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2 Národní a podniková kultura 

Kulturu lze vymezit jako naučené porozumění symbolům, nebo také jako určitý 

kontrolní mechanismus v podobě map, receptů, pravidel, programů.  Kultura je pak 

systémem sdílených přesvědčení, hodnot, zvyků, chování a artefaktů, které lidé 

v rámci jedné společnosti používají ve vzájemné interakci mezi sebou a světem. 

Kultura obsahuje jak viditelné aspekty bytí (šaty, barva kůže, jídlo, písně), tak je 

projevem i neviditelných aspektů (normy, postoje, víra, hierarchie). (Březinová, 

Potočková 2009).  

 

2.1 Kultura jako sociální jev 

Kultura je považovaná za komplikovaný sociální jev. Kultura jako sociální jev má 

složité vazby na další jevy, které jednak podmiňuje a kterými je však zároveň 

podmíněná.  

Kultura může být definována i jako integrovaný celek zahrnující lidské chování a jeho 

výtvory a toto chování se řídí v určitém společenství, v procesu interakce 

vytvořenými vzory. (Kloskowská in Nový) 

Každá kultura:  

 je produktem lidské činnosti,  

 je historická, proměnlivá v čase,  

 obsahuje ideje, vzory a hodnoty,  

 je selektivní,  

 je založená na symbolech,  

 je abstrahovaná z lidského chování a produktů lidského chování.  

Obsah každé kultury je možné rozložit do čtyř základních kategorií:  

 artefakty-jsou hmotné produkty dané kultury,  

 sociokulturní regulativy-soubory norem a hodnot, které upravují chod 

společnosti, zajišťují zachování sociálního řádu a stability,  

 ideje-soubory myšlenek a způsobů poznávání okolního světa,  

 instituce-používané a uznávané způsoby vykonávání určitých činností.  

(Kvapilová a kol., 2003) 
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Rozmanitost kultury a přírodní prostředí jsou považované za rozhodující problémy 

mezinárodního řízení lidských zdrojů, a proto vyvažování potřeb koordinace, 

kontroly, autonomie a udržování vhodné rovnováhy jsou považované za rozhodující 

pro úspěšnost mezinárodní organizace.  

Jednotlivé kultury kladou odlišné požadavky na kvalitu vzájemných vztahů, existují 

rozdíly v ideologiích, kdy společné sdílení víry je mnohokrát důležitější než členství 

ve skupině, u kultur zaměřených na akce jsou preferovány činy.  

Rozhodující kulturní duality:  

 rovnost versus nerovnost,  

 jistota versus nejistota,  

 kontrolovatelnost versus nekontrolovatelnost,  

 individualismus versus kolektivismus,  

 materiál versus lidé,  

 vnímání času,  

 časová posloupnost činností.  

 

2.2 Národní kultura 

Každá společnost, sociální skupina a sociální organizace má svoji kulturu. Základní 

tendence v chování příslušníků kultury se nazývají dimenze kultury, jsou 

neprostupné, může však dojít k jejich spojení a jsou tak vytvořeny typy kultur.  

Národní kulturu je pak možné popsat v několika základních dimenzích:  

 vztah k autoritě,  

 vztah individuum a společnost,  

 způsoby řešení konfliktu,  

 vztah k nejistotě a neurčitosti,  

 krátkodobá versus dlouhodobá orientace.  

Uvedené dimenze se formulovaly na úrovni:  

 stanovení životních cílů a prosazování základní orientace chování 

jedince - můžeme rozeznat dlouhodobost nebo krátkodobost životních cílů, 

význam normy nebo výsledku, zvýraznění osobního zájmu nebo zájmu celku,  

 úpravy vertikálních vztahů a snahy o jejich uspořádání - zde lze zařadit 

velikost distance mezi jednotlivými stupni v řídicí hierarchii, stabilita 

hierarchické struktury a jejího obsazení,  
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 úpravy vztahů horizontálních - rozdělení činností mezi jednotlivé skupiny 

sociálního celku, vyjadřuje i rozdělení kultur s převahou maskulinních nebo 

femininních hodnot,  

 vztahů k cizincům a k neznámému - charakteristické pojmy pro tuto úroveň 

jsou chladné, neosobní vztahy, přístupnost, tolerance, přátelství, velký nebo 

malý odstup, zvídavost nebo odmítání nových zkušeností.  

