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Uvod

Cina v priibéhu poslednich sta let prodla mnoha obdobimi bouflivého vyvoje. Doslo
zde k vyznamnym spolecenskym, ekonomickym a politickym zméndm, které otfasly celou
spole¢nosti a vedly k nutnosti zmény mentality ¢inského naroda. Ovsem spolecensky rad

a zplGsob mysleni péstovany po témér dva tisice let nelze snadno vykorenit.

Téma s vazbou na cinskou kulturu je mi jakozto studentu cinské filologie velmi
blizké a sdm jsem se jiZz nachdazel v situacich, kdy mi byly vzajemné kulturni rozdily zfejmé.
Otazka, kterou se v této praci zabyvam, je, jakou mérou tyto kulturni rozdily ovliviuji
manazerské rozhodovani a uplatiovani béiné manazerské praxe v Ciné. Predchazeni
potenciondlnim konfliktdm a problémdm vinterkulturnich kolektivech je jednim
ze zdkladnich predpokladd Uspésného fungovani kazidé transnaciondlni spolecnosti.
Manazer musi také vénovat pozornost vnéjSimu prostiedi firmy, obzvlasté je tomu tak
v Cing, kde neformalni styky ve velkém mnoZstvi pfipadd tvoii zaklad vztahd formalnich.
Podcenéni tohoto aspektu muze vést ke vzniku vazinych komplikaci. Zapadni spolecnosti

operujici v Ciné musi byt velmi obezfetné, aby se v tomto ohledu nedopustily omyld.

Cilem této préace je popsat ¢inska kulturni specifika a urcit jejich vliv na fizeni firmy.
Jednotlivymi kroky bude: popsat Cinskou kulturu, identifikovat kulturni specifika, ktera se
daji v soucasné cinské spolecnosti vypozorovat, a popsat, jak je s nimi nutné pracovat pfi
Fizeni interkulturnich kolektivi a firem v Ciné. V manaZerské praxi je nutné stémito
specifiky pocitat, at uz pfijednanich s ¢inskymi firmami nebo u zahrani¢nich firem

podnikajicich v Ciné pfi fizeni zaméstnanc(l ¢inské narodnosti.

Predmétem zkoumani budou pouze kulturni specifika projevujici se u obcanl
Cinské lidové republiky neboli ,pevninské Ciny“. Prace se nevénuje oblasti Hong Kongu,
nebot diky jeji mnohaleté pfislusnosti k Velké Britanii mohly byt tato specifika
mezi obyvatelstvem oslabena, coz mohl urychlit také jiz mnohem delsi dobu fungujici
svétem a jsou tudiz lépe prizplisobeny zapadnimu stylu managementu. Z obdobnych

diivod(l je z této prace vynata i Cinskd republika na ostrové Taiwan a oblast Macaa.



Vysledkl bude dosazeno analyzou odbornych textd, které pojednavaji o kulturnich
diferencich mezi Cinou a zadpadnim svétem, o ¢&inskych manaZerskych metodach
a o historickych kofenech ¢inské mentality. Provedu také dotaznikové Setfeni, které bude

mit za ukol ovéfit existenci pfedpokladanych kulturnich specifik.

Prvni ¢ast préace je teoreticka a zabyva se ¢inskou kulturou, jejimi specifiky a poté
jejich vlivem na management a managementem v Ciné obecné. Druha &ast je prakticka

a tvofi ji vyhodnoceni dotaznikového Setreni.

V soucCasné dobé neni dostupné vétsi mnoiZstvi publikaci zamérenych na tohle
téma. Samotny ¢insky management se stale vyviji a formuje, a proto je obtizné jej vymezit.
Existuji knihy pojedndvajici o vybranych prvcich cinské kultury, ale nezasazuji je
do kontextu managementu. Pfi citovani cizojazy¢nych zdroji jsem pouzil svych vlastnich

prekladd.



TEORETICKA CAST

1. Narodni kultura a kultury managementu

Hovofime-li o narodu, je chybné si vidy predstavovat spoleénost se stejnymi
kulturnimi hodnotami. PFisluSnici stejného naroda mohou mluvit i rlznymi jazyky, jak
tomu je napriklad v CLR, proto ,nelze ndrody ztotoZriovat se spolecenstvimi. Spoledenstvi
(resp. spolecnosti) jsou formy socidlni organizace, které se pfirozenou cestou vyvinuly.

Narod na druhou stranu byva uméle vykonstruovany.

Zabyvame-li se pohnutkami chovani pfislusnikl jednoho naroda ¢i jejich ndvyky,
odpovéd mnohdy nalezneme v jejich narodni kulture. Narodni kultura je tedy dalezitym
faktorem, na ktery bychom se méli zaméfit pti zkoumani kultury managementu v dané
zemi. Expert pres kulturni rozdily Geert Hofstede fika, Ze porozuméni témto
spolecenstvim vede k pochopeni jednani manazerl i zaméstnancu, ktefi jsou také jejich

soucastmi.’

2. Hofstedeho kulturni dimenze

Profesor Geert Hofstede se vénoval vyzkumu rozdild mezi jednotlivymi kulturami
a jak se tyto rozdily promitaji do pracovniho prostfedi a vykonu préce. Poprvé data pro
svou praci ziskal hodnocenim kulturnich hodnot zaméstnanc( IBM z vice nez 50 zemi mezi
léty 1967 a 1973. Hofstede dokazal presné urcit vliv ndrodnich kultur diky skutecnosti, ze
se jednalo o zaméstnance stejné spolecnosti a odliSovala je pouze statni pfislusnost.
Kulturni hodnoty, které vysledoval, pak roztfidil do ¢&tyf skupin, které se nazyvaji

Hofstedeho kulturni dimenze.?

Po ¢ase mezi né byla jesté zarazena patad dimenze, ktera byla zjisténa Michaelem

Harrisem Bondem pfi vyzkumu zaméreném na asijské zemé nazvanym ,vyzkum cinskych

! HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprdace mezi
kulturami a jeji dileZitost pro preZiti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X, str. 25

2 tamtéz, str. 26

*ta mtéz, str. 28-30
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hodnot“’, a vroce 2010 jesté Sesta dimenze vychazejici z vyzkumu Michaela Minkova.
Dimenze jsou u jednotlivych zemi zaznamenavany veformé index(, které jsou
vykazovény na stupnici od 0 do 100 (u nékterych pozdéji pridanych zemi muze jejich

index presahovat i 100). Jednotlivé zemé Ize pro kazdou dimenzi usporadat podle jejich

evv s

Dimenzemi podle Hofstedeho jsou:

. Vztah k autorité (vzdalenost moci)
. Individualismus versus kolektivismus

. Maskulinita versus feminita

1
2
3
4. Vyhybani se nejistoté
5. Dlouhodoba versus kratkodoba orientace (konfuciansky dynamismus prace)
6

. Pozitkafstvi versus zdrienlivost ®’

* HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprdce mezi
kulturami a jeji duleZitost pro preZiti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X, str. 33

> National cultural dimensions. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online].[cit. 2014-8-28]. Dostupné z:
http://geert-hofstede.com/national-culture.html

6 HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprdace mezi
kulturami a jeji dileZitost pro preZiti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X, str. 29

’ Dimensions. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-08-29]. Dostupné z: http://geert-
hofstede.com/dimensions.html
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2.1 Vztah k autorité (vzdalenost moci)

Kulturni dimenze vzdalenost moci ,vyjadfuje rozsah, v némzZ méné mocni ¢lenové
instituci a organizaci vdané zemi predpokldadaji a pfijimaji skutecnost, Ze moc je
pferozdélena nerovné. Klicové zde je, jak se spolecnost vypordddvd s nerovnosti mezi

lidmi.“®

V Ciné se setkdvdme skulturou vyznavajici velkou vzdalenost moci, konkrétni
hodnota indexu vzdélenosti moci v CLR je 80, co? prakticky znamend, Ze ve spole¢nosti je
béZnd nerovnost, nadfizeni a vysoce postavené osoby ve svych rukou drzi velkou moc,

spole¢nost si 74da silného viidce, podfizeni jsou pod velkou kontrolou.’

Dimenzi odpovidajici vzdalenosti moci ve svém vyzkumu vymezil i Michael H. Bond
a pojmenoval ji mordlni kazen. S rostouci vzdalenosti moci rostl vjeho vyzkumu také

vyznam pfisuzovany ndsledujicim hodnotam:

° mit malo tuzeb
° skromnost a sledovani stfedni cesty
° zUstat neangaZovany a (‘fisty'/10

Silny respekt k autorité je mozné v ¢inské spole¢nosti snadno vypozorovat. Lze ho
spatfit na pracovisti v podobé vztahu mezi nadfizenym a podfizenym, kde rozhodnuti
nadfizeného byva prakticky nezpochybnitelné, nebo ve Skoldch ve vztahu zZéka a uditele, i

dokonce v rodiné mezi rodic¢i a détmi.

Tato skutecnost je zakotvena v Cinské historii a konfucianském kodexu. Ve feudalni
Ciné byl panovnik pro lid nejvy$$im vzorem s absolutni moci. Fairbank poznamenava, e
postaveni ¢inského cisafe nemad v evropskych déjinach obdoby. Cisaf mél pravomoc

zasahovat do véech sfér spole¢nosti: prava, zakona, moralky, nabozenstvi i uméni.*!

® Dimensions. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-01-05]. Dostupné z: http://geert-
hofstede.com/dimensions.html

° What about China?. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-01-05]. Dostupné z:
http://geert-hofstede.com/china.html

10 HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprdce mezi
kulturami a jeji dileZitost pro preZiti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X, str. 46

! FAIRBANK, John K. Déjiny Ciny. Praha: Nakladatelstvi Lidové noviny, 2010. ISBN 978-80-7422-007-4. str. 55
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2.2 Individualismus versus kolektivismus

Individualismus versus kolektivismus je Hofstedem definovana nasledovné:
HIndividualismus prislusi spolecnostem, v nichz jsou svazky mezi jednotlivci volné:
predpokldadd se, Ze kazdy se stard sadm o sebe a svou nejblizsi rodinu. Kolektivismus, jako
jeho opak, prindleZi ke spoleCnostem, ve kterych jsou lidé od narozeni po cely Zivot
integrovdni do silnych a soudrZnych skupin, které je v prubéhu jejich Zivotu chrdni

vyménou za jejich vérnost.“*

Index individuality je s hodnotou 20 pro Cinu velmi nizky. Index popisuje Cinu jako
zemi s vysoce kolektivistickou kulturou, kde zdjem kolektivu je nadfazen zdjmu jednotlivce,
¢lenim skupiny se dostava zvlastniho zachazeni (povyseni, pracovni nabidky), vyznamné
jsou osobni vztahy, lidé mohou byt loajalni vici svym koleglim, aniz by byli loajalni v{ci
celé firmé, vztahy jsou podstatné lepsi s kolegy, ktefi jsou soucdsti skupiny, na lidi mimo

skupinu je nahlizeno s neddvérou.™

Bond ve svém vyzkumu ¢inskych hodnot vymezil dimenzi integrace, na niz se zemé
umistily podobné jako na dimenzi individualismus versus kolektivismus. Tazatelé

z kolektivistickych zemi za d(ilezité hodnoty v jeho vyzkumu oznacili:

° synovsky/dcefiny respekt (poslusnost a ucta k rodi¢lim, uctivani
predkd, finanéni podpora rodicu)

v 14
° cudnost u Zen

' HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprace mezi
kulturami a jeji dlileZitost pro preziti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X, str. 66

3 What about China?. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-01-05]. Dostupné z:
http://geert-hofstede.com/china.html

“ HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprace mezi
kulturami a jeji dileZitost pro preZziti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X, str. 69
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2.3 Maskulinita versus feminita

Maskulinita ve spolecnosti vyjadfuje preferenci hrdinstvi, Uspéchl, asertivity
a soutézZivosti. Femininni spoleCnost se na druhou stranu orientuje na spolupraci,
skromnost, starost o slabé, kvalitu zivota a hledani konsenzu.® ,Zdkladni otdzkou zde je,
co motivuje lidi, snaha byt nejlepsi (maskulinni), nebo snaha délat to co mdm rad

(femininni).“*®

Sindexem maskulinity 66 je Cina spi¥e maskulinni spole¢nosti Zenouci se za
Uspéchem, pro ktery jsou mnohdy ochotni obétovat i ¢as pro rodinu nebo sv(j volny ¢as.
Lidé pracuji dlouho a jsou schopni cestovat velké vzdalenosti za lepsi a vydélecnéjsi praci.
Dalsim prikladem je, Ze Cinsti studenti velmi dbaji na vysledky svych zkousek a poradi, jako

by to bylo hlavnim kritériem uspéchu.®’

Historicky bylo pro jedince nepochazejici z vyznamného rodu a nedisponujiciho
potfebnymi konexemi vzdélani jedinou cestou, jak dosahnout na prestizni mista ve statni
spravé. Cifané vytvofili komplexni systém ufednickych zkousek, které se skladaly
z nékolika Urovni a pocty uspésnych ucastnik(l zjednotlivych oblasti byly omezeny
kvotami.'® Ucastnici zkoudek si navzajem konkurovali, soucasny vzdélavaci systém si stale
ponechal nékteré z ryst systému starého a vysledky zkousek hraji stale vyznamnou roli pfi
vzajemném srovnavani studentll. V soucasnosti uplatiiovana politika jednoho ditéte
v Ciné ma za nasledek, Ze rodi¢e vkladaji nad&je a prostfedky do svého jediného ditéte, na
potomka je tak vytvaren silny tlak. Studenti se navzdjem poméftuji a soupefi, ¢imz dokazuiji,

Ze splnuji o¢ekavani do nich vkladana.

' Dimensions. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-01-05]. Dostupné z: http://geert-
hofstede.com/dimensions.html

'® What about China?. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-01-05]. Dostupné z:
http://geert-hofstede.com/china.html

7 tamtéz, [cit. 2014-01-05]

¥ EAIRBANK, John K. D&jiny Ciny. Praha: Nakladatelstvi Lidové noviny, 2010. ISBN 978-80-7422-007-4. str.
114
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2.4 Vyhybani se nejistoté

Hofstede definoval ¢tvrtou dimenzi vyhybani se nejistoté jako ,stuper, v némz se
pfislusnici dané kultury citi ohroZeni nejistotou nebo nezndmymi situacemi. Jednim

z dusledkd je také potfeba psanych i nepsanych pravidel “**.

Cinsky index vyhybani se nejistoté dosahuje hodnoty 30, co? je pomérné nizké
skére. Pro Cifilany neni problém pfizpGsobit se novym okolnostem nebo obejit pravidla,
pokud je to vdanou chvili vyhodné, mnohé predpisy nejsou vnimany jako zavazujici.
B&Znym jevem je nejednoznatnost, ktera se projevuje i v jazyku.?® Cinétina se vyznatuje
frazemi a vyrazy, u kterych je nutné znat preneseny vyznam, protoze skutecny vyznam

mUzZe byt opacny, nez ten vysloveny.

Hofstede zdlraznuje, Ze se nejistota vtomto smyslu nesmi zaménovat s rizikem.
Riziko ma vidy svlj predmét, ke kterému se vztahuje, zatimco nejistota zadny predmét
nema, jednd se o stav nebo situaci, kterd mutZe vést k nejasnym vysledkiim.’* Podle
Hofstedeho pfislusnici  kultur svysokym vyhybanim se nejistoté nesnaseji
nejednoznacnost a potrebuji jasné odpovédi, pro snizeni nejistoty mohou provadét

riskantni kroky.22

Hofstede nachazi pfic¢inu tohoto historického vyvoje vtom, Ze se pravni rad ridil
principem ,vlady ¢lovéka“ a soudci rozhodovali podle obecné formulovanych zasad, jejich
zdrojem mohlo byt dilo Konfuciovo.”® Podle konfucianstvi by nebylo t¥eba zadnych zakont
a trest, pokud by kazdy prizplsobil své chovani svému spolecenskému postaveni,

pFi¢emz panovnik mél jit v tomto ohledu lidu p¥ikladem.?*

19 HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprace mezi
kulturami a jeji dlleZitost pro preZiti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X, str. 131

2% \What about China?. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-01-05]. Dostupné z:
http://geert-hofstede.com/china.html

! HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprace mezi
kulturami a jeji dlleZitost pro preZiti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X, str. 135

2 tamtéz, str. 135

2 tamté3, str. 157-158

** FAIRBANK, John K. D&jiny Ciny. Praha: Nakladatelstvi Lidové noviny, 2010. ISBN 978-80-7422-007-4. str.
60

14



2.5 Dlouhodoba versus kratkodoba orientace

(konfuciansky dynamismus prace)

Ve svém vyzkumu cinskych hodnot Michael Bond vyclenil 4 dimenze, pficemz 3
z nich se shodovaly s jiz dfive objevenymi dimenzemi profesora Hofstedeho. Ctvrta se
vSsak neshodovala sdimenzi vyhybani se nejistoté a pojmenoval ji konfucidnsky
dynamismus prace”. Pozdé&ji byla zatlenéna mezi Hofstedeho dimenze jako dimenze

dlouhodoba versus kratkodoba orientace.

Je vymezena nasledovné: ,Dlouhodobd orientace spocivd v péstovdni ctnosti
zamérenych na budouci odmény; zejména vytrvalosti a Setrnosti. Na opacném pdlu
krdtkodobd orientace spocivd v péstovdni ctnosti tykajicich se minulosti a soucasnosti,

zejména Ucty k tradicim, zachovdvdni tvéie a pinéni spolecenskych zdvazkd."*°

S hodnotou 118 (hodnoty pro CLR byly naméieny aZ dodateéné) je Cina zemi silné
dlouhodobé orientovanou. Klade se diraz na dodrZovani hierarchie vztahd, lidé jsou
vytrvali, odhodlani, Setrni se zdroji, zvykli myslet v delSim ¢asovém horizontu, podle ¢ehoz
také sméruji investice. Drzi se tradic, které vSak dokdzi prizpisobovat podminkam nové

doby.?’

