniku, jakoz

i uplatnéni moci v kombinaci se zpiisobem jejiho vyuziti pfi vedeni ostatnich.



Kvalita a styl manazerského vedeni ma rozhodujici vyznam pro formovani piedstav

zameéstnanct, které by mély odpovidat sledované podnikatelské strategii.

Za nejvice citovanou a dnes jiz klasickou typologii styli vedeni je mozné povaZovat
klasifikaci R. Likerta, profesora michiganské univerzity, kterou vytvofil jiz v Sedesatych
letech minulého stoleti. Jedna se o nésledujici manazerské styly (adaptovano dle Veber
a kol., 2000, str. 260):

e autoritativni,

e benevolentni,

e konzultativni,

e participativni.

Pti autoritativnim stylu (byvd oznacovan také jako autokraticky) jde ptedevsim
o direktivni ur€ovani tkoll, kdy vSechna rozhodnuti jsou ¢inéna bez jakéhokoli zapojeni
podfizenych, manaZer se nesnazi vytvorit prostiedi vzajemné duveéry. Benevolentni nebo-
li také bemnevolentné autoritativni styl oznaCuje situaci, kdy se manazer sice chova
autokraticky, ale pokousi se vytvofit partnerské prostfedi. Pfi motivovani pouziva
odmény 1 tresty. Divéfuje svym podiizenym a v fad¢ pfipadi rozhodovani se na né
obraci. Komzultativni styl rizeni (nebo také demokraticky) podporuje obousmérnou
komunikaci, 1 kdyz zakladni rozhodnuti se uskutectiuji na nejvysSi Urovni.
Pro motivovani je vyuzito pfedev§im pozitivnich nastroji, tedy odmén. Méné se vyuziva
tresth a postihli. Pro rozhodovani se vyuZzivd nazord a mySlenek podfizenych.
Pti participativnim stylu (oznaovan také jako liberalni) podporuje manazer aktivni
zapojeni podiizenych do procesu rozhodovani. Manazefi plné duvétuji podiizenym —
vytyCuji cile a vytvareji ptiznivé klima pro jejich realizaci, vlastni zplsob realizace je

ponechan na podiizenych.

Na toto tradi¢ni ¢lenéni navazali mnozi dalsi badatelé a autofi z oblasti managementu.
Je mozné jmenovat napt. americké autory Vrooma a Yettona, ktefi rozsifili tuto
kategorizaci o dalsi dva faktory — kvalitu vlastniho rozhodovéani a ochotu podtizenych
realizovat dané manazerské rozhodnuti oznacovanou také jako mira akceptovatelnosti.
Na zékladé identifikace téchto faktori charakterizovali autofi nasledujici styly fizeni

(\Veber a kol., 2000):



o Al silne autokraticky (styl ftizeni specificky samostatnym manazerskym
rozhodovanim, manazer spoléha pouze na své vlastni informace);

e All: autokraticky styl (manazer rozhoduje sdm, ale vyuziva vybranych informaci
od svych podiizenych, nikoliv vSak jejich nazorii a rad);

o CI: konzultativni styl (manaZer rozhoduje sam, ale zjiStuje nazory svych
podtizenych, se kterymi problém individualné konzultuje;

o CII: silné konzultativni styl (manazer rozhoduje sam, s podiizenymi vsSak
diskutuje a zajima se o jejich navrhy);

o Gl participativni styl (manazerovo rozhodnuti je zalozeno na spolecné diskuzi
S podtizenymi, na které pusobi spiSe v roli moderatora, ktery se snazi dovést

diskuzi ke konsensu, tj. vSemi akceptovatelnému nazoru).

Doposud realizované vyzkumy styla fizeni (Likert, Vroom a Yetton, Blake a Mouton,
Dé&dina, Odchazel, 2007 a dalsi) dospéli k zavéru, ze praktikovany styl fizeni je situaéné
podminén, coZ znamend, Ze manaZer neaplikuje systematicky pouze jeden styl, ale méni
jej a ptizplsobuje aktudlni situaci a zi€astnénym aktérim. Také bylo prokézéano, Ze styl
fizeni do jist¢é miry odpovida organiza¢ni kultufe a spoleCensko-politické situaci

Vv konkrétni zemi (Veber a kol., 2000).

Vyzkum efektivnosti jednotlivych styli fizeni odhalil krom& empirického vymezeni
jejich obsahu také vztah mezi praktikovanym stylem fizeni a jeho vlivu na dané pracovni
prostfedi. Pracovnici s demokratickym vedoucim byli spokojenéjsi, tvotive)si, méli vyssi
pracovni moralku a leps$i vztah ke svym nadtizenym. Vedouci pracovnici s autoritativnim
stylem fizeni vnimaji, Ze jejich neomezend moc postupné mizi, protoZe personalisté
pfebiraji mnohd rozhodnuti, kterd byla dfive provadéna jimi. VéEtSina odbornikii se dnes
shoduje v tom, ze zadny ze tii uvedenych styll fizeni neni univerzalni, pokud jde o jeho
efektivnost. Spise je obhajovan ptizplsobivy nebo také situacni pistup, coZ znamena, ze
efektivnost stylu vedeni zavisi na aktudlnich okolnostech. Aby jednani vedouciho
pracovnika bylo efektivni, m¢l by pfizplisobovat své chovani tomu, co od ncho
ocekavaji, jaké hodnoty uzndvaji a jaké komunikativni schopnosti maji lid¢, se kterymi
spolupracuje. Neexistuji presn¢ stanovend pravidla vedeni, kterd by fungovala ve vSech

situacich. V procesu vedeni mohou byt pouZity obecné principy, které poskytuji cenny



navod, jak se chovat, ale pfi uplatiiovani téchto principi je tieba brat v uvahu zvlastnosti

dané situace a zainteresovanych lidi.

Dalsi klasifikace stylii fizeni vyvinuta autory R. Blakem a J.S. Mouton (1991) vychazela
z jejich predpokladu, Ze chovani manazert je funkci dvou proménnych:
e z4jmu o lidi (podporovani sebedivery spolupracovniki, vytvareni dobrych
pracovnich podminek, udrzovani dobrych mezilidskych vztaht, ztotoznéni se
S pottebou dosahovani cilti apod.);
e zajmu o vysledek (postoje manazera k vécné rovin€ provadénych ¢innosti —

efektivita prace, vyrobni postupy a procesy, uroven rozhodovani apod.).

Tyto dvé proménné uplatiiované pii fizeni tvoii dvé zakladni dimenze tzv. ,, manazerské

mrizky “ znamé také pod oznacenim teorie GRID (viz obr. 13).
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Obr. 13 Manazerska mrizka dle Blake a Mouton (zdroj: Hospoddrova, 1997)

Jak je patrné z vyse uvedeného obrazku, chovdni manazera ma dvé dimenze — bud’ je
orientovan na ulozeny tukol a sleduje jeho vysledek nebo je zaméfen na vztahy
se spolupracovniky a jejich individudlni potfeby. Podle vzijemné se ménicitho poméru
téchto dimenzi na stupnici od jedné do deviti charakterizuji nasledné identifikované styly
fizeni (Veber a kol., 2000, Buchta, Siegl, 2004):

e 1/1 lhostejny typ,

e 1/9 sousedsky typ,

e 9/1 ukolovy typ,

e 9/9 tymovy typ,

e 5/5 kompromisni typ.



., Lhostejnym typem* je oznacovan takovy styl fizeni, pfi kterém se manaZer stard
predevsim sdm o sebe, nezajima jej ani vysledek Cinnosti ani potieby podiizenych
spolupracovnikii. Tento styl fizeni je nazyvan také ,,ochuzenym managementem®.
Manazefi ,, sousedského typu“ jsou malo orientovani na vysledek a vécnou stranku
provadénych ¢innosti, zato vSak vénuji velkou pozornost svym podiizenym. Dbaji
na vytvareni mezilidskych vztahii a snazi se vytvaret ptratelskou atmosféru. Tento
piistup je oznaCovan také jako ,,management venkovského klubu nebo zdjmové
organizace*.

Manazer ,,ukolového typu® nebo-li také ,technokrat® se malo zajima o lidi
V podniku, o to vice pozornosti vénuje fizeni vyrobnich operaci a dosahovani
zéddoucich pracovnich vykoni. ,, 7ymovy manazer” ptedstavuje nejzadang;si
kombinaci, idedlniho vedouciho pracovnika, ktery dokéze spojit starost o dosazeni
ukolu s dobrymi mezilidskymi vztahy na pracovisti. Poslednim typem je tzv.
., kompromisni typ“. Manazer tohoto typu vykazuje primérny zajem o vysledek
sledovaného ukolu, tak 1 o ostatni spolupracovniky. Jedna se o jakousi pomyslnou
rovnovahu mezi udrZzenim pracovniho vykonu a nutnosti udrZzovat mezilidské vztahy

na pracovisti.

Ke konci minulého stoleti byly identifikovany a popsany i1 dal§i pfistupy k fizeni.

V nasledujicim textu je uveden vycet nékterych z nich.

Situacni vedeni Blancharda a Herseye (1999) zaméfena na pripravenost podfizenych,
kteti nasleduji viidce. Optimalni viidcovstvi je definovano vybérem spravného stylu, jenz
je v souladu s piipravenosti a zralosti téch, kteti viidce nasleduji. Bez ohledu na to, co
vidce déla, zavisi jeho efektivnost na tom, co délaji jeho podfizeni. Pfipravenost
podtizenych je mirou jejich schopnosti a ochoty splnit tikol. Tento pfistup je zaloZen na
dvou zékladnich dimenzich — orientace na ukoly a orientace na vztahy,
z jejichz kombinace jsou vyvozeny Ctyii styly vidcovstvi charakteristické sd€lovanim,
prodavanim, participovanim ¢i delegovanim. Vztahy mezi viidcem a jeho nasledovniky
jsou piipodobiiovany ke vztahu rodice a déti, kdy rodi¢ ptizptisobuje sviij styl vyspélosti
a zralosti ditéte, nebot’ tento model obsahuje komponentu zmény fidiciho stylu

v zévislosti na mife zralosti podiizenych.

Participativni vedeni (Mroom, Yetton, 1998) nabizi normativni popis pravidel, které ma



vidce pouzivat, aby védomé urcoval spoluucast podfizenych na rozhodovani v riiznych
typech situaci, a to prostfednictvim modelu v podobé rozhodovaciho stromu. Vidce vzdy
posuzuje faktory vyznamnosti rozhodovani, dulezitosti zavaznosti, vlastni zkuSenosti,
podpory skupiny, zkuSenosti skupiny a tymové kompetence. Doporuceni specifického
optimélniho pfistupu se odviji od toho, zda si vidce pfeje minimalizovat ¢as nezbytny
pro rozhodnuti nebo maximalizovat pravdépodobnost skupinové akceptace ptislusného

rozhodnuti.

Transakcni a transformacni leadership (Fullagar, Downey, Wefald a Rupayana, 2007)
provedli podrobny vyzkum v oblasti popisu pracovnich pozic a identifikovali nékolik
vyznamnych rysi pracovniho prostiedi podporujicich aktivni pracovni zapojeni. Prvni
rozliSeni transakéniho a transformacniho leadershipu pochazi od Downtona (1973,
dle Avolio, Bass, 2004), ktery jej pouzil v ramci svého pokusu o vysvétleni rozdild mezi
revolucionatskymi, rebelujicimi, reformujicimi a primérnymi vidci. Nicméné vyzkum
tohoto konceptu leadershipu zahgjil James MacGregor Burns v roce 1978, jenz timto
zpusobem odliSoval vyjimecné leadery ménici jednotlivee, skupiny, organizace i narody
(transformacni leadership) od béznych leaderti, ktefi jednoduse udrzuji status quo
a funk¢ni procesy v socidlnich, organiza¢nich a politickych systémech (transakéni
leadership). Transakéni i transformacni leadership povazoval Burns za krajni poély
jednoho kontinua (Avolio, Bass, 1999). Podle Basse a Avolia (1999) disponuji vidci
ur¢itym repertoarem fidiciho chovani, jehoz slozky se mohou projevit v rizné frekvenci
v zavislosti na jejich mentalnim modelu leadershipu. RozliSuji pét fidicich stylt (forem
chovani) sefazenych dle faktorové analyzy vyS$siho fadu od vice pasivnich a vyhybavych

nebo korektivnich styld k aktivnim a konstruktivnim transforma¢nim stylim.

Leadership vztahu cesty a cile (House, Mitchell, 1996) uloha vidce spociva v pomoci
podiizenym v dosahovani jejich cilii a zajisStovani jejich kompatibility s cily skupiny
a organizace. Predpokladd, Ze vykon a pracovni spokojenost podiizenych interakce
situaCnich charakteristik, charakteristik podfizenych a viidcovského stylu. RozliSuje
vudcovské styly direktivni, podporujici, participativni a zaméfené na vykon. Déle
piedpoklada, ze tentyz vidce je schopen flexibilné uzivat vSechny uvedené viidcovskeé

styly v zavislosti na situaci.



Rizeni lidskych zdroju v mezinarodnim prostiedi Ing. Zdenka Kone¢na, Ph.D.

V souladu s uvedenymi teoretickymi poznatky jsem navrhla model vlivu mezinarodniho

manazera v prostiedi nadnarodniho podniku (viz obr. 14).
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Obr. 14 Viiv mezinarodniho manazera v nadnarodnim podniku (zdroj: autorka)

Jak je patrno z vyse uvedeného modelu, ptisobi na manazera v prostiedi mezinarodniho
podniku jak interni, tak i externi vlivy. Mezi hlavni externi vlivy je mozné zatadit
narodni kulturu (vlastni i1 cizi v pfipadé mezinarodniho podniku) a oblast podnikani.
V internim prostfedi se jedna hlavné o zajmy matetské spolecnosti (napt. v podobé
vytyCené strategie) a zajmy pracovnikil. Z navrZzeného modelu je patrno, Ze mezinarodni
manazer ovliviiuje své podfizené pracovniky pfedevsim prostiednictvim praktikovaného
stylu fizeni, ve kterém se projevuji jeho osobnostni charakteristiky a zpiisoby chovani.

Vliv manazera na podfizené pracovniky mize byt jak pozitivni, tak i negativni. Manazer



se stava uspéSnym manazerem teprve tehdy, pokud jej tak vnimaji i jeho podfizeni.
A pracovnici jej budou vnimat jako uspésného v pfipadé, pokud jeho
osobnostni charakteristiky a chovani projevujici se v praktikovaném stylu fizeni bude
v souladu s jejich ofekavanim. Manazer by si mél byt védom toho, Ze chovani jeho
podiizenych je ovlivnéno prave jejich o¢ekavanim vii¢i nému a snazit se tuto skute¢nost
védomé fidit. Pokud si manazer uvédomi, jaky styl fizeni je od néj ze strany jeho
podiizenych ocCekavan, miize jej pfizpisobovat tak, aby je dokazal podnitit
k dosahovani co nejlepSich vysledki. Zda je praktikovany styl fizeni mezindrodnich
manazert v souladu s ocekavanim pracovnikli se projevi nasledné v jejich celkové

vykonnosti.

4.5 Piiprava manaZera na pusobeni v mezinarodnim podniku

Volbu spravného kandidata a zejména jeho piipravu pro roli mezinarodniho manazera je
mozné oznacit za kliCovou fazi celého procesu plisobeni v multikulturnich podminkéach.
Nedostatecna pozornost vénovana vsem relevantnim faktorim a podcenéni této prvotni
faze muze mit pro podnik fatalni dusledky, a to nejen v podobé¢ nesplnénych tkoli a tedy
nedosazeni cile mezinarodniho pisobeni. Podle provedenych studii (napf. Deller, 1996,
Black, Gregersen, 1999, Wirth, 2002) je mozné vycislit ro¢ni nédklady spojené

S expatriaci jednoho mezinarodniho manaZera az na 300.000 americkych dolari.

Pokud chté&ji tedy predstavitelé nadnarodnich spolecnosti vyuzivat vyhod mezinarodni
spoluprace a vyhnout se neefektivné vynalozenym finanénim prostfedkiim, je nutné, aby
vénovali dostateCnou pozornost a Cas piedev§im piesné specifikaci cile, kterého ma
mezinarodni manazer dosdhnout. Od odpovédi na tuto otazku se nasledné odviji cela fada
dalSich nutnych opatfeni jako napf. urCeni osobnostniho profilu vhodného kandidata
a jeho role v mezinarodnim podniku — tyto poznatky slouzi nasledn¢ jako kritéria vybéru

konkrétniho kandidata i jako podklady pro jeho pfipravu na nove zastavanou roli.

