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PREDSTAVENI AUTORKY

Zdenka Konec¢na (roz. Lakosilova) se narodila 2. fijna 1975 v Kyjove. Sva
"lﬁ* vysokoskolska studia absolvovala na Fakult¢ podnikatelské Vysokého uceni

- technického v Brné¢, kde v roce 2001 ukoncila s vyznamenanim magistersky

studijni program Podnikové finance a obchod. Zde také v roce 2004 uspésné
slozila statni doktorskou zkousku a v roce 2006 obhdjila svou disertacni praci na
téma ,,Organizacni kultura v ¢eskych primyslovych podnicich®.
V roce 2004 byla piijata na pozici asistentky na Fakult¢ podnikatelské
Vysokého uéeni technického v Brng, kde od roku 2006 pasobi na Ustavu
managementu jako odborna asistentka. V soucasné dobé je garantkou
a souCasn¢ vyucuje piredméty International Human Resource Management,
Cross-Cultural Issues in the European Human Resource Management v anglickém jazyce,
Interkulturelles Management v némeckém jazyce a v rodném jazyce predméty Trénink obchodniho
jednani a Komunikace. Pro rozvoj téchto predmétii vyu¢ovanych na domovské fakulté ziskala ¢tyfti
externi granty. V ramci pedagogické ¢innosti od roku 2008 pravideln¢ prednasi a vede seminare
také na zahrani¢nich univerzitach: ,Interkulturelles Training: tschechische und Osterreichische
Kulturspezifika“ na FH Oberosterreich Campus Steyr, ,,Grundlagen interkultureller
Kommunikation und Kooperation* na TU Chemnitz a ,,Outplacement als Instrument des
modernen Personalmanagements* na Wirtschaftsuniversitdt Wien. V ramci pedagogické ¢innosti
v zahrani¢i pravidelné ptsobi také na FH Wien Studiengéinge der WKW v Rakousku a VIVES
Hantal Kortrijk v Belgii.

Absolvovala nékolik dlouhodobych studijnich a védecko-vyzkumnych staZzi v zahranici
(LMU Miinchen, FH Wiesbaden, FH Wien Studiengidnge der WKW Wien, TU Chemnitz). Pro
realizaci svych vyzkumnych zaméru ziskala étyfi prestizni stipendia - v roce 2003 Stipendium
GFPS (Gemeinschaft fiir Praktika und Stipendien), 2007 Stipendium Ernsta Macha a stipendium
Institutu fur kulturelle Infrastruktur Sachsen, v roce 2008 badatelské stipendium némecké nadace
Hertie-Stiftung (Hertie-Stipendienprogramm fiir Geistes- und Gesellschaftswissenschaftler).

Vramci své védecko-vyzkumné cinnosti se dlouhodobé vénuje mezindrodnimu
managementu. Ve své tvirci Cinnosti se zaméfuje v ramci uvedené oblasti na fizeni lidskych
zdroji v mezinarodnich podminkach. V letech 2006-2007 byla iniciatorkou a koordinatorkou
mezinarodniho vyzkumného projektu ,,Wirkungsweise der Unternehmenskultur auf die Effizienz
des Multinationalen Unternehmens in der Tschechischen Republik, in Osterreich und Ungarn*
podpotfeného Rakouskym ministerstvem pro védu, vyzkum a kulturu. Od roku 2008 je ¢lenkou
mezinarodniho tymu vyzkumného projektu GLOBE (,,Global Leadership and Organizational
Behaviour Effectiveness®). Jako feSitelka ¢i spolufeSitelka se aktivné podilela na feSeni 9
vyzkumnych projektt, ztoho je pét mezinarodnich. Je autorkou odborné monografie, 41
plvodnich védeckych praci publikovanych ve védeckych, odbornych Casopisech, ve sbornicich
narodnich a mezinarodnich védeckych for. Aktivné participovala na vice nezZ 40 mezinarodnich
(sveétovych 1 evropskych) kongresech, konferencich a symposiich. Pravidelné je oslovovana jako
recenzentka védeckych pfispévkil na zahrani¢nich konferencich (EIBA ,,European International
Business Information Management Association, Cross- Cultural Conference Steyr a SIETAR
Europa Congress).

Je Clenkou tfi mezinarodnich védeckych siti a organizaci — od roku 2005 EIASM
(,,European Institute for Advanced Studies in Management®) sdruzujici vyzkumné pracovniky
z oblasti managementu, od roku 2006 védecké organizace IMDA ,International Management
Development Association*) zaméfujici se na podporu kooperace mezi vyzkumniky z celého svéta
v oblasti managementu a od roku 2008 EPWS (,,European Platform of Women Scientests®).

V roce 2012 pisobila jako expert hodnotici komise vysokoskolskych studijnich programi
Vv oblasti ,,Management and Administration, Real Estate Management® v LotySsku.
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1 UvVOoD

Predkladana habilitacni prace pojednava o oblasti fizeni lidskych zdroji v mezinarodnim
prostfedi nadnarodnich korporaci. Tradi¢ni podniky pisobici pouze uvnitf hranic jednotlivych
statd jsou dnes jiZ zcela ojedinélé. Rizeni lidskych zdrojti na po¢atku nového tisicileti je vyznamné
ovlivilovano  turbulentnim prostfedim plnym zmén, rostoucim vlivem informacnich
a komunikacnich technologii, zkracovanim vzdalenosti a Casu. V souvislosti s postupujici
internacionalizaci a globalizaci trhit dochazi k zvysené potieb¢é znalosti a uméni fidit firmu
v mezinarodnim prostfedi. Na vyznamu ztraceji tradi¢ni ¢initele podnikani (ptida, nerostné zdroje,
vlastnictvi hmotnych statkll), naopak se do poptedi zajmu dostavaji informace, znalosti a inovace.
Rychly proces celkové globalizace ssebou nese pozadavky na nezbytnou integraci kultur
a kooperaci v ramci nadnarodnich organizaci, které lakaji k jejich expanzi do zahranic¢i predev§im
nenasycené trhy, pomérn¢ levna kvalifikovana pracovni sila, vyhodna poloha ¢i danové ulevy.
Oblast ftizeni lidskych zdroji se ménila vzdy v souvislosti se socidlnimi a ekonomickymi
podminkami urcitého historického obdobi a kultury. V disledku vnéjsich vlivii i vnitinich
podminek korporaci se také ménil vyznam dil¢ich personalnich aktivit a s rozvojem metod fizeni
postupné také nariistaji naroky na manazery a pracovniky, do jejichz kompetence fizeni lidskych
zdrojt spada. Personal dnesniho podniku se stdle vice internacionalizuje - mezindrodni pracovni
tymy jsou dnes jiz zcela béznym jevem. Kultura a kulturni odli$nosti tak sehravaji vyznamnou
ulohu pfi mezinarodnich jednanich i kazdodenni praci multikulturnich tymt. Rozdilné chéapani
ptistupti, rozdilné kulturni vzorce mohou zplsobit, ze se dobré zdméry a ndpady nepodaii
zrealizovat efektivné a uspésné. Lidé v riznych zemich mohou stejné skutecnosti rizné¢ chapat
a rozdilng je interpretovat. Vyznamy, které jim ptikladaji, jsou mistem, kde se nejvice projevuji
rozdilné kulturni tradice. Kultura ovliviiuje chovani kazdého jedince a kulturni vzorce je velmi
nesnadné pienaset. Znalost a respektovani kulturnich odli$nosti mize pomoci k lepSimu pusobeni
V mezindrodnim prostiedi, ke zmirnéni moznych nedorozuméni a predviddni moznych reakci
partnert a spolupracovnikd. Potfeba manazeri fidit u¢inné mezinarodni tymy Se v praxi neustale
zintenziviiuje, a proto je na tuto oblast stile vice zaméfovana pozornost a dochazi
k jejimu systematickému rozpracovavani i v teoretické roving.

Hlavnim cilem autorky p#i zpracovavani predklddané habilitatni prace bylo ptispét
k prohloubeni a rozsiteni poznatkové baze v oblasti fizeni lidskych zdroji v mezinarodnim
prostiedi, a to zejména v malo probadanych podminkach Ceské republiky.

Po stru¢ném uvodu préace nasleduje vymezeni pfedmétu a hlavniho cile teoretické i empirické ¢asti
habilitacni prace, jakoz i nastin pouzité metodiky zpracovani. Vlastni teoreticka vychodiska
habilita¢ni prace jsou shrnuta do dvou kapitol a dale strukturovana do podkapitol. Nejdiive jsou ve
treti kapitole vymezeny kli¢oveé pojmy relevantni fizeni lidskych zdroji v mezinarodnim prostiedi.
Uvedena jsou specifika globaliza¢nich a internacionaliza¢nich procestli, popsany moZznosti zapojeni
do mezinarodnich aktivit, vymezeny zakladni typy a formy vzajemné spoluprace. Pozornost je
vénovana modelu EPRG, ve kterém jsou nastinény strategie nadnarodnich korporaci pii pronikani
na zahrani¢ni trhy. Na tuto kapitolu nasledn¢ navazuje zpracovani teoretickych vychodisek uzce
spjatych s oblasti fizeni lidskych zdrojii v mezinddnim prostfedi. V tivodu ctvrté kapitoly je
podana historickd retrospektiva dané oblasti jako stru¢ny exkurz do vyvoje teorii a pfistupt
k fizeni lidskych zdrojii. Vzhledem ke zkoumanému zabéru habilita¢ni prace, tj. mezinarodnimu
kontextu prostfedi, byl nasledné¢ vymezen také koncept kultury, a to se zaméfenim na Uroven
narodni kultury, kdy pochopeni jejiho konceptu mize napomoci k porozuméni pfistupit zastupcii
vzdjemné odliSnych narodnich kultur, a tak 1 pfipadnym odliSnostem v jejich chovani. Obsah
narodni kultury je demonstrovan prostfednictvim jednotlivych prvkia tvotici strukturu kultury,
jejichz vzajemné vazby jsou zachyceny prostfednictvim prezentovanych modeltt G. Hofstedeho, E.
Scheina a S. Sackmann. Pozornost je dale vénovéna kulturnim standardim a kulturnim dimenzim



slouzicim k porovnani obsahu vice narodnich kultur. V tomto kontextu jsou piedstaveny kulturni
dimenze zkonstruované G. Hofstedem, F. Trompenaarsem, R. Housem a jejich kolegy, je
pfiblizena také metoda kulturnich standardii A. Thomase. Dale se stfedem zajmu stdva manaZzer
jako klicova postava mezindrodnich aktivit nadnarodnich korporaci. Mezinarodni manazer je
vniman jako nositel persondlnich ukolti a ¢innosti. V ramci jeho role uspé$ného vedouciho
mezinarodnich pracovnich tymi je pozornost zaméfena na profil osobnosti, interkulturni
manazerskou kompetenci a praktikované pfistupy k fizeni podfizenych pracovnikl. V zavéru této
kapitoly je pojedndno i o pfipravé mezinarodniho manazera jako velmi dulezité¢ fazi celého
komplexniho procesu jeho plsobeni v mezinarodnich podminkach. Na zakladé nacerpanych
teoretickych poznatki byl autorkou zkonstruovdan model vlivu mezinarodniho manazera
v prostiedi nadnarodnich korporaci.

