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Uvod

Interkulturni management je v soucasné dobé dynamicky se rozvijejici védni oblasti. Tato
na prvni pohled neznadma disciplina ma své pocatky jiz v 60. letech minulého stoleti, kdy
prvni kroky vtomto oboru podnikl Geert Hofstede. V poslednich letech si tento obor

ziskava své priznivce i v Ceské republice.

Pro vybér tohoto tématu jsem se rozhodla hned z nékolika divodi. Jednim z nich byla
skutecnost, Ze jsem s touto problematikou seznamena jiz delsi dobu a stale jsem nachazela
dalsi prostory, kam by mé studium mohlo pokracovat. DalSim podstatnym divodem bylo
nastoupeni do zaméstnani ve firm¢é svysokym poctem a rozmanitou strukturou
zahrani¢nich pracovnikii, kde byly také ziskany podklady pro praktickou cast této

diplomov¢ prace.

Priméarné se interkulturni management zabyva fizenim v nadnarodnich spole¢nostech. Ja
jsem si tuto problematiku ptizpisobila pro Gcely zpracovani této prace na prostiedi ¢eské
spolecnosti zaméstnavajici zahranicni pracovniky. Jde tedy pfedevSim o management

zaméteny na lidské zdroje.

Kultura je vzdy sdilena skupinou lidi, at’ uz se jedna o narod, nebo mensi skupiny v ramci
jednoho narodu, nebo jak je tomu vnaSem piipadé o skupiny zaméstnancii rtznych
narodnosti v jedné spolecnosti. Existuji jak kultury, které maji vétSinu znakl spolecnych,
tak kultury diametralné¢ odlisné. A pravé tyto odchylky mohou vést k problémim a
nedorozuménim pii vedeni skupiny lidi riznych narodnosti. Tyto rozdily lze rozpoznavat
mnoha zptsoby. Pro ucely této prace nam poslouzi Values Survey Model 08. Jedna se o

dotaznik sestaveny G. Hofstedem publikovany v roce 2008.

V prvni Casti prace jsou popsany nejvyznamnéj$i studie a postupy pro zjistovani
interkulturnich rozdild, které byly publikovany v minulosti. V tivodu prace jsou vysvétleny
souvisejici pojmy, jako napf. kultura, management a rtizné souvisejici typologie. Na tuto
kapitolu navazuji jednotlivé provedené studie dle Hofstedea, Schwartze, Trompenaarse a
Hamden-Turnera, Bourdieuho a Scheina. Nejvétsi prostor je vénovan pravé Geertu

Hofstedeovi, protoze na jeho praci navazuje i prakticka ¢ast této diplomové prace.
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Prakticka c¢ast byla zpracovana ve spolecnosti Isolit-Bravo, spol. s r.o. se sidlem
v Jablonném nad Orlici. Spole¢nost se zabyva piedev§im vyrobou v plastikafském
pramyslu. V této spole¢nosti bylo provedeno dotaznikové Setieni na zdkladé VSM 08 mezi

zaméstnanci ¢eské, slovenské, polské, ukrajinské a mongolské narodnosti.

Dle ptilozeného seznamu literatury je patrné, Ze bylo hojné vyuzivano cizojazyénych textd,
tykajicich se této problematiky. VétSina odbornych ¢lankd, ze kterych jsem cCerpala,
pochazi z elektronické databaze ProQuest. Tisténé a knizni materidly pak zknihovny

University of Otago.

Cilem prace bylo odhalit kulturni rozdily mezi vySe zminénymi narody a vysledky

aplikovat na vedeni zaméstnanci ve spole¢nosti Isolit-Bravo, spol. s r.o.



TEORETICKA CAST

1 Interkulturni management

K pochopeni pfedmétu studia interkulturniho managementu je velice dulezité objasnéni
pojmu nadnarodnich spolecnosti a Perlmutterovych typologii. Touto problematikou a
vysvétlenim pojmu interkulturni management se budu zabyvat v této kapitole.

Multinacionalni korporace (MNCs, nadnarodni spole¢nosti) 1ze definovat jako ,,spole¢nosti
nebo jednotky, jejichz vlastnictvi je soukromé, statni nebo smisené, které jsou zalozené
v riaznych zemich a vzajemné propojené tak, ze jedna nebo vice znich mize vyvijet
vyznamny vliv na ¢innost druhych, zvlasté s ohledem na spolecné vyuzivani znalosti a
zdrojo (Strach & kol., 2004, str. 51). MNC je spoleénost poskytujici sviij vystup
prostiednictvim zahrani¢nich pobocek ve vice zemich. Kontroluje také podnikatelské
politiky svych pobocek a fidi je. O MNCs je pojednavano jako o podnikatelskych
subjektech. Matefskd zemé je stat, ve kterém sidli centrdla spolecnosti, nebo kde byla

spole¢nost zaloZena.

Multinational enterprise (MNE) zahrnuje kromé MNCs 1 mezindrodni neziskové

organizace (napf. cirkve, Greenpeace,...).

Interkulturni management se zabyva predevSim problematikou lidskych zdroji v MNCs.
Politika lidskych zdroji v MNCs se opira o tfi hlavni zdroje:
1. PCN (Parent Country Nationals) — pfislusnici narodnosti zem¢ ptivodu spole¢nosti
2. HCN (Host Country Nationals) — pfisluSnici narodnosti hostitelské zemé
3. TCN (Third Country Nationals) — pfislusnici tfetich narodnosti, ktefi nepochdzeji

ani ze zemé hostitelské, ani ze zemé ptivodu (Strach & kol., 2004, str. 51).

Toto lze také vysvétlit na velice jednoduchém ptikladu. Uvazujme ¢eskou firmu, ktera ma
pobocku na Slovensku.

1. Ve slovenské pobocce Ceské firmy pracuje cesky pracovnik (PCN).

2. Ve slovenské pobocce Ceské firmy pracuje slovensky pracovnik (HCN).

3. Ve slovenské pobocce ¢eské firmy pracuje tieba polsky pracovnik (TCN).

-6 -



Jednotlivé pfistupy k formovani pracovnich sil v mezinarodnich firmach rozliSuje H. V.
Perlmutter ve svém ¢lanku ,,The Tortuous Evolution of Multinational Corporation* z roku
1969. Rozlisil tii mozné piistupy: etnocentricky, polycentricky, geocentricky a pozdgji

ctvrty regiocentricky, ktery spojuje geocentrismus s regionalni orientaci.

Etnocentricky postoj lze nalézt ve spolecnostech se znacnym zahrani¢nim vlastnickym
podilem. Manazeti zahrani¢nich pobocek se velice Casto setkavaji s ndzorem, ze manazeti
z domovské zemé (centraly) jsou nadfazeni a oznacovani za vice spolehlivé nezli jejich
zahrani¢ni kolegové v centrale i pobockéch. Vedeni spoleCnosti je ochotno vytvofit
pracovni pftilezitosti pro zahranicni zaméstnance pouze v pfipadé, Ze pobocka pfipusti
uréitou vnitini nadfazenost centrdly a bude akceptovat jeji pravidla a metody.
Charakteristickym sdélenim pfendSenym prostfednictvim komunika¢niho procesu je
zprava, ktera by mohla znit asi takto: ,,Takhle to funguje v centrale, tak to musi fungovat 1
u vas, v zahrani¢ni pobocce.” Kritickym bodem etnocentrismu je fakt, Ze domovsky
zaméstnanec je cilené pfipravovan na vedouci pozici v kterékoliv zahrani¢ni pobocce. To

pak stavi zahrani¢ni zaméstnance do pozice druhotadych ¢lentd spole¢nosti.

Polycentricky zaloZzené spole¢nosti vychazeji z predpokladu, ze kultura v zemich
zahrani¢nich pobocek je odlisné a je té¢zké porozumét mistnim lidem. Ti sami védi nejlépe,
co je pro né nejlepsi. Proto se vedeni firmy snazi davat zahrani¢nim pobockam urcitou
samostatnost. Vedeni je také presvédCeno, Zze nadnarodni spolecnost funguje diky dobré
financni kontrole. Polycentricky pfistup vedeni spolecnosti lze pfirovnat k urcité
konfederaci, kde se jedna o volné spojeni centraly a z urCité ¢asti samostatnych pobocek.
Tento model funguje predeviim v evropskych nadnarodnich spoleénostech. Ridici
pracovnici jednotlivych pobocek jsou centrdlou povazovani za silné a duaveéryhodné a
dokonale znaji prostiedi, ve kterém pulsobi. Centrdla mnohdy ani nerozumi chodu
v pobocce, ale mé divéru v toto jednani. Dokud pobocka vykazuje zisk, centrdla zlstava
v pozadi. Velkéd véha je tedy prikladana lokalnimu prosttedi a podminkam. Negativnim
rysem persondlni politiky polycentrického pfistupu je ovSem fakt, Ze lokélni manazer tézko
ziskd misto na vedouci pozici v centrdle. Nasledkem aplikace polycentrického piistupu
nadnarodni spole¢nosti mize byt na druhou stranu silny projev etnocentrismu mezi

jednotlivymi pobockami.