Vykon manaZzera zévisi na jeho schopnostech a dovednostech, které na rozdil
od vlastnosti nejsou ziskdny automaticky narozenim, ale jsou rozvijeny v prib¢hu Zivota
jedince. Schopnosti se utvareji na zakladé vrozenych dispozic a rozvijeji se v prubéhu

zivota vlivem prosttedi, ve kterém jedinec zije — vychovou a ucenim. Dovednosti jsou



chapany jako dispozice k vykonavani praktickych cinnosti a rozvijeji se na zakladé¢
schopnosti, ziskanych znalosti a tréninkem osvojenych praktickych zkuSenosti.
Systematicky vycvik je pro upeviiovani dovednosti velmi dulezity, protoze tréninkem se

prohlubuji a zesiluji, v opacném piipad¢ se oslabuji, az mohou zaniknout zcela.

4.5.1 Interkulturni trénink
V ramci pripravné faze je kladen daraz predevSim na rozvoj interkulturni manazerské
kompetence, ktera podle Thomase (2005) nevznika sama od sebe, ani jednoduse
prostfednictvim ,learning by doing“ss, nybrz soustavnym ucenim, vzdélanim
a tréninkem. Potfebny material dodava na jedné strané mezinarodni praktickd zkuSenost
a na druhé strané védeckd analyza interkulturniho managementu a z ni vychazejici
tréninkové programy. Porozumét tomu, jak plsobi orientacni a vyznamové systémy
v odlisnych kulturach, neni nijak jednoduché, a proto vznikd potieba didakticko-
pedagogické pomoci a podpory. Jednd se o specialné vyvinuté tréninkové programy,
pii kterych jsou Gcastnikim poskytovany individualni a skupinové prozitky a ovéfovana
jejich schopnost zvladani situaci v multikulturnim prostiedi. K interkulturnimu vycviku
existuje nékolik moznych piistupti (Dadder, 1987, Miiller, Thomas, 1995, Thomas, 1998,
Novy, Schroll-Machl a kol., 2001):

e trénink zaloZeny na zprostfedkovani informaci,

e kulturné orientovany trénink,

e trénink orientovany na interakci a komunikaci,

e trénink tymové spolupréce,

e kulturni asimilator.

Trénink zaloZeny na zprostiedkovani informaci

V ramci tréninku zaloZzeného na zprostfedkovani informaci jsou ucastnici seznameni
prostiednictvim pfednaSek, filmid, obrazové dokumentace, osobnich poznatkl
a jednotlivych piikladli s vyznamnymi fakty o vztazich v dané kultufe. Soucasti byvaji
i vypovédi o osobnich zkusenostech spolupracovniki, ktefi jiz urcitou zkusenost s danou
zemi a kulturou ziskali. Jedna se piedevsim o piedavani informaci z interakci s kolegy

a ostatnimi lidmi. Trénink ddva odpovédi na konkrétni, jednoznacné, dobfe uchopitelné

% Termin , learning by doing* je mozné pielozit jako uceni se praxi a byva pouzivan ve vyznamu ziskavani
poznatkd prostiednictvim praktickych zkuSenosti (napf. v pracovnim procesu) a nikoli cilenou vyukou ¢i
vycvikem)



a zapamatovatelné informace, které redukuji prvotni obavy z neznamého prostiedi a pocit

nejistoty.

Kulturné orientovany trénink

Cilem kulturné orientovaného vycviku je nazorné piedvedeni typického jednani
ptislusnikii cizich kultur, déle sezndmeni se se sdilenymi hodnotami a normami, které
ovliviiuji jejich pracovni jednani a poznani postupti, podle nichz fesi konfliktni situace.
Mezi zakladni vyukovy material patii ptipadové studie, komentafe a diskuze. Casto
byvaji provadény inscenace typickych pracovnich roli a situaci, které jsou analyzovany
pfimo za ucasti reprezentanta prislusné kultury. Tato forma vycviku je vhodna zejména
pro mezinarodni manaZery a pracovniky, kteti se pfipravuji na dlouhodobéjsi pobyt

V zahranici.

Trénink orientovany na interakci a komunikaci

V pribéhu tréninku orientovaného na interakci a komunikaci je kladen diiraz na verbalni
a neverbalni komunikaci pii osobnich setkanich. Ugastnici se ocitaji v pfimém kontaktu
s ptislusniky jiné kultury, jejichz tikolem je simulovat urcité situace. Pribéh jednotlivych
akci je nasledné analyzovan z pohledu vSech zucastnénych narodnich kultur. Soucasné

jsou vysvétlovana piipadna nedorozuméni, mnohoznaénosti a chyby v interpretaci.

Trénink tymové spoluprdce

Tato forma vycviku probihd pfimo v konkrétnich mezinarodnich pracovnich tymech
a cilem je harmonizace rozvoje tymu jako celku. Ugastnici pracuji se zcela redlnymi
ukoly, problémy a konflikty, které vétSinou trapi ziucastnéné strany. Jednd o konkrétni
aktéry, z nichZ kazdy v urcité situaci sehrava v§em dobife znamou roli. Je to mimotadna
piilezitost, jak dosdhnout vzdjemného pochopeni, znalosti, tolerance a snaze dosahovat

spole¢né pracovnich cild.

Kulturni asimilator

Kulturni asimilator kombinuje informace, vyklad a urcitou diagnostiku interkulturni
kompetence tucastnikii. Program kulturniho asimildtoru neni zaméfen na nacviceni
kulturné¢  typickych forem chovdni ani ke generalizovani stereotypl, ale
ke kognitivnimu zakotveni kulturnich standardii u ucastnikli programu (Holzmiiller 1997,

str. 62). Ucastnici tak ziskaji moznost vyznat se v rozliSnych situacich, a to s pomoci



jejich vlastni znalosti dané kultury. Pfi tomto pfistupu se vychazi ztzv. ,metody

kritickych p¥ipadi*®

mezi ptisluSniky dvou ¢i vice kultur. Pfi komunikaci s ptisluSnikem
odlisné kultury neni vzdy jednoduché pochopit jeho chovani, Casto tak dochazi
k nedorozuménim a konfliktim, které mohou vést k rozéileni, naslednému zklamani
a chybnému usuzovani u jednoho, druhého ¢i obou partnerti. Pomoci analyzy ,.kritickych
udalosti* by se méli tcastnici vycvikovych programti poucit, jak interpretovat a hodnotit
zpusoby chovani partneri pochazejicich zjinych kulturnich podminek. Kulturni
asimilator se sklada z urcit¢ho poctu kratkych popisi pifipadi interkulturnich setkani,
k nimz jsou pfifazeny Ctyfi varianty mozného feSeni se zdivodnénim. Pouze jedna
z variant je spravna, vyklad zbylych tfi je zalozen na nespravném pochopeni nebo
desinterpretaci situace & chybnych piedsudcich. Uastnik ziska spravnou odpovéd
zaméteno zejména na porozumeéni hodnotové orientaci a zptisobum chovani. Cilem neni
v zadném piipad¢ potlaceni vlastnich hodnot, norem a vzorci chovani, ale vytvoteni
systému umozilujici orientaci v obou kulturnich prostfedich. V ramci vycviku by neméli
byt procvicovany napf. specifické formy chovani (napt. zpisob pozdravu), protoZe nikdo
neocekava od cizince, ze se bude chovat zcela stejn¢ jako jiny c¢len vlastni kultury.
U pfislusnikii jinych kultur jsou tolerovany urcité odchylky od kulturnich standardd,
pficemz se vychazi ze skutecnosti, ze cizinec vystupuje jako reprezentant vlastni kultury.
Cilem kulturniho asimilatoru je poznat a umét pouZzivat centralni kulturni standardy
hostitelské zemé&, aby bylo mozné dosdhnout stanovenych cilii a potteb rychleji, snadnéji
a s menSim vypétim. Dilezitd je znalost, pro¢ se partner chova v urcité situaci urcitym
zpisobem a ne jinak. Tato znalost umozZni porozumét chovani partnera ve stejné situaci
v budoucnu. V ramci tréninku by méla byt posilovana zejména schopnost situacni
interpretace. Odpovédi na nasledujici otazky by mély poskytnout tcastnikim vycviku

pomocné voditko pro zvladani konkrétnich situaci:

e Co je pro partnera v této situaci dilezité?
e Na co zaméfuje partner svoji pozornost?

e Jaky vyznam ptisuzuje konkrétnim vyraziim a zptisobim chovani?

% Kritickymi p¥ipady* (angl. critical incidents) jsou rozumény takové udalosti, pi nichz p¥isludnik jedné
kultury pozoruje zptsob chovani piislusnika odlisné kultury a toto chovani oznali za neodekavané
a takové, kterému nerozumi.



Trénink by mél také zprostfedkovat dovednost vytvaret adekvatni prostedi pro zvladani

kulturné podminénych situaci:

e Co je potieba ud¢€lat, aby partner dokéazal spravné interpretovat nase sdéleni?

e Jaké zpiisoby chovani jsou oCekavany, trpény a kterych je 1épe se zfici?

Znalost, ztotoznéni se a nésledné pouzivani centralnich kulturnich standardi zvySuje
Sanci na spravné rozpoznani kulturné podminéné situace a jejich pficin, ale také Gcinné
zvladnuti dané situace v odlisSnych kulturnich podminkdch. Kulturni asimildtor je
vycvikovym programem, ktery vychazi ze skutecnosti, ze lidi pfi pozorovani riznych
zpusobl chovani a vyznamnych socidlnich projevll neregistruji pouze to, co se pied nimi
odehrava, ale soucasné hledaji vysvétleni, pro¢ se sledovany jedinec chovéa urcitym
zpusobem a ne jinak. Pokud ma pozorujici urCitou ptedstavu o tom, pro¢ dochdzi
K ur¢itym reakcim a zpisobum chovani a jaké cile jsou partnerem sledovany, potom je

chovani partnera vice srozumitelné, predvidatelné a také ovlivnitelné.

V ramci uvedenych riznych typtu interkulturniho tréninku je pro mezinarodniho
manazera nutné osvojit si piedevSim pomérné jednoduchy postup sestavajici
z nasledujicich tii krokd (Novy, Schroll-Machl a kol., 2001):

1) Cizi kulturu dobfe poznat
Nejdiive je tfeba pfipustit existenci urcitych rozdilli, zejména téch, které se tykaji
vnimani, interpretace a hodnoceni socidlnich situaci a lidi, ktefi je vytvareji a jsou jejich
aktéry. Rozdily je nutné pojmenovat, popsat, vysvétlit a pochopit. Poznani druhé kultury
je bezpochyby prvni podminkou vzajemného pochopeni a dobré spoluprace. AC se
na prvni pohled mize zdat, nejedna se o krok obvykly ani snadny.

2) Cizi kulturu respektovat
Respekt k odlisné kultufe znamena piedev§im vzit v uvahu jeji odliSnosti, a to
bez jakéhokoli hodnoceni. Nikdy neni moZzné fici, Ze né€kterd kultura je dokonalejsi,
»lepsi® nez kultura druha. Kultury jsou rizné, vzajemné odlisné a predstavuji optimum
pro zvladani Zivotnich situaci pravé jejich pfislusnikii v podminkéach, ve kterych
dlouhodobé ziji.

3) Ve vztahu k cizi kultufe uéinit vstiicné kroky
Jedna se o snahu nalézt feSeni, vzajemné pochopeni a usnadnéni slozitého a naro¢ného
procesu jednani v odliSnych podminkach. Tento vstiicny krok neznamena vzdat se svého

vlastniho kulturniho zazemi a pfi znalosti cizi kultury ani nemusi stat mnoho Usili. Spise



naopak, mnohdy staci obé&tovat to, co mnoho nestoji a v druhé kultufe znamena mnoho.

Bez dobré znalosti partnert to ale neni mozné.

Zakladnim ptfedpokladem pro uspéSnou mezinarodni spolupraci je tedy porozuméni,
respektovani a pfiblizeni se kultufe zahrani¢nich partneri. Pracovnici pusobici
vV mezinarodnim prostiedi by méli byt sezndmeni s uvedenym postupem a pomoci téchto
jednoduchych krokt by se méli snazit vyvarovat moznym nedorozuménim a konfliktim
Vjejich kazdodennim pracovnim zivoté. Uvedend doporuceni je mozné vyuzivat
pti kontaktu s pfislusniky jinych kultur piisobicich v mezinarodnim prostiedi jak v ramci

domaciho prostiedi, tak v zahranici.

Uvedené pristupy k interkulturnimu tréninku nabizi moznosti provadéni interkulturniho
tréninku, pficemz kazdy z nich ma prednosti, ale také urcité nevyhody. Volba konkrétni
formy vzdy zéavisi na stanoveném cili, ktery ma byt prostiednictvim vycviku dosazen.
Prvni z uvadénych forem je zaméten na pouhé pieddvani informaci, coz je mozné vidéet
jako urcity nedostatek vycviku. Pozadavky na Uspésné jednani v zahrani¢i byvaji
shrnovany do instrukci, zdsad, pravidel ¢i ptirucek. Slozitost kazdé kultury ale vyzaduje
pro pochopeni mnohem komplexnéjsi ptistupy a metody. Kulturné orientovany trénink je
velmi naro¢nym programem, v némz klicovou roli sehrava trenér, ktery musi spliiovat
naro¢né odborné pozadavky a prokéazat dostatecné zkusenosti z multikulturniho prostiedi.
Pfi tréninku orientovaném na interakci a komunikaci je dilezitou podminkou uspéchu
dobra jazykova vybavenost ucastniki. U tréninku tymové spoluprace se jedna
o nejnaroénéjsi formu vycviku, pfi némz velmi zélezi na celkovém klimatu, schopnosti
a ochoté ucastnikil i1 trenéra, oteviené formulovat problémy a na snaze feSit konflikty,
hledat jejich zdroje a vyuziti ziskanych poznatkli pfi feSeni konkrétnich pracovnich
ukold. Posledni metoda kulturniho asimildtoru se osvédcila v praxi pro svou cCasovou
nenarocnost a snadnou pouzitelnost. Ur¢itou nevyhodou je ale metodickd naro¢nost

zpracovani pii vlastni pfiprave.

Podminkou uvédomeéni si kulturnich rozdilt je dokonala znalost sebe sama, tedy kultury
vlastni, coz neni viibec samoziejmosti a ani to neni jednoduché. Zna¢né tskali spociva
Vtom, ze svlj piistup k osobnosti a jeji interpretaci mame ovétenou v podminkach
vlastni kultury, protoze navzdory globaliza¢nim tendencim se hloubka kulturnich kotent,

vzorci a standardl projevuje ve vnimani a hodnoceni informaci. Vychozi krok



ke zvladnuti interkulturnich standardii je uvédoméni si platnosti kulturnich vzorct vlastni
kultury, poznani kulturnich vychodisek druhé strany. Ceskd kultura je optimalni

pro feseni zivotnich situaci v ¢eské spolecnosti apod.

4.5.2 Adaptacni proces ptizptisobovani se cizi kultuie

S procesem piizplsobovani se cizi kultuie je vhodné seznamit zejména ty pracovniky,
ktefi ptsobi v pro né cizim kulturnim prostfedi dlouhodobéji. Jednd se tedy predevSim
o ty mezindrodni manazery, ktefi jsou oznacovani jako expatrioti. Cely proces
zahrani¢niho pracovniho pobytu podle Webera a kol. (1998) probihd u mnoha
pracovnikl pohybujicich se v mezinarodnich podminkach velmi podobné a je mozné jej
popsat prosttednictvim Ctyt fazi:
1. Pozorovaci faze
Pozorovaci faze zaCind pfijezdem vyslaného pracovnika do hostitelské zemé.
Ve vétsSing piipadi probiha bez vétsich problému, protoze byva vSe organizacné
predem zajisténé a pracovnikovi je vénovana ze strany pfijimajici organizace velka
pozornost. Pomérné rychle si vytvari nové kontakty s pracovniky ze stejné zemé, ale
i s pracovniky hostitelské organizace. Pracovnik nabyva vétsinou velmi pozitivnich
dojmi.
2. Faze stietavani
V pribchu tzv. faze sttetavani dochazi k prvnim problémiim. Novi kolegové nejsou
v nékterych situacich tak spolehlivi, jak se plivodné zdali. Kontakty s ostatnimi lidmi
zejména v mimopracovnim prostiedi se jiz nenavazuji tak snadno, jako tomu bylo
vV pocatecni fazi. Vyslany pracovnik zujimd postupné kriticky postoj k cizimu
prostfedi. Tato faze se da oznalit také jako krizova a trva vétSinou dva az Sest
meésict. Dochazi ke znejisténi pracovnika, které mulze snizovat jeho sebevédomi,
zejména pokud se soucasné zvySuje ocekavani a naroky kladené na jeho vykonnost.
V této fazi se mulze objevit nebezpeci preruseni zahranicniho pobytu ze strany
pracovnika. Muze dojit k proziti tzv. kulturniho soku, ktery byva definovan jako
emociondlni reakce doty¢ného, které prameni ze ztraty jemu zndmé kultury. Dochazi
ke vzniku stresovych situaci, které se mohou vyskytovat s riiznou intenzitou podle

toho, jak siln¢ pracovnik vnima kulturni odstup.



