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0 Uvod

Pojem organizéi kultura se stal moédnim fenoménem, ktery v 8tcle 20. stoleti
podnitily prace spojujici organigai kulturu s usgchem firmy. To vSak nebude
hlavnim gednetem této prace,c&oliv se tématu organizai kultury jako nastroje

k dosazeni &Si efektivity firmy také zminim.

Muj osobni zajem o tematiku organipd kultury podnitily pracovni zkuSenosti
z raznych firem, které rly zcela odliSné organiZai kultury. Rekvapilo ng, jak
odlisrg se mohou lidé v jinych firmach chovat, myslet la jaiZze byt preferovano
a odngnovano odlisné pracovni chovanfidhou je pra¥¢ jina organizani kultura.

V této praci obeah popiSu organizai kulturu, shrnu zakladni pojmy organina
kultury, z jakych prvk se sklada, jakou ma strukturu, jakymigpbem je utvi&na
a jaké existuji zakladni typologie organiméch kultur. \énovat bych se chia
zejména narodnimu aspektu orgatiakultury, ktery dle mého nazoru v dnesni
doke nabira stale &tSiho vyznamu. Dnes mnoho firem expanduje za heasv@&ho
statu a pracovni sila je stalasgji najimana i ze zahratii Pri popisu organizéni
kultury je tedy nutné bréatietel i na narodni rovinu organtzd kultury a disledky,

které pro ni ze styku siznymi narodnimi kulturami vyplyvaji.

V dalSic¢asti bych se chta vénovat popisu toho, jak se organimékultura projevuje
v praxi, jaké ma praktické tdledky pro personalniizeni a popiSu konkrétni
organizani kulturu ve firne DHL Information Services (Europe), s.r.o. (dale je

DHL), ve které jsem pracovala.



1 Vymezeni pojmu organiz#&ni kultura

1.1 Definice kultury

Definovat natolik abstraktni pojem, jakym je ku#u je obtizné. O tom 8&uci

I mnozstvi definic, které byly vytweny. Nagiklad Slovnik spisovnéestiny uvadi,
Ze je to: ,Soubor hodnot vytveny €lesnou i duSevniinnosti lidi a utvéejici
lidskou spolénost.” (Cervena V. a kol., 2005, s. 155). Velky sociologick@§vnik
definuje kulturu ve svém nejobegdim vyznamu jako ,...specificky #Zjgob
organizace, realizace a rozvojgnnosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické
a duSevni prace”. (Mi&ova H. a kol., 1996, s. 547)

Pivodni vyznam slova kultura pochazi z latiny a seelis obdlavanim pmdy
(LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 17). Pgtde z&al pouzivat v antropologii, kde je
chapan jako ,...zfisob Zivota skupiny lidi, jako konfiguraci vSech e/igi méns
stereotypizovanych vzaolicchovani, které jsouipnaSeny z generace na generaci
prostednictvim jazyka a napodobovani.“ (LukaSova, Nowplk, 2004 s. 17, podle
Adler 1991, s. 15)

Geert Hofstede a Gert Jan Hofstede (2007) chapoliurku jako mentalni
naprogramovani. Jako vzorec mysleni a inklinacecikéamu jednéni, kterému se
kazdy jedinec natil v prab¢hu Zivota, picemz ¥tSina z toho byla osvojena v raném

détstvi.

Definice kultury se liSi v souladu 8zanymi pohledy na kulturu. Zavisi na tom, zda je

nahliZzena v sociologickém, psychologickém neboogaiiogickém ramci.



1.2 Organiza&ni kultura

Pojem kultura byl fevzat do teorii managementu, kde séak@aouzivat ve slovnim

spojeni organizmi kultura.

Armstrong (2002, s. 199) ji definuje takto: ,Kultuorganizace, neboli podnikova
kultura, je soustava hodnot, noreniep&dceni, postaj a domrinek, ktera sice asi
nebyla nikde vyslowh zformulovana, ale formuje #pob chovani ajednani lidi

a zpisoby vykonavané prace.”

Podle Edgara Scheina je to: ,...soubor spaiesdilenych pedstav, ktery stlenové
organizace osvojili ve snazéizpisobit se prosedi a vnitné se stmelit. Ossdcila
se natolik, Ze se mucu novy pracovnik jakozto spravnémuugpbu chapani
organizani skuté€nosti, spravnému Zigobu gemysleni odchto faktech a Zadoucim

citovym vztaliim vici témto fakim.” (Bélohlavek, 1996, s. 108)

Pokud je tedy kultura souborem sdilenych hodnogji i norem chovani, pak
organizani kultura je tatast kultury (sdilenych hodnot, ideji a norem chayadera

se projevuje v organizacich v mysleni a projeyjeghh ¢lena a jejich vytvorech.

Podobr to popisuji Hofstede Geert a Hofstede Gert Ja®428. 20). Ti rozliSuji
raizné vrstvy kultury. NejSirSi Uroviepredstavuje urowve narodni, kterda odpovida
zemi, ve které seéloveék narodil, nebo ve které vigsehu svého Zivota zil. UZSi
arovei predstavuje Uroveregionalni, narodnostni nebo nabozenskou. Datiieir
je urovei rodu, neboli pohlavi. Pak nasleduje Unpegenerace, ktera odliSuje rodi
a c&ti, po ni drové socialni tidy, jez souvisi se vzthvanim a profesi jedince.

Posledni vrstva je Urosiekultury organizace, ve ktetdovek pracuije.

V této praci se buduipdevSim zabyvat organigd vrstvou kultury, &koliv se
dotknu idroveé narodni, protoze tyto dv vrstvy se vdneSnich

mezinarodnich organizaci¢lasto stetavaji. Nemizeme vsak {d popisu organizéni



kultury nebrat v Gvahu ostatni vrstvy, protoZze KaZten organizace je nositelem
vSech vrstev kultury, které ho owuhuji, utv&i, atak zase zpné puasobi

na organizéni kulturu.

1.3 Fistupy k popisu organizani kultury

Stejre jako se liSi definice organizai kultury v souladu s tim, jaky aspekt kultury je
zdiurazren, tak také existuji imejmensSim dva Zjsoby, kterymi niZzeme
na organizéni kulturu nahlizet. Prvni z nich je interpretafivoiistup, ktery ma
koteny v kulturni antropologii a chape kulturu jakéca, ¢im organizace je. Podle
tohoto istupu je organizace souhrnem vyzriakteré jsou obsazeny v symbolech.
V této teorii se operuje s interpretovanym vyznanggs$e nez s objektivni realitou.

Z tohoto gistupu vyplyva, Ze organizai kultura je obtizé menitelna i popsatelna.

Naproti tomu v ramci objektivistickéhariptupu je kultura organizace chapana jako
néco, CO organizace ma. Je povaZzovana za jednu ktodpjieh organizénich
proménnych. (LukaSova, Novy akol., 2004, s. 20, 21)tomto gipak je

organizani kultura chapana jaka:co, co Ize aktiva fidit.



2 Obsah a struktura kultury

2.1 Prvky kultury

Nejmensi jednotky, které &uji kulturu, se nazyvaji kulturni prvky. Zaravéunguiji
jako indikatory organizani kultury, které nam ji poméahaji zkoumat a idektat,
ataké jako nastroje praquavani kultury. LukaSova a Novy rozliSuji tyto lyv
organiz&ni kultury: zékladni fedpoklady, hodnoty, normy, postoje aj&h
manifestace kultury, mezi nez gaartefakty materialni a nematerialni povahy. Mezi
artefakty materialni povahyimeme z#adit architekturu budov, materialni vybaveni
firmy a mizné propagai materialy. K artefakim nematerialni povahy pgatazyk,
historky, myty, firemni hrdinove, zvyky, ritudly aeremonialy. (LukaSova, Novy
a kol., 2004, s. 22).

Zakladni predpoklady
Zakladni pedpoklady jsou ieswdceni o fungovani reality, které existuji

na ne¥domeé rovirk a jsou povazovany za nezpochybnitelné.

Hodnoty

Hodnota je #co, co je povazovano zavyznamné, hodnoty wyjgdobecné
preference v tom, co je a co neni spravné, calgzdé a co nikoliv. Hodnoty, které
organizace povazuje zaldzité, jsoucasto deklarovany v jejim kodexu. Jednim
zjeho eli byva vytv&eni image spotmosti. Tyto hodnoty jsou takeé
komunikovany zamstnan@m a edkladany jako hodnoty a zasady, které jsou
preferovany a budou pozitigrsankciovany. @ekava se, Zze se s nimi zé&manci
ztotozni. Pokud vSak hodnoty nejsou v souladu ktadaimi gedpoklady, které se
nachazeji v rovié nejobtiziji menitelné, mize dojit k rozporu mezi hodnotami

deklarovanymi a skute¢ zastavanymi.
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Postoje
Postoje vyjatlji negativni nebo pozitivni vztah kakeému subjektu a maji hodnotici

charakter.

Normy chovani
Normy chovani jsou vSeobetrpiijimand nepsana pravidla, kteracuwif, jaké
chovani je pjatelné ajaké nikoliv. Tykaji seurné oblasti pracovniho Zivota,
nagiklad stylu prace, oblékani, &gobu jednani se zakazniky ikomunikace
vSeobecd. Chovani, které&mto normam odpovid4, je potom skupinou akceptovano,

chovani, které jim neodpovida, je naopak sankciové@yijetim do skupiny.

Jazyk
Kazda organizace ma v specificky jazyk, ktery pouziva a ktery ji odljgu
od ostatnich. Jazyk odrazi vSeoheadilené hodnoty ataké miru neformélnosti

vztah.

Historky a myty
Historky jsou do#zné miry pikreslené skutné udalosti, které se v organizaci
odehraly akteré se vni vypgiv Historky pinaseji informace o hodnotach
a normach akceptovanych v organizaci a z&tros®uZzi jako nastroj fiedavani

kultury.

Myty jsou ugité zpisoby uvazovani, které objagi urcité chovani v organizaci.

Nemaji vSak Zadny racionalni zaklad nebo realnykaad

Zvyky, ritudly, ceremonidly
Zvyky, ritualy a ceremonialy jsou ustalené vzordeov@ni. Mezi zvyky pdt
nagiklad rizné druhy oslav (narozenin, vamich veirkt, oslav pi odchodu
do dichodu), ale také zvykyipieSeni probléin To se nize tykat teba zfisobu,
jakym se v utitych pripadech postupuije.
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Ritudly jsou v podstéttotéZ co zvyky, ale navic maji symbolickou hodndedna se
nagiklad o ritualy zdraveni.

Ceremonialy jsou slavnostni udalosti konatié/pznamnych filezitostech, obsahuji
emocionalg zabarvené projevy a aktivity. Jejiclielem je posileni vnihi integrity

a pocitu sounalezitosti.

Hrdinoveé
Hrdinové zt€lesiuji vzory chovani, které jsou preferovany. Poskytak model,
ktery je mozné napodobit.

Artefakty materialni povahy
Architektura budov, vybaveni kanc#la pouzivané technologie, prop&ga
materidly, to vSe také odrdzi orgariai kulturu. Mohou odliSovat firmu
od ostatnich, ale také poukazovat na jeji ftmanmoZznosti atim i vyjim&ost.

Prikladem mohou byt fontanky na recepci a LCD obr&gawa chodbéach.

2.2 Scheiv model organizani kultury

Edgar Schein vytvd model organizéni kultury vrstveny doit rovin. (Luk&Sova,
Novy a kol., 2004, s. 26-27). Tytd roviny jsou rozdleny podle toho, na kolik se
jednotlivé projevy kultury manifestuji navenek & jgou z vigjSku pozorovatelné.
Jsou to:

» artefakty

» zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani

» zakladni pedpoklady

Artefakty jsou VRjSi projevy kultury ajsou nejsnaze pozorovatelfato rovina
kultury je také nejlépe #mitelna, ale sama o svbez znalosti hlubSich rovin kultury

neumoauje jeji hlubsi poznani.
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Jak jiz byloteteno vySe, hodnoty ozdaji preference toho, co je spravnétdedite.
Maji spolu s normami Wujici a regulujici funkci. Hodnoty funguji n&domé

urovni.

