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ANOTACE

Tématem bakalarské prace je porovnani charakteristickych rysit managementu ve svete.
Prace je zamerena na viiv kulturnich, sociologickych a psychologickych aspektii pri rizeni
spolecnosti. Je provedena analyza manazerskych Ccinnosti a projevit ruznych kultur
V managementu ve svete.

KLICOVA SLOVA
management, multikulturalita, kultura, ndarodnost, psychologie
TITLE
Cultural and Psychological Differences of Management in the World
ANNOTATION

The topic of this thesis is to compare the characteristics of management in the world.
The thesis is focused on the influence of cultural, sociological and psychological aspects
of managerial work. It is an analysis of managerial activities and expressions of various
cultures in the management in the world.

KEYWORDS

management, multiculturalism, culture, nationality, psychology
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UvVOD

V mnoha spole¢nostech se znané€ projevuje prolinani narodnich a podnikovych kultur
a zejména v oblasti managementu je nutné se vyporadat s nardstajici multikulturalitou.
V uvodu je dilezité vysvétlit 3 zakladni pojmy, kde vyznam mentality a kulturnich odlis$nosti
je nedilnou soucasti managementu. V oblasti fizeni lidskych zdroju je v nadnéarodnich firméach
Casto ziizeno oddéleni diversity managementu, které se zabyva naborem a fizenim pracovniki
zruznych kultur scilem vytvofit co nejefektivngjsi tym. Interkulturni management
charakterizuje fidici ¢innosti managementu jiné kultury a jejich vliv na pracovniky. Jednani
nadfizenych mé vliv na chovani podiizenych a odliSnd mentalita zde hraje dtlezitou roli.
Tato prace je zaméfena na comparative management, ktery srovnava principy Fizeni
Vv riznych zemich a kulturach. Cilem comparative managementu je pochopit, jak efektivngji

pracovat s lidmi v riznych kulturach.

Zaclenéni se do spolecnosti s odliSnou mentalitou, systémem hodnot, komunikaci,
postoji a v neposledni fadé chovanim typickym pro obyvatele dané zemég, je velmi slozité jak
pro podiizené pracovniky, tak pro manazery. Kulturni rozdily ve spole¢nosti ovliviiuji praci
jednotlivych pracovnikil. Sestaveni efektivniho tymu je vSak pomérné slozity ukol, ale pokud
mé manaZer dostatek znalosti v oblasti diversity managementu je takovy tym opravdovym

pfinosem a Casto strategickou vyhodou pro spolecnost.

Tato prace charakterizuje a porovnava kulturni zvyklosti V jednotlivych zemich
kontinentu Evropy, Asie a Severni Ameriky. Hlavnim zdmérem je poukézat na vliv kultury
na ¢innosti managementu, prib¢h obchodniho jednani, vyznam €asu, komunikaci a dalsi
aspekty. Cilem je porovnani stylu fizeni manaZert v riiznych zemich a jejich komparace. Tato
problematika je stale aktualnéjsi a pro kazdého manaZera pracujiciho ve spole¢nosti, ktera
spolupracuje se zahrani¢nimi partnery, nezbytnou znalosti. Respektovani odlisnych zvyklosti
pak vytvaii ptiznivé prostfedi nejen pro pribéh samotného jednani, ale také podporuje osobni

vztahy mezi partnery.
Cilem mé prace je:

1. komparovat vykon manazerskych funkci v odlisnych statech svéta,
2. zjistit miru vlivu kulturnich a psychologickych aspekti na fizeni podniku ve

vybranych statech svéta,
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3. navrhnout doporueni pro zvySeni znalosti o interkulturnim managementu

V podnikani 1 v kazdodennim zivoté.

Autorka této prace spolupracuje se spolec¢nosti ERA, a. s., kterd se zabyva sledovanim a
zabezpecCovanim letového provozu. Ke zpracovani jsou vyuzity odborné reserSe prevazné
Ceské, ale i zahrani¢ni literatury, dale také elektronické informacni zdroje (internet), odborné
konzultace a doporuceni v podniku a empirické Setieni, ve kterém jsou zhodnoceny vysledky

s pouzitim matematicko-statistickych metod.

Prazkum, ktery je proveden na zaklad¢é empirické metody fizeného rozhovoru, je zaméfen
na chovani a styl vedeni nadfizenych pracovnikii. Manazer pochézejici z jiné kultury casto

ptinasi zcela odliSny zplsob fizeni.

S procesem globalizace a ptibyvajicim poétem nadnarodnich spole¢nosti, stejné tak
pobocek v zahrani¢i, je multikulturalismus stale aktudlnéjsi otdzkou pro mnoho manazert.
Autorka se domniva, Ze vSak této problematice se nevénuje dostate¢na pozornost, proto douf3,
Ze tato prace poukaze na dulezitost vnimani aspektt kultury v podnikani i v zivoté kazdého

jedince.
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1 KULTURNI ROZDILY

Z hlediska historického vychéazi jednotlivé kultury ztradic civilizaci vzniklych
pted staletimi, dokonce tisiciletimi. Kultura se vyjadiuje feci, je obvykle vazand na urcité
jazykové prostfedky. Kulturni rozdily jsou viditelné na prvni pohled v mnoha aspektech,

nejenom jazykovych, ale pfedevsim myslenkovych.
1.1 Kultura

Slovo kultura pouzil zfejmé poprvé fimsky filosof Cicero (106 — 43 pf. n. 1.) ve svém dile

Tuskulské hovory ve vyznamu aktivniho péstovani ducha, tedy lidské vzdélanosti. [17]

Kultura zahrnuje vse, co vytvoti lidska civilizace, jako napt. obydli, nastroje, pramysl, ale
také uméni, nabozenstvi, zvyky, vzdélavaci systém, pravo, politika apod. Pfi uzsim zaméteni
se kultura chape spise jako projev chovani lidi — komunika¢ni normy, jazykové ritualy,

sdilené hodnotové systémy, predavané zkusenosti atd. [17]
1.1.1 Elementy kultury

Mezi zakladni elementy kultury povazuje Sronék jazyk, nirodnost, vzdé&lavaci systém,

ptistup k ¢asu, naboZenstvi atd. Tyto zakladni prvky dohromady tvoii kulturu dané zemé.

W

Cas

Cas piedstavuje jeden z nejdiilezitéjsich elementt, kde se vyrazné projevuji rozdily. Rtizné

kultury maji odli$ny vztah K ¢asu.

Skupiny monochronické jsou téméf posedlé ¢asem - lidé se dostavuji na sjednané schizky
presné, Vv ramci jednani se dodrzuje program a Kk preruSeni dochazi pouze ve vyjimeénych
situacich. K zemim, které ptikladaji casu velkou miru, se fadi Velka Britanie, Nizozemsko,
Némecko, Rakousko, Severni Amerika, Japonsko apod. Druhou skupinou jsou zemé
tzv. polychronické, které naopak kladou menSi diraz na piesnost a Cas je proménlivou
veli¢inou. Zemé s polychronickou kulturou jsou napf. arabské zemé, Afrika, Latinska

Amerika, jizni a jihovychodni Asie. [17]
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Jazyk

Pocet jazykl na svété se odhaduje na 3 tisice, vétSinou z nich mluvi jen malé skupina lidi.
Jednotlivé kultury se dorozumivaji verbalni a neverbalni komunikaci. Podskupinou verbalni
komunikace je tzv. paraverbalni jazyk, ktery vypovida o sile hlasu ¢i vyznamu mliceni pfi

konverzaci.

Jazyk muzeme spojit s kulturou daného statu, pokud neptesahuje vyrazné mimo jeho
hranice, napf. Japonsko, Polsko, Ceska republika apod. Pokud v3ak stejnym jazykem mluvi
vice statl, kultura se 1i8i — napt. Portugalsko a Brazilie, kde jisté kulturni spojeni existuje, ale
hodnoty, zvyklosti a etika zemi je odliSna. Kulturni identita je odliSna i v zemich, kde se
mluvi vice nez jednim jazykem, jako je napf. Svycarsko se &tyfmi jazyky. Neverbalni
komunikace mnoho prozrazuje o pocitech - vyraz obliceje, pohyby rukou, drZzeni téla,
dotykéni se jinych osob, o¢ni kontakt, ale 1 oblékédni ¢i viin€. Kazda kultura mé sviij postoj

k neverbalni komunikaci, ¢asto naué¢eny nevédomky. [17]
NaboZenstvi

Principy nédbozenstvi ud€luji zdkazy, ptikazy, pokyny, coz ovliviiuje jednani lidi.

Nabozenstvi ptisobi na rozhodovani — jak jednotlivced, tak podnikt

Nébozenské spory v nékterych zemich vedly k vytvofeni novych statli — rozdéleni Indie na
muslimsky Pakistan a Bangladéz, Jugoslavie se rozdélila témét vyhradné dle nadbozenstvi atd.
Tyto spory ovlivnily nejenom dovoz a vyvoz téchto zemi, ale také pfijimani zaméstnancu,
marketing apod. Proto je dulezité znat nabozenstvi urCité kultury a znat duisledky, které

mohou nastat pro zahrani¢ni ekonomiku. [17]
1.1.2 Hofstedeho dimenze kultury

Doktor Geert Hofstede je holandsky védec, ktery se zabyva interakcemi narodnich kultur
od 70. let 20. stoleti. Své studie zaméfoval na porovnani narodnich kulturnich hodnot a norem

a jejich projevu Vv oblasti rodiny, $koly, pracovisté, podniku nebo politického systému.[19]

Ve svych rozsahlych vyzkumech, které provadél s vice nez 100 000 zaméstnanci
nadnarodni korporace IBM pracujicich v 72 zemich svéta na 38 riznych pozicich. Hofstede
objevil vzorce podobnosti a rozdilii v narodnich kulturach, na zakladé kterych vytvofil model

Ctyf univerzalnich kulturnich dimenzi, pozd¢ji ptidal patou dimenzi [5]:
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1. Nerovnost ve spole¢nosti — vzdalenost moci

V kazdé spolecnosti existuje nerovnost, kterd je dana tim, ze ncktefi lidé jsou chytiejsi,
maji vice majetku, vétsi uctu, vyssi postaveni apod., z cehoz vyplyva, ze maji vice moci,

tj. maji vétsi vliv na chovani druhych.

Rozpéti moci na pracovisti rozdéluje Hofstede na malé a velké, které méfil indexem
vzdalenosti moci — PDI. Malé rozpéti moci predstavuje omezenou zavislost podfizenych,
mensi pocet nadfizenych, platové rozdily managementu a pracovniki na nejniz$i Grovni jsou
malé. Naopak u velkého rozpéti moci je mnohem vétsi zavislost podiizenych, protoze je vice
nadfizenych pracovnikli (hierarchie o mnoha urovnich), rozdily v mzdovém systému jsou

velké.

Hodnoty indexd ukazuji, ze malé rozpéti moci je typické pro USA, severni Evropu
(Finsko, Norsko, Svédsko, Danko) a Velkou Britanii. Velké rozpdti moci pak pievazuje ve
Francii, Belgii, Spanélsku. Extrémné vysoké hodnoty zaznamenaly zemé& Latinské Ameriky,

Mexiko, arabské zemé¢ a staty Asie (Japonsko, Indie).
2. Individualismus versus kolektivismus

V této dimenzi se Hofstede zabyva otazkou, do jaké miry ptevazuje zdjem skupiny nad
zajmem jedince a naopak. Na pracovistich, kde ptevlada individualismus, zaméstnanci jednaji
hlavné ve svém vlastnim zajmu. Jejich prace by méla byt vSak organizovana tak, aby se jejich
zajem shodoval se zajmem zaméstnavatele. V kolektivistické spole¢nosti management netidi
jednotlivce, ale skupinu. Vztah mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem je chapan velmi

moralné¢ (jako rodinny vztah).

Vysoky stupent individualismu se objevuje v USA a Australii, v Evropé pak zvlasté ve
Velké Britanii a Nizozemsku. Naopak za kolektivistické zem¢ se povazuji asijské zemé a

zem¢ Latinské Ameriky.
3. Maskulinita versus feminita

Spolecnost je tvofena Zenami a muzi, jejichZ postaveni se vSak li§i. Socidlni role je zCasti
ovlivnéna biologicky, ale ¢innosti, které se hodi k jednomu ¢i druhému pohlavi, se v riznych

kulturach odlisuje.
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V maskulinnich kulturach jsou obdivovany vlastnosti jako ctizadost, soutéZivost a
pritbojnost. Prace je vzdy na prvnim misté¢ a odménuje se spravedlivé podle vysledki. Muz

uptednostiuje vice penéz nad vétsim mnozstvim volného Casu a kariéru povazuje za nutnost.

Ve femininni spoleCnosti se zeny rozdé€luji na ty, které¢ kariéru chtéji a na ty, pro které
kariéra neni stézejni, coz je vétSina. Manazerky spoléhaji vice na intuici a prace pro né¢ neni

tak dtlezita, radéji si uziji vice volna nez prace.

Mezi maskulinni zem¢ patii Japonsko, Némecko, Svycarsko, USA, Britanie - jsou
efektivnéj$i ve vyrobd. Mezi femininni zemé fadime Svédsko, Norsko, Dénsko, Finsko,

Nizozemsko - naopak vynikaji ve sluzbach a zemédélstvi.
4. Vyhybani nejistoté

Nejistota je subjektivni pocit. Aby mohl ¢lovek jeji nasledky zmirnit, je potfeba urcitych
pravidel a norem (prava, techniky ¢i nabozenstvi). Pocity a zpusoby, jak se spole¢nost

vyporadava s nejistotou, jsou zakotfenény v kultufe.

V zemich, které se silné snazi vyhybat nejistote, existuje mnoho formalnich i neformalnich
zvyklosti. UrCuji se prava a povinnosti zaméstnancii a zaméstnavateli a mnoho internich

ptedpist popisujicich provadéni prace. Zaméstnanci jsou vice omezovani pravidly a pfedpisy.

Spole¢nosti se slabym vyhybanim nejistoté zavadéji formalni pravidla pouze z nutnosti,
ale za to jsou vyhradné dodrzovana. Mnohé situace se fesi tzv. zdravym rozumem, proto neni
kladen takovy diraz na odbornost. Pfevlada zde strategické pldnovani nad operativnimi

¢innostmi.

Zemé, které se velmi brani nejistoté, jsou Portugalsko, Recko, gpanélsko, Némecko,
Svycarsko, z Asie pak Japonsko. Nejisté situace jsou akceptovany ve Velké Britanii, Dansku,

Svédsku nebo USA.
5. Dlouhodoba versus kratkodoba orientace

Hofstede pfijal pozdé€ji tuto dimenzi jako dodatek k pfedchozim ctyfem na zakladé
vyzkumu z Ciny Michaelem Bondem. Podle Hofstedeho [5]: ,, Dlouhodobd orientace spocivi
V péstovani ctnosti zamerenych na budouci odmeény, zejména vytrvalosti a Setrnosti. Na
opacném polu kratkodoba orientace spociva v péstovani ctnosti tykajicich se minulosti a

‘

soucasnosti, zejména ucty k tradicim a zachovani tvare.*
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Spole¢nost s dlouhodobou orientaci neoddéluje praci a rodinu (rodinné podniky).
Vyznacuje se hlavné vlastnostmi jako vytrvalost, Setrnost a smysl pro hanbu. Podnik se
soustfedi na pozici na trhu. Vzdélani, Cestnost, prizpisobivost, odpoveédnost a sebekéazen jsou

hlavnimi pracovnimi hodnotami.

