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Management by Objectives MBO 1 mm%

UNIVERZITA
 Jednim z manazerskych pristupli, ktery byl formulovan uZz v poloviné s ==

minulého stoleti P. Druckerem, je Management by objectives, ve zkratce
MBO, fizeni podle cild.

* Jedna se o zvlaStni participativni pfistup managementu, ktery se snazi spojit
cile organizace s vykonem a rozvojem jednotlivych zamé&stnanci.

« Zékladem systému, jak tfikd samotny nazev tohoto pfistupu, je fizeni podle
cili.

 Zékladnimi prvky jsou: cile a plany, ucast jednotlivych manazerii na
schvalovani cild a kritérii vykonu jednotlivych jednotek a pribézné
posuzovani a vyhodnocovani vysledkad.

 Metoda MBO zvySuje participaci zaméstnancll na fizeni organizace, posiluje
jejich motivaci a upeviuje pienaseni cill z vedeni organizace na niZsi
stupné fizeni.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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*  MBO piedstavuje cyklus vzajemné propojenych aktivit.

« K zajisténi efektivity piistupu MBO je potieba, aby byl spojen s efektivnim
a fungujicim systémem odmén a postup, ktery umoziiuje zohlednit
ptispévek a vykon na urovni podfizenych.

* Systtm MBO znamend, Ze podfizenym je zadan konecny cil, v podobé
konecného ukolu a vysledki, jakych ma byt dosazeno.

e Stanoveny cil, resp. tkol, neni vynucovan, ale navrhovan a schvalovan ve
spolupraci nadfizeného s podiizenym.

e Pfistup MBO je velmi zajimavym pfistupem, ktery je urCen teémer pro
vSechny organizace a umoznuje aktivné zapojovat zaméstnance a

podporovat jejich odpovédnost. Tim je také posilovana loajalita
zamestnancll vici organizaci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



MBO jako cyklus aktivit
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Predpoklady usp&Sného programu MBO

K tomu, aby byl program MBO tUspésné, tak vyzaduje tyto predpoklady:

e angazovanost a aktivitni podpora top managementu;

* dohled odbornika na chod systému a porozuméni vSech zamé&stnanc;

* pozornost urend klicovym ukoliim, smérnym ¢islum a standardiim vykonu;

* cile pro organizaci vynosn¢, jasn¢ definované, realné dosazitelné a schopné
zameéteni;

* skute¢nou ucast zaméstnancl na schvalovani cili a tkolu;

* naladéni a zdjem ze strany zamé&stnancl a efektivni tymova prace;

* vyhybat se nadmérnému mnozstvi kancelarskych praci a zvyklostem
vedouci k mechanickemu pfistupu;

* udrZovani hybné sily systému.
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Metoda Balanced Scorecard

Metoda balanced scorecard (znama pod zkratkou BSC) piedstavuje systém
strategického fizeni a méfeni vykonnosti organizace, jehoz zakladem je
stanoveni vyvazeného systému vzajemné propojenych ukazatelli vykonnosti
organizaci.

Jejimi tvlrci byli R. S. Kaplan a David P. Norton, ktetfi ji zformulovali
v devadesatych létech dvacatého stoleti.

Jedna se o metodu, ktera je univerzalné pouzitelnd ve vSech odvétvich a
typech organizaci. Jeji hlavni vyhodou je pravé univerzalnost.

Metoda BSC vytvaii vazbu mezi strategii a operativni ¢innosti s dlirazem na
méfeni vykonu. Metoda BSC vznikla jako reakce na praktickd zjisténi, ze
fada strategickych zamérl nebyla dotazena do konce.

Ptednosti metody BSC lze spatfit v tom, Ze tato metoda napomaha
systémove integraci riznych organiza¢nich procesti a programi, jako je

.........kyal.j..ta’....Izeen.gineeri.ng.,....a,k.ti.y.i.ty....ye......v.z.ta,hu....k....Zékaznikﬁm..a...daléi ..........................................................................
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Zakladni charakteristiky metody BSC mm%
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Zakladni charakteristiky konceptu BSC Marini¢ shrnuje takto:

e systém umoznujici transformaci vizi a strategii organizace Vv nastroj
realizace a fizeni;

* systém transformujici strategickée cile na méfiteln€, kontrolovatelné kroky;
* systém sjednocujici ukazatele vykonnosti do spojitého systému;

e systétm umoziujici komplexni pohled na aktivity organizace pomoci
finan¢nich a nefinan¢nich ukazatelu;

* systém monitorujici historickou vykonnost a proaktivné ovliviujici
budoucnost;

* systém vyvazeny smérem nahoru 1 dolu nap#i¢ organizaci.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Perspektivy metody BSC mm%
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* Finan¢ni perspektiva — perspektiva soustfedénd na identifikaci postaveni
organizace na kapitalovém trhu pomoci ukazatele trzniho hodnoty
organizace MVA, ptipadné pomoci ukazatele tvorby hodnoty pro akcionare.

