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Predmluva

Podnikovd kultura je v odborné literatufe vymezena mnoha definicemi, zpravidla jde o ozna-
eni spolecenskych pfistupti, hodnot, predstav a norem sdilenych v podniku. Je to skupinovy
fenomén, ktery md vyraznou socidlni povahu. Je vysledkem procesu uéeni na zdkladé pisobe-
ni vngjsiho okoli a vnitin{ koordinace, umoziiuje snadnou orientaci ve vnitropodnikovém déni
a zprostfedkovédva vyznam uddlosti a situaci v podniku.

Pii studiu pfedmétu Podnikovd kultura se studenti nau¢i klasifikovat podnikovou kulturu, na
zdkladé adekvdtnich metodologickych pfistupti zkoumat podnikovou kulturu, analyzovat sil-
nou a slabou podnikovou kulturu, na zdkladé vytvifenych a uplatnovanych etickych standardu
a kodexti (kompeten¢ni model, diversity management, spole¢enskd odpovédnost firem) budou
schopni docenit vyznam pusobeni podnikové kultury jak smérem dovnitf firmy, tak i ven ale
i vyznam konceptu ucici se organizace.

Cilem tohoto uéebniho textu je rozvijet kulturologické pojeti podniku a podnikového man-
agementu v ndrodnim i mezindrodnim prostfedi, zdiraznit vyznam podnikové kultury pro
celkovou vykonnost, akcentovat roli spolecenské odpovédnosti a vyznam uplatiiovdni etickych
standard(l a kodext v organiza¢ni kultufe. U¢ebni text seznamuje s analytickymi postupy v hod-
noceni podnikové kultury a postupy jejiho dalstho rozvoje a zkvalitfiovéni.

Prvni kapitola ucebniho textu seznamuje s vymezenim zdkladnich pojmii, zabyvd se podrob-
nou analyzou podnikové kultury. Druhd kapitola je vénovéna klasifikacim organizaci podle
jejich kulturnich kategorii ve zvoleném systémovém rdmci (ve vztahu k organiza¢ni struktufte,
ve vztahu k vlivu prostfedi a reakci organizace na prostiedi, ve vztahu k efektivnosti organizace,
ve vztahu k fdzi vyvoje organizace, ve vztahu k chovini organizace, klasifikace patologickych
obsaht kultury organizace). Tteti kapitola se zabyvad vybranymi metodologickymi pfistupy ke
zkoumdni podnikové kultury, akcentuje problematiku diagnostiky podnikové kultury a volby
diagnostickych ndstroji. V kapitole ctvrté se ¢tendf mize vénovat vybranym faktorim, které
ovliviiuji podnikovou kulturu. V pdté kapitole je pfedstavena analyza slabé a silné podnikové
kultury, v kapitole Sesté je zdiraznén vyznam pisobeni podnikové kultury. Zdvére¢nd sedmd
kapitola se zaméfuje na problematiku ucici se organizace.

PredloZeny ucebni text je pomickou k naplnéni uvedenych vystupt predmétu. Je zdkladni lite-
raturou pro studium jak v prezen¢ni, tak v kombinované formé studia. Mél by pomoci rovnéz
¢tendftim pii samostudiu.

Praha, kvéten 2012
Lenka Hajerovd-Miillerovd, Zden¢k Simek
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Edice ucebnich textd Podnikovd kultura

Jak pouzivat tuto ucebnici

Tuto knihu muzZete jednoduse predist od zacdtku do konce, ale mnohem uzite¢néjsi vim bude
s perem a papirem. Nejefektivnéjsi formou uceni je aktivni uéeni, a proto jsme naplnili text pri-
klady, abyste se presvédcili, jak ucivo zvldddte. Kazd4 kapitola také obsahuje cile, souhrn kapitoly
a rychly kviz. Ndsledujici body vdm objasni, jak s knihou pracovat co nejefektivnéji:

q)

b)

d)

e)

f)

Vyberte si kapitolu, kterou budete studovat, pfe¢téte si tivod a cile na za¢dtku kapitoly.

Potom si pfectéte souhrn kapitoly na jejim konci (pted rychlym kvizem a tkoly). Neoceka-
vejte, ze tento krdtky zdvér znamend v této fézi prilis mnoho, ale zkuste, zda mizZete spojit
néktery z probranych bodu s nékterym z cila.