Kratkodoba orientace preferuje osobni klid a stabilitu, ochranu vlastni tvaie a respekt
K tradicim, ktery zpomaluje vyvoj a inovativnost. Spole¢nost se zamétfuje na vysledky
minulého mésice ¢i Ctvrtleti, které se povazuji za podstatné. Pracovni hodnoty zahrnuji prava,
svobodu a samostatné mysleni. N&kolik prvnich pficek s dlouhodobou orientaci zabiraji

asijské zem¢ — Cina, Japonsko, Vietnam.

Vliv dimenzi kultur prokazuje nasledujici vyzkum, ve kterém se védci zamétovali na
systétm méfeni vykonnosti. Vyzkum probihal v 97 nadnarodnich korporacich a zjistil
provazanost s kulturnimi odliSnostmi. Védci se Vtéto oblasti zaméfili na 5 dimenzi —
individualismus versus kolektivismus, maskulinita versus feminita, vyhybani se nejistoté,

vzdalenost moci a fatalismus.[21]

Vyzkum jednoznaéné prokazal, ze v individualistickych zemich (napt. USA, Velka
Britanie, Australie) kladou vétsi duraz na individualni Gspéch, naopak lidé v kolektivistickych
zemich (napf. Guatemala, Sigapour, Cina) kladou v&t§i vyznam usp&snosti skupiny jako
celku. V zemich svelkym rozpétim moci se obecné Iépe pfijimaji velké rozdily mezi
bohatymi a chudymi. V zemich s menSim rozpétim moci lidé mnohem huie akceptuji velké
socialni rozdily. Japonsko, Némecko, Francie se fadi mezi zem¢ s vybornymi vysledky
vyhybani se nejistoté — lidé v téchto zemich maji tendenci minimalizovat moZnost vzniku
nejistoty, vyuzivaji k tomu zakony, bezpeénosti opatieni a pravidla. Lidé Zijici v Cing, USA
nebo ve Velké Britanii naopak nemaji potiebu piedchazet nejistym udalostem, jsou

tolerantng&jsi ke vzniku rizika. [21]

Dale vyzkum prokézal, Ze ve vysoce maskulinnich zemich (Japonsko, Venezuela, Italie)
jsou role jednotlivych pohlavi jasné odliSeny — o¢ekava se, Ze muZzi budou asertivni, silni,
materidlné ambicidzni, zatimco zeny budou skromnéjsi, citlivéjsi a budou dbat na kvalitu
zivota a vztahy s ostatnimi. Ve vysoce femininnich zemich (Nizozemsko, Thajsko, Svédsko)

se ocekava od muzi i zen to samé — skromnost, citlivost a podpora kvalitniho Zivota a vztahd.

Fatalismus je vira v to, ze ¢lovék nemuze ovlivnit budoucnost. V zemich, jako je Rusko

nebo Indie, se projevuje vysoka mira fatalismu — lidé nemaji tendenci tézce bojovat za
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uspésnost, nevytvaieji dlouhodobé plany. Naopak lidé zijici v zemich s méné fatalistickym
ptistupem kladou velky diraz na budoucnost, planuji dopfedu, maji vysokou pracovni

moralku a orientuji se na dlouhodoby cil. [21]
1.2 Narodni mentalita

Termin mentalita vychazi z latinského mens, mentis (védomi, mys$leni, rozum) a
V soucasnosti je chapana jako urcity zplisob mysleni, mentalni ¢innost a védomi ¢lovéka.
Kazdy clovek patiici k uréitému narodu se chova tak, jak mu to diktuji ,,mravy a zdkony
naroda“. Takovy zptisob mysleni je ovlivnén podvédomymi podnéty, jejichz formovani zalezi
na etnickych a kulturnich specifikdch naroda, tradic a socidlni struktury spolecnosti.
Predstavuje specificky zplsob reakei, orientaci, vnimani kulturniho, geografického,
socialniho ¢i politického prostoru, porozuméni svétu a prozivani emoci, které jsou typické pro

lidi uréité doby. [17]
1.2.1 Narodni identita

Identitou se rozumi ztotoznéni jedince s hodnotami, normami a podobnymi aspekty
ur€itého spoleéenstvi (narod, rada, etnikum) a homogenizaci se skupinou. Ma vyznamnou
funkci formovani solidarity mezi ¢leny spolecenstvi a pocit sounalezitosti. Identita vyjadiuje
vztahy k sobé samému i vztah k jinym. Potieba nékam patfit pak vytvafi pocit vlastenectvi a

narodni patriotismus, zvlasté pak v situaci vnéjsiho ohrozeni.[15]

Nérodni identitu nelze chapat jako vrozenou vlastnost, ovliviiuji ji spoleenské prvky
z kazdodenniho Zivota jedince, jako napf. spole¢ny jazyk, historie naroda, statni symboly,
narodni védomi, apod. [23] Narodni identita se rodi z negativnich vztaht k cizim narodim -
dilezitou roli zde hraje faktor spole¢né viile. Emigrace je poté ndsledkem strachu obcana

z vlastni narodni identity. [9]
1.2.2 Kulturni diverzita

Kulturni diverzita neboli kulturni rozmanitost je vyraz oznacujici rizné kultury v urcitém
regionu ¢i staté. Mnoho spolecenstvi zijicich v jednom staté se vyrazné 1i8i od sebe navzajem.
Kulturni diverzita mize byt chapana jako analogie biologické diverzity, tedy muze byt
zésadni pro dlouhodobé pieziti ur€itych kultur, stejné tak jako biodiverzita pro pftirodu.

Typickym piikladem jsou domorodé kultury, které ziji v ,,rozvinutém* svéte, a jejich ochrana

je stejné dilezita pro jejich preziti jako ochrana ptirody obecné.
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V dneSni dob¢ pocitacovych technologii, zvlast¢ pak ristu masového medialniho
primyslu, je individualita jednotliveti ve spoleCnosti po celém svéte znacn€ ovlivnéna.
S informacemi, které jsou jiz dnes tak snadno dostupné, se kulturni vyznamy a hodnoty

homogenizuji. [22]
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2 KULTURA V MANAGEMENTU

Management piredstavuje uméni efektivné fidit. Management ma pocatky jiz ve starovéku
a sttedovéku, kde bylo dulezité vést armadu. Rizeni ¢innosti z hlediska ekonomického viak je

mozné datovat az ke konci 19. stoleti, kdy vznikly prvni tendence védecky ridit zaméstnance.
2.1 Zakladni charakteristika managementu

Rizni autofi definuji management rizné, protoze vSeobecné uznavand a pouZzivana

definice managementu neexistuje. Weihrich uvadi velmi obecnou definici managementu [4]:

., Management je proces vytvareni a udriovani prostredi, ve kterém lidé pracuji

«

ve skupinach tak, aby efektivne plnili stanovené cile.

V praxi je management chapan jako uméni, kde nejpodstatnéjs$i jsou organizacni
schopnosti. Manazefi na vSech Grovnich provadéji organizaci tak, aby spole¢nost dosahla

stanovenc¢ho cile.
Management 1ze rozd¢lit do 3 Grovni [25]:

1. Liniovy management
—  pfimi nadfizeni vykonovych pracovnikti, dohlizeji na plnéni préce,
— musi mit nejvice odbornych znalosti,
— operativné fesi kazdodenni chod vyrobniho useku,
2. Stifedni management
— zahrnuje pocetnou skupinu fidicich pracovnik,
— rozhodovani pfimo ovliviuje fizeny ttvar ¢i jednotku,
— stfedni management je odpovédny za provadéni plant vrcholového
managementu,
3. Top management
— nejvyssi stupent managementu,
— usmériiuje cely chod spolecnosti, manazefi zaroven CcasteCné prebiraji
odpovédnost za vlastniky spole¢nosti a maji na n€¢ velmi uzké vazby,

— vytvéfeji koncepce podnikéni a strategii spolecnosti.

Henri Fayol, autor moderni klasifikace manazerskych funkci, fadi mezi zakladni ¢innosti

manazert: planovani, organizovani, prikazovani, kontrolu a koordinaci. Existuji i dalsi
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definice funkci manazera, ale svymi zakladnimi ¢innostmi jsou si velmi podobné. Na vSech
urovnich jsou vykonavany manazerské funkce, ale Cas, ktery jimi musi manazefi stravit, je

v

arovni.
2.2 Podnikova kultura

Etika je dulezitou soucasti podnikové kultury, jelikoz ji tvofi pevné etické hodnoty.
Podnikova kultura zahrnuje jista pfesvédceni, hodnoty, normy chovéni, které¢ ma kazda firma
jedinecné a vytvari si tak svlij podnikatelsky styl. Vyznacuje se materidlni podobou, jako je
napt. vzhled budovy, vyrobkl, styl reklamni propagace apod., i nematerialni podobou, jako

jsou zpusoby fizeni, organizacni struktura, zpisob reprezentace apod.

Zakladnimi elementy podnikové kultury jsou artefakty, verbalni chovdni a nonverbalni
chovani a to, jaké hodnoty, postoje, presvédceni a priority dand firma pfijima, resp. vytvaii,
tvoii jadro podnikové kultury. Artefakty jsou predméty, které vytvofili lidé (budovy, vnitini
prostory, organizacni schémata, normy, smérnice, atd.). To, jak mezi ssebou mluvi
spolupracovnici, patii do verbalni komunikace (jazyk, humor, formy osloveni, styl
komunikace atd.). Naopak tec téla, gestikulace, mimika, ale i oslavy uspéchu ¢i ceremonie

vyjadiuji, jakou ma dana firma nonverbalni podnikovou kulturu.

Manazeti se pii fizeni musi pfizptisobovat riznym kulturdm, musi umét komunikovat
s odliSnou mentalitou, stejné tak vést, motivovat a fidit multikulturni tymy. ManaZeti
utvarejici  globalni  firemni  kulturu  musi  dodrZzovat  nésledujici  zakladni

charakteristiku [15]:

stejny piistup k odliSné rase, narodnosti, barvé pleti, vite,

— respekt k odlisné kultuie,

— schopnost pracovat v multikulturnim tymu,

— znalost psychologie chovani, znalost jazyka, historie a pamatek,

— sdileni stejnych hodnot a cilt.

21



2.3 Ucici se organizace

S rychlym rozvojem pokroku a globalizace se dnesni spolecnost oznacuje za znalostni.
Zakladni vyznam zde maji informace a prace s nimi spojena, tedy vytvareni, uchovavani a
vyhledavani. Myslenka je cennym zdrojem, a pokud je mozné ji realizovat, vznikne inovace.
V minulosti  stac¢ila mysSlenka pro vytvofeni nového primyslového  odvétvi,

jako napft. vynalezeni pocitact, letadel, telefonu apod.

Nositelem myslenek (informaci) je ¢lovék a jeho znalosti jsou zékladem pro rast bohatstvi
spoleCnosti. V zdjmu kazdé organizace je, aby rozvijela znalosti svych zaméstnanct.
Za zakladatele tohoto systému mysleni je povazovan Peter Senge, ktery tvrdi, ze ,, jedinou
moznou konkurencni vyhodou, kterou firma miiZe ziskat, je schopnost ucit se rychleji, nez

konkurence. “ [26]

Podle Sengeho je ucici se organizace zalozena na péti novych dil¢ich technologiich. Sviij
koncept zaklada na zptsobech, jak lidé v organizaci nabyvaji novych kvalit mysleni a cilem je

tyto kvality uplatiiovat v pfistupu k praci. Téchto pét disciplin tvoii [16]:

1. Systémové mysleni = soubor znalosti a nastrojli, diky kterym je vidét cely proces
zmen; je tak jednodussi proniknuti k hlubsimu problému, ktery byva casto skryty.

2. Osobni mistrovstvi = disciplina slouzici k prohloubeni osobni vize, rozvijeni
trpélivosti, soustfed’ovani zdroji energie a objektivniho vnimani reality; lidé usiluji o své
vlastni celozivotni uceni.

3. Mentalni modely = mentdlnim modelem se rozumi zakofenéna piedstava nebo obraz,
jak si lidé predstavuji svét a podle toho jednaji; tato disciplina nastavuje vnitini zrcadlo
obrazim svéta a snazi se je ménit ve vztahu k firme.

4. Utvareni spoleéné sdilené vize = tato disciplina zahrnuje dovednost vytvaret vize
a pfenaset je na zamé&stnance; vize nuti vidét realitu a odkryvat spole¢nou budoucnost.

5. Tymové uceni = inteligence tymu prevysuje inteligenci jednotlivel a tymy si osvojuji
mimoiradnou schopnost koordinovaného jednani; tymy dosahuji mimoradnych vysledkt

a jednotlivi ¢lenové rychlejsiho ristu.

Vsech téchto pét disciplin je nutné rozvijet soucasné jako celek (vSechny na sebe navzijem
navazuji). Systémové mySleni je vSak specifickou disciplinou, kterd vSechny discipliny

vzajemné spojuje.
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2.4 Socialné-psychologické aspekty managementu

V dnesni dobé€ jsou pii fizeni spolecnosti velmi dilezité psychologické a sociologické
pristupy, které se tykaji cCinnosti pracovnikl, tyma ¢i podniku jako celku. S ristem
vzd¢lanosti, zivotni Urovné, migrace a mobility, ale také s celkovym rozvojem trzni

vvvvv

a sociologické poznatky pfi fizeni spolecnosti.
2.4.1 Profil osobnosti manaZera

Vice nez u jinych pracovniklli jsou u manazerti dtilezité jejich osobnostni charakteristiky.
Podle Bedrnové a Nového lze hovofit o tzv. osobni kvalité manazera. ,, Ocekdvaji se a berou
Vuvahu takové osobnostni charakteristiky, které lze svym zpusobem jiz oznacit za

mimoradneé. “ [2]

Osobni kvalita predpoklada konkrétni osobnostni charakteristiky. Vyjadiuje to, jak clovek
spliiuje pozadavky na dané pracovni pozici, ale také to, ¢im je schopen pfispét.

Na manazerskou pozici se hodi takovi lidé, ktefi se projevuji nasledujicim zpisobem [2]:

vydavaji ze sebe maximum, své ukoly plni co nejlépe,

— pracuji dobfe i v nepfitomnosti svého nadtfizeného, dokazi si sami kontrolovat praci,
— jsou ochotni pomoci svym spolupracovnikiim, kolegim atd.,

— jsou pfesni, vazi si asu svého 1 ostatnich,

— piijimaji odpovédnost za své chyby a podileji se na jejich naprave,

— pecuji o sviyj dalsi rozvo;.

