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Abstrakt

Tématem bakalafské prace je firemni kultura, po vymezeni pojmu, je tento termin
analyzovan z hlediska struktury a typologie. Firemni kultura je nadale zkoumana
v kontextu mezinarodnich spolecnosti a problémi spojenymi pfi setkani odlisnych
kulturnich standardd. K tomu je vyuzito vyzkumu holandského védce Geerta
Hofstedeho. Jako projev firemni kultury je uvedena spolecenska odpoveédnost firem
a priblizena jeji spojitost s firemni kulturou, V praci jsou ptedstaveny vyhody

spolecenské odpovédnosti, a zaroven jeji kritika.

Kli¢ova slova: Firemni kultura; Spole¢enska odpovédnost firem

Abstract

The subject of bachelor thesis is a corporate culture; after introducing the concept,
the term is analysed from the point of view of its structure and its typology.
Corporate culture is then examined in context of international corporations and
problems connected with encounters of distinct culture standards. The thesis are
based on the work of Dutch scientist Geert Hofstede. Corporate social responsibility
is presented as a demonstration of corporate culture, the relation between corporate
social responsibility and corporate culture is analysed in detail. The benefits of social

responsibility and its criticisms are also introduced.

Key words: Corporate Culture; Corporate Social Responsibility



0 Uvod

Firemni kultura je pojem, ktery je neodmyslitelné spjat s fizenim podniku.
V pribéhu své existence si kazda organizace tvoii vlastni pravidla fungovani, ktera
ji maji zajistit dosahovani jejich cilt. Jakym zpiisobem se tato pravidla tvoii, jak jsou
piijimana svymi zaméstnanci, nakolik si je uvédomuji a mohou se podilet na jejich

vytvaieni, jiz zavisi na charakteru kazdé kultury.

Terminy firemni kultura a organizac¢ni kultura povazuji za totozné. Samotny
pojem firemni kultury je schopen obsahnout velké mnozstvi témat, o cemz sveédci
neexistence jednotné definice. V praci jsem se tedy snazil vymezit nékteré stycné
body, které firemni kulturu protinaji a pomadhaji ji objasnit. V dalSi casti prace
vymezuji  zékladni dimenze interkulturniho managementu, ktery reaguje
na rozdilnost kulturnich standardii, se kterymi musi firemni kultura pracovat
v nadnarodnich firmach. V zavéru prace se vénuji projevu firemni kultury, kterym je

spolecenské odpovédnost firem.

Cilem prace je priblizit pojem firemni kultury a poukézat na vzajemnou interakci
mezi ni a zameéstnanci firmy. Objasnit zpiisob, jakym firemni kultura ovliviiyje jejich
chovani s ohledem na nezvratnou skuteCnost, Ze v praci travi podstatnou cast svého

Zivota.

Za pomoc, odborné rady a trpélivost bych chtél pod&€kovat vedouci préace

PhDr. Renaté Kocianové, Ph.D.



1 Organizaéni kultura

Definic kultury je mnoho, obecné se da fici, Ze se jedna o systém hodnot a norem,
naucené a vyzadované zpiisoby chovani, které jsou kontinualni v ¢ase z generace na
generaci. Ugelem kultury je preziti skupiny. Kultura se projevuje jednak v podobg
spolecenskych reguli jako jsou normy, hodnoty a vzory, jednak v podob¢ vytvora
lidské prace a v neposledni fadé, pro nas nejdilezitéjsi, v institucich organizujicich
lidské chovéni. Obsah kultury je pro kazdou skupinu specificky. Clenové se pomoci
ni mohou navzajem identifikovat a jeji dodrzovani je spolecnosti pozitivné vnimano.
Kultura tak existuje v kazdém jednotlivci v podob¢ jeho nazorti a hodnot, postojt
a reakci chovani, které v rizné mife sdili s ostatnimi ¢leny skupiny. Jedinec je
produktem a muze byt zdrovenl i tvircem kultury. Kultura je nahromadénou
zkusenosti urcitého socidlniho celku. Jednotlivé socidlni celky maji sva specifika,
jejich kulturni systémy jsou odliSné. Tyto odliSnosti jsou nazyvany druhy kultury,

jakymi jsou napiiklad kultura narodni ¢i kultura organizace.

V pribéhu dospivani ziskavame slovni zasobu a osvojujeme si pojmové kategorie,
kterymi jsme schopni popsat a pochopit vétSinu naSich zazitkli a zkuSenosti.
Nesmime vSak zapomenout, Ze jazykovou vybavu Ize pojmout v ramci urcité kultury.
Tento zptsob uceni pokracuje, kdyz se zacleitujeme do novych subkultur, jakymi je

zaméstnani a organizace.

I kdyZ existuje obecnéd predstava, ktera dava radmec pojmu organizacni kultura,
existuje velky pocet definic, které se navzajem dopliuji i jen vyjadiuji piistup
k problematice. Nema vyznam vyjmenovavat vSechny definice, k vycCerpavajici

pfedstaveé bychom tak nedosli, pfesto je zde dilezité uvést nékteré z nich:

,Kultura organizace neboli podnikova kultura je soustava hodnot, norem,
pfesvédCeni, postoji a domnének, kterd sice asi nebyla nikde vyslovné
zformulovéana, ale formuje zplsob chovani a jedndni lidi a zplisoby vykonavané

prace.“ (Armstrong, 2002, s. 199)

Podle Browna se jednd o ,,... vzorec nazorl, hodnot a naucenych zplsobl
zvladani situaci, zaloZenych na zkuSenostech, které vznikly b&hem historie
organizaci a které jsou manifestovany v jejich materialnich aspektech a v chovani

¢lent ... (Lukéasova, Novy, 2004, s. 22)



»Vyjadifeno formaln€ji, organiza¢ni kulturu tvoii sdilené nazory, hodnoty,
predstavy, které v organizaci existuji. Termin sdilené neznamend, Ze zcela vSichni
pracovnici jsou v absolutni shod¢ s témito normami, ackoliv se to ocekava. Spise to
znamena, ze organizace pusobi na jedince jednotné a jedinci tyto normy chapou

v urcité mife shodné.” (Kocianova, 2007, s. 22)

,Kultura charakterizuje zivot v organizaci, ma tendenci byt v Case relativné
stabilni, a pokud je jiz vytvofena, ma tendenci ,,pfezit personalni zmény a zajistit

socialni kontinuitu.” (Kocianova, 2007, s. 22)

E. H. Schein uvadi, ze ,,Organiza¢ni kultura je vzorec zakladnich a rozhodujicich
predstav, které urcita skupina nalezla ¢i vytvofila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz
se naucila zvladat problémy vnéj$i adaptace a vnitini integrace a které se tak
osveédcily, Ze jsou chapany jako vSeobecné platné. Novi ¢lenové organizace je maji
pokud mozno zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich.” (Bedrnova, Novy,

2007, s. 431) Posledni z definic je nejcastéji uvadéna jako zakladni vymezeni pojmu.

Podle Bedrnové a Nového (2007, s. 432) je zadkladem organizacni kultury celkovy
pohled na svét, ktery se odrazi v pfistupu k zivotu, praci, lidem 1 k vlastni osobé.
Tento pohled se projevuje nevédomé a je manifestovan bez promysleni. Tento stav

zahrnuje:

1. Vztah k okolnimu svétu a predevsim k okoli organizace
Faktory, které¢ ovlivituji organizaci, kterymi mohou byt rtiznd nebezpeci,
piilezitosti k rozvoji, jistota.

2. Organiza¢ni pfedstavy o povaze zaméstnance a prficinach jeho jednani, které
se aplikuji na ostatni zaméstnance. Na povaze lidi lze sledovat, zda jsou spiSe
pasivni a prizplsobuji se nebo jsou naopak aktivni se snahou riskovat, zda
jsou pohodlni a nezodpovédni nebo naopak iniciativni a jsou ochotni nést
zodpovédnost.

3. Ptedstavy o mezilidskych vztazich
Jde o pfedstavy o hierarchii ve firmé¢, ktera mize byt zalozena na zaklad¢
sluzebni seniority, dosazené¢ho uspéchu nebo socialniho ptivodu. Jedna se vSak
zejména o projevovani emoci a do jaké miry lze hovofit o svém soukromém

zivoté, zda mezi zaméstnanci ma vladnout kooperace nebo konkurence.



4. Jakymi faktory se maji zaméstnanci fidit pii rozhodovani, co je pravdivé a co

je spravné. Je mozné pozorovat, co je zdrojem urcujicim, co je spravné, kdo
jej vytvaii a co je pravda. Lze posoudit, zda ¢lovek vice duvétuje tradici nebo
autorité, zda se rozhoduje podle vysledkli védeckych zkoumani nebo naopak

intuici a subjektivnim zkuSenostem.

Podle Bedrnové a Nového (2007, s. 433-434) ze vzajemné odliSnych pojeti

organiza¢ni kultury piesto vyplyvaji n€které spolecné charakteristiky:

Organizacni kultura neexistuje v n¢jaké objektivni formé existence, ale vzdy
jako soucast subjektivniho vniméani mezilidskych vztahti konkrétnich
pracovnikd. Jednd se o sdilend presvédceni, pravidla a hodnoty, které jsou
utvafeny v rameci urcitého socialniho celku a jsou jimi také interpretovany. Pro
vngjstho pozorovatele, ktery neni soucasti tohoto systému, miZze byt
organizaéni kultura téZko pochopitelna a nelze ji snadno objektivné vyjadrit.
Organizac¢ni kultura oznacuje spole¢né hodnoty a z4jmy

Pro organiza¢ni kulturu vyznamné hodnoty vznikaji ve vzajemné interakci
a komunikaci. Nejedna se tak o pouhy souhrn individuélnich preferenci, ale
o skupinovy fenomén, ktery ma silny socialni charakter.

Proces organizacni kultury se odehrava v konkrétnim Case a prostoru

Jeji vlastnosti je tak historicky pifechodny charakter, ktery je utvafen
vzajemnymi interakcemi uvnitf organizace 1 jejim vztahem k vnéjSimu
prostiedi. Tato prfechodnost je tak dana napliovanim konkrétnich
podnikatelskych cild, ale také proménlivym vnéjSim okolim, kterym je
v prvnim piipad¢ trh, ale 1 Sir§i spoleCenské prostiedi. Presto ma z pohledu
organizace kazda jeji kultura sviij historicky vyvoj se svymi tradicemi, ktery je
tieba brat s opatrnosti na védomi pfi ivahdch o zméné stavajici kultury.
Organizacni kultura je pfedev§im vysledkem procesu uceni, jehoz zaklad
spociva ve vzajemném pusobeni vnéjsiho okoli a vnitini koordinace. Zvolena
feSeni, postupy a hodnoty se vyhodnocuji zejména ve vztahu k formulovanym
organizacnim ciliim a teprve poté dochazi k jejich piijmuti ¢i odmitnuti.
Organizac¢ni kultura se tak neustdle méni a jeji obsah je pfizpisobovan
k naplnovani organizacnich cilti. Naddle je pak rozvijena v adaptacnim

procesu. Firma disponuje fadou mechanismii, kterymi objasiiuje povahu své



kultury novym zameéstnanciim, aby se nejrychleji stali soucasti pracovniho
kolektivu.

e Organizacni kultura hlavné umoznuje snadnou orientaci uvnitf organizace,
predstavuje jeji koncepci a ukazuje, jak maji byt jednotlivé skutecnosti
chapany. Na zaklad¢ tohoto vzoru je pak pro zaméstnance jednodussi
selektovat a interpretovat, zastavat postoje, ziskavat rychlym zptisobem obraz
o ukolech a prostfedcich, jakymi téchto tikoli ma byt dosazeno. A to vse se
stdva soucasti spolecného chépani. Zaméstnanciim na jakékoliv trovni timto

usnadiiuje a zprahledniuje orientaci v mechanizmu fungovani organizace.

