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Abstrakt

Predmétem této bakalaiské prace je vyzkum firemni kultury, jeji vztahu ke kultufe narodni a
pusobeni podniku na mezinadrodnim trhu. Cilem préce je odhalit jak zaméstnanci a management
vybrané Ceské firmy vnimaji podnikovou kulturu a analyzovat firemni strategie v oblasti
mezinarodniho trhu. Pro zkoumani vlivu narodni kultury na fizeni bude vyzita metodika
kvantitativniho Setfeni pomoci dotazniku Geerta Hofstedeho. Vystupem provedeného vyzkumu
jsou indexy, pomoci kterych 1ze odhalit hodnoty, ovlivnéné narodni kulturou. Vynosem prace
z akademického hlediska je nahled do promitani ryst narodni kultury na fungovani moderniho
¢eského podniku a podnét k rozsahlejsi analyze vyznamu narodni kultury v business prosttedi.
Prace také muize byt vyuzZita analyzovanym podnikem pro zmapovani vnitfniho klimatu

organizace.

Abstract

The subject of this bachelor's thesis is the research of corporate culture, its connection with
national culture and the operation of the company on the international market. The aim of the
thesis is to reveal how the employees and management of the selected Czech company perceive
the corporate culture and to analyze the company's strategies in the field of the international
market. To investigate the influence of national culture on management, a qualitative research
methodology will be used using Geert Hofstede's questionnaire. The output of the conducted
research are indices that can be used to reveal values influenced by national culture. The result
of the work from an academic point of view is an insight into the projection of the features of
national culture on the functioning of a modern Czech company and a stimulus to a more
extensive analysis of the importance of national culture in the business environment. The work

can also be used by the analyzed company to map the internal climate of the organization.
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1. Pojem kultura

Pro tuto bakalatskou praci je pojem kultura zcela zasadni, proto se mu bude vénovat jeji
prvni kapitola. Jelikoz se v praci bude jednat o urity typ kultury — kulturu narodni a firemni,

je dilezité pochopit, jak tyto pojmy vznikly a pro¢ jsou aktualni v soucasnosti.

Pivodneé se kultura spojovala pouze sobdélavanim pldy, uchopeni kultury jako
charakteristiky vzdélanosti poprvé zaznélo v Tuskulskych hovorech Cicero (45 pf. n. L), ktery
definoval filozofii jako ,kulturu ducha®. V obdobi renesance a humanismu se k definici kultury
piidal dalsi obsah — kultura se spojla s clov€kem, ktery zacal byt uchopen jako nositel moci
pretvaret prirodu i1 sebe sama. Némecky historik a pravnik Pufendorf jako prvni zacal pouZzivat
pojem kultura bez upifesnéni, tedy zahrnul do kultury jazyk, védu, zvyky atd. V dobé
osvicenstvi se na kulturu pohliZelo jako na protiklad pfirody a synonymum vzdélanosti — pojem
ziskal hodnotici a tfidici funkci, odd€lujici lidi zdokonalujicich se nabytim novych znalosti od
stagnujicich po strance rozvinuti svych védomosti. Prvnim odstoupenim od osvicenského
chapani kultury bylo dilo J. G. Herdera ,,Myslenky k filozofii déjin lidstva®, kde predstavil ideji
o kultufe jako o nastroji pomocném pii adaptaci k prostiedi. Kulturu samu o sobé Herder chape
jako nepretrzity vyvoj humanity, pficemz klicovou roli v tomto procesu hraji tradice v oblasti
lidské komunikace — piredavani zkuSenosti a znalosti, aby se mohly rozvijet dal. Kultura dle
nazoru Herdera je nedilna soucast lidstva, pficemz rtizna spoleCenstvi se mizou liSit svou
urovni kultury, zatimco nelze fici, ze existuje zcela nekulturni narod. Tato mySlenka je zasadni

pro syntézu filozofického pojeti pojmu, ktery se nasledné vyvijel ve dvou smérech.

1.1. Axiologické pojeti kultury

Tato koncepce ma své kofeny v humanismu a osvicenstvi. Jeji charakteristickym prvkem
je to, Ze hodnoti realitu skrz skdlu prvki, pfispivajicich k rozvoji lidské spole¢nosti. Do kultury
se napiiklad zahrnuje uméni, véda, vychova, literatura. Naptiklad 1. Kant nahliZel na kulturu

jako na dosaZenou spolecenstvim urovein svobody, determinovanou moralnosti.

Proces budovani pojeti o pojmu kultura byl v némecké filozofii dovrSen na konci 19. -
pocatku 20. stoleti H. Rickertem, patficim do novokantovské Skoly. Rickert reagoval na
zvysujici se rozsahlost vyznamil pojmu ndvrhem na vybudovani védy o kultufe. Tato skute¢nost

vedla ke vzniku filozofie kultury.
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metody a pojednavani o kulturnich otazkach vramci urcitého filozofického systému.
Vysledkem vzestupu popularity kultury je to, ze ve 20. stoleti se problematika kulturnich
hodnot stala nedilnou soucasti vétSiny filozofickych Skol. Riznorodé koncepce kultury lze
pozorovat na pid¢ fenomenologie (E. Husserl, R. Ingarden aj.), existencialismu (M. Heidegger,
K. Jaspers, J.-P. Sartre), filozofické antropologie (A. Gehlen, H. Plessner), personalismu (P.
Teilhard de Chardin, J. Maritain), pragmatismu (J. Dewey), realismu (A. N. Whitehead, G.
Santayana). VSechny zminéné sméry vSak nepomohly dosaZeni jednoznaného vymezeni
pojmu, jeho rozsahu a definice, stejné tak nedoslo k dohod¢ o jednotném ptistupu ke zkoumani

sociokulturnich jevi.

1.2. Kultura v antropologii a sociologii

Prikopnikem vSeobecné definice kultury je E. B. Tylor, ktery, vymezil prvni
antropologické znéni pojmu ve své praci ,,Primitivni kultura® (1871). Definuje pojem jako
komplexni celek, skladaci se z predavanych mezi generacemi znalosti a veskerych lidskych
schopnosti, uméni, zvykl a tradici, moralky a prava, které jsou ve spoleCnosti uzndvané a
osvojené jejimi Cleny (Geist, 1992). Tato definice je klicova, jelikoz na rozdil od axiologického

pristupu nema hodnotici vyznam.

Antropologicky ptistup je ve své podstaté zalozen na pozorovani a popisovani. Z pohledu
sociologického kultura naopak neni pozorovatelnd a je definovana jako souhrn dynamicky
systematizovanych pravidel ve sféfe hodnot, norem chovani a postoji, slouzicich pro pieziti

skupiny (Lukasova & Novy, 2004).

Taylorovo pojeti kultury bylo uznavano za validni ve mnoha zemich i kdyz narazilo na
odpor ve Francii a Anglii. Ve 20. stoleti se tato definice ukotvila v riznych védach vcetné
sociologie. Béhem 20. stoleti dochazelo k aktivnimu rozvoji pojeti o kultufe, osobitou variantou
studia sociokulturnich jevil je koncepce kulturologie L. A. Whitea, diky némuz se pojem
»kulturologie“ dostal do spolecenskych véd. Jeho navrh spocival ve ptistupu k studiu kultury
jako k nezavislé Casti reality, tzn. za pfedpokladu vyvoje kultury nezavisle na lidech. V
soucasnosti kulturologii lze definovat jako odraz neustdlé¢ diferenciaci a specializaci

spolecenskych véd (Soukup, 2004).

O navrh univerzalniho pfistupu k definovani kultury se pokusili A. L. Kroeber a C.

Kluckhohn. V roce 1952 provedli rozbor vice nez 160 existujicich definic (Brooks, 2003) a
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dospéli k zavéru, ze kultura je zalozena na symbolech a zobecnéni lidského chovani, zahrnuje
sociologickém slovniku (1996) — ,kultura je specificky lidsky zplisob organizace, realizace a

rozvoje ¢innosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické a dusevni prace.”

Emilio Willems byl jednim z prvnich kdo nahlizel na vymezovani pojmu z pohledu
sociologie. Dle jeho ndzoru kulturu lze identifikovat jako souhrn ideji, poznatkii a zptisobti
chovani validni pro ¢leny té ¢i jiné skupiny lidi, pfi¢emz proces osvojeni téchto prvkl vyzaduje

mezilidskou komunikaci (Geist, 1992).

Geert Hofstede se opira o $irsi pojeti kultury a zahrnuje ji do procesu utvareni osobnosti.
Kultura dle Hofstedeho je tedy specificky ,,software mysli“, kterému se jedinci uci v prubéhu
zivota na zéklad¢ dédicné lidské prirozenosti. Kulturu Ize tedy uchopit jako ,,mentélni

naprogramovani“ kolektivu (Hofstede, 2007).

Pomoci uchopeni koncepce kultury lze pozorovat a zkoumat podobnost jednotlivcl
v ramci konkrétni skupiny a jejich odliSnost od pfislusnikti jinych socidlnich skupin. Existuje
n¢kolik druhti rozdé€leni kultury na trovné dle jeji specifikace, kazda z nich je relevantni pro
urcity obor. Napiiklad pro management je nejrelevantné;jsi kultura organizac¢ni a také narodni
(LukaSova & Novy, 2004). Tyto oblasti jsou podstatné pro tuto bakalaiskou praci, proto se jim

bude vénovat pozornost v nasledujicich kapitolach.

2. Narodni kultura v systému kulturnich vrstev

Kazdy clovek patii do vice socidlnich skupin, z nichz kazda ma vlastni sestavu hodnot,
pravidel, ritudlii a norem chovani, tedy ma svou kulturu. Minéni jedince se sklad4 z rtiznych
vzadjemné propojenych kulturnich vrstev, pfi¢emz je mozné, Ze kultura jedné vrstvy je

v nesouladu s jinou kulturou (Hofstede, 2007).
Hofstede nabidl systém vrstev kultury, mezi které patii (Hofstede, 2007):

e Narodni kultura — kultura charakteristickd pro zemi piivodu jednotlivee, mize byt
vice ¢i méné konzistentni.

e Regionalni kultura — hodnoty, postoje a vzorce chovani typické pro mensi skupiny
v ramci statu zalozené na sdileném jazyku a naboZenstvi.

e Kultura na Grovni pohlavi — tato vrstva je zaloZena na odliSnostech kulturnich zvyka
a vzorct chovani u Zen a muzu.
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e Generacni urovei kultury — zahrnuje mezigenera¢ni kulturni posuny.

e Kultura socidlni tfidy — kultura zalozena na specifikdch urcité socidlni tfidy,
napiiklad prtilezitostech, které mohou vyuzivat jeji ¢leny, a naopak nevyhodach
s danou vrstvou spojenych.

e Uroven kultury organizace — kultura organizace, kterd je v t&sném propojeni
s kulturou jednotlivell a jeji uplatnéni je zalozeno na ztotoznéni se pracovnikl

s firemnimi hodnotami.

Pro cile této bakalatské prace jsou podstatné tirovné ndrodni a organizacni, v této kapitole
se bude vénovat pozornost prvni z nich.

Nérodni kultura se sklada ze vzdélavaciho systému, médii a historie a je tvotfena velkym
poctem lidi — ¢lenti této kultury (Brooks, 2003). Tato kultura je ve své podstaté kolektivnim
védomim, zahrnuje do sebe normy a hodnoty, které prochdzi zménami a prendseji se od jedné
generace do druhé. Narod se pak sklada z lidi, ktefi sdili a pfenasi tyto kulturni prvky a uzndvaji
spolecenské normy. (Novy, 1996). Je dalezité podotknout, Ze stat nelze automaticky ztotoznit
s homogenni narodni kulturou — musi byt splnén predpoklad prevazujici jazykove, etnické a
nabozenské homogenity (Sronék, 2000). Hofstede v tomto ohledu uvadi myslenku, Ze v piipadé
studia jakékoliv sdilené kultury Ize hovoftit spiSe o kultufe téch ¢i jinych spolecenstvi nezli
statt. Tato tvaha se snadno potvrzuje ptiklady mnoha stati, které nejsou kulturné integrovany
(Hofstede, 2007). Argumentuje se to skutecnosti existence narodnich celki, které se skladaji
z velice riznorodych prvki s odlisSnou mirou integrace — jedna se napiiklad o mnohojazyc¢né a

mnohonarodnostni staty (Svycarsko, Belgie, Indie).

2.1. Vyzkum narodni kultury

Studium narodni kultury se zahdjil na zacatku 60. let 20. stoleti. Badatele Florence
Kluckhohn a Fred Strodtbeck se pokusili o operacionalizaci teoretické¢ho ptistupu ke koncepci
hodnot. Vyzkum se provadél na jihovychodé USA (Brooks, 2003). Nehled¢ na to, Ze se vyzkum
neprovadél ve vice zemich Ize ho povazovat za relevantni pro nasledujici vyzkumy z hlediska
vystupll. Badatele definovali Sest zdkladnich pohledii na svét spjatych s kulturnim profilem:
povaha jednotlivcii, vztah jednotlivcii k prostredi, vztah k ostatnim lidem, povaha cinnosti
Jednicii, casovy aspekt cinnosti, prostorovy aspekt c¢innosti — posledni dimenze byla ptidana

pozdé&ji (Brooks, 2003).

11



Tabulka 1: Kulturni dimenze a jejich rozmeéry (Kluckhohn & Strodtbeck)

Kulturni dimenze

Pevna Skdila

Vztah k prostredi

Ovladnuti:
presvédceni, Ze lidé
maji potrebu nebo

Harmonie:
presvédceni, Ze by
lidé méli pracovat

Porobeni:
prresvédceni, Ze se
jednotlivei musi

prresvédceni o spole-
Censké strukture

prresvédceni, Ze
spolecenska struktu-
ra by méla byt
uspordaddana podle

presvédceni, Ze
spolecenska struktu-
ra by méla byt za-
loZena na skupiné

odpovédnost kont- s prirodou, aby zii- | podrobit prirodé
rolovat prirodu stala zachovana har-
monie ¢i rovnovaha
Vztah k lidem: Individualisticky: Kolateralni: Primy:

prresvédceni, Ze spo-
lecenska struktura by
méla byt zaloZena na
skupindach s jasnymi

o vhodnych cilech

lidé méli zamérit na
Zivot v dany okamzik

jednotlivei méli
snazit rozvijet se
v jednoiny celek

Jjednotliven jednotliveu s rela- a pevavmi hierar-
tivné stejnym statu- | chickymi vztahy
sem

Lidské ¢innosti: Byti: Stavani se: Konani:
presvédceni presvédceni, Ze by se |presvédceni, Ze by se |presvédceni, Ze je

treba snazit se o do-
sahnout vytycéenych
ciliv a usilovar

o lispéch

Vztah k Casu:

mira, jakou minulost,
pritomnost a budouc-
nost ovlivinje sou-
casna rozhodnuti

Minulost:
pri rozhodovani jsou
lidé oviliviiovani ze-

jména minulymi uda-

lostmi nebo tradice-
mi

Pfitomnost:

pii rozhodoviani jsou
lideé oviiviovani zej-
ména soucasnymi
okolnostmi

Budoucnost:

pri rozhodovani jsou
lidé ovlivivovani ze-
jména budoucimi
moznostmi

Zdroj: Nardon a Steers (2009: 4)

V roce 1983 na zdkladé vyzkumu Kluckhohna a Strodtbecka André Laurent zjiStoval
hodnoty manaZerii v zdpadoevropskych zemich 1 USA (Brookse, 2003). Laurent mél za cil

potvrdit, Ze obecné akceptované postoje manazerii v zemi jsou podminéné narodni kulturou.

