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ANOTACE

Bakalarska prdace se vénuje narodni kulture a jejimu vlivu na zavadeni filosofie Kaizen.
Teoreticka cast je zaméFena na vymezeni problematiky narodni kultury Ceské republiky a je
blize definovan pojem Kaizen. Prakticka cast se nejprve zabyva analyzou neustalého
zlepsovani ve vyrobnim zavodeé Kiekert-CS, s.r.o. a jeho predstavenim, nasledné je obohacena
o vyzkum z jinych spolecnosti v souvislosti s Kaizen filosofii a v zavéru Ize nalézt zhodnoceni

a doporuceni.
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TITLE
The influence of national culture on implementation of aproaches based on Kaizen philosophy

in the Czech Republic

ANNOTATION

The bachelor thesis is devoted to national culture and its influence on the implementation of
Kaizen philosophy. The theoretical part is focused on the definition of the issue of the national
culture of the Czech Republic and the term Kaizen is further defined. The practical part first
deals with the analysis of constant improvement in the production plant Kiekert-CS, s.r.o. and
his performance, then the analysis is enriched with research from other companies in relation

to Kaizen philosophy, and at the end is an evaluation and recommendations.
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Uvob

Kaizen znamena filosofie neustdlého zlepSovani, kterého se muze zucCastnit kazdy.
Je zaloZen na principu dobrovolnosti zaméstnanci, jenz cht&ji zvysit nejen vyrobni prosperitu
podniku, ale i pracovniho prostiedi. Jedna se tedy o proces jednoduchych postupli smétujici
ke zlepSeni. Kaizen je celosvétovy fenomén znami hlavné pro sviij ptivod v Japonsku, kde se
z podniki, jejichz vyvoj spél k tipadku, staly svétoznamé spolecnosti. Spolecnosti ve vSech
zemi se snazi aplikovat Kaizen ve své strategii z vidiny budouciho vyvoje spéjiciho
k dokonalosti a stejné tomu tak je i v n&kterych firmach v Ceské republice. Ceské kultura se
v$ak od té japonské lisi, coz mize byt diivodem, pro¢ mezi Cechy neni Kaizen pfili§ znamy

a pro¢ nekteré firmy maji se zavadénim této strategie potize.

Cilem prace je analyza uplatiioviani Kaizen filosofie pochazejici z japonského
managementu v Ceské republice a jeji specifika a omezeni vznikajici v disledku ceské

narodni kultury.

K naplnéni stanoveného cile je tfeba nejdiive dosahnout teoretickych védomosti, pro které
je vyuzita zejména Ceskd a zahrani¢ni literatura. Podstatnym zdrojem pro analytickou cast
tvoii fizeny rozhovor s vedoucim manazerem oddéleni Lean Managementu V. Neradem
ajeho kolegyni na pozici Lean Coordinator H. Cerméakovou v podniku Kiekert-CS, s.r.o.
Dopliiujici  znalosti pak predstavuje vyhledavani vefejné dostupnych dokumenti

o spole¢nostech vyuZzivajici ve své podnikové filosofii Kaizen.

Tato bakalatska préace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti. Prvi ¢ast se zabyva teoretickym
vymezenim pojmui Kaizen a kultura. Nejdiive se prace vénuje celkové problematice kultury
jako takové, kde je mimo jiné charakterizovana narodnostni kultura Ceské republiky véetné
perspektivy jinych narodi na tuto kulturu a nasledné je kratce shrnuta japonska kultura
s porovnanim ceské kultury. Tteti oddil teoretické ¢asti se uz vénuje samotné Kaizen filosofii

pochdazejici z japonského managementu zahrnujici vybrané metody neustalého zlepSovani.

7 o~

Prakticka ¢ast zprvu popisuje spolecnost Kiekert-CS, s.r.o. sidlici v Pfelouc¢i a jeji historii
a poté je vice specifikovana jeji podnikova strategie zamétujici se na Stihlou vyrobu Lean
asni spojeny Kaizen. Sesta kapitola se zaméfuje na dvoji analyzu, a to konzultace
v Kiekert-CS, s.r.o. a rozborem jiz existujicich dokumentli ohledné Kaizen strategie z dalSich

tf1 firem.

V zavéru prace jsou ob¢ analyzy vyhodnoceny a na zaklad¢ ziskanych poznatki je

vytvoteno doporuceni.
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1. VYMEZENI PROBLEMATIKY KULTURY

Kultura je Siroky mezioborovy pojem, ktery se obecné chape jako sdileny a nauceny
zpisob chovani, mysleni a citéni vznikajici ve skupindch adaptaci na okoli, kde je nasledné
pomoci vnéjSich podminek pfeddvan. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.] Podle Miillera
[Chyba! Nenalezen zdroj odkazi., s. 17-18] je kultura v podstaté vSe, co vede lidi k
urCitému chovani a jedndni vici sobé navzajem. Kvuli odlisnému chovani a jednani
v jednotlivych kulturdch vznikaji pfi feSeni stejnych problémi strety a kulturni rozdily se tak
stavaji Castou bariérou pro vzijemnou a fungujici spolupraci. [Chyba! Nenalezen zdroj

odkazi., s. 5, Chyba! Nenalezen zdroj odkazi., s. 32-33]

1.1. Kultura a jeji vyznam

Kulturu Ize povazovat jako soubor hodnot. Zakladni hodnoty ¢asto pochazi z naboZenstvi,
ale vznikaji i1 z odli$nosti cild, které jsou ziejmé z postoju urcité spolecnosti. Kultura se vaze
na tradice a zvyklosti. Zvyklost je zplsob lidského mysleni, jednani, nebo chovani a miva
formu prédvnich 1 morélnich norem. Tradice je celkové pfebirani riznych znalosti
a zkuSenosti, které pfechazi do ptritomnosti z minulosti. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.,

s. 13]

Miiller [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi., s. 16] definoval kulturu jako odlisnost. Uréuje
pohledy lidi na svét a ovliviiuje jejich jednani. Poukazuje na rozdilnost, ale i podobnost mezi

jednotlivei samotnymi ¢i ve skupin€ nebo skupiny mezi sebou.

Kultura je sdilené pojeti svéta a s nimi spojena ocekavani, vzory chovani, hodnoty, normy,
postoje a také vychozi predpoklady, na kterych je zalozeno poznani a jedndni. Kultura
spole€enstvi vznik4 zejména ucenim a umoznuje jednotlivci sdileni informaci, vyjadftovanych

jazykem. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

Kultura neni nasimi geny a nemizeme ji dédit, je ddna nasim socidlnim prostiedim, které
se u¢ime. Pomoci ni je mozné odliSit dva segmenty, a to lidskou pfirozenost a osobnost
¢lovéka. Osobnost, kulturu a lidskou pfirozenost 1ze chépat jako tfi urovné v hierarchickém
uspofadani v lidském mentalnim programovani viz Obrazek 1. Zdrojem mentédlniho
programovani jedince je prostfedi, ve kterém sbira zivotni zkuSenosti. Na pocatku je tomu tak
v roding, poté ve Skole, v obci, nebo 1 praci. Mentéalni programy se daji odliSit stejné tak,

jako socidlni prostiedi, ve kterém byly pfivlastnény. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

11



vlastni jednotlivci zd&dénd a nautend

Osobnost
vlastni skupiné o
&i kategorii Kultura naucena
univerzalni Ldédéna

Lidska prirozenost

Obrazek 1: Tti trovné v lidském mentalnim programovani
Zdroj: vlastni zpracovani podle [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii., s. 7]
Kultufe je tfeba rozumét, protoze jeji znalost objasiiuje, jak a pro¢ urCité skupiny lidi
chépou véci jinym zpisobem nez ostatni. Obstarava kontext zivotnich postojii a hodnot a je

dilezitou soucasti efektivni spoluprace. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi., s. 262]

1.2. Typy kultur

Jednotlivé typy kultur by se daly klasifikovat do hierarchie, ponévadz nadnarodni kultura
je nadfazend tém ostatnim a jistym zpusobem do nich zasahuje. Po nadnéarodni kultute
nasleduje narodni, ktera specifikuje kulturu zemi a regiont a poslednim typem je podnikova

kultura, v niz se aplikuji oba zminéné druhy a vyuZziva se v organizacich.

1.2.1. Nadnarodni kultura

Blazek a Safrova Drasilova [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.] o narodni kultufe hovoii
jako o multikulturni, jelikoz zde dochdzi k miseni vSech kultur svéta, prolinaji se s v ni
odli$né nazory, hodnoty a postoje, a to miize byt zdrojem konfliktd. Byva ovliviiovana hlavné
etnickymi faktory, prislusnosti k pohlavi, jazyky, genera¢nimi specifiky, nebo spoleCenskymi
tfidami. Formovani této kultury mé za nasledek historicky vyvoj jako je naptiklad védecko-

technicka revoluce. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.]

