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Abstract: Human resources are a significant factor facilitating the implementation
of international entrepreneurial activities. Human resources are one of the most important
resources, both in family and non-family businesses. People are bearers of knowledge, skills
and experience. Generally, it is assumed that there is a relationship between human
resources and company performance on international markets. Although the literature
suggests that the link between human resources and company performance is quite positive,
it is nevertheless not necessarily a direct relationship. The objective of the paper is
to investigate the difference in ensuring the management of international entrepreneurial
activities by human resources in Czech family businesses and in non-family businesses.
The paper is based on data collected in interviews with managers and founders of Czech
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the method of questioning: the main primary data collection instrument was
a questionnaire-driven interview.
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Uvod

Plisobeni na mezinarodnich trzich je pro fadu ceskych podniki vzhledem k omezeni
velikosti a nasycenosti tuzemského trhu jednou (a Casto 1 jedinou) pfileZitosti pro jejich
mozny rlst a rozvoj. Vstup podniku na zahrani¢ni trhy vyznamné ovlivituje dosavadni
strategii podniku a stim souvisejici zdroje podniku. V pfipadé mezinadrodnich
podnikatelskych aktivit se nejednd pouze o zdroje finan¢ni nebo hmotné, ale predevsim
o zdroje lidské. Podle nékterych autorti [10], [20] mohou byt lidské zdroje zdrojem
konkuren¢ni vyhody a tak mohou zlepSovat svou konkurenceschopnost. Lidské zdroje jsou
pro uspéSnou realizaci mezinarodnich podnikatelskych aktivit nenahraditelné¢ a velmi
podstatné. Lidé jsou nositeli zkuSenosti, znalosti a dovednosti spojenych s realizaci
mezinarodnich podnikatelskych aktivit. A pravé jejich zkuSenosti, znalosti a dovednosti
zaméstnancil vyznamnym zpusobem determinuji uspéch ptisobeni podniku v mezindrodnim
prosttedi. Na lidské zdroje a jejich fizeni, s ohledem na poZadovanou miru vykonnosti,
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muZe byt pohliZeno jinak v rodinnych podnicich a jinak v podnicich nerodinnych. Jak uvadi
Korab et al. [12] zatimco rodinny svét je charakterizovan silnou citovou strankou,
podnikovy svét vyzaduje racionalitu a vysledky [12]. Rizeni lidskych zdroji v rodinnych
podnicich ma urcita specifika, vzhledem k i€asti ¢lent rodiny na podnikatelskych aktivitach
a jejich fizeni v téchto podnicich. Podle Ransburgha et al. [15] jsou lidé skute€nym srdcem
podniku, zvlasté pak v rodinném podniku, kde plsobi jak rodinni pfislusnici, tak také
nerodinni pfislusnici, se kterymi je zach4zeno jak s rodinnymi piislusniky.

Cilem tohoto ¢lanku je empiricky prozkoumat a posoudit, zda existuje rozdil v zajiSténi
fizeni mezinarodnich podnikatelskych aktivit lidskymi zdroji mezi ¢eskymi rodinnymi
podniky a nerodinnymi podniky. Uvedeny cil se skladd ze dvou dil¢ich oblasti. Prvnim
dil¢im cilem je zjistit, jakym zplsobem je zajiStovdno fizeni mezinarodnich
podnikatelskych aktivit z pohledu lidskych zdroji. Druhym dil¢im cilem je posoudit, jak
dovednosti, znalosti a zkuSenosti lidi zodpovédnych =za ftizeni mezinarodnich
podnikatelskych aktivit ovliviiuji Gspéch a vykonnost podniku na mezinarodnich trzich.
Uspéch mezinarodnich podnikatelskych aktivit je méfen subjektivnim hodnocenim
pracovnikli zodpovédnych za realizaci mezinarodnich podnikatelskych aktivit. Vykonnost
podniku a jeho mezinarodnich podnikatelskych aktivit je méfena velikosti zahrani¢nich
trzeb. Komparace mezi ¢eskymi rodinnymi a nerodinnymi podniky bude provedena
na zékladé¢ dat primarniho vyzkumu, ktery byl realizovan mezi ceskymi podniky.
K dosazeni cile ¢lanku bude vyuZito statistickych metod, konkrétné pak korela¢ni analyzy
a regresni analyzy. Clanek je tvofen tfemi hlavnimi ¢asti. V prvni &asti je teoreticky
vymezena problematika ftizeni lidskych zdrojli v souvislosti s realizaci mezindrodnich
podnikatelskych aktivit. Druhd Cast clanku prezentuje vysledky vyzkumu a realizovanych
statistickych analyz. Tteti ¢ast je tvofena diskusi a prezentaci hlavnich zavéra.