Z podobného predpokladu vychdzel i F. Trompenaars, ktery navrhnul sedm dimenzi
narodni kultury na zédkladé¢ jejich seskupeni do tii zdkladnich dimenzi: vztah k lidem, okoli

(ptirod¢) a ¢asu s (Lukasova, 2010).
e Univerzalismus/partikularismus

Tento prvek hodnoti miru respektovani a dodrzovéani pravidel a norem 1 v situacich, kdy
se to striktné nevyzaduje. Kultury, kde pievlada univerzalismus jsou zaloZené na smluvnich
vztazich, které hraji vyznamné duleZitéjsi roli nez osobni a formaln¢ nepodloZené vztahy.
Naopak partikularistické¢ kultury jsou na opacné strané spektru — pravidla zde nejsou tak

dilezita jak udrzovani pratelskych vztaht. Plati, ze v takové kultuie s vétsi pravdépodobnosti
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dochazi k poruSovani pravidel, coz mize vytvaiet nezadouci nasledky. Naopak vyhodou
partikularistické kultury je, ze se snadnéji pfizpisobuje zméndm. Zaroven s tim to obnasi

pravdépodobnost rychlejsi zmény pravidel (Lukasova, 2010).
e Individualismus/kolektivismus

Pro individualistické kultury je charakteristické soustfedéni se a prioritizace sebe sama.
Zahrnuje to tendenci k samostatné praci jeji ¢lent, ktefi jsou velice citlivi k osobnim odménam
a pochvale. Lid¢ s vétsi ochotou nesou zodpovédnost za vysledky vlastniho jedndni nezli za
spolecné provedené ciny. Opak plati pro kultury kolektivistické. Typickd je preference
skupinové prace, za kterou skupina chce byt odménéna bez zdlraziovani nejlepsich jeji ¢leni.
Veskeré rozhodovani probihd taky prostfednictvim kolektivniho vyjednavani (LukaSova,

2010).

e Neutralita/emocionalita

J A

Dle komentait Lukasové (2010), jsou clenové neutralnich kultur nevyrazni ve svych
projevech emoci a myslenek. Mén¢ Casto pouzivaji aktivni gestikulaci a ¢asto jsou vnimani
jako distancovani a chladni. Oproti tomu lidé zijici v emocionalnich kulturach, jak je patrné
Z nazvu, projevuji emoce mnohem vyraznéji a jsou méné raciondlni. Pouzivaji rizné zptisoby
projevi citli — maji bohatou skalu verbalnich a neverbalnich zpiisobli sebevyjadieni. Tyka se to

jak negativnich, tak pozitivnich emoci.
e Specificnost/difuznost

Specificka kultura je ta, kde lidé se chovaji racionalné a vécné. V pracovnim prostiedi se
to projevuje detailnim fizenim seshora, v soustavé organizace vrchni nadfizeni jsou ruciteli
dosazeni stanovenych cili a dodrzeni standardi. Normy jedndni jsou jasné stanovené a fadné
dodrzované. Protikladem specifické kultufe je kultura difuzni, jejiz ¢lenové se Casto projevuji
nejasné, coz se také odrazi na vagni struktuie v rdmci pracovniho prostiedi. Rysem téchto
spolecnosti Casto byva absence struktury jak na trovni chovéni, tak v oblasti moralky — chovani
se odviji od aktudlni situace misto obecné¢ uznavanych standardli a norem. V pracovnim
prostiedi lidé na vedoucich pozicich se €asto zabyvaji spiSe vylepSovanim nez kontrolovanim

prib&hu plnéni postavenych cila.
e Orientace na prisuzovani/dosahovani

V této dimenzi se jedna o pfistupy k nabyti statusu. Pro kultury orientované na
ptisuzovani je charakteristické ziskani statusu automaticky po dosazeni urc¢itého veéku, povolani
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¢1 vzdélani nebo také vzhledem k rodinnému ptiivodu nehledé na fakticky dosazené vysledky.
V kulturach orientovanych na dosahovani situace je opatnd — zasadni roli hraji vysledky,
ziskané a projevené znalosti, proto prestiznéj$i pozici mize dosahnout kdokoli schopny

vynalozit nejvétsi usili a dosahnout nejlepsiho vysledku (Lukasova, 2010).
e Orientace podle ¢asové Fady: na minulost/soucasnost/budoucnost

Z pohledu dané dimenze se kultury rozlisuji podle orientaci na tu ¢i jinou etapu Zivota.
Kultura zaméfena na minulost je postavend na respektovani ptivodu, ktery se zohlediuje
mlad$imi generacemi pii volbé stylu zivota, povolani, mife dodrzovani zavedenych zvyk.

Stejné tak si takova spoleCnost vazi starSich osob a zakladatelt.

Orientace kultury na pfitomnost se vyjadiuje v nalezeni nejvhodné;jSiho pro danou chvili
zpusobu chovani a reagovani. Pro kultury orientované na budoucnost plati sklon k neustdlému
planovani. V takové spole€nosti mladi mé velkou hodnotu a lidé ceni ptilezitosti, které otevira

budoucnost (Lukasova,2010).
e Interni/externi orientace

Tato dimenze orientovand na méfeni vztahu pfisluSniki zkoumané kultury k jejich
piirodnimu okoli. Konkrétn¢ se zde zkouma jejich postoj k vlastni moci nad ptirodou,
schopnosti mit pod kontrolou svét kolem sebe. Pokud se lidé zdaji byt orientovani na sebe nebo
svou uzsi spoleCnost a na okoli nahlizi z nadfazené pozice — jde o kulturu interni. Externi
orientace se projevuje v souladu piislusnikti kultury s okolnim svétem, lidé zde jsou
empatictéjsi a jsou ochotni se dohodnout na kompromisu pokud dochédzi k vyjednavani

(Luk4sova, 2010).

Na otazku, co ovliviiuje vybudovani konkrétni kultury Brooks (2003) odpovida
navrzenim Sesti hlavnich faktordi: naboZenstvi (€asto je propojeno s politickym systémem a
systémem hodnot), vzdélani, hodnoty, jazyk (hlavni prostfedek komunikace a ptfedavani zvykda,

vzorcl chovani a spolecenskych standardl), pravni systém a systém politicky.

2.1.1. Koncepce G. Hofstedeho

Holandsky profesor organizacni antropologie a mezindrodniho managementu Geert
Hofstede se proslavil diky rozsdhlému vyzkumu, ve kterém se vénoval rozdilim mezi
narodnimi hodnotami. Hofstede se povaZuje za jednoho z nejhlavnéjSich badatelli v oblasti

interkulturni analyzy.
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Svou nejvyznamnéjs$i knihu ,,Culture's Consequences™ napsal na zaklad¢ zjisténi
dosazenych b€hem obsdhlého vyzkumu. DoSlo ktomu na konci Sedesatych — zacatku
sedmdesatych let dvacatého stoleti, kdy ziskal prilezitost zpracovat obsadhlou databazi, ktera se
tykala lidskych hodnot. Vyzkum probihal v pocitacové spolecnosti IBM a zahrnoval odpovédi
116 000 respondentti, pracujicich v 40 zemich. Nabidnuty respondentiim dotaznik byl pielozen
do 20 jazykii. Nasledné se vyzkum zopakoval — nyni se ho ztcastnili piedstavitelé pobocek v

10 dalsich zemich a pocet respondentti byl vyznamné navysen (Hofstede, 2010).

Hofstede si polozil za cil zodpovédét otazku jaké jsou ndzory zaméstnanct takto velké
mezinarodni spole¢nosti na obecné hodnoty a riizné slozky jejich pracovniho Zivota (Hofstede,
2010). Ukézalo se, ze existuje korelace mezi narodnimi kulturami a pfistupem pracovniki
k riznorodym udalostem, se kterymi se mohou setkat v bézném provozu IBM. Volba této
nadnarodni spole¢nosti pro vyzkum na toto téma totiz dovolila sledovat rozdily v ndzorech lidi,

ktefi si jsou ve mnoha spektrech podobni, maji vSak odlisné narodnosti (Hofstede, 2007).

Ziskana ve vyzkumu data byla vyhodnocovana pomoci faktorové analyzy a ztélesnily se
v knize ,,Culture's Consequences® v roce 1980. Zakladnim zdvérem vyzkumu byla soustava
otazek, determinujicich kulturni dimenze, které lze aplikovat nejen pro charakterizaci nadrodni
kultury, ale také kultury tfidni a organizac¢ni. Zakladnimi dimenzemi se staly: velké/malé rozpeti
moci, individualismus/kolektivismus, maskulinita/feminita, nizka/vysoka mira vyhybani se
moci. V dalSich etapach vyzkumu se sestava dimenzi doplnila o dveé dalsi:
dlouhodoba/kratkodoba orientace a pozitkarstvi/omezovani se. Tyto zmény probéhly
v disledkt vyhodnocovani dotazniku Chinese Value Survey (CVC) v roce 1991, na némz se
také podilel Michael Harris Bond. Tento dotaznik vznikl na bazi ptivodniho Hofstedeho
dotazniku z diivodu specifikace jiz existujicich dimenzi vyhradn€ na zépadni, coZ by mohlo
komplikovat provedeni vyzkumu na vychod&. CVS byl proto pfizpisoben vychodoasijskym
realiim. Do nového vyzkumu se zapojilo 23 zemi, pficemz ve vétSin€ z nich byl soucasné
aplikovan neupraveny dotaznik Hovstedého. Toto rozhodnuti pfineslo zajimava zjiSténi —
ukézalo se, Ze pfizplsobeny asijskym zemim dotaznik neobsahoval dimenzi vyhybdni se
nejistote — tento faktor je povazovan za typicky pro zipadni svét. Novym, dosud
neidentifikovanym faktorem, ktery se objevil v CSV byl dlouhodoba/kratkodobd orientace
(Hofstede, 2010).

Ptibéh dalsi dimenze, ktera se pfidala aZ s postupem casu zacal diky védecké iniciativeé
badatele bulharského piivodu M. Minkova, ktery zah4jil vlastni vyzkum a vytvofil dimenzi
,»pozitkafstvi/omezovani®. Role dimenze spoc¢ivala ve zkoumani zpisobu, kterym se vybrana
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kultura stavi k touze po uspokojovani potteb spojenych se zdbavou a pocitem stésti. (Hofstede,

2010; Lukasova, 2010).

Pro lepsi pochopeni piistupu Hofstedého k vyzkumu narodnich hodnot nyni bude

predstaven podrobnéjsi popis navrzenych dimenzi.
e Vzdalenost moci

Dimenze vzdéalenost moci charakterizuje vztah mezi lidmi s odliSnym mocenskym
postavenim, konkrétné méfi miru tolerance a souhlasu téch, kdo se podtizuje, s faktem
prevladani moci ostatnim. V ramci této dimenze se daji stanovit hranice ovliviiovani
nadfizenymi chovani podfizenych a miry vzdalenosti méné mocnych od majicich mocnéjsi

postaveni (Hofstede, 2010).

Kultura s velkou vzdalenosti moci je zaloZena na rodinnych a pfatelskych vazbach.
Zaroven zde hraje kliCovou roli schopnost ovladat situaci pomoci charismatu. Typickd je
korupce, ktera se projevuje v ptipadech, kdyz mocni jedinci vyuzit silu svého spolecenského
postaveni k vyfeSeni jakychkoli problémt. Méné¢ mocni zpravidla nesou zodpovédnost za
negativni nasledky ¢inii mocnéjSich, ptipadné dochazi k revolucim a nahrazeni vladnoucich
(Casto to nevede k faktickému zvratu systému). V piipadech, kdy se prokazuje velky odstup od

moci Ize fici o skutecnosti prevladani moci nad pravem (Hofstede, 2010).

V tomto sméru je dilezité a na prvni pohled podivuhodné zjisténi — i1 kdyz vrstva
nadiizenych zcasti ovlada zivoty svych podfizenych, posledni determinuji miru
nerovnomernosti rozdélené moci ve spolecnosti, jejimiz ¢leny jsou. Nerovnost existuje ve vSech

spolec¢nostech, ale v nékterych z nich mira nerovnosti je vétsi.

Pozoruhodné je propojeni nejvyssiho dosazeného vzdélani a zatfazeni se respondenta na
Skale této dimenze — nejvyssi hodnoty jsou typické pro lidi s mensi kvalifikaci, zatimco nizké
hodnoty jsou charakteristické pro jedinci na manazerskych pozicich (Hofstede, 2007). Mezi
aspekty, spjaté s kulturami s velkou vzdélenosti moci patii naptiklad vychova k pokote, ptisné
dodrzovani hierarchického uspofadani jakychkoliv kolektivii a spoléhani na jasné stanovené
pokyny. Dal§imi prvky jsou vysoka vyznamnost ndbozenstvi. Béhem vyzkumu se ukazalo, ze
vySe popsané charakteristiky jsou pozorovany v asijskych, latinskoamerickych,
vychodoevropskych a africkych zemich. Nizka vzdalenost moci je v zemich na zapadé

(Hofstede, 2007).
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V kulturach, kde se naopak projevuje mala vzdalenost moci je zZivot jeji ¢lent podiizen
stanovenym zakoniim, ¢imz se minimalizuje nerovnost v dané spole¢nosti. Mocni jedinci se
Casto vyhybaji projeviim svého mocenského postaveni skrz typické symboly, ukazujici na
bohatstvi — takové chovani prospiva divéryhodnosti a vzajemné ptiblizuje vrstvy nadiizenych
a podfizenych. Korupce v kulturach s malou vzdalenosti moci neni pfijatelnd a jeji odhaleni
znamena blokovani cesty lidem vyuzivajicim vyhody svého spole¢enského postaveni na ukor

svych podiizenych (Hofstede, 2010).

Jelikoz v ramci rodiny plati, Ze rodi¢e rozhoduji o velkém mnoZstvi aspektl Zivota jejich
déti, dimenze vzdalenosti moci se aplikuje 1 na rodinné vztahy. Hofstede (2010) prokazal, Ze
kultury s menSi vzdalenostti moci ovliviluji vychovu déti v rodindch smérem
k rovnomérnéj§imu rozdéleni respektu a prav mezi dospélymi (mocnymi) a détmi. Projevuje
se to ve vstticnosti rodicl k détem v situacich, kdy dité projevuje vlastni nadzory a zajmy,
v podpoie rozvoje dovednosti pomdhajicich v samostatném zajisténi détmi Casti vlastnich
potieb, tolerantnosti chyb ve prospéch ziskani ditétem osobni zkuSenosti. Podobna strategie
vychovy je dilezita pro stanoveni osobnich hranic déti a jejich rozvoj smérem k nezévislosti a
dobrému sebevédomi. Zaroven se v takové spolecnosti neoCekava, ze dospivajici déti prebiraji
zodpovédnost za blahobyt svych rodic¢t. Kultura s vysokou vzdalenosti moci méa odraz i ve
vzdélavacim systému. Skola podobné rodi¢tim podporuje projevy vlastni iniciativy zakd, od
rodiny, zaktl a uciteli se ocekava ochota se zapojit do spolec¢né diskuze a podilet se na uspesném
fungovani celého procesu vzdélavani. Z pohledu statu je kladen diiraz na podporu zékladniho
a stfedniho stupné sSkolského systému. Jedinci vychovani v podobném kulturnim kontextu
pokracuji v aplikaci jiz osvojenych v détstvi hodnot i na své pracovni draze. piirozena
hierarchie, které se nelze vyhnout i1 v kulturdch s nizkou vzdélenosti moci se neprohlubuje
panovaénym chovanim nadfizenych, Podle Hofstede (2010) zde plati demokraticky zplisob
vyjedndvani mez vrstvami v ramci pracovniho kolektivu. Dilezitym prvkem pracovnich vztahti
je diivéra mezi manazery a podfizené pracovniky, ochota vést dialog a naslouchat nazoru vSech

¢lent tymu.