Robbins (Kocianova, 2007, s. 23-24) specifikoval sedm zakladnich charakteristik,
které vystihuji podstatu kultury kazdé organizace:

1. Individuédlni autonomie (mira odpovédnosti, nezavislosti a prilezitosti uplatnit
iniciativu jednotlivell uvnitt organizace)

2. Struktura (mira pravidel a ptedpist, mnozstvi ptimé kontroly uzivané k dohledu
nad chovanim pracovnika)

3. Podpora (mira podpory a vielosti poskytované vedoucimi pracovniky jejich
podiizenym)

4. Identita (mira identifikace pracovnikl s organizaci jako celkem)

5. Vykon a odména (mira odménovani pracovniki podle vykonnostnich kritérii)

6. Tolerance vic¢i konfliktim (mira konflikth ve vztazich mezi spolupracovniky
a pracovnimi skupinami, ochota byt ¢estny a otevieny v odliSnych nézorech)

7. Tolerance rizika (mira, s niZ jsou pracovnici podporovani, aby byli agresivni,

inovativni a vyhledavali riziko)

»RUznd vymezeni kultury, at’ jiz postihuji jakékoliv jeji charakteristiky, se lisi
v tom, zda kulturu vymezuji jako pravidla, jak by se lidé méli chovat, ¢i jak se
skutecné chovaji. ... Sackamnn dospéla k podobnému nézoru, kdyz tika, Ze nékteré
definice se podle ni soustfed’'uji na viditelné manifestace kultury, jiné na ,,v pozadi

spocivajici® vyznamy, dalsi pak na oboji.“(Kocianova, 2007, s. 23)
1.1 Vyznam silné organizacni kultury

U firemni kultury je dilezité v jakém rozsahu a v jaké intenzité¢ ovliviiuje déni
v organizaci a jednani zaméstnanct. RozliSuje se slaba a silnd organiza¢ni kultura,

pravé druhd jmenovana vyznamnym zplisobem ovliviiuje fungovani organizace.
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U silné organizacni kultury je dilezité, aby spliiovala mimo jiné nasledujici znaky

(Bedrnova, Novy, 2007, s. 435) :

1. Organiza¢ni kultura musi byt jasna a zietelna
Oblasti organiza¢ni kultury musi byt jasn¢ vymezeny a musi byt srozumitelné
vSem pracovnikim. Musi byt zcela jasné, jaké chovani je pozadovéano
a naopak jaké aktivity jsou povazovany za zcela nepfijatelné. Piedpokladem
fungovani takové kultury je fakt, Ze se opird o rozsahly soubor hodnot,
standardl ¢i symbolt, které se vzdjemné dopliluji a vytvaieji konzistentni
celek, ve kterém si jeho jednotlivé slozky navzajem neodporuji.

2. Rozsifenost organizacéni kultury
Cely soubor organiza¢ni kultury musi byt mezi zaméstnanci maximalné
roz§iten. Pro silnou kulturu je nezbytné, aby s ni ptichdzel neustile do styku
kazdy pracovnik pii mnohacetné ¢innosti organizace

3. Zakotvenost
Mira zakotvenosti vyjadiuje, do jaké miry ses organizacnimi hodnotami
a vzory jednani identifikuji zaméstnanci a nakolik si je zvnitinili, tedy nakolik

se s nimi ztotoznili.

Teprve v takovych piipadech, kdy se organiza¢ni kultura stane soucasti
kazdodenniho rozhodovani a jednani pracovniki, lze ji povazovat za silnou. Jednim
z faktorti, ktery silnou kulturu narusuje, jsou jednotlivé subkultury, na které se
organizacni kultura mize d¢lit. Jedna se o celky, ve kterych existuji odliSné
preference hodnot od oficidlni podnikové kultury ¢i od vétSiny. Tyto rozdily

zpravidla vznikaji (Bedrnova, Novy, 2007, 435):

1. Mezi riznymi urovnémi firemni hierarchie, jakymi jsou d¢lnici,
administrativni ufednici, manazefi.
2. Mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi jako jsou pracovnici informacnich

technologii, pracovnici marketingu, vyroby.

v

Cim je firma diferencovangji, tim Gast&ji vznikaji v jejim prostiedi odli§né
subkultury. Tato skute¢nost vSak neznamend piimé ohroZeni vlivu organizacni
kultury. Rozdily mohou vyplyvat z odlisnych z4jmu jednotlivych skupin pracovnikd,

jiného stupné kvalifikace ¢i vzdélani a jiného stupné odbornosti. Dullezité je, aby
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rozhodujici organizacni cile a priority, stejn¢ jako zpusoby jejich dosahovani byly

akceptovany vSemi pracovniky napti¢ vSemi subkulturami.

1.2 Pfednosti silné organizacni kultury

Zajmem podniku je mit silnou organiza¢ni kulturu, diky které jsou hodnoty

a normy chovani pevné zakofenény. To umoziiuje managementu mit vétsi vliv na své

zaméstnance a tim zlepSovat celkovy vykon. Vyhody silné organizacni kultury

spocivaji v téchto faktorech (Bedrnova, Novy, 2007, s. 437-438):

1.

Srozumitelnym zpasobem pracovnikiim zprostiedkovava cile organizace
a pozadované chovani, navic ¢ini tento komplex jasnym a ptrehlednym

Vytvéii podminky pro jasnou a ptimou komunikaci

Pii sdileni shodnych hodnot a norem existuje jasna neformdlni komunikacéni
sit, komunikacni signdly jsou sprdvné interpretovany a dochazi
k minimalnimu zkreslovani informaci.

Umozije rychlé rozhodovani

Jednotna komunikace, ve spojeni se spolecnou preferenci hodnot a sdileni
jasnych organizacnich cill, umoziiuje najit snadnéji shodu pii feSeni
problémil, bez ohledu na rozdilnou specializaci jednotlivych pracovnikd. Tim
se také odstrani nebezpeci v hledani spole¢ného vysledku praveé v souvislosti
s diferencemi kvalifikace mezi riznymi zaméstnanci. V nestandardnich
situacich organiza¢ni kultura jasn€ zredukuje moZna feSeni na ty, ktera jsou
v souladu s firemnimi cili.

Urychluje plynulou implementaci

Veskerd rozhodnuti ¢i zmény jsou pfijimany s vétSi podporou, pokud jsou
zaloZena na jednotném piesvédceni, umoziujici jejich rychlejsi prosazeni.
Snizuje naroky na kontrolu pracovnikii

V ptipad€ poruSeni pracovni kazné¢ u silné organizaéni kultury se da
piedpokladat, ze existuje zde vysoky stupent socialni kontroly. Na zéaklade
vysoké identifikace s podnikovymi cili a zplsoby, jak se jich ma dosahovat,
1ze omezit formélni kontrolu a uskutecniovat ji nepfimymi cestami.

Zvysuje motivaci a tymovy duch

Identifikace s organiza¢nimi cili, zvySuje motivaci pii praci, a soucasné se

promita ve snaze dobie reprezentovat firmu navenek. Pokud ma firma dobré
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jméno spojené s jeji UspeSnosti, pro zaméestnance znamena zvySeni jeho
socialniho statusu, ktery ho intenzivné¢ motivuje v usili udrzet si pracovni
misto Privodnim jevem silné organiza¢ni kultury je nizka fluktuace, kdy
zéaroven organizacni kultura mé vliv 1 na vnéjsi prostiedi firmy, protoze je
znama zékaznikiim a vefejnosti, takze uchazeci o pracovni mista, ktefi jsou
obeznameni se silnou firemni kulturou, se s ni né¢jakym zptsobem identifikuji

nebo véfi, ze toho budou v budoucnu schopni.

I kdyz je silnd kultura pro organizaci piinosem v podob¢ vyssi efektivnosti, ma
1 své negativni stranky, které mohou zptuisobovat komplikace v dalSim rozvoji firmy.
Pokud je hodnotovy systém silné€ identifikovan a dlouhodobé stabilni, pak piipadné
kritiky ¢i varovani, které napadaji stdvajici systém, jsou a priori ignorovany.
Nekritické uctivani Gspéchu zalozeného na stavajicich pravidlech vede
k podcetiovani a odmitani vlivii pfichdzejicich z vnéjSiho prostiedi, dochazi
k celkové uzavienosti. Silnd organiza¢ni kultura podnécuje vznik emocni vazby
na takové vzory a postupy, které byly v minulosti pii¢inou uspéchu. Proto nové
pfistupy, které na né nenavazuji, jsou odmitany. Pfijimani novych myslenek
vyzaduje otevienou atmosféru, kde je prostor pro diskusi. Svobodny prostor pro
vyménu nazorl vSak silnd kultura nabizi jen velice neochotné. Problémem se pak
stdva implementace novych organiza¢nich postupli a vyrobnich procest, které jsou
v rozporu se stavajici podobou kultury. Ty vyzaduji jeji Upravy, nebo dokonce
zménu. Stabilita, kterou doposud poskytovala je nahrazena pocitem nejistoty,
nebezpecim a strachem spojenym s odmitanim. To miiZze ve svych disledcich vést az
ke strnulosti a nedostatku jeji prizplisobivosti. Silnd organizacni kultura miZze
zpusobovat jisty druh autocenzury. Zameéstnanci s novymi postfehy ¢asto mohou
zvazovat moznost nazorového konfliktu s existujicimi normami, a aniz by je
diskutovali, sami je zavrhnou jako nerealizovatelné, protoze piekracuji rdmec

vymezeny stavajicimi kulturnimi pravidly.
1.3 Organizaéni kultura a organizacni klima

Organizacni klima je nékdy mylné zaménovano s organizacni kulturou. Jedna se
vSak o dva rozdilné¢ pojmy. Celkové klima v organizaci je mozné charakterizovat

jako celkovy dojem pracovnikii organizace z jejiho prostfedi. Jedna se o mentélni
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obraz organizace, ktery mize byt individualné odlisny, i kdyz obvykle ma vyrazné

spole¢né znaky.

O’Reilly a Caldwell uvadéji, ze organizani klima se zakladd predev§im na
dilezitosti, které se ptikladd urcitym skuteCnostem, nez na jeho objektivnich

charakteristikach (Kocianova, 2007, str. 27).

Jak uvadi Kocianova, organizacni klima charakterizuje pocity a naladéni, které
zaméstnanci ziskavaji béhem své prace a z ostatnich lidi v organizaci. Organizacni
klima vyplyva spise z téchto faktort, nez ze samotného vykonu prace (Kocianova,

2007, s. 28).

Jak uvadi Kocianova (2007), organizac¢ni klima a organizac¢ni kultura nejsou
shodné pojmy. Jejich spoleénym znakem je zpusob vytvareni, kterymi jsou
komunikace a spoluprace. Oba faktory ovliviiuji individudlni pfedstavy a prozitky.
Rozdily jsou vSak vtom, Ze kultura se vyznacCuje hlubokou zakofenénosti, to
znamena dlouhodobou odolnosti vii¢i vnéjsim vlivim. Kultura je hiife rozpoznatelna,
zpusoby jejiho vnimani jsou znaéné¢ omezené. Naproti tomu klima je mén¢ stabilni
vrstva, kterou jeji povrchnosti Ize do znaéné miry usmériiovat okamzitymi
opatfenimi. Jeho odliSnosti je tedy rozpoznatelnost a proménlivost. Strucné lze

vzajemny vztah vymezit tim, Ze ozna¢ime klima jako vnimani kultury.
1.4 Charakteristika organizacni kultury

Jak jsem uvedl vySe, firemni kultura miZe byt obtizn€ pozorovatelnd a jeji
poznani naro¢né. Chceme-li se co nejblize pfiblizit jeji podstaté, 1ze postupovat
nékolika zpisoby. Tim rychlejSim, ale méné vypovidajicim, je snaha vysledovat
sdilené piedstavy, pfistupy, hodnoty. Mlzeme se snazit odkryt historii firmy nebo
také pamét’ firmy. Pfi specifikaci vyrazu pamét’ firmy je jeho atributem véc, o niZ se
ve firmé mluvi, co se traduje nebo naopak o ¢em se vi, ale nemluvi. VhodnéjSim
zpusobem, jak popsat organizacni kulturu, je zvolit si urcita kritéria, kterymi lze
vysledovat firemni charakteristiky. Pro firemni kulturu je pfiznacné, Ze ani zde
neexistuje vycerpavajici vycet téchto veli¢in, za pomoci kterych bychom kulturu
poznali. Pfesto nize uvedena kritéria, jak je uvadeji Pfeifer a Umlaufova (1993,

s. 30) ji mohou naleZzité objasnit:

1. Jaka je mira rozpéti mezi pracovnimi pozicemi
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Lze sledovat sklon k respektovani odstupu a hierarchické strukture ve firmeé
nebo naopak je odstup maly a je tendence k tymovému a neformalnimu
piistupu?