Ridici pracovnik se musi umét rozhodovat ve sloZitych situacich, orientovat se
V narocnych problémech, organizovat praci podiizenych a poskytovat jim zpétnou vazbu.
Nemén¢ dulezité jsou i socialni podminky na pracovisti, jako je schopnost prosadit se
Vv socidlnich vztazich, pozitivni uvazovani, schopnost sebekontroly, etické a estetické citéni,
apod. [2]

Rozvoj kvality zaméstnancti miize byt rozhodujici pro budoucnost spole¢nosti. Kvalitni

firma uspokojuje své zdkazniky a tim si vytvafi lepsi povést. ,, Osobni kvalita zacina u
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vlastnich norem kvality jednotlivce. Souhrn schopnosti kazdého jednotlivce vylepsit se

indikuje celkovy potencidl k rozvoji oddéleni, spolecnosti nebo organizace. * [11]

spokojeni - a osobni

zakaznici kvalita
kvalita kvalita
spole¢nosti oddéleni

N

kvalita
vyrobku

Obrazek 1: Kolo kvality

Zdroj: upraveno podle [11]
2.4.2 Socialni odpovédnost organizace

Myslenka socidlni odpovédnosti organizaci vznikla pocatkem 20. let minulého stoleti
a prolina se celym vyvojem managementu. Socialni odpovédnost se tyka celého podniku a je
zalezitosti vlastnikli a manazert. Hlavni myS$lenkou je, aby podnikatelé¢ zvazovali socialni
dasledky svych rozhodnuti, protoze zpisob, jakym dosahuji svych cilii, ma velky socialni
vyznam. Pro uspé$né fungovani organizace je nutné byt v interakci s prostiedim, ve kterém
spole¢nost piisobi. ManaZeti musi brat v uvahu své prostfedi (vnitini i vnéjsi) a faktory, které

jsou pro spole¢nost vyznamné pii dosahovani stanovenych cili. [7]

Socialné¢  odpovédné  praktiky  spoleCnosti mohou mit rizny charakter,
napt. v marketingové oblasti (napf. pravdivd reklama), oblasti vyroby (napi. ekologické
vyrobky), oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikii, public relations (napf. finan¢ni podpora

Skol) apod. Podle cilovych skupin se rozlisuji socialné odpovédné aktivity [7]:

1. interni (zékaznici, zaméstnanci, vlastnici),
2. externi (jini uzivatelé jako menSiny, Zeny, uzivatelé vzdé€lavacich a kulturnich

programt atd.)
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Socialni odpovédnost pfispiva k feSeni ¢i zmenSeni socidlnich problémt a své piinosy se
odrazeji ve vnitinim 1 vnéj$im prostfedi organizace. Vnitini prostfedi zahrnuje bezpecnost
a ochranu zdravi, pracovni podminky, minority, organizacni strukturu, styl managementu
a komunikacni transparentnost. Naopak do vnéjSiho prostfedi se fadi vztahy v komunitg,

vztahy k zakaznikovi, vztahy k dodavateli, zivotni prostiedi a otevienost k socialnim otazkam.
2.4.3 Manazerska psychologie a sociologie

Psychologie je véda o ¢loveku, sociologie je véda spoleCenska a obé jsou védy praktické,
které¢ teSi problémy v praxi. Manazerskd psychologie se zabyva osobnosti a cinnosti
pracovnikli a manaZzeri v procesu fizeni. ManaZzerska sociologie se zabyva sdruzenim lidi,

které spojuji spolecenské, pravni, technické, psychologické a dalsi vztahy.

Zakladni slozka manazerské psychologie vychédzi zjedné zhlavnich manazerskych
¢innosti — vedeni lidi. ManaZer by mél ptlisobit cilen¢ na poznavani, prozivani a jednéni fizené
skupiny. Hlavnim objektem fidici ¢innosti jsou zaméstnanci, ktefi jsou organizovani
do skupin dle svych zkuSenosti, dovednosti, znalosti, uzivané technologie apod. Ukolem
manazera je zajistit koordinaci a kooperaci pracovnikii a jejich praci kontrolovat

a hodnotit.[2]

V kazdé skupin€é vznika socialni spoleCenstvi, ve kterém je zaflenéno mnoho osob
a kazdy tam ma své misto (obvykle jistou pozici). Manazerska sociologie sleduje strukturu
vztahll utvafejici se mezi pracovniky a socidlni procesy probihajici v organizaci, jejich
struktury a funkce. Role manazera ve skupiné je dulezita, predstavuje jista o¢ekavani spojena
s danou pozici, k nimZ patfi 1 zaclenéni jedince do skupiny. V mnoha ptipadech si nemusi
manazer uvédomovat své vidcovské postaveni, jedna jen za sebe. V nékterych situacich
se vSak musi postavit do role organizatora, iniciatora, kontrolora, ale i vychovatele a poradce.

Pro podnik jsou vyznamné také vztahy k jinym subjektim [2]:
— k hospodafskym institucim a organizacim v ekonomice,
— ke statu a statnim institucim,

— Kk vefejnosti.
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Manazerska psychologie a sociologie jsou velmi dulezité, protoze lidské zdroje jsou
zakladni sloZkou spole¢nosti. Manazer se s nimi dostdva do styku kazdy den a efektivni

spolupréce je hlavnim zajmem kazdého manazera.
2.5 Situacni analyza

Vypracovani situa¢ni analyzy je zékladnim krokem k vybéru strategie podniku vedouci ke
stanoveni cili a vizi. Situacni analyza je soucasti marketingového strategického fizeni

a provadi se v jeho prvni fazi, tedy planovani.

Situa¢ni analyza je vSeobecnd metoda zkoumajici faktory vné&jSitho a wvnitiniho
prosttedi spolecnosti. Vnéjsi prostfedi se Cleni na mikroprosttedi a makroprostiedi. Analyza
mikroprostiedi zkouma hybné sily, které plisobi v daném odvétvi a ovlivituji €innost podniku.
Mezi tyto faktory se fadi partnefi (dodavatelé, odbératelé, pojistovny, financni instituce
apod.), zékaznici, konkurence, vefejnost a dal§i. Analyza vlivu makroprostiedi vychézi
z analyzy globdlniho makroprostfedi a ptfechazi az k lokalnimu. Pro zhodnoceni vnéjsiho

prostiedi spolecnosti se vyuziva PEST analyza zkoumajici nasledujici faktory [6]:

1. Politicko-pravni: politicka stabilita, stabilita viady, viiv politickych stran, fiskalni
politika, socidlni politika, zakony, ochrana Zivotniho prostiedi, atd.

2. Ekonomické: vyvoj HDP, faze -ekonomického cyklu, mira inflace, mira
nezameéstnanosti, nakupni zvyky spotrebitele, atd.

3. Sociokulturni: kulturni (spotrebni zvyky, kulturni hodnoty, vnimadni spolecnosti,
prirody apod.), socialni (socidlni stratifikace spolecnosti, prijmy, majetek, Zivotni styl
apod.)

4. Technologické: vyzkum a vyvoj v dopravé, technologii, komunikaci apod.

Vnitini prostfedi tvoii zdroje a schopnosti spolecnosti tyto zdroje vyuZivat. Vnitini
prostfedi zahrnuje faktory, které mohou byt podnikem piimo fizeny a ovliviiovany. Zdroje
firmy se c¢leni na fyzické (technologické vybaveni, vyrobni plochy), lidské (struktura
pracovniki, socidlni klima), finan¢ni (likvidita, rentabilita, disponibilni kapital) a nehmotné

(know-how, licence, patenty).

Cilem situacni analyzy je najit spravny pomé&r mezi piileZitostmi ve vné&j$im prostiedi
a schopnostmi a zdroji firmy. Mezi nejzakladnéj$i podoby situacni analyzy se fadi metoda 4C,

5C a 7C [6]:
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"4C"

— customer — zakaznik,
— country — narodni specifika,
— cost — naklady,

— competitors - konkurence.

II5CII

— company — podnik,

— collaborators — spolupracujici firmy,

— customers — zakaznici,

— competitors — konkurence,

— climate/context — makroekonomické faktory (analyza PEST).
II7CII

— country — narodni specifika,

— climate/context — makroekonomické faktory,
— company — podnik, spolupracujici firmy,

— customers — zakaznici,

— competitors — konkurence,

— cost — néklady,

— change — zména.

Strategicka situacni analyza predstavuje komplexni pfistup k zachyceni podstatnych
faktordi ovliviuyjicich ¢innost spole¢nosti ve vzajemnych souvislostech. Dukladné provedeni

strategické analyzy je pfedpokladem kvality celého strategického procesu.
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3 KULTURNI ODLISNOSTI MANAGEMENTU

Prolinani kulturnich rozdili do ekonomiky je vlivem globalizace stale Castéjsi. V této
kapitole se budu zabyvat vlivem kultury na manazerské funkce a poukdzadnim na odlisSné

vnimani etiky v podnikatelském prostiedi v jednotlivych zemich svéta.
3.1 Evropa

Po vzniku Evropské unie se snazi Evropské zemé vystupovat jako jeden celek a ziskat tak
lepsi pozici oproti Japonsku a USA. Podle Zamykalové se jednani a chovani jednotlivych
spotiebitel v riznych zemich Evropy méni [20]: ,,Navzdory snaze o harmonizaci a unifikaci
hospodarského zivota v Evropé nemiizeme Fici, Ze dochazi k sjednoceni kultur jednotlivych

zemi ve smyslu vytvareni ,,jednotné evropské kultury.
3.1.1 Charakteristika anglického managementu

Velka Britanie je jednou z nejstarSich parlamentnich monarchii, ktera se sklada ze 4 zemi:
Anglie, Skotsko, Wales a Severni Irsko. Britové velmi hrd¢ vzpominaji na dny nejvétsi slavy
monarchie. Lidé ¢asto spojuji tuto zemi s konzervatismem, s dodrzovanim zazitych hodnot,

tradic, zvyklosti se silnym sklonem ke konvencim. [20]

vvvvvv

Jednim z nejdulezitéjSich  kulturnich  standardd je pro Anglicany sebekazen
a konzervatismus. Velka vétsina Anglicant se snazi vyhnout jakémukoli naznaku emoce
na veifejnosti, je t0 povazovano za trapné. Casto jsou vnimani jako chladni, distancovani

a nezUcastnéni, ale v takovém trendu jsou Angli¢ané vychovavani jiz od Gtlého véku. [12]
Etika a spoleCenska pravidla v podnikani

Angli¢ané jsou povazovani za velmi formalni. Britové obecné maji radi poradek, maji tctu
k pravu, dodrzuji sjednané dohody, jsou disciplinovani a houzevnati. [17] V obchodni sféte se
vzdy pouziva angliCtina. Pfi pfedstavovani je zdvofilé se pifedstavit bud’ pfijmenim, nebo
kiestnim jménem a ptijmenim (bez titulti a funkci). Potfeseni rukou je nutné pfi prvni schiizce
a pii jednani. Lidé, ktefi se stykaji pravideln¢, si ruce nepodavaji. Na spolecenské urovni je

nutné se projevovat skromné, zdvoftile a uhlazeng.

V konverzaci se klade velky diraz na zdvofilost a zdrZenlivost. Casto se hovoii o pocasi

a sportu, ptat se na rodinné zalezitosti a osobni zivot je krajné nevhodné. [17] Anglicané se
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vyhybaji sporim ¢i piimé konfrontaci, pokud je vSak kritizovana hostitelska zem¢, zejména

pak kralovna, monarchie ¢i zvyklosti, ztrati rychle svoji rezervovanost.
Rizeni a styl vedeni

Tradi¢ni pojeti organizacni struktury je mnohovrstva vertikdlni hierarchie. Jednotlivé
ukoly se predavaji smérem shora doli. Organiza¢ni schéma podniku spiSe znéazoriuje
spoleCenskou hierarchii. Pfi planovani jsou dilezité rozpocCty, které jsou patefi organizace.
Mnoho spolecnosti ma propracovany systém ro¢niho rozpoctu, ktery je casto rozsifeny
na tiiletou ¢i pétiletou prognozu. Manazeti chtéji byt efektivni, rozhodni a energicti. Z jejich
piirozené konzervativnosti vznikaji na pracovisti spiSe zdrzenlivéjsi vztahy. Velmi se ceni
poctivost. Séf jako kou¢, ktery se snazi motivovat své podiizené a poskytuje jim zpétnou

vazbu, je oblibeny, ale ne piili§ Zadouci. [10]

Angli¢ané maji radi praci v bezpeci skupiny, kde je chrani fad. Individualitu chépou jako
excentri¢nost. Ucast jednotlivych &lentl je vieobecna, ale otekava se, ze odpovédny je kazdy
za svou praci. Vedouci nese odpovédnost za kolektivni jednani, komunikuje a spolupracuje

s tymem. Pokud se stane chyba, zadna skupina se k ni nepfizna. [10]
Obchodni jednani

Pokud se domlouvd jednani, mélo by byt sjedndno piimo s feditelem nebo hlavnim
manazerem. V obchodnim jednani hraje ¢as velmi vyznamnou roli, o¢ekava se dochvilnost,
veécna pripravenost, korektnost a piesnost. Po seznameni je zdvoftilé pfedstavit firmu, jednéani
samotné je obvykle rychlé. Klade se diraz na duvéru, seriéznost a perspektivnost, ale
obchodni vztahy se buduji pomémé dlouho. Anglicané ocfekavaji moralku, poruSeni
jakychkoli  podminek znamend ztritu obchodu a hlavné posSkozeni dobré

povésti. [20]
3.1.2 Charakteristika némeckého managementu

Spolkova republika Némecko je parlamentni demokracii skladajici se z 16 zemi (spolki).
Mezi jednotlivymi c¢astmi Némecka existuji kulturni rozdily, napi. bavorskou a saskou
mentalitou. Velky vyznam ma nabozenstvi — na zapad¢ pievazuji fimsti katolici, na severu

a na vychodé¢ protestanti, coz velmi ovliviiuje postoje, podstatné vice nez v jinych zemich.

Némci jsou velmi hrdi na svoji kulturu a vysledky své ekonomiky. Chodi ptesné do prace i

Z prace a kariéru si planuji dlouhodobé doptedu. Pfi navazovani spolecenskych kontaktl se
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Casto chovaji velmi formalné a své budouci pratele si dlouho provéiuji. 1 dobré zplisoby a

zdvotilost jsou kazdodenni samoziejmosti.

