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Abstract: The article points out the role of corporate culture in relation to the prosperity
and effectiveness of the company. The trend of globalization brings a significant cultural
diversity which needs to be taken into account by the management to turn it into
an opportunity for the company. The cultural dimensions try to show the cultural
differences between countries and emphasize their impact on human resources
management. This paper focuses on the Hofstede’s cultural dimensions and his VSM 94
Questionnaire used for the survey in three cooperating departments of the Bosch Group.
Two departments from the Czech Republic and one from India were chosen. To show the
cultural divergence the indexes were calculated and discussed for each cultural dimension
— uncertainty avoidance, power distance, individualism versus collectivism, masculinity
versus femininity and long- versus short-term orientation. The results revealed a strong
cultural influence of the German parent company and showed potential opportunities
as well as threats for the future. The conclusions enable to optimize the personnel work
and let the cultural diversity contribute to the human resources development.
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Uvod

Podnikova kultura patii v sou¢asné dob¢é mezi nejvyznamnéjsi prvky mekké prosperity,
ma vyrazny a dlouhodoby vliv na celkovou efektivitu organizace [12]. Kultura je klicovou
slozkou v realizaci poslani a strategie organizace, ve zlepSovani efektivnosti organizace
a pii fizeni zmény [1]. Jako soubor pfedstav, ptistupli a hodnot, které jsou v organizaci
sdileny a udrzovany [15], ovliviluje podnikova kultura interni fungovani a efektivnost
organizace. Jako zpiisob vnimani a mySleni, ktery v organizaci prevlada, ma vSak také svou
externi funkci — ovliviluje chovani organizace a jeji pfizpisobivost vic¢i prostiedi.
V souvislosti s postupujici globalizaci a internacionalizaci navic organizace operuji ve stale
multikulturngj$im prostiedi, které pted n€ stavi nové vyzvy. Globalni svét s sebou piindsi
sttet kultur, jejich miseni a vytvateni jakési pievazujici globalni kultury na stran¢é jedné
a na druhé posilovani kultur regionalnich ¢i jejich mizeni. Pokud chce firma rast, vSestranné
se rozvijet a zachovat si svou konkurencni vyhodu, stavd se znalost kulturni stranky
fungovani organizace a kultury znaly management stéZejni.
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1 Formulace problematiky
1.1 Narodni a podnikova kultura

Zejména narodni kultura je nositelem zékladnich kulturnich vzorct, které mohou znacné
ovliviiovat charakter i podobu podnikové kultury. Soucasné vSak narodni kultura ovlivituje
pfimo jednani lidi, zejména prostfednictvim zakladnich mechanismt socializace. Podnikové
kultury jsou v rozhodujici mife reflexi narodni kultury, rozmanitost jejich podob je jen
konsekvenci oscilace kolem stabilniho jadra stivajicitho kulturniho vzorce ndaroda.
Typickymi piiklady jsou podnikové kultury americkych a némeckych firem, nejcastéji vSak
japonskych, jejichz kultura je odvozovana vyhradné od narodni kulturni tradice [2].

Na vztah podnikové a narodni kultury vSak neexistuje jednotny nézor. Urcita skupina je
presvédCena, Ze kultura organizace je samostatna a nezavisla, ma svij vlastni obsah, formu,
vyznam a silu a v Zadném piipad¢ neodrazi pouze SirSi kulturni prosttedi [4]. Existuje ale
1 pojeti, Ze v ramci kulturnich vzorcii narodni kultury vznikaji velmi riznorodé organiza¢ni
kultury s vlastni tvafi identitou, tzn. s pomérn¢ piesné¢ stanovenymi hranicemi diferenci
mezi narodni a podnikovou rovinou kultury. Nérodni aspekt ustupuje do pozadi a je vetsi
¢1 mensi mife formovan podnikovymi vlivy.

Maly a Dédina [11] fikaji, Ze udalosti na svétové politické scéné, stejné tak jako rozpad
narodnich hranic, zkuSenosti z praxe v managementu multinacionélnich a globalnich firem,
podobné jako novéjsi poznatky z vyzkumu uvadéji v pochybnost rozvoj v oblasti narodni
a podnikové kultury. Na firemni urovni je nutno vychdzet z nového poznatku, ze kultura
neni zaloZena na monolitické jednoté. V organizacich miZe existovat celd fada subkultur,
které castecné presahuji 1 ptes firemni hranice — napt. profesni nebo etnické subkultury.