1.2.2. Narodni kultura

Narodni kultura se odviji od slova néarod, coz je spolecenstvi, které si béhem d¢jin
vytvofilo svoji vlastni kulturu. Vyznam nejen naroda, ale i ndrodni kultury stoupd zasluhou,
nejpodstatnéjsiho symbolického systému, jazyka. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.] Sdileni

a predavani si individualnich hodnot, norem a vzorct chovani z generace na generaci mezi

12



Cleny jednoho naroda ma zanésledek vnimani odliSnosti v jednotlivych aspektech, jako
naptiklad masmédia ¢i vzd€lavaci a politicky systém, daného naroda od druhého. Narodni
kultura do jisté miry ovliviiuje kulturu podnikovou v organizacich jednotlivych zemi. Rozsah
vlivu narodni kultury zkoumalo a formulovalo mnoho badatelti, mezi nejzndmé;jsi lze zaradit
autory, ktefi definovali narodni kulturu do dil¢ich dimenzi, F. Trompenaars v sedmi

dimenzich a G. Hofstede v Sesti dimenzich. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

1.2.3. Podnikova kultura

Podnikova kultura je zalozena na spoleCenstvi lidi rozvijejici svoji vlastni originalni
kulturu, jejiz soucasti jsou specifické soustavy piedstav, hodnotové preference, normy nebo
vzorce jednani ¢lenl. Propojuje diléi ¢asti podniku do jednoho celku, ktery ma vyraznou
identifika¢ni funkci a vytvaii tak podnikovou identitu a image. Jedna se o dlouhodoby proces,
ktery vyzaduje Usili a je nepostradatelnou soucasti jakékoliv organizace, poné¢vadz usnadnuje
dosahovani cilii, je podkladem pro rozhodovaci procesy a umoziuje snadnou orientaci

ve vnitropodnikovém déni. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi., s. 74]

Edgar Schein vytvofil model organiza¢ni kultury, ktery je nejznaméjs$i a dodnes
nejpouzivanéjsi. Diky ni ovlivnil ostatni badatele zabyvajici se vyzkumem podnikové kultury.
[Chyba! Nenalezen zdroj odkazi., s. 19-20] V modelu jsou rozliSovany tfi roviny [Chyba!

Nenalezen zdroj odkazii., s. 254]:

1. artefakty — jsou projevem fyzického a socidlniho prostfedi kultury, coz zahrnuje
pracovni prostor, technologické zazemi, jazyk a typické chovani ¢lenti spole¢nosti,

a proto je tato rovina snadno viditelna,

2. hodnoty — spolu s pravidly a normami urcuji chovani a jednani ¢lenli ve skuping,
feSeni problémd, tkolil a vyzev je stavéno na vnimani skutecnosti,

3. zékladni piedpoklady — jsou podvédomé a samoziejmé ndzory a myslenky,
které ovliviiuji jednani lidi, a zdrojem jejich vzniku jsou opakované zkuSenosti,

jez funguji, a tudiz je nutné znat historii podniku.

13



artefakty =snadno ovlivnitelné

h . g »
=viditelni struktura
=obtiZné interpretovatelné

=strategie, cile, filozofie
hodnoty a normy «&asteéné viditelné
y «Castecné védome

sl

+nejhlubii rovina
zikladni predpoklady +nevédome, zeela samoziejmé nazory
«téZko ovlivnitelné

Obrazek 2: Scheintiv model organiza¢ni struktury

Zdroj: [Chyba! Nenalezen zdroj odkazit.]

1.3. Kulturni dimenze a standardy

Vymezeni ndrodni kultury a kulturnich rozdilt, jako jsou hodnoty, normy, chovani
a mysSleni pfedavajici se z generace na generaci je mozné zmapovat do nalezitych kulturnich
dimenzi, pomoci nichz l1ze vytvofit potfebna kritéria a nasledn¢ zjistit obsahy kultur danych

zemi, regionu a jinych skupin.

Ze zjisténi na zdklad€ antropologie, psychologie a sociologie vyplyva, ze kazdy socialni
celek pro zachovani své existence musi fesit stejné problémy. Zékladni obsah téchto problémil
je vSeobecny, avsak zplsob feseni, co se tyCe spolecenstvi, je specificky. [Chyba! Nenalezen

zdroj odkaz.]

Touto problematikou se zabyvalo a zabyva spousta autorti. Nasledujici dvé podkapitoly
jsou zaméfeny na nejznameéjsi autory jako je Fonse Trompenaars a Geert Hofstede, jenz tvrdi,
ze kulturni dimenze je aspekt, ktery je ve vztahu k jinym kulturdam méfitelny. [Chyba!
Nenalezen zdroj odkazi., s. 13] A posledni podkapitola se zaobird kulturnimi standardy

Alexandra Thomase.

1.3.1. Kulturni dimenze Geerta Hofstedeho

Geert Hofstede je proslulym autorem zabyvajici se studiem narodni kultury v souvislosti

managementu a jeho rozliSenim kulturnich dimenzi. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

Jeho studium dovrsilo v roce 1980, kdy vydal knihu "Culture's Consequences" (Disledky
kultury), jez se vénovala tomuto tématu. Zkoumal v ni hodnoty ziskané od zaméstnanci velké
mnohonarodnostni korporace IBM. Vysledky vyzkumu se neocekavané shodovaly s teorii,

ptfedpovédénou A. Inkelesem a D Levinsonem z roku 1954, o ctyfech zdkladnich
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problémovych kulturnich oblastech. Vyzkum u IBM tak potvrdil jejich teorii a podle

problémovych okruhti Hofstede definoval ¢tyfi zékladni dimenze. O néco pozdéji byla

doplnéna pata dimenze [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii., s. 1-131]:

1.

Vzdalenost moci (PDI) spocivd v tom, jak méné¢ mocni v organizaci vnimaji
rozsah smifeni nerovnomérné rozdélené moci. Mald vzdalenost moci omezuje
zavislost podfizenych na vedoucim, tudiz emocionalni rozpé€ti je mezi nimi malé,
a podfizeni se tak snadno na nadfizené¢ho obraceji a snadno mu i odporuji. Velka
vzdalenost moci znamend, ze podfizeni mohou byt na vedoucich do urcité miry
zavisli a je témét nepravdépodobné, Ze by se podiizeni na vedouci obraceli nebo

s nimi nesouhlasili.

Individualismus a Kolektivismus (IDV). Tato dimenze zkouma, zda ptevladaji
zajmy jedince nebo zajmy skupiny. Vétsina lidi ve svété zije ve spolecnostech,
kde prevladaji zajmy skupiny nad zdjmem jednotlivce, jedinec je skupinou
ovliviiovan a za jeho vérnost mu je poskytnuta ochrana pied Zivotnimi nesnazemi.
Tyto spolecnosti se nazyvaji kolektivistické, mivaji vys$s§i PDI a byvaji chudé
a zemeédelsky zalozené. Individualistické spole¢nosti jsou ty, v nichz je nadfazen
zdjem jednotlivce nad zdjmem skupiny, jedinec je tak samostatny, nezavisly
arozviji se mu jeho osobni identita. U téchto skupin byva nizsi PDI a jedna se

o urbanizované, bohaté a industrializované spolecnosti.

Maskulinita a feminita (MAS) vypovidd o biologickych rozdilech, zenskych
a muzskych roli. Muziim i1 Zendm jsou spolecensky dany urcité vlastnosti a styl
chovani. Od muzi se ocekava, ze jsou prubojni, houzevnati a soutézivy, zatim co
od Zen se ocekdvaji jemnéjsi ulohy jako je péce o domdacnost, déti a o lidi obecné.
Maskulinni spole¢nost je takova, ve které jsou rodové role odliseny, tedy tak, jak je
popsano vyse. U feminni spolecnosti se rodové role prekryvaji a predpoklada se

nenaro¢nost, jemnost, tolerance a orientovanost na kvalitu zivota.

Vyhybani se nejistoté (UAI) je mira, ve které se clenové dané kultury citi ohroZeni
nejistotou nebo nezndmymi situacemi. Snaha vyhnout se nejistoté a riziku je
spojena s potiebou psanych i nepsanych pravidel, zakonl,, zpracovanim plani
a vnitinich pfedpisii. Vysoky index UAI maji zemé, kde je ptfitomnost velkého

mnozstvi zakonil, pravidel a pfedpisti a vyzaduje se jejich dodrzovani.

Dlouhodoba a kratkodoba orientace (LTO) je patou dimenzi, kterou Hofstede

pridal mezi ostatni na zékladé analyzy Michaela Bonda zvanou konfuciansky
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dynamismus. Dlouhodob¢ orientovana spolecnost je charakteristickd vytrvalosti,
usporadani vztahi dle postaveni a dodrzovani tohoto potadku, Setrnosti a smyslem
pro hanbu. Pro kratkodobou orientaci je zase typicka osobni stabilita a pevnost,
ochrana vlastni tvare, respekt k tradicim a vzajemnost ve vyméné pozdravi, usluh

a daru.