1 Formulace problematiky

Lidské zdroje v podniku jsou tvofeny vSemi zaméstnanci podniku, kteti maji urcité
charakteristiky. Lidské zdroje jsou dnes nazyvany jako lidsky kapitdl podniku. Jak uvadi
Bontis a kol [4] lidsky kapital predstavuje lidsky faktor v organizaci, ktery je kombinaci
inteligence, dovednosti a zkuSenosti vytvafejici organizaci jeji zvlastni charakter.
Scarborough a Eliasova [16] zdlraziuji, Ze lidsky kapital je do zna¢né miry nestandardni,
taktni, dynamicky, zavisly na okolnostech a spojeny s lidmi. A pravé tyto vlastnosti ztézuji
hodnoceni lidského kapitalu vzhledem k tomu, ze vlastnostmi lidského kapitalu, které jsou
zéasadni pro vykon organizace, jsou flexibilita a kreativita jedinct, jejich schopnost rozvijet
své znalosti a dovednosti, stejné jako jejich motivace reagovat na rizné okolnosti. Podle
Armstronga a Taylora [2] jsou to znalosti, dovednosti a schopnosti jedincli, co vytvari
hodnotu. Lidé sami se mohou rozhodnout, nakolik se zapoji do vykonavani své role, kolik
usili, schopnosti a motivace vlozi do vykonavani své prace. Davenport [7] konstatuje, ze
lidé maji vrozené schopnosti, osobité chovéni i vlastni zajmy. A pravé tyto slozky tvofi
lidsky kapital, ktery lidé vndSeji do své prace. Pokud bychom se podivali na rodinné
podniky a lidské zdroje v nich, tak mizeme najit jednu velmi podstatnou odliSnost
od nerodinnych podnikii. Do problematiky lidskych zdroji v rodinnych podnicich totiz
vstupu jeden vyrazny faktor, a to socialni sité, nebo také socidlni vztahy [5]. Sila téchto
socialnich vztahl je ddna ptisobenim nerodinnych i rodinnych &lenti v podniku. Clenové
rodiny maji mezi sebou, zcela pfirozené, silnéjsi vztahy a vazby, jejichZ plisobeni se pfenasi
1 na bézné zameéstnance.
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Podle Casillase et al. [5], lidsky kapital a schopnosti manazer jsou hlavnimi faktory
determinujici vykon a Uspéch podnikatelskych subjekt na trzich, at’ uz tuzemskych nebo
zahrani¢nich. Problematika vztahu lidskych zdroji a vykonnosti podniku je pfedmétem fady
studii z celého svéta [1], [3], [14], [21]. V souvislosti s lidskymi zdroji, jsou nejcastéji
zminovany tii faktory, které mohou pfimo a vyrazné ovlivnit vykon a uspéch podniku,
a to znalosti, dovednosti a zkuSenosti pracovnikli a manaZerii. Znalosti mohou byt ziskany
prostfednictvim formalniho vzdélavani ve Skolach (v tomto ptipad¢ hovotfime o explicitnich
znalostech) nebo prostfednictvi ziskanych zkuSenosti, jedna se o tzv. tacitni znalosti [13].
V piipad¢ zahrani¢niho plisobeni podnikii, jsou centrem pozornosti znalosti nejen obecné
(objektivni), ale predevs§im znalosti specifické a trzni. Jedné se o znalosti umoznujici zahdjit
realizaci mezinarodnich podnikatelskych aktivit a vyhledat trzni piilezitosti na zahrani¢nich
trzich. Problematikou pfenosu a sdileni znalosti v ramci podnikatelského subjektu se zabyva
celd fada védecko-vyzkumnych studii [8], [17], [19].

Ve vyzkumné studii byly sledovany tyto zavislé proménné: volba pracovnika
povéfen¢ho fizenim mezinarodnich podnikatelskych aktivit na zdkladé jeho ptedchozich
zkuSenosti s realizaci zahrani¢nich aktivit;  volba pracovnika povéfeného fizenim
mezinarodnich podnikatelskych aktivit na zdkladé¢ jeho vzdélani; volba pracovnika
povefeného fizenim mezindrodnich aktivit podniku z externich nebo internich lidskych
zdroji; Uspéch mezinarodnich podnikatelskych aktivit; vykonnost mezindrodnich
podnikatelskych aktivit. Nezavislymi proménnymi, které byly vyuzity ve vyzkumu, jsou
nasledujici proménné: pifedchozi zkuSenosti, adekvatni vzd€lani, praktické dovednosti,
znalosti zahrani¢nich trhti a obecné znalosti podnikani. Mira pfedchozich zkuSenosti
(dale jen zkuSenosti) byla méfena poctem let, ve kterych pracovnik realizoval zahrani¢ni
podnikatelské aktivity. Adekvatni vzdélani (dale jen vzdélani) posuzovalo soulad vzdélani
pracovnika ve vztahu k oblasti mezindrodniho obchodu nebo mezinirodniho podnikani.
Vzdélani v této vyzkumné studii je chapano také jako obecné znalosti ziskané formalnim
vzdélanim ve Skolach. Mira dovednosti (dale jen dovednosti) praktikovat podnikatelské
aktivity na mezinarodnich trzich a mira znalosti zahrani¢nich trhii (dale jen znalosti) byla
méfena pomoci péti stupnové Likertovy Skaly, kde 1 = zcela nesouhlasim a 5 = zcela
souhlasim. Spolehlivost métfeni byla akceptovatelnd u oboru proménnych, reliabilita miry
dovednosti dosahla hodnoty Cronbach alpha = 0,802 a u miry znalosti hodnoty Cronbach
alpha = 0,810. Mira obecnych znalosti podnikdni (dale jen znalosti) byla méfena pomoci
péti stupniové Likertovy Skaly, kde 1 = zcela nesouhlasim a 5 = zcela souhlasim.
Spolehlivost méfeni byla akceptovatelnd u oboru proménnych reliabilita miry obecnych
znalosti podnikani dosahla hodnoty Cronbach alpha = 0,812. Stfednimi, nebo také nazyvané
kontrolni proménné, byly: velikost podniku (dale jen velikost) byla stanovena podle poctu
zaméstnancii; obor ¢innosti podniku (dale jen obor) byl sledovan podle pfevazujici Cinnosti
podniku z pohledu statistické klasifikace NACE; rodinny charakter (dale jen rodina) urcuje,
zda je podnik rodinny nebo nerodinny.