» Zakaznicka perspektiva — perspektiva zamétena na hledani kompromisu
mezi pifanim a potfebami zakazniki a moZnostmi organizace, pii
respektovani limitl a omezeni organizace.

* Procesni perspektiva — perspektiva soustfedénd na procesy a postupy
nezbytné pro fungovani organizace.

* Perspektiva uceni se a rustu — perspektiva zamétena na faktory spojené
s potencialem rustu a rozvoje, ktery je spojen s lidskym potencialem, tedy se
zamestnancl.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Perspektivy metody BSC
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Perspektivy a métitka BSC

3 Perspektiva a cile Meéritka (ScoreCards)

Pozadowvany | Financni — zajistit financni Zizlg, obrat, ROI, ROE, EV A, wyvo)

wystup uspednost, snizovat podnilatelske penéZnich takn
rizikco, zlepsit produldivitu

Pozadovany | Zakazniclka - identifiliace trinich Podil na trhu, zizkani novych

Tyatup segmentt a zakaznickych portfold, | zikaznild), viasnaost a spolehlivost
budovani vziahi) se zikaznily dodavelk, vérnost, spokojenost

zakarnika

Hyhna sila Internd procesy [ Inovacni proces, Droba vywoje noveho wyrobl, wyse
PrOvoZn proces, servis) — zlepst prodeje noveho wyroblos, bod zvraty,
produldivity, nalert procesy naklady na proces, doba trwand
s konkourenénd wyhodou, wysovat procesy, jakost, mnoZstyl reldamaci,
schopnosti a znalosti firmy itnage znacley

Hybna sila | Ueni se a riistu — zvyiovat Spokojenost zamSstnanci,
schopnosti a znalosti zarnéstnanci, produltivita zaméstnanch, fluktuace,
wyivaret znalostnd organizact nofet realizovanych napad
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Proces aplikace metody BSC mm%
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Proces aplikace metody BSC je realizovan v téchto krocich: e eommma sk

 stanoveni cill — vychazi se ze schvalen¢ strategie organizace a ze
strategickych cilli, pficemz se cile stanovuji pro celou organizaci 1 jeji
jednotlivé utvary v oblasti financi, zakaznikli, internich procest a
zamestnanct (uceni se a rust);

* propojeni souvislosti — dochazi k propojeni cilli vySe uvedenych oblasti a
stanovuji se vahy pro jednotlivé ukazatele;

* stanoveni mgcfitek a cilovych hodnot — stanoveni cile je potieba
kvantifikovat, stanovit métitka a cilové hodnoty;

* urceni akénich programil — k dosazeni stanovenych cilii je nutné ptijmout a
realizovat akéni programy a projekty;

* zapojeni do béZnych systémii — metoda BSC se stava nastrojem fizeni
organizace prostfednictvim strategickych cilii a ukazateli.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Sestaveni metody BSC mm%
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* Zhodnoceni vize a mise

* Vymezeni strategickych oblasti — mira podilu na naplnovani mise a vize
* Stanoveni strategickych cili ve strategickych oblastech

* Provazani strategickych cili

* Sestaveni strategické mapy

* Stanoveni relevantnich ukazatell pro strategicke cile

* Interpretace ukazatelt v jednotlivych oblastech — zptisob vyhodnoceni,
stanoveni miry uspokojeni

* Implementace BSC
* Metody méteni strategickych cilii

* Hodnoceni ukazatelu

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Priklad vyuziti strategické mapy v BSC
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Manazerske pristupy v mezinarodnim prostredi

 Management se vzdycky bude liSit podle oblasti svéta. Je to dano
vyvojem spoleCnosti, v té které¢ lokalité¢ a chapanim svéta v téchto
lokalitach. V této souvislosti mluvime o interkulturnim managementu,
nebo také managementu napti¢ kulturami.

* Rozdily v kulturnich standardech riznych narodi se stavaji zdrojem
mnoha vyznamnych lidskych nedorozuméni a €asto 1 bariérou vzajemné
spoluprace.

Interkulturni pfistup by mél respektovat riizné kultury a skutecné realizovat
tato opatreni:

* dobfe poznat a pochopit cizi kulturu;
 cizi kulturu respektovat v jeji odliSnosti a specifi¢nosti;

* vytvaret ve vztahu k cizim kulturam vstficné kroky.
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EPRG mo del SLEZSKA %

UNIVERZITA
e  Perlmutter vyvinul tzv. EPRG model, jehoZ prostiednictvim popsal ¢tyti zakladni s ==

zpusoby manazerskych piistupl na mezinarodnich trzich: etnocentricky,
polycentricky, geocentricky a regiocentricky.