Na pocatku roku 2014 provedl Geert Hofstede zménu nazvu této dimenze na
pragmatismus versus normativismus>®. Zménu nazvu nasledovala také Uprava vymezeni
této dimenze, aby obsadhla vétsi Skalu souvisejicich kulturnich jevl. Dimenze
pragmatismus versus normativismus vypovidd o schopnosti kultury udrzet si spojeni se
svou historii pfi soucasném vyvoji kupfedu. Normativni spolecnosti vyzaduji vysvétleni
a absolutni pravdu, nesoustredi se na budoucnost, ale na plnéni kratkodobych cild.
Pragmaticka spolecnost véri, Zze nékteré véci jsou pfiliS komplexni, nez aby se daly
vysvétlit. Pravda je relativni v zavislosti na ¢ase a okolnostech, lidé jsou pfizpUsobivi

a dbaji na mordlku. Orientuji se na budoucnost, coZz se projevuje na jejich znac¢né

» tamtéz, str. 161-162

*® HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprace mezi
kulturami a jeji dlleZitost pro preZiti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X, str. 162

*’ What about China?. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-01-05]. Dostupné z:
http://geert-hofstede.com/china.html

*® Dimensions. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-04-02]. Dostupné z: http://geert-
hofstede.com/dimensions.html
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vytrvalosti a mife uspor. Dle nového vymezeni je Cina silné pragmatickou zemi

s hodnotou pragmatismu 87.%

2.6 Pozitkarstvi versus zdrzenlivost

Nejnovéjsi Sestd dimenze pozitkarstvi versus zdrzenlivost vychazi z prace
Michaela Minkova. Posuzuje, nakolik je kultura oteviena svobodnému uspokojovani
zakladnich lidskych potfeb a tuzeb spojenych se zabavou a radosti. Zdrzenlivé kultury
omezuji miru uspokojovani tuzeb spole¢enskymi normami, zatimco pozitkarské kultury

nekladou tomuto chovani pfekdzky. Pti¢inou rozdilnych pFistupt je rGznd vychova.*

Index této dimenze je pro Cinu 24, co? ji Fadi mezi zdrienlivé zemé&. Typicky je
pesimismus, cynismus, mensi ndroky na volny ¢as a uspokojovani tuzeb. Spolecenské

normy nedovoluji lidem volné davat priichod svym touham.**

Cina je zemi, kde neni zvykem ddvat pfili$né najevo emoce a vystupovat oteviené.

Lidé dbaji na to, jak jsou svym okolim vnimani, snazi si mezi sebou drzet urcity odstup. Ve

s ee

jsou dlouhodobé orientovani a diky tomu také méné impulzivni, sleduji dlouhodobéjsi cile.

% What about China?. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-01-05]. Dostupné z:
http://geert-hofstede.com/china.html

*% Dimensions. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-04-02]. Dostupné z: http://geert-
hofstede.com/dimensions.html

*' What about China?. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-01-05]. Dostupné z:
http://geert-hofstede.com/china.html
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3. Konfucianismus

Soucasné cinské mysleni a mentalita byly formovany po dobu stovek az dokonce
tisic let, tyto prvky se preddvaji z generace na generaci a na jedince pUsobi ve vSech
prostredich, v rodiné, ve Skole i v pracovnim kolektivu. Dllezitym faktorem, ktery ovlivnil
Cinskou mentalitu a kazdodenni Zivot, byl konfucianismus. Mezi jeho hlavni rysy patfil
dliraz na spolecenskou hierarchii, dodrzovani spolecenskych roli, moralku a vzdélanost.
Jeho stvoritelem byl Konfucius (551-479 pf. n. ), avSak za svého Zivota se nedockal
prijeti svého dila, které prezivalo dal diky jeho Zak(im a vyznamnym ucenim se stalo az za

vlady dynastie Han (206 pt.n.l.-220 n.1.).*?
3.1 Obroda konfucianismu

Konfucianismus se ve spolecnosti udrzel, protoZze byl hluboce zakofenén
v mentalité ¢inského naroda, coz mu umoznilo prezit kulturni revoluci. Relativné nedavno
ho paradoxné komunisticka strana rehabilitovala a v sou€asnosti se snazi ve spole¢nosti

opét prosazovat jeho hodnoty.

Poté co byl konfucianismus jako prezity a zastaraly zplsob mysleni témér vymycen,
vzniklo ve spole¢nosti urcité vakuum moralnich hodnot, které zacaly zapliiovat jiné sméry
(Falun Gong, extrémni nacionalismus), které v ocich vlady naruSovaly nové dosazenou
stabilitu a spole¢ensky vyvoj. Tento negativni trend se ¢inska vlada rozhodla ukondit

a zvrétit navratem ke konfucianské ideologii.**

V souc€asné spolecnosti ma konfucianismus pomoci navratit harmonii do
spolecnosti, ve které wvzrlistd nespokojenost se soucasnym demografickym
a ekonomickym vyvojem. Ur¢ité oblasti Ciny se ekonomicky rozvijeji rychleji nez jiné,
tento problém lze sledovat na objemu pfimych zahraniénich investic do jednotlivych
provincii. Velkym problémem je také nerovnost mezi rurdlnimi a urbannimi oblastmi.

V bohatsich urbannich oblastech se mzdy pohybuji v nékolikandsobné vyssich hodnotéach

> EAIRBANK, John K. D&jiny Ciny. Praha: Nakladatelstvi Lidové noviny, 2010. ISBN 978-80-7422-007-4. str.
60, 564-565

3 BELL, Daniel A. China's New Confucianism: Politics and Everyday Life in a Changing Society. New Jersey:
Princeton University Press, 2008. ISBN 978-0-691-13690-5. str. 22
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nez v chudych ruralnich oblastech, coZ narusuje socidlni stabilitu, a jedna se o vyznamny

problém, se kterym se Cinska vlada bude muset vyporadat.

Samotné oZiveni konfucianskych hodnot situaci neuklidni a nepfinese do
spolec¢nosti pozadovanou harmonii, mize vsak napomoci ke zmirnéni napéti a ziskat ¢as
potfebny k napraveni nezddouciho stavu. Cina konfucianismu vyuZiva pro svou prezentaci
na mezinarodni scéné, kde se vyznavanim pacifistickych konfucidnskych hodnot snazi
zmirnit negativni postoje vii¢i svému soucasnému ristu.>* Roku 2004 byla v Uzbekistanu
oteviena prvni Konfuciova akademie, jejimz ukolem je poskytnout cizincdm moZnost ucit
se Cinsky jazyk a zprostredkovat prvotni sezndmeni s ¢inskou kulturou. Nyni méa pobocky

v desitkach zemi véetné Ceské republiky.

i BELL, Daniel A. China's New Confucianism: Politics and Everyday Life in a Changing Society. New Jersey:
Princeton University Press, 2008. ISBN 978-0-691-13690-5. str. 25
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4. Cinska kulturni specifika

Kulturni dimenze pomohly identifikovat CLR podle toho, kde se kulturné nachazi
ve srovnani s ostatnimi zemémi. Lze z nich urdit, které zemé jsou ji kulturné podobné
a vyznavaji podobné hodnoty, a je mozné z nich vyvodit urcité obecné vzorce chovani.
Kulturni specifika popisuji konkrétni spole¢enské jevy, kterymi se Cina od ostatnich zemf
odlisuje. Je proto potfeba blize nahlédnout na jeji kulturu a zjistit, co pfislusniky tohoto

naroda motivuje, aby se chovali danym zplsobem.

Child a Warner uvadéji seznam cinskych kulturnich specifik sestaveny Gordonem

Reddingem:

1. Spolecensky fad - odrazi se vném cinsky smysl pro hierarchii, kde ma kazdy
jasné urcenu roli, stat se stard o zachovani poradku, dodrZzovani spravnych
vzorcU chovani vede k harmonii

2. Hierarchie - vychazi z konfucianské etiky, v rodiné a organizacich se uplatiuje
paternalismus, zdlraznuje se reciprocita vzajemnych zavazk

3. Reciprocita a personalismus - jednda se o prostfedek vymény a zaruku
vzajemné dlvéry

4. Kontrola - moinost mit sv(j Zivot pod kontrolou je pro mnohé Cifiany kli¢ova,
narusuji ji zasahy statu a nutnost neustdlého soupereni o vzacné zdroje

5. Nejistota - vyrazné zasahy statu nuti kazdého budovat si obranné mechanismy
a tvofit si rezervy, obzvlasté v situaci neadekvatniho dodrzovani lidskych prav

6. Kolektivismus zaloZeny na rodiné - rodina je zakladni spolecenskou jednotkou

7. Znalosti - Cinska vzdélanost ma dlouhou tradici a nesla ssebou zvlastni

spoletenské postaveni a respekt®

Pfi blizSim zkoumani lze narazit jesté na jiné specifické jevy, které jiz detailnéji
vypovidaji o tom, pro¢ se Ciflané v urcitych situacich chovaji danym zplisobem. Témito
jevy jsou napfiklad snaha ,,zachovat si tvar”, vytvareni spolecenskych konexi (,,guanxi“),

ddraz na socidlni status a cténi zavazku.

» GOODALL, Keith, Na LI a Malcolm WARNER. Expatriate managers in China: the influence of Chinese
culture on cross-cultural management. Cambridge Judge Business School [online]. [cit. 2013-12-18].
Dostupné z: http://www.jbs.cam.ac.uk/fileadmin/user _upload/research/workingpapers/wp0701.pdf, str.
10. PGvodni zdroj: Redding, S. G. The Spirit of Chinese Capitalism. Berlin: De Gruyter. 1990
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4.1 Konexe (guanxi <=3%)

Definice ,,guanxi“

,Guanxi” je Cinsky pojem pro vSechny osobni vztahy, které jedinec navazuje se
svym okolim. Tyto vztahy vSak v ¢inském prostiedi s sebou nesou dalsi implikace, které

z “guanxi” délaji velmi mocny nastroj.

,Guanxi konkrétné znamend ,vztah” mezi objekty, silami nebo osobami. Pokud je
ho pouZito jako vztahu mezi lidmi, miuZe se vztahovat nejen na vztahy mezi manZeli,
pfibuznymi nebo prdteli, miZze mit také vyznam ,spolecCenskych konexi,” oboustranné
vztahy implicitné (spise neZ vyslovné) zaloZené na vzdjemném zdjmu a pfinosu. KdyZ je
jednou mezi dvéma lidmi guanxi vytvoreno, kazdy z nich mizZe druhého poZddat o sluzbu

s oéekdvdnim, Ze vznikly dluh bude nékdy v budoucnu splacen.“*®

Pojem ,guanxi“ mlZe také popisovat celou sit kontaktl, muiZe vznikat mezi
rodinnymi ptislusniky, lidmi na stejném pracovisti, spoluzaky nebo obchodnimi partnery.
Clovék mlze dokonce vyuZit ,guanxi“ svého zndmého. Prakticky vyznam je takovy, Ze
vyuzije-li jeden clovék ,,guanxi” a pozada svého znamého o sluzbu, ten pro jeji naplnéni

mUzZe vyuzit svého ,guanxi” a kontaktuje tfeti osobu, kterd je schopna sluzbu vykonat.37
Vliv ,,guanxi”

Zapadni firmy obchodujici s Cinou musely ,guanxi“ zahrnout do svych
vyjednavacich strategii, nebot pro mnohé (¢inské spolecnosti bylo vytvoreni
»8uanxi“ nezbytnym predpokladem Uspésného navazani obchodniho vztahu. To od
zapadnich firem vyZzaduje velkou davku trpélivosti, protoZze budou muset absolvovat velké
mnozstvi jednani, které zdanlivé nikam nepovedou. Pravdou je, Ze se ¢inské firmy snazi

svého partnera poznat. Zapadni firmy musi byt pfipraveny budovat si v Ciné potfebné

»guanxi“. Pfi vyjednavani je vhodné ponechat jednani s ¢inskou stranou vidy stejnému

3 XIN, Katherine R. a Jone L. PEARCE. Guanxi: Connections as substitutes for formal institutional support.
Academy of Management Journal. 1996, ro€. 39, €. 6.. str. 1642

7 FAN, Ying. Questioning guanxi: definition, classification and implications. International Business Review.
2002, ro€. 11, €. 5. str. 549
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Clovéku, protoze tyto vztahy nejsou budovany mezi dvéma spole¢nostmi, ale mezi

konkrétnimi lidmi.

Lockett tvrdi, Ze vzajemné vztahy a dlivéra hraji v obchodnich vztazich vyznamnou
Ulohu, protoze smlouvy nejsou vypracované do detailu a spoléhd se na pozdéjsi zpresnéni

a dal$i dohody.*®

Je zfejmé, Ze pro zapadni spoleénosti je takto volné jedndni velkym zdrojem
nejistoty, za povSimnuti také stoji mozna souvislost s Hofstedeho kulturni dimenzi
vyhybani se nejistoté®, ktera je v Ciné nizdi, proto zde nelpi stejnou mérou jako zapad na

precizné a do detaild vypracovanych kontraktech. Child a Warner varuiji, Ze Cifiané mohou

dokonce vnimat natlak na vypracovani pisemné smlouvy jako projev nediivéry.*

Xin a Pearce ve své praci poukazuji na jeho kontroverzni efekt, nebot pfi

Ve

rozhodovani ¢i feSeni problému byva upfednostiiovana cesta za vyuziti ,guanxi” pred
otevienou soutéZi, kterd byvd povazovana za zbytetnou a za projev neloajalnosti.*!
V porovnani se statem vlastnénymi podniky na ,,guanxi“ zavisi obzvlasté cinské soukromé
podniky, diky ,guanxi mohou ziskat zdroje a materidly, které by pro né byly jinak

v/ / T . _rvge / 42
nepfistupné kvali absenci zastity statu.
Fan uvadi dalsi pfinosy ,,guanxi” pro ¢inské firmy:

e obchdzeni nebo zkracovani si cesty byrokratickym bludistém
e ziskavani informaci a privilegii

e moznost prodat jinak neprodejné zbozi

38 LOCKETT, Martin. Culture and the Problems of Chinese Management. Organization Studies. 1988, roc. 9, €.
4. str. 489

* What about China?. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-01-05]. Dostupné z:
http://geert-hofstede.com/china.html

40GOODALL, Keith, Na LI a Malcolm WARNER. Expatriate managers in China: the influence of Chinese culture
on cross-cultural management. Cambridge Judge Business School [online]. [cit. 2013-12-18]. Dostupné z:
http://www.jbs.cam.ac.uk/fileadmin/user_upload/research/workingpapers/wp0701.pdf, str. 20

*LXIN, Katherine R. a Jone L. PEARCE. Guanxi: Connections as substitutes for formal institutional support.
Academy of Management Journal. 1996, roc. 39, C. 6. str. 1642

2 GOODALL, Keith, Na LI a Malcolm WARNER. Expatriate managers in China: the influence of Chinese
culture on cross-cultural management. Cambridge Judge Business School [online]. [cit. 2013-12-18].
Dostupné z: http://www.jbs.cam.ac.uk/fileadmin/user _upload/research/workingpapers/wp0701.pdf, str.
20
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e fungovani jako pojiténi proti nejistoté a pomoc v pfipadé potizi ©

Negativni dopady ,,guanxi“

,Guanxi“ mélo a ma na spole¢nost své negativni dopady. Feudalni Cina méla
nebyvale rozvinuty statni administrativni aparat, v némz byla korupce béZznou cestou, jak
dosahnout urcitého cile. Pfi korupénim jednani se vyuZivalo ,guanxi“, kdy ufednik za
uréitou ¢astku ¢&i dar vypomohl jistou sluzbou. Vroce 2013 byla Cina vyhodnocena

Y

Transparency International jako zemé s 97. nejvyssi Urovni korupce. Jednim z hlavnich cill
Cinské vlady je boj proti korupci, ale béhem poslednich deseti let nedoslo k podstatnému

zlepseni.*

Vs

Xin a Pearce jako jednu z pficin vytvareni ,,guanxi” vedoucimi pracovniky uvadéji,
7e se pomoci néj snazi ziskat zdroje nebo ochranu, ktera by jim jinak byla nedostupnd.*
TudiZ je zfejmé, Ze ,guanxi” jakozto sit kontakt( zaloZzenych na vzdjemné vypomoci, kterd
obchazi instituciondlni struktury, mizZe ve vétSim méfitku naruSovat rovnovahu
konkurenéniho prostredi a rovnomérné prerozdélovani zdroji. Pro zucastnéné strany je
negativem ,,guanxi” jeho ¢asova ndroc¢nost a nakladnost kvuli vyméné darl a (zejména pfi

jeho tvorbé).