Pro kultury s velkou vzdéalenosti moci plati pravy opak. Hofstede (2010) zjistil, Ze rodiny
v této kultufe jsou zaloZené na uctivani détmi natizeni o ndzort dospélych, ptipadné nesouhlasy
a neposlusnost se spolecensky odsuzuji. Vychova je zalozené na vedeni k nabyti zodpovédnosti
za nesamostatné rodiCe jejich dospélymi déti. Je spravedlivé zminit, Ze tento se tento druh
kultury vyznacuje velkou mirou vzajemné podpory ¢lenti rodiny — v ptipadé potizi se rodina

spojuje a obklopuje toho, kdo potiebuje pomoc vSem potiebnym jak z hlediska emoci, tak vécné
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pomoci. Skolsky systém reflektuje kulturu s velkou vzdalenosti moci skrz vzhlizeni zakd
k uCitelim a uznani nezpochybnitelné moudrosti poslednich. Od studentti se ocekava
poslusnost a podfizeni se striktnimu vedeni uciteldi. Statni strategie v oblasti vzdélavaciho
systému je na rozdil od kultur s malou vzdalenosti moci zaméfena na vysokoskolské vzdélani
(Hofstede, 2010). Po ptechodu ze Skolského prostiedi do prostfedi pracovniho se nepiekvapive
zanechdva hierarchické a pevné dodrzované uspotadani kolektivu. Existuje jasné rozdéleni
pracovnich pozic podle jejich prestiznosti — pracovni pozice manudlniho charakteru jsou

povazovany za mnohem mén¢ diistojné nez prace kancelaiské (Hofstede, 2010).
e Individualismus/kolektivismus

Dimenze podle Hofstedeho (2010) vyjadiuje miru, se kterou se ptisluSnici dané kultury
maji tendenci sdruzovat do skupin. Jak je patrné z nazvu, individualistickd kultura se vyznacuje
slab§imi vazbami mezi jedinci, kultury kolektivistické se naopak charakterizuji velkou mirou
zaclenéni jedinct do skupin toho ¢i jiného charakteru. Plati to pro pevné Clenstvi a spojené s tim
prava a povinnosti v rodin¢ (v SirSim slova smyslu), pracovnim kolektivu, ndbozenském
spolecenstvi. Jako €len té €1 jiné skupiny ¢lovek se mize plné€ spolehnout na ochranu a podporu
jinych ¢lend, zaroven svym zafazenim do ni slibuje ostatnim svou loajalitu pravidlim a
hodnotam uznavanym skulinou. Neznamena to v§ak podobnou otevienost a empatii k ostatnim,
spiSe naopak — Cleny kolektivistické spolecnosti nemaji potfebu v navazovani pratelstvi mimo
svou skupinu. Pokud se celek rozhodne, ze jind komunita ¢i jednotlivec jsou pro ni nepiatelské,
piredurci to ndzor vSech jeho clenli. D4 se tedy fici, Ze komunita vyznamné ovliviuje
psychologii a sebeidentifikaci vSech, kdo pod ni spada v podminkéch kolektivistické kultury.
Diilezité je dosazeni harmonie ve vztahii jedinct vevnitt skupiny, ktera se vSak snadno porusuje
kvilili poruseni pravidel a miize se nasiln€ navracet skrz vyvolani pocitu provinilosti u toho, kdo

odstoupil od norem.

Okoli hodnoti a respektuje jednotlivee na zdkladé jeho zarazeni do ur€itych skupin,
jedinci tedy zodpovidaji za jednani ostatnich, s nimiz sdili spolecné skupinové zatazeni.
Navazuje se na to propracovany systém trestll za poruSovani pravidel a nediistojné chovani
z pohledu ustaleného seskupeni. Z vysledki Hofstedeho vyzkumu vyplyva, Ze této popsané
kolektivistické normy jsou ptiznacné pro vychodni spolecnosti, zatimco individualizmus
pfevazuje ve statech zapadu (Hofstede, 2010). V zemich s timto typem kultury se projevuje
odlisné aplikace formalné¢ stanovenych zédkoni pii hodnoceni ¢inti skupin. Tato skutecnost jeji
spole¢nosti odsuzovéana, naopak se na to pohliZi jako na soucdst normalniho a spravedlivé
nespravedlivého fungovani spolecnosti. Mlze se zdat, Ze vysokd mira kolektivismu ve
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spole¢nosti by mohla byt propojena s vyraznou mirou diive popsané dimenze Hofstedého —
vzdalenosti moci. Tato tivaha ma ve své podstaté¢ predpoklad, ze jedinci s vysokou mirou
zavislosti na skupiné tedy na jinych osobach mohou mit potize s pfebiranim zodpovédnosti za
vlastni rozhodnut4, proto by mohli vzhlizet k nékomu, kdo by mél pravomoc nafizovani.
Skutecné se prokazalo, ze existuje statisticky podlozeny vztah mezi témito dvéma skaly — velka
vzdalenost moci je vétSinou v koexistenci s kolektivismem, a naopak mald mocenska
vzdalenost je propojena s individualistickymi sklony. Hofstede (2010) zjistil, Ze s ohledem na
existujici vyjimky obecné plati, ze vétSina SirSich rodin v kolektivistickych kulturach ma
patriarchalni uspofadani, zatimco nepodrobenost jednotlivcl je obvykle provdzena mensi
zéavislosti na mocenskych figurach. Co se tyCe pohledi na osobu, nadélenou moci v rdmci
skupiny, pfistupuje s kni jako k nékomu, kdo prosazuje a zastupuje spolecné zajmy.
V pracovnim prosttedi vzdy hraje roli skupinovy plivod uchazece o zaméstnani ¢i kandidata na
povySeni. Firmy fungujici v takové spolecnosti by se daly pojmenovat jako rodinné, jelikoz se
odlisuji pevnosti mezilidskych vazeb a hierarchie. V pracovnich kolektivech miize dochazek ke
komplikacim, které jsou skoro nemozné ve spole¢nostech individualistickych. Naptiklad by
zde mohl byt zdiraznén etnicky €i jiny pavod zaméstnance, coz miiZze mit negativni dopad na
jeho zaglenéni do kolektivu a celkové klima ve firmé. Rizeni je zde chapano jako vedeni skupin.
Dalsim typickym rysem kolektivniho charakteru organiza¢ni kultury je nepfimé hodnoceni
zaméstnancu jejich vedenim, coz koreluje s sebeidentifikaci v skupinovém kontextu, tudiz

s mensi potfebou v individudlnim ocenénim (Hofstede, 2010).

Rodiny v individualistickych spole¢nostech jsou zpravidla nuklearni, vzdalenéjsi
piibuzni se nepovazuji za nékoho, s kym by se mé¢lo Casto setkavat ¢i pocitat se s jejich nazory
a rady. Obecné plati, Ze se identita déti v takové spolecnosti buduje bez silné navaznosti na
okoli. Na rozdil od spolecnosti kolektivistickych se ve spolecnostech individualistickych
neprokazuje zavislost navazovani pratelstvi na ptislusnosti k néjaké skupiné ¢i jinych faktorech
kromé vlastni viile jedince. D4 se tvrdit, Ze se v takové kultufe nespoléha na nikoho, kromé
samého sebe, platito 1 v ptipade rodinnych vztaht, kde se ocekava, ze dité po dosazeni urcitého
véku bude schopné Zit pIn¢ nezavislé (Hofstede, 2010). Podobna ovsem ma reflexi i v pfistupu
uciteldi k Zaktim — je béZné piistupovat k détem béhem vyuky individualng, s ohledem na jejich
potieby, z4jmy a talenty. Podobny vztah nadfizenych k podfizenym se zachovava i v pracovnim
prostiedi — kazdy zaméstnance je ohodnocen podle vykonli a ocekava respekt vici sob€ i pres
mozné osobnostni konflikty. Typicka je absence pratelskych vztahli na pracovisti ve smyslu
jejich zaloZeni na neformalni komunikaci, v praci se vSe podfizuje vzdjemnému respektu a

uznavani stanovenych mezi strany smluvnich podminek (Hofstede, 2010). Pokud dochazi
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k poruseni stanovenych spolecenskych norem, zodpovédny za tuto skutecnost jedinec pocituje
vinu, aniz by byl k tomu dotlac¢ovéan okolim. VSichni totiz respektuji vlastni soukromi a hranice

ostatnich.
e Maskulinita/feminita

Dimenze maskulinita méfi miru zastoupeni ve spole¢nosti hodnot a vzorci chovani
typickych pro zZeny nebo muze. Konkrétné to znamena rozsah pozadavku na asertivniho nebo

naopak skromného chovani v dané kultute (Hofstede, 2010).

Tato dimenze existuje za pifedpokladu vSeobecné platnych genderovych roli. Hofstede
(2010) tvrdi, Ze se ve spolecnostech mén¢ ¢i vice modernich zachovala koncepce muzskych a
zenskych roli, ktera se zprostfedkovava v procesu socializace za pomoci rodiny, vrstevnik,
médii. Od muzi se ocekava schopnost zodpovidat za blahobyt celé rodiny a zdatnost v oblasti
jeji verejného zastoupeni rodiny. Muzi jsou od détstvi vedeni k bojovnosti a odolnosti jak

psychické, tak fyzické.

Feminni spole¢nosti dle dimenzi Hofstedeho (2010) pfedpokladaji skromné chovani jeji
Clend bez ohledu na pohlavi. Specificky je piedpoklad podobného a multifunkéniho stylu
uvazovani a chovani u zen a muzi. To znamena, Ze by se oba pohlavi mély vénovat praktické
a emoc¢ni slozce pfi vychové déti, v stejné mife by se méli podilet na vydélecné Cinnosti.
Podporuje se projevovani emoci, tak kuptikladu se povazuje za vhodné a normalni projevovani
smutki €1 bolesti skrz plac jak u divek, tak u chlapci, pfi¢emz nasilné projevy v duchu fyzické
agrese jsou odsuzovany znovu u obou pohlavi. Ambicidzni chovani neni podporovano,
projevuje se to napiiklad ve snizené narocnosti vyucujicich k vykonim zakt. Dokonce miize
dochazet k vétsimu podporovani slabsich studentli, coz samo o sob¢ nemiize motivovat ostatni
ke snaze o nadstandartni vykon. Pokud vSak se objevuji jedinci, touzici po vyniknuti, Casto se
potykaji s negativni reakci okoli, ponévadz se takové chovani zda byt do urcité miry agresivni.
Ve feminin kultufe se stiraji hranice mezi genderovym rozdélenim v oblasti zivotnich priorit
(kariéra nebo rodina apod.). JelikoZ se kultura jmenuje feminin, existuje fada oblasti, ve kterych
Zena ma urcité privilegia ve srovnani s muzi. Tyka se to naptiklad otdzek rodiny, konkrétné jeji
pocetnosti. Ve feminnich spole¢nostech pievlada feSeni konfliktu pomoci trpélivého
vyjednavani, schopnosti se vcitit v situaci oponenta a snaze dosdhnout kompromisu. City maji
vyznamnou roli ve vSech oblastech zivota véetné pracovni. JelikoZ tato kultura nevykazuje
vyznamné zastoupeni dosazeni kariérni Spicky v zebficku hodnot jeji ¢lent, je typicka

prioritizace volného ¢asu nad kariérou. To obnasi velky pocet mensich firem, kde jsou casto
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lepsi a tésnéj$i mezilidské vztahy nezli v korporatech. Prace Casto nebyva smyslem Zzivota a
vykonava se pro uspokojeni zakladnich potieb. Jelikoz feminin spolecnosti kladou diiraz na
rovnost muzi a Zen, posledni maji vétsi zastoupeni ve firmach se srovnani s kulturou
maskulinni. Podil Zen zastavajicich odborné pozice je ve feminnich spole¢nostech vyssi nez v

téch maskulinnich (Hofstede, 2010).

V maskulinnich spole¢nostech plati jina pravidla. Zde se pohlavni role od sebe vyrazné
odliSuji. Pokud se jednd o rodinu, otcové by méli uvazovat fakticky, zatimco matky jsou
citlivgj$i. Obecné by muz mél nyt vice ctizadostivy a asertivni, oproti tomu od Zeny se ocekava
empatie a jemnost. Samoziejmé jsou k tomu lidé vedeni od détstvi — chlapcim se zakazuji
projevy jakékoliv zranitelnosti, naopak se zduraziuje a podporuje urcitd mira vzdorovitosti.
Divky mohou bez jakéhokoli omezeni rozvijet Skalu svych emocnich reakci na smutek, radost,
bolest atd., nemaji vSak povoleni se chovat jankovité. Podobné jako ve spole¢nostech feminnich
zde o velikosti rodiny rozhoduje ten, podle jehoZ pohlavi je kultura pojmenovana (Hofstede,
2010). Systém Skolstvi je Casto piizptisoben pohlavim a nabizi odlisné Skolni plany pro divky
a chlapci. V maskulinnich spolecnostech dle vyzkumnych zévéri Hofstedeho (2010) je
neuspeésnost ve sféie vzdélavani brana velice negativné, proto ti, ktefi nezvladaji studijni plan
citi silny tlak a nemohou ocekavat emoc¢ni podporu ze strany vyucujicich ¢i rodi¢i. Pokud
jedinec ustoji moralni tlak, je motivovan k co nejlepSimu vykonu, podporuje se soutézivost a
skromnost se bere spise jako slabost charakteru. Podobné je tomu i v oblasti kariérnich orientaci
se Castéji voli pracovni cesta, vedouci k vétSimu ocenéni okolim a lepsSimu finan¢nimu
ohodnoceni ¢i perspektivy rustu. Ucitel ve Skole ¢i manazer ve firm¢ vzdy rozdava jasné
instrukce, o kterych neni vhodné diskutovat. Pracovnici jsou vzdy cilevédomi, jelikoz prace
casto byva hlavnim smyslem Zivota. Plati to vSak vyhradné pro muze, Zena si mize zvolit jinou
cestu a vénovat se pouze rodin€. Pokud v maskulinni kultute dochézi ke konfliktiim je mala

pravdépodobnost dosazeni kompromisu (Hofstede, 2010).