1.2 Kulturni dimenze

Globélni svét s rlznorodymi interkulturnimi a multikulturnimi prvky lidského
spoleenstvi vstupuje i do oblasti fizeni lidskych zdroji. Clovék v pracovnim procesu,
stejné jako v pribéhu celého svého zivota, je v neustalém kontaktu s druhymi lidmi. Znacna
¢ast pracovniho Zzivota cClovéka je kromé cinnosti naplnéna socidlnim stykem. [9].
Spolecenské védy jako jsou sociologie, kulturni antropologie, socidlni psychologie
a psychologie zabyvajici se otdzkou kulturni stranky fizeni dlouho hledaly a stale hledaji
urCita kritéria, podle nichZ by mohly pifehledné a srozumitelné ukazat kli¢oveé odliSnosti
jednotlivych narodnich kultur [8].

Podle Hofstedeho, Hofstedeho Jr. [5] je dimenze aspekt kultury, ktery miize byt
ve vztahu k jinym kulturdm méfen. Jednotlivé dimenze seskupuji mnozstvi jevi, u nichZ byl
empiricky ovéfen jejich spoleény vyskyt, i kdyZ mnohdy nelze na prvni pohled odhalit
logicky diivod, pro¢ by mély byt vzajemné spjaty. Seskupeni riznych aspektti dimenze je
vzdy zaloZeno na statistickém vztahu, tj. na tendenci objevovat se spolecn¢ a ne na néjakém
ocelové pevném poutu.

Mezi nejzndm¢jsi kulturni dimenze patii [14]:
e Hofstedeho dimenze hodnot (bliZe nésledujici subkapitola).

e Triandisovi kulturni syndromy — kulturni komplexita (sloZitost), tuhé a volné kultury,
individualismus a kolektivismus.
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e Trompenaarsovi dimenze Kkultury — wuniversalismus vs. partikularismus,
individualismus vs. kolektivismus, neutralni vs. emotivni, difizni vs. specificky, uspéch
vs. pfisuzovani, vztah k €asu, vztah k prostiedi.

e Fiskeho formy socidlni reality — spolupodilnictvi (CS), autoritativni postaveni (AR),
rovnopravné postaveni (EM), trzni postaveni (MP).

Srovnani nejzndméjSich kulturnich dimenzi piinasi tab. 1, pfi¢emz + znamend vysoké
hodnoceni, o primérné hodnoceni a — nizké hodnoceni.

Tab. 1: Srovnani nejznaméjSich kulturnich dimenzi

Kritérium Hostede | Triandis | Trompenaars | Fiske
Jednoduchost (strucnost a vystiznost) ! 0 _ _
Presah trovni analyzy (vyuziti pro analyzu . 0 0

skupin i narodnich kultur)

Aplikace riznych vyzkumnych metod

Identifikace dominantnich vzoru 0

Objasnéni kulturni zmény 0 0

Zdroj: [14]

1.2.1 Kultutni dimenze podle Geerta Hofstedeho

Holand’an Geert Hofstede je bezesporu nejzndméj$im badatelem zabyvajicim se studiem
narodni kultury v kontextu managementu [10] a jeho kulturni dimenze patii
k nejrozsifenéjSim v oblasti interkulturniho managementu. Vyjadiuji nejobecnéjsi uroven
kulturnich rozdili mezi zemémi a poukazuji na ty, které ve své podstaté nejenze vedou
k rozdilnému pojeti zékladnich parametra Zivota lidi, ale maji dopad pfedevSim na oblast

prace a managementu.
Hofstedeho kulturni dimenze jsou nasledujici [13]:

e Velkd, resp. mald snaha vyhnout se riziku a nejistoté (UAI) v prostfedi globalni
spolecnosti. Jde o miru, vjaké se Clenové organizaci citi byt ohroZeni nezndmymi
a nevypocitatelnymi situacemi.

e Vzdalenost mocenskych pozic (PDI) tkvi v mife tolerance nerovného rozdéleni moci,
které se projevuje mocenskou distanci v hierarchii fizeni. Pfitom jde o vzdalenost
subjektivné vnimanou a tolerovanou.

