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Interkulturni rozdily v mezinarodni firmé

Intercultural differences in international company

Souhrn

Diplomova prace ,,Interkulturni rozdily v mezinarodni firmé* se zabyva analyzou rozdilt
mezi zaméstnanci importéri firmy Skoda Auto. Uvodni &ast diplomové prace definuje
teoretickou oblast interkulturnich rozdilli, obsahuje literarni feSeni citace ndzori
jednotlivych autorti souvisejicich s touto problematikou. Nejvice prostoru z védei, ktefi
zkoumaji kulturni rozdily mezi narodnostmi, je zde vénovano Geertu Hofstedeovi, protoze
na zdklad¢ jeho dotazniku je postaven sbér dat v praktické casti diplomové prace. Dalsi
kapitola teoretické &asti predstavuje spole¢nost Skoda Auto, seznamuje s jeji historii,
vyrobnimi zavody a strukturou zaméstnanci.

Uvod empirické &asti obsahuje informace o aplikovaném dotazniku. Tyto informace
zahrnuji zkoumané kulturni dimenze, historii, obsah a mozné chyby pfi uplatiiovani.
Nasleduje zpracovani a vyhodnoceni dotazniku statistickymi metodami, jehoz vysledky
vedou ke zjisténi interkulturnich rozdild mezi spolupracujicimi zaméstnanci importért
servisnich sluzeb firmy Skoda Auto.

Zavérecna kapitola definuje interkulturni rozdily mezi jednotlivymi kulturami a obsahuje

doporuceni vedouci ke zlepSeni vzajemné spoluprace.

Klicova slova: interkulturni komunikace, multikulturni prosttedi, interkulturni

kompetence, kultura, komunikace, kulturni dimenze, dotaznik, hodnoty, kulturni rozdily



Summary

Diploma thesis, Intercultural Differencies in an International Company, deals with
analysis of differencies among importers of SKODA AUTO. The first part of Thesis
defines a theoretical field in intercultural differencies, further more contains a literary
solution submitted in cited sources of authors related to this topic. The most space in this
Thesis section is provided to Geert Hofsted who is considered to be one of the greatest
scholar-scientist dealing with cultural differences’examining. Based on his questionnaire is
made a data collecion procedure which is possible to be found in Thesis Practical Part.
Next Thesis Chapter in theoretical part introduces SKODA AUTO, shows its history and
introduces production plants and employyees structure as well.

The preface of empirical part contains information related to the applied questionnaire,
inclucing examined cultural dimension, history, content and possible mistakes during the
application. Then follow the prosession and evaluation using statistical methods. Results
lead to the findings of inter-cultural differences among cooperating employees of importers
in service services of SKODA AUTO.

Final chapter defines inter-cultural differences among speficic cultures and contains

recommendation leading to improvement in mutual communication.

Keywords: intercultural communication, multicultural environment, intercultural

competence, communication, cultural dimension, questionnaire, values, cultural

differences
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1 Uvod

Vyznam znalosti odlisnych kultur je Vv soucasném multikulturnim svété obchodu stéle
podceniovanym tématem. Globalizace je proces, ktery v poslednich letech stale vice
ovlivituje rizné oblasti celosvétového obchodu. Lidé riznych organizacnich a narodnich
kultur se z tohoto divodu spolu setkavaji cCastéji nez dfive nejen pii plnéni svych
pracovnich povinnosti.

Znalost angli¢tiny nebo rodného jazyka naseho obchodniho partnera neni jedinym
ptedpokladem, abychom se vtomto prostfedi mohli uspé$né¢ domluvit a dosédhnout
tim spole¢né ocekdvaného vysledku. Jazykova vybavenost ndm davd moZnost porozumét
cizim sloviim. Tato schopnost je zikladnim kamenem V multikulturnim prostfedsi,
na kterém mizeme zacit stavét své interkulturni kompetence, mezi néz patii znalost
kulturnich standardll své vlastni zem¢ a také znalost kulturnich standardi zemé svého
obchodniho partnera.

Kulturni standardy obsahuji ritualy, zvyklosti, normy a hodnoty, jsou tim, co nenapadné,
ale 0 to podstatnéji ovlivituje cely komunikacni proces a tim i vysledek spoleénych jednani
a dalsi spolupraci. Neznalost téchto standardii zpisobuje nepochopeni a nedorozuméni,
coz vede k odlisnému vidéni dané situace a nepfesné interpretaci jednotlivych udalosti.
Dochéazi tim tak ke konfliktim a sporim v interkulturni komunikaci, které vyrazné
ovliviuji vysledek spole¢né prace.

Kazdy z nas je soucasti urcité kultury, jeZ ma své vlastni standardy vychézejici z jejiho
pohledu, mista a historie vytvofené optimalng.

Znalost problematiky interkulturni psychologie a managementu, déale znalost kultury
nasich partnert, jeji respektovani a ¢inéni vstficnych krokt, to jen maly vycet toho, co nas
muze posunout o velky krok k vzédjemnému porozuméni a uspésné spolupraci na poli
mezinarodniho obchodu.

Hlavnim cilem této diplomové prace je prozkoumat, zhodnotit a popsat existujici
interkulturni rozdily v ramci servisnich sluzeb spole¢nosti Skoda Auto a jejich dopad

na vzajemnou spolupraci.
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Dil¢i cile:

e Analyza soucasného stavu.

e Definovani kulturnich rozdili v péti dimenzich.

e Nalezeni feSeni konflikti vznikajicich z divodu kulturnich rozdild.
Uvodni ¢ast diplomové prace definuje teoretickou oblast interkulturnich rozdila, obsahuje
literarni feSeni citace ndzorti jednotlivych autorti souvisejici s feSenou problematikou.
Vymezuje zakladni pojmy jako interkulturni komunikace, diverzita, kulturni dimenze
a standardy atd. Nejvice prostoru z védcii zkoumajici kulturni rozdily je zde vénovano
Geertu Hofstedeovi, protoze na zaklad¢ jeho dotazniku je postaven sbér dat v praktické
¢asti diplomové prace.
Dalsi kapitola predstavuje spole¢nost Skoda Auto, seznamuje s historii spole¢nosti, jejimi
vyrobnimi zdvody a strukturou zaméstnanct.
Nasleduje kapitola, jejimz obsahem je sbér dat pomoci dotazniku VSM 94 ke zjisténi
interkulturnich rozdil mezi spolupracujicimi odd&lenimi servisnich sluzeb firmy Skoda
Auto.
Zavérecna kapitola definuje interkulturni rozdily mezi jednotlivymi kulturami a obsahuje

doporuceni vedouci ke zlepSeni vzajemné spoluprace.
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2 Cil prace a metodika

Cil prace

Cilem diplomové prace je identifikovat a popsat zjisténé kulturni rozdily mezi zaméstnanci
importért firmy Skoda Auto, véetné zhodnoceni vlivi, které maji tyto kulturni rozdily
na vzajemnou spolupraci.

Hlavnim tématem, kterym se zabyva tato prace, je otazka kulturnich rozdila mezi Cechy,
Slovaky a Polaky. Jestlize rozdily mezi pracovniky jednotlivych narodnosti existuji, jSou
tyto rozdily tak markantni, aby ovliviiovaly vzajemnou spolupraci a komunikaci?

Na zaklad¢ zvoleného dotazniku, zkoumajiciho kulturni dimenze narodnosti a s ohledem
na ptibuznost jednotlivych narodnosti ve smyslu slovanského ptvodu, byly zvoleny

nasledujici hypotézy:

Ho : Neexistuje statisticky vyznamny rozdil v oblasti preferenci mocenskych pozic mezi

skupinami pracovnikil z Ceské, Slovenské a Polské republiky.

Ho : Neexistuje statisticky vyznamny rozdil v oblasti preferenci individualnich hodnot

mezi skupinami pracovniki z Ceské, Slovenské a Polské republiky.

Ho : Neexistuje statisticky vyznamny rozdil v oblasti preferenci ve vztahu k dlouhodobé

orientaci mezi skupinami pracovnikii z Ceské, Slovenské a Polské republiky.

Ho : Neexistuje statisticky vyznamny rozdil v oblasti preferenci ve vztahu k maskulinnim

hodnotam mezi skupinami pracovnikil z Ceské, Slovenské a Polské republiky.

Ho : Neexistuje statisticky vyznamny rozdil v oblasti preferenci v ptistupu k nejistoté mezi

skupinami pracovnikii z Ceské, Slovenské a Polské republiky.
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Metodika prace

Predklddand diplomova prace byla zpracovana v souladu s béznymi metodickymi
standardy prace podobného typu. Po vymezeni problému a stanoveni cile prace bylo
sohledem naieSené téma pouzito metody dotazovani, resp. pisemného dotazovani
prosttednictvim dotazniku VSM 94 distribuovaného respondentim V tisténé podobé.
Realizace vyzkumnych c¢innosti probihala dle metodického postupu v nésledujicich

etapach:

Teoreticky zaklad
Teoreticka ¢ast byla tvofena kompilaci textu za pomoci vyuziti myslenek a zavéra odborné
literatury a internetovych zdroji zabyvajicich se problematikou interkulturnich rozdill.

Nasledoval popis spolecnosti, ve které probihalo dotaznikové Setfeni.

Vymezeni zkoumaného souboru

Jako cilové skupiny byli vybrani zaméstnanci importért zastupujicich znacku Skoda Auto
v Ceské, Slovenské a Polské republice. Zaméstnanci pracuji na stejnych pozicich v oblasti
servisnich sluzeb. Servisni sluzby zastavaji Glohu fesitele technickych problémi na vozech
Skoda. Komunikace pii feseni téchto technickych problémi spoéiva v zadosti o technickou
radu, ktera je vzdy sméfovana od importéra uréité zemé smeérem K mateiské spolecnosti,

tj. k technickému servisnimu stfedisku Skoda Auto Ceska republika.

Volba dotazniku

Pro analyzu interkulturnich rozdilti byla vybrana mezindrodni metoda dotazovani Value
Survey Module 94, dale jen VSM 94, ktera pln€ vyhovuje tomuto typu vyzkumu. Soucasti
dotazniku jsou 1 vzorce potiebné k vypoctu zastavanych hodnot jednotlivych kulturnich

dimenzi.

Zpracovani dat, interpretace vysledki
Vypoctend data byla zpracovana pomoci nasledujicich statistickych metod:
e analyza rozptylu Anova. Pomoci této analyzy bylo mozné zjistit, zda se zastavané

kulturni hodnoty narodnosti mezi sebou vyznamné nelisi.
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e Bonferroniho test pro porovnani pruimérnych hodnot u dvou nezavislych vybéri,
pouzity v piipadé, Ze se zastdvané kulturni hodnoty narodnosti mezi sebou
vyznamng¢ lisi.

e Box and Whisker graf pouzity pro vizualizaci rozlozenych hodnot v jednotlivych
skupinach.

e T-test pro zjisténi, jaké hodnoty skupiny zastavaji v danych dimenzich

Vysledky byly interpretovany na zaklad¢ dat zpracovanych statistickymi metodami.
Pomoci téchto metod bylo zjisténo, zda se zkoumané narodnostni skupiny od sebe v ramci
kulturnich dimenzi vzajemné vyznamné statisticky 1isi, v jakém rozsahu se pohybovaly
odpovédi jednotlivych respondentd v rdmci skupiny a orientace jednotlivych skupin

V ramci zkoumané dimenze.
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3 Teoreticka vychodiska

3.1 Komunikace

Pojem komunikace pochazi z latinského ,,communicare”, coz znamend nékomu neco dat,
sdilet néco s nékym, vyménovat si informace. *Proces, ktery nam umoziiuje sdilet potiebné
informace s cilem omezit nebo co nejvice zmirnit nejistotu mezi komunikujicimi stranami,
se nazyva komunikace. Komunikace obsahuje data, informace a znalosti. Zakladni fakta
se skladaji z dat, ktera za pomoci informace davame do souvislosti, které tim dostavaji
konkrétni vyznam. Pokud jsme schopni pracovat s informacemi a vime, jak tyto informace
vyuzit, pak ziskdme znalosti. Takto ziskané znalosti nam dévaji schopnost zvladnout
oboustranny proces, jehoz cilem je dorozumét se, tedy komunikovat. Zakladni
dorozumivaci prostfedky, mezi néz patii mluvené slovo, posunky a gesta, byly ovlivnény
vyvojem kazdé kultury.Komunikaci bez jakychkoliv nedorozuméni jak v bézném,
tak i v profesnim zivot¢ nam nezaru¢i znalost stejné fei a obecné znamych gest.
K nedorozuméni dochazi na zadklad¢ toho, Ze ten druhy mél na mysli zcela néco jiného
amy jsme cosi Spatné¢ pochopili. Jedina cesta, jak dosahnout dorozuméni, je vyjasnit
si za pomoci ovéfovani domnének podstatu predavané informace, obsahu sdéleni, nebot

mysSlenky druhych ¢ist neumime. 2

3.2  Vyvoj komunikace

Lidstvo a komunikace se od svého zacatku neustale prolina a vyviji. Béhem tohoto vyvoje
proSla komunikace né€kolika vyvojovymi stupni (pfistupy) na pracovni urovni. Jednim
z prvnich byl mechanicky pfistup (1880 — 1920, Taylorismus). Tento pfistup nevedl

pracovniky k zajmu o svou préci a k motivaci na jejim zlepSovani, nebot’ nedaval moZnost

! NOVY, I. SCHROLL-MACHL,S., Interkulturni komunikace v Fizeni a podnikani cesko-némeckad
2HOLA, 1. Interni komunikace ve firmé
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na zaklad¢ standardizovanych pracovnich procesi k tomu, aby se pracovnik mohl
seberealizovat (podavat zlepSovaci navrhy a podnéty k inovacim).®

U pfistupu nazvaného ,,8kola mezilidskych vztaht“ (1920 — 1940, Elton Mayo) si jiz
management zacind uvédomovat, Ze spoluprace se svymi zameéstnanci je prospéSna
pro chod firmy (plany, strategie, inovace). Tato spoluprace se zaméstnanci zaméfend na
proces rozvoje firmy zlepsuje konkurenceschopnost firmy. Vedeni pochopilo, ze respekt
ke svym pracovniktim, pfeneseni pravomoci a zodpovédnosti vyvolava u pracovniki pocit
dualezitosti a sounalezitosti s firmou, coz vedlo k nartistu produktivity prace.

Humanisticky pfistup (1940 — 1960, McGregor) nam ukazuje dv¢ teorie mozné
komunikace se zaméstnanci. Prvni teorie A zaklada na faktu, Ze jsou lidé lini a vyhybaji
se svym pracovnim povinnostem. Jedina moznost, jak je donutit pracovat, je pouziti
metody cukru a bice. Teorie tohoto typu je ukazkou Spatné komunikace, nebot’ existuje
mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem pouze vazba piikazovatele a vykonavatele. Druha
teoric B se jiz vyznacuje spravné nastavenou oboustrannou komunikaci mezi firmou
a zamé&stnancem, nebot’ se zaklada na principu lidské aktivity, samostatnosti, odpoveédnosti
a rozhodovani. Tento zplsob komunikace vede zaméstnance k z4jmu o déni ve firmé,
motivuje ho k lepsim pracovnim vykontim a dod4ava mu pocit sounéleZitosti s firmou.*
Rozvoj techniky a technologii dal podnét k rozvoji novych pracovnich Cinnosti a obord
atim inastoleni ,,syst¢tmového pfistupu” (1960 — 1980). Tento piistup byl odezvou
nateorii chaosu, podle které vzajemné ovlivitujici a postupné se odehravajici udalosti
vedou k udalostem dal$im. Schopnost firmy zavadét co nejdiive prichazejici nové techniky
atechnologie aneztracet tak konkurenceschopnost na trhu zavisi hlavné na kvalité
komunikace. Jen na zakladé dobré komunikace lze ziskat z teorie chaosu poznatky, které
zajistt firm€ schopnost pfizpisobovat se déni na trhu a wudrZzet si svoji
konkurenceschopnost.®

Posledni pftistup, ktery se pouzivd od zacatku osmdesatych let dodnes, je ,,narativni
pristup®. I pfes uzké komunikacni propojeni se procesy stavaji stale vice nepravidelnymi

vvvvvv

z diivodu stale slozitéjsitho a vice propojen¢ho svéta. Z tohoto divodu se dale rozviji

*NAGYOVA, I. Marketingovd komunikace.
* JAKLOVA, A. K zdkladnim pojmiim interkulturni komunikace

5 ROSINSKI, P. Koucovani v multikulturnim prostiedi
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systémovy pfistup, ktery klade vétsi diraz na rozvoj komunikacnich schopnosti

a dovednosti.

3.3 Socialni komunikace

Vzéajemné sledovani a dialog je spoleCensky proces, ktery se musime neustale ucit. Tomuto
procesu, jehoZ naplni je dle standartni definice pienos sdéleni od zdroje K ptijemci, fikame
komunikace. ’
Rozlisujeme dva zakladni typy komunikace: Prvnim typem je verbalni komunikace,
kterd zahrnuje fe¢ a pismo. Druhym typem je neverbalni komunikace, jejimz obsahem
jsou mimika, gesta apod. Mezi hlavni oblasti neverbalni komunikace patii :

e mimika — vyraz tvare,

e proxemika — vzdalenost mezi komunikujicimi,

e haptika — dotekova komunikace,

e posturologie — postoje lidi béhem vzajemné komunikace,

e kinezika — pohyb téla,

e gestika — fe¢ rukou,

e pohledy,

e tOn fecll.

Vzéijemné dorozumivani, ptfenos informaci a komunikace tvofi hlavni piedpoklady
I disledky mezilidskych vztahti. To plati nejen pti pracovni komunikaci, ale ve vsech
oblastech interpersonalnich vztaht. ®
Klasicky model komunikace:

e Kdo? - komunikator,

e (Co0? - sdéleni,

e Jak? - kanal,

e Komu? — auditorium,

® PETRIKOVA, R. a kol. Lidé v procesech rizeni
"NAGYOVA, J. Marketingovd komunikace.
8 KLAPAC, J. Psychologie v praxi.
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e S jakym efektem? — efektivita.
Ptenos informaci je zkresleny, neni optimalni, protoze se odesilatel a pfijemce navzajem
ovliviiuji. Minimalni vazba, kterd se mezi jednotlivymi ucastniky vytvaii, umoznuje proces

komunikace a zarovei tento proces ovliviiuje a v mnoha piipadech i deformuje. ’

3.4  Zasady efektivni komunikace

Ucelna vyména informaci pii vzajemném respektovani je zdkladnim znakem efektivni
komunikace. Zpétna vazba o spravnosti piedané informace, schopnost spravné kodovat
a dekddovat komunikované informace, to jsou hlavni podminky pro schopnost
komunikujicich stran spolu efektivné komunikovat. Efektivné komunikovat znamena
ziskat a predat spravné informace spravnym lidem ve sprdvném case ve spravném
mnozstvi se spravnou frekvenci pro spravnou motivaci. Kvalita efektivni komunikace
se odviji na kvalité zpétné vazby. Zpétna vazba by neméla byt chdpana jako osobni utok,
nebot’ je jednim z hlavnich pilitt efektivni komunikace. Jedna se o nastroj, ktery pomaha
pracovnikiim ve zlepSovani jejich prace. Rychlost zpétné vazby podstatné ovliviiuje jeji
kvalitu. *°

Dulezitost zpétné vazby je obzvlaste v multikulturnim prostfedi dilezitou soucésti
efektivni komunikace. Na jejim zakladé jsme schopni zamezit nejistoté, ktera vyplyva

z odliSnosti komunikacnich stylt zucastnénych struktur.**

3.5 Interni komunikace

Nedilnou soucasti firemni komunikace kazdé firmy je interni komunikace. Ptredavat

a sdilet informace potiebné a dulezité pro zaméstnance a vedeni firmy, to jsou hlavni cile

9LNOVY A KOLEKTIV. Interkulturdlni management

Y JAKLOVA, A. K zdkladnim pojmiim interkulturni komunikace

YWPpRUCHA, I. Interkulturni psychologie: sociopsychologické zkoumdni kultur, etnik,
ras a ndarodu.
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interni komunikace. Jen na zaklad¢ potfebnych informaci mize firma spravné a efektivné
fungovat.*?
Interni komunikace zajistuje:

e sdélovani zprav, informaci, rozhodnuti,

e Vyjasiiovani skutecnosti, stavil, situact,

e implementaci zpétné vazby.

Interni komunikace spliuje cile v oblasti:

¢ informacnich potieb zaméstnanct,

e informacni propojenosti firmy,

e Vvzijemné empatie a spoluprace na zaklad¢ pochopenti,

e ovlivilovani a vedeni k Zadoucim postojiim a pracovnimu chovani,

e 7ajiSténi stability a loajality,

e Zpétné vazby.
Interni komunikace ma velky vyznam i pro nové zaméstnance. Jen rychly pfisun
pottebnych informaci zajisti novému zaméstnanci efektivni zapojeni do pracovniho
procesu na novém pracovisti. Procesy a manudly musi mit firma nastaveny takovym

zpusobem, aby poskytovaly novému zaméstnanci potifebnou podporu.

3.6 Interkulturni komunikace

24

vvvvvv

prostredi zasadnim zptsobem ovlivituji kulturni rozdily, které maji vliv na proces
a vysledek komunikacniho déni. Zplsob komunikace v prostfedi, v némZ je zapojeno
do socialni interakce vice pfislusniki jednotlivych kultur, se nazyva interkulturni

komunikace. **

2 NOVY, I. - SCHROLL-MACHL, S. Spoluprice pres hranice kultur
13 NOVY, I.; SCHROLL-MACHL,S. Interkulturni komunikace v rizeni a podnikani cesko-némecka
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Interkulturni komunikace je v zahrani¢i pomérné¢ zndmy obor, na rozdil od tuzemska,
kde se tento pojem teprve zaina stavat aktualnim. Obor interkulturni komunikace v oblasti
socialni interakce vznikl v Sedesatych letech dvacatého stoleti v USA a Kanad¢ na zakladé
stoupajici imigrace lidi z riiznych zékouti svéta do téchto zemi. Hlavnim ucelem vzniku
tohoto oboru byla formovani multikulturni spolec¢nosti. Pifedméty, které se staly
zakladajicimi pro obor interkulturni komunikace, jsou psychologie, pedagogika
a sociologie.™

The Silent Language (1959) je kniha, ve které se americky antropolog Edward T. Hall
poprvé zminil o pojmu ,, Intercultural communication ““. Na starém kontinentu se tento obor
zacal rozvijet v osmdesatych letech minulého stoleti. Severské zemé a zemé zéapadni
Evropy byly prikopniky této védni discipliny v Evropé. Hlavnim tématem interkulturni
komunikace v Kanadé a USA je imigrace a multikulturalismus z diivodu zvySeného poctu
ptist¢hovalci z riznych zemi svéta. Interkulturni komunikace se v Evropé na rozdil
od zamotské verze zabyva problematikou komunikace odlisnych kultur v prostiedi
mezinarodniho  obchodu  (management, lidské zdroje, reklama, marketink)
a v pedagogice.®

Zpisob vnimani a chdpani svéta, verbalni a neverbalni projevy béhem komunikace,
propojeni mezi jazykem a kulturou piislusniki jednotlivych kultur je zakladni vycet toho,
¢im se zabyva interkulturni komunikace. Evropa véetné stati byvalého vychodniho bloku,
a nevyjimaje Ceské republiky, se stala vlivem globalizace multikulturnim centrem, v némz

. , . ’ . ’ v 17 7 1
je téma interkulturni komunikace vice nez aktudlnim tématem. 6

3.6.1 Interkulturni vnimani

Pfijimani informaci z okolniho prostiedi na zakladé svych smyslti a jejich nasledné
zpracovani nam umoznuje tyto informace interpretovat, tento proces se v psychologickém
pojeti nazyva vnimani neboli percepce. Jednim ze specifickych druhil socidlni percepce

je percepce interkulturni, ktera zahrnuje vnimani a poznavani lidi jinych narodu. 7 Reakce

YHOLA, J. Interni komunikace ve firmé

Y PETRIKOVA, R. a kol. Lidé v procesech Fizeni

® JAKLOVA, A. K zdkladnim pojmiim interkulturni komunikace
Y'NAGYOVA, I. Marketingovd komunikace.
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ajednani v interkulturni situaci ma kazdy znas jiné. Pfi setkani s Cizincem muzeme
dle chovani jedince rozlisit Ctyfi zakladni typy lidi. Pokud ¢lovék povazuje cizince
za neochotného a neschopného proto, Ze se nechova ¢i nejednd podle jeho zvyklosti,
Clovéka. Univerzalni typ clovéka povazuje pratelsky pristup, toleranci a vnimavost
za dostacujici schopnosti potiebné k feSeni vSech problémii vcetné téch, které vznikaji
Z kulturnich odlisnosti. Témto odlisnostem ptikldda velmi malou vahu, nebo pro néj témet
neexistuji. DalSim typem ¢lovéka v interkulturnich situacich, ktery mizeme rozlisit, je typ
vykonovy. Charakteristickymi znaky tohoto typu je schopnost prosadit se na zaklad¢ svych
schopnosti a potencidlu bez ohledu na znalost kulturnich odlisnosti. Nepfipousti
si moznost, ze by kulturni vlivy ovliviiovaly mysleni a jednani, stanoveni cile a cesta
zanim je pro né&j rozhodujici. Naopak typ potencidlovy bere kulturni rozdily jako pfinos
Vv ptipadé, ze dojde k jejich vzajemnému sladéni. Mysleni s potencialni hodnotou je pro néj
takové, které je ovlivnéno vice kulturami. Schopnost akceptovat a pfijmout alesponn ¢ast
kultury naSeho partnera za pfijatelnou je piedpokladem interkulturniho vnimani.
Na zaklad¢ schopnosti tohoto vnimani budeme schopni partnera odliSné narodnosti 1épe

’ e v v, 1
vnimat a spravné mu porozumét, *®

3.6.2 ReSeni a zvladani interkulturnich rozdilt

Kulturni standardy jednotlivych narodi mohou byt rozdilné takovym zplsobem, ze pii
vzajemném stietu vyvolavaji nedorozuméni vedouci k bariéte ve vzijemné spolupraci.
Tyto bariéry vSak neprameni z odliSnosti narodi jako takovych, ale ze vzdjemné
neznalosti, odlisSné interpretace vedouci k naslednému nepochopeni protistrany.
19Abychom predesli témto nedorozuménim a piekonali tim bariéry ve vzdjemné

komunikaci, musime dodrzovat nasledujici kroky:

18 JAKLQVA, A. K zdkladnim pojmiim interkulturni komunikace
¥ NOVY, I. - SCHROLL-MACHL, S. Spoluprdce pfes hranice kultur
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Znalost cizi kultury

V dnesni moderni civilizované¢ dobé miizeme nabyt dojmu, Ze jiz neni nutné zabyvat
se rozdily mezi kulturami, nebot’ nase doba tyto rozdily pomalu eliminuje. I pfes tento
dojem je vSak nutné si urcité rozdily mezi kulturami pfipustit. Abychom mohli tyto rozdily
blize specifikovat, je nutné je pojmenovat, definovat a pochopit, coz se tyka jak rozdili
kultury vlastni, tak i rozdilt kultury cizi. Nejvhodné&jSim nastrojem pro zjisténi rozdilt
je metoda parového, relativniho srovnavani. Pouze na zaklad¢ znalosti kulturnich

standardu a dimenzi ostatnich kultur mtizeme docilit dobré a kvalitni spoluprace. 20

Respekt k cizi kultuie

Odlisnosti cizi kultury bychom méli v prvé fadé¢ respektovat a ne je podrobovat hodnoticim
soudim. Neni mozné posuzovat jednotlivé kultury dle méfitka lepsi a horsi, dokonalejsi
nebo vyspélejsi. Kultury navzdory svym ruznorodostem a odliSnostem vici ostatnim
kulturam ptedstavuji pro pfislusniky jednotlivych kultur idedlni podminky pro zvladani
Zivotnich situaci ve spolecnosti, v které dlouhodobé Ziji. Portugalskéd kultura je optimem
v Portugalsku, shodné jako ceska kultura v tuzemsku. Toto je neménné pravidlo tykajici
se vSech statd na celém svété. Pokud bychom se chovali a jednali podle ¢eskych kulturnich
standardii naptiklad v Némecku, dosahli bychom pouze dil¢ich uspéchii, nebot’ by nase
kulturni standardy v prostfedi némecké kultury nebyly pfilis funk&ni.?*

Respekt a vyhybani se konecnym soudim nad vlastnostmi ostatnich kultur nemusi byt
prekazkou v rozhodnuti zit v jiné zemi. Volba pratel a spolupracovniki z vlastni kultury
neni odlisnd pred volbou, s kterymi pfisluSniky odlisné kultury budeme navazovat
pratelské vztahy. V piipad€é urcitych kol a Cinnosti jsou naopak vhodné&jsi urcité
charakteristiky kultury druhé zemé. Tato skuteCnost je potencidlem pii sestavovani

M 4 4 <] s’ 4 . . r r A 4 22
multikulturnich tymu firem pracujicich nejen v mezindrodnim prostiedi.

Vstricny krok ve vztahu k cizi kulture
Vstiicny a aktivni pfistup je v socialni interakci povazovan stejné pozitivné jako na trovni

interkulturni komunikace. Samoziejmé je o mnoho jednodus$i udé€lat vstficny krok

20 JAKLOVA, A. K zdkladnim pojmiim interkulturni komunikace
2 NOVY, 1.; SCHROLL-MACHL,S. Interkulturni komunikace v Fizeni a podnikani cesko-nemecka
22 pRUCHA, I. Interkulturni psychologie: sociopsychologické zkoumdni kultur, etnik,

ras a ndarodu.
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Vv socialni interakci s jedincem stejné narodnosti a stejnych kulturnich standardd, pokud
ovsem budeme znat kulturu a kulturni standardy zemi nasich partnerti, nebude tento krok
obtizné uginit ani pfi interkulturni komunikace s nimi. %

Chovani a jednani kazdého ptislusnika urcité kultury je ovlivnéno kulturnimi standardy
zemé, ve které Zije, v zadném ptipadé by se nemél vzdavat své kulturni identity, nebo
pozadovat od piislusnika jiné kultury, aby se vzdal své. Popiranim vlastni identity
za ucelem zavdéCit se pusobime pied pfislusniky ostatnich kultur pfinejmensim komicky
az trapn€. Touto cestou rozhodné nedosdhneme Uspésného nastoleni vzajemné spoluprace,

naopak si miizeme zkomplikovat situaci. **

3.6.3  Interkulturni kompetence

Kompetence pfedstavuje schopnost, zpisobilost, zkuSenost, vlastnosti, hodnoty a postoje,
tvofici soubor ur¢itych ptredpokladi potiebnych K vykonavani ur€ité Cinnosti. Soubor
predpokladi , ktery nazyvame kompetenci, se vzdy vztahuje k ur¢ité Cinnosti, z toho
divodu je markantni v projevu chovéani. Vykonana prace, chovani a pfistup zaméstnance
je to, co by mélo byt hlavnim cilem naseho z&jmu, 0sobnostni rysy a vlastnosti by nemé&ly
byt brany v potaz. To podtrhuje skute¢nost, Ze by nas nemély zajimat zaméstnancovy rysy,
zda je introvert ¢i extrovert, dulezité je, jak pracovnik obstoji ve své roli, kterou na urcitém
misté zastava. Kompetence davaji zaméstnancim zpisobilosti plnit své role a s nimi
spojené ¢innosti , tim napliuji pfedstavy firmy o jejich chovani a plnéni pracovnich
povinnosti.

Analyza ¢innosti zaméstnance nam umozni definovat jeho jednotlivé kompetence.

Byt v ustrani pied rozristajici se globalizaci takovym zpisobem, abychom se vyhnuli
stfetu s cizimi kulturami, je v sou¢asné dobé v podstaté nemozné. Schopnost byt ve styku
s ptislusniky odli$nych kultur je definovana jako interkulturni kompetence. 2

Tento druh kompetence nevyuZzijeme pouze v urCitych pracovnich odvétvich, ale také

v kazdodennim zivoté. Uplatnéni této zpusobilosti nalezneme v dnesni dobé nejen

2 SRONEK, 1. Kultura v mezindrodnim podnikéni
24 NOVY, I. - SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni cesko-némecka.
®NAGYOVA, I. Marketingovd komunikace.
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U zaméstnanci mezindrodnich firem, jejichz pracovnici podnikaji  kratkodobé
¢i dlouhodobé vyjezdy do zahranici, nebo u vojaki plnici zahrani¢ni mise, ale i u lidi, ktefi
se rozhodli stravit néjaky Cas soukromé v zahrani¢i a nebo naopak budou hostiteli lidi
Z odlisnych kultur v nasi zemi.
Jako ukazkovy priklad interkulturni osoby mulzeme pouzit vysledek srovnavaciho
vyzkumu, jehoZ cilem byli obchodnici, technici a vojaci operujici v rozvojovych zemich.?®
Vysledkem je jedinec zptisobily citlivé reagovat na pocity a myslenky druhych, jedna
srespektem a nedéla kone¢né soudy nad ostatnimi, je Otevieny vuéi jinym, zajima
se 0 jejich minéni. Je sebevédomy, v pripad¢ potieby piebird iniciativu, v ptipadé ne zcela
jasnych situaci zachovava klidnou hlavu, jedna s rozvahou, ve svém oboru je plné profesné
zdatny. 2
schopnost interkulturniho jednani. Jednani tohoto typu bylo jiz mnohokrat sledovano
a existuje o ném nespocet ne vzdy pravdivych informaci. Kdybychom se méli pokusit
vyty€it jeho zékladni kritéria, mohli bychom to udélat tak, jak je ve své publikaci uvadi
Novy a Schroll-Machl:

e Efektivni pInéni ukoli a spokojenost s praci.

e Osobni spokojenost s ptizpiisobenim.

e Schopnost efektivni komunikace.

e Kbvalita jazykovych znalosti.

e Kvalita interkulturni interakce.

e Schopnost zvladat stres.

e Identifikace se zahrani¢ni spole¢nosti a kmenovym podnikem.
Jedna se ovSem pouze o jednu z mnoha moznosti uvadéjici kombinaci souboru potiebnych
zpusobilosti. V soucasné dob¢ je interkulturni kompetence hojné sledovanym tématem,
stala se predmétem mnohych vyzkumt, na jejichz zaklad¢ bylo vyfceno vicero zpisobi,
jak se co nejefektivn&ji chovat a jednat pii setkani s odlignou kulturou.”®
Urcité vzorce socidlniho chovani jsou zakdédovany v kazdém z nas. V piipadé zadnych

¢i omezenych interkulturnich kompetenci jedname zpravidla na zakladé svého nejlepsiho

% pRUCHA, J. Interkulturni psychologie: sociopsychologické zkoumdni kultur, etnik,
ras a narodui.
2 HRONIK F. Hodnoceni pracovnik(i
2 NOVY, I. - SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikani cesko-némecka.
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védomi a svédomi, ¢i na zaklad¢ svych pociti. V obou ptipadech mohou byt vysledky
naseho jednani velmi rozliéné, v tomto piipads zalezi na individualni osobnosti &loveka.?
Nikdo z nas neni dokonaly, neni jednoduché dorozumét se mezi sebou, natoz pak s lidmi
z odlisnych kultur, proto je nezbytné nutné, abychom se ucili vzdjemnému porozumeéni.
Naucit se uspesné a adekvatné jednat a chovat se v prostfedi kulturniho stietu je jednim
z hlavnich cilii interkulturniho vyzkumu. Interkulturni kompetentnost kazdého znas
se predevsim zaklada na schopnosti vnimat odlisnosti cizi kultury, rozumét ji a vhodné
K ni pfistupovat.

Nase vlastni kultura a nase vlastni kofeny jsou tim, ¢eho bychom se v zadném piipadé
nem¢li vzdavat. Pokud by se tak stalo a my ztratili vlastni narodni identitu, stala by se pro
nas vlastni kultura jind a naSe plvodni by se pro nés stala cizi. K dalSim potiebnym
kompetencim, které dopliuji ty ptedchazejici, patii citlivost a efektivnost. Pokud
se chceme povazovat za interkulturné kompetentni osobu, musime vSechny tyto aspekty
skloubit v jeden fungujici celek.*

Vyzkum zkoumajici interkulturni kompetence se zamétoval na tfi hlavni sméry.

Prvni smér se zaméfil na urcité osobnostni faktory cloveéka, které budou schopny
podporovat interkulturni kompetence, tento smér se nazyva personalisticky pfistup. Druhy
smér zkoumal faktory typické pro urcité situace, které maji pozitivni nebo naopak
negativni vliv na interkulturni chovani jednotlivce, jednd se o tzv. situacni pfistup.
Posledni smér se zabyval propojenim téchto faktort a jejich vzdjemnym vlivem, tento smér

L N 1
se nazyvé interakéni p¥istup. 2

3.6.4  Personalisticky pristup

Neni mozné na zakladé wurCitych osobnostnich faktort ptfesné urcit interkulturni

kompetence, mizeme je vSak pouzit k jejim castenym nalezenim. Kazd4d zemé vice

& méng ovliviiuje zpiisob jednani svych prislusniki na zakladé své kulturni historie. %

2 Priicha, J. Interkulturni psychologie: sociopsychologické zkoumdni kultur, emik,
ras a narodii.
% JAKLOVA, A. K zdkladnim pojmiim interkulturni komunikace
S'NOVY, I. - SCHROLL-MACHL, S. Spoluprdce pfes hranice kultur
8 NOVY, I.; SCHROLL-MACHL,S. Interkulturni komunikace v #izeni a podnikani cesko-nemecka

25



Patrny rozdil je naptiklad mezi Japonci a AmeriCany. Japonci jsou zndmi svym smyslem
profad a uctu, kterou si predavaji z generace na generaci, udé€lat znich extroverty
je v podstaté nemozné. Naopak Americ¢ané jsou vychovavani k sebevédomému, rozhodné
ne introvertnimu jednani. Takovychto srovnani bychom nasli ve svété nespocet. Urcité

faktory interkulturniho jednéni je ovS§em mozné rozlisit.

Osobnostni faktory interkulturni kompetence

- schopnost navazovat snadno kontakty - flexibilita roli

- otevienost a absence etnocentrismu . o
- ochota analyzovat svoje socialni

- tolerance
- schopnost pievzit perspektivu viemy
- empatie - pozitivni sebepojeti

- frustracni tolerance - socialni kompetence k feseni

- nejednoznacnosti
problému
- zamétenost na cil

- ochota se zménit

- schopnost ucit se

Tabulka ¢€.1: Osobnostni faktory interkulturni kompetence
Zdroj: NOVY — SCHROLL-MACHL, Spoluprdce pres hranice kultur
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3.6.5  Situacni pristup

Zakladem situacniho pfistupu je vyzkum faktora, které nas ovliviiuji v urcitych situacich.

Mezi tyto situacni faktory patfi predevSim klima, Cas, lidé, vztahy. Vztah mezi situaci

anasimi vlastnostmi je velmi podstatny, nebot’ v jedné situaci mizeme byt s naSimi

vlastnostmi velice Gispésni a naopak Vv jiné situaci miizeme selhat, kazda situace je rizna

a vyzaduje si od nas rizné vlastnosti. Ke kazdé situaci je nutno pfistupovat individualng,

nikoliv obecng. *

Jenom takovym zpisobem budeme schopni rozpoznat jednotlivé faktory, které maji na nas

vliv. Na zaklad¢ identifikace téchto faktori méme moznost se jim pfizpusobit.

Situacni faktory

Klimatické podminky

Pocet osob ptitomnych v dané situaci

Osobni, popiipadé neosobni interakce

Status partnera interakce

Chovani partnera interakce

Dutvérnost versus anonymita

Strukturovana versus nestrukturovana situace

Réamcové ¢asové podminky

Premrs$téné versus nedostatecné pozadavky

Pfitomnost moznosti navratu

Neptitomnost versus pfitomnost vzoru

Mocenské pomery

Dusledky pro sebe sama, poptipadé pro jiné

Vztah k nadfizenym a kolegiim

Stupen znamosti

Tabulka ¢.2: Situacni faktory
Zdroj: BRISLIN R.. W., Cross-Cultural encounters: Face to face interaction, 1981

¥ NOVY, I. - SCHROLL-MACHL, S. Spoluprdce pfes hranice kultur

27



Zalezi také na slozeni celkového souboru situaénich faktora v urcité situaci, které

r . R o R ’ v 1z v v 34
nas mohou ovlivnit jinym zpsobem nez pfi pisobeni kazdého faktoru oddélené.

3.6.6  Interakcni pristup

Tento pfistup VvV sob¢ zahrnuje jak faktory personalistického, tak i situacniho pfiistupu,
vzhledem k interkulturni kompetenci je tedy nejvystizn&jsi.®

Schopnost kulturné jednat odpovidajicim zplsobem miizeme za piredpokladu nasi
schopnosti vnimat okoli, vyhodnocovat chovani a jednani v souvislosti kulturn¢é odlisného
orienta¢niho systému. % Schopnost byt interkulturné kompetentni je zalezitost
celozivotniho osobniho rozvoje kazdého jednotlivce, neni mozné tuto kompetenci ziskat
jednim Skolenim tak, abychom ji ziskali jednorazové a pouzivali v riznych situacich

kulturniho stfetu stale stejnym zptisobem.

3.6.7 Rozvoj interkulturni kompetence

Na zakladé ptedchozi kapitoly vime, Ze interkulturni kompetence kazdého jedince je nutno
neustdle rozSifovat a prohlubovat. Interkulturni kompetence je mozno rozvijet nékolika
zpusoby, jednim z téchto zpisobi jsou Skoleni, seminaie, na kterych se seznamujeme
s odliSnosti jinych kultur a zakladnimi znalostmi o této kultufe na zéklad¢ predavani
informaci od lidi, ktefi maji s touto kulturou viceleté¢ zkuSenosti. Své poznatky ndm
predavaji takovym zplisobem, abychom témto interkulturnim rozdilim co nejvice

porozuméli. 3

% SRONEK, 1. Kultura v mezindrodnim podnikéni

% PRUCHA, J. Interkulturni psychologie: sociopsychologické zkoumdni kultur, emik, ras a ndrodii.

% THOMAS, A. — KINAST, E. — SCHROLL-MACHL, S., Handbuch Interkulturelle Kommunika und
Kooperation

% SRONEK, 1. Kultura v mezindrodnim podnikdni
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Tento zpusob ziskavani interkulturnich kompetenci ovSem postrada zpétnou vazbu, nebot’
je nastaven pouze na piijimani informaci, nikoliv vyzkouSeni si nabytych informaci
Vv praxi.

Pro vyuziti nabytych informaci v praxi je vhodné vyuzit programii, které probihaji
na riznych mistech svéta. Mezi tyto programy patii Erasmus, Sokrates, Work and Travel
atd. Nejlépe se interkulturni kompetence ziskavaji pii souziti s danou kulturou, v tomto
ptipad¢ je dtlezité nepiebirat za svou identitu a kulturni standardy druhé zemé,
ale zachovat si vlastni.

Tento fakt podtrhuji i faktory, které v nas posiluji pocit sounalezitosti s druhou kulturou,
na druhé stran¢ jsou vSak také faktory, které v néas tento pocit utlumuji. Tyto faktory
je nutno rozlisit, abychom mohli spravné rozvijet nase interkulturni kompetence.

Faktory, které v nas utlumuji pocit pfijatelnosti druhé kultury, jsou zatéz, slabost, chaos
roli aexistence odliSnosti. Vstfebat a pochopit nové skute¢nosti neni nikdy lehké,
obzvlasté kdyz je nutné tyto véci pochopit hloubéji a neustile si je ztohoto diivodu
opakovat. V piipadé nezdaru ztakové namahy mize pfijit pocit bezmocnosti. Clovék
si pak neni jisty svym postavenim pied piislusniky odlisné kultury a ani on sam svou
pozici nedokaze presné urcit.

Tato situace vede K nelibosti vidét spravné odlisnou kulturu, tim dochazi ke zmatenému
vnimani hodnot a odlinosti.*

Opacnymi faktory, které posiluji soudrznost s nasi kulturou, jsou teskna touha a ztrata
pozice. Odlouceni od ptatel, své rodiny, nemozZnost travit volny ¢as obvyklym zpiisobem
jsou negativnimi aspekty pobytu v zahrani¢i. DalSim aspektem mize byt ztrata nami
dlouhodobé budovaného postaveni, kterého v zahrani¢i nemame moznost dosahnout.

Na rozvoj a prohlubovéani naSich interkulturnich kompetenci ma vliv jakykoliv pobyt
Vv zahrani¢i, pokud v ném pfijdeme do styku se zahrani¢ni kulturou, dale délka pobytu
a aktivity podnikané v cizi zemi. V ptipad¢, kdy clovék dlouhodobé zije v cizi zemi, miize
dojit k situaci, Ze neni schopen rozlisit, ktera z kultur je pro né&j cizi a ktera vlastni.
V takovém piipad€ je nutné, aby si znovu osvojil své vlastni kulturni kompetence. Tato

. . , v Y e v 4
situace bohuzel nebyva v dnesni dob¢ vyjimecna. 0

38 ROSINSKI, P. Koucovdni v multikulturnim prostiedi
% JAKLOVA, A. K zdkladnim pojmiim interkulturni komunikace
“NOVY, I. - SCHROLL-MACHL, S. Spoluprdce pfes hranice kultur
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3.6.8 Komunikace mezi kulturami jako aplikovana disciplina

Lid¢é se pti ptizptisobovani nezvyklému prostredi setkavaji s problémy, které oznacujeme
jako kulturni $ok neboli reakci na cizi prostiedi. Clovék proZivajici takovyto $ok se velmi
obtizn¢ ptizplisobuje novému prostitedi a osvojuje si nové navyky. Rozdilnost mezi
kulturami, pracovni ¢i nepracovni udalost, jsou zakladnimi faktory ovliviwjicimi reakci
na cizi prostfedi. “'Schopnost jednotlivce fungovat v multikulturnim prostiedi zaleZi
na jeho interkulturnich kompetencich skladajicich se z jeho rysu ¢i charakteristik. Otazkou
je, zda je mozné pojmenovat potifebné rysy C¢i charakteristiku dostate¢né konkrétné
takovym zpiisobem, aby bylo mozné na jejich zéklad€ vybrat vhodného zaméstnance pro
zahrani¢ni vyjezd.

Jednani ¢i situace na mezinarodni Urovni, jehoZ se Uc€astni osoby odliSnych kultur, které
maji obchodni ¢i jiny vyznam, byvaji zdrojem vtipnych ptibeht. Tento zdroj pak doklada
dulezitost a vyznam kulturnich faktord v komunikaci a je oznacovan jako anekdoticka

evidence. %2

4 NAGYOVA, I. Marketingova komunikace.
42 SRONEK, I. Kultura v mezindrodnim podnikdni
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4 Kultura

4.1 Pojem kultura a jeji soucasti

Skupina obyvatel je tvofena osobami, jez sdileji a uzivaji spole¢né zvyky, tradice, hodnoty,
zptiisob jednani a komunikace, souvislost mezi témito spoleénymi znaky nazyvame
kulturou. Kultura zahrnuje to, ¢im se zabyvaji ¢lenové urcité spole¢nosti, jejich ndzory,
tim, co vlastni aco d¢laji. Kultura neni tvofena jednotlivymi prvky, ale celou tadou
spole¢nych prvka. Tyto prvky se dédi zgenerace na generaci, coz je zakladni
charakteristikou kultury. Na zaklad¢ této dédicnosti se formuje chovani ¢lend spole¢nosti
ajejich predstavy o svéte. * Nasledkem tohoto formovani si v prib&hu svého Zivota
osvojujeme urcity zplusob mysleni, vystupovani aciténi. Co vSe je soucasti kultury
ajakymi prvky se projevuje, to je otdzka, kterou se zabyvaji védci studujici kulturu.
Vétsina védcl zabyvajicich se touto problematikou oznacuje jako soucasti kultury jazyk,
vysledky lidské pracovni Cinnosti, tradice, zvyky, pravidla spole¢enského chovani, uméni,
oby&eje, atd. **

Hmotné véci a jazyk miZeme nazyvat symboly, jako ritudly oznacujeme pravidla
spolecenského chovani spolu s tradicemi. Tato definice odpovida projeviim kultury
dle nazoru panti Hofstede a Hofstede (2006), jak maji znazornéno ve svém ,,cibulovém
diagramu®. Hodnoty, ritudly, hrdinové a symboly vyjadfuji ¢tyfi irovné tohoto diagramu.
Stfed tvofi hodnoty, které predstavuji jadro kultury, smérem od jadra jsou zobrazeny
symboly jakoZto proménlivé. Proménlivymi jsou ¢asem se menici symboly, mezi néz patii
napf. gesta, pfedméty, mddni trend, vyznam spoleenského postaveni. DalS§i soucasti
cibulového diagramu jsou hrdinové, kteti jsou zndmi vSem clenim dané kultury. Tyto
hrdiny ptedstavuji bud’ skutecné osoby, nebo fiktivni postavy. Ritudly neboli ceremonie
jak spoleCenské, nebo nabozenské sdili kazda kultura. I pfes zdanlivé bezpifedmétny
vyznam maji tyto ritudly iV soucasné dobé velky vyznam pii posilovani skupinoveé
soudrznosti a kulturni identity. Stfed cibulového diagramu tvoii hodnoty, které nejvétsi

’ 1cr v r v ’ , .y v s - 45
mirou posiluji soudrznost daného spolecenstvi a pomahaji tvorbé spole¢né identity.

* SRONEK, I. Kultura v mezindrodnim podnikdini
*“ NANDA, S. & WARMS, R. L., Culture counts: A concise introduction to cultural anthropology.
** STRACH, P. Mezindrodni management
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Podobny nazor jako Hofstede a Hofstede na tirovné projevi kultury ma Prudky (2009),
ktery hovoii o zdkladnich rovinadch kultury. Teorie obou stran se v urcitych prvcich
shoduji, na jiné maji vSak odlisny nazor. Prudkého teorie popisuje rovinu ,,vytvort lidské
prace (artefaktl), rovinu sociokulturnich regulativii (hodnot, norem, vzorca, pravidel),
rovinu ideji (kognitivnich a symbolickych systémil) a rovinu instituci organizujicich lidské

T
chovani.

411  Urovné kultury

Kottaka (1991) vzhledem k tématu této prace vhodné klasifikuje urovné kultury. Kulturu
rozliSuje na uroven narodni kultury, mezinarodni kultury a subkultury. Nérodni kultura
predstavuje sdilené zkuSenosti, mysleni a chovani ¢leni jednoho naroda. Mezinarodni
kultura se nezabyva pouze jednim narodem, jak vystihuje nazev této Girovné. Subkultura
je zamétena na kulturni prvky, které jsou sdileny urcitymi skupinami lidi v ramci jednoho
naroda. Mezi tyto skupiny fadi ndbozenské skupiny, ptislusniky etnickych skupin ¢i rizné
spolecenské tiidy. Podobny nazor na tuto problematiku maji i Hofstede a Hofstede, ktefi
mapuji rovné kultury a zatazuji je do struktur. Tyto struktury utvaieji mentalni program
jedince. ¥/

Z té&chto Urovni kultury mizeme vy¢ist, ze se kultura nevztahuje pouze na ptisluSniky
urCitého statu, ale ptekracuje hranice Uzemi jednotlivych stati. Jednim z ptikladt
je muzska a zenska kultura, kdy nékteré shodné charakteristiky sdileji mezi sebou muzi
¢i Zeny bez ohledu na stat, ve kterém ziji. Tyto typy kultur budou vykazovat i odliSné
znaky, typické pro urcité Gzemi. Rozdilnost bude naptiklad mezi kulturou muza zijicich

v, . , v , , 4
v Jizni Americe ve srovnani s muzskou kulturou v severskych zemich. 8

* PRUDKY, L. Inventura hodnot

“'NOVY, I. - SCHROLL-MACHL, S. Spoluprdce pres hranice kultur

*® PRUCHA, J. Interkulturni psychologie: sociopsychologické zkoumdni kultur, etnik,
ras a narodii.
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4.1.2 Narodni kultura

Svoji vlastni kulturou se vyznacuje kazda spolecnost, socialni skupina ¢i organizace. Toto
tvrzeni neni ovSem v praxi tak jednoduché, jak se zda, nebot’ se kultury téchto spolec¢nosti,
skupin ¢i organizaci navzajem prolinaji. Lidé nejsou pfislusniky pouze jedné izolované
spole¢nosti, jsou ¢leny né¢kolika socidlnich celki, ¢imz dochézi k vzéjemnému ovlivitovani
téchto kultur. Neni ohrani¢ena jednotlivym socidlnim systémem, jeji hranice zasahuji
do ostatnich systému, které se vzajemn¢ prolinaji a piisobi na sebe. Tato interakce pusobici
Vv Sirokém historickém ramci, produkovala kulturni jevy, na jejichz zékladé¢ se vyclenily tfi
zékladni okruhy kultury. *°

Prvni okruh se nazyva nabozensky, nebot’ se zabyva kulturou kiest'anskou, muslimskou
a budhistickou. Vsechny tyto kultury se vyznacéuji $ir§im zabérem nez kultury narodni.
Velké kultury zahrnuté v nabozenském kruhu jsou mnohdy nespravné oznacovany
za nabozenské. Ke spojeni kultury a nébozenstvi doslo v dobé, kdy mélo nabozenstvi
vyznam v ur€itych spoleCenstvich, ve kterych se v tu dobu stanovovaly zaklady kultury,
jeji ideje a hodnoty. Kultura z tohoto diivodu obsahuje i prvky, jejichZz ptuvod nalézame
v dobg, kdy se zadaly tyto zékladni prvky kostituovat.® Tyto podstatné slozky vyvoje
obsahuje kultura dodnes, i pfesto, ze se jejich puvodni vyznam vytratil, nebo byly
zapomenuty duvody, které ustalily tento prvek v kulturnim systému. V dne$ni dobé& nelze
| pfes $iroké znalosti jednotlivych kultur pfesné stanovit, pro¢ a z jakého dtivodu neni pro
vychodoasijské kultury nejvyssi hodnotou jedinec a jeho svoboda jako u kultur
evropskych, nybrz je zde nadfazen celek nad jednotlivcem. Vzory dané kultury se tedy
formovaly v nabozenstvi, které piedstavovalo historickou oblast vyvoje. V dne$nich
modernich spole¢nostech neni jiz vyznam néaboZenstvi tolik patrny, jeho oznacujici
charakter vSak zlstava. Rozdily v socialni a s nimi spojené kulturni sféfe vedly k rozlozeni
vSestranného charakteru tohoto kulturniho okruhu. Na zéklad& tohoto rozkladu dochazi

piedevsim v evropském regionu k tvorb& narodnich kultur.”*

* JAKLOVA, A. K zdkladnim pojmiim interkulturni komunikace
ONOVY, 1.; SCHROLL-MACHL,S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikani cesko-némeckad
L SRONEK, 1. Kultura v mezindrodnim podnikéni
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Dalsim zakladnim okruhem kultury je narodni okruh. Vyvoj ur¢ité kultury naroda vznikl
na zéklad¢ specifického vyvoje historicky vzniklého spolecenstvi. Tento okruh se stava
od 19. stoleti hlavnim. Zastava narodni zajmy, které jsou prezentovany jako spole¢né
zajmy jednotlivych subjektd v spoleCenstvi. Rod ¢i rodina, vnémz se pohybovaly
jednotlivé subjekty, jiz neposkytuji pottebny a dostacujici prostor svym ¢leniim. Z tohoto
divodu je vyzdvihovan narod jakozto poskytovatel potiebného, dostateéné Sirokého
a realné¢ho prostoru.

Vyznam naroda a narodni kultury dale rostl i z divodu nejvyznamnéjSiho spolecného
znaku svych c¢lend, a tim je jazyk. Tento spolecny znak se stal nastrojem pro sdélovani
a uchovavani vyznamd, dale byl proto rozvijen a kultivovan.

Okruh jednotlivych socialnich subjektid se sklada zrodiny, hospodaiskych organizaci,
profesnich skupin, mlddeze atd. Kazdy z téchto subjektii ma odliSnou nezaménitelnou
kulturu, ktera jim umoziuje se od sebe navzijem diferencovat. Jejich ptivod prameni
ze stejné narodni kultury a tvoii jednu z jejich variant. Jedinci se pohybuji napfic¢ témito
socialnimi systémy, tim se pohybuji mezi kulturami, které vzhledem ke spolecnému
zakladu nepiekroci hranice jedné narodni kultury. Z tohoto diivodu nemaji lidé problém
s ptfechody mezi témito kulturami a navic mohou uplatnit zkusenosti ziskané z jin¢ tirovné

o . 2
socialniho systému. °

4.1.3 Rozdily mezi kulturami a jejich pri¢iny

Hofstede a Hofstede pficitaji nejvétsi podil zplisobujici rozdily mezi kulturami odliSnym
pfirodnim podminkdm, ve kterych se pfislusnici jednotlivych kultur vyvijeli. Schopnost
uzivit se a prezit v ur¢itych Zivotnich podminkach méla hlavni vliv na odli$nd kulturni
feSeni. Na zdklad¢ téchto feSeni vznikala specifika spolecenského tadu, pravidel chovani
a kultury jednotlivych narodu.

Dalsi zdroje, které zpusobujici rozdily mezi kulturami, jsou dle Hofsteda a Hofsteda

klimatické zmény, valecné konflikty, migrace ¢i technické inovace. Valku a duasledky

2 NOVY A KOLEKTIV, Interkulturdlni management
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klimatickych zmén fadime v antropologické terminologii pod exogenni zmény,

TR . o . 53
endogennimi zménami oznacujeme vynalezy.

4.2 Podnikova kultura

4.2.1  Definice podnikové kultury

Presvédcéeni, postoje, domnénky, normy a hodnoty formuji zplisob chovéni, jednéani
a vykonavani prace lidi v zaméstnani. Tato definice klade dlraz na abstraktni vyrazy,
majici svlj vyznam v organizaci jako celku. Soustava téchto vyrazi piedstavuje
podnikovou kulturu neboli kulturu organizace. **

Personalni management, jeho cile, zasady, formy a metody jsou ovlivnény podnikovou
kulturou. Tato kultura mé dale vliv na chovani, jednani a vedeni lidi. Aby mohly byt
uskute¢nény persondlni a socialni procesy v organizaci, musi byt v souladu se zakladnimi
principy kultury organizace. *°

Podnikova kultura vznikla na zdkladé minulych ¢innosti, je odrazem mysleni a chovéni
lidi, které ovliviiuji nasledné i Cinnosti budouci. Projevuje se Vlidském védomi
apodvédomi anelze ji exaktné vyjadfit nebo kvantifikovat, protoZze je kvalitativni
veli¢inou. Sdili ji vSichni ¢lenové organizace, nelze jeji zménu piikazat nebo se o jeji
zméné dohodnout, neni tedy dohadovana. Stala se strukturovanou soucasti narodnich,

regionalnich a oborovych kultur. %0

4.2.2 Podnikové kultury ruznych zemi

Narodni a regionalni kultury dle mezinarodnich srovnavacich vyzkumi nejvice ovliviiuji

podnikové fidici metody a jejich nasledné uziti v praxi. Vice nez némecké a americké

53 SOUKUP, M. Ziklady kulturni antropologie

* ARMSTRONG M. Rizeni lidskych zdrojii

> BERNARDOVA E., NOVY I. Psychologie a sociologie v #izeni firmy
% TRUNECEK J. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti
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podnikové kultury, které patii mezi Casto predstavované, jsou néarodni kulturni tradici
nejvice ovlivnény podnikové kultury japonskych firem. VIliv této narodni kultury
ma rozhodujici vliv na japonsky uspéch. >

Sledovanim konkrétnich prvk chovani ¢loveka, na které klade piislusna kultura nevétsi
diraz, ndm dava moznost porovnat kultury mezi sebou. Obecné tendence v chovani
pfislusnikti jednotlivych kultur, které nazyvdme dimenze kultury, jsou tedy hlavnim
pfedmétem porovnavani. Inkels a Levison charakterizovali nasledujici dimenze, mezi
néz patfi: vztah Kk autorité, vztah jednotlivce a spolecnosti, koncepce maskulinity
a feminity, zpiisoby feseni konfliktli. Pomoci téchto dimenzi, které vznikly a byly piesné
charakterizovany na zakladé empirického vyzkumu, lze popsat jakoukoliv narodni kulturu.
Tyto dimenze, ve kterych jsou formulovany nejvyznamnéjsi ideje a hodnoty urcité kultury,
nevyjimaje dalSich charakteristik tzce spjatych s témito zékladnimi dimenzemi,
predstavuji obecné faktory urcujici chovani jedinci. Formulovani dimenzi vzniklo
na zaklad¢é nékolika stézejnich odlisnych situacich, se kterymi se lidé od svého pocatku

stietavali a na jejichz zdklad¢ se formovala obecna lidska zkuSenost, tedy kultura. %8

4.3  Multikulturni prostredi

Rostouci konkurence a rychle se ménici podminky na trhu nuti firmy pruzné a efektivné
reagovat nejen na necekané problémy a obtize, ale i na nové ptilezitosti. V tomto prostredi
je konkurenceschopna pouze firma zaméstnavajici pruzné a tvorivé lidi, ktefi jsou schopni
plnit tkoly pozadované zaméstnavatelem. Naplnit persondlni cile schopnymi pracovniky
pouze z tuzemskych zdroji je obzvlasté pro nadnédrodni firmy nelehky ukol. Vyhledavaji
proto schopné zaméstnance i v jinych zemich, ¢imz se zapojuji do procesu globalizace,
ktery v poslednich letech ziskal na dynamice a diky nému pfines do ¢eskych firem novou
realitu. Nikoho jiZ dnes neptekvapi mezinarodni tymy pracujici v jedné firmé, dochazi
tak ke stfetu riznych organizacnich a narodnich kultur.>® Byt soucasti tohoto kulturniho

stietu jiz neni v soucasné dobé vysadou nekolika vyjimecnych manazeri v nadnarodnich

S KRNISKA R. Rizeni lidskych zdrojii
8 TRUNECEK J. Znalostni podnik ve znalostni spolecnosti
¥ NOVY L, A KOL. Interkulturdlni management
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firmach. Najit firmu, ktera obchoduje pouze na tuzemském trhu s partnery pouze Ceské
Vv mezinarodnich firmach ¢ast€jsi zkusenosti s multikulturnim prostiedim. Toto prostiedi
organizaCnich a kulturnich stfeti se pro nas stava realitou vSedniho dne. Pohybovat
se vV tomto prostfedi je pro nas cesta plna intuici, omyld, pokusti a nédhod, vyplyvajici

Z neznalosti interkulturni komunikace.®°

4.4  Kulturni dimenze a kulturni standardy

Vzajemné pisobeni odliSnych kultur zvyrazituje rozdilnost kulturnich standardt jakozto
soucasti osobnosti, sdilejici ur€ité kulturni vzorce své zemé. Kulturni standardy zahrnujici
zpusob mysleni, pracovniho jednani a socidlniho chovéni ¢lenti jednotlivych kultur
Ize zjistit pouze pii konfrontaci dvou a vice kultur. Krajni body rozpéti, v jakém
se pohybuji extrémni vlastnosti jednotlivych kultur popsanych v kulturnich standardech,
oznacuji kulturni dimenze. SpoleCenské védy, které se zabyvaji problematikou kulturnich
aspektil fizeni, se dlouho zabyvaly a stile se zabyvaji problematikou kritérii, na zaklade
kterych bude mozné transparentné a zieteln¢ definovat kulturni dimenze a standardy kultur
jednotlivych zemi. Mezi tyto spoleCenské védy patii sociologie, kulturni antropologie,
socialni psychologie a psychologie. V odborné literatufe muzeme nalézt tfi zakladni

pfistupy, které na riiznych trovnich popisuji kulturni dimenze.”

44.1  Geert Hofstede a jeho vyzkum

Geert Hofstede je emeritnim profesorem organizacni antropologie a mezinarodniho
managementu na Maastricht University, ¢lenem IRIC (Institute for Research in

Intercultural Cooperation) a ¢lenem Center for Economic Research, Tilburg University.

8 ROSINSKI, P. Koucovani v multikulturnim prostiedi
1 SRONEK, 1. Kultura v mezindrodnim podnikdni
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Studium zapocal na Delft Technical University, kde vystudoval obor strojni inzenyrstvi.
Ve studiu pokra¢oval na University of Groningen, kde ziskal doktorat v oboru socialni
psychologie.

Béhem svého zivota vystiidal nékolik zaméstnani, pracoval jako dé€lnik, namoinik,
prumyslovy inzenyr, manager, feditel lidskych zdroji, pedagog a vyzkumny pracovnik
v mnoha spole¢nostech po Evropé. Hlavni vyzkum, ktery ucinil, se tyka oblasti narodni
a podnikové kultury. 62

Tento vyzkum zaméfeny na interkulturni management je vychozim pro dalsi vyzkumy
a fadi se mezi nejvice zminovany v oblasti managementu.

Inspiraci pro svou praci nasel u vyzkumu védcti Axela Inkelese a Daniela Levinsona.
Vysledky svého vyzkumu tykajici se narodni kultury zvetejnili v roce 1954. Vystupem
tohoto vyzkumu bylo charakterizovani tfi hodnotovych skupin, jakymi jsou: vztah
k autorité, sebepojeti jedince a fedeni konflikti.

Vyzkum, kterym se Hofstede zabyval, probihal ve spolecnosti IBM, na zdklad¢ dotazovani
zaméstnancl v oblasti osobnich hodnot souvisejicich s jejich pracovni ¢innosti. Vyzkumu,
ktery obsahoval 100 standardizovanych otazek, se zucastnilo vice jak 116 tisic
respondentli, pracujicich na 38 pracovnich pozicich ze 72 narodnich pobocek hovoticich
20 jazyky. Sbér dat se uskute¢nil ve dvou ¢asovych usecich v letech 1968 a 1972.
Podnikova kultura organizace IBM je velmi silnd, proto se mlize zdat, Ze tato firma neni
vhodné pro vyzkum odli$nosti kultur jednotlivych zemi.

Hofstede si je védom tohoto vlivu podnikové kultury a nepocita se zaméstnanci IBM
jako s reprezentativnim vzorkem pro vyzkum obyvatelstva, dale vSak uvadi, Ze pro
vyzkum odli$nosti jednotlivych kultur je tento vyzkum plné dostacujici. Vyzkum ma tedy
své limity, ovSem pro Setfeni tohoto druhu plné vyhovuje. * Silna podnikové kultura,
ktera se jevila jako negativum, miZze v kone¢né podobé pusobit pozitivné, nebot’ jediné
rozdily mezi zaméstnanci jsou na zakladé vlivu této kultury prave rozdily narodnich kultur.
Ve vysledku je porovnani rozdili mezi narodnimi kulturami jednotlivych pobocek IBM

. < , 65
velice vérohodné.

62 STRACH, P. Mezindrodni management

8 PRUCHA, J. Interkulturni psychologie: sociopsychologické zkoumdni kultur, etnik,
ras a narodii.
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Nakonec se do vyzkumu zapojilo pouze 40 pobocek, jejichz pocet dotazanych
zaméstnancl prekrocil 50, ostatni, jez nesplnili tuto podminku, byli z vyzkumu vylouceni.
Posléze byly do vyzkumu zapojeny zemé afrického kontinentu a arabské zemé¢, tim byl
vyzkum rozsifen o deset zemi a tfi regiony obsahujici celkem 14 zemi. Pocet jednotek
vyzkumu tak stoupl na 53.

Na zaklad¢ statistickych vyhodnoceni byly stanoveny ¢étyfi dimenze kultury: vzdalenost
od moci, individualismus vs. kolektivismus, maskulinni vs. femininni znaky a obavy
Z nejistoty.

Michael Harris Bond pfidal pozd&ji k témto dimenzim na zadklad¢ svého vyzkumu patou
dimenzi nazvanou ¢asové orientace. *°

Vyzkum Gerta Hofsteda popisuje hodnoty kulturnich dimenzi 50 zemi a 3 regionl
na zaklad¢ odpovédi zaméstnancti IBM pracujicich na shodnych pozicich a odpovidajicich
na stejné otazky. Na vSechny otazky bylo mozné odpovédét ocislovanou odpoveédi od 1
do 5.

Cisla odpovédi se nasledné zprimérovala a tento vysledek byl nasledné pfifazen k urdité
zemi (napf. otdzka €. 1 v zemi A 3,28 a v zemi B 2,46). Déle byla vyhodnocovéna procenta
odpovédi, a to nasledujicim zpusobem: napf. u otazky ¢. 5 vybralo odpovéd’ s hodnotou 3
Vv zemi A 32 % a v zemi B 54%. Indexy vSech péti dimenzi kultury mohou nabyvat hodnot
od 0 do 100. Mezi vyjimky, které mohou ptesahnout index 100, patii zemé& pridané
do vyzkumu pozdéji.

MozZné je pouze srovnani dvou a vice zemi mezi sebou, nebot hodnoty indexi
jsou hodnotami relativnimi, ztohoto divodu nedoporucuje Hofstede tento vyzkum

pro jednotlivou zemi.®’

% STRACH, P. Mezindrodni management
" PRUCHA, I. Interkulturni psychologie: sociopsychologické zkoumdni kultur, etnik,
ras a ndarodu.
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4.4.2 Hofstedovy vysledky pro Ceskou, Polskou a Slovenskou
republiku

Hodnoty indexi zemi vychodni bloku, mezi néz patii zkoumané zemé této prace,
byly zpracovany az v roce 1998. Autorem tohoto vyzkumu, ktery vySel pod ¢lankem
"Cross cultural differences in Central Europe”, jsou panové Kolman, Noorderhaven,

Hofstede a Dienes. Respondenty vyzkumu bylo cca sto studenti vysokych kol z kazdé
zem¢, zabyvajicich se studiem ekonomie a zahrani¢niho obchodu. Vysledkem tohoto
vyzkumu bylo kulturni postaveni zemi mezi sebou. Ze ziskanych vysledkii obsazenych
Vv tabulce je ziejma malda odlisnost zemi v indexu vzdalenosti od moci. V indexu
kolektivismu a individualismu se Ceska republika a Polsko fadi spise k individualistickym
zemim, zatim co Slovensko je svym vysledkem spiSe kolektivistické. Slovensko se dale
vyrazné odlisuje od Ceské republiky a Polska v indexu obav z nejistoty. Shodu viechny tii
zemé vykazuji v indexu maskulinity. Ceska republika se od ostatnich odlisuje v indexu

dlouhodobé orientace, v tomto sméru se fadi k zemim s kratkodobg&jsi orientaci.®®

Vysledky zemi Evropy dle Hofteda

CR Slovensko Polsko
PDI 78 86 62
IDV 68 40 55
MAS 81 127 87
UAI 81 57 85
LTO 28 52 45

Zdroj: Kolman, L., Noorderhaven, N. G., Hofstede, G., Dienes, E. (2003). Cross-Cultural Differences
in Central Europe. Journal of Managerial Psychology 18 (1/2): str. 76 — 88.

Kulturni dimenze se piekvapivé lisi u vétsiny vysledkia Ceské a Slovenské republiky.
Odlisnost byla zaznamendna u Ctyi Z péti zkoumanych dimenzi. Index PDI vzdalenosti
moci maji pfislusnici slovenské narodnosti nejvy$si u srovnavanych zemi. Dal§im
indexem, v jakém Slovaci maji nejvyssi hodnotu, je index maskulinity, fadi se tim mezi
maskulinni spole¢nosti. V indexu dlouhodobé orientace dosahuje nejnizsich hodnot Ceské
republika, je tudiz kratkodobé¢ orientovana, Slovensko a Polsko se v této dimenzi vice blizi

ostatnim evropskym zemim. Co se tyCe individualismu a kolektivismu indexu IDV,

% HOFSTEDE, G. Kultury a organizace, Software lidské mysli, Spoluprdce mezi kulturami a
Jeji duleZitost pro preziti.
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je Ceska a Polskéa republika vice individualistickou spoleénosti na rozdil od slovenské,

jejiz vysledky ji fadi spide do kolektivistické spole¢nosti.®®

4.4.3 Kritika Hofsteda

Hofstediv vyzkum byl nékolikrat kritizovan, ale mnohdy i neopravnéné. Hlavnimi body,
které se staly teréem kritiky jeho prace, byla skute¢nost, ze sviij vyzkum provadél pouze
Vjedné firmé¢ (IBM), kterd mé& velmi silnou podnikovou kulturu, zaméstnanci této
spolecnosti tedy nemohou byt srovnavani se zaméstnanci jinych firem a jinych odvétvich.
" Hofstede argumentuje pravé vyhodou tohoto prostfedi stejné podnikové kultury,
nebot’ jeho vyzkumu se nezucastnili ptislusnici ovlivnéni riznymi podnikovymi kulturami.
Hlavni vyzkumna ¢innost probihala v letech 1968 - 1976, vyhodnocen byl na konci
sedmdesatych let, v sou¢asné dobé je jiz povazovan za zastaraly. Mnoho védct dale
zminuje pievazujici vliv podnikové kultury u zaméstnancii nad hodnotami kultury
narodni. "* Pfedni americky védec zabyvajici se interkulturnim managementem Shalom H.
Schwartz poukazuje na neuplnost vSech kulturnich proménnych v Hofstedové klasifikaci
kultury. ™

Kritikou pocatecniho vyzkumu bylo pouze c¢aste€né geografické pokryti, tento fakt
byl pozd&ji napraven rozsifenim vyzkumu o dal$i zemé, data nejsou bohuzel plné
dostacujici, nebot’ ztraceji asovou kompatibilitu. Dale je Hofstede kritizovan za vliv svého
kulturniho pivodu, ktery se odrazi do klasifikace kultury a nepiimo do ni viazuje zapadni
hodnoty. Pokud by vyzkum provadé€l napt. asijsky autor, vysledek by ziejmé dopadl jinak.
Dal8im bodem kritiky je cil vyzkumu, ktery je zaméfen na pfistupy a nikoliv chovani, ¢imz
se snizuje jeho praktickd pouzitelnost. Taktéz vyklad statistickych dat obsahuje chyby
(,,Ecological Fallacy*). Metodologické problémy se vyskytuji v ur€itych oblastech
vyzkumu. Uréitd omezeni jsou déana i jednoduchosti dotazniku. Problémy a nesrovnalosti
v metodologicko analytické oblasti jsou obvyklym mistem svaru v socialnich védach mezi

vyzkumniky.

% PRUCHA, I., Interkulturni psychologie: sociopsychologické zkoumdni kultur, etnik,
ras a narodil.
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444  Kulturni dimenze podle Geerta Hofsteda

v

Kulturni dimenze dle Gerta Hofsteda vyjadiuji nejobecnéjsi urovné kulturnich rozdili mezi
zemeémi. Jeho vyzkum se zaméiil na ty zemé, ve kterych je oblast prace a managementu
ovlivnéna odliSnym pojetim zakladnich parametri ¢loveka. Vyzkum, ktery provedl v této
oblasti, je povazovan za velmi hodnotny, a z tohoto divodu se jeho poznatky vyskytuji

v ptiruckach zaméfenych na management uzivanych spolecnostmi po celém svéte.

Mira snahy vyhnout se riziku a nejistoté

Jedna se o dimenzi, jaka vyjadiuje situace, ve kterych se zaméstnanci jednotlivych firem
a organizaci neciti jisté, maji obavy z nejistoty, nejednoznacnosti a nevypocitatelnosti,
jedna se situaci, V niz se citi ohroZeni. Ve snaze ptedejit témto situacim, které nam davaji
pocit rizika a ohrozeni, klademe velké Gsili na planovani jednotlivych krokii procesu fizeni,
zpracovavani jednotlivych ¢asovych harmonogramii a studii, pfesnych norem, pravidel,
pokynt, cili a ukoli vedoucich k minimalizaci nebo Uplnému vylou¢eni moznosti
jakéhokoliv selhani. Kultura pfedstavujici extrém v této dimenzi je kultura némecka,

opa&nym protipélem extrému v této dimenzi jsou zemé latinskoamerické kultury.”

Vzdalenost mocenskych pozic

Mocenska distance v hierarchii fizeni pfedstavuje miru tolerance nerovného rozdé¢leni
moci. Vzdalenost je vnimana a tolerovana subjektivné, nikoliv skute¢né a objektivné.
Mezi nejvice hierarchizované spolecnosti v Evropé patii spole¢nost francouzska, 1 ¢eska
je pomérn¢ vyrazné hierarchizovana, naopak kultura némecka je hierarchizovana mnohem

méng.

Mira individualismu, resp. kolektivismu
Tato dimenze pfedstavuje dva kulturologické protiklady, které jsou casto mylné uvadény
jako ideologické. Pro spolecnosti, ve kterych jsou lidé od svého narozeni silné integrovani

do silnych a soudrznych socialnich skupin, je typicky kolektivismus.” Clenstvi v takové

* HOFSTEDE, G. Kultury a organizace, Software lidské mysli, Spoluprdce mezi kulturami a
Jjeji diileZitost pro preziti.
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spoleCnosti jim v pribéhu zivota zajistuje socidlni ochranu jako protihodnotu znaéné
loajality. Celozivotni socialni ochrana je odména za plnou loajalitu, kterou ¢lenové cti
ke spole¢nosti, ve které Zziji. Jednotlivec je podiizen skupiné, ktera je hlavnim cilem
spolecnosti, jednotlivé socialni skupiny, jimiz je Clenem, jej ovliviiuji a kladou na néj
socialni tlak. Protikladem kolektivismu je individualismus, ktery se vyznacuje akcentem
zaméfenym na jednotlivce, jeho nezavislost, osobni svobodu a odpovédnost. Sila
jednotlivce zde pievahuje nad socialnimi skupinami, které jej neovliviuji. Jednotlivec
je ovlivnén nepiimo a bezprostiedné. Silné socialni skupiny typické pro kolektivistické
spoleCnosti zde plni az druhou roli. Asijské a evropské, konkrétné romanské kultury
jsou hlavnimi predstaviteli kolektivistické kultury. Individualistickymi kulturami
jsou z kultur severoamerickych USA a z evropskych némecka. Nase kultura se nachazi

uprostied mezi obéma krajnimi p(’)ly.76

Pirevaha maskulinnich, resp. femininnich hodnot

Maskulinni spolecnost se zaméfuje na muzskou odolnost, sebeprosazeni, ptisnost
orientovanou na vykon, jehoz hlavnim cilem bude Gspéch spojeny se ziskem materialnich
hodnot. Zeny jsou naopak v takové spole¢nosti v téchto vécech umirnéné, jejich roli
je péce a zlepseni kvality Zivota, kulturnost a solidarita. Femininni spole¢nost se vyznacuje
vyrovnanymi rolemi mezi muZzi a Zenami. Hlavnimi znaky této spolecnosti jsou tolerance,
umirnénost, péCe o zivotni prostfedi a Zivot obecné, socidlni vtahy, které maji prednost
pred vykonem spojenym s materidlnimi hodnotami. Nezalezi, zda je nositelem obou
hodnot muZz a nebo Zena, rozhodujici je vtomto piipadé postaveni téchto hodnot
Vv hierarchii spole¢nosti a intenzita jejich prosazovani. Hlavnimi pfedstaviteli femininni
spolecnosti jsou skandindvské zemé, oproti tomu jsou USA a Némecko hlavnimi

predstaviteli maskulinni spole¢nosti. */

Kratkodoba, resp. dlouhodoba orientace
Dlouhodobé planovani, stfednédobé ¢i  dlouhodobé cile spojené s dlouhodobymi
investicemi, vytrvalosti, dlouhodobym mySlenim a Setrnosti jsou hlavnim znakem

dlouhodobé orientované spolecnosti zaméfené na Cinnosti, které ptfindseji sviy efekt

"® HOFSTEDE, G., Kultury a organizace, Software lidské mysli, Spoluprdce mezi kulturami a
jeji duleZitost pro preZiti.
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v sttednédobém ¢i dlouhodobém horizontu. Provést okamzité zmény socidlnich struktur
je avsak v této spolecnosti velmi obtizné.

Kratkodob¢ orientovand spoleCnost je zaméfena na zcela opacné priority, které
se vyznacuji dirazem kladenym na soucasnost a minulost a s nimi v tomto ¢asovém tseku
spojenymi aktivitami. Jak jiz z ndzvu této orientace vyplyva, je zamétena hlavné na plnéni
vlastnich socidlnich povinnosti a cinnosti v socidlni oblasti majici momentalni
¢1 kratkodoby efekt. Zemé asijského kontinentu jsou hlavnimi predstaviteli dlouhodobé
orientovanych zemi, oproti nim se zem¢& starého kontinentu vyznacuji kratkodobou

orientaci.’®

445  Kulturni dimenze podle Fonse Trompenaarse

Na rozdil od Geerta Hofsteda, ktery popisuje kulturni dimenze velmi obecné, se holandsky
filosof Fons Trompenaars zabyval ve svém vyzkumu hloubéji analyzou kulturnich
diferenci a pfesnéji oznacil dimenze, které maji vliv na uvazovani a socidlni chovani
prislusnikii jednotlivych kultur. ,, Kultura je sdileny systéem vyznamii, ktery funguje jako
proces vedouci k automatickym resenim casto se opakujicich problémii. Tyto problémy,
které lidstvo musi resit a zvladat, jsou trojiho druhu (F.Trompenaars, 1993)“. Na zéaklad¢
této definice stanovil tfi druhy vztahG popisujici vztah k druhym lidem, vztah k ¢asu
a vztah Kk ptirod¢, na zaklad¢ kterych je mozno popsat sedm zakladnich dimenzi kultury,
z nichz néekteré se shoduji s dimenzemi G. Hofsteda. Rozsah téchto dimenzi umoziuje
vyjadfit podrobnéji rozdeleni kulturnich diferenci, se kterymi se bézné setkdvame jiz pfii
kratkodobém pracovnim ¢i soukromém setkani s ptislusniky odlisnych kultur. Na zakladé
presn¢j$i specifikace kulturnich dimenzi je méné obtizné odvodit, jakym zplsobem
reagovat na chovani cizince, ziskdvame tim 1 ur¢itd doporuceni vedouci ke snadnéjSimu

pochopeni v komunikaci. "
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Vztah k druhym lidem

Univerzalismus versus partikularismus

Pravidla jsou Vv universalnim pfistupu nadfazena nad aspektem osobnosti. Vyjimky
tu v podstaté neexistuji, nebot’ existuje pouze jedna skutecnost, z které vychazi pouze jedna
pravda, ta pravda, jez odpovida vlastni kultufe. Je nezbytné nutné dbat na to,
aby se jednalo se viemi, jichZ se to tykd, naprosto stejn&.®

Ptistup nazyvany partikularismus piipousti vice skutecnosti, tedy 1 vice uhli pohledu a tim
i rizné pravdy. Dava prednost individualnimu osobnimu aspektu namisto normativnim,
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nemeénnym, univerzalné platnym a neosobnim pfistuptim.

Kolektivismus versus individualismus

Nézor autora na pojeti kolektivismu a individualismu je shodny s ndzorem G. Hofsteda.
Za individualismem vidi autor osobni rozvoj jedince, jeho seberealizaci, ziskané
pravomoci, individudlni motivaci a momentalni Uspéch. Vlastni iniciativa je pifinosem
ptispivajicim k rychlosti a celkové operativnosti vnéjSich dohod. Je tu zde ovSem urcité
riziko, kdy realizace téchto zaméru jedincem muze byt v rozporu s piedstavami vlastni
firmy.

Dynamika a uspéch skupiny je tim, co upfednostiiuje kolektivismus pted individualnim
prosazovanim jedince. Firmy, které plsobi s timto pojetim kultury, jsou navenek pomalejsi
améné pruzné, ke své prezentaci vyuzivaji velké skupiny predstavitell, kteti zastavaji
postoj celé firmy. Sviij postoj odsouhlaseny skupinou vyjednavact ve findle neméni, neni
tedy nutné obavat se naslednych zmén postoji a tim i moznych komplikaci. Tato

skute¢nost je oviem vykoupena Casto zdlouhavymi jednanimi.®

Neutralni versus emocionalni
Chladnd rozvaha jdouci ruku vruce svécnou realitou jsou typické znaky jednani
ptislusnikti neutralni kultury. Jejich chovani béhem pracovnich jednadni miize piislusnikim

emocionalni

% HOFSTEDE, G. Kultury a organizace, Software lidské mysli, Spoluprdace mezi kulturami a
Jjeji diilezitost pro preZit.
S'NOVY 1., AKOL. Interkulturdlni management

82 HOFSTEDE, G. Kultury a organizace, Software lidské mysli, Spoluprdce mezi kulturami a
jeji duleZitost pro preziti.
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kultury ptipadat z jejich tthlu pohledu jako chladna kalkulace a zdrzenlivé jednani spojené
sosobni nevyzralosti nebo lidskou lhostejnosti. Podobné, jak nahlizeji pfislusnici
emociondlni skupiny na ,chladné vyjednavani a kalkul“ svych partnerd, mohou
| ptislusnici neutralni skupiny nahliZzet na hlasité projevovani nadSeni, smutku a place,
pfehnanou argumentaci podpofenou silnou gestikulaci jako na neprofesionalni jednani
ptislusnikli emocionalni skupiny. Tyto projevy jsou typické pro jedince téchto velmi
odlisnych rozdilnych kultur av zadném ptfipadé nesmi byt zaménovany s urcitymi

povahovymi vlastnostmi.®®

Difuzni versus specificky

Ptistup k pracovnimu a soukromému zivotu je tim hlavnim zdrojem rozdili mezi
kulturami.  Specifickd kultura jednoznacn€ od sebe oddéluje pracovni a soukromé
zalezitosti, naopak diftzni kultura tyto dvé zélezitosti pomémné casto nerozliSuje. Obé
kultury se na zdkladé odd€lovani nebo prolinani téchto dvou zélezitosti vyznacuji rizné
velkymi soukromymi a vefejnymi zoénami, napiiklad difizni se vyznacuje velkou
soukromou zénou.

Specificka kultura se vyznacuje velkou vetfejnou zonou, kterou mohou ptislusnici difuzni
kultury povazovat za soukromou. Pozvanim do zdanlivé soukromé zény muize mit
z pohledu pfislusniktt difizni kultury zavadéjici dojem, ktery predpokladd osobni
a zavazujici vztah. Na zdkladé¢ nabyti tohoto dojmu pfichdzi po vstficném pfijeti
a sdélovani si soukromych véci ovSem zklamani, kdy se k nim zacnou chovat jako
k cizim.2> Na piislusniky specifické kultury d&laji piislusnici difazni kultury dojem
nepiistupnosti, doprovazeny zdlouhavou cestou k pratelskému a neformalnimu pfistupu,
specifické kultury fadime napt. Americany, ktefi v o€ich pfisluSnikl difuzni kultury, jimiz
jsou Evropané, maji nalepku povrchnosti za vytvafeni jen velmi ucelovych vztahd.
Z opa¢ného pohledu jsou Evropané povaZovani za upjaté a zkostnatélé lidi se sloZitou

strukturou socialnich vztaht.®

B NOVY 1., A KOL. Interkulturdlni management

% HOFSTEDE, G. Kultury a organizace, Software lidské mysli, Spoluprdice mezi kulturami a
Jjeji diileZitost pro preziti.
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Uspéch versus prisuzovani

Podle svého postaveni zaujimaji jedinci své misto v urité socidlni vrstve, coz je znakem
kazdé spoleCnosti. Zatazeni do urcCité socidlni vrstvy ma v kazdé kultute jiny zéklad.
Uspéch a vykondvana ¢&innost jsou v severoamerické kultufe zakladem k posuzovani
statusu jedince. Tento status ziskdva bez ohledu na plvod jeho zdroji, osobni ¢i jiné
hlubsi souvislosti. Nam blizs$i je pfisouzeny status, ktery piedstavuje osobnost jedince
na zéklad¢ jeho stari, dosazeného vzdélani, spoleCenského ptivodu, postaveni v zaméstnani
a prislusnosti k ur€ité socidlni skupin€. V ptipad¢ stfetu téchto dvou kulturnich dimenzi
muze dojit k mylnému tsudku o svém partnerovi vzhledem k jeho postaveni v organizaci,
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vedouci k nepfijemnym nedorozuménim.

Vztah k ¢asu

Nasledny versus soubéZny

Nasledné a soubézné pojeti Casu rozliSuje prislusniky jednotlivych kultur ve zptisobu,
jak dodrzuji ptedem dohodnuté terminy. Vztah nasledny vnima cas jako sled vyluéné
po sob¢ jdoucich udalosti. Lidé, ktefi jsou vychovavani v tomto vztahu, si planuji schiizky
takovym zplisobem, aby mohli vzdy striktné dodrzet terminy domluvenych schiizek.
Naopak lidé vyrustajici v soubézném pojeti Casu si s dodrZzovanim vcéasného ptichodu
na domluvenou schiizku hlavu neldmou. Pfi pldnovani terminQ se ¢as schiizky a ostatnich
¢innosti obvykle pfeklr}'lvei.88 Pii nésledné konfrontaci pfislusnikii obou kultur dochézi
Casto k zdsadnim nedorozuménim, kdy jeden z piislusnikd pfijde v ocich druhého
nepochopitelné¢ presné¢ v domluveny termin a ten se vtuto dobu pohybuje na zcela
odlisném misté v domnéni, Ze ptijde pozd¢ji jako ten druhy. Dochéazi tim k ohroZeni dalsi

komunikace a tim i1 spoluprace mezi partnery.®

Vztah K piirodé
Vnitini orientace versus vnéjSi orientace
Ohleduplnost clovéka k pfirodé je zastoupena dvéma orientacemi. Napfi¢ ztratdm

na zivotnim prostedi si chce podmanit celé své okoli. Toto je typické pro piislusnika

8 PRUCHA, J. Interkulturni psychologie: sociopsychologické zkoumdni kultur, etnik,

ras a narodii
8 NOVY, 1.; SCHROLL-MACHL,S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikani cesko-némeckad
% HOFSTEDE, G. Kultury a organizace, Software lidské mysli, Spoluprdce mezi kulturami a

Jeji dulezitost pro preziti
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vnitini orientace. Lidé s vné&jsi orientaci smysli opacné, snazi se splynout s okolim
a zajimaji se 0 prirozeny soulad. Misto aby za cenu velkych ztrat na Zivotnim prostiedi
razili cestu k vlastnimu uspéchu, snazi se najit co nejvhodnéjsi feSeni k prizptisobeni
se okoli takovym zpusobem, aby co nejméné narusili vzajemnou rovnovahu. Mezi tyto
kultury fadime wvnéjskové orientované skladajici se z kultur vice filozofujicich,
kolektivistickych, difuznich a partikularistickych. Kultury, které nedbaji na zivotni
prostiedi, takzvan¢ wvnitiné orientované, tvoii vétSinou kultury individualistické,

univerzalistické, specifickeé, pragma‘tické.90

446  Kulturni standardy podle Alexandra Thomase

Z vyse uvedenych kulturnich dimenzi Fonse Trompenaarse a Gerta Hofsteda jsme dostali
odpovéd’ na otdzku, kde se nachézeji krajni body jednotlivych kultur charakterizované
extrémnimi vlastnostmi nachazejici se na urcité Skdle. Kulturni standardy maji oproti
dimenzim jiné pojeti a vypovidajici hodnotu.”

Sdileni a zavazné respektovani konkrétnich socidlnich norem piislusniky dané kultury
predstavuje kulturni standardy kazdé zemé. Zakladem téchto norem je Sirok4 oblast
mysSleni ajednani, které nasledné ovliviiuji komunikace mezi lidmi, jejich ocekavani
a hodnoceni. Vymezuji spoleéné znaky jednotlivych kultur, to, co jejich pfislusnici
povazuji za normalni, obyCejné, ptipustné, typické, soucasné ukazuji rozsah tolerance
od ostatnich standardd, jak v kultufe vlastni, tak i cizi. Rozdilné znaky ve vystupovani,
jednani a mysleni lze rozpoznat az pii stfetu s cizinci. Oznadit a vysvétlit rozdily je mozné
pouze pii vzajemném stietu dvou a vice konkrétnich kultur, tyto rozdily lze urcit jen pro
kultury, které jsou ve vzijemném stfetu. Kulturni standardy lze pouzit jako metodicky
nastroj, podle kterého jsme schopni odhalit a specifikovat zplisoby mysSleni, jednani,

socialniho a pracovniho jednéni pfislusniki jednotlivych odlisnych kultur.%

% NOVY, 1.; SCHROLL-MACHL,S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikani cesko-némeckad
U PRUCHA, 1., Interkulturni psychologie: sociopsychologické zkoumdni kultur, etnik,

ras a ndrodu
% HOFSTEDE, G., Kultury a organizace, Software lidské mysli, Spoluprdce mezi kulturami a

jeji duleZitost pro preziti.
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Alexandr Thomas stanovil vlastni teoretickd a metodickéd vychodiska, ktera jsou zakladni
pro ur€eni kulturnich standardti dané zem¢. Kultura fidi jednani jedince, toto jednani
se skladd z nasledné po sobé¢ jdoucich socialnich aktti. Tento fetézec akt tvoii kulturu
jednani kazdého c¢loveéka. Aby stfet mezi dvéma piislusniky odlisnych kultur nevyustil
Vv konflikt, musi oba partnefi pfihlizet na aspekty vlastni kultury a standardd, na kulturu
a standardy svého partnera, jaky ndzor ma partner na nasi kulturu a jakym zptisobem
se partner chova pfi jednani.

Dodrzovanim a znalosti vySe uvedenych aspekti pfedejdeme moznym problémiim,

které jsou spojeny s nespravnym vymezenim spole&né situace. *

¥ NOVY, I. a SCHROLL, S. — Machl. a kol., Interkulturni komunikace v Fizeni a podnikéni
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5 Spole¢nost Skoda Auto

5.1  Historie spoleCnosti

Vaclav Laurin a Vaclav Klement zalozili v roce 1895 podnik vyrabéjici jizdni kola
pod znackou L&K bicykl Slavia. Vyroba téchto kol trvala az do roku 1905. Vyroba
se béhem téchto let rozsifila o produkci motocykll, které se zacaly vyrabét v roce 1899.
Voiturette A byl prvnim vozem vyrobenym pod znackou L&K Vroce 1905, tim byla
odstartovéna vyroba vozii v Mladé Boleslavi.

Béhem dalSich let se podnik méni z divodu velkého uspéchu na akciovou spolecnost.
Nastupem 1. svétové valky se méni produkce spolecnosti na vyrobu vojenskych soucastek.
Po ukonceni 1. svétové valky se spole¢nost opét zabyva vyrobou automobilil, k nimz
z diivodu rozvoje piibyvd i vyroba nakladnich vozl a leteckych motori. V roce 1925
se spole¢nost spojuje se strojirenskym podnikem Skoda, ¢imz dochazi k zaniku znadky
L&K a vznika nova spoleénd znacka Skoda. Nartist vyroby se odrazil i v plose zavodu,
ktera se od roku 1895, kdy ¢itala 120 m2, zvysila do roku 1920 vice jak 500krat. 9

Béhem hospodaiské krize, ktera se nevyhnula ani automobilce, byla firma nucena zménit
svlj nazev na akciovou spole¢nost pro automobilovy primysl. Po pfekonani hospodaiské
krize zacala firma opé&t vyrabét na plny plyn a od roku 1936 se usadila na zebticku vitézi,
co se ty¢e prodeje vozii v Ceskoslovensku. Druha svétova vélka pfinesla dal§i zvrat
do vyvoje spolecnosti, béhem ni byla vyroba vozii opét pferusena a v zavodé se vyrabély
valecné zbrané a terénni vozidla znacky Hermann - Goring — Werke. Zavod vsak nebyl
béhem valky vaznéji ponicen, a proto po jejim skonceni mohla byt opét obnovena vyroba
osobnich a nékladnich vozidel a navic i autobusti. Vyroba nédkladnich vozl byla v dalSich
letech v ramci reorganizace pramyslu pievedena do Mnichova Hradisté, kde vznikl novy
zédvod vyrabéjici pod znackou LIAZ. Doslo 1 k pfesunu vyroby autobusii, které se pod
znackou Karosa zacaly vyrabét ve Vysokém Myteé. Rok po druhé svétové valce dochazi
ke znarodnéni a tim i zméné nazvu spolecnosti na AZNP (automobilové zavody narodni
podnik), tento stiatni podnik dostdvd monopol na vyrobu osobnich automobili

v Ceskoslovensku. Do poloviny Sedesatych let byly vozy vyrabény s motorem vpredu,

% https://eportal .skoda.vwg/wps/myportal/zdroj Intranet Skoda Auto
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od modelu MB 1000 se zménila technicka koncepce vozu a Skoda vyrabi vozy osazené
motory vzadu. %

Zem¢ vychodni Evropy nejsou schopny drzet krok s technologiemi statt zapadni Evropy,
Z tohoto diivodu vozy vyrobené ve vychodnim bloku ztraceji konkurenceschopnost
pro zapadni trhy a prodavaji se v drtivé vétsin€ pouze na vychodnich trzich. Automobilky
komunistickych zemi spolupracuji pouze mezi sebou, napi. AZNP spolupracuje
s vychodonémeckou firmou AWE/SZ (AWE - Automobilwerke Eisenach, SZ -
Sachsenring Zwickau). Plodem této spoluprace zabyvajici se feSenim karoserie je viz
Wartburg. Ke konci 80. let firma spolupracuje se svétoznamym designerem Nuccio
Bertonem na modelovém typu Favorit, ktery opét méni zastavbu motort do ptedni ¢asti
VOZU.

Po padu zelezné opony rozhodl stit z divodu velké technické zaostalosti podniku
ke vstupu technicky vyspélého a trzné silného zahrani¢niho partnera. Do vybérového fizeni
se prihlasilo 22 firem, mezi které patiily napiiklad firmy Opel, Renault, Audi, Generals
Motors. Do posledniho kola vyjednavani se dostaly firmy Renault a VVolkswagen. Nejlépe
nakonec vyhovovala kladenym podminkdm firma VW, kterd pfislibila zajiSténi a dalsi
rozvoj vyroby vozil pod stavajici znatkou Skoda, na rozdil od firmy Renault, ktera
pléanovala vyuzit zdvod pro vyrobu vozi pod svoji znackou. Na zéklad¢ vstupu tohoto
zahrani¢niho partnera doslo k pfejmenovani firmy z AZNP na Skoda. Némecké vedeni
firmy dokazalo v pomérné kratkém ¢asovém obdobi zavést do podniku nové technologie,
které zajistily konkurenceschopnost vozi v celém svété. Diukazem jsou rizna ocenéni
ziskana v automobilovych anketach. Vyhlaseny magazin Top Gear V roce 2009 ocenil viz
Skoda Superb titulem Luxury car of the Year (luxusni auto roku) a Skodu Yeti titulem
Family Car of the Year (rodinné auto roku). Jedno z poslednich ocenéni ziskala Skoda
Octavia 1, ktera zvitézila v anketé Ceské Auto 2013.

Dalsimi aktivitami spole¢nosti je ucast na automobilovych soutézich rally, v oblasti
vzdélavani provozuje SOU (stiedni odborné uéilistd) a SAVS (Skoda Auto vysoka

skola).%®

% https://eportal.skoda.vwg/wps/myportal/zdroj Intranet Skoda Auto
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5.2  Vyrobni zavody Skoda Auto

Skoda Auto disponuje nékolika vyrobnimi zdvody v riiznych zemich. V tuzemsku probiha
vyroba v zavod¢ Mlada Boleslav, zde se vyrabi vozy Octavia, Fabia, Rapid, v zavodé
Kvasiny, kde z vyrobni linky sjizdi vozy Superb, Yeti a Roomster. Poslednim tuzemskym
zavodem je Vrchlabi, kde se v soucasné dobé vyrabi automatické ptevodovky DSG DQ
200.

Mezi zahraniéni zavody vyrabgjici vozy Skoda patii Eurocar Solomonovo Ukrajina,
zde byla vyroba vozu zahajena vroce 2001 modelem Octavia A4 Vrezimu SKD.
S nasledujicimi roky se vyroba rozsifila o dalsi modelové fady, v soucasné dobé
se v zavod¢ vyrabi vozy Superb, Octavia, Yeti, Roomster a Fabia. Dalsimi zavody,
které produkuji vozy Skoda ve svétg, jsou SAIPL Aurangabad a VWIPL Pune sidlici
v Indii. Indie nepatii mezi ekonomicky bohaté zemé, vozy Skoda zde plati za prestizni
znacku, kterou vlastni bohatsi ttidy. Vyroba vozl zde zacala v roce 2001 modelem Octavia
Tour. V soucasné dob¢ zavody v Indii vyrabi v rezimu CKD modely Laura (Octavia),
Superb, Yeti, Fabia a Rapid. Posledni dva ze zminovanych modeld maji v Indii nejvétsi
prodejni potencial. Rusko, konkrétné VW Kaluga, patii mezi dal§i zahrani¢ni zavody
produkujici vozy Skoda. Ke spuiténi SKD produkce doslo 28.11.2007. V souc¢asné dobé je
v Kaluze vyrabén model Fabia A05. Od unora 2014 je planovana vyroba modelu Rapid.
VVozy Roomster, Superb B6 a Yeti jsou dovazeny jako FBU. Koncem roku 2011
byla zahajena montdz vozu Yetiv rezimu SKD v zavod¢ GAZ v Niznim
Novgorodu. V prosinci 2012 byla ~ zahajena  vyrobamodelu  Yeti v rezimu
CKD. Od 1.6.2013 byla zahajena vyroba modelu Octavia A7 v rezimu CKD. Cilova
kapacita obou zavodl Volkswagen Group Rus je 350.000 vozii/rok.

Poslednim statem, kde se vyrabi vozy Skoda, je Cina. V této zemi se roéné& proda pies 12,5
milionu vozil vech znadek, coz Cinu fadi mezi oblasti s nejvétsim automobilovym trhem
na svété. Od roku 2007, kdy se zacal vyrabét prvni model Octavia Mingrui, vzrostl prodej
vozii zna¢ky Skoda o vice nez 700%. Za timto vysledkem nartistu prodeje stoji neustalé
roz§ifovani nabizenych modelti. Aktualn¢ je nabidka tvofena vozy Fabia Jingrui, Octavia
Mingrui (v€. RS) a Superb Haorui, které se v licenci vyrab&ji vtovarné¢ Shanghai
Volkswagen. Trend ristu chce SKODA v Ciné udrzet i nadale, ato jak v oblasti prode;jt,

tak i v §ifi produktové nabidky ¢i hustoty prodejni a servisni sité. Vozy znacky SKODA
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ziskaly od c¢inské odborné vetejnosti fadu dilezitych ocenéni, pfizni novinaiti se tési

pfedeviim modely Superb Haorui a Octavia Mingrui. %

% https://eportal .skoda.vwg/wps/myportal/zdroj Intranet Skoda Auto
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6 Empiricka cast

6.1 Cil vyzkumu

Cilem vyzkumu je analyzovat hodnoty kulturnich dimenzi zaméstnancti servisnich sluzeb
firmy Skoda Auto v Ceské, Slovenské a Polské republice. Dilé¢im cilem je porovnani
interkulturnich rozdili mezi zaméstnanci jednotlivych zemi. Na zdkladé vyhodnoceni
interkulturnich rozdilt téchto zemi budou navrhnuty zptsoby feSeni pfispivajici k vyssi

efektivnosti vzajemné spoluprace zaméstnanct zainteresovanych zemi.

6.2  Popis vyzkumného souboru

V ramci vyzkumu byli osloveni pracovnici servisnich sluzeb pracujicich na stejnych
pozicich v Ceské, Slovenské a Polské republice. Na technickych konferencich pofadanych
mateiskou firmou Skoda Auto pro importéry vychodni Evropy byli osloveni zastupci
Slovenské a Polské republiky, kterym byly dotazniky po vzajemné dohodé distribuovany
interni postou. Podminkou pii sbéru dotaznikti v jednotlivych zemich bylo osloveni
miniméln¢ 80 respondentl k vyplnéni dotazniku. Po uplynuti jednoho meésice, coz byl
predem dohodnuty cCasovy horizont pro sbér dotaznikii, byly prostiednictvim poSty
dotazniky zaslany zpét. V priibéhu této doby probihalo osloveni respondentti v Ceské
republice.

Respondenti vSech zemi spolupracovali pfi osloveni k vyplnéni dotazniku nadstandartnim
zpusobem. Pravé ztohoto divodu byla UspéSnost navratnosti vyplnénych dotazniki
pii zpétném sbéru vice jak 90 %. Od slovenského importéra pfiSlo 75 vyplnénych
dotaznikt, od polského importéra 74 dotazniki a v mateiské firmé vyplnilo dotaznik 78
respondentli. MnoZstvi dotazniki, které byly vybrany od zaméstnancti jednotlivych kultur,

jsou plné postacuji k analyze jednotlivych kulturnich dimenzi dané zemé.
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6.3 Metody zpracovani a analyzy dat

Pted konecnym vybérem tématu diplomové prace bylo nutné zvazit vicero skutec¢nosti.
Jednim z hlavnich bodi, ktery tento vybér zdsadné ovlivnily, byl zpiisob zpracovani
praktické ¢asti diplomové prace. Na zaklad¢ studia n€kolika stézejnich zdroji zabyvajicich
se timto tématem byla pro analyzu interkulturnich rozdili vybrdna mezindrodni metoda

dotazovani Value Survey Module 94, dale jen VSM 94, ktery sestavil Geert Hofstede.

6.3.1 Hofstede VSM 94

Tento dotaznik skladajici se z 26 otdzek umoziluje srovnani kulturnich hodnot mezi
osobami ze dvou a vice zemi nebo regiond. Prvnich 20 otazek je zaméfeno na kulturni
dimenze, zbylych Sest otazek se pouziva pro statistické ucely. Kazda z otazek je hodnocena
pomoci Ciselné skaly od ¢isla 1, ktera tomuto Cislu ptifazuje nejvyssi dalezitost, do ¢isla 5,
z pramérnych hodnot pro kazdou otazku a Ize je pocitat pomoci specidlnich programi nebo

rucné. Na zédklad¢ kladenych otazek zjistuje pét dimenzi, které jsou oznaceny jako indexy:

vzdalenosti mocenskych pozic (PDI - Power distance index),

individualismu (Individualism Index = IDV),

maskulinity (Masculinity Index = MAS),

vyhybani se nejistoté (Uncertainty Avoidance Index = UAI),

dlouhodobé orientace (Long-Term Orientation Index = LTO).

Piedchézejici verze dotazniku, oznacovana jako VSM 82, definovala ctyfi dimenze.
Vyzkum obsahoval porovnani kulturnich dimenzi ¢tyficeti zemi. Verzi VSM 94 Hofstede
pouzil pro srovnani studentli z 23 zemi.

Vysledky minulych vyzkuma dokazuji, Ze na odpovédi dotaznikovych otazek ma vliv
narodnost respondenta. Nemysli se tim ovSem fakt, Ze by kazdy z respondent jedné
narodnosti odpovidal shodné¢ na kazdy typ polozené otazky. Pokud se hodnoty
za jednotlivé odpovédi urcité narodnosti zprimeéruji, da se predpokladat systematicky
rozdil mezi primérnymi hodnotami odpovédi jiné ndrodnosti. Abychom mohli pouZit

statistické metody pro porovnani vysledkt jednotlivych dimenzi, je nutny minimalni pocet
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za kazdou narodnost tficet respondentii. Pokud pocet respondentti nedosahuje poctu 25
za kazdou narodnost, ztraci dotaznik vypovidajici schopnost a v tom piipad¢ by nemél byt
pouzit. U tak malého vzorku dotdzanych by mohlo dojit k znatelnému ovlivnéni vysledku
z divodu mozného vyskytu ojedin€lych odpovédi vybocujicich z pruméru.

Mimo vlivu néarodnosti respondenta ma na hodnotu odpovédi vliv i dalsi charakteristiky
dotazaného, mezi néz patii napt. veék, dosazené vzdélani, zaméstnani atd. Z tohoto divodu
by méli respondenti zkoumanych narodnosti spadat do stejnych vysSe zminénych
charakteristik, nebo tyto odliSnosti promitnout do vysledkd.

Otazky vypovidajici o jednotlivych dimenzi byly zdmérné formulovany tak, aby odpovédi
co nejvice charakterizovaly zastdvané hodnoty respondenti vici jednotlivym dimenzim.
Dotaznik obsahuje dvacet otdzek vztahujicich se k péti dimenzim, znamend to,
ze se ke kazdé dimenzi vztahuji ¢tyfi otazky. Pokud prumémé vysledky jedné ze Ctyf
otazek vztahujicich se K ur¢ité dimenzi dosahuji nadprimérnych hodnot, méla by i dalsi

otdzka vztahujici se k této dimenzi dosahovat nadprimérnych hodnot. *

6.3.2 Historie VSM 94

Prvni typ dotazniku byl pouzit panem Hofstedem v roce 1980, cilem jeho vyzkumu
byli zaméstnanci spolenosti IBM. Tuto praci popsal ve své knize "International
Differences in Work-Related Values". Tato kniha obsahuje také prototyp dotazniku Values
Survey Module, ktery byl nasledné pouzit pro interkulturni vyzkumy. Tento dotaznik
oznacovany VSM 80 obsahoval 27 otazek zabyvajicich se vyzkumem a Sest dopliujicich
otazek zaméfenych na demografii zkoumaného souboru. Sestaveni tohoto dotazniku
vychéazelo ze zkuSenosti ziskanych vyzkumem ve spolecnosti IBM. Pomoci tohoto
dotazniku nebyl uskuteénén vyzkum ve spolecnosti IBM Vv roce 1980, ale byl inovovan
0 nékolik dualezitych otazek, které autor postradal v pivodnim dotazniku a které by mohly
mit znany vliv na celkovy vyzkum interkulturnich rozdilt. Kniha zroku 1984, ktera
je zkracenou verzi ptivodniho vydani z roku 1980, jiz neobsahuje pivodni dotaznik pouzity

pro vyzkum ve spole¢nosti IBM, je v ni publikovan pouze dotaznik VSM 80.
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Dotaznik VSM 80 tedy vychazi z ptivodniho dotazniku pouzitého v IBM, tato provazanost
je vSak pro tento dotaznik slabinou. Puvodni dotaznik pouzity v IBM nebyl vyhradé
sestaven pro zjiStovani interkulturnich rozdila jednotlivych statiu. Hofstede si byl slabinou
tohoto dotazniku védom, proto nahradil nékteré ptivodni otazky jinymi. Aby si ovéfil
platnost svych domnének a dotaznik byl pln¢€ pouzitelny pro srovnavani narodnich kultur,
musel aplikovat dotaznik k vyzkumu interkulturnich rozdili velkého mnozstvi narodu.
Z tohoto duvodu se v roce 1981 rozhodl spolupracovat s instituci IRIC na vydani nové
rozSiten¢ verze VSM 81. Po vyhodnoceni prvnich analyz vysledkti byl v roce 1982
dotaznik znovu inovovan naverzi VSM 82. Tato verze se pouzivala v nasledujicich
dvandcti letech.

Obsahem posledniho typu dotazniku bylo 53 otadzek, znichZz Sest bylo zaméfeno
na demografii a zbylé se zabyvaly vyzkumem kulturnich dimenzi. Z téchto otazek bylo
pouze tfinact zahrnuto do vypoctu ¢ty kulturnich dimenzi. Ostatni otazky byly
do dotazniku zafazeny ze statistickych divodi vzajemného srovnani. Dotaznik byl
koncipovan pro zaméstnance, K vyzkumu podnikatell, studenti a nezaméstnanych nebyl
vhodny.

Do roku 1993 byly dotaznikem zkoumany ctyfi dimenze kultury. V roce 1994 ptibyla pata
dimenze zabyvajici se otazkou dlouhodobé versus kratkodobé orientace. Tento dotaznik

je publikovéan pod nazvem VSM 94. %

6.3.3 Nespravné uplatnéni VSM 04

Uroveii narodni korelace je zakladem k dimenzim méfenym v dotazniku VSM 94,
vypoétenych pomoci primérnych hodnot jednotlivych otdzek vztahujicich se k jedné
narodnosti. Vzdy je nutno zapocitat do vzorci urCenych K jednotlivym dimenzim
primérnou hodnotu jednotlivych odpovédi za cely zkoumany soubor. Pokud bychom
pouzili do vzorcii vysledné hodnoty odpovédi jednotlivych respondentd, dosli bychom
ke zcela odlisnému vysledku, ktery by charakterizoval vysledky kulturnich dimenzi
jednotlivee, na rozdil od pozadovanych kulturnich rozdilli mezi ndrodnostmi.

Tento rozdil je mozné popsat i v ramci oblasti, do kterych spadéd studium nérodnich kultur

a studium jednotlivce. Kulturni antropologie se zabyva vyzkumem celého souboru, mezi
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tyto soubory patfi narodni kultura. Psychologie je oblasti, do které spadd vyzkum
jednotlivce.

Chyba, ktera se Casto vyskytuje pii uplatiovani dotazniku, je fakt, kdy se jednotlivec snazi
ohodnotit sam sebe jako individualni osobnost, nebo se snazi srovnavat dvé individuality
mezi sebou. Pro vyhodnocovani kulturnich rozdild mezi jednotlivci neni tento typ
dotazniku sestaven. Je uréen ke zkoumani narodnosti jako celku. Pro jednotlivce z tohoto
vyzkumu vyplyva, jak se lisi jeho domovska kultura od jinych. Jednotlivec v dotazniku
uvadi své pocity a hodnoty vztahujici se ke spolecnosti, ve které zije. Tyto pocity
jednotlivee ovSem nemusi korespondovat s hodnotami narodni kultury.

VSM 94 tedy neni psychologickym testem pro hodnoceni kulturnich rozdild
na individualni Grovni. Pfevaha hodnotit jednotlivce nad hodnocenim celku je vice typicka
pro pfislusniky individudlnich spolecnosti, jejichZ nazor vychdzi z ptedpokladu, ze koncept
jednotlivce je silnéjsi nez koncept spolecnosti. Dotaznik VSM 94 je sestaven pouze
pro posuzovani rozdili mezi kulturami narodu, nikoliv jejich jednotlivych ptislusnikd.
Mezi dal$i obcas se vyskytujici chyby patii pouziti dotazniku k odhaleni rozdila mezi
jednotlivymi organizacemi. Pti pouziti tohoto dotazniku pro hodnoceni organizaci v ramci
jedné zemé mezi sebou muze dojit k mensi odliSnosti téchto organizaci nez v pfipade,
ze by byly posuzovany organizace z odliSnych statd. Tato skutecnost mize byt déna
shodnou organizacni kulturou jednotlivych organizaci.

Byl jiz zminovan rozdil mezi antropologii zabyvajici se studiem narodnich kultur
a psychologii, kterd je zaméfena na studium jednotlivce. Pokud bychom se zabyvali
studiem organizac¢ni kultury, zatfadili bychom ji do oblasti sociologie. Z vySe uvedenych
diivodii nelze dotaznik pouZit k porovnani jednotlivych povoléani.

K porovnani rozdild mezi muzi a Zenami a po sobé jdoucimi generacemi lze za urcitych
okolnosti dotaznik VSM 94 pouzit. Dotaznik mé dale vypovidajici schopnosti v ptipadé
posuzovani rozdilli mezi zemépisnymi regiony jedné zemé, v tomto piipadé je ovSem
nutné spravné ur€it hranice zkoumanych regiond, aby nedo$lo k chybnému oznaceni
respondentd piitazenych do vyzkumu odli§ného regionu, nez ve kterém iji. %

Déle dochazi k mylnému pouziti dotazniku v pfipadé porovnavani soucasného
vyhodnoceni hodnot kulturnich dimenzi respondentt jedné zemé s kulturnimi dimenzemi
zemi, jejichz hodnoty byly definovany v prizkumech z let 1980, 2001 a 2005. Dtlezitym

predpokladem pro kvalitni sbér dat jsou spolecné charakteristiky oslovenych respondentt,
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kteti se li$i pouze svymi narodnostmi. Dal$im dulezitym ptedpokladem je spolec¢na Casova
osa, béhem niz byla data od respondentli sesbirana. Vyzkumy provedené Hofstedem
probihaly v pobockéch firmy IBM béhem sedmdesatych let. I v pfipadé¢ vyzkumu
ve stejnych pobockach firmy IBM v soucasné dobé by nebylo mozné tyto hodnoty
srovnavat s hodnotami Hofstedova vyzkumu, nebot’ se jednd o zna¢ny ¢asovy rozdil mezi
provedenymi vyzkumy. Faktor Casu, ve kterém byla analyze provedena, hraje v tomto

vyzkumu dulezitou roli.

6.3.4 Zkoumané dimenze a jejich vypocet

Index vzdalenosti mocenskych pozic (PDI)

Tento index naznaCuje, do jaké miry ¢lenové organizace disponujici mensi moci,
predpokladaji a uznavaji nerovnomérné rozlozeni moci. Rozdilnost vétsi ¢i mensi
je formulovana zdola, nikoliv shora. To ukazuje na podporu Grovné nerovnosti jak ze
strany nasledovnikli, tak 1 vedoucich. Pro kazdou spolecnost jsou moc a nerovnost
mimofadné dileZité okolnosti, mezinarodni zkusenosti nam pomohou uvédomit Si rozdily
v nerovnosti jednotlivych spolecnosti. Tyto nerovnosti jsou mezi spole¢nostmi rozdilné.
Vypocet indexu vzdalenosti mocenskych pozic je dan vzorcem: PDI = - 35 m (03) + 35 m
(06) + 25 m (14) — 20 m (17) — 20, pficemz napiiklad m(06) je vypoétena pramérna
hodnota Sesté otazky. Tento vypocet hodnoty m je stejny pro vSechny indexy. Nizka
vypoctena hodnota indexu znamena nizkou pfijatelnost socialni nerovnosti méné¢ mocnymi
&leny v dané spolecnosti. Cim vyssi je hodnota indexu, tim vét§i je piijatelnost socialni

nerovnosti méné mocnymi ¢leny dané spolecnosti.

Index individualismu (IDV)

Individualismus a kolektivismus ovliviiuje zacleniovani jednotlivet do kolektivu.
Spolec¢nost se znaky individualismu se vyznacuje jedinci, ktefi maji volnéj$i vztahy mezi
sebou, staraji se pouze o sebe nebo o nejblizsi piibuzné. Naopak piislusnici kolektivistické

spolecnosti dbaji na uzké vztahy dané zaclenovanim jednotliveli do silnych soudrznych
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skupin jiz od svého narozeni. Tyto silné soudrzné skupiny skladajici se z rozsahlych rodin
poskytuji jedinci ochranu, jejiz protihodnotou je jeho bezpodmine¢na vérnost ke skuping.
Tyto vztahy lze pojmenovat kolektivismem, ktery nema politicky vyznam, jeho zaméfeni
je vyluéné s ohledem na rodinu, nikoliv na stat. Vypocet idexu individualimu je dam
vzorcem: IDV = -50m(01) + 30m(02) + 20m(04) - 25m(08) + 130, ¢im mensi je hodnota

indexu, tim silngjsi je kolektivismus v organizaci. Vyssi ¢islo znamena, ze ve spole¢nosti

prevazuje individualismus.

Index maskulinity (MAS)

Rozdéleni roli muzii a Zen ve spolecnosti neboli muzskost a zenskost jsou vypovidajici
pro hodnoty, které zastavaji muzi a Zeny. Zenskost neboli feminita se dle studie
ve spolecnosti IBM vyznacuje mens$imi odliSnostmi v zastavani urcitych hodnot nez
umuzt. Muzskost, oznaCovana jako maskulinita, se vyznacuje hodnotami vice
dirazndj$imi a soutézivé&jsimi, neZjsou hodnoty zastivané Zenami. Zenské hodnoty
zastavaji naopak umirnény a starostlivy pfistup. Pokud jsou hodnoty muzi a Zen ve
spolecnosti zastoupeny rovnomérné, jedna se dle Hofsteda 0 "feminni" spole¢nost. Pokud
se spolecnost vyznacuje vice muzskymi hodnotami, je oznaCovana jako maskulinni. Pro
vypocet indexu maskulinity se pouziva vzorec: MAS = +60m(05) - 20m(07) + 20m(15) -

70m(20) + 100. Nizsi hodnota indexu znamena vétsi sklon spolecnosti k feminismu, ¢im

vetsi je vysledna hodnota, tim vétsi tendence ma spole¢nost k maskulinité.

Index vyhybani se nejistoté (UAI)

Do jaké miry se spoleCnost snazi vyhnout nejistoté, vyjadiuje mira jeji tolerance
k nejasnosti  a nejistoté. Velikost tolerance ,sjakou pfistupuje k nestrukturovanym
situacim, které jsou pro ni nové, prekvapujici, odliSujici se od normalnich, jak se v téchto
situacich citi, vyjadfuje mira, do jaké je ovlivnéna vzdélanim a vychovou. Spole¢nosti
se vyskyt nestrukturovanych situaci snazi eliminovat pomoci pravidel, jasnych zakonu
a opatfeni. Na nabozenské a filozofické trovni piikazuji viru v absolutni pravdu, "pravda

existuje pouze jedna, a je to ta nase". Vnitini motivace a emocionalnost jsou
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charakteristické pro lidi, ktefi se snazi nejistot¢ vyhnout. Naopak lidé, kteti akceptuji
nejistotu ve veétsi mife, jsou typicti toleranci K nazortim, které se lisi od toho, co je bézné
zvykem. Snazi se mit co nejméné pravidel a z filozofického a religiézniho hlediska jsou
relativisté, ktefi neocekavaji ve svém prostiedi vic emoci.Vypocet tohoto indexu je dan
vzorcem : UAI = +25m(13) + 20m(16) - 50m(18) - 15m(19) + 120. Cim vyssi je hodnota

indexu, tim v¢Etsi je snaha spolecnosti vyhnout se nejistote.

Index dlouhodobé orientace (LTO)

Dlouhodoba orientace vyjadfuje spofivost a vytrvalost, hodnoty vyjadiujici kratkodobou
orientace jsou ucta k tradicim, plnéni socialnich zdvazkid a ochrana né¢i tvare. Tato
dimenze se zaméfuje na hodnotu bez ohledu na pravdu. Jedna se o tuctu k tradicim,
zachovani si "jednotné tvare" a plnéni socialni povinnosti. Vypocet tohoto indexu je dan
vzorcem LTO = - 20m(10) + 20m(12) + 40. Nizkd vyslednd hodnota indexu znaci
kratkodobou orientaci spolecnosti, naopak dlouhodobé orientace je vyjadiena vysokym

gislem.%®

6.4  Zpracovani a vyhodnoceni dotazniku VSM

94

Tato Cast prace obsahuje hypotézy a jejich testovani. Kazda z hypotéz se vztahuje k urcité
kulturni dimenzi Hofstedova dotazniku VSM 94. Ke kazdé dimenzi jsou pfifazeny
vysledky a popis statistické analyzy. Na zaklad¢ této analyzy je dale vyhodnoceno, zda

pfijimame nebo nepiijimame danou hypotézu.

% Geert Hofstede. Clearly Cultural. Geert Hofstede cultural dimensions
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Za tUCelem porovnat primérné hodnoty kulturnich dimenzi ceskych, slovenskych

a polskych pracovnikii byla pouzita metoda analyzy rozptylu Anova. V piipadé zjisténi

statistického rozdilu mezi tfemi narody byl pouzit Bonferroniho dvouvybérovy test pro

zjisténi, jaké narody se mezi sebou statisticky 1isi. Déle byl pro lepsi orientaci V rozloZeni

hodnot v souborech jednotlivych néarodnosti pouzit box and whisker graf. Poslednim

statistickym testem byl pouzit jedno vybérovy T - test K zjisténi statistického rozdilu mezi

zjiSténou hodnotou dané narodnosti a referenéni hodnotou kulturni dimenze. Hladinu

vyznamnosti pro vSechny testy predpokladame 0.05.

PDI (Index vzdalenosti mocenskych pozic)

Ho: Piedpokladame, Ze na zdklad¢ dat ziskanych dotaznikem VSM 94 neexistuje

statisticky vyznamny rozdil v oblasti preferenci mocenskych pozic mezi skupinami

pracovnikii z Ceské, Slovenské a Polské republiky.

Tab. ¢ 1: Vysledky Anova testu pro porovnani primérnych hodnot u vice nezavislych

vybéri v indexu PDI

vysledek pocet rozptvl
PDI pozorovani Pty

Ceska republika 59,62 78 2997,25
Slovensko 49,80 75 2165,84
Polsko 58,58 74 1330,49
celkem 56,04 227 2179,57
rozptyl mezi skupinami (BETWEEN) 2 2 197,62
rozptyl uvnitf skupin (WITHIN) 224 2179,40
testova statistika F 1,0084
kriticka hodnota F-rozdéleni

hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df1 2
stupné volnosti df2 224
kriticka hodnota F 0,95 3,0362

Testova statistika F = 1,0084 je mensi nez kritickd hodnota F 0,95 = 3,036, a proto

nezamitame nulovou hypotézu. Znamend to tedy, Ze se uroven kulturni dimenze

vzdalenosti mocenskych pozic mezi narodnostmi statisticky vyznamné nelisi.
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Graf €. 1: Box and whisker graf pro vizualizaci rozlozeni dat v souborech zkoumanych

narodu indexu PDI
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Na tomto grafu je znazornéno, ze hodnoty odpovédi jsou rozloZeny v Siroké Skale. VySe
odpovédi respondentti Ceské republiky se pohybuji od hodnoty -60 do 190, Slovenské
republiky od -45 do 155 a Polské republiky od -20 do 155. Median hodnot jednotlivych
odpovédi je u Ceské republiky na hodnoté 55, u Slovenské a Polské republiky na hodnoté
50.

Rozsah odpovédi respondentii Ceské republiky je nasledujici: vysledky 25% respondentii
se pohybuji od minima k dolnimu kvartilu v rozpéti -60 do 15, vysledky 25% respondentt
pohybujicich se od dolniho kvartilu k medianu jsou v rozpéti od 15 do 55, vysledky 25%
respondentti pohybujicich se od medianu k hornimu kvartilu jsou v rozpéti od 55 do 110
a vysledky poslednich 25% respondentli pohybujicich se od horniho kvartilu k maximu
jsou Vv rozpéti od 110 do 190.

Rozsah odpovédi respondentt Slovenské republiky je nasledujici: vysledky 25%
respondentl se pohybuji od minima k dolnimu kvartilu v rozpéti -45 do 15, vysledky 25%
respondentll pohybujicich se od dolniho kvartilu k medidnu jsou v rozpéti od 15 do 50,

vysledky 25% respondentti pohybujicich se od medianu k hornimu kvartilu jsou v rozpéti
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od 50 do 90 a vysledky poslednich 25% respondent pohybujicich se od horniho kvartilu
k maximu jsou v rozpéti od 90 do 150.

Rozsah odpovédi respondentii Polské republiky je nasledujici : vysledky 25% respondentd
se pohybuji od minima k dolnimu kvartilu v rozpéti -20 do 35, vysledky 25% respondentti
pohybujicich se od dolniho kvartilu k medianu jsou v rozpéti od 35 do 50, vysledky 25%
respondentl pohybujicich se od medianu k hornimu kvartilu jsou v rozpéti od 50 do 87,5
a vysledky poslednich 25% respondentti pohybujicich se od horniho kvartilu k maximu
jsou v rozpéti od 87,5 do 155.

Tab. & 2: Vysledky jednovybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou naméfené hodnoty
respondentli Ceské republiky v indexu PDI statisticky vy$§i nebo nizsi oproti referenéni

hodnoté kulturni dimenze.

vysledek pocet rozptvl
PDI pozorovani Pty

Ceska republika 59,62 78 2997,25
referenéni hodnota 50,00
testova statistika t 1,5511
kriticka hodnota t-rozdéleni (Studentova)
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df 77
kriticka hodnota t 0,95 1,6649

Testova statistika t = 1,5511 je mensi nez kritickd hodnota t 0,95 = 1,6649. Na zaklad¢
vysledku T-testu pro CR bylo zjisténo, Ze se zjisténa hodnota kulturni dimenze statisticky
neli§i od referenéni hodnoty. Zastivané hodnoty v dimenzi PDI respondenti Ceské

republiky nejsou vyrazné vyssi ani nizsi.
Tab. €. 3: Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétené hodnoty

respondentll Slovenské republiky vindexu PDI statisticky vy$§i nebo niZ§i oproti

referen¢ni hodnoté kulturni dimenze
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vysledek pocet S—
PDI pozorovani Pty

Slovenska republika 49,80 75 2165,84
referenéni hodnota 50,00
testova statistika t -0,0372
kriticka hodnota t-rozdéleni (Studentova)
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df 74
kriticka hodnota t 0,95 1,6657

Testova statistika t = -0,0372 je mensi nez kritickd hodnota t 0,95 = 1,6657. Na zaklade
vysledku T-testu pro Slovensko bylo zjisténo, ze se zjisténa hodnota kulturni dimenze

statisticky nelisi od referen¢ni hodnoty. Zastavané hodnoty v dimenze PDI respondentd

Slovenské republiky nejsou vyrazné vyssi ani niZsi.

Tab. ¢ 4: Vysledky jednovybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou naméfené hodnoty

respondentll Polské republiky v indexu PDI statisticky vyssi nebo nizsi oproti referen¢ni

hodnoté kulturni dimenze.

vysledek pocet rozptvl
PDI pozorovani Pty

Polska republika 58,58 74 1330,49
referenéni hodnota 50,00
testova statistika t 2,0237
kriticka hodnota t-rozdéleni (Studentova)
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df 73
kritickd hodnota t 0,95 1,6660

Testova statistika t = 2,0237 je mens$i nez kriticka hodnota t 0,95 = 1,6660. Na zaklad¢
vysledku T-testu pro Polsko bylo zjisténo, Ze se zjiSténd hodnota kulturni dimenze

statisticky lisi od referenéni hodnoty. Zastavané hodnoty v dimenzi PDI respondenti

Polské republiky jsou vyrazné vyssi.
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IDV (Index individualismu)

Ho: Predpokladame, ze na zakladé¢ dat ziskanych dotaznikem VSM 94 neexistuje
statisticky vyznamny rozdil v oblasti preferenci individudlnich hodnot mezi skupinami

pracovnikii z Ceské, Slovenské a Polské republiky.

Tab. €. 5: Vysledky Anova testu pro porovnani primérnych hodnot u vice nezavislych

vybért v indexu IDV

vysledek IDV pocet pozorovani rozptyl

Ceska republika 79,68 78 1398,92
Slovensko 65,27 75 1077,63
Polsko 83,72 74 1496,62
celkem 76,23 227 1375,24
rozptyl mezi skupinami (BETWEEN) 2 7 044,97
rozptyl uvnitf skupin (WITHIN) 224 1 324,62
testova statistika F 5,3185
kriticka hodnota F-rozdéleni

hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti dfl 2
stupné volnosti df2 224
kriticka hodnota F 0,95 3,0362

Testova statistika F = 5,3185 je vétsi nez kritickd hodnota F 0,95 = 3,0362, a proto
zamitdme nulovou hypotézu. Znamena to tedy, Ze se Uroven kulturni dimenze

individualismu mezi narodnostmi statisticky vyznamné 1isi.

Tab. ¢ 6: Vysledky Bonferroniho testu pro porovnani pramérnych hodnot u dvou

nezavislych vybéra v indexu IDV
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hladina vyznamnosti: 0,0167
kriticka hodnota: 2,4121
t-statistika

CR-Slovensko 2,4487
CR-Polsko 0,6835
Slovensko-Polsko 3,0938

Testova statistika t = 2,4487 mezi respondenty Ceské a Slovenské republiky je vétsi
nez kritickd hodnota t 0,95= 2,4121. Testova statistika t = 0,6835 mezi respondenty Ceské
a Polské republiky je mens$i nez kritickd hodnota t 0,95= 2,4121. Testova statistika t =
3,0938 mezi respondenty Slovenské a Polské republiky je vétsi nez kritickd hodnota
t0,95= 2,4121. Na zakladé¢ Bonferroniho testu bylo zjisténo, ze se v indexu IDV mezi
sebou statisticky li§i respondenti Ceské a Slovenské republiky a respondenti Slovenské
a Polské republiky. Respondenti Ceské a Polské republiky se v této dimenzi od sebe

statisticky neli$i. Slovensko se tady vyznamné 1i8i od ostatnich narodnosti.

Graf ¢.2 : Box and whisker graf pro vizualizaci rozloZzeni dat v souborech zkoumanych

narodu v indexu IDV
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Na tomto grafu je zndzornéno, Ze hodnoty odpovédi jsou rozlozeny v Siroké Skale. Vyse

odpovédi respondentti Ceské republiky se pohybuji od hodnoty 30 do 160, Slovenské
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republiky od -20 do 110 a Polské republiky od 5 do 215. Median hodnot jednotlivych
odpovédi je u vSech narodnosti shodny, ¢ini hodnotu 80.

Rozsahy odpovédi respondenti Ceské republiky jsou nasledujici: vysledky 25%
respondentl se pohybuji od minima k dolnimu kvartilu v rozpéti od 30 do 48,75, vysledky
25% respondentti pohybujicich se od dolniho kvartilu k medianu jsou v rozpéti od 48,75
do 80, vysledky 25% respondentii pohybujicich se od medianu k hornimu kvartilu jsou
vrozpéti od80 do 106,25 a vysledky poslednich 25% respondentti pohybujicich
se od horniho kvartilu k maximu jsou v rozpéti od 106,25 do 160.

Rozsah odpovédi respondenti Slovenské republiky je naésledujici: vysledky 25%
respondentti se pohybuji od minima k dolnimu kvartilu v rozpéti od -20 do 55, vysledky
25% respondentti pohybujicich se od dolniho kvartilu k medianu jsou v rozpéti od 55
do 80, vysledky 25% respondentii pohybujicich se od medianu k hornimu kvartilu jsou
v rozpéti od 80 do 85 a vysledky poslednich 25% respondentti pohybujicich se od horniho
kvartilu k maximu jsou Vv rozpéti od 85 do 110.

Rozsah odpovédi respondenttt Polské republiky je nasledujici: vysledky 25% respondentt
se pohybuji od minima k dolnimu kvartilu v rozpéti od 5 do 60, vysledky 25% respondentti
pohybujicich se od dolniho kvartilu k medianu jsou v rozpéti od 60 do 80, vysledky 25%
respondenti pohybujicich se od medianu k hornimu kvartilu jsou v rozpéti od 80 do 105
a vysledky poslednich 25% respondentli pohybujicich se od horniho kvartilu k maximu
jsou v rozpéti od 105 do 215.

Tab. & 7: Vysledky jednovybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou naméfené hodnoty
respondentli Ceské republiky v indexu IDV statisticky vy33i nebo nizsi oproti referenéni

hodnoté kulturni dimenze.

vysledek IDV pocet’ .| rozptyl
pozorovani

Ceska republika 79,68 78 1398,92
referenéni hodnota 50,00

testova statistika t 7,0082
kritickd hodnota t-rozdéleni (Studentova)

hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df 77
kritickd hodnota t 0,95 1,6649
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Testova statistika t = 7,0082 je vétsi nez kriticka hodnota t 0,95= 1,6649. Na zaklade
vysledku T-testu pro Ceskou republiku bylo zjiiténo, Ze se zjisténa hodnota kulturni
dimenze statisticky 1isi od referenéni hodnoty. Zastavané hodnoty respondentd v dimenzi

PDI jsou vyrazné vyssi.

Tab. €. 8: Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou naméfené hodnoty
respondentli Slovenské republiky vindexu IDV statisticky vyS§i nebo nizs§i oproti

referenéni hodnoté kulturni dimenze.

vysledek pocet rozptvl
IDV pozorovani Pty

Slovenska republika 65,27 75 1077,63
referenéni hodnota 50,00
testova statistika t 4,0275
kriticka hodnota t-rozdéleni (Studentova)
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df 74
kriticka hodnota t 0,95 1,6657

Testova statistika t = 4,0275 mezi respondenty Ceské a Slovenské republiky je vétsi
nez kriticka hodnota t 0,95= 1,6657. Na zaklad¢ vysledku T-testu pro Slovenskou
republiku bylo zjiSténo, ze se zjiSténd hodnota kulturni dimenze statisticky 1i$i

od referen¢ni hodnoty. Zastavané hodnoty respondentd v dimenzi IDV jsou vyrazné vyssi.
Tab. ¢ 9: Vysledky jednovybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou naméfené hodnoty

respondentli Polské republiky v indexu IDV statisticky vyssi nebo nizsi oproti referencni

hodnoté kulturni dimenze.
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vysledek pocet S—
IDV pozorovani PLy

Polska republika 83,72 74 1496,62
referenéni hodnota 50,00
testova statistika t 7,4972
kriticka hodnota t-rozdéleni (Studentova)
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df 73
kriticka hodnota t 0,95 1,6660

Testova statistika t = 7,4972 mezi respondenty Ceské a Slovenské republiky je vétsi nez
kriticka hodnota t 0,95= 1,6660. Na zaklad¢ vysledku T-testu pro Polskou republiku bylo
zjisténo, ze se zjisténd hodnota kulturni dimenze statisticky 1i$i od referencni hodnoty.

Zastavané hodnoty respondentti v dimenzi IDV jsou vyrazné vyssi.

MAS (Index maskulinity)

Ho: Pifedpokladame, ze na zakladé¢ dat ziskanych dotaznikem VSM 94 neexistuje
statisticky vyznamny rozdil v oblasti preferenci ve vztahu k maskulinnim hodnotam mezi

skupinami pracovnikii z Ceské, Slovenské a Polské republiky.

Tab. €. 10: Vysledky Anova testu pro porovnani primérnych hodnot u vice nezavislych

vybéri v indexu MAS
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vysledek MAS pocet pozorovani rozptyl
Ceska republika 29,23 78 8555,24
Slovensko 15,07 75 6436,14
Polsko 11,35 74 4154,31
celkem 18,72 227 6424,47
rozptyl mezi skupinami (BETWEEN) 2 6 818,07
rozptyl uvniti skupin (WITHIN) 224 6 420,95
testova statistika F 1,0618
kriticka hodnota F-rozdéleni
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df1 2
stupné volnosti df2 224
kriticka hodnota F 0,95 3,0362

Testova statistika F = 1,0618 je mensi nez kritickd hodnota F 0,95 = 3,0362, a proto

nezamitdme nulovou hypotézu. Znamena to tedy, Ze se uroven kulturni dimenze

maskulinity mezi narodnostmi statisticky vyznamné nelisi.

Graf €. 3 : Box and whisker graf pro vizualizaci rozlozeni dat v souborech zkoumanych

narodi v indexu MAS
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Na tomto grafu je zndzornéno, Ze hodnoty odpovédi jsou rozlozeny v Siroké Skale. Vyse
odpovédi respondentti Ceské republiky se pohybuji od hodnoty -150 do 230, Slovenské
republiky od -120 do 200 a Polské republiky od -140 do 120. Median hodnot jednotlivych
odpovédi je u Ceské republiky na hodnoté 15, u Slovenské a Polské republiky na hodnoté
10.

Rozsah odpovédi respondentii Ceské republiky je nasledujici: vysledky 25% respondenti
se pohybuji od minima k dolnimu kvartilu v rozpéti od -150 do -32,5, vysledky 25%
respondentti pohybujicich se od dolniho kvartilu k medianu jsou v rozpéti od -32,5 do 15,
vysledky 25% respondentti pohybujicich se od medianu k hornimu kvartilu jsou v rozpéti
od 15 do 100 a vysledky poslednich 25% respondentti pohybujicich se od horniho kvartilu
k maximu jsou v rozpéti od 100 do 230.

Rozsah odpovédi respondentt Slovenské republiky je nasledujici: vysledky 25%
respondentti se pohybuji od minima k dolnimu kvartilu v rozpéti od -120 do -40, vysledky
25% respondent pohybujicich se od dolniho kvartilu k medianu jsou v rozpéti od -40
do 10, vysledky 25% respondentti pohybujicich se od medianu k hornimu kvartilu jsou
v rozpéti od 10 do 70 a vysledky poslednich 25% respondentti pohybujicich se od horniho
kvartilu k maximu jsou v rozpéti od 70 do 200.

Rozsah odpovédi respondenttt Polské republiky je nasledujici: vysledky 25% respondentt
se pohybuji od minima k dolnimu kvartilu v rozpéti od -140 do -30, vysledky 25%
respondenti pohybujicich se od dolniho kvartilu k medianu jsou v rozpéti od -30 do 10,
vysledky 25% respondentti pohybujicich se od medianu k hornimu kvartilu jsou v rozpéti
od 10 do 50 a vysledky poslednich 25% respondentl pohybujicich se od horniho kvartilu

K maximu jsou v rozpéti od 50 do 120.
Tab. ¢ 11: Vysledky jedno vybé&rového T-testu pro zjisténi, zda jsou naméfené hodnoty

respondentli Ceské republiky v indexu MAS statisticky vys§i nebo nizsi oproti referenéni

hodnoté kulturni dimenze.
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vysledek pocet S—
MAS | pozorovani Pty

Ceska republika 29,23 78 8555,24
referenéni hodnota 50,00
testova statistika t -1,9831
kriticka hodnota t-rozdéleni (Studentova)
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df 77
kriticka hodnota t 0,95 1,6649

Testova statistika t = -1,9831 je vétsi nez kritickd hodnota t 0,95= 1,6657. Na zaklade
vysledku T-testu pro Ceskou republiku bylo zjiténo, Ze se zjiiténa hodnota kulturni
dimenze statisticky lisi od referen¢ni hodnoty. Zastavané hodnoty respondentd v dimenzi

MAS jsou vyrazné niZsi.

Tab. ¢ 12: Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou naméfené hodnoty
respondenttt Slovenské republiky v indexu MAS statisticky vys§i nebo niz§i oproti

referenéni hodnoté kulturni dimenze.

vysledek pocet rozptvl
MAS | pozorovani Pty

Slovenska republika 15,07 75 6436,14
referenéni hodnota 50,00
testova statistika t -3,7710
kriticka hodnota t-rozdéleni (Studentova)
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df 74
kritickd hodnota t 0,95 1,6657

Testova statistika t = -3,7710 je vétsi nez kriticka hodnota t 0,95= 1,6657. Na zaklad¢
vysledku T-testu pro Slovenskou republiku bylo zjisténo, Ze se zjiSténa hodnota kulturni
dimenze statisticky li$i od referen¢ni hodnoty. Zastavané hodnoty respondenttt v dimenzi

MAS jsou vyrazné niZsi.
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Tab. ¢ 13: Vysledky jedno vybé&rového T-testu pro zjisténi, zda jsou naméfené hodnoty
respondenttl Polské republiky v indexu MAS statisticky vyssi nebo nizsi oproti referencni

hodnoté kulturni dimenze.

vysledek pocet S—
MAS | pozorovani Py

Polska republika 11,35 74 4154,31
referenéni hodnota 50,00
testova statistika t -5,1582
kriticka hodnota t-rozdéleni (Studentova)
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df 73
kriticka hodnota t 0,95 1,6660

Testova statistika t = -5,1582 je vétsi nez kritickd hodnota t 0,95= 1,6657. Na zaklade
vysledku T-testu pro Polskou republiku bylo zjisténo, Ze se zjiSténd hodnota kulturni
dimenze statisticky lisi od referen¢ni hodnoty. Zastavané hodnoty respondentti v dimenzi

MAS jsou vyrazné niZsi.

UAI (Index vyhybani se nejistote)

Ho: Predpokladame, Zze na zakladé¢ dat ziskanych dotaznikem VSM 94 neexistuje
statisticky vyznamny rozdil v oblasti preferenci ve vztahu k nejistoté mezi skupinami

pracovnikil z Ceské, Slovenské a Polské republiky.

Tab. & 14: Vysledky Anova testu pro porovnani primérnych hodnot u vice nezavislych

vybéri v indexu UAL
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vysledek UAI pocet pozorovani rozptyl

Ceska republika 96,22 78 3109,21
Slovensko 85,88 75 4277,64
Polsko 95,34 74 3039,95
celkem 92,54 227 3460,05
rozptyl mezi skupinami (BETWEEN) 2 2 481,37
rozptyl uvnitf skupin (WITHIN) 224 3472,64
testova statistika F 0,7145

kriticka hodnota F-rozdéleni

hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df1 2
stupné volnosti df2 224
kritickd hodnota F 0,95 3,0362

Testova statistika F = 0,7145 je mensi nez kritickd hodnota F 0,95 = 3,0362, a proto
nezamitdme nulovou hypotézu. Znamena to tedy, Ze se Groven kulturni dimenze vyhybani

se nejistoté mezi narodnostmi statisticky vyznamné nelisi.

Graf €. 4 : Box and whisker graf pro vizualizaci rozlozeni dat v souborech zkoumanych

narodt v indexu UAI
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Na tomto grafu je znazornéno, Zze hodnoty odpovédi jsou rozlozeny v Siroké Skale. Vyse
odpovédi respondenttt Ceské republiky se pohybuji od hodnoty -35 do 215, Slovenské
republiky od -40 do 200 a Polské republiky od -50 do 195. Median hodnot jednotlivych
odpovédi je u Ceské republiky na hodnotd 105, u Slovenské republiky na hodnoté 75
a u Polské republiky na hodnoté 110.

Rozsah odpovédi respondentii Ceské republiky je nasledujici: vysledky 25% respondenti
se pohybuji od minima k dolnimu kvartilu v rozpéti od -35 do 50, vysledky 25%
respondentli pohybujicich se od dolniho kvartilu k medidnu jsou v rozpéti od 50 do 105,
vysledky 25% respondentd pohybujicich se od medianu k hornimu kvartilu jsou v rozpéti
od 105 do 130 avysledky poslednich 25% respondenti pohybujicich se od horniho
kvartilu k maximu jsou v rozpéti od 130 do 215.

Rozsah odpovédi respondentt Slovenské republiky je nasledujici: vysledky 25%
respondentli se pohybuji od minima k dolnimu kvartilu v rozpéti od -40 do 30, vysledky
25% respondenti pohybujicich se od dolniho kvartilu k medianu jsou v rozpéti od 30
do 75, vysledky 25% respondentti pohybujicich se od medianu k hornimu kvartilu jsou
Vv rozpéti od 75 do 140 a vysledky poslednich 25% respondentti pohybujicich se od horniho
kvartilu k maximu jsou v rozpéti od 140 do 200.

Rozsah odpovédi respondenttt Polské republiky je nasledujici: vysledky 25% respondentt
se pohybuji od minima k dolnimu kvartilu v rozpéti od -50 do 65, vysledky 25%
respondenti pohybujicich se od dolniho kvartilu k medianu jsou v rozpéti od 65 do 110,
vysledky 25% respondentii pohybujicich se od medidnu k hornimu kvartilu jsou v rozpéti
od 110 do 145 avysledky poslednich 25% respondentti pohybujicich se od horniho

kvartilu k maximu jsou v rozpéti od 145 do 195
Tab. ¢ 15: Vysledky jedno vybé&rového T-testu pro zjisténi, zda jsou naméfené hodnoty

respondentli Ceské republiky v indexu UALI statisticky vyssi nebo nizsi oproti referenéni

hodnoté kulturni dimenze.
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vysledek pocet S—
UAI pozorovani Pty

Ceska republika 96,22 78 3109,21
referenéni hodnota 50,00
testova statistika t 7,3204
kriticka hodnota t-rozdéleni (Studentova)
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df 77
kriticka hodnota t 0,95 1,6649

Testova statistika t = 7,3204 je vétsi nez kritickd hodnota t 0,95= 1,6649. Na zaklad¢
vysledku T-testu pro Ceskou republiku bylo zjiténo, Ze se zjiiténa hodnota kulturni
dimenze statisticky lisi od referen¢ni hodnoty. Zastavané hodnoty respondentti v dimenzi

UAI jsou vyrazné vyssi.

Tab. ¢. 16: Vysledky jednovybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétené hodnoty

respondentli Slovenské republiky vindexu UAI statisticky vyS$S§i nebo niZz8i oproti

referenéni hodnoté kulturni dimenze.

vysledek pocet rozptvl
UAI pozorovani Pty

Slovenska republika 85,88 75 4277,64
referenéni hodnota 50,00
testova statistika t 4,7507
kriticka hodnota t-rozdéleni (Studentova)
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df 74
kritickd hodnota t 0,95 1,6657

Testova statistika t = 4,7507 mezi respondenty Ceské a Slovenské republiky je vétsi
nez kriticka hodnota t 0,95= 1,6657. Na zaklad¢ vysledku T-testu pro Slovenskou
republiku bylo zjiSténo, ze se zjiSténd hodnota kulturni dimenze statisticky 1i$i

od referenéni hodnoty. Zastavané hodnoty respondentti v dimenzi UAI jsou vyrazné vyssi.

77




Tab. €. 17: Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou naméiené hodnoty
respondentli Polské republiky v indexu UALI statisticky vyssi nebo nizsi oproti referencni

hodnoté kulturni dimenze.

vysledek pocet S—
UAI pozorovani Pty

Polska republika 95,34 74 3039,95
referenéni hodnota 50,00
testova statistika t 7,0736
kriticka hodnota t-rozdéleni (Studentova)
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df 73
kriticka hodnota t 0,95 1,6660

Testova statistika t = 7,0736 je vétsi nez kritickd hodnota t 0,95= 1,6660. Na zaklade
vysledku T-testu pro Polskou republiku bylo zjisténo, Ze se zjiSténd hodnota kulturni
dimenze statisticky lisi od referen¢ni hodnoty. Zastavané hodnoty respondentti v dimenzi

UAI jsou vyrazng vyssi.

LTO (Index dlouhodobé orientace)

Ho: Predpokladame, Zze na zakladé¢ dat ziskanych dotaznikem VSM 94 neexistuje
statisticky vyznamny rozdil v oblasti preferenci ve vztahu k dlouhodobé orientaci mezi

skupinami pracovnikii z Ceské, Slovenské a Polské republiky.

Tab. ¢ 18: Vysledky Anova testu pro porovnani primérnych hodnot u vice nezavislych

vybért v indexu LTO

78



vysledek LTO pocet pozorovani rozptyl
Ceska republika 40,51 78 321,81
Slovensko 45,87 75 408,36
Polsko 37,57 74 273,45
celkem 41,32 227 343,38
rozptyl mezi skupinami (BETWEEN) 2 1 321,60
rozptyl uvnitf skupin (WITHIN) 224 334,64
testova statistika F 3,9493
kriticka hodnota F-rozdéleni
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df1 2
stupné volnosti df2 224
kriticka hodnota F 0,95 3,0362

Testova statistika F = 3,9493 je vétsi nez kritickd hodnota F 0,95 = 3,0362 a proto
zamitdme nulovou hypotézu. Znamend to tedy, ze se uroveil kulturni dimenze

individualismu mezi narodnostmi statisticky vyznamné lisi.

Tab. & 19: Vysledky Bonferroniho testu pro porovnani prumérnych hodnot u dvou

nezavislych vybéra v indexu LTO

nova hladina vyznamnosti: 0,0167
kriticka hodnota: 2,4121
upravena t-statistika

CR-Slovensko -1,8097
CR-Polsko 0,9921
Slovensko-Polsko 2,7688

Testova statistika t = -1,8097 mezi respondenty Ceské a Slovenské republiky je mensi nez
kriticka hodnota t 0,95= 1,6657. Testova statistika t = 0,9921 mezi respondenty Ceské
a Polské republiky je mensi nez kriticka hodnota t 0,95= 1,6657. Testova statistika t =
2,7688 mezi respondenty Slovenské a Polské republiky je vétsi nez kriticka hodnota
t0,95= 2,4121. Na zéaklad¢ Bonferroniho testu bylo zjisténo, ze se v indexu LTO mezi
sebou statisticky li§i respondenti Slovenské a Polské republiky. Respondenti Ceské a
Polské republiky a respondenti Ceské a Slovenské republiky se v této dimenzi od sebe

statisticky nelisi.
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Graf ¢. 5: Box and whisker graf pro vizualizaci rozlozeni dat v souborech zkoumanych

naroda v indexu LTO
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Na tomto grafu je znazornéno, ze hodnoty odpovédi jsou rozlozeny v jiné skéle nez ostatni
dimenze. Vyse odpovédi respondentti Ceské republiky se pohybuji od hodnoty -20 do 60,
Slovenské republiky od 20 do 100 a Polské republiky od 0 do 60. Median hodnot
jednotlivych odpovédi je u vSech narodnosti na hodnoté 40.

Rozsah odpovédi respondentii Ceské republiky je nasledujici: vysledky 25% respondent
se pohybuji od minima k dolnimu kvartilu vrozpéti od -20 do 20, vysledky 25%
respondentti pohybujicich se od dolniho kvartilu k medianu jsou v rozpéti od 20 do 40,
vysledky 25% respondentti pohybujicich se od medianu k hornimu kvartilu jsou v rozpéti
od 40 do 60 a vysledky poslednich 25% respondentti pohybujicich se od horniho kvartilu
k maximu jsou na hodnot¢ 60.

Rozsah odpovédi respondenti Slovenské republiky je nasledujici: vysledky 25%
respondentll se pohybuji od minima k dolnimu kvartilu v rozpéti od 20 do 40, vysledky
25% respondentii pohybujicich se od dolniho kvartilu k medidnu jsou na hodnoté 40,
vysledky 25% respondentii pohybujicich se od medianu k hornimu kvartilu jsou v rozpéti
od 40 do 60 a vysledky poslednich 25% respondentl pohybujicich se od horniho kvartilu

k maximu jsou v rozpéti od 60 do 100.
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Rozsah odpovédi respondent Polské republiky je nasledujici: vysledky 25% respondentt
se pohybuji od minima k dolnimu kvartilu v rozpéti od 0 do 35, vysledky 25% respondentti
pohybujicich se od dolniho kvartilu k medianu jsou v rozpéti od 35 do 40, vysledky 25%
respondentlt pohybujicich se od medianu k hornimu kvartilu  jsou na hodnoté 40
a vysledky poslednich 25% respondentti pohybujicich se od horniho kvartilu k maximu
jsou v rozpéti od 40 do 60.

Tab. & 20: Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou naméfené hodnoty
respondenttl Ceské republiky v indexu LTO statisticky vy$§i nebo nizi oproti referenéni

hodnoté kulturni dimenze.

vysledek pocet

LTO |pozorovani rozptyl
Ceska republika 40,51 78 321,81
referenéni hodnota 50,00
testova statistika t -4,6707
kriticka hodnota t-rozdéleni (Studentova)
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df 77
kriticka hodnota t 0,95 1,6649

Testova statistika t = -4,6707 je mensi nez kriticka hodnota t 0,95= 1,6649. Na zaklad¢
vysledku T-testu pro Ceskou republiku bylo zjiiténo, Ze se zjisténa hodnota kulturni
dimenze statisticky 1isi od referen¢ni hodnoty. Zastavané hodnoty respondentt v dimenzi

LTO jsou vyznamné niZsi.
Tab. ¢ 21: Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou naméfené hodnoty

respondentll Slovenské republiky vindexu LTO statisticky vys$$i nebo niz$i oproti

referenéni hodnoté kulturni dimenze.
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vysledek pocet S—
LTO |pozorovani Pty

Slovenska republika 45,87 75 408,36
referenéni hodnota 50,00
testova statistika t -1,7714
kriticka hodnota t-rozdéleni (Studentova)
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df 74
kriticka hodnota t 0,95 1,6657

Testova statistika t = -1,7714 je mensi nez kritickd hodnota t 0,95= 1,6657. Na zaklad¢
vysledku T-testu pro Slovenskou republiku bylo zjisténo, Ze se zjiSténd hodnota kulturni

dimenze statisticky lisi od referen¢ni hodnoty. Zastavané hodnoty respondentti v dimenzi

LTO jsou vyznamné niZsi.

Tab. & 22: Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou naméfené hodnoty

respondentll Slovenské republiky vindexu LTO statisticky vys$§i nebo niz$i oproti

referenéni hodnoté kulturni dimenze.

vysledek pocet rozptvl
LTO |pozorovani Pty

Polska republika 37,57 74 273,45
referenéni hodnota 50,00
testova statistika t -6,4674
kriticka hodnota t-rozdéleni (Studentova)
hladina vyznamnosti alfa 0,05
stupné volnosti df 73
kriticka hodnota t 0,95 1,6660 |

Testova statistika t = -6,4674 je vétsi nez kritickd hodnota t 0,95=
vysledku T-testu pro Polskou republiku bylo zjisténo, Ze se zjiSténd hodnota kulturni

dimenze statisticky 1isi od referen¢ni hodnoty. Zastavané hodnoty respondentt v dimenzi

LTO jsou vyznamné nizsi.
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6.5 Vysledky a diskuze

Na zaklad¢ pouzité metody VSM 94 bylo dosazeno takovychto vysledkii:

Index vzdalenosti mocenskych pozic pro vyzkumny soubor ¢eské narodnosti dosahl
hodnoty 59,62, slovenské narodnosti 49,8 a polské narodnosti 58,58. Tyto naméfené
hodnoty narodnosti se od sebe, na zakladé ANOVA testu statisticky vyznamné nelisi,
znamena to tedy, Ze narody zastavaji v této dimenzi stejné hodnoty.

Jedno vybérovym T-testem bylo nasledné zjisténo, Ze hodnoty zastivané respondenty
Ceské a slovenské narodnosti nejsou statisticky vyznamné odlisné od referen¢ni hodnoty
dimenze. U respondentd polské narodnosti bylo jednovybérovym T-testem zjiSténo,
Ze jejich zastavané hodnoty jsou statisticky vyznamné vys$i, nez je referen¢ni hodnota
dimenze.

Index individualismu pro vyzkumny soubor Ceské narodnosti dosahl hodnoty 79,68,
slovenské narodnosti 65,27 a polské narodnosti 83,72. Tyto naméfené hodnoty narodnosti
se od sebe, na zakladé ANOVA testu statisticky vyznamné 1i8i, znamena to tedy, Ze narody
zastavaji v této dimenzi rizné hodnoty.

Abychom zjistili, jaké z narodnosti se mezi sebou statisticky 1isi, byl pouzit Bonferroniho
test, jehoz prostfednictvim bylo nasledné zjiSténo, ze se zastavané hodnoty statisticky
vyznamné li§i mezi respondenty ceské a slovenské ndrodnosti a polské a slovenské
narodnosti. Vysledky hodnot respondenti ceské a polské narodnosti se mezi sebou
statisticky vyznamné nelisi. Slovensko se tady vyznamné lisi od ostatnich narodnosti.
Jednovybérovym T-testem bylo nasledné zjisténo, Ze hodnoty zastavané respondenty
ceské, slovenské a polské narodnosti jsou statisticky vyznamné€ vysSi od referencni
hodnoty dimenze.

Index maskulinity pro vyzkumny soubor ¢eské narodnosti dosahl hodnoty 29,23, slovenské
narodnosti 15,07 a polské narodnosti 11,35. Tyto naméfené hodnoty narodnosti se od sebe
na zékladé ANOVA testu statisticky vyznamné neli$i, znamena to tedy, Ze narody zastavaji
V této dimenzi stejné hodnoty.

Jednovybérovym T-testem bylo nésledné zjisténo, ze hodnoty zastdvané respondenty
Ceské, slovenskeé a polské narodnosti jsou statisticky vyznamné nizsi od referen¢ni hodnoty

dimenze.
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Index vyhybani se nejistoté pro vyzkumny soubor ¢eské narodnosti dosahl hodnoty 96,22,
slovenské narodnosti 85,88 a polské narodnosti 95,34. Tyto naméiené hodnoty narodnosti
se od sebe na zakladé ANOVA testu statisticky vyznamné neli§i, znamena to tedy,
ze narody zastavaji v této dimenzi stejné hodnoty.

Jednovybérovym T-testem bylo nésledné zjist€éno, Ze hodnoty zastdvané respondenty
Ceské, slovenské a polské néarodnosti jsou statisticky vyznamné vyssi od referencni
hodnoty dimenze. Index vyhybani se nejistoté zaznamenal vysoké hodnoty U respondentt
vSech zkoumanych zemi.

Index dlouhodobé vs kratkodobé orientace pro vyzkumny soubor ¢eské narodnosti dosahl
hodnoty 40,51, slovenské narodnosti 45,87 a polské narodnosti 37,57. Tyto naméfené
hodnoty néarodnosti se od sebe na zdkladé ANOVA testu statisticky vyznamné lisi,
znamena to tedy, ze narody zastavaji v této dimenzi odli$né hodnoty.

Abychom zjistili, jaké z narodnosti se mezi sebou statisticky 1i$i, byl pouzit Bonferroniho
test, jehoz prostfednictvim bylo nasledné zjisténo, ze se zastadvané hodnoty statisticky
vyznamné 1i$i mezi respondenty slovenské narodnosti a polské néarodnosti. Vysledky
hodnot respondenti Ceské a polské a cCeské a slovenské narodnosti se mezi sebou
statisticky vyznamné nelisi.

Jednovybérovym T-testem bylo nasledné zjisténo, Ze hodnoty zastdvané respondenty
ceské, slovenské a polské narodnosti jsou statisticky vyznamné nizsi od referencni hodnoty
dimenze.

Dal§im impulzem k podrobnéjSimu zkoumani rozdild zastavanych hodnot jednotlivymi
narodnostmi miZze byt otdzka, zda vysledky vyzkumu koresponduji s vysledky
prezentovanymi Hofstedem v jeho praci, viz kap. 4.4.2. Srovname-li tyto vysledky
s vysledky soucasného vyzkumu, zjistime, Ze dochédzi k odliSnostem v zastavanych
hodnotach ve vétsin€ popsanych dimenzi napii¢ narodnostmi. Tato diferenciace ma dvé
pti¢iny. Prvni pfi¢inou je doba, ve které probéhl sbér dat Hofstedova vyzkumu. Mezi
puvodnim a soufasnym vyzkumem ubéhlo 15 let. Druhou pfi¢inou je odliSnost
zkoumanych soubort jednotlivych narodnosti oproti soubortim zkoumanych v Hofstedové
vyzkumu. Respondenti z jednotlivych zemi by se méli liSit pouze svymi narodnostmi,
ostatni charakteristické znaky by méli mit spoleéné. Hofstede pro svillj vyzkum oslovil
studenty vysokych $kol v oborech ekonomie a zahrani¢niho obchodu, soucasny vyzkum

probihal u zaméstnancti vyhradnich importéri firmy Skoda Auto. Zisada spole¢nych
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charakteristik zkoumanych souborti tedy nebyla splnéna. Z téchto divodu nelze
porovnavat vysledky souc¢asného vyzkumu s vyzkumem z roku 1998.

Kazdd mezinarodni organizace by meéla piikladat interkulturnim rozdilim mezi
spolupracujicimi zaméstnanci velkou vahu. Tyto rozdily maji zna¢ny vliv na proces
a vysledek interni komunikace ve firmé. Neznalost interkulturnich rozdili vzajemné
spolupracujicich zaméstnancti mize vést az k vytvoreni komunikacnich bariér, které mivaji
nasledné vliv na produktivitu prace zaméstnancu.

Vyse uvedené vysledky empirické Casti popisuji soucasné kulturni rozdily mezi pracovniky
ceské, slovenské a polské narodnosti. Tyto poznatky mohou poslouzit firmé jako podnét
pro piipravu interkulturnich tréninkt, za tcelem pfiblizeni poznani hodnot a odlisnosti
spolupracujicich kultur. Absolvovanim takového tréninku zvySuje zaméstnavatel
interkulturni kompetence svych zaméstnancti. Na zakladé¢ téchto kompetenci jsou pak 1épe
schopni pochopit a uvédomovat si vzdjemné odliSnosti. Mezi spolupracujicimi
narodnostmi se tim vyznamné snizi komunikacni bariéry, omezi se ptipadné konflikty a
zefektivni vzajemna komunikace.

Firma timto krokem muze zvysit produktivitu prace svych zaméstnancli a zaroven tak

prispét kK vétsi konkurenceschopnosti na trhu.
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! Z.aver

Cilem diplomové prace bylo zjistit interkulturni rozdily vzajemné spolupracujicich
zamé&stnancll mezinarodni firmy. Zkoumanymi subjekty byli vyhradni importéfi znacky
Skoda Auto nachézejici se v Ceské, Slovenské a Polské republice.

Pro rozpoznani hodnot zastavanych v kulturnich dimenzich jednotlivymi narodnostmi byla
pouzita dotaznikova metoda VSM 94, sestavena G. Hofstedem na zéklad¢ dlouholetého
vyzkumu interkulturnich rozdili mezi zaméstnanci pobocek firmy IBM. Dotaznik obsahuje
otazky vztahujici se k péti kulturnim dimenzim a vzorce potiebné K vypoctu vyslednych
hodnot zastdvanych v jednotlivych dimenzich.

Po dotaznikovém sbéru a propoctu hodnot jednotlivych dimenzi bylo pouZzito statistickych
metod ANOVA testu, Bonferroniho testu, Box and whisker grafu a jednovybérového T-
testu. Na zaklad¢ téchto metod bylo zjisténo, zda se hodnoty zastavané jednotlivymi
narodnostmi mezi sebou vyznamné 1isi, Vjakém rozsahu se pohybovaly odpovédi
jednotlivych respondentii a zda je hodnota v dané dimenzi ur¢ité narodnosti vyznamné
vy$si nebo nizsi.

Na zaklad¢ téchto vysledkl bylo zjisténo, ze se hodnoty zastavané narodnostmi v dimenzi
vzdalenosti mocenskych pozic vzajemné vyznamné neli$i. Hodnoty zastavané v dimenzi
Ceskymi a slovenskymi respondenty nejsou vyznamné niz$i ani vyS$$i, na rozdil
od respondentii  polské narodnosti, jejichz zastavané hodnoty v dimenzi jsou vyznamné
vys$8i. Znamena to tedy, Ze vysledky piisluSnika Ceské a slovenské narodnosti se nachazeji
na stiedu hodnotici Skéaly indexu, maji blize k rovnému postaveni mezi podiizenymi
a nadfizenymi. Jejich zavislost na nadfizenych je optimalni a maji vice ptedpokladi
k pfijmuti konzultativniho stylu vedeni. Naméfena hodnota u respondenti polské
narodnosti je vyznamné vyssi a znaci, ze vzdalenosti mezi pozicemi vedoucich pracovniki
a pozicemi podfizenych jsou vétsi. Nadfizeni plisobi na své podiizené spiSe jako autority
s urcitymi privilegii. Typickym znakem podnikl s vét§i vzdalenosti mocenskych pozic
je velka centralizace moci a odlisné platové podminky. Podfizeni o¢ekavaji presné dané

piikazy a formalni styl vedeni.
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Dalsi analyzovanou kulturni dimenzi je index individualismu. Na zakladé vysledkt
statistickych metod bylo zjisténo, Ze se zastavané hodnoty respondentt jednotlivych kultur
vzajemné vyznamné lisi. Konkrétné¢ se jedna 0 rozliSnost mezi respondenty Ceské
aslovenské a polské a slovenské narodnosti. Hodnoty zastdvané v dimenzi vSemi
narodnostmi jsou vyznamné vyssi. Statisticky vys$i hodnoty indexu individualismu
U vSech narodnosti znaci, ze zaméstnanci pracuji na svych pozicich vice samostatné.
Nejvyssich hodnot a zaroven zadného statistického rozdilu ve vztahu vysledku mezi
narody doséhli respondenti ¢eské a polské narodnosti. Zaméstnanci v téchto zemich pracuji
hlavné¢ samostatné a nespoléhaji na tymovou praci. Tito pracovnici by tézko hledali
uplatnéni tam, kde je nutna kolektivni spoluprace spojena s Castou interakci mezi jedinci.
Uptednostiiuji vlastni iniciativu pfi feSeni problémi. Jejich vazby vi¢i ostatnim jsou
omezené, staraji se predeviim sami o sebe a 0 rodinné piislusniky. Ridi se hlavné svymi
prioritami, plnéni pracovnich povinnosti nadfazuji nad osobnimi vztahy. Od hodnot
zastavanych Ceskymi a polskymi respondenty se lisi hodnoty zastavané slovenskymi
respondenty. Jejich zastavané hodnoty bliZici se vice kolektivismu, vyjadiuji vétsi sklony
K tymové prace mezi zaméstnanci.

V indexu maskulinity se hodnoty zastavané respondenty jednotlivych zemi vzajemné
nelisi. Tyto hodnoty vSech zicastnénych nérodnosti jsou v rdmci dimenze vyznamné nizsi.
Jedna se tedy o narodnosti s femininnimi znaky. Respondenti upfednostiiuji vice dobré
vztahy na pracovisti, zaméstnanecké jistoty a dobré zivotni podminky pfed dosahovanim
kariérniho postupu a soutézivosti. PfisluSnici ¢eské narodnosti se svym vysledkem, ktery
¢ini hodnotu 29,23, blizi nejvice stfedu mezi maskulinitou a feminitou. Maji
ze zkoumanych narodnosti nejvetsi sklon k maskulinnim znakiim, mezi néZ patii uznéani
za dobte odvedenou praci, dosazeni vysokého platového ohodnoceni a soutézivosti.
Hodnoty zastavané narodnostmi v indexu vyhybani se nejistot¢ dosahovaly u vSech
narodnosti vyznamné vys$ich hodnot, které se od sebe vzajemné neliSily. Z tohoto
vysledku je zfejmé, Ze se zaméstnanci snazi co nejvice vyhnout nejistoté a riziku
na zaklad¢ existence pravidel a pland. VSe, co je pro n¢€ nové, vnimaji jako nebezpecné,
coz by je mohlo ohrozit. Tento fakt mize mit i negativni vliv na zaméstnance projevujici
se zvySenym stresem pii praci, ktery mtze mit vliv na dobu, po kterou jsou ochotni

ve spole¢nosti pracovat.
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Posledni sledovanou dimenzi je index dlouhodobé orientace. Hodnoty zastavané
respondenty v této dimenzi se od sebe navzijem vyznamné li§i. OdliSnost byla
zaznamenana mezi respondenty slovenské a polské narodnosti. Hodnoty ceskych
respondentl se od hodnot obou narodnosti vyznamné¢ nelisily. VSechny namétené hodnoty
napfi¢ narodnostmi jsou v dimenzi vyznamné niz$i. Znamena to, ze respondenti vSech
narodnosti inklinuji ke kratkodobé orientaci. Vyznamny rozdil znamend u polské
a slovenské narodnosti odlisnost v mife zastavani hodnot tykajicich se osobni stalosti, ucty
k tradici a op€tovani projevené naklonosti. Tyto hodnoty jsou vice typické pro respondenty
polské narodnosti. Respondenti slovenské narodnosti zastavaji hodnoty sméfujici
K vytrvalosti, Setrnosti a pocitu studu. Respondenti ¢eské narodnosti se pohybuji v rozmezi

mezi hodnotami slovenskych a polskych koleg.
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8 Seznam tabulek a grafu

Seznam tabulek:

Tabulka ¢. 1 - Vysledky Anova testu pro porovnani primérnych hodnot u vice nezavislych

vybért v indexu PDI

Tabulka €. 2 - Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétené hodnoty
respondentli Ceské republiky v indexu PDI statisticky vy$§i nebo nizsi oproti referenéni

hodnoté kulturni dimenze.

Tabulka €. 3 - Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétené hodnoty
respondentll Slovenské republiky vindexu PDI statisticky vy$§i nebo niZ§i oproti

referenéni hodnoté kulturni dimenze.

Tabulka €. 4 - Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétené hodnoty
respondentll Polské republiky v indexu PDI statisticky vyssi nebo nizsi oproti referen¢ni

hodnoté kulturni dimenze.

Tabulka €. 5 - Vysledky Anova testu pro porovnani primérnych hodnot u vice nezavislych

vybéri v indexu IDV

Tabulka €. 6 - Vysledky Bonferroniho testu pro porovnani primérnych hodnot u dvou

nezavislych vybéru v indexu IDV
Tabulka ¢. 7 - Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou naméfené hodnoty

respondentii Ceské republiky v indexu IDV statisticky vy$§i nebo nizsi oproti referenéni

hodnoté kulturni dimenze.
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Tabulka €. 8 - Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétené hodnoty
respondentll  Slovenské republiky vindexu IDV statisticky vyS$§i nebo niz$i oproti

referenéni hodnoté kulturni dimenze.

Tabulka €. 9 - Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétené hodnoty
respondentli Polské republiky v indexu IDV statisticky vyssi nebo nizsi oproti referencni

hodnoté kulturni dimenze.

Tabulka ¢. 10 - Vysledky Anova testu pro porovnani primérnych hodnot u vice nezavislych

vybéri v indexu MAS

Tabulka €. 11 - Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétené
hodnoty respondentii Ceské republiky v indexu MAS statisticky vy$§i nebo nizi oproti

referenéni hodnoté kulturni dimenze.

Tabulka €. 12 - Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétené
hodnoty respondentii Slovenské republiky v indexu MAS statisticky vyS$§i nebo niZsi oproti

referenéni hodnoté kulturni dimenze.

Tabulka €. 13 - Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétené
hodnoty respondentli Polské republiky v indexu MAS statisticky vy$s$i nebo niz8i oproti

referen¢ni hodnoté kulturni dimenze.

Tabulka ¢. 14 - Vysledky Anova testu pro porovnani primérnych hodnot u vice nezavislych

vybéri v indexu UAI
Tabulka €. 15 - Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétené

hodnoty respondentii Ceské republiky v indexu UAI statisticky vy3si nebo niZsi oproti

referen¢ni hodnoté kulturni dimenze.
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Tabulka ¢. 16 - Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétrené
hodnoty respondenti Slovenské republiky v indexu UALI statisticky vyssi nebo nizsi oproti

referenéni hodnoté kulturni dimenze.

Tabulka ¢. 17 - Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétrené
hodnoty respondentii Polské republiky v indexu UALI statisticky vyS$i nebo nizsi oproti

referenéni hodnoté kulturni dimenze.

Tabulka ¢. 18 - Vysledky Anova testu pro porovnani pramérnych hodnot u vice

nezavislych vybéra v indexu LTO

Tabulka ¢. 19 - Vysledky Bonferroniho testu pro porovnani primérnych hodnot u dvou

nezavislych vybéra v indexu LTO

Tabulka €. 20 - Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétené
hodnoty respondenti Ceské republiky v indexu LTO statisticky vy3si nebo nizsi oproti

referencni hodnoté kulturni dimenze.
Tabulka €. 21 - Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétené
hodnoty respondentti Slovenské republiky v indexu LTO statisticky vy$$i nebo niZ§i oproti
referen¢ni hodnoté kulturni dimenze.
Tabulka €. 22 - Vysledky jedno vybérového T-testu pro zjisténi, zda jsou namétené

hodnoty respondentt Slovenské republiky v indexu LTO statisticky vy$$i nebo niz$i oproti

referen¢ni hodnoté kulturni dimenze.

Seznam grafi:

Graf ¢. 1 : Box and whisker graf pro vizualizaci rozlozeni dat v souborech zkoumanych narodt

v indexu PDI
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Graf €. 2 : Box and whisker graf pro vizualizaci rozloZeni dat v souborech zkoumanych narodt

v indexu IDV

Graf €. 3 : Box and whisker graf pro vizualizaci rozlozeni dat v souborech zkoumanych narodt

v indexu MAS

Graf €. 4 : Box and whisker graf pro vizualizaci rozloZeni dat v souborech zkoumanych narodt

v indexu UAI

Graf ¢. 5 : Box and whisker graf pro vizualizaci rozlozeni dat v souborech zkoumanych

narodu v indexu LTO
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10  Prilohy

e Priloha 1 VSM 94 — ¢esky preklad

e Piiloha 2 VSM 94 — polsky preklad

Piiloha 1 VSM 94 — ¢esky preklad

VSM 94

Piedstavte si idedlni zaméstndni — pokud jste zaméstnan(a), bez ohledu na
to, jaké je Vase soucasné zaméstnani. Pokud byste si vybiral(a) idedlni
zaméstndni, jak duleZité by pro Vas bylo... (zakrouZkujte, prosim, jednu

odpovéd’ u kazdé z nasledujicich otazek)

1 = nanejvys diilezité
2 = velmi dulezité
3 = mirné dulezité
4 = malo diilezite

5 = velmi malo dulezité ¢i nedulezité

1. mit dost ¢asu na vlastni osobni ¢i rodinny Zivot
1 2 3 4 5

2. mit dobré pracovni prostredi (dobré vétrani a osvétleni, dostatek mista apod.)
1 2 3 4 5
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. dobfe si v pracovnich zileZitostech rozumét s pFfimym nadrizenym

1 2 3 4 5

. mit jistotu zaméstnani

1 2 3 4 5

. pracovat s lidmi, ktefi spolu dobie spolupracuji
1 2 3 4 5

. kdyz se s Vami Vas$ primy nadrizeny radi o svych rozhodnutich
1 2 3 4 5

. mit prileZitost pracovniho ristu

1 2 3 4 5

. mit praci, ktera je rozmanita a obsahuje i prvky urcitého dobrodruzstvi

1 2 3 4 5

Jak jsou pro Vs ve Vasem osobnim Zivoté, dileZité ndsledujici véci?

(zakrouzkujte, prosim, u kazdé polozky jednu odpovéd’)

9. Osobni stalost a spolehlivost

1 2 3 4 5
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10. Setrnost
1 2 3 4 5

11. Vytrvalost
1 2 3 4 5

12. Ucta k tradici
1 2 3 4 5

13. Jak cCasto se citite nervozni nebo napjaty(a) pri praci?
. nikdy
. ziidka
. obcas

. Casto

wn B~ W N

. velmi ¢asto

14. Jak cCasto se, podle vasich zkuSenosti, pod¥izeni boji vyjadrit sviij nesouhlas se
svymi nadrizenymi?

1. nikdy
2. ziidka
3. obcas
4. Casto
5

. velmi ¢asto
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Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi vyroky?

(zakrouZkujte, prosim, u kaZdého vyroku jednu odpovéd’)

1 = naprosto souhlasim
2 = souhlasim

3 = nejsem rozhodnut(a)
4 = nesouhlasim

5 = naprosto nesouhlasim

15. Vétsiné lidi se da vérit

1 2 3 4 5

16. Clovék miiZe byt dobrym manaZerem, i kdyZ nema presnou odpovéd’ na vétSinu
otazek, které mohou jeho podrizeni vznaset v souvislosti se svou praci

1 2 3 4 5

17. Organizacni struktura, ve které maji nékteri podrizeni dva nadfizené je néco,

¢emu je tieba za kazdou cenu se vyhnout
1 2 3 4 5

18. Ze soupereni mezi zaméstnanci je obvykle vice §kody, neZ uZzitku

1 2 3 4 5

19. Organiza¢ni predpisy podniku se nesméji porusovat, a to ani tehdy, kdyz si
zaméstnanec mysli, Ze jedna v zajmu organizace

1 2 3 4 5
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20. Kdyz lidé v Zivoté selzou, je to ¢asto jejich vlastni vina

1 2 3 4 5
Neékteré informace o Vasi osobé (pro statistické ucely)

21. Jste:
1. muz

2.7ena

22. Kolik vam je let:
1. mén¢ nez 20
2.20-24
3. 25-29
4.30-34
5. 35-39

6. 40-49

7.50-59

8

. 60 a vice

23. Kolik let $kolniho vzdélani jste Fadné absolvoval(a) (véetné zakladni $koly):
1. 10 let a méné
2.11 let
3.12 let
4.13 let
5. 14 let
6. 15 let
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7.16 let
8. 17 let

9. 18 let a vice

24. JestliZe mate nebo jste mél(a) placené zaméstnani, 0 jaky druh prace se jedna
nebo jednalo?

1. Neplacené zaméstnani (zahrnuje studenty prezencniho studia)

2. Nekvalifikovand manudlni prace

3. Bézné vyskoleny tiednik (Gfednice) nebo sekretaika

4. Vyuceny ¢i odborné zaskoleny femeslnik, technik, informatik, zdravotni

oSetfovatel(ka), umélec (umelkyné) a pod.

o

Vysokoskolsky vyskoleny profesional apod. (ne manazer)
6. ManaZer jednoho ¢i dvou podfizenych (ne manazert)

7. Manazer jednoho nebo vice manazert

25. Jaka je VaSe statni prisluSnost?

26. A jaka byla VaSe statni prisluSnost pii narozeni (byla-li jina)?
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Piiloha 2 VSM 94 — polsky preklad

VSM 94

Prosze wyobrazié sobie idealne miejsce zatrudnienia — jesli jest Pani/Pan
aktualnie zatrudniona/zatrudniony, prosze nie braé pod uwage aktualnego
miejsca pracy. Jesli Pani/Pan dokonywalaby/dokonywatby wyboru
idealnego miejsca zatrudnienia, jak wazne by bylo dla Pani/Pana ... (prosze

o zaznaczenie kotkiem jednej odpowiedzi dla kaidego 7 poniiszych pytan).

1 = najwazniejsze
2 = bardzo wazne
3 = srednio wazne
4 = malo wazne

5 = bardzo mato wazne lub niewazne

1. mie¢ wystarczajacg ilo$¢ czasu na zycie osobiste lub rodzinne
1 2 3 4 5

2. mie¢ dobre srodowisko pracy (dobra wentylacje i o§wietlenie, wystarczajaca ilos¢
miejsca itp.)
1 2 3 4 5

3. w kwestiach zawodowych, dobrze sie¢ rozumie¢ z bezposrednim przelozonym
1 2 3 4 5
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4. mie¢ pewnos¢ zatrudnienia

1 2 3 4 5

5. pracowac z ludzmi, ktorzy dobrze z soba wspolpracuja
1 2 3 4 5

6. aby moj bezposredni przelozony radzil si¢ mnie w podejmowanych przez niego
decyzjach
1 2 3 4 5

7. mie¢ mozliwos¢ rozwoju zawodowego

1 2 3 4 5

8. miec¢ prace, ktora jest réznorodna i pasjonujaca (bedaca rodzajem przygody)
1 2 3 4 5

Jak bardzo, w Pani/Pana Zyciu osobistym, waZzne sq poniisze kwestie?

(prosze zaznaczyé¢ kotkiem jedng odpowiedz)

9. Osobista stabilizacja i lojalnosé
1 2 3 4 5

10. Delikatnos$é
1 2 3 4 5
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11. Wytrwalos¢
1 2 3 4 5

12. Szacunek do tradycji
1 2 3 4 5

13. Jak czesto czuje si¢ Pani/Pan nerwowaly lub napieta/y w pracy?
1. nigdy
2. rzadko
3. niekiedy
4. czesto
5. bardzo czgsto

14. Jak czesto Pani/Pana zdaniem podwladni boj3 si¢ nie zgodzi¢ ze swoimi
przelozonymi?

1. nigdy

2. rzadko

3. niekiedy

4. czesto

5. bardzo czgsto

W jakim stopniu zgadza/ nie zgadza si¢ Pani/Pan 7 poniiszymi

opiniami? (prosze zaznaczyé kotkiem jedng odpowieds)

1 = bezwzglednie zgadzam sie
2 = zgadzam sie
3 = nie mam zdania

4 = nie zgadzam sig
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5 = bezwzglednie nie zgadzam sig

15. Wigkszosci ludziom mozna ufaé
1 2 3 4 )

16. Czlowiek moze byé dobrym menedzerem, mimo ze nie udziela dokladnych
odpowiedzi na wiekszo$¢ pytan, ktére mogg jego podwladni zadawaé w zwiazku ze
Swoja praca

1 2 3 4 5

17. Struktura organizacyjna, w ktorej niektorzy podwladni maja dwoch przelozonych

jest czyms, czego za wszelka cene nalezy unikaé

1 2 3 4 5

18. Rywalizacja pomi¢dzy pracownikami przynosi zazwyczaj wi¢cej szkody niz
pozytku
1 2 3 4 5

19. Przepisow organizacyjnych przedsiebiorstwa nie mozna naruszac i to réwniez
w sytuacjach, w ktorych zatrudniony mysli, Zze postepuje z korzyscia dla firmy

1 2 3 4 5

20. Gdy ludzie w zyciu zawodza, czesto jest to ich wlasna wina
1 2 3 4 5
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Niektore informacje o Pani/Panu (dla celow statystycznych)

21. Pleé:
1. m¢zczyzna

2. kobieta

22. lle Pani/Pan ma lat:
1. mniej niz 20
. 20-24
. 25-29
.30-34
. 35-39
. 40-49
. 50-59

o N o O B W DN

. 60 1 wigcej

23. Ile lat Pani/Pan regularnie si¢ ksztalcila/ksztalcil (do okresu ksztalcenia prosze
wliczy¢ takze szkole podstawowaq):

. 10 lat i mnigj

.11 lat

.12 lat

.13 lat

.14 lat

.15 lat

.16 lat

.17 lat

© 00 N O o B~ W N

. 18 lat i wigcej
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24. Czy byla Pani/byl Pan zatrudniona/zatrudniony w ramach platnego etatu lub

wolontariatu, jaki rodzaj pracy Pani/Pan wykonywala/wykonywal?

1.
2
3.
4

. Wyuczony lub specjalistycznie wyszkolony rzemieslnik, technik, informatyk,

o

Praca nieodptatna (dotyczy uczniow i studentow szkot dziennych)
Niewykwalifikowane prace fizyczne

Wykwalifikowany urzgdnik (urzedniczka) lub sekretarka

pielegniarka/pielegniarz, artysta itp.
Specjalista z ukonczonymi studiami wyzszymi itp. (nie menedzer)
Menedzer jednego lub dwoch podwtadnych (nie menedzerow)

Menedzer jednego lub dwoch menedzerow

25. Jakie Pani/Pan ma obywatelstwo?
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