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Abstrakt

Cilem této bakalaiské prace je porovnat vliv mistniho kulturniho prostiedi na firemni
kulturu v Turecku a Ceské Republice ve firmé¢ REHAU AG. Vyzkum probihal v
poboc¢kach némecké firmy REHAU AG v Moravské Tiebové, Ceské republice a
v Osmaneli/Bilecik, Turecku. Vyzkum je zaloZzen na metod¢ VSMO8 dle Geerta
Hofsteda. Vystupem by mélo byt shrnuti rozdili firemni kultury a doporuceni ohledné
moznosti offshore outsourcingu do Turecka pro ¢eské firmy s ohledem na rozdilnost

managementu.

Abstract

The aim of this bachelor thesis is to compare influence of local cultural environment on
corporate culture in Turkey and Czech Republic in REHAU AG. The research was held
in branches of REHAU AG in Moravska Trebova, Czech Republic, and
Osmaneli/Bilecik, Turkey. The research is based on VSMO08 method by Geert Hofstede.
The output should be summary of differences of corporate culture and recommendations
about the possibility of offshore outsourcing to Turkey by Czech companies with

consideration to differences in management.
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Management, VSM 08, Turecko, mezinarodni kulturni rozdily, firemni kultura
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UvVOD

Nas kazdodenni zivot stale vice ovliviiuji vlivy jinych kultur. Pro nékteré se stava toto
ovlivilovani nastrojem pro vétsi sebepoznani, pro jiné ziad mezinarodniho
managementu se muze stat az no¢ni murou, kdy necitlivy zdsah mize velice ovlivnit

chod podniku.

Tato bakalaiska prace si klade za cil analyzovat a porovnat firemni kulturu ceské
aturecké pobocky némecké firmy REHAU AG, kterd pilisobi v oblasti lisovani
plastovych dilti pro automobilovy pramysl. Vzhledem k naprosté odlisnosti kulturniho
prostiedi téchto dvou zemi se management potyka s problémy, které vznikaji bud’
historickou a kulturni neznalosti nebo jinym vnimanim vSeobecnych hodnot. Tato prace

se bude zaobirat poslednim jmenovanym.

V teoretické Casti se postupné rozeberou zdkladni premisy mezinarodniho
managementu. Poté definuje a teoreticky rozebere Hofstediiv multidimenzionalni

kulturni model a podiva se také na moderni kritiky tohoto desitky let starého modelu.

V praktické casti se bude pracovat s analyzou VSM 2008, jakozto primarnim zdrojem
dat pro vyzkum. Z téchto hodnot se poté tato prace pokusi zjistit rozdily ve vnimani

hodnot a nabidnout pomoc pfi fizeni tohoto multikulturniho podniku.

V zavéru se pokusim navrhnout teoretické rady a pomicky k zefektivnéni

a zjednoduseni fizeni daného podniku.

10



1 CIL A METODIKA PRACE

Cilem této prace je analyzovat rozdily kulturniho prostfedi dvou pobocek firmy

REHAU AG a poté navrhnout zlepSeni v oblasti managementu na zéklad¢ této analyzy.

Pouzit je dotaznikovy modul Value Survey Module 2008, jehoz autorem je Geert
Hofstede. Na zaklad¢ tficeti ¢ty otazek mapuje kulturni rozdily do péti-rozmérného
modelu. Tento model obsahuje prvky jako maskulinita, index vzdalenosti mocenskych

pozic, index vyhybani se nejistoté, individualismus a index dlouhodobé orientace.

Dotaznik VSM2008 byl v ramci této prace pielozen z angli¢tiny do tureckého a ¢eského
jazyka. Poté byl piedan do pobodek firmy — v Ceské republice to byla pobodka

V Moravské Tiebové a v Turecku to byla pobocka v Osmaneli.

Vystupem zpracovaného dotazniku jsou indexy pro dané cilové skupiny. Z nich,
na zékladé¢ komparativni analyzy mezi danymi pobockami, budou navrzena jednotliva

zlepSeni.

Hodnoty dale porovndme s méfenim, které provadi Hofstede na narodni trovni. Cilem
je zjistit, do jaké miry se lisi firemni kultura v pobockach danych zemi s primérem dané
zem¢. A tim blize specifikovat cilovou skupinu konkrétnich zaméstnanci danych

pobocek v narodnim rdmci.
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2 TEORETICKA VYCHODISKA PRACE

Tato Cast rozebere principy mezinarodniho managementu, stejné tak se pokusi rozebrat

Hofstedv kulturni model jak z pohledu autora, tak z pohledu jeho kritik.

2.1 Definice pojmt
V této Casti budou uvedeny a vysvétleny zékladni pojmy, které jsou nutné k porozumeéni

teorie ohledn¢ mezinarodniho managementu a celého praktického vyzkumu.

2.1.1 Firemni kultura
Firemni kultura je vtomto kontextu shodna s pojmem organizac¢ni Kultura a také
podnikova kultura. Oba vychazi obvykle z anglického ,,0rganizational culture®,

ptipadné v nékterych ptipadech ,,corporate culture.«

Dle Ravasiho a Schultze (2006) je firemni kultura sada sdilenych mentalnich
predpokladi, jez idi interpretaci a procesy v organizaci tim, Ze definuji vhodné chovani
v riznych situacich. Zaroven, ackoliv spolecnost mize mit ,,svoji vlastni jedine¢nou
kulturu®, ve velkych spolecnostech existuji riznorodé a obcas konfliktni kultury, které
koexistuji kvili rozdilnym charakteristikdm manazerského tymu. Firemni kultura maze

mit negativni a pozitivni aspekty.

Dle Deala a Kennedyho (2000) je jednoduSe firemni kultura zptsob, jak se ve firmé

véci délaji.

Lukasova (2004, s. 22) definuje firemni kulturu jako ,,soubor zdkladnich predpokladii,
hodnot, postojui a norem chovani, které jsou sdileny vramci organizace, které
se projevuji v mysleni, citéni a chovadni clenii organizace a v artefaktech (vytvorech)

.7 r .7 4 [z
materialni a nematerialni povahy.

Kurovani firemni kultury se uzivaji rizné metody jako napiiklad Hofstediv

multidimenzionalni model, ktery bude rozebran nize.

12



2.1.2 Narodni kultura

Dle Hofsteda (2006) vychazi vyznam narodni kultury ze socialné-antropologického
pohledu na spole¢nost a je souhrnem lidského chovani, citéni a mysleni. Geert
0 ni uvazuje jako o ,kolektivnim naprogramovani mysli“, které odliSuje Cleny jedné

skupiny (narodnosti) od druhé.

2.2 ZakKkladni principy mezinarodniho managementu
Veskeré teorie mezinarodniho managementu Ize rozdélit do dvou kategorii dle

perzistence narodnich rozdilt (Koen, 2005).

Kdekoliv je vice zapojeno vice kultur, je tfeba mit znalosti lokalnich pomért. Je tieba
mit kompetentni management na lokalni i globalni turovni, ktery je schopen
spolupracovat a ftesit problémy efektivng, flexibilné a dle standardi dané lokality
(Lientz, 2003).

2.2.1 Univerzalistické teorie

Univerzalistické teorie tvrdi, Ze rozdily mezi narodnostmi nejsou perzistentni
a Zze management a organizacni struktury podléhaji stejnym zdkonitostem po celém
svété. Existujici narodnostni rozdily nastoluji jen doasnou nerovnovahu, kterd zmizi,

az budou odstranény piekazky zcela svobodnému trhu (Koen, 2005).

Teorie nepiedvidatelnych skutecnosti tvrdi, Ze za obdobnych podminek — tj. za stejnych
zakladnich vzora fizeni, komunikace a koordinace — lze ocekavat v podstaté stejnou

organizacni strukturu bez zavislosti na jejim umisténi (Hickson et al., 1974).

Teorie nepiedvidatelnych skute¢nosti dale tvrdi, ze hierarchicka, centralizovana,
formalizovana struktura vyhovuje stabilnimu prosttedi, protoze hierarchicky pftistup je
efektivni u rutinnich c¢innosti. Vzhledem k rutinni povaze ¢innosti ma i vrcholny
management piehled o podstaté téchto Cinnosti a tak je mize efektivné centralizované

tidit (Koen, 2005).

Opakem je decentralizovana, neformalizovand a participacni struktura, kterd je vhodna

pro nestabilni prostfedi a situace s vysokou rizikovosti. Hlavnim zdrojem rizikovosti

13



jsou inovace, jejimz zdrojem je samotnd organizace — napi. skrze technologické zmény

¢i zmény trhu (Koen, 2005).

Nepredvidatelné skute¢nosti — tj. prostiedi, technologie a objem trh ovliviiuji jednotlivé
aspekty organizacni struktury. Jakékoliv zména v téchto nepiedvidatelnych skutecnosti

vyvolava odpovidajici zménu organizacni struktury (Koen, 2005).

(Hofstede, 2006).

Kulturni a spoleCenska specifika jsou vnimana jako zanedbatelnd. Ackoliv tyto vlivy

nepopira, tvrdi, Ze nepiedvidatelné skuteénosti zastinuji jejich vyznam (Koen, 2005).

Teorie neptedvidatelnych skuteCnosti dale vyvozuje, Zze rozdily v organizacnich
strukturach jsou primarné kviali nepfedvidatelnym skuteCnostem a ne kvili

spolecenskym a kulturnim specifikiim (Koen, 2005).

2.2.2 Partikularistické teorie

Partikularistické teorie naopak tvrdi, ze globalni zakonitosti nelze nalézt a kazdou
hypotézu je tieba tzce specifikovat pro konkrétni narodni prostiedi. Dale tvrdi,
ze dlouhodobé rozdily v managementu a organizacnich strukturach pretrvaji. Dlivodem
je, Ze management a organizaéni struktury reflektuji jiné cile v kazdém narodnim
prostiedi a také se v nich odrazi historicky vyvoj, ktery je pro kazdy ndrod unikatni
(Koen, 2005).

2.2.3 Cibulovy model
Projevy kultury se dle Hofsteda (2006) déli na ¢tyfi zakladni kategorie:

Symboly — jedna se o soubor slov, gest, obrazli, predmétt, které maji konkrétni
vyznam pro ty, kdo se podili na dané kultute. Stale vznikaji nové symboly,

jsou piejimany.
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cey

Hrdinové — jsou to osoby zijici, zesnulé, vymyslené. Jedna se o vysoce cenéné
archetypy v dané kulture, které tak slouzi jako vzor. V Kultufe USA jsou

typickymi zastupci superhrdinové typu Superman a Batman.

Ritudly —  jednd se o kolektivni ¢innosti, které nejsou nezbytné nutné k dosazeni

pozadovaného vysledku, avsak spole¢ensky jsou vyzadovany.

Hodnoty — je to jadro kultury, jedna se o upfednostiiované status quo, dle hodnot se
rozliSuji skute¢nosti na bazi pocitii napt. na zI€ vs. dobré, Spinavé vs. Cisté,

bezpecné vs. nebezpecné, zakazané vs. povolené.

Hodnoty
Ritualy
Hrdinové

Symboly

Obr. ¢. 1: "Cibulovy diagram" urovni projevu kultur
(Zdroj: Vlastni zpracovani dle Hofstede, 2006, s. 17)

Projevy praxe — souhrn hodnot, rituald a hrdinti — je oznacovan jako praktiky. Vnéjsimu
pozorovateli jsou zfejmé, avsak jejich kulturni vyznam zlstava skryt — vyznam spociva

ve vnimani téchto praktik ptislusniky dané kulturni skupiny (Hofstede, 2006).

Clovek si od utlého véku osvojuje viechny kategorie projevii kultury. Postupnd vsak

stale vice pfechazi od hodnot k praktikam (Hofstede, 2006).
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Samotna kultura ma dle Hofsteda (2006) nékolik riiznych vrstev:

Narodni — dle narodnosti jedince

Regionalni a/nebo etnicka a/nebo lingvisticka — vzhledem Kk tomu, Ze se vétSina
narodi skladé z vice kulturné odlisnych regionti a/nebo etnickych a/nebo
nabozenskych a/nebo jazykovych skupin

Pohlavi — podle pohlavi jedince

Generacni — kterd odliSuje prarodice od rodic¢t a rodice od déti

Spolecenské tiidy — spojeno s moznosti vzdélavani a zaméstnanim/profesi
dané¢ho jedince

Firemni — u zaméstnanych jedincii, ktefi byli socializovani svoji organizaci

2.3 Hofsteduv multidimenzionalni model

Hofstediv model je zalozen na kvantitativnim vyzkumu. Porovnani mezi riznymi

narodnimi kulturami jsou zobrazeny na plivodné Etyf nyni az na sedmirozmérném

modelu. (Mead, Andrews, 2004).