Tietim pfistupem je geocentrismus. Vedeni takto orientované spoleCnosti nepfifazuje
7zadné narodnostni skupiné nadfazenost nad ostatnimi. Lidé do vedoucich pozic jsou
vybirdni na zadklad¢ svych schopnosti a ne na zakladé kulturniho prostfedi, ze kterého
pochazeji. Takto vybrany manazer by mél byt schopen pracovat kdekoliv na svété.
Centrala se snazi povazovat pobocky za hlavniho vyvozce pro svou zemi. Tim by méla mit
pobocka piinos pro spole¢nost v podobé zvysSené nabidky ,tvrdé mény®, vnaSet do
spolenosti nové zkuSenosti a znalosti o novych technologiich. Zékladnim cilem
geocentricky orientované spolecnosti je celosvétovy pfistup v centrdle i jednotlivych
pobockach. Pobocky zde nejsou povazovany ani za satelitni mésta, ani za nezavislé
mestské staty, ale jsou brany jako soucast celku, ktery fesi problémy celé spolecnosti i
pobocek, ktera vede k zavedeni universalnich standardi organizace. Ptipustné jsou vSak i

drobné lokalni odchylky (Perlmutter, 2004, str. 9 — 14).

vewr

ze etnocentricky pfistup se vyznacuje nadiazenosti manazerli z mateifské zemé. Z toho
plyne, Ze pouze manazefi z mateiské zemé jsou povazovani za dostatecné kvalifikované
pro praci ve vrcholovém managementu v centrale 1 zahrani¢nich pobockach.
V polycentrickém ptistupu komunikuji pobocky s centralou velmi omezené, protoze jsou
na centrale nezavislé. VétSinou pracuji domdaci pracovnici v domaci zemi. Pro geocentricky
pristup je typické ziskavani pracovnikii kdekoli na svété. Pii praci manazert, at’ v centrale
nebo v jednotlivych pobockach, neni rozhodujici jejich narodnost. Rozhodovani je vice
komplexni a nezavislé. Regiocentricky pfistup predstavuje spojeni geocentrismu a
regiondlni orientace. Tyto Ctyfi strategie lze také nazyvat mezindrodnimi strategiemi

lidskych zdrojt (Strach & kol., 2004, str. 52).

1.1 Kultura a management

Interkulturni management lze vymezit pomoci dvou zékladnich pojmu, kultura a

management.

Vyraz kultura ma z antropologického hlediska plvod v antickém starovéku. Vznikl
z latinského ,,colo®, a byl piivodné spojovan s obdélavanim piidy (agri cultura). S kulturou
v novém pojeti prisel fimsky filozof Marcus Tullius Cicero, kdyz v Tuskulskych hovorech

nazval filozofii kulturou ducha. Tim polozil zaklad pojeti kultury jako charakteristiky
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lidské vzdélanosti. Ve stfedovéku mél pojem kultura velice silny naboZensky obsah.
V priibéhu 18. stoleti se ,.kultura“ rozsitila do praci osvicenskych filozofl, kde je chapana
jako oblast lidské existence a stoji v protikladu s ptirodou. Novy pohled na kulturu nabidl
ve svém dile anglicky antropolog Edward Burnett Tylor. Riké, Ze ,.kultura nebo civilizace
... je komplexni celek, ktery zahrnuje poznani, viru, uméni, pravo, moralku, zvyky a
vSechny ostatni schopnosti a obyceje, jeZ si clovek osvojil jako ¢len spolecnosti* (Soukup,

2000).

V odborné literatufe lze najit spoustu rozliSnych definic kultury. Mezi zakladni patii

nasledujici:

»Kultura je souhrn prostiedkli a mechanismi specificky lidské adaptace k vnéjSimu
prostiedi. Piedstavuje program cinnosti jednotlived a skupin, ktery je fixovany
sociokulturnimi stereotypy a piedavany prostfednictvim kulturniho dédictvi. Kultura
vystupuje v podob¢ vytvora lidské prace, sociokulturnich regulativii (norem, hodnot,
kulturnich vzorct), ideji (kognitivnich systémi) a instituci organizujicich lidské
chovani (Velky sociologicky slovnik, svazek 1, 1996, str. 548-549).

» Kultura je celistvy systém vyznamt, hodnot a spolecenskych norem, kterymi se tidi
Clenové dané spolecnosti a které prostiednictvim socializace predavaji dalSim
generacim® (Murphy, 1998, str. 32).

=  Oxfordsky encyklopedicky slovnik (1995) vymezuje kulturu jako ,,uméni a dalsi
projevy lidského intelektu, na které se pohlizi souhrnné; zvyky, civilizaci a ¢iny
urcitého casového obdobi nebo lidi; zplisob Zivota urcité spolecnosti nebo skupiny

lidi.*

Kultura mtize byt definovana mnoha zpisoby. Lze ji povazovat za jakousi umélou soucast
prostiedi ¢i model mySleni a chovani charakteristicky pro ur€itou populaci nebo
spolecnost. Kultura je také chapana jako soubor znalosti, viry, uméni, prava, moralky,
zvykli a schopnosti jinych spoleenskych skupin. Hofstede definuje kulturu jako
»kolektivni programovani lidské mysli“. Zatimco Trompenaars a Hampden-Turner jako
,»cestu, kterou lidé fesi problémy a dilemata® (Shenkar & Luo, 2004, str. 148 - 149).

Za hlavni znaky kultury mizeme povazovat nasledujici:

» Kultura je sdilend; Kulturu nemizeme oznacovat za vlastnost jednotlivce, jedna se totiz

o vlastnosti celé skupiny.



» Kultura je nehmotna; Kulturu vytvareji pfedevsim nehmatatelné prvky. Jedné véci
mohou rizné kultury pfitazovat rozdilné vyznamy.
» Kultura je poznavana prostfednictvim ostatnich; Pro jeji spravné chéapani je

nejvhodnéjsi divat se na ni ,,zvenku®, nebyt clenem zkoumané spole¢nosti.

Je tfeba si také uv€domovat dileZitost kultury v mezindrodnim podnikani. Neznalost
kultury miize byt kli€ovou ptekazkou uspéchu MNEs. Chovani organizace — vnimani,
motivace a vedeni stejné¢ jako management lidskych zdrojii jsou také ovlivnény kulturou
(styl managementu, rozhodovani, vyjednavani). Vice nez 70 % c¢lank o chovani
mezinarodnich organizaci a mezinarodnich lidskych zdrojich vyuzivd koncept kultury
(Adler & Bartholomew, 1992, str. 551 — 569). Dopad kultury ov§em neni vyznamny pouze
pro management, ale také napfiklad v marketingu, ucetnictvi, fizeni dodavatelskych
fetézcu a ostatnich funkcich obchodu. Kultura hraje také vyznamnou roli v mezinarodnich

aliancich a pfi mezinarodnich fazich.

Kultura nikdy nestoji sama o sobé. Je ovliviiovana i dal§imi proménnymi. Témi mame na
mysli naptiklad jazyk a ndbozenstvi. Kultura Casto tyto hranice piesahuje. Pfikladem
mohou byt zemé s vice oficialnimi jazyky, jako jsou Svycarsko, Belgie a Nigerie, nebo
soucasna jazykova diverzita Evropské unie. V Jizni Koreji se zase vyskytuje podstatna
kfestanskd mensina, ktera tvoii ur€itou svébytnou subkulturu. Libanon ma také rozsédhlou
kfestanskou mensinu, zatimco Severni Irsko akomoduje protestantskou i1 katolickou

komunitu.

Jazyk je jednim z definovanych projevii kultury. Casto dochazi k nedorozuménim
z diivodi velké rozdilnosti jednotlivych jazykovych skupin, ale i jednotlivych slangi a
dialektti. Nazev jednoho vyrobku vlasové kosmetiky je ,,Mist Stick®, v Némecku znamena
vyraz ,,mist“ hniij. V Ciné je slogan ,,Pepsi does alive” (Pepsi oZivuje, osvézuje) prekladan
jako ,,brings your ancestors from their burial place* (zvedne i mrtvé z hrobu) (Shenkar &

Luo, 2004, str. 151).

Nébozenstvi vyjadfuje kli¢ové hodnoty a normy svych stoupencl. Nejvice jich ma
ktestanstvi, ale nejrychleji se Sificim nabozenstvim je islam. De Blij a Murphy (1999)
oznacili tyto dvé spole¢n¢ s buddhismem za svétova nabozenstvi. Nabozenské vyznani

ovlivituje mezindrodni obchod v mnoha smérech. V Ciné ma porodnost sklon k vétSimu
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rustu béhem roku draka (opakuje se po dvandcti letech), coz vyzyva ke zvySeni produkce
détského obleceni a hracek. V muslimskych zemich vétici neji béhem dne po celou dobu
Ramadanu. Z toho plyne, Ze vétSina restauraci a stravovacich zafizeni otvird az po zapadu

slunce.

Jazyk a naboZenstvi poskytuji MNEs vyhody, stejné tak jako vytvareji piekazky.
Zaméstnanci mluvici rozdilnymi jazyky a vyznavajici odlisné nébozenstvi mohou tvofit
v podnicich subkultury. Je tedy potfeba rozumné a uvazlivé pieklenout rozdily mezi

podnikovou a lokalni kulturou.