Dimenze feminity ¢i maskulinity kultury je zajimavé tim, Ze jeji protipdle nejsou
stejnorodé pfi jejich uplatnénich v riznych zemich. Hofstede diky svému vyzkumu, zjistil, ze
zatimco rysy femininni kultury si vzajemné podobaji napti¢ zemémi, maskulinni hodnoty se
mohou odliSovat podle statu, kde se pozoruji. Tyka se to vztahu k emocionadlnim hodnotam a
pohlavnim rolim. Hodnoty Zen se totiz zdaji byt vice stejnorodé bez ohledu na geografickou
polohu. Hodnoty muzii jsou prace tém, co determinuje spole¢nost jako feminin nebo maskulinni
podle toho, do jaké miry se ptiblizuji konzistentnim vzorcim uvazovani a chovani zen. Zatimco

ve vyrazné¢ maskulinnich spolecnostech se zzenstilé chovani povazuje za tabu pokud se
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provozuje muzi, feminin spole¢nosti se priblizuji ke skoro stejnému chovani, projevu emoci a

vztahu k Zivotnim hodnotdm obou pohlavi (Hofstede, 2010).

Dimenze maskulinity a feminity maji dopad pfedebsim na to, jak spole¢nost ptistupuje
ke slabym a silnym — zda je zvykem odménovat za vykon ¢i podporovat v pfipadé neuspéchu.
Dalsim faktorem, ktery spada do této dimenze je to, jak se stavi spole¢nost k okolnimu svétu.
Na statni urovni by se to mohlo determinovat bud’ pomoci jinym zemim, které jsou v n¢jakém
aspektu znevyhodnéné, nebo naopak ozbrojeni a snaha o dosazeni nejvyhodnéjsiho svétového
postaveni Casto na ukor ostatnich. Pfipadné mezinarodni konflikty se v maskulinnich
spole¢nostech fesi nasiln€. V oblasti vnitini politiky se feminni kultura projevuje v usilovani o
vylepSeni socianiho systému, maskulinni spolec¢nost tla¢i na ekonomicky vykon. Dal§im
ptikladem je vztah k pfirodé¢ — feminni spolecnost bude spiSe ochranovat pfirodu zatimco

maskulinni se usiluje o jeji podiizeni (Hofstede, 2010).

e Vyhybani se nejistoté

a2

Dimenze, métici miru vyhybani se nejistoté je vytvoiena s cilem zjiSténi mezi v oblasti
tolerance necekanych situaci, pouzivanych nastrojii k prevenci takovych piipadi. Konkrétné
spolecnosti, kde je tento index vysoky maji nizkou snaSenlivost nejistoty, neznamych nebo
novych prvki, proménlivosti. Lid¢é v kulturach s nizkym indexem vyhybani se nejistoté jsou
naopak naladéni neutraIné€ ¢i pozitivé vii¢i novym vécem a jevim, citi se mén¢ ohrozen¢ kvuli
vyskytu jakékoli nejistoty (Hofstede, 2007). vysoky index svédc¢i o izkostném stavu spolecnosti

v piipadé podobnych situaci.

Ve snaze o co nejvice predvidatelnou budoucnost se v kultuie s velkou mirou vyhybani
se nejistoté tvoii hodné zékonti a ptredpisii chovani. Zakony se podfizuji realité a jsou cilené na
skute¢né, ne pouze formalni uspotfaddani spole¢nosti (Hofstede, 2010). Obcanska angazovanost
v takovych kulturach je casto vyssi nez v kulturdch na opacném konci spektru. Jsou zde
popularni riznorodd obcanska hnuti, politika je ve stfedu z4jmu mnoha z ¢lent spolecnosti.
Neni tomu vsak proto, Ze by obfané chtéli kontrolovat plnéni zakont vladou, spiSe naopak k ni
maji ditvérny vztah a podileji se na politickém déni z dlivodu z&jmu o lepsi fungovani. Takova
spole¢nost Casto byvd konzervativni a stanovena pravidla se méni pouze v piipadech
nevyhnutelné nutnosti, ¢emuZ predchazi zpochybnéni spolecnosti vlastnich schopnosti

(Hofstede, 2010).

Jak tomu bylo o dfive ptedstavenych dimenzi, zde také plati pravidlo, Ze se dimenze a jeji

projevy uplatiiuje v riznych sférach Zivota. Pokud se dospé€li domnivaji, Ze svét je nebezpecny,
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vychovavaji v podobném duchu i své potomky. Podobny pfistup omezuje setkani se
s situacemi, které jsou nové, tudiz se zkuSenost n¢kolika generaci nemusi od sebe vyznamné
lisit. Dba se na dosazeni zivotni jistoty a dodrZzovani pravidel, které maji vést k blahobytu a
celkové spokojenosti. Pokud se nejistoté nejde vyhnout, povazuje se za nebezpecné v takové
situaci projevit agresi nebo jiné emoce, jelikoz vysledek podobného chovani neni
predvidatelny. Emoce sami o sobé nejsou nééim zakdzanym, ale mohou se projevovat

v bezpe¢ném prostiedi.

Narody prokazujici slabou miru vyhybani se nejistoté s k podobnym situacim stavi jako
k normalnimu pribéhu zivota. Nalada v rodinné sféfe byva uvolnénd a détem se dopiedu
nenafizuje, ¢emu se maji striktné vyhybat — pravidla nejsou na popiedi vychovy (Hofstede,
2010). Lidé zijici v podminkach této kultury jsou vice vystaveni stresu a izkostem. V prabéhu
studia jedinci s malym vyhybanim se nejistoté preferuji tvirci tkoly, kde mohou definovat
prubeh, délky a zaver prace podle okolnosti a vlastniho uvazeni. Vzdélavaci systém je zaloZzen
na kladném hodnoceni iniciativy zaktl, podpote kreativity, originalitu nazora a schopnosti je
obhajit. Komunikace vzdé€lavacich instituci a rodin studujicich je zpravidla aktivni a

oboustranna.

Skolstvi v zemich se silnym vyhybanim se nejistotd je zaloZeno na strukturovanych a
ziidka se ménicich vyukovych planech, zahrnujicich detaily jako délka a zplsob plnéni
jednotlivych ukoli. Kreativita neni vysoce ocenéna a studenti se obvykle citi komfortné;ji kdyz
se od nich pozaduje jasna a jedina spravna odpovéd’ (k takovym tlohdm se 1ze snadnéji piipravit
a znovu se vyhnout nejistot¢). Komunikace s rodici je spiSe jednosmérnad — rodice maji plnou
davéru v jeho kvalifikaci. Stejné tak neni vitano vyjadieni studentem nazoru protichidného
nazorim vyucujiciho (Hofstede, 2010). Po pfechodu do pracovniho prosttedi se jedinci odliSuji
od predstaviteli s nizkou mirou vyhybani se nejistoté vétsi vytrvalosti na jedné pozici ¢iv jedné
firmé (Casto ptes neshody s vedenim ¢i kolegy). Tato sféra podobné ostatnim je fizena svodem
formalnich pravidel, které se vzdy dodrzuji (i v ptipad€ jejich nefunkcénosti). Vedouci vénuji
vétSinu ¢asu béznému provozu nezli strategiim, coZ mize vést k pomalému rozvoji firmy. Pri
naborli novych zaméstnancti se klade diraz na plnéni formalnich pozadavkii — je malo
pravdépodobné, Ze by se uchaze¢ s nedostacujicim vzdélanim dostal na pracovni pozici i pres
schopnost se rychle ucit ¢i talent. V kultufe, kterd se nevyhyba nejistoté je tato situace mozna.
Zde plati, Ze zaméstnanec nese vlastni zodpovédnost za prodélanou praci a vedeni se vice

vénuje strategiim vyvoje na ukor kontroly plnéni tkolti béZzného provozu (Hofstede, 2010).
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e Dlouhodoba/kratkodoba orientace

Jak jiz bylo zminéno, tato dimenze byla pfidana pozdéji, jelikoz ptivodni vyzkum,
provedeny v zdpadnich zemich neodhalil rozdily v odpovédich respondentti v tomto spektru.
Vyzkumné se prokazala vSeobecna schopnost se ptizpasobit okolnostem. Kdyz se vyzkum
provedl na vychod¢, ukazala se tendence k vétSimu respektovani zavedenych zvykt a tradic a

stabilité.

Cilem této dimenze je zjistit zaméteni kultury podle ¢asového horizontu. Dlouhodoba
orientace se dle Hofstedeho projevuje diraz na vysledky a udalosti v budoucnu, zatimco pro
kratkodobou orientaci je typické zamérovani se na okamzity vysledek. Dlouhodoba orientace
je obvykla pro asijské kultury, kratkodoba se vyskytuje v USA, Latinské Americe, nékterych
africkych zemich (Hofstede, 2010).

Kultury kratkodobé€ orientované se vice drzi zavedenych norem a ¢ekaji rychlou odménu
za vynaloZené Gsili. Tradi¢ni zptisob zivota se projevuje v pristupu k vychoveé déti, na které se
podili nejen rodiCe, ale také vzdalenéjsi ptibuzni. Kromé tlaku na dodrzovani pravidel zde
existuje tendence k utraceni pro co nejrychlejsi uspokojovani potieb. Je to odiivodnéno snahou

o dosazeni spolecensky uznané urovné zivota (touha nebyt horsi nez ostatni).

Dominance dlouhodobého zaméteni se projevuje v Setrném zachazeni se zdroji. Neni zde
tlak na okamzity vysledek, lidé jsou ochotni pracovat na dosazeni cilii v dlouhodobém ¢asovém
horizontu. Je zajimavé, Ze pies toleranci nedodrzeni kulturnich tradic v oblasti uzavieni
manzelstvi mira rozvodil zde neni vysokd. Je tomu tak navzdory ndzoru, Ze manzelstvi ztraci
hodnotu, pokud se v ném vytratila laska. Vychova déti je zaloZena na rozvoji, ne uspokojovani

momentalnich prani ditéte (Hofstede, 2010).
o Pozitkarstvi/sebeomezovani

Tato posledni dimenze byla pfidana do teorie az v roce 2010. Podobné piedchozi dimenzi
byla navrzena v ndvaznosti na pozdéjsi vyzkumy. Kromé toho se prokazala jejich korelace —
pozitkafstvi je charakteristickym rysem kratkodobé orientovanych kultur, zatimco dlouhodoba
orientace vétSinou znamena Setrnost. Pozitkarstvi spociva v tendenci k uZivani si zivota skrz co
nejrychlej$i uspokojovani potieb. Zdrzenlivost naopak souvisi omezovanim individualnich
v kultufe sebeomezovani se neciti mocnym nad svym Zivotem, neceni svlij volny Cas tak, jak

tomu je v kultufe pozitkafstvi. Zde mize dochézet k omezeni sportovnich aktivit, lidé jsou
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zahlcené rutinnimi ukoly a plany. Svoboda slova s takovych spole¢nostech také nenabyva

velkou hodnotu (Hofstede, 2010).

Spolecnosti pozitkarské jsou zalozené na potiebé sebe projevu a vyzaduji svobodu slova,
ktera se projevuje napiiklad v otevieném poskytovani zpétné vazby kolegiim i nadiizenym.
V takovych kulturach se tolik nedba na dodrzovani potadku, dilezitéjsi je pocit stésti, dostatek
Casu na vénovani se koni¢ktim a ptatelim. Také plati, Ze pracovnici s mensim vahanim opousti

praci v piipadé, Ze je neuspokojuje z toho ¢i jin€ho hlediska (Hofstede, 2010).

Data o hodnotach této dimenzi jsou k dispozici pro 93 zemi svéta. Vysledky méteni lze
zobecnit do zaveru, ze za zdrzenlivéj$i zemé lze povazovat asijské a vychodoevropské staty a
také muslimské zemé&. Vysokého bodového hodnoceni zde dosahly Severni a Jizni Amerika,

zapadoevropské zemé a nékteré staty Afriky.

3. Firemni kultura, jeji vyznam a funkce

Firemni neboli organizac¢ni kultura ve své podstat¢ je souborem ,,zakladnich ptesvédcenti,
hodnot, postoji a norem chovani, které¢ jsou sdileny v rdmci organizace a které se projevuji
v mysleni, citéni a chovani ¢lenli organizace a v artefaktech materialni a nematerialni povahy
(Lukasova, 2010). V anglo jazy¢né literatufe se Castéji zminiuje nazev corporate culture neboli
organizacni kultura v ceském piekladu, lze se setkat i s pojmem corporate culture — podnikova
kultura (Lukasova, 2010). V ¢eském kontextu se pojem organizacni kultura poji spiSe na
studium managementu, zatimco mimo Ceskou republiku se timto pojmem rozumi také
souhrnné studium chovani neziskové organizace. V této praci se obé ¢eské verze pojmu budou
pouzivat jako synonyma.

V literatute termin podnikova kultura byl zminén v Sedesatych letech minulého stoleti.
Do poptedi se vSak pojem dostal az v osmdesatych letech ve spojeni s tzv. japonskym
hospodaiskym zazrakem — mysli se tim ekonomicky rtist Japonska do poloviny sedmdesatych
let, kdy kazdoro&ni narust DPH piesahoval 10 %. Uspéch japonské ekonomiky stal motivujicim
faktorem pro studium managementu a posun kupfedu zavedenych na zépadé¢ manazerskych
stylli (LukaSova, 2010). Jesté jednim impulzem pro aktivni studium podnikové kultury byla
bublikace Hlavnim podnétem byla kniha Peterse a Watermana ,In Search of Excellence*
(Peters & Waterman, 1982), ve které se vyslovila mySlenka o existenci urc¢itych kvalit, které

musi obsahovat firemni kultura pro dosazeni tspéchu.
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Smircich v publikaci Lukasové (2010) uvadi zékladni ptistupy, kterymi se obvykle
podnikové kultura popisuje Prvni z nich je pfistup interpretativni ptistup, ktery svym ptivodem
sahd do antropologie a nahlizi na kulturu organizace jednoduse jako na ,,néco, ¢im organizace
je*“. Kultura se podle tohoto uhlu pohledu sklada z veskerych prvki, které se v ni daji nalézt —
tedy obsahuje vizi, veskeré postoje a uznavané hodnoty, predpisy chovani a normy komunikace.
Organizace samotnd se popisuje jako systém sdilenych hodnot a symbold, které jsou
zprosttedkovany pomoci urcitych symbold. Dal§im pristupem je pfistup objektivisticky, ktery
vymezuje kulturu jako ,,néco, co organizace ma*“. V tomto piipadé¢ se kultura povazuje za jasné
dany organiza¢ni prvek, ktery ma stejnou povahu jako naptiklad struktura této organizace.
Kultura je vyznamna soucast firmy, jelikoZ ma vliv nejen na samotné fungovani, ale také na
vykonnost organizace, ktera je kli¢ovym vystupem a diivodem jeji existence. Ridici pracovnici
maji moc a nastroje pro utvareni a promeénu kultury. ,,Paky*, kterymi se da kultura ovliviiovat
jsou formalni a neformalni, jako naptiklad symboly, specifické ritudly apod. (Kasper &
Mayrhofer, 2005).

Ve spojeni s organizacni kulturou se ¢asto mluvi o ,,programovani mysli“ (Hofstede,
2007). Jelikoz jakékoliv organizace se zakldda za ucelem dosazeni cilli a nosi formdlni ¢i
neformalni charakter, lze mluvit o tom, Ze jeji Cleny jsou ,naprogramovany* shodnym
zpusobem a tim se odliSuji od ostatnich (Giddens, 1997).