3. Faze upevnéni

Ve tieti fazi upevnéni se pracovnik zotavuje z piedeslé krize, pokud se mu podafi
po fazi stietdvani znovu nalézt ztracenou rovnovahu. Postupné se pfizpiisobuje
podminkam hostitelské zemé, coz je Casto doprovazeno i zlepSenim jazykovych
znalosti a rozpoznavanim pfi¢in odliSnych zplisobti chovani ostatnich jedinct.
V idedlnim ptipad¢ dochazi k ustaleni systému vztahti a vlastni hodnotové predstavy
se stavaji moznou variantou hodnoticich méfitek.

4. Faze odchodu

Féze odchodu zacina jiz pii ptipravach vlastniho navratu ze zahrani¢niho pobytu
do vlasti. U pracovnika se mize objevit nejistota z budoucnosti v jeho pracovnim
1 osobnim Zivoté. Pracovnikovi je jasné, Ze jedinci, popt. zvyky a zplsoby chovani,
které si osvojil v zahrani¢i, ve své vlasti ztrati. Jeho nalezena rovnovaha
a spokojenost mize klesnout a opét mize prodé€lat tzv. kontrakulturni sok, nyni pii
navratu do jeho vlastni zem¢. Tento Sok se vyznaCuje opftovnym procesem
ptizptisobeni. Aby byl pribéh kulturniho Soku po névratu do vlastni kultury co
nejmirngjsi, je vhodné piipravit pro tyto pracovniky tzv. repatriaéni program. Jedna
se o komplexni dlouhodob¢jsi program, jehoz prostfednictvim je pracovnik
seznamovan se zménami, které za jeho nepfitomnosti nastaly, a je postupné

zaclenovan do kazdodenniho chodu organizace.

Béhem zahrani¢niho pobytu se mohou pracovnici ocitat v riznych Zzivotnich
a pracovnich situacich, prozivat rozdilné osobni zkuSenosti, a proto neni mozné tento
proces zobeciiovat. Také délka jednotlivych fazi byva u kazdého jedince rozdilna. Presto
je znalost tohoto procesu pro pracovniky velmi pfinosna, a to zejména z hlediska
ptipravy na dlouhodobgjsi pobyt v prostiedi cizi kultury. Cim vice je vzdalena hostujici

vvvvv

schopnost pfizpiisobeni se pro néj cizi kulture.

Ihned od pocatku prvni faze vykonu pracovnich povinnosti v zahrani¢i prochazi
mezinarodni manaZer procesem adaptace na lokdlni podminky, ktery je vymezen jako
,»Zpusob piizpusobovani se danym situacim. Znamena to nejen pasivni pfizpusobeni se
vlastniho chovéni, mysleni a citéni, ale také aktivni zasahovani do situace, tj. pfetvareni i

vytvareni situaci. Metaforicky fec¢eno, adaptace znamena aktivni pohyb subjektu v poli



jeho interakci s vnéj$im Zivotnim prostiedim (Nakone¢ny, 2004, str. 24). V ramci

procesu adaptace sleduji jeji aktéfi Ctyii zakladni strategie (Berry, 1997):

e intergraci,
e asimilaci,
e separaci,

e marginalizaci.

Integraci je oznacen takovy zptsob adaptace, kdy dochazi k poznani, ze pfijeti pravidel
hostitelské kultury je dualezité pro plsobeni v danych podminkéach. Soucasné se vSak
projevuje tendence udrzet si normy vlastni kultury. V téchto ptipadech dochdzi k ziskani
,dvoji identity, a to jak puavodni, tak i nové narodni kultury. Projevi-li se
u mezindrodnich manazerii snaha o co nejvétsi splynuti s novou kulturou, pricemz
puvodni kultury je povazovana za mén¢ dulezitou az bezvyznamnou pro zivot v novém
prostiedi, hovofi se o tzv. asimilaci. V kazdodenni praxi se tento typ adaptace projevuje
omezenim kontaktii s pfislusniky vlastni kultury a naopak snahou o hlub$i poznani
obsahu nové kultury a navazovani novych vztahti, a to vcetné cetnych kontaktl
s ptislusniky nové kultury. Existuje vSak také opacna situace, kdy dochazi pouze k nutné
nezbytnému kontaktu s novou kulturou, ktera je povazovana za nedulezitou. Tento typ je
oznacovan jako separace. Posledni adapta¢ni strategie je charakteristicka identifikaci
S uzkou socialni skupinou (napt. kulturou podniku, ve kterém manaZefi pracuji), pri¢emz
nedochazi k pocitu potfeby sounalezitosti s ptivodni ale ani novou narodni kulturou. Tato

strategie byla autorem pojmenovana jako marginalizace.

* * *

SHRNUTI TEORETICKYCH VYCHODISEK
Na zaklad¢ nastudovanych a v ptedchozi casti habilitaéni prace uvedenych teoretickych
poznatki relevantnich oblasti fizeni lidskych zdroji v mezindrodnim prostfedi si autorka
dovoluje nabidnout nésledné struéné shrnuti a rekapitulaci stéZejnich myslenek, na nichz
je dale vystavén koncept empirického vyzkumu a zpracovana prakticka cast habilitacni

prace.

Jak by se mél chovat mezinarodni manazer a co by mél védét o svych zahrani¢nich

spolupracovnicich, aby spoluprace byla uspésna? Kooperace pracovniki z odliSnych



kultur je ovlivnéna informacemi, které jsou o jejich kultufe dostupné a spravna
interpretace muze prispét k vzadjemnému pochopeni a dobré spolupréci. Jak bylo jiz
zminéno v pfedchozim textu, kazda mezinarodni spoluprace znamend vzdy stiet
minimaln¢ dvou narodnich kultur. Je vhodné si uvédomit, ze i v piipad¢ rozsifovani
podnikatelskych aktivit v ramci jednoho statu je velmi naroc¢né, piestoze je mozné
vyloucit pfedpoklad vzdjemnych nedorozuméni vyplyvajicich z ptislusnosti k rozdilnym
narodnim kulturam. Dalsi faktory ovlivituji vzajemnou spolupraci a o to obtiznéjsi je
fizeni podniku v mezindrodnim kontextu. Sdilené hodnoty 1 jejich vyznam v jednotlivych
kulturach podléhaji zméndm, vyvijeji se a posouvaji. Rostou napi. pozadavky na
samostatnou ¢innost ¢i zajimavost prace. Nedorozuméni a konflikty vznikaji zejména
proto, Ze povazujeme své kulturni vzorce za obecné platné. NaSe pfesvédceni je hluboce
zakotenéné a pii setkani s odlisnou kulturou dochézi ke konfrontaci s jinymi hodnotami.
Dochazi tak ke spontdnnim reakcim a pripadd nam, Zze jde o néco nedokonalého, ba
dokonce smeé$ného. Zejména manazeii pohybujici se V prostiedi mezinarodnich
spole¢nosti by si meli uvédomovat tyto potencidlni reakce a brzdit je. Naucit se vnimat
odli$nosti jako néco piirozeného a pfedev§im neposuzovat projevy odlisné kultury
meétitky svych hodnot. Kulturni rozdily mohou byt pfi¢inami rozdilného vnimani,
nepochopeni a mijeni se. Finance, technologie, pfenos informaci jsou do znacné
nezéavislé na misté vzniku a tedy i snadnéji prenositelné do jiného prostiedi. Naproti tomu
ale styl fizeni, rozhodovani, vzd€lavani ¢i zainteresovanost pracovniki jsou velmi tésné
spjaty a urcovany specifickymi vzorci dané kultury, které sméruji zptsob jednani a tim
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»predepisuji jednotliveiim, jak by se méli v dané situaci chovat.



EMPIRICKA CAST HABILITACNI PRACE

5 Specifika Fizeni lidskych zdroji v mezinarodnim prostiedi
podniki etablovanych v Ceské republice
(Empiricky vyzkum realizovany v rakouskych dcefinych

spole¢nostech etablovanych v Ceské republice)

5.1 Vymezeni vyzkumného problému

Rizeni lidskych zdrojii v mezindrodnim postiedni nadnarodni korporace je chapéano jako
velmi slozity komplexni proces, ktery je sloZzen z mnoha vzajemné¢ provazanych ¢innosti
sméfujicich k dosaZeni cilli organizace. UspéSny priibéh tohoto procesu je ovliviiovan
V podniku. Kli¢ovou ulohu v tomto procesu sehravaji manazeti podnikii, protoze jejich
osobnost, hodnotova orientace a zejména styl fizeni vyznamné ovliviiuji chovéani a vykon

ostatnich pracovnik.

Pro dosahovani dlouhodobého tuspéchu podniku se v soucasné dobé v souvislosti se stale
rychleji postupujici globaliza¢nimi a internacionalizaénimi procesy jevi jako nezbytné
rozsifeni manazerskych kompetenci o interkulturni dimenzi, tj. schopnost tidit pracovni
tymy V mezinarodnich podminkach. Téma mezinarodniho fizeni lidskych zdroju a jeho

vyzkum nabyva proto stale siln€ji na vyznamu, a to i nasich podminkéch.

Mezinarodni prostfedi nadnarodnich korporaci etablovanych na uzemi Ceské republiky a
zeména piistupy k fizeni lidskych zdroji v nich praktikované doposud v naSich

podminkach systematickému vyzkumu podrobeny nebyly.

V doposud provedenych vyzkumech byly v kontextu mezindrodniho fizeni lidskych
zdroji®” zkoumany predeviim hodnoty pracovnikii (Hofstede, 1993, 1999, 2001,

Trompenaars, 2000), chovani manazerd v mezinarodnim prostiedi (Schroll-Machl a kol.,

% Védecka disciplina zabyvajici se srovnanim riznych narodnich kultur v kontextu managementu je
oznacovana jako interkulturni srovnavaci vyzkum (v anglosaskych zemich je mozné se setkat s oznacenim
,Ccross cultural research®, popf. ,,comparative research®, v némecky mluvicich zemich s terminem
winterkullturelle Vergleichsforschung®). Klicovy vyznam v této oblasti maji studie provedené¢ Geertem
Hofstedem, Fonsem Trompenaarsem, Alexandrem Thomasem, Robertem Housem, Mansourem Javidanem
a jejich spolupracovniky.



1999, Fink, Meierwert, 2001, Novy, Thomas, 2002, Fisher-Yoshida, Geller, 2008), styly
vedeni v riznych kulturach (House, Javidan, Dorfman, Gupta, 2004, Brewster, 2004,
Petison, Johri, 2008, u nas Dédina, Odchazel, 2007) a obsah jednotlivych personalnich
¢innosti (Graf, Harland, 2005, Smale, 2008)

Realizované vyzkumy prokazaly signifikantni vliv manazerti na chovani a vykonnost
ostatnich pracovniki (napt. Enz, 1986, Burke, 1995, Hagberg, Heifetz, 2000, Dolan,
Garcia, 2002, Dolan, Richley, 2006 a dalsi). Dale byl prokazan vyznamny vliv narodni
kultury na chovani manazera v mezinarodnim prostiedi (Hofstede, 1999, Trompenaars,
1993, Thomas, 2000, Sackmann, 2002, Fink, Meierwert, 2001, House, Javidan, Dorfman,
Gupta, 2004). Vystupem fady srovnavacich mezindrodnich studii (Thomas, 1996, Deller,
1996, Stumpf, 2005, House, Hanges, Javidan, Dorfman, Gupta, 2004) bylo vymezeni
osobnostniho profilu uspésného mezinarodniho manazera, tj. predpokladd, jimiz by méli
manazefi puasobici v multikulturnim prostfedi bezpodminecné disponovat, aby byli
schopni dobr¢ orientace v prostfedi nadnarodnich spolecnosti a dokazali podavat takové
vykony, jaké jsou od nich ofekavany. Dale jsou uvadény postupy, které jsou
doporu¢ovany manazeram pusobicim v multikulturnim prostfedi pii formovani
a upeviovani jejich pozice v mezinarodnich spolecnostech (Schein, 1996, Thomas, 2000,

Bolten, 2005, DeSanctis, Jiang, 2005, Silberzahn, Chen, 2012).

Jak prokazaly doposud realizované vyzkumy (Hofstede, 1993, 1996, 2001, Brislin, 1996,
Adler, 1997, House, Hanges, Javidan, Dorfman, Gupta, 2004, Thomas a kol., 2005,
Bluhm, 2007) také koncepty fizeni jsou v odliSnych narodnich kulturach velmi rizné.
Zejména ocekdvani mistnich pracovnikii vzhledem k manaZerim pfichazejicim
Z matefské spolecnosti se sidlem v zahrani¢i se mohou lisit od praktikovaného stylu
fizeni. Pokud se pfedstavy o fizeni a skute¢nost vyznamné lisi, mize dochazet
k nedorozuménim a konfliktim, a to zejména proto, ze piedstavy o uréitych kulturach
byvaji hluboce zakofenény a byvaji povazovany za obecné platné. Jak je patrné
Zz uvedenych zdroji, vétSina srovndvacich vyzkuml byla realizovdana v prostiedi
Spojenych statli americkych (popf. V zemich jejich zdjmu) a zemi zapadni Evropy.
Znalost tykajici se fizeni podniku v transformujicich se ekonomikach
postkomunistickych zemich je dosud velmi limitovana (Aditya, House, Kerr, 2000, Lang,

2006, Bluhm, 2007).



V doposud realizovanych vyzkumnych zamérech v Ceské republice byla zkoumana
specifika chovani ¢eskych manazer v rdmci mezinarodnich srovnavacich studii (Novy,
Schroll-Machl, 1999, Dédina, Odchazel, 2007) a za pouziti nastroju vyvinutych
Vv zapadnich ekonomikach a naSim kulturnim podminkam neptizplisobenym (Dé&dina,
Odchazel, 2007). V tomto kontextu bylo také provedeno nékolik - spise vsak ojedinélych
ptipadovych studii popisujicich prosttedi jednoho konkrétniho podniku (napf.
Groenwald, 1998).

Prostiedi mezinarodnich spole¢nosti etablovanych na tuzemi Ceské republiky a styly
fizeni v nich praktikované doposud v nasich podminkach systematickému vyzkumu

podrobeny nebyly.

Situace v Ceské republice je nasledujici - podle udaji Ceského statistického wfadu
aCeské narodni banky patii Ceska republika z transformujicich se ekonomik
k nejatraktivnéj§im zemim pro zahrani¢ni investory. Na celkové sumé zahrani¢nich
investic plynoucich do Ceské republiky se podili 80% zemé& Evropské unie. A jak je
patrno z tabulky v piilohové ¢asti i diky zesilujici se tendenci stale rychleji postupujicich
procesu globalizace a internacionalizace se da predpokladat, Ze nadnarodnich spole¢nosti

Vv nasi republice bude stale pfibyvat.