Zakladni pedpoklady jsou Scheinem povazovany zajadro kultulsou jeji
neuvddomovanouasti, jsou proto velmi odolné&# zméns. Clovek se vyhyba jejich
zmeéng, protoZze to znamena naruSeni zafixovanybddgtav a vede to k Uzkosti.
(LukaSova, Novy a kol., 2004, s. 27)

2.3 Cibulovy diagram

Geert Hofstede a Jan Gert Hofstede (2007, s. 1@spjd podobny model kultury.
Nahlizi na kulturu jako na vrstvy cibule, podébjako Schein ji¢leni na vnitni
avrgjSi  vrstvy. Narozdil vSak od Scheina nerozliSujodhoty a zakladni
piedpoklady, ale prav hodnoty podle nich fedstavuji nejvice zvriténou
aintegrovanou saast kultury, kter4 je rezistentniud zméné aneni pimo
pozorovatelna. Mzeme ji pozorovat jen né&mo na zaklad ostatnich vrstev, které

souhrni nazyvaji praktiky. P&t mezi r€ ritualy, hrdinové a symboly.

Jako vrjSi vrstvu uvadji symboly, se kterymi Schein nepracuje. Popisajjgko
slova, gesta, obrazy predméty, které maji pro fislusniky uéité kultury konkrétni

vyznamy.

Modely kultur jinych autakr jsou podobné. LiSi se jen ve vymezeni jednotlivych
sloZzek a pétu rovin, vSichni se vSak shoduji natom, Ze kaltse sklada z vice

dimenzi, ma tedy vic& ménre pozorovatelnéasti.
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3 Typologie organiz&nich kultur

Ke snadgjSimu popisu a porozuni niznych organizénich kultur slouzi typologie,
které identifikuji typické obsahy organtzdach kultur. LukaSova, Novy a kol. (2004,
S. 76) rozliSujiti zakladni skupiny typologii:
» typologie formulované ve vztahu k organimastruktde
» typologie formulované ve vztahu kvlivu préedi areakci organizace
na prostedi

» typologie formulované ve vztahu k tendencim v cimbwaganizace
3.1 Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho

Prikladem typologie formulované ve vztahu k orgatidastruktue je typologie
R. Harrisona a Ch. Handyho. Roger Harrison vymegki typy organizé&nich
kultur: kulturu moci, kulturu roli, kulturu Ukéla kulturu osob. Na praci Harrisona

pozcEji navazal Charles Handy.

Kultura moci
V tomto typu kultury ma dominantni postaveni jedimebo jedinci stojici v centru
organizace, ki@ maji nej¢tSi rozhodovaci pravomoce. Mezi nimi se koncentruje
nejvice informaci. Zagstnanci jsou hodnoceni podle dosazenych vysiekSe nez

podle nastrdj, kterymi jich bylo dosazeno.

Kultura moci vyhovuje lidem orientovanym na moayjn lidem se vSak fize zdat
piilis drsna. Hlavni riziko kultury moci spiva vtom, Ze jeji usjgh zavisi
na jedincich stojicich u moci. Ohrozit ji rasihmize velikost organizace nebo jeji
geograficka rozlehlost.
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Organiz&ni strukturu tohoto typu kultury fpdstavuje pawtina. Byva casta
u zlatineckych  organizaci, v malych nebo rodinnych firmac ataké

ve spolénostech zabyvajicimi se obchodem a financemi.

Kultura roli
V organizacich s kulturou roli jsouul@zita pravidla a postupy. Role kazdého
zanestnance je f@esré vymezena popisem prace &emim odpo¥dnosti. Chovani

odpovidajici této roli je potom od zé&stnance fesr¢ vyzadovano.

Organiz&ni strukturu tohoto typu kultury fpdstavuje fecky chram, kde

trojuhelnikovy Stit znazdauje nejvyssi management firmy. Sila organizaceispo

na zakladnich pitich, které pedstavuji specializované funkce.

Kultura roli byva Usgsné v pedvidatelném prostdi s dlouhym Zivotnim cyklem
vyrobku, kde je specializace a odbornosiledit¢jSi nez inovace. Tato kultura
vyhovuje lidem, kt& netouzi po moci, ale spiSe po profesni odborn&&tladem

spole&nosti s kulturou roli jsou statni sprava, armadealké kome¢ni organizace.

Kultura ukol &
Kultura Ukofi je orientovana na projekty a ukoly, které maji bgirény. Strukturu
v organizacich stimto typem kulturyfguistavuje ${ pravomoce jsou spojeny
s odbornosti.

Sitova organizace je pruzna vzhledem k tomu, Ze kakdg@inaci tym disponuje
uréitou rozhodovaci silou. Uznavané principy jsou ot@ee na vysledky, skupinova
prace a respekt zaloZzeny na schopnostech spisangu nebo postaveni.

Kultura Ukoli se os¥dcila tam, kde je nezbytna pruznost. Trzni predi je nejisté,
zivotni cyklus produktu kratky a konkurence vysokéorganizacich tohoto typu je
ceréna kreativita a rychlost. Typickymiigladem organizaci, kde obvykle funguje

kultura zangfena na ukoly, jsou reklamni agentury.
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Kultura osob
V kultuie osob je podle Charlese Handyho organizace zn&rjako shluk, v &mz
Zadny jedinec nema dominantni postaveni, vztahy js@cemén partnerske

a rovnocenné. Vznika tam, kde s&kalik jedinci rozhodne sdilet naklady na provoz.

3.2 Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho jeéikladem typologie formulované
ve vztahu kvlivu progedi areakci organizace napiesi. Podle Deala
a Kennedyho je nejsiéfsim determinantem kultury organizace SirSi podweilské
prostedi, ve kterém firma funguje. Mezi konkrétni asgetdhoto trhu pdt mira
rizika a rychlost zgtné vazby ze strany trhu. Pomoéchto aspekt Ize definovat
¢tyii zakladni typy kultury, a to kulturu drsnych haghkulturu tvrdé prace, kulturu

sazky na budoucnost a procesni kulturu.

Kultura drsnych hochi
Tato kultura se objevuje u firem ve vysoce rizikov@rostedi s rychlou zgtnou
vazbou. Lidé v takovych organizacich jsou vykonndividualisté zvykli hodé
riskovat, ale nejsouiflis dobrymi tymovymi hréi. V takovych firmach je znatelna

soupdivost a napti.

Kultura tvrdé prace
Kultura tvrda prace je typicka pro firmy, které pddji v prostedi s nizkym
rizikem arychlou zgtnou vazbou. V této kulte je narozdil od kultury drsnych
hochi kladem diraz na tymovou praci, zaravéaké na aktivitu a zabavu.

Tato kultura secasto objevuje u prodejnich organizaci, zejména meializaci
na podomni prodej orientovany na masoveho konzuan&htchto organizacich je
pro usgch dilezity objem a mnoZstvi, preferovanou hodnotou @g@mZeni se

na zakaznika. Kultura tohoto typu vyhovuje aktiviigem zandfenym na vykon.
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Kultura sadzky na budoucnost
V takovych firmach, kde existuji velka rizika aéapd vazba je pomald, sasto
objevuje kultura sazky na budoucnostikRdem jsou letecké, farmaceutické nebo
nafta'ské spolénosti, které investuji obrovsk@stky, jejichz navratnost se projevi az

po dlouhé doé.

Pro lidi z €chto kultur je charakteristicka schopnost respekttdnverarchii a autoritu,
dokazi spolupracovat a pracovat pod tlakem velkéowaginosti. Jsou také
individualisticti, ale nepdebuji nut rychlou zgtnou vazbu. Ta byva ¥thto

firmach az gkolikaleta. Podob#i kariérovy postup ve spalrostech tohoto typu je

velmi pomaly.

Procesni kultura
Tato kultura je typick&d pro organizace s nizkymikem a velmi pomalou nebo
Zadnou zptnou vazbou. Jsou to ndklad banky, pojiBovny a statni sprava. ¥dhto

e

kulturach je dlezit¢jSi zpisob, jak se &ci délaji, nez to, co sedth.

Uznavanymi hodnotami Vv procesnich kulturach jsodespost a zagienost
na detaily. Pro organizace s timto typem kultuoujsharakteristické dlouhé scte

a formality. Procesni kulte vyhovuje stabilni prosdi, chybi ji vSak pruznost.

3.3 Kompasovy model Wendy Hall

Typologie formulované ve vztahu k chovani organizgou zaréteny na chovani
organizace natrhud¢i jinym organizacim a ke svym vlastnim z&smandm.

Z téchto typologii zminim kompasovy model Wendy Hall.

Tato typologie podle autorky popisuje charakterigti chovani v rdmci narodnich
kultur, ale také vramci jednotlivych spofesti avychdzi ze dvou dimenzi,

Z asertivity a citlivosti.
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Dimenze asertivity f@dstavuje miru rozhodnosti, tfmojnosti a prosazovani svého,
dimenze citlivosti ukazuje na miruigtelskosti. Pro organizace s vysokou mirou
asertivity jsou typické projevy jako ndklad individualismus, kontrola, fbojnost,
autoritativnost, uténost, rychlost arozhodnost. Pro sgalesti s vysokou mirou
citlivosti zase senzitivhost, loajalnost,awdtivost, smysl pro tymovou praci

a orientace spiSe na lidi nez na ukoly. (Lukasblay a kol., 2004, s. 84-89)

Kombinaci €chto dimenzi vznikajétyti typy organizé&nich kultur, které se nazyvaji

styl severni, jizni, vychodni a zapadni.

Severni kulturni styl je malo asertivni a maloiejtl Je pro & charakteristicka
dukladnost a metodnost, rozhodnuti jsou ffimana na zaklad fakti, emoce
Gcastnili ustupuji do pozadi. Firmy tohoto typu postupujezmbtre, vyhybaji se
ukvapenym rozhodnutim, je pré priznany pomaly a stabilni Gagph.

Jizni styl je velmi asertivni a velmi citlivy. Figntohoto typu jsou dynamické,
uprednosiiuji spontanni rozhodovani zaloZené na instinktuyally nezavislé

a kreativnigeli rady rizikim a vyzvam.

Vychodni styl je malo asertivni a vysoce citlivie {pro &) piiznatna orientace
na vztahy spiSe nez na ukoly.#dgnostiovanymi hodnotami jsou harmonie v tymu,
zachovani respektu a prestize. Rozhodnuti jstijim@na na zakla# konsensu.

Spolenosti s timto kulturnim stylem se vyhybaiji riziku.

Zapadni styl je vysoce asertivni a vysoce citliignto styl se orientuje vice na ukoly
nez nalidi, emoce nejsou vitdny. Rozhodovani pbina zaklagl fakta

a kvantitativnich ukazatil Firmy tohoto typu jednaji velicetipno.
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3.4 Dimenze organiz&nich kultur

Hofstede Geert a Hofstede Gert Jan (2007, s. 22224) ukili Sest dimenzi
organiz&nich kultur, které slouzi k popisu &ani kultur v organizacich. Tyto
dimenze jsou:

» orientace na proces versus orientace na vysledky

* orientace na za#stnance versus orientace na praci

» parochialni versus profesionalni dimenze

e oteweny versus uz&eny systém

* volné versus tuh#izeni

e normativni versus pragmatickyiptup

Mriviw s

zalezi vice navysledku. Orientace na proces sealughos procesni kulturou
v typologii Deala a Kennedyho, orientace na vysjedise s ukolovou organia@
kulturou Harrisona a Handyho. Nelze jednagwarici, co je lepSi, to se odviji
piedevSim odiednetu podnikdni organizace. Néklad vyrobni oddleni
farmaceutické firmy bude s népéi pravépodobnosti orientovano na proces a jina

orientace by ani nebyla v tomtéipact Zadouci.

V organizacich, které jsou orientovany na simance, maji zaéstnanci pocit, Ze je
bran ohled na jejich problémy a Ze rozhodnuti jSo&na kolektivrg. V organizacich
orientovanych na praci jsodgqumétem z4mu vicemeénpouze pracovni ukoly.

Dimenze parochiélni versus profesionalni vyjgel orientaci na podnik versus
orientaci na profesi. Lidé z parochialnich orga&meh kultur se vice ztotdji

s firmou a pedpokladaji, Zze se @&nv budoucnosti postara, zatimcdigusnici
profesionalnich kultur povaZzuji &v soukromy Zzivot za svoji vlastni zalezitost
a premysleji o své budoucnosti sami za sebe a dalekiedo. Tato dimenze
koreluje se vzélanim zangstnand, ale souvisi také s narodnosti. Kéfad
japonské spolmosti byvaji velmi parochialni.
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Do otewené spolénosti je snadné vstoupit, k adaptacicsfan rekolik dni. Naopak
do uzavené spolénosti se hodi jen &do a novi zamstnanci patebuji vice nez

jeden rok, aby zapadli.

Otevené podnikové kultury jsou typické pro velké pogng mnozstvim mladych
lidi (Novy a kol., 1996, s. 38).

Dimenze volné versus tuliizeni je spjata s mirou kontroly agem pravidel, které

je nutno dodrzovat.

Posledni dimenze je spojena s orientaci na zakazNiermativni spokanosti kladou
duraz na dodrzovani podnikovychteplpigi, pragmatické naopak uspokojeni et

zéakaznika.