“FAN, Ying. Questioning guanxi: definition, classification and implications. International Business Review.
2002, ro€. 11, ¢. 5. str. 544

4 Corruption Perceptions Index 2013. Transparency International [online]. 2013 [cit. 2014-01-06]. Dostupné
z: http://cpi.transparency.org/cpi2013/results/

> XIN, Katherine R. a Jone L. PEARCE. Guanxi: Connections as substitutes for formal institutional support.
Academy of Management Journal. 1996, roc. 39, €. 6. str. 1641
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4.2 ,Tvar“ (mianzi @F)

Vymezeni ,tvare”

,Tvar” je dilezitym konceptem v mnoha asijskych kulturach. Jedna se o urcity
obraz daného ¢lovéka v ocich ostatnich lidi, tento obraz by mél reflektovat urcitou prestiz
a spole¢enskou hodnotu ¢lovéka. Také Ciiané velmi dbaji na udriovani ,tvare”, jeji
vyznam roste se spolecenskym postavenim, vysoce postaveni lidé musi dbat na to, jak
jsou svym okolim vnimani. Ddme-li ¢lovéku ,tvar“, vyjadfujeme tim svlj respekt vici

nému. V mife projevované Ucty se ¢asto odradzi postaveni a sluzebni vék.
,Ztrata tvare”

Béhem kaZzdodennich spolecenskych interakci si musi ¢lovék davat pozor, aby
y,heztratil tvar”. Tento pojem znamen3, Ze je ¢lovék vystaven urcité spolecenské potupé,
diky které miZe ztratit respekt ostatnich. To m@Ze Ciflanovi zasadit bolestivou ranu

a poskodit jeho spolecenské postaveni.

v

Nebezpedi ,ztraty tvare” by si méli byt obzvlasté védomi cizinci v Cing, protoze
neznalost tohoto konceptu muizZe zapficinit spoleCenské faux-pas. Tim je mysleno, Ze
uvedou nékoho do situace, kterd odhali jeho neznalost, urazi ho ¢i zesmésni. Kupfrikladu
v Ciné, jakoZto zemi respektujici starsi, maji stafi lidé zvlastni postaveni ve spole¢nosti,
proto by ¢lovék mél byt obezretny, aby jim nezpusobil ,ztratu tvare”, k ¢emuz by mohlo
vést napfr. zpochybrnovani jejich schopnosti zachazet s modernimi technologiemi a

technikou.
»Zachrana tvare”

Dojde-li vsak jiz k situaci, kdy nékomu hrozi ,ztrata tvare”, mlze se druhd osoba
pokusit ,,zachranit mu tvar”. Toho muze byt docileno zlehéenim celé situace, poukazanim
na béznost daného omylu nebo slozitost dané ukolu. ,Zachrana tvare” mulze pozitivné

ovlivnit vyvoj vzajemnych vztahl. Pochvalou ¢i uznanim mizZeme druhé strané ,dat tvar”.
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4.3 Spolecensky status

V Ciné je velky ddraz kladen na to, jak si dany jedinec vede na spoleenském
Zebri¢ku. Ve svété je béZnou praxi, Zze se vyssi spoleéenské postaveni projevuje navenek
napriklad drahym autem, Sperky, luxusnim domem. Také mezi mladezi existuji urcité
znaky, kterymi si ddvaji najevo, kdo drZi krok se sou¢asnymi trendy, v souc¢asnosti jsou to
napriklad vyrobky spolecnosti Apple. Spolecensky status poté determinuje, jak se s danym
jedincem bude jednat. Rozdilny pfistup na zakladé postaveni ve spolecnosti predpoklada
existenci nerovnosti ve spolec¢nosti a je tedy v souladu s Hofstedeho kulturni dimenzi

vzdalenost moci, jejiz index je pravé v Ciné vysoky.*®

Postaveni se také da hodnotit pfimo ze vzhledu clovéka. Byvd zde zvykem
zviditelfiovat své postaveni drahymi dopliky, napfiklad noSenim drahych hodinek,
drahého obleku & koufenim drahych cigaret. Ucta ke stafi také vede kvy$$imu
spoleCenskému postaveni starych lidi, nebot stafi byva spojovano s moudrosti

a zkusSenostmi.

Lidé se snazi dat svij spolecensky status najevo SirSimu okoli skrze médu, doplnky
a dal$i majetek. Cina je zemé s druhym nejvétsim poétem miliardafi na svété, proto se
zde nachazeji kluby, hotely a letoviska diametralné odlisSnych cenovych kategorii, které
maji za ukol pfrildkat jen urcitou skupinu vysoce majetnych zakaznikd, ktefi tak mohou

ukazovat vysi svého spoleéenského statusu.

*® What about China?. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-01-05]. Dostupné z:
http://geert-hofstede.com/china.html
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4.4 Jazykova bariéra

’

Zfejmym problémem pro cizince pracujici v Ciné je jazykova bariéra. Znalost
¢inského jazyka vétdinou neni nutnym predpokladem prace v Cing, a tak mnozi cizinci
nemaji pfed nastupem do zaméstndani zadné jazykové zaklady. Na ¢instinu byva nahlizeno
jako na velice obtizny jazyk. Je to kvdli jeji odliSnosti od zapadnich jazyk(, které na rozdil
od ¢instiny nerozliSuji vyznam slabik pomoci ton( a vyuzivaji pismo sestdvajici pouze z par
desitek znak(, kdeZto &instina se zapisuje pomoci tisictl znak(. Samotni Ciflané berou sv(ij

jazyk a pismo jako soucast svého kulturniho dédictvi a jsou na jeho slozitost hrdi.

Otazkou jazykové bariéry se ve svém vyzkumu v China-Singapore Suzhou Industrial
Park zabyvali Goodall, Li a Warner a zjistili nékolik problému, které z ni na pracovisti
vyvstdvaji. Prvnim problémem je, Ze se cizinci mohou citit vylouceni z kolektivu. PFic¢inou
je, ze ackoli vzdjemna komunikace s ¢inskymi kolegy probiha v angli¢tiné, mluvi spolu

s

&ingti zaméstnanci &insky, coz komplikuje snahy cizinct o za&lenéni se.

Daldi problém se vztahuje hloubéji k p¥istupu cizince k &inské kultufe. Na Cifiany
déla velky dojem skutecnost, Ze se cizinec snazi naucit jejich jazyk. Prestoze jsou jeho
jazykové dovednosti zatim nicotné, ziskdva si svou snahou zaclenit se a prizpUsobit se
jejich kultufe respekt. Na druhé strané cizinec, ktery v Ciné pracuje jiz delsi dobu

B . .. o v v/ v/ ’ 4
a nevyvinul snahu osvojit si jazyk, mize pocitat s mensi mirou respektu. 8

Zvlastnim problémem je zplsob vyjadiovani Ciand. Jejich snaha vyhnout se
konfrontacim a konfliktim, ovliviiuje zplsob, jakym se vyjadfuji. Citlan téméF nikdy
nerekne ,ne”, ale vyjadfi se spiSe neurcité, coz také znaci zamitnuti. Mnohdy dokonce
feknou pravy opak toho, co si mysli. Pochopit nevyréeny smysl, toho co fikaji, vyZzaduje od

cizinch zvlastni kulturni trénink a ptipravu a také urcitou davku zkuSenosti.

i GOODALL, Keith, Na LI a Malcolm WARNER. Expatriate managers in China: the influence of Chinese
culture on cross-cultural management. Cambridge Judge Business School [online]. [cit. 2013-12-18].
Dostupné z: http://www.jbs.cam.ac.uk/fileadmin/user _upload/research/workingpapers/wp0701.pdf, str. 9
48 sy

tamtéz, str. 9
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5. Management

Pojem management je obtizné definovat, miZe popisovat pracovni pozici fidiciho
pracovnika, skupinu Fidicich pracovnikll, postupy a nastroje vyuZivané pro dosaZeni
urcitého obchodniho cile. Jedna se o fizeni a dohled nad firemnimi procesy s umyslem

dosazZeni jistého cile ¢i stavu.

5.1 Management v Ciné

Specifické Cinské prostfedi ma vliv na zpulsob, jakym jsou zde zaméstnanci fizeni.
Problémy vyvstavaji pfi stfetu ¢inské a cizi kultury. ManaZeti musi byt ptipraveni resit
problémy plynouci ze spoluprace cinskych a necinskych zaméstnancli a z odliSnosti

pracovniho stylu samotnych Cifiang.

Charles-Edouard Bouée* hovoii o &inském managementu jako o formujici se nové
formé& managementu. Neocekdva, 7e by v Ciné doslo k naprostému prevzeti zapadniho
manazerského stylu, ale spiSe predpoklada, Zze dojde k propojeni obou stylG a vytvoreni
zcela nového pfistupu k managementu, jeho? prvni rysy lze vypozorovat jiz dnes. Cinsky
management podle néj stoji na tfech pilifich, které se navzajem ovliviuji zplGsoby, které
nelze mnohdy prfedvidat, a manaZer se musi vice fidit intuici, nez zaZitou manazerskou

praxi. Témito pili¥i jsou":

° Duch — reprezentovan ¢inskou kulturou
° Zemé —reprezentovana vladou, ktera poskytuje kontext a prostredi
° Energie — reprezentovana podnikatelskym duchem

9 BOUEE, Charles-Edouard. China's Management Revolution: Spirit, land, energy. Houndmills: Palgrave
Macmillan, 2011. ISBN 978-0-230-28545-3
*® tamtéy, str. 127, 131
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6. Manazersky styl

Definice manazerského stylu:

Je zpUsob vedeni, ktery nadfizeny obvykle vyuziva pfi fizeni podniku. V zdvislosti
na podminkdch panujicich v konkrétnim podniku musi manaZer nékdy vyuZit r(izné
manazerské styly, aby dosdhl jejich nejvy3si G&innosti.>* Manazersky styl je ovlivnén
povahovymi rysy samotného manazera, jeho zkuSenostmi, avSak vychazi také z potrfeb

konkrétni situace, pravomoci manazera a z charakteru skupiny fizenych zaméstnancu.
6.1 Zakladni ¢lenéni manazerskych styll

Clenéni manazerskych stylt podle Likerta:>

1. Autoritativni Fidici styl — manaZer na zakladé svych vlastnich rozhodnuti
zaddava ukoly a dava prikazy, do rozhodovaciho procesu nezapojuje zaméstnance

2. Benevolentni Fidici styl — manaZer se obcas radi se zaméstnanci,
rozhodnuti vSak déla sam, snazi se vytvorit prostredi vzajemné davéry

3. Konzultativni fidici styl — manazZer klade ddraz na komunikaci se
zaméstnanci, v otdzkach zasadniho vyznamu rozhoduje sam, jindy dava na
doporuceni zaméstnancl

4. Participativni Fidici styl — manaZer fidi zaméstnance prostiednictvim

stanovovani cild, zaméstnanci si sami nachazeji cestu, jak onoho cile dosahnout

" What is management style? definition and meaning. BusinessDictionary [online]. © 2014 [cit. 2014-7-24].
Dostupné z: http://www.businessdictionary.com/definition/management-style.html

>? Rensis Likert management systems and styles. Team building training and development [online]. [cit.
2014-8-29]. Dostupné z: http://www.accel-team.com/human_relations/hrels_04_likert.html
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6.2 Rysy Cinského manazerského stylu

Manazersky styl cinského manazera by v Likertové ¢lenéni odpovidal
autoritativnimu fidicimu stylu s prvky stylu benevolentniho. Ke kterému stylu se konkrétni
manazer vice priklani, zavisi na tom, jestli se jedna o manazera ve statem vlastnéném

podniku (autoritativni) nebo v podniku soukromém (benevolentni).

Bouée ve specificky ¢inském manaZerském stylu vysledoval ndsledujicich devét

kvalit. Tento styl je:**

e dynamicky - vyplyva z neustdlych zmén v Cinském prostredi, manazefi
se tedy neustale snaZi udrzet v tomto neklidném prostfedi rovnovahu

e prizplsobivy — schopnost ¢inskych manazZer( sZit se s rytmy a cykly
¢inského podnikatelského prostiedi

o flexibilni — manazZefi se rozhoduji rychle, nelpi na presné stanovenych
strategiich, jsou ochotni vyrazné pozménit své plany, objevi-li se
nepredvidané skuteénosti

e synteticky — Cinsky manazersky styl v sobé zahrnuje principy, techniky
a rysy z riznych manazerskych stylQ, prebird je a pfizplisobuje si je
vlastnim podminkam, v tomto procesu vznika styl novy

e vzdjemny — pfi fizeni spole¢nosti je nutno dbat na vzdjemné vztahy se
zakazniky, distributory, zaméstnanci, dodavateli a spoleénosti, tyto
vztahy funguji oboustranné a projevuje se zde typickd Ccinska
reciprocita

e konsenzualni — prestoze je ¢inska kultura kulturou s velkou vzdalenosti
moci, existuje i mezi nadfizenym a podfizenym uréity konsenzus,
pomoc jedné strany druhé nezlstane bez odezvy a prikazy jdouci shora
jsou peclivé komponovany tak, aby se shodovaly se smyslenim celé
spolecnosti

e spiritudlni — zatimco americti manazefi stanovuji cile a urcuji smér,

kterym se firma bude vydavat, podle Cisel, statistik a konkrétnich

> BOUEE, Charles-Edouard. China's Management Revolution: Spirit, land, energy. Houndmills: Palgrave
Macmillan, 2011. ISBN 978-0-230-28545-3.str.132-148
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formulaci, ¢insky manaZer ¢asto sahd do mytologie ¢i pro metafory,
jejich vyznam je cizincm vétSinou neznamy, nebot je pro jejich
pochopeni nutnd znalost pavodniho pribéhu a ponauceni z nich
vyplyvajiciho, manazefi nezapominaji vedle materidlni stranky, ani na
spiritudlni stranku podnikani

disciplinovany — velké Cinské podniky ve své vnitfni hierarchii reflektuji
strukturu statni spravy, duraz je kladen na loajalitu nadtizenému
pfirozeny — manazerské styly se vyvijeji pfirozené podle toho, jakym
situacim musi Celit, nejsou zdmérné formovany, ¢insky manazersky styl

se vyvinul z amerického stylu a v soucasnosti se pretvari do podoby,

ktera bude v ¢inském prostredi nejefektivné;jsi
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7. Cinsky manazer

Management jako nauka je v Ciné relativné novy pojem a potrva jesté urcity ¢as,
neZ na manazerské pozice usednou cinSti manaZefi, ktefi budou podrobné a zblizka
sezndmeni s jeho zdpadnim pojetim. Pfesto maiji ¢insti manazefi nad neinskymi velkou
vyhodu, nebot lépe chapou prostredi, ve kterém se pohybuji, a vidi souvislosti ve zcela

jiném svétle. Témto schopnostem se nedd mimo Cinu naucit.

Soucasni stafi manazefi vyuzivaji jako podklady pro své manaZerské rozhodovani
starou ¢&inskou moudrost nebo uéeni Mao Zedonga.>* Cinsky manaZer mQze byt diky
svému specidlnimu pfistupu k podfizenym charakterizovdn jako paternalisticky vidce.
Paternalisticky styl vedeni je "otcovsky styl vedeni, ve kterém se jasnd a silnd autorita

“4> paternalisticky

spojuje se starostlivosti, ohleduplnosti a prvky mordlniho vidcovstvi.
vldce se projevuje velkou vzdalenosti moci, prikazy vydava sam, ale bere v potaz postoje

a nazory zaméstnancu.

Gallo tvrdi, ze samotni Cifiané u svého manazera hledaji nasledujici schopnosti a

vlastnosti: >®

e wu f& — schopnost do hloubky chdpat podstatu véci, vyuZivat véechny
smysly pro analyzu problému

e zhongyong HJ& — vyhybani se extrémdm, uprednostriovani stiedni
cesty, zaujimani vyvazenych postojl

e patriotismus — manazZer zdUraznuje prinos podnikatelské ¢innosti pro
celou ¢inskou spolec¢nost, Uspéchy i neuspéchy pfimo ovlivni obraz
Ciny v mezinarodni perspektivé

e slucovani nejlepsich zapadnich postupi s ¢inskou moudrosti — nutnost

porozuméni ¢inské kultufe pro aplikovani zapadnich postup(

> GALLO, Frank T. Business Leadership in China: How to Blend Best Western Practices with Chinese Wisdom.
Singapore: John Wiley & Sons (Asia) Pte. Ltd., 2011. ISBN 978-0-47082730-7., str.42

> FARH, Jiing-Lih a Bor-Shiuan CHENG. A Cultural Analysis of Paternalistic Leadership in Chinese
Organizations. Féretagsekonomiska institutionen [online]. [cit. 2014-3-26]. Dostupné z:
http://www.sbs.su.se/Global/Forskning/China_Management Theory/Background%20paper/Larry%20Farh
%20Cheng paternalistic%20leadership.pdf, str. 139.