 

Porovnávání kultur je možné z hlediska komparace důrazu, které klade kultura na 

jednotlivé prvky chování konkrétního člověka. (Nový, 1996) 

Sparrow a Hiltrop uvádějí, že národní kultura může ovlivňovat následující oblasti 

lidských zdrojů:  

 definici toho, co dělá manažera efektivním manažerem,  

 poskytování zpětné vazby-odezvy na pracovní výkon tváří v tvář,  

 připravenost přijmout pověření prací v zahraničí,  

 systémy odměňování a rozdíl ve vnímání spravedlnosti,  

 přístupy ke strukturování organizace a strategické dynamičnosti. 

(in Armstrong, 2007) 

Pochopení kulturních rozdílů v pracovním prostředí není snadné. Existují však jisté 
základní osy, podél nichž můžeme studovat a blíže chápat jiné kultury. Jedná se o: 

 

 přístup a pojetí autority, 

 přístup ke vztahům a pravidlům, 

 přístup k jednotlivci a ke skupině, 

 přístup k vyjadřování emocí, 

 orientaci v čase. 
 
 

Vztahy k jiným lidem 

dimenze kultura orientovaná na vztahy kultura zaměřená na pravidla 

vztahy vs. pravidla 
důvěryhodný je ten, kdo přizpůsobí 

pravidla okolnostem 

důvěryhodný je ten, kdo drží slovo za 

všech okolností 

dimenze individualistická kultura kolektivistická kultura 

individualismus vs. 

kolektivismus 

cílem je jednotlivec, protože 

jednotlivec dokáže cokoliv 

cílem kultur kolektivistických je skupina a 

podřízení individuálních potřeb celku 
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dimenze kultury, ve kterých se projevují 

emoce 

neutrální kultury 

protiklad zdrženlivosti 

vs. emoce 

obdiv vyvolávají bouřlivé, vitální a 

živé projevy 

tytéž projevy by vyvolaly spíše trapné 

pocity a ztrátu důstojnosti  

dimenze kultury zaměřené na status je úcta 

k představenému 

kultury zaměřené na úspěch je úcta k 

představenému 

status vs. úspěch  je považována za měřítko 

angažovanosti pro organizaci, 

důležitý je věk, rodina, pohlaví a 

formální vzdělání 

Je založená na tom, jak efektivně 

vykonává svoji práci a nakolik přiměřené 

jsou jeho znalosti, důležitý je výsledek, 

výkon a úspěch 

Zdroj: upraveno podle NACHTIGALOVÁ, L. Hřiště je možná globální, nikoliv však jednotvárné. Praha: 

ČSRLZ, HR forum č. 1/2009. ISSN 1212-690X.  str. 30-31.  

Odlišný přístup k autoritě v různých částech světa ovlivňuje praktické záležitosti, jako 

např. kdo může reprezentovat názory podniku, kdo je kompetentní přijmout konečné 

rozhodnutí. Mladý vyjednávací tým bude mít ztíženou pozici pro vyjednávání, protože 

v řadě zemí jej senior manažeři nebudou považovat za odpovídajícího partnera pro 

jednání, nebo podobná situace může nastat, pokud vyjednávací tým vede žena. 

Rozsáhle obchodní smlouvy mohou vyvolat u asijských obchodníků podezření, že 

jím partneři dostatečně nedůvěřují.  