* Etnocentricky pristup je typicky rozhodujicim vlivem matetské firmy a kultury
zemgé, v nizZ je umisténa centrala, pficemZ mira autonomie jednotlivych dcetfinych
spolecnosti je nizkd a kliCové manazerské pozice jsou obsazeny lidmi z centraly.

* Polycentricky pristup je zalozen na pfizpisobeni se mistnim podminkam a
kultufe a do klicovych pozic jsou dosazovani mistni manazefi, ktefi nejlépe
chapou pozadavky trhu, socialni a kulturni zvyklosti a odliSnosti.

* Geocentricky pristup vytvafi jednotnou koncepci fizeni a organizacni kulturu
zcela nezavislou na kultufe, v niZ se nachazi materska spole¢nost 1 zahrani¢ni
dcefiné spolecnosti.

* Regiocentricky pristup spojuje podstatné kulturni prvky mateiské spolecnosti a
lokalnich kultur v zahranici.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



EPRG model
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Interkulturni ptistup A%

UNIVERZITA
e Zapojovanim se firem do mezinarodniho podnikani vede k intenzifikaci o v

mezinarodnich kontakti, pifi které dochdzi k setkavani s rlznymi
narodnimi  kulturami  pfedev§im  prostfednictvim  zaméstnanci,
obchodnich partnerti, mistnich podnikii a organizaci.

« Krom¢ jinych =znalosti manaZeri v souvislosti s mezinarodnimi
podnikatelskymi aktivitami, vzristad v poslednich 1étech vyznam znalosti
o jinych kulturach.

e Znalosti o jinych kulturach umoznuji do znacné miry predvidat reakci
druhé¢ strany a zaroven podstatné snizuji moznost nepiijemnych
piekvapeni. Antropologoveé, sociologové a odbornici na oblast
mezinarodnich vztahi analyzuji takové faktory jako je spokojenost
s praci, pracovni role, interpersonalni pracovni vztahy slouZici
k identifikaci klastrli zemi, které¢ zptesiuji (ptiblizuji) kulturni hodnoty
ovliviiyjici obchodni praktiky.

Piistupy k mezinarodnimu managementu v odlisnych geografickych oblastech



Interkulturni ptistup mm%
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* (Odlisné hodnotové preference a zplisoby jednani predstavitelt riznych FAsuTe v Earvong
narodnich kultur zpusobuji specificke problémy v fizeni podniku, ktere
mohou byt zvladnuty formovanim podnikové kultury a s ni souvisejici
celkové podnikové strategie.

* Pfi formovani podnikové kultury a podnikové strategie pusobicich na
mezinarodnich trzich vystupuje do poptedi problém vzijemného vztahu
narodni a podnikové kultury.

* Narodni kultura je predevSim nositelem zékladnich kulturnich vzorci,
které mohou vyrazné ovliviiovat charakter a podobu podnikové kultury.
A zaroven narodni kultura ovliviiuje jednani lidi pfimo, pomoci
mechanismi socializace.

* Protoze podnikova kultura vychazi z prostfedi dané¢ zemé, je potieba
zvazit, do jaké miry je jednani zaméstnancii ovliviiovano kulturnim a

socidlnim prostredim, v némz se podnik nachazi.

Piistupy k mezinarodnimu managementu v odlisnych geografickych oblastech



Interkulturni dimenze mm%
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* Vyrazné odliSnosti jednotlivych narodnich kultur v podniku, které jsou AR
snadno a prehledné identifikovateln€ se nazyvaji interkulturni dimenze.

* Interkulturni dimenze, kter¢ vyznamné modifikuji interpersonalni
percepci a ovliviluji oboustranné pochopeni a porozuméni mezi
spolupracovniky (zamé&stnanci), mohou podstatné ovlivnit pozitivné nebo
negativné uspéch v mezinarodnim podnikani. Studium a pochopeni
téchto kulturnich odliSnosti muize pfinést Usporu Casu a celkovych
naklad. Studiu interkulturnich dimenzi a jejich vlivu na podnikani
mezindrodnich podnikil se zabyva cela fada odborniki.

* Mezi nejvyznamngj$i osobnosti v oblasti studia interkulturnich dimenzi
muzeme zaradit holand’ana Geerta Hofsteda, americana Edwarda T.
Halla, holand’ana Fonse Trompenaarse a francouze Jacquesa Demorgona.