2. Jaka je informovanost
Je pfistup k informacim snadny a zahrnuje vSechny c¢leny organizace nebo
jsou informace né¢jakym zptsobem selektovany ¢i utajovany?

3. Kdo je vzorem tspéchu
Je nositelem uspéchu jedinec, pracovni skupina nebo tym? Je soucasti ispéchu
sklon k individualizmu nebo naopak k tymové spolupraci?

4. Jaky je vztah k nejistoté
Je nejistota chapana jako hrozba a existuje ve firmé snaha eliminovat rizika,
nebo naopak je nejistota interpretovdna jako vyzva a Sance k vyuziti?

5. Které jsou ptevazujici zplisoby motivace
Jsou pracovnici motivovani moznosti seberealizace, dalsiho vzd€lavani
a kariérniho postupu nebo jsou motivovani penézi a jinymi hmotnymi
vyhodami? Jedna se snad o natlak a jiné negativni stimulace?

6. Jaka je hlavni idea firmy a kde je jeji ptivod
Muzeme se ptat na zakladni filozofii, kterd urcuje veskeré déni ve firm¢. Jsou
klidn4 atmosféra na pracovisti?

7. Jaka je mira ztotoznéni se zaméstnanctl s firmou
Zjistujeme, zda se jedna o miru vysokou, s charakteristickou shodou zajmi
pracovnikd a firmy nebo zda existuje na pracovisti riznost nazorl a vzajemné
odcizeni, které miize mit za nasledek opacny efekt. Odpovidd ztotoZznéni
zaméstnancl nastavené stimulaci?

8. Jakeé jsou ve firmé ritualy, jaké se traduji legendy a kdo jsou firemni hrdinové
Vedle obsahu téchto charakteristik je vypovidajici intenzita, s jakou se ve

firmé projevuji.
1.5 Struktura organizacni kultury

Zpusob, jakym Edgar Schein rozc¢lenil organiza¢ni kulturu, je dnes povazovan za
klasicky a je jednim z nejvice citovanych. Schein roz¢lefiuje tfi organizacni roviny,
na nichz je kultura manifestovdna a popisuje nakolik je pro vnéjSiho pozorovatele

ziejma (Lukasova, Novy, 2004, s. 26-27):
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1.

Artefakty

Jsou nejvice na povrchu a pro pozorovatele nejvice viditelnd rovina, lze ji
snadno ovlivnit, ale bez znalosti ostatnich vrstev kultury ji nelze spravné
vylozit. Zahrnuji vSechny vnéjsi projevy, které je schopen ¢lovek vnimat.
Zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani

Je to rovina, ktera je Castecné ovlivnitelna, protoze je z Casti védoma.
Vyjmenované skutecnosti jsou ve skupiné povazované za dulezit¢ a maji
regulujici funkci. Hodnoty a pravidla chovani urcuji, jak se maji pracovnici
chovat v klicovych situacich. Jejich ptivod Schein odvozuje z uspésného
feSeni situace urcitym zpusobem. Pokud je totiz vedenim pfijato feseni, které
je uspésné a v situacich funguje, skupina tento uspéch sdili, zafixuje si ho
a utvofi z néj sdilenou hodnotu. Jak jsem jiz uvadél, hodnoty jsou castené
védomé a tedy viditelné. Jejich nevédoma Uroven vSak musi byt zajiSténa
ucenim a zvnitinénim. Jinak se jednd o hodnoty pouze deklarované, to
znamena, ze organizace sice jasné stanovi, co u pracovniho chovani ocenuje
a samoziejmé¢ vyzaduje, kdy ale chovani zaméstnancii miiZze byt v ostrém
protikladu.

Zakladni predpoklady

Jsou nejhlubSi rovinou Scheinova modelu. Pfedstavuji jadro kultury, jeji
zaklad a zahrnuji nevédomeé, pro piisluSniky kultury zcela samoziejmé nazory
a navyky. Kromé jejich nevédomého a automatického pouzivani, dalsi jejich
vlastnosti je stabilita a odolnost vi¢i zméné. Jsou natolik zakotvené, ze
pracovnici povazuji nevhodné o nich diskutovat a v mnohych piipadech je
brani, protoze jejich ohrozovani emocné destabilizuje. Plvod zékladnich
pfedpokladii prameni z opakované zkuSenosti, kterou je potvrzena funkcnost
urcitého feSeni problému. To, co bylo ptfedloZzeno, jako pouhd teorie stane se
realitou a poté, kdy pracovnici v feSeni uvéfi, ho §ifi dale novym ¢lenim
skupiny. Zménit takovyto zplisob znamena zménit zafixované vyznamy,
poznavaci zplsoby, feSeni a tim pfivést pracovniky do urcité miry tzkosti. Ve
snaze vyhnout se Uzkosti, vyviji zaméstnanec obranné reakce, kterymi muize
byt i sklon k vnimani udalosti kolem sebe v souladu se svymi piedpoklady,
a to 1 navzdory jejich zkreslovani. Kultura podle Scheina je souborem
sdilenych zakladnich pfedpokladi, které nam fikaji, cemu ve skupiné vénovat

pozornost, jak uddlosti dale interpretovat, jaké budeme mit emocionalni
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reakce a jaké tendence k chovani v urcitych situacich. Pfipadnd korekce
zakladnich ptedpokladl je pak méné obtiznd u jednotlivce, nez celd zména
kultury skupiny. Pokud je jednotlivec osamocen ve svém zplisobu vnimani
a citéni, je jen otdzkou casu, kdy se skupiné piizptsobi. Jeji sila méa zaklad
ve vzajemném sdileni zakladnich ptfedpokladi a jejich castém posilovani.

Zména kultury skupiny, kterd sdili urcitou historii, je obtizna.

Schein rozdéluje u zékladnich pfedpokladt dalsi tii oblasti (LukaSova, Novy,

2004, s. 28-30):

1.

Ptedpoklady vztahujici se k vnéjsi adaptaci

Organizace ve vztahu k vnéjS§imu prostfedi musi udrzet svoji strategii a cile.
Musi mit néstroje, kterymi toho chce dosahnout a zpiisob méteni vysledkda.
V piipadé€, Ze organizace nedosahuje vyty€enych cilli, méla by mit jasna
opatfeni k ndpravé ¢i zmén€. Rovina téchto predpokladl je feSena na urovni

vadct organizace.

2. Ptedpoklady vztahujici se k vnitini integraci

Tato skupina zahrnuje nasledujici tematické oblasti:

Jazyk a chéapani obsahu duilezitych pojmi — stejné vnimany obsah dilezitych
pojmu usnadiiuje interpretaci a zamezuje piipadnym konfliktim

Hranice skupiny a kritérii Clenstvi ve skupiné — toto kritérium vyjadiuje
firemni pfedstavu o pracovnikovi, ktery miize byt pro organizaci prospesny.
Jedna se jiz o vybér zaméstnance z uchazecu, ale ovliviiuje i jeho neformalni
pozici, odménovani a pracovni kariéru. Lidé takto vnimani jsou oznacovani
za ,insidery®, citi se byt pfijimani okolim a ziskdvaji tak pocit identity
na rozdil od ,,outsidert‘.

Status a rozdéleni moci ve skupiné — tento piedpoklad urCuje na zaklade
jakych kritérii je distribuovana moc, muze to byt na zakladé¢ dosazenych
vysledki, vzdélani nebo naptiklad seniority.

Mira blizkosti a piatelstvi — urcuje jaky zptusob chovéni je povazovan za
vhodny, jednéd se piedev§im o miru formality v chovani mezi zaméstnanci
a jejich vztahu k nadfizenému.

Odmeény a tresty — kritéria toho co je povazovadno za trest a co za odménu

mohou byt v riznych organizacich odlisné.
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e Ideologie organizace — jednd se o zplsoby zvladnuti problémil, podstatu
smyslu existence organizace, jeji cile a preferované vztahy. Prolind se do
hodnot a piendsi se pomoci myta a historek.

3. Predpoklady tykajici se hlubSich otdzek podstaty pravdy, Casu, clovéka
a vztahl. VétSina z nich je odvozena z SirSiho kulturniho kontextu. Jedna se
napfiklad o otdzky urceni zdroje pravdy, nebo zda je skupina orientovana na
minulost a tradice nebo naopak na blizkou budoucnost. Tato rovina je
u homogennich skupin vnimana nevédomé, rozdily nastavaji v piipadé

multikulturnich skupin, kde se stfetdvaji rizné kulturni navyky a oCekéavani.
1.6 Typologie organizaéni kultury

Odbornici se zabyvaji typologiemi pro mapovani a zpiehlednéni organizacni
kultury. Umoziiuji také porovnavani rliznych typl organizace. LukaSova a Novy

(2004, s. 76) rozlisuji 3 zékladni skupiny typologii:

1. Typologie formulované ve vztahu k organizacni kultute
2. Typologie formulované k vlivu prostiedi a reakci organizace na prostiedi

3. Typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovani organizace

V mnoha publikacich nejcitovanéjSim rozdélenim je typologie R. Harrisona a Ch.
Handyho.Tato typologie je pravdépodobné také typologii historicky nejstarsi,
publikovéna byla v roce 1972. Harrison definoval ¢tyfi zdkladni typy, které o par let
pozdéji Handy rozpracoval a popsal pomoci piktogramii (LukaSova, Novy, 2004,
s. 76-78):

1. Kultura moci
Je to takovy typ organizace, kde moc je centralizovdna v rukou jednoho ¢i
n¢kolika jedincl. Jednd se zpravidla o zakladatele firem, c¢astd byva
v organizacich zabyvajicich se obchodem a financemi, v malych a rodinnych
firmach. Jeji struktura je pfirovnavana k pavucingé, kdy vSechny paprsky
piedstavujici vliv a silu vedou od stfedu, tedy dominantniho centra. Tyto sily
jsou pak propojené specializacemi a funkénimi vztahy. Nejmocnéjsi jedinci se
nachézeji v centru, jsou povazovani za ty, ktefi védi vSe a dokdzou vSe vyfesit.
Dozor ostatnich zaméstnancii je provadén pomoci kli¢ovych pracovnikli nebo

pfedvolanim jednotlivce do centra organizace. Rozhodnuti neni vysledkem
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formalnich procedur. Ostatné pro takové organizace je vlastni neformalni
komunikace a dlvéra. Zameéstnanci jsou jednoznané¢ hodnoceni podle
dosazenych vysledkii a zplsoby jak jich bylo dosazeno, se povazuji za
podruzné. Tento typ kultury pfitahuje lidi zaméfené na moc, pro kterou jsou
ochotni riskovat, nepotiebuji tolik jistotu a bezpe¢i. Je pomérné silna
a schopna rychle reagovat na zmény. Jejim problémem se muze stat velikost
organizace, jejiz pavucina pokryva pfiliS mnoho aktivit nebo pfili§ velké
geografické uzemi. V tomto momentu centrum ztraci kontrolu a struktura
nestaéi plnit svou funkci. ReSenim je pak produkovani dalsich organizaci se
sitovou kulturou.