Tyto rozméry jsou:

23.1

N g s~ WD

Index vzdalenosti mocenskych pozic — vzdalenost mezi jednotlivci na riznych
urovnich v hierarchii;

Index individualismu — vztah mezi jednotlivci a jeho spolupracovniky;

Index maskulinity — rozdéleni roli ve spole¢nosti;

Index vyhybani se nejistoté — mira potieby se vyhybat nejistoté v Zivote;
Index dlouhodobé orientace — ¢asova orientace v Zivote;

Index pozitkafstvi;

Index monumentalismu (Mead, Andrews, 2004).

PDI — Index vzdalenosti mocenskych pozic

Tato dimenze urcuje, jak rozdilné narodni kultury pracuji s nerovnostmi ve spolecnosti

a jejich disledky v pracovnim procesu. Zadna zemé neni zcela oprosténa od hierarchie,

kterd vyvstava z fyzickych a mentélnich rozdild, spolecenského postaveni, osobnich

prav, bohatstvi, moci a vzdélani (Mead, Andrews, 2004).
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Obr. €. 2: Mapa indexu vzdalenosti mocenskych pozic
(Zdroj: ptevzato z 12)

,, Vzddlenost moci proto miize byt definovana jako rozsah, v nemz méné mocni clenové
instituci a organizaci v dané zemi predpokladaji a prijimaji skutecnost, ze moc je
rozdélovana nerovné. ,Instituce* jako rodina, skola a obec jsou zdakladni jednotky

spolecnosti* (Hofstede, 2006, s. 45).

Rozd€leni moci ve spolecnosti je zpravidla vysvétlovano jako chovani téch, kteti maji
vice moci, podle viideil radé€ji nez podle vedenych. Je Casto opomijen fakt, ze vedeni
existuje jen jako dopln¢k podfizenosti. Vedeni je zalozeno na poslusnosti vedenych

(Hofstede, 2006).

V kulturach s vétsi vzdalenosti moci jeji €lenové piijimaji hierarchické rozdéleni a sami
mohou rozdily podporovat napt. privilegovanym pfistupem k politické moci,
zdravotnickym sluzbam, univerzitnimu vzdélani, niz§im danim. Déti se chovaji
k rodicim s respektem. Vedeni musi rozhodovat autokraticky a paternalisticky. Méné
mocni lidé se citi zavisli na téch s moci vétsi. Zaméstnanci fidi svoji praci podle
pozadavkli vedeni. Zaméstnanci radg€ji spolupracuji s vedenim nez s kolegy

(Mead, Andrews, 2004).

2.3.2 IDV - Index individualismu

vvvvvv

ze vSeho dosdhne sam za sebe a Ze uspokoji své vlastni potifeby. Osobni uspéchy
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a vlastnictvi je siln¢ respektovano. Rozhodnuti jedince se ceni nad skupinovym
rozhodnutim a jedinec ma pravo na odliSné myslenky a nazory nez ma vétSina.
Individualismus nemiize byt porovnavan s chamtivosti, kterd vznika v jakémkoliv

kulturnim kontextu (Mead, Andrews, 2004).

Individualismus miize byt vyjadien odporem ke konformismu, dokonce i pfesto,
ze odpor miize byt jen symbolicky a povrchni. VétSina vedeni se snazi o rGznorodost
nez konformitu v praci a nema silné emoc¢ni vazby na spole¢nost. Loajalita vedeni
ke spole¢nosti trva jen, dokud se shoduji cile spole¢nosti s cili vedeni; loajalita je Cistym
kalkulem. Soutézivost je tolerovana, dokonce i mezi ¢leny jedné skupiny

(Mead, Andrews, 2004).

1-20 21-40 41-60 [69=50) 00 NN

Obr. &. 3: Mapa indexu individualismu
(Zdroj: ptevzato z 13)

, Individualismus prislusi spolecnostem, v nichz jsou svazky mezi jedinci volné:
predpoklada se, zZe kazdy se stara sam o sebe a svou nejblizsi rodinu. Kolektivismus,
jako jeho opak, prindlezi ke spolecnostem, ve kterych jsou lidé od narozeni po cely Zivot
integrovani do silnych a soudrznych skupin, které je v prubéhu jejich Zivotii chrani

vymeénou za jejich veérnost* (Hofstede, 2006, s. 66).
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vvvvvv

vvvvv

zbytkem rodiny. Takové rodin¢ se fika ,nuklearni rodina‘. V takovémto prostfedi je
velmi posilena osobni identita vSech jedinci a jedinec je posuzovan spise podle
osobnich charakteristik nez podle nalezitosti k urcité spole¢enské skupiné. U vychovy je
kladen dlraz na samostatnost. Je obvyklé, ze déti opoustéji rodice, jakmile to je mozné
a poté omezi styky s rodi¢i, ba dokonce je uplné¢ prerusi. U vétSiny jedincti dochazi

k silné nezavislosti na skupiné (Hofstede, 2006).

2.3.3 MAS - Index Maskulinity
Maskulinita a feminita jsou v tomto kontextu opacné poly a nesméji byt zaménovany
s genderovou problematikou. Jedna se striktné o technické oznaceni archetypt chovani

(Mead, Andrews, 2004).

V kulturach se silnou maskulinitou jsou role pohlavi silné odliSeny. Nektera povolani
jsou vyhrazeny jen muziim a néktera jen Zendm. Napiiklad velmi malo muzi je ucitelt
na prvnim stupni a velmi malo Zen se pohybuje ve vrcholné politice. Idedlem
spole¢nosti je vykon a ustaleny ekonomicky rist ma nejvyssi prioritu. Zaméstnanci
veétSinou povazuji Cas strdveny v zaméstnani za hodnotnéj$i, nez cas strdveny
na nezavislych spolecenskych akcich nebo s rodinou. Od muzi se ocekava soutéZivost

a asertivita. Od Zen se o¢ekava néznost a starani se o vztah (Mead, Andrews, 2004).
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Obr. &. 4: Mapa indexu maskulinity
(Zdroj: ptevzato z 14)

., Vsechny lidské spolecnosti jsou tvoreny muzi a Zenami, zpravidla v priblizné stejném
mnozstvi. Biologicky se muzi a zeny lisi a jejich poslani v rozmnozovani jsou absolutné
nezastupitelna. Jiné télesné rozdily mezi Zenami a muzi, které nejsou v primé souvislosti

Spocetim a privadénim déti na svét, nejsou absolutni, ale statistické*

(Hofstede, 2006, s. 95-96).

Maskulinitu lze definovat jako striktnost rozdéleni roli na femininni a maskulinni. Toto
rozdéleni vSak je siln¢ zavislé na dané kultufe. V kazdé kultufe jsou rodové (muzské
a zenské) role zcela odlisné. Obvykle byvaji spojeny s muzskou roli poskytovatele jidla,
pristfesku a bezpeci a zenskou roli peCovatelskou o domov, déti — tedy, Ze pfevezmou ty
jemngjsi wilohy. Toto vychézi z prehistorickych dob. Zena napied nosi dité a pak jej

zpravidla koji, tudiz minimaln¢ v tomto obdobi neni schopna obstaravat praci mimo

domov.

2.3.4 UAI —Index vyhybani se nejistoté

Neni mozné si byt jisty budoucnosti ani ohledn¢ vztahu s ostatnimi. Tato dimenze méfi,
jak daleko jedinci ve spoleCnosti toleruji nejistotu ohledné budoucnosti
a nejednoznacénych situaci. Ve spolecnostech, kde je potifeba vyhybat se nejistoté vyssi,

jsou jedinci vice nachylni k tizkosti, obdvaji se nejednoznacnosti. Clenové spolecnosti
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investuji svoji energii do zajiStovani budoucnosti a dlouhodobd stabilita je vysoce

hodnocena (Mead, Andrews, 2004).

Ve spolecnosti s nizsi pottebou vyhybat se nejistoté byvaji jedinci vystavovani mensi
uzkosti a stresu z prace. Jsou vSeobecné ochotnéjsi vice riskovat a jsou ochotni
pristupovat na zmény. Vedeni mivé nizsi vékovy primér. Vedeni porusuje formalni
pravidla a obchdzi hierarchickou strukturu, pokud je to nutné. Soutézivost a dokonce

i jisté formy konfliktu mohou byt povazovany za zdravé (Mead, Andrews, 2004).

1-20 21-40 41-60 (69580 00! I

Obr. ¢. 5: Mapa indexu vyhybani se nejistoté
(Zdroj: ptevzato z 15)

., Vyhybani se nejistotée miize byt definovano jako stupen, v némz se prislusnici dané
kultury citi ohrozeni nejistotou nebo neznamymi situacemi. Tento pocit je, kromé jiného,
vyjadrovan nervovym napétim a potiebou predvidatelnosti, a tedy také potrebou

psanych i nepsanych pravidel* (Hofstede, 2006, s. 130).

Uzkost je stav ,, tisné nebo obav z toho, co se miiZe stat.” Tento pocit je nezaménitelny
se strachem, ktery je vzdy soustiedén na n&jaky konkrétni objekt. Velka uzkost
ve spolecnosti muze mit za nasledek vysoké procento sebevrazd. V takovych
spole€nostech je bézné velka expresivita, nadmérna gestikulace, je naptiklad ptipustné

mluvit zvySenym hlasem (Hofstede, 2006, s. 132).
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2.3.5 LTO —Index dlouhodobé orientace

Index dlouhodobé orientace se objevil az ve VSM94.

Tato dimenze je také nazyvana konfucianska dimenze. Je zaloZena na konfucianskych

principech:

e Stabilita spolecnosti je zaloZena na nerovnomérnosti vztahti mezi lidmi;

e Rodina je prototyp vSech spoleCenskych struktur;

e (Ctnostné chovani vici ostatnim je vyjadieno jako nechovani se jedince
k ostatnim dle toho jak nechce jedinec, aby se k nému chovali ostatni;

e Ctnost vzhledem k tloze jedince v zivote sestava ze zkouseni ziskat schopnosti
a vzdelani, tvrdé prace, byti trpélivy a uchovavani souc¢asného stavu
(Mead, Andrews, 2004).

1-20 21-40 41-60 (61580 00! I

Obr. ¢. 6: Mapa indexu dlouhodobé orientace
(Zdroj: ptevzato z 16)

Dlouhodobé orientace je opakem kratkodobé orientace. Dlouhodoba orientace znamena
spoleCnost, ktera se snazi péstovat ctnosti, které sméfuji k odméné v budoucnosti
(obzvlasté Setrnost a dlouhodobd udrzitelnost). Kratkodoba orientace znamena
spolecnost, ktera podporuje ctnosti, z kterych plyne kratkodoby zisk, obzvlasté pak

»Zachovani si tvaie* a naplnovani spolecenskych povinnosti (Hofstede et al., 2008).

2.3.6 IVR —Index pozitkarstvi
Index pozitkafstvi byl pfidan az ve VSMOS.
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Pozitkarstvi predstavuje spolecnost, ktera povoluje relativné svobodné uspokojovani
nékterych tuzeb a citl, obzvlasté téch, které maji spojitost s volnym casem, bavenim se
s prateli, utracenim, spotiebovavanim a sexem. Opakem je zdrzenlivost, ktera
predstavuje spole¢nost, kterd takovéto uspokojovani kontroluje a kde se lidé citi méné

schopni uzivat si své zivoty (Hofstede et al., 2008).

2.3.7 MON - Index monumentalismu

Index monumentalismu byl pfidan az ve VSMO08.