Piistupy k mezinarodnimu managementu v odlisnych geografickych oblastech



Interkulturni dimenze — G. Hofstede

Geert Hofstede 1dentifikoval na zaklad¢ korelané statistického a
faktorové analytick¢ho vyhodnoceni cCtyfi zakladni kulturni
dimenze, které vyjadiuji nejobecnéjsi troven kulturnich rozdili
mezi zemémi. Kulturni rozdily vyjadiené v téchto (pomoci)
kulturnich dimenzich vedou k odliSnému pojeti zakladnich
parametri  zivota lidi a vyrazné ovliviluji oblast prace a
managementu.

Rozpéti moci v hierarchii vyjadiuje, do jaké miry jsou v urcite
kultufe akceptovany mocenske pomery.
Individualismus/kolektivismus vyjadiuje, do jaké miry se ¢lenové
ur¢ité kultury definuji (vnimaji, citi byt) jako soucast socialni
pospolitosti a do jaké miry se citi byt ji zavazani.
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Interkulturni dimenze — G. Hofstede mm%
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*  Whybani se nejistoté vyjadiuje do jaké miry nejasné a viceznacné
situace vyvolavaji v urcité kultufe nejistotu a obavy.

* Maskulinita/feminita vyjadiuje, do jaké miry jsou v urcité kultuie
od sebe oddélovany muzské a zenské role a do jaké miry jsou
pevné stanovene.

* Dlouhodoba orientace vyjadiuje do jakeé miry je v urcité kultufe
ocenovano dlouhodobé mysleni.

Piistupy k mezinarodnimu managementu v odlisnych geografickych oblastech



Doing Business in the Czech Republic

Power Distance Index

expresses the extent to which less powerful members of a society accept
and agree that power is not distributed equally
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Doing Business in the Czech Republic

Uncertainty Avoidance Index

mirrors a society’s attitude to and the treatment of the uncertainties
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Doing Business in the Czech Republic

Individualism Index

expresses people’s attitude to cultural nuances
such as individuality and collectivism
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Doing Business in the Czech Republic

Masculinity Index

determines the degree to which a society appreciates and displays
the stereotypical male and female values and roles
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Interkulturni dimenze — Edward T. Hall

 Edward T. Hall (1985, 1990) vychazel pti definovani kulturnich
dimenzi z antropologického zakladu a snaZzil se identifikovat
zékladni dimenze lidského souZiti, se kterymi se musi potykat lidé
vSech kultur.

* Podle Halla jsou zakladnimi kulturnimi dimenzemi prostor, Cas a
komunikace. Pficemz s ohledem na tyto dimenzi je kazda kultura
nucena vyvijet ur¢ité standardy jednani.

Na zakladé dimenze Casu rozliSuje Hall kultury s monochronnim a
polychronnim vniméanim casu.

* 'V monochronné orientovanych kulturach piedstavuje ubihajici
cas linearni osu, na které musi byt umisténa jednani uskutecnujici
se v zamysSleném poradi.
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Interkulturni dimenze — Edward T. Hall

Na c¢leny v monochronné orientovanych kulturach jsou kladeny
vysoké pozadavky na planovaci schopnosti a spolehlivost jedincu a
spoleCenskych systému. Typicka je nizkd mira tolerance vuci
casovym kolizim a prerusovani jednani.

* V polychronné orientovanych kulturach mohou probihat ruzna
jednani nebo aktivity v jednom okamziku. V téchto kulturach jsou
kladeny na Cleny vysoké pozadavky na ¢asovou flexibilitu a existuje
piimérené vysoka tolerance vuci Casovym kolizim a preruSovani.

Na zdkladé dimenze komunikace rozliSuje Hall nizky (slaby)

komunikacni kontext a vysoky (silny) komunikacni kontext. Privlastky

nizky a vysoky posuzuji rozsah, v jakém se pifi1 komunikaci pouziva
nonverbalni kontext.
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Interkulturni dimenze — Edward T. Hall

Kultury s nizkym kontextem jsou typické snahou vyjadiit vSechny
relevantni informace v komunikaci explicitné, piimo, tak, aby

posluchaci zbylo co nejméné prostoru pro vlastni dodatecnou
interpretaci.