2 Metody

Cilem vyzkumu bylo zjistit, jakym zpiisobem (jakymi lidskymi zdroji) je zajiSténo fizeni
mezinarodnich podnikatelskych aktivit v ¢eskych rodinnych a nerodinnych podnicich.
Na zdklad¢ ptredchoziho studia této problematiky a zvoleného cile byly stanoveny
nasledujici hypotézy:
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Hypotéza 1: Volba pracovnika povéfeného fizenim mezindrodnich podnikatelskych
aktivit na zaklad¢ jeho ptredchozich zkuSenosti s realizaci zahrani¢nich aktivit je ovlivnéna
velikosti podniku (a), oborem ¢innosti podniku (b) a rodinnym charakterem podniku (c).

Hypotéza 2: Volba pracovnika povéfeného fizenim mezindrodnich podnikatelskych
aktivit na zaklad¢ jeho vzdé€lani je ovlivnéna velikosti podniku (a), oborem ¢innosti podniku
(b) a rodinnym charakterem podniku (c).

Hypotéza 3: Rozhodovani o volbé pracovnika povéfené¢ho fizenim mezinirodnich
aktivit podniku z externich nebo internich lidskych zdroju je siln€ji ovlivnéno rodinnym
charakterem podniku (a) a velikosti podniku (b) nez oborem ¢innosti podniku (c).

Hypotéza 4: Uspdch mezinarodnich podnikatelskych aktivit je pozitivné ovlivnén
predchozimi zkuSenostmi (a), adekvatnim vzdélanim (b), praktickymi dovednostmi
realizovat mezinarodni podnikatelské aktivity (c) a znalostmi zahrani¢nich trhii pracovniky
povéienych fizenim mezinarodnich podnikatelskych aktivit (d).

Hypotéza 5: Piedchozi zkuSenost pracovnikll srealizaci podnikatelskych aktivit
v zahrani¢i, dovednosti realizovat mezindrodni aktivity, znalosti zahrani¢nich trha
a obecnymi znalostmi podnikani budou mit pozitivni vliv na vykonnost mezinarodnich
podnikatelskych aktivit métenych vysi trzeb v zahranici.

K ziskani potfebnych dat byl proveden vyzkum mezi ¢eskymi podniky v obdobi kvéten
2015 az kvéten 2016. Vyzkum mél charakter vybérového Seteni, do kterého bylo zahrnuto
600 ceskych podnikatelskych subjektd. Podniky byly vybrany na zaklad€ dostupnosti
(blizsich kontaktii a pravdépodobnosti spoluprace na vyzkumu) a na zdkladé stanovenych
piedpokladi. Zakladnimi piedpoklady pro zatfazeni podniku do vyzkumu byla aktivni G¢ast
podnikatelského subjektu na mezinarodnich trzich, podnik s ceskym majitelem/majiteli,
soukromy a ziskovy charakter podniki. Rodinny podnik byl povazovan za rodinny
v tom ptipadé, kdy vlastnické podily (nebo alespoii jejich vétSina) je v drzeni ¢lenti rodiny
a zaroven se ¢lenové rodiny podileji na fizeni daného podniku. Tento fakt byl zjiStovan
v prub&hu dotazovani vyskolenym tazatelem.

Ve vybranych podnicich byli osloveni majitelé, feditelé, top manaZeti nebo manazefi
zodpovédni za realizaci mezindrodnich podnikatelskych aktivit v daném podniku.
K osloveni respondentli bylo vyuZito osobni dotazovéni, kde hlavnim néstrojem byl
dotaznik. Dotaznik obsahoval otdzky oteviené, uzaviené a Likertovu 5-ti stupfiovou Skalu.
Kromé specifickych otazek, byly v dotazniku pouZity 1 otazky identifikac¢ni, a to konkrétné
velikost podniku meéfena pocCtem zaméstnancii [9] a oblast pusobeni dle statistické
klasifikace NACE CZ [6]. Dotaznik byl pfed samotnym vyzkumem testovan na 20
respondentech. Z diivodu nediivéry a neochoty ceskych manazeri a majiteld podnikt
ucastnit se jakychkoliv vyzkumi, byli nejdiive potencidlni respondenti telefonicky
kontaktovani a sezndmeni s vyzkumem a jeho cilem. Poté doSlo k osobni navstéve
respondentli vySkolenymi tazateli. Bylo osloveno 800 podnikii, pfiCemz pouzitelnych,
spravné a uplné¢ vyplnénych dotaznikli bylo 600 a to 354 znerodinnych podnika
a 246 z rodinnych podniki, 200 dotazniki muselo byt vyfazeno. Mira navratnosti dotaznikti
tedy byla 75%. Vyzkumny vzorek tedy tvotilo 69% nerodinnych podnikt a 41% rodinnych
podniki, pficemz jejich primérny veék dosahoval témér 30 let a primérné pusobily
na zahranicnich trzich 20 let. V¢étSina respondent tvofily podniky stfedni velikosti
s pfevazujicim oborem vyroby, zpracovatelského pramyslu (kategorie C klasifikace
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NACE). Blizsi charakteristika vzorku srozdélenim na rodinné a nerodinné podniky je

uvedena v Tabulce 1.