e Mira individualismu, resp. kolektivismu (IDV). Kolektivismus je typicky pro
spole¢nosti, kde jsou lidé od svého narozeni siln¢ integrovani do soudrznych socidlnich
skupin. Vyménou za znacnou loajalitu je ¢lenim b&hem Zzivota poskytovana socidlni
ochrana. Skupina je vzdy primarni cil, jedinec je ovliviiovan prostiednictvim tlaku
a kontroly socidlnich skupin, jichz je ¢lenem. Naproti tomu je pro individualistické
kultury charakteristicky daraz na jednotlivce, jeho osobni svobodu, nezavislost
a odpovédnost. Cilem je sam jedinec a jeho ovliviiovani probiha piimo a bezprostfedne;
organizované socialni Utvary sehravaji az sekundérni tllohu.

e Prevaha maskulinnich, resp. femininnich hodnot (MAS). V maskulinni spole¢nosti
jsou socialni role muzl a zen jasn€ vymezeny. Od muzii se o¢ekava, ze budou asertivni,
houzevnati, pfisni, orientovani na vykon, materidlni hodnoty a uspéch. Od Zen je

98



ocekavana umirnénost, solidarita, zajem a péfe o kvalitu a kulturnost Zivota.
Ve femininni spolecnosti se tyto role piekryvaji, tudiz jak od muzi, tak od Zen se
oc¢ekdva umirnénost, tolerance, vétsi orientace na socidlni vztahy nez jen na vykon,
zdjem a péCe o kvalitu zivotniho prostiedi a zivota viibec. Rozhodujici ale nejsou
nositelé téchto hodnot. Nositelem maskulinnich hodnot mohou byt stejné tak Zeny jako
nositelem femininnich hodnot muzi.

e Kratkodoba, resp. dlouhodoba orientace (LOT). V kratkodobé orientované
spole¢nosti je kladen diiraz na veskeré aktivity souvisejici se soucasnosti a minulosti.
V socialni oblasti jde o respekt vici tradicim, plnéni vlastnich socidlnich povinnosti
a orientace na Cinnosti pfinadSejici momentalni nebo kratkodoby efekt. Dlouhodobé
orientované spolecnosti se angazuji v Cinnostech, které ptindseji efekt az v delSim
¢1 skute€n¢ dlouhém casovém horizontu (dlouhodobé investice, osobni vytrvalost,
Setrnost).

vvvvvv

pojednavajiciho o mezikulturni analyze, protoZze model, ktery vytvoftil, piezil provérku
casem, je relativné jednoduchy na pouziti a je vSeobecny [16]. Hofstedeho prace se vSak
stala pfedmétem mnoha diskusi a kritiky. Vytykéana je zejména skutecnost, Ze kultura v celé
své komplexité nemlze byt zachycena kvantitativnim zplisobem a redukovdna na pét
proménnych. Kultura je navic proménliva a v nékterych zemich pfili§ heterogenni [17].
Proto je doporufovana kombinace kvalitativnich a kvantitativnich vyzkumnych metod
a postupil, kterd umoziiuje nejen popsat jednotlivé trovné podnikové kultury, ale také
identifikovat pfipadné rozpory a vzajemna protifeceni.

2 Cil a metodika

Cilem c¢lanku je zdlraznit vyznam kulturnich dimenzi, jejichz pomoci lze snadno
a vystizné identifikovat rozdily a determinanty chovani v kulturnich systémech jednotlivych
narodt, které mohou zasadné ovliviiovat oboustranné pochopeni a porozuméni mezi lidmi
a pozitivné stimulovat ¢1 negativné limitovat tymovy uspéch firmy v globalni konkurenci.
Vyuziti zavért v typologii firemnich kultur pak déva pftilezitost cilené formovat podnikovou
kulturu a zkvalitnit fizeni lidskych zdroji.

Za timto Ucelem byly identifikovany a diskutovany kulturni dimenze ve vybranych
oddélenich spole¢nosti Robert Bosch, spol. sr.o. Ceské Budé&ovice (RBCB) a Bosch
Limited (RBIN) se sidlem v Bangalore v Indii. Spole¢nost RBCB byla zalozena v roce 1992
a v soucasnosti zaméstnava 2 500 zaméstnanc. RBIN je ¢inna od roku 1951 a celkovy
pocCet zaméstnancii vSech divizi dosahuje ¢isla 11 700. Ob& spolecnosti pulsobi
v automobilovém primyslu a jsou soucasti skupiny Bosch Group. Bosch Group se sidle
v némeckém Stuttgartu se vyznacuje svou globalni pfitomnosti, zaméstnava celkove
302 500 zaméstnanct ve 350 dcefinych spolecnostech v 60 zemich svéta [3].