V' kulturach s vysokym kontextem (doprovazen¢ implicitni a
nepfimou komunikaci) je kontext komunikacni situace (atmosféra,
neverbalni signaly apod.) vniman jako podstatna soucast
komunikace, v nichZ je obsazena podstatna Cast sdéleni. To, co je
skutené slovné vyjadieno, je doprovazeno implicitni a nepfimou
komunikaci a mnohoznacénych obraznych ptirovnani a naznaku.
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Interkulturni dimenze — Fons Trompenaars A%
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 Fons Trompenaars vytvofil vlastni model kulturnich dimenzi, které — mminvam
maji vliv na uvazovani a socidlni chovani ptisluSnikt jednotlivych
kultur. Podle této teorie vznikaji kulturni rozdily ve tfech zakladnich
oblastech lidského Zivota: v postoji lidi k ¢asu, v postoji lidi k ptirodé,
v postoji lidi k ostatnim lidem.

* Na zaklad¢ téchto tfi oblasti lidského zivota rozliSuje Trompenaars 7
kulturnich dimenzi. Jedna z dimenzi ,,individualismus/kolektivismus* je
stejné popsana jako Hofstedem.

Do oblasti ,postoj lidi k ostatnim lidem* patii nasledujici ¢tyfi dimenze:

* Universalismus/partikularismus vyjadiuje, do jaké miry se v urcité
kultute vychazi z toho, Ze¢ je mozné stanovit vSeobecnd pravidla
lidského souziti a Ze je mozné jejich dodrzovani za vSech okolnosti
pozadovat a prosazovat.
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Interkulturni dimenze — Fons Trompenaars

Neutralita/afektivita vyjadiuje do jaké miry je v urcité kultufe obvyklé
vyjadrit silné pocity ve vetejnych situacich.

Specificnost/difuznost vyjadiuje jakym zptisobem je v urcité kultufe jinym
lidem poskytovan ptistup k vlastni osobé.

Dosazeny status/pripisovany status vyjadruje, jak Clovék ziskava v urcite
kultuie spolecensky status.

S ohledem na postoj lidi k pFirodé rozliSuje Fons Trompenaars tyto kultury:

v kulturach ve kterych se lide snazi prirodu kontrolovat je ptiroda
povazovana za moc na ¢lovéku nezavisla, se kterou Cloveék svadi neustaly
boj;

u kultury v nichz se lidé snazi Zit v souladu s prirodou, Clovék se povazuje
za soucast prirody, které¢ se musi pokusit prizpusobit tak, aby s ni mohl Zit
v souladu.
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Interkulturni dimenze — Fons Trompenaars

S ohledem na postoj lidi k Casu rozliSuje Fons Trompenaars tf1 formy
kultury:

kultury orientované na minulost povazuji minulost za nejdalezité;si
casovou formu, kterou se snazi ¢lovék opatrovat, predavat ji novym
generacim a nechavat ji, aby ovliviiovala budoucnost;

kultury orientované na budoucnost povazuji za nejdilezitéjsi realizace
budoucich cild, kter¢ musi byt tim vice tlaCeny doptedu, ¢im vice uz
bylo dosazeno;

kultury orientované na pritomnost povazuji za dulezité predevsSim
uznani soucasneho okamziku.
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Interkulturni dimenze — Jacques Demorgon

* Jacques Demorgon vytvoill model kulturnich dimenzi na zakladé
moznych lidskych zpusobu jednani.
Konsekutivni/simultanni organizace jednani

* Pii1 konsekutivni organizaci jednani se €lovék soustfedi na jeden ukol a
plni ho krok za krokem. Pii¢emz kazdy novy krok za¢ne teprve tehdy,
kdyZz ten predchozi je definitivné splnén. Pti simultdanni organizaci
jednani se Clov€k snazi feSit nékolik Ukoll najednou a akceptuje proto
nedostatky, které mohou pii jednotlivych jednanich vzniknout.

Koncentrovand pozornost/rozptylend pozornost

* Koncentrovand pozornost je takova pozornost, ktera se soustfedi pouze na
malo véci, zato velmi pfesné a intenzivné. Za rozptylenou pozornost se
povazuje takova, kdy pozorovatel vnima velmi mnoho aspekti jedné
situace, ale ne velmi presne.
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Interkulturni dimenze — Jacques Demorgon

Explicitni komunikace/implicitni komunikace

Explicitni komunikace je typicka snahou pomoci obSirného vykladu vSech
relevantnich informaci co moZna nejjednoznacnéji. Pi1 implicitni
komunikaci zistavda mnoho nevysloveného, co je tieba odvodit z kontextu
rozhovoru, ke kterému samoziejmé patii také vztah mezi komunikujicimi
partnery.