Dal$im pojmem, ktery uzce souvisi s kulturou a je pouzivan v dal$im textu je hodnota.
Muzeme ji definovat jako vlastnost, kterou jedinec pfisuzuje urcitému objektu, situaci,
udélosti nebo ¢innosti ve spojitosti s uspokojovanim svych potieb, zajmt. Hodnoty se
vytvareji v procesu socializace, jsou soucasti spolecenského védomi. Podle diilezitosti jsou
hodnoty hierarchicky uspotfadany do systému hodnot (value system). Systém hodnot uréuje
nejobecnéjsi postoje, zivotni styl a moralku kazdého ¢loveka. (Hartl a Hartlova, 2000, str.

187).

Nejcastéji zmitlovanym pojmem této prace je ovSem management, pievzato z anglického
,»to manage®, Cili fidit, zvladnout, dokéazat. Za dobu existence managementu jako védy o
fizeni vznikla fada vice ¢i mén¢ ucelenych teorii, poznatki a nazorG. Mnohé z nich vSak
pohlizeji na feSeni totoznych problémi odlisné. Management Ize nejobecnéji
charakterizovat jako souhrn vSech ¢innosti, které je tfeba udélat, aby byla zabezpecena

funkce organizace (Veber, 2000).

Management muzeme definovat jako proces tvorby a udrzeni prostfedi, ve kterém
jednotlivei pracuji spoleéné ve skupindch a dosahuji vybranych cili. Management je také
procesem planovani, organizovani, vedeni a kontroly organizacnich ¢innosti, zamétenych
na dosazeni organizac¢nich cili. Toto vSechno by mél manazer zvladat. M¢l by také mit tzv.
manazerské dovednosti. Témi zakladnimi jsou technické, lidské, koncepéni a organizacni
schopnosti. Ve spojitosti s interkulturnim management jsou nejdulezitéjsi lidské
dovednosti, predstavujici schopnost pracovat s lidmi, tj. vytvaret skupinové usili,
uskuteCiiovat tymovou praci, vytvaiet prostiedi, ve kterém se lidé citi bezpe¢ni a mohou

svobodné vyjadiovat své nazory (Koontz & Weihrich, 1988, str. 16 — 18).
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Interkulturni management se tedy zabyva predev§Sim fizenim lidskych zdroji
v nadnérodnich spolecnostech. Je velice rychle se rozvijejici disciplinou. Lidsky faktor je
nejvice omezujici slozkou pii uplatiovani globalnich strategii. Proto by méla byt
v nadnarodnich spole¢nostech vénovana velka pozornost managementu lidskych zdroji a
to pfedevsim interkulturnimu managementu. Pfedmétem jeho z4jmu je problematika fizeni
lidskych zdrojii s ohledem na kulturni prostfedi zaméstnanci a vytvofeni vhodné
podnikové kultury, kterd by vyhovovala v§em jedincim v organizaci ptisobicim. Jedna se

predevsim o kompromisy a proces ptizptisobeni se.

Ptevedeme-li toto na tfi zékladni otazky ekonomie, dojdeme k nasledujicimu zavéru.
Strategie (co) je internacializovéana rychleji nezli jeji implementace (jak) a jesté rychleji
nezli manazefti a samotné vedeni spolecnosti (kdo). Kritickou slozkou MNCs jsou tedy lidé

a predevsim touto problematikou by se m¢l zabyvat interkulturni management.

Pro fizeni spolecnosti v interkulturnim prostiedi by mél mit manazer urcité specifické
znalosti a dovednosti. Integrace nezbytna v nadnarodnich spole¢nostech je zalozena na
kulturni synergii. Jde o kombinaci vice kultur napomahajici k vytvofeni jedné kultury
organiza¢ni. Tuto skutecnost by si m¢l manazer v takovémto prostredi plné uvédomovat a
nesnazit se integrovat jednotlivé pracovniky pochézejici z riznych kultur do kultury, ktera
je v dané poboc¢ce dominantni nebo kultury panujici v centrale spolecnosti. Nejdulezité;si
dovednosti manazera by méla byt v prvni fadé schopnost pracovat slidmi z jiného
kulturniho prostfedi jako s rovnymi. Déle by m¢l byt manaZer ochoten se ucit za icelem
zlepSeni organizacnich schopnosti. Musi se ucit, jak spolupracovat se zahrani¢nimi
partnery. Prostfednictvim této kooperace by se mél snazit ziskat co nejvice znalosti
z kazdého takovéhoto setkani. MNCs by tedy méla pozadovat manaZera, ktery ma zéjem se
zdokonalovat a ma ptfedpoklady k naslouchani lidi rozlicnych kultur. Dale zavisi pouze na
vedeni spolecnosti, pro kterou z vySe zminénych strategii pro vedeni MNCs se rozhodne.
Zda bude do vedoucich pozic dosazovat manazery domovské zemé¢ (PCN), hostitelské

zem¢ (HCN), nebo manazery bez rozdilu narodnosti (TCN).
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2 Hofstedeova pilotni prace

Geert Hofstede je emeritnim profesorem organizani antropologie a mezinarodniho
managementu na Maastricht University, ¢lenem IRIC (Institute for Research in
Intercultural Cooperation) a ¢lenem Center for Economic Research, Tilburg University.
Plivodné studoval na Delft Technical University strojni inzenyrstvi, kde také jako M.Sc.
graduoval. Doktorat v oboru socidlni psychologie ziskal na University of Groningen

(Tilburg University, 2004).

Pracoval jako namotnik, d€élnik, primyslovy inzenyr, provozni manager, personalni feditel,
ucitel a vyzkumny pracovnik v fadé akademickych instituci v Evropé (IMD, INSEAD,
EIASM a IIASA). Ucinil rozsahly vyzkum v oblasti ndrodni a podnikové kultury
zahrnujici zemé& celého svéta (Tilburg University, 2004). Jeho prace v oblasti
interkulturniho managementu se stala srovnavaci zakladnou pro dal§i vyzkumy a patii

k nejcitovanéjSim studiim v oblasti managementu vibec.

Sam vSak ptiznava, ze ho v prvni fad¢ inspirovala prace dvou americkych védct, Axela
Inkelese a Daniela Levinsona. Ti jiz v roce 1954 zvetejnili vyzkum o narodni kultuie, kde
uvadéji tii skupiny hodnot: vztah k autoritg, sebepojeti jedince (vztah jedince a spolecnosti,
osobité chapani feminity a muskulinity) a feSeni konflikti (zvladani agrese, vyjadfovani

citit) (Pricha, 2004).

2.1 Vyzkum

Hofstedeho vyzkum se tykal spole¢nosti IBM. Zaméstnanci této spolecnosti byli
dotazovani v oblasti osobnich hodnot souvisejicich s jejich pracovni situaci. Soubor udaji
byl neobvykle rozsahly. Tykal se zaméstnanci v 72 narodnich pobockéach spolecnosti
IBM, pracujicich na 38 riznych pozicich a celkové mluvicich 20 jazyky. Toto vSe se
odehralo ve dvou casovych usecich a to vroce 1968 a 1972. Celkové vyzkum zahrnoval

ptes 116 tisic dotdzanych, kdy kazdému bylo polozeno 100 standardizovanych otazek.

Na prvni pohled by se mohlo zdat, Ze spolecnost s tak silnou podnikovou kulturou jako je
IBM nemtize byt vhodnym objektem pro vyzkum kultury jednotlivych zemi. Hofstede sam
pfiznava, ze zaméstnanci IBM nejsou reprezentativnim vzorkem pro vyzkum obyvatelstva

danych zemi, ale zaroven dodava, ze pro porovnani jednotlivych kultur mezi sebou je tento
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vzorek naprosto dostatecny. Oznacuje ho za omezeny, ale pro vyzkum tohoto druhu se
naprosto hodici (Hofstede, 1991, str. 251 — 253). Diky silné podnikové kultute, se da
predpokladat, ze jedinou odliSnosti mezi zaméstnanci je pravé jejich narodnost. Konecné
porovnani jednotlivych pobocek IBM tedy ukazuje rozdilnost narodnich kultur velice

vérohodné.

Konec¢na analyza zahrnovala pouze 40 nejvétSich pobocek IBM, ostatni byly z vyzkumu
vypustény z divodu malého poctu dotdzanych zaméstnancli (méné nez 50). Pozdé&ji byl
vyzkum rozsifen o dalSich deset zemi a tfi regiony obsahujici Ctrnact zemi (vychodni

Afrika, zapadni Afrika a arabské zemé¢). Tim pocCet zkoumanych jednotek vzrostl na 53.

Konec¢né statistické vyhodnoceni dat pfineslo ¢tyii dimenze kultury: vzdalenost od moci,
individualismus vs. kolektivismus, maskulinni vs. femininni znaky a obavu z nejistoty.
Pozd¢ji byla na zdklad¢ vyzkumu Michaela Harrise Bonda ptidéna patd dimenze kultury —

asova orientace (Strach & kol., 2004, str. 57 — 58).