Monumentalismus predstavuje spolecnost, kterda odmeénuje jedince, ktefi hrdi
a neménitelni (jako prisloveéné monumenty). Opakem je nendpadnost, ktera predstavuje
spolecnost, ve které je odménovana pokora a pruznost. Tento index koreluje s indexem

dlouhodobé orientace, avSak zahrnuje dalsi aspekty (Hofstede et al., 2008).

2.4 Historie Value Survey Module

V letech 1966-1973 probihal ve spole¢nosti IBM projekt s nazvem Hermes. V roce
1980 Hofstede tyto dotazniky piepracoval a vydal vybér 27 otazek a Sesti
demografickych otazek pod nazvem Value Survey Module (dnes oznacovan
za VSMS80). Slabinou VSMS80 vsak byla zavislost na vice ¢i méné nahodilé sad¢ otazek
pouzitych v ptivodnim projektu. Pavodni dotaznik nebyl koncipovan se zamérem
zkoumat mezinarodni rozdily v hodnotovych vzorcich. Jelikoz v IBM mohli byt otazky
nahrazeny jen po schvaleni ve velkém mnozstvi zemi, vydal v roce 1981 Hofstede
vV nyni nové zalozeném Institutu pro vyzkum mezinarodni spoluprace (IRIC) novou
rozsifenou experimentalni verzi VSMS81. Z vysledkl vytvortil dalsi rok findlni verzi —

VSM82, ktera byla Siroce vyuzivana dalSich 12 let (Hofstede, 2006).

VSMS82 obsahoval 47 otazek a Sest demografickych. Pouze 13 z téchto otdzek bylo
tteba k vypoctu skoére v Hofstedové v té dobé Ctyfdimenziondlnim modelu. Zbytek
otazek byl ur€en pro experimentalni tcely IRIC. Nékteré otdzky ve VSMS2 byli urceny
jen pro pracujici a proto tento dotaznikovy modul nemohl byt uzivan na studenty,

OSVC a lidmi bez placené prace (Hofstede, 2006).
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Pocet vyplnénych VSMS82 dotaznikli se zvySoval, ale nane$tésti vyzkumné soubory
z ostatnich vyzkumt se nedostatecné shodovalo s ptivodnimi vzorky a tudiz nemohli byt
pouzity k vytvofeni nového VSM. To se vSak zmeénilo diky Ph.D. praci Michaela
Hoppeho na téma priizkum narodnich elit z 19 zemi, kde mimo jiné pouzil VSM8&2
(Hoppe, 1990). Osmnéct z téchto zemi byli soucasti pivodniho IBM priuzkumu (Belgie,
Dénsko, Finsko, Francie, Holandsko, Irsko, Itdlie, Némecko, Norsko, Portugalsko,
Rakousko, Recko, gpanélsko, Svédsko, gV}'Icarsko, Turecko, USA a Velka Britanie)
(Hofstede, 2006).

Mezitim vyzkum Michaela Harrise Bonda z Hong Kongu za pomoci Cinského
prizkumu hodnot (Chinese Value Survey) (Michael Harris Bond, 1986). Vedl
K identifikaci patého rozméru — Dlouhodobé resp. Kratkodobé orientace
(Hofstede, 2006).

V nové verzi VSM vydané v roce 1994 (VSM94) se objevuje tento rozmér spolu
s predeslymi Ctyfmi. Tento dotaznik byl upraven pro respondenty bez placené prace

(Hofstede, 2008).

V roce 2006 provedl Van Vugt prizkum za pomoci VSM94 studenti, ktefi byli ¢leny
AIESEC, ve 41 zemich s celkoveé 2200 respondenty, coz bylo zakladem pro dalsi vydani
VSM. V roce 2007 vydal Minkov vyzkum, kde ptidal dal$i 3 rozméry, avsak jeden silné
koreloval s PDI tudiz nebyl zahrnut do finalni verze VSMOS, ktera byla vydana v roce
2008 (Hofstede, 2008).

2.5 Kritika Hofstedova modelu
Jednim z nejvyznamnéjSich kritiki Hofstedova modelu je ¢insky Tony Fang, o jehoz

prace se budu v této kapitole opirat.

2.5.1 Od cibule k oceanu

Dle Fanga (2006) vjeho praci ,,From Onion to Ocean“ jsou zakladni chyby
v Hofstedoveé modelu v jeho pfistupu ke komplexité¢ — kdy Hofstede komplexni problém
se snazi rozebrat na mnoZinu problému elementarnich — coZz vede k problémim

Vv okrajovych oblastech, které nespadaji ani do jedné z rozdélenych kategorii, dale mu
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vytyka, ze jako zakladni jednotku analyzy bere narodnost pfipadné narodnost — statni
pfislusnost. DalSim problémem je, ze hodnoty urcuji chovani, nikoliv vSak vice versa.
Oponuje mu v ohledu stability hodnot v narodnim méfitku. Dle Fanga se hodnoty
Vv pribéhu ¢asu méni i na narodnim méfitku, coz Hofstede nebere v potaz. Dale vSak
chvali jeho model kvili jeho jednoduchosti, jednozna¢nosti, konzistenci v ur€ovani
kulturnich rozméri a moznosti zprostiedkovani porovnani téchto rozmérii napfic

kulturami.

Fang (2006) se v této praci snazi navrhnout alternativni piistup ke studiu mezinarodnich
kultur a mezindrodniho managementu v dobé globalizace. Oponuje bipolarnimu
Hofstedovskému paradigmatu a snazi se definovat dialekticky pfistup k narodnim
kulturam, které pfirovnava z nazvu k ,,ocednu — jednotlivé kultury se v ramci Casu

postupné prelévaji a misi.

2.5.2 Kritika dimenze Dlouhodobé orientace
Tony Fang (2003) ve své Kritice Hofstedovy paté narodni kulturni dimenze rozebira
zaklady, na kterych byl tento index postaven a zpochybiiuje jeho uZzitecnost vzhledem

k filosofické chybé¢ v poc¢atku navrhu tohoto indexu.

Fang (2003) v tomto ¢lanku rozporuje index zaloZzeny na Konfucianském dynamismu —
index dlouhodobé orientace (LTO), ktery déli hodnoty na dva protilehlé poly. Na jedné
stran¢ jsou hodnoty oznacované jako kratkodobé orientované, neboli negativni, které
nemusi byt pravym opakem ve stejném spektru k dlouhodobé orientovanym -
pozitivnim hodnotam. Toto dokazuje na zdklad¢ studie, ze které tento index vychazi —
jedna se o ,,Chinese Value Survey (CVS)®, ktery se skldda ze 40 hodnot mezi kterymi

jich je ptili§ mnoho opakujicich se a zaroven mnoho jich je vnitiné spjatych.
Dal8im problémem vzniku LTO indexu jsou problémy lingvistické — pieklad z ¢inStiny

puvodni prace do angli¢tiny obsahuje mnoho nepfesnosti a tim usti v fadu Spatnych

interpretaci (Fang, 2003).
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Poslednim problémem je zacilenost pivodniho vyzkumu na studentskou verejnost —
studenty nelze povazovat za reprezentativni narodni vzorek a tim jsou znehodnoceny

vysledky ptivodniho vyzkumu (Fang, 2003).

2.6 Komparativni analyza

Koen ve své knize Comparative International Management (2005) tvrdi,
ze Komparativni analyza ndm umoznuje provést Siroké srovnani. Mize nam pomoci
zduraznit body, ve kterych se odliSnosti dané kultury mohou objevit a tudiz nam
zduraznit body, ve kterych mlze nastat napt. potenciondlni konflikt. Mnoho modeli se
zamétuje na aspekty socialniho Zivota — napt. na vztahy mezi skupinami, nadiizenymi,
podiizenymi a kolegy. Avsak Hofstediv model je dostatecné robustni, Ze bere firemni
kulturu jako celek, tudiz lze snaze generalizovat na podminky celého podniku i pii

omezenéjSim vyzkumném vzorku.

Pokud je jakykoliv model bran jako absolutni, 1ze z néj vyvodit jen malo — vzdy se musi
pragmaticky aplikovat na konkrétni prostfedi vzhledem ke zkoumanému kontextu
(v nasem piipadé na firemni kulturu Ceské republiky a Turecka a jejich implikaci na
management Vv danych lokalitach). V zéavislosti na identit¢ cilové skupiny, kterou se
analyza zabyva, musime rozhodnout, na které prvky ma byt kladen diraz a které jsou
zasadni pro vysledny zavér. Kazdopadné musi byt komparativni analyza povaZovéana
jako ,.nejlepsi mozny odhad“. Pro hluboké pochopeni kultur, které jsou pfedmétem
vyzkumu, by bylo zapotiebi jednotlivych vyzkuml primarné zamétenych na dané
lokality s vlastnimi analyzami. AZ na zakladé¢ takovychto dat 1ze s dostate¢nou urcitosti

vyvozovat dusledky (Koen, 2005).

V dobg, kdy byla komparativni analyza ve smyslu analyzy kulturnich rozdilt zavedena,
byla kultura stabilnim jevem. V dne$ni dobé& zacina jit o jev velmi dynamicky, ménici se
kazdy rok, mésic, ba dokonce den. Jak se stavd naS globalizovany svét obchodu
komplexnéjsi, vyviji se 1 modely zkoumajici tyto jevy, opravuji chyby v piedeslych
modelech. Prvnim a nejdilezitéjSim bodem, ktery se postupné meni, je uvaZovani
0 narodnosti jako vhodné jednotce k analyze. Kultura (at’ jiz firemni, nebo spolecenska)
nemusi v nékterych oblastech viibec korelovat s narodnosti. Pfikladem budiz Turecko,

kde jsou propastné rozdily mezi zapadni a vychodni ¢asti. Zadruhé spolecné hodnoty lze
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predpokladat jen u téch, ktefi se identifikuji jako €lenové dané skupiny. U ¢lend, ktefi
jsou na okraji dané skupiny toto predpokladat nelze a zahrnout do vyzkumu jejich data
neni snadné. TudiZ body, v nichz se okrajovi ¢lenové odliSuji od hlavni skupiny, nelze

zahrnout do vyzkumu jinak neZ jako odchylku (Koen, 2005).

Zatfeti vSem modeltiim popisujicim kulturni prostiedi chybi popisna hloubka. Mohou
poukézat na zajimavé indikatory mezi dvéma a vice kulturami, avSak danou konkrétni
kulturu popisuji velmi omezené. Protoze tyto metody jsou primarné komparativni, tak
nemohou davat konkrétni vystupy o jedné dané kultufe. Vzdy je tieba vystupy

vztahnout k zemim, které byly soucasti ptivodniho vyzkumu (Koen, 2005).

Zactvrté nepomahaji rozkryt nekulturni vlivy jako napt. ekonomické faktory, vzorce
chovani. Obtizné lze rozliSovat pii srovnani i firemni a narodni kulturu. Soucasti lokalni

firemni kultury se do jisté miry stdva mistni narodni kultura (Koen, 2005).

2.7 Orientace organizacni kultury
Dulezitym prvkem organizac¢ni kultury je zpasob fizeni podniku a tudiz by méla
definovat strategii, na kterou se bude podnik orientovat. MuZeme definovat nékolik

primarnich cild, na které se miZze management zaméfit.

2.7.1 Orientace na zakaznika

Orientaci na zakaznika se mysli zaméfeni na poznani a uspokojovani potieb zdkaznika.
K implementaci orientace na zdkaznika je dileZité neustale sledovat a méfit trzni Gspéch
(zékaznickou spokojenost, trzni podil), inovovat a flexibiln€ pfistupovat k pozadavkim
zakaznikl, oteviené¢ komunikovat na interni Urovni, rychle reagovat na trzni zmény,
zapojeni trhu do samotného procesu vyvoje a vnimat zaméstnance jako soucast ptidané

hodnoty (kazdy zaméstnanec pfispiva ke spokojenosti zakaznika) (Lukasova 2004).

2.7.2 Orientace na inovace

Orientace na inovace je podminéna schopnosti vyvijet a zavadét nové technologie,
sluzby a vyrobky pii zachovani vysoké efektivity vyroby. Cilem je uspokojovat potieby
zdkaznika pomoci inovativnich a komplexné kvalitnich vyrobkd resp. sluzeb.