Kultura roli

Tento typ stoji naopak v opozici proti vySe popsané struktufe sité. Jeji
charakteristikou je, Ze je zaloZzena na pravidlech, postupech, logice
a racionalité. Handy ji graficky znazorfiuje jako anticky chram, jednotlivé
sloupy drzi trojuhelnikovy §tit, ten znazoriiuje nejvyssi vedeni organizace,
které tidi nizsi organizaéni stupné, pficemz zakladem jsou pilife symbolizujici
jednotlivé funkce ¢i specializace. Roli je rozuméno chovéni, které se od
pracovnika v urCité funkci o€ekava. Pracovni chovani je jasn¢ definovéano
normami a doty¢ny je za néj zodpovédny. Vysledky piesahujici vymezenou
roli nejsou ocekavany. Tato kultura se hodi do stabilniho prostiedi, kde
existuje predvidatelnost a moznost uréitym zptisobem kontrolovat trh. Uroveii
Pracovnikovi tak nabizi jistotu a moznost vertikalné¢ stoupat a profesné se
zdokonalovat, aniZ by musel kvili tomu riskovat. V této kultufe naopak maji
potize lidé ambicidzni, lidé s touhou co nejrychleji stoupat v hierarchii vzhiru.
Jeji nejvéetsi nevyhodou je jista zkostnatélost ve formé rozpoznavani zmen
a reakci na né. Typickym piikladem je armada, statni sprava nebo velké
komer¢ni organizace s byrokratickym aparatem.

Kultura tkola

Vyznacuje se vétsi svobodou jednotlivce a pieneseni vice pravomoci tymu na
ukor nadfizenych autorit. Kultura sama je zameéfena na splnéni ukoll
a realizaci projekt. Struktura je pfirovnavana k matici ¢i siti, kde néktera
vldkna jsou siln€j$i nez ostatni, to predstavuje spolecné s nékterymi

zvyraznénymi praseciky, Ze pravomoci jsou spojeny spiSe s odbornosti nez
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s pozici. Ukolem managementu je vytvoieni podminek pro splnéni projektt
spocivajici ve vybéru vhodnych lidi do tyma a°piidéleni potiebnych financi.
Kazdy tym pak disponuje vétsi mirou rozhodovacich pravomoci, které mu
umozinuji pruzné fungovat. Kultura je zamétend na vysledky, pfizpiisobivost,
jedinci se musi ztotoznit s cili tymu a uméet vzajemné spolupracovat. Dulezité
je mit vzijemné dobré vztahy, respekt se ziskava spiSe schopnostmi
a vykonem nez dosazenym postavenim. Je vhodna v oblastech, kde trh je siln¢
konkurenc¢ni, zZivotnost produktu je kratkodoba a prioritou je rychlost reakce
na aktudlni pozadavky proménlivého trhu. SpiSe nez hloubka specializace se
ocenuje kreativita. Problémem se stavd, kdyz dochéazeji prostiedky
k financovani tymi a vedeni firmy si narokuje vétsi kontrolu metod
1 vysledki. Jednotlivé tymy jsou pak nuceny o zdroje soutéZit, a to miiZze vést
k prosazovani jednotlivcl na tkor skupiny. Zaéne-li vedeni fidit zaméstnance,
méni se v kulturu moci nebo roli. Typickym ptikladem jsou PR agentury.

4. Kultura osob

Zde je charakteristicky neexistujici organizaéni cil, sttedem z4jmu je jedinec,
kde Z4dny znich nema formalné dominantni postaveni. Jednotlivi ¢lenové
jsou samostatni a pravomoci jsou sdileny. Divodem jejich pospolitosti miize
byt sdileni ndkladli na vybaveni ¢i administrativu, ackoliv z nich kazdy je
rizn¢ profesné zaméfen. Pravomoc se poji s odbornosti a organizace je
v tomto piipadé podiizena jednotlivci. Clenové délaji to, co je vyzadovano od
jejich mista v organizaci, ta je pro n¢ vSak zazemim pro rozvoj osobni kariéry.
Tento typ kultury neni pfili§ Casty.

Typologii formulovanou ve vztahu k prostfedi a reakci organizace na prostiedi 1ze
uvést model T. E. Deala a A. A. Kennedyho. Ti povazuji za formulujici prvek
kultury vngj$i socidlni a podnikatelské prostfedi. Organizacni kulturu chapou jako
,»zpusob, jakym tady véci délame*( Deal, Kennedy, 1982, s. 4). Firemni kulturu
pométovali ze dvou kritérii. Z rychlosti zpétné vazby, kterou pracovnici maji ze
strany trhu a zochoty riskovat, kterou jsou schopni podstoupit. Autoii timto
zpisobem dosli ke c¢tyfem zakladnim typtim kultury (LukaSova, Novy, 2004,
5.80-82):
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Kultura drsnych hochti

Jedna se o takové prostiedi, kde se prosadi Cisty individualista. Zaméstnanci
pracuji s velkym rizikem a jsou jej ochotni snaSet, na druhou stranu potiebuji
rychlou zpétnou vazbu o svych pracovnich tspéSich. Chyby nejsou
tolerovany, postaveni zaméstnance je tak silné, jak byl spésny jeho posledni
vysledek. Je pro n€ charakteristicky raketovy vzestup, ale stejn¢ tak je mozny
rychly pad. Vlastni jim neni ani trpélivost nebo vytrvalost, ¢asto riskuji velké
castky, které jim mohou piinést okamzity zisk nebo je naopak zruinovat.
V této atmosféfe neni prostor pro tymovou spolupraci, protoze kazdy muze
dostat Sanci, kterd se uz nemusi opakovat. Ve firmach vladne soupefeni
a napéti. Tato kultura je Gsp€Sna v prostredi vysoce rizikovém, potieba zpétné
vazby ji vSak vylucuje z prostfedi s dlouhodobymi investicemi. Problémem
pracovniki byvd syndrom vyhoteni, vysoka fluktuace a mald soudrznost
pracovniho kolektivu. Oblasti, kde tuto kulturu mtizeme najit, je predevSim
zabavni pramysl.

Kultura tvrdé prace

Je kulturou, kde je nizkd mira rizika a rychléd zpétnd vazba. Jedna se predevSim
o firmy zaméfené na podomni prodej, s orientaci na masového zakaznika.
Zaméstnanci se zde nesoustfedi na jeden kontrakt, ktery by ovlivnil jejich
kariéru. Diiraz je kladen na aktivitu, iniciativu a praci pro tym, ktera je spojena
s ur¢itou zédbavou. Od zaméstnanci je pozadovan aktivni a kreativni pfistup,
slouzici tymu pro zvyseni objemu prodeje. Clenové této kultury se ztotoZiiuji
vice s €innosti, kterou provadéji, nez s firmou. Pokud jsou netspé&sni, pficinu
vidi ve firmé, nahrazuji ji jinym zamé&stnavatelem.

Kultura sazky

Autofi nalézaji tuto kulturu ve firméch, které maji velmi pomalou zpétnou
vazbu a riziko investice je znan¢ vysoké. Jednd se o investi¢ni a vyvojarskeé
spolecnosti, které investuji obrovské castky do procesu, na jehoz konci je
pouze nejasny vysledek. Narocnost takové prace spociva vtom, ze
management svym rozhodnutim riskuje budoucnost cel¢ firmy. Spravné
rozhodnuti vyZaduje maximalni uvéazZlivost. MoZnost neuspéchu musi byt
eliminovana na nejniz§i moZnou miru, jednotlivé kroky musi byt n€kolikrat
provéieny. Z toho vyplyva, ze v téchto firmach neni prioritou rychlost, ale co

nejveétsi omezeni rizika neuspéchu. V takové kultufe se ceni zkuSenosti,
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ochota ke spolupraci a technicka kompetence. Hierarchicky postup je velice
pomaly, mladi pracovnici po dlouhou dobu vykonavaji nedtlezité prace, nez
jsou povazovani za kompetentni nést zodpovédnost. Museji se smifit s tim, ze
budou pracovat pod tlakem dlouhodobé nejednoznacnosti a minimalni zpétné
vazby.

Procesni kultura

Vyznacuje se nizkym rizikem a malou zpétnou vazbou. V této kultufe je
kladen daraz na zptisob, jakym se véci d€laji. Zaméstnanci jsou hodnoceni
podle technické dokonalosti, dodrzovani spravného postupu, miry piesnosti
a detaild béhem vykonu prace. Mald zpétnd vazba ma za nasledek, Ze
zamg&stnanci jsou opatrni, maji sklon chranit zavedeny systém a piecenuji
malickosti. Dal§im diisledkem je obtiZznost definovat tspé$ného jedince, proto
jedinym rozpoznavacim znakem je dosazend pozice. Celkovym charakterem
kultury je proceduralni formalnost. Tato kultura je funkéni pouze ve stabilnim
prostfedi s predvidatelnou budoucnosti. Jeji nevyhodou je pomala reakce na

zmény.
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2 Organizacni kultura v mezinarodnich korporacich

Odlisny pristup ve zkoumani firemni kultury je nutné zaujmout v mezinarodnich
organizacich. Firemni kulturu totiz vyznamnym zptsobem formuje kultura narodni.
Sviij nezastupitelny odkaz tykajici se interkulturniho vyzkumu zanechal Geert
Hofstede. Vymezil kulturu jako software mysli neboli kulturni naprogramovani.
Kazda osoba v sob¢ nese vzorce mysleni, citéni a potencialu pro jednani, které se
naucila v pribéhu svého zivota. Hofstede takové vzorce pro mysleni a jednani
nazyva mentalnimi programy, na zaklad¢ kterych jsme schopni predpoveédét, jaké
reakce a zpiisob mysleni je u daného jedince pravdépodobny a dé se od n¢j ocekavat.
To zahrnuje napiiklad zplsoby pozdravu, udrzovani fyzické vzdalenosti, ¢i skryvani
pociti. Je tfeba zduraznit, ze se ¢loveék nechova pouze podle téchto vzord, protoze je
lidskou schopnosti se od téchto programii odchylit a reagovat zpiisoby novymi.
Zdrojem mentalniho programovani je socidlni prostiedi, které jedince nejvice
determinuje. Zakladni jednotkou tohoto prostiedi je rodina a nejblizsi socilni okoli.
Hofstede vymezuje kulturu antropologicky, jako ,,... kolektivni programovani mysli,
které odliSuje pfislusniky jedné skupiny od druhych ... (Hofstede, 1999, s. 6).
Kultura je vzdy sdilena slidmi, ktefi byli ¢i jsou soucasti stejného socidlniho

prostfedi, ve kterém byla kultura osvojena.

Hofstede rozpracoval mentélni programovani do tfech urovni. Prvni, kulturu, je
tieba odlisit od lidské ptirozenosti a od osobnosti jednotlivce. Lidska pfirozenost, jak
nazev napovida, je to, co maji lidé uloZzené v genech. Jedna se o pudové zélezitosti,
tedy jak Clov€k nevédomé reaguje na situace. Je to schopnost clovéka pocitovat
emoce, kterymi jsou strach ¢i laska, potfeba se sdruZzovat nebo schopnost v§imat si
svého okoli. Jsou to prvni impulsy, které jsou vyvolany situaci, a které jsou spolecné
lidem bez ohledu na kulturu, vzdélani ¢i piislusnost ke spolecenské tiidé (Hofstede,

1999, s. 7).

Jak s t€émito impulsy jedinec nalozZi, zda vyjadii emoci a jakym zpiisobem, je jiZ
ovlivnéno kulturou. V této roviné dochdzi k prvnim vyraznym rozdilim mezi
lidskym chovanim v totoznych situacich. Jest¢ nez vSak dojde k jednani podle
kulturniho vzorce, dojde k filtraci chovani pfes jedincovu osobnost. Osobnost je

jedineénym osobnim souborem mentalnich programi, které nesdili s Zddnym jinym
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jedincem. Zaklada se na rysech, které jsou zc€asti zdédéné a zCasti vytvorené

kulturou, ale hlavné jeho jedinecnou osobni zkusSenosti.