Vzhledem ke skutecnosti kontinualn¢ naristajiciho poctu aktivit mezinarodnich
spolecnosti v Ceské republice a k soucasné aktualni situaci zpohledu piimych
zahrani¢nich investic, kdy vice nez 37% veSkerych zahrani¢nich investic plyne
z némecky mluvicich zemi, proto spatfuji zmapovani prostiedi dcefinych spolecnosti
pravé téchto investorti za velmi pfinosnou®. Tuto skute¢nost potvrzuje i profesor Jifi
Pesek z Institutu mezinirodnich studii Fakulty socidlnich v&d Univerzity Karlovy:
»hémecké a rakouské firmy a firmy orientované prevazné na némecky mluvici trh jsou
pateti Ceské ekonomiky.” JelikoZ je fizeni téchto mezinarodnich spolecnosti v rukou
jednotlivell — mezinarodnich manaZerQ, povazuji za velmi dalezit¢ vénovat pozornost
pravé jim — jejich osobnosti a praktikovanému stylu fizeni. Pro jejich uspé$né ptsobeni

Vv mezinarodnim prostiedi je dle mého nazoru nezbytné nutné identifikace nejen aktualné

% Podle udajii Obchodniho oddéleni rakouského velvyslanectvi v Praze je na eském trhu &innych vice nez
2.000 rakouskych firem.



praktikovaného stylu fizeni, ale také ocekavaného stylu fizeni a odhaleni oblasti, kde
existuji nejvetsi rozdily mezi vnimanym a ofekdvanym stylem fizeni. Tyto diference
mohou V praxi zpusobovat Cetna nedorozuméni a konfliktni situace, a to zejména
Vv prostfedi mezinarodnich podnikti, protoze zde dochdzi ke stietavani prislusnika vice
odlisnych narodnich kultur a jejich vnimani je touto skutecnosti do zna¢né miry
determinovéano. V této souvislosti povazuji za velmi potiebné zjistit, zda existuji
vyznamné rozdily ve vnimani obsahu stylu fizeni, které je podminéno pravée piislusnosti

k odlisné narodni kultufe.

Vzhledem Kk vyse popsané situaci, se vyzkum konceptu fizeni lidskych zdroju
V mezinarodnim prostfedi nadnarodnich spolecnosti plisobicich v Ceské republice, jakoz
1 rozdill ve vnimani obsahu praktikovaného a oekavaného stylu fizeni determinovaného

narodni kulturou jevi jako velmi aktudlni.

5.2 Cil vyzkumu

Hlavnim cilem navrhovaného vyzkumu je:
e identifikovat a popsat styl Fizeni lidskych zdroji v rakouskych dcefinych

spole¢nostech nadnarodnich korporaci etablovanych v Ceské republice.
Dil¢i cile vyzkumu:
e identifikovat profil osobnosti UspéSného mezinarodniho manaZera v prostredi

rakouskych dcefinych spole¢nosti v Ceské republice;

e identifikovat a porovnat skutené¢ praktikovany a ocfekavany styl fizeni

v rakouskych dcefinych spole¢nostech ptisobicich na uzemi Ceské republiky;
¢ identifikovat rozdily ve vnimani stylu fizeni determinované narodni kulturou;

e konstrukce empirické typologie stylu fizeni mezinarodnich manzert plisobicich v

rakouskych dcefinych spole¢nosti etablovanych Ceské republice.

Vzhledem ke skutecnosti, Ze o konceptu fizeni lidskych zdrojii v prostiedi rakouskych
dcefinych spoleénosti v Ceské republice existuji pouze diléi poznatky, byl vyzkum

koncipovéan jako exploratorni a nebyly tedy formulovany zddné hypotézy.



9.3 Vyzkumné metody

Ke sbéru dat bylo pouZito metody dotaznikového Setieni. Dotaznik nazvany jako ,,Rizeni
pracovnikii v mezinarodnim prostiedi nadnarodnich podniki v Ceské republice” byl
vytvofen modifikaci dotazniku typu Alpha vyvinutého a pouzivaného ke sbéru dat R.
Housem a jeho spolupracovniky v ramci tieti faize mezinarodniho vyzkumného projektu
GLOBE. Vytvoteny dotaznik obsahuje osobnostni charakteristiky a zpusoby chovani,
jimiz je mozné popsat osobnost manazera. Z duvodu lepSiho pochopeni je u kazdé
charakteristiky uveden kratky popis (napi. perfekcionalista = ,,Usiluje o dokonalost

svého vykonu i vykont svych podfizenych®.)

Cely dotaznik byl rozdélen do dvou ¢asti, pfiCemz prvni cast byla zaméfena na
identifikaci osobnostnich charakteristik mezinadrodniho manazera a jeho stylu fizeni
aktualn¢ praktikovaného v daném mezinarodnim podniku a cilem druhé casti bylo zjistit,
jaky by podle respondentl mél byt Gspé$ny mezinarodni manazer v jejich podniku, tj.

identifikovat ocekévany osobnostni profil a o¢ekavany styl fizeni.

Ukolem respondentii bylo na predlozené Likertové $kale zaznaéit, v jaké mife se uvedené
osobnostni charakteristiky a zptisoby chovani v jejich dcefiné spolec¢nosti u jejich
nadfizeného aktualné vyskytuji (v prvni ¢asti dotazniku) a v jaké mire by se podle nich
dané osobnostni charakteristiky a zpisoby chovani mély u mezinarodniho manazera
vyskytovat, tj. jaky by jejich nadfizeny ,mél byt“, aby byl vdaném prostiedi
mezinarodniho podniku uspéSny (v druhé ¢asti dotazniku). V dotaznicich je vyuzito

sedmistupiiové Skaly (1 = rozhodné nesouhlasim, 7 = rozhodné souhlasim).

PIné znéni dotazniku je uvedeno v ptiloze 1.

Dotaznik byl vyplilovan za mé pfitomnosti, a to zejména pro piipad poskytnuti
dopliujicich informaci respondentim a také proto, aby kazdy pracovnik vyplihoval

dotaznik zcela samostatné. Vyzkum byl proveden v tnoru - ¢ervenci 2014.



5.4 Zpisob zpracovani dat
Data ziskand dotaznikem byla zpracovana pomoci metod statistické analyzy, a to
prostiednictvim deskriptivnich statistik, faktorové, shlukové analyzy a dale pak analyzy

rozptylu (ANOVA) a testem homogenity rozptylu.

Statistické zpracovani dat bylo provedeno pomoci programu SPSS verze 16.0.

5.5 Zkoumany soubor

Vyzkum byl proveden u souboru 23 rakouskych dcefinych spole¢nosti v Ceské republice.
Empirického vyzkumu se zucastnilo celkem 427 respondenti. Slozeni zkoumaného

souboru z hlediska velikosti firmy a oblasti podnikani je uvedeno v tabulce 8.

pocet pocet zaméstnancl
zkoumanych
rakouskych 501-
dceﬁnyych 51-299 |300-500 | Jo0q | >1001
spole¢nosti

potravinafsky a tabakovy primysl 3 2 1
textilni a odévni primysl 1 1
papirensky a polygraficky 1 1
pramysl
gumarensky a plastikarsky 5 5
priumysl
pramysl skla, keramiky, porcelanu 1 1
vyroba kovl a kovodélnych

, . 1 1
vyrobkii
V)?roba stroju a zafizeni pro dalsi 5 3 1 1
vyrobu
vyroba elektrickych a optickych 1 1
pristroji
vyroba dopravnich prostiedkil 2 1 1
zpracovatelsky primysl jinde 1 1
neuvedeny
stavebnictvi 2 1 1
sluzby 3 1 1 1
Celkem 23 16 4 2 1

Tab. 8 Slozeni™ zkoumaného souboru z hlediska velikosti firmy a oblasti podnikdni

- rakouské dceriné spolecnosti (zdroj: autorka)

%9 Zatazeni podniki k odvétvim je provedeno dle Klasifikace ekonomickych &innosti (CZ-NACE), ktera od
1.1.2008 nahradila Odvétvovou klasifikaci ekonomickych ¢innosti (OKEC)



Slozeni zkoumaného souboru z hlediska veéku, pohlavi, narodnosti a zastavané pozice

Vv organizaci je uvedeno v tabulkach 9 - 12.

Vek N %
respondenta
<30 59 14
3135 let 65 15
36 — 40 let 97 23
41 — 45 let 71 17
46 — 50 let 67 16
51 — 55 let 39 9
56 — 60 let 19 4
> 60 4
Neuvedeno 6
celkem 427 100

Tab. 9 Slozeni zkoumaného souboru z hlediska veku(zdroj: autorka)

pohlavi n %
zeny 168 39
muzi 242 57
neuvedli 17 4

celkem 427 100

Tab. 10 Slozeni zkoumaného souboru z hlediska pohlavi respondentii (zdroj: autorka)

narodnost n %
Ceska 334 78
rakouska 81 19
neuvedli 12 3
celkem 427 100

Tab. 11 Slozeni zkoumaného souboru z hlediska narodnosti respondentii (zdroj: autorka)



Pozice n %
vy$§i management 26 6

stfedni management 63 15
niz$i management 95 22
bez manazerské funkce 217 51
Neuvedli 26 6

Celkem 427 100

Tab. 12  Slozeni zkoumaného souboru z hlediska zastavané pozice respondentii

v podniku (zdroj: autorka)

5.6 Vyzkumné vysledky

5.6.1 Verifikace pouzité¢ metody

Data ziskand dotaznikem byla nejdiive zpracovana prostifednictvim faktorové analyzy.
Faktorovou analyzou bylo extrahovano 16 faktord, u kterych byla provedena kontrola
jejich reliability. Spolehlivost vyzkumné metody byla ovéfena Cronbachovym testem
reliability*® provéfujicim vztah mezi jednotlivymi polozkami dotazniku a proménnou,
ktera je métfena. Vyslednym ukazatelem tohoto testu je koeficient Cronbach alfa®!, ktery
je funkci poctu testovanych poloZzek a primérné vnitini korelace mezi jednotlivymi
polozkami.

Vysledna hodnota koeficientu Cronbach alfa neklesla pod hodnotu 0,65 (vysledna
hodnota Cronbach alfa je 0,729), coz znamena, ze vysledky ziskané pouzitou metodou

jsou akceptovatelné a vyuZitelné jako podklad pro dalsi hodnoceni tykajici se zkoumané

%0 Cronbachiv test reliability je vyuzivan pro verifikaci metod pouZitych v ramei vyzkumného Setfeni.

* Koeficient Cronbach alfa je indexem vnitini konzistence a pouZiva se k hodnoceni spolehlivosti pouzité
metody méfeni. Cronbach alfa miize nabyvat hodnot od 0 do 1. Cim je tento koeficient vétsi, tim mensi
vliv na vysledek ma nahoda (0=vysledky zcela ndhodné, 1=zcela piesné vysledky). Pokud je koeficient
vysoky, tj. blizi se jedné, znamena to, ze hodnota vnitini korelace mezi polozkami velmi vysoka a svéd¢i to
o tom, ze polozky jsou zaloZeny na stejném principu, k méfeni zkoumané veli¢iny vybrany vhodné a
vysledky Setfeni budou velmi spolehlivé. Pokud se vysledna hodnota koeficientu pohybuje v intervalu 0,85
— 0,90, je mozné povaZovat nastroj za spolehlivy a na zadkladé¢ méfeni Cinit dalsi rozhodnuti. Za standard
nezbytny pro dalsi vyuziti nastroje je povazovano dosazeni hodnoty Cronbachovy alfa minimalné 0,65. Pti
ristu poctu polozek roste i koeficient Cronbach alfa. Pfi niz$i hodnoté primérné vnitini korelace mezi
polozkami, je tento koeficient nizsi, pfi vy$si hodnoté primérné vnitini korelace mezi polozkami, je vyssi
(Urbanek, 2000, Velarde-Jurado, 2002).



oblasti. U skal s vétsim poctem polozek (zejména u faktori 1, 2 a 3) byla zjisténa velmi

vysoka vnitini konzistence (hodnota koeficientu Cronbach alfa neklesla pod 0,8).

5.6.2 Obsahové komponenty stylu fizeni lidskych zdroji v rakouskych dcefinych

spole¢nostech v Ceské republice

Faktorovou analyzou bylo extrahovano celkem 16 relativné konzistentnich faktora
Z dtvodu velkého rozsahu tabulky™, ktera obsahuje polozky sytici jednotlivé faktory, je
uveden v nasledujicim textu vycet polozek syticich jednotlivé faktory a velikosti jejich

nabojl. Tabulka obsahujici celou vyslednou rotovanou matici je uvedena v piiloze 2.

V tabulkach 13 az 28 jsou uvedeny polozky sytici faktory 1 — 16. Jednotlivé polozky jsou
sefazeny sestupné podle velikosti naboje. V tabulkach jsou uvedeny pouze polozky

S nabojem vyssim nez 0,400.

Faktor 1
Vizionairské chovani
¢islo
likost
polozky polozka dotazniku Ve,l 93
. naboje
v dotazniku
P102 vizionaisky 0,728
P75 schopny piedvidat 0,706
P12 inspirujici 0,702
P35 pfipraveny 0,695
P107 orientovany na budoucnost 0,635
P66 proziravy 0,625
P67 planujici 0,546
P43 inteligentni 0,533
P13 pfedjimajici 0,528
P56 intelektualné stimulujici 0,513
P49 neriskujici -0,589

Tab. 13 Popis obsahu faktoru 1 (zdroj: autorka)

%2 Pouzity dotaznik obsahoval 112 polozek: osobnostnich charakteristik a zptisobti chovani manazera.




Faktor 1 syti, jak je patrno ztabulky 13, celkem jedenact polozek osobnostnich
charakteristik a zptsobti chovani manazerti ve zkoumanych podnicich vyznacujici se
svou orientaci na budoucnost a jeji predikci. Nejsilngjsi naboj byl identifikovan pravé u
polozky ,,vizionaisky*“ s nabojem 0,728. Druhou nejsilnéjsi polozkou je ,,schopny
predvidat“ s nabojem 0,706, nasledovana schopnosti inspirovat ostatni (naboj 0,702).
Osobnostni charakteristika podporujici Uspéch mezindrodnitho manazera v némecky
mluvicich podnicich na tzemi Ceské republiky je déle schopnost byt piipraveny
(polozka se silnym nabojem o velikosti 0,695), orientovany na budoucnost (velikost
naboje 0,635) a proziravy (velikost naboje 0,625). S vyse uvedenymi charakteristikami je
spojovana také schopnost manazera planovat (velikost naboje 0,546), inteligence
manazera (velikost ndboje u polozky ,inteligentni“ je 0,533) a jeho schopnost
intelektudlni stimulace jeho spolupracovniki (velikost naboje 0,513). S pomérné silnym
negativnim nabojem syti faktor i polozka ,neriskujici (velikost naboje -0,589), coz je

mozné interpretovat jako zvySenou schopnost manazera riskovat.

Vzhledem Kk obsahu polozek, které syti faktor 1, byl tento faktor oznacen jako

,, Vizionaiské chovani®.

Faktor 2
Hostilni chovani
CISIVO velikost
polozk?/ polozka dotazniku naboje
v dotazniku
P106 nepratelsky 0,641
P95 cynicky 0,624
P46 vznétlivy 0,616
P62 egoisticky 0,569
P63 nekooperativni 0,543
P50 mstivy 0,523
P2 vyhybavy 0,529
P105 necestny 0,509




P59 protiely/lIstivy 0,507

P109 | Spolehlivy -0,523

Tab. 14 Popis obsahu faktoru 2 (zdroj: autorka)

Faktor 2 je sycen osobnostnimi charakteristikami manazera, které maji negativni obsah.
Nejsilngjsi naboj maji polozky ,,neptatelsky* (velikost naboje 0,641), ,,cynicky* (velikost
naboje 0,624) a ,,vznétlivy* (velikost naboje 0,616). Tyto negativnimi projevy vnimaji
respondenti v souvislosti s egoistickym  chovanim  (velikost naboje  0,569),
nekooperativnim (velikost naboje 0,543), mstivym (velikost naboje 0,523), vyhybavymm
(velikost naboje 0,529), necestnym (velikost naboje 0,509), jakoZz i protielym a Istivym
jednanim (velikost ndboje 0,507). Tento faktor syti také polozka ,,spolehlivy”, a to s
pomérné vysokym, ale zapornym nabojem, coz znamend, Ze respondenti vySe uvedeny

negativni projev chovani manazert spojuji s ,,nespolehlivosti* jedince.