3.5 Sila organiz&ni kultury a subkultury

Uvedené typy organizaich kultur se malokdy vyskytuji disté podob. Casto fizna
odkleni z jedné firmy inklinuji k ufitym typam kultury, které se mohou liSit
od kultury celé organizace. Ty se nazyvaji subkuyltdak uvadi Deal a Kennedy
(Luké&Sova, Novy a kol., 2004, s. 81), marketingoditleni firem maji tendenci
ke kultiee drsnych hoadly prodejni a vyrobni oddeni ke kultie tvrdé préce,
vyzkumné a vyvojové Useky zase ke kigtusazky na budoucnost a ekonomické

Gtvary projevuji rysy procesni kultury.

Na rozvoj subkultur maji vliv i&8 a osobnostni charakteristiky pracovnik

organizani hierarchie, prostorova vzdalenost a zejménaosfjaniz&ni kultury.

Sila organizéni kultury ukuje, nakolik je organizai kultura celistva a kompaktni,
nakolik je mysleni vSeckleni organizace konzistentni. (LukaSova, Novy a kol.,
2004, s. 32, 33)
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Vyhodami silné organizai kultury jsou silgjSi pocit identifikace za®stnance
vzhledem k firn¢ (Novy a kol., 1996, s. 32) a jednoZng ramec, ktery wuje, jak
se v utitych konkrétnich situacich chovat. Tento ramecSeygy efektivitu firmy,
protoZe zardstnanci nemusi tapat v tom, co se od ni¢tbkava. (Deal T., Kennedy
A., 1982, p. 15) Jako nevyhody lIze uveéstitou uzavenost a odmitavost ke vSemu
novému, tendenci ke konforrait(Novy, 1993, s. 26, 27)

3.6 Diki zawer

Uvedené typologie jsourixlady zakladnich typologii organigaich kultur. Harrison
a Handy uvadi jako determinant organizai kultury jeji strukturu, Deal a Kennedy
trzni prostedi, ve kterém organizace podnikad. Podle mého nagomorganizani
struktura pedevSim ufena trznim progedim a oborem podnikani. Ndidad ve
spole&nostech provozujicich svojicinnost v oboru s rychle zastaravajicimi
technologiemi a s velkou zavislosti na vysoké odbsti svych zarstnané bude
t¢Zko fungovat kultura moci s centralizovanou orgaimt strukturou. Prvotnim
determinantem tedyustava trzni progedi, jak uvadji Deal a Kennedy. Prvim,
které maji vliv na utvideni organizéni kultury, se je&t budu podrobgi vénovat

v kapitole 5.

Wendy Hall pouZiva analogii chovani organizace avéhim jednotlivce. Jeji
typologie trochu fipomina narodni dimenze kultur Geerta Hofstedeherékbudu
rozebirat v kapitole 5.4. Jeji pojmenovénji zakladnich typ organiz&nich kultur
(severni, jizni, vychodni azapadni) vSak nemé& istast s geografickym

rozmistnim, ale vychézi z dgitych narodnich charakteristik.

Ze zmirgnych typologii se nejvice iffxlanim k typologie Geerta a Jana Gerta
Hofstedovych. Vzhledem k tomu, Ze tato typologi@cgoje se Sesti dimenzemi,
umoziuje nej\&tsi variabilitu popisu, zatimco prvni zminované typologie pracuji

jen s jednou nebo dma determinanty organi&ai kultury.
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4 Adaptace jedince na organizéni kulturu

Novi zangstnanci se &i organizéni kultuie v tzv. adaptaim procesu. Bhem rgho
poznavaji, jaké chovani, postoje a hodnotovy sygermradouci. Adaptai proces
maze byt vicesi méns fizeny.Rizeny a planovity adaptai proces pedstavuiji éizné
Skolici programy, které objasji historii a vyznamné vyvojové etapy organizace
a proklamované hodnoty. Ssti tohoto procesu byva setkani #amand
s usgSnymi pracovniky nebo managementem firmy. Tentom&ni zmisob
adaptace byvadirgjsi ve velkych organizacich. Malé spaiesti WtSinou davaji

prednost zateni nového pracovnika pomoakoho zkuSegsiho.

Presto i v pipact pouziti formalniho adaptaiho procesu jsou neformalni procesy
velmi dilezité, a pra¥y diky nim niZze novy zarmsstnanec pochopit, co se ogn

ocekava.

Délka adapténiho procesu je zavisla na sile kultury organizaceaa pdéatenim
souladu individualniho hodnotového systému jedmkalturou organizace. Ne vzdy
se vSak jedinec organiga kulture pizptsobi Upl&. Na kulturu organizace se Ize
adaptovat do «ité miry.

Brown identifikovalctyti typy reakci na organizai kulturu:

e Jednozn&né dodrzovani. Vifpadk jednoznaného dodrzovani
chovani zcela koresponduje s hormami organizace.

* Napjaté dodrzovani. Zatstnanci maji zdanly konformni chovani
s normami organizace, ale maji jisté vyhrady, kteeé projevuji
napiklad vtipy na kulturu organizace nebo jeji zastanc

» Utajené nedodrzovani. To znamena, Ze jedinec n&veoahlasi
S normami organizace, ale nedodrzuje jefipaat, kdy neni vign

nebo nemze byt postizen.
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» Otewené nedodrzovani. V jehoripact zantstnanec viejr¢ dava
najevo, Zze nezastava hodnotyspusné organizace. (Lukasova, Novy a kol., 2004, s
37 - 40)
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5 Utvaireni firemni kultury

V této casti vysetlim, jaké vlivy maji podil na ut¥@ni organizéni kultury. Mezi
vlivy, které pisobi vznik uéité konkrétni kultury pdt vliv zakladatele, struktura,
délka trvani organizace, §8i podnikatelské prostdi a bezesporu také narodni

kultura.
5.1 Vliv zakladatele

Armstrong (2002, s. 201) uvadi, Ze kultura je fovdrma wWidcimi osobnostmi
v organizaci. Podokin i LukaSova, Novy akol. (2004, s. 35)iguzuji vlivu
zakladatele atdce zésadni vliv. Zakladatel m& zpravidlgakou vizi, vlastni
zakladni pedpoklady a hodnoty, které kulturu formuji zejménjajim zrodu. Tyto
hodnoty jsou fedavany a sdileny pateeni skupinou lidi, kt& je sdileji spolu se

zakladatelem.

Management organizace potom tuto kulturu dated@va. Zadoucim se stanou
takové hodnoty a chovani, které Haeny akceptuje a odfituje. Principy, které se
pii utvareni kultury uplaiuji, jsou redukce Uzkosti a pozitivni posilovaniedRci
na vznikajici problémy je hledarteSeni, které bude fungovat a umovat tyto
situace zvladat ataké jimrgachazet. Chovani, které se @®ilo, je potom
opakovano, protoZze se ukazalo, Ze vede k Zadougstedkim. (LukaSova, Novy
a kol., 2004, s. 37).

Jak vyplyva z Scheinovy definice organimakultury, kterou jsem uvedla v kapitole
1.2, kultura je souboripdstav a zisobu mysleni, kterému se&iunow prichozi
zanestnanci. Nositelem, (ale nejen nositelem, nybgoigtvircem) této kultury jsou
tedy pozdji vSichni zangstnanci, od kterych ji na@vpiichozi zanistnanci pebiraji.
Management riize ukitou kulturu vytvdit a deklarovat, ale pokud se s ni vSichni
zanestnanci neztotozni na Urovni zakladnicliedstav a fedpokladi, bude se
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skute&né predavand kultura liSit od té deklarované. Kolegoytéti systém sociélni
kontroly a Zzadoucim chovanim a jednanim se stak@véachovani a jednani, jaké

bude v kolektivu akceptovano.

5.2 Organiza&ni kultura, struktura a strategie

Jak jiz vyplyva z typologie Harrisona a Handyhojsaye spojitost mezi kulturou

a strukturou organizace. Otazka je, jak& je meni pfi¢inné souvislost.

Harrison a Handy nazwtaji, Ze konkrétni typ kultury vznikne zditeho
strukturalniho usp@dani. Spojovat vSak takovym Gzkym tgpbem strukturu
a kulturu je znén¢ zjednoduSujici. Navic natvorbu struktury majivviijiné

determinanty, najklad velikost organizace, povahgegmntu podnikani a podokn

Pokud vSak chapeme organima kulturu jako prvotni determinant ostatnicéjud
ve firm¢, pak spiSe organizace <itwu kulturou tihnou k vytvi@ni podobnych
struktur. LukdSova a Novy uv§d Ze organizéni kultura, struktura a strategie
pusobi ve vzajemnych interakcich (LukasSova, Novy la K004, s. 41). K tomuto
nazoru bych sefiklanéla. Struktura a kultura na sebe vzajeénpisobi. Napiklad
podle Brookse (2003, s. 159) je orgadida struktura ,..zpasob, jakym je
organizace konfigurovana do pracovnich skupin avaiahu podavani zprav
a do pravomoci, které spojuji jednotlivce a skup@tohromady,...ma hlavni podil
na efektivig, se kterou jsou jednotlivci a skupiny schopny kaikavat mezi sebou.”
To, jakym zmisobem se ve firsnkomunikuje, je sotést organizéni kultury a z této
definice vyplyva, Ze struktura oviiuje komunikaci. Nevhodna struktura tedyza

byt v protikladu s kulturou organizace a vhodnaldtira ji naopak rize podpdit.

Podle mnoha autbrje kultura potizena strategii. Kultura skutet musi respektovat
podnikatelsky plan. Strategie je v3ak zalezitosti, Iktefi jsou nositeli wtitych
hodnot a nazdr, jsou nositeli kultury organizace, coz évpkazuje na vzajemny

vztah strategie a kultury.
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5.3 Ostatni vlivy

Jako dalSi prvky, které oviiwiji a formuji kulturu, uvadi LukaSova, Novy a kol.
(2004, s. 35, 36, 41) vliv podnikatelského predf, profese a délku trvani

organizace.

Urcité podminky natrhu, ndiklad mira konkurence, pozadavky gediteii
¢i délka zivotniho cyklu vyrobku nuti firmy zaujimatcité zakladni pedpoklady,

v

Délka trvani organizace ma ray¥n vliv na kulturu. V pdateni fazi existence
organizace je kultura zdrojem identity, vyznamnolihiraje zakladatel firmy, vztahy
ve firm¢ byvaji neformalni. Proipziti auspch organizace je tdezita

prizptisobivost a pruznost.

V tzv. stednim ¥ku organizace, kdy je firma zavedena, ipbtije udrzet svou
situaci na trhu. Sistem organizace se vS&Rsto ztraceji fwodni spoléné cile,

vznikaji subkultury, da séci, Ze organizace prochaziitou krizi identity.

V posledni fazi, ve fazi organizai zralosti, nastava stagnace. Organizace ma
tendenci branit svoji kulturu, uctivat minulostradici, protoZe jsou pro ni zdrojem

identity a sebexdomi.

Za zminku stoji podotknout, jaky vyznam v podnikokeéltuie hraje odéeni
lidskych zdroji. Pokud se mo na vytvéeni kultury strategicky nepodili, tak je
piedevsim nositelem této kultury. Vypracovava dokuiyelkteré ji manifestuji
v materialni podoy vytvai v souladu stouto kulturou a strategii firmy mndjst

personalnihdizeni, jako iteba systémy hodnoceni, kritérigjipnani apod.
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5.4 Vliv narodni kultury

Jak jsem uvedla jiz v kapitole 1.2, kultura mé&alik vrstev. Kulturu organizace
bezesporu ovlikuje nérodni rovina. Podle Hofstedeho Geerta a Hdéto Jana
Gerta (2007) je tedy narodni rovina tim nejolkikim determinantem, po kterém
nasleduje rovina regionalni, narodnosti nebo naisk#&e Novy a kol. (1996) naopak
uvadi, Ze nabozensky okruh je SirSi nez okruh mardriozdil je v tom, jak zmémi
autai tuto rovinu chapou. Novy ma namysli takové okruhako je kultura
kieg’anska, muslimska nebo buddhisticka, které zahrawvliviiuji vice narod.
Hofstede Geert a Hofstede Jan Gert maji zase nk rkylurné a nabozensky

odliSné regiony v ramci jednoho statu.