Spoluprace s Némci je podminéna nékolika aspekty jejich povahy. Jsou pro n¢ rozhodujici
vécné zalezitosti, o kterych se jedna, pracovni role a odborna zpusobilost zucastnénych. [12]
Profesionalita znamena vécné chovani s uplnou kontrolou emoci, od tématu se neodbocuje a
jde se rovnou k véci. V Némecku existuje velka fada pravidel, predpist, natizeni a zakont a
jejich striktni dodrzovani je samoziejmosti (napf. dodrzovani domovniho fadu, dochvilnost
atd.), porusovani je spoletensky nepfijatelné. Cas je vzacny a je jednim z nejdilezitéjsich
aspekt némecké kultury. Némci jsou témeét posedli terminy, ¢asovymi harmonogramy a

hlavné dlouhodobym planovanim a dodrzovanim terminti, které jsou zavazné. [12]
Etika a spolecenska pravidla v podnikani

Na cizince ptusobi Némci velmi formaln¢. Chovani na vefejnosti mize pusobit chladné, je
az piili§ formdlni. Obecné plati, ze se lidé oslovuji Herr (Frau) a poté nasleduje titul a
prijmeni. Pokud mé doty¢na osoba titul, jeho vynechani je spoleCenskym prohieskem. Mladsi
generace se mezi ssebou oslovuje obvykle pouze kiestnimi jmény, ale na schiizich a
jednanich se vzdy vraceji ketiketé. Utednim a obchodnim jazykem je némdéina, ale
management hovoii bézné velmi dobte anglicky ¢i francouzsky. Blizka ptatelstvi jsou vzacna
a predchazi jim ,,ritual® — prvni krok obvykle udéla vySe postavend nebo starsi strana, oslavi

se to piipitkem nebo pozvanim na obéd ¢i vecefi a formalnim souhlasem. [10]
Rizeni a styl vedeni

Moc ve firméch, ale Casto i rutinni zaleZitosti, je soustiedéna na management. Funkce 1
vztahy jsou definovany pisemné, predpisy byvaji striktné dodrzovany. Némci maji velmi radi
potadek, organizovanost, systém, fad, radi se sdruzuji do spolki, ucastni se diskusi,
shromaZzdéni a konferenci, ale v ne€ekanych situacich neumi moc improvizovat. Hierarchické

postaveni osob je respektovano a dodrzovano. Od podfizenych se o¢ekava poslusnost. [20]

Manazer musi byt viid¢i osobnost. Obecné panuje velky respekt a tcta k nadiizenym
pracovnikim. Séfim se nikdy neodmlouvd a kritika nepfipada v Givahu. Vztahy mezi

nadfizenymi a podiizenymi jsou velmi odméfené. [10]

Némci nesnaseji nejistotu a riziko. Pldnovanim se zabyva vrcholové vedeni. Kazdy

odbornik je vyzvan, aby poskytl rozvaznou radu. Planovani je ,,systematicko-pragmatické®,

30



kdy se vedeni rozvazné rozhoduje na zakladé studie doprovazené intuici a zdravym rozumem,

ve které jsou sepsany i dalsi alternativy pii ne¢ekanych situacich. [10]
Obchodni jednani

Schiizky se v Némecku sjednavaji s dostatecnym predstihem a soucasti je Casto pracovni
ob&d. Pti prvnich kontaktech s némeckymi partnery je typicka rezervovanost a formalnost.
Podani ruky je u predstavovani samoziejmosti a ¢asto se opakuje n€kolikrat béhem dne. Mezi
zakladni pravidlo zdvotilosti patii dochvilnost. Jednani zacinaji pfesné a jsou strukturovana,
probihaji rychle. Pec¢liva piiprava na probirané téma je nutnosti. Navrhy musi byt realistické a
podrobn¢ formulované. Ptedkladaji se autoritativnim stylem, neodbihd se od tématu.

Némecké firmy obecné plni naro¢né podminky a také je vyzaduji. [20]

Osobni styky se buduji systematicky a dlouhodobé. Pro ziskani nejvyhodnéjSich podminek
ptistupuji k jednotlivym zemim a partnerim individudln€. Némci jsou velmi ndro¢ni jednatelé
a vyzaduji detailni, logické prezentace s fadou technickych tdaji. Rozhodovani muize trvat

déle a zahrnuje obsahlou analyzu vSech informaci.
3.1.3 Charakteristika francouzského managementu

Francie je parlamentni demokracii. Stat ma velky vliv na ekonomické déni. Francouzi jsou
do jisté miry nacionalisty, svoji kulturu a jazyk povazuji za svétové a jsou velmi hrdi na svou
zemi. Francie je multikulturni spolecnosti — na Uzemi Zije asi 4,9 milionu emigrantd.
V souladu se svoji historii, ustavou i tradicemi je to o mnoho centralizovangjsi stat nez jiné

evropské staty. Casto se citi nadiazeni viiéi ostatnim. [17]

Ve francouzské kultufe se jiz malé déti uci strategickému mysleni. Oddé€luje se pfitomnost
a budoucnost, na projekty organizace se pohlizeji jako na celek, uvazovat pouze o Castech je
neprofesiondlni. ,,7eprve na zaklade celkového pohledu je mozné rozvijet origindlni a

proziravé strategie. “* [12]

Francouzska kultura je orientovana na osobu, coz znamend, ze si péstuji divéryhodné
vztahy ke koleglim 1 nadfizenym tak, aby fungovala tymova spoluprace a na pracovisti byla

piijemna atmosféra. [12]
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Etika a spole¢enska pravidla v podnikani

Francouzi jsou velmi zdvorili a projevuji Gctu k druhym, proti neformalnosti se vyrazné
stavi, napf. nepouzivaji kiesni jména. Své obchodni partnery vzdy oslovuji pfijmenim, pokud
se jedna o vyssSiho funkcionare, oslovi ho funkci. To samé vyzaduji od druhych. V obchodnim

styku se pouziva francouzstina, vétSina pracovniki umi anglicky. [17]

Casto se hovoii zdlouhavé, ale spiSe nepiimo ne piimo. Vedle verbalniho projevu se
v komunikaci projevuje i velmi silnd neverbalni komunikace, jako gestikulace, o¢ni kontakt,
pohyby celym télem. Osobni vzdalenost mezi lidmi je mnohem mensi nez jinde v Evropé.
[17] Kolegové na stejné urovni se oslovuji kiestnimi jmény, ale na vefejnosti se uchyluji

pouze K pfijmeni. Pfi setkani i pti louceni si vSichni vzdy podavaji ruce. [10]
Rizeni a styl vedeni

Francouzské spolecnosti jsou velmi centralizované, funguje zde ptisnd hierarchie
vedoucich pracovnikil, organizovanych podle funkci a striktni subordinace. Manazerské
pozice jsou mnohem vice vrstvené nez jinde v Evropé. Veskera komunikace a rozhodovaci
procesy miii pfimo k nadfizenému. Spoluprace mezi jednotlivymi oddélenimi probihé pies
ustfedi. Francouzovi se nestane, ze by poruSil smérnice nebo stanovy, ale piekracovani,

falSovani a obchéazeni je na dennim poradku. Casto se vyuzivaji tzv. specialni vyjimky.

Generalni feditel ma obvykle velkou pravomoc a odborné znalosti. Detailim je vénovana
zvlastni pozornost. Velmi neochotné pfiznavaji, Ze néco nevédi. Nadiizeny se chova
diktatorskym zpusobem. Respekt zaméstnanci k autorit€ vyplyva predevsim z respektu
k odbornosti a vzdélanosti, malokdo zaptisobi svou osobnosti. Liniovi manazeti maji obvykle
vysokou analytickou schopnost, umi fidit, maji odborné provozni znalosti a nepfesnost je

nepftipustna. [10]
Obchodni jednani

Francouzi neradi cestuji na obchodni jednani mimo sidlo své spolecnosti. Soucasti také
Casto byva obéd ¢i vecete — velmi radi jedi a radi prezentuji zahrani€nim partnerim
francouzskou kuchyni. Dochvilnost obvykle zalezi na dulezitosti jednani. Nepfesnost a
nedochvilnost jsou obvyklé, ale od druhych neptipustné. Podani ruky pfi zahajeni a ukonceni

jednéni je samoziejmosti.
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Jednani obvykle zafind neformalnim rozhovorem, jakmile se vSak pifejde k vécné casti,
jsou velmi raciondlni. V pribéhu jednani jsou velmi piijemni, ale drZi se zdsadnich stanovisek
pfi obhajovani svych zdmérd a cili. Vzdy jsou velmi dobfe pfipraveni na nadchézejici
schlizku. Pokud druha strana pfipravena neni, nemaji problém jednani ukoncit a pokracovat

druhy den. [17]
3.2 Amerika

Americkd ekonomika patii k té nejvyspélejsi a mnoho stati se ji snazi ,,okopirovat®.
Podnikatelska kultura je v Americe mnohem pestiejsi. Ekonomické prostiedi ptredstavuje
velkou volnost podnikéni, podporu hospodarské soutéze a existenci velkych korporaci.
Obchod se bere velice vazné a znalost nejmodernéjsich technickych postupti a fidicich metod

je velice dulezita.

Pfi obchodnich jednanich je dulezité si uvédomit multikulturni obyvatelstvo. Po osidlovani
Ameriky Evropany vznikla velka smésice narodnosti a kultur. Vyznamny vliv méla kultura

¢ernych otroki ptivezenych z Afriky i tradi¢niho obyvatelstva, tedy indidnt.
3.2.1 Charakteristika managementu v USA

Spojené staty americké se skladaji z 50 statli a predstavuji nejstarsi federaci na svéte.
V 90. letech vzrostla velmi silné migrace. Ameri¢ané jsou velmi hrdi na svou zemi, ztotoziuji
se se zakladnimi idedly a velmi uctivaji principy Ustavy a symboly zemé, jako je vlajka

a hymna. [8]

Osobnost Ameri¢anll je snadno pfistupnd. Jsou velmi otevieni, druzni, vyhledavaji radi
nové kontakty, pomadhaji ostatnim a jsou velmi pohostinni. Radi se chovaji lezérn¢ a
neformalné. K intimngj§im tématim jsou vSak uzavieni, neradi mluvi o svych osobnich

problémech, protoze nechtéji druhé zatézovat.

V podnikatelské a obchodni sféfe vystupuji znaky kultury, jako je orientace na dosazeni
cilt a uspéchi, cilevédomost a pragmati¢nost. Americ¢ané kladou diraz na individualismus —
pfesouvani odpovédnosti na jedince, vlastni iniciativa a samostatnost. Osobni identita se
povazuje za ustfedni, kazdy odpovida sam za sviij Zivot, je odpovédny za své problémy a sdm

je tesi. [12]
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Etika a spoleCenska pravidla v podnikani

Charakteristické vlastnosti Americanii je pragmaticnost, cilevédomost a individualismus,
ktery je velmi vyrazny. Americany lze povazovat za velmi pracovité a vykonné. Vyrazna je
také otevienost a pfimocarost v pracovnim i osobnim Zzivoté, napf. i pies mnoho Urovni
hierarchie se oslovuji vSichni kiestnimi jmény, nepouzivaji titulti ¢i firemni funkce. [17]

V osobnim styku jsou velice zdvofili a slusni.

Americané se obavaji konfrontace, proto se snazi i neptfijemné véci fict velmi zdvofile.
Maji radi jednoduchou a pfimou komunikaci, ve které se zapojuji zivé obé strany, ticho
AmeriCany znervoznuje, zvIlasté pak, pokud zavladne na jednéni s obchodnim partnerem.
Ptimy o¢ni kontakt je soucasti kazdé komunikace. Neni vhodné kritizovat USA, ale zdvoftilou

kritiku ptijimaji. [27]
Rizeni a styl vedeni

Americky styl vedeni je energicky, dominantni a pfevladd zde individualismus.
Ve spolecnosti je nejdilezitéjsi osobou Chief Executive Officer, tedy prezident spole¢nosti.
Ve velkych firmach jsou experti svého oboru (pfedevSim manazeti), kteti vSak nejsou
ztotoznéni s duchem spolecnosti. Uvnitf organizace funguje hierarchie, kde ma kazdy piesné
vymezenou funkci, kterou musi vykondvat. Americti nadfizeni nejsou zvykli na otevieny

nesouhlas svych podiizenych nebo namitky. [10] Na rozhodovani se podili velmi malo osob a

jsou uptednostiiovany kratkodobé vysledky nez dlouhodoba strategie.

soupetivé. Kazdy je odevzdany své praci, za kterou nese plnou odpovédnost. Na kazdé tirovni
se provadi detailni kvantitativni analyza. K zdkladnim ndastrojim manazera patii
tzv. ,,feedback®, coz je dilezité hodnoceni vykonu podiizeného a mélo by ho motivovat ve
vykonu jeho prace. Cas je velmi dilezity, striktné se dodrzuji plany, zmeskany termin je
znamkou Spatného hospodateni a neefektivnosti. Riziko je vSak brano jako soucést podnikani

a neuspéch neni ostudou.
Obchodni jednani

Cas je velmi podstatny, réeni ,,Cas jsou penize“ nejlépe vystihuje piistupy Ameriani
k obchodnimu jednani. Ameri¢ané vzdy pfichdzeji na jednani vcas, neradi nic zbytecné

protahuji, vyhybaji se i nadmérnym formalnostem a zdvofilostnim frazim. [17]

34



Predstavitel¢ velkych firem si zakladaji na uplatiiovani etickych principi. Pravni zéastupci
se bézn¢ ucastni jednani a jejich ukolem je pomoci pii uzavirani obchodu. Pro ptredstavitele
firmy je dilezité dosahnout zakladnich cilti jednani, podrobnostmi se zabyvaji podfizeni
pracovnici. Americané se velmi seriozné stavi k plnéni sjednanych zavazki a stejné postoje
o¢ekavaji od druhé strany. Smlouvy jsou velice dlouhé a pamatuji na veskera rizika. Pokud se
jednéni nevyvijeji podle jejich predstav, jsou velice netrpélivi a davaji najevo své negativni
pocity. Béznou soucésti obchodniho zivota v USA jsou obchodni snidané, obédy, vecete,

stejn¢ tak jako navazovani kontakti na neformalnich spolecenskych akcich.
3.3 Asie

Asie piedstavuje nejlidnatéjsi kontinent na svété. V minulosti byly staty Asie
pod nadvladou kolonialistl a dobyvatell. NaboZensky se jednd o zemé, kde se vyznava
hlavn¢ buddhismus a islam. V mnoha zemich jsou velmi uznavany myslenky ¢inského ucence

Konfucia, které ovliviuji ekonomicky zivot obyvatel.

Hospodatsky rozvoj je v Asii velmi nerovnomérny, stejné tak rGzna zivotni uroven
119

obyvatelstva. ,,Ctyfi asijiti tygii* jsou tzv. industrializované zemé, fadi se sem Jizni Korea,

Tchaj-wan, Singapur a Hongkong, které zazily rychly ekonomicky rozvoj.
3.3.1 Charakteristika japonského managementu

Japonsko se skladd ze Ctyf velkych ostrovii a mnoha malych ostrivkli a souostrovi.
V 60. letech zaznamenalo Japonsko velky hospodaisky vzestup a postupem ¢asu se stalo
jednim z nejsilnéjSich statd svéta. Nabozenstvi je dulezitou soucasti kultury, Japonci

pochopili odlisnosti a nalezli zptisob spolecného souziti.

Pratelstvi a vztahy jsou velmi dileZité a Japonci si jich velmi vaZzi, protoze ¢im vice maji
pratel, tim Iépe se citi. Ve spolecnosti existuje hierarchie, kde umisténi jednotlivce se fidi
podle délky kontaktu se skupinou. To je hlavni podminkou systému seniority, ktery je

pro Japonsko velmi typicky. [20]

Japonska spolecnost je jednoznacné kolektivistickou spolecnosti. Skupinova orientace
souvisi také se zplisobem uspotadani rodiny, kde kazdy ¢len mé jasn€¢ vymezené povinnosti
a pravidla chovani. Zaméstnavatelé ocekavaji od svych zaméstnancti naprostou oddanost

a loajalitu. [3]
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Etika a spoleCenska pravidla v podnikani

Mezi charakteristické vlastnosti se fadi skromnost, zdrzenlivost a zdvoftilost. Za tyto
ctnosti jsou Japonci velmi cenéni. V japonské spoleCnosti je zdvofilost vyzadovana a
ocekavana od kazdého jedince a je diilezita pro zachovani harmonickych vztaht. Prili§ velké

sebevédomi Ci zfetelné chlubeni se s tspéchy je odsuzovano.