V souladu s obsahem uvedenych polozek, které syti faktor 2, byl tento faktor oznacen

jako ,,Hostilni chovani.«

Faktor 3
Tymova orientace
¢islo .
likost
polozky polozka dotazniku Ve,l (.)S
; naboje
v dotazniku

P83 tymove orientovany/a 0,745

P30 kooperativni 0,647
P45 konzultativni 0,596
P28 loajalni 0,538
P3 zprostiedkovatel 0,528

P39 bratrsky 0,511

Tab. 15 Popis obsahu faktoru 3 (zdroj: autorka)




Faktor 3 zahrnuje polozky tykajici se tymové spoluprace. Jadrem obsahu tohoto faktoru
je tymova orientace (velikost néaboje 0,745); silny naboj maji i1 charakteristiky
,kooperativni“ s velikosti naboje 0,647 a ,konzultativni (velikost naboje 0,596).
Mezindrodni manazer pusobici ve zkoumaném prostiedi je vniman tedy jako ,,tymovy
hrac”, ktery je také ,loajalni“ (velikost naboje 0,538) ke své spolecnosti a
spolupracovnikiim. Prace vedouciho pracovnika v tymu je spojovana také s predavanim
informaci a manazefi jsou v tomto kontextu povazovani za zprosttedkovatele (velikost
naboje 0,528), ptiCemz jejich postoj Kk ostatnim kolegim je vniman jako bratrsky
(velikost naboje 0,511).

V souladu s obsahem uvedenych polozek, které syti faktor 3, byl tento faktor nazvan

»ymovou orientaci.

Faktor 4
Dominance a elitaistvi
¢islo .

elikost

polozky polozka dotazniku v ,I i
. naboje

v dotazniku

P89 dominujici 0,699

P93 elitarsky 0,648

P4 panovaény 0,611

P104 panujici 0,589

P36 autokraticky 0,585

P110 diktatorsky 0,533

P52 kontroluje se / ovlada se 0,478

Tab. 16 Popis obsahu faktoru 4 (zdroj: autorka)

Faktor 4 je faktorem, ktery je charakteristicky svym zamétenim na dominantni postaveni
manazera a jeho urcitou nadfazenosti nad ostatnimi pracovniky. Nejvyssi ndboj v tomto
faktoru maji polozky ,,dominujici* (velikost naboje 0,699) a ,.elitatsky* (velikost naboje
0,648), které jsou spojovany s charakteristikami ,,panovacny* (velikost naboje 0,611),

,panujici® (velikost naboje 0,589) a ,,autokraticky* (velikost naboje 0,585). O néco nizsi




naboje maji osobnostni charakteristiky ,,diktatorsky* (velikost naboje 0,533)

a ,.kontroluje se/ovlada se* (velikost naboje 0,478).

Podle jednozna¢ného zaméieni obsahu uvedenych polozek byl faktor 4 pojmenovan

»Dominance a elitarstvi.

Faktor 5
Tymova integrace a koordinace
¢islo
velikost
polozky polozka dotazniku -
. naboje
v dotazniku
P25 integrujici 0,659
P92 koordinator 0,628
P94 utvarejici tym 0,622
P79 komunikativni 0,549
P22 jednoznaény 0,532
P60 informovany 0,512
P108 dobry spravce/administrator 0,595

Tab. 17 Popis obsahu faktoru 5 (zdroj: autorka)

Faktor 5 je sycen charakteristikami zaméfenymi na formovani a stmelovani tymu,
ve kterém mezinarodni manazer pracuje. Nejsilngj$i naboj byl identifikovan u poloZek
nintegrujici® (velikost naboje 0,659), ,,koordinator (velikost naboje 0,628), nasledovany
polozkami ,,utvaiejici tym* (velikost ndboje 0,622) a ,.komuniktaivni* (velikost néboje
0,549). Tyto uvedené charakteristiky jsou vnimany v souvislosti se snahami manazera
jednat jednoznacné (velikost naboje 0,532), s dostatkem informaci (velikost ndboje

0,512) a jako dobry spravce a administrator (velikost ndboje 0,595).

ProtoZe hodnoty sytici tento faktor se jednozna¢né vztahuji k formovani a stmelovani

tymu, byl faktor 5 pojmenovén ,,Tymova integrace a koordinace®.




Faktor 6

Byrokratické chovani

Cislo velikost
polozky polozka dotazniku o

. naboje

v dotazniku

P108 dobry spravce/administrator 0,758
P19 administrativné zdatny 0,693
P81 byrokraticky 0,635
P58 organizovany 0,621
P41 formalni 0,611
P73 zvykov¢ orientovany 0,583
P34 potadkumilovny 0,569
P112 ritualni 0,529
P57 Opatrny 0,528

Tab. 18 Popis obsahu faktoru 6 (zdroj: autorka)

Faktor 6 je charakteristicky vnimanim manazera jako dobrého spravce svéfenych ukolu.
Nejsiln€jsi naboj byl zjistén pravé u polozky ,,dobry spravce/administrator (velikost
naboje 0,758). Administrativni spravu spojuji respondenti velmi siln¢ s ,,administrativni
zdatnosti manazera (velikost naboje 0,693) a jistou mirou byrokratického chovani
(velikost naboje 0,635), jeho ,,organizovanosti“ (velikost naboje 0,621), formalnim
pfistupem (velikost naboje 0,611) a urcitou konzervativnosti v chovani, které se
projevuje  napf. uznavanim  zazitych  zvyklosti  (velikost naboje  0,583),
potadkumilovnosti (velikost naboje 0,569), ritualnosti (velikost naboje 0,529) a vse

provadeéné s urcitou mirou opatrnosti (velikost naboje 0,528).

Vzhledem k charakteristickému zamétfeni jmenovanych polozek syticich faktor 6

s vysokymi naboji byl tento faktor oznacen jako ,,Byrokratické chovani®.




Faktor 7

Inspirativni chovani

Cislo velikost
polozky polozka dotazniku o

. naboje

v dotazniku

P48 nadsSenec 0,703
P31 povzbuzujici 0,698
P76 aktivizujici 0,684
P98 stimulujici 0,599
P82 ziskavajici daveru 0,592
P5 pozitivni 0,539
PI1 dynamicky 0,544
P32 motivujici 0,534

Tab. 19 Popis obsahu faktoru 7 (zdroj: autorka)

Faktor 7 zahrnuje charakteristiky jednozna¢né zaméfené svym obsahem na aktivizaci
a podniceni spolupracovnikl k lepsim vykoniim. Tento faktor se vyznacuje tim, ze ho
syti polozky zaméfené na entusiasmus a vyvoldvani pozitivniho pfistupu u ostatnich.
Silny naboj maji polozky ,,nadSenec* (velikost naboje 0,703), ,,povzbuzujici® (velikost
naboje 0,698), a ,aktivizujici* (velikost naboje 0,684). Tyto osobnostni charakteristiky
jsou spojovany se stimulujicim pasobenim (velikost naboje 0,599), schopnosti ziskat si
davéru svych spolupracovnikt (velikost naboje 0,592) ve spojeni s pozitivnim (velikost
naboje 0,539), dynamickym (velikost naboje 0,544) a motivujicim (velikost naboje

0,534) ptistupem mezinarodnich manazeru.

Polozky sytici faktor 7 jsou zaméfeny na aktivizaci a povzbuzovani spolupracovnikd,

proto byl tento faktor pojmenovan ,,Inspirativni chovani“.




Faktor 8

Chovani orientované na vykon

Cislo velikost

polozky polozka dotazniku naboie
v dotazniku d

P11 orientovany na vykon 0,738
P103 se silnou vuli 0,714
P44 rozhodny 0,652
P80 perfekcionalista 0,586
P96 orientovany na maximalni vykon 0,565
P64 logicky uvazujici 0,503

Tab. 20 Popis obsahu faktoru 8 (zdroj: autorka)

Faktor 8 syti polozky, které jsou orientovany na vykon manaZera, rozhodné chovani a

feSeni problému.

V tomto kontextu vnimaji respondenti své nadiizené jako jedince

orientované na vykon (velikost naboje 0,738), se silnou vuli (velikost naboje 0,714),

rozhodné (velikost naboje 0,652), s perfekcionalistickym piistupem (velikost naboje

0,586), orientované vtomto kontextu na maximalni vykon (velikost naboje 0,565)

s logickym uvazovanim (velikost naboje 0,503).

V souladu s jednoznaénym obsahem jednotlivych polozek byl faktor 8 pojmenovan

,Chovani zaméfené na vykon.*




Faktor 9

Autonomni chovani

Cislo velikost
polozky polozka dotazniku o
. naboje
v dotazniku

P111 individualisticky 0,711
p7 autonomni 0,556
P8 nezavisly 0,538
P14 pfipraveny pfijimat riziko 0,492
P29 jedinecny 0,469
P78 piesvédCivy 0,457

Tab. 21 Popis obsahu faktoru 9 (zdroj: autorka)

U faktoru

9 byly identifikovany nejsilng;si

naboje u polozek S oznacenim

mindividualisticky” (velikost naboje 0,711), ,,autonomni® (velikost naboje 0,556), tj.

samostatné jednajici a ,,nezavisly” (velikost naboje 0,538). V souvislosti s uvedenymi

charakteristikami chovani mezinarodniho manazera jsou vnimany i dalsi polozky sytici

tento faktor — ,,ptipraveny piijimat riziko* (velikost naboje 0,492), ,,jedine¢ny* (velikost

naboje 0,469) a ,,presvédcivy* (velikost naboje 0,457).

Vzhledem k jednozna¢nému obsahovému zaméteni polozek syticich tento faktor, byl

faktor 9 pojmenovan jako ,,Autonomni chovani®.

Faktor 10

Diplomatické chovani

¢islo

likost

polozky polozka dotazniku \féLOQZ
v dotazniku ]
P1 diplomaticky 0,689
P61 efektivni vyjednavac 0,653




P17 otevieny svétu a poznatkiim 0,629
P18 snazi se vyhybat konfliktim 0,542
P21 fesici problémy 0,488

Tab. 23 Popis obsahu faktoru 10 (zdroj: autorka)

Faktor 10 je faktorem, ktery se vyznacuje zaméfenim na schopnost jednani s ostatnimi

lidmi. Tento faktor je nejsilnéji sycen polozkou ,,diplomaticky* (velikosti naboje 0,689),

kterd je vnimana v souvislosti s polozkami ,.efektivni vyjednavac® (velikost naboje

0,653), ,,otevieny svétu a poznatkim* (velikost naboje 0,629), se snahou vyhybat se

konfliktim (velikost naboje 0,542) a konstruktivné fesit problémy (velikost naboje
0,488).

Tento faktor byl na zéklad¢ obsahu uvedenych polozek pojmenovéan jako ,,Diplomatické

chovani®.
Faktor 11
Alocentrické chovani
¢islo .
polozky polozka dotazniku Ve,l Ik(.)St
; naboje
v dotazniku
P40 velkorysy 0,659
P51 empaticky 0,593
P87 trp&livy 0,586
P26 Klidny 0,572
P74 zdrzenlivy 0,515
P42 skromny 0,495
P62 egoisticky -0,558

Tab. 24 Popis obsahu faktoru 11 (zdroj: autorka)

Faktor 11 je sycen sedmi polozkami dotazniku obsahové zamétenymi na pozitivni vztah

vici ostatnim. U vSech polozek tohoto faktoru byl identifikovan pomérné vysoky néboj —




u polozky ,,velkorysy*“ je velikost naboje 0,659 a u polozky ,.empaticky“ 0,593. Tyto
osobnostni charakteristiky jsou vyznamov¢ spojovany s polozkami ,,trpélivy* (velikost
naboje 0,586), ,.klidny* (velikost ndboje 0,572), ,,zdrzenlivy* (velikost nédboje 0,515) a
»skromny* (velikost naboje 0,495). ,,Egoisticky* syti faktor se zdpornym néabojem, coz
znamena, ze dotazovani spojuji tento typ chovani naopak s neegoistickym chovanim

jedince.

Protoze jednotlivé polozky vyjadiuji orientaci na druhé lidi, byl faktor 11 pojmenovan

jako ,,Alocentrické chovani®.

Faktor 12
Participativni chovani
¢islo
velikost
polozky polozka dotazniku -
. naboje
v dotazniku
P100 samostatné vykonny -0,648
P69 individudln¢ orientovany -0,586
P99 mikro-manazer -0,498
P70 neni rovnostarsky -0,492

Tab. 24 Popis obsahu faktoru 12 (zdroj: autorka)

Jak je patrno ztabulky 24, faktor 12 syti vSechny polozky se zapornym nabojem.
Nejsilnéjsi naboj ma charakteristika ,,samostatné vykonny* (velikost naboje -0,648), coz
vzhledem k zapornému naboji znamena, Ze manazer dosahuje vykonu pomoci ostatnich
spolupracovnikli, zapojuje je do projektdh a ptenechavd jim vlastni iniciativu
a odpovédnost za provadéni pracovnich c¢innosti. Druhou polozkou v pofadi je
»individualné orientovany* (velikost naboje -0,586), coz znamena, Ze manaZzefi
Vv mezinarodnim prostfedi rakouskych dcefinych spole¢nosti jsou vnimani jako jedinci,
kteti veéfi, Ze vSichni lidi maji stejnd prava a privilegia a nejsou orientovani na osobni
z4jmy, ale spiSe upfednostiiuji potieby socialni skupiny, do které patii. Dale je faktor
syscen polozkou ,,mikro-manazer” (velikost naboje -0,498), tj. n¢kdo, kdo extrémné

dohlizi na vykon ¢innosti a trva na realizaci svych rozhodnuti, opét je zde zaporny naboj,




proto je nutné tuto polozku chépat zcela opacné, tzn., Ze se jednd o jedince, ktery
pfenechava prostor svym podiizenym. V kontextu s jiz popsanymi polozkami syti faktor
14 se zapornym nabojem i polozka ,,neni rovnostaisky* (velikost naboje -0,492), kterou

je opét nutno vzhledem k zapornému néboji chapat obsahove opacéné.

Vzhledem K jednoznaénému zaméfeni polozek byl faktor 12 oznacen jako

,Participativni chovani®.

Faktor 13
Podnécovani konflikti
¢islo .

velikost

polozky polozka dotazniku naboie

v dotazniku ]

P6 konkuruje uvnitf vlastni skupiny 0,645

P68 nekonformni 0,567

P37 tajnastkarsky 0,538

Tab. 25 Popis obsahu faktoru 13 (zdroj: autorka)

Faktor 13 je sycen polozkami obsahové orientovanymi negativné. Tento faktor se
vyznacuje svym zameéfenim na rozdmychdvani nepokojli uvnitt vlastniho tymu.
Nejsilngji je sycen polozkami ,.konkurujici uvnité vlastni skupiny* (velikost naboje
0,645) a ,,nekonformni* (velikost naboje 0,567), coz znamena, ze se nechova podle
piijatych skupinovych norem. Tato charakteristika je davana respondenty do souvislosti

s polozkou ,tajntstkaisky* (velikost naboje 0,538).

Protoze je faktor 13 sycen vySe uvedenymi charakteristikami, byl pojmenovan

,,Podnécovani konflikta*.




Faktor 14

Cestné chovani

Cislo velikost
polozky polozka dotazniku naboie
v dotazniku )
P15 uptfimny 0,633
P20 spravedlivy 0,586
P16 duvéryhodny 0,512
P88 |piimy 0,494

Tab. 26 Popis obsahu faktoru 14(zdroj: autorka)

Faktor 14 syti celkem &tyfi polozky, pfiCemz nejsilngj$i naboj ma osobnostni

charakteristika ,,uptimny* (velikost ndboje 0,633). Tento projev chovani manazerl je

spojovan v mezinarodnim prostiedi rakouskych dcetinych spolecnosti v Ceské republice

s charakteristikami ,,spravedlivy* (velikost naboje 0,586), ,,duvérychodny* (velikost

naboje 0,512) a ,,pfimy*“ v komunikaci (velikost naboje 0,494).

Podle obsahu polozek syticich tento faktor byl faktor pojmenovan ,,Cestné chovani,

Faktor 15

Sebestiedné chovani

¢islo

velikost
polozky polozka dotazniku naboie
v dotazniku d
P23 egoisticky 0,598
P85 ne participativni 0,563
P38 nespolecensky 0,492
P47 samotar 0,483

Tab. 27 Popis obsahu faktoru 15 (zdroj: autorka)




Jak je zjevné v tabulce 27, je faktor 15 sycen polozkami zaméfenymi pfedevSim na
vlastni osobu a z4jmy manazera. Silny naboj ma polozka ,,egoisticky* (velikost ndboje
0,598), nasledovana charakteristikou ,ne participativni (velikost naboje 0,563).
V souvislosti s uvedenymi charakteristikami je vniman manaZer jako ,,nespoleCensky*

(velikost naboje 0,492) ,,samotai“‘ (velikost naboje 0,483).