V empirické c¢asti habilitacni prace jsou prezentovany vysledky realizovaného empirického
vyzkumu, jehoz hlavnim cilem bylo identifikovat a popsat specifika fizeni lidskych zdroji
v mezinarodnim prostiedi nadnarodnich korporaci, a to na ptikladu rakouskych dcetinych
spole¢nosti etablovanych v Ceské republice. Empirického vyzkumu se z&astnilo celkem 427
respondentii z 23 rakouskych dcefinych spole¢nosti pisobicich v Ceské republice. V empirické
casti habilitaéni prace jsou prezentovany vysledky realizovaného empirického vyzkumu, jehoz
hlavnim cilem bylo identifikovat a popsat specifika fizeni lidskych  zdroji
v mezinarodnim kontextu nadnarodnich korporaci, a to na ptikladu rakouskych dcetinych
spole¢nosti etablovanych v Ceské republice. Hlavnim vystupem empirického vyzkumu bylo
zmapovani piistupu k fizeni lidskych zdroji v rakouskych dcefinych spolecnostech v soucasné
dob& etablovanych v Ceské republice, jakoz i vzajemna komparace praktikovaného stylu
s o¢ekavanym. Byl také identifikovan profil osobnosti uspésného mezinarodniho manaZzera
v prostiedi rakouskych dcefinych spolecnosti v nasi republice, zjiStény rozdily ve vnimani stylu
fizeni determinované narodni kulturou a v neposledni fadé zkonstruovana empirickd typologie
fizeni lidskych zdrojii v rakouskych dcefinych spolecnostech v Ceské republice.



2 PREDMET, CILE A METODIKA ZPRACOVANI HABILITACNI
PRACE

Predmétem predkladané habilitatni prace je oblast fizeni lidskych zdroji v mezinarodnim
prostiedi. Vzhledem k neustale silicim vlivim globalizac¢nich a internacionaliza¢ni procesii vidi
autorka danou oblast a jeji vyzkum jako velmi aktualni. Za dilezité povazuje zpracovani tohoto
tématu pravé v podminkich Ceské republiky, protoze za posledni dvé desetileti se zde
mezinarodni podnikatelské aktivity znaéné zintenzivnily. Znalost specifik fizeni pracovnika
v mezinarodnim prostfedi se tak v podminkach ¢im dal vice se oteviraci ¢eské ekonomiky jevi
jako velmi vyznamnou, a to jak pro rozvoj teoretického poznani v této oblasti, tak 1 z hlediska
dalsiho uspésného fungovani podnikl v mezinarodnim prostredi.

r o wr

Cilem teoretické ¢asti habilitacni prace je:

e vymezeni soucasného chapani pojmu fizeni lidskych zdroji v mezinarodnim prostredi
nadnarodnich korporaci a jemu relevantnich termint;

e vymezeni  osobnosti  uspéSného  mezinarodntho  manazera a  jeho  role
v mezinarodnim prostfedi podniku piisobiciho v Ceské republice;

e vymezeni slozek a vyznamu interkulturni manaZzerské kompetence pro praci mezinarodniho
manazera;

e vymezeni konstruktu kultura v kontextu mezinarodniho prostiedi a vliv narodni kultury na
fizeni lidskych zdroji v mezindrodnim prosttedi;

e zmapovani  prostifedki  ucinné  pfipravy  manazerG na  jejich  pusobeni
v mezinarodnim prostfedi nadnarodnich korporaci.

Cilem empirické ¢asti habilita¢ni prace je:

e identifikace a popis stylu fizeni lidskych zdroji v rakouskych dcefinych spole¢nostech
nadndrodnich korporaci etablovanych v Ceské republice.

Dil¢imi cili jsou:

e identifikace profilu osobnosti uspésného mezinarodniho manazera v prostiedi rakouskych
dcefinych spolecnosti v Ceské republice;

o identifikace a komparace praktikovaného a oc¢ekavany styl fizeni v rakouskych dcefinych
spole¢nostech plisobicich na izemi Ceské republiky;

e identifikace rozdilt ve vnimani stylu fizeni determinovanych narodni kulturou;

e konstrukce empirické typologie stylu fizeni mezinarodnich manaZerti rakouskych
dcetinych spolecnosti etablovanych Ceské republice.

Pti zpracovani teoretickych vychodisek piedkladané habilitacni prace byl pouzit piistup
teoreticko-kritické analyzy stavu vyzkumu a poznani ve zkoumané oblasti. Dil¢imi metodami byly
obsahova analyza relevantnich zdrojii, dale pak syntéza ziskanych poznatkli a jejich kritické
zhodnoceni vzhledem k celkovému zameétfeni prace. V praktické Casti prace byl vzhledem ke
skutecnosti, ze o konceptu fizeni lidskych zdroji ve zkoumaném prostiedi rakouskych dcefinych

spolecnosti v Ceské republice existuji pouze diléi poznatky, vyzkum koncipovan jako exploratorni



a nebyly tedy formulovany zadné hypotézy. Ke sbéru dat v ramci empirického vyzkumu bylo
pouzito kvantitativnich metod, konkrétné¢ se jednalo o metodu pisemného dotazovani v podobé
dotaznikového Setieni, zalozeného na $kalovacich postupech. Dotaznik nazvany jako ,Rizeni
pracovnikii v mezinarodnim prostiedi nadnarodnich podniki v Ceské republice” byl vytvoien
modifikaci dotazniku typu Alpha vyvinutého a pouzivaného ke sbéru dat R. Housem a jeho
spolupracovniky v ramci tfeti faze mezinadrodniho vyzkumného projektu GLOBE. Data ziskana
dotaznikem byla zpracovana pomoci metod statistické analyzy, a to prostiednictvim deskriptivnich
statistik, faktorové, shlukové analyzy a déale pak analyzy rozptylu (ANOVA). Statistické
zpracovani dat bylo provedeno pomoci programu SPSS verze 16.0.



3 RIZENI LIDSKYCH ZDROJU V MEZINARODNIM PROSTREDI

Rizeni lidskych zdroji v riznych kulturnich podminkach je komplexnim a velmi naroénym
procesem. Na manazery jsou v mezinarodnim prostiedi kladeny vysoké naroky, a to jak ze strany
mateiské spolecnosti, tak spolupracovnikli, z nichz mnozi pochéazeji a jsou zvykli pracovat ve
zcela odlisnych podminkéach.

Efektivita spoluprace zavisi velkou mérou na tom, jakou maji manazeti schopnost ovlivnit své
spolupracovniky, ktefi v souCasné dobé casto pochdzeji z rtznych kulturnich prostfedi. Byt
zaméstnan a spolupracovat denné s kolegy rtiznych narodnosti je mozné povazovat za mnohem
naro¢ngjsi nez jednat byt i pravidelné se zahraniénimi obchodnimi partnery. Casto se stava, Ze
¢lenové mezinarodnich tymt jsou vynikajicimi odborniky ve svém oboru, ale spole¢né dilo se ptes
veskerou snahu, vysokou kvalitu a perfektni prezentaci vysledku ze zahadnych diivodi nedafi. Ne
vzdy totiz chapeme a interpretujeme obsah komunikace shodné, a to i v pfipadé kdy hovotime
stejnym jazykem. Nékteré zptsoby reklamy osvédcené ve Spojenych statech nefunguji ve vétsing
zemi Evropy. Univerzitni tituly ptisobi dobfe na navitivenkach v Némecku, Rakousku &i Cesku,
mnohem mensi vahu maji ale v USA ¢i Francii. A v kazdodenni spolupraci je to mnoho dalSich
,»drobnosti“, které nakonec mohou zmafit dobfe naplanovy zamér.

V odborné literatufe se setkdme s pomérné velkym mnozstvim definic vymezujicich pojem
fizeni lidskych zdroji. V mezindrodnim kontextu se v soudobé odborné literatufe mtizeme setkat
zejména s pojmem ,,mezinarodni fizeni lidskych zdroji*. Obsahové€ jsou analogicky pouzivany pro
tuto oblast v anglicky mluvicich zemich pojmy ,,international human resource management®
(Bonache, 2000, Griffin, Pustay, 2005, Dowling, Festing, Engle, 2008, Dickmann, Sparrow,
Brewster, 2008, Sparrow, 2009, Mayrhofer, Morgan, 2008, Pride, Hughes, Kapoor, 2014),
»intercultural human resource management (Black, Mendenhall, 1991, Hofstadler, 2010), dale se
také mizeme setkat s pojmem ,,expatriate management™ (Graf, Harland, 2005, Hofstadler, 2010),
,»cross-cultural human resource management* (Hofstadler, 2010), v némecky mluvicich zemich se
setkavame v tomto kontextu s terminy ,.interkulturelles Personalanagement® (Apfelthaler, 2002,
Thomas, Hagemann, Stumpf, 2005, Kumbruck, Derboven, 2009), ¢&i ,internationales
Personalmanagement* (Weber, 2001, Bergemann, Sourisseaux, 2003). Mezinarodni fizeni
lidskych zdroji je vymezovano nejcastéji jako souhrn persondlnich €innosti (napf. planovani,
ziskavani, vybér, alokace, rozvoj, dalSi vzdélavani, hodnoceni vykonu, motivovani, vztahy
sodbory a propousténi), které jsou determinovany multikulturnim prostfedi nadndrodnich
spolecnosti.

Hlavni ¢innosti fizeni lidskych zdroji v mezinarodnim prostedi jsou vymezovany nejcastéji jako
(Bartlett, Ghoshal, 2006, Dowling, Festing, Engle, 2008):

» persondlni plinovani (angl. workforce planning), tj. kontinualni analyza potieb
mezinarodni korporace a pokryti identifikovanych mezer lidskymi zdroji. Mezi stéZejni
ukoly patii tvorba popisu pracovnich mist, tj. definice pracovnich ukol, kompetenci,
odpovédnosti a specifikace pracovnich mist. Pfi realizaci analyzy a nasledné tvorbé popisu
pracovnich mist je nutné zohlednit regionalni podminky lokalit, pro které jsou vytvaieny.

»  ziskavani, vybér a prijimani zaméstnancu (angl. recruitment, selection and adaptation), tj.
naborovy proces (od inzerce volné pozice, kterd je sestavena na zakladé popisu pracovni
pozice, ptes relevantni metody vybéru az po konecné rozhodnuti), zajisténi néastupnich
dokumentti, orientace nového zaméstnance, adaptacni proces po nastupu. Ve vybérovych
metodach je nutné dbat na to, aby byly zjistény piedpoklady budouciho zaméstnance
pracovat v mezinarodnim prostiedi, popt. jeho ptipravenost pracovat v odlisném kulturnim
prostiedi.
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rozmistovani (zarazovani), rozvoj a vzdélavani zaméstnanci (angl. staffing, development
and training), tj. zafazeni zaméstnancti na konkrétni pracovni misto, jejich povySovani,
plany nastupnictvi, piefazovani na jiné pozice, tvorba rozvojovych pland, plan dalsiho
vzdélavani, jakoz i zajiStovani, popf. realizace vzdé€lavacich aktivit. V mezinarodnim
prostiedi se zohlednuji zejména podpora pii zaclenovani do mezinarodniho kolektivu
a potieby dalSiho vzdélavani, které pfispivaji k usnadnéni prace v multikulturnich
podminkach.

hodnoceni zaméstnancii (angl. performance appraisal), tj. ptiprava potifebnych formulai,
Casovy plan hodnoceni, vybér obsahu a metoda hodnoceni, vyhodnocovani a uchovéavani
dokumentti, organizace hodnoticiho pohovoru, navrhovani a kontrola opatieni.

odmeénovani a stimulace (angl. remuneration and stimulation): zajisténi spravedlivych,
flexibilnich a motivacnich odmén, jakoz i dalSich néstrojii ovliviiovani pracovniho vykonu
a motivovani zaméstnancl, poskytovani zaméstnaneckych vyhod, které zohlednuji
a vyrovnavaji ptipadné znevyhodnéni plynouci z podminek odliSného pracovniho
prostiedi.

pracovni vztahy (angl. industrial relations), zejména jednani mezi vedenim organizace
a predstaviteli zaméstnanci (odbory), pofizovani a uchovavani zapisu z jednani,
zpracovani informaci o tarifnich jednanich, dohodach, zdkonnych ustanovenich. Také se
jedna o zaméstnanecké a mezilidské vztahy, feSeni stiznosti, disciplinarnich jednéni, otazky
komunikace v organizaci apod.

péce o zaméstnance, tj. pracovni prostiedi, bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci, vedeni
dokumentace, organizovani kontroly, otdzky pracovni doby a pracovniho rezimu,
zalezitosti socidlnich sluzeb, napf. stravovani, socidln¢ hygienickych podminek prace,
aktivit volného c¢asu, podnikovych starobnich diichodii, kulturnich aktivit, Zivotnich
podminek zaméstnanct, sluzeb poskytovanych rodinnym piislusnikiim atd. Do této oblasti
muzeme zaradit také podporu a pomoc pii piemistovani pracovnika do zahranici a také pfi
jeho navratu zpét, kdy hovofime o tzv. repatriaci (angl. repatriation). V mezinarodnich
podminkach se velmi Casto tato podpora a péce tyka nejen samotného pracovnika, ale také
jeho rodiny.