Tab. 1: Struktura respondentského vzorku (%)

Velikost podniku

Mikropodnik | Maly podnik | Stfedni podnik | Velky podnik
Rodinné podniky 21,7 19,6 39,1 19,6
Nerodinn¢ podniky 19,5 21,4 32,5 26,6
Cely vzorek 19,8 21,2 33,3 25,7

Ptevazujici oblast ¢innosti podniku

Vyroba Obchod Sluzby
Rodinné podniky 50 32,1 17,9
Nerodinn¢ podniky 51,4 22,7 25,9
Cely vzorek 51,2 26,8 22,1

Zdroj: viastni vyzkum

Pii stanoveni optimalni velikosti vyzkumného vzorku se vychazelo z tdajii Ceského
statistického ufadu a jejiho Clenéni registrovanych subjektt. Jelikoz Ceska republika,
resp. jeji instituce, nedisponuji udaji o zahrani¢nich aktivitach ceskych podnikii a o poctu
rodinnych podnikii, tak pro stanoveni optimalni velikosti vzorku bylo nutné vychazet
z celkového poctu aktivnich nefinan¢nich podnikii soukromého a narodniho charakteru
(k 31. 12. 2014 byl jejich pocet 439 147). Velikost vyzkumného vzorku, pii hladiné
vyznamnosti 0,05 a piedpokladané statistické vyvraci schopnosti 95%, musel byt minimalné
207 respondentli. Takze lze konstatovat, ze ziskanych 600 odpovédi od respondent
dodrzelo podminku minimélniho vzorku.

K testovani hypotéz byla pouZita metoda analyzy kategorialnich dat a regresni analyza.
Vysledky vyzkumu byly analyzovany za pomoci statistického programu IBM SPSS
Statistics 11.5 for Windows.

3 Rozbor problému

Vyzkumna studie se zameétila na dvé hlavni oblasti, a to jednak na volbu pracovniki
povétenych fizenim mezinarodnich podnikatelskych aktivit, a poté na vliv lidskych zdroja,
a jejich dovednosti a zkuSenosti, na uspéch a vykonnost mezinarodnich podnikatelskych
aktivit. Vzhledem ke komparativnimu charakteru této vyzkumné studie, budou tyto dvé
oblasti porovnavany v rodinnych podnicich a nerodinnych podnicich v Ceské republice.

Analyza statistickych data byla zapocCata provedenim korelaéni analyzy pomoci
Pearsonovych korelaénich koeficientli (viz Tab. 2) a deskriptivni statistikou vSech
proménnych (viz Tab. 3).

3.1 Personalni zajiSténi Fizeni mezinarodnich podnikatelskych aktivit

V ramci oblasti persondlniho zabezpeceni fizeni mezinarodnich podnikatelskych aktivit
byla sledovdna mira vyznamnosti zkuSenosti a adekvatni vzdélani pifi volbé pracovniki
zodpovédnych za fizeni podnikatelskych aktivit v zahrani¢i. Dale bylo zkouméno jaké
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zdroje (externi nebo interni) podniky preferuji pti volbé pracovnikli zodpovédnych
za mezinarodnich podnikatelské aktivity.

Z Tabulky 3 vidime néckteré rozdily mezi rodinnymi a nerodinnymi podniky
u proménnych zkuSenosti, vzdélani a zdroj. Pro zjiSténi miry vlivu a vyznamu téchto
proménnych na volbu pracovnika povéfeného fizenim mezinarodnich podnikatelskych
aktivit u hypotéz 1, 2 a 3 bylo provedeno statistické testovani pomoci analyzy
kategoridlnich dat.

Tab. 2: Korelacni analyza
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

ZkusSenosti | 1
Vzdé¢lani 0,19%* | 1
Zdroj -0,06 | -0,17*%* | 1
Dovednosti | 0,11* | 0,18*%* | 0,11* 1
Znalosti 0,21** | 0,20** | 0,00 0,66%* | 1
Uspéch 0,15** | 0,11* | 0,08 0,22** | 0,38** | 1
Vykonnost | 0,18%* | 0,18** | -0,17** | 0,30** | 0,37** | -0,37** | 1
Velikost 0,19%* | 0,24** | -0,12 0,35%* | 0,31%* | 0,25%* | 0,27** |1

Obor -0,10* | -0,13* | -0,02* |-0,02 |-0,02 |0,02 -0,14** | -0,05
Rodina -0,04 | 0,02 0,13 0,01 -0,02 | 0,02 -0,01 -0,03 10,02 | 1
* korelace je signifikantni na hladiné 0,05 Zdroj: viastni vyzkum

