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MOTTO:

Truth israrely pure and never simple.

Oscar Wilde
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KLiCOVA SLOVA

Hofstede, Geert o kultura e dimenze kultury e vzdaenost moci e kolektivismus e

individualismus e femininita e maskulinita e vyhybani se ngjistoté

ABSTRAKT

V semindrni préaci je nejprve vymezen termin kultura, nasledné jsou bliZe rozebrany
dimenze kultury v pojeti Geerta Hofstedeho. Diraz je kladen na prvni étyti dimenze,
dodate¢né doplnéna pata dimenze je zminéna pouze okrajove. Teoretickou rovinu
dokredluji praktické priklady, které rovnéz dokladaji aktudlnost tématu.
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1 Uvod

Uvodem bych chtéla predevdim podotknout, Ze inspiraci k napsani této prace
se stala pirednaska, kterou pronesla Doc. PhDr. Sona Hermochova, CSc., v ramci kurzu
Socialni psychologie, ktery byl v letnim semestru Skolniho roku 2003/2004 uspoiédan
Katedrou psychologie FF UK pro posluchate Ustavu informagnich studii
aknihovnictvi natéze fakulteé.

Témajsem s vybralataké z toho divodu, Ze v modernim svété se téma
kulturnich rozdila v dnedni dobé (narozdil od dob historickych) tykajiz prakticky
kazdého. Setkavani slidmi z jinych kultur miZe najednu stranu piinédSet fadu podnéta
a byt zdrojem osobniho obohaceni, na druhou stranu je vSak nyngjSi svét plny stieti
mezi lidmi (eventudlné celymi skupinami a narody), které pravé jegich piislusnost
k jiné kulture vede k odliSnému zpasobu my3eni, citéni ajednani. Navic existuje
mnoZzstvi spolecnych problémi, jejichz reSeni vyZaduje spolupraci. A praveé proto je
potieba pochopit rozdily plynouci z piislusnosti lidi k raznym kulturam ¢i kulturnim

okruham.

2 Vymezeniterminu kultura

Hovorime-li o kultuie, je nutno minimalné rozlisit kulturu v uzsSim av &irSim
pojeti. Kulturou v uzsim pojeti se nebudeme podrobngji zabyvat, nazna¢me jenom, Ze
toto pojeti kultury je uplathovano zejména v humanitnich disciplinéch, tedy
disciplinach zabyvajich se zkoumanim vytvora ¢lovéka

Kulturu v &ir&im pojeti pak mizeme podle Hofstedeho synonymné oznagit
jako mentalni program a definovat jako kolektivni programovani mydli, jenz
odlisuje pridudniky jedné skupiny/kategorie lidi od p¥isusniki jiné
skupiny/kategorielidi (volné podle [7] a[8]). Pritom rozdil mezi skupinou a kategorii
lidi je v tom, Ze lidé tvorici skupinu jsou ve vzgemném styku, zatimco lidé patiici do
stejné kategorie sdileji ngjakou spole¢nou charakteristiku (napiiklad rok narozeni),
nemusegji vsak byt ve vzgemném styku.
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Kultura je tedy dana naSim socidnim prostredim, je vlastni skuping ¢i kategorii
lidi aje naucena. Odlisujemeji jednak od lidské pifirozenosti (kterd je spolecnavdem
lidskym bytostem a je zdédend), jednak od osobnosti (kterdje vlastni jednotlivci alze
ji povaZovat za ¢éstecné zdédénou a castecné naucenou).

S kulturou je nerozlu¢né spjat tzv. kulturni relativismus, ktery spocéivav tom,
Ze jedna kultura nema Z&dna absol utni kritéria pro posuzovani ¢innosti jiné kultury
jako nizké ¢i vysoké (podle francouzského antropologa Clauda Lévi-Strausse). Stale
Caste)i se také setkdvame s tzv. kulturni rozmanitosti.