> GALLO, Frank T. Business Leadership in China: How to Blend Best Western Practices with Chinese Wisdom.
Singapore: John Wiley & Sons (Asia) Pte. Ltd., 2011. ISBN 978-0-47082730-7., str. 58-67
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e holistické mysleni — schopnost neanalyzovat problémy linearné, ale
vidét vétsi obraz, resit problém jako celek, ne pouze jeho jednotlivé
soucasti

e neprimost — manaZer nemusi presné vysvétlovat smysl svych ptikazu,

zaméstnanci véri v promyslenost jeho plan(, ucel nemusi byt ziejmy,

manazer tim mimo jiné ziskava prostor pro pozdéjsi korigace svych

plant

Cinti manaZefi se mohou navenek jevit, jako by neméli jasné stanovené cile
a strategie, a jejich jednani se mlze zdat zmatené. Je to dlsledkem turbulentniho
obchodniho prosttedi v Cing, velké dynamiky trhu a laxni legislativy. Cindti manaZefi se tak
ale nemusi obavat pripadné ,ztraty tvare” z divodu nenaplnéni jimi stanovenych cil( Ci
pfi nutnosti zmény sméru fizeni spolecnosti, nebot cile a strategie nejsou

konkretizovéany.>’

> BOUEE, Charles-Edouard. China’s Management Revolution: Spirit, land, energy. Houndmills: Palgrave
Macmillan, 2011. ISBN 978-0-230-28545-3. str. 132, 134
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8. Problematika interkulturniho managementu v Ciné

8.1 Jazykova a kulturni bariéra

Firma by méla byt v otdzce kulturniho a jazykového zaclenéni zaméstnancl do
kolektivu o krok napred a nabizet svym necinskym zaméstnanclim kurzy ¢inského jazyka
zastitované budto samotnou spolec¢nosti nebo spolehlivym partnerem pres vyuku jazyka.
Béhem svého vyzkumu v China-Singapore Suzhou Industrial Park Goodall, Li a Warner
zjistili, Ze se zahrani¢nim manaZerdm prichazejicim za praci nedostalo od firmy Zadného
pFipravného jazykového kurzu.®® Predbéina jazykova ptiprava zajisténa firmou by
zaméstnanci poskytla dobrou zakladnu, na které by v Ciné mohl déle stavét, a postavila by
ho do vyhodnéjsi pozice v kolektivu, jednak diky schopnosti pochopit zakladni promluvy
v €instiné, a také by Cinskym zaméstnanclim indikovala jeho snahu zaclenit se a ucit se.
Konkrétné manazer, ktery se uci ¢insky, mizZe na své podfizené plsobit dojmem, Ze svou

pozici bere s nalezitou vaznosti a pocita s ni dlouhodobé, ¢imz si ziska jejich respekt.

Pfestoze by se i naddle vétSina rozhovor( souvisejicich s vykonem prace
odehrdvala v anglictiné, konverzace osobnéjsi povahy by se mohly odehravat v ¢instiné.
Dochazelo by tak k prohlubovani vztahl mezi ¢inskymi a zahrani¢nimi zaméstnanci a tim
padem k lepsi komunikaci na pracovisti, coz by vedlo k lepsSimu sdileni znalosti a vyssi

efektivnosti prace.

Pfed zahajenim své pracovni ¢innosti v Ciné by méli zaméstnanci také dostat
kulturni trénink, nebot, jak jiz bylo zmin&no, Cifiané se mnohdy vyjadfuji nejednoznaéné
a nékdy dokonce svym vyrokem fikaji opak toho, co si ve skutec¢nosti mysli. Tyto jevy se
nedaji vysvétlit pouhym studiem jazyka, ale je potfeba hloubé&ji pochopit ¢inské mysleni

a mentalitu a vcitit se do jejich kultury.

Goodall, Li a Warner poukazuji na urcita uskali, jichZ je nutno se vyvarovat. V jejich
praci podotkli, Ze nékteré firmy poskytovaly zaméstnanclim prichazejicim pracovat do

Ciny kulturni tréninky, avak pFi stfetu s ¢inskou kulturou se tyto informace ukdzaly jako

> GOODALL, Keith, LI, Na a WARNER, Malcolm. Expatriate managers in China: the influence of Chinese
culture on cross-cultural management. Working Paper Series [online] Cambridge (United Kingdom): Judge
Business School University of Cambridge. 1/2007. [cit. 2013-12-18]. Dostupné z:
http://www.ibs.cam.ac.uk/fileadmin/user upload/research/workingpapers/wp0701.pdf, str. 9
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zastaralé az zcela mylné. >9 Pfiprava byla tedy v mnoha ptipadech zbyte¢nd. Pro

pochopeni ¢inské kultury je nutné vnimat ji jako celek a chapat jeji podstatu.

Tyto kulturni tréninky by se mély provadét pied ptichodem zaméstnance do Ciny,
ale tim by nemély kon¢it. Budto by firmy mohly nadale poskytovat Skoleni nebo by mohly
napomoci rychlejsi asimilaci cizinch do cinského kolektivu pomoci rliznych
teambuildingovych aktivit. Pro nové zaméstnance je duleZité samostatné si spojit

poznatky ziskané béhem kulturniho Skoleni s praxi.

8.2 Problematika mladych zaméstnancti

V Ciné stejné jako na zdpadé roste potieba firem zaméstnavat vétsi mnozstvi
talentovanych pracovnikl, kterych zde je vsak nedostatek. Silné je pocitovan nedostatek
talentovanych pracovnik(l na vedoucich pozicich. P¥i¢inu tohoto stavu lze v Ciné nalézt
v dobach kulturni revoluce, inteligence byla masové stéhovana na venkov, aby se zde ucili
od rolnik(, coZ jim znemoznilo vzdéldvat se. | kdyz si pozdéji nasli zaméstnani, v centralné
planované ekonomice se nemohli naucit vidcovskym schopnostem, které jsou klicem

k uspéchu v soucasné prakticky trzni ekonomice.®®

Talentovani pracovnici jsou si védomi vysoké poptavky po nich, coZz spoleénostem
zpUsobuje rfadu problémd. Ve firmach v China-Singapore Suzhou Industrial Park zjistili
Goodall, Li a Warner celou fadu problému s mladymi zaméstnanci. Projevovala se u nich
nizka loajalita spojena s vysokou orientaci na penize, mala trpélivost a touha po rychlém
kariérnim rustu. Jejich odchod z firmy nemusel byt vidy podminén nabidkou zaméstnani
vjiné firmé, nebot si jsou védomi, Ze je po jejich schopnostech na trhu poptavka
a relativné rychle si najdou novou praci. Pro taméjsi firmy je velice obtizné nalézt mladé
lidi, ktefi by u nich planovali dlouhodobé pracovat, z éehoz vyplyvaji problémy v oblasti

rozvoje zaméstnancu. Nevénovani dostatecné pozornosti rozvoji zaméstnanc muizZe vést

59GOODALL, Keith, LI, Na a WARNER, Malcolm. Expatriate managers in China: the influence of Chinese
culture on cross-cultural management. Working Paper Series [online] Cambridge (United Kingdom): Judge
Business School University of Cambridge. 1/2007. [cit. 2013-12-18]. Dostupné z:
http://www.jbs.cam.ac.uk/fileadmin/user upload/research/workingpapers/wp0701.pdf, str. 7

60 GALLO, Frank T. Business leadership in China: how to blend best Western practices with Chinese wisdom.
Rev. ed. Hoboken, NJ: John Wiley, pp. 245. 2011. str. 19-20
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k jejich odchodu z divodu nespokojenosti a je-li do jejich rozvoje investovano, odejdou,

protoZe se o né zaénou zajimat jiné spole¢nosti. **

Mladi ¢insti pracovnici se tedy fidi vidinou vétsiho zisku a vazby na firmu jsou slabé,
takové jednani muize byt u mladé generace povazovano za pfiklon k individualismu. Snazi

se rychle postupovat na firemnim Zebfricku a o¢ekavaji pfilis rychlé vysledky.

Ukolem manaZera je ze viech sil budovat pozitivni vztah mladého zaméstnance
k firmé a kladst diraz na nemateridlni odmény, které firma mdze nabidnout. Zaméstnanci
musi védét, kam firma sméfuje a jakym zpUlsobem oni sami napomdhaji dosazeni tohoto

cile.

Prestoze byly penize nepopiratelné motivaci pro casté stridani zaméstnavatel,
byla pro mladé lidi stejné atraktivni pfilezitost naucit se vice, ziskat dovednosti
a kvalifikace potfebné pro preziti a prosperovani vnovém prostiedi. Tato touha je
vsouladu sddrazem kladenym na vzdélani a uleni se v&inské kultufe.®® Mladi
zaméstnanci si vSak nejsou védomi, jaky dojem tento pristup vzbuzuje u zaméstnavateld.

Ti z jejich Zivotopisu vyctou vedle bohatych zkuSenosti také nizkou loajalitu vici firmé.

8.3 Samostatnost a zodpovédnost

Velka vzdalenost moci se projevuje i ve vztazich mezi podfizenymi a nadfizenym.
Mnozi ¢insti zaméstnanci jsou zvykli na presné dodrzovani pokyn( a rozkazl jdoucich od
jejich nadtizenych. Child a Warner poznamenavaji, Zze prestoze se v soukromych ¢inskych
podnicich a podnicich se zahraniéni kapitdlovou Ucasti sniZzuje vzdalenost moci a méni se
povaha vzdjemnych vztahl mezi rznymi Urovnémi ve firemni hierarchii, ve statem

vlastnénych podnicich zlstdva nadale velka vzdalenost moci s nizkou mirou delegovani

ot GOODALL, Keith, LI, Na a WARNER, Malcolm. Expatriate managers in China: the influence of Chinese
culture on cross-cultural management. Working Paper Series [online] Cambridge (United Kingdom): Judge
Business School University of Cambridge. 1/2007. [cit. 2013-12-18]. Dostupné z:
http://www.jbs.cam.ac.uk/fileadmin/user upload/research/workingpapers/wp0701.pdf, str. 12

62 tamtéz, str. 13
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autority. Pfikazy jsou plnény presné, jak jsou zadany, a samostatnost je pfi plnéni ukoll

wjime&na.®

Ve firmdach v China-Singapore Suzhou Industrial Park ¢insti zaméstnanci vyZaduji
presné pokyny pro plnéni svych pracovnich ukoll a v pripadé odchylky automaticky zadaji
instrukce. Strach z pfipadného omylu je silnéjsi nez vidina odmény za dobfe odvedenou
praci, vyhybaji se odpovédnosti a délani rozhodnuti, proto z pocatku neni moiné
delegovat ukoly. Ndpomocny by mohl byt ,viditelny management”, pfi némz se manazer
Casto objevuje mezi zaméstnanci a dohlizi na pribéh prace. Mnozi manaZefi popisuji

vztah mezi nimi a mistnimi zaméstnanci jako vztah mezi rodi¢em a potomkem.®*

Manazer musi ¢inské zaméstnance postupné seznamovat se svymi ocekdvanimi,
nelze okamzité prejit na jim stanoveny styl prace. Postupné davat zaméstnancim vice
svobody pfi pInéni Ukold a kontrolovat jejich pokrok. Zpoc¢atku by mél ddvat najevo, Ze na

praci dohlizi, a ddvat zaméstnancim pocit jistoty.

Existuje zde paralela mezi tradi¢nimi vztahy panovnik x poddany, rodi¢ x potomek
a mezi modernim vztahem nadfizeny x podfizeny. Tradi¢né existovala v téchto vztazich
naprosta oddanost vici panovnikovi a vici rodi¢lim, na podobném principu funguje
i vztah mezi podfizenym a nadfizenym, kdy podfizeny upfednostiiuje Usudek svého

nadrizeného, protozZe opak by se mohl jevit jako nedostatek respektu.

Ciftlané mohou vnimat negativné, plni-li cizinec své pracovni ukoly nezavisle
a prezentuje to jako svou prednost. Shledavaji takové predvadéni se za nevhodné, nebot
povazuji vysledky své prace za plody kolektivniho usili, nehledé na jednotlivé dil¢i Uspéchy.

Chce-li zapadni manazer povéfit ¢inského zaméstnance uUkolem, ktery mu ma dat vice

63 CHILD, John, WARNER, Malcolm. Culture and Management in China. Research Papers

in Management Studies [online] Cambridge (United Kingdom): The Judge Institute of Management
University of Cambridge. 3/2003. [cit. 2013-12-28]. Dostupné z:
http://www.jbs.cam.ac.uk/fileadmin/user upload/research/workingpapers/wp0303.pdf, str. 18

o GOODALL, Keith, LI, Na a WARNER, Malcolm. Expatriate managers in China: the influence of Chinese
culture on cross-cultural management. Working Paper Series [online] Cambridge (United Kingdom): Judge
Business School University of Cambridge. 1/2007. [cit. 2013-12-18]. Dostupné z:
http://www.jbs.cam.ac.uk/fileadmin/user _upload/research/workingpapers/wp0701.pdf, str. 15-16
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volnosti a zlepsit jeho schopnost samostatné pracovat, musi si dat pozor, aby tim nedoslo

ke konfliktu s jeho vlastnimi prioritnimi hodnotami (napf. dostatek ¢asu na rodinu).®

Vs v

Velkd mira dohledu, ktery ¢insti zaméstnanci vyZzaduji, je v rozporu s praxi, na
kterou jsou zvykli zahraniéni manazefi. Pfi své manazerské praci by méli respektovat

odliSnosti, které existuji mezi jejich a ¢inskym manazerskym stylem.

V Cinskych statem vlastnénych podnicich vystupuje management netransparentné,
velmi formalné, centralizované a ma velkou miru kontroly nad zaméstnanci. Necinsti
manazefi mohou pfilis rychle svéfit svym zaméstnanclim iniciativu, volnost a prostor pro

kreativitu, aniz by brali odpovédnost za jejich nasledné vysledky a chovani.®

Manazefi musi byt pfipraveni vidy poskytnout radu a mit trpélivost, protoze ¢insti
zaméstnanci potrebuji ¢as, aby zmény v manazerském pfistupu pfijali a osvojili si je.
Rychly prechod v manaZerském stylu by mohl paralyzovat ¢innost spolec¢nosti, nebot
v ptipadé nejistoty se Cifiané mohou vyhnout ¢inéni jakychkoli krokd, radé&ji nei aby

udélali krok nespravny.

V soucasnosti se manazefi snazi vice podporovat své ¢inské zaméstnance v ochoté
podstupovat riziko. V minulosti ale byli Cilané za své chyby ¢asto tvrdé trestani, proto se
snazi riziku vyhybat. Cinsti zaméstnanci se mohou snaZit méné ukazovat, & dokonce
skryvat, své schopnosti a potencional, aby se vyhnuli naro¢néjsim ukolim a snizili tak
riziko svého pochybeni. Snaha skryt své schopnosti a jejich skromnost mohou mit za
vysledek nizkou aktivitu pfi poraddch & brainstorminzich. Cindti zaméstnanci nejsou
ochotni nahlas vyjadfit svlj ndzor, diky cemuz se mohou jevit jako pasivni a nekreativni. Je
tkolem manazera najit zpGsob, jak je pfimét vyjadFit svilj nazor. Ucinné zplsoby by mohly

byt anonymni pisemné navrhy, pfimé dotazovani a pobidky pro zvySeni aktivity.

Cinsti zaméstnanci od svych nadfizenych chtéji feSeni problému, nestoji o to, aby

na né byla delegovdna povinnost jej feSit. Na manaZera, ktery Casto deleguje, byva

® GALLO, Frank T. Business leadership in China: how to blend best Western practices with Chinese wisdom.
Rev. ed. Hoboken, NJ: John Wiley, pp. 245. 2011. str. 33

60 GOODALL, Keith, LI, Na a WARNER, Malcolm. Expatriate managers in China: the influence of Chinese
culture on cross-cultural management. Working Paper Series [online] Cambridge (United Kingdom): Judge
Business School University of Cambridge. 1/2007. [cit. 2013-12-18]. Dostupné z:
http://www.jbs.cam.ac.uk/fileadmin/user upload/research/workingpapers/wp0701.pdf, str. 16
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v . v , , , ; v _ ve . ru 67 myvrve .
nahlizeno, jako na manazera, ktery sam neumi problémy fesit a je ,slaby”.”” Pfi¢inou je
velkd vzdalenost moci v Cing, &insti zaméstnanci jsou zvykli na silnou autoritu stojici nad

nimi a manazer se musi snazit tuto vzdalenost postupné zmensovat.

8.4 \Vliv ,tvare” (mianzi) na management

Kvili obavam ze ztraty tvare se Cifiané snaZi vyhnout problémdm a konfliktGm.
Nazorové neshody a odmitnuti mohou druhé strané zpUsobit rozpaky a ztradtu tvare.
Manazer se ma vyhnout verejnému kritizovani zaméstnancova vykonu a misto toho se
snazit problém vyresit v soukromi mezi ¢tyfma o€ima. Nehrozi mu tak ,ztrata tvare” pred

kolegy.

,Ztrata tvare” pred spolupracovniky by méla velmi negativni dopady. Z toho
divodu je b&Zné vyuZivani takzvaného prostfednika ([5] A\ zhongjianrén) v situacich,
které by mohly druhé strané zpuUsobit ,ztratu tvare“. VyuZitim prostifednika odpada
nutnost primé konfrontace, kterd by mohla poskodit jednu ze stran.® Prostfednici jsou
vyuzivéni pfi vyjednavanich a p¥i sdélovani zamitavého stanoviska, nebot v Ciné se jednd
o pfijatelnéjsi variantu predavani Spatnych zprav.

Goodall, Li a Warner uvadéji zvlastni zplisob motivovani zalozeny na skutecnosti,
,Ztrata tvare“. Této skutecnosti lze vyuzit pfi jejich motivovani zpochybnénim jejich
schopnosti uspét pfi naro¢ném a dllezitém ukolu.®® Manazer si véak musi byt jisty, kdy je

tento postup vhodné pouzit, aby zaméstnance spiSe neodradil.

Jednani s Cifany se zjejich strany vyznacuji velkou zdvofilosti, skromnosti
a lichocenim. Takové jednani ma za cil dat druhé strané ,tvar“. U cizincG vSak tohle

chovani mlzZe vzbuzovat negativni dojmy, nebot ho mnohdy povazuji za projev zfejmé

* GALLO, Frank T. Business leadership in China: how to blend best Western practices with Chinese wisdom.
Rev. ed. Hoboken, NJ: John Wiley, pp. 245. 2011. str. 27

% GALLO, Frank T. Business leadership in China: how to blend best Western practices with Chinese wisdom.
Rev. ed. Hoboken, NJ: John Wiley, pp. 245. 2011. str. 94

& GOODALL, Keith, LI, Na a WARNER, Malcolm. Expatriate managers in China: the influence of Chinese
culture on cross-cultural management. Working Paper Series [online] Cambridge (United Kingdom): Judge
Business School University of Cambridge. 1/2007. [cit. 2013-12-18]. Dostupné z:
http://www.jbs.cam.ac.uk/fileadmin/user upload/research/workingpapers/wp0701.pdf, str. 17
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neupfimnosti, coz mlze ovlivnit vzajemné vztahy, je tedy dulezité pochopit jeho pravou

podstatu.