Japonci se vyhybaji fyzickému kontaktu — tradi¢ni formou pozdravu je uklona. Tento
pozdrav se muze projevit jako lehké kyvnuti az hlubokd a dlouhd uklona. Zpisob uklony
vyjadiuje uctu a zavisi na postaveni jedince ve spolecnosti. Timto zvykem se kromé piivitani

a louceni také vyjadiuje vielé podékovani ¢i omluva. [1]

Rizeni a styl vedeni

ve

Za manazera se v Japonsku povazuje jakykoli nizs$i ¢i stfedni vedouci. Vrcholovi manazeti
jsou oznacovani jinym zpusobem - generalni feditel je prezident, ndméstek generdlniho

feditele pak jako viceprezident. [17]

Hierarchické usporadani spolecnosti se preneslo i do usporadani firem. Existuje zde pfisna
vertikalni organizovanost firem. Jak jiz bylo zminéno, v Japonsku existuje princip seniority.
Zameéstnanci jsou odménovani, hodnoceni a povySovani na zdklad€ délky plisobeni ve firmé.
Pro kariérni postup je zdkladnim kritériem délka praxe v dané spolecnosti. Nadfizeni jsou
vétSinou starSi neZ jejich podfizeni. Do konce 80. let bylo nemyslitelné, aby byl pfijiman

vedouci funkcionat zven¢i, mimo firmu. [17]

Ekonomické sféra je svétem muzil, Zeny v japonskych firmach vykondvaji podfadnou
praci. Rozhodovaci proces je velmi zdlouhavy. Navrhy jednotlivych feSeni vznikaji vzdy
na niz8$ich Urovnich a postupuji v rdmci hierarchie nahoru. Vytvateji se podrobné navrhy,
na zakladn¢ konzultaci, namitek a detailniho propracovani vSech tskali, dochazi k eliminaci

chyb a nasledné rychlé a bezproblémové realizaci.
Obchodni jednani

Navazat kontakt s japonskymi partnery je narocné na Cas a trpélivost. Obchodni vztahy
Jsou spojeny s osobnimi vazbami. Dilezita je pfipravenost na obchodni schiizku. Japonci si
velmi potrpi na dochvilnost. Podkladové materialy by mély byt diikladné zpracované, a pokud

je to mozné, tak v japonsting.
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Jednani se Japonci tcastni obvykle ve skupiné, za kterou hovoii pouze jedna osoba. Pii
komunikaci je nutné dodrzovat etiketu nalezici japonské kultufe, ve které se projevuje ucta,
respekt, zdrzenlivost, zdvoftilost, trpélivost a absence zbytecnych emoci. Obchodni jednani je

velmi zdlouhavé, ¢asto se vyznacuje pomalosti a opakovanim.

Vztahy jsou velmi dulezité, stejné tak ty obchodni, proto je mnoho obchodnich setkani
doprovazeno spole¢enskymi akcemi k vypéstovani ditvéry a dobrych vzajemnych vztahli mezi
partnery. Za velmi vyznamnou tradici se povazuje vénovani darku. V obchodnim svété hraji
darky velmi vyznamnou roli - manzetové knoflicky, luxusni pera ¢i produkty partnerské
spolecnosti jsou velmi vitané. Je vSak dilezit¢ vénovat pozornost symbolice a barvam,

napf. bila barva je spojovana se smrti.[1]
3.3.2 Charakteristika ¢inského managementu

Cina je jednou z nejstarich civilizaci, ve které Zije vice nez miliarda obyvatel. Zajimavy je
vztah k nabozenstvi — dle tstavy jsou tolerovana riizna nabozenstvi, ale musi byt registrovana,

prislusnici neregistrované ndbozenské skupiny jsou pronasledovani.

Cinska spolecnost je kolektivistickou spolecnosti, kde kazdy jedinec piislusi K urcité
komunité, ve které ma socialni jistotu, ale musi dodrzovat urcita pravidla a povinnosti. Cinské
rodina zije velmi konzervativnim zptsobem, ktery vychéazi z konfucianstvi. Diraz je kladen

na disciplinu, podfizenost autoritdm a uctu k otci. [13]

VétSina lidi patii do kolektivu urcité ,,pracovni jednotky* (napf. podnik, Gfad). Tyto
kolektivy jsou z velké ¢asti uzaviené a staraji se o své ¢leny — zabezpe€uji zajisténi nejenom
prace, ale 1 bydleni, dopravu do zamé&stnani, zdravotni péci a také povinnost postarat se o déti

svych pracovniki.

Neverbalni komunikace ma mnohem vé&tsi vyznam neZ verbalni. Napfiklad smich miize
mit zcela jiny vyznam, jsou-li Cinané nervozni, v rozpacich nebo je jim néco nepiijemné,

sméji se a zakryvaji si Gsta rukou. [17]
Etika a spoleCenska pravidla v podnikani

Ciané se mohou pysnit tradi¢nimi asijskymi vlastnostmi, jako je trpélivost, skromnost,
pokora, slusnost a psychicka odolnost. ,,Neztratit tvai** je pro ¢inskou kulturu velmi dilezité —
Cinané nefikaji slovo ,ne“, povazuji to za nezdvofilé. Pokud cht&ji vyjadfit nesouhlas,

feknou, ze potiebuji ¢as na rozmyslenou nebo ze povazuji situaci za sloZitou. ,,Ano* nemusi
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znamenat vzdy souhlas, ale davaji tak najevo, ze poslouchaji. Nechat volny pribéh svym

emocim je krajn¢ nevhodné.

Cinané nevyhledavaji fyzicky kontakt s cizimi lidmi, ale podani ruky se nevyhybaiji, i kdyz
to neni pro jejich kulturu typické. Sklopeny zrak a lehka uklona je vyjadienim tcty. Cinska
jména jsou psana obracené, obvykle jsou dvou az tfiznakova, prvni dva znaky piedstavuji
pfijmeni a poté nasleduje jméno. Oslovuje se vyhradné piijmenim s oslovenim ,,pan, ,,pani*,
akademické tituly se nepouzivaji. Jakdkoli zdrobnélina ¢i osloveni kiestnim jménem jsou

nepiipustné.[17]
Rizeni a styl vedeni

Cinsky styl fizeni se vyznaduje velmi ptisnou hierarchii. Senior manaZer je chapan jako
»otec®, ktery oCekava vérnost a posluSnost zaméstnanc. Manazer dava pokyny pfimym
podiizenym, ktefi je deleguji déale. Rozhodnuti nadfizeného pracovnika nejsou nikdy
zpochybnovana, coz by vyjadfovalo netctu. [28] Dlouhé pracovni dny jsou na dennim

potadku a oddé€leni soukromého zivota od prace téméf neexistuje.

Cil urcuje vzdy vrcholovy pracovnik a je na podfizenych, aby ho bylo dosazeno.
Pracovnici na stejnych urovnich nejsou zavistivi, ale spolupracuji jako tym. Odména nenélezi
nikdy pouze jednotlivci, ale skupiné jako celku, stejné tak trest. Cinsky styl vedeni miize byt

velmi efektivni pfi plnéni kritickych tkolt.
Obchodni jednani

Cinané, stejné jako jiné asijské narody, se vyhybaji obchodovani s partnery, které neznaji.
Obchodni vztahy vychazeji ze vztahl osobnich a jsou zalozeny na vzajemné divéfe. Jednani
s ¢inskymi partnery vyzaduji velmi dikladnou ptipravu, jsou Casové narocna a je nutné se
obrnit trpélivosti. Jedndni je nutné naplanovat s dostateCnym piedstthem a dochvilnost se

povazuje za tctu k hostiteli.

Cinané kladou velky dtiraz na hierarchické postaveni jednotlivych osob pii obchodnich i
spolecenskych jednanich. Postaveni zahrani¢niho partnera urcuje vek, pohlavi, vzdé€lani,
funkce atd. V pfipadé, Ze obchodni partner nespliiuje tyto hodnoty, je téméf nemozné
dosahnout uspéchu. V pribéhu jednani pouzivaji rizné taktické manévry, aby ziskali, co

nejlepsi podminky. Jednani probihaji vyhradné v anglicting. [17]
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3.4  Komparace evropského, amerického a asijského managementu

Vsechny aspekty kultury maji pfimy vliv na manazerské funkce. Nasledujici tabulka
piehledné porovnava odlisné piistupy k fizeni spolecnosti. Dle jednotlivych manazerskych
funkei je nazorné vidét, jak pristupuji vrcholovi pracovnici k pldnovani, organizovani,
personalistice a kontrole podfizenych pracovnikli. U kazdé¢ manaZzerské funkce byly vybrany

ty nejzakladnéjsi faktory, na kterych jsou nejlépe vidét rozdily v fizeni.
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Tabulka 1: Porovnani manazerskych funkei v jednotlivych zemich
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dlouhodobych plant a pohledu do budoucna. Jakym zplsobem je spolecnost schopna se
pfizpusobit neocekavanym situacim vypovida piistup k nejistoté. Faktor ¢asu je doplikovym
aspektem, ktery zna¢i dulezitost dodrzovani casového harmonogramu, jak v ramci

spolecnosti, tak vzhledem k jednani s vnéj$im okolim.

Organizovani je pravdépodobné nejdiilezitéjsi manazerskou funkci, ktera je dilezita pro
efektivni fizeni spoleCnosti. Organizacni struktury se nejcastéji odvozuji od uplatiiovani
rozhodovaci pravomoci. S tim je také spojend centralizace, kterd se tyka soustfed’ovani
pravomoci a rozhodovani vrcholového managementu. Zemé s nizsi centralizaci kladou vyssi
diraz na flexibilitu rozhodovani. Kolektivismus ¢i individualismus je dilezity pro celkové
vnimani spolecnosti, zda je dilezitd tymova spoluprace nebo rozvijeni schopnosti kazdého

pracovnika samostatn¢.

Jednani s lidmi a vytvafeni piijemného pracovniho prostiedi je nedilnou soucasti kazdé
manazerské prace. Ve vétSiné zemi se uplatiiuje diktatorsky styl vedeni, kde zaméstnanci
nemaji moznost projevit nesouhlas ¢i kritiku nadfizeného, jsou zde ptisné dodrzované vztahy
nadfazenosti a podiazenosti. Naopak liberdlni ¢i demokraticky styl je ,,volné&jsi“, obvykle
zaloZen na oboustranné komunikaci a nové népady 1 objektivni kritika jsou pfijimény. Kazda
kultura mze mit odlisné pozadavky na vzdélani ¢i dovednosti pracovniki, nebo, jako
v ¢inské kultute, je dulezitéjsi povaha a osobnost zaméstnancti. Vztahy na pracovisti se
odvijeji od typu spolecnosti, v kolektivistickych spolecnostech jsou vztahy mezi zaméstnanci

vice oteviené, naopak v individualistickych panuje vEtsi napéti.

Kontrola je dulezita z hlediska sledovani dodrZzovani stanovenych cilli, eliminaci odchylek
¢i zjistovani jejich pficin vzniku. Za svou praci a dodrzovani plant odpovida
v individualistickych spole¢nostech kazdy jedinec sam, v kolektivistickych naopak spada

odpovédnost na cely tym. S tim je také spojeno hodnoceni pracovnikd.
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4 PROFIL PODNIKU

4.1 Zakladni udaje

Historie spole¢nosti sahd az do roku 1963, kdy zacala vyrabét pasivni sledovaci systémy
pro podnik Tesla v Ceské republice. Spole¢nost ERA, a. s. byla zalozena v roce 1994 s cilem
vyrabét a dodéavat elektronicka zatizeni, se zaméfenim na aktivni i pasivni radarové techniky,
pro Armadu Ceské republiky, letiité a daldi podniky vyuZivajici tato specialni zatizeni.

Techniky pro civilni pouziti zacala spole¢nost vyrabét v roce 1995.
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> -
g, I 3
» \/
I LA i
——-——”‘ L
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o™ ™ o™ 5
: A vV < O
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MLAT certification monitoring integration monitoring tracking modules

Obrizek €. 2: Historicky vyvoj spolecnosti ERA, a. s.
Zdroj: [24]

Spolecnost ERA, a. s. se sidlem v Pardubicich je jednou ze 4 dcefinych spole¢nosti
OMNIPOL a. s. Spole¢nost ERA, a. s. byla zaloZzena roku 1994 jako hlavni vyrobce a
dodavatel technologii pro Ceskou armadu, stit a jiné zakazniky s profesionalnim

elektronickym zatizenim, hlavné s pouzitim aktivni a pasivni radarové kontroly.

Spole¢nost ERA, a. s. je prikopnikem a svétovym lidrem v oblasti dohledu, sledovani a

fizeni letového provozu. Spolecnost vybavuje civilni a vojensky letecky priamysl
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technologiemi pro zlepSeni bezpec¢nosti, zvySeni provozu a zvyseni taktické schopnosti na 130
letistich po celych Spojenych statech americkych, v Evropé, na Stfednim vychod¢, v Africe,

Jizni Americe a Asii. ERA, a. s. kontroluje letovy provoz ve 46 zemich svéta.

V roce 2011 se novym majitelem stala spoleénost OMNIPOL a. s. ERA, a. s. se tak stala
jednou ze 4 dcefinych spole¢nosti (ERA, a. s., Ceska letecka servisni a. s., Ramet a. s.,
Poli¢ské strojirny a. s). Spole¢nost OMNIPOL je svétové uzndvanou znackou spojenou
S globalnimi aktivitami v rdznych primyslovych odvétvich. OMNIPOL je tradi¢nim
dodavatelem obrannych =zafizeni, vefejné zabezpeCovacich a dalSich technologii do
zamotskych vladnich agentur, leteckého primyslu a také je registrovanym dodavatelem pro

Evropskou unii a MAMSA — NATO.

Spolecnost ERA, a. s. je nejvetsi z decefinych spolecnosti. Spolecnost udrzuje ¢lenstvi

V nejuznavanéjsich organizacich leteckého primyslu. Zaméstnava pies 200 zamé&stnancti.[24]
4.2 Ekonomicka situace podniku

Odkoupenim 100 % akcii se v listopadu 2011 stala majitelem spole¢nost OMNIPOL a. s.
Od této doby spolecnost prodélala mnoho zmén. Novému obchodnimu tymu se podatilo
nepatrné zvysSit objemy zakazek v civilni oblasti, navic se dokoncil kontrakéni proces

s vojenskym zakaznikem a spustila se realizace procesu VERA.

Reforma v tizeni spole¢nosti piedstavovala vytvotfeni uzsi organizacni struktury a moznost
delegovani pravomoci a odpovédnosti na nizs§i stupné. Byl vytvofen také novy odménovaci
systém, ktery vychazi z principu odmeény za piispévek k celkovému hospodarskému vysledku

spolecnosti.

Snovym vlastnikem také dochazi ke znovuobnoveni vyzkumu a vyvoje. Jednad se
pfedevsim o zintenzivnéni vyvoje nového sméru prostiedkil alternativni radiolokace, které se
ukazuji jako velmi perspektivni a dileZité pro rozsifeni produktového portfolia spolecnosti.
Spole¢nost prosla kontrolnim auditem spoléenosti CERT a auditem Ufadu pro obrannou

standardizaci, katalogizaci a statni ovérovani jakosti AQAP 2110.