Jak je uvedeno vySe, Hofstede rozdélil mentalni programovani do tii vrstev.
Proces programovani vSak lze roztfidit i podle toho, do které z rozdilnych skupin
jedinec patii. Tyto vrstvy programovani odpovidaji riznym vrstvdm kultury. Jedna
se o vrstvu narodni kultury, vrstvu ur¢enou regionalni zvlastnosti, ¢i jazykovou nebo
nabozenskou riiznosti. Déle je tu pfislusnost k pohlavi a pfislusnost k socidlni tiide.
Mentalni programy téchto kultur nejsou nutné v souladu, naopak ¢asto mohou byt ve

vzajemném konfliktu.

Pti zkoumani kulturnich rozdild je nutné zaujmout pozici kulturniho relativizmu.
Znamena to, Ze zadna kultura nemad kritéria a tim ani pravo posuzovat jinou kulturu
pozorovatelé jsou zaroven jejimi ¢leny. Rozdily mezi kulturami se projevuji riznymi
zpisoby. Geert Hofstede vybral ctyfi, kterymi lze vyjadiit projevy kultury
(Hofstede, 1999, s. 9):

e Symboly
Jsou z celé skupiny tim nejpovrchnéj§im projevem. Jsou to slova, gesta, obrazy,
pfedméty. Symboly nejsou nad¢asové a jsou nahrazovany novymi.

e Hrdinové
Jsou osoby, Zijici ¢i mrtvé, které maji vysoce cenéné charakteristiky a jejich
chovani slouZi jako piiklad ostatnim. MUiZe se jednat 1 o postavy ¢isté fantazijni.

e Obtady
Jsou to zpiisoby, které nemaji vécny zaklad, ale jsou spolecensky diilezite.

e Hodnoty
Jedna se o vSeobecné tendence k davani prednosti urcitym stavim skutecnosti
pfed jinymi. Hodnoty jsou jadrem kultury, maji kladnou a zépornou stranu.
Vyvojova psychologie uvadi, ze kolem desatého roku ma vétSina déti osvojené
zaklady svého hodnotového systému, ktery se jen velmi obtizn€ méni. Protoze
jsou osvojeny vtak raném véku, vétSina lidi si ho neni pfimo védoma.
Disledkem je velkd obtiznost se o téchto hodnotach piit a racionalné je
obhajovat. Hodnoty se tykaji rozliSeni: zlého vii¢i dobrému, Spinavého vuci

Cistému, osklivého vi¢i krasnému, nepfirozeného vici pfirozenému,
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nenormalniho vic¢i normalnimu, paradoxniho vii¢i logickému, iracionalniho vici
raciondlnimu. Pfi interpretaci vypovédi lidi o hodnotach je dulezité rozliSovat
mezi zddoucim a pozadovanym. Mezi tim, jak si lidé mysli, ze by svét mél
vypadat, oproti tomu, co skutecné lidé chtéji pro sebe. Ackoliv lidé proklamuji
naptiklad u otazky co je dobré a co je Spatné, né¢jakou ctnost, ve skute¢nosti pak

jednaji podle toho, co je dobré pro né.

Symboly, hrdiny a obfady Hofstede na rozdil od jinych autorti oznacuje jako
praktiky. Pfi svém vyzkumu zjistil, Ze ackoliv lidé vykazuji po celém svété podobné
praktiky, stejn¢ se oblékaji, obdivuji stejné hrdiny (napiiklad herce), zabyvaji se
stejnymi ritudly (sport), hodnoty, které urcuji témto ¢innostem smysl, jsou rozdilné.
Proto vyzkumy na urovni hodnot prokazaly rozdilnost narodu, které provozovaly
stejné praktiky a zdaly se na prvni pohled kulturné blizké. Rozdily mezi praktikami
a hodnotami lze vysvétlit tak, Ze se osvojuji na riznych mistech. Hodnoty se osvojuji
v raném véku a na jejich utvareni ma vliv nejblizsi okoli, pfedev§im rodina, pozdéji
Skola a nejblizsi ptatelé. Naopak organizacni praktiky jsou osvojovany v pozdéjsim
veéku na pracovisti, kdyz uz je vétSina hodnot v osobnosti pevné zakotvena. Podle
vyzkumu organizacnich kultur provadéného Hofstedem, hodnoty zaméstnanch
zéavisely na jejich narodni pfislusnosti, v€ku a vzdélani, nez na jejich piisluSnosti

k organizacni kultute.
2.1 Kulturni standardy Geerta Hofstedeho

Chceme-li se zahrani¢nim partnerem jednat, musime nejprve zjistit, v ¢em se
lisime, abychom pfedesli nedorozuménim. Lze si snadno pfedstavit, Ze porozumét
kulturni oblasti vyzaduje velkou davku Casu a usili. Nelze proto takto poznavat
vSechny regiony svéta. Pokud vSak chceme jednat v odliSném kulturnim prostiedi
a s jeho ptisluSnikem je potieba si vytvofit ur¢ité kulturni povédomi. Pfili§ podrobny
systém, ktery by zahrnoval vSechny aspekty, by doty¢ného zahltil pfili§ mnoha
informacemi. Naopak jednoducha pravidla chovani neodrazi mnohotvarnost
kazdodenni reality a vedou k pfedsudkim. S timto védomim se zabyva teorie
kulturnich standardi. Od 60. let minulého stoleti se hledaji kritéria, podle kterych by
se daly systematicky rozliSovat klicové odliSnosti jednotlivych ndrodnich kultur
z hlediska fizeni organizace. NejznaméjSim takovym postupem jsou kulturni kritéria

podle Geerta Hofstedeho, jehoz mysSlenky jsem jiz vySe piredstavil. Tato kritéria
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potvrdila svou platnost v ¢ase. V 70. letech provad¢l tento Holand’an sviij vyzkum na

116 000 zaméstnancich v pobockach spolecnosti IBM po celém svété. Postupem

Casu byl tento vyzkum zopakovan a rozsifen na 50 statd. Na zaklad¢ vyzkumi

poopravenych na zacatku 90. let se vymezilo 5 kritérii:

Mocensky odstup
Predstavuje spolecensky odstup mezi lidmi rozdilnych spolecenskych vrstev.
Nezalezi na objektivni vzdalenosti, ale jak je subjektivné vniman a tolerovan.
Maly mocensky odstup naznacuje mensi miru zavislosti na nadiizeném a Casto si
vedouci pracovnik musi Uctu zaslouzit. Velky mocensky odstup znamend, Ze
zaméstnanci nekladou otazky a naopak oc¢ekavaji, ze budou fizeni.
Unik pred nejistotou
Toto kritérium znaci, jak se lidé vypotfadavaji s moznosti nejistych, nezndmych
a nevypocitatelnych situaci. V néekterych kulturach se neciti lidé dobte
v nejasnych situacich, mize to pro né¢ znamenat i stres. Takovi lidé pak vitaji vétsi
miru fizeni a jsou méné spokojeni se zménou, pokud jim neni vysvétlena. Tyto
kultury vydavaji znacné Gsili napldnovani postupt, harmonogramu a pravidel do

takovych detailli, aby mira rizika selhani byla minimalni.

Individualizmus

Tento pojem stoji v protikladu ke kolektivizmu, ktery je typicky pro spole€nosti,
kde je jedinec odmalic¢ka siln¢ integrovan do soudrznych socidlnich skupin. To
Jim zajist'uje znacnou socialni ochranu a vyZaduje loajalitu. Lidé se spoléhaji vice
na vztahy nez na sebe. Skupina je uptednostiiovana pfed jedincem. On sam je
pod socidlnim tlakem rGzné intenzity. Naopak individualizmus vyzdvihuje

svobodu, samostatnost a s tim spojenou odpovédnost jedince.

Maskulinni hodnoty

V maskulinni spole¢nosti jsou ostfe rozliSené socialni role Zen a muzi. Od muzi
se ocekava pribojnost, soutézivost, orientace na vykon a materidlni hodnoty.
Zenam je piisuzovdna umirnénost, kooperativa, vstficnost, emocionalnost.
Opakem je femininni spole¢nost, kde se tyto role ptekryvaji a od obou pohlavi se
ocekava veEtsi orientace na socidlni vztahy neZ jen na vykon, zdjem o kvalitu

zivotni prostfedi, neZ jen na vykon. Rozhodujici je misto téchto hodnot ve
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spolecnosti a dlraz na jejich prosazovani. Nositeli femininnich hodnot miizou byt

muzi, stejn¢ jako naopak.

e Dlouhodobé zaméteni

Zde se ukazuje, jak kultura oceniuje dlouhodobé mysleni. V téchto zemich se
udrzuji staré tradice az do soucasnosti a dne$ni jedndni mé velkou zdvaznost
k budoucnosti. Vznikaji velmi stabilni a zadvazné vztahy ptetrvavajici generace.
Naopak v kratkodobé orientované spolecnosti se klade diiraz na soucasnost.
Orientuje se na cinnosti, které pifinaseji momentalni nebo kratkodoby efekt.
Socialni zmény se provadeji jednoduSe, ale vzniklé socidlni poméry jsou
nezavazné a vcelku nestabilni. (Mazak, 2010, s. 74-75), ( Novy a kol., 1996,
s. 55), (Novy, Schroll-Machl, 2005, s. 21-22).

Hofstedova studie se dnes fadi k nejrozsdhlejSim a také nejvice pouzivanym
jednak zifejmé pro svou piehlednost, také pro rozsahly a rlznorody pocet

respondentd.
2.2 Kulturni dimenze Fonse Trompenaarse

V holandské tradici pokracoval Fons Trompenaars, ktery zvefejnil svou analyzu
kulturnich dimenzi. Podle néj vznikaji kulturni rozdily ve 3 zékladnich oblastech

(Novy, Schroll-Machl, 2005, s. 23-25):

1. Vztah k druhym lidem

e Univerzalismus vs. partikularismus
Na této dimenzi autor vysvétluje, do jaké miry se v kultufe stanovuji
univerzalni pravidla lidského souziti a jak je lze za kaZzdych okolnosti
vyzadovat. Univerzalisticky pfistup zohlednuje existenci jediné univerzalni
pravdy. Pravné kodifikované smlouvy a dohody se musi dodrzovat bez
ohledu na specifického ¢lov€ka nebo okolnosti. Partikularni pfistup
zohlediiuje osobni aspekt a zvlastni okolnosti. Odmita se podiidit
bezvyhradnému respektovani pravidel.

e Neutralni vs. afektivni
Tento aspekt poukazuje na intenzitu projevu emoci na vefejnosti.
V neutrdlnich kulturdch lidé na vetejnosti nedavaji své emoce tolik najevo

a naopak pokladaji pti diskuzi za duleZité vécnou, raciondlni argumentaci.
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V afektivnich kulturach je vyjadiovani spontannich pociti spoleCensky
akceptovano a je nahlizeno jako samoziejma soucast projevu. Mezi takové
projevy pii diskuzi miize patfit i bouchani do stolu, které je pro neutralni
kultury deklasujici. Pfi mezinarodni komunikaci miize vyrazné emocni
chovani zkreslovat smysl sdéleni. Naopak zabrany spontanné vyjadiit svij
pocit, mohou vést k mylné predstavé, jaké zastavdme ve skuteCnosti
stanovisko.

Specifické vs. diftizni

Ve specifickych kulturach jsou zfetelné odliSeny pracovni a soukromé
vztahy. Lidé se potkéavaji jen ve specifickych oblastech, napt. v praci, ve
Skole, Casto se tyto vztahy nepéstuji mimo danou oblast. V difuznich
kulturach naopak ti, ktefi jsou v ur€itém vztahu znamosti, poskytuji si pristup
k rtiznym aspektim svého Zivota. Uspéch jednani v téchto kulturdch &asto
nezac¢ina formalni navstévou v kancelari, ale mize se uskuteCnit 1 doma
u jednoho z obchodnich partnerd.