V roce 2010 ptidal Hofstede Sestou dimenzi poZitkarstvi a zdrZenlivost (IVR),
v origindlnim znéni indulgence versus restraint, podle prace M. Minkova. Vznikl tak
celkovy model se Sesti dimenzemi. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi., s. 13] ,, Pozitek
znamenda tendenci umozinovat relativné svobodné uspokojeni zdkladnich a prirozenych
lidskych prani, které souviseji s uzivanim si Zivota a bavit se. Na opacném polu,
zdrZenlivost, odrazi presvédceni, Ze takové potéSeni musi byt omezeno a regulovano

prisnymi spolecenskymi normami. “ [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii., s. 281]

1.3.2. Kulturni dimenze Fonse Trompenaarse

Fons Trompenaars vyclenil tfi skupiny problémi, a to vztah k lidem, vztah k ptirode
a vztah k ¢asu. V souladu s témito kategoriemi identifikoval sedm kulturnich dimenzi, které
se podstatné promitaji do manazerské praxe. Prvnich pét dimenzi se vaze ke vztahu k lidem,
Sesta ke vztahu k ¢asu a posledni sedma se tyka vztahu k ptirodé [Chyba! Nenalezen zdroj

odkazi., s. 42]:

e universalismus versus partikularismus — Universalismus je zaloZzen na dodrzovani
pravidel a norem, existuje jedna pravda a vztahy jsou vedlejsi. Partikularistické

skupiny jsou orientovany na piatelstvi a osobni vztahy.

e kolektivismus versus individualismus — U individualistickych kultur je stfedem

zajmu jedinec, naopak u kolektivistickych je objektem skupina.

e neutralita versus emocionalita — Neutralist¢é maskuji a potlacuji své emoce
a myslenky, jejich projev chovani je racionalni a chladny. Clenové emocidlnich

skupin davaji prichod svym emocim a vyjadiuji se dramaticky.

e specifi¢nost versus difuznost — Specifické kultury se projevuji presnosti a strohosti,
dalezité jsou moralni zasady a precizni instrukce, Clenové jsou piimi, vécni
a ucelovi. Difuzni kultury pasobi dojmem vyhybavosti a dvojznacnosti, ¢lenové

jsou nepiimi a bezvysledni.
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e orientace na pfisuzovani versus orientace na dosahovani — U téchto kultur jde
zejména o to, jak je ziskan status. V kulturdch orientovanych na pfisuzovani je
status spojen s veékem, vzdélanim nebo spoleCenskym plvodem. V kulturach

orientovanych na dosahovani je status odvozen od znalosti a prokazanych tspéchd.

e orientace na minulost, pfitomnost ¢i budoucnost — Kultury orientované na minulost
se zaméiuji na pavod a respektuji své predky, zakladatele a starSi lidi.
Pro pfislusniky pfitomnosti je dulezitdA momentalni situace a kultury zaméfené

na budoucnost planuji a vytvaieji strategie.

e interni orientace versus externi orientace — Intern¢ orientovani lidé jsou zaméfeni
na sebe, chtéji kontrolovat a ovlivilovat své okoli a ¢asto se chovaji dominantn¢ az
agresivné. Externé orientovani lidé maji potiebu zit v harmonii s ptirodou a jsou

otevieni kompromistim.

Ke zjisténi zminénych dimenzi provedl Trompenaars vyzkum, kde byla rtizna tvrzeni
charakteristicka pro urcité dimenze a zjiStoval miru souhlasu a nesouhlasu s témito tvrzenimi

u respondentti. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii. ]

1.3.3. Kulturni standardy Alexandra Thomase

Kulturni standardy jsou oproti dimenzim zaloZzeny na porovnani konkrétnich kultur.
Alexandr Thomas vymezuje kulturni standardy jako urcité spoleCenské normy a centralni
vlastnosti jedné kultury lze pozorovat pii vzijemném pisobeni odlisSnych kultur. Socidlni
normy udévaji, co je ve spolecnosti akceptovano za prirozené a obvyklé. Kulturni prostiedi
vymezuje cile ¢loveka i metody pro jejich dosazeni. Individudlni i cizi chovéni je posuzovano

a usmérnovano na zaklad¢ téchto kulturnich standardii. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

Vzéjemné proplétani kulturnich standardi podnécuje vznik struktury, ve které jsou

standardy utfidény ojedinélym zplisobem [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi., s. 22]:

e Centralni kulturni standardy jsou nezaménitelnymi a typickymi vzory chovani
jednotlivel v daném kulturnim prostfedi. Maji vliv na rozsédhlé oblasti mysSleni,

hodnoty a jednani a obménuji se jenom velmi pomalu.

¢ Kontextualni kulturni standardy jsou zakladni orientaci a zapficinuji, ze chovani
jednotlivce ve spole¢nosti je jasné definované pravidly chovani, a to i na roviné

emociondlni a poznavaci.
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1.4. Kulturni manazerské rozdily v riznych zemich

Kazdému statu jsou pfisuzovany jiné spoleCenské rozdily a existence pracovni
a podnikatelské moralky, kterda je ovlivnéna napf. jazyky, platebnimi a ménovymi
podminkami, spotiebitelskymi zvyklostmi a celnimi, danovymi nebo jakostnimi piedpisy.
Management piekracuje statni hranice a manazeti tak pracuji v celosvétovém prostiedi, to ale
nic neméni na tom, ze uréitym zplsobem reprezentuji svoji vlastni narodni kulturu. [Chyba!

Nenalezen zdroj odkazii.|
Francie

Francouzsti manazefi sdileji silny a homogenni soubor hodnot a v obchodnim styku se
zahrani¢im pouzivaji zejména francouzstinu. Smérnice a stanovy se téméf neporusuji,
ale misto toho se stale ptekracuji, a dokonce i falSuji k obrazu svému. Respekt k autorité
vyplyva z odbornosti a zplisob chovani nadiizeného piisobi diktatorsky. Podle dilezitosti
postaveni se odviji omluveni nedochvilnosti dané osoby, primérné zpozdéni byva okolo 15
minut. Mezi kolegy se péstuje soutézivost, a tak misto spoluprace se zde clovék snadno setka
s rivalitou. Spolupracovnici na stejné urovni se na vefejnosti, a hlavné v tradicnéjSich
organizacich oslovuji pfijmenim. Formalitou také je podani rukou pii kazdém setkani nebo

louceni. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii., Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.]
Velka Britanie

Pro Brity je typické navazovani dobrych vztahli se svymi podiizenymi, kterym rozda praci
jsou schuze, které kdyz nedospéji ke konkrétnimu zavéru, povazuji se za neuspéch.
Na pracovisti je obvykly humor v kazdé situaci, a to jak na vefejnosti, tak v soukromi. Mezi
kolegy je zvykem se zdravit kiestnimi jmény i pies telefon, aniz by si byli pfedstavovani.
Jakékoliv akademické tituly se nepouZivaji, jen Slechtického stavu a lékaiské. [Chyba!

Nenalezen zdroj odkazii. |
USA

Pii jednani s Ameri¢any je nezbytné prosadit své schopnosti a profesionalni uroven.
Obsahla kvantita predchazi kvalit¢ a je prosazovand uz jen proto, Ze si nelibuji
v nepodlozenych teoriich. Manazefi se zamétuji zejména na ctvrtleti, nikoli na dlouhodobou
strategii. V USA je zvykem pravidelnd tydenni schiize s kolegy, ktefi v pracovni dobé¢
rozebiraji 1 osobni rodinné zaleZitosti. Jakykoliv humor je na dennim pofadku at’ uz

pfi formalnich nebo neformalnich pfiilezitostech s vyjimkou firemnich vyrobkii a penéz.
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AmeriCti zaméstnanci se bézn¢ oslovuji jménem vcetné nejvyssich postavenych osob a neni to
brano jako nezdvofilé. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi., Chyba! Nenalezen zdroj

odkazii.|
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2. CHARAKTERISTIKA NARODNI KULTURY CESKE REPUBLIKY