Poté si prectéte samotnou kapitolu. Vyfeste jednotlivé piiklady tak, jak jdou za sebou. Nejvét-
$i prospéch z piikladi ziskdte, pokud si své odpovédi napiSete predem a poté je zkontrolujete
se spravnym feSenim.

Pii ¢teni pouzivejte pozndmkovy sloupec a pridévejte vlastni komentite, odkazy na dalsi
materidl atd. Pokuste se formulovat své vlastni ndzory. Cim hlubsi dialog s knihou povedete,
tim vice ze svého studia ziskdte.

Az doctete kapitolu, znovu si prectéte souhrn kapitoly. Poté se vratte k cilim na zacdtku
kapitoly a polozte si otdzku, zda jste jich dosdhli.

Nakonec upevnéte své znalosti tim, Ze pisemné vyfesite tkoly v zdvéru kapitoly. Své odpovédi
si mazete zkontrolovat tak, ze se podivite zpét do textu. Ndvrat k textu a hleddni vyznam-
nych detailt ddle zlepsi pochopeni pfedmétu.



Pokyny pro prdci s uebnici

Znacky a symboly v uéebnim textu

Struktura distan¢nich ucebnich textd je rozdilnd jiz na prvni pohled, a to napf. v zafazovani
grafickych symbola — znacek.

Specifické grafické znacky umisténé na okraji strdnky upozoriuji na definice, cviceni, ptiklady
s postupem feseni, kli¢ova slova a shrnuti kapitol. Znacky by mély studenta intuitivné vést tak,
aby se jiz po krdtkém sezndmeni s distan¢ni ucebnici dokdzal v textu rychle a snadno orientovat.

Definice O

N\

Upozornuje na definici nebo poucku pro dané téma.

Cviéeni ?

Oznacuje cviceni k procviceni.

Klié¢ova slova

Upozoriiuje na dilezité vyrazy ¢i odborné terminy nezbytné pro orientaci v daném ?
tématu.

Shrnvuti kapitoly

Shrnuti kapitoly se zafazuje na konec dané kapitoly. Piehledné, ve strukturovanych ﬁ'
bodech shrnuje to nejpodstatnéjsi z predchoziho textu.




kapitola ]

Podnikova
kultura, jeji systém
a mechanismy



Podnikovd kultura, jejf systém a mechanismy

Podnikovd kulturaq, jeji systém

a mechanismy

Uvod

V prvni kapitole se soustfedime na vymezeni pojmu podnikové kultury (PK) jako socidlné re-
ferenéniho systému a na kulturologické pojeti firmy. Objasnime vnitfni a vnéjsi vazbu mezi
kulturou a managementem a podnikovou a ndrodni kulturou. Pfedstavime analyticky model

PK, jeho strukturu a funkei.

Cile kapitoly

Cilem kapitoly je, aby ctendf:

Porozumél vykladu pojmu podnikovd kultura,

orientoval se v definicich, které tento pojem vymezuji,

rozlisil interpretativni a objektivisticky model chdpdni kultury,
mél by byt schopen obecné charakterizovat podnikovou kultury,

popsal Fidici procesy v organizaci.

|



K"Piiolﬂ 1 Edice u¢ebnich textt Podnikova kultura

Vymezeni pojmu podnikové kultury
jako socidlné referencniho systému

Kultura podle I. Brookse! muize vést k tomu, ze jedna skupina lidi mysli, chovd se, a dokonce
i vypadd jinak nez druhd. Odlisné skupiny mohou mit jiné hodnoty, nizory, ale i rozdilnou in-
terpretaci véci a uddlosti kolem sebe. V ptipadé PK se toto déje na tGrovni podniku (organizace,
firmy). Znalost PK by méla umoznit pochopit chovdni organizace. Znalost a schopnost analyzo-
vat PK by ve svém diisledku méla vést ke zlepSent fizeni organizace.

Pojem je vyuzivan v 70. a 80. letech minulého stoleti*. Umoznuje respektovat socidlni skute¢nost.
Lze jej nalézt pod ndzvem podnikovd, organiza¢ni nebo firemni kultura.

Podnik, firma, organizace je chdpdna jako celek ve smyslu ur¢itého druhu kulturniho systému.
Podnik rozviji vlastni, origindlni a nezaménitelné predstavy, hodnotové systémy a vzory jedndni,
které se projevuji ve shodném ¢i alespori obdobném jedndni uvniti podniku i smérem ven.