Existuje velké mnozstvi definic tohoto pojmu, jednim z nejuznavanéjSim je pojeti
organizacni kultury Scheina, ktery popisuje organizacni kulturu jako soustavu ,,zékladnich a
rozhodujicich predstav, ktera urcita skupina nalezla a vytvofila <...> v rdmci nichz se naucila
zvladat problémy vnéjsi adaptace a vnitini integrace a které se pak osvédcily, Ze jsou chapany

Mee

vSeobecné platné* (Schein, 1992). Novi ¢lenové organizace do ni vstupuji za o¢ekavani, ze se
s firemnimi hodnotami ztotozni, proto je néastup nového Clenu tymu zajimavou udalosti
z hlediska jeho vlastnich, pfedem vybudovanych hodnot a zvyku a jejich souvislosti
z ptedstavami firmy. Dllezitymi prvky definice pojmu je jeho spjatost se skupinou lidi nikoli
jako jednotlivei, ale celku. DalS§im vyznamnym bodem je pfitomnost urcitych ritudl a znakd,

praktikovanych v konkrétnim casovém rozmezi a udrzovani vztahy mezi ¢leny organizace.
3.1 Vyznam podnikové kultury

Kulturu organizace nelze jednoznacné zmétit nebo ohodnotit. Je viak jasné, Ze silna
kultura standardizuje chovani jeji ¢lenli a miiZe nahradit formalni pravidla a pfedpisy. Pokud
skupina se sklada z lidi, ktefi si ztotoZnili spole¢né pravidla a normy s vlastnimi hodnotami,

znamena to, Ze maji moznost snadno odhadnout, co od nich ostatni ptislusnici skupiny
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ocekavaji (Hofstede, 2007). Zaroven je potfebné, aby kultura méla moznost a schopnost se
vyvijet a tim reagovat na okolni a vnitini zmény (Brooks, 2003).

Vyzkum Hofstedeho o kterém byla fe§ v pfedchozi kapitole nejen odhalil prvky narodni
kultura, ale taky vztah riiznych kultur k sile kultury organiza¢ni. Naptiklad v zemich, kde
obecné prevladd individualistickd kultura a predpisy seshora nejsou vitdny se na silnou

organizac¢ni kulturu nahlizi s nedivérou (Hofstede, 2007).

3.2 Funkce firemni kultury

Existuje fada nazora ohledné toho, jaké funkce firemni kultura miize mit. Zobecnit by se
daly do nasledujicich boda (Lukasova, 2010)

¢ Organizacni kultura fidi a ovlada konflikty vevnitf organizace. JelikoZ tvoti spole¢ni
prvek pro cely kolektiv, mtize stat vyznamnym omezujicim faktorem v ptipadech, kdy dochazi
ke konfliktu z4jmt ¢i ndzora jednotlivel, kteti se podileji na fungovani organizace.

e Kultura v organizaci pomaha mit déni firmy pod kontrolou a je garantem propojenosti
riznych firemnich odvétvi. Kultura stanovi a zprostiedkuje priority, normy, hodnoty, které by
mély byt vnimany a respektovany vSemi Cleny firemniho kolektivu. Pokud tomu tak opravdu
je, usnadnuje se komunikace, coz pfispiva harmonickému fungovani a prosperité. Zaroven se
stava chovani jednotlivct v ramei firmy predvidatelnéjsi a jasnéjsi pro ostatni.

¢ Organizac¢ni kultura je neomezenym a mocnym zdrojem motivace zaméstnanct. Pocit
sounalezitosti, podpora ostatnich Clenu kolektivu a sebe ztotoziiovani pracovnika s jeho roli
v organizace pomahd zaméstnanci pochopit, pro¢ praci déla a predchazi pracovnimu vyhoteni.

¢ Pokud v organizaci panuje silna kultura, organizace se stava vice konkurenceschopna a
efektivni. V takovém ptipad¢ je tvofena pevnym propojenim lidi, pracujicich na spole¢ném cili,
vzhliZejicich k spole¢nym hodnotdm a konajicich ve vzijemném souladu. Je to vyznamna
vyhoda pro kazdou organizaci, nelze ji vSak dosahnou béhem kratkého obdobi.

¢ Podnikova kultura ma kladny vliv na celkovou spokojenost zaméstnancti. To, Ze ¢leny
organizace maji spolecné nazory a myslenky zmiriuje jejich nejistotu. Nemusi vynakladat usili,
aby se rozhodli, jak maji konat nebo co si maji o konkrétni situaci myslet. Tim se snizuje pocet
jejich starosti, coz vede ke zvysSeni irovné spokojenosti.
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3.3 SloZeni podnikové kultury — koncepce Scheina

Schein nabidl schématické zobrazeni podnikové kultury. Skladé se z systému symbold,
socialnich norem a standardt jednani — pohledu na praci a zaméstnance, zakladnich predstav a
vychodisek — celkového pohledu na okoli. To, jak se organizace vztahuje k okolnimu svétu se
odrazi v jeji postaveni vii¢i okolnim jednotkdm — zda firmé hrozi néjaké riziko nebo se ji naopak
oteviraji ptilezitosti atd. Dulezité jsou piedstavy firmy o lidech a jejich povaze, jelikoz kazdou
firmu tvofti lidé a to, jak se zachovaji v té ¢i jiné situaci piimo ovliviiuje osud podniku. Na to se
navazuje predstava o tom, jak by m¢l vypadat vztah mezi jedinci a jaké faktory se podileji na
jeho uspotradani a dodrzovani.

Obrazek 1: Podnikova kultura dle koncepci Scheina

SYSTEM SYMBOLU VEDOME, OVLIVNOVATLENE
fe¢, formy spoleCenského styku. obfady, viditelné, ale nutné vysvétleni vyznamu
ritudly, oble¢eni, logo symbolu, jejich interpretace

SOCIALNI NORMY A VEDOME A DO ZNACNE MIRY

STANDARDY JEDNANI OVLIVNOVANE
zasady, pravidla, standardy, podnikova pro vngjsiho pozorovatele jen castecné
ideologie, linie jednani zielelné
ZAKLADNI PREDSTAVY, NEVEDOME, SPONTANNI
VYCHODISKA
vzlah Kk ostatnimu  svétu, piedstavy o povaze pro vnéjsiho pozorovatele neviditelné
Clovéka, pficinich jeho jednmani a  povaze
mezilidskvch vztahu, co je zdrojem a kdo je
nositelem pravdy

Zdroj: Novy, T. (1993) Podnikova kultura a identita

Z obrazku je patrné, ze jednotlivé irovné neexistuji nezavislé. Zaklady podnikové kultury
se vyviji s ¢asem bud’ pod vlivem okolnich i vnitinich faktord nebo zdmérné (Bedrnova &
Novy, 2002). Stfedni Groven kultury je tvofena psanymi i formalné nefixovanymi pravidly, je
zaloZzena na zvykach, hodnotéch jeji Clent, jejich morélce a loajalité, pfistupu k obchodnim
partnertim 1 klientim. Nejvyssi stupen podnikové kultury je nejvice ovlivnitelny zamérnym
zasahem a také je nejvice ziejmy pro okoli. Sem patii organizace pracovnich procest a
pracovist, logo, ritudly a ostatni vefejné projevy organizace (Bedrnova - Novy a kol., 1998).
V pravé €asti obrazku jsou pozndmku o prib&hu utvafeni a projevech viici okoli zakladni,
stiedni a vy$8i trovné. Zatimco zakladni pfedstavy se vytvari zcela vevnitf organizace, vyssi

urovng jsou Castecné oteviené pro okoli a vytvareji predstavu o firmée a jeji kultute.

28



V literatufe se také hovoii o racionalistickém, funkcionalistickém a symbolickém. Prvni
z nich je zaloZena na metaforickém zobrazeni organizace v podob¢ stroje, kde kultura slouzi
pro efektivni dosazeni organiza¢nich cili. Funkcionalismus neboli funkcionalisticky piistup
rozumi organizaci jinak a vidi ji jako system, kde kultura je pomocny prvek pro plnéni funkci
organizace. Tento pfistup je v soucasnosti povazovan za nejpiesnéjsi, za zminku vsak stoji |
tfeti, a to symbolicky pfistup. V ramci symbolistického nahlizeni na organizavi a jeji kultury

se mluvi o lidském systému, jehoz cilem je pochopit a osvojit organizacni symboly.

Podnikova kultura se mtize zdat tézce uchopitelna v konkrétnich vymezenich a pojmech,
jelikoz zahrnuje mnoho vagnich pojmu. Presto vSak je diilezita pro existence a prosperitu firmy
jak z ekonomického hlediska, tak z pohledu vnitiniho klimatu a spokojenosti zaméstnancti
(Armstrong, 2007). Casto firemni kultura nebyva vyjadiena slovy, heslem, které by kazdy
zaméstnanec byl schopen vyslovit. Je vSak vyjadiend v atmosféfe firemniho kolektivu, jeji
charakteru, prab¢hu jejiho déni, stylu pfemysleni jeji ¢lent a jejich vztahu k organizaci jako
celku, jehoZ soucasti jsou (Vysekalova, 2009). Ehrhart, Schneider & Macey (2013) uvadi
seznam dulezitych charakteristik, které musi podnikovad kultura mit aby se takto mohla
jmenovat. Patii sem jeji sdilnost a stabilita, sada specifickych symbol a tradic. Kultura kazdé
organizace musi mit objem a byt vyjime¢nd. Pokud kultura obsahuje uvedené prvky, mize a
nevyhnutelné¢ bude ovliviiovat nebo dokonce fidit zavedeny zplisob vedeni zaméstnanct a
komunikaci napfi¢ trovnémi. Zivotnost a sila kultury je v piimé zavislosti od miry, do které ji

zamestnanci rozuméji a ztotoziuji se s ni (Krninska, 2002).

Vyznamnym prvkem pro studium organizacni kultury je teorie E. Scheina o firemni
struktufte, kterd je znazornéna ve tvaru cibulového diagramu. Vnéjsi ¢ast firemni struktury je
tvofena symboly, hrdiny a ritudly. Cast kultury organizace, kterd nemiize byt p¥imo pozorovana
zvenku je jeji hodnoty, které lze vSak odvodit od praktik ¢lenli firmy, tedy provozovanych
praktik.

Obrazek 2: Cibulovy diagram — projevy firemni kultury
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Zdroj: Hofstede. G. (2006). Kultury a organizace: Software lidské mysli

3.4 Typologie podnikové kultury

Existuje n€kolik druhii typologii firemni kultury, vSechny maji za cil zpiehlednit a
ztélesnit ve vybranych dimenzich realitu, ktera se vevnitt a v okoli firmy odehrava, pomahaji
porovnat firmu s nabidnutym modelem a snadnéji ptredpovidat jeji vyvoj a uspéSnost vzhledem
k podobnosti ¢i odlisnosti od zakladnich modelti (Bedrnova, Novy a kol., 1998) Nejvice
piinosnd je typologie organizacni struktury pro management zkoumané firmy, jelikoz déavaji
moznost porovnat redlni déni ve firmé¢ s ptipadnymi ocekavanimi a vyzvami okolniho svéta.

Modely podnikové kultury poméhaji vyvijet nové diagnostické nastroje (Lukasova, 2010).

V literatuie se vyskytuje tii hlavnich druhy typologii: zaloZzena na vztahu k organizacni
struktute (R. Harrisona a Ch. Handyho), opirajici se na miru vlivu okolniho svéta na firmu a
reakci organizace na prostfedi (E. Deala a A. A. Kennedyho), typologie struktury z pohledu
chovani firmy (Hall a W. Bridgese).

V této praci jako piiklad bude ptfedstavena jedna z nejpopularnéjsich typologii T. E.
Deala a A. A. Kennedyho. Dle zvolené typologie je organiza¢ni kultura chdpana jako nejvice
ovlivnéna ,Sir§im socidlnim a podnikatelskym prostfedim®, ve kterém se firma nachézi a se
kterym ptichazi do kontaktu. Jeden za tokovych vlivli okoli na firmu je rychlost reakce, kterou
trh poskytuje firmé. Dalsi vliv je povaha konkurence na trhu. zpétné vazby trhu, ktery na zmény
reaguje bud’ velmi rychle, nebo naopak pfili§ pomalu. Autofi této koncepci se opirali o
zkuSenost posouzeni pocetného mnozstvi firem a vymezili ¢tyfi zakladni kultury, které jsou
pfedstaveni na obrazku 3.

Obrazek 3: Typologie kultury: koncepce Deala a Kennedyho
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Zdroj: Bednarova & Novy (2002)

o

e Kultura ,,vSechno nebo nic* (kultura ,,0strych hochii*)

Tato kultura je nejvice temperamentni ze vSech. Vyskytuje se v podminkach velkého
vn¢jsiho rizika a rychlé dynamiky okoli. Je zaloZena na individualismu. Pro ni je typické
hodnoceni zaméstnancti vyhradné podle jejich vykond. To znamend, ze kazdy ma Sanci byt
rychle uznan a piipadné povySen diky dosazeni pracovnich Uspéchti, zaroven s tim je vzdy
vystaven riziku rychlého padu pii selhani. V tomto typu kultury neni misto pro sentimenty a
empatii. Ten, kdo chce prosperovat musi tvrdé a rychle pracovat, aby mél Sanci na uspéch.

Zaroven s tim v této kultufe neni dulezité pohlavi zaméstnance, kazdy se muze stat hrdinou.

e Kultura ,,chléb a hry* (kultura ,,ptatelskych experimenti*)

Autorti koncepci tak pojmenovali kulturu, ke které dochazi v podminkach rychlé reakci okoli na
firemni impulzy za podminek nizké miry rizikovosti. Tento typ kultury se d4 dobte srovnat s tymovou
praci v klasickém slova smyslu. Znamena to, Ze ¢lenové v této kultufe aktivné komunikuji a maji
spole¢ny plan a strategii reakci na poptavku okoli. Zakladem této kultury je napad, ktery mize byt

vysloven kymkoli, aniz by doslo ke konkurenci vevnitf tymu ¢i projeviim zavisti.
e Analyticko-projektova kultura® (Kultura jizdy na jistotu)

Jak je patrné s vySe predstaven¢ho schématu, tato kultura existuje ve velice rizikovém
prostiedi a pfi pomalé reakci okoli. Jeji charakternim rysem je obzvlast vysoka citlivost
k chybam. Nabizené ptedpoklady totiz neumoZzuji jejich rychlé napraveni. Zatimco ,,0stfi
ho$i“ si miizou dovolit rychlou reakci se sazkou na velky tspéch, organizace s touto kulturou
by za takové jednani mohla zaplatit pfili§ velkou cenu. Veskeré kroky jsou promyslené doptedu

a detailn€ rozpracované. Kariérni riist v takové kultute nebyva rychly.
e ,Procesni kultura“ (,,kultura masli¢ek*)
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Tato kultura se nejCastéji vyskytuje v organizacich statniho aparatu, jelikoz jsou
v nekonkuren¢nim prostiedi a nemohou oc¢ekavat dynamickou odezvu okoli. V ptipadé takové
organizace hlavni roli hraje pozornost a opatrnost, ktera se po zaméstnancich pozaduje ne kviili
moznému riziku pro organizaci v ptipad¢ dopusténi se chyby, ale vzhledem k uchovani
stanovené¢ho standardl. Ptistup ke Skolenim maji pouze jedinci, které maji urcité postaveni
v hierarchie organizace, kterého lze dosahnout jenom skrz dodrzeni odpovidajicich tomu kroka

a procedur.