V podnikovém prostiedi se setkavame s firemni kulturou (t€Z organiza¢ni
kulturou, kterou bychom vSak mohli oproti kultuie firemni vnimat obecnéji).
Organiza¢ni androdni kultury jsou vSak odliSné do té miry, Ze pouZiti terminu kultura
se v souviglosti s organizacemi jevi jako neadekvatni (podrobnéji viz kap. 4).

Jadrem kazdé kultury jsou hodnoty, které miuZzeme vymezit jako vSeobecné
tendence k davani pirednosti urcitym stavim skutecnosti pied jinymi. Projevuji se
v praktikovani ritudlu (obfada), obdivovani hrdina a pouzivani symboli (viz napt. [5]

a[7).

3 Dimenze kultury Geerta Hofstedeho

Geert Hofstede svymi vyzkumy potvrdil hypotézu, kterou jiZz v roce 1954 (sic!)
vyslovili sociolog Alex Inkeles a psycholog Daniel Levinson. Tito dva Ameri¢ané
navrhli obecné zakladni problémy, které reSi kazda kultura. Jedna se o vztah k autorite,
sebepoj eti jedince (vztah jedince a spole¢nosti, vnimani muzskosti a Zzenskosti)

a zpusoby zachazeni s konflikty.

Poznatky, k nimz dospél Hofstede, jsou dle mého nazoru velice cenné zejmeéna
diky nasledujicim faktam:

@ vznikly na zékladé vyzkumu hodnot lidi z celkem padesati zemi svéta a ze tii

mnohonarodnostnich regiont (arabsky mluvici zemg, zapadni Afrika
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avychodni Afrika) , atudiz |ze o¢ekavat, Ze maji vyraznou vypovidaci
hodnotu®
@ lidé, kteti byli objektem vyzkumu, tj. zameéstnanci IBM, si byli podobni ve
v3ech ohledech kromé narodnosti, takZe vyraznéjsi vliv ostatnich faktort na
vysledky vyzkumu byl eliminovan
Hofstede pracuje s tzv. dimenzemi kultury, tedy s takovymi aspekty kultury,
které jsou metitelné ve vztahu k jinym kulturdm. Za étyfi hlavni dimenze, z nichz je
mMoZno vytvorit étyfrozmeérny model rozdila mezi narodnimi kulturami, povazuje:
@ vzdalenost moci (od malé k velké)
@ kolektivismusvs. individualismus
@ femininitu vs. maskulinitu
@ vyhybani se ngjistoté (od slabého k silnému)
Jednotlivé dimenze seskupuji mnozstvi jevi, u nichz bylo empiricky ovéreno,
Ze se vyskytuji spolecné. Kazda zemée ziska v kazdé z téchto dimenzi jedno skoére, tedy
celkem ve vSech dimenzich ¢ty skore. Skore jednotlivych zemi |ze zobrazovat
v jednom az tiech rozmerech, avSak ¢tvrty ¢i paty rozmeér je jiz obtizné predstavitelny,
proto v tomto okamziku nastupuje typologie. Typologie je vhodnou pomuickou
k vyuce, nicméné nepostihne vechny skute¢né piipady, protoze ty byvaji hybridni.
Pozdgji byla pridana jedté pata dimenze kultury — dlouhodoba vs. kratkodoba
orientace v Zivoté. Objevil ji Michael Harris Bond, Kanad’an Zijici dlouhou dobu na
Daném vychodé (zéroven zjigtil, Ze dimenze vyhybani se nejistote neni zejména pro
¢inské prostredi prakticky vibec dilezita). Bond nové objevenou dimenzi puvodné
nazval konfucianskym dynamismem, Hofstede vSak poklada za pii mérenéjsi oznacovat
ji prévé jako dlouhodobou a kréatkodobou orientaci, protoze nevyvolava klamny
dojem, Ze se vztahuje vyhradné na kultury historicky silné ovlivnéné konfucianskym
mys&lenim.
Hofstedemu zastala tato dimenze skryta podle jeho vlastnich slov kvali tomu,