Aplikovanim Sesti dimenzi G. Hofstedeho na Ceskou kulturu je mozné ziskat obecny
prehled, ktery Ize vidét na Grafu 1. Jednotlivé dimenze maji Skalu bodl od nuly do 100,
z &ehoZ vyplyva, Ze ¢im vice bodt ma Ceska republika v uréité dimenzi, tim vice se na ni
hodi definice dané¢ dimenze. Podle vyzkumi G. Hofstedeho z roku 2010 vychazi vzdalenost
moci Ceské republiky na 57, z toho vyplyvéa vysoka autorita mezi podiizenymi a vedoucim
a funguje zde hierarchie moci. U dimenze individualismu se z déivodu 58 bodt Cesi fadi mezi
individualistické skupiny. V pfipad¢ indexu maskulinity je ¢esky narod maskulinni, ¢innosti
manazeru jsou tak asertivni a konkurence nebo konflikty jsou feseny bojem proti ostatnim.
Ceska republika patii mezi zemé s vysokou mirou vyhybani se nejistots, ktera vychazi na 74
bodl, zna¢i to velké mnozstvi zdkonid a pravidel, jez se dodrzuji. Vysoké skoére 70
dlouhodobé orientace ukazuje, ze Ceskd kultura je pragmaticka, konkrétné¢ dlouhodobé
orientovana. Cechy lze oznaéit jako zdrzenlivi a nelaskavi se sklony k cynismu a pesimismu,

coz dokazuje nizky index pozitkarstvi s 29 body. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.]
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nejistoté orientace

Graf 1: Ceska kultura podle Hofstedeho modelu

Zdroj: viastni zpracovani podle [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]
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2.1. Typologie ¢eské kultury

Kulturni standardy Ceské republiky lze definovat pomoci rozsahlych vyzkumi na réizné

oblasti, niZze jsou shrnuty a zobecnény nékteré z nich. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi. |

Novy a Schroll-Machl [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.] popisuji Cechy jako vztahové
orientované, prevlada tak vztahovy aspekt nad vécnym. Pfi komunikaci a vyjednavani se
snazi o pifijemnou atmosféru pro ob¢ strany, jsou implicitni, coz znamena pouziti
neverbalnich signald, které jsou odvozeny z kontextu, ale jsou potieba pro pochopeni
celkového sdéleni, a uplatiiuji v ni asto nepiimé informace. Cesi obecné radi improvizuji,
jakykoliv plan citi jako omezeni a obchdzeni norem nebo ptedpist je brano jako urcitd forma
inteligence. Mivaji pochybnosti ke vS§em novym a nezndmym vécem, a protoZe vnimaji sebe

ve slabsi pozici oproti cizinclim, jsou opatrni a svoji vnitini hrdost zachrafuji improvizaci.

Pro Cechy je typicka piesnost a dochvilnost, a to samé odekavaji od ostatnich. To miize byt
divodem, ktery vyplyva z vyzkumu ohledné pracovniho prostiedi, ze spéch je vniman jako
zcela béznou soucasti kazdodenniho Zivota. Tradiéné€ pouzivany termin pro malé zpozdéni se
pojmenovava jako "akademicka Ctvrthodinka" a piipadné delsi zdrzeni naznacuje pochyby.
[Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.] Sami Cesi o sobé tvrdi Ze neuméji oteviené mluvit o
problémech a jsou jim nepiijemné, proto se snazi radé€ji konfliktu vyhnout nez se do ného
dostat. Spojitost to miize mit i s kolisavou sebejistotou, ktera se pohybuje mezi skromnosti a
védomym sebepodceniovanim na jedné strané a na druhé sebepfecenovanim a prehanénim.

[Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

Na zéklad¢ vysledkl vyzkumu, ktery provedl Novy spolu se Schroll-Machl v letech 1997-
1999 na VSE v Praze, lze rozeznat pét typti Cechil ve vztahu k organizaci a praci. "Pracovity
furiant" je prvnim typem zajimajici se o Sir$i souvislost prace a je pro n¢j dulezité¢ dosahovat
cile firmy. Ve svéfenych ukolech projevuje kreativitu a je sebevédomi ve vztahu k autorité.
Typ, ktery se snazi zvladat v§e ohledné svého oboru se nazyva "fanda oboru". Ke konfliktim
se stavi negativné a nema ambice pro postup na vyssi misto v podniku. "Hravym kamaradem"
se oznacuje pracovnik, jenz se dokaze postarat o zabavu, projevuje se neformalné a vuci
autorité ma otevieny vztah. Clovék snaZici se o plnéni vlastnich ukold bez ohledii na ostatni
se oznaCuje jako "konformni suchar". Oddé¢luje pracovni a soukromé vztahy, podfizuje se
pravidlim a vyzvedava autoritu vedouciho. Poslednim typem je "vypocitavy konformista",
ten je podobny piedchozimu typu az na to, Ze pravidla zneuziva ve svlij prospéch. Zamétuje
se na hmotné¢ vyhody a financni zisk a kontakty se spolupracovniky povazuje pouze

za ucelové. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]
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2.2. Ceské kulturni standardy z némecké perspektivy

Némecko je sousedici stat s Ceskou republikou, coz ma za dasledek velikou kulturni
blizkost a podobnost, kterou zkoumaly pomoci dotaznikového Setfeni I. Novy a Schroll-
Machl S. ve svych knihach v roce 2003 a 2015. Proces globalizace kulturni rozdily zvétSuje a
kazdd zemé¢ tak vnimd svoji kulturu jako samoziejmost a ta cizi se jim miZze zdat
nesrozumitelnd. Pfi rozliSovani kultur se typicky ceské a typicky némecké jednani povazuje
za nejrozsifengjsi, avSak ne jediné mozné. Kulturni rozdily blize znazoriiuje nasledujici

Obrazek 3. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

Relativni ¢innost

Kultura:A

Kultura B
-
Riziko
nedorozumeén

Obrazek 3: Kulturni rozdily

Zdroj: [Chyba! Nenalezen zdroj odkazit.]

Dlouholety vyzkum organizovany Novym spolu se Schroll-Machl byl proveden pomoci
tzv. kritickych udalosti, kdy Némci byli prekvapeni ¢ zaskodeni jednanim Cechd v dané
situaci a tomuto jednani nerozuméli. Podle tohoto vyzkumu Némci chapou Cechy jako nérod,
ktery obchazi pravidla a hledd pohodlné a co nejméné narocné feSeni a ktery je zalozen
na improvizaci, tedy Ze pokud néco nejde tak, jak by mélo, pajde to urcité jinak, a i kdyz to
ziejm¢ nepujde, zkusi se to 1 tak. Toto mySleni a chovani némecka strana oznacuje
za neprofesiondlni, neodborné a kontraproduktivni, improvizace na né pusobi chaoticky,
narusuje plan a vede k nevyzpytatelnym dusledkiim. PiestoZze na jednu stranku Némci
obdivuji snahu Cechil byt nad véci a nenechat se vyvést z miry, na druhou stranu toto jednani
oznaduji za laxni. Nelibi se jim hlavné z divodu, kdyz si Cesi nechavaji vie na posledni chvili
a Casto tak nedodrzi pldnovany termin nebo dostatecnou kvalitu. Nedodrzovanim ¢asovych
rozvrhii a celkovym polychromnim nakldddanim s casem je ovéfena Ceskd neprofesionalita

a nespolehlivost. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii. |
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Podle Némcu se ceSti pracovnici angazuji spiSe pro konkrétni lidi, tedy kolegy nebo
nadfizené, nez pro firmu samotnou a vnaSeji tak do pracovnich vztahli az moc emoci,
coz na n¢ pusobi neprofesionalné a nabourava to dokonalost prace. Pii vzniku spoluprace se
¢esti partnefi drzi zpatky a jsou plné obav, ale po n¢jakém cCase se sblizi a ocekavaji pratelstvi,
coz zahrnuje tykani, navstévovani a sdélovani soukromych zélezitosti. Druhd etapa byva ptili§
rychld a Némce zaskakuje az jim je i1 nepfijemnd. Navazovani blizSich vztahii ma pak dopad
na kritizovani prace, kdy ¢esti zaméstnanci kritikou chapou velmi osobné jako zpochybnéni
jejich osobnosti, nikoli posuzovani vysledkl jejich vykonu. Pro némecké manazery je
nasledn¢ velmi obtizné ujistit je o svych dobrych timyslech. I ptes dlouhodobou spolupraci
anavazani osobnich kontakt si némecti kolegové stézuji na neptfedvidatelnost, necitelnost
a nepriihlednost Cechtl, v podstaté nevi, co si maji o nich myslet a jak sami uvazuji. Takové
chovani se oznacuje jako difzni a znamena prolinani riiznych oblasti zivota a stranek
osobnosti. Némci pokladaji za zbytecné, obtézujici a zaroven matouci, ze emocionalni rovina
ceskych pracovnikii zasahuje i do motivace prace nikoli jen logika technologie vyroby
a techniky. Dale je pfekvapuje vznikédni neformalnich vztahti, které patii do soukromého

Zivota, v zaméstnani je pokladaji za zneuziti, coz je velmi neetické. [27]

