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ANOTACE

Predmétem bakalarské prace je zjistit, jaké aspekty narodni kultury jsou vnimany pozitivné a
pfispivaji k uspéchu firmy a naopak, které aspekty kulturniho ptivodu jsou prekazkou a zpuso-
buji ve spoleCnosti problémy. Na zakladé Hofstedeho indexa byla v podniku TPCA uskutec-
néna analyza nasledujicich 5 dimenzi: mald/ velka vzdalenost moci, individualismus/ kolekti-
vismus, maskulinita/feminita, vysoké/ nizké vyhybani se nejistoté a kratkodoba/ dlouhodoba
Casova orientace. Zhodnoceni vysledku, navrhy a doporuceni ke zlepSeni jsou sepsany v zavéru

této bakalarské prace.
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TITLE

Influence of national culture on company culture.

ANNOTATION

The aim of this thesis is to find out which aspects of national culture are perceived positively
and contribute to the success of the company and vice versa, which aspects of cultural origin
are an obstacle and cause problems in society. According to Hofstede indices, author of the
thesis analyzed the following 5 dimensions at TPCA: small / long distance of power, individu-
alism / collectivism, masculinity / femininity, high / low avoidance of uncertainty, and short /
long time orientation. Evaluation of results, suggestions and recommendations for improvement

are written at the end of this thesis.
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UvVOD

. Hlavni iilohou organizdtora, jenz chce vybudovat velky podnik, je to, aby vytvoril mordlni

a psychologickou zdkladnu, na niz by se jeho pracovnici mohli zddrné vyvijet. “ — Tomds Bata

V kazdém podniku na svéte existuje originalni podnikova kultura, ktera se s jeho vyvojem
postupné dotvarela. Podnikové kultura vznikla spole¢né se zalozenim daného podniku, nese
tradice, hodnoty a postoje zakladatelti, majitelti ¢i vrcholovych manazert a stava se tak odrazem
jejich osobnosti. AvSak az v poslednich letech si ziskavéa stale vétsi pozornost, jelikoz spravné
nastavena firemni kultura zvySuje efektivnost a hodnotu celé spoleCnosti. Zaroven ma dobry
vliv na vztahy mezi zaméstnanci, s ¢imz souvisi jejich oddanost, loajalita a pracovni nasazeni.
Jelikoz prave lidé jsou tim nejdulezitéj§im kapitalem, kterym firma disponuje. Spokojeni a
veérni zaméstnanci firme poskytuji jedine¢nou konkuren¢ni vyhodu a rozsituji jeji dobré jméno.
Tato bakalafska prace se zabyva podnikovou kulturou vybrané spolenosti. Mimo jiné také
zkoumad, jak spolu rozdilné narodnosti spolupracuji a jak se v mezinarodnich spole¢nostech

projevuyji kulturni rozdily, které s sebou piinesla globalizace.

Cilem bakalarské prace je identifikovat, které aspekty narodnich kultur utvareji podnikovou
kulturu a pfispivaji k celkovému uspéchu firmy a naopak, které aspekty kulturniho ptivodu mo-
hou zpusobovat problémy. Pfedmétem analyzy téchto aspekti bude vyrobni zavod Toyota Peu-
geot Citroén Automobile, Czech s.r.0., coz je spoleny podnik japonské Toyota Motor Corpo-
ration a francouzské Peugeot Société Anonyme. Vlivem odlisSnych narodnostnich ryst vznikla
jedine¢na podnikova kultura, kterd se adaptovala na aspekty Ceské, francouzské a japonské kul-
tury.

Teoreticka Cast se zabyva teorii podnikové kultury, informuje ¢tenare o jejim vzniku, vyvoji,
sile, vyznamu a vlivu na podniky se svymi pozitivy a negativy. Nasledné ¢tenafe seznamuje s
jednotlivymi aspekty narodnich kultur a jejich vlivem na management spolecnosti, tudiz i na
samotnou kulturu podniku. Zavérem uvadi mozné typologie téchto kultur, které se v podniku
mohou utvafet. Udaje, které jsou obsahem teoretické &asti, jsou podkladem pro zpracovani a
porozumeni ¢asti analytické.

V analytické Casti prace byly nasledné aplikovany veskeré teoretické poznatky na podnik
Toyota Peugeot Citroén Automobile, Czech s.r.o. Na zaklad¢ polostrukturovaného rozhovoru

s manazery na riznych urovni fizeni, zkusenosti pracovnikt HR a internich dokumentt podniku

byla v této Casti provedena analyza a syntéza veskerych informaci a naslednd komparace zjis-
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ténych vysledkd s vybranou typologii. Nasledn€ doslo k vyhodnoceni veskerych ziskanych in-
formaci. Pro slab4 mista podnikové kultury byla navrzena mozné doporuceni a navrhy ke zlep-

Seni.
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1 KULTURA

Kultura je velmi rozsahly a tézko popsatelny pojem, determinovat ho jednou definici, ktera
by obsahovala a vystihla vSe, je ukol, nad kterym si mnoho let lamalo hlavu nespocet teoretiku

a filozofl. Z tohoto divodu se definice neustale upravovala.

Poprvé pojem kultura v souvislosti s lidskou vzdé€lanosti, tzv. , kulturou ducha, * pouzil M.
T. Cicero (45 pt. n. 1.). Do této doby byl tento termin spojovan pouze s obdélavanim zemeédelské
pudy. E. B. Taylor (1958, s. 1), zakladatel antropologie jako védy o kultufe, uvadi kulturu jako
komplexni souhrn poznani, viry, umeéni, prava, moralky a vSech ostatnich zvyk, jez si ¢loveék

osvojil, jako Clen spole¢nosti.

Kulturu ve svém nejsirsim pojeti Velky sociologicky slovnik (1996, s. 547) oznacuje jako:
WSpecificky lidsky zpiisob organizace, realizace a rozvoje Cinnosti, objektivizovany ve vysled-
cich fyzické a dusevni prdce. “ Podle Kellera (2004, 5.102) je pak v§im, ¢im se ¢lovek odliSuje
od zvifete a holandsky védec Gert Hofstede (2007, s.14) zmitiuje, ze zdpadni staty chapou ter-
min , kultura®“ jako civilizaci, popfipadé zdokonalené mysleni a definici dopliiuje o vysledky

kultur, kterymi jsou vzde€lanost, uméni a literatura.

Kultura je v podstaté abstraktni pojem, ktery si lidé zavedli, aby mohli identifikovat a po-
chopit podobnosti jednotlivca v ramci skupiny a rozdilnosti mezi jednotlivymi skupinami. Za-
hrnuje hodnoty, nazory a postoje, které uruji zpusob mysleni, citéni a chovani, jez jsou preda-
vany z generace na generaci. Z hlediska managementu jsou pak nejCastéji sledovanymi
kulturami pravé kultura narodni a kultura organiza¢ni (LukaSova, Novy a kol.,2004, s.17-19),

které jsou pfedmétem této bakalarské prace.

1.1 Firemni kultura

Odborna literatura uvadi tfi ruzné pojmy, ktera oznacuji kulturu firmy. Jedna se o terminy:
organiza¢ni kultura, firemni kultura a podnikova kultura. V anglické literatufe jsou pouzivany
pojmy Organizational Culture nebo Corporate Culture. VSechny tyto oznaceni v podstaté defi-

nuji tutéz problematiku, ale mnohdy v riznorodém podani.

Bélohlavek (1996, s. 107) pouziva pojem organizaéni kultura a jeho definice zni: ,, Existuje
fada zvyklosti, které se upevnily, a stavaji se normou kazdodenniho chovdni pracovnikii. Nazy-
vaji se organizacni kulturou. * Tato definice stavi zaklad kultury na vzitych a upevnénych tra-

dicich, které se promitaji do pracovniho chovani zameéstnanca.
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Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 19) pracuje s pojmem firemni kultura, ktery popisuje jako:
., Souhrn predstav, pristupii a hodnot ve firmé vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udl-
Zovanych. “ Popisuji kulturu firmy jako soubor ustalenych hodnot, které jsou zaméstnanci ak-

ceptovany a sireny.

Posledni vyskytujici se pojem v odborné literatuie je podnikova kultura, pouzivany Bedr-
novou a Novym (1994). Autofi se shoduji s definicemi Denisona (1990), ktery podnikovou
kulturu chape jako soubor existujicich zakladnich firemnich hodnot, nazort, presvédceni, sym-
bold a jejich vliv na vzorce chovani ¢lend podniku a s definici Gregara (2010), ktery pouze
dopliuje, ze samotna kultura vSak nemusi byt nikde vyslovné zformulovana, jelikoz jejimi
hlavnimi nositeli jsou zaméstnanci. Bedrnova a Novy (1994) definici dopliiuji o pravidlo auto-
matizace fungovani podnikové kultury a jeji vliv na pfistup jednotlivet k praci a jejich celkovy

pohled na svét a na zivot.

Kazda organizace ma svoji jedineCnou firemni kulturu. Spravné nastavena firemni kultura
pomaha zvySovat efektivnost organizace a méa dobry vliv na vztahy mezi zameéstnanci, s ¢imz
souvisi 1 jejich spokojenost, pracovni vykonnost a Sifeni dobrého jména firmy, protoze prave
zamestnanci jsou tim nejdilezitéjsim kapitalem, ktery firma vlastni. Spokojeni a loajalni za-
mestnanci firm€ mohou dat konkurenéni vyhodu. Naproti tomu $patné zavedena firemni kultura
muze zaméstnancum i samotné organizaci Skodit. (Lukasova, Novy a kol., 2004). Proto je du-
lezité, aby si kazda organizace vytvortila takovou firemni kulturu, ktera ji bude napoméhat do-
sahovat jejich cild. Styblo (2010) uvedl, ze: ,, Praxe plné potvrzuje, zZe podniky, kde panuje
zdravd firemni kultura, jsou vyrazné lepsi, a to ve v§ech oblastech, véetné financnich vysledkii

¢

— nez ty, kde tomu tak nent. *

Obecny a srozumitelny souhrn této definice uvadi kniha Organiza¢ni kultura, kde je tento
pojem definovan jako soubor zakladnich pfedpokladu, hodnot, postoji a norem chovani, které
jsou sdilené v ramci firmy, projevujici se jak v artefaktech spole¢nosti, tak 1 v mysleni, citéni

a chovani ¢lena organizace (Lukasova, Novy a kol., 2004).

1.1.1  Prvky firemni kultury

Jako prvky firemni kultury jsou oznaCovany nejjednodussi strukturalni a funk¢ni jednotky,

které ptedstavuji zaklad kulturniho systému ve firmé.
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Dle ptedchozich definic je patrné, ze nejastéji mezi prvky kultury patfi: zakladni predpoklady,
hodnoty, normy, postoje a jejich vn&jsi projev oznaCovany jako artefakty, at’ uz materialni, nebo
nematerialni povahy (LukaSova, Novy, 2004). Tyto prvky rozdélil Edgar H. Schein to tii rovin,
na nichz je kultura manifestovana, podle miry viditelnosti pro vnéjsiho pozorovatele. Blize tuto
problematiku zobrazuje Scheintiv model struktury firemni kultury doplnény o poznatky Lund-
berga, ktery v praxi funguje jako takovy ,ledovec™ (viz obrdzek 1). Model naznacuje, ze vidi-
telné kulturni projevy tvoii pouze vrchol ledovee. Zatimco spodni €asti, které jsou pod hladinou

utvafi skute¢nou podobu podnikové kultury (Lukasova, 2010).

artefakty

, lfr ) / \ '
RAWARVATAN

hodndty, normy, postoje

zakladni
predpoklady

Obrazek 1: Model organizaéni struktury
Zdroj: viastni zpracovani podle Scheina (2016) a Lundberga (1985, podle Denison, 1990)

Z obrazku je patrné, ze zaklad ,ledovce” tvoii zdkladni predpoklady, které Schein pova-
zuje za jadro kultury, zahrnujici nevédomé a pro €leny kultury zcela automatické nazory a mys-
lenky o fungovani reality. Clenové organizace je povazuji za dané a nezpochybnitelné, proto

jsou v podniku tézko identifikovatelné.

Prosttedni Cast ledovce vypliuji hodnoty, normy a postoje, které piedstavuji rovinu uz ¢as-
te¢n¢ védomou, tedy pro vnéjSiho pozorovatele pouze Caste¢ne viditelnou a pro management

organizace téz jen z Casti ovlivnitelnou (LukaSova, 2010).

Hodnotou je to, co je ve firmé povazovano za dulezité, cemu jednotlivec nebo skupina pfi-

klada vyznam. Urcuje, jak se Clenové organizace maji chovat v kliCovych situacich a jejich
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vznik prameni z uspesnosti feSeni dané situace danym zpusobem. Hodnoty jsou zapsany v etic-

kém kodexu spolecnosti.

Normy chovani jsou vzorce, které jsou akceptované vsemi Cleny. Mohou se projevovat ve
zpusobu prace, komunikace, stylu oblékani ¢i emocionalniho vyjadfovani (Urban, 2014). Po-

stoje predstavuji hodnotici vztahy k déni a realit€ v okolnim prostiedi (Schein, 2016).

Vrchol ledovce pak manifestuje vSechny vnéjsi projevy kultury, které ¢lovék muaze vnimat
(Schein, 2016). Artefakty jsou snadno viditelnymi a popsatelnymi strankami firmy. Mohou byt
materialni povahy, pod které spada architektura budov, produkty, propagacni brozury nebo vy-
ro¢ni zpravy firem. Mohou ale nabyvat 1 nematerialni povahy, kam patii historie, zvyky, ritualy
¢i dokonce firemni prukopnici a jazyk. Pro jejich spravné desifrovani a interpretaci je potfebné

znat obsah obou predchozich kulturnich rovin (Lukéasova, Novy, 2004).

1.1.2 Firemni identita

Viditelné projevy podnikové kultury, kterymi se firma prezentuje navenek maji blizko k ter-
minu firemni identita (corporate identity). Pojem demonstruje celkovy obraz, ktery se firma
snazi u zakaznikt, zaméstnanct ¢i budoucich investort vyvolat. Hlavnim cilem je pomoci firmé
dosahnout jejich cilt, prostfednictvim diferenciace od konkurence s vyuzitim obchodnich zna-
mek a tvorbou znacek. AvSak pojmy — firemni kultura a firemni identita nejsou shodné. Zatimco
firemni identita je vytvarena zamérn¢ jako zna¢na soucast marketingu dané firmy, tak firemni
kultura obsahuje 1 chovani a projevy, které vznikani samovolné a bez vlivu vedeni firmy. Pfesto
muze byt firemni identita nastrojem tvorby silné podnikové kultury, pokud organizace vytvori

identitu, kterou zaméstnanci znacné chéapou a pfijmou ji za svou (Urban, 2014).

1.1.3  Sila podnikové kultury

Sila kultury maze byt pro spolecnost, ktera fesi problémy strategie a lidskych zdroju, jak
pozehnanim, tak prokletim. Silou podnikové kultury se rozumi nakolik a do jaké miry jsou dané
predpoklady, hodnoty, normy a z nich vyplyvajici vzorce chovani ve firme sdileny. Jsou-li sdi-
leny ve vysoké mife je podnikova kultura silna a bude zna¢n€ ovliviiovat chod organizace.
Naopak jsou-li sdileny v malé mife, tak chod organizace je ovlivnén riznymi individualnimi

charakteristikami ¢lenil organizace, coz zpusobuje dezintegraci ve firmé (Lukasova, 2010).

16



Mezi vyhody silné podnikové kultury patii napt. jasny pohled na podnik, rychlé nalezeni
feSeni problému a nizka fluktuace, jelikoz se zaméstnanci ztotoznuji s hodnotami spolecnosti a
veti v jeji poselstvi.

Naopak nevyhodou silné podnikové kultury je slozitd adaptace nového pracovnika a nizka

flexibilita podniku, nebot’ spolecnost trva na svych osvéd¢enych tradicich, coz mize blokovat

praktické napady, zmény a nové strategie.

Z duvodu strukturalizace podniku do dil¢ich jednotek, mohou vznikat v jednotlivych oddé-
lenich samostatné kultury, odliSujici se specializaci danych tGtvart, oznacované jako subkultury.
Ty mohou byt neutralni, nebo dokonce v rozporu s prevladajici kulturu spolecnosti (Jandourek,
2001). Vznikaji v podnicich se slabou dominantni kulturou, které neplni integraci konzistenc-
niho vnimani a chovani zaméstnanct. Stiet subkultur v podniku zptisobuje rozvraceni a posko-
zeni chodu a vykonnosti. Av§ak dil¢i kultury mohou vznikat i v podnicich se silnou podnikovou
kulturou s rozdilem, ze dominantni kultura plni ulohu integra¢niho ¢initele zamezujiciho kon-

fliktim.

1.1.4 Determinanty firemni kultury

Determinantem firemni kultury se rozumi zdroj, jenz na kulturu psobi a udava jeji obsah a
silu. Lukasova (2010) popisuje firemni kulturu jako vysledek interakce mezi t€émito hlavnimi

vlivy:
1) vliv prostiedi,
2) vliv zakladatele nebo hlavniho viidce/majitele,
3) vliv velikosti a délky existence firmy,
4) vliv vyuzivanych technologii.

Vliv prostiedi oznaCuje dopad sociokulturnich faktord, zejména narodni kultury, nebot’ za-
mestnanci firmy nejsou vzdy jedné narodnosti. Jsou nositelé mysleni a zvyklosti své narodni
kultury, které jim jsou vstépovany od narozeni a zaujimaji tak hluboce zakotenéné navyky,
Casto oznacované za ,, mentdlni naprogramovdani“ (Hofstede, 1991). Je tedy logické, ze rizné
narodnostni obycCeje se promitaji v fizeni a fungovani organizace a v samotném chovani za-
méstnanct. Podrobngji se touto problematikou zabyva druha kapitola bakalaiské prace. Na kul-

turu firmy ma také vliv podnikatelské a trzni prostfedi, pokud management firmy nedokéaze
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reagovat na pozadavky trzniho prostredi, tak je uspéSnost firmy ohrozena. Jestlize firma na trhu

zastava monopolni postaveni neni timto faktorem do znané miry ovlivnéna (LukaSova, 2010).

Zakladatelé organizace mivaji vlastni vize, hodnoty a presvédceni, které spolecné s jejich
povahovymi rysy utvareji prvotni podnikovou kulturu. Ta se s rozvojem firmy utvafi v zavis-
losti na hodnotach, napadech a investicich budoucich investorii a managerti. Dalsim zménam
kultura Celi s ptfichodem novych pracovnikl a problému, které je potieba vyfesit. Teprve pak

se ukaze, zda nastavend firemni kultura obstoji, nebo ji naopak bude potieba upravit.

Pokud zakladatel vytvori kulturu, kterd nebude funk¢ni, zaméstnanci za¢nou nasledovat ji-
ného silného vadce = leadera, ktery pfijde s efektivnim feSenim. Silni vidci se pak stanou
symbolem organizace se znacnym vlivem na image a kulturu firmy (Lukéasova, 2010 podle

Weiss, 1978).

Vliv velikosti a délky existence firmy maji na firemni kultury taktéz zna¢ny dopad. Jak po-
pisuji Lukasova, Novy a kol. (2004), firma v prabéhu svého zivotniho cyklu prochazi tiemi
fazemi vyvoje. Tyto faze délime na pocatecni fazi vyvoje organizace, fazi sttedniho véku or-
ganizace a fazi zralosti organizace. Na pocatku pro kulturu firmy hraje dulezitou roli zakladatel
podniku s cilem prosadit se na trhu. Ve stfedni fazi se organizace snazi o rist a udrzeni stability
s nutnosti vzniku strategii, jak té€chto cili dosahnout, pfi¢emz zaroven dochazi ke vzniku sub-
kultur. V posledni fazi zamé&stnanci uctivaji minulost a tradice, které jsou zdrojem identity a

sebevédomi.

Vlivem technologii se rozumi, jak technologie vyuzivané v organizaci ovliviiuji interni chod
organizace vCetné pracovnich procest a chovani firmy navenek. Tento vliv je zna¢né€ spojen

o o . S i %
s vyvojem informac¢nich a komunikacnich technologii, nebot” praveé pocitacové sit€ determinuji
zpusob komunikace uvnitf podniku mezi zaméstnanci a vn€ podniku se zakazniky. Kvili elek-
tronickému dorozumivani v mnohych organizacich ubyvé osobni kontakt, ktery byva nahrazo-
van kontaktem elektronickym, coz ma za nasledek vzniku virtudlnich spole¢nosti, kde se za-
méstnanci mezi sebou nebo se zakazniky osobné neschazeji ani nekomunikuji (LukaSova,

2010).
Ke zdrojim podnikové kultury se fadi i organiza¢ni struktura a jeji vliv na hierarchi¢nost
vztahll a miru moci lidi na jednotlivych pozicich. Dale metody a systémy fizeni pouzivanych

v organizaci — systém vzdélavani, odmeénovani a styl vedeni vedoucich pracovnikt (Lukasova,

2010).
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1.1.5 Vznik a vyvoj firemni kultury

Kultura organizace vznika vzajemnym pusobenim vice faktori — determinantd, které byly
zminény v predchozi podkapitole. Tureckiova (2004) a Bélohlavek (1996) se shoduji, ze zaklad
firemni kultury tvoii samotni zakladatelé firmy, ktefi do ni promitaji svoje povahové vlastnosti,
vize, mise a strategie, jak svych cilu dosahnout. Hodnoty a postoje zakladatelt firmé urcuji
smér, jak by méla spravné fungovat. Nezbytnou soucasti utvareni podnikové kultury jsou za-
méstnanci firmy, ktefi tyto hodnoty ukotvuji a §ifi. Dulezité je, aby se zaméstnanci s kulturou

firmy ztotoznili a pfijali ji za vlastni.

Firemni kultura je managementem podporovana v prvni fad¢€ personalnim fizenim, jelikoz
pii samotném vybeéru potencialnich zameéstnanct jsou vybirani pouze ti, ktefi se nejlépe adaptuji
na kulturu firmy tak, aby nevycnivali. Pfi pfichodu nového zaméstnance zalezi na ma-
nagementu podniku, zda bude novému pracovnikovi pomahat s rychlejsi adaptaci na kulturu ve
firmé prostfednictvim integracnich programii ¢i nikoliv. Ac¢koli samotné chovani managera
podporuje firemni kulturu, jelikoz si zaméstnanci v§imaji, jaké chovani byva potrestano, a na-
opak které byva odmeénovano. Tyto vzorce se nasledné snazi naucit a pfiymout za osvédcené

pravidlo (Bé&lohlavek, 1996).

Zakladnim mechanismem utvateni organiza¢ni kultury je u€eni, které funguje na dvou prin-

cipech a to (Schein, 1985):

1. principu redukce uzkosti,

2. principu pozitivniho posilovani.

S uzkosti a stresem jsou spojovany problémy, které se v priabéhu zivota organizace vyskyt-
nou a zamestnanci se je snazi vytesit. V pfipadé€, Ze se jim podafi naleznout osvédceny a efek-
tivni zpasob, jak na tyto anomalie reagovat, piijmou ho za vzorec, ktery pouziji v ptipadé, ze
se podobny problém v budoucnu znovu vyskytne. Pro ¢leny organizace tak vznikne samo-
zieymé navykové chovani defenzivniho mechanismu, které nejsou ochotni prehodnocovat (Lu-

kasova, 2010).

Druhy zpusob uceni spociva v tendenci opakovat takové chovani a feSeni problému, jenz
vede k zadoucim vysledkiim, a naopak odstrafiovat nefunkéni chovani. Kdyby firma zvolila
napf. strategii diferenciace od konkurence prostiednictvim jedine¢nych vyrobka a pfinasela by
pozitivni vysledky, stal by se tento pfistup zdrojem hodnot, norem a presvédceni, které by se
promitli v kultufe firmy. Na rozdil od 1. principu, kdyby tento zptisob zacal selhavat, zamést-

nanci by jej poznali a zmé&nili (LukéaSova, 2010).
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1.1.6 Kultura a vykonnost firmy

Prvni vyzkumy, které se snazily pochopit spojitost mezi podnikovou kulturou a jejim vlivem
na vykonnost firmy sahaji do 80. let minulého stoleti. Tehdy se touto problematikou zabyvali
predevsim Peters a Waterman, avSak autofi se zaméfili pouze na ekonomicky uspésné firmy, u
kterych hledali spole¢né znaky, jez podle nich urovaly uspésnost téchto firem (Denison, 1990).
Jak se Casem ukazalo firmy oznaCené jako ,,vynikajici“ se v pozdé&jsich letech staly neuspés-
nymi, a tak cela teorie ,,specifickych znak™ a rad, ktera slibovala Gspéch firmy, byla zpochyb-

néna.

Presto myslenka, ze podnikova kultura vyrazné determinuje vykonnost firmy nezmizela
nadobro a autofi se ji snazili v prab&hu 80. a 90. let systematicky pochopit a predat do povédomi
odborné vefejnosti. Vyzkumy Denisona, Kottery a Hesketta se zamétovali predevsim na hle-
dani spojitosti mezi uréitymi aspekty podnikové kultury a vykonnosti firmy pomoci korelaci, s

vyuzitim dotaznikovych nastroju a ukazatell finan¢ni i nefinan¢ni povahy (Lukasova, 2010).

V prabéhu let vzniklo mnoho teorii, které se zabyvaly podnikovou kulturou, jako determi-

nantem vykonnosti firmy, patii mezi né teorie:

1) silné kultury,

2) participativni/ angazované kultury,

3) kontextualng a strategicky vhodné kultury,
4) adaptivni kultury (Lukasova, 2010).

Sila podnikova kultura byla vice specifikovana v kapitole /. /.3 Sila podnikové kultury. Silna
podnikova kultura s sebou nese své piinosy, ale 1 uskali. Nelze prohlasovat, ze pouze firma se
silnou podnikovou kulturou muaze byt usp€sna. V soucasné dobé se autofi shoduji na tom, ze
samotné vedeni firmy musi zvazit, zda je pro danou spolecnost silna podnikova kultura ,to
pravé”. Zda je silna kultura pro podnik vyhodné €i ne se kromé jeji sily uruje i pomoci jejiho
obsahu viz kapitola 1.1.1. Pokud je obsah kultury podniku ,,vhodny“, tak silna kultura podpo-

ruje vykonnost podniku, v opa¢ném piipade je tomu naopak.
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obsah kultury sila kultury

vvkonnost

Obrazek 2: Vliv organiza¢ni kultury na fungovani a vykonnost podniku

Zdroj: viastni zpracovani podle LukdSova (2010, s. 76)

Z hlediska vlivu podnikové kultury na vykonnost firmy ve vztahu k participaci a angazova-
nosti se podle Denisona (1990), Wileyho a Brookse (2000) rozumi, ze se zamestnanci chovaji
loajalnég, iniciativné ve prospéch firmy a za svou praci a jeji vysledky pfijimaji odpovédnost.
K témto aspektim firma dospéje, pokud pracovnikim dava urcitou roli a pocit dulezitosti pfi
dosahovani firemnich vizi a cilt, umoziiuje jim rozvoj ve firm¢, dava jim vétsi pravomoc, bu-

duje tymového ducha a orientuje se na vysokou kvalitu sluzeb a produkta.

Tento kolobé&h vlivi na celkovou vykonnost firmy demonstruje nasledujici obrazek.

vedeni zaméstnanca
¢ rozvojznalostia
dovednosti

*  pravomoce

vysledky u vedeni
* podil na trhu ®  tymova price

s dlouhodoba ziskovost ®  vérnost zaméstnanch

vysledky u zikaznikn
»  kvalita produkti
* spokojenost,

y
vernost

Obrazek 3: Vliv participace a angaZovanosti na vykonnost firmy

Zdroj: viastni zpracovani dle Wiley a Brooks (2000, s.178)
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1.1.7 Vyznam firemni kultury

Vyznamem firemni kultury se rozumi, jak kultura ovliviluje zpiisob jednani, chovani a vza-
jemné vztahy osob ve firmé, tak i mimo ni. Zna¢ny vyznam tkvi i v predvidatelném chovani
zamestnancu a v rozhodovani top managementu pro Cleny organizace i zékazniky. Silna fi-
remni kultura mze zvysit vykonnost podniku az o 20 az 30 % v porovnani s konkurenty, je-

jichz kultura je slaba. Mezi piinosy vykonnosti firmy patii firemni kultura jako:

1) nastroj fizeni zameéstnancd,
2) faktor efektivity fidicich opatteni,

3) nastroj fizeni vztaha k zakaznikim (Urban, 2014).

Vyznam nastroje Fizeni pracovniku se projevuje v situacich, ve kterych je potieba, aby
zaméstnanci kromé svych stanovenych tkolu a cilt dodrZovali i dané obecné hodnoty a zasady,
které napomahaji k aspéSnému chodu firmy. Tyto hodnoty jsou manifestovany v plnéni pra-
covnich tkolt, ve vztazich se zakazniky, nebo mezi zaméstnanci zejména tam, kde je nadfizeni
nemohou v jejich praci pfimo kontrolovat. Mezi zasady se fadi pravidla pracovniho nasazeni,
odpovédnosti, komunikace, spoluprace apod. Firemni kultura zde pasobi nejen jako soubor
obycCeju, ale 1 jako spoleCensky tlak, jenz muze chovani pracovnikd podporovat nebo dokonce
vyzadovat. V piipadé nedodrZeni o¢ekavanych postupti zkouma i vyvolané reakce, které jsou
projevem tohoto tlaku. V ramci silné podnikové kultury se pak tento nastroj muze stat prostied-
kem manipulace pracovni sily. Tento nastroj dale napoméha k udrzeni a ziskavani kvalitnich
zaméstnancu. Pokud ve firmé pretrvava pfijemna atmosféra, v dusledku zdravé firemni kultury,
stava se divodem prilakani nebo udrzeni pracovniki i ve firmé, ve které nemaji nejvyssi mzdy

(Urban, 2014).

Faktorem efektivity ridicich opatfeni se rozumi, ze podmifiuje uspésnost fidicich opatient,
zejména v téch, jenz pozaduji aktivni a iniciativni pomoc ze strany zaméstnancu. V organiza-
cich, kde kultura vznika samovolné, nebo uz neodpovida ptivodnim myslenkam a normam ma

kultura na vykonnost a rozvoj spise negativni vliv (Urban, 2014).

Vyznam kultury jako nastroje umoziujiciho predvidat jednani podniku se pouziva i ve
vztahu k zakaznikiam, v jejichz ocich je firemni kultura dilezita proto, aby davala moznost
predpokladat, co mohou od firmy a jejich zaméstnancu ocekavat. Tento vliv vyuzivaji zejména
velké nadnarodni spole¢nosti, jelikoz svou jednotvarnou silnou kulturou zakaznikiim naznacuji,

Ze stejny piistup mohou oCekavat ve vSem jejich pusobistich v riznych Castech svéta. Firemni
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kultura se tak stava soucasti marketingové strategie, ktera zdkaznikovi dava pocit jistoty. Po-
dobné se tato problematika projevuje i ve vztahu k obchodnim partnerim ¢i investorum, ktefi

taktéZ mohou predvidat naptiklad férovy pfistup, nebo dodrzovani ustné uzavienych smluv

(Urban, 2014).
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2 NARODNI KULTURA A PODNIKOVA KULTURA

Globalizace s sebou piinesla negativa i znacna pozitiva, jednim z nich je naptiklad migrace
osob, které se spolecné s jejich typickymi narodnimi zvyky 1 znalostmi postupné rozsifili po
celém svété. Rozdilnost jednotlivych naroda se promitaji, jak do celkového chodu lidského
spoleCenstvi, vlivu na mezinarodni obchod, chovani manazerti a zaméstnancu, tak i do samot-

ného chodu firmy.

Vyzkumy dosud potvrdily, Ze typické charakteristiky naroda jsou demonstrovany piede-
v§im ve tvorbé organiza¢nich struktur, ve stylu vedeni spolec¢nosti i v celkovém vnimani ve-
doucich pracovnika, jejich vlivu a dosahu moci (Brunet-Thornton, 2010). Bakalai'ska prace
mimo jiné zkouma prave i1 vliv narodni kultury na typické pracovni chovani a moralku zameést-

nancu. Jaké podnéty jednotlivé kultury stimuluji, motivuji, a které je naopak demotivuji.

2.1 Pojem Narodni kultura

Naérod je historicky vzniklé spoleCenstvi, které si b€hem svého vyvoje vytvofilo vlastni kul-
turu se svymi specifiky, které danou spole¢nost charakterizuji a odlisuji od ostatnich. Jedna se
o jazyk, spole¢nou historii, a predevsim typické vzorce chovani, postoji a hodnot, které jsou

v jednotlivych narodnosti pévné zakotveny.

Za pouhy lidsky zivot se tedy dana kultura neda zménit, jedinec se mize adaptovat na pod-
minky a zvyky statu, ve kterém se rozhodne zit, av§ak nikdy nepfijme zcela kulturu jiného
spoleCenstvi, ackoliv by se sebevic snazil. Neumozni mu to jeho narodni kultura, kterd je v ném
vzita po stovky let, kdy se osvéd¢ené vzorce chovani predavaly z generace na generaci (Bujna,

2015).

Pojem narodni kultura oznacuje systém symbolického a hodnotové-normativniho chovani
kazdé moderni spoleCnosti, ktera dale ovliviiuje rizné subkultury - napft. firemni kulturu, a

prave timto tématem se bakalafské prace zabyva (MBA, 2010).

2.2 Dimenze narodni kultury dle F. Trompenaarse

Jednotlivé kultury se od sebe 1isi riznymi zpisoby feSeni problémd, kterymi jsou: vztah k
¢asu, vztah k prostredi a vztah k lidem. Podrobnéji tuto problematiku identifikoval holandsky

autor Fons Trompenaars.
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Ten v ramci téchto tii kategorii identifikoval sedm dimenzi narodni kultury, jenz od sebe jed-

notlivé kultury odliSuji a zaroven se promitaji v manazerské praxi (Businessinfo, 2010).
Trompenaarsovo rozdéleni (MBA, 2010):

1. dimenze: orientace na minulost, soucasnost ¢i budoucnost,
dimenze: vnitini nebo vnéj$i orientace,

dimenze: univerzalismus/ partikularismus,

dimenze: individualismus/ kolektivismus,

dimenze: neutralni nebo emocionalni vzat k lidem,

dimenze: specificky nebo difuzni vztah k lidem,

e L

dimenze: orientace na piisuzovani/ dosahovani.

Prvni dimenze se zabyva vztahem k Casu, konkrétnéji tedy, jestli se vedeni spole¢nosti ori-
entuje na minulost, soucasnost ¢ budoucnost. Mezi témito liniemi vnimani ¢asu je zasadni roz-
dil, nebot’ to, co uz se stalo, mize byt piesné identifikované a znamé, ale uz neménné. Tyto
kultury odmitaji pokrok a snazi se udrzet ,,staré zlaté asy*. Naproti tomu pritomnost umozfiuje
jednani a zménu, kdezto budoucnost jesté nenastala a jediné, co spoleCnost muze je pouze od-

hadovat, co asi nastane a dle svych predikci a strategii se na ni pfipravit.

Dalsi dimenze predstavuje vztah k prosttedi — ptirod¢ a okoli, zda se spole¢nost ubira interné
nebo externé. Prislusnici zaméfeni na vnitini prostfedi jsou presvédCeni, ze mohou ovliviiovat
a kontrolovat prostiedi kolem sebe. Ve stfedu zdjmu stoji oni a jejich organizace a k okoli se
chovaji dominantné. Znejisti, kdyz se vnéjsi prostiedi jevi jako nestalé nebo mimo jejich dosah.
Kultury s externi orientaci zastavaji nazor, ze je potfeba zit v harmonii s vnéj§im okolim. Jsou
pro né dulezity potieby a prani externich subjektt — zakazniki, dodavateld ¢i obchodnich part-

nertl. Pozitivné pfijimaji pfirozené zmény okoli a kompromisy.

Nasledujici dimenze narodni kultury demonstruji vztah k jinym lidem. Prvni z té€chto di-
menzi je otdzka univerzalismu a partikularismu, kdy chovani univerzalistickych kultur se ori-
entuje na pravidla a smlouvy, které jediné maji pravdu a jsou dodrzovany za v§ech okolnosti.
Duvéryhodnym je ten, kdo tyto smlouvy dodrzuje a ostatni vztahy jsou pro n€ vedlejsi. Naproti
tomu pro partikularisté jsou pratelstvi a osobni vztahy na prvnim misté. Pro svého pritele udélaji

1 to, co pravidla zakazuji a na pravdu podle nich neexistuje pouze jeden pohled.
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Dalsi oblast se zabyva individualismem a kolektivismem. Zastupci individualistickych kul-
tur se rozhoduyji, usiluji o cile a pracuji sami na sebe. Motivovani jsou pouze na zakladé¢ indivi-
dualnich pobidek. Kolektivistické kultury jsou zaméfeny na skupinu a jeji vliv na vykony je-

dinct. Rozhodovani, odpovédnost a dosazené vysledky jsou praci celé skupiny.

Na zastupcich neutralnich kultur nelze poznat, co si mysli, ¢i co citi. Preferuji odmerené a
racionalni chovani bez projevu emoci, mimiky a gestikulaci. Opakem jsou piislusnici emocio-

nalnich kultur, ktefi své mySlenky, pocity a emoce projevuji dramaticky feci i télem.

Specifické kultury byvaji pfimé a ucelové, jejich vystupovani pusobi precizné, piesné a
transparentné. Manazefi mivaji moralni zasady a odd€luji soukromy zivot od pracovniho. Di-
fuzni kultury pusobi vyhybavé, bezciln€ a moralka je pro né piihodna. Jejich osobni Zivot se

prolina s pracovnim a vedeni spoleCnosti se snazi o neustalé zdokonalovani.

Posledni dimenze se zabyva ziskanim socialniho statusu na zaklad€ uspéchu nebo na zaklade
spoleCenského postaveni. Kultury, které jsou orientované na dosahovani je uspéch a respekt
jedince odvozen od jeho znalosti a vysledkt. Naproti tomu kultury orientované na pfisuzovani

je status pfifazovan na zaklade ptivodu, veéku, vzdélani a predevsim konexi (Lukasova, 2010).

2.3 Dimenze narodni kultury dle G. Hofstedeho

Problematiku interkulturnich rozdila zkoumal i Geert Hofstede, nejznamé;jsi badatel, ktery
se zabyval vyzkumem narodnich kultur a jejich vlivem na management. Odlisnosti jednotlivych
kultur shrnul do péti bipolarnich dimenzi. Kazda dimenze mize byt méfena tzv. Hofstedeho

indexem (ukazatelem) a nabyvat hodnot od 0 — 100.
Hofstedeho rozdéleni (Hofstede, 2001):

1. dimenze: mala/ velka vzdalenost moci,
2. dimenze: individualismus/ kolektivismus,
3. dimenze: maskulinita/ feminita,
4. dimenze: vysoké/ nizké vyhybani se nejistoté,
5. dimenze: kratkodoba/ dlouhodoba Casova orientace.

Vzdalenost moci je chapana jako rozpéti, v jakém ¢lenové spoleCnosti akceptuji a ocekavaji
nerovnomérné rozlozeni moci ve spolecnosti. Kultury s velkym rozsahem moci povazuji za

samoziejmost nerovnost mezi nadiizenymi a podfizenymi, je tedy zaddouci centralizace moci.

Osoby, jez jsou spjaty s vedoucimi pozicemi, maji sva privilegia a pozicni znaky. Dale jsou
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patrné velké platové rozdily mezi nadiizenymi a podiizenymi, ¢i jakakoliv iniciace pouze ze

PP

Naopak v kulturach s malym rozpétim moci je brana za samoziejmost rovnost mezi v§emi
pracovniky firmy. Rizné vyhody vedoucich jsou odsuzovany. Casta byva decentralizace moci,

ploché organizaéni struktura a rovné platové podminky (Lukasova, 2010).

Power Distance World map
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Obrazek 4: Rozpéti moci ve svéte

Zdroj: geerthofstede.com [online]

Obrazek ¢. 4 zohlediuje rozsah moci. Kultury s velkym rozsahem moci jsou znazornéné
tmav§imi barvami, patii mezi n¢ predevs§im Rusko, Kazachstan nebo Mexiko. Zem¢ s mensim
rozpétim moci znazortiuji svétlejsi ¢asti mapy, jedna se napt. o Kanadu, USA, Australii nebo

Svédsko.

Individualismem a kolektivismem se rozumi do jaké miry se jedinci integruji do skupin, ¢i
radéji preferuji samostatnou praci, kdy sami nesou zodpovédnost i riziko. Individualisté pfiji-
maji vztah mezi nadfizenym a podiizenym jako vzajemné vyhodny obchod. Za vynikajici zna-
losti, dovednosti a vykon, byvaji zaméstnanci odménéni. V opaéném piipad€ mohou byt poka-
rani nebo dokonce propusténi vedoucim pracovnikem. Kazdy ¢len pracuje sam na sebe, je tedy

motivovan individualnimi pobidkami a ohodnocenim.

V kolektivistickych kulturach nadfizeny pracovnik pfijima osobu, kterd bude schopna stat
se soucasti tymu a bude pobizena, motivovana a podporovana vzdy v zajmu celé skupiny, coz

piinasi do kolektivu a celé organizace vétsi davéru (Hofstede, 2001).
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Obrazek 5: Kolektivismus versus individualismus ve sveété

Zdroj: geerthofstede.com [online]

Obrazek ¢. 5 popisuje vliv kolektivismu a individualismu na jednotlivé narody svéta. Tmavsi
mista mapy zobrazuji narody s tendenci k individualismu. Mezi tyto zemé& patii napt. Kanada,
USA, VB a Australie. Naopak svétlejsi ¢asti mapy zobrazuji kultury orientované na kolektivis-

mus jako jsou napt. Cina nebo Mexiko.

Maskulinita a feminita zkouma, zda je vniména distribuce roli ve spolecnosti na zaklade
pohlavi. Tato problematika se posledni dobou uz tolik neprojevuje, ale stale jsou vnimany roz-
dily ve finan¢nim ohodnoceni, respektu a uznani. V ramci maskulinnich narodnich kultur jsou
pozice zen a muzu zietelné rozdéleny. Muzi vystupuji houzevnaté, vykonné a jsou orientovani
na materialni aspéch, zatimco zeny pisobi skromné, mirn€ a jsou zamérené predevsim na kva-
litni zivot. Ve firemnich kulturach zamérenych na maskulinitu je oCekavana asertivita, ambice

a soutézivost.

Ve femininnich kulturach jsou naopak role zen a muzu zcela vyrovnany. Dulezitym prvkem
je kariérni postup a dosazeni uspéchu. Chovani pracovnika je zalozeno na principu solidarity a
kompromist, se snahou vlidnych vztaht na pracovisti, kde ctizadostivy zameéstnanec nejde

,,pres mrtvoly“ (LukaSova, 2014).
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Femininity - Masculinity World map
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Obrazek 6: Maskulinita versus feminita ve svété

Zdroj: geerthofstede.com [online]

Obrazek ¢. 6 zobrazuje pomér maskulinity a feminity v jednotlivych narodech svéta. Svet-
lejsi Casti mapy zobrazuji zeme se sklonem k feminité, mezi tyto kultury patii napt. staty vy-
chodni Evropy, Rusko a Spanélsko. Oproti tomu tmavsi &asti mapy se ubiraji k maskulinnim

tendencim. Jedna se o zemé jako Cina, Némecko, VB a Polsko.

Dalsi dimenze predstavuje miru, do jaké se jedinci citi byt ohrozeni nejistotou a nezndmym
a z toho plynouci potiebu pravidel, které doposud zajistovaly pozitivni vysledky. Zda jsou
schopni pfijmout inovace a zmeny, které jsou nezbytné pro vyvoj spoleCnosti a udrzeni trzniho
postaveni v ramci konkurence. V kulturach orientovanych na vysokou miru vyhybani se nejis-
toté potiebuji dana pravidla, zdkony, postupy a normy plynouci z emocionalniho rozpolozeni.
Velkym kladem téchto kultur je pfesnost. Negativng je vSak vniman strach ze vSeho odlisného

¢i nového, proto v téchto spolecnostech ztidka dochézi k inovacim.

V kulturach s malou mirou vyhybani se nejistoté€ jsou pracovnici emocionalné vyrovnani a
pravidla jim nahanéni hriizu. Nejistotu pfijimaji jako fakt, aniz by témto ptislusnikim zpuso-
bovala stres ¢i uzkost. Kdyz chtéji, dokézou taktéz, jako zastupci zemi s vysokou mirou vyhy-
bani se nejistote, pracovat tvrd€, avSak bez vnitiniho pocitu neustalé aktivity. Pfijimaji nazory
i inovace, které ale kvili jejich ¢astému pasivnimu chovani nejsou schopni dostate¢né promys-

let a implementovat. Postradaji zejména cit pro detail a preciznost (Lukasova, 2010).
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Obrazek 7: Vysoké versus nizké vyhybani se nejistote ve svéte

Zdroj: geerthofstede.com [online]

Obrdzek ¢. 7 znazoriuje miru vyhybani se nejistoté. Staty s tmavsim zbarvenim maji vyssi
miru vyhybani, patii mezi n€ napt. Polsko, Rusko ¢i Japonsko. Naopak staty svetlejSich barev

zaujimaji spide tolerantni piistup k nejistot&, coz jsou Cina, USA nebo Australie.

Posledni dimenzi se rozumi mira pragmaticnosti a orientace na budoucnost. Kultury s krat-
kodobou Casovou orientaci se zameétuji na soucasné a minulé vysledky a vychazeji z dodrzovani
tradic. Tyto firmy nedokazou efektivne hospodafrit se svymi financemi, nebot’ neberou v tivahu

mozn¢ dlouhodobé vysledky a orientuji se pouze na okamzité vysledky.

Na druhou stranu spole¢nosti s dlouhodobou ¢asovou orientaci vychazeji z adaptace zazi-
tych tradic na moderni vyvoj a zamétuji se na budoucnost. Finanéni hospodateni spolecnosti je
efektivnéj$i a Setrn&jsi, jelikoz vytvareji rezervy k pokryti moznych budoucich ztrat ¢i investic
(Hofstede, 2001).
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Obrazek 8: Kratkodoba versus dlouhodoba ¢asova orientace ve sveté

Zdroj: geerthofstede.com [online]

Na obrdzku ¢. 8 jsou znazornény tendence Casove orientace jednotlivych stati. Mezi narody,
jenz se zametuji dlouhodobé patii Rusko, Japonsko nebo Cina. Naopak mezi zemé, které se
orientuji spiSe kratkodobé fadime méné vyspéelé staty, coz jsou napt. Indie, Indonésie, i nekteré

africké narody.

Hofstede i Trompenaar se ve svych teoriich odlisnosti kultur shoduji v nasledujicich dimen-
zich: individualismus versus kolektivismus, vnimani ¢asu, potfeby fidit se pravidly a do jisté
miry 1 vztahu k lidem, zda dané spole¢nosti zohledriuji pohlavi, ¢i spoleCenské postaveni. Je
vSak nezbytné toto rozdeleni kultur brat s jistou rezervou. Tito dva badatelé vytvorili a identi-
fikovali vzdy vyhranéné krajni meze, ovSem vlivem globalizace se kultury prolinaji a nachazi

se na pomezi protipold s obvyklym sklonem k jednomu z nich.

2.4 Vliv aspektii narodnich kultur na kulturu podniku

Mira zastoupeni obsahovych specifik narodni kultury ma v populaci bézné rozlozeni, odpo-
vida tedy Gaussove kfivce, v jejimz stiedu se nachazi typické narodni hodnoty a chovani. Na
zakladeé té€chto znalosti je mozné piislusnikim jednotlivych naroda porozumét a stanovit prav-
dépodobné vzorce chovani, které se od nich daji oCekavat. Je vSak dulezité brat ohled na vliv
globalizace, ktera s sebou prinesla multikulturnost, nebo i na regionalni rozdily. Zemé geogra-

ficky blizké, s podobnym typem jazyka, historii nebo nabozenstvim maji sklon ke stejnému
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mysleni, chovani ¢i rozhodovani. Téchto podobnosti si v§imnul jiz Hofstede, na jeho vyzkum
pak blize navéazali Ronen a Shenkar, nebo projekt GLOBE. Ti, identifikovali n€kolik narodnich

shluku s tendenci stejného typu chovani: (Lukasova, 2010).
e anglosasky shluk — Irsko, VB,
e nordicky shluk — Skandinévie, Finsko,
e germansky shluk — Rakousko, Némecko, gvycarsko, Nizozemi,
e latinsky shluk — gpanélsko, Portugalsko, Italie, Francie,

blizkovychodni/ vychodni shluk — Recko, Turecko, Mad'arsko.

Avsak atributy, které vedou k homogenizaci kultury vyvolavaji obranné reakce ze strany
ptislusnikd jednotlivych kultur. Z vyzkumu Laurenta dokonce vyplyva, ze pracovnici v mezi-
narodnich spolecnosti naopak umociuji svou narodni kulturu s cilem zduraznit svou kulturni
jedinecnost (Lukasova, 2010). Na druhé strané muze byt firmé prospé$né zameéstnavat lidé riz-
nych narodnosti, nebot’ jejich odlisné mysleni, ¢i feSeni problému posiluje diverzitu pracovniho
prostiedi a pfinasi s sebou Sirsi skalu svézich napadu a inovaci. Je ale dulezité, aby na praco-
vistich zustaval respekt, nebot’ fada potizi v profesnim Zivoté ma prvotni pivod v jeho vzajem-
ném nedostatku (Lienhartova, 2012). Tato bakalafska prace se orientuje predevsim na aspekty

japonské, francouzské a Ceské narodni kultury.

Vyzkum Stevense na studentech ekonomickeé vysoké skoly taktéz potvrdil, ze studenti stejné
narodnosti navrhovali podobné feSeni problému smyslené firmy. Francouzi tento problém de-
terminovali jako nasledek chyby generalniho manazera, ktery byl t¢émto dvéma oddé€lenim nad-
fizen. Je tedy pln€ odpoveédny za nasledky a mél by tento problém vytesit. Z Hofstedeho indexu
obecné vyplyva, ze pro francouzskou ndrodni kulturu je typické spiSe vyssi rozpéti moci, coz
s sebou piinasi striktné stanovené vztahy mezi podfizenymi a nadfizenymi a spiSe autokraticky
typ vedeni, jenz potlacuje jakoukoliv iniciativu ze strany podtizenych. Provazi je silné vyhy-
bani-se nejistote, které se projevuje predevsim ve formée strachu z inovaci a vseho neznamého,
coz muze zpusobit stagnaci i zabranit firemnimu rastu. Upfednostiuji jasna pravidla a oveérené
postupy, jez s sebou nesou 1 pozitivni jev, coz je presnost. Maji tendenci k centralizaci a forma-
lizaci a kladou diraz na kontrolu a vybér téch nejschopnéjsich manazerd z téch nejprestiznéj-
Sich skol, ktefi na svych pozicich nesou veskerou odpoveédnost a riziko. Z ¢ehoz prameni sa-

mostatnost, individualni pfistup a nezavislost jedinctu, ktera evokuje, Ze nejsou zrovna
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Htymovymi hraci“. Pozice v top managementu byvaji ¢asto obsazeny experty svého oboru (Hof-

stede, 2001).

Naproti tomu Némecti studenti problém vidéli v nejasné definovanych rolich a odpovédnosti
danych oddéleni, problém by fesili zavedenim postupti pro lepsi spolupraci. Britové pak pro-
blém definovali jako chybu v komunikaci a feSenim by pro n€ bylo $koleni zaméstnanct v ko-

munika¢nich dovednostech (Hofstede, 2001).

Francouzska kultura, ktera se obecné orientuje na moc a jasné postaveni pozic rozhoduje
centralizovan€, naopak napiiklad Japonsko je znamé svym ringi systémem, kdy navrh néjakého
rozhodnuti putuje po firmée a vSichni zamé&stnanci se k nému vyjadii. Pracovnici firmy se pak
citi byt daleziti a zodpovédni za nasledky, které s sebou rozhodnuti pfinese. Systém tak posiluje
sounalezitost, diveru a rovnost mezi vSemi zaméstnanci a utvaii zakladni hodnoty podnikové
kultury. Na proces rozhodovani, ktery je kvuli kolovani po firme pomaly, si ale st€zuji jejich
obchodni partneti — USA. Ti, jsou naopak hrdi na svou rozhodnost, na druhé strané jim Japonci
vytykaji dlouhou dobu implementace daného rozhodnuti, jenz v Japonsku byva, diky znacné
spolupraci v§ech pracovnikd, velmi rychla. Rozdilnost je patrna i ve vnimani manazera, zatimco
rychlé a funkéni rozhodnuti je v zapadnim svét€ vnimano za projev silného leadera, v Asii je
takové rozhodnuti brano za projev nezodpovédnosti a nezralosti (Lukasova, 2010). Japonci
vnimaji manazera jako nejvetSiho odbornika ve svém oboru, schopného vzdy precizné fesit
problémy. V mezinarodnich firmach muze pak nastat problém, pokud manazer v kulturach
s velkym rozpetim moci nebude znat odpovédi na otazky svych japonskych podiizenych, tak
jej budou povazovat za nekompetentniho, a naopak kdyby Japonsky manazer dal takovym pod-
fizenym jasnou odpoveéd’, budou ho zase oni povazovat za jeSitného. Japonci jsou prosluli i svou
filozofii neustalého zlepSovani tzv. kaizen. Manazeti v Japonsku obecné tvrdi, ze na prvnim
misté je kvalita a ne zisk, jelikoz pokud je zajisténa kvalita, tak se zisk vzdy dostavi. Diivodem
jejich silného postaveni na svétovém trhu je 1 jejich silna osobni moralka, a pfedevsim neustala

inovativnost (Imai, 2004).

Hofstedeho indexy narodni kulturu Ceské republiky demonstruji spise jako individualistic-
kou, kdy kazdy pracuje sam na sebe a nespoléha se ostatni spolupracovniky, na pracovistich
panuje nedivéra k ostatnim kolegim a zna¢na rivalita. Kultura ma tendenci k maskulinité, pra-
covnici jsou zaméfeni a motivovani kariérnim postupem a uspéchem. Podniky jsou kratkodobe
orientovany — nedokéazou efektivné hospodafit se svymi financemi, nebot’ neberou v uvahu
mozné dlouhodobé vysledky a zam&fuji se pouze na okamzité vysledky. Cesi se znaéné vyhy-

baji nejistoté, Ipi na osvédCenych postupech a tradicich, nebot’ si hufe zvykaji na néco nového.
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Toto chovani s sebou nese i negativni pristup k inovacim, které obecné nejsou mezi Cechy ob-
libené. V Ceské kultute je spiSe vetsi rozpeti moci, takze jsou patrné rozdily mezi vedoucimi a

podiizenymi pozicemi s tendenci k centralizaci moci (Hofstede, 2001).

2.5 Kaulturni typologie

Aby byl podnik uspésny a efektivni je potfeba, aby manazeti dokazali identifikovat a na-
sledné€ porozumét kulture dané spolecnosti. Na zaklad¢ téchto znalosti mohou rozpoznat silné
a slabé stranky a hledat vhodna feSeni moznych problému. Odbornici této problematiky defi-
novali nejCastéjsi typy téchto podnikovych kultur. Patii mezi n¢: Typologie Harrisona a Han-
dyho, stylizovana ve vztahu k organiza¢ni struktute, stylu vedeni a velikosti firmy, dnes je jiZ

povazovana za piekonanou.

Typologie Quinna a Camerona, zalozena na modelu soupeficich hodnot rozliSuje organi-
zace pomoci dvou dimenzi flexibilita vs. kontrola a interni vs. externi orientace. Jejich kombi-
naci vznikaji Ctyfi typy kultury. Klanovd kultura reprezentuje firmy rodinného typu s pratel-
skym a tymovym myslenim. Typicka je zde vysokd oddanost firme, sdileni tradic, cila a
hodnot. Pracovni prosttedi adhokratické kultury je dynamicky podnikatelské a zaméfené na
inovace, klade duraz na iniciativni individualni pracovnici s vizi a kreativnim pfistupem s cilem
byt leaderem na trhu. Pro hierarchickou kulturu jsou nejdulezit€jsi pravidla a postupy, jejim
cilem je stabilita, efektivnost a bezproblémovy chod spole¢nosti. Pracovni prostredi je jasne
strukturované, uspéch je zde Casto definovan spolehlivosti ¢i plnénim harmonogramut bez plyt-
vani. SpoleCnosti s fZni kulturou jsou soupefivé a orientované na vysledky, zaméstnance spo-
juje orientace na vitézstvi projevuje se zde zna¢nd mira maskulinity a individualismu (Lu-

kasova, 2010).

Posledni typologii je Typologie Deala a Kennedyho, formulované ve vztahu k vlivu pro-
stfedi na podnik. Na zaklad€ miry rizika a rychlosti zpétné vazby kultury rozdélila do Ctyf typu:
Kultura tvrdé prdce podporuje tymové a pratelské vztahy, je zde velka rychlost zpétné vazby a
mira rizika je mal4, orientuje se spiSe na mnozstvi nez na kvalitu. Tento typ kultury je Casty ve
vyrobnich spolecnostech nebo v podnicich s rychlym ob&erstvenim. Kultura drsnych hochii ma
taktéz rychlou zpétnou vazbu, ale 1 velkou miru rizika. Jsou to podniky s velmi soupetivym
prostfedim, orientované na vykony jednotlivci bez jakékoliv firemni soudrznosti, napf. re-
klamni agentury. Podniky s malou mirou rizika a rychlosti zp&tné vazby, zamérené na proces

s presnymi postupy a pravidly jsou nazyvany jako kultury procesni. Posledni typem je kultura
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sazky na budoucnost, kde je mala rychlost zpétné vazby, za to velka mira rizika, orientace na
kontrolu a eliminaci rizik. V téchto spoleCnostech zfidka pfistupuji k inovacim ¢i kreativnim
piistuptim, jelikoz v pfipadé netispéchu by mohl hrozit i krach celé spoleCnosti, jedna se o vy-

soce nakladné podniky v leteckém ¢i farmaceutickém prumyslu (Urban, 2014).
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3 CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU

Druha ¢ast bakalatska prace aplikuje teoretické poznatky na spolecnost TPCA, jez je spo-
le€nym podnikem svetového leadera japonské firmy TMC a evropského leadera PSA Group.
Obsahem analytické Casti je nejprve charakteristika podniku vybraného pro analyzu, nasledo-
vana nejdulezité]si Casti prace, syntézy veskerych informaci, které byly ziskané na zakladé in-

terview, internich dokumentt a zkuSenosti pracovniki z oddéleni HR.

Interview se uskute¢nilo odpoledne 12. bfezna 2020 ve spolecnosti TPCA s péti manazery
na ruznych urovnich fizeni. ManaZzefi podrobné odpovedéli na vSechny predem piipravené
otazky (priloha A), které byly sestaveny na zaklad¢é Hofstedeho péti bipolarnich dimenzi, po-
moci nichz 1ze zkoumat jednotlivé aspekty narodnich kultur a jejich vliv na management, a také
tak, aby dokézali identifikovat, ke kterému typu podnikové kultury, dle typologie Quinna a

Camerona spole¢nost inklinuje (LukaSova, 2010).

3.1 Toyota Motor Corporation

TMC je nejvétsim japonskym vyrobcem automobilti. Spole¢nost sdruzuje znacky Toyota,
Lexus, Diahatsu a Scion a kromé vyrobnich zavodu v Japonsku vlastni pfes 50 zavodu ve 30
zemich svéta véetng Ceské republiky. Diky neustalému zlep$ovani kvality a vysoké spolehli-
vosti vozll se Toyota stala pojmem v automobilovém pramyslu, jejiz odhad ¢inil v roce 2017
cca 45 miliard dolart. Firma TMC je uspés$na taktéz diky svému jedineCnému vyrobnimu sys-
tému TPS, zavedenym pied vice nez 50 lety. TPS neboli Toyota Production System je oznaco-
van za nejefektivngjsi vyrobni systém na svéte a stal se inspiraci pro ostatni vyrobce. Jeho hlav-
nim cilem je kvalita a respektovani zivotniho prostfedi. Efektivita vyrobniho systému Toyoty

je zajisténa pomoci metod Kaizen, Jidoka a Just-in-time (TPCA, 2014).

Metoda Kaizen spocina v neustalém zlepSovani. Za Kaizen se povazuje i minimalni vylep-
Seni, které uSetii par vtefin a tim se zvySsi efektivita produkce. Pti vyuzivani filozofie kaizenu
neni nikdy stavajici stav optimalni, nebot’ je vzdy prostor pro zlepSeni (Imai, 2004). Princip
Jidoka jako hlavni pficinu plytvani oznacuje chyby a zavady. AvSak energie vynalozena na
jejich odstranéni nedodava zadnou pfidanou hodnotu, proto je kazdy zaméstnanec TPCA zaro-
veri 1 kontrolorem kvality. Kdyz pracovnik zjisti problém, ihned zastavi vyrobni proces, coz
zapfi€ini, aby se dana zdvada nedostala dale do vyroby. Dochazi k odstranéni problému pfimo

v misté vzniku a zjisti se 1 pficina defektu. Posledni metodou zaji§t'ujici efektivitu vyrobniho
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systému je Just-in-time, neboli systém zdsobovani piesné na ¢as. Diky propracovanému zaso-
bovacimu konceptu neni nutné mit neustale na skladé velké mnozstvi vyrobniho materialu, ne-
bot’ vSechny dily do tovarny dorazi pfesn¢€ v okamziku, kdy jsou potfeba a v mnozstvi, které je
potieba. Tento systém spoleCnosti Setii velké finan¢ni naklady za skladovani materialu v ob-

rovskych halach (TPCA, 2014).

3.2 Peugeot Société Anonyme

PSA Group je taktéz vyznamnym hraem ve svét€ a evropskym leadrem v oblasti automo-
bilového pramyslu. Svou silu Cerpa z tradi¢nich francouzskych znacek Peugeot a Citroén spa-
dajici pod kiidla jedné spoleCnosti, ovsem kazda z nich mé vlastni tvar a styl. Od roku 2017
jsou soucasti PSA group 1 némecky Opel a britsky Vauxhall, ¢imz se skupina stala druhym nej-

vétsim vyrobcem automobild v Evropé, hned za Volkswagenem.

Tato francouzska akciova spolecnost vznikla v roce 1976, méa dvoustupiiovou strukturu fi-
zeni, kterou tvoti spravni rada odpovédna za strategické a provozni tizeni, kde pfedsedou je
Thierry Peugeot a dozorci rada odpovédna za dohled a kontrolu, kde vykonnym feditelem je
Carlos Tavares (Groupe PSA, 2017). Uspéch spolegnosti spo&iva v atraktivnim designu, tech-
nologickém pokroku a schopnosti vychazet vstfic pfanim zakaznikd. ZvySeny zajem o vozy
rostl, a tak spolecnost expandovala do stfedni a vychodni Evropy. Kromé zdvodu v Trnave se

firma spole¢né s TMC podilela na projektu TPCA v Kolin€ (TPCA, 2014).

Spole¢nost pusobi ve 160 zemich svéta, ro¢né proda pies 4 miliony vozu a celkové zamést-
nava pres 211 000 zaméstnancu. Jeji obrat v roce 2018 ¢inil 74 mld. €. Orientuje se na trzni
odlisnost, sdileni napada, digitalizaci, spojeni, dekarbonizaci, zakaznicky servis a autonomii

vozu. Tyto prvky jsou hlavni soucasti strategie PSA group (Groupe PSA, 2017).

3.3 TPCA

Toyota Peugeot Citroén Automobile, Czech s.r.o. (TPCA) je automobilovy zavod v Ov¢a-
rech u Kolina. Napad spoluprace mezi TMC a PSA Group vznikl uz v roce 2000, nebot obé
spoleCnosti chtély investovat do vyroby malych méstskych vozi, a proto byla o rok pozdéji v
Bruselu podepsana smlouva o spolupraci. Jesté tohoto roku se podatilo vybrat misto, kde bude

zavod TPCA vybudovan, a tak ¢eské urady dostaly oficidlni oznameni o vyb&ru mésta.

37


https://cs.wikipedia.org/wiki/Opel
https://cs.wikipedia.org/wiki/Vauxhall_Motors
https://cs.wikipedia.org/wiki/Volkswagen_Group
https://cs.wikipedia.org/wiki/Akciov%C3%A1_spole%C4%8Dnost
https://cs.wikipedia.org/wiki/Chief_executive_officer
https://cs.wikipedia.org/wiki/Carlos_Tavares

Vystavba zavodu stala celkem 20 miliard korun, stala se tak nejvétsi zahrani¢ni investici ve
sttedni Evropé€. SpoleCnost ro¢né vyrobi pies 210 000 vozi a jeji trzba v roce 2018 Cinila

37,9 mld. K¢ (TPCA, 2014).

0EeOO

TOYOTA PEUGEOT CITROEN AUTOMOBILE

Obrazek 9: Logo spolecnosti TPCA

Zdroj: TPCA.cz [online]

3.3.1 Historie

V lednu roku 2002 mezi sebou spolecnosti uzavieli joint venture a zarover tento rok zacala
1 samotné vystavba v Ovcarech u Kolina. Roku 2004 se zah4jil nulty ro¢nik garantovaného
programu a vznikaly municipalni projekty. Spolenostt PSA a TMC darovaly Seky v fadech
statisicii okolnim obcim na vystavbu cyklostezek, viceucelovych hiist ¢i sportovnich arealt.
Spolecnosti TPCA bylo jesté tohoto roku udéleno integrované povoleni IPPC (integrovana pre-
vence a omezovani znecisténi) od Ministerstva zivotniho prostredi. Poté byl zah4jen zkuSebni
provoz. V roce 2005 pak pfichazi prechod na sménnou pracovni dobu. Zahajuje se komercni
vyroba a vozy Toyota Aygo, Peugeot 107 a Citroén C1 jsou oficialné predstaveny na autosalonu

v Zenevé. V Ginoru 2005 se slavnostné otevira zavod TPCA a zahajuje se vyroba.

Vznika prvni ro¢nik garantovaného programu pro Kolinsko a z dvousménného provozu se
prechazi na troj-sménny. Jeste toho roku se spole¢nosti podafilo vyrobit viz s pofadovym Cis-
lem stotisic a vSechny tfi modely byly ocenény v bezpecnostnich testech Euro NCAP. Roku
2006 dochazi k podepsani prvni smlouvy mezi TPCA a odbory a v roce 2008 TPCA vyrobila
milionty vz a zaCala inovovat své modely. Nasledujici rok se stal rekordnim v oblasti vyroby
s poctem 332 489 vyrobenych vozu a takt timem 54 vtefin a zaroveni TPCA pfimo v arealu
otevira centrum preventivni zdravotni péCe. Roku 2012 se zahajila vyroba inovovanych vozu a
byl vyroben dvoumilionty viiz. V roce 2014 se pak vyrobil posledni automobil prvni generace
vozu a nasledujici mésic se zahajila vyroba nové generace. V roce 2017 spole¢nost oslavila 3
miliony vyrobenych automobilt a nasledujici rok byla zahajena vyroba faceliftovych vozia

druhé generace (TPCA, 2014).
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3.3.2. Organizacni struktura

Organizacni struktura ve spole¢nosti TPCA vychdazi z dlouhodobé vyuzivané struktury v ja-
ponské TMC. Jelikoz se jedna o vyrobni zavod, ktery se nespecializuje na prodej vyrobkt ko-
ne¢nému zékaznikovi, jde o klasicky funkcionalni typ organiza¢ni struktury (Interni dokumenty

TPCA).

Japonska narodnost se diky své povaze a schopnostem stard o oddéleni technologii, infor-
macnich systému a inovaci a zastupce této narodnosti zaujima pozici prezidenta, ktery stoji
v Cele celé spolecnosti. Na pozici vykonného viceprezidenta pak stoji zastupce francouzské na-
rodnosti. Francouzska kultura vyznac¢ovana svou presnosti a Ipénim na pravidlech pak obsta-
rava chod ucetnictvi a financi, kde jsou tyto povahové rysy efektivni. Oba tito zastupci spolec-
nosti TMC a PSA maji v Ceské republice za ukol vykonavat piisnou kontrolu. Veskera ostatni
oddéleni jako napt.: vyroba a jeji fizeni, kontrola jakosti, lidské zdroje a styk s vefejnosti maji
v kompetenci ¢esti pracovnici €1 ostatni ndrodnosti.

Celkové spolecnost zaméstnava pies 2 500 lidi riznych narodnosti, z Cehoz 1000 zamést-
nanct pracuje na administrativnich pozicich, kde se narodnostni udaje podrobnéji nesleduji.

Zbylych 1 550 pracovnika pracuje ve vyrobnim sektoru, jejichz strukturu podrobnéji determi-

nuje nasledujici graf.

Ukrajinci
23%

ostatni
2%

Slovaci
9%

Obrazek 10: Narodnostni struktura ve vyrobnim sektoru

Zdroj: viastni zpracovani dle internich dokumentis TPCA

Z grafu je patrné, ze ve spolecnosti z celkovych 1550 pracovniku nejvetsi Cast tvoti Ceska

narodnost s poétem 1022 Cecht, nasleduje znatna &ast Ukrajincti s poStem 362, dale Slovenska
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narodnost s poctem 131 a zbylych 35 pracovnika ostatnich narodnosti. Mezi ostatni narodnosti

se fadi napt.: Polaci, Francouzi, Japonci, Rumuni, Rekové.

Ackoliv je organiza¢ni struktura v TPCA obsahuje hned n€kolik stupriti fizeni, které s sebou
piinasi vysoké naklady, tak zakladem struktury jsou pak liniové-§tabni vztahy. Kdy prakticky
na vSech trovnich fizeni je manazerovi ¢i vedoucimu pracovnikovi k dispozici francouzsky ¢i
japonsky koordinator, ktery ma za ukol pomahat Ceskym kolegim k osvojeni fizeni dle TPS.
Pokud mezi nimi vznikne vzajemny nesouhlas nad ur€itym problémem, finalni rozhodnuti pro-
vede koordinator. Cilem neni snaha, aby manazer odchazel, jako ,,porazeny®, ale aby koordi-
natorv nazor & rozhodnuti pochopil a piijmul za svij (Santriiéek, 2008). Avsak dnes uz koor-
dinatofi ve firmé nemaji takové postaveni jako diive a v budoucnosti by je TMC chtéla zcela
stahnout z funkce a zanechat veskerou fidici a rozhodovaci kompetenci v rukou ¢eskych mana-

zert a vedoucich pracovnikt (TPCA, 2019).
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4 ANALYZA ASPEKTU NARODNICH KULTUR VE FI-
REMNI KULTURE TPCA

Tato kapitola analytické casti zkouma jednotlivé aspekty narodni a podnikové kultury spo-
le€nosti TPCA, které vychazeji z Hofstedeho 5 dimenzi: mala/ velkd vzdalenost moci, indivi-
dualismus/ kolektivismus, maskulinita/ feminita, vysoké/ nizké vyhybani se nejistoté a kratko-
doba/ dlouhodoba casova orientace. Na zakladé péti polostrukturovanych rozhovora
vychazejicich z 12 otazek (priloha A) s manazery na riznych Urovnich fizeni, zkuSenosti pra-
covnikt oddéleni HR a internich dokumentt spole¢nosti TPCA je v této Casti provedena ana-

lyza a syntéza veskerych informaci.

4.1 Rozpéti moci

Samotné pojmy nadfizeny — podfizeny jsou ve spoleCnosti vnimany negativné, nebot’ pra-
covnici véfi, ze si jsou vSichni rovni. Kazdy pracovnik mé ve firmé svou roli spjatou se svymi
pracovnimi povinnostmi a jakmile by je nedodrzel, tak jak m4, systém by se narusil a stal by se
neefektivnim. Nezalezi tedy na tom, zda se jedna o operatora vyroby nebo generalniho mana-

zera, nebot’ kazdy je stejné€ dulezity a nepostradatelny, aby spole¢nost spravné fungovala.

Podnikova kultura TPCA je siln€ zalozena na tymovosti, pfatelském prostiedi a rovnosti,
coz spise vychazi z aspektd narodnich kultur Japonska a Ceské republiky. Zaméstnanci se neciti
byt, jakkoliv utlatovani ze strany svych vedoucich kolegl, naopak s nimi maji oteviené a
upiimné vztahy, fesi s nimi veskera pozitiva a negativa zcela upfimné a neboji se vyjadrit svuj
nazor. Pratelské prostredi umoctiuje i celoplosné tykani ve spolecnosti vetné vrcholového ma-
nagementu. Rovnost ve firmée je znatelna jiz vizualn€, nebot’ bez ohledu, zda se jedna o gene-
ralniho feditele, supervizora, nebo operatora vyroby maji vSichni stejny dress code, na rozdil
od Skoda Auto, kde je pozi¢ni postaveni zna&né viditelné, jak podotkl dle osobnich zkugenosti

jeden z manazeru.

Dale vsichni pracovnici vyuZzivaji totozné firemni sluzby, napf. stravovaci systém nebo be-
nefity. Zaméstnanci maji bez rozdili narok na operativni leasing, ¢i zvyhodnéné ceny vozia
vyrabénych v TPCA. Vrcholovi manazeti disponuji navic sluzebnimi vozy, které jsou financo-
vany srazkami ze mzdy a odpovidaji za né¢ hmotnou odpoveédnosti. Tento benefit ma piesna
pravidla dodrzovani, coz mimo jiné znamena, ze v ptripade sluzebni cesty, prave oni zajisti do-

pravu danych pracovnikd na misto. V konecném dusledku to je tedy benefit pro celou spolec-
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nost. Ve firme existuje jediny pozicni benefit, ktery se tyka sluzebnich cest. V ptipad€ vzdale-
n¢j8i sluzebni cesty maji manazefi pravo na business tfidu, zatimco zaméstnanci na nizSich
pozicich musi cestovat pouze ekonomickou tfidou. AvSak polovina manazera tento benefit ne-
uznava a nevyuziva jej, je ozna¢ovan za ,.chybu systému“. Jednd se o patrné pozi¢ni zvyhod-
néni, coz je v rozporu s podnikovou kulturou spoleCnosti. V tomto ptipadé se spiSe projevuje
aspekt japonské kultury s vét§im dirazem na rozli§ovani pozic, avsak celkové ma na chod firmy

pozitivni vliv stanovisko mensiho rozpéti moci francouzské a Ceské kultury.

4.2 Individualismus a kolektivismus

Podnikova kultura TPCA je postavena predevsim na tymovosti a vzajemné spolupraci, av§ak
ve firmé€ jsou rozdily mezi vyrobni halou a administrativnim oddé€lenim. Ve vyrobé je silny
kolektivismus. Pracovnici jsou k nému nuceni samotnym prostiedim, kdy je prace kazdého
Clena nezbytna pro ukon dal§iho pracovnika. Také zde funguje rotacni systém, tedy ze se délnici
po né&jaké dobe presunou na jinou sekci vyroby. VSichni proto znaji a ovladaji veskeré pracovni
ukony. Dale jsou ke kolektivismu motivovani systémem odmén za tymovy vykon daného od-
délent, ¢i tzv. krouzky kvality. Zamestnanci dostavaji finanéni odménu za samotné zalozeni
skupiny ¢i navrzeni problematiky, kterou chtéji fesit. Nasledné probihaji shopové a celofiremni
prezentace, kdy jsou nejlepsi 3 skupiny odménény, a to napt. poznavacimi pobyty v Japonsku,

ve Francii nebo v Polsku. Clovek tedy jako individualista v hromadné vyrobé neobstoji.

Na administrativnim oddéleni je mira individualismu patrna. Ze strany spoleCnosti existuje
snaha tento problém potlaCovat pomoci open-space konceptu kancelafi, ktery je povzbuzuje
k tymové praci. Administrativni pracovnici jsou soupefivi a chtéji za kazdou cenu prosadit a
ukazat svoje schopnosti, bez ohledu na kladné vztahy se svymi kolegy. Disledkem tohoto ote-
vieného konceptu kancelafi mize byt separace jednoho ze zaméstnanct, ktery vy¢niva, nesou-
hlasi s vétSinou, nebo si udé€la nepfitele. V tomto piipade se dany pracovnik nachazi pro n¢j
v nepiijemném prostiedi a jeho pracovni vykon muze zacit klesat. Firma se mize nasledné roz-

hodnout rozvazat s timto zaméstnancem pracovni pomer.
Kromé& odmeén za tymovy vykon ve firme funguje 1 individualni systém odménovani — Kai-
zen. Napad na zlepSeni mohou zaméstnanci navrhnou pifimo svému vedoucimu nebo pomoci

specialniho formulafe. Po dikladné analyze daného napadu muaze dojit k realizaci. Kdyz se po-

tvrdi jako zlepSeni, dochazi k jeho obodovani a podle danych bodu zaméstnanec dostava fi-
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nan¢ni odménu. Pokud bude tedy pracovnik cilevédomy, pozorny a kreativni jeho celkové mé-
si¢ni ohodnoceni se pak muze rovnat mzdé jeho nadfizeného. Kromé kaizent ve firmé funguje
1 drobng&jsi systém odmén - tzv. oko bezpe€nosti, kdy na zaklade nejlépe hodnocené myslenky

zameéstnanec dostava darkovy predmet.

Zamestnanci jsou tedy odmeénovani, at’ uz za individudlni, nebo za kolektivni vykon, proto
se ve firmé objevuje, jak individualismus, tak kolektivismus. Kolektivismus je vyrazny prede-
v§im ve vyrobe, kde pracuje znacna Cast Ukrajinct a aspektem této kultury je spiSe tymova
prace, ktera se zde skrze podnikovou kulturu vyrazné projevuje. Naproti tomu na administra-
tivnich pozicich pracuji predeviim Cesi a Francouzi, jejichz narodni kultura spise, nez ta Ja-

ponska tihne k individualismu.

4.3 Maskulinita a feminita

TPCA sleduje genderové zastoupeni a snazi se, aby bylo vyrovnané, presto je spoleCnost
z 80 % tvorena muzi. Znatelné to je predev§im ve vyrobé, kde je velmi obtizné najit zenu, to
ale neznamena, ze by ve vyrobé& nepracovaly. Jednotliva administrativni oddéleni jsou pak gen-
derové vyrovnana. Podnikova kultura je zalozena na rovnosti, €ili pokud Zena dokaze vykona-
vat praci ve vyrob¢ dle stanovenych norem, maze zde pracovat. Obecné samotné vyrobni pro-
cesy jsou konstruovany tak, aby je mohla vykonavat zena, coz dokazuje i1 fakt, ze v porovnani
s ostatnimi automobilovymi zavody ma TPCA nejvétsi zastoupeni Zen na vyrobni lince, coz

konkrétné ¢ini 15 %.

V podniku funguje specialni skupina lidi, kterd zkouma jednotlivé druhy prace a posuzuje
jejich naro¢nost podle standardd Toyoty. Jestlize nékteré procesy vyhodnoti jako nevhodné pro
zeny, pak na daném useku bohuzel pracovat nemohou. To v§ak firmou neni minéno jako dis-
kriminace Zen, ale spiSe jako jejich ochrana, nebot’ nékteré prace jsou pro n€ az prili§ fyzicky
narocne.

S problematikou diskriminace zen se dlouho potykala i matetska spole¢nost TMC v Japon-
sku. Problém se zde zacal fesit umélym dosazovanim zen do vrcholovych pozic managementu
a upravou veskerych firemnich pravidel a nafizenich tak, aby zeny nebyly diskriminovany.
AvSak Japonci maji historicky vzity fakt nadfazenosti muzi a jsou siln€ maskulinnim narodem,
proto se jim podle osobnich zkusenosti dotazovanych manazerQ ,tato opatieni dostatecné ne-

osvédcila a k diskriminaci Zen tam stdle dochdzi“. Naproti tomu dcefina spolecnost TPCA se
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stejnym planem feSeni uspela. Velmi tomu prispéla 1 samotna Ceska kultura, kterd neni tak

striktné maskulinni, naopak se dlouhodobé¢ snazi o rovnost obou pohlavi.

4.4 Chovani zaméstnancu

Po zameéstnancich spolecnosti TPCA jsou vyzadovana zékladni pravidla slu§ného chovéni
v kombinaci s pracovnim fadem a veSkerymi ostatnimi néalezitostmi, které jsou sepsany v etic-
kém kodexu. Negativné je vnimano predevsim vzajemné urdzeni, vulgarismy nebo Sikana.
V ptipadé, ze manazer zachyti ndznaky nevhodného chovéni, snazi se to vyfesit pomoci poho-
voru s danou osobou. Pokud dochazi k opakovanym prestupkiim chovani, nebo k hrubému po-
ruSeni etického kodexu, dochazi ke karnému fizeni a aplikaci kazeriskych trestt, ¢i dokonce
k propusténi zaméstnance. Problematikou se zabyva HR specialista, ktery nasledn¢€ zkouma,
vyhodnocuje a uklada kazetiské tresty. Tento zameéstnanec nahradil funkci dfivéjsitho ombud-

smana TPCA.

Ve vyrob¢ dominuje siln¢€ pratelské atmosféra. Lidé¢ si vypoméhaji, at’ uz mezi jednotlivymi
sekcemi vyroby, nebo v rdmci vymény smén. Zameéstnanci jsou zde velmi jednotni, vzdjemné
ohleduplni a laskavi. V administrativnich oddélenich je patrnd mira soutézivosti a ztrata jed-
noty. Avsak v ptipadech, kdy oddéleni mé na n&jakou problematiku stejny nazor, nebo spolec-
ného nepritele, slouci se a pracuji jako tym. Podnikova kultura je zalozena na rovnosti, lidé se
proto nepovysuji nad své podfizené a podfizeni zameéstnanci se neciti byt nijak utlatovani ze
strany svych vedoucich pracovnikii. Pracovni vztahy jsou determinovany vzajemnou upiim-

nosti, otevienosti a tymovosti.

Zaméstnanci jsou dle kompetenci hodnoceni na $kale 1 — 10, hodnota 10 demonstruje nej-
lepsi hodnoceni. Manazer vyssi urovng fizeni se domniva, ze pokud svym podfizenym bude
vetit a brét je jako Cislo 10, pracovnici se opravdu stanou t€mi nejlepsimi. V tomto ptipad€ je
hlavnim motivacnim prvkem poskytnout zameéstnanctim prostor pro jejich osobni i pracovni
rozvoj. Avsak je nezbytné, aby byli dostate¢ne€ informovani, jelikoz neustalé vytykani chyb

nevyftesi jejich existenci. Je potfeba obeznamit zameéstnance s pticinami jejich vzniku.

Manazer stfedni irovné€ fizeni upfednostiiuje motivacni systém penez z hlediska kvartalnich
vykonnostnich bonust a celkového rocniho ohodnoceni. Motivacnim nastrojem jsou tzv. ka-
rierni body. Jakmile body dosahnou dané hranice, dojde k povySeni zaméstnance. Sluzebni
cesty do matefskych spole¢nosti, tedy do PSA, nebo do TMC mohou byt pro nékteré jedince

taktéz motivaci.
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Zaroven manazefi na vSech urovnich pouzivaji jako motivator samotné uznani daného pra-
covnika pred ostatnimi kolegy. Pfikladem muze byt vefejné uznani na firemnich schiizich nebo
podekovani na internim komunika¢nim portalu spole¢nosti. Kazdy ¢lovék je originalni, a proto
je dulezitym ukolem manazeru identifikovat, ktery motiva¢ni prvek bude u daného jedince

efektivni a na ten cilit.

Ze zazitych hodnot, norem, postoji podnikové kultury a zkuSenosti pracovniki TPCA, vy-
chézi, ze spravny manazer by mé¢l byt pfedevsim ,team builder,” nebot’ tymovost je hlavnim
pilifem uspéchu tohoto podniku. Dalsim pozitivnim typem spravného manazera je ,,soutézi-
vec.“ Urcita mira napéti a sout€zivosti je nezbytnd a zdrava, jelikoz v zaméstnancich podnécuje

snahu o lepsi vykon. Ve firmée jsou pak spiSe negativn€ vniméani manazefi typu:

® mentor,
e vizionar,
e organizator.

Manazeti se domnivaji, Ze mentofi moc kritizuji a u¢i pouze to, co oni sami povazuji za
vyhovujici. Nemaji radi, kdyz s lepSim napadem pfijde nékdo jiny nez oni sami. Lidem je tento
typ vedeni v kone¢ném dusledku nepfijemny, protoze si opét pripadaji jako ,,zaci na zakladni
Skole™. Vizionafi jsou vnimani jako ,,snilci®, ktefi maji sice inovativni napady, ale chybi jim
odhodlani své napady realizovat. Casto pfemysli pouze nad budoucnosti, ale v souGasnosti
prakticky pracovat nedokazou. Posledni typ manazera je vnimam taktéz spisSe negativng, jelikoz
organizator ma neustalou potfebu vSe komentovat a usmériiovat pouze podle vlastnich predstav
anedava tak svym pracovnikim prostor pro jejich rozvoj. Spravny manazer TPCA by mél umét
naslouchat a byt empaticky, zdravé soutézivy, a predevsim tymove zaloZeny. Byt pro své pod-
fizené ochrancem ze strany byrokracie vysSiho vedeni spoleCnosti, poradcem a motivatorem

s jasnou predstavou, jak svij tym.

Vzhledem ke skutecnosti, ze spoleCnost je joint venture s francouzskym PSA a japonskou
TMC, zaméstnanci ruznych narodnosti se do jisté miry potykaji s problémy v oblasti komuni-
kace. Hlavnim dorozumivacim jazykem vedeni spolecnosti TPCA je celosvétove vyuzivany
anglicky jazyk, ktery mimo jiné zajist'uje i nestrannost podniku ke zminénym statim. Vyssi
pracovni pozice tedy neni mozné vykonavat bez dané urovné anglického jazyka, spole¢nost
TPCA se snazi své zaméstnance k jeho vyuce motivovat pomoci pln€ hrazenych jazykovych

kurzt. Na niz$ich urovnich fizeni a délnickych profesich je dorozumivacim jazykem Cestina.
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Problémum s komunikaci se spole¢nost TPCA snazi predchazet prostiednictvim vlast-
niho néboru, pii n€émz jsou potencialni zameéstnanci podrobn€ sezndmeni se v§emi podmin-
kami jejich pfipadného zaméstnani. Cizincim mimo jiné poskytuje ubytovani za zvyhod-
néné ceny v blizkosti vykonu zamé&stnani a zaroven jim usnadiuje zaCatek vykonu jejich
prace pomoci velkého mnozstvi prekladateld na kazdé sméné. Nezbytnou podminkou pro
ziskani dlouhodobého pracovniho viza je splnéni pozadované trovng Ceského jazyka. Avsak
zminéna opatfeni a uleh¢eni prvotniho vykonu prace spoleCnost zamefuje pouze na pracov-
niky ukrajinské narodnosti. Spole¢nost tak vénuje svij zajem hlavné vychodnim pracovni-

ktim, ackoliv ve vyrobni sekci prevlada Ceska vétsina.

4.5 Inovace

Vnimani a postoj k inovacim velmi zélezi na charakteru daného manazera. V podniku jsou
manazefi, ktefi jakékoliv zmény vnimaji velmi negativné, boji se neuspéchu a ztraty svého
mista, a proto radéji pracuji pouze podle ovéfenych a tradi¢nich postupti. Na druhou stranu jsou
zde 1 1idé, ktefi nové napady a mySlenky na zlepSeni s radosti vitaji. Problém nastava pri jejich
realizaci, jelikoz vysoce postaveni manazefi jsou v jejich zavadeéni velmi opatrni. V pfipad¢, ze
za nimi piijde podiizeny manazer s inovaci €i revolu¢nim napadem, nedochazi ihned k samotné
realizaci. Postoj vrcholového manazera k inovacim muze byt pozitivni, ale manazer nizsi
urovné si nejdiive musi ziskat na svou stranu kolegy a jejich mandat, ¢imz vznikne moznost
v ramci oddéleni tento napad zrealizovat. K realizaci inovaci tedy nedochazi ihned a uz v zad-
ném piipade nedochazi k jejich plo§nému zavedeni. Obecné na vyssich urovnich fizeni domi-
nuje konzervativni mySsleni a vrcholovi manazefi se boji sami rozhodovat ¢i pfijmout veskerou

odpovédnost a riziko. Proto ji rad€ji deleguji na konkrétniho kreativniho pracovnika.

Vétsina zamestnancll zastava neutralni postoj ke zménam a zbytek pracovniku se nasledné
déli na dalsi dve skupiny. Prvni z nich vnima inovace velmi pozitivn€ a piijimaji je jako urcity
progres firmy. Druha Cast je pak naopak vnima negativng, jelikoz je to pro n€ vystoupeni z kom-
fortni zony, kterou dobte znaji a ovladaji, do néeho neznameého a nového. Pro jejich pochopeni

je velmi dalezité pracovnikim samotnou zménu a davod jejiho zavedeni fadné vysvétlit.

Na druhou stranu jsou zaméstnanci k inovacim i motivovani, at’ uz prostiednictvim kaizenda,
krouzku kvality nebo oka bezpecnosti. Kaizeny podnécuji kreativitu jedinct, ktefi svou mys-
lenku na zlepseni navrhnou pfimo svému vedoucimu nebo ji vyplni do specialniho formulafe.

Kdyz se myslenka nasledn¢ zrealizuje a potvrdi se jako zlepSeni, dochézi k jejimu ohodnoceni,
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podle néhoz zaméstnanec dostava financni odménu. Pokud bude tedy pracovnik v§imavy, kre-
ativni a dokaze vymyslet n€kolik pfinosnych kaizenl, muze se pak jeho mési¢ni ohodnoceni
rovnat mzd¢ jeho nadfizeného a zéaroveni spole¢nost postupné povede k lepsi vykonnosti.
Krome kaizent ve firmé funguje i drobnéjsi systém odmeén, jenz motivuje pracovniky k inova-
tivnosti - tzv. oko bezpecnosti, kdy na zakladé nejlépe hodnocené myslenky zaméstnanec do-
stava darkovy predmét. Pokud nastane situace, ze inovaci vymysli skupina lidi, zalozi tzv. krou-

zek kvality. Uz pfi jehoz samotném vzniku a navrzeni problému dostavaji finanéni odménu.

Celkove se tedy v podnikové kulture objevuji spise aspekty francouzské a Ceské kultury a je-
jich tolerantni pfistup k nejistot€. Tyto narody dokazou inovace akceptovat a do jisté miry je
sami vyhledavat. Japonska kultura dle Hofstedeho mé vrozenou pottebu vyhybani se nejistote,
nevyhledavaji tedy jakykoliv druh zmén, ktery by je ptfivedl do situace nejistoty. Piesto je ja-
ponska kultura leaderem v oblasti modernich technologii, z ¢ehoz vyplyva, ze jistot se drzi
pouze v organizacnich strukturach, managementu a v celkovém stylu fizeni spole¢nosti. Ino-
vace v oblasti vyvoje a zdokonalovani vyroby automobilt vyhledavaji, a proto je i u zamést-

nanct podnécuji riznymi typy motivacnich systémda.

4.6 Mira autonomie pravidel

Mirou autonomie se rozumi, rozsah v ramci né€hoz, se zaméstnanci fidi pravidly, ktera dob-
rovoln€ piijali. Ve spole¢nosti TPCA existuje mnoho pravidel, jez jsou sepsany v pracovnim
fadu a etickém kodexu, avSak jejich dodrzovani neni vzdy striktni. Se vSemi pravidly jsou za-
méstnanci fadné seznameni prostiednictvim pravidelnych prezentaci manazert, kde je mana-
zefi opakuji a vysvétluji jejich podstatu. Snahou spolecnosti je pochopeni, akceptace a maxi-

malni automatizace té€chto pravidel zaméstnanci.

Avsak Ceska kultura se vyznacuje obchazenim jakéhokoliv druhu pravidel, tudiz se tento
aspekt projevil i zde. TPCA stanovilo jasna pravidla, ktera se snazi zaméstnancum dlouhodobé
vstépovat pomoci jejich vysvétlovani, vizualizace a pravidelného opakovani. Presto jsou ve
spole¢nosti pracovnici, ktefi ackoliv pravidla akceptuji a rozumi jim, je nedodrzuji. Tento pro-
blém, spolecnost pozoruje na desateru bezpecné chuze, které obsahuje napf. (interni dokument

TPCA):

e Nikdy nedavej ruce do kapes,
e nepouzivej mobilni telefon,

e pfidrzuj se zabradli,
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e pohybuj se pouze po vyznalenych cestach,

e dodrzuj svételnou signalizaci atd.

Zaméstnancum byla tato nenaro¢na pravidla mnohokrat fadné vysvétlena a vizualné odpre-
zentovana. Spolecnost se snazila o maximalni automatizaci t€chto pravidel, pfesto po skonceni
smény minimalné jedna tfetina pracovnikd pravidla nedodrzuje. Manazefi se vSak domnivaji,
Ze trestani za jejich poruseni by tento problém nevyfesilo. Spole¢nost zastava strategii vést pra-
covniky tak, aby sami pravidla akceptovali a maximalné dodrzovali, nikoliv jejich dodrzovani

striktné trestat.

Ve spolecnosti TPCA tedy vznika stiet protichidnych aspektd narodnich kultur. Jak bylo
zminéno na zacatku této podkapitoly, typickym rysem Ceské kultury je jisté obchazeni pravidel
nebo jejich usnadnéni. Aspektem japonské kultury je naopak jejich vyzadovani a maximalni
dodrzovani, jez s sebou nese vnitini pocit neustale aktivity a tvrdé prace. Proto ve firmé existuje
mnoho pravidel, jez vychazeji z matetské spolecnosti TMC v Japonsku, ale nejsou striktné do-
drzovana, co? zpasobuje typicky rys Geské kultury. Francie taktéz jako Ceska republika patii
ke kulturam s mensi mirou vyhybani se nejistot€. Pracovnikim téchto narodnosti obecné pra-
vidla nahanéji hrazu. Jestlize chtéji, pracuji stejné€ jako zastupci japonské kultury — tvrdé€, avsak
bez vnitiniho pocitu neustalé aktivity. Pfijimaji pravidla i inovace, které ale kvuli jejich az né-

kdy pasivnimu chovani nejsou schopni dostatecné promyslet a implementovat.

4.7 Kratkodob4a/ dlouhodoba ¢asova orientace

Kratkodobou a dlouhodobou €asovou orientaci se rozumi mira pragmaticnosti ¢i orientace
na budoucnost. Kultury s kratkodobou ¢asovou orientaci, mezi které patii ¢eska a francouzska
kultura se zamé&fuji na soucasné a minulé vysledky a vychazeji z dodrzovani tradic a ovérenych
postupt. Naproti tomu spole¢nosti s dlouhodobou ¢asovou orientaci vychazeji z adaptace zazi-
tych tradic na moderni vyvoj a zamétuji se na budoucnost, avSak stanovisko, ke kterému proti-

polu se spole¢nost TPCA priklani, neni zcela jednoznacéné.

Prestoze je vyrobni zadvod dcefinou spolecnosti TMC v Japonsku, kde je silnym kulturnim
aspektem prave dlouhodoba Casova orientace, tak se TPCA boji do jisté miry riskovat a zkousSet
neznamé a nové praktiky. Manazeti jsou v dlouholetych planech spise uzkoprsi. Veskeré inves-
tice planuji, dle navratnosti do 2 let, ackoliv maji navrzené 1 5—10leté plany. V piipad¢, ze na-
stane situace, ve které je zapotiebi rozhodnuti s dlouhodobou orientaci, manazefi analyzuji

ostatni automobilové spole¢nosti v Ceské republice ¢i ve svete. Zjisti si, zda se rozhodnuti
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s dlouhodobym dopadem ve spole¢nosti projevilo negativne i pozitivn€ a teprve poté se roz-
hodnou oni, coz spoleCnost determinuje jako konzervativni. Presto je ve spole€nosti snaha o
dlouhodobou casovou orientaci, nebot investi¢ni plany s dlouholetou navratnosti existuji,

av§ak jejich uplna implementace Casto neprobiha.

Zamestnanci TPCA jsou s firemni strategii seznameni pomoci kvartalnich prezentaci jedna-
tele spole¢nosti, manazerskych schiizich, plakatt, informativnich nastének ¢i ¢lanka na firem-
nim intranetu. Béhem prezentaci jsou pracovnici seznameni s vizemi, cili a strategiemi spolec-
nosti. Mimo jiné jednatel upozoriuje na body, jeZ by mohly zptasobovat nejasnosti, ¢i dokonce
problémy, avSak taktéz zameéstnance za Gspeéchy pochvali a motivuje je k lepsSim vykonam. Jak
manazer podotkl: uspéch tvori iispéch”, pokud jsou tedy pracovnici ve své praci uspésni, cely
podnik se stane uspesnym a prosperujicim. Tento vyrok vychazi z dlouhodobych strategii, proto
se celkove spoleCnost TPCA nachazi na pomezi téchto dvou protipola, kdy Castecné uplatiiuje

kratkodobou a ¢asteéné dlouhodobou ¢asovou orientaci.

4.8 Komparace vysledkii s vybranou typologii

Pro komparaci zjisténych vysledkt byla vybrana typologie Quinna a Camerona (Lu-
kaSova, 2010), jenz vychazi z modelu soupefticich hodnot (viz obrdzek 11). Na danou typologii
byla aplikovana veskera ziskana data o spolecnosti TPCA. Nasledn¢ byl determinovan typ pod-

nikové kultury.

flexibilita

adhokraticka
kultura

externiorientace
a diferenciace

interni orientace
a integrace

kontrola

Obrazek 11: Model soupetivych hodnot

Zdroj: viastni zpracovani dle Lukasové (2010, s. 108)
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Prestoze je klanova kultura typicka spiSe pro mensi podniky jeji aspekty se v podnikové
kultufe TPCA znacné projevily. Pracovni prostiedi je pratelské se silné€ vzitym tymovym mys-
lenim. Pracovnici jsou k sob¢€ velmi laskavi, ohleduplni a napomocni. Rysy této kultury se pro-
jevily predevsim ve vyrobni ¢asti zdvodu, ktery by bez automatické tymovosti nemohl fungo-
vat. Vedouci pracovnici se sami vnimaji jako ,ochranci svych podfizenych z hlediska
byrokracie a nerealnych nafizeni top managementu, av§ak zaroven se nad né¢ nepovysuji. Ve-
douci zaméstnanci a jejich podiizeni se vzdjemné vnimaji jako jeden tym, kdy prace kazdého

Clena je nezbytna a stejné dulezita.

Prvky hierarchické kultury se ve spole¢nosti TPCA projevily v podobé pravidel, postupt a
predpist, které spoletnosti zajistuji bezproblémovy a efektivni chod. Uspéch spole¢nosti je
zalozen na dlouhodobé stabilité a spolehlivosti dodavek. Svym pracovnikiim dava jistotu za-
meéstnani.

Firemni kultura TPCA nese aspekty individualismu a soutézivosti zejména v administrativ-
nich oddélenich spole¢nosti, kde se pracovnici snazi ukazat své schopnosti. V piipad¢ dosazeni
spole¢ného cile dokazou pracovat v jednote. Zaméstnanci téchto oddéleni chtéji byt nejlepsimi
ze vSech, proto svou pozornost vénuji k dosazeni méfitelnych vysledkt. Tyto zminéné znaky

charakterizuji trzni typ kultury.

Aspekty adhokratické kultury se v organizacni kultute TPCA promitly zejména v podobe
poskytnuti prostoru zaméstnanctim, a predevsim v motivacnich systémech pro inovativnost —
kaizen, krouzky kvality, oko bezpetnosti. Vedeni spolenosti se znacné€ snazi podporovat a
rozvijet individualni iniciativu vSech zaméstnancu. Diky kreativité zaméstnanca je podnik pro-
sperujici a adaptivni v tvrdém konkuren¢nim boji. Samotnd TMC je svétovym gigantem v ob-
lasti modernich technologii v automobilovém pramyslu a po mnoho let udava smér vyvoje

(hybridni pohony, elektromobily).

Zjisténa data byla porovnéna s typologii Quinna a Camerona. Firemni kultura TPCA nese
rysy vSech zminénych kultur, av§ak analyza aspektt odhalila prevladajici prvky klanové a ad-
hokratické kultury (obrdzek 12). Podnikova kultura se dle typologie (obrdzek 11) nachazi ve
flexibilni Casti diagramu na pomezi mezi interni a externi integraci. Klanova kultura se proje-
vuje siln€ tymovym myslenim, loajalitou a moralkou. Orientuje se na integraci zaméstnancd,
coz potvrzuji integratni programy TPCA pro zaméstnance cizich narodnosti. Uspéch spoleé-
nosti je chapan v souvislosti s pozitivn€ nastavenym pracovnim klimatem a péc¢i o zamestnance.

Adhokraticka kultura se orientuje na diferenciaci od konkurence. Ve spoleCnosti se projevuje
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prostfednictvim motivacnich systému k vy$si inovativnosti, podporou zaméstnanct k individu-
alni iniciativé a poskytnutim uréité miry prostoru. Usp&ch spole¢nosti je chapan v souvislosti s
vytvofenim novych a unikatnich produktt a sluzeb a snahou byt , $pickou” v oblasti know-how
(Lukasova, 2010). Aspekty zminénych kultur jsou tak nejvice rozvinuté, aplikované a vyzado-

vane.

klanova hierarchicka trini adhokraticka
. i pravidla, individualismus v |prostor pro
pratelské . . :
Y normy, administrativnim |[rozvoj
prostred| L . .
postupy oddéleni zaméstnanc(
dlouhodoba podpora
rovhost stabilita a soutézivost kreativity u
spolehlivost zaméstnancl
; ; TMC - leader
tymové )
L modernich
myslen o
technologif
péce o motivace k vySsi
zaméstnance inovativnosti
loajalita,
moralka

Obrazek 12: Prvky podnikové kultury TPCA dle typologie Quinna a Camerona

Zdroj: viastni zpracovani podle dat z provedené analyzy
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5 ZHODNOCENI VYSLEDKU, DOPORUCENI A NAVRHY
KE ZLEPSENI

Spole¢nost TPCA je dokonalym piikladem vyvazeni mnoha odlisnych aspekti narodnich
kultur. Svou podnikovou kulturu dokazala vyprofilovat tak, aby byla v harmonickém souladu
s kulturnimi pozadavky japonské TMC i francouzské PSA group, byla vyhovujici pro postoje

a tradice Ceské republiky a zarovei byla adaptabilni pro své zamé&stnance riznych narodnosti.