Ze dusdledky kultury vyrazné ovliviuji i mysl samotnych vyzkumnych pracovnikii,

1 vyzkum nebyl navic prvoplanové zaméren na porovnavani narodnich kultur, ale na organizacni kulturu IBM.
Nakonec se ale ukazalo, Ze o organiza¢ni kultuie IBM vyzkum prakticky nic neodhalil, zato odhalil pravé
rozdily mezi jednotlivymi narodnimi kulturami.
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atudiz je mozné, Ze ve vztahu Kk jiné kulture maze i néktery z vyznamnych jeva prosté

uniknout pozornosti (blize viz zména[8]).2

3.1 Vzdalenost moci

Vzdalenost moci je rozsah, v némz méné mocni ¢lenové instituci a organizaci®
v dané zemi predpokladaji a prijimaji skutecnost, Ze moc je rozdélovana nerovng ([7],
s.23). Vzdaenosti moci miazeme typicky porovnavat v piipadé parovych roli rodic-
dite, ucitel-zak ¢i nadrizeny-podrizeny. Uved’me si nékolik piikladi:

@ Jestlize ueitelé jsou odborniky predavajicimi neosobni pravdy, vzdalenost moci
je mala JestliZze v3ak jsou uciteli mudrci predavajici osobni moudrost, pak se
jedné o velkou vzdaenost moci.

@ Podrizeni o¢ekavajici, Ze se s nimi nadiizeny bude radit, predpokladaji malou
vzdaenost moci, naopak by tomu bylo u podiizenych o¢ekavagjicich, Zze sejim
presné fekne, co maji délat.

Rovnosti, resp. nerovnosti ve spolecnosti se zabyvali jiz napiiklad Konfucius,
Platdn ¢i Karl Marx. Podle Konfucia je pfimo na nerovnych vztazich mezi lidmi
zaloZena stabilita spolecnosti. Konfucius identifikoval pét zakladnich vztahu, které
jsou zéroven doprovazeny povinnostmi: vliadce-poddany, otec-syn, starsi bratr-mladSi
bratr, manzel-manzelka a starSi pritel-mladsi pritel. Platon sice uznaval zakladni
potiebu rovnosti mezi lidmi, avsak souc¢asné obhajoval spolecnost, jiZz viadne elita.

Karl Marx chtél predat moc bezmocnym, de facto ovdem méla byt moc pienesena

2 7 tychz divodi selhal napt. také pokus 8kolit indonéské manazery o ndhradg teorie X (pramérny &lovek nerad
pracuje a préci se vyhybd) teorii Y (vynakladéni fyzického nebo duSevniho Usili pii préci je steiné prirozené jako
odpocinek). Bylo zjisténo, Zetyto teorie amerického profesora Douglase McGregoram;. implicitné
piedpokladaji, ze prace je pro lidi dobra a ze lidské kapacity by mély byt maximalné vyuzity. Naproti tomu

v zemich jihovychodni Asie je prace povazovana za nutnost, nikoliv vdak cil o sobég, a o lidech se predpoklada,
Ze by s méli ngjit takové misto, které jim umazni zit v miru a harmonii s prost edim (podrobnéjsi rozbor je

k dispozici v [8]).

Jako dal§ priklad s mizeme uvést Nonakiv model podniku vytvargiciho znalosti (jeho z&kladnimi stavebnimi
kameny jsou socializace, externalizace, internalizace a kombinace), ktery se sice snazi o univerzalnost, aev [2]
autori zietelné dokazuji, ze vychézi z japonského prostiedi, a proto jg bez modifikaci nelze pienést napriklad do
z&padnich kultur.

%V tomto piipad neni striktné rozlisovano mezi instituci a organizaci v sociologickém smyslu, kdy je za
instituci podle jedné z definic pokladan zpiisob, jakym lidé v dané kulture délaji urcitou vec, a za organizaci
Zpiisob, jimZ pritom koordinuji svou aktivitu (citovano z KELLER, Jan. Uvod do sociologie. 4. rozs. vyd. Praha:
SLON, 2002, s 82). Cloveék mize podie tohoto pojeti byt ¢lenem organizace, nikoliv v&ak instituce. Prikladem
instituce muZe byt bankovnictvi, organizaci potom je konkrétni banka
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Z 0sob na systém. Problematickym se stal okamzik, kdy jeho my8lenky, které
vychézely z malé vzdalenosti moci ve spolecnosti, jak byla aje typicka pro Marxovo
rodné Némecko,” zacaly byt uplatiiovany v zemich s velkou vzdalenosti moci, a tedy

bez ohledu na hodnotovy kontext.