Prestoze v dnesni déba zejména v ditych castech sita, ztraci nabozenstvi §v
puvodni vyznam, jeho vliv {sobil na vznik kultur a formoval jejich zakladnieje

a hodnoty, které jsou stale v kulturach ndraakotveny, aniz by jejichigvod byl
uvédomovan nebo ne. fiRladem n@ize byt uznavani jedince ajeho svobody
v evropskych kulturach a nadindividualniho celkuvyehodoasijskych kulturach.
(Novy a kol., 1996, s. 20, 21).cRoli je t€zké odliSit, zda uité nabozenstvi o

za nasledek igeti néjakych hodnot, nebo jestlitdledkem jiz existujicich hodnot
ve spolénosti bylo gijeti daného naboZenstvi. (Hofstede Geert, Hofstgéde Jan,
2007)

Pokud tedy chceme porozgtmtomu, co je fcinou charakteristiky wité

organizani kultury, musime vzit v Gvahu narodni vliv.

5.4.1 Hofstedeho dimenze kultur

Gert Hofstede (Hofstede Geert, Hofstede Jan G&®7Q na z&klatl vyzkumu
zanestnand spol€nosti IBM pracujicich ve vice nez padesati zendtasdefinoval
pét dimenzi, ve kterych se narodni kultury liSi. Tydonenze nazval vzdalenost

moci, kolektivismus versus individualismus, femanitersus maskulinita, vyhybani
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se nejistat a dlouhodobé versus kratkodoba orientace. Tatemiam byla fidana
pozcji a reflektuje vychodoasijské kultury.

5.4.1.1 Vzdalenost moci

Dimenze vzdalenost moci vyjage, jakym zg@isobem se ve spaleosti zachazi
s nerovnosti. Hofstede Geert a Hofstede Gert Jaefiinuji jako: ,...rozsah, vémz
meért mocni ¢lenové instituci a organizaci v dané zenedpokladaji afyjimaji
skut&nost, Ze moc je roztbvana nerova“ (Hofstede Geert, Hofstede Gert Jan,
2007, s. 45) To se pak v organizacich projevujenv,tnakolik maji k sab blizko
nadizeni a potizeni, a také tak, jak snadno se ipehi na nakizeného obraci a jak
snadno mu odporuji. Chovani, které se dritych kulturach povazuje za normalni,

muze byt v jinych kulturich interpretovano jako drizos

V zemich svelkou vzdalenosti moci se ihaehi a potizeni povazuji
za existencialnerovné. Od paikzenych se ¢ekava, Ze budouetht pouze to, co se
jim tekne. Tyto organizace byvaji velmi centralizované&ks& vykazuji velké
mzdové rozdily mezi vrcholem a zakladnou organizddadizeni maji obvykle

pravo na privilegia.

V organizacich v zemich s malou vzdalenosti mogiakizeni a natizeni povazuji
za existenciarovné. Organizéni hierarchie je chapana jen jako parka dilezita
pro chod organizace. Vyplyva z roli, které se molzownit. Organizace wthto
zemich projevuji #Si decentralizaci, rozf plati mezi vrcholem a zékladnou neni
tak vyrazné. Privilegia pro vySe postavené v hariarorganizace jsou &lim
nezadoucim, vSichni pouzivaji stejna parkayi&ialety a jidelny.

Mezi narody, které vykazuji vysoky index vzdalemasbci, pati nagiklad Malajsie,
Guatemala, Filipiny, Mexiko a Venezuela. Mezi Zesmizkym indexem moci pat
naopak Novy Zéland, Dansko, lzrael a Rakousk®ska republika vykazuje

pramérny index vzdalenosti moci (vicéifpha A).
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5.4.1.2 Kolektivismus versus individualismus

V individualistickych spolénostech peviada zajem jednotlivce nad zamem
skupiny, v kolektivistickych spot@mostech naopakipvazuje zajem skupiny nad
zdmem jednotlivce. V kolektivistickych spdéleostech je ,j&“ chapano jako s@st
skupiny, nikdy ne od#lerg.

V organizacichdchto kultur je vztah zadstnavatel - zagstnanec podobny vztam
a bere se velky ohled na zachovanigvdNeni radndikat wci, které by poukazaly

na réci chybu nebo by Zjsobily naruSeni vztdh

V individualistickych spolénostech je za#sstnanecky vztah chapan jakoste
obchodni transakce, vyima zamdstnani pi nalezeni vyhod§Sich podminek neni
nicim neobvyklym. Je &néftikat s\vij vlastni nazor aip diskuzich vystupovat jako

jedinec.

Mezi zent s nejvySSim indexem individualismu patJSA, dale pak Austrélie,
Velkd Britanie, Kanada, Holandsko, Novy Zéland nebéansko. Mezi zew

s nizkym indexem individualismu gatrychodoasijské staty jako nididad Thajsko,
Taiwan, Vietnam nebo zemve Stedni Americe: Venezuela, Panama, Ekvador
a GuatemalaCeska republika na této kale nach&#liing uprosted (vice piloha

B).

5.4.1.3 Feminita versus maskulinita
Tato dimenze vyjadije miru prosazovani. Maskulinni hodnoty jsouibmjnost,

sougzivost, mezi femininni p&tnaopak podpora, smysl pro lidské vztahy a Zivotni

prostedi.
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Maskulinita se vztahuje na sp&isti, ve kterych jsou socialni rodové role fasn
odliSeny a od muk se @ekava, Zze budou fojni a budou zaji®vat materialni
zdroje, Zeny budou mirné a orientované na kvalitatd. Femininni spolt&osti jsou
takové, kde se rodové rolergikryvaji a od obou pohlavi secakava mirnost

a zangrenost na vztahy.

Organizace maskulinnich zemi oginji zantstnance na zaklad vysledk,
femininni spiSe podle rovnosti. Ve femininnich gPobstech se preferujgeseni
konfliktu kompromisem nebo vyjednavanim. Velmi magini zen® jsou
Slovensko, Japonsko, Rakousko nebo Venezuela, mezt femininni pati
Thajsko, Déansko, Holandsko, Norsko a Svédskeska republika je pmérng

maskulinni (vice piloha C).

Novy a kol. (1996) uvadi, Z8eska republika je vysoce maskulinni, ale zde g&em
jednat o zkresleni, které vzniklo jinym Wrem vzorku. Novy uvadi, Ze testovany
vzorek byl vybran zeskych manazér coz samo o s@bpredpoklada vysokou

maskulinitu.

5.4.1.4 Vyhybani se nejistot

Dimenze vyhybani se nejistot vyjadiuje skuténost, jak se lidé citi
v nejednoznénych situacich. Lidé v zemich svysokym indexem ydni se
nejistot v takovych situacich citi Uzkost a tuto Uzkostuiegi vytvaenim pravidel,
ktera upravuji pokud mozno co n&$i paet moznych vzniklych situaci. Lidé
v zemich s nizkym indexem vyhybani se nejisttak velkou padtebu pravidel

nemaji, nejednozraé situace jsou spise akceptovany.

Proto maji organizace v zemich svysokym vyhybanéen nejistat mnoho
formdlnich pedpisi a pravidel oproti zemim, které ho maji nizky, kdedokonce

urgity chaostasto pokladan za podminku fxmsti.
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Mezi zent¢ svysokym indexem vyhybani se nejistopati nagiklad Recko,
Portugalsko, Guatemala nebo Francie. Nizky indesaxyji Velk4 Britanie, Irsko,
Hong Kong nebo SvédskaCeska republika pkt k zemim s vy38im indexem

vyhybani se nejistét(vice iloha D).

5.4.1.5 Dlouhodobé — kratkodoba orientace

Tato dimenze zahrnuje na jednom pélu hodnoty jakovalost a Setrnost, coz jsou
hodnoty zansfené na budoucnost. Na @pém poélu jsou pak ucta k tradicim
a plreéni spoléenskych zavazk to jsou naopak hodnoty tykajici se &asnosti
a minulosti.

Nejvy3si hodnotu dlouhodobé orientace maji vycheijsléé zens jako Cina, Hong
Kong, Taiwan, Japonsko a Viethnam. Velka Britanieystalie, Novy Zéland
a Kanada vykazuji naopak kratkodobou orientéigiska republika séadi rovrez

mezi zend s kratkodobou orientaci (vicéilpha E).

Tyto dimenze ukazuji, Ze tité narody inklinuji k witému zmgsobu mysleni, které
ovliviiuje, jaky typ organizanich kultur budou fevazre vytvaret. Organizéni

kultury potom uéitym zpisobem reflektuji narodni kulturu.

VSechny tyto popsané dimenze je vSakiglwd chapat jako jejich extrémni poly.
Naméiené hodnoty protyto zemjsou pamérné, uvnit zemi se projevuji
individualni rozdily, proto i vramci jedné zémexistuje uéita variabilita
organiz&nich kultur. Organiz&ni kultura je navic utd@&na vice vlivy, jak jsem jiz
uvedla. Pesto narodni rovinatstava jakymsi zakladnim determinantem, ktery
ovliviiuje mysleni lidi a tim padem i organimd kultury. Hodnoty sdilené na narodni
arovni jsou hluboce zakerené, odliSnosti mezi kulturami organizaci se naclazi

na jinych arovnich kultury.



31

5.4.2 Vliv narodni kultury v mezindrodnich organizacich

Mnozstvi firem dnes iekraiuje hranice jednoho statu a stavaji se nadnarodnimi
spole&nostmi. V takovych fipadech dochazi ketfstu kultur vice narad Podniky

tak stoji ed otazkou, jak wgSit stet vlastni organizai kultury, ve které se odrazi
kultura zemi jejich fivodu a kultura zemi, do kterych expandovaly.

Materska zem ma @ utvaeni organizéni kultury &tSinou hlavni ulohu. Je to
mozné zejména proto, Ze podnikovéa kultura je pestaspiSe na urovni praktik nez
hodnot. Organizmi pravidla, postupy a symboly tedy byvaji pro cekpol€nost
zachovany, je jim vSakifguzovan jiny vyznam vzhledem k odliSnému mentatnim
naprogramovani lidi z jinych narddTo vSak takovou spateost drzi pohromad

navzdory jiné narodni kulte (Hofstede Geert, Hofstede Gert Jan, 2007).

Pfi rozSikovani firmy do zahrati vSak vzdy hrozi riziko kulturniho isttu, které

zavisi mimo jiné natypu expanze. Timiie byt tzv. z&atek na zelené louce,
mezinarodni strategickd aliance, sgaie mezinarodni podnikani, akvizice v cizin
a mezinarodni fuze,figemz nejmensi riziko fipdstavuje z&tek na zelené louce

a nej\&tsSi mezinarodni faze.

Zacatek na zelené louce znamena, Ze spoist zaloZi v cizith pobaku a buduje ji
od samého z@tku. Do nové pohiky tak jsou vybirani takovi za¥stnanci, aby se
dolkie hodili do kultury spoknosti. Kultura pob&ky se stava sasici narodnich
prvki (hodnot) a prvi kultury matéské organizace &Sinou praktik).

Mezinarodni strategickd aliance znamenda spolupréai jiz existujicimi partnery,
piicemz se nezaklada novy podnik. Riziko je omezenongiany projekt, proto

i zde je riziko kulturg podmirgného nedsgchu pongrné malé.
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Spole&né mezinarodni podnikani spea ve vytvdeni nového podniku za pouZziti
sdilenych zdrdj dvou nebo vice partnierV pripac, Ze jsou zagstnanci jednoho

Z nich gesunuti do jiného podniku, dojde i kgsunu kultury.

Pri akvizici v cizirg je podnik jako celek kouperékym ze zahrai. Zde jecasto
snaha podnik nasiénintegrovat do organizai kultury kupujiciho. Hpadné kulturni

strety sereSi silou.

Mezinarodni fuze je obdoba néasilnéh@yzeti, ale &astnici maji fiblizné stejnou
moc, proto pipadné gsety nelze vyesSit silou, kulturni riziko je zde najtéi.
(Hofstede Geert, Hofstede Gert Jan, 2007, s. 261}

Fuze a akvizice vzdyipdstavuji riziko getu organizénich kultur, ale existuji-li
navic rozdily i v narodnich kulturach, je riziko oirem tsi. Cim vzdalesjsi si

jsou narodni kultury zZtastrénych stran, tim vice problémo pinasi. (LukaSova,
Novy a kol., 2004, s. 67)

DalSi otdzka je, nakolik se bude v mezinarodni &jpaisti projevovat kulturni vliv

puvodni zerg.