Persondlni informacni systém (angl. personnel information system), tj. zajistovani,
uchovani, zpracovani a analyza dat tykajicich se pracovnich mist, zaméstnancti a jejich
prace, mezd, socidlnich zaleZitosti, personalnich ¢innosti v organizaci i vngjSich podminek
ovliviwyjicich formovani a fungovani persondlu organizace, poskytovani odpovidajicich
informaci pfisluSnym piijemcim (vedoucim i fadovym zaméstnanciim, organim mimo
organizaci — napt. ufadu prace, organtim statni spravy), organizovani a analyza zvlastnich
Setfeni mezi zaméstnanci (napf. prizkum spokojenosti zaméstnancit) apod. Prostfednictvim
personalniho informacniho systému jsou shromazd’ovana data ziskdna napt. z pravidelného
pruzkumu trhu prdce, jehoz hlavnim cilem je odhaleni potencidlnich zdroji pracovnich sil
pro organizaci na zaklad¢ analyz populacniho vyvoje, analyz nabidky a poptavky
pracovnich sil, analyz konkuren¢ni nabidky pracovnich pfileZitosti apod. Data ukladana
V informacnim systému jsou vyuzivana nejcastéji k vytvareni harmonogramu personalnich
praci a systémi zaméfenych na vyuzivani matematickych a statistickych metod
V persondlni praci apod. Podpurnou funkci sehrava personélni informacni systém také pti
sledovani a zejména dodrzovani zakonl v oblasti prace a zaméstnavani pracovnikii. Jedna
se napf. o striktni dodrzovani ustanoveni zdkoniku prace, pracovnich kodexii a jinych
zakon tykajicich se zaméstnanct, prace, odménovani ¢i socidlnich zélezitosti. Stale vice
jde o dodrZzovani ustanoveni zakonid zakazujicich jakoukoliv diskriminaci pfi
zameéstnavani, hodnoceni ¢i odménovani pracovnikli na zéklad€ jejich pohlavi, veku,
narodnosti, ndbozenstvi, politické ptisluSnosti apod. Tato personalni ¢innost nema za ukol
pouze ochranovat zaméstnance, ale chrani i organizaci pfed diisledky nedodrzeni néjakého



pracovnépravniho ptedpisu nebo poruSovani lidskych prav. V mezinarodnim prostredi, kdy
je potieba zohlednit legislativni pfedpisy vSech statli, na jejichz tzemi korporace plisobi
a jejichz zaméstnance zaméstnava, se stava tato agenda velmi dalezitou.

Jak je vidét na vyse uvedeném vyctu aktivit, jedna se o ¢innosti obsahové podobné, jako jsou
vykonavany i v prostfedi jedné narodni kultury v ramci fizeni lidskych zdrojii. V mezinarodnim
prostfedi je mozné vidét nariistajici obsahlost a komplexnost téchto Cinnosti, kdy je potieba
sledovat zazit¢ praktiky, rGznd nafizeni a legislativni predpisy nejen jedné zemé, ale vsSech,
ve kterych nadnarodni korporace pulsobi. ZvySuje se také vliv korpordtu na osobni zivot
zaméstnance a jejich vzajemné propojeni. Pfi dlouhodobéjsich pobytech v zahrani¢i odchazeji se
zaméstnancem také jeho nejblizsi. Resi se napt. vhodné podminky pro bydleni, podminky zdanéni
piijmi zaméstnance, zaméstnani partnera, vhodna Skolska zafizeni pro déti, moznosti traveni
volného ¢asu apod.

3.1 Mezinarodni manazer jako kli¢ova postava mezinarodniho RLZ

Manazeti ovliviiuji fungovani organizace zcela vyznamnym zplsobem - zastdvaji dominantni
postaveni v fizeni, pfipravuji koncepce rozvoje, fidi bé€Znou provozni cinnost, a proto jsou
v podniku pokladani za rozhodujici ¢initele. K tomu, aby se stali skute¢né usp&$nymi, je nutné,
aby disponovali takovymi osobnostnimi piedpoklady a byli motivovani spravnym smérem
natolik dostate¢né, aby kontinualné dosahovali zadoucich vykond ve vykonu své pozice.
V Cetnych vyzkumech se proto védci pokouseli identifikovat profil osobnosti ispésného manazera
a zjistili, Ze za univerzalni osobnostni piedpoklady uspéSného manafera je mozné povazovat
zejména iniciativu, ctizadost, empatii, charisma a zdravé sebevédomi (Koontz, Weihrich, 1993,
Avolio, Bass, 1999, Blanchard, 1999, House, Javidan, 2006), ptficemz vykon zavisi pfedev§im na
schopnostech a dovednostech manazera oznaCovanych jako manaZerskd kompetence (napf.
Prokopenko, Kubr a kol., 1996, Winterton, 1999, Kubes, Spillerovd, Kurnicky, 2004, Kubes,
2004).

Pokud manazer ptsobi pii vykonu své pracovni Cinnosti ve vice, neZ jedné narodni kultufe
muzeme jej oznacit za mezinarodniho manazera. Podle Nového a kol. (1996) se jednd o ,,Cloveka
schopného efektivné tidit organizace operujici v mezinarodnim meétitku® (str. 34). Vykonavani
manazerskych funkci je narocnym povoldnim v prostfedi jedné narodni kultury, tzn. v takovém
prostiedi, kde se manazer setkava a ovliviluje pracovniky pochazejici pouze ze stejné narodni
kultury jako on sam. Pusobeni v prostfedi nadnarodnich firem znamena vSak mnohem vétsi tlak
kladeny na manaZery, ale také vétsi vyzvy a moznosti jejich rozvoje.

V kontextu mezinarodniho managementu se setkavame s pojmy expatriot, inpatriot
a euromanaZer. Expatriotem rozumime manazera, ktery je vyslan matefskou spolecnosti
do zahrani¢i za tucelem splnéni urc€itého ukolu nebo specialistu pracujictho v zahranici
V mezinarodnim tymu. Za inpatrioty jsou povazovani manazefi relokovani na omezenou dobu
z dcefiné spole¢nosti do centraly mezinarodniho podniku, a to vétSinou za ucelem ziskani
a rozvinuti interkulturni kompetence (Stumpf, 2005). EuromanaZerem je oznacovan takovy
vedouci pracovnik, ktery vykonava fidici funkce ze své mateiské zemé, tzv. ,,na dalku* nebo-li
virtudlné. V piipadé¢ potieby navstévuje osobné jednotlivé pobocky V zahrani¢i. Tento typ
manazera byva v odborné literatufe vymezovan také jako ,,virtudlni expatriot™ (Briscoe, 1995, dle
Strach, 2009).

Vzhledem ke vlivu, jaky mezinarodni manazefi v nadnarodni Korporaci maji, zavisi na nich
ve velké mife Gspéch zahrani¢niho podnikani. Profil osobnosti mezindrodniho manazera se proto
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stal pfedmétem mnohych vyzkumnych studii (Deller, 1996, Schneider, Barsoux, 1997, Thomas,
2000, Ward, 2001, House, Hanges, Javidan, Dorfman, Gusta, 2004 a dalsi). Vyzkumné vysledky
téchto studii obsahuji rlznorodé vycty osobnostnich ptedpokladli podporujicich pilisobeni
manazera v mezinarodnim prostiedi. Nejcastéji jsou v tomto kontextu uvadény predpoklady jako
samostatnost, tolerance, jazykova kompetence, schopnost ucit se novému a ptizpisobit se.

Osobnostni pfedpoklady mezindrodniho manazera jsou zdkladem pro formovani interkulturni
manaZerské  kompetence, ktera je  vymezovana jako  schopnost ,vstupovat
do multikulturnich socialnich situaci, schopnost pochopit je, pfiméfené je zvladat a v jejich
kontextu uspésné fesit vécné tkoly* (Novy, Schroll-Machl a kol., 2001, str. 34).

Interkulturni manazerska kompetence je vzajemné zavisla s dal§imi manaZerskymi
kompetencemi — strategickou, individualni, socialni a odbornou kompetenci, které velmi
vyznamné podporuji GspéSnost plisobeni manazera v mezinarodnim prostiedi (Stahl, Mayrhofer,
Kiihlman, 2005). Pod pojmem strategicka kompetence je chipano financni fizeni, fizeni rizik,
znalosti, organizacni schopnosti, schopnost fesit problémy, rozhodovani a synergie. Individualni
kompetence ptredstavuje schopnost vlastni motivace, sebeorganizovani, kontroly situace, odolnost
vhci stresu, optimisticky pfistup a schopnost sebekritiky. Socidlni kompetenci je chapéana
schopnost tymové spoluprace, ptizpisobeni se, komunikace, empatie, tolerance a fidici schopnosti.
Odborna kompetence predpokladd schopnost aplikace ziskanych znalosti z oboru, o fizeni
podniku, modernich komunika¢nich technologiich a mezinarodni pracovni zkuSenost. V centru
vSech uvedenych ptedpokladii se nachazi interkulturni kompetence, kterou je mozné chépat jako
schopnost rozumét specifikiim vlastni i cizich narodnich kultur a zohlediiovat je ve svém chovani.
K této kompetenci patii také jazykové znalosti, schopnost metakomunikace, pfipravenost ucit se
a schopnost tolerance. Vzajemna zavislost uvedenych manazerskych kompetenci je zcela
evidentni. Manazer musi byt napi. schopen, odborné vysvétlit a komunikovat sva rozhodnuti
ostatnim pracovnikiim svého tymu tak, aby dosahl maximalni miry akceptace zadavaného ukolu.
Kuspésnému zvladnuti nutné pottebuje symbiodzu jazykovych znalosti, fidicich schopnosti,
empatie a znalost obsahu narodni kultury vSech jeho ¢lent.