Vysledky Hofstedeova vyzkumu ukazujici hodnoty kulturnich dimenzi vSech 50 zemi a 3
regionti vychazeji z odpovédi zaméstnanci IBM na shodnych pozicich a ze shodnych
otazek. VSechny otazky mély pfedem urcenou Skéalu odpovédi a to na stupnici od 1 do 5.
Primérné hodnoty byly pocitany pro kazdou otazku a zemi zvIast’ (napf. otdzka ¢. 1 v zemi
X 2,53 avzemi Y 4,61). Dale byla vyhodnocovéana procenta odpovédi a to nasledujicim
zpisobem. Napf. u otdzky €. 1 vybralo odpovéd’ s hodnotou 2, v zemi X 28 % a v zemi Y
32%. Indexy vSech péti dimenzi kultury mohou nabyvat hodnot od 0 do 100. Vyjimku
tvoii zemé pfidané do vyzkumu pozdéji, kde mohou indexy ptesdhnout i hodnotu 100.
Kone¢né hodnoty indext jsou hodnotami relativnimi a slouzi tedy k porovnani dvou zemi
mezi sebou. Vypovidaci schopnost ankety pro jednotlivou zemi je pomérné nizkd a

takovou interpretaci sam Hofstede nedoporucuje.

2.2 Hofstedeova klasifikace kultury

Vzdalenost od moci (Power Distance — PD)
Pojem ,,vzddlenost od moci“ prvné pouzil ve své praci nizozemsky psycholog Mauk

Mulder pro vyjadieni emocni vzdalenosti odd€lujici zaméstnance od jejich nadfizenych.
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(Hofstede, 1991, str. 24 — 27). Vzdalenost od moci tedy miizeme definovat jako rozsah,
v némz jsou ¢lenové instituci a organizaci bez vlivu na fizeni ochotni pfijimat moc, kterd je

rozlozena nerovnomérné. Vyjadiuje miru akceptace hierarchickych rozdili ve spole¢nosti.

Ze setu sta otazek nakonec Hofstede vybral tfi, které se nejvice dotykaly vzdalenosti od
moci.

Otazka prvni byla pokladana pracovnikiim mimo fidici pozice a zjiStovala, jak Casto se
podle jejich nazoru podfizeny boji dat najevo svlij nesouhlas s nazorem nadiizeného.
Hodnota 1 znamenala ,,velmi Casto®“ a hodnota 5 ,velmi zfidka“. Ve druhé otazce
hodnotili zaméstnanci styl rozhodovéani svého nadfizené¢ho. Na vybér méli Ctyfi mozné
styly a jako patou moznost Zadny z uvedenych. Ve tfeti otdzce zaméstnanci vyjadiovali své
preference ve stylu rozhodovani svych vedoucich. Odpovédi bylo procentni vyjadieni

preferenci autokratického nebo paternalistického stylu.

Hodnoty indexti vzdalenosti od moci — PDI (Power distance index, viz ptilohu 1) ukazuji,
ze zemémi s vysokou vzdalenosti od moci jsou zemé latinského plvodu (americké i
evropské, jako napt. Francie a Spanélsko), Asie a Afrika. Naopak nizkou vzdalenost od

moci maji USA, Velka Britanie a nelatinska cast Evropy.

Index vzdalenosti od moci nds informuje o zavislostnich vztazich spoleensky rozdiln¢
vyznamnych osob v dané zemi. Nizka vzdalenost od moci vypovidd o omezené zavislosti
podfizenych na vedoucich, preferovani konzultativniho stylu fizeni a vzajemném rovném
postaveni podfizenych a nadiizenych. Emocionélni vzdélenost je pomérné mala. Naopak
vysokd vzdalenost od moci zna¢i vyznamnou zavislost podfizenych na nadfizenych;

emocionalni vzdalenost podiizenych a nadtizenych je velka.

Ve vyzkumu IBM se Hofstede také tdzal manazerl na jejich vlastni styl fizeni. Mohlo by
se zdat, Ze se manazefi budou snazit prosazovat styl fizeni, ktery by radi vidéli u svych
nadfizenych. To vSak neni Gplné pravda. Ve skutecnosti vidi podiizeni manazery prakticky
stejnym zpusobem, jako manazeii své nadfizené. Z toho plyne pro fidici pracovniky
pouceni: Chcete-li zjistit, co si o vas mysli vasi podfizeni, nesnazte se hodnotit sami sebe,

ale podivejte se na svého nadiizeného... (Sadler & Hofstede, 1976, str. 87 — 113).
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Individualismus vs. kolektivismus (Individualism/Collectivism — 1/C)

Velka cast svétové populace zije ve spolecnostech s prevlddajicim kolektivnim zajmem.
Hofstede nazyva tyto spolecnosti ,kolektivistickymi®“. Jind spoleCenstvi upfednostiiuji
individudlni zajem pied kolektivnim. Ty oznacuje jako ,individualistické” (Hofstede,

1991, str. 50 — 51).

Individualistickou spole¢nost miizeme definovat jako spolecnosti s omezenymi vazbami
mezi jedinci. Kazdy se stard pouze sdm o sebe a o svou nejuzsi rodinu. Naopak
v kolektivistické spole¢nosti jsou lidé od narozeni soucasti SirSich skupin, které se

vyznacuji silnymi pouty a loajalitou uvnitt skupiny.

Ve vyzkumu spolecnosti IBM byl individualismus vs. kolektivismus shledan druhou
dimenzi narodni kultury. Po vyhodnoceni dat byl kazdé zemi pfipsan index individualismu
(IDV). Nizky index individualismu znac¢i kolektivistickou spole¢nost a vysoky
individualistickou spolecnost. IDV vyjadiuje miru, do jaké se jedinec ztotoziuje

s kolektivem.

Béhem vyzkumu byly odhaleny hodnoty poukazujici na individualistickou a
kolektivistickou spolecnost. Pro individualismus jsou to volny cas, svoboda a dosazeni
osobniho Uspéchu v praci. Kolektivismus se vyznacuje zajmem o zlepSovani dovednosti,
dobrymi fyzickymi pracovnimi podminkami (osvétleni, klimatizace), plnym vyuzitim

dovednosti pfi praci.

Z vysledki vyzkumu (pfiloha 1) také vyplyva, ze relativné chudé zemé& maji sklon ke
kolektivismu, zatimco relativné bohatSi zemé k individualismu. Nejvyssi index

individualismu byl zjiStén u anglosaskych zemi.

Hofstede také definoval vztah mezi vzdalenosti od moci a kolektivismem. U zemi
s vysokou vzdalenosti od moci je patrny kolektivismus, naproti tomu zemé s nizkou
vzdalenosti od moci jsou spiSe individualistické. Dimenze individualismus/kolektivismus

je pokladéna za jeden z nejsilnéjSich piinostt Hofstedeova vyzkumu.
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Maskulinni vs. femininni znaky ve spole¢nosti (Masculinity-Femininity — M/F)

Rozdilné postaveni muzii a Zen mizeme vidét nejen ve spolenostech zalozenych na
tradicich, ale i v modernim svété. To je nejvice patrné v konkrétnich profesich. Zeny
dominovaly v profesi 1ékafek v byvalém Sovétském svazu, zubatek v Belgii a obchodnic
v zapadni Africe. Naopak muzi pievladaji v Nizozemi v profesi oSetfovatelti. V Japonsku
jsou Zeny manazerky témét nemyslitelné, zatimco na Filipinach a v Thajsku je to naprosto

obvyklé (Hofstede, 1991, str. 80 — 81).

Hofstede na zakladé svého vyzkumu rozliSuje charakteristické znaky pro maskulinni a
femininni spolecenstva. Maskulinnimi znaky jsou snaha dosahnout vysokého platu, uznani
za dobfe odvedenou préci, profesni postup, vyzva a pocit uspéchu. Na druhé strané jsou
femininnimi znaky dobré vztahy s pfimym nadfizenym, vzdjemna spoluprace, vhodné

zivotni podminky pro rodinu, zaméstnanecké jistoty.

Na zéklad¢ téchto vSech informaci mizeme fici, Ze maskulinni znaky nalezi spole¢nostem,
kde jsou piesné¢ vymezené socidlni rozdily mezi pohlavimi. Femininni znaky nalezi
spoleCnostem s piekryvajicimi se ilohami muzii a zen ve spolecnosti. Index maskulinity
(MAS) popisuje, do jaké miry jsou ve spole¢nosti zdiraznény tradi¢ni maskulinni znaky,

jako napf. agresivita a sebevédomi.

Z prilohy 1 je patrné, ze nejvice maskulinni zemi je Japonsko a ddle zem¢ kontinentdlni
Evropy (Rakousko, Italie, Svycarsko a Némecko). Zemémi s vysokym vyskytem

femininnich znaki jsou Svédsko, Norsko, Nizozemi, Dénsko a Finsko.

Uplatnéni tohoto rozliSeni zemi najdeme i v mnoha dalSich oblastech. Naptiklad De Mooij
shledal rozdil v maskulinnim a femininnim spotfebnim chovani. Jeho vyzkum ukazuje, ze
spotiebitelé femininni evropské kultury preferovali v roce 1990 automobily typu kupé a

v roce 1996 automobily typu hatchback (Shenkar & Luo, 2004, str. 158).
Obava z nejistoty (Uncertainty Avoidance — UA)

Pojem ,,obava z nejistoty pievzal Hofstede z americké podnikové sociologie, kde ho ve

svych pracich pouziva James G. March (Cyert & March, 1963, str. 118).
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Vyrovnavani se s nejistotou je soucasti témei kazdé spolecnosti. Nikdo nevi, co se stane
zitra a nejistd budoucnost se stala soucasti zivota kazdého z nas. Pocit nejistoty neni pouze
osobni véci, ale ¢astecné je sdilen celou spolecnosti. Podobné jako dal$i hodnoty ho ¢lovek

postupn¢ ziskava ze svého okoli.