Pii verbalni komunikaci Cesi pouZivaji, jak uZ je psano v predchozi kapitole, i neverbalni
komunikaci. Némeckou stranou je toto vystupovani ozna¢ovéano za otravné a neupiimné. Maji
vzato, Ze Ceskd interpretace je velmi obsahld, ale na druhou stranu nékteré informace nejsou
sdéleny, nebo dokonce zdmérné tajeny a v podstaté¢ se nedovi to, co potiebuji. Vzajemna
komunikace neni dosahovana takové kvality, jak némecti pracovnici o¢ekavaji, nedostava se
jim 1 mimo jiné zpétné vazby, ndzord, argumenti, diskuzi, hodnoceni vlastnich ¢innosti, a to
jak negativnich, tak pozitivnich. Maji pocit, zZe nejsou dostatecné informovani, jsou si nejisti
a nemaji tak zadné zachytné body pro jednani v cizim prostedi. Z hlediska konfliktd Némci
pocituji nezajem z Ceské strany, ktefi se vyhybaji vécné vymeéné ndzorti a rovnou tzv. ,,hazeji

flintu do zita®. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

2.3. Ceské kulturni standardy z rakouské perspektivy

Historicky vyvoj nejprve jednoho statu vedl k vytvotreni kulturnich zakladt pro dnes dva
odligné staty. Cesi a Raku$ané maji obdobné a velmi pfibuzné kultury, aviak s novéjsimi
déjinami se tyto kultury zacaly postupné rozchazet. Sami RakuSané i tak nadéle pfiznavaji
podobnost s Cechy, jelikoZz oba narody kladou diraz na neformalni komunikaci, jsou
diplomaticti, snazi se vyhybat konflikthm a musi se potykat se znaCnym némeckym

sousedem.
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Cesi jsou z pohledu rakouskych partnerti ohledné socialnich vztahti a utvateni si vzajemné
davéry velmi dobii spolecnici. Podle nich je tfeba navazat prvni kontakt tak, aby bylo
zaruceno, ze pii jednani si budou vSichni dobfe rozumét a je nutno vénovat péci o osobni
styky pro postupné prohlubovani partnerskych vztahli a spoluprace. Dobré vztahy jsou
znamkou zéaruky oboustranného dodrzovani dohod. Nicméné zaméifeni na vztahy vyvolava
v Cechach zaklad pro osobni zvyhodiiovani a korupci, jejichz hranice jsou pro neziastnéné
zt&7ka postiehnutelné. Ackoli jsou Cesi vnimani jako neformalni a pratelsti sousedé ochotni
pomoci, jsou kritizovani za malou orientaci na zékaznika. Cilem totiZ neni jednoznaéné
vyhovét zdkaznikovi, ale najit kompromis, ktery uspokoji obé strany, ovSem zaroven nikoho.

[Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

Pokud jde o ucinéni rozhodnuti, Cesi se &asto neciti byt pfijatelné kompetentni
k odpovédnosti daného rozhodnuti, z tohoto diivodu byva odsouhlaseno nadiizenym, ktery
vytvaii pocit ochrany. Ne vzdy se jedna o vysSi autoritu, jedinec se mize odkazovat
na skupinu a odpovédnost se tak stavd skupinovou. Pro ceské pracovniky jsou typické
vyhrady a pochybnosti k jednotlivym nazorim, pasivni chovani pii diskusich a absence

samostatnosti, iniciativy a aktivniho hledani feseni.

Spoledenské rozdily v piijmech nebo postaveni davaji Cesi velmi najevo, pysni se svymi
tituly, drahymi auty nebo znamostmi s vlivnymi lidmi a ocekévaji uznani od okoli. Kdyz se
zlstane u spolecenskych rozdild, je nutné podotknout tradi¢ni rozdéleni roli podle pohlavi,
kdy muz zajistuje finanéné rodinu, zatimco Zena piebird vychovu déti a domaci prace.
Rakusané se v tomto ohledu velice 1isi a piekvapuje je nizky pocet Zen ve vyssich funkcich
i pfes vysokou uroveti jejich vzdélani a kvalifikace. Cesi jsou povaZzovani za hrdy narod, jsou
sebevédomi a vii€i narodni hrdosti az arogantni. Postradaji nadhled a rozvoj do budoucnosti,
orientuji se na minulost a sni si vysvétluji pfitomnost, coz plisobi na RakuSany zvlaStné.
Ceské partnery chapou tak, Ze odmitaji ve cizi, protoZe si mysli, Ze se kviili tomu nemohou

sami rozvijet. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi., Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

2.4. Ceské kulturni standardy z americké perspektivy

Spolecnost obanti Spojenych stathi americkych je zamétena na kladny vysledek, dosazeni
vytyCenych cilii a pracovni Uspéch, jez je spojovan s kulturnim dédictvim a protestantskou
moralkou prokazujici se tvrdou praci. A protoze se Cesi neorientuji hlavné na vysledek nybrz
na ¢innost, kterd k vysledku vede a pomoci ni si utvareji lidské vlastnosti, mize pfiijit
americkym ob¢aniim Ceska kultura dosti odlisnd od té jejich. Americané pii plnéni ukolu

spoléhaji na svou samostatnost, avSak CeS$i potfebuji pfesné instrukce a maji tendenci si
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nechat sviij napad na feSeni nejprve schvalit svym nadfizenym. A stejn¢ jako RakuSané
ameriCti nadfizeni tento pfistup Casto kritizuji, jelikoz iniciativnost a samostatnost chépou
jako samoziejmost a v pfipadé zaméstnani Ceskych pracovnikl uplatiuji ptistup tzv. "plav
nebo se utop", s ¢im maji zase naopak ¢esti zaméestnanci problém, protoze ocekavaji urcitou

pomoc ze strany nadiizenych. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.]

Cesi chapou novy tikol jako moznost vzniku selhani a p¥i pievzeti cht&ji mit uz viechny
pottebné znalosti, prostiedky a dovednosti. Tim, Ze se podhodnocuji a nevéfi si, vzbuzuje
v o¢ich Ameri¢anii nesympaticky postoj Cloveka, ktery ze sebe déld marné chudika a
otekava, az jeho kvality nékdo rozezna a oceni. Cesi jsou velice negativni, bez perspektivy a
vidi pouze piekazky, jejich ptistup k zédkazniklim je neptizplsobivy k jejich pozadavkim a

potfebam a snazi se hledat spiSe problémy nez mozna feseni.

Podle americkych pracovnikli neuméji CeSti manazeifi dobie vést a kontrolovat, snazi se
nebyt zbrkly a neuvéazeni a radsi budou zticha a za neznalé, nez aby fekli néco Spatné nebo
nepromyslené¢ho a tato mal4d ochota predavat informace Americanim velice vadi. Obcané
USA mimo jiné velmi odsuzuji ¢eské shazovani a humor vii¢i negativnim vlastnostem

narodni povahy. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi. ]

2.5. Porovnani japonské a ¢eské kultury

Tato kapitola zprvu pfiblizuje problematiku japonské kultury, ktera je charakterizovdna
pomoci Hofstedeho modelu a rozdélenim do Sesti dimenzi, jeZ jsou popsana a zaroven
vyobrazena na grafu. Dal§i ¢ast se v€nuje pfimo porovnanim obou kultur, a to ceské

a japonské, kde se zaroven poukazuje nejen na rozdilnost, ale i podobnost téchto kultur.

2.5.1. Japonska kultura

Japonsko je vybudovano na tfech zakladnich pilifich, a to zasad¢ seniority, systému
celozivotni profese a managementu nezavislém na majetku. Princip seniority spociva
v pfijimani zaméstnance jako absolventa na nejniz$im postu v podniku, ktery se postupnymi
odpracovanymi roky dostdva na vyssi pozice a ziskava i vyssi plat. Na nejvyssich funkcich
pracuji tedy nejstar$i a nejzkuSenéjSi pracovnici a je téméf nemozné, aby podiizeny
zaméstnanec byl star$i nez jeho nadfizeny. Vyjimka se stava pouze tehdy, pokud podnik
zkrachuje nebo zaméstnanec prejde jinam a jelikoz je pracovnik v jiné organizaci novy, nema
jsou tak motivovani v praci prosperovat a snazit se, aby se podniku dafilo. Management

nezavisly na majetku vznika ve velkych podnicich, které vétSinou vlastni n€kolik instituct,
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predevsim banky a ty se svych rozhodovacich prav vzdavaji ve prospéch manazerd, jenz se
snazi dosdhnout spole¢ného cile v podniku. Veskera rozhodnuti jsou v Japonsku zdlouhava
aslozita, ale jakmile je vysledek jasné stanoven, je jeho provedeni pohotové, piesné
a bezchybné. Tato dlouhodoba orientace ma vSak negativni dopad na rychlou reakci pfi
zméné trzni situace. V Japonsku Zeny nejsou rovnocenné muziim, a to mize vyvoldvat
u zahrani¢nich partnert, kde jsou ve vedoucich pozicich Zeny, problém. Zminéné pojeti
prameni uz z 16. stoleti a je jasn¢ dano snatkem, ze muz vydélava a stard se tak financné
o rodinu a zena vychovava déti, peCuje o domacnost a manzela a do prace se vétSinou uz