Faktor 15 byl na zakladé obsahu polozek, které jej syti, oznacen jako ,,Sebestiedné

chovani.«

Faktor 16
Sebeochranujici chovani
¢islo .

velikost

polozky polozka dotazniku -
. naboje

v dotazniku

P101 neumi fici “ne” 0,596

P72 neptimy 0,567

P2 vyhybavy 0,506

P84 s tfidnim uvédoménim 0,486

Tab. 28 Popis obsahu faktoru 16 (zdroj: autorka)

Posledni extrahovany faktor, faktor 16, syti polozky typické obsahem zaméfenym
na skutecnost ,,neztratit tvar pied ostatnimi. Nejsiln€j$i ndboj ma polozka ,,neumi fici
‘ne’(velikost naboje 0,596), nasledovana polozkou ,,nepfimy“ v chovani (velikost naboje
0,567). Tyto charakteristiky chovani jsou spojovany s vyhybavosti (velikost naboje
0,506) a také s polozkou ,,s tfidnim uvédoménim* (velikost naboje 0,486), coz znamena
tendenci jedince omlouvat své chovani a rozhodnuti z4jmem vys$siho celku/socidlni

skupiny.

Faktor 16 byl vzhledem kzaméfeni polozek, které jej syti, oznacen jako

»Sebeochranujici chovani.*

Prostfednictvim faktorové analyzy bylo extrahovano 16 konzistentnich faktord — slozek

v soucasné dob& praktikovaného stylu fizeni v rakouskych dcefinych spole¢nostech



etablovanych v Ceské republice. Tyto identifikované slozky byly pouzity v ramci dal§iho

statistického zpracovani.

5.6.3 Styly fizeni lidskych zdroji identifikované v mezinarodnim prostiedi

rakouskych dcefinych spolegnosti v Ceské republice

Prostfednictvim faktorovych skori vypoétenych pro kazdého respondenta byla v dalsim
kroku statistického zpracovani provedena shlukova analyza. Cilem tohoto dalSiho
zpracovani dat bylo zkonstruovat empirické typy styll fizeni praktikovanych v soucasné
dobé v rakouskych dcefinych spole¢nostech v Ceské republice. Shlukovou analyzou bylo

ziskano celkem 3est shluki®. Vysledky shlukové analyzy jsou dokumentovany v tab. 29.

Faktor prvniho ¥adu shluk1l | shluk2 | shluk3 | shluk4 | shluk5 | shluk6
Faktorl =~ 6,11 4,04 3,58 3,39 3,93 3,94
Vizionafské chovani

Faktor2 1,62 2,80 4,54 233 1,50 493
Hostilni chovani

Faktor 3 2,98 5,60 3,93 5,52 4,43 2,54
Tymova orientace

Faktora 2,24 3,04 3,54 2,50 2,56 4,63
Dominance a elitafstvi

Faktor 5

Tymova integrace a 3,61 5,55 3,63 4,89 3,57 2,09
koordinace

Faktor 6

Byrokratické chovani 2,18 5,16 5,78 2,33 3,02 3,81
Faktor7 5,83 3,27 3,81 3,89 3,68 3,70
Inspirativni chovani

Faktor 8

Chovani orientované 5,72 3,97 3,01 3,50 3,20 4,22
na vykon

Faktor9 — 2,01 2,84 5,22 3,46 3,75 5,72
Autonomni chovani

Faktor 10

Diplomatické chovani 3,83 5,47 3,06 4,48 5,23 3,58
Faktor 11

Alocentrické chovani 4,92 8,25 3,35 4,27 5,68 2,53
Faktor12 = 3,58 5,18 3,13 5,89 4,19 2,32
Participativni chovani

Faktor 13

Podnécovani konflikta 2,50 2,43 4,83 3,01 2,43 3,83
Fakor1d 5,65 4,28 2,44 5,56 4,84 1,167
Cestné chovani

*® Do jednoho shluku byli zatazeni respondenti, jejichz konstelace faktorovych skéri byly podobné, tzn.,
ze se u nich vyskytly shodné konstelace odpoveédi.




Faktor 15
Sebestiedné chovani 3,33 3,77 591 3,61 2,02 4,32
Faktor 16
Sebeochranujici chovani 1,67 2,26 5,26 2,07 2,12 4,27

Tab. 29 Vysledky shlukové analyzy (zdroj: autorka)

Jak je patrno z uvedené tabulky, ve shluku 1 se vyznacuje konstelaci vyssi irovné pét
faktorti, pficemz dominantnimi faktory jsou faktor 1 ,,Vizionaiské chovani, faktor 7
nInspirativni chovéani“ a faktor 8 ,,Chovani orientované na vykon“. V mezinarodnim
prostfedi rakouskych podnikii nasi republice, ve kterych byl identifikovan tento styl
fizeni, jsou mezinarodni manazefi vnimani jako intuitivni, se schopnosti pfedvidat,
proziravi, orientovani na budoucnost, pozitivni, ale pfitom rozhodni, orientovani na
dosahovani vysokého vykonu doprovazeného velmi casto perfekcionalistickym
pristupem, se silnou vili a logicky uvazujici. Jejich podfizeni je vidi jako inspirujici,
stimulujici a podnétné jedince. Dalsi slozkou tohoto stylu Fizeni je faktor 14 ,Cestné
chovani* — manazer je vniman jako spravedlivy, upfimny a divéryhodny. Pro tento typ
fizeni se ukdzalo jako charakteristické také ,,Alocentrické chovani® (faktor 11), které se

vyznacuje velkorysym, empatickym, klidnym a trpélivym pfistupem.

Vzhledem k obsahu faktort charakterizujicich styl fizeni identifikovany prostfednictvim

shluku 1 byl tento oznacen jako ,,Charismaticky styl Fizeni*.

Shluk 2 je charakteristicky, jak je patrno z tabulky 29, vys$si a pomérné vyrovnanou
urovni vSech faktorl. Mezinarodni manaZefi, ktefi praktikuji tento styl fizeni ve svych
podnicich, jsou vnimani svymi podfizenymi jako kooperativni, konzultativni, loajalni,
sdilejici informace, schopni utvafet a integrovat tym, dobii koordinatoti - faktor 3
»lymova orientace a faktor 5 , Tymova integrace a koordinace®, ale také jako zdatni
diplomati a vyjednavaci (faktor 10: ,,Diplomatické chovani‘), kteti dokazi fesit problémy
a privitaji pii feSeni 1 ndzor svych spolupracovnikl (faktor 12: ,,Participativni chovani®).
Toto chovani je spojovano s dobrou spravou a administraci, pofddkumilovnosti a

organizovanosti (faktor 6: ,,Byrokratické chovani®).

Tento styl fizeni je obsahové spojovan piedev§im se spolupraci a koordinaci pracovniho
tymu, ktery je mezindrodnim manaZerem fizen, byl proto oznacen jako ,,Tymové

orientovany styl Fizeni®.



Jak je zfetelné v tabulce 29, faktory sytici shluk 3 jsou specifické spiSe negativné
konotovanym obsahem. Manazefi vyznacujici se timto stylem fizeni jsou ostatnimi
vnimani jako egoistiCti, nespoleCensti a ne participativni, tj. jejich chovani je mozné
oznacit za sebestiedné (faktor 15). Se svymi spolupracovniky jednaji nepiimo
a vyhybave, typické pro né€ je, ze neumi fici “ne” (faktor 16: ,,Sebeochranujici chovani®).
Toto chovani je vnimédno také jako velmi formalni, opatrné, zalozené na tradici a
osvédCenych zvycich (vyssi uroven faktoru 6 ,,.Byrokratické¢ chovani*). Chovani téchto
manazerit je dokonce spojovdno s preferovanim vlastnich z4ymt a osoby (faktor 9:
y2Autonomni chovani®). Vy$§i uroven je mozné pozorovat i u faktoru cislo 13
,Podnécovani konflikti“, coz se projevuje urCitou mirou tajndstkafeni a

rozdmychévanim nepokojl uvnitf vlastniho tymu.

Vzhledem Kk obsahu faktord svys$§i trovni byl shluk 3 pojmenovan jako

»Sebeochranujici styl Fizeni.

Shluk 4 je charakteristicky svym zaméfenim na zplsob piimé spoluprace manaZera
s jeho podifizenymi pracovniky. Nejvyssi troven byla zjiSténa u faktoru 12 oznaceného
jako ,Participativni chovani“, kdy manazer zapojuje a podporuje proaktivitu svych
kolegli, pfenechava jim vlastni iniciativu a odpovédnost za provadéni pracovnich
¢innosti. Tento styl fizeni je spojovani také s rovnym piistupem ke vSem
spolupracovnikiim a Cestnym chovanim (faktor 14). Kromé& popsaného participativniho
chovani, se vtomto shluku vyclenily svou vys$s§i arovni jesté¢ faktory 3 ,,Tymova
orientace” a 5 ,,Tymova intergrace a koordinace*, coZ znamend, ze podiizeni vnimaji
manazera tohoto typu jako rovnocenného partnera, ktery je kooperativni, pratelsky,

pfedava jim potiebné informace pro vykon jejich ¢innosti a ke své skupiné je loajalni.

Na zakladé popsaného obsahu byl tento shluk pojmenovan jako ,,Participativni styl

Fizeni®.

Shluk 5 je charakteristicky vysokou trovni faktoru 10 ,,Alocentrické chovani a faktoru
11 ,,Diplomatické chovani®“. Pro tento styl fizeni je typické klidné a trpélivé chovani

spojené S velkorysosti a schopnosti vzit se do situace svych podtizenych.



Na zéklad¢ uvedenych charakteristik byl tento shluk oznacen jako ,,Styl Fizeni

orientovany na lidi‘.

Jak je patrno z tabulky 29, vyssi urovni se vyznacui v poslednim shluku 6 faktory 15
,2Autonomni chovani“ a faktor 2 ,Hostilni chovani“. Pro tyto typy chovani je
charakteristickd nezavislost, jedine¢nost, zamétenost na individudlni z4jmy manazera

v kombinaci s ur¢itou davku cynismu, vznétlivosti a egoismu.

Vzhledem Kk jednoznaénému zaméfeni byl tento posledni shluk pojmenovan jako

,2Autonomni styl Fizeni“.

Sest vySe popsanych shlukii piedstavuje v soucasné dobé praktikované styly fizeni
identifikované v mezinarodnim prostiedi rakouskych dcefinych spole¢nosti etablovanych

v Ceské republice.

Shlukovd analyza, jejiz vysledky jsou vySe prezentovany, byla provedena
prostfednictvim faktorovych skort vypoctenych pro kazdy jednotlivy faktor u kazdého
respondenta. Shlukovany tedy byly osoby, pficemz do jednotlivych shluki byly
,»hashlukovany* ty osoby, jejichZ konstelace faktorovych skorti byly obdobné (tj. u nichz
byly shledany shodné konstelace odpovédi). Za ucelem zjisténi miry vyskytu
identifikovanych styli fizeni ve zkoumanych mezindrodnich podnicich byla urcena
»prislusnost* participujicich organizaci k jednotlivym shlukiim, a to na zikladé
pfevazujiciho poctu respondentd v ramci nékterého zSesti extrahovanych shlukd.

Vysledky jsou zdokumentovany v tab. 30.



Rakouské dcefiné
spolec¢nosti
Shluk 1: Charismaticky styl tizeni 6
Shluk 2: Tymové orientovany styl fizeni 9
Shluk 3: Sebeochratiujici styl fizeni 2
Shluk 4: Participativni styl fizeni 3
Shluk 5: Styl fizeni orientovany na lidi 2
Shluk 6: Autonomni styl fizeni 1
Celkem 23

Tab. 30 Prislusnost dcerinych spolecnosti k identifikovanym stylim  Fizeni™

(zdroj: autorka)

Z tabulky 30 je zfejmé, v rakouskych dcefinych spole¢nostech operujicich na nasem
trhu je nejvice aplikovan , Tymove orientovany styl fizeni®, jehoz nositel byl
charakterizovan jako kooperativni, konzultativni, loajalni, sdilejici informace, schopny
utvaret a integrovat tym, ale také jako dobry spravce a administrator, poradkumilovny a
organizovany. Vyznamnym znakem tohoto stylu fizeni je i diplomatické chovani, a
vnimani manazera jako efektivniho vyjednavace, ktery dokéaze teSit problémy. V mensi
mife aplikuji manaZeti rakouskych dcefinych spole¢nosti ,,Charismaticky styl fizeni®.
Podle ziskanych vysledkii jsou zbyvajici identifikované styly pouzivany v tomto

prostiedi spiSe ojedinéle.

Predpokladem uspéSného piisobeni mezinarodniho manaZera v prostfedi rakouskych
dcefinych spole¢nosti v Ceské republice je dilezité znat nejen aktualné praktikovany styl
fizeni, ktery je vniman v tomto prostfedi jako efektivni. Za klicovou je moZné povaZovat

v tomto kontextu také znalost ocekavani podfizenych pracovnikd, tj. ocekavany styl fizeni.

5.6.4 Specifika fizeni lidskych zdrojti v rakouskych dcetinych spole¢nostech

v Ceské republice

Dal$im zpracovanim dat ziskanych prostfednictvim dotazniku bylo mozné identifikovat

profil uspéSného manazera v rakouskych dcefinych spole¢nostech pulisobicich v Ceské

“ Vysledky tykajici se miry vyskytu jednotlivych styli Fizeni v rakouskych deefinych spoleénostech je
treba povazovat za orientacni, protoze zkoumané podsoubory byly tvofeny dvaceti tfemi podniky. Ke
zjisténi spolehlivé informace o mife vyskytu identifikovanych styll fizeni by bylo nutné provést vyzkum u
vétSiho poctu firem. Cilem prezentovaného vyzkumu vSak nebylo zjistit miru vyskytu styld fizeni ve
zkoumanych podnicich, nybrz identifikace jejich obsahu.



republice a praktikované styly fizeni ve zkoumaném prostiedi. V nasledujici tabulce 31 jsou
uvedeny hlavni charakteristiky, které byly identifikovany jako podporujici efektivni styl

fizeni v prostiedi rakouskych dcefinych spole¢nosti v Ceské republice.

M SD
planujici 6,64 0,523
inspirujici 6,45 0,661
inteligentni 6,41 0,871
informovany 6,34 0,256
efektivni vyjednavac 6,33 0,793
diaveéryhodny 6,27 0,824
diplomaticky 6,20 0,632
pozitivni 6,18 0,715
resici problémy 6,18 0,956
loajalni 6,06 1,202

Tab. 31 Profil uspésného mezinarodniho manazera v rakouskych dcerinych

spolecnostech v Ceské republice (zdroj: autorka)

Idedlnim manazerem je podle pracovnikil rakouskych dcefinych spolecnosti pracovnik,
ktery planuje (m = 6,64) — umi predvidat a pfijima dopiedu potiebnd opatieni. Jednd se
také o Cloveka, ktery dokaze vytvofit pfijemnou pracovni atmosféru a inspirovat své
spolupracovniky k vy$§im vykonim (m = 6,45). K tomu, aby vSe dokazal, musi byt
inteligentni (m = 6,41) a velmi dobfe informovany (m = 6,34). Pro pracujici v tomto
prostiedi to znamend, Ze potfebné véci nejen znd, ale umi je ostatnim i vysvétlit.
K osobnostnimu profilu uspéSného mezinarodniho manazera v prostiedi rakouskych
spole¢nosti v Ceské republice patii také uméni efektivniho vyjednavani (m = 6,33),
divéryhodnost (m = 6,27) a diplomatické chovani (m = 6,20). Dale byl identifikovan i
pozitivni piistup (m = 6,18), nasledovan schopnosti fesit problémy (m = 6,18) a nalézat
takovéa feSeni, kterd uspokoji vSechny zcastnéné strany. V neposledni fadé€ patii podle
pracovnikt rakouskych dcefinych spolecnosti k uspésnému piisobeni manazera v tomto

mezinarodnim prostiedi také loajalita k pracovniktim a firmé jako celku (m = 6,06).