Hofstede charakterizoval obavu z nejistoty na zékladé otazky, kterd se ptala zaméstnancii
na to, jak Casto se béhem préce citi nervozni a frustrovani. Odpovédét bylo opét moZno na
stupnici od 1 do 5, kde hodnota 1 byla pro velmi ¢asty pocit frustrace pifi praci a 5 pro
nikdy se nevyskytujici pocit frustrace. Po dikladnéjsim vyhodnoceni odpovédi byl index
obavy znejistoty (UAI — Uncertainty Avoidance Index) sestaven na zdklad¢ otazek
tykajicich se stresu pfi praci, dodrzovani piedpisii ve spolecnosti a doby, po kterou chtéji

zaméstnanci ve spolecnosti jeste setrvat.

Obava z nejistoty tedy vyjadiuje, do jaké miry se citi ¢lenové urcité spolecnosti byt
ohroZeni nejistotou nebo nezndmou situaci. Hofstede povaZuje obavu z nejistoty za

nejkriti¢téjsi dimenzi zahrani¢nich investic.

Pohledem na pfilohu 1 mizeme zjistit, Ze zemémi s vysokou obavou z nejistoty jsou
Latinska Amerika, ¢ast Evropy latinského pivodu a sttedomotské zemé, dale Japonsko a
Korea. Naopak nizky index obavy z nejistoty maji asijské zemé kromé Japonska a Koreje,

africké, anglosaské a skandinavské zemé.

Dlouhodoba orientace (Long-Term Orientation — LTO)

Dlouhodobé orientace, jako patd dimenze kultury, byla odhalena az pozdé€ji a to
Michaelem Bondem pii vyzkumu tykajicim se Ciny (Chinese Value Survey — CVS). Pfi
kone¢ném hodnoceni vysledkii podle vyzkumu IBM jedna dimenze kultury chybéla.
Michael Bond ji prvné nazval konfucidnskou dimenzi a vypovidd o kratkodobé nebo

dlouhodobé zivotni orientaci.

Konfucidnské uceni je souhrnem moralnich zasad. Nejedna se ovSem o nabozenstvi, ale
pouze o praktickd pravidla kazdodenniho zivota. Zakladnimi principy konfucianstvi jsou
napiiklad: stabilita ve spolecnosti je zaloZena na nerovnych vztazich mezi lidmi, rodina je

vzorem vSech socidlnich seskupeni, atd.
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Mezi hodnoty dlouhodobé orientace patii vytrvalost, Setrnost a pocit studu. Naopak
kratkodobd orientace se vyznacCuje osobni stalosti a stabilitou, uctou k tradicim a
op¢tovanim pozdravu a ndklonnosti. Tabulka v pfiloze 1 ukazuje zemé, pro které byl index
dlouhodobé orientace vyhodnocen. Na prvnich péti ptickach se nachéazeji zemé¢ vychodni

Asie (Cina, Hongkong, Taiwan, Japonsko a Jizni Korea).
2.3 Hofstedeova kritika

Hofstedova prace se stala terem cetnych kritik. Ne vSechny tyto kritiky jsou vSak
opravnéné. Mezi nejéastéji uvadéné kritické postfehy miizeme zahrnout nasledujici (Strach
& kol., 2004, str. 58): Hofstede provad¢l sviyj prvotni vyzkum na datech jedné spolecnosti
(IBM), kterou muzeme povazovat za MNE svelmi silnou podnikovou kulturou.
Zaméstnanci IBM nemohou byt srovnavani se zaméstnanci v jinych firmach a v jinych
odvétvich. Protiargumentem vsak je fakt, ze vyzkum neni ovlivnén riznymi podnikovymi
kulturami. Vyzkum byl provadén na datech zlet 1968 az 1976 (zejména v roce 1968 a
1972) a vyhodnocen v druhé poloviné 70. let, je tedy zastaraly. Mnoho védci také
zduraznuje fakt, ze vyzkum odrazi podnikovou kulturu, na misto toho, aby vyzdvihoval
hodnoty kultury nérodni (Shenkar & Luo, 2004). Schwartz, zabyvajici se také
interkulturnim managementem, kritizuje Hofstedeovu klasifikaci kultury pro neuplnost
vSech kulturnich proménnych (viz dalsi kapitolu). Dal§im nedostatkem je pouze ¢astecné
geografické pokryti. Postupem casu byl vSak vyzkum doplnén o dalsi zemé¢, ¢imz ovSem

data postradaji casovou kompatibilitu.

Tato klasifikace kultury nutné odraZzi osobni kulturni pivod autora a nepfimo implikuje
zapadni hodnoty. Z pohledu asijskych autorG by cely vyzkum vypadal jinak. Déle je
kritizovdno, ze jde o vyzkum pfistupti nikoli chovani, ¢imz se snizuje jeho prakticka
pouzitelnost. V neposledni fad¢ je tieba uvést chyby v interpretaci statistickych dat
(,,Ecological Fallacy*). V nékterych oblastech se také vyskytuji problémy metodologickeé.
Dotazniky byly pomérné jednoduché, maji tedy urcitd omezeni. V soucasné dobé se
pouzivaji nové vyzkumné nastroje (napf. scénaie pro méfeni kolektivismu a
individualismu).

Metodologicko-analytické problémy Ize ovSem povazovat v socidlnich védach za obvyklé

misto svaru mezi vyzkumniky.
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Tabulka 1  Kritické body Hofstedeovy préace

Data jedné spolecnosti

Zastaralost dat

Podnikova kultura

Neuplnost

Césteéné geografické pokryti

Zapadni ptistup

Vyzkum pftistupt nikoli chovani

Chyba v interpretaci statistickych dat

2.4 Vysledky pro CR

Hodnoty indexti Hofstedeho klasifikace kultury pro Ceskou republiku byly zpracovany az
v roce 1998. Autory tohoto vyzkumu a ¢lanku s ndzvem Interkulturni rozdily ve stfedni
Evropé (Cross-cultural differences in Central Europe) jsou Kolman, Noorderhaven,
Hofstede a Dienes. Tato studie byla provedena v Ceské republice, Mad’arsku, Polsku a
Slovensku. Dotazovani byli vysokoskolsti studenti oboru ekonomie a zahrani¢ni obchod.
V kazdé zemi se vyzkum tykal cca sta studentll — relativné malého poctu. Toto omezeni je

vyvazeno skutecnosti, ze se jedna o skupinu se sdilenou skupinovou kulturou.

Koneéné vysledky vypovidaji o kulturnim postaveni Ceské republiky, Mad’arska, Polska a
Slovenska mezi sebou. Tyto hodnoty ovSem nelze srovnavat s pivodnim Hofstedeho

vyzkumem, nebot’ byl proveden v jiném ¢asovém obdobi a na jiném referen¢nim vzorku.

Z tabulky je patrné, Ze vzdalenost od moci se ve viech &tyfech zemich p#ilis nelisi. Ceskou
republiku, Mad’arsko a Polsko miizeme povazovat za spise individualistické zemé, zatimco
Slovensko je vice kolektivistické. Co se tyCe obavy z nejistoty, Slovensko se od zbylych tii
zemi opét vyrazné odliSuje. VSechny Ctyfi zemé se vyznacuji maskulinni spole¢enskou
orientaci. Casova orientace Ceské republiky je ve srovnani s ostatnimi tiemi zem&mi

kratkodobé;jsi.
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Tabulka 2  Umisténi zemi centralni Evropy dle Hoftedeho klasifikace kultury

CR Slovensko | Polsko Mad’arsko
Vzdalenost od moci 78 86 62 74
Individualismus vs. kolektivismus | 68 40 55 59
Maskulinni vs. femininni znaky |81 127 87 102
Obava z nejistoty 81 57 85 89
Dlouhodoba orientace 28 52 45 59

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.

Piekvapujicim vysledkem je vyznamna odlignost Slovenska od Ceské republiky ve &tyfech
z péti dimenzi kultury. Index vzdalenosti od moci byl u Slovakii nejen mnohem vyssi nez u
Cechi, ale i nejvyssi ze viech étyf srovnavanych stiedoevropskych zemi. Slovensko se
podle tohoto vyzkumu také jevi jako vice maskulinni spole¢nost. Ceska kultura je vice
kratkodobé orientovana nezli slovenskd. V této oblasti se Slovensko blizi vice ostatnim

sttedoevropskym zemim zahrnutym do vyzkumu (Prticha, 2004).

Individualismus je spiSe znakem Severni Ameriky a zapadni Evropy. To se d4 také fici o
Ceské republice, Polsku a Mad’arsku. Slovensko je vice kolektivisti¢t&jsi a z hodnoty
indexu individualismu (40 oproti 68, 55 a 59) by se dalo usuzovat na orientaci Slovenska

spise na vychod.

Dalsi vysledky Hofstedeho klasifikace kultury pro Ceskou republiku uvadi ve svych
pracich Novy. Do vyzkumu bylo zahrnuto vice nez sto manazert, studenti MBA v Praze.
Byly pouzity tii metody: 1) dotaznik poklddany manazertim, ktery se tykal ndzort na vyvoj
a pribéh jejich kariéry, 2) rozhovory zaméfené na podstatu jejich tspéchu, 3) mezinarodni

dotaznik VSM 94. Vysledkem jsou indexy interkulturnich rozdilt dle Hofstedea.
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Tabulka3  Hodnoty indexi interkulturnich rozdilé pro CR

Index Hodnota
PDI 47
IDV 50
MAS 90
UAI 49
LOT 27

Zdroj: Novy, 1. a kol. (1996). Interkulturalni management (Lidé, kultura a management). Grada Publishing:
Praha. str. 56.

Z tabulky je patrné, Ze do vyzkumu nebyla zahrnuta zadna jind zemé. Tudiz nemiizeme
ziskané vysledky spravné interpretovat. Jak uvadi Hofstede ve svych pracich, jedna se o
hodnoty relativni, které slouzi k porovnani dvou zemi mezi sebou a vypovidaci schopnost
pro jednotlivé zemé je nizka. Tyto hodnoty vSak nemizeme porovnéavat ani s hodnotami
z jinych vyzkumi. Dochazi totiz k casovému nesouladu a k rozdilim mezi jednotlivymi

referen¢nimi skupinami.
2.5 Zaver

Geert Hofstede provedl jako prvni vyznamnéj$i srovnani interkulturnich hodnot. Jeho
klasifikace kultury zahrnuje vzdalenost od moci, individualismus vs. kolektivismus,
maskulinni vs. femininni znaky ve spole¢nosti a obavu z nejistoty. Pozd¢ji byla pticlenéna
patd dimenze — dlouhodobd orientace. Po podrobnéjSim prostudovani praci autorQ
zminénych v dalSim textu, je patrny znac¢ny vliv Hofstedeho prace. Presto, Ze se jedna o
prvni praci v tomto oboru, nebyla dosud piekonana, co se rozsahu tyce a dodnes jsou pii
vyzkumech podobného charakteru pouzivany dotazniky téméf shodné s témi, které pii své

praci pouzival Hofstede.

3 Schwartzova typologie

Shalom H. Schwartz se narodil a studoval v USA. Titul Ph.D. v oboru socialni psychologie
ziskal na University of Michigan. Dvandact let piisobil na University of Wisconsin-
Madison. Vroce 1979 se prestéhoval do Izraele, kde se zacal zajimat o interkulturni

psychologii. Do vyzkumu své interkulturni teorie zahrnul 54 statt. Vysledkem byla nova
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typologie kultury pro srovnavani jednotlivych zemi (Berry, Segall & Kagitcibasi, 1997, str.
XXII).

Shalom Schwartz ve svych pracich uvadi dvé hlavni klasifikace kultury. Prvni znich
popisuje 10 zadkladnich hodnot charakterizujicich danou spolecnost a druhd definuje 3

hlavni dimenze kultury.
3.1 Rozdéleni hodnot na zakladé motivaénich typu

Shalom H. Schwartz ve své praci urcil za kriticky faktor rozliSujici mezi hodnotami jejich
motivacni cile. Na zaklad¢ toho rozd€lil hodnoty do deseti motivacnich typt podle jejich
hlavnich cili. Motivaénimi typy jsou moc, uspéch, pozitkatstvi, stimulace, vlastni

smétfovani, universalismus, shovivavost, tradice, soulad a bezpe¢nost.

Moc (Power) je definovana jako socialni postaveni a prestiz, kontrola nebo nadvlada nad
lidmi a prostiedky. Charakteristickymi hodnotami jsou socidlni moc, autorita, bohatstvi,
zachovani si image na vefejnosti. Uspéch (Achievement) je osobni tspch vyjadieny
pomoci socialnich standardti. Typickymi hodnotami je byt uspésny, zdatny, ambiciézni a
vlivny. Tfetim motiva¢nim typem je pozitkarstvi (Hedonism), které se projevuje hledanim
radosti a smyslového uspokojeni. Vyznacuje se hodnotami jako je zabava a potéSeni
z zivota. Stimulace (Stimulation) je dal$im motivacnim typem. MiZeme ji charakterizovat
vzru$enim, originalitou, ochotou reagovat na vyzvy a hodnotami, jako jsou odvaha nebo
pestry a vzruSujici zivot. Vlastni smérovani (Self-direction) je nezavislé premysleni a
jednani, kreativita a objevovani. Sledovanymi hodnotami jsou v tomto piipadé kreativita,
svoboda, nezavislost, zvidavost ¢i hledani vlastnich cili. Universalismus (Universalism)
popisuji porozuméni, uznani a tolerance, pficemz za typické hodnoty universalismu Ize
oznacit snasenlivost, moudrost, rovnost, svétovy mir, jednotu s piirodou a ochranu
zivotniho prostfedi. Shovivavesti (Benevolence) rozumime ochranu a vylepSovani z4jmu
blizkych 1lidi a vyznacuje se vstficnosti, poctivosti, shovivavosti, loajalitou a
zodpovédnosti. Tradice (Tradition) vyjadiuje respekt, oddanost a ptijeti zvykt a tradi¢nich
myslenek. Hodnoty typické pro tradice jsou skromnost, oddanost, respekt k tradicim a
umirnénost. Souladem (Conformity) rozumime odstranéni ¢ind a sklonli sméfujicich
k zneklidnéni nebo ublizeni ostatnim c¢lenim spolecnosti nebo vedouci k poruSeni

socialnich norem. Soulad se vyznacuje zdvofilosti, poslusnosti, sebedisciplinou, tctou
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k rodi¢im a starSim lidem. Poslednim motiva¢nim typem je bezpecnost (Security). Jde o
harmonii a stabilitu ve spolecnosti s hodnotami: rodinnd bezpecnost, narodni bezpecnost,

socialni potradek a opétovani naklonnosti (Schwartz, 2001, str. 270).

Na zéklad¢ pozdéjsiho vyzkumu rozdélil Schwartz téchto deset motivacnich typi do dvou
bipolarnich skupin. Otevienost ke zménam (Openness to Change), do které patii vlastni
sméfovani a stimulace versus konservatismus (Conservation) zahrnujici bezpecnost,
tradice a soulad. Druhou skupinou je vlastni zlepSovéani orientované na vysledky (Self-
Enhancement) vs. vlastni zdokonalovani zamétené na prozitky (Self-Transcendence). Do
vlastniho zdokonalovani patii shovivavost a universalismus a do vlastniho zlepSovani moc
a uspéch. Pozitkafstvi v sobé zahrnuje prvky jako otevienosti ke zménam, tak i vlastniho

zlepSovani.

Graf 1 Rozdéleni hodnot do deseti motivacnich typt

OPENNESS SELF-
TO TRANSCENDENCE
CHANGE
Self-Direction Universalism
Stimulation
e Benevolence
“‘H\
Hedonism
Conformity
,f"’f/ Tradition
Achievement
Power Security
SELF- CONSERVATION
ENHANCEMENT

Zdroj: Schwartz, S. H. (2003). Basic Values in Europe. Stazeno 16. srpna 2004
z http://naticent02.uuhost.uk.uu.net/publicity/value orientations.ppt. str. 6.
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Na zakladé této teorie Schwartz provedl vyzkum, ktery v kone¢ném disledku zahrnoval 54
zemi a okolo 44 tisic respondentl, kterymi byli vysokoSkol$ti studenti a ucitelé.
V hodnoceni vyzkumu byla vétsi vaha prikladana ucitelim, protoze v socializaci hraji vétsi
roli nez studenti. Vysledky vyzkumu ukdzaly, ze v kazdé zhodnocenych zemi byly

nalezeny obé¢ bipolarni skupiny.

Pozd¢jsi Schwartziv vyzkum (Basic Values in Europe) zahrnoval patnact evropskych zemi
véetné Ceské republiky (dale Portugalsko, Polsko, Recko, Slovinsko, Spanélsko, Irsko,
Madarsko, Svédsko, Norsko, §V}'Icarsko, Velkou Britanii, Izrael, Finsko a Nizozemi). Ta
se ve Schwartzové hodnoceni ukéazala jako vysoce zamétena na tradice, soulad, bezpe¢nost
a universalismus. Stfedni vahu Cesi prikladaji moci, vlastnimu sméfovani, shovivavosti a
nejméné dilezité jsou uspéch, pozitkarstvi a stimulace. Podle téchto vysledki by se dalo
fici, ze se Ce$i vyznatuji skromnosti, oddanosti, respektem k tradicim, umirnénosti,
zdvotilosti, poslusnosti, sebedisciplinou, Uctou krodicim a star§im lidem, socidlnim

poradkem, sndSenlivosti a rovnosti.
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Graf 2 Motivacni typy'

Moc (GR, IL) (CH,

Bezpecnost (CZ, FI)

HU) (NO, SE)

Soulad (CZ, PL) (PT)
CH)

Pozitkatstvi (CH,
HU) (CZ, PL)

Tradice (GR, PT)
(FI, NL)

Shovivavost (SE,
CH) (HU, SL)

Stimulace (GB, FI)
(HU, CZ)

Vlastni sméfovani
(CH, SE) (PL, GR)

Universalismus
(FI, CH) (GR, IL)

Zdroj: Schwartz, S. H. (2003). Basic Values in Europe. StaZeno 16. srpna 2004
z http://naticent02.uuhost.uk.uu.net/publicity/value_orientations.ppt.
Z grafu je patrné, ze Ceska kultura se vyznacuje vysokymi hodnotami pro bezpecnost a

soulad a nizkymi hodnotami pro stimulaci, pozitkaistvi a tispéch.