Organizace, ktera implementuje tyto cile, musi byt maximaln¢ flexibilni a adaptivni,
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coz vede Casto k rychlym, nékdy az destruktivnim, zménam soucasného status quo. To
klade velké naroky na rychlost pfijimani zmén a vyvolava konflikty uvnitt organizace.
Tyto konflikty jsou povazovany za zdravé, protoZze napomahaji odhalovat a odstranovat

slaba mista (Lukasova 2004).

2.7.3 Orientace na kvalitu

,, Organizaci zamérenou na kvalitu lze charakterizovat jako organizaci, v niz je snaha
pracovniki a smerovani jejich aktivit soustiedéno na trvalé zvySovani kvality
organizacnich vstupii, procesi a vystupii ... Konecnym cilem je uspokojovat ménici se
pozadavky zakaznikii pri vysoké efektivité organizacnich aktivit a vysoké angazovanosti
Clenu organizace a jejich prostrednictvim dosahovat plné spokojenosti zdkaznikii,
dobrych ekonomickych vysledkii a vysoké konkurenceschopnosti organizace

(Lukasova, 2004).

Existuje nékolik modeld a metod fizeni kvality, avSak pro efektivni zavedeni je
nezbytné nutné, aby se cil zvySovat a byt zaméten na kvalitu byl pfijat celou organizaci.
Pokud dojde k nepochopeni ¢i nepfijeti tohoto sméru v celé jeho §ifi, mohou byt sice
jednotliva opatfeni implementovana a pouzivana, ale nikdy v takovém piipad¢ nemiize
byt zajistén dlouhodoby rist kvality a nedojde k angazovanosti jednotlivych c¢lenti
organizace, ktefi tak nebudou iniciativné napomahat k tomuto cili. Jednou z efektivnich
metod je Total Quality Management (TQM). Tato koncepce neni navazéna na globalni
normy, ale snazi se orientovat na tymové dlouhodobé udrZitelné zlepSovani kvality

vystupu (Lukasova, 2004).

Zakladni charakteristiky organizacni kultury zaméfené na kvalitu:

logjalita k organizaci,

aktivni iniciativa a angazovanost vSech Clent organizace,

samostatnost a zodpovédnost (schopnost piijmout zodpovédnost za svoji praci),
tymova spoluprace,

chapani své pozice v ramci spolecnosti (Lukasova 2004).

Koncept TQM
TQM piedstavuje zptisob mysleni a fizeni organizace. Neni urcen k pfimému dosazeni

stanovenych cill, ale snazi se najit cestu k optimalizaci stavajicich procest a tim
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dosdhnout maximalni mozné efektivity. Systém TQM ve vysledku ptfedstavuje soucast
firemni kultury zaloZené na strukturovanosti organizace a kontrole, kterd nasledné usti

V inovativnost (Lukasova 2004).

Pro implementaci TQM je nutné né¢kolik krokii. Zaprvé musi mit organizace definovanu
a jiz zavedenu zdkladni funkcionalitu a kvalitu vyrobku. Nasledné musi mit pfimy
kontakt s vefejnosti a vést s ni dialog. Dale musi mit vytvofeno adekvatni prostiedi pro
vyrobu v¢etné hmotného a finan¢niho zabezpeceni vyroby. Jakmile jsou tyto body
zavedeny, je mozné pfistoupit k definici zaméfeni organizace. Zaméteni jde vyjadrit
jako souhrn vize, poslani a hodnot organizace. Vize je idedlni stav v budoucnu, kterého
chce organizace dosahnout. Poslani definuje el organizace, divod jeji existence.
Hodnoty zna¢i zplisob interni komunikace, zpisob komunikace se zakaznikem

a celkové fungovani organizace jako celku (Hekelova, 2008).
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3 ANALYTICKA CAST

Tato c¢ast nejdiive rozebere zékladni informace o Rehau, poté zde bude rozebrana

technicka ¢ast vyzkumu a jeho vysledky.

3.1 Charakteristika spolecnosti Rehau AG
V této kapitole budou uvedeny zakladni informace zkoumaného subjektu — Rehau AG,

resp. jeji deefiné spoleénosti Rehau, s.r.o. Ceska Republika a REHAU Polimeri Kimya
San. AS, Tiirkiye.

Historie Rehau AG

e 1948 - =zalozeni v Rehau/Horni Franky

e 1949 - pocet zaméstnanct 23

e 1961 - =zalozeni REHAU Plastics Inc. v Severni Americe

e 1967 - prvni hodnoceni prace vSech pracovnikii propojenim vysledkt
s pohyblivou slozkou mzdy

e 1976 - nazdklad€ iniciativy REHAU se zavadi profese zpracovatele plastii

e 1983 - piekroceni 5.000 hranice poctu zaméstnanct

e 2000 - =zakladatel firmy Helmut Wagner ptedava vedeni firmy svym
syntim: Jobst Wagner se stdva ptfedsedou Supervisory Board,
Dr. Veit Wagner se stava mistopiedsedou

REHAU dnes: na celém svété okolo 17.000 zaméstnanct, z toho cca 12.000 v Evropé,

okolo 1.500 v Rakousku.

Rehau v Ceské republice

Rehau v Ceské republice bylo zalozeno 12. &ervna 1992.

Zakladni informace:

Jméno: Rehau, s.r.o.
Sidlo: Obchodni 117
Cestlice

30



Jednatelé:

Zakladni kapital:
Spolecnik:

Lokalita tovarny:
Pocet zaméstnanct:
(Rehau, 2011).

Rehau v Turecku

Okres Praha — vychod

PSC 251 70

Ing. Jiti Palasek (den vzniku funkce 14. Kvétna 2003)
Ing. Martin Chrt (den vzniku funkce 1. Kvétna 2010)
330 000 000 K¢

Friankische Plastiks GmbH

Brauhausstrape 9, 951 11 Rehau

Spolkova republika Némecko

Vklad: 300 000 000 K¢

Splaceno: 100%

Moravska Tiebova

674

Rehau v Turecku bylo zalozeno 15. 4. 2003.

Nazev:
Sidlo:

Lokalita tovarny:

Podet zaméstnancu:

Firemni kultura

Globalni politika firemni kultury se snazi unifikovat fidici procesy, z ¢ehoz vznikaji
rizné problémy. Déle se snazi o stejny piistup k zaméstnancim v kazdé lokalité
ainamezinarodni urovni. Firma se snazi podporovat jedince ve vylepSovani

vnitropodnikovych procesii. Firma se snazi podporovat zlepSovani svych zaméstnancu.

Firemni filosofie

Rehau se vzdy snazilo hledat nové polymerové materidly a jejich vyuziti. NaSim
pfistupem je nahrazovani béznych materiald vhodnéj$imi polymery a tim nabizet feSeni,

které vytvafi pfidanou hodnotu pro zdkaznika. Na vice nez 170 mistech téméf 17 tisic

REHAU Polimeri Kimya San. AS, Tiirkiye
Kore Sehitleri Cad. No. 42

34394

Istanbul

Tiirkiye

Osmaneli - Bilecik

439
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zaméstnancl v 54 zemich pomaha nasemu firemnimu riistu ispéchu. Rehau se rozsifuje
na vsech Sesti kontinentech, aby byl partnerem na spravném misté — co nejblize
zékaznika. NaSe soukroma firma mé v planu zastat 1 v budoucnosti nezavisla
a pokracovat v upiednostiiovani stiedn¢ a dlouhodobych cilli pfed kratkodobym ziskem.
To je divod pro€ i v dnesni dobé smétujeme svoji pozornost k dilezitym otdzkam pro
budoucnost jako napiiklad energeticka Gi¢innost, obnovitelné zdroje, zachazeni s vodou,

mobilita a budoucnost Ziti.

3.2 Preklad dotazniku
Pieklady probihali dle standardni metodiky piekladi:

Analyza textu a vyhodnoceni klicovych ¢asti
Samotny pieklad

Korektura a QA

Finalni zpracovéni a formatovani

Preklad do ceského jazyka provedl autor prace na zékladé terminologie z VSM94.

Korekturu ¢eské verze provedl student lingvistiky z UPOL Olomouc.

Pieklad i korekturu do turectiny provedli studenti Siileyman Demirel Universitesi

z fakulty Uméni a véd.

Vsechny preklady 1 korektury byli provedeny rodilymi mluv¢imi daného jazyka.

3.3 Vyzkumny soubor
Celkové bylo zpracovano 167 dotazniki, z toho byl jeden vyplnén nedostatecné, a proto

byl z vyzkumu vyfazen.

Ceska republika Turecko
Pocet respondentt 77 89
Jiné narodnosti* 2 11
Vysledny pocet 75 Viz nize

Tabulka 1 - Informace o vyzkumném souboru
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

1 v ’ s v ;o ~ r s ) .
Pro potieby tohoto vyzkumu je jako ¢eska narodnost povazovana i narodnost moravska a slezska.
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3.3.1 Narodnost
Vyzkumny soubor v Ceské republice byl, co se ty¢e narodnosti koherentni. Jen dva
respondenti nebyli ¢eské narodnosti. Ti byli z divodu snahy o co nejuzeji specifikovany

vyzkumny soubor vylouc€eni z vyzkumu.

Jind
1%

Azerbajdzanska
2%

Kurdska
10%

Graf ¢ 1: RozloZeni narodnosti v tureckém souboru
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Z grafu €. 1 je patrné, Ze vyzkumny soubor z Turecka neni jiZ tak stejnorody, celych
10 % respondentti bylo kurdské narodnosti. Vzhledem k nezanedbatelnému mnozstvi
budou v praktickém vyzkumu uvadény hodnoty pro tureckou narodnost a pro cely

turecky soubor.

3.3.2 Pohlavi

Graf ¢. 2 nam ukazuje, ze v ¢eském souboru pfevazuji zeny nad muzi.
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Graf ¢. 2: Rozdéleni dle pohlavi u ¢eského souboru
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Naproti tomu, jak jde vidét na Grafu €. 3, v tureckém souboru pievazuji muzi. To mize
byt zapfi¢inéno tim, ze je v Turecku obvyklé, aby Zena zistala doma a starala se

0 domdacnost. Navic se v turecké pobocce zpracovavaji Castéji vetsi kusy.

Graf ¢. 3: Rozdéleni dle pohlavi u tureckého souboru
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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3.3.3 Vékové rozloZeni
Graf ¢. 4 znéazoriiuje rozlozeni respondenti do vékovych skupin. Nejveétsi Cast
zaméstnancu je v rozmezi 30-39let — celych 27%. Primérny vék v ¢eském souboru je

37,5 let. Naprosta vétSina zaméstnanct je v nejproduktivnéj$im véku — 20-50let.

25

20

15

10

<20 20-29 30-39 40-49 50-59 >60

Graf ¢&. 4: Rozdéleni dle véku u ¢eského souboru
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Primérny vék v tureckém souboru je 34 let, coz je o 3,5roku méné nez u Ceského
souboru. Nejvice zaméstnancu je taktéz ve vékové skupiné 30-39let, a to 28%. Co se
ty¢e vekového rozlozeni, jde vidét znatelny ubytek zaméstnancii nad 50let oproti
¢eskému souboru. To muze byt dusledek silného socialniho citéni v Turecku, kdy je

zcela bézné, aby rodice a prarodice zivili déti.
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Graf ¢. 5: Rozdéleni podle véku u tureckého souboru
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

3.34 Vzdélani
Primérny Cesky zaméstnanec studoval 12,2 roku. To odpovidd bud’ osmileté zakladni

Skole a poté Ctyrleté stiedni Skole, nebo devitileté zakladni skole a odbornému udilisti.
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Graf ¢. 6: Rozdéleni podle poctu let studia u ¢eského souboru
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Graf ¢. 7: Rozdéleni podle poctu let studia u tureckého souboru
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Turecky zaméstnanec studoval v priméru 10,8 roku. Rozlozeni také je zcela
negaussovské. Vzdélani v Turecku nemélo takovou dilezitost, ackoliv tento pohled se

razantn¢ s novou generaci meni.

3.4 Pouzité metody
Hlavni metodou vyzkumu je dotaznikovy systém VSMOS, dale je pouZita komparativni

analyza.