K 31.12.2012 vykazala spolecnost ucetni zisk ve vysi 184,414 mil. K¢. Vlastni kapital se
zvysil oproti minulému roku témét o 190 mil. K¢ a to na ¢astku 359,434 mil. K¢. Spole¢nost

vykazuje zavazky vicéi bankovnim institucim v tthrnu za 30,168 mil. K¢. Dle vysledka je
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patrné, Ze systém fizeni a optimalizacni procesy funguji spravné a vedou k prosperité

spolecnosti. [29]
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5 SITUACNI ANALYZA PODNIKU

Situa¢ni analyza je vSeobecna metoda zkoumajici faktory vnéjsiho a vnitiniho prostiedi
spolecnosti. Strategickd situacni analyza pfedstavuje komplexni piistup k zachyceni
podstatnych faktorti ovliviiujicich ¢innost spole¢nosti ve vzajemnych souvislostech. Dikladné

provedeni strategické analyzy je pfredpokladem kvality celého strategického procesu.[6]
5.1  Vnitini prostredi

Vnitini prostiedi tvofi zdroje a schopnosti spolecnosti tyto zdroje vyuzivat. Vnitini
prostiedi zahrnuje faktory, které mohou byt podnikem piimo fizeny a ovliviiovany. Zdroje

spolecnosti se déli na fyzické, lidské, hmotné a nehmotné.
Fyzické

Spole¢nost ERA, a. s. ma vlastni vyrobni prostory, které vyuziva pro vyrobu jednotlivych
soucasti a komplementaci systémi. Moderni technika je v oboru letectvi velice dilezita, proto

jsou pii vyrobé vyuzivany nejmodernéjsi technologie, simulac¢ni nastroje a méfici techniky.

Lidské

vvvvvv

zamé&stnancl. Vice nez tietina zamé&stnancl se piimo podili na vyzkumu a vyvoji spole¢nosti,

konkrétné se jedna o 37 %.
Nehmotné

Spolecnost ERA, a.s. ma své know how, kter¢ je jddrem uspéchu, dale samoziejmé vlastni
licenci k tomuto specifickému druhu podnikéani. Souéasti majetku jsou typové certifikaty a
patenty, kterych ma firma vice nez 30. V ramci své Cinnosti se také spolecnost podili

na vytvareni mezinarodnich standarda v oblasti letecké techniky.
Finan¢ni

Pro ¢innost podniku je nutné ziskavat kapital pro financovani svych aktivit. Finanéni
analyza je nastroj pro rozhodovani, jelikoz vypovidd o financnim zdravi podniku. Finan¢ni
situaci spolec¢nosti ERA popisuje nasledujici finanéni analyza. Byly vybrany zékladni

ukazatele likvidity, rentability, zadluzenosti a jeden z bonitné-bankrotnich modeld pro
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seznameni se s finan¢ni situaci podniku. VeSkeré udaje pouzité pii vypoctech byly prevzaty

zZ Gcetnich vykazu spole¢nosti (v tis. K¢) [39]:
1. UKAZATELE LIKVIDITY

Ukazatele likvidity meéfi schopnost podniku uspokojovat své zavazky. Obvykle se
vyuzivaji tfi ukazatele, byly vybrany vS§ak pouze dva z ditvodu nejméné zkreslené¢ho vysledku

platebni schopnosti podniku.

OBEZNA AKTIVA- ZASOBY ~ _ 599230-205143 15 1)
KR. ZAVAZKY+KRATKODOBE BU 234887+30168

Rychl4 likvidita =

Doporucované hodnoty tohoto ukazatele jsou v rozmezi 1 — 1,5. Dle vypoctu se podnik

nachdzi pfesné¢ na horni hranici, ale jeho okamzitd platebni schopnost je velmi dobra.

KRATKODOBY FINANCNI MAJETEK 210504
KR. ZAVAZKY+KR. BU 234 887430 168

Hotovostni likvidita = 0,8 2

Dle tohoto ukazatele se nejlépe hodnoti schopnost podniku hradit své zavazky. Optimalni
hodnota je rovna 0,5. Podnik se nachazi nad touto hodnotou, z ¢ehoz je patrné, ze ma dostatek

finan¢nich prostfedkd ke kryti svych kratkodobych zavazkda.
2. UKAZATELE RENTABILITY

Ukazatele rentability porovnavaji zisk podniku s dal$imi finan¢nimi polozkami, nejCastéji

se jedna o rentabilitu trzeb, vlastniho kapitalu ¢1 nakladt apod.

EBIT 85 534+1 347
ROA = - = 100 =139
o CELKOVA AKTIVA 66t 674 00 3% (3)

kde: EBIT je hruby zisk pfed odeétenim dané a Groka.

Ziskovost aktiv vyjadiuje miru zisku na 1 koruné vloZené do aktiv spolecnosti. Z kazdé
koruny vloZené do aktiv ziskd spolecnost 13 haléft zisku, coz je povaZovano za dobry
vysledek.

EAT _ 67935

ROE = - — =
VLASTNI KAPITAL 359 434

x100 = 19 % ()

kde: EAT je cisty zisk.
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Ukazatel ziskovosti vlastniho kapitalu vyjadiuje, kolik haléit zisku spolecnost ziska z 1
koruny vlozené do vlastniho kapitalu. Tento ukazatel se pocita s Cistym ziskem. Vlastni
kapital vkladaji do spolecnosti véfitelé, a proto Cisty zisk vykazuje nejvérohodnéjsi hodnotu
pro akcionaie. Pokud spoleCnost ziskd 19 haléri zisku z 1 koruny vlozené do vlastniho

kapitalu, mtizeme hovofit o uspokojivém vysledku.
3. UKAZATELE ZADLUZENOSTI

Ukazatele zadluzenosti vyjadiuji pomér, v jakém podnik vyuziva financovéani cizim

kapitalem.

CIZIZDROJE 301634
CELKOVA AKTIVA = 664 674

Ukazatel vétitelského rizika = x 100 = 45 % 5)

Tento ukazatel vyjadiuje miru kryti majetku cizimi zdroji. Hodnoty do 60 % ptedstavuji

pozitivni vyvoj. Podnik vykazuje nizsi stupeil zadluzenosti a nepiedstavuje riziko pro véfitele.

VLASTNI KAPITAL _ 359 434
CELKOVA AKTIVA 664 674

Finan¢ni nezavislost = x 100=55% (6)

Tento ukazatele doplituje ukazatel véritelského rizika a vyjadiuje financni nezéavislost

firmy. Spolecnost kryje svilij majetek z vice jak 50 % vlastnimi zdroji.
4. BONITNE-BANKROTNI MODEL INO5

Index INOS je souhrnny index hodnotici finanéni zdravi podniku. Identifikuje hrozbu
blizkého bankrotu spolecnosti, ale také vyjadiuje, zda podnik vytvaii hodnotu pro vlastniky.

Sklada se z n¢kolika koeficientl specifickych finan¢nich oblasti fizeni.

AKTIVA EBIT EBIT VYNOSY OBEZNA AKTIVA
004 —+397—————+ 0,21 0,09 — -
cz +0, I +3 AKTIVA +0, AKTIVA +0, (KR. ZAVAZKY+KR.BU) ()

INO5=0,13

aktiva _ 664 674
CZ 301634

2,20

EBIT _ 85534+1347
I 1347

64,50
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EBIT _ 8553441347 _
aktiva 664 674 ’

vynosy 837409 1726
celkova aktiva 664 674 ’

ob&zna aktiva 599 230 B
kr. zavazky+kr. BU 234 887+30 168

2,26

kde: CZ jsou cizi zdroje;
EBIT je hruby zisk pfed zdanénim a odectenim uroki;
| nakladové troky;

kr. BU jsou kratkodobé bankovni Gvéry.

INO5=0,13 x 2,20 + 0,04 x 64,50 + 3,97 x 0,13 + 0,21 x 1,26 + 0,09 x 2,26 = 4,25

Podle hodnoty indexu, ktery je vétsi nez 1,6, je patrné, Ze finanéni situace spolecnosti je

vice nez uspokojiva. Podnik je bonitni a vytvaii hodnotu pro své vlastniky.
5.2  Vnéjsi prostredi

Vnéjsi prostiedi se Cleni na mikroprostiedi a makroprostiedi. Analyza mikroprostiedi

zkouma hybné sily, které pisobi v daném odvétvi a ovliviiuji ¢innost podniku.

1. Makroprostiedi — PEST analyza

Pro zhodnoceni vnéjSiho prostfedi spolecnosti se vyuziva PEST analyza zkoumajici

nasledujici faktory:
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Politicko pravni

Predmét Cinnosti spoleCnosti je velmi specificky a politicko pravni aspekty se velmi
vyrazné¢ odrazeji na jejim budoucim vyvoji. Spolecnost ve velké mife spolupracuje se
zahrani¢nimi partnery, kterymi jsou ve vétSin€ piipadi statni instituce, proto politickd stabilita
je jednim z nejpodstatnéjSich faktorti ovliviiujici spole¢nost. Pokud stabilita vlady neni

zajiSténa, s velkou pravdépodobnosti nebude spole¢nost moci obchodovat s danou zemi.
Ekonomické

Ekonomické faktory nemaji na spole¢nost vyrazny vliv. Spotiebitelem je obvykle stat,
proto narodohospodaiské ukazatele neovliviiuji piimo jeji ¢innost. Technologie pro fizeni
letového provozu jsou pro vétSinu zemi nutnosti. Pfimo vSak prodej spolecnosti muze
ovlivitovat fiskalni politika dané¢ho statu, kterd piedstavuje jeho kupni silu. Omezeni

finan¢nich prostfedki v rozpoctu mize mit piimy vliv na prode;.
Sociokulturni

Spolecnost ERA, a. s. spolupracuje se zahrani¢im, konkrétn¢ se 46 zemémi svéta, a proto
vliv kulturnich odlisnosti je velky, pfedev§im v fizeni obchodnich jednani a naslednym
realizovanim konkrétniho projektu. Zaméstnanci spolecnosti, kteii denné¢ komunikuji se
zahrani¢nimi partnery, jsou velmi dobfe vybaveni jazykovymi znalostmi, ale také musi byt
dobfe informovani o kulturnich zvyklostech dané zemé. Vliv kulturnich rozdili vnimaji
predevsim v komunika¢nim stylu, detailnich pozadavcich na zakazky, pfedchazeni rizik apod.
Velmi Casto se Ucastni obchodnich jednani v zahrani¢i a dodrzovani etickych pravidel je

samoziejmosti.
Technologické

V tomto odvétvi je vyzkum a vyvoj stéZejni pro konkurenceschopnost podniku. Vyvojem
produktli se spolecnost zabyva kaZzdodenné. PoZadavky na systémy se velmi rychle méni
Vv zavislosti na vyvoji nejmodernéjsi techniky, kterd se snaZi obvykle zvysit vykon
a minimalizovat naklady. Vyzkum a vyvoj ve spole¢nosti tvorfi velkou ¢ast, kterou ovliviiuji 1

mezinarodni smérnice a standardy, které se musi striktné dodrzZovat.
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2. Mikroprostredi

Analyza vlivu makroprostiedi vychazi z analyzy globalniho makroprostiedi, zkouma trh
a faktory, které piimo plsobi na cinnosti podniku, jako jsou zdkaznici, dodavatelé

a konkurence.
Partneri

Spole¢nost ERA, a. s. je jednou z dcetinych spolec¢nosti firmy OMNIPOL. V ramci své
¢innosti spolupracuje s matetskou spole¢nosti OMNIPOL a také s dalSimi tfemi sesterskymi

spole¢nostmi Ceska letecka servisni, Poli¢ské strojirny a Ramet.
Konkurence

Konkuren¢ni prostfedi se velmi rychle rozviji. Mezi hlavni konkurenty patii 4 evropské
spoleCnosti a 1 americkd. V budoucnu se také pravdépodobné stanou konkurenci podniky

z asijského regionu, kde je ve vSech odvétvich patrny rychly vyvo;.
Zikaznici

Zakazniky jsou hlavné statni instituce a letist€¢ ve 46 zemich svéta.

5.3  Analyza vlivu kulturnich odliSnosti na fizeni spole¢nosti

V ramci empirického Setfeni ve spolec¢nosti ERA, a. s. byla snaha poukazat na vliv odlisné
kultury na fizeni podniku. Ve spole¢nosti byl proveden fizeny rozhovor se
3 pracovniky, ktefi kazdy den komunikuji se zahrani¢nimi partnery a velmi ¢asto se s nimi
setkdvaji na jedndnich v hostitelské zemi. ManaZefi pracujici ve spolecnosti ERA, a. s.
vnimaji vliv kultury na fizeni obchodniho jednani, komunikaci a obecné na kooperaci velmi
vyznamn¢ a podle tohoto nazoru si dovolim tvrdit, ze vliv kultury na management je velmi
znatelny. I pfesto, Ze by se dalo ptedpokladat, Ze teorie managementu je obecné popsana jako

efektivni styl fizeni zahrnujici ,,univerzalni manazerské funkce®.

Z teoretického hlediska je dokazano, Ze se kulturni rozdily projevuji v urcitych aspektech
fizeni podniku a cilem tohoto Setfeni je zjistit a porovnat rozdily v pfistupu k managementu

ve spolecnostech v Némecku, USA a Japonsku.
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V uvodni ¢asti rozhovoru byly kladeny obecné otazky slouzici k sezndmeni se se
spolecnosti a pozici, kterou manazer zastdva, napf. jak Casto je ve styku se zahrani¢nimi
partnery a kterou zemi v ramci spole¢nosti zastupuje. V hlavni ¢asti rozhovoru byly otazky
sméfovany ke stylu fizeni spole¢nosti, pfistupu ke zménam, piistupu k nejistoté v zahranicnim

podniku atd.

Manazefi, zastupujici spolecnost, byli pozadani, aby dle svého subjektivniho nézoru
ohodnotili miru vlivu uréitych aspektli na jednani manazert.. Pro tyto tcely byla stanovena

tiibodova stupnici od 1 do 3 bodu, kde:

— 1 =zadny nebo nepodstatny vliv,
- 2=Vl

— 3 =vyznamny vliv na spole¢nost.

Podle tohoto hodnoceni je mozné charakterizovat, jak manazefi pfistupuji ke své praci

a porovnat, jak se jednotlivé mentality odliSuji.
5.4.1 Vliv kultury na némecky management

Némecky management byl vybran z toho divodu, ze se pravdépodobné nejvice odlisuje
od managementu v ostatnich zemi Evropy. Podle vSech informaci, které byly cerpany
z teorie, a na zakladé konzultaci ve spolecnosti, lze hodnotit, Ze jeho pfistup k fizeni

spolecnosti je nejagresivnéjsi v ramci Evropy.

Manazerka spole¢nosti ERA, a. s., ktera zde pracuje jiz 5 let, je na pozici Account
Manager a zastupuje spolenost v Némecku. Na zaklad¢ fizeného rozhovoru bylo zjiSténo, Ze
jsou urcité aspekty v managementu shodné se standardy vramci EU, ale je zde patrny

agresivngjsi styl na rozdil od managementu v jinych zemich Evropy.