8.5 ,Guanxi”

K vzniku ,guanxi“ dochazi i mezi spolupracovniky na pracovisti a to nejen mezi
jedinci na stejné Urovni organizacéni struktury, ale i ji napfi€. Je tedy moziné, aby mél
zaméstnanec ,,guanxi” s nadfizenym vlastniho nadfizeného a obchdzel tim do jisté miry
jeho autoritu. Pro danou firmu je ,guanxi“ mezi kolegy vyhodné, nebot dochazi
k efektivnéjsi vymeéné znalosti a ¢innost podniku se tim optimalizuje. Je vSak vyhodnégjsi,
aby tato vyména fungovala mezi viemi zaméstnanci, k ¢emuZz by mohla napomoci

obcCasnda zména sloZeni pracovnich tym0, aby byli ¢insti zaméstnanci nuceni vytvaret

»guanxi“ nové.

,Guanxi“ mlze zpUsobit firmé problémy v pfipadé vzniku malych skupinek vnitiné
spojenych ,guanxi“, pticemz dojde k vylouéeni ostatnich spolupracovnik(, prestoze jsou

Cleny stejného pracovniho tymu.

,Guanxi“ mlzZe byt povazovano za urcity zdroj organizace, ktery mlze ovlivnit
nejen jeji vykon, ale také ji poskytnout konkurenéni vyhodu. ,Guanxi“ ale nalezi
konkrétnimu ¢lovéku, plsobi pouze na osobni Urovni a je pouze na daném jedinci, zda své
»8uanxi” pouzije ku prospéchu své organizace. ,Guanxi“ bude stale ndlezet jemu a
nestane se majetkem firmy, muze byt vurlitych pfipadech prevedeno na jiného
jednotlivce, ale nikdy ne na celou spole¢nost.”® Zaméstnanec miZe vyuit své ,guanxi®,
aby pomohl firmé navazat obchodni kontakty diky svym znamym zaméstnanym

u potencionalniho obchodniho partnera.

7 FAN, M. Questioning guanxi: definition, classification and implications. International Business Review. Vol.
11, No. 5. 2002. pg. 543-561. str. 549-553
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Obchodni ,,guanxi”

,0bchodni ,guanxi” je definovdno jako proces hleddni obchodnich feseni

w71

prostfednictvim osobnich konexi.“”* Déli se podle zd¢astnénych stran na:’

e Obchodni ,guanxi“ mezi dvéma businessmany

e Obchodni ,guanxi“ mezi businessmanem a vladnim Cinitelem

Obchodni ,guanxi“ mezi businessmanem a vlddnim cinitelem je dominantni
formou obchodniho ,guanxi“, poskytuje podnikateli onu potfebnou ochranu a pfistup
k vzacnym zdrojam, které by pro néj jinak byly nedostupné, a pomaha mu obejit slozité

byrokratické postupy.’® Hlavnim pfinosem je konkurenéni vyhoda.

8.6 Nejednoznacnost a nepfimost v komunikaci

Citiané se p¥i komunikaci snaZi vyhnout pfesnym odpovédim, undhlenym souddim
a sdélovani Spatnych zprav. Motivuje je ktomu zdvofilost, snaha zachovat harmonii
a obava, Ze sobé nebo druhé strané zpUsobi ,ztratu tvare”. Ve vysledku mize dochazet

k zamlCovani problému s pozdé;jSimi kritickymi dusledky.

Manazefi potfebuji byt presné informovani o soucasném vyvoji ve firmé, aby
mohli nalezité kontrolovat plnéni stanovenych cilli a pripadné korigovat plany. Je pro né

tedy nezbytné, aby ¢inskym zaméstnancim vstipili zasady spravného sdileni informaci.
Frank Gallo pro zlep$eni komunikace doporuéuje néasledujici postupy:”*

e manazer by mél dat podfizenym jasné védét, co od nich pozaduje (napf.
byt informovan okamizité, jakmile nastane urcitd situace), zduaraznit

negativni ddsledky, nebude-li tak u¢inéno

"L FAN, M. Questioning guanxi: definition, classification and implications. International Business Review. Vol.
11, No. 5. 2002. pg. 543-561, str. 551

7 tamté3, str. 551-554

I tamtéz, str. 554

“ GALLO, Frank T. Business Leadership in China: How to Blend Best Western Practices with Chinese Wisdom.
Singapore: John Wiley & Sons (Asia) Pte. Ltd., 2011. ISBN 978-0-47082730-7., str. 96-97
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e vyzdvihnout vyznam presnych informaci (nedostatecna informovanost mu
mUze zpUsobit ,ztratu tvare” pred jeho nadfizenymi)
e najit si mensi pocet duvérniki, ktefi budou manaZera spolehlivé

informovat (chranit jeho tvar), a podporovat tuto jejich ¢innost

8.7 Mezilidské vztahy a zachovani harmonie

Daveéra je vyznamnym aspektem dobrych obchodnich vztahl i sprdvného chodu
firmy. Gallo pfi srovnani ¢inské a zapadni podnikatelské kultury vyclefiuje dva druhy

o v 7
davéry:”

e 0sobni

e formalni

Pro Cinu je charakteristickd osobni d(véra, kterd vyplyvé z blizkych osobnich
vztahG mezi dvéma stranami a vyznacuje se neddvérou vidi cizincim (neddvéra Cifiand
vici lidem mimo okruh jejich bliznich vyplyva z jejich kolektivni orientace). Na druhou
stranu pro zépad je typickad formalni divéra, ktera je zalozena na sdileni podnikatelskych
cilG a hodnot a neni pro ni podstatné, zda se obé strany bliZze znaji. Pro ¢inské manazery
i vSechny zaméstnance je podstatné, aby se naucili formalni dlivére, jinak je cekaji znacné

komplikace pfi spolupréci s ostatnimi podnikatelskymi subjekty a kolegy.”®

Manazer by si mél byt védom, Ze pro ziskani davéry Cifan(l je potfeba jednat
s trpélivosti, nejjistéjsi cestou je davat mensi pfrisliby a dlisledné je plnit. Pro cizince je
vyhodnéjsi ziskat si nejprve formalni divéru a pomalu se propracovat az k divére osobni,
cizinec by se mél umét otevfit, hovofit o sobé a sbliZovat se prostfednictvim aktivit se
spolupracovniky po pracovni dobé (pfi téchto pfrilezitostech se mnohdy stiraji i rozdily

mezi nadfizenymi a pod¥izenymi).”’

7> GALLO, Frank T. Business Leadership in China: How to Blend Best Western Practices with Chinese Wisdom.
Singapore: John Wiley & Sons (Asia) Pte. Ltd., 2011. ISBN 978-0-47082730-7.

76 tamtéz, str. 102-103

" tamtés, str. 106-107
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Harmonie

Snaha zachovat harmonii ma v ¢inské kultufe dlouhou historii. Dojde-li ke konfliktu
na pracovisti, je v zajmu cinskych zaméstnanct harmonii obnovit. Jak jiz bylo zminéno, je
pro vyreseni problému mozno vyuZit sluZeb prostfednika, tento pfistup se vSak setkava

s nepochopenim u necinskych zaméstnanc, ktefi v ném vidi zbabélost.

Zachovavani harmonie je spojeno s kolektivistickym myslenim a jedinec se musi
¢asto pfed svym zdjmem upFednostnit zajem spole¢nosti. Cinsti zaméstnanci se &astéji
snazi konfliktidm predchdazet a nenarusovat harmonii, kdyz uz vsak k naruseni dojde, snazi

se situaci resit.

Mnohdy ¢insti zaméstnanci odmitaji zvyseni platu, nebot by to narusilo rovnovahu
mezi nimi a kolegy, doslo by k naruseni harmonie na pracovisti. Cinské spole¢nosti si
v soucasnosti teprve zacinaji osvojovat systém odménovani zaméstnancl, ktery je
zaloZeny na individudlnich vykonech a pobidkach k lep$im vykondm.”® Tento proces
probiha pozvolna kvili potfebé obou stran, managementu i zaméstnancl, szZit se s timto

novym pfistupem.

8.8 Spolecensky status

Zatimco ve Spojenych statech vyplyva autorita nadfizeného z Uspéchu, kterymi si
vydobyl dané postaveni, v Ciné autorita nadfizeného vyplyva z pozice samotné. Neni
podstatné, jestli oba, ¢insky i americky manazer, museli pro ziskani pozice vynalozit stejné

asili a dosahnout stejnych Gspéchi.”®

Spolecenské postaveni ma v Ciné velky vliv na obchodni jednani. Byva povaZovano
za projev nelcty, vysle-li jedna spolecnost na jednani svého zastupce, jehoZ spolecenské
postaveni neodpovida postaveni zastupce druhé firmy, a nadéje na zdarny pribéh jednani

mohou vyrazné klesnout. Kritérii pro posouzeni spolecenského postaveni je vice. Jednak

8 GALLO, Frank T. Business Leadership in China: How to Blend Best Western Practices with Chinese Wisdom.
Singapore: John Wiley & Sons (Asia) Pte. Ltd., 2011. ISBN 978-0-47082730-7, str.165-167

7 BOUEE, Charles-Edouard. China’s Management Revolution: Spirit, land, energy. Houndmills: Palgrave
Macmillan, 2011. ISBN 978-0-230-28545-3. str. 127, 131
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jim je samotna funkce ve firmé, proto by se méli pfi jednani setkdvat lidé zaméstnani na
srovnatelnych pozicich, pak také vyse pfijma. Pokud oba zastupci pracuji na obdobnych
pozicich ve firemni strukture, ale mzda jednoho z nich je podstatné nizsi, sniZuje to i jeho
spole¢ensky status. Mnohdy se Ciflané nezdrahaji zeptat se na konkrétni vysi pfijma, aby
si mohli udélat presny prehled o spolecenském postaveni jedince. (Tato skutecnost je
zarazejici s ptihlédnutim k Hofstedeho dimenzi vyhybani se nejistoté, ktera je v Ciné
nizkd®, proto je pokladani takto specifickych otazek paradoxni. Je pravdépodobné, ze se
tato otazka stala natolik béznou k urceni socidlniho statusu, zZe ztratila charakter osobni

otazky.)

Jak jiz bylo zmifiovano, je Cina zemi kladouci dliraz na respektovani starsich lidi.
Z toho plyne, Ze ani kdyz se setkaji zastupci dvou firem, oba pracujici na srovnatelnych
pozicich, oba srovnatelné financné hodnoceni, ani tehdy nemusi poZivat stejného
spole¢enského statusu, pokud se mezi nimi nachazi velky vékovy rozdil. Na spole¢nost
vysilajici mladsiho zastupce by takové jednani mohlo vrhat Spatné svétlo. Jinym pfipadem
by ovsem bylo, pokud by mezi obéma zdstupci existovalo ,guanxi“, potom by povaha

celého jednani byla zcela jina.

% What about China?. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-01-05]. Dostupné z:
http://geert-hofstede.com/china.html
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VLASTNI VYZKUM

9. Cil vyzkumu

Soucasti mé prace je také vlastni vyzkum, jehoz cilem bylo formou dotazniku
(pfiloha €. 1) zkoumat ve vzorku ¢inskych respondent( silu kulturnich dimenzi, tak jak byly
vymezeny Geertem Hofstedem,® a nékteré zjiz dfive uvedenych ¢&inskych specifik.
Vysledky mého dotazniku tedy poskytnou ptiblizny odhad, jak moc se Ciiané v kontrolni
skupiné pfiblizuji k jednomu ¢i druhému konci spektra dané dimenze. DalSim cilem bude

zhodnotit odpovédi v kontextu managementu.

10. Metodicky postup

PFi pFipravé vyzkumu jsem vychazel z VALUES SURVEY MODULE® z roku 2008,
jehoZ autorem je Geert Hofstede. Jedna se o dotaznik, jehozZ ucelem bylo po vyhodnoceni
stanovit hodnoty jednotlivych kulturnich dimenzi. Pro mé ucely bylo vhodné vytvofit
dotaznik kratsi, aby se zvysila jeho ndvratnost, a tak jsem se rozhodl ovéfit pouze prvnich
pét dimenzi. Z plvodniho dotazniku jsem vybral 10 otdzek, zamérenych na dimenze
vzdalenost moci, individualismu versus kolektivismus, maskulinita versus feminita,
vyhybani se nejistoté a pragmatismus (dlouhodobd orientace) versus normativismus
(kratkodoba orientace). Sam jsem do dotazniku doplnil ¢tyri otazky, které se v plvodnim
Hofstedeho dotazniku nenachazeji, a jejichz ucelem bylo zjistit postoj dotazovanych ke
konkrétnim kulturnim jevim a hodnotam. Dotaznik je zakoncen otazkami pro

demografické rozliseni.

8t HOFSTEDE, Geert, HOFSTEDE, Gert Jan. Kultury a organizace: software lidské mysli: spoluprdce mezi
kulturami a jeji dileZitost pro preZiti. Praha: Linde, 2007

8 HOFSTEDE, Geert, Values Survey Module 2008 Questionnaire. Geert Hofstede [online]. 1/2008. [cit. 2014-
2-22]. Dostupné z: http://www.geerthofstede.com/media/253/VSMO0O8English.doc
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11. Zpusob dotazovani/cilova skupina

Dotaznik byl distribuovdn v elektronické podobé, coz znacné snizilo ¢asovou
narocnost pro jeho vyplnéni a zpracovani. Cely dokument byl lokalizovdn do ¢inského
jazyka (Cinska lidova republika) a byl vytvoren v online aplikaci Google Docs, jeZ umoznila
Sifit dotaznik pomoci internetového odkazu a okamZité sbirat a uchovavat odpovédi.
Dotaznik se nachazi na internetové adrese:
https://docs.google.com/forms/d/11079NR6H8ePCSObuAl_zQRrxmBMYGCXLx8773zqd4g

g/viewform.

Dotaznik byl distribuovan prostfednictvim mych kontakt(, které se v soucasnosti
nachézeji v Cin& i mimo ni, a lektorek &inského jazyka, které vyuéuji na Katedfe asijskych

studii Univerzity Palackého v Olomouci a Konfuciové akademii Olomouc.

Cilovou skupinou byla ¢inskd mlade? ve véku 18-25 let. Clenové této generace
budou v blizké dobé nejsiln&ji ovliviiovat vyvoj Ciny, nebot diky rychlému &inskému rozvoji
vyrostli v prostfedi diametralné odliSném od toho, v némz vyrilstaly generace predchozi,

a jejich moZnosti jsou jiné.
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11.1 Dotaznik — ¢ast prvni — hodnoceni dualeZitosti cilt

Prvni ¢ast dotazniku ma za cil identifikovat, vjaké C¢asti spektra dimenzi
individualismus versus kolektivismus, feminita versus maskulinita a vzdalenost moci se
nachazi skupina dotazovanych. Tato ¢ast dotazniku se zaklddd na vytvoreni fiktivniho
scénare — predstavy idedlniho zaméstnani. Dotazovani se prostfednictvim Sesti otazek
vyjadfovali, co by pro né bylo duleZité pfi vykonu onoho idedlniho zaméstnani. Vyznam,
ktery prisuzuji respondenti jednotlivym cillm, odrazi silu jednotlivych dimenzi ve

zkoumaném vzorku.

Tento postup pouZil Hofstede ve svém dotazniku pro zaméstnance IBM, ale stejné
tak bude fungovat i vtomto pripadé, nebot pouze vychazi z ocekavani dotazovanych,
nikoli z jejich soucasné situace. Z téchto pracovnich cil( se zobecnénim odvodi preference

zkoumaného vzorku.

Stupnice hodnoceni

Hodnoceni viech Sesti cil(i prvni ¢asti bylo provedeno v ndsledujicich péti Urovnich

podle dllezitosti:
1 = nejvyssi dllezitost
2 = velmi dllezité
3 = stfedné dllezité
4 = méné dulezité

5 = nepodstatné
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Cil ¢. 1 - Mit dostatek ¢asu pro vas osobni nebo rodinny Zivot

Ve své prdaci tento cil Hofstede povaZzuje za ukazatel miry individualismu ve
spole¢nosti. Tento pracovni cil, pokud je dotazovanym ohodnocen jako dulezity,

zdUrazfiuje nezavislost ¢lovéka na organizaci a tudiz vétsi miru individualismu.®
Cil ¢. 2 - Mit nadfizeného, kterého muzZete respektovat

Tento cil md vztah ke kulturni dimenzi vztah k autorité. Vyznam kladeny vztahu
s nadfizenym vypovida o vzdalenosti moci, velkd autorita ssebou nese také velky

respekt.?
Cil ¢. 3 - Mit Sance na povyseni

Hodnoceni tohoto cile slouzi jako ukazatel miry maskulinity v dané kultufe.
Hodnoceni vychazi opét z prace Hofstedeho, kde bylo feceno, Ze mit pfilezitost k postupu
na misto na vyssi Urovni je znakem prabojnosti a odhodlanosti, proto je vétsi dileZitost

tohoto cile znakem vy3§i miry maskulinity. ®
Cil ¢. 4 - Mit jistotu zaméstnani

Ddlraz na jistotu zaméstndni poukazuje na velkou zavislost jedince na organizaci
a tudiz vyssi miru kolektivismu. Tato otazka tedy posuzuje dimenzi individualismus versus

kolektivismus.