** korelace je signifikantni na hladiné 0,01

Tab. 3: Deskriptivni statistika

VSsichni respondenti | Rodinné podniky | Nerodinné podniky Fotost

SH SO SH SO SH SO
Velikost 2,65 1,068 2,57 1,047 | 2,66 1,072 0,330
Obor 8,12 7,563 8,57 7,751 | 8,05 7,545 0,184
ZkuSenosti 6,40 8,540 6,30 8,216 | 6,42 8,600 0,007
Vzdélani 0,49 0,501 0,52 0,505 10,49 0,501 0,192
Zdroj 2,23 0,900 2,52 0,781 | 2,18 0,909 5,787*
Dovednosti 3,93 0,757 3,96 0,698 |3,93 0,767 0,054
Znalosti 3,88 0,875 3,83 0,926 | 3,88 0,869 0,169
Uspéch 1,45 6,10 1,48 0,505 | 1,44 0,625 0,144
Vykonnost 51,63 28,52 50,64 | 31,00 |51,78 28,18 0,063

SH — stfedni hodnota, SO — smérodatna odchylka Zdroj: viastni vyzkum

Provedené statistické analyzy potvrdily hypotézy 1 — 3 pouze castecné. Hypotéza 1,
ktera ptedpoklddala, ze volba pracovnika povéfeného fizenim mezinarodnich
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podnikatelskych aktivit na zdkladé¢ jeho pifedchozich zkuSenosti s realizaci zahrani¢nich
aktivit je ovlivnéna velikosti podniku, oborem c¢innosti podniku a rodinnym charakterem
podniku, byla potvrzena pouze u velikosti podniku a oboru ¢innosti podniku. Mizeme
konstatovat, ze volba pracovnikli na zdkladé jejich ptfedchozich zkuSenosti, je ovlivnéna
velikosti podniku, pfi€emz sila tohoto vlivu je spiSe slabsi (V = 0,217). Déle je volba
pracovnikli na zakladé€ jejich pfedchozich zkuSenosti vyznamné ovlivnéna oborem ¢innosti
podniku, kde tento vliv vykazuje stfedni silu (V = 0,448). Rodinny/nerodinnych charakter
podniku se ukézal pti volbé pracovnikll jako statisticky nevyznamny. Hypotéza 2, ktera
piedpokladala, ze volba pracovnika povéfeného fizenim mezinarodnich podnikatelskych
aktivit na zaklad¢ jeho vzdélani je ovlivnéna velikosti podniku, oborem ¢innosti podniku
a rodinnym charakterem podniku, byla také potvrzena pouze ¢astecné, a to v proménnych
velikost podniku a obor ¢innosti podniku. Pti volbé pracovnika, s ohledem na jeho vzdélani,
se ukazala velikost podniku statisticky vyznamnym faktorem, ktery vykazuje spiSe slabsi
silu vlivu (V = 0,240). Dalsi vyznamnym faktorem ovlivilujicim volbu pracovnika byl
zjistén obor Cinnosti podniku. Tato proménna vykazuje stiedni silu vlivu na zavislou
proménnou (V = 0,389). Rodinny/nerodinny charakter podniku i v tomto piipadé nehraje
zadnou roli. Hypotéza 3, ktera se zabyvala zdroji lidi pro fizeni mezindrodnich aktivit, byla
potvrzena také pouze ¢astecné, a to pouze v proménné obor ¢innosti podniku. Bylo zjisténo,
7ze obor Cinnosti podniku je statisticky vyznamny pii volbé zdrojii potencidlnich
zaméstnanci. Sila této proménné vykazuje stfedni silu (V = 437). V ptipadé této hypotézy
velikosti ani rodinny/nerodinny charakter podniku neovliviiuje volbu zdroje potencialnich
pracovniki.

3.2 Vliv lidskych zdrojua na uspéch a vykonnost mezinarodnich podnikatelskych
aktivit

Druhou oblasti, kterou se vyzkum zabyval, byl vliv vybranych proménnych na vnimani
uspéchu a vykonnost podnikatelskych aktivit v zahrani¢i. Mezi proménné, které byly
sledovany v souvislosti s vnimanim uspéchu mezinarodnich podnikatelskych aktivit, byly
zafazeny tyto: predchozi zkuSenosti s realizaci mezindrodnich podnikatelskych aktivit,
vzdélani poskytujici obecné znalosti podnikatelskych postupti, praktické dovednosti ziskané
plisobenim na zahrani¢nich trzich a znalosti zahrani¢nich trhli. Z Tabulky 2 zjistime, ze
vSechny vySe uvedené proménné jsou pozitivné korelovany s uspéchem mezinarodnich
podnikatelskych aktivit. Pro zjiS§téni miry vlivu vybranych proménnych na uspéch
mezindrodnich podnikatelskych aktivit u hypotézy 4 bylo provedeno statistické testovani
pomoci analyzy kategorialnich dat. Jak ukazuji vysledky provedeného testu, tak hypotéza 4,
kterd ptedpokladala vliv vybranych proménnych na pocitovany uspéch mezinarodnich
podnikatelskych aktivit, byla pln€ potvrzena. VSechny zvolené proménné ovlivituji uspéch
podnikatelskych aktivit v zahranic¢i, pfestoze sila jejich vlivu je spiSe slaba. Nejsiln€jsi vliv
vykazuji znalosti zahrani¢nich trhtt (V = 0,286) a predchozi zkuSenosti s realizaci
mezindrodnich podnikatelskych aktivit (V = 0,253). Dalsi statisticky vyznamnym faktorem
je adekvatni vzdélani, které poskytuje obecné znalosti podnikatelskych praktik. I v tomto
ptipad¢ je sila tohoto vlivu slabad (V = 0,202). Vibec nejslabsim vlivem (V = 0,159) jsou
praktické dovednosti, kterymi disponuji pracovnici povéfeni realizaci mezinarodnich
podnikatelskych aktivit.