3.2 Individualismus vs. kolektivismus

Individualismus prislusi spole¢nostem, v nichz jsou svazky mezi jedinci volné.
Predpoklada se, Ze kazdy se stard sdm o sebe a svou nejbliZsi (tzv. nuklearni) rodinu.
Kolektivismus piind ezi ke spole¢nostem, ve kterych jsou lidé od narozeni po cely
Zivot integrovani do stdlych a soudrznych skupin, které je v prabéhu jejich Zivota
chrani vyménou zajejich vérnost (v pripadé rodin hovorime o tzv. rozsienych
rodinach).

V indexu individualismu skoruji vysoko témeér vdechny relativné bohaté zemg,
jako priklad si miZzeme uvést USA nebo Kanadu. Kolektivistickymi zemémi jsou
naopak Cina ¢i Japonsko.

V souvidosti stouto dimenzi kultury si pripomenme rozliSeni kultury na
zakladé zpusobu komunikace na Skale od vysoce kontextualni po slabé kontextual ni
(podle amerického antropologa Edward T. Halla). Vysoce kontextualni komunikace je
charakteristicka pro kolektivistické kultury, slabé kontextudlni pak pro kultury
individualistickeé.

Individualistické kultury |ze také oznagit jako spolecnosti viny, kolektivistické
kultury naopak jako spolecnosti hanby. Vina matotiz narozdil od hanby individudlni
povahu. Presvéd¢uji nas o tom koneckonci i mySlenky Karla Jasperse: Otazka viny je
spide otazkou, kterou klademe sami sobeé, neZ otazkou, kterou nam kladou druz.”

Zavelice aktualni povazuji vztah individualismu/kolektivismu ke smyslu
vzdglani. Zatimco v individualistickych kulturach je smyslem vzdélani naucit se, jak
se ucit, auceni je tedy povazovano za celozivotni proces, v kolektivistickych kulturach

je smyslem vzdélani naucit se, jak postupovat, a uceni je pokladano za proces

* Termin Neémecko je zde pouZit s jistym zjednodusenim jako Gzemni oznageni, nikoliv nézev statopréavniho
celku.
® JASPERS, Karl. Otazka viny. 2. vyd. Praha: Mlada fronta, 1991. 92 s. ISBN 80-204-0244-6.
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jednorazovy. Bez zajimavosti neni ani rozdilnost vyznamu diplomu jako osvédéeni
dosaZené Urovné vzdélani — v individualistickych kulturach slouzi diplom ke zvySeni
sebelicty jedince, kdeZto v kol ektivistickych kulturach je podminkou pro uznani
jedince ze strany spole¢nosti (hovoiime o tzv. socialni prijatelnosti).

Se zietelem k préci a pracovnim zvyklostem poznamenejme, Ze pro
individualistické kultury je typické hledani praseciku mezi zgjmem jedince a z§mem
obchodni spole¢nosti, zatimco v kolektivistickych kulturach se ocekava, ze
zamgstnanec bude jednat v souladu se zamy obchodni spolec¢nosti, ato bez ohledu na
zgmy vlastni. Rozdil jei v zpasobu fizeni - fizeni v individualistické kultuie je
fizenim jedincu, kdeZto fizeni v kulture kolektivistické je rizenim skupin.

S ohledem na psychologii si je potieba uvédomit, Ze pienaSeni pouzivanych
metod mezi raiznymi kulturami neni vzdy mozné. Napiiklad méda tréninku sensitivity
v 60. letech, encounteru v 70. letech atransakeni analyzy v 80. letech vzniklav USA,
coZ je zeme¢ s ngjvysSim skore indexu individualismu. PrenédSet tyto viny do
kolektivistickych kultur je viak nevhodné.