E. Bedrnovd a I. Novy* ukazuji teoretickd vychodiska T. Parsonse, ktery rozlisuje ctyfi hierar-
chicky uspofddané dil¢i subsystémy: biologicko-organicky (determinace fyziologickou strankou
jedndni), psychologicky (determinace potfebami a motivaci jedndni), socidlni (determinace soci-
4lnimi normami) a kulturni (determinace hodnotovou orientaci).

Podle R. Lukd$ové® jsou v ¢eské odborné literatufe pii pojedndvdni o kulturnich aspektech orga-
nizace pouzivany tfi pojmy, a to podnikovd kultura, firemni kultura a organiza¢ni kultura. Jejich
vysvétleni je totozné.

R. Lukds$ovd a I. Novy* ukazuji dva mozné ptistupy ve vnimdni podnikové kultury:

* Interpretativni pfistup chdpe kulturu jako ,néco, ¢im organizace je*. ,Za prvky kultury
jsou povazovédny veskeré rysy organizace, pfi¢emz organizace je chdpdna jako systém sdile-
nych vyznamu, zprostfedkovany v symbolech. Kli¢ovy vyznam zde nemd objektivni realita,
ale jeji interpretovany vyznam. Organizace jako kultura je sdilenym systémem vyznami, tedy
souhrnem ideji, vizi, ndzord, hodnot, postoji a norem. Ty umoziiuji lidskou strdnku fungo-
vén{ organizace.

* Objektivisticky pfistup vnima kulturu jako ,,néco, co organizace ma“. Kultura ,je povazo-
véna za objektivni entitu, za urcity aspekt ¢i subsystém organizace, za jednu z organiza¢nich
proménnych, kterd (vedle jinych proménnych, jimiz jsou naptiklad struktura, systémy apod.)
ovliviiuje fungovani a vykonnost organizace a muze byt cilevédomé utvdfena a ménéna®“. Ze-
jména v poslednim desetileti se autofi pfiklangji prévé k tomuto pfistupu.

1) BROOKS, I. Firemni kultura. Brno: Computer Press, 2003, s. 216.
* L Brooks v této souvislosti hovori o dobé ,,okouzlent firemni kulturon.

2) BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kol. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 2002, s. 483.
3) LUKASOVA, R. Organizaini kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 16.

4) LUKASOVA, R., NOVY, I. Organizacni kultura. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 20-21.



Podnikovd kultura, jejf systém a mechanismy

DEFINICE

Podnikovéa kultura

M. Armstrong® uvadi: ,Kultura organizace neboli podnikova kultura predstavuje soustavu
hodnot, norem, presvédéeni, postojd a domnének, kterd sice asi nebyla nikde vyslovné
zformulovana, ale uréuje zpUsob chovani a jednani lidi a zpsoby vykonavani prace.”

Podle R. Lukdsové a I. Nového® ,organiza¢ni kulturu lze chdpat jako soubor zdkladnich ptedpo-
kladd, hodnot, postoji a norem chovéni, které jsou sdileny v rimci organizace, a které se projevuji
v mysleni, citéni a chovdni ¢lent organizace a v artefaktech materidlni a nemateridlni povahy.”

R. Lukdsovd’ ve své nejnovéjsi monografii pouzivd termin organiza¢ni kultura, definuje ji jako
»soubor zdkladnich presvédéeni, hodnot, postoji a norem chovini, které jsou sdileny v rdmci
organizace a které se projevuji v mysleni, citéni a chovéni ¢lent organizace a v artefaktech (gj. vy-
tvorech) materidlni i nemateridlni povahy“. Ve své publikaci také ukazuje vymezeni nékolika
dal$ich autort. Vybirdme jen nékteré z nich:

DEFINICE

Podnikovéa kultura

* D. Drennané: ,Jak se u nas véci délaji”, ,to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky, prevladaijici
postoje, vytvoiené vzorce akceptovaného a neakceptovaného chovani®.

* D. R. Denison?’: ,Zdakladni hodnoty, nazory a presvédéeni, které existuji v organizaci, vzorce
chovani, které jsou dsledkem téchto sdilenych vyznamd a symboly, které vyjadiuji spojeni
mezi presvédéenimi, hodnotami a chovanim &lend organizace”.