Vykonnost mezinarodnich podnikatelskych aktivit byla méfena prostiednictvim podilu
zahrani¢nich trzeb na celkovych trzbach podniku. Jak ukazuje korelaéni matice v Tabulce 2,
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tak zkuSenosti, znalosti 1 dovednosti vykazuji pozitivni korelaci s vykonem podniku, coZz
vede k podpote hypotézy 5. K ovéfeni hypotézy 5 byla pouzita regresni analyza, pii které
byla pouzita metoda Enter. Zavislou proménnou byla vykonnost podniku méfena
zahrani¢nimi trzbami podniku. Nezavislymi proménnymi byla mira zkuSenosti s realizaci
zahrani¢nich aktivit, mira znalosti zahrani¢niho trhu, obecné znalosti principit podnikani
(déna vzdélanim) a mira praktickych dovednosti realizovat zahrani¢ni aktivity. Pro potieby
ur¢eni jak byly vysledky mezi rodinnymi a nerodinnymi podniky ovlivnény samotnou
velikosti podniki a jejich oborem &innosti, tak byla velikost podniku a obor ¢innosti uréeny
jako kontrolni proménné. Pro realizaci regresni analyzy byly nejdiive ovéfeny predpoklady
regresni analyzy. Linearita (resp. multikolinearita) proménnych byla zkoumana pomoci
Pearsonovych korelacnich koeficientl, hodnoty tolerance a primérné hodnoty ukazatele
VIF. Na zaklad¢ danych zjiSténi, lze konstatovat, ze multikolinearita nebyla potvrzena:
hodnota tolerance se pohybovala v rozsahu 0,534-0,999, praimérna hodnota VIF dosahovala
hodnoty 1,154. Ke zjisténi normality byl pouzit Kolmogoroviiv-Smirnoviv test, histogram
a graf pravdépodobnosti normality. Normalita rozloZzeni proménnych nebyla poruSena.
V grafu zobrazujicim vztah standardizovanych rezidui a standardizovanych predikovanych
rezidui byly body nahodné rozprostieny, timto byla splnéna podminka linearity
a homoskedascity. Na zékladé hodnot Durbin-Watsonova testu byl potvrzen ptedpoklad
o nezavislosti chyb.

Tab. 4: Vysledky regresni analyzy pro potvrzeni hypotézy 5

Proménné Model 1 Model 2 Model 3 Model 4
Velikost 6,760(0,253)** | 4,915(0,184)** | 4,516(0,169)** | 6,434(0,241) **
Obor -0,409(-0,108)* | -0,469(-0,124)* | -0,461(-0,122)* | -0,422(-0,112) *
Rodina -0,212(-0,003) | -0,667(-0,008) | 0,133(0,002) -0,508(-0,006)
Zkusenosti 0,506(0,152)**

Dovednosti 8,940(0,237)**

Znalosti trha 10,401(0,319)**

Obecné znalosti 6,165(0,108) *
R’ 0,412%* 0,339%* 0,482%* 0,100%*

Adj. R* 0,402%** 0,329** 0,473%** 0,090**

F 11,016%* 14,100%** 19,409%** 9,741%*
Durbin-Watson 1,887 1,905 1,969 1,872

Tolerance 0,981-0,999 | 0,878—-0,998 | 0,905- 0,998 0,929 — 0,997
Pram. VIF 1,01 1,07 1,05 1,04

* korelace je signifikantni na hladiné 0,05

Zdroj: viastni vyzkum **

korelace je signifikantni na hladiné 0,01

Jak ukazuje vysledky v Tabulce 4, tak hypotéza 5 o pozitivnim vlivu zkuSenosti,
dovednosti a znalosti na vykonnost podnikatelskych aktivit v zahrani¢i, byla potvrzena.
PtestoZe podil variance v modelech neni pfili§ vysoky, tak jsou vSechny modely statisticky
vyznamné VSechny nezavislé proménné (dovednosti, zkuSenosti, znalosti trhi, obecné
znalosti) maji pozitivni vliv na vykonnost podniku v zahrani¢i. Nejvétsi vliv na vykonnost
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podniku v zahrani¢i prokazaly znalosti zahrani¢nich trh (B = 0,319, p < 0,01), které maji
pracovnici povéfeni fizenim mezinarodnich aktivit. Druhy nejvétsi vliv na vykonnost
podniku ma mira dovednosti pracovnikii zodpovédnych za realizaci mezinarodnich
podnikatelskych aktivit realizovat tyto aktivity na zahrani¢nich trzich (f = 0,237, p < 0,01).
Ptedchozi zkuSenosti s realizaci mezindrodnich aktivit se ukazaly jako tfeti nejvyznamné;jsi
B = 0,152, p < 0,01). A jako nejméné vyznamné ve vztahu k vykonnosti podniku
na zahrani¢nich trzich, se ukézaly obecné znalosti podnikani, které pracovnici povéteni
fizenim mezinarodnich aktivit ziskali formalnim vzdélavanim (B = 0,108, p < 0,05).

4 Diskuze

I pfes velmi malé rozdily mezi segmentem rodinnych a nerodinnych podnikli, mizeme
na zaklad¢ vysledkl této vyzkumné studie vymezit urcita specifika obou téchto skupin.
VétSina respondenti preferovala pii volbé zaméstnancli povérenych fizenim mezindrodnich
podnikatelskych aktivit pfedchozi zkuSenosti s realizaci téchto aktivit (témét 62%).
Pozadavek na zkuSenosti byl shodny u rodinnych (57%) 1 nerodinnych podnika (62%). Jak
je vidét, tak pozadavek na pfedchozi zkuSenosti je siln€j$i u nerodinnych podnikd nez
u rodinnych. Zajimava je také ta skutecnost, Ze témét 40% respondentli vybralo pro fizeni
mezindrodnich podnikatelskych aktivit takové zaméstnance, kteti neméli Zadné piedchozi
zkuSenosti s témito aktivitami. Tato skute¢nost se potvrdila jak u rodinnych, tak
1 nerodinnych podnikl. Vyznamnymi faktory ovlivitujicimi volbu pracovniki s pfedchozimi
zkuSenostmi je velikost podniku a obor podniku. Rodinny charakter podniku nebyl pro tuto
volbu statisticky vyznamny. Co se ty¢e pozadavkll na vzdélani pracovnikll zajist'ujicich
fizeni mezindrodnich podnikatelskych aktivit, tak se v tomto ptipad¢ ukazalo, Ze polovina
vSech respondentt (51%) si zvolila zaméstnance bez vzdélani souvisejici s mezinarodnim
podnikanim nebo mezinarodnim obchodem. Pouze v rodinnych podnicich byla vénovéana
vzdélani vEtsi pozornost. VEtSina oslovenych rodinnych podnika (52%) volila takové lidi,
ktefti méli adekvatni vzdé€lani. U nerodinnych podnikli pfevazoval vybér zaméstnanci
povéfenych fizenim mezinarodnich podnikatelskych aktivit (52%), kteti neméli vzdélani
souvisejici s mezindrodnim podnikdanim nebo mezindrodnim obchodem. Také v tomto
pfipadé€ byli vyznamnymi faktory ovliviiujicimi volbu pracovnikl na zékladé€ jejich vzdélani
velikost podniku a obor ¢innosti podniku. Rodinny charakter podniku nebyl statisticky
vyznamny.

Pti rozhodovéni o tom jaké zdroje vyuzit k ziskani pracovnik povéfenych fizenim
mezindrodnich podnikatelskych aktivit, tak vétSina respondentti (68%) dala ptednost
internim zdrojim. To znamend, Zze fizenim mezinarodnich aktivit byli vétSinou
povéfeni stavajici zaméstnanci nebo zaméstnanci ze stavajiciho vedeni podniku. Pouze
32% respondentli vyuzilo externi zdroje a pracovniky pro fizeni mezindrodnich aktivit
ziskali z vnéjSiho prostiedi podniku. Ptevazna ¢&ast rodinnych podnikd (83%) vyuZziva
stdvajici zaméstnance, a to pfevazné¢ ze stavajictho vedeni (70%). Pii samotnych
rozhovorech se zastupci rodinnych podniki vySlo najevo, Ze fizenim mezinarodnich
podnikatelskych aktivit jsou povéfovani vétSinou clenové rodiny a piipadni nastupci
zakladatele daného rodinného podniku. Externi zdroje byly vyuzity pouze v pfipadé
17% respondentti. Nerodinné podniky také vétSinou vyuZzivaji interni zdroje, ale jejich podil
je nizsi, a to 68%. Zato vyuziti externich zdroji je dvojnasobné proti rodinnym podnikiim,
a to téméf 34%. Tento nazorovy rozdil potvrzuje jediny vyrazny rozdil mezi skupinou
rodinnych a nerodinnych podnikt. Volbu zdroji vyznamné ovliviiovala pouze proménna
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obor ¢innosti podniku. Velikost podniku ani rodinny charakter podniku nemaji statisticky
vyznam pii rozhodovani o volbé zaméstnance.

Prevaznd vétSina respondentli (témét 95%) se shodla na tom, Ze realizace jejich
mezindrodnich podnikatelskych aktivit je Gspé$na. Pficemz 61% vSech respondentli uvedlo,
ze jejich mezinarodnich podnikatelské aktivity jsou velmi Gspésné. Pouze 5% respondentl
uvedlo, Ze tyto aktivity Gspé$né nejsou. Kdyz bychom se podivali na rozdil mezi rodinnymi
podniky a nerodinnymi podniky, tak zjistime, ze rodinné podniky deklarovaly pouze Gspéch
mezinarodnich podnikatelskych aktivit, a to v pfevazné mife velky uspéch (52%). Zadny
respondent ze skupiny rodinnych podnikl neprojevil nespokojenost s aktivitami v zahranici.
U segmentu nerodinnych podnikii se objevily i negativni hlasy (7%), nicméné podstatna
vétSina respondentl (93%) této skupiny projevila spokojenost s uspéchem mezinarodnich
podnikatelskych aktivit. Z pohledu statistického zkouméni bylo zjiSténo, Ze uspéch
podnikatelskych aktivit na zahrani¢nich trzich je vyznamné ovlivnén piedchozimi
zkuSenostmi, mirou dovednosti realizovat mezinarodni aktivity, mirou znalosti zahrani¢nich
trhl a obecnymi znalostmi principti podnikani. VSechny tyto proménné vykazuji statistickou
vyznamnost vlivu na ispéch mezinarodnich aktivit.

Celkové vysledky ukazuji, ze prumérny podil zahrani¢nich trzeb na celkovych trzbach
podniku dosahoval téméet 50%. Pficemz v segmentu rodinnych podnikli primérny podil
zahrani¢nich trZzeb na celkovych trzbach cinil 45%. V segmentu nerodinnych podnikl
primérny podil dosahoval hodnoty téméi 52%. Stejné jako v pfipadé uspéchu, také
v piipadé vykonnosti mezinarodnich podnikatelskych aktivit, vSechny sledované proménné
vykazuji vliv, 1 statisticky vyznamny, na vykonnost podniku na zahrani¢nich trzich.
Nejsiln€j$i vliv ma mira znalosti zahrani¢nich trhi a mira dovednosti managementu
prakticky realizovat mezinarodni podnikatelské aktivity. Vysledky realizovaného vyzkumu
podporuji zavéry i jinych studii realizovanych v Ceské republice i v zahraniéni, a to ty, Ze
rostouci mira zapojeni podniku podporuje rozvoj znalosti trhu [11], [18]. A pravé diky
rostoucim zkuSenostem z riznych zahrani¢nich trhii a tim 1 rostouci znalostem a zvySujicim
se dovednostem manazerii a zaméstnancii bude také vzrhstat nadéje, ze pristi vstup
na zahrani¢ni trh se uskutecni zptisobem, ktery ptispéje ke zvySovani vykonnosti podniku
a také k posileni jeho pozice na trhu.

Zavér

Vyznam lidskych zdrojii pro realizaci mezinarodnich aktivit je podstatny bez ohledu
na rodinné nebo nerodinny charakter konkrétniho podnikatelského subjektu. Lidské zdroje
jsou pro realizaci mezinarodnich podnikatelskych aktivit Zivotné dulezité, protoze jediné
lidé jsou nositeli znalosti, dovednosti a zkuSenosti, které umoziuji Gspé$né realizovat
podnikatelské aktivity v zahrani¢i. A pravé znalosti (znalosti trhil i obecné znalosti principti
podnikani), dovednosti a zkuSenosti byly pfedmétem zkouméni a srovnani. Vyzkumna
studie, jejimz hlavnim cilem byla komparace v zajiSténi fizeni mezinarodnich
podnikatelskych aktivit lidskymi zdroji mezi Ceskymi rodinnymi podniky a nerodinnymi
podniky, ukazala minimalni rozdily mezi témito dvéma zkoumanymi segmenty. Rodinné
1 nerodinné podniky pii volbé osob zodpovédnych za fizeni mezinarodnich podnikatelskych
aktivit kladou diraz na zkuSenosti a vzdélani pracovnikii povéfenych fizenim
mezinarodnich podnikatelskych aktivit. V rodinnych podnicich je o néco vice kladen diiraz
na adekvatni vzdélani, tj. vzdélani se zaméfenim na mezindrodni obchod a mezinarodni

podnikdni. Podniky nerodinného charakteru zase kladou vétSi diraz u pracovniki
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zodpovédnych za fizeni mezinarodnich podnikatelskych aktivit na ptedchozi zkuSenosti
s realizaci podnikatelskych aktivit v zahrani¢i. Vyraznéjsi rozdil mezi podniky rodinnymi
a nerodinnymi byl zjiS§t€én u zdroji, odkud podnik pracovniky zodpovédné za fizeni
mezindrodnich podnikatelskych aktivit ziskaval. U rodinnych podnikli byla vyrazngjsi
tendence vyuzivat své stdvajici zaméstnance a zaméstnance ze stavajiciho vedeni podniku.
Nerodinné podniky sice také preferovaly interni zdroje, ale mira najimani pracovnikl
z externich zdroji byla mnohem vys$§i nez u rodinnych podnikd. Druhou oblasti, kterou se
vyzkumna studie zabyvala, byla oblast vlivu vybranych proménnych na uspéch a vykonnost
mezindrodnich podnikatelskych aktivit. I v tomto ptipadé¢ byla sledovdna role znalosti,
dovednosti a zkuSenosti na realizaci mezinarodnich podnikatelskych aktivit. Vyzkumem
bylo zjisténo, Ze vliv téchto proménnych je silny a vyznamné determinuje uspéch
a vykonnost podnikatelskych aktivit na zahrani¢nich trzich. Nejvyznamnéjs$i proménnou
byla pfitom mira znalosti zahrani¢nich trhli a naopak nejslabsi vliv vykazovaly obecné
znalosti podnikatelskych postupii ziskané formalnim vzdélavanim na Skoléach.

Realizovany vyzkum rozkryl nékteré zajimaveé oblasti a témata z oblasti fizeni lidskych
zdroja, ktera by mohla byt néplni dalSich vyzkumii a vyzkumnych studii. Jedna se tteba
o vztah strategie na mezindrodnich trzich a strategie fizeni lidskych zdroji nebo vyuZivani
a vybér zahrani¢nich zaméstnanctl, problematika expatriantd a repatrianti a dal$i témata
souvisejici s problematikou lidskych zdrojli a rodinnymi podniky.
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