Objektivni vyjadiovani/subjektivni vyjadiovani

U objektivniho vyjadrovani mluvci abstrahuje velmi silné od své osoby a
mluvi predevsim o vné¢jSich skuteCnostech, které se snazi prezentovat co
mozna nekorektnéji. Pi1 subjektivnim vyjadrovani je sam mluvEéi hlavnim
obsahem komunikace a snazi se zprostfedkovat svlj vlastni, osobni
pohled nebo nazor co mozna nejobsahleji a nejnazornéji.
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Interkulturni dimenze — Jacques Demorgon A%

UNIVERZITA

Orientace na ukol/orientace na lidi i

* V ptipadé¢ orientace na ukol jsou to samy skute¢nosti, které¢ motivuji clovéka k jednani.
Pti orientaci na lidi jedna Clovék proto, Ze splnéni urCit€¢ho Ukolu ma napft. urCitou
souvislost s diilezitymi osobami.

Vnéjsi autorita/vnitini autorita

* V piipad€ vnejsi autority zavisi vytizeni urCitého tkolu na tom, zda existuji osoby, které
diky své pozici ve vnéjsi hierarchické strukture mohou splnéni urcitého ukolu naftidit,
mohou na jeho plnéni dohlizet, kontrolovat ho a posuzovat. V ptipadé vnitrni autority se
ukoly tesi 1 tehdy, kdyz neexistuje zadna z vnéjSku stanovena osoba, kterd dohlizi na
vytizovani tkoli.

Rozhodovani orientované na dissensus/rozhodovani orientované na konsensus

* Dissensusem (ndzorovou ruznorodosti) je minéno oponujici chovani, které mize byt
reakci na hierarchicky silné role jednotlivych odpovédnych osob. Pii zplsobu
rozhodovani orientovaného na konsensus jsou od zacatku pirednaSeny pouze realistickeé,

realizovatelné myilenky

Piistupy k mezinarodnimu managementu v odlisnych geografickych oblastech



Interkulturni dimenze — Jacques Demorgon

Odpovédnost vazana na jednotlivé osoby/spoluodpovédnost

« V pfipad¢ odpovédnosti vizané na jednotlive osoby, nesou o0soby
odpovidajicim vSechny disledky. V pfipadé¢ spoluodpovédnosti a
spolurozhodovani se osoby, kter¢ nesou odpovédnost, snazi do svych
rozhodovani zapracovat také nazory téch, jichZ se tato rozhodovani tykaji.

Negativni hodnoceni/pozitivni hodnoceni

* 'V ptipad¢ negativniho hodnoceni ptistupuji lidé k organizacim predevSim
s urCitou skepsi, odmitanim nebo dokonce odporem, protoze od nich
neoCekavaji pro sebe nic dobrého. V pftipad€ pozitivniho hodnoceni jsou

instituce a organizace povazovany za néco pozitivniho, co mize jednotliveiim
piinést identifikaci, smysl a bezpecnost.
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Interkulturni kompetence I mm%

UNIVERZITA
« K realizaci téchto opatfeni a ptekonavani interkulturnich rozdili se iyt

v souCasn¢ dob¢ nastavuji interkulturni kompetence. Interkulturni
kompetence piedstavuje schopnost vstupovat do interkulturnich nebo ptfimo
multikulturnich socidlnich situaci, schopnost pochopit je v existujicich
kulturnich dimenzich, schopnost pfiméiené je zvladat a v jejich kontextu
uspésné tesit vécne ukoly.

Do oblasti interkulturnich kompetenci lze zahrnout:

* poznani a pochopeni cizi kultury v jejim fyzickém a systémovém rozméru;

e poznani a pochopeni kulturnich standardd cizi kultury (socidlnich hodnot,
norem a vzorci jednani);

e zvladnuti existence dvou riznych kulturnich vlivii v jedné osobé a ve vazbé¢
na reprezentanta druhé kultury;

e zobecnéni a vytvoreni UCinného souboru taktik a strategii pro poznani,
pochopeni a komunikaci s dal§imi cizimi kulturami.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Interkulturni kompetence 11 mm%
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e Interkulturni manazerska kompetence je vzajemné zavisla s dalSimi manazerskymi
kompetencemi, strategickou, individualni, socialni a odbornou kompetenci, které
vyznamné podporuji uspeésné pusobeni manazera v mezindrodnim prostiedi.

* Pod pojmem strategicka kompetence je chapano financni fizeni, fizeni rizik,
znalosti, organizacni schopnosti, schopnost feSit problémy, rozhodovani a
synergie.

* Individualni kompetence piedstavuje schopnost vlastni  motivace,
sebeorganizovani, kontroly situace, odolnost vii¢i stresu, optimisticky pfistup a
schopnost sebekritiky.

* Socialni kompetenci je chapana schopnost tymové spoluprace, prizpusobeni se,
komunikace, empatie, tolerance a fidici schopnosti.