Novy a kol. (1996) uvadiizné zfisoby, jakymi mezinarodni spéleosti gistupuji k
utv&eni organizéni kultury. Prvnim z nich je kulturni dominance,ekie cilem
utvoreni jedné globalni podnikové kultury s jednotnyiity,chodnotami a socialnimi
normami. Novy uvadi, Ze ,....dtiaé spolenosti jsou pak chapany jako negtigkiné
souasti jednotné podnikové kultury, vzniklé v podmiok&matéské firmy, resp.
podnikové centraly, a odpovidajici narodni ktdtiejiho sidla.“ (Novy a kol., 1996,
s. 82) To je vSak v rozporu s tvrzenim, které & krize pedkladaji Geert a Jan
Gert Hofstedovi (2007), Ze praktiky v mezinarodmblscnosti mohou byt stejné, ale
hodnoty budou vzdy v jinych zemich odliSndi ®mto gistupu k utvéeni globalni
podnikové kultury mohou byt sice proklamované p&dwé hodnoty stejné, ale
zpasob jejich chapani bude pikud rozdilny. Tento fistup bude pravghodobri
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Gspsny tam, kde jsou kultury mdatké organizace a digeych podobné, nikoli
diametralg odliSné.

Opany pristup k utvéeni organizéni kultury mezinarodni firmy igdstavuje
polycentricka podnikova kultura. Jedna se o jakislturni kompromis, jehoz
podstatou je vytv@ni dostattného prostoru pro odliSnosti v organimé kulture

dcainych spolénosti. Zde hrozi riziko ditych problént realizace centralni
podnikové strategie. Zatimco v prvnintrigact je rizikem disledek nasilného
vhucovani organizai kultury, totiz neztotoZzmi se zamsstnand@ s touto kulturou
nebo dokonce jeji odmitani.

Synergicky pistup je zalozen na efektivnim propojeni vSech ar@nich ¢asti
mezinarodni kultury. V takovych podnicich centrgdni funkci prosazovani
globalnich podnikatelskych a ekonomickych 2#&m a pevidd4d v ni pouze

koordin&ni funkce.

5.4.3 Diti zawr

Na koné&nou podobu organizai kultury ma vliv rkolik faktori. Mezi ten
nejobeckjsi pati narodni Grovee kultury. Narodnost zakladatelnebo matiské
vymezovat. DalSimi @ujicimi faktory jsou oborinnosti organizace a jiné ¥jsi
nebo vnitni vlivy. Mezi tyto vlivy pati podnikatelské prostdi v oborucinnosti
organizace, velikost a délka trvani organizacelaztelé a management organizace,
kteri formuji nejkonkrétejSi podobu organizai kultury na zékladl svych pgedstav

0 nejvhodwjSi organizé&ni kulture, ktera je v souladu se strategii firmy.
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6 Mezinarodni organizace a jedinec

6.1 Interkulturni kompetence

Prace v mezinarodnich organizacich kladété&mpozadavky i na zagstnance, kit
se setkavaji s lidmi z jinych narodnosti, a timgmadi z jinych kultur. Chceme-li
rozunmét jednani ostatnich lidi, musime porozitmomu, z jakého kulturniho

prostedi pochazeji, protoze to formovalo jejich hodnoty.

Zde nabyva dlezitosti tzv. interkulturni kompetence, neboli sphost pizpusobit se

praci v mezinarodnim tymu nebo v odliSném kulturpirostedi.

Hofstede Geert a Hofstede Jan Gert (2007) popisaj se ¢lovék stane
kompetentnim pro interkulturni komunikaci. V pruaik je poteba si ugdomit, ze
nasSe hodnoty a zakladnigglpoklady a nas agob nahlizeni na 8vjsou podmiany
nasim kulturnim progdim a nejsou univerz&platné. Nejsou ani lepsi, ani horsi

nez hodnoty z jiného kulturniho praesdi.

Lidé, ktei byli prevazre ovlivnéni svou vlastni kulturou a byli malo vystaveni
kulturam jinych zemi byvaji mnohem etnocetitjsi nez lidé, ktd tuto pilezitost
meli, napiiklad tim, Ze gjakou dobu Zili v zahrani. (Brooks, 2003, s. 255) Tato
zkuSenost prawgpodobré vede k tomu, Ze lidé ziskaji respekt k jinym krdm
a zbavi se iwdsudk. Proto je takova zkuSenost cenna pro praci v rdeadni

spole&nosti.

Nezbytnym pedpokladem je tedy schopnost respektu ke kulturn@itiSnostem

a wdomi si této odliSnosti.

DalSim krokem k &inné komunikaci je znalost. Pro styk sjinymi ku#mi je

potreba ¥dét, v ¢em se jejich hodnoty liSi odah nasich.
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Poslednim nezbytnym krokem je osvojeni si dovednktgré nam pomohou v praxi

pouzivat u¢domeni i znalosti k interkulturni komunikaci.

Novy a kol. (1996) uvadi vysledky vyzkumu Negandhiktery zjistil skuténosti,
jez maji pozitivni vliv na interkulturni kompeteneiedoucich pracovnik (vice
piiloha F). Zajimavy fedpoklad, ktery ma vliv na Usgh €chto pracovnil z 20%,
je schopnost adaptace manzelkyét aha cizi prosedi. Zvlastni je vtom, Ze se
nevztahuje na vlastni schopnosti doiyho zamstnance, ale fpsto ho velmi
ovliviiuje. S mezinarodnimi spaleostmi gichdzi novy aspekt personalnitiaeni,
atim je mezinarodni mobilita. MoZnostegunu managera zavisasto na ocheét

a schopnosti jeho rodiny Zit¢jaky ¢as v cizi zemi.

Jak z tabulky vyplyva, jazykové schopnosti se nerkulturni kompetenci podili
z 13%, podob& jako schopnost respektovat kulturu a mentalitutmiti® naroda,

ktera se na ni podili z 12%.

6.2 Interkulturni trénink

Interkulturni kompetence se da do jisté miry zlepdgerkulturnim tréninkem. Novy
(1996, s. 85) uvadi, Ze interkulturni kompetenceyjgadovana zejména u vedoucich
pracovniki, a to zvladt stedni a vy3Si podnikové uro¥nAvSak dnes, kdy v mnoha
firmach pracuji lidé wznych narodnosti pod jednouesthou, je takova schopnost
potreba i uradovych zarsstnand. Frikladem niize byt spolénost DHL, jejiZ popisu
organiz&ni kultury se budu &novat v kapitole 8. Interkulturni trénink tedy nafy
vyznamu pro vSechny dro¥rhierarchie ve spotmosti a gkteré firmy jej pouZzivaji

v ramci uvodnich formalnich adaptach drii po [ijeti nového zargstnance.
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Typy trénink G zaméiené na znalosti o kultue
Novy a kol. (1996, s. 123-128) uvadi tytaigpby interkulturniho tréninku:

Trénink zaméreny na zprostedkovani informaci
Tento typ tréninku zprosgdkovava Gastnikim informace o kulturnich specifikach
dané zery, o poZzadovaném socialnim chovani pro styk s lidmpracovnim jednani.
Informace jsou fedavany pomociipdnasek, pisemnych matedialebo i obrazové

dokumentacei filma.

Tato forma tréninku ma pouze informativni charaktersledkem jsou jen tita

zjednoduSena dopateni a pravidla pro socialni interakci, chybi zdelos prozitek.

Kulturn & orientovany trénink
V tomto typu tréninku je hlavnim cilem ukazat, jakédnoty zastavaji tygii
piedstavitelé jiné kultury. Toho je docileno rozb@iypadovych studii, diskuzemi
k nim, analyzami a hranim socialnich a pracovniali. Na rozdil od pedchoziho
typu tréninku jsou tyto metody zaloZeny na aké#iviicastrénych, atak dochazi
nejen k pedani informace, ale i k osobnimu prozitku. Je ppiakIné, Ze jsou zde

kladeny velké naroky na trenéra, ktery zde hraj@ibu ulohu.

Trénink orientovany na interakci a komunikaci
V tomto typu tréninku je ¢astnikim zprostedkovan pimy a strukturovany osobni
kontakt s jejimi pislusniky. Ti jsou vyslani zifslusné zerd a simuluji utité
pracovni a socialni situace, které pak interpretgipozadi své narodni kultury.

Timto doché&zi k proc¥ovani socialni komunikace.

Souwasti této pipravy je pobyt Gastniki na budoucim mist svého pracovniho
pusobeni, kde maji zvladnoutguem definované ukoly. Podminkou této metody je

dobrda jazykova vybavenostastniki.
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Kulturni asimilétor
Kulturni asimilétor je nastroj, ktery se skladaérsiho pd@tu popisi interkulturniho
stretu. Ke kazdémuifpadu jsou fipojenactyti vyswétleni, z nichz jedno je spravné,
a ostatni jsou d&akym zpisobem zatizena i@dsudky nebo jinym kulturnim
pohledem. Zt@ivodréni sprdvné odpadi a komenth k ostatnim odposdim se

potom nachdazeji na dalsi stéaifato metoda je vhodna k autotréninku.

Tréninky zaméirené na obecné znalosti o rozdilech kultur
VSechny vySe uvedené metody jsou zaloZeny na Ziskdalosti o jiné kultte.
Hofstede Geert a Hofstede Jan Gert (2007, s. 269¢& zminuji o druhém typu
interkulturniho tréninku, ktery je zatfen na obecné znalosti o rozdilech kultur.
Takovy trénink je zagten nikoli na poznanigeké konkrétni kultury, ale na vlastni
mentalni software studenta a na poznani toho, gaknge odliSovat od druhych.

Tyto vedomosti je potom mozno uplatnit v prissii kazdé cizi kultury.

6.3 Dil&i zawr

Interkulturni trénink niZze pomoci natrénovat komunikaci v mezinarodnim tymu
zlepSit schopnost vyjednavani se zahmaimi partnery nebo dleny vlastni
organizace a takéime pomoci zvladnout tzv. kulturni Sok zé&stnaném, ktei byl
docasré prevedeni na praci do jiné zémTento trénink mze byt rovidz uzit&ny
jako pomoc i prizpisobeni se organizai kulture, ktera se vyzrii@aje znaky jiné
narodni kultury nebo pokud je ve figmantstnano viceiznych narodnosti.
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7 Organizaéni kultura a personalni fizeni

7.1 Organiza&ni kultura a vedeni lidi

Organiz&ni kultura méa vliv na zjsob personalnihfizeni, utuje personalni politiku
a ovliviiuje, jaky styltfizeni bude v organizacifgvazovat, zda autoritativni, nebo
spiSe demokraticky. Pata dimenze orgafzeultury (volné versus tuhézeni)
definovana Geertem a Gertem Janem Hofstedovymi7{28hlediuje pra¥ zpisob

fizeni.

Zajimavy je zde i vliv narodni roviny organtra kultury. Dimenze narodnich kultur,
které jsem zmiovala v kapitole 5.4 rowZ uruji, jaky zpisob fizeni bude

nejvhodrjsi.

Napiklad v zemich s vysokym indexem vzdalenosti msoujlidé radji vice fizeni
a preferuji autoritativ&si styl vedeni, v zemich s nizkych indexem vzdaétinmoci
nemize vedouci pétat s projevy Ucty pouze z titulu své pracovniipezlctu si
musi zaslouzit na zakladsvych schopnosti. \éthto zemich bude @pdnosiiovan
demokraticky styl vedeni. ifkladem n@ize byt demokraticky Zisob vedeni
uprednositovany managery v USA, coZ je z&ns pomgrné nizkym indexem
vzdalenosti moci, a autoritativni styl vedeni ngea ve Francii, picemzZ Francie

pati k zemim s vySSim indexem vzdalenosti moci. (Bep@003, s. 258)

Urovei individualismu ovliviuje to, zda budou zafstnanci radji pracovat
ve skupinach nebo samosigtio je @i jejich fizeni také pdeba zohlednit. (Brooks,
2003, s. 248)

Podobr samotné motivni teorie jsou podle Brookse (2003) i Geerta a Jaeda
Hofstedovych (2007) kultugn podmirgné a nemusi platit univerz&nve vSech

spole&nostech lidi.
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Napiklad znamy Maslow model gedpoklada individualistickou spdieost.
V kolektivistickych spolénostech neplati, Ze by geba sebeaktualizace byla vysSi
nez ostatni poeby. V €chto typech spolmosti ma vSak mnohem¢tgi vyznam

potteba sounalezitosti.

Podobr Herzbergelv model motivace # odliSné vysledky, kdyz byl testovan
v jiném kulturnim prosedi. Ukdzalo se naiklad, Ze wkteré hygienické faktory

mohou fungovat jako motivéatory.

Vroomova teorie &ekavani, ktera ggdpoklada, Ze jedindtini logicka a pro &
vyhodna rozhodnuti, budefegmé platit spiSe v kulturach individualistickych nez
kolektivnich. (Brooks, 2003, s. 257, 258)

7.2 Organiza&ni kultura a personalni ¢innosti

Organiz&ni kultura také ovlisiuje, jakym zg@sobem se budou prov&diednotlivé
personalnicinnosti. Koubek (2001) rozliSuje tyto personaléinnosti: analyza
pracovnich mist, personalni planovani, ziskavaghéry prijimani a orientace,
hodnoceni, rozmi®vani, vzdlavani aodmovani zamistnandé. Zminim se

zejména o vyéru, hodnoceni a odiovani zamstnand.

Vybér zaméstnandé organiz&ni kultura ovliviuje tim, Ze uwuje, jaké osobni
vlastnosti ajiné charakteristiky kandidata jsou vgmmvany u zagstnané

za zadouci. # vybéru je také zohletbvano, jak dany kandidat zapadne do tymu a
do organizace, tedy jestli jeho hodnotovy systémgdobny hodnotdm organizace,
C0Z napovida, Ze se mu snadiizgmsobi. To usnatlje adaptaci a pozf zvySuje
pracovni spokojenost zastnance. V praxi to znamena, Ze firma s kultur@anyich
hochi bude uuchaz& o zangstnani hledat schopnost riskovat, zatimco firma

s procesni kulturou schopnost dodrZzovaidepsana pravidla a procesy.
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Na druhou stranu si kandidat spmiest, pro kterou bude pracovat, také vybira.
Jednim zdchto kritérii je pra¥ organizéni kultura. Svoji organizai kulturou tedy
firmy pfitahuji ugity okruh kandidat, pro které je tato kulturafipatelna a pitazliva.
Nekteré schopné kandidaty vSakitd organizani kultura niize naopak odradit. To
ukazuje, Ze vhodna organéra kultura niize napomoci usghu firmy nebo ho
naopak brzdit.

Na hodnoceni a odiiovani ma organizai kultura vliv v tom smyslu, Ze ovliwje,
jaké pracovni chovani je odffovano nebo jak jsou konkrétni skupiny zstnand
cereny jako finos pro podnik. Organizai kultura se tedy projevi v tom, zda jsou
dohe placeni zagstnanci na frontové liniiip styku se zakaznikem, specialisté nebo
piedevsim vrcholovy managementk®dli budou co do absolutni hodnoty vzdy lépe
placeni manage tak kultura organizace se odrazi v tom, jakyldoumezi &mito

skupinami platovy rozdil.

DalSi rozdil se rize projevit mezi kulturami zagenymi na Ukol a na proces. Budou
zde Zejm¢ existovat ©izné pobidkové systémy. V kuti zangiené na Ukol bude
systém odmiovani zpracovan tak, Ze jsou zssmanci odminovany za spléné

ukoly, zatimco v procesni kulie budou pevladat fixni odminy.

Hofstede Geert a Hofstede Jan Gert (2007, s. 84jordéuji vyuZzit takového
zpisobu odnany, ktery odpovida narodni kulel zangstnand. Poukazuji na to, ze

prémie a bonusy mohou byt vazanytna individualni nebo kolektivni vykon.

Dnes se hodh k odmeniovani pouZivaiizeni podle cfl. Rizeni podle cil je
postaveno natom, Ze jsou po dobharhméstnance ajeho vedouciho stanoveny
meiitelné cile, na zaklad jejichz splgni je potom zarstnanec hodnocen
a odngénovan. To je podle Gerta a Jana Gerta Hofstedovg007) individualisticky

zpisob hodnoceni, ktery v kolektivistickych sp#iestech nemusi byt tbec

Mriviw s

e

v individualistickych je naopak ukol atezit¢jSi. Zpisob hodnoceni na zakkad
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mefitelnych cili spojeny s fimou konfrontaci neni takovym kulturam blizky.
Hodnoceni na zakl&d ¢iselnych ukazatél za kratké ¢casové obdobi je #igob
uvazovani, ktery jeviada v individualistickych spalaostech. Vychodoasijské
spole&nosti ugrednosiiuji dlouhodobé zisky, momentalni Spatny vykon gstmance

tedy neni dvodem k propugni.

7.3 Zmeéna organizani kultury

Predpoklad toho, Ze organiad kultura miZze byt aktive fizena a rinéna vychazi
Z objektivistického fstupu k organizai kultury. Nekterymi autory byva
zdiaraziovano, ze vhodna organizd kultura je nastrofizeni podniku a napomaha
jeho uspsnosti, &koli prokdzat takové isledky je velmi obtizné. Pokudipustime
moznost zminy organizé&ni kultury, tak je mozna spiSe na urovni praktik hednot
atato zmina je dosti zdlouhava, @mz se auf® shoduji. Kultura organizace se
navic vyviji delSi dobu, podili se natom procésni a vysledna kultura je dana
timto vyvojem. Z toho vyplyva, Ze velmi rychld &na tohoto pozvolného procesu

ani neniize byt mozna.

Pricinou poteby takové zrny miZzou byt nedostateé hospodi&ké vysledky
podniku (LukaSov4, Novy a kol., 2004, s. 115) nepchly rast podniku. Pokud
prostedi prochazi rychlou zénou, zavedend organizd kultura uz nemusi
vyhovovat. (Robbins S., 1988, p. 210)

Pri zmeéné kultury je poteba dodrzet dity postup. LukaSova, Novy a kol. (2004, s.
115 — 118) jej formulovali nasledo¥nPrvotnim pedpokladem zgny kultury je jeji
poznani a popis, z2hoz je potom mozno ip vlastni zmén¢ vychazet. DalSim
piedpokladem je dlouhodébstabilni strategie firmy. ProtoZe organima kultura
a strategie jsou na sebe Uzce navazanéémarrganizéni kultury je procesem
dlouhodobym, je stalost firemni strategie nezbytrpfadpokladem. Dale je paba
formulovat @ekavani organizaceavwi zamgstnaném, musi byt stanoveny jasné

pozadavky na pracovni jednaniitepé o materialni dokumenty, ve kterych jsou tato
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ocekavani obsazena. Zardivge treba identifikovat ty oblasti personalnitizeni,
které bezprosedreé souvisi s organizai kulturou a v nich provést zmu. Jedna se

0 organizani strukturu, organizmi systémy a procesy. DalSim nezbytnym krokem
je informovat zarsstnance, ficemz krong¢ informativni slozky je pdeba zdraznit

i aspekt motivani. Tyto pozadavky je ptgba podpit vzdélavanim a tréninkem,
aby si zamistnanci ndli moZznost nové poZzadavky vyzkouSet a osvojit. N&zdu
souwtasti znény organizani kultury jsou kontroly a sankce. Paié dol je uzit&né

provést diagnostiku zén a proces z#my zhodnotit.

Zajimavy je nazor, ktery uvéf Geert a Jan Gert Hofstedovi (2007, s. 198), Ze u
jen pohled na organizai kulturu jako nastrofizeni k lepSi vykonnosti podniku je
kulturné podmirgny pohled zemi svysokou mirou individualismu, pget

v kolektivistickych spolénostech jsou detni vysledky hospodeni mé dalezité.

7.4 Diki zawer

Mezi organizani kulturou a personalnintizenim je bezesporu uUzky vztah.
Organiz&ni kultura ma vliv nato, jakym #gobem se personaliizeni ve firng
bude prova& a zarové se podle &kterych autolt stava tzv. rikkym nastrojem
personalnihotizeni, ktery niZze ovlivnit Usgdnost firmy. Podle mého nazoru
skut&né organiz&ni kultura gispiva k uspchu organizace, jak jsem uvedla, ma
nagiklad vliv na vylgr zanestnand a dolii zanestnanci jsou kliovym zdrojem
aspechu firmy. Neztoto#uji se vSak pla s tim, Ze by organizai kulturu Slo plg
aktivre ridit, ménit a ovliviiovat. Organizéni kulturu Ize mnit v jejich svrchnich
vrstvach manifestovanych navenek, coz jsou artgfakte menit hodnoty lidi je
obtizné, protoze ty jsme si osvojili v ranéstdlvi a stavaji se soasti nasi osobnosti
(Hofstede Gert, Hofstede Gert Jan, 2007). Lzesrmmproklamované hodnoty
zastavané organizaci ajednani jim odpovidajicippomlat, otazka je, nakolik se
jimi zaméstnanci skuténé budouridit, nebudou-li tyto hodnoty povaZovat za vlastni.
Proto Uplna zréna organizéni kultury miZze nastat az se 2mou lidi. Jako velmi

acinny nastroj formovani organizai kultury tedy vidim vybr zangstnand.
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8 Organizaéni kultura DHL

8.1 Hedstaveni firmy

Spole&nost DHL je organizace zabyvajici se infotmiani technologiemi. V Praze
ma vice nez 1200 zamstnand a rekolik desitek sesterskych spéitesti po celém
swté. Sesterské spalrosti podnikajici ve stejném oboru jsowdyedna se nachazi
v USA, druha v Malajsii. Matskou spolénosti je Deutsche Post wiecku.
V DHL jsem na oddeni lidskych zdraj pracovala jeden rok ajeji kultura¢m
zaujala natolik, Ze jsem se ji v této praci rozlopbpsat. Je to spéleost skuténe
multikulturni, v jedné buday pracuje 64 narodnosti a z&stmava vice nez jednu
tietinu cizind (vice giloha G). \&kovy primér je 32,5 let a ve firmh je wetSi
zastoupeni muZ Mezi zandstnanci pevazuji vysokosSkolsky vzthni lidé.
Organiz&ni struktura je plocha, obsahuggyti Urovre tizeni. WtSina firmy je
uspdadana do maticového strukturalni ugm#ni. K oficialni komunikaci ve firtn

se pouZziva angfiina.

Pro gesnou identifikaci organizai kultury je poteba pouzit kvalitni diagnostické
nastroje, mj popis organizéni kultury DHL nebude &deckym vyzkumem této
kultury, pouze odhadem zaloZenym na pozorovanior@tiekych informacich
0 organizani kulture. Maj popis mize byt navic ovlivén oddlenim, v #mz jsem
pracovala, tedy subkulturou, kterou jsem vnimateleni lidskych zdraj. Tato

subkultura se do tité miry nize liSit od organizéni kultury celé spokenosti.
8.2 Zarazeni z hlediska typologie

Kazda organizani kultura je jedinéna a je obtizné ji definovat pouze na zaklad
typologie. Pokud se ji fipsto pokusim iblizit na zaklad typologie, tak podle
typologie Harrisona a Handyho se ki@uDHL blizi nejvice kultura ukél Mladi

a schopni lidé mohou byt respektovani, Ucta neajesia s formalnim statutem. To



44

odpovida firmam, které se pohybuji v éthi informanich technologii. Nezbytnym
piedpokladem usighu v tomto oboru jsou odbornost, kreativita, immaschopnost

rychle reagovat na ziny, a tocasto maji pra¥ mladi lidé.

Kdyz pouziji dimenze organizaich kultur Geerta a Gerta Jana Hofstedovych, tak
organiz&ni kultura DHL je orientovana na vysledky, na Zatnance, profesionalni,

otewena, s volnyniizenim a pragmaticka.

V kultute DHL je kladen draz na osobni odpéunost kazdého jednotlivce co se
tyée jeho povinnosti, neni zvykem pro¢adadnérnou kontrolu. Je také kladen
duraz na respekt k odliSnostem druhychjradiovana je orientace na zakaznika

a podporovana je aktivita.

8.3 Obsah a prvky organizéni kultury DHL

Zastavané hodnoty a poZadované normy chovani jssoufovany a popsany
na intranetu jako firemni hodnotyémi jsou:

* doruwovat vyt&nou kvalitu

e ucinit naSe zékazniky ugpnymi

* zachovavat otegenost

* jednat podle jasnych priorit

* jednat podnika¥

* jednat bezuhorin

e prijimat spoléenskou odposdnost
(DHL Information Services : Corporate Values [oelin[2004] , Jan 19, 2007 [cit.
2007-02-09]. Dostupny z WWW:
<http://corporatevalues.intra.dpwn.net/en/Oindegph
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Tyto hodnoty jsou saiasti globalni podnikové kultury, neplati tedy poypre DHL
Information Services v Praze, ale pro vSechnyfidéespolénosti Deutsche Post
na celém site.

Nekteré normy jsou také jasndefinovany a formulovany na intranetu, tiafad
pravidla oblékani. Oficidkhje zpisob oblékani formalni, ale v redlite jast odrazi
mlady wkovy pramér firmy a organizaéni kultura, kterd je mnohem mensedla nez

piedepsané formality oblékani.

P popisu artefakt materialni povahy bych mohla zminit nadstandakgtiaveni
firmy. Nova, moderni budova s velkoprostorovymi &alid&emi, nejno¥jsi
technologie, ploché g@tacové monitory, projektory v jednacich mistnostech,
vysokokapacitni kopirky, LCD displeje na chodbatduzici k gredavani skterych
vnitropodnikovych informaci. To vSe ukazujdirdz kladeny na vysokou technickou

kvalitu, ale i ugity luxus.