Pro sbér dat byla zvolena 3 tzce spolupracujici oddéleni na projektech v oblasti vyvoje
automobilového komponentu pro koncové zikazniky (automobilky). Jednd se o oddé€leni
projektového managementu v RBCB (PJM), vyvojové oddéleni v RBCB (ENG-CB)
a vyvojové oddéleni ptsobici v RBIN (ENG-IN). Projektovy management je v ramci
realizovanych projektli zodpovédny za plnéni terminovych, rozpoc¢tovych a ndkladovych
cili. Vyvojova oddéleni pak nesou zodpovédnost realizaci konstrukce a validacnich testl
dle specifikace zakaznika.
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Metodou sbéru dat bylo dotazovani pomoci standardizovan¢ho dotazniku VSM 94
(Values Survey Module Questionnaire) [7], jehoz autorem je Geert Hofstede. Tento
dotaznik byl vytvofen za Ucelem zjiStovani rozdili mezi kulturami jednotlivych nérodd,
avSak hojné se vyuziva pro ucely managementu organizaci, a to zvlast¢ u nadnarodnich
spolecnosti. Jde o kvantitativni techniku sbéru dat, zahrnuje celkem 26 otdzek a umoznuje
m¢éfit pét dimenzi ndrodni nebo regiondlni kultury (5 x 4 otazky = 20 otazek). Zavérecnych
6 otdzek méa demograficky charakter. Dotaznik tvofi soubor 24 uzavienych ¢i vybérovych
otazek, posledni 2 otdzky jsou oteviené. Dotazniky byly distribuovany v tisténé (RBCB)
a elektronické podob¢ (RBIN). VSechny dotazniky byly vyplnény spravné a mohly byt
pouzity pro vyhodnoceni. Pro zpracovani dat ziskanych dotaznikovym Setfenim byly
pouzity programy Microsoft Word a Microsoft Excel.

Dotazniky byly vyhodnoceny pro kazdé¢ oddéleni zvlast. Ptifazeni k odpovidajici
kulturni typologii dle Geerta Hofstedeho bylo ucinéno pomoci vypocti indext
pro 5 zakladnich kulturnich dimenzi dle nasledujicich vzorci:

¢ Index vyhybani se nejistoté (UAI)

UAI =25m(13)+20m(16)-50m(18)-15m(19)+120 (1)
e Index mocenského odstupu (PDI)

PDI = -35m(03)+35m(06)+25m(14)-20m(17)-20 (2)
e Index individualismus vs. kolektivismus (IDV)

IDV =-50m(01)+30m(02)+20m(04)-25m(08)+130 3)
¢ Index maskulinita vs. femininita (MAS)

MAS = 60m(05)-20m(07)+20m(15)-70m(20)+100 (4)
e Index dlouhodobé orientace (LOT)

LOT =-20m(10)+20m(12)+40 (5)

Napt. m(01) je vypocitany hlavni vysledek pro otdzku 1. Obecné lze vypocet hlavniho
vysledku pro danou otdzku zapsat jako:
m(OI):x1*1+x2*2+x3*3+x4*4+x5*5, ©)
y
kde: x; (x5, X3, X4, X5) — poCet respondentl kteti zvolili odpovéd’ 1(2, 3, 4, 5) v otazce,
y — celkovy pocet respondentll v dan¢ skupin€ nebo-1i x1+x2+x3+x4-+x5.