 

Vztah k přírodě 

kultura orientovaná dovnitř (stát ve státě) kultura zaměřená vně 

je typická dominujícím postojem vůči 

prostředí, příslušníci kultury jsou nespokojení, 

když se zdá, že prostředí se vymklo kontrole 

usiluje o harmonii s prostředím, typické jsou 

flexibilní postoje, ochota ke kompromisu a 

zachování harmonie 

Zdroj: upraveno podle NACHTIGALOVÁ, L. Hřiště je možná globální, nikoliv však jednotvárné. Praha: 

ČSRLZ, HR forum č. 1/2009. ISSN 1212-690X.  str. 30-31.  
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Vztah k času 

kultury orientované na 

minulost 

kultury orientované na 

přítomnost 

kultury orientované na 

budoucnost 

 mluví se o historii, vzniku 

rodiny, podniku a národa,  

 motivace pro znovu 

vytvoření zlatého věku,  

 úcta k předkům, starším 

lidem,  

 vše je hodnoceno v kontextu 

tradice a historie.   

 momentální činnost je 

nejdůležitější,  

 proti plánům se nenamítá, 

ale málokdy jsou 

provedeny,  

 na všechno se nahlíží 

z hlediska současného 

vlivu a stylu.  

 mluví se o vyhlídkách, 

možnostech, aspiracích a 

budoucích úspěších,  

 rozvoj plánování a tvorba vizí,  

 zájem o vše, co má potenciál 

pro budoucnost,  

 současnost a minulost je 

využívaná pro budoucí výhodu.  

Zdroj: upraveno podle NACHTIGALOVÁ, L. Hřiště je možná globální, nikoliv však jednotvárné. Praha: 

ČSRLZ, HR forum č. 1/2009. ISSN 1212-690X.  str. 30-31.  

Spěch při projednávaní kontraktů, projevení neúměrného zájmu o sjednání kontaktů 

může být důvodem pro jeho nesjednání. Z hlediska naší kultury neúměrně dlouhý 

čas pro oběd může náš partner z jiné kultury vnímat jako dobu vhodnou pro poznání 

a nezbytné porozumění novému obchodnímu kolegovi. V některých kulturách se 

opožděný příchod na schůzku považuje za samozřejmost, v Evropě je považováno 

za nezdvořilé jednání.  

 

Rozdělení kultur podle časové posloupnosti jak probíhají jednotlivé činnosti 

sekvenční (činnosti probíhají jedna po druhé) synchronní (činnosti probíhají současně) 

 činnosti probíhají jenom za sebou,  

 čas je uchopitelnou a měřitelnou veličinou,  

 domluvené schůzky se přísně dodržují, časový 

plán se připravuje předem a nechodí se pozdě,  

 vztahy všeobecně podléhají časovému rozvrhu,  

 silný sklon držet se počátečních plánů.   

 probíhá více činnosti najednou,  

 čas domluvených schůzek je přibližný, 

podléhá věnování času důležitým věcem,  

 časové rozvrhy podléhají vztahům,  

 silný sklon držet se směru, který vyplývá ze 

vztahů  

Zdroj: upraveno podle NACHTIGALOVÁ, L. Hřiště je možná globální, nikoliv však jednotvárné. Praha: 

ČSRLZ, HR forum č. 1/2009. ISSN 1212-690X.  str. 30-31.  

Je vhodné si uvědomit, že stejná situace v různých kulturách může vyjadřovat zcela 

něco jiného a je potřebné si uvedený fakt uvědomovat při formulování hodnotících 

soudů k jevům a okolnostem a respektovat uvedenou skutečnost. Pro úspěšnou 
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spolupráci je potřebné si uvědomit, že autorita, odpovědnost, postoje, normy a další 

artefakty jsou kulturně podmíněné.  

 

2.3 Podniková kultura 

Podniková kultura se zásadně odlišuje od kultury národní. Podniková kultura se 

projevuje ve specifických formách vnitřní komunikace, realizace jednotlivých 

personálních činností, způsobu rozhodování manažerů a celkovém sociálním 

klimatu, ale zejména v přiměřeně shodném náhledu zaměstnanců na 

vnitropodnikové skutečnosti. Podniková kultura je složitou, vnitřně strukturovanou 

skutečnosti. (Nový, 1996, str. 25) 

