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Anotace

Komparace némecké a ¢eské firemni kultury

Bakalafska prace se zabyva komparaci némecké a ¢eské firemni kultury, zkouma jejich
odliSnosti, které jsou nejcastéjSim zdrojem vzajemnych nedorozumeéni. Teoreticka Cast prace
se zabyva predevSim dilezitymi pojmy zoblasti firemni kultury a vyjasnéni
metodologickych postupt k identifikaci kulturnich odlisnosti. Praktické ¢ast je zamérend na
vlastni vyzkum jednotlivych kulturnich dimenzi podle Geerta Hofstedeho definovanych
v teoretické Casti. Vlastni vyzkum probéhne formou dotaznikového Setfeni mezi
zaméstnanci v Ceské republice a Némecku. Zarovei je soucasti vyzkumu i komparace
vlastnich hodnot ziskanych z dotaznikového Setfeni s hodnotami z oficidlniho vyzkumu

Geerta Hofstede.

Klicova slova:

Firemni kultura, interkulturni komunikace, komparace, kulturni standardy, Geert Hofstede.



Annotation

Comparison of German and Czech Corporate Culture

The bachelor thesis deals with a comparison of German and Czech corporate culture. It
examines their differences which are usually the most common reason of mutual
misunderstandings. Theoretical part of the bachelor thesis mainly deals with important
concepts in the field of corporate culture and clarification of methodological procedures to
identify the cultural differences. Focus of the practical part is to research individual cultural
dimensions based on Geert Hofstede defined in the theoretical part. The research was done
in the form of questionnaire among employees in the Czech Republic and Germany. A part
of the research is also a comparison of the values obtained from the questionnaire survey

with the values of official research by Geert Hofstede.

Keywords:

Corporate culture, intercultural communication, comparisons, cultural standards, Geert
Hofstede.
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Uvod

Pfes mnohd tvrzeni, ze moderni civilizace stird rozdily mezi kulturami, je tfeba
si existenci urcitych rozdild pfipustit. A nejsou tim mySleny rozdily, které najdeme
v cestovnich pravodcich, ale pfedevsim jemné nuance ve vniméani, interpretaci ¢i hodnoceni
socialnich situaci a lidi, které tyto rozdily pfedstavuji. Nejvice rozdilti najdeme samoziejmée
pfi vzdjemné spolupraci — spoleénych projektech a spolecné zodpovédnosti za jejich

vysledky.

Kazdd zemé& mé svou vlastni kulturu, jejiz orientace muze tuto spolupraci vyrazné
ovlivnit. U téch geograficky ¢i historicky blizkych o¢ekavame alespoii ¢asteCnou podobnost
S tou nasi, naopak pfi jednani s lidmi z jinych, vzdalengjsich kultur (napf. asijskych), jsme
pfipraveni celit odliSnostem pii jednani i komunikaci a snazime se pochopit vzajemné

rozdily, abychom piedesli riznym konfliktim ¢i nedorozuménim.

U kultur, které ndm jsou velmi blizké proto muize dojit k nepfijemnym zjiSténim
vyplyvajicim z nevédomosti a neznalosti dané kultury tam, kde bychom to naprosto necekali.
Dobrym ptikladem jsou napt. sousedni zemé¢, kde po staleti zijeme vedle sebe a nase historie
ma hodné spole¢ného. Na prvni pohled se nemusi jednat o nijak velké problémy, ale
objevi-li se nékolik drobnych nedorozuméni ¢i zklamani vychazejicich ze vzajemného
nepochopeni, mohou pak Vv souctu vyvolat negativni pocity ¢i dokonce ztratu chuti
ke vzajemné spolupraci. Vhodnym piikladem je pravé ¢eskd a némecka kultura. Mohou se
zdat na prvni pohled prakticky stejné, predevSim diky své geografické blizkosti 1 spole¢né
historii, ale pfi bliz§im pohledu a podrobn&j$im zkoumani lze nalézt vyraznéjsi a mnohdy

I ne¢ekané rozdily.

Pro pfedchazeni problémim a konfliktnim situacim je nezbytn€ nutnd znalost kultury
a kulturnich odlisnosti naSeho oponenta. Neopomenutelnou podminkou pro uvédomeéni si
kulturnich rozdila je ale také dokonalad znalost sebe sama, nasi vlastni kultury. Jeding tak

jsme schopni si uvédomit jednotlivé, i ty sebemensi rozdily.

Cilem této prace je odhalit rozdily pravé mezi ¢eskou a némeckou firemni kulturou,
které na prvni pohled nemusi byt ziejmé, ale p¥i bliZ§im zkoumani je lze rozpoznat.
Diky poznatkiim ¢erpanym z doporucené a nastudované odborné literatury se autorka

snazi potvrdit ¢i vyvratit, jestli je mozné dokonalou znalosti cizi firemni kultury
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predchizet moZnym nedorozuménim a Konfliktim. Zaroven je nezbytné si poloZit
otazku, jestli 1ze na zakladé tohoto vyzkumu doporudit ¢eské i némecké strané takové
postupy, které nenarusi zvyklosti obou kultur. A mohou pripadné tyto postupy

eliminovat rozpory v fizeni firmy?

Teoreticka ¢ast je zaméfena na vyjasnény pojmu nezbytnych pro spravné pochopeni celé
problematiky z oblasti firemni kultury a metod aplikovatelnych pro jeji vyzkum

¢1 komparaci s firemnimi kulturami dalSich zemi.

Prakticka ¢ést je zaméfena jiz na vlastni vyzkum pomoci metody kulturnich dimenzi
Geerta Hofstede, ktera je podrobné popsana v teoretické ¢asti. Pomoci vlastniho vyzkumu
(formou dotaznikového Setfeni mezi zaméstnanci v CR a v Némecku) se autorka snaZi
porovnat jednotlivé ¢€asti podnikovych kultur obou zemi a zaroveil je mezi sebou
konfrontovat. Soucasti je i komparace s hodnotami, které ziskal autor této metody, Geert
Hofstede.

V zéavéru je uvedeno shrnuti informaci nejen z teoretické ¢asti, ale predev§im z vysledkii
aplikovaného vyzkumu kulturnich dimenzi pro ¢eskou a némeckou kulturu. Z téchto
vysledkd se nasledné autorka pokusi definovat postupy a doporuceni pro ob¢ strany, které

by méli v kone¢ném dusledku zefektivnit spolupraci pro ob¢ kultury.
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1. Kultura

Firemni kultura je v souc¢asné dob¢ nedilnou soucasti kazdé spolecnosti. Pro jeji spravné
pochopeni a interpretaci je nutné si ujasnit, Z ¢eho se sklada a jakymi ptistupy Ize jednotlivé

kulturni odlis$nosti zkoumat ¢i odhalovat.

1.1. Pojem kultura

Pivodni vyznam slova kultura pochazi jiz z dob antického obdobi, kdy latinské ,,colo®,
resp. ,,colere” znamenalo obdélavat, v tomto piipadé mysleno zemédé€lskou piidu (agri
culture). Vyznam tohoto slova nésledné povysil slavny Marcus Tullius Cicero, kdyZ nazval
filozofii kulturou ducha. Tim byl polozen zédklad pojeti kultury jako charakteristiky lidské
vzdélanosti (Soukup, 2000).

Za tvirce moderni definice je povazovan E.B. Taylor, ktery v ivodu své prace
Primitivni kultura (1871) popsal prvni antropologické vymezeni pojmu. Podle tohoto autora
je kultura neboli civilizace, slozity celek, ktery zahrnuje védéni, viru, uméni, pravo, moralku,
zvyky a vSechny ostatni schopnosti a obyceje, jez si ¢loveék osvojil jako Clen spoleCnosti
(Anon., 1996).

V obecném slova smyslu ndm pojem kultura oznacuje ,,specificky zplisob organizace,
realizace a rozvoje ¢innosti, objektivizovany ve vysledcich fyzické a duseni prace™ (Anon.,
1996).

Podle Gerta Hofstedeho, ke kterému se dostaneme blize, je kultura ,kolektivni
programovani mysli®, které od sebe odlisuje jednotlivé skupiny nebo kategorie lidi. Skupiny
se mohou vytvofit uvnitf narodli podle etnik, ndboZenstvi, organizaci nebo pohlavi.

Jednoduseji to definoval tak, ze ,,kultura jsou nepsana pravidla spolecenské hry* (Hofstede,
2007).

Kultura je tedy mezioborovym pojmem, v jehoZ vymezovani ale pfesto autoii nedoslo
ke konsenzu. Obecné je mozno konstatovat, Ze je tento pojem abstraktnim pojmem, ktery
byl zaveden lidmi pro snazsi popsani a pochopeni podobnosti jednotlivcti v ramci skupiny

a rozdilnosti mezi skupinami (Lukasova, 2004).
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Kulturu 1ze studovat z mnoha pohledd a v ramci mnoha obort, kdy kazdy z téchto oborii
nahlizi na kulturu jinym pohledem. Antropologicky pfistup je zaméfen prevazné jako
deskriptivni a zaloZeny na pozorovani, kdy se antropologové snazi popsat chovani dané
skupiny a interpretovat jeho vyznamy. Z pohledu sociologie se jedna predevsim
0 studium explicitnich kulturnich vzort, postavenych na systému hodnot, norem a nazoru.
Psychologie se zabyva studiem kultury piedevSim v souvislosti s jednotlivcem. Z tohoto

divodu neni kultura sama o sob¢ pozorovatelna.

Podle Hofstedeho (2007) se kulturni hodnoty vytvareji jiz od détstvi prostiednictvim
vnimani chovani lidi v nejbliz§im okoli ditéte a vychovou. Systém hodnot tak, jak si je
odnasime
do dospclosti je vytvaien nejen na nasi védomé trovni, ale pronikd pfedev§im do naseho
podvédomi. Zaklady hodnotového systému jsou tvoteny do 10 let véku ditéte a je velmi
obtizné v ném néco zménit, nebot’ hodnoty v nas jsou hluboce zakofenéné a jsme s nimi
doslova srostli. Setkame-li se s jinou kulturou, ve které se dostaneme do konfrontace s jinak
utvafenymi hodnotami, automaticky se dostavi reakce, ze se jedna o néco netypického,
neptirozeného €i nepatficného. Proto je nutné, aby kazdy z nés zvladal tyto reakce a naucil
se vnimat ¢lovéka z jiné kultury pouze jako rozdilného a neposuzoval jeho hodnoty jen

z vlastniho pohledu a dle vlastnich hodnot.

1.2. Firemni kultura

Organizacni neboli firemni kultura se v literatufe objevuje jiz od 60. let minulého stoleti,
ale ve vétSi mife se o ni mluvi az od 70. resp. 80. let. Podnétem k tomu byl zejména
tzv. ,japonsky ekonomicky zazrak®. Jak uvadi Lukasova (2010) tento vyrazny ekonomicky
rust Japonska mél za nasledek vyrazny zdjem ziskat vice informaci o filozofii japonskych

firem a zplsobu jejich fizeni.

Pfesnd, vSemi uzndvana definice neexistuje, ale lze citovat tzv. ,prikkopnika® firemni
kultury Edgara H. Scheine: ,,Podnikova kultura je vzorec zdékladnich a rozhodujicich
pfedstav, které urcitd skupina nalezla ¢i vytvofila, odkryla a rozvinula, v rdmci, nichz se

naucila zvladat problém vnéjsi adaptace a vnitini integrace a které se tak osvédcili, Ze jsou
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chapany jako vSeobecné platné. Novi ¢lenové organizace je maji, pokud mozno zvladat,

ztotoznit se s nimi a jednat podle nich* (Michalik, 2010).

Z této definice jednoznacné vyplyva, ze kvalitni firemni kultury jsou postaveny
na schopnostech a dovednostech lidi, ktefi ji utvaii. Kvalita podnikové kultury pak muze
vytvaret predpoklady pro schopnost podniku feSit krizové situace a flexibilné se

pfizplsobovat novym vyzvam i hrozbam ve vnitfnim 1 vnéjSim prostiedi.

Mnohé spolecenské védy, jako napi. sociologie, kulturni antropologie, psychologie — se
jiz dlouhy ¢as zabyvaji problematikou kulturnich aspektii a hledaji urcité kritéria, kterd by
prehledné a jasné ukézali na klicové odlisnosti jednotlivych narodnich kultur ¢i subkultur.
Tedy nejen na rozdily tzv. ,,viditelné pouhym okem®, ale pfedevs§im na takové, které vyrazné
modifikuji interpersonalni komunikaci a mohou zasadné ovlivnit oboustranné pochopeni
a porozuméni mezi lidmi a pozitivné stimulovat ¢i negativné ovlivnit spolecny uspéch
v praci ¢i podnikani. Dtlezité je to predevsim tam, kde je rozhodujici maximalni uspora
Casu, bezchybna vzajemna spoluprace, snizovani nakladt, ale zaroven neni dostatek Casu
pro studium kulturnich podobnosti a specifik kultury. A to se tyka nejen té vlastni kultury,

ale predevsim kultury obchodniho partnera.

Diky podrobnym vyzkumiim dnes existuji dva védecké a jeden intuitivni neboli
metodologicky  pfistup, které ndm umoZni identifikovat, zachytit, popsat
a prakticky uchopit odliSnosti mezi narodnimi kulturami. Vice nez kde jinde se v ptipadé
firemni kultury nelze spolehnout na béZné osobni zkuSenosti, nebot’ védecké metody
umoziuji odfiltrovat b&zné odlisSnosti, jednoduse postfehnutelné od takovych, které
vyznamné zasahuji do oblasti komunikace a vécné spoluprace. V ptipadé védecké metody
mluvime o kvantitativni metod¢ tzv. kulturnich dimenzi spojenych se jménem Geert
Hofstede a kvalitativni metodu tzv. kulturnich standardii, jejimz autorem je Alexandr

Thomas.

1.3. Firemni kultura Ceské republiky a Némecka

Obe¢ zemé byli jiz nespocetnékrat zahrnuty do vyzkumu rozdilnych kulturnich standardd,

nejen zahrani¢nich autord. Ve své publikaci Interkulturni komunikace Cesi
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a Némci se ji vénuje jeji autor Ivan Novy (2015) se Sylvii Schroll-Machl a podrobné zde

popsali ¢eské a némecké standardy ve vzdjemném srovnani z pohledu obou zemi.

1.3.1. Ceska republika

Ceska mentalita se utvafela v priib&hu své historie pfedeviim tim, jak na ni ze viech
svetovych stran uplatiiovali svlij vliv narody a kultury vétsi, siln€jsi, bohats$i a mocnéjsi, nez
jsme byli my. Kazdy néarod se snazil prosadit své vlastni piedstavy o tom, jak by to
v Cechach mélo fungovat. Tomu se snazili Cesi vyhnout, a proto se je snazili piipustnym
zpisobem meénit ¢i obchdzet. Az na vyjimky mély tyto cizi kultury relativné kratkou
historickou platnost, a proto jakékoliv dlouhodobé plany, zaméry a pravidla budi mezi Cechy
skepsi, pochybnosti a nedivéru. Proto je Ceskd mentalita chapana jako kultura reaktivni, kdy
je reagovano spiSe na probihajici udalosti nez na snahu definovat své zdméry a dlouhodobé
je prosazovat. Je vieobecné znamo, ze Cesi jsou znami jako ,,mistéi improvizace®, tedy

rychlého a chytrého feSeni a mnohdy i ,,krizového managementu®.

Dle Nového (2015) Cesi obecné nemaji radi, nemohou-li byt plnohodnotnymi
spolupracovniky a jejich tiloha je orientovana pouze na ptihlizeni, resp. prosazeni a realizaci
toho, co bylo vymysleno nékym jinym, pievazuje zde pak pocit degradace a odcizeni. To
miva za nasledek sniZzeni motivace, identifikace s praci a podnikem, spolehlivosti vykonu
1 vlastni odpovédnosti za dobry vysledek. V kone¢ném dusledku to muize zpusobit
1 vysokou fluktuaci pracovnikii. Pojem kvalita je v ¢eské kultufe mnohdy interpretovan jako
schopnost fungovat. Pokud véc funguje a 1ze ji bezpe¢né a bez vyraznéjSich chyb pouzit, byl
ukol veelku splnén tak, jak bylo poZzadovano. Pro ¢eskou kulturu je také typickd schopnost
rychle se ucit novym vécem a pfizplsobit se novym okolnostem. Vyplyva to ze snahy
nevytvaret problémy tam, kde nejsou nezbytné a radéji je timto zpisobem eliminovat. S tim
souvisi i maximalni snaha o eliminaci konfliktd, jak pracovnich, tak osobnich. Cesky piistup

zpravidla zastava metodu vyhnuti se konfliktu, nefesit a pockat, az se to vyfesi ,,samo*.
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1.3.2. Némecko

Némci jsou hned po Japoncich extrémni v charakteristice, ktera vyjadiuje jejich vztah
k nejistoté¢ a riziku. Jejich snaha je zaméfena na co nejpfesnéjsi, nejkonkrétnéjsi
a nejpodrobnéjsi podchyceni budoucnosti. Pro zamezeni jakéhokoli rizika proto formuluji
a neustdle upfesiuji plan do stdle vétSich detailt, organizuji, strukturuji, normuji
a standardizuji. VSe je takto tvofeno proto, aby se zamezilo jakymkoliv pfekvapenim
v budoucnu. I proto vidi Némci za svym systémem norem a predpist, které jsou pro n¢ také
typické, hlubsi vyznam. Je to pro n¢ symbol kvalitni némecké prace a pokroku.
Nepiehlédnutelny némecky perfekcionismus je nezbytnou soucésti kazdého planu,
coz muze a také ma za nasledek mnohdy az zdlouhavé ptipravy a planovani, pro jiné kultury

nepochopitelné a branné jako zbyte¢né zdrzovani.

Dal§im poznavacim znamenim némecké kultury je podle Nového (2015) funkéni
charakter hierarchie a formalni autority. Ta slouzi véci (resp. ukolu, problému, ¢innosti)
o kterou jde a nikoli osobé¢, ktera ptislusné pracovni misto zastava. Pracovnici rozhoduji plné
ve své vlastni pravomoci a jejich nadfizenymi, stejné jako spolupracovniky je toto
respektovéano. Jednoduse toto 1ze vysvétlit tak, ze nikdo za nikoho jeho praci neudéla. Kazdy

si fesi své pracovni tkoly na svém useku a ve své zodpovédnosti.

Tato zamétenost na praci a na vse, co s ni z vécného hlediska souvisi méa za nasledek
prehliZeni lidské stranky prace a spolupréce, které je nejen pro ceskou kulturu vyznamné;jsi
nez pro némeckou. Jednoduse se toto d4 vyjadfit: ,,Zatimco Cesi pracuji, aby mohli Zit,
Némci Ziji, aby mohli pracovat.“ Pro Némce je typické vyrazné oddélovat pracovni

1 soukromy Zivot.
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2. Metody vyzkumu firemnich kultur

Sociologie, kulturni antropologie, socidlni psychologie a psychologie — spolecenské védy
zabyvajici se problematikou kulturnich aspektii fizeni hledaji urcita kritéria, podle kterych
lze piehledné a srozumitelné ukazat na kli¢ové odliSnosti jednotlivych kultur. Podstatou
téchto kritérii je najit takové rozdily, které mohou vyrazné ovlivnit oboustranné pochopeni
a porozuméni mezi lidmi a mit vyrazny vliv na uspéch ¢i nelspéch v praci
¢i podnikani.

V soucasné dobé jsou nejpouzivané€j$i 3 metodologické pfistupy, které umoziuji
identifikovat, zachytit, popsat a prakticky uchopit odli$nosti mezi narodnimi kulturami.
Jedna se o védecké metody presahujici individudlni zkusenost a umoziuji tak zachytit takové
odlisnosti, které mohou vyznamné zasdhnout do oblasti komunikace a dalSich oblasti,

dualezitych pro svét prace, byznysu a managementu.

Mezi prvni metodologicky pfistup patii kvantitativni Metoda Kulturnich dimenzi Geerta
Hofstedeho, dale Kulturni dimenze podle Fonse Trompenaarse, a nakonec Metoda

kulturnich standarda podle Alexandra Thomase.

2.1. Firemni kultura podle Geerta Hofstedeho

Geert Hofstede je holandsky védec narozeny jiz v roce 1928. Vystudoval nejprve
Technickou univerzitu v Delftu (Holandsko), pozdéji ziskal doktorat ze socialnich véd na
univerzit¢ v Groningenu. V 60. letech nastoupil do spole¢nosti IBM (spolecnost
s celosvétovym plsobenim), kde mezi 1éty 1967 az 1973 provedl svlij prvni vyzkum
o moznych interakcich a rozdilech mezi kulturami. (Geert Hofstede) V této vin¢ bylo do
vyzkumu zapojeno vice nez 70 zemi. Postupné pii dalSich verzich tohoto vyzkumu doslo
k rozsifeni o dalsi zemé&. Ceska republika byla do vyzkumu zahrnuta v roce 1994 (Hofstede,

2007).

Vyzkum, provedeny Geertem Hofstedem se nazyva metoda kulturnich dimenzi. Patii
mezi nejznaméjsi metodu sledovani a porovnavani mezikulturnich rozdili. Tento holandsky
védec provedl analyzu kultur a na zakladé¢ svého vyzkumu sestavil standardizovany

dotaznik, podle kterého 1ze zjistit miru sledované charakteristiky, tedy kulturni odli$nosti.
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Tato mira se vyjadiuje indexem v rozpéti 0 az 100. Hofstedeho dimenze jsou velmi zndmé
a patfi mezi jedny z nejuzivanéjSich metod rozpoznani odlisnosti kultur. Zaroven zde plati,

ze ¢im vyssi je hodnota indexu, tim extrémnéjsi je uvedena charakteristika.

2.1.1. Velka/mala snaha vyhnout se nejistoté (Index UAI)

Tento index znaci, nakolik jsou ¢lenové instituce ¢i organizace ochotni podstoupit riziko
vystaveni se nejistoté. Jsou kultury, pro které je typické se v maximalni mozné mife vyhnout
riziku, napf. kultura japonskda ¢i némeckd. Opacnym extrémem jsou kultury

latinskoamerické, jak uvadi Novy (2015).

Dle Hofstedeho (2007) pocity nejistoty nejsou Cisté jen osobni, ale mohou byt sdileny
s jinymi ¢leny dané spole€nosti. Stejné jako hodnoty, tak i pocity nejistoty jsou ziskané
a naucené. Pocity a zpusob, jak je s nimi zachdzeno, je soucasti kulturniho dédictvi
spoleCnosti, pfenasi se a upeviiuje zakladnimi institucemi jako je rodina, Skola a stat.
Dusledkem toho mohou byt vzorce chovani v jedné spolecnosti, které se mohou zdat

nezvyklé aZ nepochopitelné ¢leniim jiné spolecnosti.

Spolecnosti se silnym vyhybanim se nejistoté se jiz od pocatku snazi omezit nejistoty
v jednéni lidi pomoci zakont, pravidel ¢i predpisti a funguji piedevsim na principu velkého
mnozstvi formdlnich zdkonli a neformalnich zvyklosti, urcujicich prdva a povinnosti
zamé&stnavatell a zaméstnancii. Existuje tu také mnoho wvnitinich pfedpisii a opatieni
tykajicich se provadéni prace. Potieba téchto zdkont a pravidel neni zaloZena na logice, ale
vyplyvéa z emocionalnich potieb. Clenové téchto spole¢nosti jsou od détstvi programovani
tak, aby se citili dobie ve strukturovaném prostiedi. Pro nahodu musi byt ponechano, pokud
mozno co nejméné mista. Organizace ve spolecnosti vyhybajici se nejistoté napf.

zaméstnavaji vice expertl, nebot’ velmi véri v odbornost na pracovisti (Hofstede, 2007).

Ve spolecnostech s velmi slabym vyhybanim se nejistoté¢ je to naopak. Panuje zde
az hrtiza z formalnich pravidel, kteréa jsou zavadéna jen v ptipadech absolutni nutnosti, napf.
zdali se bude jezdit po levé ¢i pravé strané silnice. Pro ¢leny této spolecnosti je typicka hrdost
na to, Zze mnohé problémy zvladnou fesit 1 bez predpist, stejné jako vira ve zdravy rozum
a generalisty (nespecializované odborniky). Dokonce i nejednozna¢nost az chaos, byvaji

ocenovany jako podminka pro tvofivost.
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Tabulka ¢ 1 — Rozdily mezi spol. se sl. a sil. vyhybdnim se nejistoté na pracovisti

Slabé vyhybani se nejistoté Silné vyhybani se nejistoté

Vice zmén zaméstnavatele Méné zmén zameéstnavatele, delsi sluzba

Nema byt vice pravidel, nez je nezbytné Emocionalni potieba pravidel, i tehdy kdyZ jsou
nefunkcni

Tvrda prace, jen kdyz je nutna Existuje emocionalni potieba byt
zaneprazdnény a vnitini puzeni tvrd€ pracovat

Cas slouzi k orientaci Cas jsou penize

Viceznacnost a chaos byvaji tolerovany Existuje potieba preciznosti a formalizace

Véii se v generalisty a zdravy rozum Véii se expertim a odbornym feSenim

Vrcholové vedeni se zabyva strategii Vrcholové vedeni se zabyva provozem

Vice novych registrovanych znacek Méné€ novych registrovanych znacek

Diiraz na rozhodovani Dtrraz na obsah

Intraprenéfi (samostatni podnikatelé) nejsou Intraprenéfi (samostatni podnikatelé) jsou

omezovani pravidly omezovani pravidly

Méné lidi je samostatné vydélecné ¢innych Vice lidi je samostatn¢ vydelecné Cinnych

Lepsi pii vynalézani, slabsi v uplatnéni Slabsi pii vynalézani, lepsi v uplatnéni

Zdroj: HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: software lidské mysli:

spoluprace mezi kulturami a jeji dilezitost pro preziti, s. 147

2.1.2. Vzdalenost mocenskych pozic (Index PDI)

Pod vyrazem mocenské pozice si nelze predstavit pouze rozdily vzniklé pracovnim
postavenim ¢i zafazenim. Jednd se zde o rozdily subjektivné vnimané a tolerované,
resp. nepsanym pravidlem vyzadované. Vyrazné hierarchizované jsou napt. asijské kultury,
méné ty evropské a piekvapivé méné, nez cCeska kultura je hierarchizovana

ta némecka.

Tam, kde je vzdalenost moci velka, jsou si nadfizeni a podfizeni nerovni. Organizace se
snazi centralizovat moc tak, jak je to jen moZzné a co do nejmenSiho poctu rukou. Od
podiizenych je ocekavano, ze budou délat piesné to, co se jim fekne. V organizaci s velkou

vzdalenosti moci je mnoho trovni podiizenosti a nadfizenosti. Ve mzdovém systému lze
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nalézt velké rozdily o vysi platu mezi jednotlivymi urovnémi pracovniki. Manudlni prace
délnikti méd mnohem nizsi statut nez prace v kancelafi, délnici jsou zafazeni mezi relativné
nevzdélané. Nadiizeni maji pravo na privilegia (na rozdil od podfizenych). Vztahy mezi
podiizenymi a nadfizenymi jsou v organizacich s velkou vzdalenosti moci Casto nabity
emocemi. Star$i nadfizeni jsou zpravidla vice vazeni nez ti mladsi. Dojde-li ke zneuziti moci

nadfizenym vici podiizenému, neni obvykle mozné se proti tomu néjak branit.

V ptipad¢ malé vzdalenosti moci se podfizeni i nadfizeni povazuji za rovné. Hierarchicky
systém je zde jen z divodu nerovnosti roli, nebot’ je to tak nutné z organizacnich dtvodi.
Navic zde plati, ze ten, kdo je dnes podtizeny, se zitra mize stat nadiizenym. Hierarchicka
pyramida je pomérné€ mala, délnici jsou tu povazovani za vysoce kvalifikované a jejich prace
ma vys$si statut nez malo kvalifikovana prace v kanceléfi. Privilegia zde prakticky nefiguruji.
Vsichni pouZivaji stejné parkovisté, jidelny 1 toalety. U podfizenych je ocekavano, Ze
rozhodnuti tykajici se jejich prace s nimi budou pfedem konzultovdna. Pfesto je vSak

respektovano, ze kone¢né rozhodnuti je na nadiizeném (Hofstede, 2007).

Tabulka ¢. 2 — Rozdily mezi spol. s malou a velkou vzddlenosti moci na pracovisti

Mala vzdalenost moci Velka vzdalenost moci

rvr

Hierarchie v organizacich znamena nerovnost  |Hierarchie v organizaci odrazi nerovnost mezi

roli, kterd vznikla z praktickych divoda témi nahote a témi dole

Decentralizace je v oblibé Centralizace je v oblib¢

Je tu méné nadfizenych Je tu vice nadfizenych

Rozdily mezi platy na vrcholu na zakladné Rozdily mezi platy na vrcholu a na zakladné
organizace jsou malé organizace jsou velké

Manazefti spoléhaji na své vlastni zkuSenostia |Manazefi spoléhaji na nadfizené a na formalni

na podiizené pravidla
Idealni $éf je demokraticky a schopny Idealni $éf je benevolentni autokrat nebo dobry
otec

Privilegia a symboly statutu nejsou povazovany |K manazerGm patii privilegia a symboly statutu
za vhodné

Manualni prace je cenéna stejné jako prace v Prace v kancelaii ma vyssi statut nez prace
kancelafi manualni

Zdroj: HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: software lidské mysli:

spoluprace mezi kulturami a jeji dilezitost pro preziti, s. 54.
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2.1.3. Mira individualismu, resp. kolektivismu (Index IDV)

Kolektivismus je typicky pro spolecnosti, ve kterych jsou lidé od svého narozeni silné
integrovani do silnych a soudrznych socidlnich skupin. Pro individualistické kultury je
pfiznacny akcent na jednotlivce a jeho osobni svobodu, nezavislost a odpovédnost. Zatimco
mezi kolektivistické kultury miizeme zaradit kultury asijské, z evropskych ty roméanské, tak
mezi individualistické fadime predevsim kulturu severoamerickou a z téch evropskych napft.
némeckou. Cesk4 kultura je zhruba na pomezi téchto dvou kultur.

Prevazna cast lidstva v naSem svéte zije ve spole¢nostech, ve kterych zajem skupiny
pfevazuje nad zdjmem jednotlivce. Tyto spolecnosti nazyvame ,kolektivistické®. V tomto
ptipadé se to ale netyka moci, jak by mohl nazev a naSe historickd zkuSenost evokovat, ale
jedna se zde o moc skupiny. Prvni skupinou v Zivot¢ jednotlivce je rodina, do které se narodi
a kterou tvofi jisty pocet lidi Zijici v tésném spolecCenstvi. Nepatii sem jen rodice
a jejich déti, ale i prarodice, tety, stryckové apod. V prubéhu dospivani se o sobé dité nauci
premyslet jako o ¢asti skupiny, oznacované jako ,,my“. Podstatou tohoto mysleni je jeho
ptirozeny vznik, nikoli volba. Tato skupina se miize dale ptenést i do pracovniho zivota, kdy
se skupinou ,,my** stdva pracovni kolektiv. V kolektivistické kultufe je vzdy pfijimana osoba,
patfici k urcité skupiné. Zaméstnanec bude vzdy jednat v souladu se zajmy této skupiny,
které se ale samoziejm& nemusi shodovat s jeho zajmy. Sebezapieni je normalné ocekavano
a napt. pfijmy se Casto déli mezi piibuznymi. Pracovisté v kolektivistické organizaci miize
pfipominat rodinny vztah vzajemnych zavazki chranit jeden druhého vyménnou za loajalitu.
V ptipad¢ absence tohoto vztahu miize dojit pravé ke ztraté¢ této loajality ze strany
zamé&stnance. Pro tento typ spole¢nosti je typické ustanovit vztah duvéry jesté pred tim, nez
se zacne s obchodem. Dluvéryhodné jsou pouze (konkrétni) fyzické osoby. Obecné lze fict,

vvvvvv

ustanoven jako prvni.

V individualistické skupiné se predpoklada, ze zaméstnanec jedna v souladu se svym
vlastnim zdjmem a prace by méla byt organizovana tak, aby se zdjmy zaméstnance
1 zamé&stnavatele shodovaly. Zaroven zde plati norma, ze s kazdym je tieba jednat stejné. Za
nezadouci obchodni postup se naptiklad povazuje upiednostiiovat jednoho zakaznika pted
druhym. V pfipadé této skupiny se také ptibuzensky vztah povazuje za nezadouci, nebot’

muze vést k tzv. nepotismu (forma protekce mezi piibuznymi) a konfliktu zajmu. Vztah mezi
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zaméstnavatelem a zaméstnancem je v prvni fadé chdpan jako obchodni transakce, tedy ryze
vypoditavy vztah mezi prodavajicim a nakupujicim na ,,trhu prace®. Ukol je zde povaZzovan
kurzy vznikly t¢éméf vyluéné v individualisticky orientovanych zemich, nebot’ jsou zalozeny
na kulturnich ptedpokladech, které v kolektivistickych kulturdch nemusi platit. To se tyka
napft. hodnoticiho rozhovoru. V individualistické kultuie je povazovan za standardni néstroj,
bézné pfijimany na obou strandch. V kolektivistické kulture miize byt podiizenym vniman

jako tzv. ztrata tvare, kdy se muze citit az zahanben (Hofstede, 2007).

Tabulka ¢. 3 — Rozdily mezi kolektivistickymi a individualistickymi spol.

Kolektivisticka spolecnost Individualistickad spolecnost

Zmény zaméstnani jsou fidké Zmény zamestnani jsou casté

Zamestnanci jsou Cleny skupiny ,,my* a sleduji |Zameéstnanci jsou ,,ekonomicti lidé*, kteti
skupinové zajmy sleduji zajmy zaméstnavatele, pokud se shoduji
s jejich vlastnimi ekonomickymi zajmy

Pfi piijimani a povySovani je bran ohled na Predpoklada se, Ze pfi pfijimani a povySovani
skupinu ,,my* zaméstnance zameéstnance zaleZi jen na tom, co doty¢ny/a
umi a na prislusnych pravidlech

Vztah mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem | Vztah mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem
je chapan moralné€, podobné jako rodinny vztah |je zaloZen na smlouvé, o niz se predpoklada, ze
je vyhodna pro ob¢ strany

Management je managementem skupin Management je managementem jednotlivct
Pfimé hodnoceni zaméstnancii narusuje V manazerském vycviku se uci, jak ¢estné sdilet
harmonii pocity

Zakazniktim ze skupiny ,,my* se dostava lepsiho | S kazdym zakaznikem se musi zachazet stejné
zachéazeni

vvvvvvvvvvvv

Zdroj: HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: software lidské mysli:

spoluprace mezi kulturami a jeji dilezitost pro preziti, s. 86.

2.1.4. Pievaha maskulinnich, resp. femininnich hodnot (Index MAS)

V maskulinni spole¢nosti jsou socidlni role muzii a Zen jasné odliSené. Od muzi se

oc¢ekava vykon a akce. Od zen naopak umirnénost, zdjem o péci a kvalitu a kulturnost Zivota.
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Ve femininni spolecnosti se tyto role prekryvaji a od muzii i Zen se ocekava to samé. Tedy
umirnénost, tolerance, vétsi orientace na socialni vztahy, zajem a péce o kvalitu zivotniho
prostiedi a Zivota vitbec. Neni vSak rozhodujici, kdo je nositelem téchto hodnot, jestli muz
¢1 zena. Rozhodujici je misto a intenzita jejich prosazovani v celkové hodnotové hierarchii.
Maskulinnimi spolecnosti jsou pfedev§im USA, Japonsko a Némecko, zatimco cela
Skandinadvie je prototyp femininni spole¢nosti. Ceska kultura je na pomezi,

S jistou pievahou maskulinity.

Které chovani je povazovano za ,femininni“ a které za ,maskulinni® se li§i nejen
v tradi¢nich, ale i v modernich spole¢nostech. Nejvice patrné je to na zastoupeni muzi a zen
v urcitych profesich. V Rusku pfevazuji zeny mezi lékati, v Belgii mezi dentisty.
V Holandsku tvoii muzi znacnou ¢ast sttedniho zdravotnického personalu. V Japonsku zase

prakticky neexistuji manazerky.

Dimenze maskulinita — feminita zaroven také urCuje jednani a zptsob feSeni konfliktd
v organizacich. V maskulinni spole¢nosti panuje piesvédceni, ze konflikty ma vyiesit pfimy
stret, tedy metoda ,,At’ zvitézi ten nejlepsi“. Je zde kladen dlraz na vysledky a snaha
o spravedlivé odménovani, tj. kazdému podle jeho vysledkl. Pro maskulinni spolecnost je
typické ,,Zit, abys mohl pracovat”. Rozvinuté maskulinni zem¢ maji vyhodu zejména
ve vyrobg, jedna-li se o velké objemy, nebot’ délaji véci efektivné, dobie a rychle. Vynikaji

ve vyrobé velkych a téZkych zafizeni a v tézké chemii.

Femininni kultury davaji pfednost v ptipadé feSeni konfliktu kompromisu a vyjednavani.
V piipad¢ odménovani je zohlednéna rovnost (na rozdil od spravedlnosti), tj. kazdému podle
jeho potieb. Zptisob prace odpovida spise formé ,,pracovat, abys mohl zit“. Tyto spole¢nosti
vynikaji ptredevs§im ve sluzbéach, poradenstvi a v doprave. Ve vyrobé jsou vice orientovani

na pozadavky zakaznika, stejné jako vynikaji v zeméde¢lstvi ¢i biochemii (Hofstede, 2007).

Tabulka & 4 — Hlavni rozdily mezi femininnimi a maskulinnimi spol. na pracovisti

Femininni Maskulinni

Management jako ménage: konsensus Management jako manége: rozhodnost a
agresivita

Konflikty se fesi vyjednavanim a dosazenim Konflikty se fesi tim, Ze se vybojuji

kompromisu

Odmeény jsou zalozeny na rovnosti Odmény jsou zalozeny na spravedlnosti
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Preferuji se malé organizace Preferuji se velké organizace

Pracuje se, aby se mohlo zit Zije se, aby se mohlo pracovat

Déava se ptednost volnu pted penézi Vice penéz je lepsi nez vice volna

Kariéry jsou mozné pro oba rody Kariéra je pro muze povinnosti, u Zeny je mozna

Vétsi podil Zen mezi specialisty Méné zen mezi specialisty

Humanizace préace na zaklad€ kontaktu a Humanizace prace obohacenim jejiho obsahu

spoluprace

Konkuren¢ni vyhoda v zemédé€lstvi a sluzbach | Konkurencni vyhoda ve strojirenstvi a tézké
chemii

Zdroj: HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: software lidské mysli:

spoluprace mezi kulturami a jeji dalezitost pro preziti, s. 117.

2.1.5. Kratkodoba, resp. dlouhodoba orientace (Index LTO)

V kratkodobé orientované spolecnosti je kladen dlraz ptfedev§im na soucasnost
a minulost, stejné jako na vSechny aspekty, které¢ s timto ¢asovym obdobim souvisi. Hlavni
roli zde hraje respekt vici tradicim, plnéni vlastnich socidlnich povinnosti a diiraz na
¢innosti, které pfinaseji momentélni ¢i kratkodoby efekt, Zadouci jsou okamzité vysledky.
Pro ekonomickou oblast je pfizna¢na orientace na spotfebu pfed Usporami. DileZitym
faktorem je také spoleCensky statut. Pro tento typ spole¢nosti je ,,image™ a projev jedince

velmi dileZitou soucasti. Kratkodobé€ orientované jsou napt. evropské zemé.

Dlouhodobé orientované spolecnosti jsou zaméfeny a pfipraveny se angazovat
v c¢innostech, které jim ale pfinesou efekt aZz v delSim ¢i skute¢né dlouhém Casovém
horizontu. Je zde kladen vétSi diiraz na vytrvalost a kontinudlni usili. Pro ekonomickou
oblast je charakteristickd Setrnost a hospodarnost pii spotiebé zdroji. DalSim
charakteristickym rysem je schopnost podfidit se dlouhodobému zdméru, ackoli ho nemusi
byt v budoucnu s jistotou dosazeno. Velice cenénou vlastnosti je pfizpisobivost. Hlavnim

predstavitelem dlouhodobé orientace jsou predevsim asijské zemé (Novy, 1999).

Tabulka ¢ 5 — Hlavni rozdily mezi spol. s krdatkodobou a dlouhodobou orientaci

Kratkodoba orientace Dlouhodoba orientace
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Hlavni pracovni hodnoty zahrnuji svobodu,
prava, vykon a samostatné mysleni

Hlavni pracovni hodnoty zahrnuji vzdélani,
Cestnost, ptizplsobivost, odpoveédnost a
sebekazen

Volno je dulezité

Volno neni dulezité

Soustiedéni na ,,bottom line*

Soustfedéni se na pozici na trhu

Vyznam letosniho zisku

Vyznam ziskl ode dneska za 10 let

Manazefti a délnici jsou psychologicky ve dvou
ruznych taborech

Vlastnik, manaZzer i délnici sdileji stejna
o¢ekavani

Meritokracie, odména za schopnosti

Velké hospodaiské a socialni rozdily nejsou
zadouci

Osobni loajalita se méni s potifebami obchodu

Investice v celozivotni sit’ kontaktt

Mezi léty 1970-2000 byl ekonomicky rist maly
nebo zadny

Ekonomicky rast byl mezi 1éty 1970-2000
rychly

Mala kvéta tspor, malo penéz na investice

Velka kvota uspor, fondy pro investice k
dispozici

Investuje se do investi¢nich fondt

Investuje se do realit

Zdroj: HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: software lidské mysli :

spoluprace mezi kulturami a jeji dulezitost pro pteziti, s. 173.

2.2. Firemni kultura podle Fonse Trompenaarse

Kultura je podle jeji autora Fonse Trompenaarse sdileny systém vyznamu, ktery funguje

jako proces vedouci k automatickym feSenim casto se opakujicich problému. Tyto problémy,

které lidstvo musi fesit a zvladat, jsou trojiho druhu:

e Vztah k druhym lidem
e Vztah k ¢asu

e Vztah K ptirodé

Na zéklad¢ téchto problémt Ize identifikovat sedm zékladnich dimenzi kultury, s nimiz

je mozné se setkat a které 1ze snadno identifikovat. Z téchto dimenzi pak 1ze pomérné€ snadno
odvodit nejen pravdépodobné a ocekavatelné zplisoby chovani, ale i uréitd doporuceni

ke snadnéjSimu vzajemnému pochopeni, komunikaci a vzajemné spolupraci.
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2.2.1. Vztah k druhym lidem

2.2.1.1. Universalizmus versus partikularismus

Prvné jmenovany vyraz se vyznacuje pfedevSim orientaci na pravidla nez na konkrétni
lidi. Z jedné skuteCnosti Ize vyvodit jeden urcity Gsudek a neni mozné Cinit jakékoliv
vyjimky, protoze jinak by cely spoleCensky systém prestal uspésn¢ fungovat.
Partikularismus na druhou stranu preferuje individualni, osobni a situac¢ni aspekt, a proto

pfipousti rizné uhly pohledu, a tedy i riizné pravdy.

2.2.1.2. Kolektivismus versus individualismus

Pojeti této dimenze je takika shodné s vykladem Geerta Hofstede. Individualismus dava
prednost delegovani, individualni motivaci i vykonu a momentalnimu uspéchu, pripousti
velkou fluktuaci. Vyhodou je rychlost a celkovd operativnost. Naopak kolektivistické
kultury zdlraziuji vzadjemnou spolupraci, soudrznost a solidaritu. Tyto firmy ale naopak

pusobi spiSe pomaleji a nepruzng.

2.2.1.3. Neutralni versus emocionalni

Pro neutralni kultury je typické preferovani vécné racionality a chladné rozvaznosti, na
rozdil od emocionalnich kultur. Ty nejenze emoce ptipoustéji, ale dovedou s nimi velmi
intenzivné pracovat, v¢. jejich projevl (individualnimi pocity, city, prozZitky a naladami).
Projevy obou kultur jsou velmi odlisné a mohou byt pro ob¢ strany i velmi nepiijemné.
Nadseni davané najevo hlasitou formou, stejn¢ jako smutek ¢i plac a silnéa gestikulace stoji
Vv protip6lu kamenné tvari, zdrZzenlivému vyjadfovani ¢i chladné kalkulaci. Tyto projevy
mohou byt protistranou vnimani jako nizka uroven profesionality ¢i osobnostni nevyzralosti

az lhostejnosti, ale ve skutecnosti se jedna o rozdily dané kulturou té zemé.
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2.2.1.4. Specifi¢nost versus diftiznost

Specificka kultura z této dimenze diisledné odd€luje pracovni a soukromé zalezitosti, na
rozdil od diftzni kultury, kterd ma velky sklon tyto dvé oblasti sméSovat. Pro prvné
jmenovanou kulturu je také typickd malé tzv. Ssoukromd zona, kterd je zieteln¢ oddélena od

zOny veiejné.

2.2.1.5. Uspéch versus prisuzovani

V kazdé spolecnosti existuji urCité socidlni vrstvy, at’ uz z hlediska hierarchie nebo na
zakladé¢ spolecenského statusu. Rozdil spocivéa v tom, jak 1ze tohoto postaveni dosahnout.
V nékterych kulturach je zadouci, resp. Vyzadovana Cinnost a uspéch jedince. Ptrisouzeny
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status se naopak odviji od stari, spole¢enského ptivodu, vzdélani nebo zaméstnani.

2.2.2. VVztah K ¢asu

Vztah k ¢asu zkoumd vniméni Casu ve dvou rovinach — nasledny versus soubé&zny.
Nasledny vztah predstavuje vnimani ¢asu jako sledu vyluéné po sobé nasledujicich udalosti,
které se prakticky nemohou prekryvat. Dalsi nasleduje teprve tehdy, aZ predchozi skonéi. Je
nutné disledné dodrzovat ¢asovy rozvrh. Jako protipol zde vystupuje soubéZné vnimani
Casu, pro které je typické vzajemné prekryvani se jednotlivych udalosti nebo Cinnosti. Tato
dimenze byva castym zdrojem nedorozumeéni ¢i konfliktd, pro Spatnou interpretaci

protistrany.

2.2.3. Vztah K piirodé

V tomto ptipad¢ autor nemluvi jen 0 vztahu k piirod¢, ale o vztahu ¢lovéka k prostiedi
v celém jeho kontextu — vnitini orientace versus vnéjsi orientace. Vnitini orientace zde
vypovida o silném jedinci, ktery je schopen i ochoten ovlivnit i podmanit si celé své okoli.
Naopak vné¢jskove orientovany jedinec se snazi o soulad a splynuti s okolim, snazi se

komunikovat tak, aby nedoslo k naruseni vzajemné rovnovahy.
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Vnitini kultury jsou spiSe zamétené jako individualistické, univerzalistické, specifické,
pragmatické a vykonové orientované, oproti tomu pro vnéjsi kultury je typické

,filozofovani®, kolektivismus, difuznost a partikularismus (Trompenaars, 1993).

2.3. Kulturni standardy podle Alexandra Thomase

Alexandr Thomas hledal vzorce chovani, kterymi se fidi nd$ kazdodenni zivot. V jeho
pfipadné¢ nemluvime o kulturnich dimenzich, ale o kulturnich standardech coby formy
vnimdni, které jsou sdileny vétSinou ¢lent dané spolecnosti. Pro tuto vétSinu jsou tyto
standardy normadlni a zdvazné a tidi se jimi ve vSech oblastech Zivota a jednani, zaroven plni
regula¢ni funkci a pomdhaji vyznat se v socidlnich situacich. Naopak jednani, které

nespliiuje dané kulturni standardy mtze byt i trestano ¢i sankciovano.

Kulturni standardy ptedstavuji metodicky néstroj, ktery ndm pomahé konkrétné odhalit
a charakterizovat zptisoby mysleni, socialniho chovani i pracovniho jednani piislusnikd
ruznych kultur. Tyto standardy se nejlépe projevuji pii styku s jinou kulturou.

Kulturni standardy se nejvyraznéji projevuji pfi styku s jinymi kulturami. Kazdé z nich pak
kulturu svého protéjsku vyhodnocuje rizné v zavislosti na vlastnich hodnotach, normach,

pravidlech a zvyklostech. Proto 1ze o kulturnich standardech hovofit pouze pii srovnavani dvou

konkrétnich spolecnosti (Novy, 2015).
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3. Komparace podnikovych kultur

Jeste pied interpretovanim vysledkt a nasledném porovnani je nutné zduraznit to, co
uvadi Hofstede (2007), tedy ze kultura je definovana jako kolektivni mentalni programovani
lidské mysli, ktera odliSuje jednu skupinu lidi od té¢ druhé. Toto programovani ovliviuje
vzorce mysleni, které se odrazeji ve vyznamu, jaky lidé piikladaji riznym aspektiim zivota
a které se v institucich spolecnosti stavaji vykrystalizovanymi. To ma za dusledek, ze ne
kazdy je v dané spole¢nosti naprogramovany stejnym zptusobem, mezi jednotlivei existuji
znacné rozdily. Rozdily mezi jednotlivci v jedné kultufe mohou byt vétSi nez mezi
jednotlivci v jiné kultufe. Proto se nelze spoléhat ¢isté na vysledky vyzkumu a tuto hodnotu

nasledné globalné pouzit na celou kulturu, resp. narod dané zemég.

3.1. Metodologie komparace

Jak bylo zminéno v Gvodu, praktickd cast je zaméfena na komparaci ¢eské a némecké
podnikové kultury metodou vlastniho dotaznikového Setfeni k ziskdni hodnot kulturnich
dimenzi podle Geerta Hofstede. Tato metoda je vSeobecné nejznaméjsi a nejpouzivané;si
Vv piipadé¢ komparaci podnikovych kultur. Zaroven je také snadno pouzitelnd diky vetejné
pfistupnym materidliim, predevS§im dotazniku ,,Value Survey Module 2013 a manualu
s informacemi pro korektni zpracovani odpovédi a ziskani relevantnich hodnot potfebnych
pro zavérecné porovnani. Vse je dostupné piimo na oficialnich strankach autora této metody,

Geerta Hofstede, z které byly ¢erpany podklady k tomuto vyzkumu (Hofstede, 2013).

Metoda kulturnich dimenzi umoziiuje sestaveni skore na péti dimenzich narodni kultury
na zéklad¢ 4 otdzek na jednu dimenzi, celkem tedy 5 X 4 = 20 obsahovych otazek. Zaroven
byly pro statistické ucely zatazeny demografické informace typu: pohlavi, vék, troven

vzdélani, druh zamé&stnani, soucasnd statni prislusnost a statni ptisluSnost pfi narozeni.

Pro ¢eské zaméstnance byl plivodni dotaznik pielozen z anglické verze do ceské. Pro
potieby vyzkumu doslo k upravé jazykové verze autorkou tak, aby byla dostate¢né
srozumitelnd 1 v ¢eském jazyce. Napf. varianta ,,nerozhodny* byla nahrazena pouZivanéjS$im
»ani souhlasim — ani nesouhlasim®. Némecka verze dotazniku byla pouZita ze stejn¢ho

zdroje jako anglické verze a nebyla nijak jazykove upravovana.
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Sbér dat probehl pomoci dotaznikového Setieni. Respondenti nebyli zadnym zptsobem
filtrovéani. Byla tedy pouzita metoda prost¢ho ndhodného vybéru. Prizkum probihal na
tizemi Ceska a Némecka z toho diivodu, aby bylo co nejvice eliminovano riziko vyplnéni
dotazniku ob¢anem jiné¢ho statu. Tento piipadny nedostatek umoznila odhalit dopliujici
otazka na statni pfisluSnost a statni piisluSnost pii narozeni. Vyzkum probéhl paralelné
v obou zemich v fijnu a listopadu 2017. Do Némecka byl dotaznik §ifen prostiednictvim
zaméstnanc némeckych firem, se kterymi autorka spolupracuje v ramci svého zaméstnani.
V Ceské republice byl dotaznik Sifen pomoci kolegl, spoluzédki i zaméstnanch
spolupracujicich  firem Vvramci zaméstnani autorky. Pro svou jednoduchost
a pohodInost pro respondenty a zaroven zajisténi co nejvEtsi navratnosti spravné vyplnénych
dotaznikii bylo dotazovani provedeno elektronickou formou, kde mezi nejvétsi vyhody
patfila ptfehlednost a rychlost vyplnéni respondenty s ndslednym odeslanim ,,na jedno
kliknuti“. Tato elektronickd forma zaroven velmi usnadnila ndsledné vyhodnocovani

a zpracovani ziskanych dat.

Ziskané odpovédi z platnych dotaznikii byli vyhodnoceny dle jednotlivych dimenzi.
Nésledné doslo k vysledné komparaci hodnot a jejich slovnimu hodnoceni vychézejicich

z informaci ziskanych a uvedenych v teoretické ¢asti této prace.

3.2. Analyza respondentii

Pro potieby vyzkumu byly osloveni zaméstnanci pracujici v Ceské republice
a vV Némecku. V obou piipadech bylo Zadouci, aby dotazovani respondenti mé&li obCanstvi
daného statu, ve kterém se nachazeji. Celkem bylo ziskano 40 ¢eskych dotazniki a stejny
pocet dotaznikli némeckych. Z druhé skupiny, némeckeé, doSlo k vyfazeni 1 dotazniku
z divodu uvedené odpovédi na otazku narodnosti, ktera byla v ptipad¢€ narodnosti soucasné
1 pfi narozeni uvedena jako ¢eska. Na zaklad¢ této odpovedi nelze poznat, jak dlouho dany
autor vyplnéného dotazniku v Némecku zije a je tedy ovlivnén némeckou podnikovou

kulturou. Z ¢eskych dotaznikl nebyl vytazen ani jeden.

Skladba respondentii byla riizna z hlediska pohlavi, véku 1 zaméstnani. Pro lepsi

predstavu byly zpracovany nasledujici grafy:
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Rozdéleni dle pohlavi
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mCR m Némecko

25,6%
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Obrazek ¢. 1 — Rozdéleni respondentii dle pohlavi a zemé

Zdroj: Vlastni zpracovani

U obou zemi jsou vidét opacné hodnoty co se tyce pohlavi. V Némecku vyplnilo dotaznik

vyrazn¢ vice muzi, coz mize mit vliv napf. na hodnotu indexu maskulinity.

Rozdéleni dle véku
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Obrazek ¢. 2 — Rozdéleni dle véku

Zdroj: Vlastni zpracovani

Velké rozdily lze nalézt i dle véku. V Ceské republice prevazovali uéastnici vyzkumu

ve vékovém rozmezi 30-34 let. Naopak u némecké skupiny lze vidét ucast vyrazné starSich
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respondentl. I toto mize nakonec ovlivnit vysledky, napt. u hodnoty indexu kratkodobé

a dlouhodobé orientace.

Naésledujici otazka méla za ukol zjistit celkovou dobu studia respondentt. Vysledky jsou

opét pro lepsi piehlednost zpracovany v grafu:

Celkova doba studia (v¢. zakladni skoly)
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vice

mCR% m Némecko %

Obrazek ¢. 3 — Celkova doba studia

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledky jsou rozdilné s velkou pravdépodobnosti z diivodu jinak postaveného
vzdélavaciho systému v CR a Némecku.
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Posledni, neméné diilezitou otazkou je rozdéleni dle pracovniho zatazeni.

Rozdéleni dle pracovniho zarazeni
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15,0% 10,0% 12,5%
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Obrazek ¢. 4 — Rozdéleni dle pracovniho zaiazeni

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodnoty této otazky se pohybuji pro obé zem¢ az na malé vyjimky v piiblizn€ stejnych
hodnotach. Pracovni zafazeni respondentli mlZe mit vliv napf. na hodnoty indexu

vzdalenosti mocenskych pozic.

3.3. Kvantitativni metoda Geerta Hofstedeho

Dotaznik pouzity v tomto vyzkumu byl pievzat ptimo od autora této metody, stejné jako
vypocty hodnot pro jednotlivé dimenze. Vypocet jednotlivych hodnot probéhl na zakladée
vzorcil uvedenych v tabulce. Kazd4d dimenze bude zndzornéna graficky pro obé kultury

a nasledné porovnana dle ziskanych hodnot.

Tabulka & 6 — Vzorce pro vypocet hodnot Hofstedeho dimenzi

UAI =40 (m14 —m13) + 25 (m17 — m20) + C (ua)

PDI =35 (m07 —m02) + 25 (m16 —m19) + C (pd)
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IDV =35 (m04 — m01) + 35 (m09 — m06) + C (ic)

MAS = 35 (m05 — m03) + 35 (m08 — m10) + C (mf)

LTO=40 (m11-m12) +25(m15—-18m) + C (ls)

Zdroj: Hofstede, Manual VSM 2013

U kazdé otazky byl vypocitan aritmeticky praimér ze ziskanych odpovédi. Tyto hodnoty
jsou néasledné pouzity ve vzorcich uvedenych v tabulce. Hodnota m urcuje poradi otazky
Z dotazniku pouzité ve vzorci. C zde symbolizuje konstantu (negativni ¢i pozitivni), ktera
zavisi na povaze vzorkil, nema vliv na srovnani mezi zemémi. Jeji hodnotu si miiZe uzivatel
zvolit, aby posunul skoré dané¢ dimenze mezi hodnoty 0 a 100. Vypoctené pruméry byly

rowr

dosazeny do vzorci a interpretace vysledki je uvedena v nésledujici ¢asti.

3.3.1. Velka/mala snaha vyhnout se nejistoté (Index UAI)

Hodnoty pro vypocet tohoto indexu byly ziskany z téchto otazek a spole¢né s odpovéd'mi

respondentl zpracovany do téchto grafti:

Jak €asto se citite nervozni ¢i napjaty/a?
(1 stdle, 2 vétsinou, 3 nékdy, 4 zfidka, 5 nikdy)

M 2,6%
0,0%

4 F 23,1%
7,5%
3 59,0%
67,5%
) - R
22,5%

1 5,1%
2,5%

(]

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

= Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

Obrazek ¢. 5 — Jak cCasto se citite nervozni ¢i napjaty/a?

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jak byste v soucastnosti popsali Vas zdravotni stav?
(1 velmi dobry, 2 dobry, 3 pridmérny, 4 Spatny, 5 velmi Spatny)

0,0%
0,0%

5,1%
4 - 5,0%
15,0%
50,0%
. 20,5%
30,0%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%
® Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

(6]

Obrazek & 6 — Jak byste v soucasnosti popsali Vas zdravotni stav?

Zdroj: Vlastni zpracovani

Dobrym manazerem muze byt i ten, ktery nezna pfesné odpovédi na vsechny
otazky svych podfizenych.
(1 absolutné souhlasim, 2 souhlasim, 3 ani souhlasim ani nesouhlasim, 4
nesouhlasim, 5 absolutné nesouhlasim)

. 00%
e 5,0%
28,2%
27,5%
: 28,2%

12,5%
41,0%

R 10,0%
0,
! % 15,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0%

M Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

Obrazek ¢. 7 — Dobrym manaZerem miiZe byt i ten, ktery neznd piesné odpovédi.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pravidla spolecnosti ¢i organizace by neméla byt porusovana, ani za
predpokladu domnénky, Ze je to v zajmu spolec¢nosti.
(1 absolutné souhlasim, 2 souhlasim, 3 ani souhlasim ani nesouhlasim, 4
nesouhlasim, 5 absolutné nesouhlasim)

0,0%
0,0%

0,
s lasw 22.5%

(2]

0

w
\

35,0%

35,0%
1 — 12,8%
7,5%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0% 50,0%
® Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

Obrazek ¢ 8 — Pravidla spol. & org. by neméla byt porusovina.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zaklad¢ odpoveédi ziskanych od ¢eskych a némeckych pracovniktl byly vypocteny tyto
hodnoty indexu UAI, snahy vyhnout se nejistoté.

Tabulka ¢ 7 — Hodnoty indexu UAI

Zemé Vlastni vyzkum Hofstede
CR 65 74
Némecko 72 65

Zdroj: Vlastni zpracovani

Index UAI

76
74
72
70
68
66
64
62
60

Vlastni vyzkum Hofstede

mCR ® Némecko
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Obrazek ¢ 9 — Hodnoty indexu UAI

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vlastnim vyzkumem bylo zji§téno, Ze vétsi miru snahy vyhnout se nejistot¢ najdeme
v némecké kulture. Jak jiz bylo napsano vyse: ,,Némci jsou hned po Japoncich extrémni
v charakteristice, ktera vyjadiuje jejich vztah k nejistoté a riziku. Jejich snaha je zamétfena
na co nejpresnéjsi, nejkonkrétnéjsi a nejpodrobnéjsi podchyceni budoucnosti.” Pro Némce

jsou typické normy, ptedpisy a tvorba plani.

Naopak ¢eské kultura s nizSim hodnotou indexu je dle Nového zndma pro svou neochotu
a pochybnosti k dlouhodobym plantim, zimériim a pravidlim. Stejné tak jsou Cesi znami

pro svou schopnost improvizace a rychlého a chytrého feSeni.

V ptipad¢ komparace s hodnotami ziskanymi pfimo z vyzkumu Geerta Hofstedeho je
podle jeho vysledki situace opac¢na. Vyssi snaha vyhnout se nejistoté je s hodnotou indexu
74 u &eské kultury. Komentéie k uvedenému indexu popisuji Ceskou republiku jako kulturu
s vysokou snahou piechazeni nejistoté, ve které existuje emocionalni potieba pravidel

(1 kdyZ pravidla nikdy nefunguyji).

Némecko patii dle Hofstedeho vyzkumu s hodnotou indexu 65 k zemim, které se nejistoté
vyhybaji také. V tomto piipad¢ existuji silné piednosti pro spiSe deduktivni pfistup nez
induktivni. Podrobnosti jsou diilezité k vytvorenti jistoty, Ze urcité téma Ci projekt jsou dobie
promyslené a vytvofené. Némci rad€ji kompenzuji svou vysSi nejistotu tim, ze silné

spoléhaji na odborné znalosti.

3.3.2. Vzdalenost mocenskych pozic (Index PDI)

Vysledek pro tento index byl ziskan z pramért odpovédi na tyto otazky:
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Mit pfimého nadfizeného, kterého muzete respektovat.

vevs

(1 nejdilezitéjsi, 2 velmi dilezZité, 3 stiedné dileZité, 4 malo dilezZité,
5 velmi malo aZ neduleZité)

M 2,6%
0,0%

7,7%
+ o 25% "
3 — 23,1%
5,0%
5 59,0%
80,0%
12,5%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0% 90,0%

(6]

® Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

Obrazek ¢. 10 — Mit piimého nadrizeného, kterého miiZete respektovat.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Spolurozhodovani o Vasi praci s Vasim nadfizenym.
(1 nejdllezitéjsi, 2 velmi dulezité, 3 stfedné duleZité, 4 malo duleZité,
5 velmi malo aZ neduleZité)

B 2,6%
0,0%

(6]

B 2,6%
0,0%

3 28,2%
40,0%
60,0%

1 T 10,3%
0,0%

D

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

m Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

Obrazek ¢ 11 — Spolurozhodovani o Vasi praci s VaSim nadiizenym.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Jak casto (podle Vasich zkuSenosti) se zaméstnanci obavaji, Ze jsou v rozporu se
svym nadfizenym?
(1 nikdy, 2 zfidka, 3 nékdy, 4 casto, 5 vidy)

B 2,6%
0,0%

4 35,9%
45,0%
40,0%
15,0%

1 00%
0,0%

w

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0% 50,0%
® Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

Obrazek ¢. 12 — Jak Casto se zaméstn. Obdvaji rozporu se svym nadiizenym?

Zdroj: Vlastni zpracovani

Organizacni strukture, ve které maji podfizeni dva nadfizené, je tieba se
vyhnout.
(1 absolutné souhlasim, 2 souhlasim, 3 ani souhlasim ani nesouhlasim, 4
nesouhlasim, 5 absolutné nesouhlasim)

0,0%
0,0%

4 12,8%
20,0%
3 25,6%
37,5%
25,0%
17,5%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0%

v

® Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

Obrazek ¢. 13 — Organizacni str. dvou podiizenych, je tieba se vyhnout.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zéklad¢ odpovédi ziskanych od ¢eskych a némeckych pracovniki byly vypocteny tyto
hodnoty indexu PDI — vzdalenost mocenskych pozic.
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Tabulka é 8 — Hodnoty indexu PDI

Zemé Vlastni vyzkum | Hofstede
CR 62 57
Némecko 52 35

Zdroj: Vlastni zpracovani

Index PDI

70
60
50
40
30
20
10

Vlastni vyzkum Hofstede

mCR ® Némecko

Obrazek ¢. 14 — Hodnoty indexu PDI

Zdroj: Vlastni zpracovani

Podle indexu PDI s vysledkem 62 je v ¢eské podnikové kultufe vétsi vzdalenost moci.
To znamena, ze je zde vétsi zavislost na nadfizenych nez v Némecku. Existuje zde nerovnost
mezi nadfizenosti a podfizenosti. Podfizeni jsou sméfovani k tomu, aby délali pfesné to,
co se jim fekne. Hierarchie je v této kultufe s velkou vzdalenosti moci vyraznéjsi nez v té

némecké.

Prekvapivé méné, nez Ceskd kultura je hierarchizovana ta némeckd. Poznavacim
znamenim je funkéni charakter hierarchie a formalni autority. Pracovnici jsou uceni
rozhodovat plné¢ ve své pravomoci a jejich nadfizenymi i spolupracovniky je toto

respektovano.

Podobné hodnoty vysli i ve vyzkumu Geerta Hofstede. Podle néj je v ¢eské kultute vEtsi

vzdalenost moci nez v té némecké.

42



3.3.3. Mira individualismu, resp. kolektivismu (Index IDV)
Vysledek pro tento index byl ziskan z primért odpovédi na tyto otdzky:
Mit dostatek ¢asu pro sviij soukromy Zivot.

(1 nejdalezitéjsi, 2 velmi dulezité, 3 stredné duleZité, 4 malo dulezité, 5 velmi
malo aZ neduleZité)

o W 26%
0,0%
0,0%

4 00%

20,0%
5 51,3%
65,0%
15,0%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

M Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

Obrazek ¢. 15 — Mit dostatek asu pro sviij soukromy Zivot.
Zdroj: Vlastni zpracovani
Mit jistotu zaméstnani

(1 nejdulezitéjsi, 2 velmi dilezité, 3 stiedné dilezité, 4 malo dalezité,
5 velmi malo aZ nedulezité)

(6]

B 2,6%
0,0%

0,0%
4 w2

10,0%
B 28.2%
47,5%
! 40,0% oL
,0%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

,5%

® Hodnoceni Némecko W Hodnoceni CR

Obrazek ¢. 16 — Mit jistotu zaméstndni.

Zdroj: Vlastni zpracovani



Mit zajimavou praci.
(1 nejdulezitéjsi, 2 velmi dileZité, 3 stiedné dileZité, 4 malo ddleZité, 5 velmi
malo aZ nedulezZité)

s W 2,6%
0,0%
0,0%

4 0,0%

33,3%

w

22,5%

2 35,9%
60,0%
17,5%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%
m Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

Obrazek ¢. 17 — Mit zajimavou prdci

Zdroj: Vlastni zpracovani

Mit praci respektovanou Vasi rodinou a prateli.

malo aZ nedulezité)

5 2,6%

5,0%

25,6%

~

15,0%

41,0%
42,5%

w

28,2%

N

32,5%

5,0%

0,0% 5,0% 10,0% 15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 35,0% 40,0% 45,0%
m Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

Obrazek ¢ 18 — Mit praci respektovanou Vasi rodinou a priteli.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zaklad¢ odpoveédi ziskanych od ¢eskych a némeckych pracovnikti byly vypocteny tyto

hodnoty indexu IDV — miry individualismu, resp. kolektivismu:



Tabulka é 9 — Hodnoty indexu IDV

Zemé V,I astni Hofstede
vyzkum
CR 67 58
Némecko 59 67

Zdroj: Vlastni zpracovani

Index IDV

67

68
66
64
62
60
58
56
54
52

Vlastni vyzkum Hofstede

mCR m Némecko

Obrazek ¢. 19 — Hodnoty indexu IDV

Zdroj: Vlastni zpracovani

Z vysledki ziskanych vyzkumem vyplyva, Ze obé zemé jsou spise individualistické. Pro
Némce je napt. typické, Ze se na pracovisti spoléhat jen sami na sebe, vyrazn¢ oddéluji
pracovni 1 soukromy Zivot, ptikladem je napf. to, Ze si nebuduji bliZsi pratelské vztahy na
pracoviSti. Hodnoty vlastniho 1 Hofstedeho vyzkumu se pohybuji na pomezi ptiblizné
stejnych hodnot, ackoli obé zemé dosahli opa¢nych hodnot oproti druhému vyzkumu a ceska

kultura je podle Hofstedeho vysledkd o néco méné individualisticka nez némecka.

3.3.4. Prevaha maskulinnich, resp. femininnich hodnot (Index MAS)

Vysledek pro tento index byl ziskam z primérti odpovédi na tyto otazky:
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Ziskat uznani za svtij dobry vykon.

malo aZ nedulezZité)

Bl 2,6%
0,0%

(6]

B 2,6%
0,0%

3 F 28,2%
5,0%
> 56,4%
72,5%
n 10,3%
L 22,5%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%
® Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

H

Obrazek ¢. 20 — Ziskat uzndni za svitj dobry vykon.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Mit kolem sebe pratelsky kolektiv
(1 nejdulezitéjsi, 2 velmi dalezZité, 3 stiedné duleZité, 4 malo duleZité, 5 velmi
malo aZ nedulezité)

s M 2,6%
™

28,2%

|

2 53,8%
67,5%
1 154%
0,0% 100%  200%  300%  400%  500%  600%  700%  80,0%

m Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

Obrazek ¢. 21 — Mit kolem sebe pritelsky kolektiv

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Misto vykonu prace v misté bydlisté.
(1 nejdullezitéjsi, 2 velmi dilezZité, 3 stiedné dileZité, 4 malo ddleZité, 5 velmi
malo aZ neddlezZité)

5 2,6%

2,5%
4 5,1%

h 15,0%
: T
50,0%
e, o
25,0%
1 — 28,2%
7,5%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%
® Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

Obrazek ¢. 22 — Misto vykonu prdce v misté bydlisté.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Misto vykonu prace v misté bydlisté.

vvvvvv

malo aZ nedulezité)

2,6%
2,5%

(2]

5,1%

|

15,0%

3 _ 17i9%
50,0%
oo, so
25,0%
1 — 28,2%
7,5%
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%
® Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

Obrazek ¢. 23 — Misto vykonu prdce v misté bydlisteé.

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zaklad¢ odpoveédi ziskanych od ¢eskych a némeckych pracovnikti byly vypocteny tyto
hodnoty indexu MAS — ptevahy maskulinnich, resp. femininnich hodnot:



Tabulka & 10 — Hodnoty indexu MAS

Zemé Vlastni vyzkum Hofstede
CR 61 57
Némecko 24 66

Zdroj: Vlastni zpracovani

Index MAS

66
61
57
I 24 I

Vlastni vyzkum Hofstede
mCR ® Némecko

70
60
50
40
30
20
10

Obrazek ¢ 24 — Hodnoty indexu MAS

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hodnota indexu pro ¢eskou republiku znamena, ze je zde prevaha spiSe maskulinnich
hodnot. Situace mezi muZzi a Zenami neni v CR zcela vyrovnana, je vS§eobecné zndmo vyssi
finan¢ni ocenovani muzl na stejné pozici jako zeny. Stejné jako mezi zenami najdeme méné

specialistil v riiznych profesich.

Velkym ptekvapenim je vysledek tohoto indexu pro némeckou kulturu. Jak z literatury,
tak z Hofstedeho vyzkumu Ize interpretovat vysledky pro némeckou kulturu jako spise
maskulinni spolecnost. Pfesto vlastni vyzkum oznacil némeckou kulturu jako vysoce
femininni. Tento rozdil ve vysledcich mize byt dan napi. povahou vzorkt. V Némecku se
preferuje tradi¢ni role Zeny, pro kterou je kariéra jednou z moznosti, nikoli povinnosti,

coz je typické pro maskulinni spolecnost, stejné jako pravidlo ,zije se, aby se mohlo
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pracovat®. Pfesto, jak bylo feceno jiz na pocatku tohoto vyzkumu, nelze brat konecné

vysledky pausalng a aplikovat je na celou spolecnost.

3.3.5. Kratkodoba, resp. dlouhodob4 orientace (Index LTO)
Vysledek pro tento index byl ziskan z primért odpovédi na tyto otazky:

Byt tu pro své pratele.
(1 nejdllezitéjsi, 2 velmi dullezité, 3 stfedné dulezité, 4 malo dulezité, 5 velmi
malo aZ nedulezité)

0,0%
0,0%

7,7%
& . 2,5%
27,5%
5 48,7%
67,5%
1 F 12,8%
2,5%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0% 80,0%

® Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

w

Obrazek ¢. 25 — Byt tu pro své piitele.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Skromnost (neutracet vice neZ je nutné).

malo aZ nedulezité)

s 00%
0,0%
12,5%

33,3%

w

45,0%

48,7%

N

37,5%

5,1%
5,0%

=

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

m Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR
Obrazek ¢. 26 — Skromnost (neutrdcet vice nez je nutné).
Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak hrdy jste na to byt ob¢anem svého statu?
(1 velmi hrdy, 2 docela hrdy, 3 pomérné hrdy, 4 ne moc hrdy, 5 vibec)

5,1%

w

2,5%

A 10,3%
15,0%
B 23,1%
32,5%
32,5%
17,5%

0,0% 5,0% 10,0%  15,0% 20,0% 25,0% 30,0% 350% 40,0% 450% 50,0%

m Hodnoceni Némecko = Hodnoceni CR

Obrazek ¢. 27 — Jak hrdy jste na to byt obcanem svého statu?

Zdroj: Vlastni zpracovani



Trvalé usili je nejjistéjsi zpasob, jak dosahnout tspéchu
(1 absolutné souhlasim, 2 souhlasim, 3 ani souhlasim ani nesouhlasim, 4
nesouhlasim, 5 absolutné nesouhlasim)

0,0%
0,0%

7,5%
3 _ i
37,5%
50,0%
1 F 12,8%
5,0%

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0% 70,0%

m Hodnoceni Némecko ® Hodnoceni CR

(€]

Obrazek ¢. 28 — Trvalé usili je nejjistéjsi zpiisob, jak dosahnout uspéchu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zaklad¢ odpoveédi ziskanych od ¢eskych a némeckych pracovniktl byly vypocteny tyto
hodnoty indexu LTO — kratkodobé, resp. dlouhodobé orientace:

Tabulka ¢ 11 — Hodnoty indexu LTO

Zemé V’Iastnl Hofstede
vyzkum
CR 67 70
Némecko 75 83

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek ¢ 29 —Hodnoty indexu LTO

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledek tohoto vyzkumu vysel prakticky stejné jako Hofstedeho hodnoty. Mirny rozdil

ve vysi indexu miZe byt dan pouZitim rozdilné konstanty pfi vypoctu.

Ob¢ kultury jsou dlouhodobéji orientovany, uvédomuji si své dlouhodobé cile a jejich
disledky a snaZi se je naplnit. Na druhou stranu je vSak striktné neupiednostiuji. Velmi

cenénd je zde prizplsobivost, coz je napt. pro ¢eskou kulturu typické.

3.4. Shrnuti

V predchozich kapitolach byly predstaveny jednotlivé dimenze firemnich kultur Ceské
republiky a Némecka. Byly zde interpretovany hodnoty ziskané vlastnim vyzkumem
i hodnoty z vyzkumu Geerta Hofstede. Pro kone¢né shrnuti byly vS§echny hodnoty spojeny
do jednoho grafu.

Tabulka ¢ 12 — Hodnoty indexii dimenzi ndrodnich kultur (vlastni vyzkum)

Zemé UAI PDI IDV MAS LTO
CR 65 62 67 61 67
Némecko 72 52 59 24 76

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek ¢. 30 — Hodnoty indexit dimenzi narodnich kultur (vlastni vyzkum)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Hofstedeho vyzkum pfinesl tyto hodnoty indext, ptehledné zafazenych do grafu:

Tabulka ¢ 13 — Hodnoty indexii dimenzi narodnich kultur (Hofstede)

Zemé UAI PDI IDV MAS LTO
CR 74 57 58 57 70
Némecko 65 35 67 66 83

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Obrazek ¢. 31 — Hodnoty indexit dimenzi narodnich kultur (Hofstede)

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Z.aver

Vzhledem k tomu, Ze Ceska republika a Némecko jsou zemé geograficky spolu sousedici
a maji i spole¢nou ¢ast historie, nejsou vSeobecné ocekavany vyraznéjsi rozdily mezi obéma
kulturami. Cilem této bakalaiské prace proto bylo piiblizit problematiku kulturnich rozdila
mezi Ceskou republikou a Némeckem a v piipadé nalezeni kulturnich odli§nosti je porovnat
vzajemné mezi sebou. Komparace byla provedena metodou kulturni dimenzi Geerta
Hofstede formou vlastniho dotaznikového Setieni a ze ziskanych hodnot byly vypocteny
jednotlivé indexy péti kulturnich dimenzi. Soucasti tohoto vyzkumu bylo
i porovnani S oficidlnimi hodnotami ziskanymi z vyzkumu samotného autora metody

kulturnich dimenzi, Geerta Hofstede.

Soubézné se snahou piiblizit tuto problematiku byly jiz v uvodu bakalarské prace
polozeny otazky, na které se autorka snazila pfi studiu doporucené literatury k tomuto tématu

a aplikaci vlastniho vyzkumu najit odpoveéd™:

1) Je mozné dokonalou znalosti cizi firemni kultury pfedchazet moznym

nedorozumeénim a konfliktim?

2) Lze na zakladé tohoto vyzkumu doporucit ¢eské i némecké strané takové postupy,

které nenarusi zvyklosti obou kultur?
3) Mohou tyto postupy eliminovat rozpory v fizeni firmy?

Teoreticka cast byla zaméfena na vyklad pojmi pro sprdvné pochopeni celé
problematiky. Soucasti je i nezbytnd definice jednotlivych metodologickych pfistupt
pouzivanych pro identifikaci, zachyceni a popsdni moZznych odliSnosti mezi narodnimi
kulturami, kdy nejvice prostoru bylo vénovano pravé metod¢ kulturnich dimenzi Geerta
Hofstede. Zaroven zde doslo k prvnimu porovnani ¢eské a némecké kultury na zakladée
poznatkl ziskanych z odborné literatury zaméfené praveé na komparaci téchto dvou kultur.
V této Casti byla ziskana odpovéd na prvni otazku. Tam, kde je dileZitda maximalni uspora
Casu, bezchybnd vzajemna spoluprace a v neposledni fad¢ také snizovani ndkladul, je
dokonala znalost cizi firemni kultury nezbytna. Jediné tak budeme pfipraveni na ptipadné
odlis$nosti a rozdily zpiisobujici mozné nedorozuméni a konflikty. To, co se mizZe jednomu

ucastnikovi jedndni jevit jako neprofesiondlni ¢i neslusné, mize byt pro druhou stranu zcela
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normalni. V piipadé nepochopeni celé situace, ale jiz mize byt vyrazné narusena cela

spoluprace.

Jednotlivé hodnoty kulturnich dimenzi se pro obé zemé pohybovali ptiblizné (s rozdilem
jednotek) na stejné trovni pro vSechny dimenze kromé jedné. Velky rozdil byl zjistén
u dimenze prokazujici pfevahu maskulinnich, resp. femininnich hodnot (Index MAS).
Podobnost hodnot ostatnich indexii poukazuje na nepiili§ velké rozdily mezi obéma
kulturami. Ty nejsou a nemusi byt nijak zasadni, ale budeme-li na n¢ pfipraveni, mize to
velmi usnadnit a jesté vice zefektivnit vzajemnou spolupraci. Vysvétleni, a hlavné pochopeni
muze zmirnit ¢asto jen obtizné piekonatelné pifedsudky a stereotypy a mtize vést k piimé;jsi
a jednoznac¢néjsi komunikaci a v konecném dusledku i Gispés$néjsi a piijemnéjsi spolupraci.
Univerzalnim doporu¢enym postupem pro obé strany je zejména tolerance a snaha
0 kompromis a minimalizaci pfedsudkt. Ob¢ strany musi podniknout ur¢ité vstiicné kroky
vici druhé strané. Aby se spole¢ny projekt obou kultur mohl tspésné realizovat, je nutné
brat ztetel na ptipadna rizika, odhadovat je a preventivné jim ptedchéazet. Budou-li ob¢ strany
takto postupovat, je zde velké Sance vyhnout se znacnym problémim a zabranit nevratnym

Skodam.