* Odborna kompetence piedpoklada schopnost aplikace ziskanych znalosti z
oboru, o fizeni podniku, modernich komunika¢nich technologiich a mezinarodni
pracovni zkuSenost.
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Interkulturni kompetence 111

V centru vSech uvedenych pifedpokladi se mnachazi interkulturni
kompetence, kterou je mozné chapat jako schopnost rozumét specifikiim
vlastni 1 cizich narodnich kultur a zohlednovat je ve svém chovani.

K této kompetenci patii také jazykové znalosti, schopnost metakomunikace,
piipravenost ucit se a schopnost tolerance.

Vzajemna zavislost uvedenych manazerskych kompetenci je zcela
evidentni. Manazer musi byt napf. schopen, odborné vysvétlit a
komunikovat své rozhodnuti ostatnim pracovnikiim svého tymu tak, aby
dosdhl maximalni miry akceptace zadavaného ukolu.

K aspéSnému zvladnuti nutné potiebuje symbidzu jazykovych znalosti,
fidicich schopnosti, empatie a znalost obsahu narodni kultury vSech jeho
Clen?l.
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Typy mezinarodnich manazeru A%
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* 'V kontextu mezinarodniho managementu se setkdvame pojmy expatriot, FrRLTe Y EARvIng
inpatriot a euromanazer.

* Expatriotem rozumime manazera, ktery je vyslan mateiskou spolecnosti
do zahrani¢i za uUCelem splnéni urc¢itého ukolu nebo specialistu
pracujiciho v zahranic¢i v mezinarodnim tymu.

* Za inpatrioty jsou povazovani manazefti relokovani na omezenou dobu z
dcefiné spolecnosti do centraly mezinarodniho podniku, a to vétSinou za
ucelem ziskani a rozvinuti interkulturni kompetence.

 EuromanaZerem je oznaCovan takovy vedouci pracovnik, ktery
vykonava ftidici funkce ze své matetské zemé, tzv. ,,na dalku nebo-li
virtualné. V piipad¢ potreby navstévuje osobné jednotlivé pobocky v
zahranici. Tento typ manazera byva v odborné literatute vymezovan take
jako ,,virtualni expatriot®.
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Typy chovani mezinarodnich manazeru A%
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* Pro dominantni chovani je typické, Ze uznavané¢ hodnoty a normy s v

chovani jsou povazovany za zcela vyjimecne, jediné spravné a jsou tedy
vnimany jako nadfazen¢ ostatnim.

* U asimila¢niho pristupu jsou hodnoty a normy cizi kultury pfijimany za
vlastni.

* O divergenci miZeme hovofit, pokud jsou obsahov¢ prvky stfetavajicich
se kultur, a to zeymeéna hodnotové systémy a normy chovani, vnimany
jako stejné vyznamneé a efektivni, protoZe jsou mnohé z hodnot a norem
chovani vzajemné nekompatibilni, mohou vést zeyména v prvotnich
fazich mezinarodni spoluprace ke vzajemnym rozkollim.

* Pouze pii vzajemné syntéze vlastni a cizi kultury se dafi zGcastnénym
partnerim postupné rozméliovat stavajici uznavané kulturni systémy a
formovat tak novy kvalitni interkulturni prostor.
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Americky management %
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* Americky management ma od svého zrodu znacnou autoritu, ktera FARDLTA Y AN
stoupla zeyména po druh¢ svétove valce.

 Pfes své problemy, které americky management ve svém vyvoji
piekonava, se v povalecném obdobi rychle §itil zeyména do zemi zapadni
Evropy, Japonska a n_kterych tzv. nové¢ industrializovanych zemi.

* S uplatnovanim principli americk€ého managementu se soucasné prebirala
1jeho terminologie.

* AvSak urcité specificke prvky, vyplyvajici z narodnich tradic a zvyklosti,
se pres uplathovani amerického managementu zachovaly (napf.
v managementech Francie, Némecka, Italie, Holandska apod.).

 Protoze management zemi zapadni Evropy, pres své narodnostni
zvlastnosti, uplatiiuje v podstaté stejné principy a metody jako americky
management, vznikl tzv. euro-americky management.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Charakteristiky amerického managementu A%
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* V USA se uplatiuji minimalni zasahy vlady do ¢innosti podnika.

* Management americkych podnikli vychéazi z védeckych a pragmatickych
poznatkd.

Vliv amerického managementu na management podniki se projevuje
nejvyraznéji v téchto oblastech fizeni:

« Kklasifikace pracovni ¢innosti a odménovani;
* pristup k tizeni z aspektu lidskych vztahu;

* americky systém priamyslovych vztaht;

* zvySovani produktivity prace.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Japonsky management I

Uplatiiovanim amerického managementu v Japonsku (po druhé svétove
valce), doSlo postupné ke vzniku japonského managementu se vSemi
specifickymi rysy a dusledky konkrétniho vyvoje Japonska. Vznikla tzv.
japonska Skola, jako protivaha amerického, resp. zapadniho
managementu.