Schein uvádí, že podniková kultura se skládá ze třech hierarchicky uspořádaných 

rovin:  

 základní životní představy, hodnoty a postoje zaměstnanců, které jsou 

vždy individuální a podmíněné věkem, vyplývající z dosavadních zkušenosti 

(pracovní i životní), odborného zaměření, stupně vzdělání, rodinné výchovy a 

také z vrozených vlastností,  

 pravidla pracovního a sociálního jednání, vznikla spontánně jako 

neformální sociální normy nebo stanovené managementem jako 

charakteristiky pracovních pozic a rolí, které tvoří vnitřní strukturu,   

 symbolicky vyjádřené podnikové cíle a základní principy podnikové 

kultury, uvedená úroveň obsahuje symbolické zkratky, které vystihují poslání 

a cíle firmy a mohou obsahovat logo, podnikové barvy, oblečení, rituály, 

příběhy o podnikových událostech apod. 

Podniková kultura podle Nového plní funkci „sociálního lepidla“, které koordinuje a 

integruje níže uvedené komponenty, které jsou důležité pro podnikové řízení, usilující 

o dosažení konkurenční výhody.  
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Komponenty úspěchu podnikového řízení 

strategický adaptace, autonomie, systém řízení,  

strukturální hierarchie, subsystémy, koordinace,  

procesuální řízení, informování, kontrola,  

personální lidský potenciál, motivace 

kulturní podniková kultura, koordinace, integrace 

Zdroj: NOVÝ, I. Interkulturální management: lidé, kultura a management. Praha: Grada 
Publishing, 1996. ISBN 80-7169-260-3. str. 33 

 

Typy podnikové kultury 

Personální řízení v mezinárodní, multikulturní organizaci vychází podle Nového z 

následujících typů podnikové kultury:  

 kulturní dominance,  

 pluralita kultur,  

 synergický model.  

 

Kulturní dominance 

základní strategií je vytvoření jediné silné podnikové kultury u všech subjektů 

příslušné organizace. Cílem je prosazení univerzálních hodnot, sociálních norem a 

vzorů jednání. Uvedené řešení je ideální při vytváření nových poboček zahraničních 

firem bez předchozí minulosti a tradic.  

Pro podniky uplatňující kulturní dominanci jsou rozhodující následující personální 

činnosti:  

 výběr pracovníků - kritéria výběru jsou obsáhlejší a obsahuji aktivní zvládnutí 

cizího jazyka, ochotu k mezinárodní mobilitě,  

 řízení kariéry - politika řízení kariéry může být obtížná, protože kritéria pro 

vzestup jen obtížně mohou naplnit zaměstnanci z jiných kultur, výjimku tvoří 

zpravidla mladí zaměstnanci pracující v centrále firmy, kteří získali 

požadované zkušeností,  

 firemní vzdělávání a trénink - je v adaptační době po nástupu zaměstnance 

zaměřen na seznámení se, pochopení a identifikaci se s celopodnikovými cíli, 

metodami a postupy.  
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Pluralita kultur 

Podstatou uvedeného přístupu je vytvoření prostoru pro individuálně odlišný přístup 

k tvorbě podnikové kultury v zahraničních pobočkách firmy. Ta vychází z kulturních 

tradic a specifik domácího prostředí a jen v omezené míře respektuje univerzální 

cíle, přístupy a metody. Důvody pro vytváření polycentrické podnikové kultury jsou 

různé. Může se jednat o skutečnost, že firma působí tak odlišném kulturním 

prostředí, že je nemožné prosazení centrální podnikové kultury. Může se také jednat 

o to, že naplňování silné centrální kultury je závislé na flexibilitě a přístupu 

zaměstnanců v jednotlivých zemích a uvedený přístup pak umožňuje vytvořit 

podmínky respektující místní kulturu.  

Personální řízení vycházející z uvedeného přístupu je svěřeno pobočce firmy, které 

respektuje dané prostředí a zvyklosti. Úlohou personálního řízení centrály je 

vytváření metodického prostředí, které respektuje celopodnikové hodnoty v celé 

struktuře firmy a kontroluje její implementaci v zahraničních pobočkách.  