Na zakladé zjisténych dat z internich dokumentd spolecnosti, dlouholetych zkusenosti ma-
nazeru z ruznych urovnich fizeni a HR pracovniki je podnikova kultura TPCA z hlediska Hof-

stedeho dimenzi (Hofstede, 2001) zalozena na:

e mensim rozpéti moci,

e kolektivismu s prvky individualismu,
o feminité,

e vyrovnaném vyhybani se nejistote,

e pomezi kratkodobé a dlouhodobé Casové orientaci.

Mensim rozpétim moci se rozumi rovnocennost vztahli mezi nadfizenymi a podfizenymi
pracovniky, pfiCemz jakykoliv projev vyhod vedoucich pracovniki je odsuzovan. Ve spolec-
nosti TPCA je rovnost siln€ vzitd mezi vSemi pracovniky a umocnéna pomoci plosného tykéni
a dress codu. Diky této strategii jsou zaméstnanci ve firmé spokojeni, citi se rovnocenni a svo-

bodni.

Podnikova kultura se vyznacuje predev§im kolektivismem, jehoz princip zajistuje efektivni
chod vyrobni haly, proto tvoii pilif pro celou spole¢nost. Prvky individualismu jsou znatelné u
administrativnich pracovnikd, ktefi mezi sebou soupeti o nejlepsi vysledky. Vzhledem k typim
motivacnich systému, které jsou jak individualni, tak kolektivni, neni neobvyklé, Ze se zde pro-

jevily obé mozna stanoviska.

Distribuce roli na zakladé genderového zastoupeni v TPCA je rovnocenna. Neprojevuje se
zde maskulinita, jez s sebou piinasi zna¢né rozdily ve finan¢nim ohodnoceni, respektu ¢i uznani
z hlediska pohlavi. Podnikova kulturu zalozena na vzajemné solidarité, pratelstvi, rovnosti a

kolektivismu inklinuje k feminitée.

Vyrovnanym vyhybanim se nejistoté je minéno, ze spolecnost je ve stiedu na pomyslné bi-

polarni useCce. Jedna strana zaujima potiebu rozsdhlého mnozstvi ovérenych pravidel a po-
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stuptl, které pfinaseji preciznost pracovnikd, nikoli vSak inovativnost. Druha strana naopak de-
monstruje strach z pravidel, pasivnost pracovnikd, ale zaroven akceptaci zmeén a inovativnost.
Podnikova kultura ma tak z obou protichidnych stanovisek ty nejlepsi faktory, coz spole¢nosti
TPCA pfinasi znanou davku inovaci, ale zaroven stabilni a precizni chod celého vyrobniho

zavodu.

TPCA se nachazi na pomezi protipold, pfiCemz ¢astecné uplatiiuje kratkodobou a Castecné
dlouhodobou ¢asovou orientaci. Kratkodobou a dlouhodobou ¢asovou orientaci se rozumi mira
pragmati¢nosti ¢i orientace na budoucnost. Rozhodovani v ramci spolecnosti je spiSe konzer-
vativni, se strachem nepochybit. Manazefi se zaméfuji na minulé 1 souCasné vysledky a vycha-
zeji z ovérenych postupt. Obvykle si nejdiive zanalyzuji vSechny pravdépodobné dusledky je-
jich mozného rozhodnuti u konkurent a teprve poté se sami rozhodnou. Avsak spoleCnost
vytvafi i dlouholeté plany, orientované na 5 az 10 let, se snahou nepropasnout moderni vyvoj,
pomoci nichz motivuje své zaméstnance. Dlouholeté plany slouzi spiSe jako vize, kam chce

spoleCnost sméfovat a inspirace pro tvorbu brzkych navratnosti investic.

Aspekty Ceské a francouzské kultury spoleCnosti TPCA piinesly mensi vnimani rozpéti
moci, feminitu a snizeni japonské dlouhodobé riskantni Casové orientace. V dusledku toho je
tato dimenze na pomezi nepropasnout moderni vyvoj a zaroven dosahnout na dlouhodobou
prosperitu. Rysy Ceské kultury zpusobily snizeni obav z nejistoty a miru inovativnosti a vol-
nosti. Siln¢€ kolektivni a pratelské pracovni prostredi zformovaly predevsim aspekty japonské
kultury. Kazda narodnost, jez ma na TPCA vliv, do podniku promitla své hodnoty. Dusledkem

toho vznikla jedine¢na podnikova kultura.

5.1 Identifikace silnych a slabych mist podnikové kultury

Z provedené analyzy vyplyvaji nasledujici silné stranky podnikové kultury:

¢ jednoznacna rovnost,

e pratelska atmosféra,

e kolektivismus ve vyrobnim sektoru,
e genderova rovnost,

e motivacni systém k vyssi inovativnosti.

Analyza aspektt identifikovala pozitivni faktory podnikové kultury, které byly soucasti prvotni

vize spolecnosti (Interni dokumenty TPCA). Spole¢nost TPCA k jejimu dosazeni spravné na-
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stavila podnikovou kulturu a dostatecné ji mezi pracovniky zautomatizovala. Silné stranky pfi-
naseji vyrobnimu zavodu prosperitu a uspéch, jak na mezinarodnim trhu, tak 1 v povédomi za-
méstnancu a regionalnich obc¢anu.

Na druhé stran¢ byly béhem analyzy zjistény 1 problematické oblasti, identifikované jako

slabé stranky podnikové kultury. Pro slaba mista byla nasledn€ navrzena mozna doporuceni ke

zlepSeni. Mezi problematicka mista patii:

individualismus v administrativnim sektoru,

obchazeni pravidel,

prilis konzervativni jednani top managementu,

komunikace.

Prvni slabou strankou podnikové kultury TPCA je individualismus v administrativnim sek-
toru. Tuto problematiku by podnik mohl snizit zavedenim odmén za kolektivni aspéch
v ramci dosazeni stanovenych cila, nikoliv pouze v ramci motiva¢niho systému k inovacim.
Avsak neni jasné, zda by zlepSeni této slabsi stranky bylo nakonec pro celou spolecnost pfi-
nosné. Zdrava rivalita je samoziejme piinosna, jelikoz podnécuje pracovniky k lepS§im vyko-
nim. Autorka Khelerova (2010) uvadi, Ze zdrava soutézivost je zadouci jev, avSak snaha o lepsi

vykon nesmi byt nahrazena neférovym jednanim.

Aby doslo k eliminaci obchazeni pravidel, Kasparova a Kunz (2012) doporucuji zavést spe-
cializovanou skupinu, ktera by dohlizela a zaji§t'ovala jejich dodrzovani. Taktéz by mohla
byt ziizena asisten¢ni linka, kterou by zameéstnanec informoval v ptipadé€ zji§téni porueni pra-
videl. Zaméstnanci by mohli byt trestani i ztratou kariérnich bodd, vykonnostniho ohodnoceni
¢i finan¢nich prémii v zavislosti na mife jejich provinéni. Tato opatieni by slouzila jako hrozba,

ktera by pracovniky vedla k jisté ohleduplnosti k pravidlam.

Z hlediska zlepSeni problematiky konzervativniho jednani top managementu na vice inova-
tivni neni doporu€eni jednoznacné. Dana oblast je v rozporu s motivacnim systémem, ktery ma
podnécovat inovativni piistup. Skute¢nost predevsim zavisi na charakteru daného ¢loveka a
jeho sklonu k riziku. Aby doslo ke zlepSeni této slabé stranky, musel by se zménit postoj vr-
cholového managementu k inovacim, avS§ak jak uvadi McKee (2010) ,,je velmi obtizné roz-
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poznat strategicky vyhodné zmény od zmén, které jsou udélané ze zoufalstvi.

Z provedené analyzy vyplyva, ze spole¢nost TPCA vénuje pfili§ mnoho pozornosti ukrajin-
skym pracovnikiim, ¢imz zanedbava pracovniky Ceské narodnosti. Vzhledem k tomu, ze Cesti

zamestnanci automaticky spliuji podminku dorozumivani, bylo by vhodné, aby zajemcim
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z nizSich pracovnich pozic podnik TPCA umoznil éasteéné €i plné hrazené jazykové kurzy
anglického jazyka, které by mohly vést k jejich potencidlnimu pracovnimu rozvoji. Zlepseni
jazykové urovné anglického jazyka u zaméstnanct na vysSich pracovnich pozicich, by bylo
mozné pomoci teambuildingovych akcei orientovanych na vyuku angli¢tiny. Podle Hladika
(2013) se jedinec uci cizi jazyk prokazatelné¢ snadngji, efektivné)i a rychleji, pokud je vyuka
podavana zédbavnou formou pomoci vizualizaci, her a zaziti modelovych situaci. Zminéné tea-

mbuildingové akce by obsahovaly napt. nasledujici aktivity v anglickém jazyce:

e modelové situace z pracovniho prostiedi,

e modelové situace z osobniho prostiedi,

e rozhovory na rizna témata s rodilymi mluvéimi,
e osobni prezentace kazdého zac¢astnéného,

e ruzné formy her zaméfené na vyuku,

e karaoke — moznost vyhry za nejlepsi vykon,

e apod.

Z hlediska celkové adaptace na podnikovou kulturu, ktera nese rizné prvky narodnich kul-
tur, nebyl ve spoleCnosti zaznamenan problém. Zaméstnanci jsou z vétsi Casti Evropané, maji
proto podobné hodnoty, zvyky a postoje. Ve spoleCnosti nenastava v tomto ohledu jakykoliv
odpor, ¢i problém s adaptaci jedinci na firemni kulturu TPCA. Ptipadnym problémum maji
predejit integrani programy v ramci spoleCnosti jako jsou napf. teambuildingové akce, ¢i

znacna pomoc a zaclenéni zahrani¢nich pracovnika.

Analyza potvrdila, ze zavedena podnikova kultura spole¢nosti TPCA, byla nastavena efek-

tivne a prinesla pozitivni vysledky.
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ZAVER

Cilem bakalafské prace bylo identifikovat aspekty narodnich kultur utvarejicich podnikovou
kulturu, které pfispivaji bud k celkovému uspéchu firmy, nebo zpasobuji komplikace. Predmé-
tem analyzy té€chto aspektd byl vyrobni zavod Toyota Peugeot Citroén Automobile, Czech
s.r.0., ktery je spoleCnym podnikem japonské Toyota Motor Corporation a francouzské Peugeot
Société Anonyme. V dusledku této joint venture vznikla originalni podnikova kultura, jenz se

adaptovala na aspekty Ceske, francouzské a japonské kultury.

V prvni ¢asti prace doslo k charakterizovani podnikové kultury z teoretické stranky, ¢tena-
fam byl pfiblizen jeji vyvoj, vyznam, Gcel a vliv na podnik. Prace nasledné popisuje jednotlivé
aspekty narodnich kultur a jejich vliv na spolecnost, dle neznaméjsiho badatele Geerta Hof-
stedeho, a nakonec uvadi mozné typologie podnikovych kultur, jez se v podniku mohou zfor-

movat. VSechny tyto uidaje byly nezbytné pro zpracovani a porozuméni Casti analytické.

Prosttednictvim Hofstedeho vyzkumu a modelu soupeficich hodnot dle Quinna a Camerona
byl vytvoren polostrukturovany rozhovor. Diky naslednému interview s manazery na ruznych
urovnich fizeni ve spole¢nosti Toyota Peugeot Citroén Automobile, Czech s.r.o0., internim do-
kumentim a dlouholetym zkuSenostem pracovnikd HR byla v analytické Casti této bakalafské
prace provedena syntéza veskerych ziskanych informaci a komparace analyzované podnikové
kultury s vybranou typologii. Nasledné byly ziskané vysledky zhodnoceny. Pro problematické

oblasti byly navrzeny mozné navrhy na zlep$eni, které jsou podlozeny odbornou literaturou.

Na zakladé¢ vyse uvedenych vysledki 1ze konstatovat, ze cil bakalarské prace byl naplnén.
Spolecnost Toyota Peugeot Citroén Automobile, Czech s.r.0. se i nadale bude snazit rozvijet
potencial svych zamé&stnanct a budovat piijemnou pracovni atmosféru. Jejim hlavnim cilem je
1 nadale upeviiovat a prohlubovat své dobré jméno a postaveni na trhu. Zajimavou informaci
pro budouci vyvoj spole¢nosti TPCA je odstoupeni PSA group b&hem roku 2021. Cely zavod
pak bude nélezet pouze japonské TMC a od roku 2022 se zde budou vyrabét jen vozy znacky
Toyota. Zda tato situace pfinese zmény pro podnik, zaméstnance a firemni kulturu jesté neni
jasné.

Prace pfispiva k rozsiteni znalosti o mezinarodni spole¢nosti a vlivech narodnich aspektl,

jez s sebou prinesla globalizace.
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PRILOHA A — POLOSTRUKTUROVANY ROZHOVOR -
OTAZKY

1. Jak byste charakterizoval/a pracovni vztah nadfizeny — podfizeny na vasem odd¢leni/
celkové v TPCA?

2. Jak se hodnoti/ odménuje jakykoliv projev iniciativy/kreativity ze strany podiizeného?

3. Ohodnotte do jaké miry je v TPCA zavedena tymova prace, je na vSech odd¢lenich
vyuzivéana?

4. Jsou ve firm¢ zaméstnanci odmenovani za tymovy vykon nebo jen za individualni?

5. Sleduyjete genderové zastoupeni ve firmé, je vyrovnané?

6. Jak byste charakterizoval pracovni prostfedi ve firme?

7. Jak vyzadujete a hodnotite etiku/ moralku zameéstnanci?

8. Jak nejc¢astéji motivujete pracovniky k vétsi vykonnosti?

9. Jaky postoj maji zameéstnanci k inovacim?

10. Jaka je dle Vaseho nézoru mira autonomie pii provadéni prace a jak ji v TPCA zabez-
pecujete?

11. Jak seznamujete zaméstnance se strategii firmy?

12. Snazi se TPCA orientovat spiSe na dlouhodobé ¢i okamzité vysledky?
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