Zatim co v USA se uplatiuji minimalni zasahy vlady do cinnosti
podnikt, v Japonsku existuje u¢inna spoluprace vlady a podniki, vysoko
kvalifikovana centralni regulace ekonomiky, formulovani hospodatskych
programu (cilll) zemé apod.

Pokud jde o fizeni japonskych podnikli, tak je zde vyraznou
charakteristikou kolektivismus, dominance kolektivnich cilii a pociti
zavaznosti, uplatiuje se zde princip ,,kazdému své misto®, Clovék se
v japonském podniku uplatni svym umem, zkuSenostmi, ale ma 1 pocit
socialni jistoty, ma uspokojivi pocity moralni, esteticke 1 citove.
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Japonsky management 11

Zatimco management americkych podnikii vychazi z védeckych a
pragmatickych poznatkil, tak management v Japonsku je chapan spise
jako uméni nez véda.

Casto se hovoii o tzv. japonském stylu fizeni, jako jednotnym systému
fizeni uplathovaném v japonskych podnicich. Toto chapani je vSak pfili$
zjednoduSené, protoze japonské podniky uplatiuji takovy systém fizeni,
ktery jim nejvice vyhovuje.

Je vSak realitou, Ze systémy fizeni japonskych podnikii maji nékteré
spoleCné¢ znaky, jako naptiklad kolektivni rozhodovani (ringi systém),
celozivotni pracovni pomgér, systém odménovani a dalsi.

VétSina  charakteristickych  znaki  japonsk€ého managementu je
bezprostiedné spojend s fizenim v tradi¢nich podnicich.
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Charakteristické znaky japonského managementu I

Statusovy systém diferenciace pracovnikii pfedstavuje rozd¢leni
pracovnikli v podniku na pracovniky fadné (v podniku pracuji po dobu
celého produktivniho véku) a doCasné pracovniky (slouzici na
vyrovnavani zaméstnanecké fluktuace). Radni pracovnici jsou
usporadani do urcCitych kategorii, které tvofi podminky pro kariéru.

Status tedy podminuje funkéni zarazeni pracovnika. Japonské
primyslové podniky dodnes nemaji vypracovany systém detailniho
popisu prace.

Individudlni ulohy a zodpovédnost pracovnikii za jejich plnéni nejsou
jednoznacné urcene.

Tradice japonského tizeni od poc€atku zprumysliovani, tzv. ringi systém
rozhodovani, zformoval pracovni kolektiv nesouci plnou zodpovédnost
za plnéni uloh. Tento kolektivismus je vyraznym prvkem 1 soucasné¢ho
fizeni v japonskych podnicich.,

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Charakteristické znaky japonského managementu II

Trénink vedoucich prostfednictvim ringi systému (,,rin“ znamena
predlozZit navrh nadfizenému a ziskat si jeho souhlas a ,,gi1* znamena
uvazovat, rozhodovat) jehoz prubéh je nasledujici: niz§i vedouci
pracovnik na formulafi ringisho definuje navrh feSeni dan¢ho systému —
nasleduje cirkulace tohoto dokumentu mezi pfisluSnymi sekcemi -
ringisho se postupné dostane k vrcholovému vedeni (k prezidentovi
apod.) — kdyz prezident vyjadii svllj souhlas, pak rozhodovani je
ukonceno a ringi dokument se vrati na implementaci k iniciatorovi.

Systém odménovani je zaloZzen na délce pracovniho poméru a
vzdélani pracovnika. Mzda pracovnika v kone¢ném dusledku zavisi na
tom, ve které kategorii je zatazen. Tento zpiusob odménovani vyplyva
z neexistence popisu prace a kritérii vyjadiujicich individualnich vykon
pracovnika.
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Charakteristické znaky japonského managementu II1

Metody zdokonalovani systému Fizeni jsou v tradicnim japonském
podniku chapany jako vychova a zdokonalovani prace vedoucich
pracovnikii. Mezi zakladni metody zdokonalovani fizeni v Japonsku
patfi:
— vybér kadri — do vysSich funkci jsou ymenovani pracovnici s vySSim
vzdélanim, zeymena pak absolventi znamych univerzit a s rychlejsim
postupem studia;

— rotace — patiila svého Casu mezi nejvice pouzivanou metodu
zdokonalovani fizeni, jedna se o zménu pracovniho zafazeni
vedoucich pracovnikil v pravidelnych ¢asovych intervalech.
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