Obsah rozhodujících personálních činností: 

 výběr pracovníků - do všech úrovní jsou přijímáni pracovníci z území, kde 

pobočka firmy sídlí. Kritéria pro posuzování uplatnitelnosti uchazečů 

vycházejí z objektivních požadavků pracovních míst. Požadavkem je dále 

schopnost přijmout a ztotožnit se s podnikovou kulturou firmy.  

 politika řízení kariéry - odpovídá také místním požadavkům, hierarchický 

postup v kariéře je však ovlivňován celopodnikovými kritérií. Za zcela 

výjimečný je považován přestup z regionální pobočky do centrály,  

 vzdělávací programy - jsou realizované v prostředí firmy a jsou doplněné o 

modulové programy, které zabezpečují srovnatelnou úroveň všech druhů 

příprav.  

 

Synergický model 

podniková kultura geocentrického využívá specifických rysů jednotlivých národních 

kultur v zájmu jednotné kultury, která je výsledkem účelného a efektivního propojení 

regionálních částí mezinárodní firmy. Podniku uplatňující uvedený typ kultury jsou 

více horizontálně organizované a rozhodování je delegováno do regionů. 

Geocentrická orientace vede k vysoké identifikaci pracovníků s podnikem, posiluje 

samostatnost a spoluodpovědnost. (Nový, 1996) 
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Vliv národní kultury na chování v multikulturním prostředí, lze analyzovat na úrovni:  

a) způsob vnímání: každý jedinec je v průběhu své ontogeneze přímo či 

nepřímo seznamován s pojetím dobra, zla, správného či nesprávného 

chování,  

b) způsob rozhodování: velmi záleží na prostředí, zda se blíží více 

maskulinnímu nebo femininnímu. Pokud se jedinec naučí jednat s výrazným 

ohledem na potřeby druhých lidí, jeho rozhodování se nese v podobném 

duchu,   

c) schopnost tolerance k odlišnostem: tolerance k různým odlišnostem 

chování, jednání, k osobnostnímu typu nebo individuálnímu smýšlení souvisí 

také s politickou a ekonomickou situací, tj. obdobím, ve kterém jedinec 

vyrůstá. Je všeobecně známo, že v obdobích velkých změn, jako jsou 

revoluce, války, různá podobná dlouhodobá nebezpečí, se lidé stávají méně 

tolerantními,   

d) oblast motivace: otázka vlivu národní kultury na motivaci je otázkou 

přiklonění se dané kultury k preferenci individualismu či kolektivismu,  

e) oblast řízení a vedení: problémy v této oblasti řešily po expanzi zahraničních 

investorů naše poradenské firmy mezi prvními. Objevili se zde američtí 

manažeři, kteří běžně tykali svým podřízeným (neboť jejich vzdálenost od 

moci je malá), a to aniž by tím signalizovali přílišnou osobní blízkost našim 

pracovníkům. Ti reagovali dle věku buď zvýšenou ostražitostí, nebo naopak 

pocitem, že vše si lze dovolit, protože mezi kamarády se to urovná. Americký 

manažer se však necítil být ani kamarádem, ani nápomocným starším 

bratrem. Opačný problém přinesli francouzští manažeři, např. ze 

supermarketu Carefour nebo podniků typu Cargo Van. Zvyklí na skutečnost, 

že si mohou podřízeným zavolat i mimo pracovní dobu, jsou-li tito patřičně 

honorováni, narazili u českých podřízených na tvrdý odpor, byť se jednalo o 

velmi krátkou dobu po stanoveném limitu. Jejich nároky na loajalitu, 

poslušnost a přizpůsobení se byly, zejména v počátečních stádiích, na naše 

podmínky „ponižující“,  

f) přístup ke změnám: zatímco v západních státech lze celkem s úspěchem 

aplikovat diagnostiku G. Hofstedeho, státy východní Evropy v minulých letech 

procházely bouřlivými změnami a musely se proto vyrovnávat s „přestávkou“, 

vzniklou nepřirozenou situací za minulých čtyřicet let. (Srncová, 2006) 

Vzhledem k výše zmíněným skutečnostem je personální práce v globálně 

orientované firmě náročná na dosažení shody mezi koexistencí několika kultur.  
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