P¥i rozliSovani individualismu a kolektivismu nemusime nutn¢ zastat pouze
u jednotlivych kultur ve smyslu lidskych spole¢nosti. MuzZeme také naptiklad hovorit
o individualismu ve védg. Prikladem individualistické védy muZze byt ekonomie
v pojeti Adama Smithe, ktery piigel s my3enkou neviditelné ruky trhu.®

3.3 Maskulinita vs. femininita

Dimenzi maskulinity/femininity |ze charakterizovat jako miru, do niZ hodnoty
typu asertivita, vykon, Uspéch a soutéZivost, které jsou témér ve viech spolecnostech
asociovany sroli muzi, dominuji nad hodnotami ostatnimi. Mezi tyto ostatni hodnoty,
které jsou témeér ve vSech spolecnostech spise asociovany sroli Zen, mizeme zaradit
napiiklad kvalitu Zivota, udrzovani srde¢nych osobnich vztaht, péci o dabsi
asolidaritu.

6 Jeden z citéta | ze nalézt napt. v nasledujicim dovnikovém hesle: "Smith, Adam" The Oxford Dictionary of Quotations. Ed.
Elizabeth Knowles. Oxford University Press, 1999. Oxford Reference Online. Oxford University Press. State Technical
Library. 28 May 2004 <http://www.oxfordreference.com/views/ENTRY .html ?subview=Main& entry=t115.e2821>
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Maskulinita se vztahuje ke spole¢nosti, v niZ jsou socidlni rodové role jasné
odliZeny, femininita pak ke spolecnosti, kde se piekryvaji.

Maskulinni spolecnost je ke svym ¢lenim tvrda a stava spolec¢nosti zaloZzenou
na vykonu. V takové spolecnosti maji i Zeny hodnoty podobnéjsi hodnotam muzskym.
Zarelativné maskulinni spole¢nost |ze povazovat napriklad USA, za vyrazné
maskulinni pak kuptikladu Japonsko.

Femininni spole¢nost je jemnéjSi alze ji oznacit za socidni. Hodnoty muzi jsou
bliZSi hodnotdm Zen. Jako femininni spolecnost se jevi napiiklad Nizozemi.

Obecn¢ plati, Ze mezi hodnotami Zen z raznych zemi |ze vypozorovat mensi
rozdily nez mezi hodnotami muza z raznych zemi.

Poznamengjme jesté, Ze Hofstede odlisuje dvojici termint maskulinni
afemininni od na prvni pohled podobné dvojice muzsky a Zensky. Zatimco prvni
uvedena dvojice se vztahuje k rolim uréenym kulturou (mizeme hovoiit o socialnich

rodovych rolich), druha dvojice oznaguje biologicke rozdily.

3.4 Vyhybani se nejistoté

Vyhybani se ngjistoté miazeme definovat jako miru preference strukturovanych
situaci oproti nestrukturovanym v dané kultuie (volné podie [8]). Zatimco ve
strukturovanych stiuacich jsou dana jasna pravidla (mohou, ale nemusegji byt psand),
pro situace nestrukturované je charakteristicka absence piredem danych pravidel.

V zemich (resp. kulturach) s vysokou mirou vyhybani se ngjistoté byvaji lidé
nervézni, naopak v zemich s nizkou mirou vyhybani se nejistoté spise lehkovazni.
Prvni jmenovanou spolec¢nost |ze nazvat spole¢nosti rigidni, druhou potom jako
flexibilni. V rigidni spolecnosti je to, co je néjakym zpasobem odlidné, jiné,
povaZzovano za nebezpecné, ve spolecnosti flexibilni to naopak podnécuje zvédavost.

Jako piiklad zemé s nizkou mirou vyhybani se ngjistoté mizeme uvést USA
nebo Kanadu, mezi zem¢ s vysokou mirou vyhybani se nejistoté patii napiiklad

Japonsko a Cina.
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3.5 Dimenze kultury ve stfedoevropském prostoru

Vysledky srovnani Ceské republiky, Slovenska, Mad’arska a Polska (srovnani je
provedeno jeste viuci Nizozemi jako reprezentantovi zapadoevropské zeme) praveé
prostiednictvim Hofstedeho dimenzi kultury jsou prezentovany v [11].