4. Zpisoby diagnostiky organiza¢ni kultury

Vyzkum firemni kultury je populdrnim néstrojem pro odhaleni ptirody konflikth
v pracovnim kolektivu, harmonizaci komunikaci firmy s prostfedim, navySeni jeji vykonnosti,
volbu spravné firemni strategie, planovani zmén a fize. VSechny zminéné procesy ma na starost
vedeni, které ¢asto nemuze nahlédnout do jadra organizace a nevi, zda se kultura v organizaci
vyviji sprdvnym smérem, V piipadé, ze doslo k nesouladu nomindlnich a fakticky sdilenych
mezi pracovniky hodnot, cili, nazort a jinych kulturnich prvkii navrzené zmény nebo
prosazované firemni strategie nemusi mit kladny dopad na jejim fungovani. Dokonce se miize
stat, ze neovéreny dopiedu zasah organizaci uskodi. Podobné situace byly popasany naptiklad

Cameronem a Quinnem (1999).

Diagnostika kulturniho obsahu organizace c¢asto je schopna vyrazné zjednodusit
rozhodovani manaZzeru, zkvalitnit mezilidské vztahy na pracovisti a prispét k celkoveé kladnym
nasledkim. Aby vyzkum byl pfinosny, musi se dodrzet vhodna vyzkumna metoda. Déle budou

predstavené zakladni moznosti provedeni vyzkumu organizaéni kultury.

4.1 Kvalitativni vyzkumna metoda

Kvalitativni vyzkumnd metoda obecné ma jak nedostatky, tak vyhody. Tento pfistup ke
sbéru dat je zaloZen na volném dotazovani bez pfedem stanovené hypotézy. Korelace se hledaji
az poté, co jsou data nasbirana (Svati¢ek & Sed’ova, 2014). JelikoZ se v p¥ipadé kvalitativniho
vyzkumu nabizi moznost doplnéni plvodni sady otazek na jakékoliv etapé vyzkumného
procesu Casto byva kvalitativni vyzkum povazovan za pfili§ pruzny, tedy vyzkum, ktery by

mohl byt ptizplisoben cilim vyzkumnika (Hendl, 2016).
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Sbér dat je obvykle casové narocny a pracny, jelikoz probihd soucasné s analyzou dat.
Mezi nevyhody této vyzkumné metody patii obtiznost opakovani vyzkumu vzhledem k tomu,
ze vysledek je vzdy ovlivnén mnoha faktory, které ¢asto nelze zarucit. Pro kvalitné provedeni

vyzkumu je nezbytné mit dostate¢né mnozstvi dat a transparentni metodologii (Hendl, 2016).

Vyhodou kvalitativniho vyzkumu je, ze se jev zkouma velice podrobné, coz nabizi
moznost nalezeni velkého mnozstvi souvislosti (Ferjencik, 2000). Tato vyzkumna metoda je
citlivéjsi ke kontextu vyzkumu, ktery miize byt zohlednén pii analyze ziskanych dat. Je to

vhodny nastroj pro zkoumani mensich socialnich skupin a interakci v nich (Hendl, 2016).

Neékteré ze zminénych vyhod se v ur¢itych podminkach povazuji za nevyhodu. Napiiklad,
vysledky takového vyzkumu nelze zobecnit nebo aplikovat v jiném prostiedi. Neda se ho pouzit
v ptipadé, kdy se zjiStuje platnost hypotézy a v neposledni fad€ stoji za zminku to, Ze

kvalitativni vyzkum mtiZze byt snadno ovlivnén vyzkumnikem (Svaficek & Sed’ova, 2014).

4.1.1 Pozorovani

J 4

Pozorovani ptindsi bohatou skalu dat, od pozorovatele se vSak vyzaduje vysoka mira
kompetence — jelikoz jde o cilené stopovani zkoumaného jevu, vyzkumnik musi byt schopen
vSechno spravné zaznamenat. Pozorovani miize byt zacastnénym a nezucastnénym. Z nazvu je
jasné, ze v prvnim piipade se vyzkumnik zicastituje pozorované¢ho procesu béhem delsi doby
a zapisuje poznamky o jeho prubéhu. V druhém piipade¢ se jev sleduje bez zasahu. Pro vytvareni
zdznamu se muze pouzit zvukovy nahravaé, coz pomahd se vyhnout uniku podstatnych

informaci béhem nasledného zpracovani ziskanych dat.

4.1.2 Hloubkovy rozhovor

Na hloubkovy rozhovor se vyzkumnik pfipravuje propracovanim jeho scénate, ktery se
skladd z okruhu témat, kterych se rozhovor bude tykat. Tento druh nestandardizovaného
vyzkumu je vyuzivan v ptipadé€ citlivych témat, kdy za vyznamné se povazuje nejen verbalni

projev respondenta, ale také jeho neverbalni reakce.
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4.1.3 Skupinovy rozhovor

Skupinovy rozhovor se podoba rozhovoru hloubkovému — z technického uhlu pohledu
probiha stejné, zahrnuje vSak udaje o interakcich dotazovanych. Kvalitné provedeny vyzkum
tohoto druhu je velice bohaty z pohledu vysledkl, je vSak obtizné podobny rozhovor

organizovat, moderovat v potfebném sméru a vést zdznam.

4.1.4 Analyza dokumentu

Za document se povazuje jakykoliv psany zaznam o udalostech, které se odehrali ve
zkoumané organizaci ¢i mely nan i vliv. Tato metoda se €asto vyuziva jako pomocnd pro dalci

kvalitativni ¢i kvantitativni metodu, aby se jeji vysledky mohly zafadit do kontextu.

4.2 Kvantitativni vyzkumni metoda

Kvantitativni vyzkum se bézné vyuziva pii ovéfovani piipravené teorii a stanovenych
hypotéz. Obvykle je zaloZzena na jiz ptipravenych proménnych — probihd tedy za pomoci
dedukce. Samotny vyzkum ma za cil ovétit pfitomnost a silu vztahu mezi determinovanymi
proménnymi, které jsou nejéastdji méfené numericky (Svaticek & Sed'ova, 2014). Pro toto
meéfeni je zasadni, aby otazka byla poloZzena spravné — ovlivituje to zda vyzkumnik dostane
validni odpovéd’. Dulezita je i reliabilita hodnoty, tedy Ze proménna zanechava svou hodnotu

pokud nedoslo k jeji zméné (Hendl, 2016).

Kvantitativni vyzkum byva experimentdlni a neexperimentdlni. V prvnim piipadé
nedochdzi ke zméné situaci vyzkumnikem, pii neexperimentdlnim vyzkumu se méni nezavislé

proménné, které jsou ve vyzkumu sledovany (Hendl, 2016).

Kvantitativni vyzkum ma své meze. Pokud respondénti pracuji s ptfedlozenym
dotaznikem samostatné, vyzkumnik nevi, kdo dotaznik ve skutecnosti vyplnil, zda polozené
otazky byly pochopené spravn€. Obecné plati, ze se v pfipadé tohoto vyzkumu jednd o
reduktivni zkoumani — znamena to, Ze urcita ¢ast reality vyzkumem nebude zohlednéna, byt

moZna podstatna (Ferjencik, 2000).

Zaroven ma ale velké vyhody — vysledky vyzkumu se daji zobecnit, kvantitativni vyzkum

umoziuje oveéieni konkrétnich hypotéz, je U¢inny pro dotazovani velkého poctu lidi a
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nevyzaduje tolik usili jako vyzkum kvalitativni. Diky numerické podobé vysledkli jsou

interpretovany jednozna¢né, vyzkumnik tedy vysledky nemtize ovlivnit (Hendl, 2016).

5. Empiricka ¢ast

V empirické ¢asti této bakalarské prace bude vénovana pozornost vyzkumu zamétenému
na posouzeni souvislosti ¢eské narodni kultury a kultury ¢eského podniku, expandujiciho do
zahrani¢i. Cilem je zjistit, zda firemni hodnoty jsou v souladu s hodnotami statu jejiho ptivodu.
Pro vyzkumni cile byl vyuZzit dotaznik G. Hofstedeho VSM 2013, ktery byl vyplnén pracovniky
¢eskych pobocek zvoleného podniku. Po operacionalizaci dat bylo provedené srovndni hodnot
kazdé z méfitelnych dimenzi s hodnotami prokdzanymi ve vyzkumu G. Hovstede pro Ceskou
republiku. Provedeny vyzkum by mohl byt uziteny pro posuzovani orientaci firmy na narodni
hodnoty v pfipadé hodnoceni jeji fungovani na ¢eském trhu. Vysledky vyzkumu také mohou
byt pouzité pro posouzeni hodnotovych orientaci ¢lenti pracovniho kolektivu a jejich souladu

s hodnotami, ke kterym firma cili.

Podrobnéji o cilech a metodach vyzkumu bude feceno v nasledujicich kapitolach.

5.1 Predstaveni zkoumané spole¢nosti

Pro vyzkum byla zvolena ¢eska rodinna firma, ktera se zabyva ru¢ni vyrobou a prodejem
kakaa, Cokolddy a cukrovinek. Spolecnost byla zalozena vroce 2011 v Praze, kde se
momentalné vyrabi produkce a nachazi 6 prodejen. V procesu vyvoje spolecnosti na ¢eském
trhu doslo k otevieni dalSich prodejen v zahrani¢i: Omanu (Maskat), Némecku (Kassel),
Spanglsku (Madrid), Spojenych arabskych emiratech (Dubaj), Japonsku (Tokio). Firma
expandovala na mezinirodni trh &asteéné z diivodu toho, Ze v Ceské republice obchod
s cokolddou ne vzdy byl jednoduchy — mistni poptavka v oblasti ¢okolddy neni zaloZena na
kvalité zbozi, jak tomu je na nékterych jinych trzich. Navic Ceska republika nepatii mezi
vyznamné vyrobce ¢okolady a produktii z kakaa, proto na tuzemském trhu se firmé dovedlo
setkat s konkurenci (Svycarskd a belgickd cokolada). Z téchto divodi bylo rozhodnuto o
aktivnim navazovani mezinarodnich vztahli — je to dal$§i moZnost ziskdni vétsi stability.
Neusiluje se vSak o mezinarodni ¢i jakoukoliv jinou spolupréci za kazdou cenu. Pro vedeni

firmy je dulezité, aby se na jméné jejich podniku podilel ¢lovek, ktery mé stejné hodnoty.
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Vizi spole¢nosti je obnova jména Ceska ve svété Sokolady, pri¢emz firma klade diiraz na
obdobi 1. republiky, kdy Cesko vynikalo v oblasti zpracovani kakaové hmoty. Dilezitymi
hodnotami pro firmu dle vefejného prohlaSeni jejitho vedeni je navySeni potencidlu
transformace. Pii vyrobé a poskytovani sluzeb se prioritizuje vysoka kvalita vyrobkt a jejich
vyjimecnost. Dalsém dulezitym prvkem ve vyrob¢ je eliminace Skody pfirodé a vyhybani se
vykotistovani.

Podily spolecnosti vlastni manzelé (49 a 51 %). Firma zaméstnava 35 zaméstnanct, rocni
obrat ¢ini 40 miliont korun, pfi¢emz v poslednich letech doslo k jeho snizeni v disledku
cestovnich omezeni, spojenych s pandemii COVID-19. Produkce dané firmy je z velké Casti

orientovana na turisty.
K prohlasenym firemnim hodnotam patii:

e radost — pro firmu je dilezité, aby pracovnici méli svou praci radi

e pokora — o€ ¢lent pracovniho kolektivu se o¢ekava sebeidentifikace jako soucasti
firemniho celku, jehoz soucasti koexistuji v tésném propojeni

e sebeucta a respektovani ostatnich

e svoboda — firma ceni vlastni iniciativu zaméstnanct a ocekéava, ze se zarazuji do
firemni struktury na zéklad¢ své dobré viili a svobodného rozhodnuti

e odpovédnost — zde je kladen dliraz na odpovédnost zaméstnancii za vlastni Ciny

e pozitivni piistup — pro firmu je zasadni, aby zaméstnanci vidéli v ptipadnych
komplikacich spiSe vyzvy nez problémy

e soundlezitost s pracovnim tymem - vyznamnou hodnotou spolecnosti je

schopnost a ochota jejich ¢lent pracovat v tymu

Pomoci studia dokumentd, interview, socialnich siti a dal§ich informac¢nich kanalt je mozné se
pokusit o typizaci firemni kultury podniku. Potyka se s pomérné velkou konkurenci a také je zatazen do
oblasti trhu, ktera je citliva na zmeény, které se odehrdvaji ve svété. Vedeni firmy zaujima aktivni pozici
a neustale hleda nové cesty vyvoje. Ve vztahu ke vnéjS§imu prostiedi by se firemni kultura dala popsat
jako analyticko-projektova kultura (Kultura jizdy na jistotu). Tato firemni kultura existuje rizikovém
a konkuren¢nim prostiedi, pfi¢emz reakce okoli na zmény a transformace firmy je pomérné
pomald. UmoZiluje to planovani a budovani dlouhodobé strategie, zaroven ale komplikuje

rychlé napraveni piipadnych chyb.

36



5.2 Vyzkumné predpoklady

Cilem tohoto vyzkumu je analyza vysledki méfeni ziskanych prostfednictvim vyuziti
kvantitativniho dotaznikového Setfeni. Vyzkumnym cilem je méfeni dimenzi narodni kultury
pracovniki prazskych pobocek Ceské firmy, piisobici také v zahrani¢i. Vyzkum se zamétuje na
odhaleni, zda posun firmy smérem na mezinarodni trh ovlivnil narodni dimenze firemni kultury
prostiednictvim porovnani naméfenych hodnot s hodnotami platnymi pro Ceskou republiku.
Dals$im cilem je zjistit, zda se napliiuji prohlaSené firmou hodnoty skrz narodni hodnoty jeji

¢lenu.

Hypotézy
H1: Dimenze méfici miru individualismu ma hodnotu niz$i nez 50.

Stanoveni této hypotézy je zalozeno na piedpokladu, ze se zaméstnanci identifikuji
s firemni hodnotou, prohlasujici dilezitost fungovani pracovniho kolektivu jako tymu a

sebeidentifikace pracovnikl jako soucasti firemniho celku.
H2: Pro firmu je charakteristické slabé vyhybani se nejistotam.

Ocekavani potvrzeni této hypotézy je zalozeno na skuteCnosti, ze firma vyslovuje

pozadavek na schopnost zaméstnanct Celit nejistotam.

H3: Dimenze pozitkaistvi ve firm& nabyva vyssich hodnot, nez je typické pro narodni

ceskou kulturu.
Hypotéza je stanovena na zéklad€ dirazu firmy na svobodu a §tésti jeji zaméstnancti.
H4: Ve firmé& je mensi mira maskulinity nez v ¢eské narodni kultute.