Cil ¢. 5 - Mit nadfizeného, ktery by s Vami konzultoval rozhodnuti tykajici se Vasi

prace

Podle Hofstedeho se v kulturach s malou vzdalenosti moci oéekava rovnéjsi vztah
mezi nadfizenym a podiizenym, proto zde zaméstnanci ocekavaji lepsi komunikaci
s nadfizenymi a vétsi svobodu pfi vykonu prace. 86 Zjistuje se zde tedy dimenze

vzdalenosti moci.

8 HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprdce mezi
kulturami a jeji dileZitost pro preZiti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X, str. 45

84 tamtéz, str. 97

& tamtéz, str. 97

8 tamtéz, str. 45
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Cil ¢. 6 - Pracovat v pfijemném prostiedi

Podle Hofstedeho vysoké preference u tohoto cile odkazuji na femininni
spole¢nost, vypovidaji o snaze zajistit si atraktivni prostfedi a jsou spiSe zaméreny na
harmonické mezilidské vztahy.® Zptsobem hodnoceni této otazky se tak projevuje mira

feminity ¢i maskulinity ve spolecnosti.

& HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprdce mezi
kulturami a jeji duleZitost pro preZiti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X, str. 97
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11.2 Dotaznik — ¢ast druha — vlastni nazor dotazovanych

Druha ¢ast nevychazi z Hofstedeho dotazniku, ale byla vytvofena pro potfeby této
konkrétni prace. Cilem je zjistit, jaké hodnoty podle dotazovanych ovliviiuji sou¢asnou

spoleCnost a jak se zménily oproti minulosti.

Otazka ¢. 7 - Jaké jsou podle vas c¢tyri nejvyznamnéjSi hodnoty ovliviujici

soucasnou generaci?

U této otazky nebyli dotazovani vdzani predem navrhnutymi moZnostmi, ale
odpovéd byla ponechana zcela na jejich svobodném rozhodnuti a mohli se volné vyjadrit.
Cilem této oteviené otazky bylo pfimét dotazované k hlubSimu zamysleni nad soucasnou
spolecnosti a jejimu zhodnoceni. Co je pro né samé dlleZité nebo co vnimaji jako hybnou

silu ve svém okoli.

Otazka ¢. 8 - Jak moc se podle vas zménily hodnoty uznavané vasi generaci

a generaci vasich rodicu?

Smyslem otazky je dozvédét se, jak moc si dotazovani mysli, Ze se jejich hodnoty
vyvinuly oproti hodnotam zastdvanymi jejich rodici. Je-li skupina respondentl vékové
homogenni, budou se vsichni vyjadfovat k rozdilim mezi stejnymi dvéma generacemi.
Diky vyraznému ekonomickému rlistu a socidlnim zménam vznikly mezi témito dvéma
generacemi vyznamné rozdily. Otazkou je, jak zfejmé jsou tyto rozdily pro samotné

Citany.

Na vybér méli dotazovani nasledujici moznosti:

a) Nase generace je naprosto odliSnd a vyzndva zcela jiné hodnoty
b) Zustalo jen velmi malo, co by nase generace mély spole¢ného
c) Nékteré véci se zménily, ale nékteré zlstaly stejné

d) Ve vétsiné aspektd jsou nase generace stejné

e) Hodnoty se nikterak nezménily
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11.3 Dotaznik - ¢ast treti — vyjadreni souhlasu i

nesouhlasu s vyrokem

Ve treti ¢asti dotazniku dotazovani vyjadfovali, do jaké miry se mohou ztotoznit
s danym vyrokem. Prvni &tyfi z otazek vychazeji pfimo z Hofstedeho dotazniku®, zatimco

posledni dvé byly vytvoreny nové.

Stupnice hodnoceni

Souhlas ¢i nesouhlas s danym vyrokem mohli dotazovani vyjadfit na pétibodové

stupnici, jez byla slovné vyjadiena nasledovné:

1 = naprosto souhlasim
2 = souhlasim

3 = nejsem si jisty

4 = nesouhlasim

5 =silné nesouhlasim

’

Vyrok €. 9 - Clovék miize byt dobrym manazerem, aniz by znal pfesnou odpovéd

na kazdou otazku, kterou mu podfizeny muize polozZit ohledné své prace.

Dotazovani ohodnocenim tohoto vyroku vyjadfi miru vyhybdni se nejistoté.
Kultury s vys$i mirou vyhybani se nejistoté potrebuji, aby byl manazer vidy pfipraven

odpovédét na jejich otazky.

88 HOFSTEDE, Geert, Values Survey Module 2008 Questionnaire. Geert Hofstede [online]. 1/2008. [cit. 2014-
2-22]. Dostupné z: http://www.geerthofstede.com/media/253/VSMO08English.doc
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Vyrok €. 10 - Pravidla firmy nebo organizace by neméla byt porusena — ani kdyz si

zaméstnanec mysli, Ze by poruseni pravidla bylo v nejlepsim zajmu organizace

| tohle tvrzeni zjistuje miru vyhybani se nejistoté. Podle Hofstedeho se kultura
s vysokou mirou vyhybani se nejistoté snazi zmirnit nejistotu stanovenim rdznych

pravidel®, &im vy$i mira vyhybani se nejistoté, tim vice se dba na dodrzovani pravidel.

vewvs

Vyrok €. 11 - Neustala snaha je nejjistéjsi cestou k uspéchu

Souhlasné prohlaseni u tohoto konstatovani poukazuje na dlouhodobou orientaci,

protoze vytrvalost a trpélivost jsou vlastnosti nesouci plody v budoucnosti.
Vyrok €. 12 - Méli bychom si vazit nasich hrdind z minulosti

Prohlaeni, podle dFivéjéiho Hofstedeho vymezeni®®, poukazuje naopak na
kratkodobou orientaci kvali ohlizeni se do minulosti, dbani na tradice. V soucasnosti je

respekt vii&i hrdindm minulosti vniman jako projev pragmatismu.’*
Vyrok ¢. 13 - Je pfirozené vyuiZivat svych kontakti k dosaZeni vlastnich cild

Otazka je smérovana na pojem ,guanxi“. Pfedpokladem je, Ze vétSinovy souhlas

s vyuzivanim konexi k vlastnimu prospéchu indikuje, Ze je vyuZivani ,,guanxi“ béznou praxi.

Vyrok €. 14 - Dojde-li k ndzorové neshodé, snazim se maximalné prosadit vlastni

nazor, nez abych ustoupil

Podstatou otazky je u dotazovanych zjistit postoj k harmonii a konsenzu.
Pfedpokladem je, Ze soucasti ¢inské kultury je snaha udrzet harmonii ve spolec¢nosti i za
cenu urcité obéti. Otazka muize také vypovidat o mirfe vyhybani se konfrontacim. Tyto

kulturni hodnoty pochézi ze seznamu &inskych kulturnich hodnot v praci Ying Fan.”

¥ HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprdce mezi
kulturami a jeji duleZitost pro preZiti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X, str. 142

%0 tamtéz, str. 162

°! Dimensions. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-01-05]. Dostupné z: http://geert-
hofstede.com/dimensions.html

% FAN, Ying. A classification of Chinese culture. Cross Cultural Management. An International Journal. 2000,
roc€. 7, ¢. 2.
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12. Vyhodnoceni

12.1 Demografické statistiky

Celkem se vratilo 40 vyplnénych dotaznikd. Z hlediska véku se jednalo o pomérné
homogenni skupinu svékovym pramérem 21,8 let (prGmérnd odchylka 1,8 let)

a medidnem véku 21 let.

Celkem se zapojilo 28 muz(i a 12 Zen. Dotazovani také uvadéli informace, ze které
¢inské provincie pochazeji. Nejvétsi pocet pochazel z provincie Hubei (i), konkrétné se
jednalo o 18 lidi. Druh& v po¢tu respondentd byla provincie Guangdong () 7<) s poctem 6
lidi. Shodné 2 lidé pochazeli z provincii Hainan (##F5), Henan ({f/Fd) a Anhui (ZZ1#0).
Z nasledujicich provincii pochazel vidy jediny respondent: Jiangsu ({L}), Gansu (H7H),
Guizhou (51JM), Jilin (F#K), Liaoning (3.7°7°), Yunnan (=), Fujian (&%), Shandong (11l
7R), Shanxi (11 74), jeden dotazovany provincii neuved!. Pro ilustraci zobrazeno na obrazku

¢.1.

12.2 Zhodnoceni vzorku respondentl

Geert Hofstede ve svém manudlu zminuje, Ze pro dotaznik jsou vhodné skupinky
&itajici minimalné 20 lidi,*® presto jsem presvédéen, e celkovy pocet 40 respondentd
v mém vyzkumu neni dostatecny, aby se z néj daly vyvozovat zavéry o spoleénosti jako

celku.

1. » HOFSTEDE, Geert. Values Survey Module 2008 Manual. Geert Hofstede [online]. [cit. 2014-2-22].
Dostupné z: http://www.geerthofstede.eu/vsm-08; str.3
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Liaoning (1)

Shandong (1)
Shanxi (1)
Henan (2)
Jiangsu (1)
Anhui (2)
Hubei (18)
Fujian (1)

& ” ™ Guangdong (6)
Guizhou (1) Hainan (2)

Obrazek ¢.1: Poéty respondenti v jednotlivych provinciich

Vyzkum popisuje prislusniky mladé generace, kterd je na prahu ekonomické
aktivity a mUze prinést velké zmény do zazZité podnikatelské a manaZerské praxe. Na rozdil
od generaci predeslych jsou vice vystaveni vliviim okolniho svéta, vzdélani jim poskytuje
nejaktualnéjsi informace, jsou sZiti s nejnovéjsimi technologiemi a postupy a jsou schopni

drzet krok s jejich vyvojem.
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12.3 Vyhodnoceni prvni ¢asti dotazniku

PFi vyhodnocovani byla kazdé moZnosti na stupnici dllezZitosti pfifazena Ciselna

hodnota 1-5, kde 1 reprezentuje moznost ,nejvyssi dllezitost”. Tyto hodnoty byly vyuzity

pro vypocet ,,priimérné odpovédi“.

1. Dotazovani hodnotili, jak je pro né dlleZité mit dostatek ¢asu pro svtij osobni nebo

rodinny Zivot. Primér odpovédi se rovnal ciselné hodnoté 1,9, coZ odpovida

moznosti ,velmi ddlezité”.

Nejvyssi Velmi Stfedné Méné Nepodstatné
dilezitost dalezité dalezité dalezité
13 19 7 1 0
32,5% 47,5% 17,5% 2,5% 0%
Tabulka €. 1: Poéty odpovédi a jejich procentualni zastoupeni pro cil ,mit dostatek ¢asu pro sviij osobni nebo rodinny
Zivot.”
Cil ¢c.1

20 19
18
16
14 13
12
10

8 7 Pocet odpovédi

6

4

1
2 0
O T T T T 1
Nejvyssi Velmi Stiedné Méné Nepodstatné
dlleZitost dilezité dalezité dalezité

Graf €. 1: Pocty odpovédi pro cil ,,mit dostatek ¢asu pro svij osobni nebo rodinny Zivot.”

Vétsi orientace na jednotlivce a rodinu signalizuje slabé vazby, které jednotlivce

poutaji k pracovni jednotce. Tento vysledek odkazuje na vétsi miru individualismu mezi

respondenty. Je pravdou, 7e Cifiané byli a jsou ochotni na dlouhou dobu opustit rodinu
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kvlli praci na vzdalenych mistech, a tudiz obétovat cas, ktery by s ni mohli stravit, ale na
druhou stranu tak Cini proto, aby byli schopni rodinu dostatecné zajistit, Cili konaji tak pro
dobro rodiny.

Nemusi se vSak jednat pfimo o odklon od kolektivistické kultury, protoZze rodina je
v Ciné& tradiéni hodnotou. Jedna se o specialni druh kolektivu, ktery je pro Cifiany prioritni,

proto mu prisuzuji vétsi vyznam nez kolektivu pracovnimu.

2. Jak je pro Vas dulezité mit nadfizeného, kterého muzZete respektovat? Primér

odpovédi byl na hodnoté 1,88, coZ odpovida moznosti ,velmi dulezité”.

Nejvyssi Velmi Stfedné Méné Nepodstatné
dileZitost dilezité dilezité dilezité

13 20 6 1 0

32,5% 50% 15% 2,5% 0%
Tabulka €. 2: Poéty odpovédi a jejich procentualni zastoupeni pro cil ,mit nadfizeného, kterého muzete respektovat.”
Cil ¢.2
25
20
20
15 13
10
6
5 Pocet odpovédi
1 0
0 T T T T 1
& & & & é;e,
A N R R <2
N4 60 60 b\) X

& & & % &

J(_)‘o Qé . le @@ %
N 53

¥

Graf ¢. 2: Pocty odpovédi pro cil ,mit nadfizeného, kterého muzZete respektovat.”

V dimenzi vzdélenosti moci vysledek odpovidd velké vzdalenosti, ktera je pro Cinu
typicka. Pri hodnoceni respektu k autorité stoji za prfipomenuti uceni konfucianismu, které

se specialné vénovalo panovnikovu vystupovani. Fairbank poznamenava, Ze panovnik je
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schopny ucinné vladnout a ovliviiovat lidi prostfednictvim své moralni prestize, ktera
prameni v jeho dodrzovani pravidel spoletenské sludnosti.’® Existuje zde paralela mezi
zptisobem, jakym Ciflané vnimali cisafe a jak vnimaji manazera. Také se zde promitd vétsi

vzddlenost moci, kdy podfizeni vzhlizi k nadfizenému, ktery ma roli patriarchy.

3. Jak je pro Vas dulezité mit Sance na povyseni? Priimér odpovédi byl 1,8, coZ je

nejblize moznosti ,,velmi dllezité”.

Nejvyssi Velmi Stfedné Méné Nepodstatné

dileZitost dilezité dilezité dulezité
18 13 8 1 0
45% 32,5% 20% 2,5% 0%
Tabulka €. 3: Pocty odpovédi a jejich procentualni zastoupeni pro cil ,,mit Sance na povyseni.”
Cil ¢.3

20 18
18
16
14 13
12
10 3

8 Pocet odpovédi

6

4

1
2 0
O T T T T 1
Nejvyssi Velmi Stredné Méné Nepodstatné
dilezitost dulezité dilezité dilezité

Graf ¢. 3: Pocty odpovédi pro cil ,mit Sance na povyseni.”

Tento cil byl G.Hofstedem oznacen jako maskulinni®®, vysoké preference u néj jsou

tedy v souladu s jim naméfenou dimenzi maskulinity a feminity. Porovname-li vysledky

** EAIRBANK, John K. D&jiny Ciny. Praha: Nakladatelstvi Lidové noviny, 2010. ISBN 978-80-7422-007-4. str.
61

> HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprdce mezi
kulturami a jeji duleZitost pro preZiti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X, str. 97

55



otazek 2 a 3, které byly obé zaméreny na dimenzi maskulinity a feminity, lze podle

odpovédi odhadnout, Ze kontrolni skupina bude spiSe maskulinni.

4. Jak dllezitd je pro Vas jistota zaméstnani? Primér odpovédi zde byl 2,65, coz
spiSe odpovida moznosti ,stfedné dllezité”, nachazi se vSak na pomezi s moznosti

,velmi dllezité”.

Nejvyssi Velmi Stfedné Méné Nepodstatné
duleZitost dilezité dilezité dulezité
5 11 18 5 1
12,5% 27,5% 45% 12,5% 2,5%

Tabulka €. 4: Pocty odpovédi a jejich procentudlni zastoupeni pro cil ,mit jistotu zaméstnani.”

Cil ¢.4
20 18
18
16
14
12 11
10
8 Potet odpovédi
6 5 5
4
2 0
O T T T T 1
Nejvyssi Velmi Stredné Méné Nepodstatné
dlleZitost dilezité dalezité dalezité

Graf ¢. 4: Pocty odpovédi pro cil ,mit jistotu zaméstnani.”

Jistota zaméstnani je obecné vnimana jako podstatny cil, coZz je znamka
kolektivistického mysleni. Nejvy$si pocet respondentli vSak tento cil oznadil pouze
jako stfedné dulezity, je tedy mozné predpokladat, Ze uplatnéni na trhu prace neni jejich
velkou starosti. Mladi lidé vCiné dnes touii po cestovani, novych zaZitcich

a dovednostech, coZ mohou nachazet pfti stfidani riznych zaméstnani.
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5. Jak dUlezité pro Vas je, aby s vami nadfizeny konzultoval rozhodnuti tykajici se
vasi prace? Primér na této otazce byl 2,15, primérnou odpovédi by tedy byla

moznost ,velmi dllezité”.

Nejvyssi Velmi Stfedné Méné Nepodstatné
duleZitost dualezité dualezité dulezité
7 22 9 2 0
17,5% 55% 22,5% 5% 0%

Tabulka ¢. 5: Pocty odpovédi a jejich procentualni zastoupeni pro cil ,mit nadfizeného konzultujiciho rozhodnuti
tykajici se vasi prace.”

Cil ¢.5
25
22
20
15
9 Y .
10 ; Pocet odpovédi
5
2
0
O T T T T 1
Nejvyssi Velmi Stfedné Méné Nepodstatné
dllezitost dilezité dilezité dalezité

Graf ¢. 5: Pocty odpovédi pro cil ,mit nadfizeného konzultujiciho rozhodnuti tykajici se vasi prace.”