* A. Williams, P. Dobson a M. Walters podle A. Furhama a B. Guntera'®: ,Obecné sdilené
a relativné stabilni nazory, postoje a hodnoty, které existuji v organizaci”, pficemz ,kultura
determinuje procesy rozhodovdni a feseni problémd v organizaci, ovliviiuje cile, nastroje
a zpUsoby jedndni, je zdrojem motivace a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti”.

e A.Furnham a B. Gunter'' se snazili porovnat obsah definic rdznych autord a dospéli k formulaci
obecnych trendd. V chépani organizaéni kultury ,jako zpdsobu, jakym lidé v organizaci
jednaiji, jakym lidé mysli, kombinace obojiho”.

5) ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojil. Praha: Grada Publishing, 2007, s. 257.

6) LUKASOVA, R., NOVY, I. Organizaéni kultura. Praha: Grada Publishing, 2004, 5. 22.

7) LUKASOVA, R. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010, 5. 17-18.

8) DRENNAN, D. Transforming Company Culture. London: McGraw-Hil[Book Company, 1992, s. 3.

9) DENISON, D. R. Corporate Culture and Organizational Effectiveness. New York: John WileyerSons, 1990, s. 27.

10) FURNHAM, A., GUNTER, B. Corporate Culture: Definition, Diagnosis and Change. In COOPER, C. L., ROBERTSON, I. T.
(eds.) International Reviews of Industrial and Organizational Psychology. Chichester: Wiley, 1993, vol. 8, 5. 238.

11) Tamtéz, s. 233-261.

@)



Edice ucebnich textd Podnikovd kultura

I\
I\

Dalsi autofi, napt. L. Pfeifer a M. Umlaufova' hovoii o firemni kultufe, kterou definuji takto:

DEFINICE

Podnikovéa kultura

+Kultura firmy je souhrn predstav, pfistupd a hodnot ve firmé vieobecné sdilenych a relativné
dlouhodobé udrzovanych.”

E. Bedrnové a I. Novy" uvddéji, Ze pfesné a iplné vymezeni tohoto pojmu je obtizné. Lze sledo-
vat nékolik definic podnikové kultury (PK) nize vybranych autori:

DEFINICE

Podnikovéa kultura

* W. G. Dyer'*: , PK tvofi zejména artefakty, perspektivy, hodnoty a domnénky, které jsou sdileny
¢éleny organizace.”

¢ E. Heinen'®: ,PK Ize chéapat jako systém hodnot a norem Géelového spoleéenstvi podniku.”

* P. Brose, J. Hentze'é: ,PK je typické jedndni, uvazovani a vystupovdni élend firmy. Tvofi jednotu
spoleénych hodnotovych pfedstay, norem, vzorct jednani a projevuje se navenek jako forma
spoleéenského styku mezi spolupracovniky a ve spoleéné udriovanych zvycich, obyéejich,
pravidlech a materialnim vybaveni".

e E. H. Schein'”: ,PK je vzorec zakladnich a rozhoduijicich predstav, které uréitd skupina nalezla
&i vytvorila, odkryla a rozvinula, v rédmci nichZ se nauéila zvlddat problémy vnéjsi adaptace
a vnitini integrace a které se tak osvédéily, Ze jsou chapdny jako vieobecné platné. Novi
¢élenové organizace je maji pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich.”

Obecné charakteristika PK:

* PKjako celek nemd objektivni formu své existence. Jednd se o subjektivni rovinu interperso-
nalnich vztaht konkrétnich pracovnika.

* PK oznaduje spole¢né hodnoty a normy. Nejde o néjaky souhrn ¢i pramér individudlnich
hodnotovych preferenci, postoji ¢i norem jedndni. Je to skupinovy fenomén, ktery m4 vyraz-
nou socidlni povahu.

* PKse méni v ¢ase, v zdvislosti na zméndch forem a intenzity interakei uvnitf i vné organizace.

PK je vysledkem procesu uceni na zdkladé pasobeni vnéjsiho okoli a vnitini koordinace.

PK je zprostiedkovdvand v adaptaénim procesu pro nové prichozi ¢leny, aby védéli, jak jednat
v souladu s kulturnimi tradicemi firmy.

PK umoznuje snadnou orientaci ve vnitropodnikovém déni a sjednocuje a zprostiedkovavd
vyznam uddlosti a situaci v podniku.

12) PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemn kultura. Praha: Grada Publishing, 1993, s. 19.
13) BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kol. Psychologie a sociologie fizeni. Praha: Management Press, 2002, s. 485—486.