Vzhled loga a pouzivanych matetigbodléha vedeni zdecka, to je dalSi projev

globalni podnikové kultury.

Jazyk je velice neformalni, sté&jnpako vztahy. VSichni v organizaci si tykaji bez
ohledu na vk nebo postaveni. Je ztoho patrny nizky index bexaéti moci.
PrestoZze jazyk mezi zafstnanci je neformdlni, oficialni vnitropodnikova
komunikace m& sva ipsnd pravidla. Je kni pouzivano d&edi pro vnitni
komunikaci, které sestavuje e-mailova oficialni @meni. DalSim zZisobem
komunikace jsou plakaty nalepené ve spojeh prostorach, letay a LCD
monitory na chodbéach.

VSechny druhy zavedenych zuylprobihaly ,ve velkém stylu“. Zde je &ppatrny

duraz na luxus, w@itou vyjimecnost a dosazeny USgh.
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Firma se snazi vytvét své vlastni hrdiny, jsou to zastnanci, kt& byli svymi
vlastnimi kolegy zvoleni v soéi o zangstnance roku na zaklagredem danych

kritérii.
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8.4 Nositelé organizéni kultury DHL

Urcit, jaka narodni kultura se nejvice projevuje vammgani kulture DHL je
obtizné. Strategickd rozhodnuti jsdména v Nemecku, ¢clenové nejvysSihdizeni

v Praze se skladaji z manajerice narodnosti a zasstnanci celkoy se skladaji
Z 64 narodnosti. Vlivy narodnich kultur jsou zdemsinéné. Jsou zde patrné prvky
americké uvol#nosti a familiarnosti, ale igmecké pateby pravidel ajasn
definovanych postup

DHL Information Services bylo budovano za zelenécé odpadl zde tedy problém
piipadnych nasilnych &ti narodnich kultur, jako tomu byva riéidad v pipads

fazi.

Pravdpodobrg nejwtsi vliv naformovani organizai kultury ma matsska

spole&nost Deutsche Post.

8.5 Adaptace jedince na organizii kulturu ve spole¢nosti DHL

Vstupni Skoleni
Formalni adaptacefighozich zaréstnand je velmi propracovana. Vstupni Skoleni
se sklada se zé& ttelych dri vénovanych adaptaci, poznani organizace a nezbytnych
formalnich zalezitosti, nasledujici tyden seggikratuje dwma dny, technickym

Skolenim.

Béhem prvnich i dni je zangstnanec seznamen s organizaci, j&jinosti,
jednotlivymi oddlenimi, strategii a globalni podnikovou kulturoe, mu zejména
piedstaveno sedm hlavnich firemnich hodnot.

Souwasti tohoto Skoleni je ifpdstaveni oddeni lidskych zdraj a vyizeni
nastupnich formalit. Novym zafstnanédm jsou popsany sluzby, které toto &kdhi
poskytuje, pipadré na které konkrétni osoby se itych otazkach mohou obratit.
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Jsou pedstaveny firemni vyhody, pravidlaimeékterych zakladnich personalnich
postupech, ndfklad jakym zmsobem probihd hodnoceni vykonu nebo jak
postupovat v fipact nemoci. Posledni zminy pfipad se mze zdat az nadbyiay,
ale s ohledem na mnoZstvi nastupujicich cizife to nezbytné, protoZze zakony
vraznych zemi se lidi ano, co seCechim jevi jako samazjmé, pro &

samozejmé neni.

DalSi sogasti tohoto Skoleni je vzajemnéefstaveni jednotlivychéastniki i zemi,
odkud pochazi a tymové hry, které majtiaknit vzajemnou spolupraci a orientaci
na zakaznika, jedny z firemnich hodnot.

V technické casti tohoto Skoleni je &movana pozornost ékterym informa&nim
systéniim a orientaci na intranetu, zejména jeho e-leanviagcasti. VSichni

zanestnanci v této fazi také absolvuji povinné Skolegdpe&nosti prace.

Vstupni Skoleni napomaha nejenom rychlejSi orientawych zamistnand, ale

prispiva i k vytvd@eni neformalnich socialnich kontakitagic¢ celou firmou.

PrivodceCeskou republikou
Jako pomoc cizingn v adaptaci na cizi zemi byl na intranet usrigakysi pfivodce
Ceskou republikou, jednéa se o zakladni informacaeské republice, jako n¥glad
jak si zd&idit ubytovani, vytvéit bankovni @et, jakym zgisobem funguje zdravotni
p&e, véejna doprava, atd. (DHL Information Services : VWebe to the Czech
Republic Guide [online]. [2006] [cit. 2007-01-12]Dostupny z WWW:
<http://www.prg-dc.dhl.com/docs/departments/org-
dev/hr/Welcome_to_the_Czech_Republic_Guide.pdf>.)

Pti pfichodu cizince do jiné zefrhrozi vzdy riziko kulturniho Soku. (Hofstede Geert
Hofstede Gert Jan, 2007)¢koliv mu nelze Upla zabranit, dostatek informaci ho

muze pomoci alespgozmirnit.
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8.6 Projevy organiza&ni kultury DHL v personalnich €¢innostech

VSechny firmy provagi prakticky stejné personalniinnosti, ale zfisob jejich
provadni je projevem organizai kultury. Projevy organizai kultury DHL jsou
patrné nafiklad vtom, jakym zfisobem se provadi personalni administrativa.
Napiklad evidence dochazky nebo dovolenych probiha qodrmejno¥jSich
technologii. Dochazka je zaznamenavana pomoci n&th@ipovych karet, bez
zavaznych tvoda vSak neprobiha kontrola. Mira kontroly je projevenganiz&ni
kultury, zde byla kontrola nizk&a, coz ukazuje ra tyrganizani kultury, kde je

kladen diraz na splany ukol, jak jsem uvedla v kapitole 8.2.

Odmenovani je zasti individualni na zakladiizeni podle cil a z¢asti kolektivni.
Souwasti kolektivni slozky odshovani je to, zda je das vyphovana povinna
evidence pracovnich UkolZ procenta usg$nosti je potom uflan pimér pro celé

odcEleni a je pouzit pro vypt jedné slozky @ni odneny.

Vybér budoucich zagstnand je omezen naty, kite doke ovladaji angttinu

a navic setasto hledaji specialisté, kterych je qgemkém trhu malo. Tato kritéria
vedou k tomu, Ze jsotasto najimani cizinci z jinych zemi &t$ina zamstnand
c¢eské narodnosti Zila aspongjaky cas v cizig. To pispiva k celkovému
kosmopolitnimu duchu firmy a utéia respektive upeiuje a potvrzuje, jeji
organizani kulturu. Tim padem jsoufifimani kandidati podobnych charakteristik, z

velké &tSiny vysokoskolsky vztlani lidé se zkuSenosti s jinou narodni kulturou.
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9 Zawr

Organiz&ni kultura je to, co vytud charakter organizace. #@gobuje, Ze lidé
v organizaci mysli a jednaji ¢itym zpisobem. Sklada se z prfykmezi ¢z pati
zakladni pedpoklady, hodnoty, postoje, normy chovani, prvkyatenalni
a nematerialni povahy. Tyto prvky se nachazikolika vrstvach, ficemz vrgjsi
vrstva, kde se nachazi artefakty, je nejspqmzorovatelna. Hlubsi vrstvy obsahuji
zakladni pedpoklady a hodnoty, ale jsou pozorovatelné jemeslprvky z vijsi
vrstvy — jazyk, historky a myty, zvyky, ritualy amemonialy. Poznani kultury je

vSak mozZné zejména z pivk vnittnich vrstev, hodnot a zakladniciegdpoklad.

Pro snad#Si popis a pochopeni charakteristik jednotlivyclgamiz&nich kultur
byly vyvinuty typologie, z nichz jsem zminila typgiii R. Harrisona a Ch. Handyho,
T.E. Deala a A.A. Kennedyho, model W. Hall a dimeoeganizanich kultur Geerta
a Gerta Jana Hofstedovych.

Na konkrétni podobu organiga kultury ma vliv mnoho prvk Ukazala jsem, Ze
narodni aspekt pdtmezi zdroj nejzakladijSich hodnot, které duji ramec kultury.
V piipact popisu nebo utié@ni organizéni kultury je na tento ramec geba brét
zietel. Organizeéni kultura musi do jisté miry respektovat narododroty. V tomto
ramci se vymezuji dalSi vlivy, mezi¢h pati oblastcinnosti organizace, \#si

podnikatelské podminky, struktura a strategie azdikladajicictelen.

V organizacich, které expandovaly za hranice svawmmovského statu, se
v organiz&ni kulture misi vice narodnich viiva @i setkavani se si{glusniky &chto
riznych stéi je dilezita interkulturni kompetence. Je to schopnospektovat cizi
kulturni hodnoty a k jejimu rozvijeni je pouZivanterkulturni trénink. &koliv je to
uzitetny nastroj vzdlavani, gesto jsou utité osobnostni charakteristiky mozna

dulezitéjSi nez wjaka Skoleni. Mezinarodni organizace tak kladou aii@dné naroky

na sociélni schopnosti a vlastnosti svych &tmand.
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e

Dale jsem ukazala, jak se konkr&targaniz&ni kultura odrazi ve Zjsobuiizeni
lidskych zdroji, jak se projevuje vdkterych personalniclinnostech a zminila jsem

moznost zrny organizani kultury.

Zawrem jsem popsala konkrétni orgarizekulturu ve spoknosti DHL. RestozZe
narodni a organizai kultura jsou dva odliSné pojmy, jserfepwdéena, Zze narodni
kultura ma na organizai kulturu velky vliv. Mela jsem pilezitost vidt, jak praw
tento mnohonarodnostni prvek obsazeny v tétosfimma vliv na uvazovani lidCiste
ceské firmy jsou jinégesti manage jsou jini, coZ je pochopitelné, prototzeska
republika ngla svij specificky historicky vyvoj, ktery tento narodrfooval. Resto
uznavam, ze i vramci narodnich kultur je &méa variabilita a prostor pr@zné
organiza&ni kultury. Rikladem je mnoho zcela odliSnych orgagidah kultur

¢eskych firem.

Organiz&ni kultura niize napomoci usgghu firmy, gestoze jsem zminila, Zze se gin
neztotouji s @istupem k organizai kulture jako k nastrojifizeni, kterym lze
snadno manipulovat. i€sto ji lze do jisté miry utwét ajeji poznéni bd¥e byt

pros@Esné a uzitené jako zdroj informaci, se kterymi Ize dal pradova

Kazda firma je zarove socialni spoléenstvi, a pokud se wm zangstnanec citi
dolre, i to miZe vést Kk jejimu &Simu uspchu. Znalost problematiky organizd

kultury prispiva k tomu, aby takové prestli bylo vytvdeno.
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Piiloha a — Hodnoty indexu vzdalenosti moci

Zemé/region skore| poradi | Zemé/region skore| porradi
Malajsie 104 1-2 | Portugalsko 63 37-38
Slovensko 104/ 1-2| Belgie (vlamska) 61 39440
Guatemala 95 3-4| Uruguay 61 39-40
Panama 95| 3-4|Recko 60 | 41-42
Filipiny 94 5 Korea (jizni) 60| 41-42
Rusko 93 6 | Iran 58| 43-44
Rumunsko 90 7 | Taiwan 58 43-44
Srbsko 86 8 |Ceska republika 57| 45-4p
Surinam 85 9 | Spaisko 57 | 45-46
Mexiko 81 | 10-11| Malta 56 47
Venezuela 81| 10-11 Pakistan 55 48
Arabské zem 80 | 12-14| Kanada (Quebec) 54 4940
Bangladés 80| 12-14 Japonsko 54  49t50
Cina 80 | 12-14 Italie 50 51
Ekvador 78 | 15-16 Argentina 49 52-53
Indonésie 78| 15-16 Jizni Afrika 49 52-53
Indie 77 | 17-18| Trinidad 47 54
Zapadni Afrika 77| 17-18 Mbarsko 46 55
Singapur 74 19 | Jamajka 45 56
Chorvatsko 73 20 | Estonsko 40 57-p9
Slovinsko 71 21 | Lucembursko 40 57-59
Bulharsko 70 | 22-25 USA 40 57-59
Maroko 70 | 22-25 Kanada (celd) 39 60
Svycarsko (francouzské 70 22-25 Holandsko 38 61
Vietham 70 | 22-25 Austrédlie 36 62
Brazilie 69 26 | Kostarika 35 63-65
Francie 68 | 27-29 #mecko 35| 63-65
Hongkong 68 | 27-29 Velka Britanie 35 63-65
Polsko 68 | 27-29 Finsko 31 67-68
Belgie (valonska) 67| 30-31 Norsko 31l 67-68
Kolumbie 67 | 30-31 Svédsko 31 67-68
Salvador 66 | 32-33 Irsko 28 69
Turecko 66 | 32-33 Svycarskognecké) 26 70
Vychodni Afrika 64 | 34-36 Novy Zéland 22 71
Peru 64 | 34-36 Dansko 1§ 72
Thajsko 64 | 34-36 lzrael 13 73
Chile 63 | 37-38 Rakousko 11 74