Od mezinarodniho manazera se ocekava zastavani rtznych roli a vykon cetnych funkci
v podniku. Tito manazefi piedstavuji ,,prostiednika“, ,styéného distojnika“ nebo-li kontaktni
osobu mezi matei'skou a dcefinou spolecnosti. Tato role ,,sluhy dvou panti* (Bolten, 2005) s sebou
pfinai mnoho pozadavkii a nemaly tlak, ktery je na manaZera vyvijen. Casto musi fesit dilema -
na jedné stran¢ se dokazat pfizptsobit lokdlnim podminkam v dcefiné spolecnosti a na druhé
stran¢ plnit tkoly zaddvané centralou. VétSinou mivaji obé roviny — narodni i zahrani¢ni — stejné
priority. Manazefi se tak ocitaji ve velmi slozité vychozi pozici. Na jedné strané¢ by méli
prokazovat vysokou miru porozuméni pro zajmy dcefiné spole€nosti, na druhé strané¢ musi mit
stale na paméti prosazovani potieb centraly. Byva velmi obtizné uspokojit stejnou mérou vSechny
zainteresované strany, kterym je zodpovédny. Proto je vykon této nelehké tlohy moZné povaZzovat
za velmi stresujici, ne vZdy jsou totiz z4jmy dcefiné a matetské spolecnosti v souladu. Manazer se
tak dostava do situace, kdy jsou na n¢j smérovana rliznoroda ocekéavani, ktera mohou byt castecné
kompatibilni, ale také velmi protichidna. Kromé téchto tlaki, se kterymi se musi mezinarodni
manazer vyrovnat v pracovnim prostfedi, je velmi siln¢ ovlivilovan také z4jmy své rodiny a
dalSimi externimi faktory (napft. socidlnimi kontakty z vnéj$iho prosttedi podniku).

V souladu s uvedenymi teoretickymi poznatky navrhla autorka model vlivu mezinarodniho
manazera v prostiedi nadnarodniho podniku. Z uvedeného modelu je patrné, Ze na manaZera
Vv prostfedi mezindrodniho podniku plisobi soucasné jak interni, tak i externi vlivy. Mezi hlavni
externi vlivy je mozné zatadit narodni kulturu (vlastni i cizi v pfipadé mezinarodniho podniku)
a oblast podnikani. V internim prostiedi se jednd hlavné o zajmy matetské spole¢nosti (napf.
v podob¢ vytyCené strategie) a ocekavani ze strany podiizenych pracovnik. Mezinarodni manazer
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ovliviluje své podiizené pracovniky ptedevSim prostiednictvim praktikovaného stylu fizeni, ve
kterém se projevuji jeho osobnostni charakteristiky a kompetence pro vykon dané pozice. Vliv
manazera na podfizené pracovniky mulze byt jak pozitivni, tak i negativni. ManaZer se stava
uspésnym teprve tehdy, pokud jej tak vnimaji i jeho podfizeni. A pracovnici jej budou vnimat jako
uspésného v piipadé, pokud jeho praktikovany styl vedeni bude v souladu s jejich ocekavanim.
Manazer by si mél byt védom toho, ze chovani jeho podfizenych je ovlivnéno pravé jejich
o¢ekavanim viici nému a snazit se tuto skutecnost védome fidit. Pokud si manazer uvédomi, jaky
styl fizeni je od n¢j ze strany jeho podfizenych ocekdvan, muze jej ptizptisobovat tak, aby je
dokédzal podnitit k dosahovani co nejlepSich vysledkii. Zda je praktikovany styl fizeni
mezinarodnich manazert v souladu s oc¢ekavanim pracovnikii se projevi nasledné v jejich
vykonnosti.

3.2 Vliv narodni kultury na ¥izeni lidskych zdroji v mezinarodnim prostiedi

Pojem kultura je mnohovyznamovym terminem, ktery pochézi z latiny a plivodné oznacoval
obdélavani, vzdélavani piady, zemé. Obsah tohoto pojmu se od dob svého vzniku vyvijel
a v soucasné dobé je kultura vymezovéna jako ,,vnaSeni lidského ducha a umu do véci a lidi
(Petrackova a kol., 1995, str. 473).

S pojmem kultura, tak jak je chdpan v sou€asnosti, se setkdvame od poloviny 18. stoleti. UZivan
byl nejprve v antropologii, odkud byl postupné pievzat do fady dalSich vé&dnich disciplin
(etnografie, psychologie, sociologie, a pozd¢ji také do managementu).

V ramci antropologie je zkouman vyvoj, struktura a fungovani riznych kultur v ¢ase a prostoru
(Soukup, 1998). Antropologicky pfistup k pojeti kultury hledd zejména porozuméni riznym
spoleCenstvim zevnitf, a to prostiednictvim pobytu uvnitf konkrétni skupiny. Mezi piedni
predstavitelky kulturni antropologie patii i Mead, kterd na zaklad¢ svych vyzkumii definovala
kulturu jako ,,sdilené vzorce chovani“ (1953, dle Schneider, Barsoux 1997, str. 19). Dalsi
antropologové (napf. Lévi-Strauss, Geertz ¢i D’Iribarne dle Krause, 1998) se zamé¢fili predevSim
na popis a analyzu chovani pfislusnikti ur¢ité kultury a jeho naslednou interpretaci. Ve svych
vyzkumech vymezovali kulturu jako ,,soubor védomosti, standardd pro vnimani, hodnoceni
a chovani“ (dle Kluckhohn, Strodtbeck, 1996, str. 219) a zdlraznili, ze kulturou je piedevsim to,
co je nepozorovatelné, protoZze vnimané normy chovani maji hlubsi symbolicky vyznam. V tomto
kontextu je kultura vymezovéna jako ,,systém sdilenych vyznamt, ktery podnécuje a vysvétluje
pozorované chovani“ (1971, dle Schneider, Barsoux 1997, str. 20). Etnografie zkouma a popisuje
hmotné produkty lidské kultury (napt. stavby, odévy apod.) a zplisob zivota (napt. obyceje,
tradice, ritudly apod.).

V ramci psychologie, ktera se jako véda zabyva podstatou, vznikem, utvarenim a ¢innosti lidské
psychiky, se vy¢lenila jako samostatna disciplina kulturni psychologie srovnavajici specificky vliv
riznych kultur na chovani a prozivani ¢loveéka (Hartl, 1993). V kontextu psychologie je kultura
vniméana jako zpusob vnimani, mySleni a citéni podminujici chovéani. Zdiraziiovany jsou tedy
piedevsim kognitivni aspekty kultury.

Sociologie je véda zkoumajici struktury a fungovéani spolecnosti (Sekot, 2002). Sociologové
chapou kulturu jako specifickou funkci kolektivniho zivota lidi (Hartl, 1993) a pfistupuji ke
kultute jako neoddélitelné soucasti spolecnosti, kterd se spolecnosti vzniké a rozviji se, se zanikem
spolec¢nosti zanika. Zastavaji nazor, ze se spoleCnost v kultufe uskuteciiuje, potvrzuje, v zapase
o existenci a pfi pretvafeni pfirody se za pomoci kultury udrzuje, v kultufe se reprodukuje,
inovuje, kulturou se reguluje, reflektuje i manifestuje.

V ramci spoleCenskoveédnich disciplin byla v odborné literatufe publikovana celd fada definic
pojmu kultura. Tento termin patii mezi odborniky v soucasné dobé stale se zrychlujicich procesii
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globalizace a internalizace mezi nejvice diskutované. Bohuzel tento diskurs neni pfili§ piehledny,
protoze existuje nespocet definic kultury.

Kultura je abstraktnim konstruktem postihujicim velmi slozité strukturovany jev, a proto
neexistuje vSeobecn¢ piijatd definice tohoto pojmu. V soucasné dobé je kultura nejcasteji chapana
jako soubor nazorti, hodnot a vzorcti chovani, které jedinec ziskava v pribéhu svého Zivota
v ramci socialnich skupin, jejichZ se stdva ¢lenem. Kultura jako spole¢né sdileny systém vyznamui
a vzorci chovani se projevuje v chovani jednotlivych ¢lenit konkrétnich skupin, je pro danou
skupinu specificka a odlisuje ji od jinych skupin. Klicovou funkei kultury je usmérnovani chovani
jejich Clend. Potize pii definovani jsou dany pfedevSim tim, ze kultura pfedstavuje mnozstvi
riznorodych prvkll a vztahli vytvarejicich rizné struktury a procesy, které je mozné zkoumat
z mnoha hledisek.

Shrneme-li uvedené poznatky tykajici se zkoumaného pojmu, je mozné konstatovat, ze kultura:
*  jevytvorena ¢lovékem;

. siln¢ ovlivituje naSe vnimani sebe sama a okolniho svéta;

. je osvojena v prub&hu primarni socializace v ramci procesu uceni;

. je relativné stald, ale ptitom podléha kontinudlni zméng;

. predstavuje hodnotovy a orientacni systém pro mysleni, citéni a chovani jedince;

. odliSuje od sebe rozdilné socialni skupiny.

Kultura je nejcastéji vymezovana pomoci vyctu jejich jednotlivych prvkil. Za tyto prvky jsou
povazovany zejména zakladni predpoklady (Rousseau, 1990, Nagel. 1995, Schultz 1995, Schein,
1985, May, 1997, Gontard, 2002, Sackmann, 2002), hodnoty (Kroeber, Kluckhohn, 1952,
Hofstede, 1992, Thomas, 1994, Matsumoto, 2000), ritualy (Hofstede, 1992), hrdinové (Hofstede,
1992), normy chovani (Schein, 1985, Wiswede, 1991, Thomas, 1994, Hansen, 1995, Apfelthaler,
1998, Matsumoto, 2000) a artefakty (Kroeber, Kluckhohn, 1952, Hofstede, 1992, Schein, 1992,
Trompenaars, 1993, Sackmann, 2002). Nejvice konkrétnimi prvky kultury jsou artefakty
nasledovany normami chovéni a hodnotami, které je mozné oznacit za ¢aste¢né zjevne, protoze je
lze odvozovat z projevii chovani jednotlivych pfislusnikli kultury. Nejhloubéji jsou zakotenény
a bez hlubsi znalosti ostatnich prvkl kultury velmi obtizné rozpoznatelnymi jsou zéakladni
predpoklady.

Na urovni jednotlivych prvkill je mozné identifikovat a popsat obsah narodni kultury. Nejcastéji
pfitom byva volena uroven hodnot a norem chovani, které formuji tzv. kulturni standardy
a kulturni dimenze. ldentifikace kulturnich dimenzi a kulturnich standardi vybranych narodnich
kultur byla pfedmétem Cetnych vyzkumnych projekta (Hall, 1990, Hofstede, 1991, 1993, 1997,
2001, Triandis, 1995, Trompenaars, 1996, Trompenaars, Hampden-Truner, 1998, House, Javidan,
Dorfman, Gupta, 2004, Thomas, 1988, 1996, 1998, 2005, Demorgon, 2002 a dalsi). Kulturni
standardy (Thomas, 1988, 1996, 1998, 2005) je mozné identifikovat pouze pii vzajemné
komparaci narodnich kultur, neni mozné je vSak zobectovat a povazovat za obecné platna
specifika celé narodni kultury. Kulturni standardy jsou vZdy poplatné dobé€ a je nutné je vztahnout
pouze ke zkoumanym kulturam i socialnim skupinam.

Mezi nejznaméjsi a nejvice citovany, ale také nejvice kritizovany vyzkum v této oblasti byl
realizovan Geertem Hofstedem a jeho spolupracovniky (1991, 1993, 1997, 2001). Hlavnim cilem
tohoto vyzkumu, ktery byl realizovan ve spolec¢nosti IBM, bylo zjistit, zda a jaké rozdily existuji
v chovani manazZeri v zavislosti na jejich narodni kultufe. Na zaklad€ vysledkli byly vymezeny
Ctyfi zékladni dimenze narodni kultury - mocensky odstup, vyhybani se nejistoté, individualismus
versus kolektivismus a maskulinita versus femininita. Vzdalenost mocenskych pozic urcuje
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skute¢nost, do jaké miry jsou Clenové urcité spolecnosti ochotni pfijimat nerovnomérné rozlozeni
a diferencovani moci ve spolecnosti. V zemich s velkym mocenskym odstupem se povazuje za
samoziejmé, ze nadiizeni a podfizeni si nejsou rovni. Vyhybani se nejistoté definuje Hofstede
jako ,,miru, v jaké se Clenové kultury citi ohroZeni nejednoznacnymi a nezndmymi situacemi®.
Pokud je index této dimenze vysoky, existuji v dané spolecnosti pocity ohrozeni a nejistoty, které
mnohdy nemaji konkrétni pfi¢inu a racionalni vysvétleni. Vysoka mira individualismu znamena
preferenci sily jednotlivece, jeho osobnich zajmi a potfeb nad z4jmy a potiebami socidlni skupiny.
Kolektivisticky orientované kultury naopak maji tendenci klast spolecné zajmy a cile skupiny nad
individualni. Maskulinita je charakteristickym rysem téch narodnich kultur, kde jsou preferovany
tzv. maskulinni hodnoty - asertivita, orientace na vykon a materidlni uspéch, zatimco
ve femininnich kulturach jsou za dilezité povazovany kvalita zivota, Zivotni prostfedi, skromnost
a empatie. V maskulinné¢ zamétenych kulturdch jsou socidlni role muze a zeny jednoznacné
odliSeny, kdezto ve femininné orientovanych spolecnostech se muzskéa a zenska role piekryvaji —
zeny 1 muzi mohou plnohodnotné zastavat naprosto stejné role. V ramci vyzkumu realizovaného
Hofstedeho metodou v Cing na konci osmdesatych let minulého stoleti (tzv. Chinese Culture
Connection) byla identifikovana péatd kulturni dimenze oznaend jako ,,dlouhodoba versus
kratkodoba orientace”. Dlouhodoba orientace je spojovana se zaméfenim na budoucnost,
s dynamikou a s adaptaci tradic na moderni kontext. Naproti tomu kratkodobé orientované kultury
se vyznacuji statickymi hodnotami a diiraz je kladen na soucasnost a minulost.

Dalsi vyzkumny projekt, ktery vychazel a navazal na poznatky Hofstedeho vyzkumu, byl
realizovan ve druhé poloviné devadesatych let Fonsem Trompenaarsem, ke kterému se pozdéji
ptipojil jeho kolega Charles Hampden-Turner. V tomto vyzkumu je narodni kultura vymezena
jako ,,sdileny systém vyznami pomahajici automaticky fesit opakujici se problémy trojiho druhu:
vztah k druhym lidem, k ¢asu a piirodé“ (Trompenaars, 1993, Trompenaars, Hampden-Turner,
1998). V ramci feseni ,,vztahu k druhym lidem* bylo identifikovano pét samostatnych dimenzi -
universalismus versus partikularismus, individualismus versus kolektivismus, neutralni versus
emocionalni, specificky versus difuzni, pfiznany status versus ziskany status. Universalistické
kultury se vyznacuji dislednym dodrzovanim pravidel, zakont a pfedpisi, a to bez ohledu na
zuCastnéné strany a ménici se podminky. Partikularistické kultury naproti tomu zdaraziuji
jedine¢nost a odlisnost. Dobré mezilidské vztahy jsou nadfazeny obecné uznavanym pravidlam.
Individualismus versus kolektivismus je obsahové identickou dimenzi s dimenzi jiz dfive
identifikovanou Hofstedem. Emocionalné se vyznacujicim kulturam oznaCovanym také jako
expresivni kultury zalezi na budovani vztahli a péci o navazané kontakty, které povazuji
za nezbytné pro budouci spolupraci, nez precizni, piimé a v&cné vyjadifovani. Pfislusnici
neutralnich kultur byvaji vniméani jako chladni, nepfistupni a bez emoci. Kultury se
specifickym zamérenim jsou siln€ orientovany na stanoveny tkol, funkci, cil ¢i aktivitu a uznani
statusu ¢i pozice s nim spojené. V kulturach s difuznim zaméfenim dochazi ke vzajemnému
prolinani riiznych oblasti (napf. pan feditel je panem feditelem i mimo misto vykonu své profese).
Kultury, kde je spoleenské postaveni pfiznavano na zékladé ptislusnosti k urcité spolecenskeé tiidé
¢i rodiné nebo podle titulu u jména, oznacuje Trompenaars jako kultury s pfiznanym nebo také
pripisovanym statusem. V jinych narodnich kulturach je mozné ziskat postaveni na zakladé
dosahovanych vysledku a aspéchu.

V devadesatych letech minulého stoleti byl zahdjen multifazovy vyzkumny projekt GLOBE
(,,Global Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness®), jehoz cilem je identifikovat
osobnostni profil GspéSného mezindrodniho manazera v multikulturnim prostiedi nadnarodnich
spole¢nosti. V ramci tohoto projektu bylo identifikovano devét kulturnich dimenzi (House,
Hanges, Javidan, Dorfman, Gupta, 2004) - vyhybani se riziku, orientace na budoucnost, mocensky
odstup, kolektivismus institucionalni, humanni orientace, orientace na vykon, ,in — group®
kolektivismus, egalitafstvi a asertivita. Jak je patrné jiz z oznaceni jednotlivych dimenzi, mnohé
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z nich obsahové koresponduji s vySe popsanymi kulturnimi dimenzemi nizozemskych kulturologii
Geerta Hofstedeho, jeho zdka Fonse Trompenaarse a jejich spolupracovniki. Dimenze
mindividualismus versus kolektivismus®“ byla rozdélena do dvou dimenzi — ,institucionélni
kolektivismus® a ,,in-group kolektivismus®, pficemz ,,institucionalni kolektivismus* pfedstavuje
miru preference z4jmu instituci pied individudlnimi zajmy a ,,in-group kolektivismus* predstavuje
miru sounalezitosti k urCité socidlni skupin€, k niz jedinec patii. Dimenze ,.egalitafstvi‘
predstavuje miru, s jakou spole¢nost minimalizuje pohlavni nerovnost a ,,asertivita“ charakterizuje
miru sebevédomého chovani jedinct v dané kultute.

Uvedené kulturni dimenze slouzi k popisu obsahu a nésledné komparaci obsahu néarodnich
kultur. Védecka disciplina zabyvajici se srovnavanim rdznych narodnich kultur v kontextu
managementu je oznaCovana jako interkulturni srovnavaci vyzkum (v anglosaskych zemich je
mozné se setkat s oznaCenim ,cross cultural management research®, popf. ,,comparative
management research®, v némecky mluvicich zemich s terminem ,interkullturelle
Vergleichsforschung®). Klicovy vyznam v této oblasti maji jiz vySe zminované studie provedené
Geertem Hofstedem, Fonsem Trompenaarsem, Alexandrem Thomasem, Robertem Housem,
Mansourem Javidanem a jejich spolupracovniky.

Z poznatkl realizovanych empirickych vyzkumii obsahu ndrodnich kultur a jejich vzijemné
komparace vyhdazeji tréninkové programy, které maji usnadnit adaptaci a plisobeni manazerd
V mezinarodnich pracovnich tymech.

3.3 Priprava manaZera na jeho ptisobeni v mezinarodnim prostiedi

V ramci piipravné faze je kladen diuraz predev§im na rozvoj interkulturni manazerské
kompetence, ktera podle Thomase (2005) nevznika sama od sebe, ani jednoduse prostfednictvim
praktickych zkuSenosti (napf. v pracovnim procesu), nybrz soustavnym ucenim, vzdélanim se
a tréninkem. Potfebny materidl dodava na jedné strané¢ mezindrodni praktickd zkuSenost a na druhé
strané védecka analyza interkulturniho managementu a z ni vychazejici tréninkové programy.
Porozumét tomu, jak piisobi orientacni a vyznamové systémy v odliSnych kulturach, neni nijak
jednoduché, a proto vznika potieba didakticko-pedagogické pomoci a podpory. Jednd se
o specidlné vyvinuté tréninkové programy, pfi kterych jsou tcastniklim poskytovany individudlni
a skupinové prozitky a ovéfovana je jejich schopnost zvladani situaci v multikulturnim prostiedi.
K interkulturnimu vycviku existuje n€kolik moznych pfistupti (Dadder, 1987, Miiller, Thomas,
1995, Thomas, 1998, Novy, Schroll-Machl a kol., 2001):

e kulturné orientovany trénink,

e trénink orientovany na interakci a komunikaci,
e trénink tymové spolupréce,

e kulturni asimilator.

V ramci tréninku zaloZeného na zprostfedkovani informaci jsou ucastnici seznameni
prostfednictvim  pfednasek,  filmid, obrazové  dokumentace,  osobnich  poznatki
a jednotlivych ptikladd s vyznamnymi fakty o vztazich v dané kultufe. Soucasti byvaji
1 vypovédi o osobnich zkuSenostech spolupracovniki, ktefi jiz ur€itou zkusenost s danou zemi a
kulturou ziskali. Jedna se predev§im o piedavani informaci zinterakci s kolegy
a ostatnimi lidmi. Trénink davad odpovédi na konkrétni, jednoznacné, dobie uchopitelné
a zapamatovatelné informace, které redukuji prvotni obavy zneznamého prostiedi a pocit
nejistoty. Cilem Kulturné orientovaného vycviku je nazorné piedvedeni typického jednani
ptfisluSnikti cizich kultur, déale seznameni se se sdilenymi hodnotami a normami, které
ovliviiuji jejich pracovni jednani a poznani postupli, podle nichz fesi konfliktni situace. Mezi
zékladni vyukovy material patfi pfipadové studie, komentafe a diskuze. Casto byvaji provadény
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inscenace typickych pracovnich roli a situaci, které jsou analyzovany pfimo za Gcasti reprezentanta
piislusné kultury. Tato forma vycviku je vhodna zejména pro mezindrodni manazery a pracovniky,
kteti se pfipravuji na dlouhodobgj$i pobyt v zahrani¢i. V prib¢hu tréninku orientovaného
na interakci a komunikaci je kladen ddraz na verbalni a neverbalni komunikaci pii osobnich
setkanich. Ugastnici se ocitaji v piimém kontaktu s piislusniky jiné kultury, jejichZ ukolem je
simulovat urcité¢ situace. Pribéh jednotlivych akci je nasledné¢ analyzovan z pohledu vsech
zuCastnénych narodnich kultur. Soucasné jsou vysvétlovana piipadna nedorozuméni,
mnohoznac¢nosti a chyby v interpretaci. Trénink tymové spoluprace probiha piimo v konkrétnich
mezinarodnich pracovnich tymech a cilem je harmonizace rozvoje tymu jako celku. Uastnici
pracuji se zcela realnymi ukoly, problémy a konflikty, které vétSinou trapi zucastnéné strany.
Jedna o konkrétni aktéry, z nichz kazdy v urcité situaci sehrava vSem dobfe znamou roli. Je to
mimotadna ptilezitost, jak dosdhnout vzajemného pochopeni, znalosti, tolerance a snaze dosahovat
spole¢né pracovnich cili. Kulturni asimilator kombinuje informace, vyklad a ur¢itou diagnostiku
interkulturni kompetence ucastnikii. Program kulturniho asimildtoru neni zaméfen na nacviceni
kulturné typickych forem chovani ani ke generalizovani stereotypt, ale ke kognitivnimu zakotveni
kulturnich standard® u wdastnikii programu (Holzmiiller 1997, str. 62). Ugastnici tak ziskaji
moznost vyznat se v rozliSnych situacich, a to s pomoci jejich vlastni znalosti dané kultury. Pii
tomto pfistupu se vychazi z tzv. ,,metody kritickych ptipadi®, pfi nichz ptislusnik jedné kultury
pozoruje zpusob chovani piislusnika odlisné kultury a toto chovani oznaéi za neocekavané
a takové, kterému nerozumi mezi ptislusniky dvou ¢i vice kultur. Pfi komunikaci s pfisluSnikem
odlisné kultury neni vzdy jednoduché pochopit jeho chovéani, ¢asto tak dochazi k nedorozuménim
a konfliktim, které mohou vést krozéileni, naslednému zklamani a chybnému usuzovani
u jednoho, druhého ¢i obou partnerd. Pomoci analyzy ,kritickych udélosti* by se méli ucastnici
vycvikovych program poucit, jak interpretovat a hodnotit zpisoby chovani partneri
pochazejicich z jinych kulturnich podminek.

Na zaklad¢ nastudovanych teoretickych poznatkli relevantnich oblasti fizeni lidskych zdroji

v mezinarodnim prostiedi byl vystavén koncept empirického vyzkumu a zpracovana prakticka ¢ast
habilita¢ni prace.
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4 SPECIFIKA RIiZENi LIDSKYCH ZDROJU V MEZINARODNIM
PROSTREDI PODNIKU ETABLOVANYCH V CESKE REPUBLICE
(EMPIRICKY VYZKUM REALIZOVANY V RAKOUSKYCH
DCERINYCH SPOLECNOSTECH V CESKE REPUBLICE)

4.1 Vymezeni vyzkumného problému

Rizeni lidskych zdrojii v mezinarodnim postfedni nadnarodni korporace je chapano jako velmi
slozity komplexni proces, ktery je slozen z mnoha vzijemné provazanych Cinnosti smétujicich
k dosaZeni cilti organizace. Usp&$ny priibéh tohoto procesu je ovliviiovan fadou faktort a jeho
procesu sehravaji manazefi podniki, protoze jejich osobnost, hodnotova orientace a zejména styl
fizeni vyznamné ovliviuji chovani a vykon ostatnich pracovnikl. Pro dosahovani dlouhodobého
uspéchu podniku se v soucasné dobé v souvislosti se stale rychleji postupujici globaliza¢nimi
a internacionalizatnimi procesy jevi jako nezbytné rozSifeni manazerskych kompetenci
o interkulturni dimenzi, tj. schopnost fidit pracovnky v mezinarodnich podminkach. Téma
mezinarodniho fizeni lidskych zdroji a jeho vyzkum nabyva proto stile silngji na vyznamu, a to
i naSich podminkach.

V doposud provedenych vyzkumech byly v kontextu mezinarodniho fizeni lidskych zdroji
zkoumany piedevsim hodnoty pracovnikti (Hofstede, 1993, 1999, 2001, Trompenaars, 2000),
chovani manazer v mezinarodnim prostiedi (Schroll-Machl a kol., 1999, Fink, Meierwert, 2001,
Novy, Thomas, 2002, Fisher-Yoshida, Geller, 2008), styly vedeni v riznych kulturdch (House,
Javidan, Dorfman, Gupta, 2004, Brewster, 2004, Petison, Johri, 2008, u nds Dé&dina, Odchazel,
2007) a obsah jednotlivych persondlnich ¢innosti (Graf, Harland, 2005, Smale, 2008).

Realizované vyzkumy prokézaly signifikantni vliv manazer na chovani a vykonnost ostatnich
pracovnikt (napt. Enz, 1986, Burke, 1995, Hagberg, Heifetz, 2000, Dolan, Garcia, 2002, Dolan,
Richley, 2006 a dalsi). Dale byl prokdzan vyznamny vliv narodni kultury na chovani manaZera
vV mezinarodnim prostiedi (Hofstede, 1999, Trompenaars, 1993, Thomas, 2000, Sackmann, 2002,
Fink, Meierwert, 2001, House, Javidan, Dorfman, Gupta, 2004). Vystupem fady srovnavacich
mezinarodnich studii (Thomas, 1996, Deller, 1996, Stumpf, 2005, House, Hanges, Javidan,
Dorfman, Gupta, 2004) bylo vymezeni osobnostniho profilu Gspésného mezinarodniho manazera,
tj. predpokladf, jimiz by méli manazefi plsobici v multikulturnim prostfedi bezpodminecné
disponovat, aby byli schopni dobré orientace v prostfedi nadndrodnich spole¢nosti a dokazali
podavat takové vykony, jaké jsou od nich ocekévany. Dale jsou uvadény postupy, které jsou
doporucovany manazerim puasobicim v multikulturnim prostfedi pfi formovani a upeviovani
jejich pozice v mezinarodnich spole¢nostech (Schein, 1996, Thomas, 2000, Bolten, 2005,
DeSanctis, Jiang, 2005, Silberzahn, Chen, 2012).

Jak prokézaly doposud realizované vyzkumy (Hofstede, 1993, 1996, 2001, Brislin, 1996, Adler,
1997, House, Hanges, Javidan, Dorfman, Gupta, 2004, Thomas a kol., 2005, Bluhm, 2007) také
koncepty fizeni jsou v odlisnych narodnich kulturach velmi rizné. Zejména oc¢ekavani mistnich
pracovnikl vzhledem k manaZerim pfichazejicim z matei'ské spolec¢nosti se sidlem v zahrani¢i se
mohou lisit od praktikovaného stylu fizeni. Pokud se pfedstavy o fizeni a skutecnost vyznamné
lisi, mize dochazet k nedorozuménim a konfliktim, a to zejména proto, ze predstavy o uréitych
kulturdch byvaji hluboce zakofenény a byvaji povazovany za obecné platné. Jak je patrné
Z uvedenych zdrojli, vétSina srovnavacich vyzkumu byla realizovana v prosttedi Spojenych stata
americkych (popf. v zemich jejich z4jmu) a zemi zépadni Evropy. Znalost tykajici se fizeni
lidskych zdroji v transformujicich se ekonomikach postkomunistickych zemich je dosud velmi
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limitovana (Aditya, House, Kerr, 2000, Lang, 2006, Bluhm, 2007). Mezinarodni prostiedi
nadnarodnich korporaci etablovanych na tizemi Ceské republiky a zejména piistupy k fizeni
lidskych zdroji v nich praktikované v nasich podminkach systematickému vyzkumu podrobeny
nebyly. V doposud realizovanych vyzkumnych zamérech v Ceské republice byla zkoumana
specifika chovani ¢eskych manazerd v ramci mezindrodnich srovnavacich studii (Novy, Schroll-
Machl, 1999, Dédina, Odchazel, 2007) a za pouziti nastroji vyvinutych v zapadnich ekonomikach
a nasim kulturnim podminkam nepfizpisobenym (Dédina, Odchazel, 2007). V tomto kontextu
bylo také provedeno né€kolik - spiSe vSak ojedinélych pifipadovych studii popisujicich prostiedi
jednoho konkrétniho podniku (napi. Groenwald, 1998).

Situace v Ceské republice je nasledujici - podle udajii Ceského statistického Gfadu a Ceské
narodni banky patii Ceské republika z transformujicich se ekonomik k nejatraktivngj§im zemim
pro zahraniéni investory. Na celkové sumé zahrani¢nich investic plynoucich do Ceské republiky se
podili 80% zemé Evropské unie. Diky zesilujici se tendenci stale rychleji postupujicich procest
globalizace a internacionalizace se da ptredpokladat, ze nadnarodnich spole¢nosti v nasi republice
bude stale piibyvat. Vzhledem ke skuteénosti kontinualné naristajictho pocétu aktivit
mezinarodnich spole¢nosti v Ceské republice a k sou¢asné aktudlni situaci z pohledu piimych
zahrani¢nich investic, kdy vice nez 37% veSkerych zahrani¢nich investic plyne z némecky
mluvicich zemi, proto spatfuji zmapovani prostfedi dcetfinych spolecnosti pravé téchto investora
za velmi pfinosnou. Tuto skutecnost potvrzuje i profesor Jifi PeSek z Institutu mezindrodnich
studii Fakulty socidlnich véd Univerzity Karlovy: ,,Némecké a rakouské firmy a firmy orientované
pfevazné na némecky mluvici trh jsou patefi ceské ekonomiky.” Jelikoz je fizeni téchto
mezinarodnich spolecnosti v rukou jednotliveli — mezindrodnich manazerd, povazuji za velmi
dilezité vénovat pozornost pravé jim — jejich osobnosti a praktikovanému stylu fizeni. Pro jejich
uspésné pusobeni v mezinarodnim prostiedi je dle mého nézoru nezbytné nutna identifikace nejen
aktuadlné praktikovaného stylu fizeni, ale také ocekavaného stylu fizeni a odhaleni oblasti, kde
existuji nejveétsi rozdily mezi vnimanym a ocekdvanym stylem ftizeni. Tyto diference mohou
Vv praxi zplusobovat cetna nedorozuméni a konfliktni situace, a to zejména v prostiedi
mezinarodnich podniki, protoze zde dochéazi ke stietavani piislusnikd vice odliSnych narodnich
kultur a jejich vnimani je touto skute¢nosti do znaéné miry determinovano. V této souvislosti
povazuji za velmi potiebné zjistit, zda existuji vyznamné rozdily ve vnimani obsahu stylu fizeni,
které je podminéno prave prislusnosti k odliSné narodni kultute.

4.2 Cil vyzkumu

Hlavnim cilem navrhovaného vyzkumu je:
¢ identifikovat a popsat styl ¥izeni v rakouskych dcefinych spole¢nostech nadnarodnich
korporaci etablovanych v Ceské republice.

Dil¢i cile vyzkumu:
e identifikovat profil osobnosti GspéSného mezinarodniho manazera v prostiedi rakouskych
dcefinych spolecnosti v Ceské republice;

e identifikovat a porovnat skutecné praktikovany a ocCekdvany styl fizeni
v rakouskych dcefinych spole¢nostech plisobicich na izemi Ceské republiky;

¢ identifikovat rozdily ve vnimani stylu fizeni determinovanych narodni kulturou;

e konstrukce empirické typologie stylu fizeni mezinarodnich manazer pisobicich
v rakouskych dcefinych spole¢nosti etablovanych Ceské republice.
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Vzhledem ke skutecnosti, ze o konceptu fizeni lidskych zdroji v prostfedi rakouskych
dcefinych spole¢nosti v Ceské republice existuji pouze dil¢i poznatky, byl vyzkum koncipovan
jako exploratorni a nebyly tedy formulovany zadné hypotézy.

4.3 Vyzkumné metody

Ke sbéru dat bylo pouZito metody dotaznikového Setieni. Dotaznik nazvany jako ,,Rizeni
pracovnikii v mezinarodnim prostiedi nadnarodnich podnikii v Ceské republice® byl vytvoten
modifikaci dotazniku typu Alpha vyvinutého a pouzivaného ke sbéru dat R. Housem a jeho
spolupracovniky v ramci tieti faize mezinarodniho vyzkumného projektu GLOBE. Vytvotfeny
dotaznik obsahuje osobnostni charakteristiky a zptsoby chovéni, jimiz je mozné popsat osobnost
manazera. Z divodu lepSiho pochopeni je u kazdé charakteristiky uveden kratky popis (napf.
perfekcionalista = ,,Usiluje o dokonalost svého vykonu i vykond svych podiizenych®). Cely
dotaznik byl rozdélen do dvou ¢asti, pficemz prvni ¢ast byla zaméfena na identifikaci
osobnostnich charakteristik mezindrodniho manazera a jeho stylu fizeni aktualné praktikovaného
vV daném mezindrodnim podniku a cilem druhé ¢asti bylo zjistit, jaky by podle respondenti mél byt
uspéSny mezinadrodni manazer v jejich podniku, tj. identifikovat ocekdvany osobnostni profil
a o¢ekavany styl fizeni. Ukolem respondentii bylo na piedlozené Likertové $kéle zaznadit, v jaké
mife se uvedené osobnostni charakteristiky a zpisoby chovani v jejich dcefiné spole¢nosti u jejich
nadiizeného aktudln¢ vyskytuji (v prvni ¢asti dotazniku) a v jaké mife by se podle nich dané
osobnostni charakteristiky a zpiisoby chovani mély u mezinarodniho manazera vyskytovat, tj. jaky
by jejich nadtizeny ,,mé&l byt“, aby byl v daném prostiedi mezinarodniho podniku Gspésny (v druhé
¢asti dotazniku). V dotaznicich je vyuzito sedmistupiiové skaly (1 = rozhodné nesouhlasim, 7 =
rozhodné souhlasim). Dotaznik byl vypliiovan za piitomnosti tazatelky, a to zejména pro piipad
poskytnuti dopliujicich informaci respondentim a také proto, aby kazdy pracovnik vyplioval
dotaznik zcela samostatné. Vyzkum byl proveden v tnoru - ¢ervenci 2014.