Podle tohoto vyzkumu skéruje Ceska republika relativné vysoko ve vzdalenosti
moci, i kdyz vyrazné méné nez Slovensko. Naopak nizka vzdaenost moci je typicka
pro Polsko. Ceska republika je nejindividualisti¢tejsi a Slovensko nejkol ektivistictej s
ze srovnavanych zemi. Pro CR, Polsko i Mad’arsko je charakteristicka vysoka mira
vyhybani se nejistoté a spise maskulinita, naopak je tomu v piipadé Slovenska. Cesi
jsou orientovani spiSe na kratkodobé vysedky, naproti tomu pro Mad’ary je typicka
orientace na vysledky dlouhodobéjsi.

4 Zaveére€né zamysleni

V zavéru své prace bych se rada zamyslela nad problematikou spoluprace lidi
z riiznych kultur pasobicich v organizaci atim také naznacila praktické moznosti
vyuziti Hofstedeho dimenzi kultur.

Nejprve povazuji za U¢elné zdaraznit, Ze vétsina cinnosti probihgjicich na
pracovisti jejiz ze své podstaty socialni, proto se poznatky socidnich psychologi
mohou velmi dobre uplatnit préave v této oblasti. Napiiklad zajednu z klicovych
komponent organiza¢ni kultury byva pokladana tymova préce, tedy jeden z priklada
socidni interakce.

Pomérné dulezitym faktem, na ktery bychom predevSim neméli zapomenout, je
také to, Ze spoluprace s osobami z odlisnych kultur byva poznamenana rozSireny mi
stereotypy v hodnoceni riznych narodi. Poéatecni vnimani osob se ¢asto zameiuje na
rysy, které zavedené stereotypy podporuji, a neregistruje ty, které jsou s nimi
v rozporu. Ddleje tieba si uvédomit, Ze kulturni rozmanitost navic klade vétsi naroky
na komunikaci, protozZe je neustéle potieba oveéiovat, zda vsichni ¢lenové skupiny

chapou, jak problémy vnimaji ostatni. ZkuSenost ukézala, Ze multikulturni tymy byvaji

12

PDF created with FinePrint pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

Ustav infor ma¢nich studii a knihovnictvi
Filozofick& fakulta Univerzity Karlovy

obvykle vhodnéjsi k reSeni Ukolu, které jsou spojeny s inovacemi, méné vhodné jsou
pak k feSeni Ukola rutinni povahy.

Hofstedeho studium organizacnich kultur v Dansku a Nizozemsku (viz [5])
piekvapivé ukazalo, Ze hodnoty zaméstnanci se vice lisi podle demografickych kritérii
(nérodnogt, veék, stupen dosazeného vzdélani) nez podle piislusnosti k urcité
organizaci. Je to zpusobeno tim, Ze hodnoty se utvareji v prabéhu détstvi (zefména
v roding apozdgji ve 3kole). Nésledkem toho ma dité ve véku deseti let jiZ vétSinu
hodnot naprogramovanych. Praxi organizacni kultury se pak dospély jedinec uci
prostiedni ctvim socializace na pracovi&ti, hodnoty se alejiz vétSinou nemeni.

Jednou z kli¢ovych komponent organizacni kultury je modelovani roli, zeiména
ze strany vedeni. Pokud se vedouci pracovnici chovaji v souladu s tim, co rikaji,
zvy3uje se pravdépodobnost, Ze jgjich chovani a jednani bude zaméstnanci
napodobovano. O dalSich aspektech organizacni kultury je pojednano v [14], kde je
z hlediska organizacni kultury detailné rozebran nechvalné zndmy piiklad firmy
Enron.

Dukladnéjsi rozbor otézek tykajicich se specialné organizacni kultury se
zamgienim na jgji sociané-psychol ogické aspekty (napt. také na v posledni dob¢ hojné
diskutované vytvéreni socialniho kapitalu) v3ak jiZ piresahuje rozsah a cile této prace.
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