Analogicky jako byly identifikovany charakteristiky, které jsou vnimany jako
branici/nepodporujici manazerovi Gspé$né pisobeni v mezinarodnim prostfedi rakouské

dcefiné spoleénosti v Ceské republice (viz tab. 32).



m SD
nekooperativni 1,28 0,629
nepratelsky 1,35 1,386
necestny 1,42 0,846
tyransky 1,46 0,325
nespolecensky 1,49 1,124
mstivy 1,56 0,318
citlivy 1,62 1,198
zdrzenlivy 1,69 1,064
arogantni 1,76 1,215
vznétlivy 1,98 0,914

Tab. 32 Charakteristiky branici uspésnému piisobeni manazera v rakouskych dcerinych

spolecnostech v Ceské republice (zdroj: autorka)

Podle pracovnikt rakouskych dcefinych spolecnosti nemuze byt ispéSnym manazerem
V jejich pracovnim prostiedi ten, kdo nespolupracuje se svymi kolegy (m = 1,28) a je
k nim nepiatelsky (m = 1,35). V tomto prostiedi ur¢ité neuspé&je ani takovy ¢lovek, ktery
neni ¢estny - chtél by podvadét a je neupiimny (m = 1,42) a mé tendenci se ostatnim
mstit (m = 1,46). Za nevhodné je povazovano také nadiazené chovani (polozka
Htyransky* m = 1,49). Jako netspéSného vidi v prostiedi rakouskych pobocek také
manazera nespolecenského (m = 1,56), precitlivélého (m = 1,62) a zdrzenlivého (m =
1,69). Jako pirekazku efektivniho fizeni vnimaji pracovnici v tomto prostiedi také

aroganci (m = 1,76) a vznétlivost (m = 1,98).

V dal§im kroku byla provedena komparace identifikovaného v soufasné dobé
praktikovaného stylu fizeni v rakouskych dcefinych spoleénostech v Ceské republice a
ocekavaného, ktery je mozno vnimat také jako zadouci styl fizeni v tomto prostiedi

mezinarodni organizace (viz obr.15).



Charismaticky styl fizeni

Autonomni -, Tymové orientovany

Styl orientovany na lidi - - Sebeochranujici

Participativni

—4—praktikovany == Zzadouci

Obr. 15 Praktikovany a Zadouci styl Fizeni v rakouskych dcerinych spolecnostech

v Ceské republice (zdroj: autorka)

Styl fizeni praktikovany v soucasné dobé v rakouskych dcefinych spole¢nostech v Ceské
republice je charakteristicky svym participativnim pristupem (m = 5,48), tj. zejména
schopnosti delegovat ukoly, aktivnim zapojovanim a podporou samostatného piistupu
k feSeni problémi, jakoz i prebirani odpovédnosti. Pomérné vysoka pozornost je
vénovana pracovnikiim (,,Styl orientovany na lidi“ m = 5,46) jako vyznamnému
podnikovému aktivu. V tomto prostiedi se prosadil i charismaticky styl Fizeni (m =
5,41), ktery se zde projevuje orientaci na budoucnost, schopnosti inspirovat své
podfizené, Cestnym chovanim, rozhodnosti i sledovanim vyty¢enych cili. DalSim
identifikovanym stylem je orientace na tym (m=5,39). ManaZefi jsou popisovani svymi
podiizenymi jako konzultativni, podporujici tymového ducha, inspirujici. Pfi jednani
S ostatnimi jsou diplomaty, pfitom nezapominaji pozornost vénovat ani vécné strance -
organizaci, koordinaci a administraci pracovnich tkonl. S niz$i urovni zastoupeni byly
také identifikovany styly se sebeochraniujicim (m = 5,11) a autonomnim (m = 4,81)

pristupem.



Jak je patrno na obr. 15 v obsahu zadouciho a v soucasnosti praktikovaného stylu fizeni
byly zjistény vyznamné odliSnosti. Pracovnici v rakouskych pobockach ocekéavaji od
svych nadfizenych vétsi miru charismatického, tymového, participativniho a pfistupu
orientovan¢ho na lidi. Naopak v mnohem men$i mife nez jak tom v soucasnosti je

oc¢ekavaji pracovnici autonomni a sebeochranujici ptistup manazera k fizeni.

5.6.5. Komparace stylu fizeni lidskych zdroji v rakouskych dcefinych spolec¢nostech

v Ceské republice na Grovni narodni kultury

Rozdily ve vnimani obsahu identifikovaného stylu fizeni v rakouskych dcefinych
spole¢nostech na urovni zastoupenych nérodnich kultur, tj. Ceské a rakouské, byly
zjiStovany pomoci analyzy rozptylu (ANOVA). Prostfednictvim této analyzy byla testovana
rovnost primértt mezi jednotlivymi podskupinami, tj. narodnimi kulturami, a to za ucelem
identifikace signifikantnich rozdili ve vnimani obsahu stylu fizeni pfislusniky odliSnych

narodnich kultur.

V tab. 33 jsou uvedeny praméry a vysledky analyzy rozptylu testovanych podskupin,
tj. jednotlivych narodnich kultur.

¢esti pracovnici | rakousti pracovnici ANOVA
m M F sig.

F".’lk.tor,vl , , 5,74 6,18 0,375 0,435
Vizionarské chovani
Faktor 2
Hostilni chovani 2,22 1,73 1,263 0,378
Faktor 3 5,30 5,94 0,869 0,397
Tymova orientace
Faktora 5,94 5,02 3,963 0,043
Dominance a elitafstvi
Faktor 5
Tymova integrace 5,87 5,63 1,148 0,423
a koordinace
Faktor 6
Byrokratické chovani 5,99 6,19 3,286 0,031
Faktor7 6,19 6,05 4,853 0,011
Inspirativni chovani
Faktor 8
Chovani orientované na 6,23 6,48 1,192 0,646
vykon
Faktor9 = 4,03 4,16 1,074 0,528
Autonomni chovani




Faktor 10

Diplomatické chovani 512 5,89 1,840 0,467
Faktor 11

Alocentrické chovani 5,99 5,17 5,173 0,017
K i ini 519 5,96 18,142 0,000
Participativni chovani

Faktor 13

Podnécovéni konfliktd 3,31 3,15 1,586 0,675
Ifakto,r 14 o 513 6,53 0,077 0.004
Cestné chovani

Faktor 15

Sebestiedné chovani 2,15 2,98 1,876 0,237
Faktor 16

Sebeochratiujici chovani 3,78 3,25 1,756 0,478

Tab. 33 Vysledky analyzy ANOVA vypoctené pro jednotlivé narodni kultury (zdroj: autorka)

Jak je patrno z tabulky 33, signifikantni, tzn. statisticky vyznamné (nenahodné) rozdily
v odpovédich  pracovnikti  pracujicich v rakouskych  dcefinych  spolecnostech

a pochdzejicich z ceské nebo rakouské kultury se vyskytly u péti faktort:

e faktor 4: Dominance a elitafstvi;
o faktor 6: Byrokratické chovani;
e faktor 7: Inspirativni chovéni,

e faktor 11: Alocentrické chovani;
e faktor 12: Participativni chovani;

Statisticky vyznamny rozdil ve vnimani obsahu stylu fizeni v rakouskych dcefinych
spole¢nostech determinovany narodni kulturou byl zjistén u faktoru 4 ,,Dominance a
elitarstvi. Znamena to, Ze CeSti a rakousti spolupracovnici se v rozdilné mife domnivaji,
Ze osobnostni charakteristiky dominantni, panova¢ny nebo diktatorské chovani podporuji
efektivni styl fizeni v jejich mezinarodnim podniku. Jak je patrno z primérnych skord,
nejveétsi vyznam jim piipisuji rakousti pracovnici (m = 5,94) nez jejich cesti kolegové (m
=5,92).

Odlisné je vniméno piisluSniky ceské a rakouské narodni kultury 1 ,,Byrokratické
chovani“ (faktor 6). Rakousti spolupracovnici (m = 6,19) povazuji formalni a na
osvédcenych postupech zalozeny pfistup, stejné jako organizovanost, poradkumilovnost

a provadéni administrativnich ukonid za vice dilezité pro uspéSné plsobeni manazera




V mezinarodnim prostiedi jejich mezindrodniho podniku nez jejich €esti spolupracovnici

(m = 5,99).

Rozdilné je vnimano pracovniky z riznych narodnich kultur také ,,Inspirativni chovani‘
(faktor 7). Podle ¢eskych pracovnikii (m = 6,11) je pozitivni, povzbuzujici, aktivizujici a
dynamické chovani manazera v mezindrodnim prostiedi dilezitou slozkou jeho stylu
fizeni. Rakousti spolupracovnici jsou o této skutecnosti piesvédceni v mensi mife (m =

6,05).

Statisticky vyznamny rozdil byl identifikovan i u faktoru 11 oznaceného jako
»Alocentrické chovani“. Z vypoctenych skért vyplyva, ze Cesti pracovnici (m = 5,99)
vnimaji empatické chovani a zdjem o druhé za velmi dilezitou slozku stylu fizeni
manazera, piicemz jejich rakousti kolegové (m = 5,17) tento zplisob chovani povazuji za

mén¢ dulezity ve zkoumaném prostiedi.

Statisticky vyznamna souvislost s pfislusnosti k ur¢ité narodni kultuie byla prokazana
také u faktoru 12 ,, Participativni chovani®. Z vypoctenych primérnych skorii vyplyva, ze
tendenci vnimat participativni piistup jako silné¢ podporujici efektivni styl fizeni
v mezinarodnim podniku maji rakousti pracovnici (m = 5,96). Cesti pracovnici (m =
5,19). v mezinarodnim podniku vnimaji tento pfistup jako méné dulezity nez jejich

kolegové z Rakouska.

U péti vySe uvedenych faktorti byly prokazany statisticky vyznamné rozdily ve vnimani

obsahu stylu fizeni determinované ptislusnosti k urcité narodni kultute.



5.7 Vyzkumné zavéry

Cilem empirického vyzkumu bylo identifikovat a popsat praktikované a zadouci styly
fizeni pracovnikii v mezinarodnim prostfedi rakouskych dcefinych spolecnosti
pasobicich v Ceské republice. Faktorovou analyzou bylo extrahovano celkem 16
relativné konzistentnich faktorG (spolehlivost vyzkumné metody byla ovéfena
Cronbachovym testem reliability a vysledna hodnota koeficientu Cronbach alfa neklesla
pod hodnotu 0,655 - nastroj je tedy mozné povazovat za spolehlivy). Extrahované faktory
prvniho tadu, které jsou piedstavovany osobnostnimi charakteristikami a zplsoby
chovani, tvoii obsahové slozky stylti fizeni praktikovanych v rakouskych dcefinych

spole¢nostech. Extrahovany byly tyto faktory prvniho tadu:

e Faktor 1: Vizionafské chovani.

e Faktor 2: Hostilni chovani.

e Faktor 3: Tymova orientace.

e Faktor 4: Dominance a elitafstvi.

e Faktor 5: Tymova integrace a koordinace.
e Faktor 6: Byrokratické chovani.

e Faktor 7: Inspirativni chovani.

e Faktor 8: Chovani orientované na vykon.
e Faktor 9: Autonomni chovani.

e Faktor 10: Diplomatické chovani.

e Faktor 11: Alocentrické chovani.

e Faktor 12: Participativni chovani.

e Faktor 13: Podnécovani konflikti.

e TFaktor 14: Cestné chovani.



Faktor 15: Sebestfedné chovani.

Faktor 16: Sebeochranujici chovani.

Prostfednictvim uvedenych Sestnacti extrahovanych faktori bylo nasledné identifikovano

Sest empirickych styli fizeni pracovnikli v mezinarodnim prostiedi rakouskych dcefinych

spole¢nosti pisobicich v Ceské republice:

1

2.

. charismaticky styl Fizeni,
tymové orientovany styl Fizeni,
sebeochrarnujici styl Fizeni,
participativni styl Fizeni,

styl Fizeni orientovany na lidi,

autonomni styl Fizeni.

Charismaticky styl fizeni

Charismaticky styl fizeni je typicky svym zaméfenim na budoucnost, schopnosti
podnitit ostatni k dosahovani vysokého vykonu a rozhodnosti. Mezinarodni
manazefi jsou intuitivni, proziravi a umi své podfizené ziskat pro to, co vidi jako
dilezité pro podnik. Svéa rozhodnuti i €innosti, které vykonavaji, maji peclivé

promysleny. Jejich podfizeni je vnimaji jako diveéryhodné, upfimné a spravedlivé.

Tymové orientovany styl Fizeni

Tento styl fizeni je charakteristicky silnou orientaci na spolupraci a koordinaci
pracovniho tymu. ManaZefi jsou kooperativni, diskutuji se svymi podfizenymi,
sdileji s nimi potiebné informace a jsou vysoce loajalni. V tomto kontextu je
typickym také jejich diplomatické chovani. Vedouci pracovnici prokazuji také
vysokou miru administrativni zdatnosti — jsou velmi dobrymi spravci

a administratory.



Sebeochranujici styl Fizeni

Sebeochranujici styl fizeni je specificky svym zaméfenim na ochranu vlastni
osobnosti manazera. Chovani manaZeri je sebestiedné, nekooperativni az
arogantni vuci jejich podiizenym. Se svymi spolupracovniky jednaji velmi
formaln¢, nepfimo a opatrné. U manazertu praktikujici tento styl fizeni se velmi
Casto vyskytuje skrytd osobni konkurence vaci ¢lenim vlastniho pracovniho

tymu, coZ se projevuje i zatajovanim informaci a ,,tajnistkarenim®.

Participativni styl Fizeni

Participativni styl fizeni je stylem fizeni, ktery se vyznacuje vysokym podilem
vSech ¢lenl tymu na manazerskych ¢innostech. ManaZzeti podporuji proaktivni
chovani svych podfizenych pracovnikii, pfenechavaji jim vlastni iniciativu
a odpovédnost za provadéni svétenych pracovnich tkont. Pro tento styl fizeni je

typicky rovny pfistup ke v§em ke v§em spolupracovniktim.

Styl Fizeni orientovany na lidi
Pro tento styl fizeni je typickym klidné a trpélivé chovani spojené s velkorysosti

a schopnosti vZit se do situace svych podfizenych.

Autonomni styl Fizeni
Tento styl fizeni se vyznacCuje zna¢nou zameéfenosti manaZera na prosazovani
jeho individudlnich z4jm®. ManazZeti praktikujici tento styl fizeni jsou samostatni,

jedine¢ni a nezavisly na ostatnich spolupracovnicich.

U vzorku zkoumanych mezinarodnich podnikl se ukdzalo, Ze v rakouskych dcefinych
spole¢nostech pusobicich v Ceské republice je pievazujicim piistupem ,,Participativni
styl fizeni“, nésledovany ,,Stylem fizeni orientovanym na lidi“, ,,Charismatickym
stylem®, ,,Tymov¢é orientovanym stylem* a méné zastoupenymi jsou styly
»Sebeochranujici a ,,Autonomni®.

V prostiedi rakouskych dcefinych spolecnosti je styl fizeni tedy mozné popsat jako
konzultativni, podporujici tymového ducha, inspirujici. Pfi jednani se svymi podiizenymi

se manaZzeti chovaji diplomaticky, pfitom vSak nezapominaji pozornost v€novat ani



vécné strance - organizaci, koordinaci a administraci pracovnich ukonti. V mens$i mife se
V tomto prostiedi prosazuje i charismaticky styl fizeni, ktery se zde projevuje orientaci na
budoucnost, schopnosti inspirovat své podiizené a Cestnym chovanim. Porovnanim
praktikovaného a obsahu ocekavaného stylu fizeni byly v prostiedi rakouskych dcefinych

spole¢nosti zjistény vyznamné odlisnosti.

Prostfednictvim extrahovanych Sesti empirickych typl stylu fizeni bylo mozné provést
komparaci identifikovanych styli fizeni v rakouskych dcefinych spole¢nostech
s zadoucimi styly fizeni z pohledu podiizenych pracovnikii v tomto prostfedi. Pracovnici
v rakouskych pobockéach ocekavaji od svych nadiizenych vétsi miru charismatického,
tymového, participativniho i humdnniho pfistupu k fizeni. Naopak autonomni a
sebeochranujici styl by mél byt praktikovan podle jejich ocekdvani v mnohem mensi
mife nez jak tomu v soucasnosti je.

DalSim zpracovanim dat ziskanych prostfednictvim dotazniku byl identifikovan profil
uspésného mezindrodniho manazera v rakouskych dcefinych spole¢nostech ptsobicich
v Ceské republice.

,»ldedlni* manazer plisobici v mezinarodnim prosttedi rakouskych dcefinych spolecnosti
byl charakterizovan jako jedinec:

e planujici,

e inspirujici,

e inteligentni,

e informovany,

e cfektivni vyjednavac,
e duvéryhodny,

e diplomaticky,

e pozitivni,

e fesici problémy,

e Jloajalni.