Podle vysledk( si respondenti preji nadfizeného, ktery by byl blize jejich drovni,
ktery by s nimi vice komunikoval, neZ jenom vydaval rozkazy. To poukazuje na to, Ze
vzdalenost moci neni tak velkd, prestoze Hofstede Cinu vyhodnotil jako zemi s velkou

vzdalenosti moci®®. Je mozné, ze mlada generace CifanG ocekavd od zaméstnavateld

% What about China?. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-02-17]. Dostupné z:
http://geert-hofstede.com/china.html
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odliSné zachdazeni nez generace predchozi, Ze jsou pfipraveni vzit na sebe vétsi miru

odpovédnosti, stat si za svymi rozhodnutimi a vice se seberealizovat v pracovnim procesu.

Muze se jednat o odklon od slepého plnéni pfikazl, coz bylo po dlouhou dobu béznou

praxi.

6. Jak by pro Vas bylo dulezité pracovat v pfijemném prostiedi? Primérna hodnota

odpovédi byla 2,4, coZ je na pomezi ,,velmi dlleZité” a , stfedné dulezité”.

Nejvyssi Velmi Stfedné Méné Nepodstatné

dileZitost dalezité dalezité dilezité
6 17 12 5 0
15% 42,5% 30% 12,5% 0%
Tabulka €. 6: Pocty odpovédi a jejich procentualni zastoupeni pro cil ,,pracovat v pfijemném prostiedi.”
Cil c.6
18 17
16
14
12

12
10

8

) 6 Pocet odpovédi

4

2 1

0
O T T T T 1
Nejvyssi Velmi Stredné Méné Nepodstatné
dlleZitost dilezité dalezité dalezité

Graf €. 6: Pocty odpovédi pro cil ,,pracovat v prijemném prostiedi.”
Dlraz na prostredi a kvalitu Zivota odkazuje spiSe na feminitu. V dnesni dobé je
pracovni prostredi dllezitym faktorem pfi hledani zaméstnani. Mladi lidé maji schopnosti,

které firmy potrebuji, a nabidka dobrych pracovnich podminek je zplisobem, jak je ziskat.
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12.4 Vyhodnoceni druhé casti dotazniku

7. V této otazce se dotazovani sami vyjadrili, které ¢tyfi hodnoty maji nejvétsi vliv
na souc¢asnou mladou generaci. Mnohé z hodnot byly unikatni a vyskytly se pouze jednou,
vétsi pozornost tedy vénuji tém hodnotam, které se ve vzorku opakovaly vicekrat. Mnohé
odpovédi byly obecnéjsi a nepopisovaly konkrétni hodnoty, ale spiSe faktory, které maiji

na Clovéka za jeho Zivota nejvétsi vliv.

Rodina 17
Spolecnost 13
Mezilidské vztahy 13
Vzdélani a znalosti 10
Prostredi 8
Politické vlivy 7
ZkuSenosti 7
Kultura a historie 5
Penize 5

Tabulka €. 7: Pocty odpovédi a jejich procentudlni zastoupeni pro otazku ,které ctyfi hodnoty maji nejvétsi vliv na
soucasnou mladou generaci.”
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Graf €. 7: Pocty odpovédi pro otazku , které ctyfi hodnoty maji nejvétsi vliv na sou¢asnou mladou generaci.”
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V dotaznicich se nejvice vyskytl pojem ,rodina“, celkem 17-krat. Rodina je
bezesporu jeden z nejvlivnéjsich faktord v lidském Zivoté, je to prvni prostfedi, kde si
mlady ¢lovék osvoji principy fungovani spolecnosti a mnohdy silné ovlivni cestu, kterou se
vbudoucnu vydd. Zejména v Cing, kde stile pretrvava konfuciansky princip
synovské/dcefiné oddanosti, je rodina zadkladnim a nejdalezitéjSim kolektivem.
Dotazovani zminiovali, Ze je silné ovliviuje rodinné prostredi, vychova nebo vzdélani,
kterého se jim v rodiné dostalo, systém hodnot rodicd, jejich o¢ekavani vici nim. To jsou
nékteré z konkrétnich odpovédi. Silné vazby na rodinu se také podepisuji na prednostnim
rekrutovani rodinnych pfisluéniké do firem®’.

Frekventovanym pojmem byla také ,,spolecnost”, celkem 13 zaznama. Spolecnost
neoddiskutovatelné silné udavd smér, kterym se Clovék v Zivoté vyda, a buduje jeho
postoje. Mezi konkrétnéjSimi odpovédmi byl zminén tlak spolecnosti, spolecenské styky
a celkova atmosféra, kterd ve spole€nosti panuje. Jedna se o velice obecny a bézny faktor.

Priblizné desetkrat byl zminén pojem ,,vzdélani nebo ,védomosti“. Je ziejmé, ze
spousta Cifand vidi vzdélani jako nejjist&jsi cestu k lepsi budoucnosti a $kola je také misto,
kde se dale formuje jejich mentalita. Zde se utvareji nové vztahy vici autoritdm, které se
pozdéji prenesou do jejich zaméstnani jako vztahy vac¢i nadfizenym. V nékolika
dotaznicich se dokonce vyskytl utitel, jako vlivny faktor, co? souvisi s tim, ze v Ciné je
ucitel velice respektované povoldani. Uditel stejné jako nadfizeny obvykle zastdval urcitou
otcovskou funkci.

Casto zmiflovanym pojmem byla ,zkuSenost”. Cinskd mlada generace vidi
v nabirdni zkusenosti moznost, jak zvysit svou cenu na trhu prace, jak se zdokonalit a dale
ucit. Je to i jedna z pficin ,job-hoppingu”.

Vétsi pocet respondentl se také shodl na tom, Ze jsou pro né dllezité mezilidské
vztahy, pratelé, city a laska. Diraz na kvalitni mezilidské vztahy je v Ciné dbajici
na harmonii pochopitelny. Pro mladé lidi neni v soucasnosti nejjednodussi navazat intimni
vztahy, protoze jednak Cina dlouhodobé trpi nadbytkem muzii a také protoZe rychlost
dnesni doby a prelidnénd mésta nedavaji mnoho pfilezitosti dostatecné poznat lidi

ve svém okoli, mnozi Ciflané jsou tedy ochotni kvali vztahm pozmé&nit své priority.

% CHILD, John, WARNER, Malcolm. Culture and Management in China. Research Papers in Management
Studies [online] Cambridge (United Kingdom): The Judge Institute of Management University of Cambridge.
3/2003. [cit. 2013-12-28]. Dostupné z:

http://www.jbs.cam.ac.uk/fileadmin/user upload/research/workingpapers/wp0303.pdf, str. 11
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Z dotaznik( vyplyva, Ze velky vliv ma podle respondentl i kultura a historie. Jiz
z teoretické ¢asti mé prace vyplynulo, Ze mnohé tradi¢ni kulturni hodnoty jsou stéle
hluboce zakofenény v ¢inské spoleénosti. Z dotaznikového Setfeni vyplyva, Ze si toho je
védoma i samotna ¢inskd mladeZ. Jeden dotazovany také povaZoval za podstatny vliv
cizich kultur, co? je jisté pravda, protoZe &im vice se Cina otevira, tim vice do ni proudi
ve formé filmu, literatury a skrze zahranicni firmy kultura zapadu.

V nékolika dotaznicich byly zminény i politické vlivy. Podstatna je napfiklad
Komunistickd strana Ciny, svoboda, pravo a spravedinost. Neni viak jasné, zdali napfiklad
svobodu, pravo a spravedlnost povaZuji za v soucasnosti silici tendence nebo by si prali
jejich vétsi uplatnéni.

Za pozornost stoji i nékteré uvedené charakterové rysy, které podle nékterych
respondentl hraji v soucasnosti vyznamnou ulohu. Jsou jimi logické mysleni, zdravy
usudek, schopnost vidét vétsi obrazek, duavéryhodnost, zodpovédnost, odhodlanost,

peclivost a snazivost.

8. Jak moc se podle vas zménily hodnoty uznavané vasi generaci a generaci vasich
rodicli? Odpovédi byly vyhodnoceny stejnym zplsobem jako v prvni Casti dotazniku,
hodnota 1 byla tentokrat pfifazena moznosti ,naSe generace je naprosto odlisna
a vyznava zcela jiné hodnoty” a hodnota 5 moznosti ,hodnoty se nikterak nezménily“.
Prdmérna hodnota odpovédi zde odpovidala 2,85, coZ odpovidd mozZnosti

»,nékteré véci se zménily, ale nékteré zlstaly stejné”.

Nase generace je naprosto odliSna a vyznava zcela jiné hodnoty 4

10,26%
Zastalo jen velmi malo, co by nase generace mély spole¢ného 4 ]110,26%
Nékteré véci se zménily, ale nékteré zlistaly stejné 25| 64,1%
Ve vétsiné aspektll jsou nase generace stejné 6 | 15,38%
Hodnoty se nikterak nezménily 0 0%

Tabulka ¢. 8: Pocty odpovédi a jejich procentudlni zastoupeni pro otazku ,jak moc se podle vas zménily hodnoty

uznavané vasi generaci a generaci vasich rodi¢t.”
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Graf ¢. 8: PocCty odpovédi pro otazku ,jak moc se podle vas zménily hodnoty uznavané vasi generaci a generaci vasich
rodi¢a.”

Vétsina respondentl si je védoma posunu v jejich hodnotach a hodnotach jejich
rodicld, ale uznavaji, Ze snimi toho spoustu stale sdileji. Nikdo zrespondentl se
nedomnival, Ze by byli ovlivnéni naprosto stejnymi hodnotami, jako jejich rodice, coz je

vzhledem k tomu, jak moc se zménily poméry v Ciné pochopitelné.

62



12.5 Vyhodnoceni treti ¢asti dotazniku

PFfi vyhodnocovani jsem kazdé moZnosti na stupnici duleZitosti prifadil Ciselnou

hodnotu 1-5, kde 1 reprezentuje moznost ,nejvyssi dulezitost”.

9. Do jaké miry souhlasite s tvrzenim, Ze clovék maze byt dobrym manazerem, aniz

by znal pfesné odpovédi na kaidou otazku, kterou mu podfizeny mizZe poloZit

o

ohledné své prace? Primér hodnot odpovédi byl 2,36, nejblizsi primérna odpovéd’

je tedy ,,souhlasim®.

Naprosto Souhlasim Nejsem si Nesouhlasim Silné
souhlasim jisty nesouhlasim
4 22 9 3 1
10,26% 56,41% 23,08% 7,69% 2,56%

Tabulka €. 9: Pocty odpovédi a jejich procentualni zastoupeni pro vyrok , élovék mize byt dobrym manaZerem, aniz
by znal pfesné odpovédi na kazdou otazku, kterou mu podfizeny muze polozit ohledné své prace.”

Vyrok ¢.9
25
22
20
15
9 Y v
10 Pocet odpovédi
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Naprosto  Souhlasim  Nejsemsi Nesouhlasim Silné
souhlasim jisty nesouhlasim

Graf €. 9: Pocty odpovédi pro vyrok ,clovék muize byt dobrym manaZerem, aniz by znal pfesné odpovédi na kaZzdou
otazku, kterou mu podFizeny miZe poloZit ohledné své prace.”

Pramér odpovédi znadi nizké vyhybani se nejistoté, prevaina cast respondentl
nutné nevyzaduje, aby mél manazer vidy perfektni prehled o jejich praci. Vyznamnym

faktorem muze byt i tradi¢ni nejednoznacnost v komunikaci.
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10. Do jaké miry souhlasite s tvrzenim, Ze pravidla firmy nebo organizace by neméla byt
porusena — ani kdyz si zaméstnanec mysli, Ze by poruseni pravidla bylo v nejlepSim
zajmu organizace? Primérnd hodnota odpovédi byla 3,46, respondenti tudiz

s vyrokem prevazné nesouhlasili a mensi ¢ast si nebyla jista.

Naprosto Souhlasim Nejsem si Nesouhlasim Silné
souhlasim jisty nesouhlasim
1 6 9 20 3
2,56% 15,38% 23,08% 51,28% 7,69%

Tabulka ¢. 10: Pocty odpovédi a jejich procentualni zastoupeni pro vyrok , pravidla firmy nebo organizace by neméla
byt porusena — ani kdyz si zaméstnanec mysli, Ze by poruseni pravidla bylo v nejlepsim zajmu organizace.”

Vyrok ¢.10
25
20
20
15
9 Y v
10 Pocet odpovédi
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1
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Naprosto  Souhlasim  Nejsemsi Nesouhlasim Silné
souhlasim jisty nesouhlasim

Graf €. 10: Pocty odpovédi pro vyrok ,pravidla firmy nebo organizace by neméla byt porusena — ani kdyZ si
zaméstnanec mysli, Ze by poruseni pravidla bylo v nejlepSim zajmu organizace.”

Odpovédi tedy vyznivaji ve prospéch velmi nizké miry vyhybani se nejistoté pravé
diky mensimu nutkdni dodrzovat pravidla. Pravidla byvaji vnimana jako prekazky, které

brani efektivnéjsSimu chodu spolecnosti.
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11. Do jaké miry souhlasite s tvrzenim, Ze neustald snaha je nejjistéjsi cestou k tspéchu?

Primér odpovédi byl 2,31 a prevaind ¢ast respondentld se priklani k moZnosti

,Souhlasim®.

7

vevys

Naprosto Souhlasim - 2 Nejsem si Nesouhlasim - Silné ne-
souhlasim - 1 jisty-3 4 souhlasim -5
8 14 14 3 0

20,51% 35,9% 35,9% 7,69% 0%

Tabulka ¢. 11: Pocty odpovédi a jejich procentualni zastoupeni pro vyrok ,neustala snaha je nejjistéjsi cestou
k uspéchu.”

Vyrok ¢€.11
16
14 14
14
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10
8
8
6 Polet odpovédi
4 3
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O T T T T 1
Naprosto  Souhlasim  Nejsemsi Nesouhlasim Silné
souhlasim jisty nesouhlasim
Graf ¢. 11: Pocty odpovédi pro vyrok ,neustala snaha je nejjistéjsi cestou k tispéchu.”
Pfevdina c¢dast respondentl stimto vyrokem souhlasi, coZ indikuje jejich

dlouhodobou orientaci. Vytrvalost a trpélivost jsou vlastnostmi pésténymi dlouhodobé
orientovanou spolecnosti, prestoze napfiklad vyzkum provadény v China-Singapore
Suzhou Industrial Park oznadil mladé cinské zaméstnance jako netrpélivé a usilujici

o rychly kariérni rast.”®

% GOODALL, Keith, LI, Na a WARNER, Malcolm. Expatriate managers in China: the influence of Chinese
culture on cross-cultural management. Working Paper Series [online] Cambridge (United Kingdom): Judge
Business School University of Cambridge. 1/2007. [cit. 2013-12-18]. Dostupné z:
http://www.jbs.cam.ac.uk/fileadmin/user_upload/research/workingpapers/wp0701.pdf, str. 7
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12. Do jaké miry souhlasite stvrzenim, Ze bychom si méli vazit nasSich hrdinG
z minulosti? Pramér hodnoceni této otazky byl 2,26, v priméru tedy dotazovani

s vyrokem souhlasili.

Naprosto Souhlasim Nejsem si Nesouhlasim Silné
souhlasim jisty nesouhlasim
8 14 16 1 0
20,51% 35,9% 41,03% 2,56% 0%

Tabulka €. 12: Poéty odpovédi a jejich procentudlni zastoupeni pro vyrok ,Méli bychom si vaZit nasich hrdind
z minulosti.”

Vyrok ¢.12
18
16
16
14
14
12
10
8
8
Pocet odpovédi
6
4
2 1
0
O T T T T 1
Naprosto  Souhlasim  Nejsemsi Nesouhlasim Silné
souhlasim jisty nesouhlasim

Graf ¢. 12: Pocty odpovédi pro vyrok ,Méli bychom si vazit nasich hrdint z minulosti.”

Po zméné dimenze dlouhodoba versus kratkodoba orientace na dimenzi pragmatismus
versus normativismus na pocatku roku 2014, kdy byla ¢inska spoleCnost charakterizovana
jako pragmaticka, je tento vyrok vice v souladu s dlouhodobou orientaci Ciny, nebot
pragmaticka spolecnost je schopna pfizpUsobit své tradice moderni dobé, aniz by se jich

musela vzdat, vazi si hodnot, jako jsou Setrnost, odhodlani, vytrvalost a trpélivost a pritom
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maji stale na paméti svou minulost.”’ V historii Ciny byli ¢asto lidé vyuZivani jako vzory,
aby bylo demonstrovano, jaky druh chovani je Zadany a spravny. Zjisténé vysledky

potvrzuji pragmatismus u zkoumaného vzorku.

13. Do jaké miry souhlasite stvrzenim, Ze je pfirozené vyuZivat svych kontakti
k dosazeni vlastnich cilt? Primér hodnoceni této otazky byl 2,36, coZ nejvice odpovida

moznosti ,,souhlasim®.

Naprosto Souhlasim Nejsem si Nesouhlasim Silné
souhlasim jisty nesouhlasim
3 21 13 2 0
7,69% 53,85% 33,33% 5,13% 0%

Tabulka €. 13: Poéty odpovédi a jejich procentudlni zastoupeni pro vyrok ,je pfirozené vyuZivat svych kontakt(
k dosazZeni vlastnich cilt.”

Vyrok ¢.13
25
21
20
15 13
10 Pocet odpovédi
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Naprosto  Souhlasim  Nejsemsi Nesouhlasim Silné
souhlasim jisty nesouhlasim

Graf €. 13: Odpovédi a jejich procentudlni zastoupeni pro vyrok ,je pfirozené vyuzivat svych kontaktt k dosazeni
vlastnich cilG.”