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

3 Vysledky vyzkumu a diskuze

Na Uvod byla pro zkoumana oddéleni zpracovana data demografického charakteru
a pro piehlednost soustiedéna do tab. 2. Charakteristiky vyzkumného vzorku se tykaji poc¢tu
oslovenych pfislusnikd jednotlivych oddé€leni, navratnosti dotazniki, pohlavi, véku, poctu
let Skolniho vzdé€lani (vcetné zdkladni Skoly), zaméstnani (ve smyslu druhu vykonavané
prace) a statni prislusnosti.
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Tab. 2: Charakteristiky vyzkumného vzorku

Oddgleni| Pocet | Odevzdano) ) b0y Vek Pocet let Skol, Zaméstnani Stani
oslovenych | dotaznik( vzdélani prislusSnost
y 25-29 et - 20% - —
- 9 - 0 - 0 .
e | 0 | o [ R | e T et | o
Y=7% | 35-39let-20% ° °
20-24 let - 8%
25-29 let - 42% 15:::2:;0 Odborny technik - 17%
s 0 i 900, -4% I - 0 A0 _ 020
ENG-CB| 50 sg | Muz-87.5% | 30-34 et - 29% 14 let - 4% VS profesional - 75% | R 53
Zeny-12,5% | 35-39 let- 8% 5 ona - SR-17%
40-49 let - 8% 17Iet:13A> . Manazer - 8%
50-59 let - 5% 18 let a vice - 71%
121t~ 12,5%
. 2024 let-50% | 15 let- 12,5% « -
_7E0, ’ _ N9
ENGIN | 30 16 | AT | 25090et-125% | 6let-125% | YO POesional50%  ingie - 100%
Y=2o7% 1 3034 1et-37,5% | 17 let- 12,5% °
18 let a vice - 50%

Zdroj: viastni zpracovani autora

Vyzkumny vzorek nese nékolik spoleénych rysii napti¢ zvolenymi oddélenimi.
Jednoznacné ptevazuji muzi, coz je dano skutecnosti, ze ve zvolenych oddélenich dominuji
technické profese (jak v oddéleni vyvoje ENG-CB a ENG-IN, tak v oddéleni projektového
managementu PJM). Obecné je pro automobilovy primysl a téméi vSechny technické obory
pfizna¢né vysoké zastoupeni muzii. Jedna se o kolektivy mladé, pfevazuji zaméstnanci
do 35 let. Pocet let Skolniho vzdélani je nejCastéji 17 nebo 18 a vice, coz je ovlivnéno
naroky na zastdvané¢ odborné pozice. Na vétSinu pozic je vyZadovano vysokoSkolské
vzdélani. S tim souvisi 1 fakt, ze vétSina vyzkumného vzorku pracuje jako vysokoskolsky
vyskoleny profesional, popf. manazer. V odd&leni PJM pracuji pouze Cesi, v oddéleni
ENG-CB jsou zastoupeni jak Cesi, tak Slovaci. To je z diivodu nedostatku kvalifikovanych
adeptt z fad Ceskych uchazect. V oddéleni ENG-IN jsou zastoupeni pouze Indové.

Tab. 3 shrnuje hodnoty vypoctenych indexi pfisluSejicim péti zdkladnim kulturnim
dimenzim. Obr. 1 poskytuje pro piehlednost grafické znadzornéni.

Tab. 3: Kulturni dimenze dle VSM 94

Oddéleni UAI PDI IDV MAS LOT
PIM 50 93 &9 -42 48

ENG-CB 85 35 76 22 48

ENG-IN 86 66 73 23 35

Zdroj: viastni zpracovani autora
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Obr. 1: Kulturni dimenze dle VSM 94
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Zdroj: viastni zpracovani autora

Index UAI (vyhybani se nejistoté) dosahl pro oddéleni PJM hodnoty 50, pro oddéleni
ENG-CB a ENG nabyva hodnoty vyrazng vyssi, a to téméf shodné 85 a 86. Obecné hodnota
indexu UAI = 0 vyjadiuje nizkou miru vyhybani se nejistoté, naopak hodnota 100 znaci
vysokou miru vyhybani se nejistote.

Vysoké hodnoty tohoto indexu u vSech skupin indikuji panujici obavu z nejistoty
a existenci pocitu ohrozeni, nicmén¢ pro pracovniky ENG-CB a ENG-IN jsou tyto pocity
mnohem vyraznéj§i nez u PJM. Vysokd mira vyhybani se nejistot¢ je spojena se
zaneprazdnénosti, pocity vnitini naléhavosti, emociondlnim nepokojem ¢i prozitky stresu,
které vSak nemaji konkrétni pfi¢inu a raciondlni kofeny. K redukci ¢i jesté 1épe eliminaci
mozného selhani (a tim 1 k redukci uzkosti a stresu) ptispivaji predpisy, normy, standardy,
regulace, dana pravidla, postupy a struktury. Typické je také masivni planovani,
programovani jednotlivych kroki procest fizeni, zpracovani detailnich harmonogramu
a casovych studii. K emociondlnimu klidu vede jasnost, srozumitelnost, eliminace
neocekavanych situaci.