Vyzkumné vysledky déale potvrdily predpoklad, Ze existuji rozdily ve vnimani obsahu
stylu fizeni, které souviseji s prislusnosti k urcité narodni kultufe. U péti extrahovanych
faktorti byly prokédzéany statisticky vyznamné rozdily ve vnimani obsahu stylu fizeni

determinované ptisluSnosti k ¢eské nebo rakouské narodni kultufe:

e faktor 4: Dominance a elitarstvi;
o faktor 6: Byrokratické chovani;
e faktor 7: Inspirativni chovani;

e faktor 11: Alocentrické chovéani;
e faktor 12: Participativni chovani.

Ve vyse uvedenych oblastech vnimaji pracovnici rakouskych mezinarodnich spolecnosti
v Ceské republice obsah stylu usp&sného fizeni ve svych spoleénostech v zavislosti na
prislusnosti ke své narodni kultufe rozdilné. Naopak u jednoho faktoru byla
identifikovana vysoka mira shody v obou zkoumanych narodnich kulturach. Jedna se o
vykonové zaméfené chovani, kdy Cesi i Rakusané prokazali nejvétsi miru shody. Da se
tedy predpokladat, Ze v rakouskych dcefinych spoleénostech v Ceské republice se &esti i
rakouSti pracovnici téméf ve stejné mife domnivaji, ze predpokladem pro Uspéch

manazera v tomto prostfedi je jeho silné zaméteni na vykon a perfekcionismus.



6 SHRNUTI VYSLEDKU A PRINOSY HABILITACNI PRACE

Pfinosy habilitacni prace jsou v této zavérecné kapitole shrnuty a jejich piinos je
posuzovan ze tii hledisek:

e piinos pro teorii,

e piinos pro praxi,

e implikace pro dalsi vyzkum.

6.1  Prinos habilita¢ni prace pro teorii

Autorka v predkladané habilita¢ni praci podrobila dostupné relevantni zdroje teoreticko-
kritické analyze a pokusila se o nalednou systematickou sumarizaci poznatka tykajici se
oblasti ftizeni lidskych zdroji v mezinarodnim prostfedi nadnarodnich korporaci a

poskytnout tak komplexni piehled soucasného stavu poznani v této oblasti.

7 o wr

Za hlavni pfinos teoretické ¢asti habilita¢ni prace pro rozvoj teorie lze povazovat:

e zmapovani souCasné poznatkové baze tykajici se fizeni lidskych zdroji
v mezinarodnim kontextu, a to:

- vymezeni klicovych pojmi pouzivanych v souvislosti S mezinarodnim
managementem a zejména fizenim lidskych zdroji v mezinarodnim
kontextu,

- vymezeni soucasného chapani profilu osobnosti mezinarodniho
manazera, vyznamu interkulturni manazerské kompetence pro praci
V mezinarodnim prostiedi;

- zmapovani chéapani konstruktu kultura v kontextu mezinarodniho
managementu;

- zmapovani interkulturnich srovnavacich studii, a to z anglosaského a
némeckého prostiedi.

e konstrukce modelu vlivu manazera v mezinarodnim prostiredi.

Za vyznamny piinos pro rozvoj teorie lze povaZovat zmapovani poznatklli o oblasti

mezinarodniho fizeni lidskych zdroji v nadnarodnich korporacich publikovanych



Vv zahrani¢ni odborné literatufe, a to z oblasti anglosaské, némecké i frankofonni a jejich

za¢lenéni do poznatkové baze publikované odborniky v Ceské republice.

r wr

Piinosem empirické ¢asti habilita¢ni prace pro rozvoj teorie je:

e identifikace typickych obsahovych slozek stylu fizeni mezinarodnich manazert
pisobicich v rakouskych dcefinych spolednostech etablovanych v Ceské
republice;

e zkonstruovani empirické typologie stylu fizeni mezinarodnich manazert
rakouskych dcefinych spole¢nosti etablovanych v Ceské republice;

e identifikace osobnostniho profilu UspéSného mezinarodniho manazera
v rakouskych dcefinych spoleénostech pisobicich v Ceské republice;

e prokazani rozdili ve vnimaniobsahu pfitupu kfizeni lidi v mezinarodnim
prostiedi rakouskych dcefinych spole¢noti v Ceské republice, které jsou

determinovany pfislusnosti k pivodni narodni kultufe nositele.

Uvedené vysledky habilitacni prace piinaseji informace o charakteristikach fizeni
lidskych zdroji v mezinarodnim prostiedi nadnarodni korporace, a to specificky

Vv podminkach rakouskych dcefinych spoleénosti v Ceské republice.

Poznatky =ziskané studiem teoretickych vychodisek, jakoz 1 nacerpané v ramci

empirického vyzkumu jsou pfipravovany autorkou k publikaci v podobé monografie.
6.2 Prinos habilita¢ni prace pro praxi
6.2.1 Pfinos habilita¢ni prace pro manazerskou praxi
Piinosem teoretické ¢asti habilita¢ni prace pro manaZerskou praxi je:
e manazefi mezinarodnich podniki mohou vyuzit systemizované poznatky

Z oblasti mezinarodniho fizeni lidskych zdroji pro hlubsi porozuméni procestim

probihajicim v fizeni specificky v prostfedi nadnarodni organizace;



manazefi se mohou seznamit s klicovymi osobnostnimi piedpoklady a
manazerskymi kompetencemi, které jsou v soucasné dobé od nich ocekavany
a pozadovany pro uspésné fizeni lidskych zdroji v prostiedi mezinarodniho

podniku.

r wr

Piinosem empirické ¢asti habilitaéni prace pro manazerskou praxi jsou uvedeny

V nasledujicim vyctu.

Vyzkumné vysledky prezentované v habilitacni praci mohou byt piinosné
zejména pro objasnéni tendenci v praktikovaném stylu fizeni lidskych zdroja
v podminkach rakouskych dcefinych spoleénosti v Ceské republice. Tato
informace muze byt pfinosna nejen pro soucasné podnikatelské subjekty v nasi
republice, ale zejména pro budouci investory pravé z rakouského prostiredi, kteti

hledaji vhodné podnikatelské ptilezitosti.

Byla zkonstruovana empirickd typologie stylu fizeni lidskych zdroju
V mezinarodnim prostfedi, kterou mohou manazeti ptisobici v multikulturnim
prosttedi vyuzivat jako pozndvaci nastroj pro identifikaci stylu fizeni v jejich
vlastni organizaci. Srovnavani stylu fizeni praktikovaného v jejich podniku s
identifikovanymi typy fizeni mezinarodniho podniku jim umoZni poznat a
hloubéji porozumét jejich vlastnimu pfistupu. Velkou vyhodou je, Ze se jedné o
typologii, ktera byla zkonstruovana na zdklad¢é dat ziskanych v mezinarodnich

podnicich a odrazi tedy relevantni podminky, ve kterych podniky funguji.

Prostfednictvim vyvinutého néstroje mohou mezinarodni manazefi identifikovat
svij vlastni styl fizeni v podniku a zejména zplisob vnimani a pfijimani jejich
praktikovaného pfistupu podiizenymi pracovniky. Za velmi uZitetné povazuji
nejen zjisténi skuteéné praktikovaného stylu fizeni, ale zejména seznameni se
s o¢ekavanimi ze strany podfizenych pracovniki. Toto poznani umoZni
manazerim nasledné¢ sladit praktikovany a ocekavany styl fizeni tak, aby
dokazali své podiizené 1épe vést a zajistit tak kontinualni dosahovani vysokého

vykonu celé nadnarodni korporace.



Vyzkum také prokazal, Ze existuji rozdily ve vnimani stylu ftizeni lidi
determinované narodni kulturou. Rozdilné vnimani mize byt piekazkou
vzajemné spoluprace, pfi¢inou nedorozuméni a konflikti. Vysledky vyzkumu
také ukézaly, ve kterych konkrétnich oblastech maji mezinarodni manazeti
pusobici v rakouskych dcefinych spolecnostech tyto systematické odliSnosti
ocekavat. Na zéklad¢ této znalosti pak mohou manazefi tuto oblasti 1épe fidit -
pfipadnym stfetim pramenici z téchto vzitych rozdili ve vnimani porozumét,
pfedchazet jim a tak je eliminovat ne minimum, aby nedochazelo
k nekomfortnim pracovnim situacim a v jejich dusledku ke snizovani vykonnosti

pracovnikii.

Identifikované rozdily ve vnimani pracovniki ve zkoumaném mezinarodnim
prostfedi mohou vyuzit persondlni manazeii ke tvorbé tréninkovych programii
pro zaméstnance. Hlavnim cilem takovych specializovanych programti by mélo
byt vzajemné seznameni pracovnikll se specifiky stylu fizeni pracovnikti odlisné
narodni kultury a nasledné hlubsi porozuméni chovani jejich kolegi
pochazejicich z jiného kulturniho prostfedi. Toto vzdjemné pozndni a pochopeni
odlisnych osvojenych pristupti vede k eliminaci konfliktnich situaci a ke zvyseni

pracovniho vykonu.

Vysledky empirického vyzkumu byly poskytnuty zéastupcim managementu
participujicich mezindrodnich podnikii. Manazeti tak ziskali a zpétné ocenili
velmi hodnotnou informaci o aktudlnim stylu fizeni praktikovaném v jejich
dcefiné spolecnosti a také o ocekavanich ze strany jejich podfizenych
pracovnikl. Velmi uvitali, jak uvedli pfi zpétné vazb¢, srovnani praktikované¢ho
a oCekéavaného stylu fizeni, stejn¢ tak jako oznaceni oblasti rozdilného chéapéani
plynouciho z pfislusnosti pracovnikli k jiné narodni kultufe. Mnozi z nich
potvrdili, Ze tyto poznatky jim umoznili teprve nyni pochopit pfi€iny mnohych
nedorozuméni a konfliktnich situaci, ke kterym doslo v jejich podniku
v minulosti. Na zékladé této informace bylo doporuceno zejména manazerim, u
kterych byl identifikovan velky rozdil mezi skute¢né praktikovanym a

oc¢ekavanym stylem fizeni, aby zvazili, zda a do jaké miry miiZe jejich aktualni



manazersky pristup znamenat piekazku ¢i nebezpe¢i pro dalsi rozvoj jejich

mezinarodniho podniku.

6.2.2 Pfinos habilitacni prace pro pedagogickou praxi

Ziskané teoretické i praktické poznatky zpracované v habilitacni préci jsou jiz v soucasné

dob¢ autorkou prace postupné implementovany do vyuky predméti na Fakulté

podnikatelské Vysokého wuceni technického v Brné¢ a sptatelenych partnerskych

univerzitach. Jedna se zejména o nasledujici predméty:

»International Human Resource Management™ (kurz nabizeny zahrani¢nim
Erasmus programu),

,Interkulturelles Management* (magistersky studijni program, obor Rizeni
a ekonomika podniku),

,»Cross-Cultural Issues in the European Human Ressource Management*
(magistersky studijni program, obor European Business and Finance);

Trénink obchodniho jedndni (magistersky studijni program, obor Podnikové
finance a obchod);

Zaklady komunikace (bakalafsky studijni program, obor Danové poradenstvi);
Komunikace (bakalaisky studijni program, obor Ekonomika a procesni

managementu).

Poznatky €erpané systematicky v pribéhu ptipravnych praci na habilitaéni fizeni vyuZiva

autorka také v ramci své lektorské €innosti v zahranic¢i, kterou realizuje v rdmci mobilit

vysokoskolského pedagoga. Dlouhodobéji a pravidelné se podili na vyuce zahrani¢nich

na nasledujicich vysokoskolskych institucich:

¢ FH Oberosterreich Campus Steyr (Rakousko)

- lektorka kurzu ,,Interkulturelles Traning: Tschechische und Osterreichische

Kulturspezifika*

e Technische Universitdt Chemnitz (Spolkova republika Némecko)

- lektorka kurzu ,,Grundlagen der Interkulturellen Kommunikation und

Kooperation.®,



e Wirtschaftuniversitdt Wien (Rakousko)

- participace na piednaskach k predmétu: Internationales Personal-
management
¢ FH Wien Studiengédnge der WKW (Rakousko)

- prednaskovy blok: ,Interkulturelles Management: Kulturvergleichende
Studie (MOEL)“
¢ VIVES Kortrijk (Belgie)
- prednaskovy  blok: ,Intercultural  Management:  Cross-Cultural

Comparison of Belgic and Czech Cultural Standards*

Nacerpané poznatky z oblasti mezinarodniho fizeni lidskych zdroji a interkulturni
komunikace byly vyuzity pfi zpracovani Cetnych vyukovych  materidlt.
Z nejvyznamngéjSich se jedna zejména o monografii ,,Einfilhrung in das Interkulturelle
Management* a vysokoSkolskou ucebnici ,Ziklady komunikace* (kapitola 6:

Komunikace v multikulturnim prostfedi).

6.3 Implikace pro dalSi vyzkum

Vysledky empirického vyzkumu publikovaného v predkladané habilitacni praci budou
vyuzity v ramci nasledujicich vyzkumnych projekta:

e mezinarodni vyzkumny projekt ,, HR PROGRESS: HR Role Models and HR
Competencies in International Comparison“ ve spolupraci s FH Wien der WKW
a jehoz cilem je identifikace a komparace kompeten¢niho modelu ve zkoumanych
narodnich kulturach;

e mezinarodni vyzkumny projekt ,, Leadership Prototypes among Students “, ktery
je  vsoulasné dob¢é realizovan autorkou ve spolupraci s védeckymi
pracovniky Technische Universitdit Chemnitz a jehoz cilem je identifikace
u¢inného stylu managementu z pohledu studenti ekonomicky orientovanych
vysokych skol;

e mezinarodni vyzkumny projekt ,,The Meaning of Management in Postsocialist
Countries”, ktery je realizovan ve spolupraci s védeckymi pracovniky
Z Universitdit Chemnitz a jehoz hlavnim cilem je zjiSténi aktudlni konotace

managementu v podminkach postkomunistickych zemi;



Z prezentovan¢ho vyzkumu vyplyvaji poznatky a zavéry, které by bylo vhodné
rozpracovat v dalSim vyzkumu. Jak ukazaly vyzkumné vysledky, existuji vyznamné
rozdily ve vnimani fizeni lidskych zdroji, které jsou determinované narodni kulturou.
V ramci habilita¢ni prace bylo zmapovano prostiedi rakouskych dcefinych spole¢nosti
v Ceské republice. Mezi silné zahrani¢ni investory v Ceské republice patii vedle
rakouskych také investoii pochazejici z Nizozemi, Némecka, Svycarska, Spojenych stati
americkych, Francie, Belgie, Velké Britanie ¢i Japonska. Pfistupy k fizeni lidskych
zdroji vV mezindrodnim prostfedi nadnérodnich korporaci se sidlem v uvadénych zemich
a etablovanych v Ceské republice doposud nebyl predmétem systematického vyzkumu
(jako  velmi  Zadouci vidi tuto  oblast vyzkumu a silny  zdjem
o spolupraci vtomto kontextu jiz projevili zdstupci mezindrodnich podniki, ¢lenti

Nizozemsko-¢eské obchodni komory a Americké obchodni komory Ceské republice).

Vzhledem k tomu, Ze je oblast fizeni lidskych zdroji ovliviiovana i dal§imi vyznamnymi
faktory napft. oblasti podnikéni, riznorodost a ménici se sloZzeni evropské populace jevi
se jako nanejvys vhodné, provést vyzkum se zaméfenim na identifikaci specifik praveé u

jmenovanych faktorg.

Cilem celé predkladané habilitacni prace bylo pfispét k prohloubeni znalosti v oblasti
fizeni lidskych zdroji v mezinarodnim prostiedi nadnarodnich korporaci v Ceské
republice, a to jak v roviné teoretické, tak i praktické. Autorka doufa, ze se ji zamér
systemizovat dosavadni a pfinést nové poznatky vyuZitelné pro formovani t¢inného a
vykonnost mezinarodnich podnikti v Ceské republice podporujiciho stylu Fizeni lidskych

zdrojli, podafilo naplnit.
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PRILOHOVA CAST



SEZNAM PRILOH

Piiloha 1:  Dotaznik ,,Rizeni pracovnikil v mezinarodnim prosttedi nadnarodnich
podniki v Ceské republice”
Piiloha 2: Faktorova analyza: korela¢ni matice

Priloha 3:  Praktikovany a zaddouci styl fizeni v rakouskych dcefinych spolecnostech v
CR