(Hofstede Geert, Hofstede Gert Jan, 2007, s. 43)
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Piiloha B - Hodnoty indexu individualismu

Zemé/region skore| poradi | Zemé/region skore| poiradi
USA 91 1 | Rusko 39| 37-38
Australie 90 2 | Arabské zem 38 | 39-40
Velka Britanie 89 3 | Brazilie 38| 39-40
Kanada (celd) 80 4-6| Turecko 37 41
Mad’arsko 80 4-6 | Uruguay 36 42
Holandsko 80| 4-6 |Recko 35| 43
Novy Zéland 79 7 Chorvatsko 33 44
Belgie (vlamska) 78 8 Filipiny 32 45
Italie 76 9 Bulharsko 30| 46-48
Dansko 74 10 | Mexiko 30| 46-48
Kanada (Quebec) 73 11 Rumunsko 30 46-48
Belgie (valonska) 72 12| Vychodni Afrika 27 49-b1
Francie 71| 13-14 Portugalsko 27  49-H1
Svédsko 71| 13-14 Slovinsko 27  49-b1
Irsko 70 15 | Malajsie 26 52
Norsko 69 | 16-17 Hongkong 25 53-54
Svycarsko (8mecké) 69 | 16-17 Srbsko 25 53-54
Némecko 67 | 16-17 Chile 23 55
Jizni Afrika 65 19 | Bangladés 20 56-61
Svycarsko (francouzské 64 20 Cina 20 | 56-61
Finsko 63 21 | Singapur 20 56-61
Estonsko 60| 22-24 Thajsko 20 56-61
Lucembursko 60| 22-24 Vietnam 20 56-61
Polsko 60 | 22-24 Z&padni Afrika 20 56-61
Malta 59 25 | Salvador 19 62
Ceska republika 58 26| Korea (jizni) 18 63
Rakousko 55 27 | Taiwan 17 64
Izrael 54 28 | Peru 16/ 65-66
Slovensko 52 29 | Trinidad 16 65-66
Sparglsko 51 30 | Kostarika 15 67
Indie 48 28 | Indonésie 14  68-69
Surinam 47 32 | Pakistan 14 68-69
Argentina 46 | 33-35 Kolumbie 13 70
Japonsko 46| 33-35 Venezuela 12 71
Maroko 46 | 33-35 Panama 11 72
iran 41 36 | Ekvador 8 73
Jamajka 39| 37-38 Guatemala 6 74

(Hofstede Geert, Hofstede Gert Jan, 2007, s. 68)
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Piiloha C - Hodnoty indexu maskulinity

Zemé/region skore| poiradi | Zemé/region skore| porradi
Slovensko 110 1 | Singapur 48 38
Japonsko 95 2 Izrael 47  39-40
Mad’arsko 88 3 Malta 47| 39-4D
Rakousko 79 4 Indonésie 46  41-42
Venezuela 73 5 | Zéapadni Afrika 46 41-42
Svycarsko (8mecké) 72 6 Kanada (Quebec) 45 43145
Italie 70 7 Taiwan 45| 43-45
Mexiko 69 8 | Turecko 45| 43-4b
Irsko 68 9-10| Panama 44 46
Jamajka 68| 9-10 Belgie (vlamska) 43 47450
Cina 66 | 11-13 Francie 43  47-50
Némecko 66 | 11-13 iran 43 47-50
Velka Britanie 66 | 11-14 Srbsko 43  47-50
Kolumbie 64 | 14-16| Peru 42  51-53
Filipiny 64 | 14-16| Rumunsko 421  51-33
Polsko 64 | 14-1§ Spalsko 42 | 51-53
Jizni Afrika 63 | 17-18 Vychodni Afrika 41 54
Ekvador 63 | 17-18 Bulharsko 40 55-58
USA 62 19 | Chorvatsko 40 55-58
Australie 61 20 | Salvador 40 55-58
Belgie (valonska) 60 21| Vietnam 40 55-H8
Novy Zéland 58 | 22-24 Korea (jizni) 39 59
Svycarsko (francouzské 58 22-24 Uruguay 38 60
Trinidad 58 | 22-24) Guatemala 37 61-p2
Ceska republika 57| 25-2)f Surinam 37 61{62
Recko 57 | 25-27 Rusko 36 63
Hongkong 57 | 25-57 Thajsko 34 64
Argentina 56 | 28-29 Portugalsko 31 65
Indie 56 29 | Estonsko 30 66
Bangladés 55 30| Chile 28 67
Arabské zera 53 30 | Finsko 26 68
Maroko 53 | 31-32 Kostarika 21 69
Kanada (celd) 52 33| Slovinsko 19 70
Lucembursko 50| 34-36 Dansko 16 71
Malajsie 50 | 34-36 Holandsko 14 72
Pékistan 50| 34-36 Norsko 8 73
Brazilie 49 37 | Svédsko 5 74

(Hofstede Geert, Hofstede Gert Jan, 2007, s. 98)
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Priloha D - Hodnoty indexu vyhybani se nejistat

Zemé/region skore| poiradi | Zemé/region skore| poiradi
Recko 112 1 | Svycarsko (francouzské) 70 35038
Portugalsko 104 2 Taiwan 69 39
Guatemala 101 3 | Arabské zém 68 | 40-41
Uruguay 100 4 | Maroko 68| 40-41
Belgie (vlAmska) 97 5 Ekvador 67 42
Malta 96 6 Nmecko 65 43
Rusko 95 7 Thajsko 64 44
Salvador 94 8 Bangladés 60 45-47
Belgie (valonska) 93| 9-10 Kanada Quebec 60 45-47
Polsko 93 | 9-10| Estonsko 60 45-47
Japonsko 92| 11-13 Finsko 59 48-49
Srbsko 92| 11-13 iréan 59 48-49
Surinam 92 | 11-13 Svycarskodneckeé) 56 50
Rumunsko 90 14 | Trinidad 55 51
Slovinsko 88 15 | Zapadni Afrika 54 52
Peru 87 16 | Holandsko 53 53
Argentina 86 | 17-22 Vychodni Afrika 52 54
Chile 86 | 17-22| Austrélie 51/ 55-56
Kostarika 86 | 17-22 Slovensko 51 55-b6
Francie 86 | 17-22 Norsko 5( 57
Panama 86| 17-22 Novy Zéland 49 58459
Sparglsko 86 | 17-22| Jizni Afrika 49| 58-59
Bulharsko 85| 23-25 Kanada (celd) 60 45{47
Korea (jizni) 86 | 23-26 Indonésie 60 45-47
Turecko 85| 23-25 USA 60| 45-47
Madarsko 82 | 26-27 Filipiny 44 63
Mexiko 82 | 26-27| Indie 40 64
Izrael 81 28 | Malajsie 36 65
Kolumbie 80 | 29-30 Velk4 Britanie 35 66-67
Chorvatsko 80| 29-30 Irsko 35 66-67
Brazilie 76 | 31-32 Cina 30 | 68-69
Venezuela 76| 31-32 Vietnam 30 68-69
Italie 75 33 | Hongkong 29| 70-71
Ceska republika 74 34| Svédsko 29 70{71
Rakousko 70| 35-38 Dansko 23 72
Lucembursko 70| 35-38 Jamajka 13 78
Pakistan 70| 35-38 Singapur 8 74

(Hofstede Geert, Hofstede Gert Jan, 2007, s. 132)
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Pfiloha E - Hodnoty indexu dlouhodobé orientace

Zemé/region skore| poiradi | Zemé/region skore| poiradi
Cina 118 1 | Slovensko 3§ 20-21
Hongkong 96 2 Italie 34 22
Taiwan 87 3 | Svédsko 33 23
Japonsko 80 4-5| Polsko 32 24
Vietnam 80 4-5 | Rakousko 31 25-27
Korea (jizni) 75 6 | Australie 31| 25-27
Brazilie 65 7 Nmecko 31| 25-271
Indie 61 8 Kanada (Quebec) 30 28-B80
Thajsko 56 9 Novy Zéland 30 28-30
Mad’arsko 50 10 | Portugalsko 30 28-30
Singapur 48 11| USA 29 31
Dansko 46 12 | Velka Britanie 25 32-33
Holandsko 44| 13-14 Zimbabwe 25 32-83
Norsko 44 | 13-14 Kanada 23 34
Irsko 43 15 | Filipiny 19| 35-36
Finsko 42 16 | Spaisko 19 | 35-36
Bangladés 40| 17-18 Nigérie 16 37
Svycarsko 40| 17-18Ceska republika 13 38
Francie 39 19 | Pakistan 0 39
Belgie (celd) 38| 20-21

(Hofstede Geert, Hofstede Gert Jan, 2007, s. 157)
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Piiloha F — Faktory majici vliv na interkulturni komp etenci

Faktory majici vliv na interkulturni kompetenci

po ¢et procent

Schopnost adaptace manzelkyet da cizi prosedi 20%
Stabilita systémiizeni 19%
Jazykové znalosti 13%
Znalosti o zemi svéhoigobeni 13%
Schopnost zohlednit mistni pravo a zakony 12%
Schopnost pochopit a respektovat kulturu narodzeaifika

: o ; 12%
mentality mistnich spolupracoviiik
Zajem o vlastni praci 4%
ZkusSenosti z pobytu v zahrahni 4%
Ostatni 3%

(Novy a kol., 1996, s. 87, podle Negandhi)
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Priloha G — Narodnostni sloZeni za#stnanai ve spol€nosti DHL

ostatni (1% a me)

Polaci (2%)

Americané
B%)

Britové (4%)

Slovaci (8%

m Cesi (67%)
Americané (3%)

B Holand’ané (1%)

m Sparslé (0,9%)

B Turci (0,7%)

B Brazilci (0,5%)
Litevci (0,4%)
Bulhai (0,3%)

m Svédové (0,3%)
Kenané (0,2%)

B Novozéladané (0,2%)

B Afghanci (0,1%)

M Bélorusové (0,1%)

B Ekvadorci (0,1%)

M Indonésané (0,1%)
Jordéanci (0,1%)

B Kostaricané (0,1%)

B Mad’ati (0,1%)
Norové (0,1%)

# Srbové (0,1%)

# Uganfané (0,1%)

(interni materialy DHL)

B Slovaci (8%)

B Polaci (2%)
Francouzi (1%)
Rusové (0,8%)

B Filipinci (0,6%)

B Kanal’ané (0,5%)
Makedonci (0,4%)

= Irové (0,3%)

m Bosiané (0,2%)

 LotySi (0,2%)

m Singapurci (0,2%)

B Alzitané (0,1%)

M Britové/Novozélad’ané (0,1%)

B Guyaiané (0,1%)

M Izraelci (0,1%)

B Kazasi (0,1%)

B Kyrgyzové (0,1%)

B Malijci (0,1%)

B Pakistanci (0,1%)
Thajci (0,1%)

# Uzbekové (0,1%)

Cesi (67%)

Britové (4%)

M Indové (1%)

B Némci (0,9%)

[ Italové (0,7%)

B Rumuni (0,6%)
Australané (0,4%)
Svycdi (0,4%)
Nigerijci (0,3%)

B Ghaiané (0,2%)

| Malajsijci (0,2%)

W SlovéaciCesi (0,2%)

M Belgicané (0,1%)

m Cesi/Australané (0,1%)
Chorvati (0,1%)

B Jihoafriané (0,1%)

[ Korejci (0,1%)

B Libanonci (0,1%)

B Mexi¢ané (0,1%)

ortugalci (0,1%)

Tunisané (0,1%)



63

Evidertni list knihovny

Bakald@ské prace seqpu;ji
pouze prezeting!

UZIVATEL
potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto balskau praci

Organiza¢ni kultura

vyuZije ve své préaci, uvede ji v seznamu literatutyude jiradre citovat
jako jakykoli jiny pramen.

Nazev textu, v €mz

Jmeno u_zvn/vatele, Katedra (pracovisté) | bude zapijéené prace
bydlisté o
pouZita

Datum,
podpis
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Pokraovani evidetiniho listu knihovny

Jméno uzivatele,
bydlisté

Katedra (pracovisté)

Nazev textu, v #mz
bude zapijéena prace
pouZita

Datum,
podpis