nevraci. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.|

Hofstedeho model Sesti dimenzi umoziiuje snazs$i definovani japonské kultury. Index
vzdalenosti moci vychdzi Japonsku na 54 boda a stdva se tak hranicni hierarchickou zemi.
VSsichni Japonci hierarchické postaveni respektuji a jednaji podle n€ho. Jakdkoliv feSeni
a rozhodnuti se odviji od schvaleni kazdé hierarchické vrstvy. Index individualismu vychazi
na 46 bodl a Japonsko se tak fadi mezi kolektivistické spole¢nosti, avSak nejednd se
o typickou kolektivistickou zemi, jelikoz je velmi loajalni vii¢i spolecnostem, coz je znamkou
individualismu. Vzhledem k vysokému indexu maskulinity je Japonsko jednou z nejvice
maskulinnich zemi. Maskulinnim prvkem je zde dokonalost, rozdéleni roli a konkurenc¢ni
chovani mezi skupinami uz od utlého détstvi, které¢ pokracuje v zaméstnani a byt ve vitézném
tymu je pro pracovniky velkou motivaci. Japonsko nezaostava s po€tem bodi ani co se tyce
indexu vyhybani se nejistoté a 92 bodi znaci, Ze se snazi o maximalni piedvidatelnost. Tato
skutecnost je zalozend na potfebnych opatienich tykajici se napf. ptfirodnich katastrof —
tsunami, tajfuny, zemétieseni. Japonci se snazi predejit nejistoté a vSe zakladaji na dikladném
vypracovani, a proto jsou pak rychlé zmény obtizné. Skore 88 dlouhodobé orientace ukazuje,
ze Japonsko je dlouhodobé spolecnost. Index pozitkarstvi, ktery je vice jak polovi¢ni oproti
dlouhodobé orientaci, znazoriiuje, ze Japonsko je zemé tdhnouci k pesimismu a dbaji
na splnéni a vyhoveni svych piani. Pro vétsi prehled jsou vSechny dimenze vyobrazeny

na nasledujicim Grafu 2. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.]
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Graf 2: Japonska kultura podle Hofstedeho modelu

Zdroj: vilastni zpracovani podle [Chyba! Nenalezen zdroj odkazit.]

2.5.2. Porovnani kultur

Zatimco Ceské kultura je v podstaté¢ nova a postupné se utvari, koteny japonské kultury
prameni uz z mnoha ptedeslych staleti. Tyto dv€é zminéné kultury maji od sebe daleko nejen
casovym rozpétim, ale i vzdalenosti. Japonska kultura se odliSuje témét od vSech zemi a je
nazyvana vychodni kulturou v porovnanim s ¢eskou, ktera nese oznaceni zdpadni kultura,
jako vSechny staty na zapad od Japonska. Podrobnéjsi porovnani zdpadnich zemi s Japonskem
je popsano ve tieti kapitole. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii., Chyba! Nenalezen zdroj

odkazii.|

Nejprehlednéjsim porovnanim ceské a japonské kultury je podle Hofstedeho modelu Sesti
dimenzi, ktery pro kazdou kulturu byl podrobnéji popsan a vyobrazen do grafti v piedeslych
kapitolach. Na néasledujicim Grafu 3 je mozné vidét rozdilné body Japonska i Ceské republiky
u jednotlivych dimenzi. Bodové rozpéti mezi t€émito kulturami poukazuje na jejich rozdilnost

ptipadné shodnost.
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Graf 3: Porovnani ¢eské a japonské kultury podle Hofstedeho modelu

Zdroj: viastni zpracovani podle [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

Jak je mozné vidét z grafu, tak vzdalenost moci je téméf totozna pro ob¢ kultury.
V individualismu se ob¢ kultury pohybuji na hranici mezi individualistickou spole¢nosti
a kolektivistickou spole€nost, avSak na rozdilné strané. Velky rozdil v maskulinité je
zapti¢inén tim, Ze Ceské zeny oproti japonskym Zendm jsou o néco vice zapojovany do
vedoucich pozic a po matefské se vétsinou opét vraceji do prace. Ceska i japonské kultura je
dlouhodob¢ orientovana a snazi se vyhnout nejistoté, ktera je podmin€na vérnosti
zaméstnavateli a nizkou pracovni mobilitou. V pifipad€é pozitkafstvi se obé kultury klani
ke zdrzenlivosti, daji se tedy oznalit za pesimistické kultury. [Chyba! Nenalezen zdroj

odkazi., Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.|

Japonci se nepovinné a automaticky snaZi o neustalé zlepSovani, zatimco na Cechy je
potieba naléhat a v oboru zlepSovani jim napoméhat a radit. [Chyba! Nenalezen zdroj
odkazii.] Jednim z vétSich rozdilt, které muzeme najit v organizacni struktuie je princip
seniority, v Japonsku zcela bézna véc, avsak v ¢eskych firmach postaveni pracovniki zalezi
napf. na hodnoceni vykonu. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.] Podle Michala Kozuba je
princip seniority zastaraly a oznacuje vékovou skupinu nad 50 let za rizikovou. [Chyba!
Nenalezen zdroj odkazi.] Japonci se orientuji na bezchybné plany provadéné
v dlouhodobém méfitku, Cesi chapou vielijaké plany jako omezeni, snaZi se jim naopak

vyhnout a misto toho implementuji sviij smysl pro improvizaci, kterd je pro Japonce

nepiipustnd. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii., Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]
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Nejvétsi podobnost obou kultur je, Ze maji problém s negativnimi odpovéd'mi, od Cechii
1 Japonct jen tak nékdo neuslysi slovicko ,,ne. Pro ¢eskou kulturu oteviené vyicené ,,ne* je
znamkou selhani a mozné ztraty existujicich spolecenskych vztahii. Aby sdileny obsah
nevyznél negativné, ale kyzenym zpiisobem, pouzivaji Cesi spojeni ,,Ano, ale...“. Tuto
odpoveéd’ aplikuji 1 Japonci, stejné jako ,,To by bylo velmi obtizné*, nebo odpovi na otazku
otazkou ve smyslu ,,Pro¢ se ptate?, pfipadné se snaZi navézat na jinou tématiku. [Chyba!

Nenalezen zdroj odkazii., Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.]
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3. VYZNAM A PRISTUP KAIZEN FILOSOFIE

Filosofie Kaizen je kulturou organizace, ktera pecuje o rozvoj svych zaméstnancu, vytvari
davéru skrz spolecny cil, dba na pozitivni vizi do budoucna a na plnéni dlouholetych zajmi
a veSkeré nesrovnalosti a odchylky se vitaji. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.] Podle
Kosturiaka [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.] je Kaizen metoda vedena managementem,
ktera zprvu formuluje momentalni stav procesti, poté formuluje cilovy stav, a nakonec
realizuje nékolik koordinovanych zasahii pro dosazeni daného stavu. Masaaki Imai ve své
knize [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.] tvrdi, Ze Kaizen je primarni koncept v souvislosti
s managementem, kde se integruji vselijaké postupy a prostiedky tvofici se v ekonomice

Japonska po nékolik desetileti a zdokonalovani je zde klicové.

Piestoze pocatky Kaizenu z poloviny minulého stoleti sahaji do USA, nejvice se tato
filosofie ujala v Japonsku, kde hlavnim pilifem bylo, Ze za kvalitu je zodpovédna celd firma
nikoli patficné oddéleni ¢i jedinec. Tento systém kladl diraz na praci s lidmi a celkové
zdokonalovani probihalo pravé za ucasti lidi zcelé organizacni hierarchie. Kazdy den
pro vSechny pracovniky znamenal pokrok a Kaizen se pro n¢ tak stal urCity zplisob Zivota.

[Chyba! Nenalezen zdroj odkazii., Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.]

Spolecnost Kaizen Institute, jenz zalozil Masaaki Imai, je stavéna na sdileni vyrobniho
systému podniku Toyota (Toyota Production System), zkuSenosti dalSich spole¢nosti prosadit
se az na svétovou Spicku a v neposledni fadé na vyuziti Kaizen filosofie a jeji zapojeni
zaméstnancll do neustalého zlepSovéani podnikovych procesi. Pomoci své instituce Kaizen
College $koli a vzdélava zaméstnance v riznych zemich svéta véetnd Ceské republiky.

[Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

3.1. Pojem Kaizen

Pojem Kaizen se sklada ze dvou slov ,kai“, které vyjadiuje zménu a ,,zen* znamena dobry,
lepsi. Tento japonsky vyraz je pak definovan jako ,,zména k lepSimu®. [Chyba! Nenalezen

zdroj odkazi.]
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Kaizen = zména k lepS§imu
Zen = dobry, lepsi

% [

Obrazek 4: Japonské znaky pro slovo Kaizen

Zdroj: viastni zpracovani podle [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

»Kaizen je zékladni filozofii, na niz stoji to nejlepsi z japonského managementu.* [Chyba!
Nenalezen zdroj odkazi., s. 17] Presné&ji lze Kaizen formulovat jako zplsob feSeni potizi a
prekazek orientovany na lidi pro blaho spole¢nosti. Veskera jeho strategie je vyznamna pro
japonsky management a je oznaCovan jako tzv. kli¢ k uspéchu. Zakladem je nespokojenost
s momentalnim stavem a neustalé zlepSovani se zaméfenim na odstranovani plytvani. I na ty
zapojit na vSech mistech veskery persondl pro provedeni zmény k lepSimu. U japonskych
manazerl i ostatnich pracovniki je tak pfevzaty, Ze uz si ho ani neuvédomuji a na zakladé
n¢ho automaticky jednaji. Soucasti Kaizenu je smysleni, ze za kazdym ziskem stoji usili o
uspokojeni potteb zakaznikli a v konecném vysledku by mély vSechny ¢innosti pfispét ke
zvySeni spokojenosti zakaznikli. Kazdé zlepSovani v podniku zalina nejprve hledanim
plytvéni, které se oznacuje slovem Muda. Misto, kde pfimo probiha urcity proces, ktery je
potieba zlepsit, se nazyva Gemba, v podniku je tak mozné pojmenovat napt. dilnu. [Chyba!
Nenalezen zdroj odkazii., Chyba! Nenalezen zdroj odkazi., Chyba! Nenalezen zdroj

odkazii.|

S Kaizenem je mimo jiné spojovana koncepce Leanu zndmé téz pod pojmem Lean
Manufacturing, coz je prekladano jako ,,$tihla vyroba®. Pokud spole¢nosti Lean implementuji,
aplikuji Casto pojem Lean Management, o kterém lze fici, Ze je nadfazeny pro Kaizen, jelikoz
principem je neustalé zlepSovani, a to nejen ve vyrob¢, jak by se z ndzvu mohlo zdat, ale 1
ve vSech oblastech podniku. Lean je tedy chdpan jako filosofie vyuzivajici soubor nastroji
pro zlepSovani, jejiz soucasti je 1 Kaizen zabyvajici se zejména zlepSovacimi navrhy. [Chyba!

Nenalezen zdroj odkazii.]

3.2. Vychod versus Zapad aneb Kaizen ku inovacim

O japonském managementu se hovofi jako o vychodni kultute, jehoz zakladem je Kaizen

strategie. Americké nebo evropské firmy se oznacuji pod pojmem Zapad a zéapadni
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management, kde se klade dlraz predevSim na inovace a pokrok. Kaizen je jednoduchy,
nendpadny a neustdly proces vyZadujici pouze tradi¢ni techniky, napt. grafy a kontrolni
tabulky, zatimco inovace byvaji jednordzové a velmi viditelné s vyuzitim vynikajicich
technologii a hojnymi investicemi. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.] ZlepSovani by vsak
nemélo byt jednordzové a po dosazeni cilti brano za ukoncené, ale naopak neustaly proces, ve
kterém by dosazeny stav mél byt odrazovym mistkem pro dalSi zlepSovani. [Chyba!
Nenalezen zdroj odkazii.] Aby se zabranilo pouze docasnému stavu nové dosazené urovné
vykonnosti u zavedeni inovace a dosahlo se optimalnimu vyvoji organizace, bylo by zapotiebi
vyuzit strategii Kaizen, ktera podporuje progresivni a permanentni vzestup, tak jako tomu je
v japonském managementu pii provadéni inovace. Kaizen je tak imérny pozvolné rostouci
ekonomice se zaméfenim na proces a inovace odpovidaji rychle rostouci ekonomice
orientované na vysledky. I piestoze si Kaizen vyzaduje spoustu Casu a ndmahy nejen od
managementu, ale od vSech lidi, vyplaci se vice nez inovace. Tabulka 1 znazornuje pichled
ryst Kaizenu a inovace, pfip. rozdily zapadni a vychodni kultury. [Chyba! Nenalezen zdroj

odkazii.]

Tabulka 1: Porovnani zakladnich rysu Kaizenu a inovaci

Kaizen Inovace

Dlouhodoby a dlouho trvajici,

Ucinek ale dramaticky Kratkodoby, ale dramaticky
Tempo Mal¢ kroky Velkeé kroky
Casovy ramec Kontinualni a ptirtstkovy Prerusovany a nepftiristkovy
Zmény Postupné a neustalé Nahlé a prechodné
Utast Vichni Nekolik vybranych
Sampiond

PHistu Kolektivismus, skupinové Drsny individualismus,

P usili, systémovy piistup individualni napady a usili
Typ zmény Udrzovani a zdokonalovani Prestavba od zéakladi
Impuls Konvencni know-how TecI’lnologlcke’ prul(.)my, nove

vynalezy, nové teorie
Praktické Minimalni investice, ale velké Vysoké investice, ale malo
pozadavky usili na udrzeni usili na udrzeni
Zamegteni usili Lidé Technologie
Kritéria hodnoceni Provc’esy a’us111 ° dosazeni Vysledky a zisk
lepsich vysledkt

Vyhody

Funguje dobfe v pomalu
rostouci ekonomice

Vhodngjsi pro rychle rostouci
ekonomiku

Zdroj: viastni zpracovani podle [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

Hlavnim znakem Vychodu je propojenost vyvoje, projekce a vyrobniho procesu. Spousta

manazert ve vyrobnim oddé€leni ma vlastni zkuSenosti s vyrobnim procesem a maji tak vliv
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na vyvoj a projekci. Sami inzenyti z oddéleni vyvoje a projekce pak chodi do vyrobnich linek
a s mistnimi pracovniky vSe probiraji. Celkovéa vzdélanost technikii ve vychodnich firmach je
vy$$i nez v zapadnich. Pro zdpadni management je typickéd absence interniho systému, ktery
by odménoval snazeni o zlepSeni, avSak zakladem je hodnoceni na zaklad¢ vysledkt, kdy je
v podstaté jedno jak a co se udéla, ale dilezity je okamzity zavér. [Chyba! Nenalezen zdroj
odkazii.] Je potieba, aby organizace sama prib&ézné usilovala o zlepSeni a zaméstnanci
navrhovali ndpady sami od sebe, nez aby se ¢ekalo na problém, ktery by odhalil ptileZitosti
pro zlepSovani. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.] Snahu o propojenost je mozné
v japonskych organizacich nalézt i1 v komunikaci. Pro tvorbu vyrobkii orientované na
pozadavky zékaznika byly vyvinuty prostfedky pro zlepSeni komunikace mezi zdkazniky,
inzenyry i lidmi z vyroby. Zapadni zemé¢ jsou v tomto ohledu na bod€ mrazu, ve vétSing
ptipadti maji problém uz v interni komunikaci, tedy ze manazefi se strani budovani dobrych
vztahll s podfizenymi a ani nevi, jak snimi komunikovat. Tato potiz je viditelnd napf.

v pfipadech, kdy firmy najimaji do vyroby cizince. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

3.3. Pristupy ke zlepSovani procesi

Strategii Kaizen lze roztadit do tii segmentl podle sloZitosti a trovné zlepSeni, a to Kaizen
zaméfeny na management, jednotlivce, nebo na skupiny. Na zdkladé téchto segmentl se
nasledné¢ odviji pfistupy ke zlepSovani procesii v organizacich, které jsou tedy také tfi, a to
systém zlepSovacich navrhi neboli individualni zlepSovani, zlepSovani pomoci krouzki
kvality a workshopt a projektové zlepSovani. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi., Chyba!

Nenalezen zdroj odkazii.]

3.3.1. Systém zlepSovacich navrhi neboli individualni zlepSovani

Jak uz vypovida ndzev tento pfistup je zaméien na jednotlivce a spociva v tom, ze kazdy
pracovnik v podniku si milZe najit pfilezitost na vylepSeni a nasledné ji feSit. V Ceskych

firmach se vyuZzivaji zejména tyto formy [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.]:

e Firma sbird a jednotné odménuje veskeré napady, ty nerealizované se ukladaji

do databdze a pocita se s moznosti vyuziti téchto navrhti v budoucnu
¢ Firma odméiuje pouze realizované ndvrhy pausalni odménou

e Ve firm¢ se vyhodnoti pfinos zlepseni a nasledné se rozhoduje o realizaci a vysi

ptislusné odmény
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Jak uvadi Kosturiak [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.] na zakladé vypovédi ¢eskych a
slovenskych podniki, manaZzefi ¢asto své podiizené motivuji, podporuji a jdou jim piikladem,
ale najdou se 1 taci, ktefi se o své pracovniky nestaraji, ¢i dokonce je od procesu zlepSovani
odrazuji, nebot’ jde pro né o praci navic. V podnicich se lze setkat se dvéma protichidnymi
nazory na zlepSovani, prvnim je od managementu, ktery bere zlepSovani jako soucast prace,
jez neni tfeba odménovat a druhy ndzor od zaméstnancu, ktefi maji vzato, ze pokud jejich

navrh pfinese podniku uspory, mé¢li by z nich dostat nalezity podil.