Tato hypotéza je stanovena za ptedpokladu, ze se zaméstnanci firmy ztotoziuji s firemni

hodnotou, prohlasujici dileZitost respektovani ostatnich v pracovnim prosttedi.

5.3 Metodologie vyzkumu

Vyzkum se provadél metodou dotaznikového Setfeni s vyuzitim The Values Survey
Module 2013 — dotazniku, obsahujiciho 30 otazek (viz Ptilohal). Dotaznik byl vyvinut Geertem
Hofstedem a slouzi pro méfeni a vzajemné porovnavani hodnot, které se vybudovaly pod

kulturnim vlivem nérodnosti respondenta. 24 otazky méti 6 kulturnich dimenzi, zatimco 6
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ostatnich otazek maji demograficky charakter (Hofstede, 2013). Vysledky vyzkumu zobrazuji

zobecnénou tendenci hodnotové orientace nositell té ¢i jiné kultury na skale od 0 do 100.

Otéazky zahrnuté do dotazniku jsou rozdélené do smyslovych skupin, kazd4 z nich méti
jednu ze Sesti dimenzi. Korela¢ni vztah mezi otdzkami, méficimi odlisné kulturni prvky
vétsinou nebyl prokazan (Hofstede, 2013). Autor dotazniku ho poskytuje vefejnosti pro ucely
dalsiho pouziti, varuje vSak ptfed jeho nespravnou aplikaci. Dotaznik neni vhodny pro
porovnani jedinct nebo organizaci (Hofstede, 2013). V této bakalarské praci dotaznik nebyl
pouzit zcela tradi¢nim zptisobem. Neslo tedy o porovnani kulturnich rozdili zemi, ale aplikaci
narodni kultury v rdmci firmy a samotnou kulturou, ze které firma pochazi. Tato skutecnost
vSak neporusSuje doporuceni Hofstedeho, jelikoZ nejde o porovnani dvou firem, ale kulturniho

kontextu firmy a jeji souladu s narodni statni kulturou.

Otazky 1-14 jsou vyjadieny ve formé tvrzeni, které respondent md ohodnotit podle
dualezitosti z jeho Ghlu pohledu. Miru souhlasu Ize uvést na Skdle od 1 do 5. Otazky 15-20
zjistuji frekvenci vyskytu téch ¢i jinych situaci a pociti v Zivoté respondenta, ktery na né
odpovida pomoci bodu na Skale (,,vzdy* — ,nikdy*). Nasledujici ¢ast dotazniku obsahuje
tvrzeni, s nimiz dotazovany mtize ,,rozhodné souhlasit®, ,,rozhodné nesouhlasit* §i zvolit jednu
z prostiednich variant. Posledni ¢ast dotazniku zjiStuje demografické tidaje — pohlavi, vék,

pocet let absolvovaného vzdélani a taky narodnost, statni ptisluSnost a pracovni zafazeni.
Jak jiz bylo zminéno, dotaznik VSM 2013 je zaméfen na Sest dimenzi:

e Power Distance Index (PDI) — vzdalenost moci

e Individualism Index (IDV) - individualismus

e Masculinity Index (MAS) — maskulinita

e Uncertainty Avoidance Index (UAI) — vyhybani se nejistoté
e Long Term Orientation Index (LTO) — dlouhodoba orientace

e Indulgence versus Restraint Index (IVR) — pozitkaistvi

Podrobny ptehled dimenzi je predstaven v kapitole 2.1.1.
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5.3.1 Ceska republika ve vyzkumu Hofstedeho

Dotaznik Hofstedeho byl aplikovan na ceskou populaci, v predstaveném grafu jsou

zobrazené hodnoty metenych dimenzi.

Obrazek 5: méfeni ¢eské kultury pomoci Hofstedeho dotazniku
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Zdroj: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic/

Prvni ukazatel (PDI) je v Ceské kultufe ma pomérné vysoké skore (57). To znamena, se
jedna o spolecnost hierarchicky uspofadanou. V praxi se to projevuje v toleranci mocenského
postavenimi lidmi, které zaskali postaveni podiizenych. Jelikoz vyzkum probihal
v organiza¢nim prostiedi, da se fici, ze hierarchické uspofadani v pracovni sféfe svéd¢i o
pomérné vyrazné nerovnosti ve spolecnosti. Pracovnici i ¢leny takové kultury ocekavaji

instrukci a malokdy projevuji vlastni iniciativu.

Dimenze méfici miru individualismu (IDV) také ziskala vysokou hodnotu (58). Tato
skutecnost vypovida o zaméteni jedincti na sebe sama, je typické, ze pracovni vztahy v takové
kultufe jsou zaloZené na formalnich a vzajemné¢ vyhodnych smluvnich podminkach. Ptislu$nici

této kultury preferuji samostatnou praci, neradi berou zodpovédnost za ostatni.

Me¢fteni maskulinity (MAS) ukazuje, ze Ceské kultura patii do vice maskulinnich. Lidé
zde povazuji praci za smysl Zivota, proto se o vysnénou pozici miZe bojovat. V takové kultuie

se ceni vykon a asertivita.

Polozka UAI (vyhybani se nejistoté) ma vysoké skore. Zemé vykazujici vysokou miru
zastoupeni tohoto ukazatelu ve své kultufe netoleruji netradi¢ni chovani a nemaji radi nové
prvky. Lidé zde jsou vazani na pravidla a tvrdou praci, potiebuji se citit bezpené a mit urcita

oc¢ekavani od budoucnosti.
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LTO neboli dlouhodobd orientace ma také vysoké hodnoceni (70). je to dikazem
pragmaticnosti ¢eské kultury. Lidé zde véri, ze pravda velmi zavisi na situaci, kontextu a Case.
Prokazuji schopnost dlouhodobé dodrzovat tradice a maji silny sklon k Setfeni. VEfi, ze pro

dosazeni dobrého vysledku je nutna vytrvalost.

Jediny nizky ukazatel pro kulturu v Cesku je ten posledni, konkrétné IVR — pozitkatstvi.
Tvofi jen 29 bodd, coz svédc¢i o prevazné pesimistickém naladéni v této kultufe. Na rozdil od
spole¢nosti pozitkarskych se zde neceni volny ¢as a uspokojovani jinych potieb, nez zakladnich
se chape jako nepotiebny prepych. Lidé s touto orientaci maji dojem, ze jejich jednani je

omezeno spolecenskymi normami.

5.5 Charakteristika zakladniho souboru

Zakladni soubor pro provedeny vyzkum byl tvofen z fadovych zaméstnancti a vedeni
firmy. Genderové sloZeni je znazornéno na obrazku 4, celkovy vzorek obsahoval 6 zen a 5

muzu.

Obrazek 5: Genderové rozlozeni celkového vzorku respondentt

EmuZi mieny

Zdroj: autor

Z pohledu véku byly zastoupeny pouze nékteré skupiny:

o 20-24(2)
e 25-29(6)
o 40-49(2)
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o 50-59(1)

Grafl: vékové skupiny respondenti
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Zdroj: autor

Z pohledu délky vzdélani se jsou respondenti rozdéleni do Ctyf skupin, nikdy vSak

neabsolvoval méné nez 15 let formalniho vzdélani.

Graf2: délka studia respondentt
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Zdroj: autor
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5.6 Sbér dat

Clenové &eskych pobodek vybrané organizace byly osloveni osobné tazatelem. Cast
respondentll vyplnila dotaznik samostatné a nasledné ho zaslala prostfednictvim internetu.
Vétsina dotazanych vSak vyplnili dotaznik v ptfitomnosti tazatele. Druha cesta se prokazala
jako efektivnéjsi, jelikoz respondenti meéli moznost upfesnit princip fungovani métici skaly,
garantované vypliovali dotaznik samostatné a navratnost odpovédi byla vys$si nez v pripadé
online komunikace. Pozoruhodné byly 1 nékteré jiné poznatky, spojené s procesem vypliiovani
dotazniku (doba trvéani, komentare apod.), které vSak nejsou predmétem vyzkumu a bakalatskeé

prace.

Celkova navratnost dotazniku, vypocitand pomérem poskytnutych a vyplnénych
dotaznika je 73 %, celkovy vzorek respondentl, jejichZz dotazniky mohly byt do vyzkumu
zahrnuté je 11. Vzorek neni dostate¢né velky pro spolehlivé vysledky méteni, proto se vyzkum

da povazovat za hrubou ptedstavu o kulturnich prvkach organizace.

5.7 Vypoéet indexu dimenzi

Jednotlivé ukazatelé métici narodni kulturu prostfednictvim dotazniku VSM 2013 lze
vypocitat podle vzorcu, které autor poskytuje pro vetejnost (Hofstede, 2013). Pro lepsi

pochopeni je nize uveden piiklad vypoctu priméru jedné z otdzek.
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Tabulka 2: Ukazka vypoctu primérné hodnoty

Otazka 08
pocet

mnozstvi odpovédi | odpoved odpovédi
40 1 40
25 2 50
6 3 18
2 4 8
1 5 5
74 125

Zdroj: autor na zakladé Hofstedeho (2013)
Z vypoctu vplyva, ze primérnd hodnota pro otazku 08 je 125/74 = 1,69.

Pokud dochazi k zaporné hodnoté néjaké z dimenzi, 1ze do vzorcii dosadit konstantu C,
ktera vychylenou hodnotu posune na skalu od 0 do 100 — v takovém piipad¢ se konstanta

dosazuje i na porovnavanou hodnotu (Hofstede, 2013, s. 7-9).

Pro vypocet hodnoty PDI — miru mocenského odstupu, se pouziva vzorec:
PDI =35(m07 — m02) + 25(m20 — m23) + C(pd)

V tomto a nasledujicich vzorcich plati, ze m07, m02 atd. jsou priimeéry otdzek podle jejich

poradi a C — konstanta.

Index se pohybuje v od 0 (velice nizkd mira zastoupeni dimenze v kulture) do 100 (vysoké

zastoupeni ukazatele) (Hofstede, 2013).

Vypocet indexu individualismu:

IDV =35(m04 — m01) + 35(m09 — m06) + C(ic)

Vv

Cim niz§i je hodnota indexu, tim je kultura vice kolektivisticka. Cim vic se vysledek blizi

k 100, tim vétsi je tendence k individualismu (Hofstede, 2013).
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Vzorec pro vypocet indexu masculinity:
MAS = 35(m05 — m03) + 35(m08 — m10) + C(mf)

Vysoké hodnota (blizici se ke 100) svéd¢i o spolecnosti s maskulinni kulturou, nizka — o

kultufe feminni (Hofstede, 2013).

Index vyhybani se nejistoté:
UAI = 40(m18 - m15) + 25(m21 — m24) + C(ua)

Index se pohybuje mezi 0 (slabé vyhybani se nejistoté) a 100 (silna netolerance nejistoty)

(Hofstede, 2013).

Vzorec pro vypocet sklonu k dlouhodobé orientaci:
LTO =40(m13 — m14) + 25(m19 — m22) + C(ls)

Index ma hodnotu na Skale od 0 (kratkodobé zaméteni) do 100 (dlouhodobé zaméieni)

(Hofstede, 2013).

Index miry pozitkaistvi:
IVR =35(m12 — m11) + 40(m17 — m16) + C(ir)

Hodnota blizici se k 0 vypovida o pozitkaistvi, k 100 — ke zdrzenlivosti (Hofstede, 2013).
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5.8 Analyza dat

Na zaklad¢ vypInénych respondenty dotaznikli byly vypocitany jednotlivé indexy narodni

kultury.
Firma Ceska republika Konstanta
PDI 21 57
IDV 41 58
MAS -19 57 19
UAI 13 74
LTO -42 70 42
IVR 96 29

Zdroj: autor, podle Hofstede, 2013

Po nasazeni konstanty vysledky méfeni vypadaji nasledovné:

Graf3: Porovnani prvki narodni kultury ve firmé a CR

Porovnani prvka narodni kultury ve firmé a CR
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BFirma o Ceska republika

e PDI — vzdalenost moci
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Dimenze vzdalenosti moci mé odlisny charakter v ¢eské spolecnosti a v kultute ¢eskych
zamestnancl vybrané organizace. Zatimco pro statni kulturu je typické, Ze charisma ma obcas
vétsi vahu nez schopnosti, podfizeni se nevzdoruji viéi svému postaveni a hierarchické
usporadani spolecnosti se vzdy dodrzuje, firemni kultura v tomto hledisku je kulturou s malou
vzdalenosti moci. Znamena to, ze pro ¢leny zkoumané firmy kultura vysoké nerovnosti neni
blizk4d. Da se predpokladat, ze se nadfizeni nechovaji povySené k jinym zaméstnancim a
nepotiebuji davat najevo jaké maji postaveni v ramci firmy. VétSina zaméstnanct se shodla na
prioritizaci neformdlnich vztahu napfi¢ strukturdlnimi vrstvami pracovniho kolektivu.
Znamena to, Ze se jejich preference koreluji s hodnotami firmy — osobni sounaleZitost
s pracovnim tymem a pozitivni naladéni. Potvrzuje se to 1 mnoZstvim fotografii a jinych
prispévkil které firma sdili s vetejnosti prostfednictvim socialnich siti. Vedouci jsou pravymi
Cleny kolektivu, Casto se zucastiuji kazdodenniho provozu, mezi kolegy a nadiizené se

praktikuje tykani.
e IND - individualismus/kolektivismus

V porovnani s ostatnimi dimenzemi tato slozka narodni kultury v ramci spole¢nosti. je
v relativni shod s kulturou celostatni i kdyz se kultura firmy preklani na stranu individualismu.
Znamena to, ze zaméstnanci jsou hodnoceni podle vykonu tedy spravedlivé, dodrzuje se
podminka vzajemného respektu mezi kolegy. Pokud vSak firma usiluje o rodinnou atmosféru

vevnitt podniku — mé prostor pro rozvoj.
e MAS — maskulinita/feminita

Tato dimenze je jednou ze dvou, ¢i hodnota klesla do zapornych hodnot, piicemz pro
ceskou kulturu plati pomérné vysoka mira maskulinity. V praxi to znamena, Ze se k sobé ¢leny
kolektivu chovaji vstticné, neshody ¢i nedorozuméni neptechazeji do roviny konflikti. Tato
skutecnost potvrzuje, Ze firemni hodnotou je vzadjemny respekt a laska. Lze tedy ocekavat, ze
pracujici ve firmé zaméstnanci se s firemni kulturou ztotoziuji a citi se v ni dobfe, pokud

v maskulinni ¢eské spole¢nosti zvolili podobné zaméstnani.
e UAI - vyhybani se nejistotam

V cCeské kultute plati vysoké skore tohoto ukazatele, zatimco zvolena pro vyzkum ceska
firma vykazuje tendenci k otevienému postoji vii€i novym vécem. Neni divu — firma se aktivné
rozviji, navazuje nové pracovni vztahy s pfedstaviteli jinych odvétvi a neboji se riskovat. Od
zaméstnanct se zde oCekava vlastni iniciativa a proaktivni ptistup k novym vyzvam. Znamena

to Ze spravni lidé se ocitil na spravném misté.
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e LTO — dlouhodoba/kratkodoba orientace

Kultura v Ceské republice je vyrazné nachylna k dlouhodobé orientaci. Projevuje se to
v ohleduplném ptistupu k vlastnim finanénim prostfedkiim, pracovni vytrvalosti ochotni
pracovat na dosazeni cilli v dlouhodobém ¢asovém horizontu. Vysledky firemniho vyzkumu
svédci o opacnych trendech (Hofstede, 2010). Firemni kultura vSeobecnym tendencim a cili

k cilim v blizké budoucnosti.
e [VR — pozitkarstvi

Koeficient pozitkarské kultury ve zkoumané organizaci je velice vysoky. Je to
v nesouladu s kulturou stétni, ktera se determinuje sklonem k sebeomezovani. Na druhou stranu
se to shoduje s predchozi hodnotou — pozitkafstvi je charakteristickym rysem kratkodobé
orientovanych kultur. Zaméstnanci tedy prioritizuji vlastni ¢as a dusevni pohodu. Pro ¢eskou
kulturu vS§ak neni zvykem dbani na uspokojeni potieb, lidé jsou ve vétsi miie spofivé a neumeji

si uzivat kazdy den Zivota.