DosaZeny status vs. pfisuzovany status

Kultury se 1isi vtom, jak je mozné ziskat spolecensky status. Zatimco
v jednéch dosahuje ¢lovek prestize vlastnim usilim, tréninkem a vyslednym
usp&chem v praci €i ve sportu, v kulturach s pfisuzovanym statusem je prestiz
"pfipsana" na zéklad¢ specifickych znakil ziskanych pfi narozeni. Témi miiZe
byt vék, pohlavi, prislusnost ke spolecenské kasté.

Individualizmus vs. kolektivizmus

V této kategorii se nechavd Trompenaars inspirovat a piejimd Hofstedeho

vymezeni kritéria individualismu uvedeného vyse.

2. Vztah k ¢asu

V kulturdch orientovanych na minulost, je minulost povaZovdna za
generacim, aby ovliviiovala budoucnost.

V kulturach orientovanych na budoucnost je naopak minulost jako jiz néco
pfekonaného, témét bezvyznamného. Diiraz je kladen piedev§im na realizaci

budoucich cila.
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V kulturach, které jsou orientovany na pfitomnost, je nejdulezitéjSim prvkem
uZivani sou¢asného okamziku. Cas zde ma podruznou ulohu k ostatnim
aspektim zivota.

Orientace na pfirodu

Trompenaars rozliSuje kultury, které povazuji ptirodu na ¢lovéku nezavislou,
se kterou cloveék svadi neustaly boj, ve které se ji snazi ovladnout
a kontrolovat. K tomu ucelu slouzi pfirodovédeckd badani a moderni
technologie. V kulturach s opacnou orientaci k zivotnimu prostiedi, se ¢lovék
nesnazi s ptirodou soupefit, ale povazuje se za jeji soucast a snazi se ji proto

ptizptsobit tak, aby s ni mohl zit v souladu
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3 Organizacni kultura a spole€enska odpovédnost firem

V éie globalizace, kdy zem¢ jsou vice vzajemné provazany nez kdykoliv piedtim,
se lépe pfizplsobily firmy, nez vlady. Zatimco firmy lehce ptekracovaly hranice
a vyuzivaly moznosti globalniho trhu, vlady nemély silu firmdm v tomto ohledu
konkurovat a mit pod kontrolou jejich Cinnost. Dochéazi k tomu, ze firmy bez
problému st¢huji tovarny po riiznych ¢astech svéta, aniz by se staraly o dusledky,
které jejich pocinani vyvola. Firmy se totiz domnivaji, ze zodpovédnost za obyvatele
a prostfedi nesou tradicné narodni vlady. Ty vSak zacinaji od svych odpovédnosti
unikat, protoze nedisponuji jiz dostatecnou silou, aby byly schopny obyvatele
vjejich prostfedi chranit. V duelu nadndrodni firma - narodni staty jsou to
jednoznacéné firmy, které maji lepsi vyjednéavaci pozici. Plati to hlavné o vyspélych
statech zapadni Evropy a Severni Ameriky. Z narodnich vlad se tak stavaji zoufalé
majaky, které se snazi ptildkat bohaté¢ koraby nadnarodnich firem do svého pfistavu.
Zato jsou jim schopny ustoupit v mnoha vécech, danovymi ulevami pocinaje
a devastaci zivotniho prostfedi konée. Nic jiného jim nezbyva, protoze pokud to
neud¢laji, mnoha firma presune své tovarny do jiné zemé, kde jim jiz vyjdou vstiic.
Politici jsou pod tlakem. Jejich pfisti volebni Uspéch miize zaviset na tom, kolik
pracovnich mist dokdzi pro své volice zajistit. Firmy se dostavaji do zjevné vyhody,
na kterou jiz nedokazi jednotlivé vlady piiméfené reagovat. Jednou z moZnych
odpovédi je CSR.

CSR je zkratka pro anglicky nazev Corporate Social Responsibility, do ceStiny

prekladané jako SpoleCenskd odpovédnost firem, zkratkou SOF. Definici pojmu CSR
existuje celd fada. NiZze uvadim nékteré z téchto definic.
V oficidlnim dokumentu Evropské unie zroku 2001 je Spolecenskd odpovédnost
firem (CSR) definovana jako ,,... dobrovolné integrovani socialnich a ekologickych
hledisek do kazdodennich firemnich operaci a do vztahl se stakeholders.” (Trnkova,
2004, s. 7) Stakeholders je dilezity pojem v CSR, ptedstavuje ty, na které firma
plsobi v ramci své existence a zarovei i ty, ktefi ji svoji Cinnosti ovliviuji.

,»CSR je zpusob podnikani, ktery odpovida ¢i jde nad rdmec etickych, zdkonnych,
komerc¢nich a spoleCenskych ocekavani. (Nevladni organizace Business for Social

Responsibility).* (Trnkova, 2004, s. 7)
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»Spolecenska odpovédnost firem je neptetrzity zavazek podnikové sféry prispivat
k udrzitelnému rozvoji a zlepSovat kvalitu zivota pracovniki, jejich rodin, lokalni
komunity a spolec¢nosti jako celku.* (Bateman, 2003, s. 3)

Pti podrobnéjSim pohledu na tuto definici je mozné vystopovat, ve kterych
zasadach ma CSR koteny. Zaprvé obsahuje slovicko ekonomického rozvoje namisto
bézn¢ uzivaného ekonomického ristu. Pokrok ve spolecnosti je ¢asto hodnocen na
zaklad¢ ekonomickych vysledkl. Jedna se o vSem srozumitelny, ¢iselny idaj, ktery
je ovSem pouze jednim z vypovidajicich kriterii. To, co se tyka lidskych zivotl a co
lidi zajima, neni dosazena uroven HDP, ale pfedevSim, jaky to ma vliv na jejich
kvalitu zivota, co se zménilo pro né samotné a co se zménilo v prostiedi, ve kterém
ziji. Jakym zplisobem je nakladano s nabytym bohatstvim ve prospéch spolecnosti.
S tim souvisi 1 diiraz na kvalitu oproti kvantité. Definice se zminuje o kvalité Zivota,
nikoliv o kvantité. Kvalita je mnohem bohatsi idea, kterd na rozdil od kvantity, ptfimo
souvisi s podminkami, které jsou vyhovujici pro ¢lovéka. Vyznam slova kvalitni
znamend, ze to je uzpusobeno naSim pfedstavdm a ndrokiim. Za tfeti definice
roz§ifuje okruh osob, které by mély profitovat z firemniho bohatstvi (Bateman, 2003,
s. 3).

Odrazovym mustkem a nejobecnéjsim pravidlem CSR je dobrovolnost a°diiraz na
zohlediovani i jinych cilii nez jen ekonomickych. Tim se li§i od ostatnich strategii.
Tato koncepce nemé zddnou oporu v zakonég. Firmy, které se rozhodnou spolecensky
odpovédné jednat, jednaji nad ramec svych zdkonnych povinnosti. Pravé tim vysilaji
pozitivni signal okolnimu prostiedi, jde o jakousi pfidanou hodnotu. SpoleCenska
odpovédnost by méla byt krom& dobrovolnosti, kontinudlni a systematicka. CSR by
se mé&la stat soucasti celkové strategie firmy a jejitho hodnoceni. Jde o protivahu
kratkodobych ekonomickych cili. Usili spojené s filozofii CSR se &asto zhodnocuje
az v delSim ¢asovém horizontu. Firma tim vSak dosahuje stabilnéj$i povésti.

Nepiehlédnutelnd je 1 otevienost vii¢i vSem zainteresovanym skupinam. CSR tak
prekracuje zavedenou praxi zodpovidani se pouze akcionafim, ale rozSifuje tuto
skupinu 1 o dalsi stakeholders, neboli zainteresované osoby. Témito stakeholders jsou
pak zaméstnanci, zdkaznici, dodavatelé, ale i mistni komunita, v jejimz sousedstvi je
firma ¢inoroda. Soucasti je 1 spoluprace s neziskovym sektorem a stitem za ucelem
zlepSeni podminek ve spolecnosti. Aktivni spoluprice mezi firmou a jejimi

stakeholdery umoziiuje vytvafet tzv. ,,win-win“ situace, ze které mohou téZit ob¢
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strany. K tomu, aby takovéto situace mohly nastat, je potiebny nejen odpovédny
ptistup firem, ale i samotnych stakeholderti, ktefi by méli byt spolehlivym partnerem.

Spolecenskd odpoveédnost je zavazek pracovat i ve prospéch spolecnosti. Tyto
firmy by méli projevovat zdjem o déni v jejich okoli a zajimat se o zplsoby
minimalizace sociadlnich, ekonomickych a environmentalnich rizik, které nemusi byt
vzdy spojeny s pfedmétem jejich podnikéani. Jedna se o zdvazek sama k sobé chovat
se odpovédné ke svému okoli, pfedstavovaném jednak lidmi, tak i Zivotnim
prostorem, ve kterém se nachdzeji. Pravidla CSR zahrnuji znalost a zlepSovani
plsobeni firmy na spole¢nost, Zivotni prostiedi a ekonomiku. Casto lze najit toto
zékladni pravidlo anglickym vyjadienim ,,3P%, tedy people, planet, profit (lid¢,
planeta, zisk), to jsou ohledy a cile, na které by méla brat firma zietel pfi svém
podnikani. Oznacuje se také terminem ,,triple-bottom-line business®, neboli troji
zéklad podnikdni, tedy to nejzdkladnéjsi z ceho ma podnik vychézet, troji
odpovédnost. Tato troji odpovédnost stoji na tiech pilifich. Jedna se o ekonomicky,
environmentalni a socialni pilit. Tyto roviny se dale konkretizuji na jednotlivé

oblasti, které by méli obsahovat (Dytrt, 2006, s. 110-111):

1. Ekonomicky pilif
e Kodex podnikatelského chovéni firmy
e Transparentnost
e  Odmitnuti korupce
e Etické vztahy s akcionafi a ke stakeholdert
2. Socialni pilif
e Firemni filantropie
e Rozvoj lidského kapitalu
e Dodrzovani pracovnich standardl jako je eliminace jakékoliv nucené prace,
eliminace diskriminace na pracovisti, zachovavat svobodu sdruZzovani
a pravo na kolektivni vyjedndvani
e Vyvazenost pracovniho a osobniho Zivota
e Rovné prilezitosti pro Zeny a muze a jiné znevyhodnéné skupiny obecné
e Zajisténi rekvalifikace propusténych zaméstnanct
3. Environmentalni pilif

e Ekologicka vyroba, produkty a sluzby
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e Ekologicka firemni politika spocivajici v recyklaci a pouzivani ekologickych
produkti

e ZmenSovani dopadil na zivotni prostiedi a na ochran¢ piirodnich zdroju

Firemni kultura se projevuje prostiednictvim nékolika prvki. Mezi ty
nejvyrazné€jsi patii hodnoty. Tyto hodnoty mimo jiné fikaji, jak chceme jednat se
zakazniky, jaké interpersondlni vztahy chceme rozvijet, jaké standardy vykonu
chceme napliovat, jaké hranice nesmime piekrocit (Mazék, 2010, s. 22). Takovou
konkrétni hodnotovou orientaci je spoleCenskd odpovédnost firem. Urcuje
zaméstnancum vztahy se zadkazniky, vymezuje hranice, které firma svou cinnosti
chce naplnit vramci dosazeni zisku. Definuje nové organizaéni cile, které se
zabyvaji dlirazem na vztahy nejen se zakazniky, ale i s dodavateli a komunitou
v blizkosti sidla firmy. CSR ztotoznuje firemni hodnoty s hodnotami, které jsou
dilezité pro celou spolec¢nost. Tento ptesah je v ramci firemni kultury vyzadovan
1 od zaméstnanct, chovéni podle tohoto modelu je tak zakazniky ocekavéno, protoze
CSR se jako firemni kultura prezentuje i vnéjs§imu okoli podniku.