ZlepSovaci navrhy jsou cenné jak z divodu sebezdokonalovani zaméstnanct, tak jako
prilezitost pro oboustrannou komunikaci na pracovisti, zaméstnanci mohou komunikovat
mezi sebou a se svymi nadfizenymi, a naopak manazertim se nabizi ptilezitost pomahat svym
podiizenym. Systémy zlepSovacich ndvrhu probihaji v pfevazné ¢asti ve velkych vyrobnich
spole¢nostech a priblizné v polovin¢ stfednich a malych podnicich. NejéastéjSimi tématy
na zlepSovani podle Japonské asociace pro lidské vztahy jsou [Chyba! Nenalezen zdroj

odkazi., s. 124-125]:
e zlepSeni vlastni prace;
e Uspora energie, materialu a dalSich zdroju;
e zlepSeni pracovniho prostiedi;
e zlepSeni strojii a procesd;
e zlepSeni pomicek a nastroji;
e zlepSeni v kancelaiské praci;
e zlepSeni kvality produktii;

e ndapady na nové produkty;

sluzby zakaznikiim a vztahy se zédkazniky, aj.

3.3.2. ZlepSovani pomoci krouzku kvality a workshopii

Krouzky kvality a workshopy lze zafadit do segmentu zaméfeny na skupiny a patii
k nejvyuzivanéj§im formadm zlepSovani. Workshopy se rozliSuji na jednoduché ¢i kratké
workshopy, na série workshopti a na kaskadové workshopy. Zpravidla se porada nékolik
setkani s vyuzitim metodiky moderovanych workshopti, kdy je nejprve zapottebi vyclenit Cas
a odborniky z jednotlivych oblasti. Management pak definuje témata, pottebné cile a vybira

zodpovédnou osobu za feSeni problému a organizovani danych workshopt. Prestoze je
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organizovani workshopli naro¢né na ¢as a ve skupinich muze dochazet ke konfliktim
a nerovnomérnému vytizeni ¢lenli, ma mnoho vyhod, napt. 1idé se uci tymové praci, problémy
se fesi strukturované¢ a systematicky, objevovani novych feSeni a kombinovani téch
puvodnich apod. Krouzky kvality jsou naopak zalozeny na principu dobrovolnosti a setkavani
se ve volném case, vyuzivaji se zejména v japonskych firmach. [Chyba! Nenalezen zdroj

odkazii.|

3.3.3. Projektové zlepSovani

Projektové zlepSovani se fadi do segmentu zaméfeny na management, prolind se
sinovacemi a je nejslozitéjsi a casov€ nejnarocngj$i formou zlepSovani. Projektové
zlepSovani se vyuziva tam, kde jsou problémy komplexni a nelze je vyfesit pfedchdzejicimi
ptistupy. Nejdiive se definuje projekt a dany tym analyzuje problém, nasledné hleda jeho
feSeni, ktery implementuje do procesu a zajisti jeho ¢innost v provozu. [Chyba! Nenalezen

zdroj odkazu.]
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3.4. Vybrané metody zlepSovani

Existuje cela Skdla metod neustdlého zlepSovéani, v této kapitole jsou vSak strucné

vymezeny ty nejcasteji zavedené metody v podnicich.

3.4.1. Metoda 5S

Metoda 58S je jedna z nejpouzivanéjSich metod v procesu zlepSovani, jehoz nazev vyplyva
ze souhrnu ndzvi Cinnosti, v anglickém jazyce je to pétice slov Sort, Straighten, Shine,
Standardize, Sustain a v japonském jazyce Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke. [Chyba!
Nenalezen zdroj odkazii.] Protoze v Ceském jazyce bylo t€Zké nalézt alternativy pro dana
slova za¢inajici pismenem S, zavedlo se v Ceské republice 5U, stejné tak v Némecku, kde se
zavedlo 5A. V cestin€ si lze 5U vylozit jako Utridit, Usporadat, Udrzovat, Urcit pravidla,

Upeviovat a zlepSovat. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.]

Tato metoda ptedstavuje pét zakladnich principl pro vytvoreni a udrzeni organizovaného,
¢isteho a vykonného pracovniho prostiedi se zajisténim kvality zarovenl. [Chyba! Nenalezen

zdroj odkazi.]

vvvvvv

e Utiidit — je prvnim a zaroven nejobtiznéj$im krokem pro firmy. Cilem je rozlisit
pfebytecné véci z pracovniho prostoru od nevyhnutelnych. Pokud se rozhodne,
ze dané véci nejsou potieba, z pracovisté se jednoduse odstrani. Veskeré véci je
mozné rozliSit na tifi druhy, bud’ jsou nepotiebné a lze je odstranit, pouzivaji se
ptilezitostn€ anebo jsou nezbytné pro kazdodenni praci. Po utfidéni neni vyjimkou,
kdyz pracovni prostor zlstane poloprazdny a vznika tak uspora mista, ktera se

nejcastéji pohybuje okolo 15-30 %.

e Usporadat — ucelem tohoto kroku je uspotadat véci tak, aby jejich hledani
minimalizovalo praci a ¢as. VSechny pfedméty jsou prehledné ulozeny, maji své

misto a je zajisténo, aby je nebylo mozné pfendat z uréené¢ho mista jinam.

e Udrzovat poradek — spoc¢iva v tom, Ze kazdy pracovnik si své pracovist¢ uklizi
a Cisti sam. Uklid slouzi i1 jako kontrola pro ptipadné nedostatky, které se na ¢istém

pracovisti 1épe nachazeji.

e Urcit pravidla — vSechny pracovni postupy v piedeslych krocich by mély byt
v souladu mezi zaméstnanci a aby se zajistila jejich opakovatelnost je nutné

navrhnout standardy.
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e Upevilovat a zlepSovat — je poslednim krokem snazici se udrzovat a zlepSovat stav
pracovniho prostiedi pomoci auditli a kontrol. Tento krok by mél pracovniky
podnécovat k sebekdzni a snadnéji motivovat ke Kaizen strategii. [Chyba!

Nenalezen zdroj odkazii.]

3.4.2. Justin Time

Just in time je systém vyroby zabyvajici se naklady a dodavkami, konkrétné je to
prostfedek, jak minimalizovat naklady a soucasné vyhovét potiebdm zakazniki ohledné
dodéavek. Pro zavedeni systému JIT je potieba, aby vrcholovy management nejdiive zavedl
systtm TQC (Total Quality Control), jenz se zabyva celkovou kvalitou, a TPM (Total
Productive Maintenance) zabyvajici se kvalitou vyrobnich zafizeni. Po dosazeni nejvyssi
efektivity ve vlastnich internich procesech, je mozné profitovat z precizné nacasovanych
dodavek. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazi.] Aby bylo mozné dosahnout tohoto stavu,
vyuziva se Pull systém nebo Pull Flow, ¢esky fec¢eno fizeni pomoci tahu. Pull systém spociva
v regulaci vyroby, kde proces vyrabi pouze takové mnozstvi, kolik je potfeba pro nasledujici
proces, pocet zasob a rozpracovand vyroba se tak cilené omezi. [Chyba! Nenalezen zdroj
odkazi.] JIT mimo jiné nese i oznaceni vyrobni systém Toyota, jelikoZ ve spole¢nosti Toyota

vznikl. [Chyba! Nenalezen zdroj odkazii. |

34.3. Cyklus PDCA

Cyklus PDCA, znamy také jako Demingovo kolo, je série aktivit usilujici o zlepSovani
a zdokonalovani viz Obrazek 5. Na zacatku se prostudovava soucasna situace, béhem které se
sbiraji data, jez jsou pouzita pii vymezeni planu na zdokonaleni - Plan. Po vyhotoveni planu
nasleduje jeho provedeni — Do. Daéle je zkontrolovano, zda provedeny plan doséahl
ocekavanych zlepSeni — Check. Pfi Uspéchu se pouzité metody standardizuji, aby je bylo
mozné praktikovat neustéle a zajistily udrzitelnou jakost — Action. Pfed zavedenim samotného
cyklu PDCA je nevyhnutelné nyné&jsi standardy stabilizovat, tento proces se nazyva SDCA
cyklus (standardize — do — check — action; standardizuj — udélej — zkontroluj — uskutec¢ni).
Pokud cyklus SDCA existuje, lze potom vylepSovat standardy prostiednictvim PDCA cyklu,

zéroven by mélo byt dosazeno, aby tyto cykly neustidle fungovaly ve vzajemné shode¢.

P D

Plan Do
Planuj z; Udélej

A C
Action Check

Uskuteéni | Zkontrolyj




[Chyba! Nenalezen zdroj odkazii.]

Obrazek 5: PDCA cyklus

Zdroj: viastni zpracovani podle [Chyba! Nenalezen zdroj odkazit.]
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