V interkulturnim managementu lze tuto teorii uplatnit pii hledani vhodného manazera,
pokud vedeni spolecnosti nezalezi na narodnosti (TCN). S ohledem na urcité pifedpoklady,
které by mél kazdy manaZer mit, se da fici, Ze nejvhodnéjsim kandidatem by byl cloveék,
pochazejici z prostfedi, které nabyva vysokych hodnot pro tuspéch, stimulaci, vlastni
smefovani a universalismus. Podivame-li se zpét na graf 2, jevi se z patnacti zkoumanych
zemi, jako nejvhodnéjsi jedinec pochazejici ze Svycarska. To nabyva nejvyssich hodnot u
dvou ze Ctyt zminénych kategorii (vlastni sméfovani a universalismus) a ve zbylych dvou

(Gspéch a stimulace) se pohybuje okolo priiméru.

cvwr
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3.2 Sedm dimenzi kultury rozdélenych do tfi bipolarnich skupin

Dalsi Schwartzova teorie je zaloZena na tfech socialnich problémech — vztahu jednotlivce a
skupiny (samostatnost vs. zakofenénost ve skupin€), mife zodpovédnosti ve skupiné
(motivace jednotlivell pro starost o blaho celé skupiny), a roli lidstva v pfirozeném a

socialnim svéte (prizpusobit se vs. zneuzivat ho).

Kulturni adaptace je tedy charakterizovana vyse uvedenymi skupinami, které jsou zalozené
na protilehlych kulturnich dimenzich. Kazd4 skupina je charakterizovana souborem

hodnot, které¢ jsou ve vzajemném vztahu.

Prvni ze tfi kulturnich dimenzi je konservatismus (Embeddedness) vs. samostatnost
(Autonomy). V kultuie oznacované za konservativni je ¢loveék vidén jako pevné usazeny
v kolektivu, smysl Zivota jednotlivce je totozny s celou skupinou a hodnoty skupiny jsou
sdilené vSemi jejimi cCleny. V tomto typu spolecnosti je kladen diraz na sluSnost a
diiraznou kontrolu ¢innosti, které by mohly naruSovat solidaritu ve skupiné nebo tradi¢ni
poradek. Charakteristickymi hodnotami jsou socialni pravidla, respekt k tradicim, rodinna
bezpecnost a disciplina. V samostatnych kulturach je jedinec chapéan jako samostatna,
ohranicend entita, ktera se vyznacuje jedinecnosti a snazi se davat najevo své vnitini rysy
(preference, vlastnosti, pocity). Schwartz rozliSuje dva typy samostatnosti: intelektualni
samostatnost a emoc¢ni samostatnost. Intelektudlni samostatnost (Intellectual Autonomy)
klade diraz na nezavislé mysSlenky a pravidla jedince (zvidavost, tolerance a kreativita).
Emoc¢ni samostatnost (Affective Autonomy) zdiraziiuje kladné emocni zkuSenosti
(radost, vzrusujici a pestry zivot). Mezi konservatistické kultury patii podle Schwartze
Singapur, Indonésie a Filipiny. Kultury vyznacujici se intelektualni samostatnosti jsou
Svycarkso, Nizozemi a Kanada. Pro Recko a Velkou Britanii je typickd emoéni

samostatnost (viz ptilohu 2).

Hierarchie (Hierarchy) vs. rovnostarstvi (Egalitarianism) je druhou dimenzi kultury.
V kulturach vyznacujicich se hierarchii je zajiStovano socialné odpovédné chovani. Lidé
v takovéto spolecnosti jsou ochotni podfidit se uréitym pravidlim a dodrZovat je, ptipadné
nést sankce za jejich poruseni. Pro tento hodnotovy typ je charakteristické nerovné
rozdéleni moci, roli a zdroji. Rovnostaiské kultury chapou jedince jako rovného ¢lena

spole¢nosti, ktery sdili zakladni hodnoty celého lidstva. Tento hodnotovy typ se vyznacuje
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piekrocenim sobeckého zajmu jedince, rovnosti, svobodou, zodpovédnosti a spravedlnosti.
Rovnostéfstvi je chapéano jako pokus o sjednoceni spolecnosti, kde jsou lidé chdpani jako
samostatni, spiSe nez navzajem zavisli. Hierarchie je typickd pro Nigerii a Zimbabwe.

Zatimco rovnostafskymi kulturami jsou Norsko, Finsko a Spanélsko (viz ptilohu 2).

Posledni kulturni dimenzi je vitézstvi (Mastery) vs. harmonie (Harmony). Kultury
zalozené na vitézstvi se vyznacuji zménami v pfirozeném a socidlnim svéte, trvaji na jeho
kontrole a vyuzivani za uc¢elem osobniho nebo skupinového zajmu. Tento hodnotovy typ
vyzdvihuje uspéch nabyty pomoci sebeprosazovani, charakteristickymi vlastnostmi jsou
ctizadost, smelost, uspéch a Sikovnost. Naopak harmonické kultury akceptuji svét takovy,
jaky je a snazi se ho chranit. Tento hodnotovy typ zdlraziiuje harmonické souznéni
¢lovéka s okolnim prostiedim (jednotu spojitosti s piirodou, ochranu zivotniho prostiedi a
umeéni). V soucasnych kulturach je piripadné ptizplisobeni se prostiedi velmi vzacné.
Vitézstvi je typické pro Izrael a Indii. Harmonii pro Slovinsko, Ceskou republiku a Chile

(viz Priloha 2).

Graf 3 Sedm dimenzi kultury rozdélenych do tii bipolarnich skupin

INTELLECTUAL
AUTONOMY

AFFECTIVE
AUTONOMY

Zdroj: Schwartz, S. H. (2001). Antecedents and Consequences of National Variation on Three Cultural
Dimensions. Stazeno 12. srpna 2004 z http://spitswww.uvt.nl/web/iric/confprog.htm. str. 4.
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Tato teorie byla ovéfena na analyze kulturni Grovné. Vyzkum zahrnoval ucitele a studenty
z 54 zemi. Do kone¢né analyzy bylo zahrnuto pouze 45 zemi. Posouzeni validity pro sedm
dimenzi kultury uspotddanych do tii bipolarnich skupin obsahovalo 121 hodnotovych
vzorkl. Ty pak byly rozdéleny podle dvou kritérii — ucitelé nebo studenti a bohatsi nebo
chudsi narody (podle medidnové hodnoty HDP na jednoho obyvatele). Schwartz nakonec

popsal vysledky pro 32 narodnich skupin, zalozené na analyze ucitell (viz Ptiloha 2).

N4

dimenzi mohla zdat intelektudlni samostatnost. Narodnostnimi skupinami nabyvajicimi
vysokych hodnot pro tuto dimenzi jsou Svycarsko, Nizozemi a Kanada (jak jiz bylo
popsano v predchozim textu). Svycarsko pfitom vyslo jako nejlépe se hodici pro

manazerské funkce i v analyze deseti motivacnich typt.

Hodnota kulturni Grovné podle Schwartze je alternativnim hodnocenim klasifikace kultury
dle Hofstedea a ¢astecné je jeho analyzou i inspirovéna. Lze zde najit i urcité prekryvné
body. Hofstede rozlisuje skupiny s protilehlymi znaky (individualismus vs. kolektivismus,
maskulinni vs. femininni znaky). Schwartz stanovil sedm dimenzi kultury rozdélenych do
tti bipolarnich skupin (konservatismus vs. samostatnost, hierarchie vs. rovnostarstvi,
vitézstvi vs. harmonie). VSechny tfi doposud rozebrané teorie ovlivnily velmi vyznamné

dalsi smétovani interkulturniho managementu.