Firemni kultura je i tvorba hodnot vii¢i pracovnikiim. To, co vytvaii podnikovou
kulturu, je 1 zpasob, jakym firma pfistupuje k propousténi zaméstnanct. Soucasti
CSR strategie mize byt napfiklad outplacement, tedy aktivity firmy vedouci
k zmirnéni dopadi spojenych s propousténim zaméstnanci. Socialni pilit CSR se zde
projevuje konkrétné tim, ze usnadiuje propusténym pracovniklim orientaci na trhu
prace, zprostfedkovava rekvalifikace, poskytuje pravni minimum vztahujici se
k jejich nové situaci €1 uci schopnosti sebeprezentace. Outplacement piispiva
k budovani organiza¢ni kultury a organizacniho klimatu tim, Ze zlepSuje atmosféru
na pracovisti, eliminuje nejistotu pracovnikill, vytvari tak pocit divery a loajalnosti
k firm¢. Omezuje také piipadné soudni spory a v konecném vysledku tak ptispiva
k dobrému jménu firmy.

Dal$imi hodnotami firemni kultury, které se protinaji se spolecenskou
odpovédnosti firem je i rovné uplatnéni muzii a Zen v organizaci ¢i vzdélavani
a rozvoj zamg&stnanc.

3.1 Vyvoj spoleCenské odpovédnosti firem

Kotfeny myslenky spolecenské odpovédnosti 1ze hledat ve vyspélych trznich
ekonomikéch. Za kolébku konceptu Ize jednoduse povazovat Spojené staty americkeé,

kde se metodicky zacinaji vénovat CSR.
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Myslenka spolecenské odpovédnosti je stard, ale jak uvadi Pettikova (2008, s. 30)
za meznik vyvoje CSR byvé povazovan rok 1953, kdy jeden z prvnich vyznamnych
teoretikii Howard R. Bowen vydava knihu Social Responsibilities of the
Businessman,ve které¢ poprvé definoval spolecenskou odpovédnost firem, tak jak je
nam znama dnes:

,Jednd se o zdvazky podnikatele uskutecnovat takové postupy, piijimat takova
rozhodnuti, nebo nésledovat takovy smér jednani, které¢ je zadouci z hlediska cilii
a hodnot nasi spolecnosti.* (Petiikova, 2008, s. 30)

Jak je patrné, jednd se o vagni definici, ktera neuvadi konkrétni pfistupy, kterymi
by se mé¢la CSR napliiovat a ani neni zcela jasné, jaké jsou pozadované cile. Diiraz je
zde kladen spiSe na angazovanost podnikatele a jeho aktivni pfistup.

Roku 1979 Archie B. Carroll vyrazné posunul do té doby obecnou definici CSR.
Jeho definice se soustiedila na ¢tyti zakladni pilite, které do té doby byly povazovany za
konfliktni (Pettikova, 2008, s. 30):

e Ekonomickou odpovédnost

e Zakonnou (legalni) odpovédnost

e Etickou odpovédnost

e Odpovédnost dobrovolnou, neboli filantropickou

V 80. letech je dalsi formovani konceptu CSR ovlivnéno zejména vznikem teorie
stakeholders. A. B. Caroll byl pfesvédcen, Ze tato teorie pomuze konkretizovat
zamé&feni CSR a tim prospét celkovému konceptu (Pettikova, 2008, s. 30).

Vreakci na spolecenskou odpovédnost firem se také objevila 1 jeji kritika.
Klasické hledisko haji nazor, Ze jedinou spolecenskou odpovédnosti manaZera je
maximalizace zisku. Ridici management firmy se zodpovida pouze svym akcionafim
a v jejich z4jmech je povinen podnikat. Zajmem akcionare pak neni nic mensiho nez
finan¢ni vynos. Obhdjcem tohoto pfistupu je drzitel Nobelovy ceny Milton
Friedman. Ten poukazuje, Zze ve chvili kdy firma se rozhodne vynalozit penize na
socialni ucely, zvySuje tim své naklady. Naklady se pak zrcadli ve vyssi cené, kterou
zaplati spotiebitel anebo v nizsich vynosech, které poskodi akcionafe. M. Friedman
nefikd, Ze by firmy neméli byt spolecensky odpovédné, ale povazuje za tuto
odpovédnost maximalizaci zisku pro akcionafe. Na firmy je tu tak nahlizeno jako na
ekonomické instituce. DalSim argumentem, ktery stoji proti konceptu CSR je

rozmélnéni G¢elu podnikéni. Hlavnim cilem, na ktery se mé firma pouze soustiedit,
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je ekonomicka produktivita. CSR podle kritikii od tohoto cile odvadi pozornost
a pfedevsim zdroje podniku (Robbins, 2004, s.118).

Manazeti v ¢ele podnikl jsou experty v jim svéfeném predmétu podnikani, ale
stézi mohou byt znalymi odborniky pro feSeni spolecenskych problémi. Chybi jim
tedy dovednosti k aplikaci socialni odpovédnosti.

Kli¢ovou otazkou mnohych manazeri je 1 to, jak aktivity CSR
ovliviluji ekonomickou vykonnost podniku. To jak na tuto otazku dokazeme
zodpoveédét, mize zaviset, zda nejvyssi management piijme CSR jako svou firemni
strategii. Pfi schvalovani projektu je hlavnim kritériem jist€¢ vynosnost. Proto je
dobré se i poucit vtom, jak se CSR firm¢ vyplati, jakd je jistota navratnosti
vynalozenych prostfedkli. Problémem se mize stat, jak vibec méfit dopad
spoleCenské odpovédnosti na zisk firmy. Mnohé prizkumy definuji spolecenskou
vykonnost podniku na zikladé vyro€nich zprav, citaci ¢lankli o firmé a jejim
podnikéni, nebo z analyz reputace firmy u vetejnosti. Jist¢ by bylo objektivngjsi
pouzit ¢iselnd mefeni ekonomické vynosnosti, jako je piijem, vynos ¢i cena akcie.
Tato ¢isla vSak vyjadiuji pouze kratkodobou ekonomickou vynosnost, vliv
spoleCenské odpovédnosti se vétSinou projevuje az v delSim casovém horizontu.
Prizkumy zalozené na kratkodobych finan¢nich métfenich nemohou poskytnout
realné vysledky. Také zde se mize projevit problém v podobé vztahu pfic¢iny
a nasledku. Ne&kdy je obtizné prokazat, ze CSR byla skutecné pfi¢inou vyssi
ekonomické vynosnosti.

I kdyZ podnik se chovd odmitavé ke konceptu CSR, neznamend to, jak se
domniva Robbins, ze by v budoucnu svilj nazor nezménil. Tato negace muze byt
pouze prvni fazi procesu, postupného piijimani jednotlivych pilifi spolecenské

odpovédnosti firem:

1. stadium 2. stadium 3. stadium 4. stadium
vlastnici zameéstnanci subjekty Siroce pojata
a manazeti konkrétniho spolecnost
prostredi

Féaze vyvoje ptistupu spolecnosti k CSR (Robbins, 2004, s.127)
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V prvnim stadiu budou manazefi pracovat ve prospéch akcionait a vlastnikt, coz
znamena snizovat naklady a maximalizovat zisk. ManaZzeti nepocituji spole¢enskou
odpovédnost. Toto stadium odpovidd jiz zmifovanému Friedmanovu klasickému
pojeti spoleCenské odpovédnosti. V druhém stadiu si manazefi osvoji svoji
zodpovédnost vi¢i zaméstnancim a°zaméii svoje zdjmy vaci lidskym zdrojim.
Jednd se zde o socidlni stranku CSR. Firma potiebuje vybirat, pfijimat, udrzovat si
a motivovat dobré zaméstnance. Diky tomu zlepSuje pracovni podminky, rozsifuje
prava zaméstnancti, vSe v souladu s koncepci fizeni lidskych zdroji. Ve tietim stadiu
se manazerska zodpovédnost rozSifuje o dalsi subjekty, které piijdou do styku
s firmou. Tato zodpovédnost je vyjadifena rozumnou cenou, vysokou kvalitou
vyrobki a sluzeb, bezpecnosti produktli, dobrymi dodavatelskymi vztahy. Vrcholem
je pak ctvrté stadium, ve kterém manazeti citi pfi svém rozhodovani zodpoveédnost za
celou spole¢nost. Podnikani chapou jako vetejny proces a citi odpovédnost za pokrok
v oblastech, kterych se firemni podnikani dotyka. Takto orientovand firma pak
podporuje kulturni a spolecenské aktivity ve svém okoli, podporuje socidlni
spravedlnost a chrani Zivotni prostfedi (Robbins, 2007, s.127).

Pro firmu se miZze CSR stat zplisobem podnikani, které firmam zajisti, Ze jejich
zékaznici budou od nich nakupovat, zaméstnanci budou poctivé pracovat a komunita
bude firmu dobie pfijimat. Jde totiz o vice nez jenom dobroCinnost, ta je vice
zaméfena na moralku nez na penize (Putnova, 2007, s. 136).

Se spolecenskou odpovédnosti se poji firemni filantropie, byva za ni casto
1°mylné zaménovana. Firemni filantropie je Siroky pojem, ktery zahrnuje fadu forem
darcovstvi a investice do komunity. SpoleCenska odpovédnost se liSi tim, Ze se
nejednd jen o formu darcovstvi ale o ucelenou strategii firmy, kterd vznikd ve
spolupraci se stakeholdery. ,,CSR neni volitelnym dopliikem ke hlavnim
podnikovym aktivitdm, ale jde o zpusob, kterym je podnikani fizeno.* (Franc, 2006,
s. 25) Firemni filantropie je vSak jednou z mnoha aktivit, kterymi korporace svou
spoleCenskou odpovédnost vyjadiuji. Zietelngjsi je jeste¢ vymezeni CSR vici
sponzoringu. Takové chovani nelze v zddném piipadé¢ brat jako spoleCensky
odpovédné, protoze jejim cilem je hlavné naplnéni marketingovych cili podniku.
Ten za své vynalozené prostiedky ocekava protisluzbu, kterd v drtivé vétSing spociva
V odborné literatute se pfiznava, ze se tyto dvé oblasti prekryvaji. CSR pro firmu
znamena zlepSeni reputace a je tak logické, Ze je pro firmu dilezité, aby jeji aktivity
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byly vSeobecné znamé. Charakteristické pro CSR vsak je, ze se nejedna o kratkodobé
akce, ale strategie spoleCenské odpovédnosti prostupuje celou firmou urcovana
nejvyssim managementem. Reputace firmy tak vyplyva pfirozené, aniz by byla
potieba ji zvlasté medialné protézovat. Na zakladé nebezpeci zneuzivani spoleCenské
odpovédnosti PR se objevuji ndzory, vyzyvajici k ureni standardi méfeni CSR
a jejiho objektivniho posuzovani.