Némci obecné jsou na sebe velmi hrdi a chtéji byt ve vSem nejlepsi. Diliraz je kladem
pfedevSim na preciznost a profesionalitu. Podle pozorovani zastupce Ceské strany je ve
spole¢nosti v Némecku upfednostiiovany moderni zplsob fizeni, tradice zde nema az takovy
vliv, i kdyZ svij vliv na ¢innosti spoleénosti uréité ma. V Némecku je velmi patrny pozitivni

pfistup ke zméndm a inovacim.

V némeckém managementu pievlada projektovy styl fizeni, ktery se vyznacuje tymovou

spolupraci na feSeni projektu. Pracovni ukoly jsou rozdéleny mezi skupinu pracovniki, kteti
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spolecné tvofi unikdtni a piedevSim precizni feSeni daného problému. Odpovédnost je
delegovana na clena tymu, ktery je odborné zpusobily. Némci obecné jsou velci
perfekcionisté a jejich hlavni chloubou je profesionalita na vSech pozicich. Proto je kladen
diraz na odbornost pracovnikii. Nejednd se vSak pouze o odborné znalosti, ale také je velmi
dilezita osobnost pracovnika a jeho ztotoznéni se spole¢nosti, coz je dalezity aspekt pro jeho
pfijmuti a pozdé€ji hodnoceni a postup v kariéfe. Vztahy mezi spolupracovniky, ale i mezi

nadfizenym a podfizenym, jsou velmi formalni a piisobi chladné.

Dodrzovani piedepsanych pravidel a norem je naprostou samoziejmosti. Organizace prace
je zavisld na striktnim dodrzovani podnikovych postupi a metod. Zaméstnanci ocekavaji
jasné instrukce k plnéni ukolu. Informace jsou podavany vzdy seshora dolti a obvykle pro

vEtsi diraz v pisemné podobé.

V némeckém managementu se upiednostiiuje dlouhodobé planovani. Pfi sestavovani
planii a hlavné pfti jejich dodrzovani se predpokladd, ze je mozné se od planu odchylit vlivem
pokroku a k inovacim se pfistupuje pozitivné. Moderni pfistup hraje pomérné dilezitou roli
Vv procesech spolecnosti a opét vypovida o profesionalité a odbornosti. Riziko je do planovani

zahrnuto, tedy je zde snaha mu ptedejit.

Na obchodni jednani pfichazi némecky manazer vzdy v€as a naprosto perfektné
ptipraveny. Velmi si potrpi na fakta a Cisla. Manazefi jsou detailné¢ seznameni s danou
problematikou a maji jasné stanovené nazory. Kompromisii je malokdy dosaZeno. Jednani
probiha dle programu, ktery je striktné dodrzovan. Cas je velice dilezity a je neomluvitelné

pfijit na jednani pozdé.

Manazeii zastupujici Ceskou spolecnost velmi kladné hodnoti profesionalitu némeckeé

strany. Podminky ve smlouvach jsou ptisné dodrZzovéany, coz vSak ocekavaji i od druhych.

Nasledujici tabulka prehledné zobrazuje jednotlivé aspekty, které jsou nejvice ovliviiovany
mentalitou v dané zemi. Manazerku spolupracujici s Némeckem byla pozadana o subjektivni

zhodnoceni miry vlivu na jednéni ve spolecnosti.
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Tabulka 3: Hodnoceni kulturnich aspekt v némeckém managementu

Tradice

Konzervatismus

Vyznam ¢asu

Odbornost pracovniki

Osobnost pracovniki

Spolehlivost

DodrZovani pravidel

Pristup k riziku

Pristup ke zménam

W N N W W W W W LD

Vyznam kontroly

Zdroj: zpracovano na zakladé konzultace v podniku ERA, a. s.

Podle tohoto subjektivniho hodnoceni manazersky spole¢nosti ERA, a. S. je vyznamné
kladen diraz na odbornost pracovniki, stejné tak na jejich osobnost. Déle je velmi dilezité
pro udrzeni dobrych partnerskych vztahli dodrzovéni sjednanych smluvnich podminek
(v tabulce oznaceno jako ,,spolehlivost®), coz se prolina i do organizace samotné spole¢nosti,
kde panuje tad a porusovani pravidel je nepfipustné. Jako posledni nejvyznamnéjsi bod je
kontrola, kterd je soucasti vSech procesi, ale je také poZadovéana kontrola plnéni podminek

smlouvy.
5.4.2 Vliv kultury na americky management

V soucasné dobé ma USA velmi silnou pozici v celosvétové ekonomice, ktera je vsak
ohroZena z asijské strany, konkrétng Japonskem a rychle se rozvijejici Cinu. USA na sebe
pouta velkou pozornost a da se fici, Ze americkd ekonomika je stéZejni pro ekonomiky

ostatnich zemi.

Manazer zastupujici USA mé funkci Head of Business Development a pracuje
ve spolec¢nosti ERA, a. s. 5 let. S partnery z USA komunikuje na denni bazi a ¢asto se s nimi
setkava na obchodnich cestach. Na zdkladé svych pozorovani odpovédél na otazky tykajici se

fizeni podniku v USA.
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Management v USA je velmi rozmanity, nékteré aspekty ma vsSak spole¢né. Pristup
k podnikani v USA je bran velmi védecky. Casto je tato zemé& povazovana za pritkopnickou
V managementu, zvlasté¢ pak pfichdzi s novymi teoriemi ve vedeni spolecnosti. Pro USA je
velmi charakteristické vSe kvantifikovat — analyzuji se procesy, ale naptiklad jsou vytvaieny
detailni postupy pro vzdélavani zaméstnancti. Tyto analyzy jsou poté soucasti rozhodovaciho

procesu.

Tradice v americké kultufe ma své misto, ale nema takovou vahu jako naptiklad
V japonské kultutfe. Z toho je také patrné, ze Americané nejsou piili§ konzervativni, stale

hledaji ti¢inn€j$i metody a postupy.

Organizacni struktura je zalozena na mnoha hierarchiich. V americkych firmach obecné je
velka fluktuace pracovnikii. S ménicim se prostfedim neni problém zménit pieskupeni
organizace, lidé odchazeji nebo jsou propusténi a nahle uz pracuji v jiné spole¢nosti. Z toho se
da soudit, Ze v americkych spole¢nostech je hlavnim cilem prosperita spolec¢nosti jako celku
a na lidsky faktor se pfili§ nehledi. Odbornikt si vSak ceni a ¢asto dochazi k ,,pfetdhnuti‘
zameéstnancl jiné spolecnosti. I v tomto pfipadé se projevuje znac¢ny individualismus, ale
nelze mluvit o tom, ze by loajalita pracovnikii ke spole¢nosti, ve které soucasné pracuji,
nebyla dostatecnd ¢i vibec zadnd. V dobé€, kdy jsou zaméstnanci urcité firmy, nabidnou
S plnym nasazenim vSechny své schopnosti. Tento vliv mobility zaméstnancti vede zaroven
ke strachu, ze velmi snadno mohou piijit o praci. V rozhodovacim procesu je jasn¢ vymezena

funkce $éfa, ktery ma definitivni rozhodovaci pravomoc a nese také odpovédnost za nasledky.

Americka spolecnost se snazi byt velmi inovativni. To je velmi patrné na nejmodernéjSich
zafizenich a snaze byt velmi aktivni pii vymysleni efektivnéjSich postupti. Na pracovistich je
vidét soutézivost mezi kolegy o nejkreativnéj§i a nejefektivnéjSi feSeni problému, avSak
S minimalni mirou rizika. Obecné plati, Ze ¢im vice je feSeni ,,blaznivEjsi, tim je lepsi.
Pti domluvenych obchodech vsak jiz neodbocuji od podminek smlouvy — vyZaduji striktné
dodrZovani pisemné umluvy a nepfipada v tivahu, Ze by se podminky smlouvy jakkoli ménily.
Pro AmeriCany je téméf zbytecné vytvaret dlouhodobé strategie, orientuji se na napliiovani
kratkodobych cilt. Jednim z diivodi je prave jiz zminovana rychla ptizpisobivost okolnimu
prostiedi a nutnosti inovovat. K riziku vSak pfistupuji velmi zodpovédné, dikladné provadéji

kvantitativni analyzy a snazi se mu ptedchazet.
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,Cas jsou penize*“ a to plati po vSech strankach, jak pfi jednanich, tak v rozhodovani.
Ameri¢ané maji radi piimy pfistup k véci. Ztracet cas lidi kviili nejasnostem a nepiipravenosti

se netrpi.

Vystupem této charakteristiky je tabulka, kterou subjektivné hodnotil manazer zastupujici

USA.

Tabulka 3: Hodnoceni kulturnich aspektl v americkém managementu

Tradice

Konzervatismus

Vyznam ¢asu
Odbornost

Osobnost pracovnikii

Spolehlivost

DodrZovani pravidel

Piistup k riziku

Piistup ke zménam

N P WO W W N N W LD

Vyznam kontroly

Zdroj: zpracovano na zdaklade konzultaci v podniku ERA, a. s.

Podle tohoto hodnoceni, manaZer na zaklad€ svého pozorovéani povazuje za zasadni aspekt
v americké podnikatelské kultufe vyznam €asu, coZ je obecné o Americanech velmi znamo.
Dale je dle jeho hodnoceni dulezité neodbocovat od smluv a dodrzovat sjednané podminky.
V podnicich je velmi jasné stanoveny tad, ktery vsSichni dodrzuji bez vyjimek. Povazuje

za stéZejni v manazerské praci pfedchazeni riziku.
5.4.3 Vliv kultury na japonsky management

Japonsko je povazovano za jednu ze svétovych velmoci a v souCasnosti patii mezi
nejvyspelejsi staty svéta. Systém japonského managementu je obecné povazovan za velmi
ispésny a mnoho podnik?l implementuje tento styl do svych. Cesko-japonska spoluprace je

stale Cast&j$i, nicméné stale se vyskytuji zna¢né problémy v pochopeni mentality japonské
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vvvvvv

mysli.

Manazer zastupujici spolecnost v Japonsku je na pozici projektového vedouciho a pracuje
ve spolecnosti ERA, a. s. vice nez 6 let. Ze svych obchodnich cest, které podnika jednou za 2

az 3 mésice, dokaze zhodnotit styl fizeni obchodnich partnerii japonské strany.

spole¢nosti tvofi nedilnou ¢ast. Z toho také vyplyva konzervativnost, ktera je pro Japonsko

velmi typicka. I pies velky vliv tradice je japonsky management velmi pokrokovy.

V Japonsku je velmi silna hierarchie a organizovanost. Organizac¢ni struktura je jasn¢ dana
a respektovand vSemi pracovniky. Tymova spoluprace je zasadni pro feseni problémi, ale
také v rozhodovacim procesu. Mnoho manazeri ma strach ze zodpovédnosti a ceka
na schvéleni svého rozhodnuti z vy$Sich mist, coz vypovidd o strachu pracovniki z urcité
formy individualismu. Rozhodovaci proces je zalozen na hluboké analyze a zahrani¢ni
partnefi se musi obrnit velkou trpelivosti. Japonsti partnefi kladou mnoho otazek a pozaduji

detailni informace. Odbornost pracovnikii je dulezita, ale s principem celozivotniho

vvvvvv

Japonci maji velmi specificky postoj ke zménam. Na jednu stranu nejsou ochotni
podstupovat jakékoli inovace, které by narusily osvédcené postupy a metody, ale na druhé
stran¢ je Japonsko povazovano za jednu z pokrokové nejsilngjSich statti. Plany jsou velmi
detailni a jakékoli zména nebo odboceni od planu musi byt odivodnéna a nasleduje dlouhy
proces detailnich analyz, nez se pfejde kjejimu zavedeni. Riziko se snazi zcela
minimalizovat, coz dokazuji zdlouhavé procesy planovani. Striktné se dodrzuji podnikové

normy a odchyleni se od zavedenych standardli neni zvykem.

partneri. Je pomé&mé obtizné takovy vztah vytvorit, ale pokud je spoluprace Usp&$na a
manazer respektuje kulturu Japonska, vytvoii se dlouhodobé oboustranné prospésny

partnersky vztah. Je dulezité projevit respekt, uctu a vyvarovat se projevu emoci.

Manazer zastupujici japonskou stranu byl také pozadan o vyjadieni svého ndzoru na to,

které hodnoty povazuje za nejvlivnéjsi na manazerskou praci.
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Tabulka 4: Hodnoceni aspektt v japonském managementu

Tradice

Konzervatismus

Vyznam ¢asu
Odbornost

Osobnost pracovniki

Spolehlivost

DodrZovani pravidel

Piistup k riziku

Pristup ke zménam

N| P W W W W N W w w

Vyznam kontroly

Zdroj: zpracovano na zdakladé konzultaci v podniku ERA, a. s.

Podle nazoru manazera, ktery je s japonskou kulturou velmi Casto ve styku, je japonska
spolecnost velmi konzervativni, kde vyznamny vliv ma jednoznac¢né tradice. Na rozdil vSak
napiiklad od némeckého managementu. Neni kladen takovy diraz na odbornost pracovnikii.
Je vSak velmi dulezita osobnost zaméstnancl, dodrzovani podnikovych norem a smérnic.
Od svych obchodnich partneri ocekavaji dodrzovani smluvnich podminek. A v zadném

ptipadé neakceptuji jakékoli riziko.
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6 ZHODNOCENI VYSLEDKU SITUACNI ANALYZY A EMPIRICKEHO
SETRENI
V podniku ERA, a. s. byla provedena analyza vnitiniho a vné&jsiho okoli, jejiz vysledky

zhodnocuje nasledujici SWOT analyza. Na zaklad¢ zjisténych poznatkli ze situacni analyzy

a empirického Setieni jsou navrzena doporuceni, kterd jsou dilezita pro dalsi rozvoj podniku.
6.1 Zhodnoceni situa¢ni analyzy — SWOT analyza

SWOT analyza je jednou z nejpouzivangjSich technik pro hodnoceni vnitiniho a vnéjsiho
prostiedi. Silné a slabé stranky podniku charakterizuji jeho vnitini prostiedi, piilezitosti
a hrozby poté naopak vnéjsi vlivy puisobici na spolecnost. Pro praxi je velmi vyznamna
predevsim ztoho divodu, Ze pomahd top managementu uvédomit si své silné stranky,
prilezitosti, které se nabizeji, ale také slabé stranky, a ptipadné hrozby, které je nutné

eliminovat.

Na zéklad¢ konzultaci v podniku byly definovany jednotlivé slozky SWOT analyzy,
konkrétné tedy slabé a silné stranky, prilezitosti a hrozby. Pro jednotlivé faktory byla
vymezena stupnice od 1 do 5 (1 = nejméné vyznamné, 5 = nejvice vyznamné). Podle toho

byly jednotlivé faktory ohodnoceny a vystupem je nasledujici SWOT analyza.
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Tabulka 5: SWOT analyza spole¢nosti ERA, a. s.