4.4 Zpisob zpracovani dat

Data ziskana dotaznikem byla zpracovana pomoci metod statistické analyzy, a to prostfednictvim
deskriptivnich statistik, faktorové, shlukové analyzy a dale pak analyzy rozptylu (ANOVA) a
testem homogenity rozptylu. Statistické zpracovani dat bylo provedeno pomoci programu SPSS
verze 16.0.

Vyzkum byl proveden u souboru 23 rakouskych dcefinych spolecnosti v Ceské republice.
Empirického vyzkumu se zucastnilo celkem 427 respondentil.

4.5 Vyzkumné vysledky

Data ziskand dotaznikem byla nejdfive zpracovana prostiednictvim faktorové analyzy. Cilem
empirického vyzkumu bylo identifikovat a popsat praktikované a zadouci styly fizeni pracovnikl

v mezindrodnim prostiedi rakouskych dcefinych spolegnosti pusobicich v Ceské republice.

Faktorovou analyzou bylo extrahovéno celkem 16 relativné konzistentnich faktorti (spolehlivost
vyzkumné metody byla ovéfena Cronbachovym testem reliability a vyslednd hodnota koeficientu
Cronbach alfa neklesla pod hodnotu 0,655 - nastroj je tedy mozné povazovat za spolehlivy).
Extrahované faktory prvniho fadu, které jsou predstavovany osobnostnimi charakteristikami
a zpusoby chovani, tvoii obsahové slozky styli fizeni praktikovanych v rakouskych dcefinych

spole¢nostech. Extrahovany byly tyto faktory prvniho fadu:

e Faktor 1: Vizionaiské chovani.
e Faktor 2: Hostilni chovani.
e Faktor 3: Tymova orientace.
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e Faktor 4: Dominance a elitafstvi.

e Faktor 5: Tymova integrace a koordinace.
e Faktor 6: Byrokratické chovani.

e Faktor 7: Inspirativni chovani.

e Faktor 8: Chovani orientované na vykon.
e Faktor 9: Autonomni chovani.

e Faktor 10: Diplomatické chovani.

Faktor 11: Alocentrické chovani.

Faktor 12: Participativni chovani.

Faktor 13: Podnécovani konfliktti.
Faktor 14: Cestné chovani.

Faktor 15: Sebestfedné chovani.

Faktor 16: Sebeochranujici chovani.

Prostfednictvim uvedenych Sestnacti extrahovanych faktorli bylo nésledné identifikovano Sest
empirickych stylt fizeni pracovnikd v mezinarodnim prostfedi rakouskych dcefinych spole¢nosti
psobicich v Ceské republice:

charismaticky,

tymové orientovany,

sebeochrarnujici,

participativni,

orientovany na lidi,

autonomni.

ocoarwnhE

Charismaticky styl je typicky svym zaméfenim na budoucnost, schopnosti podnitit ostatni
k dosahovani vysokého vykonu a rozhodnosti. Mezindrodni manazefi jsou intuitivni, proziravi
a umi své podfizené ziskat pro to, co vidi jako diileZité pro podnik. Sva rozhodnuti i ¢innosti, které
vykonévaji, maji peclivé promysleny. Jejich podfizeni je vnimaji jako divéryhodné, uptfimné
a spravedlivé.

Tymové orientovany styl je charakteristicky silnou orientaci na spolupraci a koordinaci
pracovniho tymu. Manazefi jsou kooperativni, diskutuji se svymi podfizenymi, sdileji s nimi
potiebné informace a jsou vysoce loajalni. V tomto kontextu je typickym také jejich diplomatickeé
chovani. Vedouci pracovnici prokazuji také vysokou miru administrativni zdatnosti — jsou velmi
dobrymi spravci a administratory.

Sebeochranujici styl je specificky svym zaméfenim na ochranu vlastni osobnosti manaZera.
Chovani manazeri je sebestfedné, nekooperativni az arogantni vici jejich podiizenym. Se svymi
spolupracovniky jednaji velmi formalné€, nepiimo a opatrné. U manaZert praktikujici tento styl
fizeni se velmi Casto vyskytuje skrytd osobni konkurence vii¢i ¢leniim vlastniho pracovniho tymu,
coz se projevuje i zatajovanim informaci a ,,tajnlistkafenim®.

Participativni styl fizeni se vyznacuje vysokym podilem vSech ¢lenii tymu na manazerskych
¢innostech. Manazefi podporuji proaktivni chovani svych podiizenych pracovniki, pfenechéavaji
jim vlastni iniciativu a odpovédnost za provadéni svéfenych pracovnich tkonu. Pro tento styl
fizeni je typicky rovny piistup ke vSem ke vSem spolupracovnikiim.

Styl orientovany na lidi je typicky klidnym a trpélivym chovanim spojenym s velkorysosti
a schopnosti vzit se do situace svych podfizenych.

Autonomni styl se vyznacuje zna¢nou zaméfenosti manazera na prosazovani jeho individualnich
z4jmi. Manazefi praktikujici tento styl fizeni jsou samostatni, jedinecni a nezavisli na ostatnich
spolupracovnicich.
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U zkoumaného vzorku se ukazalo, e v rakouskych dcefinych spolenostech piisobicich v Ceské
republice je pfevazujicim pfistupem ,,Participativni styl fizeni“, néasledovany ,,Stylem ftizeni
orientovanym na lidi“, ,,Charismatickym stylem®, , Tymov¢ orientovanym stylem* a méné
zastoupenymi jsou styly ,,Sebeochranujici a ,,Autonomni. V prostfedi rakouskych dcetinych
spolecnosti je styl fizeni manaZert tedy mozné popsat jako konzultativni, podporujici tymového
ducha, inspirujici. Pfi jedndni se svymi podfizenymi se manaZzeti chovaji diplomaticky, pfitom
vSak nezapominaji pozornost vénovat ani vécné strance - organizaci, koordinaci a administraci
pracovnich tkond. V mensi mife se v tomto prostfedi prosazuje i charismaticky styl fizeni, ktery
se zde projevuje orientaci na budoucnost, schopnosti inspirovat své podiizené a Cestnym
chovanim. Prostfednictvim extrahovanych Sesti empirickych typt stylu fizeni bylo mozné provést
komparaci identifikovanych styla fizeni v rakouskych dcefinych spolecnostech s zddoucimi styly
fizeni z pohledu podfizenych pracovnikli v tomto prostfedi. Pracovnici v rakouskych pobockach
ocekavaji od svych nadfizenych vétsi miru charismatického, tymového, participativniho 1
humanniho pfistupu k fizeni. Naopak autonomni a sebeochranujici styl by mél byt praktikovan
podle jejich ocekdvani v mnohem mensi mife nez jak tomu v soucasnosti je.

DalSim zpracovanim dat ziskanych prostfednictvim dotazniku byl identifikovan profil uspésného
mezinarodniho manaZera v rakouskych dcefinych spolegnostech piisobicich v Ceské republice.
,Idedlni“ manazer plsobici v mezinarodnim prostfedi rakouskych dcetfinych spolecnosti byl
charakterizovan jako jedinec planujici, inspirujici, inteligentni, informovany, efektivni vyjednavac,
divéryhodny, diplomaticky, pozitivni, fesici problémy a loajalni.

Vyzkumné vysledky dale potvrdily ptedpoklad, Ze existuji rozdily ve vnimani obsahu stylu fizeni,
které souviseji S prisluSnosti k urc¢ité narodni kultute. U péti extrahovanych faktorti byly prokazany
statisticky vyznamné rozdily ve vnimani obsahu stylu fizeni determinované ptislusnosti k ¢eské
nebo rakouské narodni kultute:

faktor 4: Dominance a elitarstvi;
faktor 6: Byrokratické chovani;
faktor 7: Inspirativni chovani;
faktor 11: Alocentrické chovani;
faktor 12: Participativni chovani.

Ve vysSe uvedenych oblastech vnimaji pracovnici rakouskych mezinarodnich spolecnosti
v Ceské republice obsah stylu Gispé$ného fizeni ve svych spole¢nostech v zavislosti na piislusnosti
ke své narodni kultute rozdiln€. Naopak u jednoho faktoru byla identifikovana vysoka mira shody
v obou zkoumanych narodnich kulturach. Jednd se o vykonové zaméfené chovani, kdy Cesi
1 RakuSané prokazali nejvétsi miru shody. Da se tedy predpokladat, Zze v rakouskych dcefinych
spole¢nostech v Ceské republice se &esti i rakousti pracovnici téméf ve stejné mife domnivaji, Ze
piredpokladem pro uspéch manazera v tomto prostiedi je jeho silné zaméfeni na vykon
a perfekcionismus.
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5 SHRNUTI VYSLEDKU A PRINOSY HABILITACNI PRACE

Pfinosy habilita¢ni prace jsou v této zavérecné kapitole shrnuty a jejich pfinos je posuzovan ze tii
hledisek:

e piinos pro teorii,

e piinos pro praxi,

e implikace pro dalsi vyzkum.

5.1  Prinos habilita¢ni prace pro teorii

Autorka v piedkladané habilita¢ni praci podrobila dostupné relevantni zdroje teoreticko-kritické
analyze a pokusila se o nadlednou systematickou sumarizaci poznatkl tykajici se oblasti fizeni
lidskych zdrojii v mezindrodnim prostfedi nadndrodnich korporaci a poskytnout tak komplexni
ptehled soucasného stavu poznani v této oblasti.

Za hlavni pfinos teoretické ¢asti habilita¢ni prace pro rozvoj teorie lze povazovat:

e zmapovani soucasné poznatkové baze tykajici se fizeni lidskych zdrojii v mezindrodnim
kontextu, a to:
- vymezeni kliCovych pojmi  pouzivanych v souvislosti S mezinarodnim
managementem a zejména fizenim lidskych zdroji v mezinarodnim kontextu;
- vymezeni soucasného chéapani profilu osobnosti mezinarodniho manazera
a interkulturni manazerské kompetence pro praci v mezinarodnim prostiedi;
- zmapovani chapéani konstruktu kultura v kontextu mezindrodniho managementu;
- zmapovani interkulturnich srovnéavacich studii, a to z anglosaského a némeckého
prostiedi.
e Kkonstrukce modelu vlivu manazera v mezinarodnim prostiedi.

Za vyznamny piinos pro rozvoj teorie lze povazovat zmapovani poznatkil o oblasti mezinarodniho
fizeni lidskych zdrojli v nadnarodnich korporacich publikovanych v zahrani¢ni odborné literature,
a to zejména z oblasti anglosaské a némecké a jejich zaclenéni do poznatkové baze publikované
odborniky v Ceské republice.