Je tedy zfejmé, e vyuZivani ,guanxi” je v Ciné pomérné bé&inou a akceptovanou

praxi.

% Dimensions. HOFSTEDE, Geert. The Hofstede Centre [online]. [cit. 2014-04-02]. Dostupné z: http://geert-
hofstede.com/dimensions.html
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14. Do jaké miry souhlasite s tvrzenim, Ze dojde-li k nazorové neshodé, snaiite se
maximalné prosadit vlastni nazor, nez abyste ustoupili? Primérna hodnota odpovédi

byla 2,38, coZ odpovida pomezi moznosti ,souhlasim” a ,nejsem si jisty”.

Naprosto Souhlasim Nejsem si Nesouhlasim Silné
souhlasim jisty nesouhlasim
5 15 16 3 0
12,82% 38,46% 41,03% 7,69% 0%

Tabulka €. 14: Pocty odpovédi a jejich procentualni zastoupeni pro vyrok ,dojde-li k nazorové neshodé, snazite se
maximalné prosadit vlastni nazor, nez abyste ustoupili.”

Vyrok ¢.14
18
16
16 15
14
12
10
8
Pocet odpovédi
6 5
4 3
2
0
O T T T T 1
Naprosto  Souhlasim  Nejsemsi Nesouhlasim Silné
souhlasim jisty nesouhlasim

Graf €. 14: Odpovédi a jejich procentudlni zastoupeni pro vyrok ,dojde-li k nazorové neshodé, snazite se maximalné
prosadit vlastni nazor, nez abyste ustoupili.”

Predpokladem bylo, Ze se dotazovani budou snaZit vyhnout konfliktim
a dosahnout konsenzu. Velkd cast respondentl si neni jista, jakym zplUsobem by se
za takové situace zachovala, ale prevazna cast by tvrdé zastavala svlij nazor a snazila by se
prosadit. Je tudiz zfejmé, Ze dotazovand skupina je bojovnéjsi a vice oteviend vyzvam.
Takové vystupovani je v rozporu se snahou zachovat harmonii, vyhybat se konfliktim, byt

skromny a vrozporu s kolektivistickym duchem. Je moiné, Ze pravdivd a upfimna

odpovéd na tuto otdzku neni zcela v souladu se smyslenim ¢lovéka o sobé sama.
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Odpovédi ,silné nesouhlasim” a ,nesouhlasim” jsou projevem submisivity, ktera je
zejména v zdpadni spolecnosti vnimana negativné a nezadoucné, nebot Uspéch se poji
s dominanci a prébojnosti. Rostouci individualismus v Ciné (zejména u mladsi generace)
znamenad i rGst téchto vlastnosti, nebo alespon posun ve vnimani téchto vlastnosti jakozto
pozitivnich. Je mozné, Ze respondenti na sebe nechtéji nahlizet negativné a svou odpovéd’

uzpusobi svému idedlnimu jednani, které se muze lisit od jejich redlné instinktivni reakce.
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13. Shrnuti

Hofstedeho teorie kulturnich dimenzi a jeho Value Survey Module 2008 poskytly
podklad pro 12 dotaznikovych poloZek, zamérenych na dimenze vzddlenosti moci,
maskulinity, individualismu, vyhybani se nejistoté a pragmatismu (dlouhodobé orientace).
Zbylé dvé otizky se zabyvaly postojem respondentl ke kulturnim specifikim -

»8uanxi” a zachovani harmonie.

Podle Hofstedeho vyzkumu je v Cinské spole¢nosti velka vzdalenost moci, silny
kolektivismus, prevazné maskulinita, nizkd mira vyhybani se nejistoté a pragmatismus
(dlouhodobd orientace). Tendence ve zkoumaném vzorku byly odpovidajici v dimenzich
maskulinity, vyhybani se nejistoté a pragmatismu (dlouhod. orientace). U dimenzi
vzddalenosti moci a individualismus versus kolektivismus se respondenti vyjadrili
oproti predpokladim odlisné. Zkoumanda skupina vykazala vétsi miru individualismu
a mensi vzddlenost moci. Touha po volném case a kariérnim rastu indikuji vyssi
individualismus a vétsi zdjem o uzsi spolupraci mezi nadfizenym a podfizenym mensi

vzdalenost moci.

Vyzkum potvrdil ,,guanxi” jako bézné pouzivany nastroj pro dosazeni osobnich cild.
VétsSina dotazovanych si mysli, Ze je v pofadku vyuZivat svych kontakt( pro osobni zisk.
Tradiéné bylo v Ciné snahou jedince udriovat si se svym okolim harmonické vztahy.
Cestou ktomu bylo vyhybani se konfliktlim a obétovani vlastnich zajmU ve prospéch
kolektivniho zdjmu. Pfevaind Cast respondentl se vsak vyjadrila, Ze je ochotna silné
prosazovat svlij ndzor, cozZ je pfiznak sebestfedného chovani, dopad na mezilidské vztahy
neni bran v potaz, zdjem o zachovani harmonie je druhofady, hrozi moiné konflikty,

,Ztraty tvare”.

Dotazovani se svobodné vyjadrili, Ze jako faktory nejvice ovliviiujici soucasnou

generaci povazuji rodinu, pratele a obecné mezilidské vztahy, spolecnost a vzdélani.

Hofstedem zkoumany vzorek byl podstatné rozsahlejsi, je tedy moiné, ze

rozdilnost obou skupin je z ¢asti odpovédna za odlisné vysledky.
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Rizeni zkoumaného vzorku

Budeme-li kontrolni skupinu povazovat za pracovni jednotku, lze z vyzkumu

vyvodit jisté implikace pro jejiho teoretického manazera.

Prvnim ukolem je najit vyvazeny pomér mezi soukromym Zivotem a pracovnim
vytizenim zaméstnancl. Rodina a ¢as sam pro sebe jsou pro né vyznamnéjsi nez prace,
kterou by pravdépodobné byli ochotni opustit, pokud by tyto dva aspekty vdinym
zpUsobem kolidovaly. Tuto skutec¢nost musi manaZer zvazovat pfi vysilani na sluzebni

cesty, zadavani projekt(, ale i pfi povySovani.

ManazZer sam musi jit zaméstnancim vzorem, nebot vétsina respondentdl si preje
pracovat pod manazerem hodnym respektu. Takovy manazZer je schopen efektivnéji fidit
pracovniky, chce-li naptiklad zavést urcité vzorce chovani, musi se jich v prvni fadé sam

drzet.

Kariérni rUst je ve skupiné silnym motivacnim faktorem, jednd se o velmi
vyznamny cil. ManaZer musi disledné zvazovat kandidaty na povyseni, nebot prestoze je
vétsina z nich schopna trpélivé vyckat na svou pfileZitost, pocit nedocenéni by u nich mohl
vyustit v odchod z firmy. Pracovnici si preji byt vice zapojeni do rozhodovaciho procesu,

chtéji chdpat smysl své prace a mit moznost ovlivnit jeji dalsi vyvoj.

Velkd pozornost musi byt vénovdna i podminkdm na pracovisti, coz mize
zahrnovat polohu pracovisté, vybaveni a usporadani pracovisté a vztahy s kolegy.
Umisténi pracovisté se da zménit velice obtizné, zbylé faktory vSak mize manazer do jisté
miry ovlivnit. Pracovnici by méli mit moznost pfizpUsobit si pracovisté co nejvice svym
potifebam, aniZ by tim omezovali jeho funkénost ¢i pohodli svych kolegll. Udrzovat dobré

vztahy mezi podfizenymi mlze manazer pomoci popracovnich aktivit, teambuildingu

a podporou tymové prace.

ManazZer se nemusi bat dat pracovnikiim vice volnosti. Chtéji mit vétsi kontrolu

nad svou praci, ale je vhodné udrZzovat nad nimi dohled.

Neni tfeba vytvaret rdzné regule a predpisy pro vsechny aspekty zaméstnani.
Zasady bezpecnosti prace jsou samozfejmosti, ale co se tyce pravidel mensiho vyznamu,
bude UcCinnéjsi nez norma priklad samotného manazera (styl oblékani, dodrzovani
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pracovni doby). Nadmérné mnoistvi pravidel by pro zaméstnance bylo iritujici

a dochdzelo by k jejich frekventovanému porusovani.

Mezi zaméstnanci muzZe vznikat ,guanxi” a manazer musi byt obezfetny, aby
nenarusovalo praci skupiny (soutézivost misto spoluprace, exkluze jedincl). Vhodna by
byla podpora vzniku ,,guanxi“ mezi vSemi ¢leny skupiny, zaméstnanci by mezi sebou mohli

efektivné vyménovat znalosti.

Tyto zavéry byly vyvozeny z postoji vétSiny dotazovanych a samoziejmé se
objevily i nazory protichddné, bylo by tedy jiz na manazerovi, aby rozpoznal preference

jednotlivych pracovnikl a bral je na védomi pfi fizeni lidi.
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Zaver

V kapitole prvni byla uvedena a popsana zakladni ¢inska kulturni specifika. Byly
definovany Hofstedeho kulturni dimenze'® a nasledné na nich byla vymezena &inska
spoleénost, kterd je podle nich charakteristickd velkou vzdalenosti moci, kolektivistickou
orientaci, maskulinitou, nizkou mirou vyhybani se nejistoté, silnym pragmatismem
(dlouhodobou orientaci) a zdrZenlivosti. Byly popsany pojmy a hodnoty, které hraji
vyznamnou Ulohu v ¢inské spolecnosti a které nelze ve stejné mire nalézt v kulturach

zapadnich, jedna se o ,,guanxi“, koncept ,tvare” a socidlni status.

Druha kapitola se zamé¥ila na problematiku managementu v Ciné. Management
v Ciné byl prozkouman z rGiznych perspektiv. Bylo popsano, na co si musi dat pozor
zapadni manazer fidici ¢inské zaméstnance, mozné pfriciny konfliktd mezi ¢inskymi
a neCinskymi zaméstnanci, pozice manazera v ¢inské firmé a vzajemny vztah Cinskych

zaméstnancl a manazera.

Podle teorie jsou Cifiané na pracoviéti nesamostatni, pasivni a obtizné spolupracuiji,
coz je pristup, ktery se manazer snazi postupné zménit. Adaptace musi probihat na obou
stranach, u ¢inskych pracovnikt i u cizinca. PFilis rychlé zmény mohou vést
k nespokojenosti ¢inskych zaméstnanct a k zhorseni jejich pracovniho vykonu. Vliv
tradi¢ni &inské kultury na management v Ciné je neoddiskutovatelny a jeji pochopeni je

nutnosti kazdého manazera.

Zapadni kultura stdle vice ovliviiuje kulturu ¢inskou a dochazi i ke zménadm
v mentalité CifanG. Do Ciny proudi zapadni manazerské praktiky, nejsou véak pouze
prejimany, ale jsou obohacovany o prvky ¢inské kultury a jeji tradi¢ni hodnoty, vznika tim

novy manazersky styl, ktery se v soucasnosti stdle pfirozené formuje.

V praktické &asti prace byla formou dotaznikového Setfeni zkoumana kontrolni
skupina Ciflan(i, pfic¢ems se u ni analyzovala sila Hofstedeho péti kulturnich dimenzi,

prioritni hodnoty a postoj k vybranym prvkim tradi¢ni ¢inské kultury. Ve zkoumaném

1% HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprace mezi

kulturami a jeji dileZitost pro preZziti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X
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vzorku byla zjiSténa prevazné maskulinita a silny pragmatismus (dlouhodoba orientace),
coz je ve shodé s predpokladanymi vysledky. Byla vSak zjisténa vétsi mira individualismu
a mensi vzdalenost moci. Na zkoumany vzorek poté byly aplikovany poznatky vychazejici

z teoretické ¢asti, a byly u néj stanoveny vhodné manazerské postupy.

Z odpovédi se dd vycist pozvolny ndrust individualismu, ktery je zejména v zdpadni
spolecnosti kritériem Uspéchu a Cinska mladez si jej za€inad osvojovat. Respondenti
projevili vétsi prlbojnost i za cenu naruseni spolecenské harmonie. Zménila se také
povaha vztahu mezi nadfizenym a podrtizenym, kdy si dotazovani prali mit manaZera blize
své urovni, vzdalenost moci byla mensi. Hofstede zjistil, Ze mezi dimenzemi

individualismus versus kolektivismus a vzdalenost moci existuje negativni korelace.'®

Bylo jiZ zminéno, Ze management v Ciné pFebira prvky managementu zdpadniho
a pfizpusobuje je ¢inskému prostredi. Pokud vSak mezi ¢inskou mladezi rostou
individualistické tendence, roste prlibojnost a klesa vzdalenost moci, znamenalo by to, zZe
se Cina mentalitou pFiblizuje zapadu. Sblizovani ¢inského a zapadniho stylu managementu

bude probihat rychleji a zapadni manazerské postupy budou ucinnéjsi.

1ot HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprace mezi

kulturami a jeji dileZitost pro preZziti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X, str. 71
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SUMMARY

The objective of my bachelor’s thesis on the topic of Chinese Cultural Specifics
and their Influence on Management is to determine which elements of Chinese culture
can be traced in modern chinese society and what is their impact on management in

China.

China has a very important role in the international trade. With its opening to the
outside world it has also became a land full of opportunities for foreign investors. As a
result there is a growing need to understand how to make multicultural teams in China
work more smoothly. The mutual misunderstandings between Chinese and expatriate
employees can gradually lead to serious problems at a workplace. This thesis points out
some important issues of the multicultural management in China, suggests solutions and

describes the links between Chinese culture and management in China.

The first part of the thesis is theoretical research focussed on Chinese culture and
what makes it special and in what aspects it is unique. The Chinese cultural specifics
mentioned here are for example ,face”, ,,guanxi“ and social status. The first part also
include definitions of Hofstede’s cultural dimensions®*- power distance, individualism,

masculinity, long-term orientation, uncertainty avoidance index and indulgence.

The first part continues with a description of Chinese management, Chinese
managers, habits of Chinese employees and obstacles both expatriate employees and

managers have to overcome

Practical part of the thesis is based on a questionnaire survey, based on Hofstede’s
Value Survey Module 2008%. Purpose of the survey was to verify cultural dimensions
and cultural specifics with a control group consisting of 40 Chinese respondents. The most
signifiant findings were- increased individualism, lower power distance and higher

assertiveness. These changes might bring management practices in China closer to

102 HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské mysli: Spoluprace mezi

kulturami a jeji dlileZitost pro preZiti. Praha: LINDE, 2007. ISBN 80-86131-70-X
103 HOFSTEDE, Geert, Values Survey Module 2008 Questionnaire. Geert Hofstede [online]. 1/2008. [cit.
2014-2-22]. Dostupné z: http://www.geerthofstede.com/media/253/VSMO08English.doc
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western management practices and this mentality shift among the Chinese youth should

be examined in a large scale study.
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Pfiloha ¢. 1: Dotaznikové Setreni

Zamyslete se nad idedlnim zaméstndnim, nehledte na vase soucasné zaméstndni, pokud

néjaké mate. Pfi vybéru idealniho zaméstnani, jak dllezité by pro Vas bylo... (zakrouzkujte

prosim jednu odpovéd'v kazdém rfadku):

1 = nejvyssi dulezitost

2 = velmi dulezité

3 = stfedné dllezité

4 = méné dullezité

5 = nepodstatné

01. Mit dostatek ¢asu pro Vas osobni nebo rodinny Zivot
1
02. Mit nadfizeného, kterého muzete
respektovat 1
03. Mit Sance na povyseni 1
04. Mit jistotu zaméstnani 1
05. Aby s Vami nadfizeny konzultoval rozhodnuti
tykajici se Vasi prace 1
06. Pracovat v prijemném prostiedi 1
07.

Jaké jsou podle Vas 4 nejvyznamnéjsi hodnoty ovliviujici sou¢asnou generaci?
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08. Jak moc se podle Vas zménily hodnoty uznavané vasi generaci a generaci vasich

rodicd?

a) Nase generace je naprosto odliSna a vyzndva zcela jiné hodnoty
b) ZUstalo jen velmi malo, co by nase generace mély spole¢ného
c) Nékteré véci se zménily, ale nékteré zlstaly stejné

d) Ve vétsiné aspektl jsou nase generace stejné

e) Hodnoty se nikterak nezménily

Do jaké miry souhlasite s nasledujicimi vyroky? (zakrouzkujte prosim jednu odpovéd

v kazdém radku)

1 = naprosto souhlasim
2 = souhlasim

3 = nejsem si jisty

4 = nesouhlasim

5 =silné nesouhlasim

09. Clovék mGze byt dobrym manaZerem, aniz by znal presné odpovédi na kaZzdou otazku,

kterou mu podtizeny muze polozit ohledné své prace

1 2 3 4 5
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10. Pravidla firmy nebo organizace by neméla byt porusena — ani kdyz si zaméstnanec

mysli, Ze by poruseni pravidla bylo v nejlepsim zajmu organizace
1 2 3 4 5

11. Neustdld snaha je nejjistéjsi cestou k Uspéchu
1 2 3 4 5

12. Méli bychom si vazit nasSich hrdin z minulosti
1 2 3 4 5

13. Je pfirozené vyuzivat svych kontakt( k dosazeni vlastnich cil{
1 2 3 4 5

14. Dojde-li k ndzorové neshodé, snazim se maximalné prosadit vlastni ndzor, nez abych

ustoupil
1 2 3 4 5
Vase pohlavi: muz O
Zena O
Vas vék:

Z jaké cinské provincie pochazite:




