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Uvod

, Kazdy si prohlizi svét skryt za oknem svého kulturniho domova a kazdy ma
tendenci pohlizet na lidi z jinych zemi, jako kdyby na nich bylo néco zvlastniho, zatimco

u nich doma je vse normalni. “ (Hofstede, Hofstede 2007, s. 273).

V disledku spolecenskych styka ¢i podnikdni Casto dochéazi ke stfetim mezi
riznymi skupinami osob. S rozvojem mezinarodniho podnikani je zapotiebi vzajemna
spoluprace a pochopeni. Z tohoto ditvodu je pochopeni kultur klicové k zajiSténi

uspéchu a vzajemné spokojenosti (Hofstede, Hofstede 2007, s. 13).

Dil¢im cilem prace je analyza soucasné firemni kultury v ¢eské spolecnosti XY
a sledovani pfenosu firemnich hodnot na pobocky v rusky mluvicich zemich se zietelem
na specifika narodnich kultur. Praktické c¢asti bakalarské prace si kladou za
cil navrhnout zpusoby zefektivnéni pfenosu firemnich hodnot a strategie matefské
spolecnosti a vytvoreni doporuceni pro socialni a kulturni adaptacni proces klic¢ovych
zaméstnancl na pobockach v rusky mluvicich zemich. K identifikaci kultury v ¢eské a

ruskeé spolecnosti je vyuZito dimenzi G. Hofstedeho a typologii organizacni kultury.

V bakalarské praci se prolinaji teoretické casti vymezujici teoretickd vychodiska
a praktické Casti, které prabézné napliuji vysSe uvedeny cil. V prvni kapitole je kratce
predstaveno prostfedi firmy XY a jeji fizeni lidskych zdroji. Ve druhé kapitole je
vysvétlen pojem kultura, jeho pojeti, druhy arovné kultury. Tato kapitola dale
vymezuje pojmy kultura, narodni kultura a organiza¢ni kultura a vztahy mezi nimi.
Vzhledem k tématu prace — organizacni kultura v nadnarodni spole¢nosti - povazuji za
nutné zminit a popsat nékteré modelové ptistupy k formovani podnikové kultury a
v neposledni fadé a v souladu scilem bakalafské prace objasnit vztah organizaéni
kultury a jednotlivce, potazmo pifenos organizacni kultury na zameéstnance v ramci
adaptacniho procesu. Geert Hofstede uvadi ve své knize:,,spolecnosti, organizace a
Jednotlivce si miizeme predstavit jako zahrady, kytice a kvety spolecenskych véd.
Nemiizeme pochopit socialni realitu, uzavieme-li se jen vjedné urovni, musime byt

pripraveni zkoumat vSechny tri *“ (Hofstede, Hofstede 2007, s. 232).

Po teoretickém vymezeni firemni kultury v mezinarodni spolecnosti a
adapta¢niho procesu zaméstnance, je prace zaméfena na kulturni dimenze podle
holandského profesora Geerta Hofstedeho. Zde jsou jiz teoretické casti doplnény o

praktické analyzy spolecnosti XY. Dalsi kapitoly budou pojedndvat o vybranych



typologiich organizac¢ni kultury a zafazeni vybrané spolecnosti. Zminim i1 narodnostni
stereotypy, které velkou mérou ovliviiuji nase vnimani a zkresluji obrazek

o povahovych rysech a pracovnich schopnostech ptislusniki riznych naroda.

Pro praci bude vyuzito studium odborné literatury k vymezeni pojmi
a vysvétleni dané problematiky. Ziskané informace budou soustfedény do literarni
reSerSe. Déle budou v praci pouzity analyzy firemnich dokumentt, které jsou doplnény
formou hloubkového rozhovoru s manazerem podniku a s feditelem pobocky v Moskve.
Uvedené materidly vznikly v ramci projektu Sdilené hodnoty matetské spolecnosti a
pobocek v zahranici. Projekt byl vyvolan potifebami plynoucimi z ro¢nich hodnoticich
rozhovort a prizkumu spokojenosti zaméstnanct za posledni obdobi. Je tedy provazan

s praktickymi potfebami vybrané spolecnosti.



1 PREDSTAVENI SPOLECNOSTIL RiZENi LIDSKYCH ZDROJU

Spole¢nost XY pusobi na trhu vice nez20 let a navazuje na silnou rodinnou
tradici v potravinafském primyslu. Byla vybudovana tzv. na zelené louce. Poslanim
organizace je dodavat na trh vysoce kvalitni, chutné a zdravé potravinaiské produkty
uréené piedeviim pro B2B' trh. Vize organizace je ,, patiit mezi respektované partnery
dodavek kvalitnich produktu ve stiredni a vychodni Evropé a stiedni Asii‘ (vize a mise

spole€nosti).

Piedmét podnikani - v dnesni dob¢ se spolecnost zaméfuje na vyvoj, vyrobu a
prodej potravinarskych produkt. Svou dobrou povést buduje na zakladé kvality svych
produkt, jejich bezpe€nosti, poskytovanych sluzeb a Setrnému pfistupu
k environmentu. Jednou z nejvysSich priorit byla a nadale bude vyroba bezpecnych
produkti, s plnou podporou certifikovaného systému zabezpecovani kvality. Spole¢nost

ma rovnéz zavedeny a certifikovany systém fizeni environmentu.

Kli¢ové osobnosti organizace - strategické¢ vedeni, vedeni spolecnosti, dale
obchodni feditelé zahrani¢nich pobocek, bezpochyby vSak mezi klicové zaméstnance

patii specialisté — produktovi manazefi a technologové.

V popisu a zafazeni z hlediska dimenzi a typologie a dalSich aspektli organizacni
kultury jde o odhad vychazejici ze zjiSténi z probihajicich firemnich workshopi a

propojeni s teoretickym ramcem.

V této fazi je vhodné pfipomenout, Ze cilem bakalafské prace je vytvoteni
doporuceni pro socialni a kulturni adaptaéni proces klicovych zaméstnancli na
pobockach v rusky mluvicich zemich. Vzhledem ktomu, ze se jednd o pobocky
v Rusku, na Ukrajin€ a v Bélorusku, je nutno upiesnit, ze se vzhledem k historickému
vyvoji nejedna o zemé se stejnymi mentalnimi programy obyvatelstva. Ukrajina ani
Bélorusko nebyly mezi zemémi, na néz se zamétoval Hofstedeho prizkum a ani

nasledné nedoslo k odhadiim jednotlivych dimenzi.
Ve své publikaci cituje Putna klasika ukrajinské literatury Tarase Sevéenka:
wRusiny / Ukrajince neodlisuje od Moskalu/Velkorusu jen jiny zemépisny aredl a jiny

priibéh historickych zkuSenosti, ale predevsim jina mentalita® (M. Putna 2015, s. 158).

'z anglického terminu Business to Business (obchodnik — obchodnik)



»wMoskalové / Velkorusové jsou zaméreni na budovani impéria, kolektivismus, autokracii
— Rusini / Ukrajinci na svobodu, individualismus a poezii* (tamtéZ). Jiny ukrajinsky
autor Nikolaj Gogol tika, ze ,,jejich svoboda je spis ,,volja“ — svévole, anarchistické
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,delam si, co chci®. (tamtéz, s. 160). Pro zjednodusSeni bude pro ucely této prace
povazovana uvedena skupina rusky mluvicich zemi (Rusko, Ukrajina, Bélorusko) za

jednotnou.

1.1 Rizeni lidskych zdroju

Mateiska spole¢nost sidli v Ceské republice a postupné vybudovala své pobocky
v Rumunsku, Mad’arsku, na Ukrajin¢ v Bélorusku a v Rusku. Komunika¢nim jazykem
vramci setkdni managementu matefské spolecnosti a pobocek byla stanovena

angli¢tina.

Jak uvadi Armstrong, fizeni lidskych zdroji v mnohonarodnich spole¢nostech
obsahuje spoustu problémi, které manazefi firem nemusi fesit, jsou-li ¢innosti firmy
provadény pouze vjedné zemi. Jednd se jak o rliznost jednotlivych modeli
mezinarodnich organizaci (uvedeny v podkapitole 2.4.2), tak o miru, v jakych by se
tfizeni lidskych zdroji mélo v jednotlivych organizacich mnohonarodni spole¢nosti lisit
— ,,sblizovani nebo vzdalovani“ (Armstrong 2007, s. 103). Armstrong uvadi citaci
Laurenta, ktery kuvedené problematice poznamenal: ,zatimco globadlni povaha
podnikani muze volat po zvysené dislednosti a shodném pristupu, rozmanitost

kulturniho prostiedi miize volat po diferenciaci* (tamtéz).

Principy prace slidmi jsou vramci vSech propojenych pobocek firmy XY
jednotné. Jednotlivé organizace jsou vSak ovlivnény riznymi skute¢nostmi, které je
nutno v fizeni lidskych zdroji akceptovat (legislativou zemé, velikosti jednotky atd.)
Personalni procesy vcelku podrobné popisuje organiza¢ni smérnice, kterd je jednotna
pro vSechny zahrani¢ni pobocky. Uvedena smérnice slouzi pro odpovédné pracovniky
coby manual, jelikoz persondlni agenda a procesy nezajiStuji personalisté, ale castecné
jsou zajistovany z matetské spolecnosti a ¢astecné je zajistuje jak tfeditel pobocky, tak
pracovnik, ktery je za uvedenou cCinnost zodpovédny. Mateiskd spolecnost rovnéz
vytvaii jednotné formulafe pro persondlni ¢innosti a agendu, které jsou soucasti

uvedené jednotné smérnice.



Pfenos organizacnich smérnic ur¢enych pro zahrani¢ni pobocky je zajistovan
obchodnimi manazery v matefské spolecnosti, ktefi maji zodpovédnost za svéfenou
zemi. Zaméstnanci pobocky vcetné vedeni jsou obcany jednotlivych zemi, ve kterych
pobocky sidli. Dosazovani expatriantd® do vedeni jednotlivych pobocek firma
nepraktikuje. Pozice specialistli je obsazovana obcany dané zemé, pravé z divoda
znalosti lokalnich zvyklosti a senzorickych specifik konkrétni zemé. Z vySe uvedeného
je mozno konstatovat, Ze firma ,,mysli globalné¢ a jednd lokaln&“ (Armstrong 2007, s.

107).

Po seznameni se zkoumanym socidlnim prostiedim a zplisobem fizeni lidskych
zdroju prejdu v dalsi kapitole prace k vymezeni pojmi: narodni kultura, organizac¢ni
kultura, jejich vztah a nékteré modelové piistupy k formovani podnikové kultury. Pfi
vymezeni problematiky jsem prvotné vychazela z publikaci autori Novy, Bedrnova,
LukaSova. Pro podrobngjsi aspekty jsem vSak pieSla k publikacim holandského

profesora Hofstedeho a dalSim.

*zaméstnanec vykonavajici praci v cizing (z latinského "ex" - mimo a "patria" - zemg)



2 KULTURA

Nasledkem rostouci celosvétové globalizace se firemni kultura a jeji vyznam a
vyuziti v ekonomice stava s rustem jednotlivych trhl stale vyznamnéjsi jak pro majitele,
tak pro management spolecnosti. Globalizace pro narodni ekonomiku kromé jiného
znamend uz§i propojeni se zahrani¢nimi trhy, které ptinasi také své narodni zvyklosti a
tradice, tedy kulturu. At je vliv zahrani¢nich kultur jakykoliv, promitne se vzdy do

podnikové kultury a chovani dané firmy (LukaSova 2010, Hofstede, Hofstede 2007).

2.1 Pojem kultura

Pojem kultura je vymezen rliznymi zptisoby a z riznych pohledii. Nejobecnéji je
kultura chapana jako ,,specificky zpiisob organizace, realizace a rozvoje cinnosti,
zobjektizovany ve vysledcich fyzické a dusevni prace* (Matikova, Petrusek, Vodakova
1996, s. 547). Jak uvadi Hofstede: ,kulturu se ucime, neni vrozend, je dana nasim

socialnim prostredim, ne nasimi geny “ (Hofstede, Hofstede 2007, s. 14).

V ekonomickém prostfedi miize byt kultura vymezena dvojim zplisobem — jako

narodni a podnikova. O téchto typech je blize pojednano v nésledujicich podkapitolach.

2.2 Narodni kultura

Jednotlivé kultury neodlisuje to, jak se umi vyporadat se stejnymi problémy, ale
to jak k nim pfistupuji a jak je tesi. To je od ostatnich kultur odliSuje a individualizuje.
Obecné je mozné narodni kulturu definovat jako kulturu, na jejimz utvafeni se podilelo
velké mnozstvi lidi se stejnou narodnosti a pro které je dana kultura zdvazna a ,,byti
urcujici® (Novy, Schroll 2005). ,, Narodni kultura ztelesniuje néco jako kolektivni vedomi
obyvatel, presnéji tradované hodnoty, normy, pravidla chovani (zvyk, zakon, obycej),
eticko-moralni systéemy a z toho odvozené obrazy svéta a clovéka. “(tamtéz, s. 92). Podle
Nového narodni kultura ,,znamend predevsim specifické zpiisoby interakce a
komunikace mezi lidmi. Zasady, pravidla a socialni normy ovliviiujici a upravujict
jejich vzdajemné souziti. (Novy 1996, s. 24). Mozno vSak narodni kulturu vnimat 1
jinak.  Podle Hofstedeho je to , kolektivni programovani mysli, které odlisuje
prislusniky jedné skupiny nebo kategorie lidi od druhych‘ (Hofstede, Hofstede 2007, s.
14).
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Huntington ve své knize uvadi zajimavou mysSlenku, kterd trefné¢ vyjadiuje
proces tvorby narodni kultury a jeji rozdilnosti mezi riiznymi narody. ,, Civilizace
mohou Zit vedle sebe, pokud se dokazZou vyhnout pokuseni univerzalismu a nebudou si
nasilne vnucovat svoje hodnoty a zpiisob Zivota. Zapad se miize vyhnout stietu s jinymi
civilizacemi, pokud nebude zasahovat do Feseni jejich problémii a vyvazet k nim své

., zapadni* chapani svéta“ (Huntington 2001, ivod).

2.3 Organizac¢ni kultura

V této kapitole je vymezen pojem organizacni kultura, jeho pojeti, druhy,
zpusoby pojeti, urovné kultury a prvky organiza¢ni kultury. Podle Lukasové se zminky
vSak pojem organizacni kultura uzivan od 70. let a popularnim pfedmétem z4jmu se stal
na zacatku 80. let, kdy jednou z pficin, pro¢ zejména americti manaZeti zaméfili svou
pozornost na kulturni aspekty organizaci, byl japonsky ekonomicky zazrak. Hofstede
uvadi, ze ,,v té dobé zacala byt v manazerské literature popularizovand predstava, Ze
, Witecnost* organizace je obsaZena v tom, jak se jeji clenové naucili shodné myslet,
citit a konat. “Déle Hofstede trefn€ uvadi, Ze ,, organizacni kultura je mékky, holisticky
pojem, o némz se vsak predpoklada, Ze ma tvrdeé diisledky *“ (Hofstede, Hofstede 2007, s.
37).

2.3.1 Pojem organizacni kultura, jeho definice

Kultura zde bude chdpana v souvislosti shodnotami, postoji, zvyklostmi,

jednanim a zpiisoby komunikace, které 1idé sdileji v rdmci jedné skupiny, organizace.

Z velkého mnozstvi definic kultur bude vybrano pouze nékolik, jeZ n&jakym
zpisobem konvenuji s cilem prace. Na zaklad¢ své jedinecnosti, osobitosti byva firemni
kultura oznacovana i pomoci metafor jako ,,duch firmy, podniku* ¢i ,,socidlni tmel

organizace® (Tureckiova 2004).

Pro zvolené téma se jevi jako nejvhodnéjSi definice od A. Thomase a S.
Stumpfa. Autofi kulturu vnimaji jako , univerzalni pojem, ktery je specificky pro
spolecnost, narod, organizaci a skupinu obyvatel a projevuje se v tzv. orientacnim
systemu. Tento orientacni systéem se sklada ze specifickych symbolu a v dotycné skupiné

se traduje. Ovliviiuje vnimdni, mysleni, hodnoty a cinnost vSech clenu a tim je
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definovdna jejich soundlezitost ke spolecnosti. Orientacni systém umoZznuje cleniim

spolecnosti jejich viastni zvliadani okolniho svéta“ (Thomas, Stumpf 2003, s. 70).

Rosinski ptichazi se svou zjednodusenou definici: “Skupinova kultura je soubor
jedinecnych charakteristik, jimiz se jeji clenové odlisuji od jinych skupin®. Jsou v ni
obsazeny viditelné projevy (chovani, jazyk, artefakty) i skryté projevy (normy, hodnoty
a zékladni ptfedpoklady nebo ptesvédCeni) kultury. Definice Rosinského vyjadiuje
povahu kultury:,,je to skupinovy jev, protipdl individualni skutecnosti*“ (Rosinski 2009,
s. 43).

Ponckud uzsi pojeti pfinasi nizozemsky profesor Geert Hofstede, ktery kulturu
v pivodnim slova smyslu vztahuje na oblasti lidské Cinnosti spojené se vzdélavanim
a zdokonalovanim civilizace jako napf. na vytvarné umeéni a literaturu. Na zakladé
svych sociologickych vyzkumt vsak také vyvozuje, ze Clovek je podobné jako pocitad
naprogramovan a jedinci stejnych skupin sdileji stejny software mysli. Upozoriuje
v§ak, Ze ackoliv jsou (software mysli) jedinci v jedné skupiné kolektivné
naprogramovani, je nutné od jejich kulturnich projevi odliSovat konkrétni lidskou

povahu a charakter (Hofstede, Hofstede 2007, s. 14).

2.3.2 Urovné a druhy Kultury

Profesor Hofstede rovnéz vymezuje zékladni urovné naprogramované kultury a
to:,, uroven narodni kultury, uroven kultury, ktera je spojena s urcitym etnikem,
nabozenstvim nebo jazykem, uroven kultury na zakladé prislusnosti k urcitému pohlavi
a uroven kultury spojend s prislusnosti k urcité generaci, dale s prislusnosti k urcité
tFidé nebo organizaci* (Hofstede, Hofstede 2007, s. 36). Clovék mize it v ramci
vicero kulturnich systému. Jednotlivé celky se totiz mohou piekryvat, anebo byt

dokonce v rozporu (Hofstede, Hofstede 2007, s. 36).

Mezi druhy kultury, o kterych pojednava obsah této prace, patii kultura narodni
a kultura organiza&ni nazyvana také firemni &i podnikova®. O konfrontaci téchto kultur,

tedy organiza¢ni a narodni bude pojednano v kapitole 2.4. Jak uvadi Armstrong —

3 Podle Lukasové se pti zmince o kulturnich aspektech organizaci pouzivaji tii pojmy: podnikova kultura
(Bedrnova a Novy, 1994, Novy a kol., 1996), firemni kultura (Pfeifer a Umlaufova, 1993, Tureckiova,
2004) a organizacni kultura (Bélohlavek, 1996, V1acil a kol. 1997). Obsah zminovanych tfi pojmi je vSak
stejny (LukaSova 2010).
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. Jednim z problémii, ktery resi vSechny mezindrodni spolecnosti, je mira, v niz by se
méla jejich persondlni politika v celém sveté ,,sblizovat* nebo ,,vzdalovat” — tj. byt

rozdilna podle lokadlnich potieb a pozadavkii. “(Armstrong 2007, s. 104).

2.3.3 Vznik organizacni kultury

Zdroje kultury se uplatiuji pfedevsim v jejich kombinaci v prabéhu feseni
problémi béhem piizplisobovani se vnéjSimu 1 vnitinimu okoli. U vné&j$iho okoli jde
hlavné o formulovani a implementaci strategii, u vnitiniho prostfedi se musi pouzit
vnitropodnikové fizeni (Lukasova 2010, s. 36-37).

Organizac¢ni kultura je z hlediska obsahu a sily ovliviiovdna mnozstvim faktort,
Brown 1995 aj.), jak uvadi LukaSova, patii:,, viiv prostredi (kromé jinych zejména vliv
narodni kultury) ,,viiv zakladatele, viastnikii, manazeri, viiv velikosti a délky existence

organizace, vliv vyuzivanych technologii “ (Lukasova 2010, s. 33).
2.3.4 Prvky a struktura organiza¢ni kultury

Prvky organiza¢ni kultury nejsou autory vymezovany zcela jednotné, jak je
patrno z vySe uvedenych definic. U firemni kultury jsou rozliSovany nasledujici prvky:
zakladni presvédCeni, hodnoty, artefakty, normy a postoje (Lukasova 2010, s. 18). Tyto
prvky kultury jsou na sobé zavislé a existuji mezi nimi uzké vazby. Struktura
organiza¢ni kultury je nejsnaze pochopitelna na Scheinové modelu (viz Obrazek €. 1),
kde jsou jednotlivé vrstvy kultury zachyceny podle toho, jak jsou védomé a viditelné

nebo skryté a nevédomé.

Obrazek ¢.1: Scheinliv model organiza¢ni kultury

artefakty

hodnoty a normy

zakladni presvédceni

]

Zdroj: Lukasova, R.: Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada, 2010
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Artefakty a vytvory predstavuji viditelné a nejpovrchnéjsi projevy kultury. Jsou
nejsnaze ovlivnitelné. To, co je povazovano za spravné predstavuji hodnoty, normy
chovani a sdilené idedly. Jsou c¢astecné uvédomované, pro vnéjsiho pozorovatele
castecné pozorovatelné a podnikovym managementem c¢aste¢né ovlivnitelné. Nejhlubsi
rovinou jsou zakladni pfesvédceni, které pro ¢leny dané kultury predstavuji samoziejmé

mySlenky a nazory (LukaSova, Novy 2004, s. 26).

Trochu odlisny je Hofstedliv model firemni kultury, ktery rozliSuje jen dvé roviny,
avSak v né€kolika urovnich ¢i vrstvach, pro€ez byva piirovnavan k cibuli (viz Obrazek ¢.

2):

e Praktiky - symboly, hrdinové a ritualy, které tvofi ,,slupky cibule* a jsou
viditeIn&jsi &asti kultury. ,, Cim jsou, je vnéjsimu pozorovateli ziejmé; jejich
kulturni vyznam vsak ziistava skryt a spociva prave jen v tom, jak jsou tyto
projevy chapany prislusniky dané kulturni skupiny.* (Hofstede, Hofstede
2007, s. 17).

e Hodnoty — ,jadro kultury* které se odvozuje z chovani lidi a neni pfimo
ovlivnitelné. Hodnoty jsou pocity, které urcCuji, ¢emu dadvame piednost;

tykaji se rozlideni: naptiklad zlo viiéi dobrému® (tamtéz).

Obrazek €. 2: ,,Cibulovy diagram“ drovni projevu kultury

Zdroj: Hofstede, G., Hofstede G. J.: Kultury a organizace. Software lidské mysli, Praha, Linde, 2007.

* Hodnoty patii dle Hofstedeho k tomu prvnimu, co si déti osvoji, a sice podvédom&. Vyvojovi
psychologové véri, Ze kolem desatého roku véku ma jiz vétSina déti zaklady svého hodnotového systému
pevné osvojeny a pozdéji je uz velmi obtizné tento systém zmeénit. Pravé z uvedeného ditvodu si vétSina
lidi neni védoma hodnot, které vyznava. Disledkem je, Ze o hodnoty se nema smysl pfit a také to, ze
hodnoty nelze piimo zjistit pozorovanim zvenci (Hofstede, Hofstede 2007).
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2.4 Organiza¢ni a narodni kultura

D4 se fici, Ze narodni kultura je predstavitelem zdkladnich kulturnich vzorct, jez
determinuji charakter a nakonec 1 podobu firemni kultury. Zaroveil i1 pomoci
mechanismu socializace ovlivituje pfimo chovéani lidi (Bedrnova, Novy 1998, s. 508 —
510). Nelze zde zcela jednoznacné odpovédét, ktery z uvedenych vlivl je silngjsi. Je
mozné se opiit o ,, organistické teorie zaloZené na analogii organizace, resp. podniku a

biologického organismu “(Bedrnova, Novy 1998 s. 463).

Pro pochopeni vztahu podnikové a ndrodni kultury je vSak piihodnéjsi
kulturologicky pftistup k chapani podniku, nebot umoziiuje respektovat socidlni
skutecnosti, které jsou pro podnik velmi vyznamné (Bedrnova, Novy 1998). Jisté
teoretické vychodisko je mozné nalézt v dilech T. Parsonse, vyznacného predstavitele
strukturniho funkcionalismu. Podle Bedrnové a Nového zde metodicky ramec spociva

v odliSeni ¢tyt hierarchicky setazenych stézejnich dil¢ich subsystémtl.

Biologicko-organicky subsystém — programové prvky, které ovliviuji
fyziologickou stranku jednani, psychologicky subsystém — potieby a dal$i motivy
jednani, socialni subsystém — soustava socidlnich roli uvnitt skupin, kulturni subsystém
— hodnotova a vyznamova zdkladna jednani. V uvedené posloupnosti subsystému
spolecenského utvaru kazdy nasledujici plni Fidici funkei vici predchozimu, tedy
kulturni subsystém ridi procesy vytvareni a vyvoje socidlnich norem (Bedrnova,

Novy 1998, s. 464).

2.4.1 Vztah narodni a organizacni kultury

Z ptedchoziho odstavce je mozné vyvodit, ze narodni kultura velmi silné
ovliviiyje kulturu organizaéni a to ze zcela prostého diivodu. Podle LukaSové vytvari
organizacni kulturu lidé, ktefi jsou cleny urc¢ité narodni kultury, do niz se narodili.
Obsah narodni kultury je podle LukdSové ovliviiovan nasledujicimi aspekty:
, utvarenim a volbou organizacnich struktur, mirou akcentace manazerskych funkci,
stylem 7izeni a zpiisobem rozhodovani v organizaci, predstavy pracovnikii o roli
manazera v organizaci. “ (LukaSova 2010, s. 57). Na Obrazku €. 3 lze vidét schéma

vztahu narodni a podnikové kultury a jejich ptisobeni na mysleni a jednani lidi.

Alternativa A predstavuje variantu, kdy mezi obéma kulturami existuje tizka

vazba a podnikova kultura vychazi z narodni.
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V ptipadé alternativy B je mySleni a jednéani lidi ovliviiovdno narodni a

organizacni kulturou jednotlivé, organiza¢ni kultura v tomto pifipadé¢ neni ovlivnéna

narodni. Lze totiz nalézt fadu piikladi velmi riiznych organiza¢nich kultur ve shodné

narodni kultufe (Bedrnova, Novy 1998).

Alternativa C zobrazuje situaci, kdy je mysleni lidi a jednani lidi ovliviiovano

obéma kulturami oddé€lenég, organizacni kultura je zaroven ovlivnéna kulturou narodni.

., Narodni aspekt ustupuje do pozadi a je vice ¢i méné formovan organizacnimi vlivy.

, Pravé moment konkurence obou viivii je velmi

spolecnosti. “(tamtéz, s. 509).

Obrazek €. 3: Vztah organizacni a narodni kultury

Alternativa B

Alternativa A
— | — | | — |—
padnikovi T kultura

T narodni kulura

Mirodni
kultura

Alternativa C

vyznamny u mezindrodnich

Podnikovi
kultura

Maroddni

kultura

J

Myileni @
jednani lidi

Podnikavi

kultura

l

My#leni
jednani lidi

Zdroj: Novy, 1. a kol. : Interkulturni management: lidé, kultura a management. Praha, Grada, 1996.

Podle Hofstedeho je organizace socialni systém jiné povahy nez je narod a to

pfinejmensim proto, Ze jednotlivi ¢lenové organizace mohou svym zpiisobem ovlivnit

své rozhodnuti o tom, zda do ni vstoupi. Tyka se jich pouze v pracovni dob¢ a jednoho

dne z ni mohou vystoupit (Hofstede, Hofstede 2007, s. 37). Hofstede uvadi, ze ,, rozdil

. ’ ;. . Vo, . Vs o7 v o 5
mezi narodnimi a organizacnimi kulturami spociva v odlisné smési hodnot a praktik™*

(Hofstede, Hofstede 2007, s. 216), jak je ostatné patrno i z Obrazku 4. Uvedené

Hofstede dolozil daldim priizkumem IRIC®, zam&fenym na organiza¢ni kultury, kde

zjistil, ze ,,ulohy hodnot a praktik jsou v organizacich presné opacné nez na urovni

narodu “ (tamtéz).

> Znazornéni praktik — viz obr. ¢&. 2. Novy a kol. uvadi, ze ,,pravé v odliseni socialnich hodnot a praktik
miize spocivat kli¢ k prakticky vyuzitelnéemu vyporadani se s probléemem spolecnych ¢i konkurujicich si
vilivit narodni a podnikové kultury na pracovnika firmy.* (Novy a kol. 1996, s. 43).

% Institute for Research on Intercultural Cooperation
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Obrazek ¢. 4: Hofstedeho povaha kulturnich rozdili

Uroveri Misto socializace
Narod Rodina

Socidlni tfida

Povolani  [==--7-mmmmmmmoomemmo oo Skola

Odvétvi

Zdroj: Hofstede, G., Hofstede G. J.: Kultury a organizace. Software lidské mysli, Praha, Linde, 2007.

Organizace Pracovisté

Uvedeny vyzkum dle Hofstedeho mimo jiné zjistil, ze z hodnot zakladatela,
z vizi, které je vedly k zaloZeni a rozvijeni spoleCnosti, se tak stavaji praktiky
zaméstnancl (tamtéz). Efektivné sdilené praktiky jsou podle prizkumu tim, co
viibec umoziuje existenci mnohonarodnich korporaci. Jejich zaméstnanci z mnoha
riznych narodnosti jenom stéZi mohou sdilet stejné hodnoty, takze své pracovni
¢innosti tak reguluji a koordinuji skrze praktiky rozSifené do celého svéta.
Hofstede se tedy zamysli nad cestou, kterou se hodnoty do organizace dostavaji, pokud
hodnoty zaméstnanct zaviseji na jinych kritériich, nez je jejich ptisluSnost k organizaci.
Podle Hofstedeho je to proces piijimani pracovniki, kdy jejich ,, nasledna socializace

v organizaci probiha jako osvojeni praktik, tj. hrdinii, symbolu a ritualii* (Hofstede,

Hofstede 2007, s. 218).

2.4.2 Modelové pristupy k formovani podnikové kultury

Z hlediska strategie formovani podnikové kultury a sni souvisejici celkové
podnikové strategie 1ze uvést nekteré modelové ptistupy. Jak uvadi LukaSova, nékteii
autofi (1979, podle Chakravarthy a Perlmutter, 1992, Thomas a Stumpf, 2003,
Rozkwitalska, 2009)vnimaji ,, kulturni dilema mezinarodniho managementu jako
zalezitost evolucniho vyvoje mysleni nejvyssich manazeru* (LukaSova 2010, s. 63).
Lukéasova uvadi, ze Perlmutter a Rozkwitalska ptivodné rozliSovali tii typy postoju
managementu k fizeni mezinarodnich firem — etnocentricky, polycentricky a
geocentricky - EPG. Pozdéji k nim Heenan a Perlmutter podle Rozkwitalské ptidali
jeste Ctvrty postoj — postoj regiocentricky. Pivodni model EPG se tak rozsifil na model
EPGR a LukaSova uvadi, Ze dle uvedenych autorii se v uvedené posloupnosti vyvijeji i

postoje mezinarodnich manazert (Lukasova 2010, s. 63 - 64).
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Etnocentricky postoj — nejvyssi management vnima pracovniky ze zemé
pobocky méné schopné ¢i vykonné nez obyvatele zemé& matetské spolec¢nosti. Veskeré
postupy a praktiky mateiské spolecnosti tedy zavadi do pobocek. Piipadné problémy
fesi vyslanim pracovnika matetské spolecnosti. Nedostatkem uvedeného piistupu je dle
Lukésové ,kulturni kratkozrakost* (tamtéz). Bedrnova a Novy uvedeny postoj nazvali

globalnim pfistupem (Bedrnova, Novy 1998).

Polycentricky postoj — znamend podle LukdSové zaméfeni na ,hostitelské*
zemé. Je oproti etnocentrickému postoji méné nakladny (tamtéz). Bedrnova a Novy
vnimaji 1 dal$i klady uvedené¢ho postoje a dle uvedenych autor mezi vyhody patii
hlavné lepsi vyuziti komunikacnich nastrojui, dale skutecnost, Ze jednotlivé regionalni
subkultury dokazou rychleji reagovat na zmény v okoli spole¢nosti a kone¢né spojeni
dil¢ich subkultur stimuluje ke kreativité a podnécuje k ristu (Bedrnova, Novy 1998, s.
511). LukéSova uvadi 1 nevyhody, za které¢ povazuje ,,omezovani mobility* pracovnikli
mezinarodni spole¢nosti a jisté odstfihnuti zahrani¢nich pobocek, coz neumoznuje

dosahovani moznych synergickych efektt (LukasSova 2010, s. 64).

Geocentricka orientace — Hennan a Perlmutter ji podle LukaSové oznacuji jako
,orientaci na svét* (tamtéz). Jsou hledani nejvhodné€js$i vrcholovi manazefi v rdmci
vSech zemi, aniz je n€ktera narodnost uptednostiiovana. Pfedmétem podle Bedrnové a
Nového jsou hodnotové systémy spolecné pro vétsinu jejich ¢lenti ptisobicich ve vsech
zemich. Jeji utvafeni je znacné slozité a spociva v dlouhodobé ptipraveé, i presto je

uplatnovana stale castéji (Bedrnova, Novy 1998, s. 515).

Regiocentricky pristup — vznikd z propojeni polycentrického a geocentrického
pfistupu, kdy jsou jednotlivé dcefiné firmy sluCovany do regiondlnich jednotek
s obdobnou podnikovou kulturou. Uvedené dle LukaSové umoziuje nachazet harmonii

mezi globalni integraci a lokalni odpovédnosti (Lukasova 2010, s. 64).

Manazeii velkych nadnarodnich spoleCnosti Casto zastdvaji nazor, ze by
organizacni kultura mohla zmirnit, nebo dokonce vyloucdit vliv narodni kultury (Katz
2010). Tento nazor je soucasnou literaturou vyvracen a naopak je zdliraznovan fakt, ze

nejefektivnéj§i je model, ktery ,,sméfuje k synergii“ a propojuje silné stranky obou

kultur (Lukasova 2010, s. 64).
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Uvedené piistupy jsou zde uvedeny pro lepsi pochopeni problematiky kulturnich
rozdill pti fizeni mezindrodnich spolecnosti. V tuto chvili zde nebudou zminény dalsi

modely (napt. Adler podle Thomas a Stumpf 2003).

2.5 Obsah a prvky organizaé¢ni kultury firmy XY

Vramci projektu Sdilené hodnoty doslo na workshopech se skupinkami
zaméstnancll ke vzijemné shodé na hodnotich a jejich projevech v kazdodennich
praktikach firmy.  Vysledkem workshopu nejvyssiho vedeni bylo pét hodnot:
otevienost, pozitivni pfistup, profesionalita, stabilita a tymovy duch. Na uvedenych
hodnotach se shodli 1 feditel¢ zahrani¢nich pobocek a pfizvané neformalni autority
firmy. Zde doslo k doplnéni Sesté hodnoty, jiz je diveéra. Sdilené hodnoty versus

kompetence a jejich projevy jsou soucasti Prilohy €. 6, zde pouze heslovité:
e Jsme otevieni (OTEVRENOST)
e Jsme pozitivni (POZITIVNI PRISTUP)
e Jsme profesiondlni (PROFESIONALITA)
e Jsme stabilni (STABILITA)
e Jsme tym (TYMOVOST)

e Divéfujeme si (DUVERA A DUVERYHODNOST)
Zdroj: Vystup z workshopu spolecnosti XY — interni dokument 2014

Pii popisu prvkll materialni povahy je nutno zminit nadstandardni technologické
vybaveni firmy, at’ uZ provozni a vyvojové Ccasti, kterd spliiuje nejpiisnéjsi
technologické a hygienické normy, tak v administrativni ¢asti. Nejmodernéjsi
pocitacové  vybaveni,  komunikaéni  zafizeni = umoZziujici  bezproblémové
videokonferenéni napojeni na pobocky v zahrani¢i. Vzhled loga a dalSich symbolt je

urcovan matetskou spolec¢nosti a pfenasen na pobocky.

Jazyk je spiSe neformadlni, pro komunikaci s pobockami je pouZivan jednotny
jazyk - angli¢tina, pro komunikaci srusky mluvicimi pobockami bylo vymezeno
prechodné obdobi pro komunikaci v ruském jazyce. Rovnéz organiza¢ni smérnice jsou
prozatim prekladany jak do anglictiny, tak do ruStiny. Pro vys$s$i prokazatelnost
nékterych cinnosti a pro naslednou snazSi kontrolovatelnost je vyuzivano velké

mnoZstvi formulafd, coz poukazuje na silné vyhybani se nejistot, ktera je jak v CR
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(74), tak v Rusku (95) velmi silnd (blize viz Tabulka ¢. 1 v kapitole 4.1.3 a kapitola
4.1.4 nize).

2.6 Shrnuti kapitoly

Obecn¢ se da fict, ze kulturu je mozné chépat jako vse, co vytvoftil ¢lovek a co
ho obklopuje. Miize mit nejrizn€js$i podobu, at’ uz materidlni nebo dusevni - myslenky,
ideje piipadné vztahy. Je mozné ji rozliSovat na narodni a organizacni. Narodni kultura
predstavuje kulturu, kterou v pribéhu historie vyvinulo velké mnozstvi lidi, ktefi se
jako pfisluSnici urcitého naroda narodili nebo se tak citi a definuji si ji jako zavaznou a

byti urcujici (Novy, Schroll 2005).

Naopak organizacni kultura (podnikova, firemni) je urcitym systémem hodnot,
chovani ¢i norem, které byly vytvoteny skupinou ¢lenti organizace a které¢ dopomahaji
k vypotadani se s problémy souvisejicimi s fungovanim firmy dovnitf 1 navenek.
Ptistoupivsi Clenové by se s danou kulturou méli ztotoznit. Je pfedstavovana tfemi
zakladnimi prvky, kterymi jsou artefakty, hodnoty a normy a zékladni pfesvédeni.
Hofstede sestavil model firemni kultury, jenz je zobrazovan pomoci cibulového
diagramu, kde jadrem jsou kulturni hodnoty a slupkami pak praktiky (symboly,
hrdinové a ritudly). Vztah mezi narodni a organizani kulturou se vyznacuje
nadfazenosti té néarodni, kterd ji také z velké Casti ovliviiuje pomoci mechanismil
socializace. Zakladnim rozdilem mezi obéma kulturami je jejich odlisna socialni povaha
— Clenové podnikové kultury se mohou, na rozdil od té narodni, svobodné rozhodnout o

setrvani ve skupin€ a jsou jeji soucasti pouze v urcity ¢asovy okamzik.

Zakladnim pfistupem pro formovani podnikové kultury v nadnarodnich
spole¢nostech je model EPGR, ktery rozliSuje Ctyii typy postoji managementu k fizeni
mezinarodnich firem — etnocentricky, polycentricky, geocentricky nebo regiocentricky.
Kazdy z modelti ma své vyhody a nevyhody a urcité naklady. Podle Lukasové je vSak
za nejefektivnéjsi povazovan model, ktery smétuje k synergii.

V dalsi kapitole se zaméfim na jednu zhlavnich cest zprostfedkovani
personalni vybér a adaptacni proces zaméstnance. Vzhledem k cili prace se zamétim

prave na adaptacni proces.
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3 ORGANIZACNI KULTURA A ADAPTACE JEDNOTLIVCE NA
NI

., Podnikovd kultura je mimo jiné’ ddle zprostiedkovivina v adaptacnim
procesu. Organizace rozviji navic Fadu dalsich mechanismii, kterymi objasnuje nové
prichozim clenum, jak jednat v souladu s kulturnimi tradicemi firmy. “ (Bedrnova, Novy
1998, s. 469). Vyvoj, pfi kterém se jedinec stdva soucasti pracovni skupiny a vztaht
v ramci skupiny se nazyva socialni adaptace, ktera mize mit riznou formu i obsah

(Bedrnova, Novy 1998).

Pfi vstupu do nového zaméstnani se jedinec musi prizpasobit riznorodym
¢innostem a procesim, odehravajicim se vramci organizace. Podle Kocianové lze
vymezit tii nejdulezitéjsi oblasti, na néz se musi novacek adaptovat: ,,na kulturu

. ’ ;v . ’ 8 .7 ’ ’ .
organizace, na vlastni pracovni ¢innosti (pracovni adaptace)”, na socialni podminky, tj.

vztahy na pracovisti (socidlni adaptace)’* (Kocianova 2010, s. 130-131).

Vzhledem k tématu bude dalSi Cast prace zaméfena na socialni a kulturni
adaptaci. Novi pracovnici se ve spolecnosti nejveétsi mirou adaptuji prostiednictvim
ziskanych informaci o jednotlivych oblastech organizani kultury a tréninkem
socialnich dovednosti, které umozni pfizplsobit se novému socialnimu prostiedi

(Bedrnova, Novy 1998).

Proces pomahajici zaméstnanciim adaptovat se na organizacni kulturu nazyvaji
autofi Robbins a Coulter socializaci'® (Robbins, Coulter 2004). B&hem ni poznavaji
zaméstnanci rliznymi zpusoby organizaéni kulturu, coz nejcastéji probiha

prostfednictvim sdileni historek, ritudli, materialnich symboli a jazyka daného podniku

7 Organizaéni kultura je dle Robbinse podporovana tiemi praktikami: personalnim vybérem, akcemi
vrcholového vedeni a socializaci (Robbins 2004)

¥ Cilem pracovni adaptace je podle Kocianové ,, vyrovndni se jedince s praci a vlivy okoli. Zavisi kromé
osobnostnich  charakteristik cloveka rovnéz na jeho profesni urovni, na pracovnich zkuSenostech a
spinénych ocekavanich a také na podminkach adaptace ze strany organizace* (Kocianova 2010, s.130).

? Prace probihd vzdy v urditém socidlnim prostfedi, v souvislosti s podnikem se to nejéastdji dgje
v konkrétnim odd€leni nebo pracovni skupin€. Vsude, kde jsou aktéry lidé, dochazi k vzajemné
komunikaci tim i k utvafeni mezilidskych vztaht. Pravé pfizpusobeni se témto podminkam je cilem
socialni adaptace (Kocianova, 2010). Adaptace na nové socialni prostfedi probiha vétSinou neformalnim
zpusobem ¢ili spontanné, pomoci interakce s kolegy.

1% Socializace je v psychologickém slovniku obecné charakterizovana jako ,postupné zacleriovani jedince
do spolecnosti prostrednictvim napodoby a identifikace; soucasti socializace je prijeti zakladnich etickych
a pravnich norem dané spolecnosti* (Hartl, Hartlova, 2000, s. 548).
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(tamtéz). Socializace v organizaci je procesem, diky némuz se jedinec u¢i poznavat
hodnoty, normy a Zadouci zpiisoby chovani zavedené v dané organizaci a toto mu
umoziiuje stat se jejim Clenem, plnit pracovni tkoly a vykazovat dobrou pracovni
moralku (Nakone¢ny 2005). Pravé utvareni dobrych pracovnich navykd podporuje
dobrou pracovni moralku a zaroven muize napomoci k vytvoieni pozitivniho vztahu
k praci v dané organizaci a rychlejSimu zafazeni se (tamtéz). Obecné by mél jedinec
pochopit zpiisob Zivota v dané organizaci, co je zde zvykem, jak spolu lidé jednaji,
chovaji se k sob¢, jakd plati (mnohdy nepsand) vnitropodnikova pravidla ¢i jaké jeji
Clenové vyznavaji hodnoty. Kocianova uvadi, Ze adaptace probihd po formalni i

neformalni linii a pravé neformalni adaptaci povazuje mnohdy za vyznamnéjsi a

efektivnéjsi (Kocianova 2010, s. 133).

Rizeni adapta¢niho procesu je podle Bedrnové a Nového rozdéleno na zakladé dvou

hledisek:

e hledisko pracovnika - soustiedi se na rozvoj osobnosti, uspokojovani
potieb,pozadavkil a na pracovni spokojenost
e hledisko firmy - cilem je rychlé zvladnuti pracovni Cinnosti, identifikace s praci,

pracovni skupinou a firmou (Bedrnova, Novy 1998, s. 322)

Podle Bedrnové, Nového hlavnimi a rozhodujicimi subjekty fizeni adaptacniho
procesu jsou vedouci zaméstnanci. Kromé nich se na fizeni adaptace podili i personalni
utvary. ,,7y jsou ndpomocny ve shromazdovani podkladu, metodickym vedenim,

kontrolou priitbehu adaptace apod. “ (Bedrnova, Novy 1998, s. 322).

Adaptace je podle Bedrnové a Nového chapana obecné jako ,,proces aktivniho
prizpiisobovani ¢loveka Zivotnim podminkam a jejich zmenam* a pracovni adaptace pak
coby ,,proces vyrovnavani se cloveka se skutecnosti, ve které plni pracovni ukoly*
(tamtéz). Z toho plyne, Ze objekty fizeni adaptacniho procesu nejsou pouze novi
zaméstnanci, ale jsou jimi i zaméstnanci, ktefi se vraceji na své pivodni pracovisté po
delsim obdobi, napt. zeny po rodicovské dovolené, zaméstnanci, ktefi méni pracovni
zatazeni (pfechod z jednoho tutvaru do druhého) a pracovni skupiny, napt. pti zavadéni

novych inovacnich zmén (tamtéz).

Kocianova uvadi, ze ,,adaptacni programy jsou souhrnem formalizovanych

opatreni na podporu odborné a socialni adaptace pracovnikii v organizaci‘ (Kocianova
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2010, s. 133). Podle Bedrnové a Nového je pii tvorbé adaptacniho planu pro nového

zaméstnance potieba vychézet z nékolika zasad:

obsah ma reflektovat slozitost a ndrocnosti pracovni Cinnosti, kterou bude
pracovnik vykonavat, coZ je nutno zohlednit i v délce a form¢ adaptacniho
programu

pfi tvorbé adaptac¢niho programu je tfeba brat ohled na uroven vzdélani a délku
ptedchozi praxe

adaptacni program ma byt sestaven i s ohledem na individudlni zvlastnosti

pracovnika (Bedrnova, Novy 1998)

V nadnérodnich spole¢nostech jsou adaptani procesy planovité a dikladné

fizené. Maji formu Skolicich programi, management se u¢i fungovani podniku praxi na

jednotlivych usecich apod. Dobra organiza¢ni kultura by méla omezovat konflikty

uvnitt podniku, usnadiiovat spolupraci 1 byt zdrojem motivace (LukaSova, Novy 2004,

s. 37-41). Ne vzdy se jednotlivec ztotozni s organizacni kulturou, proto byly provedeny

vyzkumy toho, jak vnimaji jedinci praktiky ve své organizaci. ,, Ukdzalo se, Ze hodnoty

Jednotlivcir a to, jak vnimaji praktiky, navzdajem souvisi.*“ (Hofstede, Hofstede 2007, s.

231). Tato skute¢nost vedla k vymezeni nasledujicich dimenzi:

»odcizeni“ kdy jednotlivec vnimad vSechny praktiky negativné (pfedevSim
mladsi, méné vzdélani, ktefi nebyli manazery)

»potieba podporujici organizace“, kdy jednotlivec (pfedevSim s nizSim
vzdélanim a starSiho veéku, vétSinou Zeny) potfebuje jasné vymezit pracovni
situaci

,»0sobni potireba vysledkii“ jedince jako zasluha ku prospéchu celé organizace
»demonstrativni maskulinita® znamena, Ze praci je potfeba se podfidit tzn.
piinaset obéti

wusporadanost®, kdy jedinec ma usporadané hodnoty, pak vnima firmu jako
lIépe usporadanou

sautoritarstvi, u kterého je ziejmé, ze jedinec (pfedevSim méné vzdélany,
vétSinou Zeny) potfebuje vzhlizet k autorité a proto neni Zadoucim jevem, kdyz

je autorita podkopavana (Hofstede, Hofstede 2007, s. 231).

Lukésova dale uvadi, ze uchazeci maji urCité penzum informaci o firmé¢ dfive,

nez nastoupi. Kulturni aspekty jsou ve velké mife jednim z méfitek, podle nichZz se
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rozhoduji, zda se o misto v dané organizaci budou uchazet. Uchaze¢i se mnohdy jiz
pfedem snazi o seznameni s kulturou organizace a dokonce se jiz pfedem snaZzi
s hodnotami organizace ztotoznit. Uvedeny proces je povazovan za jednu z fazi
predavani organizacni kultury. Podle LukéSové ji autofi (Merton 1957, podle Brown,
1995) oznacuji anticipacni socializace nebo piedvolba (Brown 1995, podle Lukasové
2010). Kocianova rozdéluje tti faze adaptace:

e faze pred nastupem — kdy se uchazec¢ rozhoduje pro pracovni misto

e faze nastupni — nastup novacka, konfrontace ocekavani obou stran,

organizace i pracovnika, zacatek adaptacniho obdobi
e faze integracni/metamorfozni — kdy novy zaméstnanec prekona odbornou

a socialni integraci (Kocianova 2010, s. 132).

3.1 Adaptace zaméstnanci ve firmé XY

Adaptacnimu procesu ve firmé¢ XY je vénovana velkd pozornost, obzvlasté pak
u klicovych pozic, na které jsou novi zameéstnanci nabirdni. Proces je podrobné
rozpracovan jak v organizani smérnici matetské spole€nosti, tak ve smérnici uréené
pro zahrani¢ni pobocky spolecnosti. Individualni adaptacni plany se lisi podle potieb
pracovni pozice. Cilem procesu adaptace je zajiSténi pfipravy novych zameéstnancu
formou individualnich vycvikovych ¢innosti, které umoznuji zaméstnancim porozumeét
jak technickym podkladim, postupiim a metoddm potfebnym pro jejich Cinnost, tak
specifickym pozadavkiim zdkaznika a to jak interniho, tak externiho. V neposledni fad¢
je nutné, aby novy kolega pochopil a ptijal firemni zasady, hodnoty a cile a podle téchto

pravidel se dokazal chovat.
Principy adaptacniho procesu:

e Individudlni adaptacni plany se 1i$i podle potfeby pracovni pozice

e Adaptacni plan ma jednotnou formu (viz Ptiloha €. 7upravena autorkou)

e Adaptacni plan klicovych pracovnich pozic pobocky zahrnuje zaSkoleni
v mateiské spole¢nosti v CR, kdeZto adaptaéni plany ostatnich zaméstnancti jsou
realizovany pouze na pobocce

e Adaptacni proces obsahuje kontrolni body, kde je oveéfovan stupein zaskoleni

zameéstnance
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Vzhledem k zaméieni prace se budu déle zaobirat pouze adaptacnim procesem

zaméstnancl pobocek.

3.1.1 Adapta¢cni proces Feditele pobocky

Nejdelsi ¢ast adaptacniho procesu travi v mateiské spole¢nosti novy feditel
pobocky. Zaméstnanec na uvedenou manazerskou pozici je dlouze vybirdn a testovan,
tak aby odpovidal piisnym pozadavkiim na uvedenou pozici. Ideédlni je vybér kandidata,
jehoz vnitini hodnoty nejvice souzni s hodnotami firemnimi. Dle smérnice prob&hne
nejdiive kratké zaskoleni a seznameni pobocce samotné a po tydnu dotyény

odjizdi/odléta, aby absolvoval cca mési¢ni adaptaci v mateiské spole¢nosti.

V ramci této ¢asti adaptace je kladen velky diraz na prakticky nacvik sezndmeni
a prace v systémech, kterych je ve spolecnosti nékolik. Déale prochédzi zaskolenim na
vSech oddélenich, nejdéle pak v odd€leni obchodu a oddéleni produktu, kde musi ziskat

hluboké znalosti o produktu. Diiraz je rovnéZ kladen na samostudium urcenych smérnic.

V prabehu adaptace je novy feditel poboCky svéfen do péce mentorovi, kterym
je zpravidla obchodni manazer pro uvedenou zemi. Uvedeny obchodni manazer je i dle
organizacni struktury metodickym vedoucim feditele pobocky. Novacka provazi a
zpravidla 1tlumoc¢i na jednotlivych oddélenich (zpravidla u rusky nebo ukrajinsky
mluvicich feditelti, ktefi sice spliiuji pozadované odborné vzdélani, ale mnohdy neni

jejich znalost anglického jazyka na tak vysoké trovni, aby pochopili n¢které detaily).

V neposledni tadé jsou sezndmeni s manazerskymi standardy, zvyklostmi
v matefské spoleCnosti i na pobocce, se symboly a hrdiny firmy, se specifickou
terminologii a mnoZstvim zkratek, které se ve firmé pouzivaji. Probiha rovnéz né€kolik
schiizek s majiteli ¢i generalnim feditelem spolecnosti s cilem diikladnéjSiho seznameni

se strategii a cili firmy.
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3.1.2 Adapta¢éni proces klicovych zaméstnanct poboc¢ky

Adaptaéni proces pro uvedené zaméstnance je stejné jako u pozice feditele
rozfazovan na adaptaci na pobocce a adaptaci v matefské spoleCnosti. Z pobocky
odjizdi doty¢ny novacek aZz po sezndmeni s praktikami pobocky, tedy az po tfech
tydnech. V praxi dochazi k riznym zménam dle nastalé situace, kdy zdrzeni muze

zpusobit napt. delsi doba nutna pro vyfizeni viza nebo dalsi nepfedvidané udalosti.

Cast adaptace probihajici v mateiské spoletnosti je krat$i, zaméfena Gistd
prakticky a probihd piedevsim v obchodnim oddéleni, odd€leni produktu na vyvoji ¢i
vyvojové diln€. Prioritou adaptace je dobrd vyrobni praxe a znalost produktii a
sjednoceni senzorické terminologie. Doty¢nému je rovnéz pridélen mentor, ktery jej

provazi, organizuje schiizky a pfipadné vysvétluje nejasnosti.

Nutno podotknout, Zze fluktuace v rusky mluvicich zemich obzvlasté pak
v moskevské pobocce je pomérné vysoka, takze oboustranné pracovni zatizeni mentora
1 Skoliteld je velmi vysoké. Tato skutecnost piili§ nekoresponduje s vysokou hodnotou
kolektivismu v dimenzi IDV — jak je patrné z Tabulky ¢. 1. Obdobné tvrzeni plyne i
zrozhovoru s feditelem pobocky, kde vjedné zodpovédi uvadi, ze ,zivotnost®
(mySleno primérna délka pracovniho poméru) zaméstnancli v Moskvé je dle jeho

nazoru vyrazn¢ nizsi nez v ostatnich ¢astech zeme.

Adaptace ostatnich zaméstnancti pobocky v matetské spole€nosti neprobiha, i
kdyz je samoziejm¢ planovéana stejn¢ jako u zaméstnanci v podkapitole 3.1.1 a 3.1.2.
Celad adaptace probihd pouze na pobocce a z vétSi Casti si uvedené zaméstnance

zaskoluje feditel pobocky.

Z vyse uvedenych podkapitol je patrné, Ze u uvedenych klicovych zaméstnanct
je pec€livé planovana hlavné odborna ¢ast adaptacniho procesu — pracovni adaptace.
Vedlejsim procesem planované adaptace je i socidlni ¢ast adapta¢niho procesu. Ta vSak
probiha spise neformalné. Cast kulturni adaptace miiZze prob&hnout pouze &asteéng,
jelikoZ tento proces trva dlouho. Pro lepsi ndzornost jsem uvedené graficky zndzornila
na Obrazku €.5. Jak je patrné z ptilohy 7, neni v priib&éhu adaptac¢niho procesu zatazeno

zaSkoleni nebo alesponl seznameni s kulturnimi rozdily narodni kultury matefské

vvvvv
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Obrazek €. 5: Druhy procesi orientace a adaptace
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Zdroj: Vlastni konstrukce na bazi, Kocianova R., Personalni ¢innosti a metody persondlni prace,

Praha: Grada 2010.

3.2 Shrnuti kapitoly

Kapitola organizacni kultura a adaptace jednotlivce na ni pojednava o
prizpisobeni pracovnika organizacni kultufe podniku. Novi pracovnici poznavaji
organizac¢ni kulturu podniku na zakladé procesu socializace, kterd probiha formou
ztotoznéni se s ritudly, materidlnimi symboly ¢i jazykem podniku. V kapitole byly

vymezeny tfi nejdilezitéjsi oblasti, na které se musi novy zaméstnanec adaptovat:

e na vlastni pracovni ¢innosti (pracovni adaptace)
e na socialni podminky (socidlni adaptace)

e na kulturu organizace

Adaptacni procesy nejsou pripravovany pouze pro nové zamestnance, ale i pro
zamestnance, vracejici se na sva ptivodni pracovisteé po del§i dobé€, pro zaméstnance
menici pracovni pozici, prechazi do jiného tutvaru a v neposledni fadé 1 pro pracovni

skupiny (pii zavadéni inovacnich zmén).

Vzhledem k dil¢imu cili prace, jenz zni ,,pfenos firemnich hodnot (praktik) na
zahrani¢ni pobocky®, je zuvedené kapitoly patrno, ze pravé adaptacni proces je

v procesu prenosu organiza¢ni kultury jednou z nejdiilezitéjSich praktik.

V dal$i ¢asti je popsana praxe ve vybrané firmé XY, analyza adaptacnich
procesit zaméstnanci na klicovych pozicich na pobocce. Je patrno, ze praveé c¢asti
pracovni adaptace je vénovana znacna pozornost. Mozno rovnéz identifikovat chybéjici
¢ast socialni adaptace a kulturni adaptace, ktera v zdvére¢né Casti prace povede prave

k doporuceni v této oblasti.
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V dalsi kapitole se zamétim na kulturni dimenze podle Hofstedeho a identifikaci
rozdili mezi sledovanou ¢eskou firmou XY a jeji ruskou pobockou pravé aplikovanim
Hofstedeho klasifikace kultur. Z pfistupti uvadénych v uvodu kapitoly 4 jsem se na
kulturni dimenze zaméfila pravé z divodu rozsahu dotaznikového Setfeni v pracovnim
prostiedi nadnarodni spolecnosti — viz tvod kapitoly 4.1. — a také proto, Ze je mi blizka
Hofstedeho myslenka, Ze vSichni lidé celi stejnym problémim, které musi feSit a

zvladat.
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4 KULTURNI DIMENZE

Spolecenské védy (sociologie, kulturni antropologie, socidlni psychologie
a psychologie) zabyvajici se problematikou kulturnich aspekt fizeni — dlouho hledaly a
stale hledaji urcita kritéria, podle kterych by mohly jasné a prehledn¢ ukazat na klicové
rozdily v jednotlivych narodnich kulturach. Podle autort Novy, Schroll-Machl a kol. se
lze setkat minimalné se tfemi zékladnimi pfistupy, ,, které maji obdobna vychodiska,

avsak rozdilnou miru konkrétnosti a postizeni skutecnych zpiisobu chovani, jednani a

mysleni prislusnikii riiznych kultur “(Novy, Schroll-Machl a kol. 2003, s. 23).

Autofi Novy, Schroll-Machl a kol uvadi kulturni dimenze'' podle G.
Hofstedeho, kulturni dimenze podle F. Trompenaarse'” a kulturni standardy podle A.
Thomase" (Novy, Schroll-Machl &kol. 2003). Vzhledem k rozsahlému priizkumu, na
kterém se podilelo 116 tisic zaméstnancti mezinarodniho pocitatového koncernu v 53
zemich svéta, bude v praci pojedndno a blize popsdn pravé pfistup podle G.
Hofstedeho. Pro pracovni oblast mi pfipadd nejvhodnéjsi, jelikoz podle Lukasové byl
dotaznik, ktery byl ve vyzkumu pouzit ,,zaméren na zjistovani ndazori na riizné aspekty

pracovniho Zivota a vyzkum preferovanych hodnot“ (Lukéasova 2010, s.46).

4.1 Kulturni dimenze podle Geerta Hofstedeho

Mnoho védci zabyvajicich se srovnavanim kultur je toho nazoru, Ze mohou byt
ur¢ité kulturni standardy vztazeny k uréité zdkladni dimenzi lidského chovani a tam
mohou byt lokalizovany. Prikopnikem téchto tvah je G. Hofstede, ktery pro napsani
studie, vypracoval v roce 1980 dotaznik, na némz se podilelo 116 tisic zaméstnanct
nejmenovaného pocitacového koncernu v 53 zemich svéta. Studie je vzhledem ke

svému rozsahu dodnes ojedinéla. Dotaznik byl ptreloZzen do dvaceti jazykti. Hofstede

""" Dimenze je ,, aspekt kultury, ktery miize byt ve vztahu k jinym kulturdm méren* (Hofstede, Hofstede
2007, s. 29).

'2 F. Trompenaars rozvinul vlastni model kulturnich dimenzi. Podle Nového, Schroll-Machl a kol.
je,, kultura sdileny systém vyznamii, ktery funguje jako proces vedouci k automatickym resenim casto se
opakujicich problémii* (Novy, Schroll-Machl a kol. 2003, s.25). Tyto problémy jsou trojiho druhu: vztah
k druhym lidem, vztah k ¢asu a vztah k pfirod¢ (tamtéz).

3 A. Thomas popisuje kulturni standardy jako centralni vlastnosti jedné kultury. Kulturni dimenze jsou
Hofstedem i Trompenaarsem vysvétlovany v podobé¢ skal, maji kulturni standardy, jiné pojeti a rovnéz
vypovidaci hodnotu (Novy, Schroll-Machl a kol. 2003). Standardy pfedstavuji socialni normy, které jsou
dle Nového a kol. ,, prislusniky urcité kultury sdileny a zavazné respektovany* (Novy, Schroll-Machl
a kol. 2003, s. 29), jsou vlastné méfitkem toho, co je v ur€ité kultufe povazovano za obvyklé a pfijatelné
(tamtéz).
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uvadi, ze vyhodnoceni dotaznikli vedlo k identifikaci ¢tyf plivodnich dimenzi: mira
individualismu, resp. kolektivismu; vzdalenost mocenskych pozic; prevaha
maskulinnich, respektive femininnich hodnot; velka, resp. mala snaha vyhnuti se
riziku a nejistoté. Tyto dimenze pozdéji doplnil na zaklad¢ vysledkl studie, kterou
provedla skupina védct v Cing, o tzv. kratkodobou, respektive dlouhodobou

orientaci.

Dimenze ,individualismus/kolektivismus* (IDV Individualism) — na této
dimenzi je podle Hofstedeho mozné ukazat, do jaké miry se ,,Cloveék* n&jaké spolecnosti
rozumi jako samostatné, nezavislé individuum nebo spiSe jako €ast n&jaké skupiny,
ktera vykazuje hodnoty jako naptiklad skupinové solidarita nebo skupinova harmonie.
Kolektivismus je typicky pro spolecnosti, ve kterych jsou lidé od svého narozeni silné
zaCleiiovani do silnych socidlnich skupin. Skupina je vzdy primarni cil. Mezi
kolektivistické kultury lze zatadit asijské kultury (Japonsko, Cina) a z evropskych pak
romanské (Francie, Spanélsko). Pro individualistické kultury je typicky akcent na
jednotlivce, na jeho odpovédnost, nezdvislost a osobni svobodu. Jedinec sam je cilem.
Ptikladem individualistickych kultur je kultura USA a zevropskych pak némecka
(Hofstede, Hofstede 2007). Hlavni rozdily mezi kolektivistickymi a individualistickymi

spolecnostmi: pracovisté — viz tabulka v Ptiloze €. 1.

Rozpéti moci v hierarchii (PDI Power Distance Index) — podle Hofstedeho
odrazi rozsah spolecenské akceptace nerovného rozdéleni moci v organizaci. V zemich
s vysokym rozpétim moci v hierarchii jsou charakteristické organizace svou strmou
hierarchii a autoritafskym stylem vedeni. Spolupracovnici se fidi pokyny nadfizenych a
vyhybaji se jejich odporu. V zemich snizkym rozpétim moci je bariéra mezi
nadfizenymi a spolupracovniky spiSe omezend. Spolupracovnici jsou tdzani na ndzor a
jsou vtahovani do rozhodnuti (Hofstede, Hofstede 2007). Hlavni rozdily mezi

spolecnostmi s malou a velkou vzdalenosti moci: pracovisté — viz tabulka v Ptiloze ¢. 2.

Dimenze maskulinita/feminita (MAS Masculinity) — tato dimenze popisuje,
do jaké miry jsou definovany a od sebe odd¢leny role pohlavi uvnitt jedné spolecnosti.
Maskulinni spole¢nost je charakterizovdna materialnim uspéchem, konkuren¢nim
myslenim a silnou orientaci na vykon, zatimco femininni spole¢nost klade diraz na
kvalitu zivota, mezilidské vztahy. Tato spole¢nost spiSe oceiiuje kompromisy a

kooperaci (Hofstede, Hofstede 2007).
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Hlavni rozdily mezi femininnimi a maskulinnimi spole¢nostmi: pracovisté — viz tabulka

v Priloze ¢. 3.

Vyhybani se nejistoté (UAI Uncertainty Avoidance Index) — Hofstede ji
definuje jako stupen, ve kterém se Clenové jedné kultury citi byt diky nejisté nebo
neznamé situaci ohrozeni. Kultury siln€ potlacujici nejistotu se snazi takovéto situace
potlacit skrz zakony, pravidla a predpisy chovéani. Jsou velice netolerantni vici
odchylujicimu se chovani a novym mysSlenkam. V kulturdch slabé potlacujicich
nejistotu existuje tolerance vic¢i odchylkdm a jinym nazortm mysleni (Hofstede,
Hofstede 2007)). Hlavni rozdily mezi spole¢nostmi se slabym a silnym vyhybanim se

nejistoté: pracovisté, organizace a motivace — viz tabulka v Pfiloze €. 4.

Dlouhodoba orientace (LTO Long Term Orientation) — jednéd se o dimenzi,
kterd popisuje zékladni orientaci v zivoté Cloveka, kterd mize byt spiSe dlouhodoba
nebo kratkodoba. Geert a Gert Jan Hofstedeovi vnimaji patou dimenzi nasledovné:
dlouhodob¢ orientovani lidé spoleCnosti se vyznacuji vytrvalosti, cilevédomosti, tvrdou
praci a pfipravenosti se ucit, zatimco pro kratkodobé orientované lidi stoji v popiedi
osobni stalost, respekt pred stanovami a tradici, zachovani tvare, zrovna tak opétovani
darkti a pozornosti (Hofstede, Hofstede 2007). Hlavni rozdily mezi spole¢nostmi
s kratkodobou a dlouhodobou orientaci: hospodaistvi a obchod — viz tabulka v Ptiloze ¢.

5.

Dalsi dimenze jsou v praci uvedeny pro dokresleni z diivodu zamysleného
dolozeni srovnani hodnot praveé Ceskych a ruskych narodnich dimenzi. Budou slouzit
coby teoreticky zdroj pro praktickou stranku doporuceni, ke které prace sméfuje.
Uvedené hodnoty bylo v soucasné dobé mozno ziskat pouze na webovych strankach

spole¢nosti The Hofstede centre.

Pragmaticky versus normativni (PRA Pragmatism) — podle Hofstedeho
centra vyjadfuje dimenze pragmaticky versus normativni zpisob, jak jednotlivé ndrodni
kultury reaguji na fakt, Ze valnou ¢ést svéta kolem nas nelze vysvétlit. V normativné
orientovanych néarodnich kulturach se lidé snazi vysvétlit okolni déni do co nejvyssi
miry. Hledaji univerzalni pravdu a prokazuji velky respekt ke svym tradicim. Vykazuji
také relativné nizkou orientaci na dosahovani okamzitych vysledki a nemaji sklony
k Setfeni. Naopak pragmaticky orientované ndrodni kultury nemaji takovou potiebu

(24

vSechno objasiiovat a vysvétlovat. VEfi, ze porozumét zivotu v celé jeho slozitosti je
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nemozné. Cilem neni zivot poznat, ale zit. Pfi hledani pravdy zohlediuji pragmatické
narodni kultury nejen akt samotny, ale také situaci a kontext a ¢as. Tradice jsou snadno
adaptovany na soucasné podminky. Tyto narodni kultury vykazuji také silny sklon
k Setfeni, hospodarnosti a vytrvalosti pfi dosahovani vysledki (The Hofstede centre

2016).

Posledni dimenze byla doplnéna na zaklad¢ informaci z webovych stranek The
Hofstede centre s odkazem na publikaci Hofstede, Hofstede&Minkov 2010. V préci je

uvedena pro nésledné ucelené vyuziti vSech dimenzi v praktické ¢asti adaptace.

Volnost versus omezovani (IND Indulgence) — dimenze byla nalezena na

zaklad¢ Minkovovy analyzy dat z World Values Survey (WVS) 93 zemi.

V knize Cultures and Organisations (Hofstede, Hofstede&Minkov 2010) je
definovan nasledovné:,,indulgence (volnost) je tendenci k relativné volnému povoleni
uspokojovani zakladnich a prirozenych lidskych tuzeb tykajicich se uZivani si Zivota a
zabavy. Na opacném polu, restraint (omezovani) vyjadruje presvédceni, ze takovéto
uspokojeni musi byt omezovano a regulovano prisnymi spolecenskymi normami. "
(Hofstede, Hofstede&Minkov, 2010 s. 281). Tato dimenze Uzce souvisi s Zivotnim
Stéstim, kontrolou nad svym zivotem a diilezitosti volného c¢asu. Nesouvisi vSak

s majetkem, ale se schopnosti si zivot uzit (Hofstede, Hofstede&Minkov 2010, s. 286).

4.1.1 Ceské kulturni dimenze dle Hofstedeho

Dimenze vzdalenosti moc i(PDI)- vtéto kapitole jsou nejprve uvedeny a
komentovany vysledky kulturnich dimenzi Ceské republiky vyplyvajici z Hofstedeho
vyzkumu: bodové hodnoceni Ceské republiky v oblasti rozpéti moci (57) ukazuje, ze
Cesi akceptuji hierarchické uspofadani ve spole¢nosti a spojuji vy$§i postaveni
s ur¢itymi privilegii. Lze fici, Ze akceptuji postaveni nadiizen¢ho a stim spojené
moznosti pozadavki a rozkazi ocekdvaji. Zaroven ale ocekavaji a vyzaduji pozornost
smérem od nadtizené¢ho k podiizenym a jeji nedostatek vede ke ztraté motivace (The

Hofstede centre 2016).

Individualismus versus kolektivismus (IDV)- Ceska republika tihne se svym
hodnocenim k individualismu (58). Znamena to, ze Ceska spoleCnost ocekava, ze se
jedinci staraji sami o sebe, pfipadné o jejich nejbliz$i rodinu. V pracovné-pravnich

vztazich to znamend, ze smlouva mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem je realizovana
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tak, aby byla oboustranné pro oba jedince vyhodna a také to, ze fidici funkce jsou spise
v rukou jedince nez v rukou vétsiho spolecenstvi (The Hofstede centre 2016).
Maskulinita versus femininita (MAS) - sbodovym hodnocenim (57) je
narodni kultura Ceské republiky povazovana za maskulinni. Jedinci Ziji proto, aby
pracovali, a od manazert se o¢ekava, ze budou mit rozhodné a asertivni chovani. Diraz

je kladen na kapital, konkurenci a vykon a konflikty jsou feSeny piedev§im bojem

(tamtéz).

Princip vyhybani se nejistoté (UAI)- navzdory vy$e zminénému faktu, ze Cesi
nepiikladaji pravidlim a normém vétsi vyznam, maji vysoké skore (74) ve snaze
vyhnout se nejistoté. Kultury stouto tendenci preferuji kodexy a pravidla a jejich
nerespektovani povazuji za nespravné. Lidé v takovych kulturach potiebuji pravidla, i
kdyz je prili§ nerespektuji, maji vnitini nutkani tvrdé pracovat a za normu povazuji

ptesnost a dochvilnost (tamtéz).

Pozitek (IND) — shodnotou (29) se Cesi fadi ke spolenostem s tendenci
k cynismu a pesimismu. Uvedenou dimenzi doplnénou Minkovovem zde zminuji
okrajoveé, jelikoz se objevuje vnize uvedeném Grafu ¢. 1. Hodnoty u dimenze

Pragmatismus nemam k dispozici, z toho diivodu neuvadim (The Hofstede centre 2016).
4.1.2 Ruské kulturni dimenze dle Hofstedeho

Dimenze vzdalenosti moci (PDI) - jak uz bylo vySe zminéno, vykazuje
vysokou hodnotu tohoto indexu (93 oproti 57 v CR). Rusko je stit, kde moc ve
spolecnosti je velmi vzdalend, nedostupnd. Tento fakt je navic zvyraznén skutecnosti, ze
tato nejvetsi zeme na sveété je extrémné centralizovana: dvé tfetiny vSech zahrani¢nich
investici smétuji do Moskvy, kde je taktéz koncentrovano osmdesat procent veSkerého
finan¢niho potencialu. Tento obrovsky rozdil mezi méné ¢i vice mocnymi lidmi vede
k velké diilezitosti statusovych symbolii. Chovani musi reflektovat a reprezentovat
postaveni ve vSech obchodnich interakcich: at’ uz se jedna o navstévy, vyjednavani nebo
spolupraci, vyzaduje se piisné hierarchicky pfistup. Ke kazdému tkolu/zadani by mél
existovat jasny mandat, z ¢ehoz plyne, Ze zaméstnanci vykondvaji pouze takové tkoly,

které jim vedeni zada ¢i ur¢i (The Hofstede centre 2016).

Hierarchismus je patrny také v rodinnych vztazich ¢i ve Skole, kdy déti

poslouchaji své rodice a ucitele. Podobné postaveni je kopirovano i na pracovisté, kde
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plati mezi zaméstnanci a zaméstnavateli siln¢ autoritarska pravidla. Naopak mezi

kolegy jsou vztahy velmi neformalni (Hofstede, Hofstede 2007).

Individualismus versus kolektivismus (IDV) - Rusko ma tento index pomérné
nizky (39 oproti 58 v CR) a poukazuje tedy na kolektivistickou zemi, kdy zajem
skupiny pfevazuje nad zajmem jedince. Pokud maji Rusové v planu jit ven s prateli, tak
doslova tikaji ,,MY s prateli‘ namisto JA s ptateli“, pokud mluvi o bratrech a sestrach,
tak to mohou stejné¢ dobie byt jejich bratranci/sestienice, takze niz$i skore v této
dimenzi se dokonce projevuje na jazykové Grovni. Vztahy hraji nenahraditelnou ulohu
v ziskdvani informaci, v poznavani novych lidi nebo pro uspesné jednani. Musi vSak byt
osobni, autentické a zalozené na diivéte, nez se jeden zaméti na samotné ukoly (The

Hofstede centre 2016).

Mladsi manazerskd generace se lisi od generace pfed rozpadem Sovétského
svazu. Prahnou po obchodnich UspéSich a vitézstvich. Je moZzné pozorovat vyrazné
zvySenou fluktuaci zaméstnancl, kdy mladi manazefi a specialisté, ktefi ziskali
zkuSenost v trznim hospodafstvi, se snazi o ziskani i trzn€ vyhodnéjsi pozice na trhu

prace (Kappel, Rathmayr, Diehl-Zelonkina 1994).

Silné stopy ve vztahu obCana a statu zanechal predevSim sovétsky
kolektivismus. Velka vétSina obCanli veri, ze stat se o n¢ postara, i kdyZ nebudou
pracovat. Je zde patrnd silnd loajalita. Kolektivismus je mozné sledovat také na
pracovisti, kde zaméstnanci pracuji spoleéné na zadaném ukolu, pticemz jeho Gspésné

splnéni je uspéchem cel¢ skupiny, nikoliv jednotlivce a naopak.

Maskulinita versus feminita (MAS) — Ruské relativné nizké skore (36 oproti
57 v CR) miize piekvapit, pokud vezmeme v potaz jasnou preferenci symbolii statusu,
ale ty se v Rusku vztahuji k vysoké vzdalenosti moci, jak je uvedeno vyse. Pti blizSim
prozkoumani zjistime, Ze Rusové v pracovnim prostiedi stejné tak, jako kdyz potkaji
cizince / neznamou osobu, radé€ji podcenuji své osobni uspéchy, ptispevky a schopnosti.
Mluvi skromné o sob¢, védcich, vyzkumnicich nebo doktorech a vétSina z nich ocekava
skromnou zivotni troven. Dominantni chovani je akceptovano ze strany nadfizeného,
ale rozhodné neni vhodné ze strany kolegli nebo osob na stejné urovni (The Hofstede
centre 2016). VSechna uc¢inénd rozhodnuti plynou ,,shora®. Diiraz je kladen na vitézstvi
v jednanich, 1 kdyz se prezentuje vzajemna vyhodnost obchodu. Na zdkladé téchto

znakl je ruskd spole¢nost maskulinni, i kdyz Hofstede ji charakterizuje jako vyrazné
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femininni — zejména na zéklad¢ socialniho statu a vielym osobnim vztahim (Kappel,

Rathmayr, Diehl-Zelonkina 1994).

Princip vyhybani se nejistoté (UAI) - Rusové (95 oproti 74 v CR) si potrpi na
dodrZzovéani formalniho postupu a potiebny respekt k hierarchickému uspotradani.
Jednanim ptedseda autorita, ktera jej zahajuje 1 fidi. Ostatni ¢lenové jednani smi mluvit
az po vyzvani. Diky témto a dal§im zvyklostem je vyhybani se nejistoté na velmi
vysoké Urovni. Patrné je to také v partnerskych vztazich, kdy si 1 manzelé vykaji
(Kappel, Rathmayr, Diehl-Zelonkina 1994). Citi se velmi ohroZeni nejednoznaénosti
situaci, a zfeym¢& proto ustanovili jednu z nejkomplexnéjSich byrokracii na svéte. Taktéz
detailni planovani a briefing jsou velmi bézné. Rusové preferuji mit informace o pozadi
a kontextu situace. Rusové se jevi jako velmi formalni a udrzuji si odstup, pokud jednaji
s lidmi, které povazuji za cizince (neznam¢). Formalismus je ovSem taktéz chapan jako

znamka respektu (The Hofstede centre 2016).

Pozitek (IND) — zvysledku (20) je dobfe patrnd zdrzenliva natura Rusu.
Obdobné jako u Cechii (The Hofstede centre 2016).
4.1.3Srovnani hodnot ¢eskych a ruskych kulturnich dimenzi

Ciselné a grafické srovnavani (viz Tabulka ¢. 1 a Graf &. 1) obsahu narodnich
kultur napoméha managementu uvédomit si jednotlivé diference v narodnich kulturach

a pochopit chovani narodnich kultur.

Tabulka &. 1: Srovnani hodnot &eskych a ruskych kulturnich dimenzi'*

PDI |IDV | MAS | UAI | LTO" | IND

Ceskd republika |57 |58 |57 |74 |13(70) | 29

Rusko 93 39 |36 95 |--(81) |20

Zdroj: Hofstede, Hofstede 2007, The Hofstede centre 2016

'V Tabulce ¢&. 1 jsou pro uvedeny hodnoty z Hofstedeho publikace a z webu The Hofstede centre.

>V tabulce €. 1 je mozno u dimenze LTO (dlouhodobé orientace) zaznamenat dvé hodnoty, coZ je
zpusobeno riznymi hodnotami nalezenymi v publikaci Hofstedeho a ve srovnavacim grafu na webovych
strankach. Z diivodu uvedeného rozporu v dohledanych tdajich jsem uvedla pouze obecné vysvétleni

k dimenzi LTO, u jednotlivych zemi jsem je vSak dale neuvadéla.
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Graf & 1: Srovnani dimenzi CR, Rusko podle The Hofstede centre

Czech Republic

in comparison with Russia

Power
Distance

Czech Republic

ndividualism Masculinity

Uncertainty
Avoidance

Pragmatism Indulgence

Russia

Zdroj:The Hofstede Centre 2016

4.2 Zarazeni z hlediska dimenzi G. Hofstedeho

Naésledujici Tabulka €. 2 zobrazuje Hofstedeovych pét dimenzi narodnich kultur

a jejich konkurencni vyhody.

Tabulka €. 2: Pét dimenzi narodnich kultur podle G. Hofstedeho a jejich

konkurenéni vyhody

MALA VZDALENOST MOCI

Pfijimani odpovédnosti

VELKAVZDALENOST MOCI

Disciplina

SLABE VYHYBANI SE NEJISTOTE

Zakladni inovace

SILNE VYHYBANI SE NEJISTOTE

Pfesnost

KOLEKTIVISMUS

Oddanost zaméstnanct

INDIVIDUALISMUS

Manazerska mobilita

FEMININITA
Vyrobky na zakazku
Osobni sluzby
Zemédelstvi
Potraviny

Biochemie

MASKULINITA
Hromadna vyroba
Efektivnost
Tézky primysl
Chemie

Tézka chemie

KRATKODOBA ORIENTACE

Rychlé ptizpisobeni se

DLOUHODOBA ORIENTACE

Rozvoj novych trht

Zdroj: Hofstede, G., Hofstede G. J.: Kultury a organizace. Software lidské mysli, Praha, Linde, 2007




Cilem analyzy ceskych a ruskych dimenzi kultury je poukazat na mozné rozdilné ¢i
odlisné hodnoty, postoje k praci a presvédceni, jejichz vliv se mize promitnout do
¢esko-ruské spoluprace na piidé spolecnosti XY. Jak vSak uvadi Hofstede ,,co je dobré
Ci Spatné, zalezi vzdy na tom, kam chcete, aby organizace smérovala a kulturni
charakteristika, kterd je prinosem v jednom pripade, miize byt vjiném pripadé
nevyhnutelne zatezi.*(Hofstede, Hofstede 2007, s. 233). Hofstede rovnéz uvadi, ze
wimplicitni modely v myslich lidi jsou dany predevsim kombinaci vzdalenosti moci a
vyhybani se nejistote” (Hofstede, Hofstede 2007, s. 257). Hofstedeho zmiiluje, Ze
rozdily ve vzdalenosti moci je mozné zvladat snadnéji nez rozdily ve vyhybani se
nejistote. I zde vSak podotyka, ze nadndrodni operace vyzaduji zna¢nou divéru, nez je

v zemich s vysokou hodnotou vzdalenosti moci obvyklé (tamtéz).

Tabulka ¢. 3: Hofstedeho dimenze narodnich kultur v ¢esko-ruském porovnani

Dimenze CR* | RU | Praktiky ve firmé XY, které mohou byt
ruskym zaméstnancem vnimany
odliSné

Vzdalenost moci (PDI) 57 93 - od zaméstnanci se ofekava vlastni
iniciativa

Stied Imi a1 o ,
* e | - idedlni $éf je demokraticky a je schopny
vysokéa
- uplatiiovani fizeni podle cild MBO

Vyhybani se nejistoté | 74 95 -ve firmé existuje mnozstvi formalnich
zakonl (vyhovuje obéma zemim)

(UAI) Vysoka | velmi . . v . .

| - v8e co je mozné standardizovat, je
vysokéa . , . ¥ .
standardizovano (vyhovuje obéma stranam)

Kolektivismus/individual | 58 39 - pfedpoklada se, Ze pfi piijimani a

. povySovani zaméestnance zalezi na jeho

ismus (IDV) sted | kolekti | znalostech a dovednostech a na pfislugnych

vist. pravidlech
-tikol je dilezitéjsi nez vztahy
- §patné pracovni vysledky zaméstnance nebo
nabidka vys$siho platu jsou socialné
pfijatelnymi diivody pro ukonceni
zaméstnani
- nominace na zaméstnance kvartalu, roku

Maskulinita/femininita 57 36 - spravedlivé odménovani, kazdému podle
jeho vysledkt

(MAS) Maskul | femini ., . . .

o ) -o¢ekava se, ze zaméstnanec bude usilovat o
mni nni .y
postup a kariéru

*V tabulce jsou uvedeny hodnoty dimenze a zatazeni
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PouZijeme-li pro srovnani dimenze v CR a Rusku v Tabulce &. 3 na konkrétnich
pfipadech nebo firemnich praktikach spolecnosti XY, pak ziskdme ptehled shod ¢i
rozdill pro néslednou kulturni ¢ast adaptacniho procesu. V tabulce jsou uvedeny

firemni praktiky, které jsou pro nové zaméstnance nejvice ndzorné a pochopitelné.

4.2.1Analyza dimenzi na zikladé rozhovori s manazery

Velmi piinosné pro dokresleni situace jsou jist¢ rozhovory s manazery
z matefské spoleCnosti a z moskevské pobocky. Po kratkém vysvétleni problematiky
dimenzi podle Hofstedeho jim byly vzhledem k jejich pracovnimu vytizeni zaslany
dotazy emailovou cestou. Jednalo se o nasledujici dotazy: /. Zajimaji mne Vase viastni
zazitky a postiehy ve styku s Cechy / Rusy, pFi nichz se dotycni chovali jinak, nez jste
ocekaval? Byly pro Vas nékteré zuvedenych projevii nepochopitelné nebo
nesrozumitelné? 2. Napada Vas néjakd konkrétni situace? (z pracovniho jednani,
z navstévy u kolegit atd.). 3. Myslite si, Ze existuji nejaké kulturni rozdily mezi nasimi
narody? 4. Jak vnimate vztahy s kolegy v materské spolecnosti? /na pobocce?

Doplnujici dotazy byly kladeny v ramci osobniho rozhovoru.

Z odpoveédi obou manaZzera jsou pro tyto ucely vybrany pouze nckteré aspekty,

které koresponduji s dimenzemi G. Hofstedeho.

Z odpoveédi feditele matetské spolecnosti:

o Prekvapilo mne, kdyz se manazer zeptal, jaky formular ma ke splnéni zadaného
ukolu pouzit? Pritom zadany ukol vyzadoval spise kreativni reseni?** mize se
jednat o specifikum firemni kultury, ale rovnéz o dimenzi vzdalenosti moci, ve
které vykazuje Rusko velmi vysokou hodnotu — viz Tabulka €. 1 a 3.

o Vnimal jsem, Ze pouze ocekavaji jasna direktiva, byt bych nékdy uvital i
zpétnou vazbu ¢i diskuzi nad danym probléemem® uvedené opét silné
koresponduje s vysokymi hodnotami vzdalenosti moci.

o _Pri prvni cesté po pobockdach v rusky mluvicich zemich mé zarazil vyrazny
rozdil v Zivotni urovni mést a vesnic, rozdil mezi jednotlivymi regiony. Na tehdy
malé pobocce bylo zaméstnano néekolik zaméstnancii, kteri byli v pribuzenském

pomeéru uvedené koresponduje jak sdimenzi individualismus versus
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kolektivismus, tak s principem vyhybani se nejistoté. Rusové usiluji o snizeni
rizika, napf. 1 zaméstnavanim svych blizkych, ptibuznych a pak je mozné vztah
na pracovisti pfirovnat k rodinnému vztahu.

o Udivil mne takika mizivy pocet Zen hldasicich se na reditelskou pozici, byl jsem
informovan, ze na vyznamnych postech dominuji muzi *“ Koresponduje s dimenzi
maskulinita versus femininita, 1 kdyZ pravé hodnota této dimenze je v Rusku
kupodivu nizkd — viz vysvétleni v kapitole 4.1.2

o Trochu usmévné pro mne bylo upozornéni, Ze v obchode Ize jednat nepretrzité
po cely rok, s vyjimkou konce roku a prvni poloviny ledna. Rusové si vétsinou
spojuji svatky a dovolenou a mnohdy vyjizdi do zahranici“, ,,Rovnéz jsem si
zvykl na skutecnost, ze kolem obéda mi na pobocce nikdo telefon nezvedne, obéd
je ,,svata““ véc, spolecenska zdlezitost”. Mozno rovnéz ptifadit k nizké hodnoté

maskulinity.

Z odpovédi teditele ruské pobocky, kde je pro uptfesnéni ¢i vysvétleni nutno
poznamenat, ze moskevsky feditel pobocky ziskal piedchozi pracovni zkuSenosti
prevazné v rakouské spoleCnosti. Tato skutecnost mozna vysvétluje jeho tvrzeni, ze

neshledava piilisné rozdily mezi Ceskou a ruskou narodni kulturou.

Nebylo zprvu jednoduché jej pro uvedeny rozhovor emailovou cestou ziskat, coz
je mozné si vysvétlit upfednostiiovanim pracovnich vztahll na stejné trovni, vyjadieno
dimenzemi — velkd vzdéalenost moci. Kuspéchu v podobé nékolika odpoveédi

napomohlo az osobni setkani na firemnim vecirku, které prispélo k vétsi vstiicnosti.

o Vzpominam si, ze kdyz jsem zacinal pusobit v rakouské spolecnosti, prekvapil
mne princip workshopu a brainstormingii. V Rusku se podrizeni kolegove
zapojovali do diskuse, pouze pokud byli predsedajicim vyzvani.”“ Potvrzuje

vysoké hodnoty v dimenzi vzdalenosti moci.

e _Rusko, je obrovska zeme, svelkym poctem obyvatel a potrebuje silnou
politickou moc, ktera to vse zvladne, reformy prindsi spoustu zmeén, uprav
zdkonii, zmatki a korupce. Ta je dana historicky. Carsti diistojnici si uplatky
sami vyzadovali, jelikoz nedostdvali plat.” Rovnéz potvrzuje vysoké hodnoty

v dimenzi vzdalenosti moci.
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e Rusové radi a ve velkém slavi svatky. Neni prilis vhodné v tato obdobi planovat
obchodni schizky. To je vSak myslim stejné i v Cechdch.” Zjevné mozno

vztdhnout ke vztahové dimenzi femininity.

o  Pripada mi, Ze se néekdy lidé (mluvi o Rusech) na verejnosti tvari zbytecné
vazné az nepratelsky, odsud mozna rceni: , neni nds, Bith vi, co si mysli* a
pritom dokazou byt srdecni, zdvorili a velmi pohostinni*“. Zde vnimam silnou

hodnotu kolektivismu.
Odpovédi pln€ nekoresponduji se zadanymi otdzkami. Z rozhovoru byly vybrany pouze
¢asti odpovedi nebo spise vypraveéni, které je mozné priradit k Hofstedeho dimenzim.
4.3 Shrnuti kapitoly

Kulturni dimenze se snaZi o jasné a piehledné vymezeni odliSnosti jednotlivych
narodnich kultur pomoci vybranych kritérii. Podle Nového, Schroll-Machl existuji tii
zakladni pfistupy — kulturni dimenze dle G. Hofstedeho, kulturni dimenze dle F.

Trompenaarse a kulturni standardy podle A. Thomase.

Hofstede vymezil pét kulturnich dimenzi, které definoval pomoci vybranych

charakteristik. Kulturni dimenze rozd¢lil podle nasledujicich aspektii:
e Vzdalenost moci
e Vyhybani se nejistoté
e Kolektivismus / Individualismus
e Feminita / Maskulinita
e Kratkodoba nebo dlouhodobé orientace
e Pragmatismu
e Dimenze pozitku (volnost /omezovani)

Ceska narodni kultura dle Hofstedeho vykazuje praimérnou vzdalenost moci, kdy
lidé akceptuji nadiizené¢ho a pracuji na zaklad¢ jeho pozadavku, ale zaroven pozaduji
zpétnou vazbu. Ve spolecnosti pfevazuje mirny individualismus a maskulinismus.
Naopak vysoké skore dosahuji ve vyhybani se nejistoté. Typicka je také kratkodoba

orientace, kdy jsou lidé netrpélivi v ¢ekani na vysledky.
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Hodnoty kulturni dimenze pro Rusko se od ceskych lisi, 1 kdyz u nékterych
dimenzi neni rozdil az tak markantni. Dimenze vzdalenosti moci dosahuje vysoké
hodnoty a znaci tedy respekt vici autoritdm. Jedna se o kolektivisticky narod, kdy
zdajem skupiny prevazuje nad z4ymem jednotlivce. Rusové jsou dle Hofstedeho
femininnim ndrodem, pravé v z diivodu své vztahovosti, 1 kdyz se projevuji spise coby
maskulinni (dGraz na Gspéch v jednanich a soutézivost). Také si velmi potrpi na
dodrzovani pravidel a maji respekt k hierarchickému uspotadéni, coz je potvrzenim

vysoké urovné vyhybani se nejistote.

Z prolinajici se praktické casti, konkrétné zrozhovorll s manazery je moZzZno
z n¢kolika kratkych kazuistik usuzovat na jednotlivé dimenze a mozné praktiky, které
mohou byt zaméstnanci v rusky mluvicich zemich vniméany odlisné pravé z divodu
rozdilnych hodnot u nékterych dimenzi — viz Tabulka ¢. 3. Uvedené kazuistiky, ptiklady

a prifazeni budou slouzit coby podklad ke vzdé€lavaci akci v ¢asti doporuceni.
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5 TYPOLOGIE ORGANIZACNI KULTURY

Poznat a dokézat popsat obsah kultury organizace neni viilbec jednoduché. Podle

Lukasové jsou k tomu ptinejmensim dva divody:
e jedna se o velmi slozity a obtizné postizitelny jev

e pro Cleny organizace je ,kultura zvykova a zvétsi casti neuvédomovand‘

(LukaSova, Novy 2004, s. 75).

Nastoupi-li novy zameéstnanec, vnima kulturni aspekty organizace pomérné
ostfe. Stejné jako cizinec vnima nejdiive vné&jsi signaly, jako jsou vybaveni organizace,
zpisob mluvy, oblékani atd., az pozd¢ji zacne objevovat zalezitosti mén¢ viditelné — jak
se ,,véci v organizaci délaji*, co je v organizaci oceniovano a za jaké projevy mizZe piijit
trest. Novacek rovnéz az posléze zjistuje, jak zaméstnanci mysli. Clovék, ktery pracuje
v organizaci déle, vSak dany zpisob mysSleni povazuje za samoziejmost — kulturni

aspekty si jiz neuvédomuje.

wJednim z nastrojii, ktery védci v oblasti socialnich véd uzivaji k tomu, aby
rozclenili, utridili a zprehlednili slozity obsah socialni reality, je konstrukce typologii*
(Lukéasova, Novy 2004, s. 75). V souladu s cilem prace jsem vybrala tii typologie ze
dvou skupin typologii, a sice typologie formulovana ve vztahu k organizaéni kultute'® a

dalsi dvé ze skupiny typologii formulovanych ve vztahu k chovéni organizace.

5.1 Typologie Ch. Handyho a typologie F. Trompenaarse

Typologie R. Harrisona byla dle LukaSové patrné prvni typologii organizacni
kultury, kterd se vyrazné zapsala do povédomi odborné vefejnosti. Ch. Handy

rozpracoval Harrisonovy mySlenky v souvislosti s organizacni strukturou firmy.

Zakladem typologie, kterou prezentuje F. Trompenaars ve své knize Riding the
Waves of Culture (1993, podle Lukéasové 2010), jsou dvé dimenze: orientace na tikoly

versus orientace na vztahy a hierarchie versus rovnost. Kombinaci téchto dvou

' Nejznaméjsi typologie miizeme podle Lukasové rozlisit do i zakladnich skupin typologii organizaéni
kultury: 1. Typologie formulované ve vztahu k organizacni struktuie, 2. Typologie formulované ve
vztahu k vlivu prostfedi a reakce organizace na prostfedi, 3. Typologie formulované ve vztahu
k tendencim v chovani organizace, (LukaSova, Novy 2004).
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dimenzi pak vznikaji Ctyfi typy kultury, jimz Trompenaars piidélil metaforické nazvy:

Yv wr

rodina, Eiffelova véZ, Fizena stiela a inkubator (viz Obrazek ¢.6).

Z podtituli nazvli dimenzi je patrné, Zze obsah typl je velmi blizky typologii

Harrisona a Handyho. Dimenze hierarchie versus rovnost je dimenzi zohlediujici

organizaCni strukturu organizace, druhd Trompenaarsova dimenze pak postihuje

prevladajici styl fizeni. Z vySe uvedenych divodi jsou v obrdzku tyto typologie

propojeny do jednoho nézorného diagramu. Vzhledem ke skutecnosti, Zze F.

Trompenaars je znamy predevS§im svymi vyzkumy konceptid fizeni v jednotlivych

narodnich kulturach, je akcentovano na popis jednotlivych typt dle Trompenaarse.

Narodni vlivy nejsou ovSem podle autora jedinymi vlivy, které vyskyt téchto kultur

v organizacich determinuji.'’

Rodina — vyuZivana pro kulturu, charakteristickou blizkymi vztahy c¢lent ve
spojeni s hierarchii. ,,Otec*, ktery stoji v ¢ele rodiny mé zkuSenosti a autoritu a
vSe znad a vi co a jak délat. Tlak, vedouci k respektovani moci a hierarchie, je
hlavné moralni. Hlavni sankci je ztrata mista vrodiné. Nad rozdilnym
postavenim clenll v organizaci se ¢lenové nepozastavuji, je povazovano za

normdlni a ptirozené (Lukasova 2010).

Eiffelova véZ — jde o kulturu hierarchickou, v niz plnéni tkolli znamena
naplnovani predepsané role. Typické piesné rozdéleni roli a funkci, které jsou

koordinovany z hierarchicky vysSich pozic. Lidé piedstavuji ,,zdroje* a jsou do

roli dosazovani na zéklad¢ kvalifikace a dovednosti (tamtéz).

Rizena sti‘ela — je rovnostaiska a neosobni. Neni orientovana na vztahy, ale na
ukoly. Hlavnim zdjmem jsou cile, jichZ chce organizace dosahnout. Na rozdil od
kultury Eiffelovy véze, kterd je rovnéz orientovana na ukoly, musi pracovnici
sami hledat cestu, nemaji piesn¢ dano, co je tfeba délat. K tomu musi vyuzivat
informaci ze zpétné vazby, aby stfelu fidili kcili. Loajalita k profesi a
projektim je zde vyssi nez loajalita k organizaci. Hodnota lidi se méti mirou

dosahovani cild (tamtéz).

Kultura inkubatoru — zaloZena na myslence, Ze organizace slouzi hlavné pro

seberealizaci pracovniki. Autorita je dana piedev§im z osobnich pfednosti

'7 Mensi organizace maji napiiklad tendenci ke kultufe rodiny a inkubatoru, zatimco vétsi organizace ke
kultute fizené stiely a Eiffelovy véze (Lukasova, 2010).
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jednotlivce. Struktura i1 hierarchie jsou minimdalni. Ostatni ¢lenové organizace
jsou tu pro jednotlivce z diivodu podpory, nalézani zdroji a pomoci pii tvirci
¢innosti. Charakteristickym rysem je tendence k inovacim a testovani novych

mysSlenek (Lukasova 2010).

Obrazek ¢. 6: Typologie kultur podle Trompenaarse doplnéna o shodné dimenze

z typologie Handyho
rovnostaska
- F W - W
INKUBATOR RIZENA STRELA
Kultura seberealizace Projektové orientovana
Dionysos - osobnd kultura
Pallas Athéna - dkolova N
osobni “* * ikolova
RODINA EIFFELOVKA
Eultura starostlivého videe | Byuituea roli
Zeus - mocenska Apollo — roli
T
hierarchicka

Zdroj: Lukasova, R.: Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada, 2010

5.2 Kompasovy model W. Hall

»Iypologie americké autorky Wendy Hall, kterou autorka oznacuje jako
typologii  kulturnich stylu chovani, prezentuje charakteristické vzorce chovani,
objevujici se jednak v ramci narodnich kultur, jednak v ramci kultur jednotlivych

spolecnosti* (LukaSova 2010, s. 117).

Tato typologie podle autorky vychazi ze dvou dimenzi, z asertivity a citlivosti.
Dimenze asertivity ptfedstavuje miru rozhodnosti, pribojnosti a prosazovani svého,
dimenze citlivosti ukazuje na miru ptatelskosti. Pro organizace s vysokou mirou
asertivity jsou typické projevy jako napfiklad individualismus, kontrola, priibojnost,
autoritativnost, uto¢nost, rychlost a rozhodnost. Pro spolecnosti s vysokou mirou
citlivosti zase senzitivnost, loajalnost, divétivost, smysl pro tymovou praci a orientace
spiSe na lidi nez na ukoly (LukéaSova 2010, s. 120-123). Kombinaci téchto dimenzi
vznikaji Ctyfi typy organizacnich kultur, které se nazyvaji styl severni, jizni, vychodni a

zapadni (viz Obrazek €. 7).
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e Severni kulturni styl je podle LukaSové ,mdlo asertivni a mdlo citlivy*
(Lukasova 2010, s. 120). Vyznacuje se dukladnosti a metodi¢nosti. Firmy
s takovou organizac¢ni kulturou ned¢laji unahlend rozhodnuti a jejich uspéch

pfichazi pozvolna, ale za to je stabilni.

e Jizni styl je naopak velmi asertivni a velmi citlivy. Firmy tohoto typu maji
dynamicky vyvoj, pozitivni sklon k riziku a rozhoduji se instinktivné. Vniman

jako nepiredvidatelny (LukaSova 2010).

e Vychodni styl je mélo asertivni a vysoce citlivy. Orientuje se na vztahy,
harmonii v tymu ¢i zachovani respektu a prestize. Rozhoduji se na zakladé
konsenzu. Chovani je ovlivilovano potiebami partnert, piijimani rizik se spiSe

vyhybaji (LukaSova 2010).

e Zapadni styl je vysoce asertivni a malo citlivy. Pfedmétem jsou spise ukoly nezli
lidé. Rozhoduje se pomoci faktli, vyznacné je velice pfimé jednani. Emoce jsou
skryvany za profesionalitu. ,,Ddvani pokynii a prikazi je uprednostiiovano pred

kladenim otazek a zjistovanim ndzoru.” (Lukasova 2010, s. 122)

Obrazek €. 7: Kompasovy model Wendy Hall

Kompasovy model ‘
|
mala m——— mala
citlivost // asertivita
!'/,/ kvantitativni \" \
g ’k opatrny g N ‘
presny ‘
metodicky
R B %
& J—— , S ani )\ i
[ ] Ukolové orientovany N loajalni | |
| % A \ S i \
[ vyzadujici (zapad™ < (wychod®) s SN
. kontrolujici Mt N kompromisni ||
\ autoritativni e tymovy /|
SR /

rychlost zmén
v nepredvidatelny

| s St dynamicky
. A'\\\ individualisticky / <
b \\—//f// velkd

asertivita e citlivost

|

Zdroj: Lukasova, R., Organizaéni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing. 2010, s. 121.

V konceptu W. Hall jsou rozliSovany dvé hlediska organizacni kultury: slozky

kultury a segmenty kultury. U slozek jde o obecné pfiijaté rozliSeni strukturalnich
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urovni organizacni kultury, tj. rozliSeni zakladnich hodnot, vzorcti chovani a artefaktii a
etikety. Naopak segmenty jsou jednotlivci ¢i skupiny jednotlivei, kterych se kulturni

styl dotyka (Lukagové 2010, s. 117).

5.3 Typologie organiza¢niho charakteru W. Bridgese

Typologie organiza¢niho charakteru W. Bridgese se zakladd na vztahu mezi
chovanim organizace a chovanim jednotlivce, tedy stejné jako je tomu u W. Hall.
Analogicky jako je tomu u Sestnacti osobnostnich typt znamych z dotazniku MBTI'",

vyvinul William Bridges osm protikladnych tendenci'”:
e extroverze versus introverze (E - I)
e smyslové versus intuitivni vnimani (S - I)
e analytické versus citové zpracovani (T — F)
e usuzovani versus vnimani (J — P)

Extravertni (E) / introvertni (I) organizace — Extrovertni organizace se vyznacuje
otevienosti, rychlym jedndnim a tidi se trznimi podminkami ¢i pfdnim zékaznikl
(Bridges 2006, s. 32). Naopak introvertni organizace se vyhyba unahlenym
rozhodnutim, shromazd’uje velké mmnozstvi informaci a nasledné¢ je vyhodnocuje,

rozhoduje bez vétSich diskuzi.

Smyslové vnimajici (S) / intuitivni organizace (N) — jde o smér, jakym spolecnost
ziskava informace a jaky druh informace uptednostiiuje. Cinnost smyslové vnimajicich
podnikl vychazi z ptesnych informaci, dodrzuji fad i1 standardni postupy, problém je
peclivé analyzovan. Intuitivni organizace se naopak nezabyvaji detaily, ale jde jim o
celkovy vjem. Orientuji se na pfitomnost a budoucnost — nové trendy, novinky apod.

(Bridges 2006, s. 45).

Myslici (T) / citici (F) organizace — v této dimenzi je definovan zplsob rozhodovani.

Myslici organizace rozhoduji velmi kriticky a logicky, patrny je neosobni pfistup. Citici

"®Bridgestiv dotaznik OCI (Organizational Character Index) vychazi stejné jako MBTI (Myers-Briggs
Type Indicator) ze Ctyf dvojic protikladnych tendenci, ptivodné prezentovanych C. Jungem (Lukasova
2010)

' Anglické nazvy tendenci a znich odvozena pocateéni pismena: extraversion or introversion E-I,
sensing or intuiting S-N, thinking or feeling T-F, judging or perceiving J-P

46



organizace klade dlraz na lidsky rozmér — charakter, cit a rozum. Své zaméstnance

nekritizuje, ale naopak se je snazi motivovat (Bridges 2006, s. 45).

Usuzujici (J) / vnimajici (P) organizace - posledni dimenze organizaci typizuje na
zakladé¢ jednani s okolnim svétem. Usuzujici organizace vychdzi z jasnych cilli, definic
¢1 postupi. Jejich rozhodnuti jsou nezvratna. Naopak vnimajici organizace se vyznacuje

¢astym vyhodnocovanim a nerada pfijima konec¢na feseni.

Z4dna z dosud znamych teorii neni a ani nemtize byt vy&erpavajici, protoze se
vzdy zabyva jen urcitym aspektem organizacni kultury. VSechny tyto modely jsou
povazovany za idealni a v praxi se vZdy kombinuji mezi sebou (LukaSova, Novy 2004,
s. 98). Zaroven uvedeni autoii poznamenavaji, ze vyse uvedené typologie byly vyvinuty
v odli$nych kulturnich prostedich a jejich aplikace na nase podminky je v soucasné

dobé¢ velmi aktudlnim tématem, stejné jako vytvareni vlastnich typologii.

5.4 Zarazeni firmy XY z hlediska typologii

V podkapitole bude vyuzito podobnosti jednotlivych aspekt typologie MBTI
a dimenzi organizacnich kultur Geerta a Gerta Jana Hofstedeovych. K zafazeni dle
typologie MBTI doSlo v rédmci projektu Sdilené hodnoty, ktery ve firmé probihal
v lofiském roce. Zapracovani spolecné¢ stanovenych hodnot do firemni praxe stale

probiha.

Nize uvedend charakteristika vyplyva z dotaznikového Setfeni, kterého se
zlUcastnilo na dvacet respondentil, ucastnikil spolecného workshopu vedeni spolecnosti,
feditelti pobocek v zahrani¢i a nékterych klicovych zaméstnancti vybranych dle predem
stanovenych kritérii napfi¢ spolecnosti. Metodologie Setfeni vychéazi zndstroje
,»Organization Character Index autora Williama Bridgese. Vzhledem k tomu, ze byl
pouzit pouze jeden nastroj a omezeny pocet respondentli, ma Setfeni jen informativni
charakter s omezenou validitou. V kontextu realizovaného workshopu bylo toto Setfeni
pouzito jako nastroj pro srovnani vystupli vytvorenych ptimo béhem workshopu. Ze
Setieni lze usuzovat na jevy, charakteristiky a tendence popsané v Ptiloze ¢. 8. V dalS$im

textu je pouZito neutrdlni oznaceni ,,subjekt*.

Zakladni charakteristika firmy dle zavéru externiho poradce - mediatora
workshopu: ,jde o subjekt, ktery je jednoznacné zaméren extrovertné, tedy ven.

Orientuje se na realitu a na detaily. Spoléha na systémova opatieni - na neosobni
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postupy a principy. Dava prednost vécem podrobné vysvétlenym a definovanym. Viici
zmené je relativné setrvacny. Uvedena ,,typologie “ je charakteristicka spise pro vyrobni
firmy nebo pro provozni useky velkych firem* (Zavéry z workshopu — interni dokument
2014). Jednotlivé body jednoho z typl charakteru organizace, které poukazuji na shodu
a zafazeni dle konkrétniho typu jsou uvedeny v Ptiloze €. 8. a lze z nich usuzovat a
vyvodit typ ESTJ. Nutno zde vSak pfipomenout, Ze se jedna o typologii, ne vSechny
uvedené body tedy odpovidaji charakteru firmy ve vSech jejich fazich, ve vSech
oblastech zivota firmy. Jak uvadi W. Bridges ,,v urcitém smyslu existuje tolik

charakterii, kolik je organizaci* (Bridges 2006, s. 19).

Dle propojené typologie Ch. Handyho a F. Trompenaarse je moZzno spole¢nost
XY zatadit ¢astecné do typu kultury ,,Eiffelova véz*“ potazmo Handyho typ ,kultura
roli* a z vétsi Casti do typu kultury ,fizena stiela® potazmo Handyho typu ,kultura
ukoli/vykonu®. Z mnozstvi velmi podrobnych smérnic a vyrobnich normativ je mozno
usuzovat, ze kultura je zalozena na normach, postupech, pravidlech, logice a racionalité
(LukaSova, 2004). Chovani je vcelku jasné vymezeno popisem prace a stanovenymi
normami. Organizani struktura je hierarchickd, podobna feckému chramu.
Zameéstnanci jsou vybirani podle toho, jak dokdZou naplnit jednotlivé role. Uvedené
reaguje a odpovidd pifisnym pozadavkim na hygienické a bezpe€nostni normy

v potravinaiském pramyslu.

Kultura Eiffelovy véze vSak plné nekoresponduje s nepiedvidatelnosti trhu
v potravinaiském odvétvi. Z toho pohledu se firma silné orientuje na ukoly a projekty,
které maji byt zrealizovany. Je zde dilezita flexibilita, silna zdkaznickd orientace,

pfizpusobivost trznimu prostiedi, dileZita je rychlost reakce, citlivost a kreativita.

Stejné tak je mozno i dle kompasového modelu Wendy Hall zatadit firmu XY na
»severozapad®, 1 kdyz pro navazani a rozvijeni vztahti se zdkazniky je vnimana i zna¢na

potieba ,,vztahovosti®. Obzvlasté pak na trzich v rusky mluvicich zemich.

5.5 Shrnuti kapitoly

Obsah kultury organizace je velmi obtizn€ uchopitelny jev, jelikoz casto vychazi
pouze ze zvykll uvniti organizace. Jednotlivé typologie organizacni kultury slouZzi
k utfidéni a zptehlednéni slozitého obsahu socialni reality (LukaSova, Novy 2004, s.

75). Formuluji se ve vztahu k organizacni kultufe i k chovéni organizace.
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Pro ucely této prace byly vybrany tfi typologie — podle CH. Handyho
a F. Trompenaarse, kompasovy model W. Hall a typologie organiza¢niho charakteru
W. Bridgese. Zakladem typologie CH. Handyho a F. Trompenaarse jsou dvé dimenze.
Prvni je orientace na Ukoly versus orientace na vztahy, druhou pak hierarchie versus
rovnost. Kombinaci téchto dimenzi vznikaji Ctyfi typy kultury — rodina, Eiffelova véz,
fizena stfela a inkubator. Kompasovy model Wendy Hall charakterizuje typické vzorce
chovéni, které se objevuji v podnikovych i narodnich kulturdch (LukaSova 2010, s.
117). Vychazi ze dvou dimenzi — asertivity a citlivosti, jejichz kombinaci vznikaji Ctyfti

typy organiza¢nich kultur — severni, jizni, vychodni a zdpadni styl.

Posledni typologii je typologie organiza¢niho charakteru podle W. Bridgese,
kterd je zalozena na vztahu mezi chovdnim organizace a jednotlivce. Vychazi
z protikladnych tendenci, které jsou nésledujici: extroverze vs. introverze, smyslové vs.

intuitivni chovani, analytické vs. citové zpracovani, usuzovani vs. vnimani.

V praxi jde predevsim o kombinaci predeslych aspektli a jen ziidkakdy se stava,

zZe by organizac¢ni kultura byla ryze vyhranéna jednim ¢i druhym smérem.
V praktické cCasti byla spolecnost XY zafazena dle uvedenych typologii, coz

napomaha manazerim k lepSimu pochopeni socialni reality. Uvedenych zjisténi bude

vyuzito v doporucenich pro spolecnost.

49



6 NARODNI STEREOTYPY

Problematika narodnich stereotypi®® je velmi obsahla a snaZi se odpovédét na
fadu otazek napf., jakou roli maji narodni stereotypy v dobé globalizace a evropské
integrace? Je naSim narodnim z&jmem posilovat své stereotypy nebo je odstranit?
Stereotypy nam slouzi k usnadnéni procesu vnimani, ale v obecné roving€ jsou vnimany
spiSe negativné. Podle Rotha se jedna v podstaté o , pevna presvédceni, kazdodenni

kategorizace a typizace okolniho svéta, jez se vztahuji k realité a ovliviuji ji* (K. Roth,

podle Hrocha 2009, s. 241).

Stereotypy jsou nejcastéji rozdélovany dvojim zpisobem na autostereotypy -
predstavy, které madme sami o sobé a na heterostereotypy, tedy predstavy, které mame
o jinych (Hroch 2009). Stereotypy se podle Nakone¢ného mohou tykat celych skupin
nebo urcitych druhti obyvatelstva, ale icelych narodi (Nakonecny 1970, s. 189).
Narodnim stereotypiim nejcastéji podléha sousedni narod, ndrodnostni mensina nebo
pracovni sila. Heterostereotypy se méni v zavislosti na fad¢ faktord, napfi. historickych
udalostech, jak uvadi Nakone¢ny. Jinak vnimali Americané Rusy v obdobi druhé

svétové valky a nasledné v obdobi studené valky (tamtéz).

Vyznamny faktor, ktery by nemél byt opomenut je fakt, ze spoluprace se ¢leny
odlisnych kultur je mnohdy ovlivnéna rozSifenymi stereotypy vychdzejicimi
z hodnoceni riznych narodl tzn., Ze jsou zretelnéji vnimany prvky, které jsou s
danymi stereotypy v souladu nez ty, které je vyvraceji (Hroch 2009). Podle
Hofstedeho ,neprinasi styk kulturné odlisnych skupin automaticky vzdjemné
porozumeni* (Hofstede, Hofstede 2007, s. 246). VétSinou utvrdi kazdou skupinu
v jejim vlastnim presvédceni, vlastni identité. Mame sklon nevnimat ¢leny skupiny

jako individua, ale prostiednictvim stereotypt (tamtéz).

Zajimavé stereotypy o Cesich uvadi ve svém ¢lanku pro Technet.cz MUDr.
F. Koukolik: ,,Cesi maji byt nespolehlivi, ateisticti, mit radi burty a mucedniky, mit zlaté
rucicky, mimoradny smysl pro humor a improvizaci stejné jako pro sebetryzneni, maji

byt muzikanti, smecka zlodeju, podvodnikii a tunelari, lokajsti, zbabeli, zaludni,

2 Termin poprvé pouzil americky Zurnalista W. Lippmann. Podle Nakone&ného jsou stereotypy formy
iracionaln¢ zalozeného posuzovani jedinct nebo celych skupin (Nakoneény 1970, s. 189). Zakladem
tohoto posuzovani nebo obrazu o nékom jsou vétsinou historicky vleklé predsudky a tradi¢ni interpretace
(tamtéz).
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neochotni cokoliv obétovat, neschopni vladnout sami sobé a nékdy umi dobre hrat
hokej.* (FrantiSek Koukolik, 2012). Ve stejném ¢lanku uvadi F. Koukolik, ze zadpadni
pozorovatelé povazuji v soucasné dobé Rusy za ,.disciplinované, vazné, tvrde pracujici,
tajniistkarske, asertivni, silné a hrdé (tamtéz). SouCasni Rusové sami sebe naopak
povazuji za kamaradské, moznd méné aktivni ,,pohodare” (tamtéz). Na zakladé
seridzniho prizkumu mezi vice nez deseti tisici obany Ruska mimo jiné vyplynulo, Ze
asi 76 % ucastnikli prizkumu povazuje charakter ruského naroda za jedine¢ny, ktery
neni s ostatnimi ndrodnimi charaktery srovnatelny (FrantiSek Koukolik 2012). Za
typicky ,ruské vlastnosti povazovali ucastnici prizkumu — jednd se tedy o
autostereotypy — ,,nizkou miru pocitu zahanbeni a rozpaku, sklon k dominanci a pocitu
sily, Zivou predstavivost, vysokou miru otevienosti, tedy sklon prezkoumdvat své
socialni, politické a nabozenské hodnoty, jakmile se potkaji s novymi skutecnostmi*

(tamtéz).

6.1 Zarazeni firmy XY

Ve firmé XY, kterd je siln€ pro-zékaznicky orientovand, jsou i kolegové ze
zahrani¢nich poboc¢ek vnimani jako zdkaznici (at’ uz interni €i externi). Ze strany
zaméstnancll neni vnimdno Zadné vyrazné nepratelstvi nebo averze vici kolegim
z pobocky, coby zastupcti urcité narodnosti. Uvedené je patrné i z workshopu, kterého
se Uucastnili zd&stupci managementu, specialisté mateiské spolecnosti a feditelé

zahrani¢nich pobocek. Jedna Cast byla vénovana prave auto- a heterostereotypim.

Utastnici se shodli na nékolika charakterovych vlastnostech narodnosti pobocek,
rysech?’, které jsou pro nadnarodni spole¢nost p¥inosné. Zminim zde opét pouze rusky
mluvici nadrodnosti a vnimani ¢eskych narodnich ryst zastupci zahrani¢nich pobocek —
tedy heterostereotypy. Ce§i — vnimani jako zruéni, sobé&stadni, tolerantni, odpovédni,
zameéteni na detail. Rusi — tolerantni (multikulturni), optimisti¢ti, silni patrioti. Bélorusi
— soudrzni, cilevédomi, 1 zde je vniman silny patriotismus. Ukrajinci — pracoviti,

adaptabilni, pohostinni.

?l Vypovidaci hodnota zjisténého je vzhledem k malému vzorku ucastnikii zajimava pouze pro

zameéstnance firmy.
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6.2 Shrnuti kapitoly

Organiza¢ni kultury podniku jsou zvelké casti ovliviiovany 1 narodnimi
stereotypy, které je mozné definovat jako pevna presvédceni o okolnim svéte, kterd se
vztahuji k soucasnosti a ovliviuyji ji (K. Roth, podle Hrocha 2009, s. 241). Rozlisuji se
na autostereotypy a heterostereotypy. V nadndrodnich spolecnostech je nutna Castéd
spoluprace pracovnikii z odlisSnych kultur. Tato spoluprace byvad poznamenana
kulturnimi stereotypy. Z tohoto dliivodu se pracovnici pii jednanich mozna i nevédomé
zaméfuji na faktory, které jim dany stereotyp potvrzuji a neberou v potaz ty, které je

neguji.
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7 Doporuceni

V praktickych ¢astech druhé az Sesté kapitoly, které se praci prolinaji, byla
popsana spole¢nost XY z pohledu organiza¢ni kultury a jejich prvkl, adaptacniho
procesu piedevsim kliCcovych zaméstnancli zahrani¢nich pobocek, z pohledu kulturnich
dimenzi, typologii organizac¢nich kultur a kratce i z pohledu narodnich stereotypt.
Uvedené vedlo k lepSimu poznéni vybraného socidlniho prostiedi, tedy spolecnosti XY.
Doslo k identifikaci nckterych rozdilnych aspektii pro kulturu ceské mateiské
spolecnosti a ruské pobocky. Identifikované skutecnosti je mozno vyuzit k nastaveni

metodiky pro chybé&jici socidlni a kulturni adaptaci.

Z diivodu mnoho vrstevnatosti organizacni kultury v nadndrodni spolecnosti je
mozno 1 doporuceni sméfovat na vicero oblasti. S cilem prace vSak konvenuje pouze

prvni uvedena:

o vytvofeni formalni ¢asti kulturni adaptace, coz je hlavni proud, ktery
odpovida cili prace a sice — prenos firemnich hodnot na pobocky v rusky
mluvicich zemich a zefektivnéni pfenosu firemnich hodnot matefské
spolecnosti

e hodnotici rozhovory se zaméstnanci. Z diivodu udrZitelnosti efektivniho
procesu prenosu firemnich hodnot je vhodné vyuzit teoretickou zakladnu
(plus kazuistiky, srovnavaci tabulky a aspekty dimenzi jednotlivych
zemi) 1 pro dal$i personalni ¢innosti

e vzdélavani zaméstnancli at’ uz matefské spolecnosti ¢i pobocek. Zde
doporucuji prevést teoretickou zdkladnu do vyukovych obsahi
e-learningovych kurzii a navazujicich testii ve firemnich systému LMS™.
Na teoretické moduly mohou navazovat praktické workshopy,
outdoorové tréninky ¢i dalsi vzdélavaci aktivity. Mozno rovnéz vyuzit
v ramci koucovani jednotlivct.

Dale v doporuceni rozvinu pouze prvni bod — vytvofeni formalni ¢asti kulturni

adaptace a to pouze v teoretickych uvahach. Vytvoreni vzdélavaci akce samotné jiz neni

tématem bakalarské prace.

*Learning Management System (napf. Moodle)
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Geert Hofstede se ve své knize zminuje o tfech fazich interkulturni komunikace,
kterymi jsou ,,uvédomeéni, osvojeni znalosti a osvojeni dovednosti“(Hofstede, Hofstede
2007, s. 268). Obdobné je mozné ve zkratce pojmout kazdou vzdélavaci akcei, jejimz

cilem je zvladnuti dovednosti:

e VSe zacind uvédomeénim, které je zaloZzeno na poznani, Ze kazdy jedinec
je vybaven konkrétnim mentalnim softwarem. Ten je naladén podle
toho, jak byl doty¢ny vychovan. Jedinec si musi uvédomit, ze ti druzi,

jinak vychovani, maji jiné mentalni vybaveni.

e Nasleduje znalost jinych kultur. V tomto pfipad€ musi doty¢ny ziskat
znalost kultury ceské a ruské, jejich symbold, hrdind, rituald.
Samoziejmé, nemusime sdilet jejich hodnoty, ale je vhodné pochopit,
v ¢em se vzajemné lisi.

e Do tietice dovednost — jak zde uvadi Hofstede, ta je dana uvédomeénim,
znalostmi a praxi. Musime znat a pouzit symboly druhé kultury a uznat

jeji hrdiny (tamtéz).

Hofstede uvadi dva typy kursii interkulturni komunikace — jeden kurs se
soustied’uje na znalosti o konkrétni kultufe a je ur€en pfedevsim pro expatrianty a jejich
rodiny a druhy se zaméfuje na poznani a obecné znalosti o rozdilech kultur (Hofstede,
Hofstede 2007, s.r269). Kurz se totiz nebude zabyvat tim, jak v cizim prostiedi Zit, jako
spiSe jak pracovat, ¢i jak zafidit, aby se prace vykonala. Jak uvadi Hofstede, je nutné,

aby vzdé¢lavaci akci absolvovalo kritické mnozstvi zaméstnanct firmy (tamtéz).

Vzhledem k nutnosti adaptace specialisti ze zahrani¢nich pobocek, ktefi
nebudou v Ceské republice dlouhodobéji pobyvat, je vhodné vybrat druhou moznost, tj.
obecnou c¢ast, kterd bude doplnéna pravé o konkrétni specifika a identifikované
skuteCnosti, tak jak vyplynula z bakalatské prace z kapitoly druhé, ¢tvrté a paté a pro

doplnéni 1 z kapitoly Sesté.

Konkrétng tedy navrhuji vytvofit pro ¢ast adaptace na organizacni kulturu
modulovou vzdélavaci akci ur¢enou jak pro mentory z mateiské spolecnosti, tak pro
adaptované specialisty z pobocek v rusky mluvicich zemich. Hofstede vtipné¢ uvadi:
LwStudovat kulturu a nezazit kulturni Sok, to je jako zkouset plavat na suchu* (Hofstede,

Hofstede 2007, s. 12). To je divod pro zafazeni zavérecné praktické casti a to dle
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zvazeni: ,,vymeénny pobyt zaméstnancu®, nebo zazitkovy outdoorovy trénink, ktery by
napomohl k lep§imu vzdjemnému poznani v simulovanych naro¢nych situacich.

Dalsi moznosti pro trénink sebe sama je kulturni asimilator™ at’ uz obecny, ktery

zahrnuje obecna témata, anebo kulturni asimilatory pro konkrétni zemé.

# Kulturni asimilator — podle Hofstedeho jde ,,0 klasicky vyukovy néstroj, ktery se sklddd z vétsiho poctu
kratkych popisi pripadi, z nichz kazdy ilustruje kulturni stiet, pri némz se ucastnici chovaji urcitym
zpusobem.* (Hofstede, Hofstede 2007, s.270).
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ZAVER

Nadnarodni spolecnosti jsou od 2. poloviny 20. stoleti vyznamnym aktérem
mezinarodniho déni a vlivem postupujici globalizace se neda ocekavat, ze by se jejich
role v blizkém ¢asovém horizontu oslabila. Cesky nazev ,,nadnarodni spole¢nost sam

evokuje, ze se jedna o spole¢nost ,,nad narodem*, nebo jesté 1épe z anglického nazvu

,multinational“ corporation, o spole¢nost ,,mnohonarodni®.

Interakce osob riiznych néarodnosti je tak dnes na pracovistich zcela bézna. A
pravé (idealn¢) efektivni spoluprace (osob riznych narodnosti) na pidé nadnarodni
spolecnosti je tématem této bakalafské prace. Duraz byl kladen piedev§im na adaptaci
jednotlivee v prostedi odlisné kultury ve vybrané spolecnosti XY a efektivitu transferu

firemnich hodnot a strategie matefské spolecnosti na ruskou pobocku.

Cilem prace bylo poté doporuceni postupii a opatieni pro dalsi zefektivnéni
socialni a kulturni adaptace klicovych zaméstnanci a pienosu firemni kultury
spole¢nosti na ruskou pobocku. Teoretickym vychodiskem pro vyse formulovany cil
byl cil dil¢i a to analyza soucasné firemni Kultury spolecnosti XY a sledovani
prenosu firemnich hodnot na pobocky v rusky mluvicich zemich se zietelem na

specifika narodnich kultur.

Dil¢iho cile bylo dosazeno rozborem vztahu narodni a organiza¢ni kultury a
nasledné rozborem ceské a ruské narodni kultury a jejich vlivli na kulturu firemni na
zaklad¢ kulturnich dimenzi Geerta Hofstedeho a typologii organizacnich struktur Fonse

Trompenaarse.

Byly zjistény odliSné hodnoty v dimenzi vzdalenosti moci, majici vliv na
vnimani zpisobu Fizeni, miru akcentace manaZerskych funkci, na vnimani
pravidel a struktury atd. Zaroven byly zjistény shodné nebo blizké hodnoty
v dimenzi dlouhodoba / kratkodoba orientace, poZitku, které demonstruji podobné

postoje k vytrvalosti, cilevédomosti, tvrdé praci, pripravenosti se ucit atd.

Pfenos firemni kultury a strategie ceské matetské spolecnosti do struktur
pobocek v rusky mluvicich zemich ani adaptace zaméstnancii tak neceli z pohledu
narodnostn¢ kulturnich diferenci vyraznéjSim bariéram. Stejné¢ tak vnimani
narodnostnich stereotypli vzdjemné vyslovené jednotlivymi pracovniky raznych
narodnosti vyznivaji pozitivné a neni tedy potfeba pfijimat kroky, které by piipadné

negativni vnimani ,,cizincti* zvratily.
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Adaptacni proces ve firm¢ XY probihd na zdklad¢ pfisluSnych smeérnic
a individualnich adaptacnich plant pro jednotlivé pozice. Novi feditelé pobocek jsou po
preciznim vybérovém fizeni zaSkoleni na vSech odd¢lenich mateiské spolecnosti pod
dohledem mentora, vétSinou obchodniho manazera, za ucelem poznani postupd,
technologii, firemni kultury a celkového chodu matetské spolecnosti. Stejné tak dalsi
klicovi zaméstnanci pobocky jsou zaSkoleni v mateiské spolecnosti v praktickych
zalezitostech své nové pozice. Ostatni rekruti pobocky jsou zaskoleni piimo na pobocce
jejim feditelem.

Na pracovni adaptaci novych zaméstnanctl je tedy kladen velky diraz, ne vSak
na adaptaci kulturni a socialni. Béhem adaptacniho procesu neni poukazano na
odli$nosti mezikulturnimi specifiky zemé& matefské spolecnosti a zemé zahrani¢ni
pobocky, kulturni adaptace a tedy pfijmuti firemnich hodnot a zadaného znich
probiha pouze spontanné¢ a neformalné béhem zaskolovani a samotném vykonu prace a

jeji mira je ovlivnéna specifiky narodni kultury.

Pro zvyseni efektivity pfenosu firemnich hodnot a strategii matei'ské spolecnosti
na zahrani¢ni pobocku tedy doporucuji kromé pracovni adaptace vénovat zvySenou
pozornost také adaptaci socidlni a predevSim kulturni a to na zaklad¢ v této praci
identifikovanych rozdilnych aspektii c¢eské a ruské kultury. Doporucuji stavajici
adaptacni proces vramci zaSkolovani nového zaméstnance rozsifit o modulovou
vzdélavaci akei, které by se ucastnili jak mentofi z matei'ské spolecnosti, tak rekrutovani
specialisté z pobocky v rusky mluvici zemi. Obsahem kurzu by bylo poznani a obecné
znalosti o rozdilech ceské a ruské kultury. Tim by bylo zajisténo pochopeni ptipadnych
odlisnosti pracovnikl pfislusejicich k jinému narodu a naopak jejich ztotoznéni se
s hodnotami matetské spolec¢nosti. Jen tak totiZ bude mozné plné §itit matefskou firemni

strategii i za hranice Ceské republiky a dosahnout oboustranné vyhodné a efektivni

synergie z mezinarodni spoluprace.
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Kli¢ova slova: organizacni kultura, narodni kultura, ¢eské a ruské kulturni dimenze,

typologie organizacni kultury, ndrodni stereotypy, adaptace.

Podniky a spolecnosti jiz davno piekroCily hranice ndrodnich stati a interakce
spolupracovnikl riznych narodnosti je tak zcela bézna. Tato bakalarska prace si klade
za cil zanalyzovat firemni kulturu s ohledem na vlivy odliSnosti a specifik kultury
narodni na zaklad¢ jejich vztahu, dimenzi Geerta Hofstedeho a dalSich typologii. Vse je
prezentovano na piikladu ceské spolecnosti XY a jeji ruské pobocky komparaci jejich
kulturnich specifik. Zvlastni diiraz je kladen na ptenos firemnich hodnot do dcetiné
spoleCnosti a adaptace zahrani¢nich zaméstnanci na firemni kulturu. Cilem je
pfedevS§im zefektivnéni tohoto procesu a na zavér navrzeni doporuceni, jak tuto

efektivitu dale zvySovat.

Keywords: organization culture, national culture, Czech and Russian cultural

dimensions, organization culture typology, national stereotypes, adaptation,

Firms and companies have already gone beyond the borders of national states and
therefore the interaction between co-workers of different nationalities is very common.
The goal of this bachelor thesis is to analyze company culture with respect to specifics
and differences of national cultures based on their mutual relation, Geert Hofstede's
dimensions and further typologies. This is presented through the comparison of the
cultural specifics on the example of Czech company XY and its Russian branch. A
specific stress is put on the transfer of company values to the affiliated company and
adaptation of the foreign employees to this company culture. The goal is to make the
whole process more effective and at the end to suggest a recommendation leading

towards further increase of this efficiency.
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Priloha ¢&. 1: Kolektivisticka vs. Individualisticka spole¢nost podle Hofstedeho

Kolektivisticka spole¢nost

Individualisticka spolecnost

* Zmény zam¢stnani jsou fidké
3

» Zameéstnanci jsou Cleny skupin ,my* a

sleduji skupinové zajmy

* Pf1 pfijiméni a povySovani je bran ohled

na skupinu ,,my* zaméstnance

* Vztah mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem je chapan moralng,

podobné¢ jako rodinny vztah

* Management je managementem skupin

* Pfimé hodnoceni zaméstnancii naruSuje

harmonii

» Zékaznikiim ze skupiny ,,my* se dostava

lepSiho zachazeni (partikularismus)

o324

* Zmény zaméstnani jsou Casté

» Zamgstnanci jsou ,,ekonomicti lidé*,
ktefi sleduji zajmy zaméstnavatele, pokud
se shoduji s jejich vlastnimi

ekonomickymi zajmy

* Predpokladd se, ze pii pfijiméni a
povySovani zaméstnance =zalezi jen na
tom, co doty¢ny umi a na pfisluSnych

pravidlech

* Vztah mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem je zaloZen na smlouvé, o
niz se predpoklada, ze je vyhodna pro obé

strany.

* Management je  managementem

jednotlivel

* V manaZerském vycviku se uci, jak

cestné sdilet pocity

* S kazdym zékaznikem se musi zachazet

stejné (univerzalismus)

vvvvvv

Piiklad: Francie, Spanélsko, Japonsko

Piiklad: Némecko, USA

Zdroj: Hofstede, G., Hofstede G. J.: Kultury a organizace. Software lidské mysli, Praha, Linde, 2007, s.
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Priloh €. 2: Mala vs. Velka vzdalenost moci podle Hofstedeho

Mala vzdalenost moci

Velka vzdalenost moci

* Hierarchie v organizacich znamena nerovnost,

ktera vznikla z praktickych diivoda
* Decentralizace je v oblibé
* Je tu méné nadfizenych

* Rozdily mezi platy na vrcholu na zakladné

organizace jsou malé

» Manazefi spoléhaji na své vlastni zkuSenosti

ana podfizené

* Podiizeni oCekavaji, ze se s nimi nadiizeny

bude radit

* Idedlni $¢f je demokraticky a je schopny

* Privilegia a symboly statutu nejsou
povazovany za vhodné
* Manualni prace je cenéna stejné jako

préce v kancelafi

* Hierarchie v organizacich odrazi existencialni

nerovnost mezi témi nahore a témi dole
» Centralizace je v oblibé
» Je tu vice nadiizenych

* Rozdily mezi platy na vrcholu na zakladné
organizace jsou velké

 Manazefi spoléhaji na nadfizené a

na formalni pravidla

» Podfizeni ocekavaji, Ze se jim fekne, co
maji délat

» Idealni $éf je benevolentni autokrat nebo
dobry otec

+ K manazeriim patfi privilegia a symboly
statutu

* Prace v kancelaii ma vyssi statut nez prace

manualni

Priklad:  Izrael,
Rakousko, Némecko, USA

Dansko, Norsko, Finsko,

Priklad: Malajsie, Jizni Korea, Indie, Japonsko,
Iran

Zdroj: Hofstede, G., Hofstede G. J.: Kultury a organizace. Software lidské mysli, Praha, Linde, 2007, s.
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Priloha €. 3: Femininni vs. Maskulinni kultura v podniku podle Hofstedeho

Femininni

Maskulinni

* Management jako ménage:

intuice a konsensus

* Konflikty se feSi vyjednavanim a

dosazenim kompromisu

* Odmény jsou zalozeny na rovnosti
* Preferuji se malé organizace

* Pracuje se, aby se mohlo zit

 Dava se prednost volnu pied penézi

+ Kariéry jsou mozné pro oba rody

* VEtsi podil Zen mezi specialisty

* Humanizace prace na zaklad¢ kontaktu a

spoluprace

» Konkuren¢éni vyhody v zemédé€lstvi a

sluzbach

* Management jako manége:

rozhodnost a agresivita

» Konflikty se fesi tim, Ze se vybojuji

* Odmeény jsou zalozeny na spravedlnosti
* Preferuji se velké organizace

« Zije se, aby se mohlo pracovat

* Vice penéz je lepsi nez vice volna

* Kariéra je pro muZze povinnosti, u zeny je

mozna
* Méné zen mezi specialisty

* Humanizace prace obohacenim jejiho

obsahu

» Konkuren¢ni vyhoda ve strojirenstvi a

tézké chemii

Priklad: Dansko, Holandsko

Ptiklad: Japonsko

Zdroj: Hofstede, G., Hofstede G. J.: Kultury a organizace. Software lidské mysli, Praha, Linde, 2007, s.

117.
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Piiloha &. 4: Slabé vs. Silné vyhybani se nejistoté v kulturie podle Hofstedeho

Slabé vyhybani se nejistoté

Silné vyhybani se nejistoté

* Vice zmén zaméstnavatele; krat$i sluzba

* Nema byt vic pravidel, nez je

nezbytné

* Tvrdé préce, jen kdyZ je nutna

* Cas slouzi k orientaci

* Viceznacnost a chaos byvaji tolerovany

* VéEfi se v generality a zdravy rozum
* Vrcholové vedeni se zabyva strategii
* Vice novych registrovanych znacek
* Diiraz na rozhodovani

*Samostatni podnikatelé nejsou omezovani

pravidly

*Mén¢ lidi je samostatné vydélecné

¢innych
* Lepsi pfi vynalézani, slabsi v uplatnéni

* Motivace vykonem, respektem

¢i ptinalezitosti

» Méné zmén zameéstnavatele; delsi sluzba

* Emocionalni potieba pravidel, i tehdy,

kdyz jsou nefunk¢ni

* Existuje emociondlni potieba byt zane-

prazdnény a vnitini puzeni tvrd€ pracovat
* Cas jsou penize

* Existuje potieba preciznosti a

formalizace

* V¢Efi se expertiim a odbornym feSenim
* Vrcholové vedeni se zabyva provozem
» Méné novych registrovanych znacek

* Diiraz na obsah

» Samostatni podnikatelé jsou omezovani

stavajicimi pravidly

* Vice lidi je samostatn¢ vydéle¢né

¢innych
« Slabsi pii vynalézani, lepsi v uplatnéni

» Motivace jistotou a respektem

Ci ptinalezitosti

Piiklad: Svédsko, Dansko, Hongkong,
Singapur, Velka Britanie

Piiklad: Recko, Portugalsko, Japonsko,

Francie

Zdroj: Hofstede, G., Hofstede G. J.: Kultury a organizace. Software lidské mysli, Praha, Linde, 2007,
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Ptiloha €. 5: Kratkodoba vs. Dlouhodoba orientace v kultuie odraZejici se

v podnikové kultuie podle G. Hofstedeho

Kratkodoba orientace

Dlouhodoba orientace

* Hlavni pracovni hodnoty zahrnuji

svobodu, prava, vykon a samostatné

mysleni

* Volno je dilezité

* Vyznam letosniho zisku

* Manazefi a délnici tvoii psychologicky
dva rtizné tabory

* Meritokracie, odména za schopnosti

* Osobni loajalita se méni s potfebami
obchodu
 Mala kvoéta uspor, malo pené€z na

investice

* Hlavni pracovni hodnoty zahrnuji

vzdélani, cestnost, pfizplsobivost,

odpovédnost a sebekazen

* Volno neni dilezité

* Vyznam ziskl ode dneska za 10 let

* Majitelé, management i délnici sdileji
stejna ocekavani

* Velké hospodaiské a socialni rozdily

nejsou zadouci

* Investice v celozivotni sit’ kontaktt

» Velké kvota uspor, fondy pro investice k

dispozici

Ptiklad: Novy Zéland, Zimbabwe, Velka

Britanie, Spanélsko

Piiklad: Cina, Hongkong, Tchaj-wan,

Japonsko

Zdroj: Hofstede, G., Hofstede G. J.: Kultury a organizace. Software lidské mysli, Praha, Linde, 2007, s.

173.
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Priloha €. 6: Sdilené hodnoty a jejich projevy (vystup z workshopu spole¢nosti XY

— interni materialy)

1/ Jsme otevieni (Otevienost)

Pokud mame jiny nézor nez ostatni, fekneme ho. Pokud ale nikoho
neptfesveédCime, respektujeme zaver vétsiny.

Aktivné naslouchame ostatnim a respektujeme jejich nazory.

Vyzadujeme otevienost od ostatnich.

V ptipad¢ problémi nehledame vinika, ale pficinu a feSeni.

Pravdivé informujeme.

Jsme otevieni novym napadiim a navrhlim na zlepSeni.

Jsme asertivni a umime fici ne, pokud je v ohrozeni spole¢na véc.

Jsme pozitivni (Pozitivni pFistup)

Jsme vstiicni a empaticti.

Umime pochvalit a pod¢kovat.

Radujeme se z Gispéchu, 1 z Gspéchu ostatnich.

Pokud né¢komu néco vytykame, tak korektné.

Umime pfijmout kritiku.

Chovame se sluSné nejen k obchodnim partnerim a zékaznikim, ale i k sobé
navzajem.

Jsme profesionalni (Profesionalita)

Snazime se mit co nejvétsi znalosti o svém oboru a tyto znalosti stale
rozsifujeme.

Svoje znalosti vyuzivame ku prospéchu firmy a nezneuzivame je.

Své znalosti sdilime s ostatnimi lidmi ve firm¢.

Dodrzujeme dohody a plnime sliby. Je na nas spolehnuti.

Problémy feSime — neodkladame.

Umime pfiznat chybu a poucit se z ni.

Jsme stabilni (Stabilita)

Podavame stabilni vykony.
Uznavéame stalé hodnoty.
Neménime pravidla.
Mame stabilni nazory.
Mame stabilni tymy.

Jsme tym (Tymovy duch)

»My* je vice nez ,,ja%.
Pomahame slabym.
Respektujeme se.
Dodrzujeme pravidla.
Duivétujeme ostatnim.
Netolerujeme lajdaky.
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Priloha ¢. 7: Vzor adapta¢niho procesu pro reditele pobocky

PLAN PRACOVNI A SOCIALNI ADAPTACE

Titul, jméno, pfijmeni:

Osobni ¢islo:

Pracovni zafazeni:

Kou¢ (instruktor) :

Garant (nadfizeny kouce):

CAST NA POBOCCE

Druh ¢innosti

Casové obdobi

Odpovédnost

za realizaci

Potvrzeni o absolvovani

adaptace

Privitani

Skoleni o bezpecnosti
pozarni ochrané

prace,

Prohlidka firmy, ptfedstaveni kolegt
a kolegim

zaméstnance
strukturou XY,
misi a strategii

Seznameni

s organizacni
historii, vizi,
spole¢nosti
Spole¢ny obéd s GR

GR - predstaveni XY, sdéleni cill,
zpisobu vyhodnoceni adaptace a
oc¢ekavani na praci CD pobocky.

Obchod dané skupiny zemi

Seznameni zaméstnance
vstupnimi informacemi.

SC

- poslani praice a SM, ¢im
se fidi vztah se zahrani¢ni
kancelafi, pravidla chovani

- smérnice obchodu, prace
scenou, lezdky, vyvoj
produktd, fizeni holdingu

- monitorovani a analyza
trhu, vyvojovych trendt a
obchodnich  (prodejnich)
prilezitosti

- nastavovani 0daju  pro
pravidelny reporting a
vyhodnocovani

DEN 1
Y2 dne

DEN 1 % dne

AZ DEN 5

SM

SM

Zaméstnanec  uspeSné

danou oblasti adaptace.
Podpis

pracovnika:

prosel

zodpovédného
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Cestovni den

CAST v matefské spoleénosti

Obchodni usek- den se
zemi

skupiny

Prace CD pobocky, prava a
povinnosti,  ocekdvéani,  systém
prace, komunikace.

Systém certifikace pro vychodni
trhy:
jaké certifikaty potfebujeme pro
dovoz

Videokonference sCD jiné
pobocky

DEN 6

SM

Zaméstnanec uspé$né prosel
danou oblasti adaptace.

Podpis zodpovédného

pracovnika:

Technologicka podpora obchodu
(PM TIL, PT TI) — ¢ast I.-2 dny

Seznameni zameéstnance se
vstupnimi informacemi.

Poslani aseku, Smérnice XY

Role oddéleni:

- produktové fizeni prodeje

- poskytovani podpory
obchodnim manazerim a
jejich obchodnim
zastupcum (informace o
produktech, cenova
politika, zpétnd vazba
k pozadavktim
vznikajicich na obchodni
pobocce atd.)

- proces vyvoje vyrobku

- uvadéni vyrobku na trh

Spoluprace v ramcei tiseku obchodu.

Stinovani  pozice, ucast na
videokonferenci

Naucit se zadavani pozadavkli na
Vyvoj

Prakticka prace v systému. Rychlost
vyfizeni pozadavku v zavislosti na
slozitosti.

DEN7-8

SPM TI

Vv

Zaméstnanec  UspeSn€  proSel

danou oblasti adaptace.

Podpis zodpovédného

pracovnika:

Personalistika

Zakladni  holdingovd  smérnice
urCujici rdmec chovani vsech
subjekti  (Rad  personalistiky)
Systém vzdélavani v XY, English
project

Systém hodnoceni zaméstnance —
prémiové ukazatele a pobocky
Organigram a pobocky
Zodpovédnosti a pravomoci

DEN 9

15 dne

VOPE

Zaméstnanec uspésné prosel

danou oblasti adaptace.

Podpis zodpovédného

pracovnika:
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Technologicka podpora obchodu

(PM , PT)- &st IL- 3 dny

Role PM/PT:

- produktové fizeni prodeje

- poskytovani podpory
obchodnim manazerim a
jejich obchodnim zastupctim
(informace o  produktech,
cenova politika, zpétnd vazba
k pozadavktim vznikajicich na
obchodni pobocce atd.)

- ptiprava podkladi pro
aktualizaci cenikil

- préce s portfoliem vyrobkil

- monitorovani a analyza trhu,

vyvojovych trendd a
obchodnich (prodejnich)
prilezitosti

- proces vyvoje vyrobku
- priprava vzorki — propojeni
s vyrobou

- uvadéni vyrobku na trh
Spolupréce v rdmci seku obchodu.
Ucast na videokonferenci OMP
Stinovani pozice PM TI, tucast na
videokonferenci
Naucit se zadavani pozadavkl na vyvoj

Prakticka prace v TOIS. Rychlost
vyfizeni pozadavku v zavislosti na
slozitosti.

DEN 13-14-
15

SPM TI

Zaméstnanec  Uspé$né  proSel
danou oblasti adaptace.

Podpis zodpovédného
pracovnika:

Kvalita

Reklamacni ¥ad v TI
Spoluprace mezi useky

- vyfizovani reklamaci a
stiznosti zakaznikd

- fizeni neshodného vyrobku

- systém vstupnich a
mezioperacnich kontrol
surovin a vyrobku

- dokumentované postupy
uzivané v laboratorich véetné
dalSich piedpist

DEN 17

OK

Zamgéstnanec uspés$né prosel

danou oblasti adaptace.

Podpis zodpovédného

pracovnika:

Oddéleni IT

- seznameni s informacnimi
systémy firmy

- pravidla chovani uzivatele na
pocitacové siti firmy a zptisob
zadavani a feseni
uzivatelskych pozadavkt

- spoluprace s IT pobocky a
pozadavky na IT pobocky

- sdilené systémy zabezpeéeni

Zamgéstnanec uspés$né prosel

danou oblasti adaptace.

Podpis zodpovédného

pracovnika:
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IT systému DEN 20 VOIT
Personalni oddéleni Prabézné, Zaméstnanec uspésné prosel
kontrola prubéhu adapta¢niho procesu. naplanovat danou oblasti adaptace.
Prostor pro oboustrannou vyménu v poloving VOPE Podpis zodpovédného
informaci, napf. pro dotazy a| adaptatniho .
" i pracovnika:
upozornéni ze strany nového kolegy.
procesu
Organizace a Fizeni vyroby DEN 25 VR Zaméstnanec uspesné prosel
1, dne danou oblasti adaptace.
Podpis zodpovédného
pracovnika:
Zavérecné hodnoceni — praktické| DEN 26 BD Zaméstnanec uspés$né prosel
ovéieni ziskanych znalosti IS dne SM danou oblasti adaptace.
SPTTI Podpis zodpovédného
pracovnika:
Zkouska
Zavéreény hodnotici pohovor DEN 26 > BD Ovéfeni ziskanych znalosti a
_ diskuze nad vysledky praktické &sti dne SM UspeSnosti adaptacniho procesu
probéhne formou rozhovoru.
GR

Podpis zodpovédného

pracovnika:

Rozhovor
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Piiloha ¢. 8: Charakteristika firemni kultury spole¢nosti XY

CHARAKTERISTIKA FIREMNi KULTURY SPOLECNOSTI

XY Zavérecna etapa

Uvod

Nize uvedena charakteristika vyplyva z dotaznikového Setfeni, kterého se zucastnilo 13
respondentl, uc€astnikd spoleéného workshopu dne 23. 10. 2014. Dotaznik byl vyplnén

v pfedstihu pfed vlastnim workshopem.

Metodologie Setfeni vychazi z néastroje ,Organization Character Index* autora Williama
Bridgese. Vzhledem k tomu, Ze byl pouzit pouze jeden nastroj a omezeny pocet respondentd,
ma Setfeni jen informativni charakter s omezenou validitou. V kontextu realizovaného
workshopu bylo toto Setfeni pouzito jako nastroj pro srovnani vystupu vytvorenych pfimo béhem

workshopu.
Vysledek Setieni

Respondenti odpovidali ve vyrazné shodé tak, ze Ize z 13 respondentu vyclenit skupinu 10 se
stejnym hodnocenim — profilem — spole¢nosti. Ze zbyvajicich 3 respondentl 2 odpovédéli opét
shodné a 1 velmi blizce oném dvéma. Lze proto fici, Ze v této etapé jsou vymezeny dvé
skupiny, z nichZ jedna vyrazné pfevlada.

V dal8im textu je popisovan charakter firemni kultury, ktery odpovida vétSinovému nazoru.

Popis firemni kultury

Ze Setfeni Ize usuzovat na jevy, charakteristiky a tendence popsané nize. Protoze jde o Setfeni
s relativné nizkou validitou (viz pozndmky vySe), neni v dalSim textu pouzivan nazev

spolecnosti, ale neutralni oznaceni ,subjekt".
Zakladni charakteristika:

Zakladnim typem, ktery vystupuje z prizkumu, je typ ESTJ. Jde o subjekt, ktery je jednoznacné
zaméfen ven. Orientuje se na realitu a na detaily. Spoléha na systémova opatfeni - na
neosobni postupy a principy. Dava pfednost vécem podrobné vysvétlenym a definovanym. VUci

zmeéné je relativné setrvacny.

Uvedena ,typologie“ je charakteristickd spiSe pro vyrobni firmy nebo pro

provozni useky velkych firem.

e Firma je chapana jako orientovana na vné;jsi vztahy.
e Subjekt ma propracovana pravidla, ma jasné vymezené odpovédnosti a definované

postupy. Klade duraz na logické postupy.
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e Subjekt dodrzuje hierarchii. Je v ni dusledné vymezeni roli a plisobnosti a jsou
nastaveny organizacni standardy. VSe, co je mozné standardizovat, podiéha normam.
Tyto standardy jsou €asto vydavany za produkty ,zdravého rozumu®.

e Orientace na funk&ni uspofadani s pfesné vymezenymi odpoveédnostmi mize vést
k vytvofeni ponékud izolovanych oblasti (pracovist), mezi nimiz je vzajemna
komunikace obtizna.

e Dodrzovani pravidel a postupt je kontrolovano. Subjekt si potrpi na pfehledy a
~reporty®.

e Subjekt nejradéji pracuje s ,tvrdymi“ a ovéfitelnymi fakty. Ned(véfuje tomu, co je
~,mekké“, nekvantifikovatelné a abstraktni.

e Pro subjekty tohoto druhu byva charakteristické direktivni fizeni.

e Subjekt ma tendenci prehlizet lidi s napady.

e (Od zaméstnancu se ocekava, ze budou plnit své povinnosti a svoje osobni potfeby
podfidi obecnému zajmu. Lidé, ktefi se tomuto vymykaiji, postradaji divéru.

e Subjekt se nerad pousti do riskantnich a ,divokych® podniku. Rad véci nejdfive testuje.
e Subjekt je svym okolim obvykle povazovan za spolehlivy, ale odvracenou stranou byva
strnulost. Subjektu vyhovuje stabilni prostfedi a nema rad rychlé zmény nebo nahlé

zvraty. MGze mit problém v¢as rozeznat nové trendy.

e Subjekt muze mi tendenci popirat zmény a o to tvrdsi mize byt okamzik, kdy dojde
k odhaleni pravého stavu véci.

e Subjekt své vyrobky obvykle dodava spolehlivé a v&as, ale mize mit problémy
s vyvojem radikalné novych vyrobku a sluzeb.

e Mezi zaméstnanci nebyva moc prostor pro mimoradné talenty a individualisty — ti jsou
oznacovani ,za Cerné ovce“, popfipadé jsou z tymu zcela vylu€ovani a subjekt se tak
pfipravuje o kreativni pfistupy.

e Subjekt se pfiklani spiSe ke zkuSenostem, tradicim a ritualdm (nékdy se maze vracet
zpét k poc¢atkim svého podnikani). Typické jsou tendence véci ohranovat a uchovavat.
Proto je relativné tézké vnitini usporadani takového subjektu ménit.

e  Subjekt bojuje proti neporadku.

Popsany profil je relevantni, i kdyz slou¢ime vysledky obou prizkumu, profil ESTJ pak
ma vahu 14 hlastl z 21. Zbyvajici hlasy jsou rozlozeny do 5 dalSich profilG, a proto nemaji
takovou vahu, jako pravé vySe popsany profil. Uvazime-li navic, Ze z této nesourodé skupiny,
jsou 3 profily (ISTJ) charakterové pomérné blizké dominantnimu profilu, Ize konstatovat, Ze
souhrnné vysledky ukazuji na vysokou pravdépodobnost, ze firma XY se chova a jedna

tak, jak je vySe popsano.

Zpracoval: mediator, 22. 10. 2014
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