Dobré jméno spolecnosti 5 Zavislost na politické situaci 4
Pozice na trhu 5 Finan¢ni ndro¢nost vyzkumu 5
Vztahy se zdkazniky 5 Nékladnd modernizace 4
Odbornost pracovnikil 4 Casova naroénost vyzkumu a 5
Celkem 19 Celkem 18
_ vewmosn oz
Moznost ziskani novych 5 Rostouci konkurence 5
Zvysovani kvality 3 Legislativni zasahy statu 4
Nové technologie 2 Uzky segment zakaznikil 2
Vyssi flexibilita k prostredi 4 Politicka nestabilita 4
Celkem 14 Celkem 15

Zdroj: zpracovano na zakladé konzultace v podniku ERA, a. s.

Pro zjisténi pozice spolecnosti a jeji soucasné strategie, je nutné spocitat rozdil bodového

ohodnoceni silnych a slabych stranek, ptilezitosti a rizik:
S-W=19-18=1

O-T=14-15=-1



PRILEZITOSTI

SO STRATEGIE

SILNE

WO STRATEGIE

STRANKY
ST STRATEGIE

WT STRATEGIE

HROZBY

Obrazek 3: Vyhodnoceni strategie podniku

SLABE
STRANKY

Zdroj: vlastni zpracovani

Podle uvaZeni vSech vlivii pisobicich na spolecnost a sestaveni SWOT analyzy, je

jednoznacné, ze ve spole¢nosti ERA, a. s. pfevazuji silné stranky nad slabymi, ale hrozby

nad pfilezitostmi. Z toho plyne strategie SW — tedy je dilezité se zaméfit na hrozby,

pfedevsim tedy budouci konkurenci. S politickymi aspekty se pravdépodobné neda piili§

vyportadat, ale stéZejni strategii by mélo byt zaméteni na konkurenci podniku.

6.2 Zhodnoceni vysledka prizkumu

Ptehled vysledkil znazoriuje urcité odlisnosti v fizeni. Vysledky poukazuji na rozdily ve

vnimani vyznamnosti jistych aspekti manazerskych funkci. Pro lepsi orientaci byla vytvorena

tabulka.

60



Tabulka 6: Zhodnoceni vysledkii kulturnich aspektti v jednotlivych zemich

2,30
1,67
3,00
2,30
2,67
3,00
3,00
2,67
1,30
72,518
26 24,33

W NN W W w w w Pk, N
N P W W w NN W PN
N P W W w w PN W w w

N
(6]
N
N

Zdroj: vilastni zpracovani

O urcitych aspektech mizeme soudit, Ze k nim manazefi V riznych kulturdch pfistupuji
stejnou vahou. Pro vSechny kultury je velice dilezity ¢as, ktery hraje hlavni roli v obchodnich
jednénich, dale je pro spolecnosti v riznych kulturach velice zasadni dodrzovani podminek

sjednanych ve smlouvach, ale také se striktné¢ dodrzuji podnikové normy a smérnice.
6.3 Navrhy a doporuéeni

Po ziskani veskerych informaci a zhodnoceni vysledkl svého prizkumu je mozné uvést
urcité obecné navrhy a doporuceni pro zefektivnéni manazerské prace a zvyseni kompetence
pracovnikli spolecnosti. Dilezita je predevsim komunikace, aby bylo dosazeno lepsiho

pochopeni mezi partnery, a také navrh na vytvofeni tréninku pracovnikii Vv ramci jejich

vvvvvv

V ramci spoluprace se zahrani¢nimi partnery vysild spoleCnost své zastupce a je
samoziejme¢ prvoradym cilem UspéSné zrealizovat obchod. Zamétit by se vSak také meéli
na samotné manazery a zvladnuti jejich tkolu v jiném prostiedi. Druhotnym cilem spole¢nosti
by se méla stat podpora manazera, jak jazykova, aby si mohl byt jisty v pfimé komunikaci, ale

také psychicka, predev§im podpora znalosti dané kultury, vytvofeni systému vzdélavani a to
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do takové miry, aby se pfedeSlo propadnuti napt. kulturnimu Soku v cizi zemi, ¢i dokonce

etnocentrismu.
Doporuceni pro interkulturni komunikaci

Interkulturni komunikaci se nerozumi pouze dokonalé zvladnuti jazykovych znalosti
daného naroda, ale pfedstavuje také procesy vnimani mentalnich pochodti. V mnoha zemich
vnimadni kazdodennich skute¢nosti a okolniho svéta je urCovano charakterem kultury.
Mnohem vétsi vyznam ma neverbalni komunikace nez verbalni. Na to je potfeba brat ohledy,
protoze napf. asijsky region je velmi specificky a Casto je velmi t€zké odhadnout, zda bude

obchod tspésny ¢i nikoli.

Manazeti ve spoleCnosti jsou vyborn¢ vybaveni jazykovymi znalostmi. Je zcela
jednoznacné, Ze vybornd anglictina je naprostou samoziejmosti. Umét alespon zékladni
znalosti jazyka daného statu je v oich zahrani¢nich partnert ur€ité velké plus. Z hlediska
komunikace obecné¢ je nutné dodrzovat i urCitou etiketu souvisejici s konvencemi dané
kultury. Kazdy jazyk ma sva specifika — né¢kde se klade vétsi diraz na formalnost a projev
ucty, jinde jsou zase vztahy vice oteviené a vice neformalni. V evropské kultuie je zcela
samoziejmé potieseni rukou, fyzicky kontakt v asijské kultufe je vSak nevhodny. Samoziejmé
v kazdé¢ kultufe je zddouci dodrzovat komunika¢ni ritudly, aby nedochazelo ke zbytecnym
nedorozuménim. V kazdém piipad¢ vSak udrZet si pfiméfeny fyzicky odstupu, pfijemny ton

hlasu, zdvofilost a projev ucty je univerzalnim voditkem k tspéchu kazdého manazera.
Doporuceni pro interkulturni trénink

Pro mezinarodni firmy je v dneSni dobé naprostou nutnosti rozumét lokalnim zvyklostem a
respektovat je. Obchod neznamend jenom Ccisla, ale uspéSnd spoluprace je zalozena na
vztazich a na ty je nutné se zaméfit. Zvladnout specifické kulturni, spolecenské, socidlni ¢i
naboZenské tradice je vSak nelehky ukol. Neni mozné, aby manazer pfijel do cizi zemé bez

znalosti lokalnich zvyklosti.

Interkulturni trénink by mél pomoci piekonat urcité kulturni a spoleCenské odliSnosti.
Trénink by mél probéhnout samoziejmé pied samotnym odjezdem pracovnika a
s dostatecnym piedstihem. Naprostym zakladem je sezndmeni se s geografickou polohou dané
zemé. Nemeéné dillezité je znat jak historii, tak 1 soucasnou situaci statu, pfipadné lokalniho

prostiedi. Bylo by zna¢né nevhodné neznat zasadni historické udéalosti. V mnoha zemich ma

62



nabozenstvi velky vliv na ekonomiku obyvatelstva. Pro Cechy jako ateisty to miZze byt

Sokujici, ale je nutné tuto skutecnost brat na zfetel jako vyznamny faktor.

S interkulturnim tréninkem si pravdépodobné pracovnici neporadi zcela sami. Bylo by
vhodné se zaméfit na vzdélavani pracovnikem (at’ externistou ¢i internistou), ktery je
obeznamen s danou kulturou a zvyklostmi. Skoleni je vhodné nejenom pro manaZera piimo
komunikujiciho se zahrani¢nimi partnery, ale také pro ostatni zaméstnance, ktefi se budou

podilet na organizaci jednani v Ceské republice.
Doporuceni pro podporu psychické odolnosti pracovniku

Kazdy pracovnik, ktery vyjizdi pracovné do zahranici, by se mél seznamit s tzv. kulturnim
Sokem, ktery ho mize potkat. Je dilezité¢ se na takovou situaci pfipravit a minimalizovat tak
pripadné disledky. Kulturni Sok je urcity psychicky otfes, ktery je zptisobeny nec¢ekanym c¢i
prekvapivym chovanim spole¢nosti V cizi zemi. Casto mohou byt chpany tyto skuteénosti

jako iracionalni a ¢lovék se citi osamély a propada pocitim frustrace.

Na manazera, ktery vycestovava do nezndmé zem¢, jsou kladeny velké naroky — musi se
ztotoznit s danou kulturou, dodrzovat lokalni zvyklosti a etiketu a splnit tkol, tedy tspésné
uzavieni obchodu. Pro minimalizaci pfi¢in vzniku kulturniho Soku pomadhaji tréninkové
techniky jako modelové situace ¢i velka podpora znalosti cizi kultury, aby nedochazelo
K pocitu neznalosti &i odtaZitosti v novém prostiedi. Casto se také mize stat, ze kulturnimu
Soku propadne manaZer az po navratu do Ceské republiky a je mu nepiijemné participovat

na spolupraci.
Doporuceni pro zvySovani kompetence pracovniki

ZvysSovani kompetence pracovniki pii vyjezdech do zahrani¢i by méla ptedstavovat
prioritu. Tvoii zaklad uspéchu a rozvoje jak pracovniki, tak podniku jako celku. Naprostym
zakladem je zvladnuti ciziho jazyka, coZ lze povaZovat v dneSni dobé za samoziejmé,
pfedevsim pokud se jednd o anglicky jazyk. S tim souvisi podpora zlepSovani komunika¢nich
dovednosti a vytvareni pozitivnich socidlnich vazeb se zahrani€nimi partnery. Kazda
spolec¢nost by se méla také zaméfit na podporu do takové miry, aby se pracovnik dokazal
jednoduseji a rychleji vypotadat se stresem, ktery jisté pociti, predev§im vzhledem k velké
mife zodpovédnosti a ofekavani nadtizenych. V neposledni fadé by se méla spolecnost
zaméfit na podporu zdjmu o cizi kulturu a nabidnout veskeré moZnosti vzdélavani v podobé

interkulturniho tréninku.
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ZAVER

Problematika kulturnich aspektl je s rostouci globalizaci stale vyznamnéjsi. Na zakladé
bliz§iho zkoumani literatury, ze mozné soudit, Ze je tato otazka stale aktualngjsi, ale
pravdépodobné odlisné kulturni aspekty stadle mnoho podnikli nevnima. Z ¢ehoz plyne
jednoznaéné tvrzeni, Ze podniky spolupracujici se zahrani¢im nevénuji dostateCnou pozornost
vzdélavani a kulturnimu tréninku svych zameéstnancl, ktefi se pravidelné ocitaji v cizim
prostiedi. Casto je nasledkem neuzavieni obchodu z diivodu nepochopeni odlisné mentality,

coz je zcela zbytecné.

Na zéakladé¢ konzultaci s manazerkou spolecnosti byla sestavena analyza vnitiniho a
vnéjSiho prostredi, které plsobi na spolecnost. Zastupci spolecnosti ERA, a. s. jsou denné
v kontaktu se zahrani¢nimi partnery a také se Casto ucastni obchodnich jednani. Na zaklade
informaci ziskanych ze situa¢ni analyzy a empirického Setfeni bylo mozné popsat a zhodnotit
vlivy kultury pusobici v jednotlivych zemich. Vystupem se stala SWOT analyza, ktera
zhodnocuje vlivy vnitiniho a vné&jsiho prostfedi a poukazuje tak na silné a slabé stranky,
ptilezitosti a hrozby. Dulezitym vystupem bylo srovnani miry vyznamnosti predem
definovanych aspektti kultury a nasledné zhodnoceni obecného vlivu kultury na ftizeni
spoleCnosti. Kazdy manazer citi do urcit¢é miry, jak se odliSnd mentalita projevuje
vV obchodnim styku, ale i vkazdodennim zivoté. Toto empirické Setfeni jednoznacné
potvrdilo, Ze manazeti v riiznych zemich pfistupuji k vykonu manazerskych funkei odlisné. Je
tedy vice nez zfejmé, Ze neexistuje univerzalni pfistup k managementu. Cilem bylo poukazat
na vliv kultury na manazerskou praci, ¢ehoz bylo docileno a vSechny stanovené cile byly

splnény.

Na zakladé¢ poznatkt ziskanych zanalyzy a empirického Setfeni bylo doporuceno
spoleCnosti zaméfit se vice na interkulturni trénink svych zaméstnancti z diivodu eliminace

mnohych problému souvisejicich s interkulturni komunikaci a jednani v zahrani¢i.

Podle informaci ziskanych pfti konzultacich v podniku, je ziejmé, ze o tuto problematiku
ma spolednost zdjem a mozna jako jedna z mala v Ceské republice piihlizi pii své &innosti
ke kulturnim vlivim a snaZi se jim pfizpusobit v kazdodennim Zivoté. Pro mnoho dalSich
spolecnosti je obecné¢ velmi Zzadouci se touto problematikou zabyvat a zahrnout
do vzdélavacich a tréninkovych programil i znalost a toleranci odlisné kultury, coZ by jim

mohlo velmi pomoci v dals§im vyvoji.
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Tato bakalarska prace by méla poukédzat na vyznamnost kultury pro spolecnost. Lidsky
pro podniky, pfedev§im pii planovani strategii pro nadnarodni spolecnosti, ale i podniky
s mezinarodni ucasti. Vytvofeni vhodné podnikové kultury je zakladem kazdé organizace,
jedna se predevSim o toleranci a pfizpisobeni se, na coz se autorka této prace snazila

poukézat.

Mnoho lidi se nedomniva, Ze by mohla mit kultura takovy vliv na manazerskou praci a je
tedy Zadouci tuto problematiku zohlediiovat. Se vstupem do EU a rostouci globalizaci se
eska spolecnost stale vice setkava s provazanosti riiznych kultur a etnik. Ceskéa republika
obecn¢ muze v této oblasti ukazat svétu mnohem vetsi iniciativu, pfedevSim tedy se zaméfit

na toleranci, pfizptisobivost a uctu k jiné kultute.
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Priloha A: Organiza¢ni schéma spolecnosti ERA, a. s.
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Priloha B: Dotaznik
Cast 1.: Zakladni adaje
Vypliite prosim tyto udaje:

Nazev podniku:

Cast 2.: Zohlednéni kulturnich rozdili v systému Fizeni vykonnosti
Odpoveézte prosim strucné na nasledujici otazky:

1. Jak Casto spolupracujete se zahrani¢nimi partnery?



3. Jsou dle Vaseho ndzoru Vasi zahrani¢ni partnefi pfistupni zménam?

4. Jaky pfistup k nejistoté zaznamenavate u Vasich zahrani¢nich partnerti? Rozliste dle
jednotlivych zemi.

5. Dbaji Vasi zahrani¢ni partnefi na striktni dodrzovani stanovenych metod ve svych
podnicich? Maji stejna o¢ekavani i od Vaseho podniku?

7. Jak je u zahrani¢nich partneri provadéna kontrola planu, dosahovani cila? Jaké jsou
pfipadna opatieni?

12. Jsou ve VaSem systému méfeni a fizeni vykonnosti zohlednény tyto kulturni rozdily?
Pokud ano, uved'te jakym zpisobem.

Dékujeme Vam za cas straveny nad dotaznikem, vérohodné vyplnéni vSech odpovédi

a v€asné odeslani dotazniku ke zpracovani.



Piiloha C: Rozvaha spole¢nosti ERA, a. s. —0d 1.7.2011 do 31.12.2012
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Piiloha D: Vykaz zisku a ztraty spole¢nosti ERA, a. s. — od 1.7.2011

do 31.12.2012
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