5.8.1 Vliv narodnich hodnot na firemni Kulturu v souvislosti s narodni kulturou statu

umisténi pobocek

Vzhledem k tomu, ze vybrana vyrobni a obchodni spole¢nost ma své prodejny mimo
Ceskou republiku miZe byt zajimavym porovnani projevii narodni kultury na kultufe
spolenosti ve vzajemném porovnani s dimenzemi narodnich kultur Némecka, Spanélska
Spojenych stati a Japonska. Toto srovnani miize odhalit, zda se firemni kultura je ve vétsi shod¢
s kulturou néjaké z uvedenych zemi. Pro vedeni spolecnosti by tento poznatek mohl nabidnout
jiny uhel pohledu na firemni strategii v oblasti mezinarodniho obchodu. V rdmci této
bakalatské prace neni mozné ziskat data od zaméstnancii zahrani¢nich pobocek, proto se bude
vychazet z predpokladu, Ze ceSti zaméstnanci ve svych odpovédich odrazili skutecny stav

zebtiku hodnot firmy.

Porovnani prvki narodni kultury éeské firmy s narodni kulturou Némecka
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Zdroj: autor

Na prvni pohled je zfejmé, Ze v porovnani s Ceskou republikou se urovné vzdalenosti
moci ve firemni kultufe a narodni kultufe Némecka podobaji vice. Némecka a ¢eska kultura si
jsou vSak podobné stupném maskulinity v porovnani s vyraznou feminnosti firemni kultury.
Obecné Ize hodnotit narodni kulturu dvou sousednich statu jako pomérn¢€ podobnou. Navazuje

se na to podobna souvislost kultury v vyvoleném podniku a téchto dvou zemich.
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Porovnani prvki narodni kultury &eské firmy s narodni kulturou Spanélska
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Spanélské narodni kultura je o néco ménd maskulinni, neda se viak fici, Ze je feminnim
jak je tomu v pfipadé kultury zkoumané firmy. Spanélsko podob& Cesku a Némecku je
orientovano na dlouhodoby horizont, pro firemni kulturu plati pravy opak. Nejvétsi schodu lze
pozorovat o proménné, hodnotici miru individualismu. Ve Spanélsku je o néco vétsi a jeji
odlisnost od kultury firemni je podobna odlisnosti ¢eské kultury od kultury podnikové ve stejné

dimenzi.

Porovnani prvkGi narodni kultury ceské firmy s narodni kulturou Spojenych Arabskych Emirata
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Porovnani kulturnich prvkt kultury Spojenych arabskych emirati a ceské firmy je zfejme, Ze se

od sebe vyrazné¢ odlisuji. K nejvétsi shode€ vsak dochazi v urovni individualismu.
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Porovnani prvkt narodni kultury ¢eské firmy s narodni kulturou Japonska
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Pti porovnani kultury zaméstnanct ¢eské firmy a Japonska se znovu projevuje shoda pouze
v jednom aspektu, a to v nizké mife individuality. Skore ostatnich dimenzi se od hodnot naméfenych

v podniku vyznamné li$i, pokud nejsou na opacném konci méfici Skaly.

5.9 Kontrola plnéni prredpokladu

Nebylo by spravné tvrdit, ze predstaveny v této bakalaiské praci vyzkum néarodnich rysa
ve firemni kultufe je pIn¢ reprezentativni. Zaroven je pozoruhodnym experimentem, ktery
ukazal moznosti narodniho vyzkumu Hofstede v podminkidch pomérné malé firmy. Po

zpracovani ziskanych dat je mozné potvrdit ¢i vyvratit stanovené pied vyzkumem hypotézy.

Prvni z nich ,,Dimenze méfici miru individualismu ma hodnotu niz§i nez 50 se
vyzkumné potvrdila, ¢imZ naplnila o¢ekavani sklonu kolektivismu. Je mozné, ze tato hodnota
navazuje na vyrazné feminni kulturu. Cleny pracovniho kolektivy chtéji mit dobré mezilidské

vztahy a neuznavaji ptiliSnou soutézivost v kolektivu.

Druhé hypotéza ,,Pro firmu je charakteristické slabé vyhybani se nejistotdm™ se potvrdila
podobné. Je mozné, Ze zaméstnanci jsou k takovému ptistupu vedeni nebo si zvolili préci, kde
se uplatiuji jejich osobni hodnoty. V kazdém ptipadée v této kultute na poptedi stoji otevienost

novym zkuSenostem a piekvapenim.

Tteti hypotéza znéla ,,.Dimenze pozitkéistvi ve firm¢ nabyva vySSich hodnot, nez je

typické pro narodni ¢eskou kulturu®. Skutecnost, ovéfena béhem vyzkumu to potvrzuje.
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Hypotéza byla stanovena na zaklad¢ firemnich hodnot, které jasné¢ vyzyvaly k podobnému

pristupu k zivotu. Ukdazalo se, Ze zaméstnanciim je tento pohled na svét blizky.

Ctvrta a posledni hypotéza ,,Ve firmé je mensi mira maskulinity neZ v ¢eské narodni
kultute* se také potvrdila. Firemni kultura je dle vysledku vyzkumu vygttadné feminni zatimco

¢eska ndrodni kultura je vyrazné maskulinni.
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6. Zavér

Tato bakalafska prace je vénovana vyzkumu firemni kultury, jeji propojeni s narodni
kulturou Ceské republiky (ponévadZ se jednd o Geskou firmu) a kultury zemi, kde se firma
angazuje. Ukolem préce je odhalit pohled zaméstnanct a vedeni firmy na podnikové hodnoty

a jejich propojenost s obecnymi kulturnimi prvky vybranych oblasti.

V prvni ¢asti prace je predstaven piehled zdsadnich pojmi a koncepci: kultura a jeji
typologie, zplisoby diagnostikovani kultury a jeji vyznam. Centralni pro tuto bakalatskou praci
je teorie Geerta Hofstedeho, jehoz dotaznik byl vyuzit pro popis firemni kultury skrz dimenze,
determinované narodnosti respondentii. Tato koncepce byla detailn¢ popsana v prvni casti
prace, jelikoZ se o ni opiral provedeny empiricky vyzkum. Volba této vyzkumné metody a
koncepci se odvijela od Sirokého spektru udajii o né€kolika desitkdch narodnich kultur, které

tento typ vyzkumu nabizi.

V kapitolech, vénujicich se ptedstaveni zvolené pro provedeni vyzkumu organizace jsou
shrnuté informace o obchodnich partnerech, motivech rozhodovani firemniho managementu,
moralnich zdsadach podnikateli a okolnostech, které pomahaji ¢i brani podniku v jeho
prosperité. Na zaklad¢ ziskanych poznatki firemni kultura byla typizovana dle koncepce Deala

a Kennedyho jako kultura analyticko-projektova.
Empiricka ¢ast prace zacina poloZzenim vyzkumnych hypotéz:

¢ Dimenze métici miru individualismu ma hodnotu niz§i nez 50.

e Pro firmu je charakteristické slabé vyhybani se nejistotam.

e Dimenze pozitkafstvi ve firmé nabyva vyssich hodnot, nez je typické pro narodni
¢eskou kulturu.

e Ve firm¢ je menSi mira maskulinity nez v ¢eské narodni kultute.

Zde se vysvétluje metodologicky postup pifi vyhodnocovani ziskanych dat, popisuje
narodni kultura Ceské republiky dle hodnoceni metodou Hofstedeho. Vzhledem k nedostateéné
velikosti zédkladniho souboru vysledek provedené studie 1ze brat jako hruby nahled do firemni
kultury, ktery vSak miZe byt rozvijen a aplikovan pro vétsi pocet respondenti. Vystupem
provedeného vyzkumu jsou indexy ndrodnich kultur, odhalujici jejich odraz v kultufe firemni.
Ziskané tidaje byly porovnany s narodnimi kultury Ceské republiky a jinych statd, ve kterych
se prodava produkce zvolené spolecnosti. Vyzkumné se prokazala odlisnost organiza¢ni kultury
od vSech narodnich kultur, zapojenych do srovnavaci analyzy. Nejvice odliSujici se dimenze

jsou mira maskulinity a dlouhodobost orientace. Oba ukazatele nabyvaji ve firemni kulture
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minimalnich hodnot, zatimco kultury narodni jsou maskulinni a dlouhodob¢ orientovani. Ve
firemni kultufe je vyrazné¢ vychylend dimenze pozitkafstvi, narodni kultury dosazené do

porovnani jsou naopak sebeomezujici.

Shody a odlisnosti vymezenych ukazatelii poskytuji informaci o promitani ryst narodni
kultury na fungovani moderniho ¢eského podniku. Provedeny vyzkum mize byt podnétem pro
pokracovani akademického badani v tomto sméru. Préace také mize byt vyuzita analyzovanym
podnikem pro zmapovani vnitiniho klimatu organizace, planovani firemni strategii a ocenéni

jeji kultury.
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MEZINARODNI DOTAZNIK (VSM 13) — strana 1

Zamyslete se nad idealnim zaméstnanim, které byste chtél(a) mit, bez ohledu na Vase stavajici
zaméstnani. Jak by pro Vas bylo pii vybéru Vaseho idediniho zaméstnani dlleZité... (zakrouzkujte,
prosim, jednu hodnotu u kazdé otazky):

1 = maximalné dulezité
2 = velmi dulezité

3 = neutralni

4 = méné dulezité

5 = nedulezité

01. mit dostatek casu pro

osobni a rodinny Zivot 1 2: 3 4 5
02. mit pfimého nadrizeného,

kterého mlzete respektovat 1 2 3 4 5
03. uznani za dobre odvedenou praci 1 2 9 4 5
04. mit jistotu zaméstnani 1 2 3 4 5
05. pracovat s prijemnymi lidmi 1 2 3 4 5
06. délat zajimavou praci 1 2. 3 4 5

07. podilet se se svym nadfizenym
na rozhodovani tykajici se Vasi prace 1 z 3 4 5

08. zit v Zzadouci (vysnené) oblasti 1 2 3 4 5

09. mit praci uznavanou
rodinou a prateli 1 2. 3 4 5

10. mit moznost povySeni v zaméstnani 1 2 3 4 5

Do jaké miry jsou pro Vas dulezité v ramci Vaseho soukromého Zivota nasledujici polozky:
(zakrouzkujte prosim jednu hodnotu u kazdé otazky):

11. udrzovat dostatek volného c¢asu

pro zabavu 1 2 3 4 5
12. nenarocnost: mit jen par prani 1 2 3 4 5
13. byt velkorysy(a) k druhym lidem 1 2 8 4 &
14. skromnost (neutracet vice, nez je potreba) 1 2 3 4 5



MEZINARODNI DOTAZNIK (VSM 13) — strana 2

15. Jak Casto se citite nervozni nebo vypjaty(a)?
1. vzdy
2. obvykle
3. nékdy
4. zfidka
5. nikdy

16. Povazujete se za stastného Clovéka?
1. vzdy
2. obvykle
3. nékdy
4. zridka

5. nikdy

17. Zabranuji Vam jini lidé nebo okolnosti v tom, abyste délali to, co doopravdy chcete?
. ano, vzdy

. ano, vétsinou

. nékdy

. ne, zfidka

. ne, nikdy

b WK =

18. Jak se citite v poslednich dnech?
1. velmi dobfe

2. dobfe

3. normalne

4. Spatné

5. velmi Spatné

19. Jak hrdi jste na to byt obéanem Vasi zemeé?

. velmi hrdy(a)

. celkem hrdy(a)

. relativné hrdy(a)

. ne moc hrdy(a)

. vubec na to nejsem hrdy(a)

s WON =

20. Jak casto se, podle Vasich zkuSenosti, podrizeni boji odporovat svému nadfizenému
(nebo student svemu uciteli)?
1. nikdy
2. ziidka
3. nékdy
4. vétsinou
5. vzdy



MEZINARODNI DOTAZNIK (VSM 13) — strana 3

Do jaké miry souhlasite €i nesouhlasite s kazdym z nasledujicich tvrzeni? (prosim
zakrouzkujte pravé jednu odpovéd v kazdém radku):

1 = rozhodné souhlasim

2 = souhlasim

3 =nevim

4 = nesouhlasim

5 =rozhodné nesouhlasim

21. Dobrym manazerem muzZe byt i ten,
kdo nemusi mit prfesnou odpovéd
na jakoukoli otazku, kterou na né&j
jeho podrizeny vznese ohledné své prace. 1 2 3 4 5

22. Trvalé usili je nejjistéji cestou k vysledkim. 1 2 3 4 5

23. Organizacni strukture, ve které maji nékteri
pracovnici dva nadfizené zaroven, by se
mélo za kazdou cenu vyhnout. T 2 3 4 5

24. Pravidla organizace nebo podniku by se
neméla porusovat. A to ani pokud je
pracovnik presvédcen, Ze by vysledek byl
v souladu se zajmy organizace. 1 2 3 4 5



MEZINARODNI DOTAZNIK (VSM 13) — strana 4
Nékolik Gdaju o Vas (pro statistické ucely):

25. Jste:
1. muz
2. zena

26. Kolik je Vam let?
méné nez 20
20-24

25-29

30-34

35-39

40-49

50-59

60 nebo vice

Lo M- B L

27. Kolik let formalniho vzdélavani jste absolvoval(a) (pocinaje zakladni Skolou)?
10 let nebo méné

11 let

12 let

13 let

14 let

15 let

16 let

17 let

18 let nebo vice

.0 XN, WN X

28. Jaké zastavate zaméstnani?

Neplacené zaméstnani (vCetné studentu prezencniho studia)

Nekvalifikovany nebo ¢aste¢né kvalifikovany manualni pracovnik

VVS§eobecné zaskoleny kancelaisky pracovnik nebo sekretarka

Odborny femesinik, technik, IT-specialista, zdravotni sestra, umélec, apod.
Akademicky pracovnik

Vedouci pracovnik/manazer jednoho nebo vice fadovych zaméstnanci

Vedouci pracovnik/manazer jednoho nebo vice vedoucich pracovniki/manazerd

o @Gl 19 =

29. Jaka je vaSe statni prislusnost?

30. Jaka je vaSe narodnost (pfi narozeni, pokud se lisi od 29)?

Dékuji mnohokrat za spolupraci.
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