Samotny pojem spolecenskd odpovédnost firem neni jedinou odpovédi. Jistou
alternativou miize byt pojem spoleCenské citlivosti. Jednd se o schopnost firmy
citlivé reagovat na ménici se spoleCenské podminky. Tedy konkrétné na to, co
vefejnost pozaduje. V ramci spolecenské odpovédnosti, kterd je planovana
v dlouhodobém horizontu se mtze stat, ze vyrobky které byly vyhodnoceny jako
spoleCensky odpovédné, jimi nédhle piestanou byt z divodu zmény podminek ¢i
nazoru ve spolecnosti. Pokud takova firma stdhne své vyrobky z trhu, jevi se jako
spoleCensky citlivou. Lze tak oznacit firmu, ktera okamzité reflektuje nazory ve
spole¢nosti a pfizpisobuje se jim. Zastanci této myslenky fikaji, Ze nahradila diskusi
praktickymi ¢iny. Firma jiz neuvazuje tolik, co je Spatné a co dobré, ale respektuje
prevazujici spolecenské normy a°ptizplisobuje svoji angazovanost tomu, co vetejnost

pozaduje.
3.2 Teorie stakeholders

Anglicky vyraz ,stake* znamend mit na néfem zijem. Stakeholder lze pielozit
jako zainteresovanou nebo participujici osobu. N&kteii autofi ji tak oznacuji také
jako ,teorii participujicich skupin.” (Putnova, 2007, s. 111)
osoby, instituce ¢i organizace, které maji vliv na chod podniku nebo jsou
fungovanim podniku ovlivnéni. Skupina stakeholders v nejSirSim pojeti zahrnuje
zékazniky, akcionafe, zaméstnance, obchodni partnery, dodavatele, zastupce statni
spravy a samospravy, zajmové skupiny, média, odbory a mezinarodni organizace.*
(Trnkova, 2004, s. 9)

Tato teorie je zaloZena na tvrzeni, Ze firma ma povinnosti nejen ke svym
vlastniklim (stockholders), ale pravé 1 vici vSem zainteresovanym skupindm
(stakeholders). Stakeholdery A. S. Lukni¢ rozdéluje na priméarni a sekundarni,

pfi¢emz za primarni lze povazovat vlastniky, zaméstnance, zédkazniky, dodavatele.
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Sekundarni stakeholdery pak pfedstavuje mistni komunita, obchodni asociace,
média, vlada a $irsi vefejnost (Putnova, 2007, s. 113-114).

Ackoliv je bézné, ze urcity okruh stakeholderti je u firem stejny, lze fici, Ze
nekteré skupiny se poji s uritym predmétem podnikani. Pro firmu je tedy klicové
jaké stakeholders si identifikuje a rozdé€li dle jejich dulezitosti (Petfikova, 2008,
s. 90). Jestlize tato teorie vymezuje podnik jako spolecnost, ktera je zavazana nejen
svym vlastnikiim, ale vS§em zainteresovanym skupindm, odrazi se to i v pozadavcich
na manazery, kteti se tak stavaji vykonavateli této teorie v praxi. Ti by se m¢li fidit
dvéma body teorie stakeholders (Putnova, 2007, s. 130):

,Princip prvni - korporace by méla byt vedena s ohledem na zisk svych stakeholders
svych zakaznikii, dodavateli, vlastnikii, zaméstnancti a mistni komunity. Prava této
skupiny musi byt zajiSténa a skupina musi spolupracovat pii rozhodnutich tykajici se
jejich budoucnosti.

Princip druhy - management ma zodpovédnost vici stakeholders a také vici firme.
Musi se chovat v zajmu stakeholders jako jejich agent a musi se chovat v zajmu
spole¢nosti, aby zajistil pfeziti firmy, ochraiioval tak dlouhotrvajici z4jmy skupiny.*

Diky teorii stakeholders se CSR definice jevi jako méné& obecné a zameétené vice

smérem k praxi. Na druhou stranu se ¢im dal vice rozvijejici se teorie stakeholdert o

.....

wrwe

jednotlivych skupin stakeholdert jsou si protichidné.

3.3 Vyhody zavadéni spoleCenské odpovédnosti firem

Zaclenéni spolecenské odpovédnosti firem do obchodni strategie podniku muize
mit vyhody ve vztahu ke komunité, Zivotnimu prostiedi a poméaha zviditelnit pred
potencidlnimi zakazniky. Jednoznacnou vyhodou pro podnik je zlepSeni reputace
obchodni znacky. Vybudovéani takové reputace trvd dlouho, ale o to je pak
stabilngj$i. Spotiebitelé si vybiraji zbozi podle kvality, ale také se zajimaji, zda je
vyrobené zpusobem, ktery je odpovédny vici spoleCnosti a zivotnimu prostiedi.
Zvysuje se 1 pocet téch, ktefi jsou ochotni za takovy vyrobek zaplatit vyssi cenu.
Zakaznik si nekupuje jen vyrobek, ale i znacku vyjadiujici urcité hodnoty, se kterymi

se ztotoziuje.
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Firma uplatnujici filozofii CSR se stdva vice atraktivnim zaméstnavatelem.
Vyhodu mé ztoho divodu v ziskdvani kvalitnich zaméstnanci, ale také v jejich
udrZeni. Lidskou pfirozenosti je vile pracovat pro takovou firmu, se kterou se mohou
hodnotové¢ ztotoznit a ktera s nimi zachazi jako s partnery. Zavedeni CSR ve firmach
prispiva ke snizeni fluktuace. Lepsi politika v oblasti lidskych zdroji vede ke zvyseni
motivace. Takovy podnik snadnéji ziskava Spickové pracovniky a mladé lidi. S tim

souvisi 1 zlepSeni vyrobku a sluzeb, které se projevi ve vztahu k zakaznikovi.

Putnova (2007, s. 132) uvadi tyto 3 divody pro piijeti CSR :

1. Jako snahu vyhnout se vladnim zasahiim.

Firmy jiz mnohokrat dospély k ndzoru, ze je lep$i stanovit si vlastni
sebeomezeni a ramce svého chovani, nez pfijmout autoritativné zameéiené
regulace, které jsou ¢asto reakci na nevhodné chovani firem.

2. Potiebu seberegulace byznysu jako odpovédi na jeho vzristajici ekonomickou
moc. Ekonomicka sila velkych korporaci ssebou piindsi kromé témér
neomezené ekonomické moci jesté jeden vyznamny aspekt. Velké firmy jsou
totiz svym chovanim ptikladem pro mens$i subjekty. Jsou tedy zasadnimi
tvilirci a nositeli chovani, které dalsi firmy napodobuji.

3. Proménujici se vnimani byznysu ze strany vetejnosti
Roste pozadavek kontroly a transparentnosti podnikéni. Je to soucasti
moderniho Zivotniho stylu, ktery v rozvinutych zemich klade daraz na
ekologicke 1 socialni pfistupy k ekonomickym aktivitdm. Dnes maji zakaznici
kdykoliv vice nez pfedtim moZnost informovat se o spolecenské odpovédnosti

firem.

Ptinosem CSR je snaha o udrzitelny rozvoj, kterého nechce dosdhnout restrikcemi
a limity, ale pozitivni motivaci firmy. Metodou, jak toho dosahnout, je smysl
existence vétSiny firem, tedy zisk. Ideje CSR nejsou ni¢im nové, ochrana Zivotniho
prostiedi a rozvoj komunity jsou diivody existence mnoha neziskovych spolecnosti.
Novym pfistupem je pieneseni odpovédnosti na komeréni firmy v podobé
konkurenéni vyhody a tedy zvySeni zisku ¢i kapitdlu, a chdpanim CSR jako
dlouhodob¢é firemni strategie, nikoliv jako kratkodobého reklamniho tahu.
Domnivam se, ze takové pfeneseni vahy zodpovédnosti je spravné, odpovida vlivu

podnikovych subjekti ve spolecnosti. Rozsifeni takového pfistupu ve firemnim

38



prostiedi ale vyzaduje vEtsi poptavku ze strany zakaznikti, ktera pfiméje management

si uvédomit, ze pti nakupu zdkaznik zohlednuje i jeji spolecenskou odpoveédnost.
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4 Zavér

Firemni kultura urCuje charakter organizace. Je tvofena v ramci socialniho celku,
je na n¢j navazédna a manifestuje se v mnoha vyznamovych rovinach, které lze
s riznou obtiznosti sledovat. Lze toho dosdhnout kladenim si spravnych otazek
a rozpoznavanim urcitych jevi. K porozuméni organizacni kultufe napomahaji
typologie firemnich kultur, které nelze brat jako absolutni kategorie, piesto pomahaji
urCit zdkladni roztiidéni. OdliSny pfistup vyzaduje zkoumani firemnich kultur
v mezinarodnich korporacich. Ten vychazi zodliSnych chapani skutecnosti
jednotlivych narodnich kultur, ktera jsou pro kazdého jejiho ¢lena zcela automaticka
a nevédome pouzivand. Prvni zdkladni kategorie, ve kterych se 1isi jednotlivé ndrodni
kultury, vymezil Geert Hofstede. Z jeho vyzkumu vyplyva, ze firemni kultura je siln¢
ovlivnéna kulturou narodni a jako takova ma sva narodni specifika.

Spolecenskd odpovednost firem (CSR) je nadstavbou v rdmci toho, co se od firmy
ocekava. I kdyz se jednd o dobrovolny koncept, tim Ze jej organizace piijme, se
vymezuje vuci své konkurenci. To ovSem vyzaduje i vEtSi vnimavost zakaznikd,
ktera dle mého nazoru prozatim v Ceské republice nedosahuje tirovné nékterych
zemi zapadni Evropy. Spolecenskd odpovédnost firem bude muset jeSté vyiesSit
otazky tykajici se jeji méfitelnosti. To ji umozni patficnou vérohodnost a skutecné
z ni udela konkurencni vyhodu. Tomu by mohla pomoci asociace sdruzujici takové
firmy, které chtéji zavadét ve svych podnicich CSR, ustanovit nezavislou instituci
vyhodnocujici  kvalitu zavedenych prvki spoleCenské odpovédnosti firem
jednotlivych podnik a v o¢ich zdkazniki se tak skutecné vymezit vici ostatnim
firmam. PoZadavky na to, jakd by méla byt kritéria, lze jiz v literatufe vysledovat.
VyZaduje se transparentnost, jasné vymezeni viuci reklamé, vedle pozitivnich
vysledkli, uvadét 1 negativni prvky a nevykazovat jako vysledek dobrovolného
zavadéni CSR to, co jiZ je povinné ze zédkona.

Spolecenskd odpovédnost firem je projevem firemni kultury, kterd se v ni
projevuje prostiednictvim firemnich hodnot. Tyto hodnoty mohou vyjadfovat, jak se
organizace chova vii¢i svym zaméstnanciim, nejcastéji se poji s péci o pracovniky,
o jejich rozvoj a vzdélavani. Ptipadné se vztahuje k etickému podnikani, jako
vyznamny vidim poZadavek transparentnosti organizace. Aktudlnim tématem jsou
ekologické problémy, na které strategie spoleCenské odpovédnosti firem (CSR)

reaguje pozadavkem na ekologickou vyrobu a pouzivani recyklovanych materiala.
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Nakolik jsou tyto pozadavky opodstatnéné, mize slouzit za ptiklad havarie japonské
jaderné elektrarny FukuSima v bfeznu 2011, ktera vyvolala tlak vetejnosti v nékolika
zemich a donutila zménit jejich celkovou energetickou politiku, jako se tomu stalo
napiiklad v Némecku. Tento piiklad poukazuje, Ze spoleCenska odpovédnost firem
v praxi reaguje na potfeby vefejnosti a prosazuje firemni hodnoty, prospésné nejen
pro organizaci, ale i pro okoli, ve kterém firma svou ¢innosti ptsobi. Tyto hodnoty
vytvareji firemni kulturu, kterd ovliviiuje postoj zaméstnanct a uréuje, jaka pravidla
chovani jsou od nich o¢ekavana a jaka rozhodnuti maji Cinit pfi pracovnim vykonu.

CSR je tak komplexnim balickem hodnot, ktery je od spoleCensky odpoveédné
firmy oc¢ekavan riznymi zajmovymi skupinami, kterymi jsou napiiklad zaméstnanci,
zékaznici ¢i odborna vetejnost nebo vlada. Koncept CSR je jasné€ vymezen, vyélenén
a tim také lépe Citelny nejen pro zdjemce ztad firem, ale také pro vefejnost
a zékazniky, ktefi maji nezkreslenou pfedstavu o tom, jaké aktivity firma v této
oblasti podnikla. V nékterych piipadech tak mohou byt na managementu tyto naroky
zameéstnanci legitimné pozadovany.

Ptedpoklddam, ze v budoucnosti jiz budou na organizaci kladeny vét$i néaroky
na pozadavek respektovani spoleCenské odpovédnosti firem, kterou vSak bude
podnik napliovat jen v piipadé, Ze vysledek bude objektivné posuzovatelny

a prokazanou kvalitou tak na sebe bude moci upozornit spotiebitele.
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