Diference dimenze maskulinity, resp. feminity mtze mit vyrazny vliv na fizeni firmy,
nebot’ se ve velké mife 1isi pfedevsim zptisob feseni konfliktd, se kterymi se firma setkédva
prakticky denn¢ ve vSech formach a podobach. Némecka kultura vysla z tohoto vyzkumu
jako vysoce femininni, na rozdil od ¢eské, spiSe maskulinni. Pro femininni spole¢nosti je
typické fteSeni konfliktd vyjednavanim a snahou dosdhnout kompromisu, na rozdil
od maskulinni spolecnosti typické feSenim konfliktli ,,bojem*. Tento zpisob feSeni mize
velmi vyrazné ovlivnit pfipadné rozpory v fizeni firmy, nebot’ obé kultury budou prosazovat
pravé ten svij zpusob jeho feSeni. Budeme-li ale na tento ptipad pfipraveni, v¢as navrhneme

mozné kompromisy, nemusi ke konecnému rozporu vibec dojit.

Smyslem této bakalaiské prace bylo odhalit a ptipadné porovnat mezi sebou jednotlivé
kulturni rozdily némecké a Ceské firemni kultury. Aplikovany vyzkum prokazal, Ze mezi
obéma kulturami jsou sice mensi ¢i vétsi rozdily, ale vSechny tyto rozdily jsou feSitelné,

budeme-li na n¢ pfipraveni a prokazeme dostatek ochoty ke spole¢né praci a kompromisu.
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MEZINARODNI DOTAZNIK (VSM 13)- Cast 1

PFi volbé odpovédi myslete prosim na svou vysnénou praci, nikoli na tu sou€asnou (pokud to
jiz neni ta vysnénd). Pfi vybéru Vaseho idealniho zaméstnani, jak dllezité pro Vas jsou
aspekty uvedené v otazkach..... (v kazdé otazce zaokrouhlete prosim pouze JEDNU

odpovéd).

1 = nejdulezités;ji

2 = velmi dllezité

3 = stfedné vyznamné

4 = malo dllezité

5 = velmi malo az nedulezité

1. mit dostatek ¢asu pro svij soukromy Zivot

1 2

2 . mit pfimého nadfizeného, kterého
respektujete 1 2

3. ziskat uznani za svUj dobry vykon

1 2
4 . mit jistotu zaméstnani

1 2
5. mit kolem sebe pratelsky pracovni kolektiv

1 2
6 . mit zajimavovou praci

1 2

7. spolurozhodovani o Vasi praci s Vasim nadfizenym
1 2

8. misto vykonu prace v misté Vaseho bydlisté

1 2
9. mit praci respektovanou Vasi rodinou a prateli

1 2
10. moznost (budovani) kariéry 1 2

Ve VasSem osobnim Zzivoté, jak dllezita je pro Vas kazda
zakrouzkujte prosim pouze jednu odpovéd u kazdé otazky):

11. byt tu pro své pratele

z

4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5

nasledujicich otazek? (Opét



12. skromnost (neutracet vice nez je nutné)

MEZINARODNI DOTAZNIK (VSM 13) - Cast 2

13. Jak Casto se citite nervozni &i napjaty/a?
. stale

. vétSinou

. nékdy

. zfidka

. nikdy

ABWN -

14. Jak byste v souCastnosti popsali Vas zdravotni stav?
1. velmi dobry
2. dobry
3. primérny
4. Spatny
5. velmi Spatny

15. Jak hrdy jste na to byt ob&anem Vaseho statu?
1. velmi hrdy
2. docela hrdy
3. pomérné hrdy
4. ne moc hrdy
5. vlbec

16. Jak Casto (podle VaSich zkuSenosti) se zaméstnanci obavaji, Ze jsou v rozporu se
svym nadfizenym?

. nikdy

. zfidka

nékdy

. obvykle

vzdy

AR WN

MEZINARODNI DOTAZNIK (VSM 13)- Cast 3

Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky? (Pouze jedna odpovéd ke
kazdé otazce):

1 = absolutné souhlasim

2 = souhlasim

3 = ani souhlasim, ani nesouhlasim
4 = nesouhlasim

5 = absolutné nesouhlasim

17. Dobrym manazerem muze byt i ten, ktery nezna presné odpovédi na vSechny otazky
svych podfizenych
1 2 3 4 5



18. Trvalé usili je nejjistéjSi zpusob, jak dosahnout uspéchu
1 2 3 4 5
19.0rganizacni strukture, ve které maji podfizeni dva nadfizené, je tfeba se vyhnout
1 2 3 4 5

20. Pravidla spolecnosti €i organizace by neméla byt poruSovana, ani za predpokladu
domnénky, Ze je to v zajmu spolecnosti



MEZINARODNI DOTAZNIK (VSM 13)- Cast 4
V této ¢asti prosim o vyplnéni osobnich udaju (pfi zachovani Vasi anonymity samoziejmé).

21. Jste:
1. muz
2.zena

22. V jaké vékové kategorii se nachazite?
pod 20 let

20-24

25-29

30 - 34

35-39

40 - 49

50 - 59

60 let a starsi

N hWN =

23. Jak dlouho jste studovali v&. Zakladni Skoly?
1. 10 let a méné

11 let

12 let

13 let

14 let

15 let

16 let

17 let

18 let a déle

CoNOORWN

24. Pokud jste aktualné zaméstnany, o jaky druh prace se jedna?

Zadné zaméstnani (student)

Nekvalifikovany nebo ¢astecné kvalifikovany délnik

Ufednik/nice se véeobecnym vzdé&lanim

Odborny femesinik, technik, IT-specialista, zdravotni sestra, umélec apod.
Vysokoskolské vzdélani (ne manazer)

Manazer s jednim nebo vice podfizenymi (ne manazery)

Manazer jednoho nebo vice manazeru

Nogakrwd =~

25. Jaka je VaSe statni pfisluSnost?

26. Jaka je Vase statni pfisluSnost pfi narozeni? (liSi-li se od sou€asné)

Dékuji velmi za Vasi spolupraci pfi vypInéni dotazniku. :-)
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INTERNATIONALER FRAGEBOGEN (VSM 13)- Seite 1

Bitte denken Sie an eine ideale berufliche Tatigkeit. Bitte lassen Sie |hre gegenwartige
berufliche Tatigkeit, falls Sie berufstatig sind, auper Acht. Wie wichtig ist es bei der Auswahl
einer beruflichen Téatigkeit fir Sie (bitte bei jeder Aussage eine Antwort einkreisen):

1 = von hochster Wichtigkeit

2 = sehr wichtig

3 = ziemlich wichtig

4 = weniger wichtig

5 = gering wichtig oder unwichtig

1. genugend Zeit fir sich personlich
oder flr Ihr Privatleben zu haben 1 2 3 4 5

2. eine/n direkte/n Vorgesetzte/n
zu haben, die/den Sie respektieren
kénnen 1 2 3 4 5

3. Anerkennung fur gute
Arbeitsleistungen zu erhalten 1 2 3 4 5

4 . einen sicheren Arbeitsplatz
zu haben 1 2 3 4 5

5. mit netten Menschen
zusammen zu arbeiten 1 2 3 4 5

6. eine interessante Tatigkeit
auszuiben 1 2 3 4 5

7. von lhrer/m direkten Vorgesetzten
bei Entscheidungen, die lhre Arbeit

betreffen, hinzugezogen zu werden 1 2 3 4 5
8. in einer angenehmen Umgebung

zu wohnen 1 2 3 4 5
09. Arbeit zu haben, die von Familie und Freunden

respektiert wird 1 2 3 4 5
10. Aufstiegsmdglichkeiten zu haben 1 2 3 4 5

Wie wichtig ist in Ihnrem Privatleben folgendes fir Sie: (bitte bei jeder Aussage eine Antwort
einkreisen):
11. fUir meine Freunde da zu sein 1 2 3 4 5

12. Bescheidenheit (nicht mehr als nétig Geld ausgeben)
1 2 3 4 5



INTERNATIONALER FRAGEBOGEN (VSM 13)- Seite 2

13. Wie oft fuhlen Sie sich nervds oder angespannt?
. immer

. meistens

. manchmal

. selten

nie

AR WN

14. Wie wirden Sie lhren momentanen Gesundheitszustand im Grofsen und Ganzen
beschreiben?

. sehr gut

. gut

. mittelmaRig

. schlecht

. sehr schlecht

ABWN -

15. Wie stolz sind Sie ein/e Staatsbirger/in lhres Landes zu sein?
sehr stolz

ziemlich stolz

einigermalden stolz

nicht sehr stolz

Uberhaupt nicht stolz

abhwN~

16. Wie oft, lhrer Erfahrung nach, haben Mitarbeiter Angst davor, ihrer/m Vorgesetzten (bzw.
Lehrer flr Schiler/Studenten) zu widersprechen?
1. nie
. selten
. manchmal
. gewohnlich
. immer

AR WN



INTERNATIONALER FRAGEBOGEN (VSM 13)- Seite 3

Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu oder nicht zu? (bitte bei jeder Aussage
eine Antwort einkreisen):

1 = stimme absolut zu

2 = stimme zu

3 = unentschieden

4 = stimme nicht zu

5 = stimme absolut nicht zu

17. Man kann ein gute/r Manager/in

sein, auch ohne auf alle Fragen,

die untergeordnete Mitarbeiter/innen

beziglich ihrer Arbeit haben, genaue

Antworten geben zu kdnnen 1 2 3 4 5

18. Bestandiges Bemihen ist der sicherste
Weg zum Erfolg 1 2 3 4 5

19. Eine Organisationsstruktur, bei

der bestimmte Beschéftigte zwei

Vorgesetzte haben, sollte auf jeden

Fall vermieden werden 1 2 3 4 5

20. Die Richtlinien des Unternehmens

oder einer Organisation

sollten nicht gebrochen werden, selbst

wenn ein(e) Mitarbeiter(in) glaubt, es

geschahe im Interesse des Unternehmens 1 2 3 4 5



INTERNATIONALER FRAGEBOGEN (VSM 13)- Seite 4
Einige personliche Angaben (fur statistische Zwecke):

21. Sind Sie:
1. mann
2. weiblich

22. Wie alt sind Sie?

unter 20 Jahren
20-24

25-29

30-34

35-39

40 -49

50 - 59

60 Jahre oder alter

N hWN =

23. Wie viele Jahre hat Ihre Schulausbildung (oder Gleichwertiges) bis
zu lhrem Abschluss gedauert (beginnend von der Grundschule an)?

10 Jahre oder weniger

11 Jahre

12 Jahre

13 Jahre

14 Jahre

15 Jahre

16 Jahre

17 Jahre

18 Jahre oder langer

CoOoNOOhWN =

24. Welche Art von beruflicher, bezahlter Tatigkeit haben Sie ausgelibt oder tiben Sie aus?
Keine bezahlte Tatigkeit (schlie3t VVollzeitstudenten mit ein)

Ungelernter oder angelernter Handwerker

Burokraft oder Sekretar(in) mit allgemeiner Ausbildung

Handwerker/in mit Berufsausbildung, Techniker/in, Informatiker/in, Krankenpfleger/in,
Klnstler/in oder Gleichwertiges

Akademische Ausbildung oder Gleichwertiges (aber keine Flihrungsaufgaben)
Manager mit einem oder mehreren Untergebenen (die keine Manager sind)
Manager von einem oder mehreren Managern

PO~

Noo

25. Welche Nationalitat (Staatsangehdrigkeit) haben Sie?

26. Welche Nationalitat hatten Sie bei lhrer Geburt (falls abweichend)?

Vielen Dank fiir lhre Mitarbeit!