14) DYER, W. G. The Cycle of Cultural Evolution in Organizations. In. Kilmann, R., Saxton, M., Serpa, R. Gaining Control of the
Corporate Culture. San Francisco: Jossey Bass, 1985, p. 204.

15) HEINEN, E., Unternehmenskultur. Stuttgart: Beltz, 1989, s. 987.
16) BROSE, P., HENTZE, ]. Personalfiihrungslehre — Grundlagen, Fithrungsstile, Funktionen und Theorien der Fithrun. 2, 1990, 5. 239
17) SCHEIN, E., H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-Bass, 1992, p. 12.



Podnikovd kultura, jejf systém a mechanismy

Analyticky model podnikové kultury

Zajimavy priklad podle E. Bedrnové a I. Nového'® predstavuje koncepce Analytického modelu PK,
ktery ptedstavuje E. H. Schein. Hovoii o 3 wirovnich PK, které jsou vzdjemné ovlivnény:

A. Zikladni rovina PK obsahuje zikladni pfedstavy a vychodiska, které jsou ¢asto nevédomé,
spontdnni a pro vnéjsiho pozorovatele neviditelné. Spociva v celkovém pohledu na svéta v pri-
stupu k Zivotu, préci, lidem i sobé samym a k Zivotu jednotlivych spolupracovnikii.

Zahrnuje zejména:
* vztah k okolnimu svétu a pfedev$im k podnikovému okoli;

* podnikové pfedstavy o povaze ¢lovéka a pric¢inich jeho jedndni, transformované do predstav
o ostatnich spolupracovnicich (teorie XY D. McGregora, problematika kauzdlniho atribuovéni);

* predstavy o povaze mezilidskych vztaha (,spravné® upotfdddni socidlnich vztaht podle ur-
¢itého parametru — vék, socidlni pivod, predchozi (ne)aspéch, konkurence x kooperace,
individualismus x tymovost atd.);

* pfedstavy o ,,pravdé” (zdroj pravdy, jeji nositel — autorita x tradice, pragmatismus x intuice, atd.).

B. Stiedni rovina PK obsahuje socidlni normy a standardy jedndni, které jsou ¢asto védomé
a do zna¢né miry ovliviiované. Pro vnéjsiho pozorovatele jsou patrné jen ¢éstecné.

Patfi sem:
* psand ¢i nepsand pravidla spole¢enského styku;
* obecné uzndvané hodnotové preference, zdsady;

 pravidla pracovni morélky, loajality k podniku, vztah k podnikovym partnerim, zékazni-
kiim, akciondftim.

C. Nejvyssi rovina PK obsahuje systém symbolii, které jsou védomé a ovlivnitelné, je tieba
vysvétlit jejich vyznam. Jde o cilevédomé konstruovanou slozku PK.

Patii sem:

* fe¢ (podnikovy zargon);

 formy spolecenského styku, obleceni;
* obtady a ritudly;

* logo.

18) BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kol. Psychologie a sociologie #izent. Praba: Management Press, 2002, 5. 486—489.
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Kulturologické poijeti firmy

a objasnéni vnitfni a vnéjsi vazby
mezi kulturou a managementem
a podnikovou a ndarodni kulturou

Kultura je obecné determinujicim systémem, ktery podle R. Krninské"” v prostoru zdsadné ovliviuje
dals$f subsystémy (biologicky, socidlni, ekonomicky, i technologicky). Kulturologické pojeti firmy
umoznuje sledovat kulturologické aspekty v fizeni podniku. Podnik je chdpdn jako urcité miniaturni
spolecenstvi lidi, které si vytvaii své vlastni hodnotové systémy, normy a vzory, ovliviiujici minéni,
postoje a jedndni lidi.

Niérodni kultura je nositelem zdkladnich kulturnich vzorcti, které mohou vyrazné ovliviiovat cha-
rakeer i konkrétni podobu PK. Soucasné vSak ndrodni kultura ovliviije jedndni lidi pfimo a to
pfedevsim prostfednictvim socializace.

R. Lukdsova® cituje F. R. Kluckhohna a F. L. Strodtbecka (1961), ktefi uvddéji pét kategorii problé-
m, které jsou univerzdlni pro vsechny nérody:

1. Je ¢lovek v zdsadé dobry nebo $patny? — podstata ¢lovéka.
2. M4 se ¢lovék podtizovat prirodé nebo ji méd ovlddat? — vztah k prirodé.