Tendence vyhybani se nejistoté s sebou nese sklon k piesnosti a preciznosti, cozZ je
u pracovnikll pisobicich ve vyvojovém oddéleni jisté Zadouci bez ohledu na zemi, ve které
pracuji. Zarovei se vSak od pracovnikl vyvoje ocekava inovacni smysleni, hledani novych,
alternativnich konstruk¢énich feSeni a tuto schopnost mohou pracovnici v tomto piipadée
postradat. Stejné tak je sniZena schopnost reagovat na piichézejici zmény z vnéjSiho okoli
a schopnost neustidle se jim pfizptisobovat, coz je zakladem tuspéchu ve znalostni
spole¢nosti. Tim vznikd riziko potencialni konflikth mezi vyvojovymi oddélenimi a PJM,
jelikoz u PJM neni mira vyhybani se nejistoté zdaleka tak vyrazna.

Podstatny vliv zde bezpochyby ma podnikova kultura mateiské spolecnost sidlici
v Némecku, pro které je snaha vyhnout se riziku ptfiznacnd. Mateiska spole¢nost ma
mozZnost ve velké mife ovliviiovat existenci smérnic, morem, standardizovanych procest
apod. a tim pfenaset podnikovou kulturu matei'ské spole¢nosti do svych pobocek.

Index PDI (mocensky odstup) vychazi pro oddéleni PJM velmi vysoky, a to 93. Naopak
nizké 35 hodnoty dosdhl u oddéleni ENG-CB a u oddéleni ENG-IN doséhl hodnoty 66.
Obecné hodnota indexu PDI = 0 zna¢i maly mocensky odstup, na druhé strané¢ hodnota 100
predstavuje velky mocensky odstup.
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Zjisténé vysledky vykazuji znacné rozdily mezi oddélenimi. Velmi vysokd hodnota
indexu v piipadé oddéleni PIM a vysoka hodnota u ENG-IN ukazuje na velké rozpéti moci,
pro které je typickd nerovnost mezi nadfizenymi a podiizenymi. Tyto pozice jsou striktné
vymezeny. Znacné rozdily (platové, existence privilegii, statusové symboly) mezi nejnizsi
a nejvyssi hierarchickou Urovni vedou k centralizaci moci a jisté pasivité. Podfizeni
ocekavaji, ze jim bude feceno, co maji délat. Jsou odkdzani na pfijiméani informaci a plnéni
zadanych ptikazQ, vEtsi iniciativa neni ocekdvana. Méné se ucastni feSeni problémd,
prosazovani svych vlastnich navrha atd.

Pouze pracovnici oddéleni ENG-CB si jsou se svymi nadfizenymi vice rovni, rozdily
mezi nejvyssi a nejnizs§i Urovni jsou relativné malé. Podiizeni bez obav kontaktuji své
nadfizené, konzultuji s nimi sv4 rozhodnuti, ptedkladaji navrhy. Nabizi se vét§i moznost
seberozvoje, seberealizace a vyuziti vlastniho potencidlu. V tomto ohledu mohou pracovnici
ENG-CB u svych kolegti z PJM ¢1 ENG-IN postradat urcitou nezdvislost na nadfizeném,
moznost samostatné se rozhodovat a vlastni iniciativu.

Opakovana empiricka zjisténi ukazuji, ze kultura ¢eského managementu je pomérné
vyrazné hierarchizovédna, zatimco kultura némeckd jiz podstatné méné. Na vliv némecké
matefské spole¢nosti by se dalo usuzovat v ptipadé oddéleni ENG-CB s malym rozpétim
moci. Nicméné u dalSich dvou zkoumanych oddéleni se tato tendence neprojevuje
a ptevazuji spiSe narodni kulturni vlivy.

Index IDV (individualismus/kolektivismus) vySel u PJIM pracovnikd 89. O néco nizsi
byla hodnota indexu u oddéleni ENG-CB a ENG-IN. Jedna se o hodnoty 76 a 73. Obecné
hodnota indexu IDV = 0 predstavuje silné kolektivistickou kulturu, zatimco hodnota 100
piislusi siln€ individualistické kulture.