Pfinosem empirické ¢asti habilitani prace pro rozvoj teorie je:

e identifikace typickych obsahovych slozek stylu fizeni mezinarodnich manazert piisobicich
v rakouskych dcefinych spole¢nostech etablovanych v Ceské republice;

e zkonstruovani empirické typologie stylu fizeni mezinarodnich manaZerti rakouskych
dcefinych spoleénosti etablovanych v Ceské republice;

e identifikace osobnostniho profilu uspésneho mezinarodniho manazera
v rakouskych dcefinych spoleénostech piisobicich v Ceské republice;

e prokdzani rozdili ve vnimdni obsahu pfitupu kfizeni lidi v mezinarodnim prostredi
rakouskych dcefinych spoleénoti v Ceské republice, které jsou determinovany piislusnosti
k ptivodni narodni kultufe nositele.

Uvedené vysledky habilita¢ni prace pfinaSeji informace o charakteristikach tizeni lidskych zdroja

V mezinarodnim prostiedi nadndrodni korporace, a to specificky v podminkéich rakouskych
dcefinych spolecnosti v Ceské republice.
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5.2 Prinos habilita¢ni prace pro praxi

5.2.1 Pfinos habilita¢ni prace pro manazerskou praxi

r o wr

Pfinosem teoretické ¢asti habilita¢ni prace pro manaZerskou praxi je:

manazeti mezinarodnich podniki mohou vyuZzit systemizované poznatky z oblasti
mezinarodniho fizeni lidskych zdroji pro hlubsi porozuméni procesim probihajicim
Vv fizeni specificky v prostfedi nadnarodni organizace;

manazefi se mohou seznamit s kliCovymi osobnostnimi pfedpoklady a manazerskymi
kompetencemi, které jsou v soucasné dob¢ od nich ocekavany a pozadovany pro Uspésné
tfizeni lidskych zdroji v prostiedi mezinarodniho podniku.

Piinosem empirické ¢asti habilitacni prace pro manaZerskou praxi jsou uvedeny
V nasledujicim vyctu.
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Vyzkumné vysledky prezentované v habilitacni praci mohou byt pfinosné zejména pro
objasnéni tendenci v praktikovaném stylu fizeni lidskych zdroji v podminkach
rakouskych dcefinych spoleénosti v Ceské republice. Tato informace miize byt pifinosna
nejen pro soucasné podnikatelské subjekty v nasi republice, ale zejména pro budouci
investory praveé z rakouského prostredi, kteti hledaji vhodné podnikatelské ptilezitosti.
Byla zkonstruovéna empirickd typologie stylu fizeni lidskych zdroji v mezinarodnim
prostfedi, kterou mohou manazefi pusobici v multikulturnim prostfedi vyuZzivat jako
poznavaci nastroj pro identifikaci stylu fizeni v jejich vlastni organizaci. Srovnavani stylu
fizeni praktikovaného v jejich podniku s identifikovanymi typy fizeni mezinarodniho
podniku jim umozni poznat a hloubéji porozumét jejich vlastnimu pfistupu. Velkou
vyhodou je, ze se jedna o typologii, kterd byla zkonstruovdna na zékladé¢ dat ziskanych
vV mezindrodnich podnicich a odrazi tedy relevantni podminky, ve kterych podniky
funguji.

Prostfednictvim publikovaného nastroje mohou mezindrodni manazefti identifikovat sviij
vlastni styl fizeni v podniku a zejména zplsob vnimani a piijiméni jejich praktikovaného
pfistupu podfizenymi pracovniky. Za velmi uzitecné povaZuji nejen zjisténi skutecné
praktikovaného stylu fizeni, ale zejména sezndmeni se S ocCekdvanimi ze strany
podtizenych pracovnikl. Toto poznéni umozni manazeriim nasledné sladit praktikovany a
ocekavany styl fizeni tak, aby dokazali své podiizené 1épe vést a zajistit tak kontinudlni
dosahovani vysokého vykonu celé nadnarodni korporace.

Vyzkum také prokazal, Ze existuji rozdily ve vnimani stylu fizeni lidi determinované
narodni kulturou. Rozdilné vniméani miize byt piekadzkou vzajemné spoluprace, pfi¢inou
nedorozuméni a konfliktd. Vysledky vyzkumu také ukézaly, ve kterych konkrétnich
oblastech maji mezinarodni manazefi pisobici v rakouskych dcefinych spole¢nostech tyto
systematické odliSnosti ocekdvat. Na zdkladé této znalosti pak mohou manazeti tyto
oblasti Iépe fidit - pfipadnym stietim pramenicim z téchto vzitych rozdili ve vnimani
porozumét, piedchdzet jim a tak je eliminovat na minimum, aby nedochazelo
k nekomfortnim pracovnim situacim a v jejich dusledku ke snizovani vykonnosti.
Identifikované rozdily ve vnimani pracovnikli ve zkoumaném mezindrodnim prostiedi
mohou vyuzit personalni manazefi ke tvorbé tréninkovych programi pro zaméstnance.
Hlavnim cilem takovych specializovanych programi by mélo byt vzajemné sezndmeni
pracovnikl se specifiky stylu fizeni pracovnikli odlisné narodni kultury a nasledné hlubsi
porozuméni chovani jejich kolegli pochazejicich zjiného kulturniho prostiedi. Toto
vzadjemné poznani a pochopeni odlisSnych osvojenych piistupii vede k eliminaci
konfliktnich situaci a ke zvySeni pracovniho vykonu.



e Vysledky empirického vyzkumu byly poskytnuty zastupclim managementu participujicich
mezinarodnich podnikd. Manazefi tak ziskali a zpétn€ ocenili velmi hodnotnou informaci
o aktualnim stylu fizeni praktikovaném v jejich dcefiné spolecnosti a také se seznamili s
oc¢ekavanim ze strany jejich podfizenych pracovnikl. Velmi uvitali, jak uvedli pfi zpétné
vazb¢, srovnani praktikovaného a ocekavaného stylu fizeni, stejné tak jako oznaceni
oblasti rozdilného chapéani plynouciho z pfislusnosti pracovnikil k jiné ndrodni kultute.
Mnozi znich potvrdili, Ze tyto poznatky jim umoznili teprve nyni pochopit piiciny
mnohych nedorozuméni a konfliktnich situaci, ke kterym doslo v jejich podniku
Vv minulosti. Na zaklad¢é této informace bylo doporuceno zejména manazertiim, u kterych
byl identifikovéan velky rozdil mezi skutecné praktikovanym a ocekavanym stylem fizeni,
aby zvazili, zda a do jaké miry mize jejich aktualni manazersky pfistup znamenat
prekazku ¢i nebezpeci pro dalsi rozvoj jejich mezinarodniho podniku.

5.2.2 Pfinos habilita¢ni prace pro pedagogickou praxi

Ziskané teoretické i1 praktické poznatky zpracované v habilitaéni praci jsou jiz v soucasné dobé
autorkou prace postupné implementovany do vyuky predmétt na Fakult¢ podnikatelské Vysokého
uceni technického v Brné a spratelenych partnerskych univerzit. Jedna se zejména o nasledujici
predméty:
e International Human Resource Management (kurz nabizeny zahrani¢énim studentim
pfijizd¢jicim studovat na Vysoké uceni technické v Brné v rdmci Erasmus programu),
e ,Interkulturelles Management“ (magistersky studijni program, obor Rizeni
a ekonomika podniku),
e Cross-Cultural Issues in the European Human Ressource Management® (magistersky
studijni program, obor European Business and Finance);
e Trénink obchodniho jednani“ (magistersky studijni program, obor Podnikové finance
a obchod);

e , Komunikace“ (bakalaisky studijni program, obor Ekonomika a procesni managementu).

Poznatky Cerpané systematicky v prib&hu piipravnych praci na habilitaéni fizeni vyuZiva autorka
také v ramci sveé lektorské Cinnosti v zahranici, kterou realizuje v ramci mobilit vysokoSkolského
pedagoga. Dlouhodobégji a pravidelné se podili na vyuce na zahrani¢nich vysokoskolskych
institucich:
e FH Oberosterreich Campus Steyr (Rakousko)
- lektorka kurzu ,Interkulturelles Traning: Tschechische und Osterreichische
Kulturspezifika*
e Technische Universitit Chemnitz (Spolkova republika Némecko)
- lektorka kurzu ,Grundlagen der Interkulturellen Kommunikation und
Kooperation.®,
e Wirtschaftuniversitdt Wien (Rakousko)
- participace na prednaskach k pfedmétu: Internationales Personalmanagement
e FH Wien Studiengénge der WKW (Rakousko)
- ptednaSkovy blok: ,Interkulturelles Management: Kulturvergleichende Studie
(MOEL)*
¢ VIVES Kaortrijk (Belgie)
- prednaskovy blok: ,Intercultural Management: Cross-Cultural Comparison of
Belgic and Czech Cultural Standards*
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Nacerpané poznatky z oblasti mezinarodniho fizeni lidskych zdroji a interkulturni komunikace
byly vyuzity pii zpracovani ¢etnych vyukovych materiall. Z nejvyznamnéjSich se jednd zejména o
monografii ,,Einfiihrung in das Interkulturelle Management* a vysokoskolskou ucebnici ,,Zaklady
komunikace* (kapitola 6: Komunikace v multikulturnim prostiedi).

5.3 Implikace pro dalsi vyzkum

Vysledky empirického vyzkumu publikovaného v predkladané habilitacni praci budou vyuzity
Vv ramci nasledujicich vyzkumnych projekti:

e mezinarodni vyzkumny projekt ,, HR PROGRESS: HR Role Models and HR Competencies
in International Comparison* ve spolupraci s FH Wien der WKW, jehoz cilem je
identifikace a komparace kompetencniho modelu ve zkoumanych narodnich kulturéach;

e mezinarodni vyzkumny projekt ,, Leadership Prototypes among Students®, realizovan
ve spolupréci s védeckymi pracovniky Technische Universitit Chemnitz a jehoz cilem je
identifikace u¢inného stylu managementu z pohledu studentii ekonomicky orientovanych
vysokych skol;

e mezinarodni vyzkumny projekt ,,The Meaning of Management in Postsocialist Countries®,
realizovan ve spolupraci s védeckymi pracovniky z Universitdt Chemnitz a jehoz hlavnim
cilem je zjisténi aktualni konotace managementu v podminkach postkomunistickych zemi.

Z prezentovan¢ho vyzkumu vyplyvaji poznatky a zéavéry, které by bylo vhodné rozpracovat
v dal$im vyzkumu. Jak ukazaly vyzkumné vysledky, existuji vyznamné rozdily ve vnimani fizent,
které jsou determinované ndrodni kulturou. V rdmci habilitani prace bylo zmapovano prostiedi
rakouskych dcefinych spoleénosti v Ceské republice. Mezi silné zahraniéni investory v Ceské
republice patfi vedle rakouskych také investofi pochazejici z Nizozemi, Némecka, Svycarska,
Spojenych stat americkych, Francie, Belgie, Velké Britanie ¢1 Japonska. Pfistupy k fizeni
V mezinarodnim prostfedi nadnarodnich korporaci se sidlem v uvadénych zemich a etablovanych
v Ceské republice doposud nebyl predmétem systematického vyzkumu (jako velmi Zadouci vidi
tuto oblast vyzkumu a silny zajem 0 spolupraci vtomto kontextu jiz projevili zastupci
mezinarodnich korporaci, €lenti Nizozemsko-Ceské obchodni komory a Americké obchodni
komory Ceské republice).

Cilem cel¢ predkladané habilitacni prace bylo pfispét k prohloubeni znalosti v oblasti fizeni
lidskych zdroji v mezinarodnim prostfedi nadnarodnich korporaci v Ceské republice, a to jak
v roviné teoretické, tak 1 praktické. Autorka plné€ véti, ze se ji jeji zamér systemizovat dosavadni
a pfinést nové poznatky ve zkoumané oblasti podatilo naplnit.
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ABSTRACT

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

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