3. Co je dulezité, na co bychom se méli soustiedit na minulost, pfitomnost ¢i budoucnost? —
vztah k ¢asu.

4. Mél by se clovék soustiedit na to, aby Zil a prozival, na to, aby néco uskute¢nil a dokazal, nebo
na to, aby se rozvijel? — podstata lidské ¢innosti.

5. Meél by byt clovek nezavisly na spole¢nosti a nechat dominovat osobni cile, nebo by se mél ori-
entovat primdrné na cile a harmonii v rdmci své skupiny? — vztah jednotlivce k jinym lidem.

R. Lukdsovd®" upozornuje na zjednoduseni vyse uvedeného ¢lenéni Holandanem F. Trompe-
naarsem?, ktery si vybral tfi kategorie problému — vztah k pfirodé, k lidem a k ¢asu. V rdmci téchto
kategorif definoval celkem sedm dimenzi nédrodni kultury v kontextu managementu:

* Univerzalismus x partikularismus: univerzalistickd kultura je zaloZena na pravidlech a pevné
zakotvenych normdch. Smlouvy jsou urcujici, vztahy jsou vedlejsi. Partikularisté jsou orien-
tovani na vztahy a piatelstvi. Dobry vztah je vic nez smlouva.

19) KRNINSKA, R. Kulturologické aspekty tizeni lidskych zdrojit. Ceské Budéjovice: Jiboceskd univerzita v Ceskych Budéjovicich, Zemédél-
skd fakulta, 2002, s. 54.

20) LUKASOVA, R. Organizaini kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010, s. 41-42.
21) Tamtéz, s. 42—45.
22) TROMPENAARS, F. Riding the Waves of Culture: Understanding Cultural Diversity in Business. London: The Economist Books, 1993.
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* Kolektivismus x individualismus: v kolektivistickych kulturdch byvé sttedem zdjmu skupina,
tidici aktivity jsou orientovdny na skupinu, odpovédnost za vykon jednotlivce prebird skupi-
na. Clenové individualistickych kultur se orientuji sami na sebe. Clovék usiluje o vysledky
pfevdzné sim a sém za né také nese odpovédnost.

* Neutralita x emocionalita: pfislusnici neutrdlnich kultur nedédvaji najevo svoje emoce, ne-
odhalujic co si mysli, co citi. Vyrazné projevy, mimika, gestikulace byvaji neakceptovatelné.
Naopak pfislusnici emociondlnich kultur odhaluji své myslenky, pocity slovné i mimoslovné.

* Specifiénost x difuznost: pfislusnici specifickych kultur byvaji pfimi, vécni, Gcelovi, strozi,
pfesni. Management je realizaci cilt a naplfiovdnim standard. Naopak ptislusnici difuznich
kultur byvaji dvojzna¢ni, bezcilni. Obchodni i osobni zdleZitosti se prolinaji. Management je
pribéinym procesem, zaméfenym na neustilé zdokonalovdni.

* Orientace na pfisuzovéni x orientace na dosahovdni: v kulturdch orientovanych na pfisu-
zovdni je status ziskdvdn v souvislosti s vékem, spole¢enskym ptivodem, vzdéldnim, profesi,
konexemi atd. V kulturdch orientovanych na dosahovini je status a respekt odvozen od toho,
jaké md znalosti a jakych vysledka dosahuje.

* Orientace na minulost, pfitomnost ¢i budoucnost: v kulturdch orientovanych na minulost
se zduraznuje piivod rodiny, firmy, ndroda. Respekt je prokazovdn predchudctim, zakladate-
lam, star$im lidem. V kulturdch orientovanych na pfitomnost jsou dilezité aktudlni ¢innosti
z pohledu aktudlni situace. V kulturéch orientovanych na budoucnost je sttedem zdjmu mlddi
a jeho moznosti. Minulost i sou¢asnost jsou nahliZeny se zfetelem na mozné vyuziti v budouc-
nosti.

* Interni orientace x externi orientace: piislusnici kultury s interni orientaci maji pocit, ze
mohou ovliviiovat a kontrolovat prostiedi kolem sebe. K okoli se chovaji dominantné az agre-
sivne. Piislusnici kultur s externi orientaci zastdvaji ndzor, Ze je tfeba Zit v harmonii s pfirodou
a s okolim. Jsou ochotni ke kompromistim.