Vsechna zkoumana oddéleni lze povazovat za individualistickd, a to pomérné vyrazné
vzhledem k vysokym hodnotam indexu. Nejintenzivnéji se tento aspekt projevuje u oddéleni
PJM, pirevaha individualismu nad kolektivismem je vyrazna. Neprojevuje se tedy
ptislusnost ke skuping, jednani v zajmu skupiny ¢i management jednotlivych skupin véetné
zpusobu jejich odménovani. Naopak, na zaméstnance je nahliZzeno jako na jednotlivce fidici
se svymi vlastnimi potfebami a ekonomickymi zajmy. Individualni pracovni vykon je
kritériem pro odménovani, plnéni svétenych kol je upiednostnéno, osobni vztahy ustupuji
do pozadi. Vedeni lidi je téZ soustfedéno na vedeni jednotlivcl. Schopnosti a dovednosti
pracovnikii jsou vyluénym kritériem pro pfijimani a propousténi pracovnikda.
Zaméstnanecky vztah trva pouze do té doby, pokud jde o oboustranné vyhodnou transakci
jak pro zaméstnavatele, tak pro zaméstnance. Vzhledem ke skute¢nosti, Ze hodnota indexu
IDV je pro vSechna oddéleni vysokd, nepfedstavuje tato kulturni dimenze Zadnou hrozbu
pro vzajemnou spolupraci.

Asijské kultury jsou typickym piedstavitelem kolektivistickych kultur. Proto by se dalo
by se ocekavat, Ze bude u oddéleni ENG-IN tento vliv patrny. Némecka kultura je naopak
reprezentantem individualistické kultury a jeji piisobeni je v tomto ptipadé¢ dominantni.
I Ceska kultura se totiz obvykle nachazi ptiblizné na rozhrani mezi obéma krajnimi
polohami.

Index MAS (maskulinita/femininita) doséhl pro pracovniky PJM zaporné hodnoty -42,
pro oddéleni ENG-CB a ENG-IN nabyvé index jiz kladnych hodnot. Cisla jsou téméf
shodnd, a to 22 a 23. Obecné MAS = 0 ukazuje na siln¢ femininni kulturu, naopak index
100 piislusi siln€ maskulinni kultufe.
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Nizkeé hodnoty indexu jasné ukazuji na prevladajici femininni kulturu mezi ptisluSniky
vSech zkoumanych oddé€leni. Tato kultura klade diiraz na mezilidské vztahy a solidaritu.
Neni obvykla, ani ocekavana asertivita, houzevnatost, orientace na vykon a uspéch. Typické
je naopak hleddni konsenzu, konflikty jsou feSeny kompromisem a vyjedndvanim, vztahy
jsou vnimany jako dilezit¢. Muzi 1 Zeny mohou, ale nemusi byt ambicidézni. MuZska
a zenska role se ve femininnich spole¢nostech vzajemné piekryvaji, od muzi i od Zen je
oc¢ekdvana umirnénost, tolerance péce a zdjem o kvalitu zivota. Shodné vniméni téchto
hodnot u pfislusnikii vSech oddéleni neddva pti¢inu pro vznik konflikth a piekazek
vzajemné spoluprace.

Némecko je jednoznaéné¢ maskulinni spolecnosti, zatimco celd Skandinavie je
prototypem spoleénosti femininnich. Ceska kultura se nachazi pfiblizné na rozhrani. Vliv
némecké kultury jako takové se v tomto piipad¢ neuplatiiuje, spiSe hraje roli kultura
narodni, popf. cilené¢ prosazovana podnikova kultura spole¢nosti Bosch orientovana na
solidarni smysleni, socialni vztahy, péci o kvalitu Zivotniho prostiedi a udrzitelny rozvoj.

Index LOT (dlouhodoba orientace) byl pro oddéleni PJM zjistén ve vysi 48, shodné
tomu bylo u dalSiho ¢eského oddéleni ENG-CB. U oddéleni ENG-IN se setkavame s nizs§i
hodnotou 35. Obecné index LOT = 0 ptedstavuje velmi kratkodobou orientaci, velmi
dlouhodoba orientace je reprezentovana hodnotou 100.