3.4.1 VSMO08

Analyza byla provedena pomoci Value Survey Module 08. Tato dotaznikovéd vyzkumna
metoda pracuje Se 7mi rozmérmnym modelem popisu narodni kultury. V posledni
komparativni ¢asti analyzy se budeme primarné¢ zabyvat prvnimi péti dimenzemi. Pro
dalsi dva rozméry nejsou oficidlni data, dle kterych by Slo porovnavat. Dotaznik
obsahuje dvacet osm otazek, dle kterych lze? vypogitat jednotlivé indexy. Viechny
odpovédi jsou v pétistupiiové stupnici. Ke kazdému indexu jsou pfifazeny Ctyfi otdzky.

Pocita se vzdy s vaZzenym primérem odpovédi na danou otazku dle vzorce:

2 Lokalizované verze — Geska a tureckd v piiloze
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— Zi5=1i'ni
my = —=— )
i=1Mi

kde m, je vazenym primérem na otazku X a n; je pocet respondentd, ktefi na otazku

Cislo x odpoveédéli L.
Zpracovani probihalo dle VSMO08 manualu (Hofstede et al., 2008).

Index vzdalenosti mocenskych pozic (PDI)
PDI je definovano mira do jaké méné mocni ¢lenové instituce nebo organizace v ramci

spole¢nosti o¢ekavaji a prijimaji, Ze je moc rozlozena.
Vzorec pro PDI je:
PDI = 35(m07 — m02) + 25(m23 — m26) + C(PDI)

Index se obvykle pohybuje vrozmezi 0 az 100 mezi zemémi s malou vzdalenosti

mocenskych pozic a zemémi S velkou vzdalenosti mocenskych.

C(PDI) je konstanta, ktera miize byt jak kladna tak zapornd, a pouZziva se k posouvani
vSech vysledki v ramci jednoho vyzkumu. Lze ji vyuZit i k nastaveni referen¢niho

vzorku pfi porovnavani vysledki z vice vyzkum.

Index individualismu (IDV)

Individualismus je opakem kolektivismu. Individualismus znaci spolecnost, ve které
vazby mezi jedinci jsou slabé: od osob se ocekava, ze se postaraji sami o sebe.
Kolektivismus zna¢i spolecnost, ve které 1lidé od narozeni jsou zaclenovani
do kompaktnich soudrznych skupin. Tyto skupiny své ¢leny chrani cely zZivot vyménou

za bezvyhradnou loajalitu.
Vzorec pro IDV je:

IDV = 35(m04 — m01) + 35(m09 — m06) + C(IDV)
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Tento index mé& obvykle rozsah 100 bodi mezi siln¢ kolektivistickymi a silné

individualistickymi zemémi.

C(IDV) je konstanta, ktera mtze byt jak kladna tak zapornd, a pouziva se k posouvani
vSech vysledki v ramci jednoho vyzkumu. Lze ji vyuzit i k nastaveni referencniho

vzorku pfi porovnavani vysledkd z vice vyzkumd.

Index maskulinity (MAS)

Maskulinita je opakem feminity. Maskulinita znac¢i spolecnost, ve které spolecenské
rodové role jsou jasné oddélené: muzi by meéli byt rozhodni, tvrdi a zameéieni
na materialni Gspéch; zeny by méli byt skromné, nézné a zaméteny na kvalitu zivota.
Feminita znaci spolecnost, ve které se spoleCenské rodové role prolinaji: jak muzi, tak

zeny by méli byt skromni, nézni a zabyvat se kvalitou zivota.

Vzorec pro MAS je:

MAS = 35(m05 — m03) + 35(m08 — m10) + C(MAS)

Index miva obvykle rozsah 100 bodi mezi siln¢ femininnimi a silné maskulinnimi

zemémi.

C(MAS) je konstanta, ktera mtze byt jak kladna tak zaporna, a pouziva se k posouvani
vSech vysledkli v rdmci jednoho vyzkumu. Lze ji vyuzit i k nastaveni referen¢niho

vzorku pfi porovnavani vysledki z vice vyzkum.
Index vyhybani se nejistoté (UAI)
Vyhybani se nejistoté je definovano jako mira, od které se clenové instituce nebo

organizace uvnitt spolecnosti citi ohroZeni nejistotou, neznamem, nejednoznacnosti

nebo nestrukturovanymi situacemi.

Vzorec pro UAI je:

UAI = 40(m20 — m16) + 25(m24 — m27) + C(UAI)
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Index miva obvykle rozsah 100 bodii mezi zemémi se slabym vyhybanim se nejistoté

a zemémi se silnym vyhybanim se nejistoté.

C(UAI) je konstanta, kterda mize byt jak kladna tak zaporna, a pouziva se k posouvani
vSech vysledkl v ramci jednoho vyzkumu. Lze ji vyuzit i k nastaveni referencniho

vzorku pfi porovnavani vysledkt z vice vyzkum.

Index dlouhodobé orientace (LTO)

Dlouhodoba orientace je opakem orientace kratkodobé. Dlouhodoba orientace znaci
spolecnost, kterd podporuje ctnosti orientované na budouci odmény. Kratkodoba
orientace znaci spolecnost, kterd podporuje ctnosti, které se vztahuji k minulosti

a pritomnosti.

Vzorec pro LTO je:

LTO = 40(m18 — m15) + 25(m28 — m25) + C(LT0)

Index miva obvykle rozsah 100 bodi mezi zemémi s velmi kratkodobou orientaci

a zemémi s velmi dlouhodobou orientaci.

C(LTO) je konstanta, ktera mize byt jak kladna tak zaporna, a pouziva se k posouvani
vSech vysledkli v ramci jednoho vyzkumu. Lze ji vyuzit i k nastaveni referen¢niho

vzorku pfi porovnavani vysledki z vice vyzkum.

Index poZitkarstvi (IVR)
Vzorec pro IVR je:

IVR = 35(m12 — m11) + 40(m19 — m17) + C(IVR)

Index miva obvykle rozsah 100 bodli mezi zemémi se silnym pozitkarstvim a silnou

zdrzenlivosti.
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C(IVR) je konstanta, kterd mtize byt jak kladna tak zaporna, a pouziva se k posouvani
vSech vysledkii v ramci jednoho vyzkumu. Lze ji vyuZzit i k nastaveni referenc¢niho

vzorku pii porovnavani vysledki z vice vyzkumi.

Index monumentalismu (MON)

Vzorec pro MON je:

MON = 35(m14 — m13) + 25(m22 — m21) + C(MON)

Index miva obvykle rozsah 100 bodi mezi zemémi s velkym monumentalismem

a zemémi se silnou nenapadnosti.

C(MON) je konstanta, ktera miize byt jak kladna tak zapornd, a pouziva se k posouvani
vSech vysledkdl v ramci jednoho vyzkumu. Lze ji vyuzit i k nastaveni referenéniho

vzorku pfi porovnavani vysledkt z vice vyzkumu.
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3.5 Analyza vysledkii
Vsechna vyslednd data byla zaokrouhlena na jednotky. VSechny hodnoty jsou
bezrozmérna c¢isla. Oficidlni data z knihy Kultury a organizace: Software lidské mysli

(Hofstede, 2006).

Porovnani s oficialnimi daty je provadéno s normalizovanymi hodnotami, kde se k nim
pricita, respektive odecita konstanta — rozdil kotvicich hodnot. Jako kotvici hodnoty se

pouziva druha métena skupina a jeji oficialni hodnoty.

3.5.1 Vysledky pro cesky vzorek

V této kapitole bude rozebrana analyza respondentii z ¢eské pobocky.

PDI

MON

IVR MAS

Graf ¢. 8: Vysledky vyzkumu ¢eského vzorku
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Index vzdalenosti mocenskych pozic (PDI)
Hodnota indexu vzdalenosti mocenskych pozic je 65. Jde o pomérmé velkou hodnotu.
Zjevné v Ceské pobocce firmy nemaji blizké vztahy s vedenim. Je zde velmi silnd

hierarchicka struktura.
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Index individualismu (IDV)
Index individualismu nabyva v ¢eském vzorku hodnotu 50. To je pfesné¢ na rozhrani
individualismu a kolektivismu. Zameéstnanci ¢eské pobocky jsou schopni jednat jak

v ramci skupiny tak sami za sebe a nepreferuji ani jednu moznost.

Index maskulinity (MAS)
Hodnota indexu maskulinity je 56. To je lehce maskulinni spole¢nost. Pti takovéto
hodnoté bude jen rozdéleni roli ptedpokladano, to vSak nebude nijak spolecnosti

vyzadovano ani vynucovano.

Index vyhybani se nejistoté (UAI)
Index vyhybani se nejistot¢ zde nabyva hodnoty 81. To znaci, ze v Ceské pobocce je
velmi silna potiebou stability. Je mozné, ze hodnota byla ovlivnéna ekonomickou krizi,

kterd firmy v pfimé spojitosti s automobilovym primyslem velmi ohrozuje.

Index dlouhodobé orientace (LTO)
Ceska pobocka je lehce dlouhodobé orientovana. S hodnotou indexu 58 se nejedné
0 siln¢ orientovanou spolecnost. SpiSe se jen uvédomuje dlouhodobé cile a jejich

disledky, avsak je striktné neupfednostiuje.

Index poZitkarstvi (IVR)
Index pozitkarstvi neni také nijak extrémni, se svoji hodnotou 57 se pobocka radi
ke kulturam s mirnou inklinaci k pozitkaistvi. Nejedna se o puritanskou kulturu, kde by

bylo na kazdy pozitek nahlizeno s odporem.

Index monumentalismu (MON)
Index monumentalismu ma hodnotu 36, coz implikuje, Ze ma Ceska pobocka silnou

tendenci k nenapadnosti. Bude zde snazsi prosazovat zmény diky velké flexibilité.

3.5.2 Vysledky pro vzorek s tureckou narodnosti
V této kapitole budou rozebrany vysledky indexd pro vzorek jen s tureckou narodnosti
bez ostatnich narodnosti. Toto slouzi ke zjisténi vlivu cizich narodnosti na celkovou

tureckou kulturu ve spole¢nosti Rehau.
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Graf ¢. 9: Vysledky vyzkumu pro vzorek dle turecké narodnosti
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

Index vzdalenosti mocenskych pozic (PDI)
Vysoké hodnota indexu vzdalenosti mocenskych pozic, kterd dosahuje hodnoty 71, nam

ukazuje, ze zde je velkd vzdalenost mezi nadtfizenymi a podiizenymi.

Index individualismu (IDV)
Tato kultura je mirné kolektivisticka s indexem 42. Bude zde tolerovana jista mira
individualismu, avSak vSeobecné se bude spolecnost spiSe snazit smefovat za spoleCnym

cilem.

Index maskulinity (MAS)
Index maskulinity dosahuje hodnoty 64. Jedna se jiz o pomérné¢ maskulinni kulturu, kde

budou rozdé€leny tlohy Zeny a muzZze.

Index vyhybani se nejistoté (UAI)

Hodnota indexu vyhybani hodnot dosahuje velmi vysoké hodnoty 80. V této kultuie
bude velka snaha o vyhybani se riziku, nejednoznacnosti a celkové v§em nejasnym
vécem. Turecko nebylo tolik postizeno ekonomickou krizi jako zbytek Evropy. I piesto

bude ochota riskovat velmi nizka.
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Index dlouhodobé orientace (LTO)
Index dlouhodobé orientace ma hodnotu 51. Tudiz se tato kultura nebude primarné
zam¢iovat ani na dlouhodobé ani na kratkodobé cile. Z tohoto pohledu se jedna

0 vyvazenou kulturu.

Index poZitkarstvi (IVR)
Hodnota indexu pozitkafstvi je 19, to znamend, ze je tato kultura siln€ zdrzenliva.

Veskeré uspokojovani bude silné regulovano a kontrolovano.

Index monumentalismu (MON)
Index monumentalismu mé& hodnotu 64. To znaci, ze tato kultura bude spiSe hrda

a neménna, rigidni.

3.5.3 Vysledek pro cely turecky vzorek

Vzhledem Kk poétu respondenti jiné nez turecké narodnosti nemohou byt zkoumani
zvlast’ vzhledem k tomu, Ze dle Hofsteda (2008) je idealni minimalni pocet respondentti
roven 50. Tudiz jsou zapracovéani do celkového vzorku turecké pobocky. Bohuzel
vzhledem ke kulturni nekonzistenci celého souboru a k nizkému poctu respondenti
muze dojit k velké chybé v méfeni. V této kapitole bude zanalyzovan cely turecky

vyzkumny vzorek.

IVR

Graf €. 10: Vysledek vyzkumu pro cely turecky vzorek
(Zdroj: Vlastni zpracovani)
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Index vzdalenosti mocenskych pozic (PDI)
Hodnota indexu vzdalenosti mocenskych pozic je vysokych 68. V této pobocce bude
vzdalenost nadiizenych a podfizenych velka. Podfizeni budou mit notny respekt

ze svych nadfizenych.

Index individualismu (IDV)
Tureckd pobocka bude se svym indexem individualismu 40 lehce kolektivisticka.

Pobocka jako celek bude spiSe soudrzna a jeji zaméstnanci budou vérni.

Index maskulinity (MAS)
Index maskulinity méa hodnotu 68, coz znamena, ze tato pobocka bude siln¢ maskulinni,

rozdéleni na muzské a zZenské role bude aplikovano na vétSinu Cinnosti.

Index vyhybani se nejistoté (UAI)

Velmi vysoka hodnota indexu vyhybani se nejistoté¢ dosahuje celych 76. Snaha o to
vyhnout se riziku bude znac¢nd. Pii Spatném zachiazeni managementem se na této
pobo¢ce mohou vyskytnout patologické jevy jako naptiklad tzkostlivost mezi

zameéstnanci, coz miize vést k dlouhodobému poklesu vykonu zaméstnancii.

Index dlouhodobé orientace (LTO)
Hodnota indexu dlouhodobé orientace je 49. Tato hodnota zna¢i, ze tato pobocka

nebude primarné orientovana ani dlouhodobé¢ ani kratkodob¢.

Index poZitkarstvi (IVR)
Index pozitkaistvi ma hodnotu velmi nizkych 27, tudiz bude tato pobocka velmi

zdrzenlivé az asketickd. Management musi tento fakt brat v potaz.

Index monumentalismu (MON)
Tato pobocka je jen mirné monumentalistickd s indexem dosahujicim hodnoty 57.
Zamé&stnanci budou mit mirné sklony k hrdosti. Déale budou zaméstnanci méné

flexibilni, budou spiSe sméfovat k vétSimu rigidnimu systému.
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3.5.4 Komparativni analyza tureckého vzorku

PDI

e \/yzkum: turecka
narodnost

Vyzkum: Turecko

Graf €. 11: Srovnani vysledki tureckého vzorku
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

V této kapitole porovname podmnozinu tureckého souboru, a to ¢ast s tureckou
narodnosti s kulturou celé turecké pobocky. Uz pti pohledu na graf nejsou rozdily velké.
To je zpusobeno tim, Ze neturecké narodnosti maji podil zhruba 10 % v celém souboru,
tudiz vliv na indexy celkového souboru jsou jen desetinové. Navic kvantitativné je tato
mnozina respondentti pomérné¢ mald, a proto zde mize dochazet k velkym odchylkdm

v ramci netureckych narodnosti.

Vzhledem k riiznorodosti souboru s netureckou narodnosti nelze vyvozovat vSeobecné

zavery, 1 prestoZe je v netureckych nejvice zastoupena narodnost kurdska.

Index vzdalenosti mocenskych pozic (PDI)

Soubor dle turecké narodnosti ma mirné vétsi index mocenskych pozic.

k(PDD)=68/71=0,96

Rozdil jsou vSak pouha 4 %, toto neni statisticky vyznamna odchylka.
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Index individualismu (IDV)
Soubor dle turecké ndrodnosti ma mirn€é vyssi index individualismu, je tudiz méné

kolektivisticky.

k(IDV)= 40/42=0,95

Rozdil mezi témito indexy je jen 5 %, toto neni statisticky vyznamna odchylka.

Index maskulinity (MAS)
Tureckd kultura ma mensi index maskulinity nez dalsi narodnosti v celkovém souboru.

Bude mit méné striktné (i kdyzZ sale velmi siln€) rozd¢€leny role dle pohlavi.
k(MAS)=68/64=1,06
Rozdil mezi témito indexy je 6 %, toto neni statisticky vyznamna odchylka.
Index vyhybani se nejistoté (UAI)
Tureckd kultura ma vys$i index vyhybdni nejistoté, bude se siln¢ snazit vyhybat
nejistotam.
k(UAI)=76/80=0,95

Rozdil mezi témito indexy je 5 %, toto neni statisticky vyznamna odchylka.

Index dlouhodobé orientace (LTO)
Index dlouhodobé orientace je v pfiblizné stejny pro oba soubory. Ani turecka kultura

ani kultura celé pobocky se nesoustiedi prioritné kratkodobé resp. dlouhodobé.

k(LT0)=49/51=0,96

Rozdil mezi témito indexy jsou 4 %, toto neni statisticky vyznamna odchylka.
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Index poZitkarstvi (IVR)
Index pozitkafstvi u turecké narodnosti je znaéné¢ mens$i nez pro celou pobocku.
Potencionalné¢ zde mohou vznikat rozepie z diivodu jiného vniméni pozitki mezi

zaméstnanci s tureckou narodnosti a s jinou nez tureckou.

k(IVR)=27/19=1,42

Zde je rozdil obrovskych 42 %, na tento bod by se m¢l management zaméfit jakozto

na diilezity bod.

Index monumentalismu (MON)

Tureck4 narodni kultura ma vétsi sklon k monumentalismu.

k(MON)=57/64=0,89

U indexu monumentalismu je rozdil 11%, coz je jiz znatelna hodnota.

Shrnuti
Jak jsme se presvédcili, 10% zastoupeni netureckych narodnosti v Tureckém souboru
nema velky vliv na celkové hodnoty indexii. Jedinou vyznamnou vyjimkou je index

pozitkafstvi, u kterého je silné
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3.5.5 Komparativni analyza ¢eského vzorku a tureckého vzorku

PDI
100

MON

e \lyzkum: Ceska
republika

Vyzkum: Turecko

IVR MAS

LTO UAI

Graf ¢. 12: Srovnani vysledkii pro ¢esky a turecky vzorek
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

V této kapitole porovname vysledné indexy pro ¢eskou a tureckou pobocku. Z grafu lze
na prvni pohled vyc¢ist, ze se turecka firemni kultura a ¢eska firemni kultura bude lisit

v nékterych ohledech zna¢né€ a v nékterych ohledech bude velmi podobna.

Index vzddalenosti mocenskych pozic (PDI)
PDI ma obdobné hodnoty pro obé zemé. To je vyhodné pro management, mize se

chovat stejn€ k obéma zemim, co se tyce autoritativnosti stejné.
k(PDI)=65/67=0,96
Rozdil pouhé 4% nenti statisticky vyznamny.
Index individualismu (IDV)
Ceska pobocka je piesné mezi individualistickym a kolektivistickym piistupem.
Turecka je mirné kolektivisticka.
k(IDV)=50/40=1,25

Rozdil 25% je jiz v tomto ohledu vyznamné;jsi statistickd odchylka.
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Index maskulinity (MAS)
Turecka pobocka ma vysSsi maskulinitu. Je to do jisté miry také urCité zptisobeno,

ze V turecké pobocce je 54 % muzl, zatimco v ¢eské pobocce je jen 41 % muzi.
k(MAS)=56/68=0,82

Rozdil 18% lze jiz v tomto kontextu povazovat za statisticky vyznamnéjsi odchylku.

Index vyhybani se nejistoté (UAI)

Ob¢ zemé maji vysoky index vyhybani se nejistoté. Management by se mél snazit

u obou poboc¢ek minimalizovat nejistoty, které by mohli vést ke sniZovani produktivity.
k(UA)=81/76=1,07

Rozdil 7% nenti statisticky vyznamna odchylka.

Index dlouhodobé orientace (LTO)
Ceska pobotka je mimé vice dlouhodobé zaméfend. Management by mél

zaméstnanciim nastinit dlouhodobéjsi plany, aby tim snizil dopad UAL
k(LTO)=58/49=1,18

Rozdil 18% lze jiz v tomto kontextu povazovat za statisticky vyznamnéjsi odchylku.

Index poZitkarstvi (IVR)

Turecka pobocka je siln€¢ zdrzenliva. Naproti tomu ¢eskd pobocka je mirn¢ pozitkarska.

Tento index ma nejvetsi odchylku ze vSech indexd. V tomto bodé by mél management

postupovat opatrné, co se ty¢e obou pobocek.

k(IVR)=57/27=2,1

Rozdil 110% je obrovsky a mé¢lo by se s nim zachazet s citem.
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Index monumentalismu (MON)

vvvvvv

k(MON)=36/57=0,63

Rozdil 37% lze povazovat za statisticky vyznamny.

Shrnuti

Indexy snejvétsim rozdilem jsou index pozitkafstvi a index monumentalismu.
Management by mél pocitat s vétsi rigiditou na strané turecké pobocky a mél by také
pocitat s tureckou hrdosti a neménitelnosti. V podstaté oba tyto ukazatele poukazuji

na neflexibilitu ze strany turecké pobocky.

3.5.6 Komparativni analyza ¢eského vzorku a oficidlnich dat

PDI
100
80
IVR IDV
Normalizovany
vyzkum: Ceskd
republika
Hofstede: Ceska
republika
LTO MAS

UAI

Graf ¢. 13: Srovnani ¢eského vzorku a oficialnich dat
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

V této kapitole porovname hodnoty indext v ¢eské pobocce s hodnotami naméfenymi
Geertem Hofstedem. Hodnoty ztohoto vyzkumu musi byt normalizovany,
aby odpovidala méfitka jednotlivych indexti. To se provadi pomoci konstant, které se
pficitaji resp. odecitaji od vyslednych indext. Konstanta se ziska odectenim spole¢nych

hodnot od jiného jazyka ze stejného vyzkumu od jeho oficidlnich hodnot indexu dle
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Geerta Hofsteda. Tento postup se snazi eliminovat vliv globalni firemni kultury a snazi

se zduraznit firemni kulturu v dané lokalitg.

Index vzddlenosti mocenskych pozic (PDI)
PDI v Rehau vychazi oproti oficialnim hodnotam mirné vyssi. To mize poukazovat

na vyssi hierarchické struktury v Rehau ve srovnani s IBM.

Index individualismu (IDV)

Rozdil v indexu individualismu je minimalni. Lze jej povazovat za téméi shodny.

Index maskulinity (MAS)

Index maskulinity je mnohem vyssi v ¢eské pobocce Rehau nez oficialni hodnoty.

Index vyhybani se nejistoté (UAI)
Rozdil v indexu vyhybani se nejistot¢ je minimalni. Hodnoty jsou pfiblizné stejné jak

pro Ceskou pobocku, tak pro oficialni hodnoty. Lze jej povazovat za téméf shodny.

Index dlouhodobé orientace (LTO)
Rozdil v indexu dlouhodobé orientace jiz neni zcela zanedbatelny, ale oba indexy jsou

siln€ dlouhodobé orientované.

Index poZitkarstvi (IVR)
Index pozitkafstvi je pfiblizné stejny jak pro ceskou pobocku, tak pro oficialni hodnoty.

Lze jej povaZovat za téméf shodny.

Shrnuti

Rozdily v hodnotdch indexti ceské pobocky oproti oficidlnim hodnotam jsou
zanedbatelné az na index maskulinity. Ten je vétSi o 35% vySsi u Ceské pobocky.
Divodem mize byt lokalita v malomést¢ vzhledem ktomu, Ze plvodni vyzkum

probihal ve velkomésté.
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3.5.7 Komparativni analyza tureckého vzorku a oficidlnich dat

PDI
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IVR 55 IDV
40
20 Normalizovany
vyzkum: Turecko
0
Hofstede: Turecko
LTO MAS
UAI

Graf ¢. 14: Srovnani tureckého vzorku a oficialnich dat
(Zdroj: Vlastni zpracovani)

V této kapitole porovname hodnoty indexti v turecké pobocce s hodnotami naméfenymi
Geertem Hofstedem. Hodnoty z tohoto vyzkumu musi byt normalizovany, aby

odpovidala métitka jednotlivych indexti. Postup je stejny jako v predeslé kapitole.

Index vzdalenosti mocenskych pozic (PDI)
Rozdil v indexu vzdalenosti mocenskych pozic jiz neni zcela zanedbatelny, ale oba

indexy jsou siln€ dlouhodobé orientované.

Index individualismu (IDV)

Rozdil v indexu individualismu je minimalni. Lze jej povazovat za téméf shodny.

Index maskulinity (MAS)

Index maskulinity je mnohem vyssi v turecké pobocce Rehau nez oficialni hodnoty.
Index vyhybani se nejistoté (UAI)

Rozdil v indexu vyhybani se nejistoté je minimalni. Hodnoty jsou pfiblizné stejné jak

pro tureckou pobocku, tak pro oficialni hodnoty. Lze jej povazovat za téméf shodny.
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Index dlouhodobé orientace (LTO)

Rozdil v indexu dlouhodobé orientace je priblizné 20%. To jiz neni zcela zanedbatelné.

Index poZitkarstvi (IVR)
Oba indexy maji hodnoty pfiblizné neutrdlni a proto je lze povazovat za pfiblizné

shodné.

Shrnuti

Rozdily v hodnotach indexti turecké pobocky oproti oficidlnim hodnotam jsou
zanedbatelné aZ opct na index maskulinity. Ten je vétsi o 51% vyssi u turecké pobocky.
Divodem mize byt lokalita v malomést¢ vzhledem ktomu, ze pavodni vyzkum

probihal ve velkomésté.

Druhym indexem, ktery nema zanedbatelny rozdil je index dlouhodobé orientace, ktery

je 0 20% vyssi ve prospéch originalnich dat.
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4 VLASTNI NAVRHY A RESENI

V této kapitole budou uvedeny praktické navrhy a doporuceni na fizeni Ceské resp.

turecké pobocky.

4.1 Ceska pobocka

4.1.1 Moznosti motivace
Pomineme-li finan¢ni motivaci, ktera je vSak velmi dulezita v kazdém podniku, lze

méné placené zaméstnani nez nejisté avsak 1épe placené.
Jistotu zaméstnanct lze posilit napf-.:

e stabilnim pfisunem prace

e stabilnim pracovnim rezZimem

e vCasnym vyplacenim mzdy
Dal$im silnym faktorem této firemni kultury je velmi nizky index monumentalismu.
Zaméstnanci této firmy referuji nendpadnost, tudiz je nevhodné zavést pracovni
prostfedi typu open-space. Prostorové oddéleni jednotlivych pracovnich mist zde bude
pusobit také jako motivujici faktor, napomahajici vétsi mentéalni spokojenosti v praci

a tim povede k mensi chybovosti zaméstnanci.

4.1.2 Srovnanis ¢eskym primérem
Index maskulinity je o 35% vy3§i nez oficialni data pro Ceskou republiku dle Geerta
Hofsteda. TudiZ je tfeba pii fizeni tohoto kolektivu brat v uvahu jistou segregaci mezi

jednotlivymi pohlavimi.

Toto mize mit za disledek neshody mezi zaméstnanci na zaklad¢ pohlavi, zaroven to
vede vSak k moZnosti lepSi optimalizace pracovnich procesti a alokaci vhodnéjSich

pracovnich zdroji k t€émto procesim na zakladé pohlavi.
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4.2 Turecka pobocka

4.2.1 Moznosti motivace
Stejné¢ tak jako u ceské pobocky lze vyuzit vysoké hodnoty indexu vyhybani se

1épe placené.

Rady pro tureckou pobocku jsou stejné, a to posilit jistotu zaméstnancii napt. pomoci:

e stabilnim pfisunem prace

e stabilnim pracovnim reZimem

e vCasnym vyplacenim mzdy
Druhym velmi silnym faktorem v turecké pobocce je velmi nizky index pozitkaistvi.
Je dulezité, aby byla pobocka byla zatizena v souladu s tureckymi tradicemi, skromné,
aaby celda firma pisobila otevien¢ a neprovokativné. Oddélené prostory pro zeny

a muze by byli vhodné.

Dal$im dilezitym faktem je vysoky maskulinita, ktery by méla byt brana v potaz

obdobné jako index pozitkafistvi.

4.2.2 Srovnani s tureckym primérem
Opét nejvétsi rozdil je stejné jako u Ceské pobocky v mnohem silngj$i maskulinité
oproti oficialnim hodnotdm dle Geerta Hofsteda. V turecké pobocce je maskulinita

dokonce o 51% vyssi

4.3 Globalni navrhy
V ramci globalniho managementu se chce zamétit na shodné aspekty obou pobocek,
které mohou vyuzivat stejné firemni procesy, avsak s velkou opatrnosti v oblastech, kde

se tyto pobocky lisi.

4.3.1 Srovnani indexi
Témét shodny index vzdalenosti moci bude definovat firemni kulturu, stejné tak vysoky
index vyhybani nejistoté. Dal§im shodnym vyznamnym prvek pro ob& pobocky je vyssi

maskulinita. Navrhy pro vyuziti a rady, kde si dat pozor jsou uvedeny u jednotlivych
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pobocek. Je velmi pravdépodobné, ze prvky, které definuji firemni kulturu, budou moci

byt aplikovany globaln¢ na vS§echny mezinarodni pobocky.

Nejvetsi rozdily jsou v indexech pozitkafstvi a monumentalismu. Tureckd pobocka bude
mnohem rigidnéj$i ve vSech aspektech a zaroven zde bude hrat velkou roli turecka
hrdost. Management by se nemél snazit zavést evropské prvky, které¢ jsou v kolizi

s tureckymi zvyky.

4.3.2 Implementace TQM
V soucasné dob¢ ve firm¢ probihd jen ISO certifikace a zavadéni jejich norem. Avsak
chybi hlubsi koncept pro pribéznou inovaci a optimalizaci vyrobnich procest, pro

sdileni poznatkii a informaci mezi

Dle nazoru autora by bylo velmi vhodné zavést Total Quality Management. K jeho
efektivité¢ by napomdhala vysoka mira kolektivismu — tudiz za ptedpokladu, Ze bude
tento smér piijat na organizac¢ni Grovni, bude bran jako soucast firemni kultury a nebude
odmitan jejimi ¢leny. Drobnou piekdzkou v tomto ohledu muize byt drobna rigidita

zpusobend vys$im indexem vyhybani nejistoté¢ v obou pobockach.

DalSim aspektem, ktery by mohl napomahat efektivnimu zavedeni této metody, je
vysoka hodnota indexu vzdalenosti moci. Toto méa obvykle za nasledek velkou miru
autority managementu a tim zjednodusuje zavadéni novych metod a procest. Toto bude
fungovat v opozici proti vy$simu indexu vyhybani nejistot¢ a pii uspésné a vhodné

implementaci TQM bude vést k vyssi dlivéfe v management.

Autor dale navrhuje zavést finanéni motivacni slozku za sdileni poznatkii o vyrobé
a vyrobnich postupech mezi zaméstnanci ve formé internich Skoleni vedenych
samotnymi zamé&stnanci. Toto vede jesté k lepSi spolupraci mezi zamé&stnanci a také

K postupnému zefektiviiovani vyroby.
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Financni stranka
Cena skoleni TQM je 60000K¢ pro skupinu az 12 ucastnikd. Za predpokladu, ze by se
zvysila efektivita vyroby o pouhé jedno procento a pii trzbach z prodeje zbozi stejnych

jako v minulém roce (670993 tisic K¢). Bude navratnost investice:

of = (670993000 * 0,01 — 60000)
B 60000

= 110,83

Investice za podminek uvedenych vyse se vrati zhruba 111krat, je tudiz velmi vyhodnou
investici 1 v kratkodobém smyslu, vzhledem k tomu, ze zmény ze zavadéni TQM jsou
viditelné jiz v kratkodobém horizontu. Dlouhodobé névratnost investice bude mnohem

VEtsi.

4.4 Outsourcing do Turecka

Dle néazoru autora je outsourcing vyrobnich podnikii do Turecka pfi implementaci
navrht a rad uvedenych v této kapitole vyhodny. Primérna mzda je v Turecku mnohem
niz§i. Drobnou nevyhodou muize byt mirn¢ vyssi dain z pfijmu pravnické osoby,

ktera v Turecku &ini 20% a je tudiz o 1% vyssi nez v Ceské republice.

Vyznamnym rizikem muze byt velka rigidita v Turecku. Autor by zvolil tuto zemi pro
vyrobu béznych a za pouziti béznych, jiz pouzivanych, technologii. Vyrobu cutting-
edge technologii, pfipadné vyrobu, ktera cutting-edge technologie pouziva, by autor

outsourcovat do Turecka nedoporucoval.
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ZAVER

Tato bakalarska prace se zabyvala Ceskou a tureckou pobocCkou spolecnosti Rehau.
Cilem bylo porovnat firemni kulturu na mezinarodni urovni a navrhnout rady
pro zlepseni mezinarodniho managementu, jak unifikovat procesy. Piedpokladam, ze
na zaklad¢ ziskanych dat se podatilo cile prace splnit.

K vyzkumu byl pouzit dotaznik Value Survey Module 2008, ktery byl lokalizovan
do GeStiny a tureGtiny. Priizkum probshl na poboéce v Moravské Tiebové (CR)
a v Bileciku (Turecko). Namé&fené hodnoty byly zpracovany a zobrazeny na viceosém
grafu. Data byla normalizovana na zakladé oficialnich hodnot, aby byla porovnatelna
mezi sebou. Poté byla provedena komparativni analyza vysledkd, kde se porovnavali
jednotlivé hodnoty v ramci pobocek a s oficidlnimi hodnotami dle Geerta Hofsteda.

Analyzou dat bylo zjisténo, Ze firemni kultura je velmi kolektivisticka a zaroven je tu
velka vzdalenost mezi mocenskymi pozicemi v podnikové hierarchii. Dalsim prvkem
firemni kultury je maskulinita podniku, ktera vede k silnému rozdélovani pozic dle
pohlavi. Zaméstnanci obou pobocek maji velkou tendenci k vyhybani se nejistoté a to
vede K jisté rigidité v zavadéni novych véci. Tyto prvky jsou shodné pro obé pobocky.

Doporuceni na zdkladé ziskanych dat byla rozdé€lena dle pobocky a poté byla uvedena
globalni doporuceni a navrhy. Globalni doporuceni je jen na zékladé¢ dvou pobocek.
Pro vétsi piesnost a moznost aplikovat vysledky skrz cely podnik by bylo tieba rozsifit
vyzkum na vSechny pobocky firmy Rehau. Déle jsou nacrtnuty moZnosti outsourcingu
do Turecka vzhledem k namétenym kulturnim hodnotam.

Hlavni navrZzenou zménou je zavedeni Total Quality Managementu, ktery je vhodny
vzhledem k vlastnostem firemni kultury. Navratnost investice na implementaci TQM by
byla znac¢na, a to jiz v kratkodobém horizontu.

Prace ma slouzit jen jako navrh zmén. Analyza dle VSMO8 nemize slouZit jako vSe
zahrnujici prvek. Méla by slouzit jen jako doplnék dalSich finan¢nich analyz danych
pobocek. Proto by uvedené navrhy méli byt pouZity jako doplitkkovy materiél
pfi Upravach vnitropodnikovych procest.
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MEZINARODNI DOTAZNIK (VSM 08) - strana 1

Prosim uvazujte idealni zaméstnani — bez ohledu na Va$e soufasné zaméstnani (pokud
néjaké mate). Jak dulezité by pro Vas bylo pfi vybéru idealniho zaméstnani ... (na kazdém
fadku prosim zakrouzkujte jednu odpoveéd).

1 = nejdulezitéjsi

2 = velmi dllezité

3 = stfedné dulezité

4 = malo dulezité

5 = velmi malo dllezité

01. mit dostatek ¢asu pro
V&S osobni nebo rodinny Zivot 1 2 3 4 5

02. mit $éfa (pfimého nadfizeného),

kterého mUzete respektovat 1 2 3 4 5
03. dostat uznani za dobry vykon 1 2 3 4 5
04. mit jistotu zaméstnani 1 2 3 4 5
05. mit pfijemné spolupracovniky 1 2 3 4 5
06. délat praci, ktera je zajimava 1 2 3 4 5
07. aby se s Vami Vas pfimy nadfizeny

radil o svych rozhodnutich 1 2 3 4 5
08. zit v zadané oblasti 1 2 3 4 5

09. mit praci, které si rodina a pratelé vazi 1 2 3 4 5

10. mit Sanci na povySeni 1 2 3 4 5

Ve Vasem soukromém zivoté: jak je pro Vas dllezité nasledujici: (na kazdém fadku
zakrouzkuijte prosim jednu z nasledujicich odpovédi):

11. Ponechat si volny ¢as pro zabavu 1 2 3 4 5
12. Stfidmost: mit par tuzeb 1 2 3 4 5
13. Byt Stédry k ostatnim lidem 1 2 3 4 5

14. Skromnost: vypadat maly, ne velky 1 2 3 4 5
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15. Pokud je néco opravdu drahého, co si chcete koupit, ale nemate na to penize. Co udélate?
1. vzdy si pfed koupi nasetfim
2. obvykle si nejdfive naSetfim
3. obc&as nasetfim, ob¢as si pujéim
4. obvykle si pljcim, splatim pozdéji
5. vzdy koupim hned, splatim pozdéji

16. Jak Casto se citite nervozni nebo napjaty?

. vzdy

. obvykle

. nékdy

. zfidkakdy
. nikdy

GO ON =

17. Jste Stastna osoba?

. vzdy

. obvykle

. nékdy

. zfidkakdy
. nikdy

g wWN -

18. Jste stejny ¢lovék v praci (nebo ve Skole, pokud jste student) a doma?
1. Uplné stejny
2. z vétSiny stejny
3. nevim
4. z vétSiny jiny
5. UpIné jiny

19. Zabranuji Vam nékdy ostatni lidé a okolnosti délat to co doopravdy chcete?
. ano, vzdy

. ano, obvykle

. nékdy

. ne, zfidkakdy

. he, nikdy

abrwN -

20. Jak hodnotite své zdravi v sou¢asnosti?
1. velmi dobré
. dobré
. slusné
. slabé
. velmi slabé

abhwWN

21. Jak je dulezité nabozenstvi ve Vasem zivoté?

nejvice dulezité
velmi dilezité
stfedné dulezité
malo dilezité
nedulezité

agrwNE

22. Jak hrdy jste na to byt obéanem své zemé?

vibec

ne moc hrdy
trodku hrdy
celkem hrdy
velmi hrdy

=

GENIREN



MEZINARODNI DOTAZNIK (VSM 08) - strana 3

23. Jak Casto se, z VaSi zkuSenosti, podfizeni obavaji odporovat svym $éfim (nebo svym
ucitelim v pfipadé studentd)?

nikdy

. zfidkakdy

. nékdy

. obvykle

. vzdy

OO WONPR

Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky? (prosim zakrouzkujte
vzdy jednu odpoveéd):

1 = silné souhlasim

2 = souhlasim

3 = nerozhodny

4 = nesouhlasim

5 = silné nesouhlasim

24. Clovék mize byt dobrym manazerem, aniz by mél presnou odpovéd na kazdou
otazku, kterou mize podrfizeny vznést ohledné jeholjeji prace.
1 2 3 4 5

25. Stala snaha je nejjistéjSi cestou k vysledkim.
1 2 3 4 5

26. Organizaénim strukturam, kde maji podfizeni dva $éfy, by se mélo vyhybat za kazdou
cenu.
1 2 3 4 5

27. Pravidla spole€nosti nebo organizace by se neméla poruSovat — ani v pfipadé, kdy si
zaméstnanec mysli, Ze poruSeni pravidla je v nejlepSim zajmu spolecnosti.
1 2 3 4 5

28. Méli bychom ctit nase hrdiny z minulosti
1 2 3 4 5
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Né&jaké informace o Vas (pro statistické ucely):

29. Jste:
1. muz
2. 7ena

30. Kolik Vam je let?
Méné nez 20
20-24

25-29

30-34

35-39

40-49

50-59

60 a vice

N~ LONE

31. Kolik let Skolni dochazky (&i jiného ekvivalentu) jste absolvoval (pocinaje zakladni
Skolou)?
10 let a méné
11 let
12 let
13 let
14 let
15 let
16 let
17 let
18 let a vice

CoNoOhRWNE

32. Pokud mate / jste mél placené zaméstnani, o jakou praci se jedna / jednalo?
1. Neplacené zaméstnani (v€etné studentl)
2. Nekvalifikovany nebo ¢astecné kvalifikovany déinik
3. Obecné vyskoleny ufednik €i sekretarka
4. Odborné vzdélany femesinik, technik, IT-specialista, zdravotni sestra, umélec Ci
obdobné
5. Akademicky vzdélany profesional nebo ekvivalent (ale nikoliv manazer)
6. Manazer jednoho a vice podfizenych (vyjma manazer()
7. Manazer jednoho a vice manazeru

Jaka je Vase narodnost?

Jaka byla Vase narodnost pfi narozeni (pokud byla jina)?

Dékuji Vam za spolupraci!



DAM 08

DEGERLER ANKETI MODULU 2008

ANKET
Turkce Versiyon

ARASTIRMA AMAGLI KULLANIMA AGIKTIR
TICARI YAYINLARDA GOGALTILMASI iGN,
iZIN ALINMALIDIR

© Geert Hofstede BV
hofstede@bart.nl; www.geerthofstede.nl

Vi


mailto:hofstede@bart.nl
mailto:hofstede@bart.nl
mailto:hofstede@bart.nl
mailto:hofstede@bart.nl
mailto:hofstede@bart.nl
http://www.geerthofstede.nl/
http://www.geerthofstede.nl/
http://www.geerthofstede.nl/
http://www.geerthofstede.nl/
http://www.geerthofstede.nl/

ULUSLARARASI ANKET (DAM 08)- sayfa 1

Litfen, varsa mevcut isinizi gbzardi ederek, ideal bir is disinin. ideal bir is
seciminde, asagidakiler sizin i¢in ne kadar énemli olurdu ... (Iitfen her hizada bir
cevabi daire igine aliniz):

1 = birincil derecede 6nemli

2 = ¢ok 6nemli

3 = orta dlizeyde dnemli

4 = az onemli

5 = en az derecede dnemli ya da dnemsiz

01. kisisel ya da aile hayatiniz
icin yeterli zamaninizin olmasi 1 2 3 4 5

02. saygi duyabilecegin bir patronunun

olmasi 1 2 3 4 5
03. iyi performansin takdir edilmesi 1 2 3 4 5
04. is glvencesinin olmasi 1 2 3 4 5
05. cana yakin insanlar ile galismak 1 2 3 4 5
06. ilgi gekici isler yapmak 1 2 3 4 5
07. isin hakkindaki kararlarda patronunun

g6risline bagvurmasi 1 2 3 4 5
08. cazip bir bdlgede yasamak 1 2 3 4 5
09. arkadaslarin ve ailen tarafindan

sayg! duyulan bir iginin olmasi 1 2 3 4 5
10. terfi sansinin olmasi 1 2 3 4 5

Ozel hayatinizda, asagidakiler sizin igin ne kadar énemlidir: (litfen her satirda bir cevap
isaretleyiniz):

11.eglence igin zaman ayirma 1 2 3 4 5
12. 6l¢ulu olmak 1 2 3 4 5
13. diger insanlara kargi comert

olmak 1 2 3 4 5
14. algakgonullalik 1 2 3 4 5
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15

16

17

18

19

20

21

22

ULUSLARARASI ANKET (DAM 08) — sayfa 2

. Eger almak istediginiz fakat ¢cok pahali bir sey varsa ve paraniz yetmiyorsa ne yaparsiniz?

1. Herzaman 6nceden para biriktiririm
2. Genelde 6nceden para biriktiririm

3. Bazen biriktirir, bazen bors alirim

4. Genelde borg alir daha sonra éderim
5. Her zaman dorg alir sonradan éderim

.. Is yerinizde ne siklikla gergin ya da huzursuz hissedersiniz?

1. her zaman
2. genellikle
3. bazen

4, nadiren

5. asla

. mutlu biri misiniz ?

1. her zaman
2. genellikle
3. bazen

4. nadiren

5. asla

. iste ve evde(6grenci iseniz okulda) ayni kigi misiniz ?

1. tamamen ayni
2. cogunlukla ayni
3. bilmiyorum

4. ¢gunlukla farkh
5. tamamen farkli

. diger insanlar ya da sartlar sizi yapmak istediginiz bir seyden alikoyar mi ?

1. evet,her zaman
2. evet,genellikle
3. bazen

4. hayir,nadiren
5. hayir,asla

. Genel olarak saglik durumunuzu nasil tanimliyor sunuz?

1. ¢ok iyi
2.0y

3. vasat

4. kéti

5. ¢ok kéti

. Din sizin hayatinizda ne kadar dnemli ?

1. birincil derecede 6nemli
cok onemli

orta duzeyde 6nemli

az onemli

onemsiz

aprwn

. Ulkenizin vatandagi olmakla ne kadar gurur dilyiiyorsunuz?

1. Hig¢ gurur duymuyorum

2. Gurur duymuyorum

3. Biraz gurur duyuyorum

4. Oldukga gurur duyuyorum
5. Cok gurur duyuyorum

VIl
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ULUSLARARASI ANKET (DAM 08) — sayfa 3

23. Hayatiniz boyunca kag¢ defa calisanlarin patronlariyla gelismekten kagindigini gérdintz
(ya da 6grencilerin 6gretmenleri ile?)

1. asla

2. nadiren

3. bazen

4. genellikle

5. her zaman

Asagidaki dnermelerden her birine ne o6lglide katilmakta ya da karsi ¢ikmaktasiniz? (lttfen
her hizada bir cevabi daire icine aliniz):

1 = ¢ok katiliyorum
2 = katiliyorum

3 = kararsizim

4 = karglyim

5 = ¢ok karsiyim

24. Altinda calisanlarin tim sorularina
kesin bir cevap sahibi olmadan da
iyi bir yonetici olunabilir. 1 2 3 4 5

25. Israrci ¢abalar, ¢ozUme ulasmada
en kesin yoldur. 1 2 3 4 5

26. Bir organizasyon yapisi icerisinde

calisanlarin iki farkh maduare bagh

olmasi durumundan kesinlikle

kacinilmalidir. 1 2 3 4 5

27.Calisanlar, bir sirketin veya organizasyonun

kurallarini, kurah ¢cignemek organizasyonun

yararina oldugunu dusunseler bile

cignememelidirler. 1 2 3 4 5

28.Gegmisteki kahramanlarimizi onore
etmeliyiz. 1 2 3 4 5
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ULUSLARARASI ANKET (DAM 08) - sayfa 4
Sizin hakkinizda bazi bilgiler (istatistiki amaglar igin):

29. Cinsiyetiniz:
1. erkek
2. kadin

30. Kag yasinizdasiniz?
. 20’den kuguk
20-24

25-29

30-34

35-39

40-49

50-59

. 60 ve Ustu

PNOU AWM

31. Kag yil resmi okul egitimi (ya da esdegeri) tamamladiniz (ilkokuldan baglayarak)?
10 yiIl ya da daha az

11 yil

12 yil

13 yil

14 yil

15 yil

16 yil

17 yil

18 yil ya da daha ¢ok

©CooNOGORWN =~

32. Ucret karsili§i galistiginiz bir iginiz varsa ya da olduysa, bu ne tir bir is / isti?

1. Odemesiz ig (tam-zamanli 6grencileri de kapsar)

2. Vasifsiz ya da yari-vasifli isci

3. Genel egditimli ofis ¢alisani ya da sekreter

4. Mesleki egitimli zanaatkar, teknisyen, hemsire, sanatci ya da esdegeri

5. Akademik egitimli profesyonel ya da esdegeri (yonetici konumunda
olmayan)

6. Bir ya da daha ¢ok (yonetici konumuda olmayan) kisinin yéneticisi

7. Bir ya da daha g¢ok (yonetici konumuda olan) kiginin yoneticisi

33.Uyrugunuz nedir?

34. Dogdugunuzda uyrugunuz neydi (eder farkl ise)?

Katiliminiz igin ¢ok tesekkur ederiz!
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