R. Lukdsovd® predstavila dalsi ¢lenéni dimenzi ndrodni kultury, které provedl rovnéz Holandan, G.

Hofstede. Na zdkladé rozsdhlého vyzkumného Setfeni realizovaného v IBM v 70. letech minulého
stoletf zformuloval ¢tyfi zdkladni dimenze ndrodni kultury v kontextu managementu:

* Vysokd mira vyhybdni se nejistoté x mald mira vyhybdni se nejistoté (VAI): v zemich s vy-
sokou mirou vyhybdni se nejistoté jsou lidé aktivni, emociondlni, nepokojni, zaneprazdnéni.
Dusledkem je pfesnost, preciznost, nevyhodou je rezistence k inovacim, potla¢eni odlisného
chovini a mysleni. Co je nezndmé, je vnimdno jako nebezpe¢né. V zemich s malou mirou vy-
hybdni se nejistoté pusobi lidé klidnym dojmem, nete¢né. Nejistota je chdpdna jako normalni
rys zivota a nezpusobuje stres a emociondlni nepohodu. Pravidla se stanovuji, pokud jsou
nezbytné nutnd. Nevyhodou je implementace inovativnich feseni, nebot zpravidla postradaji
smysl pro pfesnost a detail.

*  Velké rozpéti moci x malé rozpéti moci* (PDI): v zemich s velkym rozpétim moci maji ten-
denci ke zna¢né centralizaci moci, nadfizeni maji ur¢itd privilegia, jejich funkce je spjata se
statkovymi symboly, které pozvedaji jejich autoritu. Kontakty jsou inicioviny pouze nadfize-
nymi, podfizeni ¢ekaji, Ze jim bude feceno, co maji délat. Znac¢né jsou také platové rozdily.
Vztahy mezi nadfizenymi a podfizenymi jsou ¢asto syceny emocemi. V zemich s malym
rozpétim moci jsou nadfizeni i podfizeni sobé rovni. Organizace byvd decentralizovani,
organiza¢ni struktury ploché. Podfizeni o¢ekdvaji, ze nadfizeni jsou pro né dosazitelni a roz-
hodnuti, kterd se tykaji jejich price, budou pfedem konzultovat. Platové rozdily jsou relativné
malé.

23) LUKASOVA, R. Organizaéni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010, 5. 46-53.

Lze rovnéz prelozit jako mocensky odstup.
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* Individualismus x kolektivismus (IDV): v rdmci individualistickych ndrodnich kultur se
piedpoklddd, Ze se jednotlivci budou chovat jako jednotlivei fidici se svymi individudlni-
mi potfebami a ekonomickymi z4jmy. Ukoly a jejich plnéni maji prednost pted osobnimi
vztahy. Pfijimédn{ a propousténi zaméstnanci se fid{ pfedev$im schopnostmi a dovednostmi
pracovniki. V kolektivistickych kulturdch je pfijimdna osoba, kterd bude pfedevsim patfit ke
skupiné. Harmonie vztahii se preferuje pfed plnénim tkola.

* Maskulinita x feminita (MSA): v maskulinnich kulturdch jsou déti vychovdvany k tomu, aby
byly ambiciézni, soupefivé a asertivni. Jak upozornuje i A. Kovd¢*, dominantnimi hodno-
tami jsou kariérovy postup a materidlni tspéch. Zdtraznoviny jsou vysledky a spravedlivé
odmétiovan{ zaloZené na vykonnostnich kritériich. Zeny v téchto kulturdch musf byt masku-
linngjsi nez muzi. ,Zijeme proto, abychom pracovali®. Ve femininnich kulturich byvaji déti
vychovéviny ke skromnosti, solidarit¢. Hledd se konsenzus, konflikty se fesi vyjedndvinim,
kompromisem.

Pozdéji G. Hofstede doplnil jesté¢ patou dimenzi:

* Kritkodob4 orientace x dlouhodob4 orientace (LTO) — kritkodob4 orientace firem souvisi se
statickymi hodnotami, které zduraziuji soucasnost a minulost. Zaméfuji se na okamzité vy-
sledky a plnéni svych socidlnich zdvazkt. Dlouhodob4 orientace je zaméfena na budoucnost.
Statusové a socidlni zdvazky jsou respektovany pouze v rdmci limitt. Firma se snazi Setrné
hospodafit. Zdtraziiovdna je hospoddrnost a vytrvalost.

Kritéria hodnoceni narodnich specifik ve vztahu k pod-
nikové kultuie*: Indexy (tab. 1)

* VAI (snaha vyhnout se riziku a nejistot¢)
* Vysokd mira vyhybdni se nejistoté — dodrzovdni norem, prdv a povinnosti.
* Mald mira vyhybdni se nejistoté — mdlo psanych pravidel, vétsi zdjem o strategii.
e PDI (vzdilenost mocenskych pozic)
*  Velké rozpéti moci — hierarchie, centralizace.
* Malé rozpéti moci — ploché ridici struktury, rovnost.
e IDV (mira individualismu, sila jednotlivce)
* Individualistickd — kazdy sdm za sebe.
* Kolektivistickd — za zdjmy skupiny, diiraz na tym.
* MSA (mira maskulinity nebo feminity)
* Maskulinni — dspéch, rozhodnost, soutézivost, agresivita.

* Femininni — intuice, konsensus, solidarita, spravedInost.

24) KOVAC, A. Rozvoj kariéry z pohladu profesijnej andragogiky. In Trendy rozvoja andragogiky a jej systemizdcie. Zbornik z medzindrod-
nej vedeckej konferencie. Bratislava: GerlachPrint, Katedra andragogiky FF UK, 2006. 5. 89-98.

* Bez pozdéji doplnéné Hofstedeho pdté dimenze.
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TABULKA 1 Identifikace rozdild v kulturnich systémech jednotlivych ndrodi®

ROZVINUTE
ROMANSKE ZEME

KULTURNI DIMENZE | GERMANSKE ZEME | SKANDINAVSKE ZEME

XXXX XX XXXXX
X X XXXXX
XXX XXXX XXX
XXXX X XXX

Vyse uvedené charakteristiky jsou vzdy vymezenim krajnich pélii. Ne kazd4 narodni kultura véak bude
takto pfesné vymezitelnd, vétsinou pro ni bude charakeeristické vymezeni mezi témito hlavnimi pély.
Pro praxi managementu md vSak pochopeni téchto odlisnosti podstatny vyznam. Pomadhd uvédomit si
kulturni odlinosti, pochopit historicky podminéné determinanty chovini ndrodi a predikci kulturné
podminéného chovéni organizace a jejich manaZzeri. V mnoha zemich je tieba pocitat s multikultur-
nimi vlivy a regiondlnimi rozdily.

Na zdkladé ndrodnich kultur zemi, ve kterych vznikly a kde pusobi, se v mnohém utvéieji organiza¢ni
struktury podniktl. Nejde jen o vlastni organizaéni uspofdddni, ale pfedevsim o stanoveni pravidel,
kterd urcuji pracovni pozice a role jednotlivych pracovniki podniku.

R. LukdSovd® se opird o vysledky vyzkumu S. C. Schneiderové a J. L. Barsouxe?. Uvddj, ze jednotlivé
nérody kladou vice ¢i méné razny diraz na jednotlivé manazerské funkce. Pro Francouze je nejdile-
zitéj$i manazerskou funkci kontrola, predevsim vstupni, pro Brity koordinace a kontrola, pfedevsim
vystupni. Stejné tak v USA je dtiraz kladen na vystupni kontrolu, realizovanou pfedev$im prostied-
nictvim kontroly finan¢nich vysledk. Némci vénuji pozornost plénovéni a kontrole priibézné. Na
zdkladé kulturnich kotent lze spatfovat i rozdily v rozhodovani. V Némecku a Svédsku se uptednost-
fuje participativni fizeni, ve Francii je rozhodovani centralizované. Zatimco rychlé rozhodnuti muze
byt v USA interpretovdno jako projev silného viidee, v Asii ¢i na Stfednim vychodé bude vnimano jako
projev nezralosti ¢i nezodpovédnosti manazera, ¢i jako rozhodnuti nezdvainého charakteru. Proces
implementace vSak bude v Japonsku rychly, nebot i podfizeni se podileli na rozhodnuti a chdpou jeho
vyznam. V Americe je pak tfeba (jako dan za rychlost rozhodnuti) vénovat mnoho ¢asu ziskdvéni pod-
pory pro realizaci rozhodnuti.

CVICENi 1

Uvedte obecné znaky nérodni kultury. -

25) BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kol. Psychologie a sociologie #izent. Praha: Management Press, 2002, 5. 540.
26) LUKASOVA, R. Organizaéni kultura a jeji zména. Praba: Grada Publishing, 2010, 5. 59-62.
27) SCHNEIDER, R., BARSOUX, ]. L. Managing Gross Cultures. London: Prentice-HallEurope, 1997.
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