Z hodnot indexu vyplyva, Ze kultura zkoumanych odd€leni je orientovdna spisSe
ceska oddéleni PJM a ENG-CB se pohybuji téméf na rozhrani kratkodobé a dlouhodobé
orientace s mirnym pfiklonéni ke kratkodobosti.

V kratkodobé orientované spole¢nosti je diraz kladen na hodnoty souvisejici
s pfitomnosti a minulosti, tradice jsou respektovany. Usili je zaméfeno predevsim
na dosazeni okamzitych vysledki. Toto chovani se projevuje nehospodarnosti
a nedostatkem potiebnych zdroji na investice. Pfevazujici kratkodoba orientace opct
vypovida o nizké schopnosti vytvofit si vlastni podminky, které by umoznily velmi snadno
a pruzng reagovat na nové necekané vlivy moderni doby.

Jak jiz bylo feceno, Ceska oddéleni se nachazi na pomezi mezi obéma krajnimi poly,
proto se mizeme setkat s modernéjSim pojetim tradic, s dynamic¢téjSimi hodnotami, vétsi
vytrvalosti a hospodarnosti. Tyto tendence se sice nebudou prosazovat nijak intenzivné,
mohou vSak predstavovat potencialni riziko pti realizaci spolecnych projekti.

Kratkodoba orientace je typicka pro evropské zemé, zatimco asijské naopak patii mezi
predstavitele kultur orientovanych dlouhodobé. Dlouhodoba orientace se vSak u indického
oddéleni nepotvrdila, prosazuje se vice evropska kratkodoba orientace.

Zavér

Pomoci provedeného vyzkumu se u tfech zvolenych oddéleni spole¢nosti Bosch podatilo
urcit rozhodujici faktory (dimenze), které utvareji podnikovou kulturu a které maji zaroven
vliv na fizeni lidskych zdroji 1 efektivitu procesi uvniti podniku. U vzijemné
spolupracujicich oddéleni nadnarodniho koncernu - dvou ceskych a jednoho indického
- byly identifikovany determinanty chovani pfislusniki jednotlivych skupin vyznamné
ovliviiujici uspéch vzajemné spoluprace. U vSech tfech odd€leni je kultura vyrazné

individualisticka, femininni a kratkodobé orientovana. Sdileni hodnot v téchto oblastech
bude pozitivné stimulovat sou¢innost. Naopak kulturni dimenze tykajici se snahy vyhnout
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se riziku a nejistoté a dimenze tykajici se vzdalenosti mocenskych pozic ukazaly na kulturni
odliSnosti jednotlivych odd€leni/narodnosti a mohou piedstavovat limity pro kooperaci. Zde
vSak ma kultury znaly management piilezitost plisobit na nastaveni hodnot a standardl
chovani takovym zptisobem, aby byly vSemi sdileny a korespondovaly s cili podniku.

Skupina Bosch se sidlem matetské spole¢nosti v Némecku povazuje za faktory uspéchu
v globalni konkurenci nezdvislost a finan¢ni silu, inovacéni silu, kvalitu a spolehlivost,
globalni ptitomnost, dlouhodobou orientaci, efektivni procesy a rozvoj lidskych zdroji
zaloZzeny na systematickém vzdélavani a kulturni rozmanitosti [3]. PfestoZze je némecka
kultura jako takova a kultura matefské spolecnosti pomérné vyrazné prenaSena
do jednotlivych pobocek, ukazaly kulturni dimenze, Ze nékteré z vySe zminénych hodnot
nejsou pevné zakofenény a vSemi sdileny. Prostor pro fizeni lidskych zdrojii a rozvoj
podnikové kultury lze najit napt. u dimenze dlouhodobosti (kultura zkoumanych odd¢€leni je
spiSe kratkodobd) ¢i u dimenze vyhybani se nejistoté, ktera dle zjisténych vysledka limituje
inovacni silu.

Je moZné konstatovat, Ze zavéry z oblasti kulturni typologie 1ze vyuZit pro optimalizaci
podnikové kultury a v oblasti fizeni lidskych zdroji. Cilevédoma prace s kulturni

vvvvv

pohled na podnikovou kulturu jako na faktor ovlivilujici nejen persondlni préci,
ale 1 prosperitu a postaveni podniku v ramci mezinarodni globalni konkurence.
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