4 Trompenaars, Hampden-Turner

Charles Hampden-Turner je britsky védec v souCasné dobé pusobici na University of
Cambridge Judge Institute of Management Studies. Doktorské studium absolvoval na
Harvard Business School. Je drzitelem Douglas McGregor Memorial Award a Columbia
University Prize. Ziskal Guggenheim, Rockefeller a Ford Foundation stipendium. Pracoval
jako konzultant pro Shell, BP, Digital Equipment, The Economic Council of Canada, BBC,
Philips, Nissan, DSM, Dow Chemical, AMD, Sematech a Apple computers. V soucasné
dobé pracuje ve spolecnosti Trompenaars Hampden-Turner. Provedl vyzkum narodnich
kultur v Evropé a severni Americe. Je autorem deviti knih (napf. Maps of the Mind,

Charting the Corporate Mind, Corporate Culture: Vicious and Virtuous Circles).
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Fons Trompenaars vystudoval Ekonomii na Free University of Amsterdam, pozdéji ziskal
titul Ph.D. na Wharton Schoul, University of Pennsylvania. Jeho disertacni prace byla
zaméfena na rozdily organizacni struktury v zavislosti na kultufe. Prvni zkuSenosti
s kulturnimi rozdily ziskal pfi praci pro spole¢nost Shell, kterou provadél v deviti zemich.
V této spolecnosti pracoval v personalnim oddéleni v Rotterdamu od roku 1981. Od roku
1985 pracoval v Shell Research Laboratories v Amsterdamu. V roce 1989 zalozil Centre
for International Business Studies jako konzultantskou spole¢nost v oblasti mezinarodniho
managementu. Od roku 1998 tato spolecnost existuje pod ndzvem Trompenaars Hampden-
Turner. Jako konzultant pracoval v mnoha spolecnostech (Shell, BP, ICI, Philips,
Heineken, TRW, Mars, Motorola, General Motors, Nike, Cable and Wircless, CSM a
Merrill Lynch). Fons Trompenaars napsal mnoho knih. Nejznamé;jsi je Riding the Waves
of Culture, Understanding Cultural Diversity in Business, které se prodalo pies 120 tisic
vytiskli a byla pfelozena do francouzsStiny, némciny, holandstiny, korejStiny, dénstiny,
tureCtiny, ¢instiny, mad’arStiny a portugalStiny. Spole¢né s Charlesem Hampden-Turnerem
napsal knihy Seven Cultures of Capitalism, Building Cross-Cultural Competence a 21
Leaders for the 21st Century. Vroce 1991 mu American Society for Training and
Development (ASTD) udélila cenu Intenrational Professional Practice Area Research
Award. Business magazine ho vroce 1999 zaradil mezi pét nejlepSich konzultantii

v oblasti managementu.

4.1 Klasifikace sedmi dimenzi - dilemat

Tato klasifikace se skladd ze sedmi dimenzi, kde je velkd vdha ptikladana praktickému
prizkumu. Prvni skupinou je univerzilnost versus individudlni pristup, pravidla vs.
vztahy (Universalism versus Particularism). V univerzélnich kulturach Ize ocekévat
prosazovani pravidel ve vSech situacich. Mezi zem¢ s vysokou univerzalni kulturou patii
USA, Kanada, Velka Britanie, Nizozemi, Némecko a skandinavské zemé. Zem¢
s prevazujicim individualnim pfistupem (naptf. arabské zemé) poskytuji svym
zaméstnanciim vice vyhod na oplatku za jejich nasazeni. Dalsi dimenzi je kolektivismus
versus individualismus, skupina vs. individuum (Communitarianism versus
Individualism). V individualistickych kulturdch vidi lidé sami sebe nejdiive jako
individuum a az poté jako ¢lena n¢jaké skupiny. V kolektivistickych kulturach se vidi jako

¢lenové skupiny. Za individualistické zemé jsou povazovany lIzrael, Kanada, Nigerie,
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Rumunsko, USA, Ceska republika a Dansko. Vysoce kolektivistické zemé jsou Egypt,
Nepal, Mexiko, Indie a Japonsko. U prFirozenosti versus emocnosti (Neutral versus
Emotional) se jednd o zatizenost emocemi. V pfirozenych kulturdch je interakce
odosobnénd a objektivni, v emocnich kulturach je interakce zatizena emocemi. Zemé
s vysokou pfirozenou kulturou jsou Etiopie, Japonsko, Polsko a Novy Z¢land.
Uptednostiiuji nepfimou, bezkonfliktni odezvu a kladou diraz na kontrolu. Zemémi
s vysokym emoénim vyjadfovanim jsou Kuvajt, Egypt, Oman a Spanélsko. Preferuji
pfimou, emoc¢ni odezvu. Rozptylenost versus specifikace (Diffuse versus Specific). Ve
specifickych kulturach je interakce piima a soukromy Zzivot je striktn¢ oddélen od prace.
Zem¢ se specifickou angazovanosti — USA a Némecko — zastavaji vice kontroverzni
nazory. Zemé& s rozptylenou angaZovanosti jsou Japonsko, Mexiko a Francie. Dalsi
kategorii je tspéch versus spoleéenské postaveni (Achievement versus Ascription).
V kulturach zalozenych na uspéchu jsou lidé hodnoceni podle vykonu. V kulturach
zalozenych na spolecenském postaveni jsou hodnoticimi znaky misto ptivodu, ptibuzni a
vék. Zemémi zakladajicimi svou kulturu na uspéchu jsou USA a Kanada. Zemé, jejichz
kultura je zaloZena na spolecenském postaveni — Kuvajt a Saudskd Arabie — hojné uzivaji
tituly a prokazuji respekt svym nadiizenym. Sestou dimenzi je postoj k ¢asu (Attitudes to
Time). Zemé zaméiené na kratké obdobi — USA, Irsko a Brazilie — se zaméiuji na
planovani v kratkodobém horizontu, nez zemé soustfed’ujici se na dlouhodoby horizont,
kterymi jsou Portugalsko a Pakistdn. Zemé& s orientaci na minulost (Hongkong, Izrael a
Cina) kladou dtiraz na dédictvi a povést vice neZ na pfitomnost a budoucnost. A posledni je
postoj k prostiedi (Attitudes Toward the Environment). Zem¢ kontrolujici prostiedi —
USA, Izrael a Spanélsko — uznavaji kontrolu a dominanci. Zemé s nizkou kontrolou svého
prosttedi — Venezuela, Nepal a Rusko — pfipoustéji moznost, Ze mnoho udalosti

odehravajicich se v jejich okoli neni kontrolovano.

Trompenaarsova a Hampden-Turnerova klasifikace kultury se ¢aste¢né podoba Hofstedovu
modelu. Dlouhodoba vs. kratkodobé orientace se podoba Hofstedeové paté dimenzi kultury
LTO (Dlouhodoba orientace). Kolektivismus vs. individualismus je s Hofstedovou

klasifikaci shodny.
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4.2 Klasifikace 2 x 2

Fons Trompenaars také zavedl pro klasifikaci kultur model 2 x 2. Je jednodus$si neZli
pfedchozi model sedmi dimenzi, ale méné komplexni. Jednd se o rozliSeni kultur do ctyt
rozdilnych skupin. Témi jsou inkubator (Incubator), Rizena stiela (Guided Missile),
Rodina (Family) a Eiffelova véz (Eiffel Toner). Zatazeni narodni kultury do jedné z téchto
¢tyfech skupin zavisi na dvou hlavnich faktorech. Zda se jedna o pfistup centralizovany
(Centralised) vs. decentralizovany (Decentralised). To je také mozno hodnotit jako sklon
k hierarchickému (Hierarchical) nebo rovnostarskému (Egalitarian) uspotfadani. Druhym
hodnoticim prvkem je styl vedeni, zaméfeny na osoby (Person Style) nebo na zadavani
ukolu (Task Style). To je také mozno prezentovat jako neformalni (Informal Style) nebo

formalni (Formal Style) styl vedeni.

Graf 4 Model 2 x 2
Egalitarian/decentralised
Incubator SEEE
(fulfilment- Missile
oriented) (project- oriented)
Person/Informal Task/Formal
Style Style
_ Eiffel
Family
Tower

(power- oriented)
(role- oriented)

Hierarchical/centralised

Zdroj: Trompenaars” Four Diversity Cultures (2005). Stazeno 15. ¢ervna 2005
z http://changingminds.org/explanations/culture/trompenaars_four cultures.htm#four%?23four.

Prvni skupinou je ,,inkubator®. Vyznacuje se decentralizaci a neformélnim stylem vedeni.
Kultury zatfazené do této skupiny se daji charakterizovat jako zaméfené na plnéni cild.
Vztahy mezi zaméstnanci se u kultur v této skupin€ samovolné §ifi i mimo pracovni vztahy
a vyznacuji se sdilenym tviir¢im procesem. Postoj k autorité je zaloZzen na individualnich

ptikladech kreativity a profesniho ristu. Dalsi vzdélavani a u€eni v organizaci je procesné
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orientovano a kreativni. Ostatni ¢lenové spoleCnosti jsou vidéni jako ,,spolustvofitelé*.

K fizeni zmén dochazi prostfednictvim improvizace a jde o sladéni vice cili.

Pro ,,Rizenou stielu“ je typické decentralizované usporadani a formalni styl vedeni.
Charakteristickd je projektovd orientace. V kulturach tohoto typu jsou kazdému
zaméstnanci zadavany specifické Ukoly, které vedou k dosazeni spolecného cile. Jako
autorita je uznavana pracovni skupina, kterd pfispiva k dosaZzeni cile nejvétSim dilem.
Proces uceni se zaméfuje v prvni fadé na problémové oblasti, je veden profesiondly a cilen
na teSeni praktickych problémi. Kazdy ¢len spolecnosti je povazovan za specialistu ve

svém oboru. Ke zméné v cili organizace dochazi prosttednictvim zmén dil¢ich ukoli.

U ,,Rodiny* jde o hierarchické uspotfadani a neformalni styl vedeni. Vyznacuje se vnitini
silou skupiny, kterd je prezentovana i navenek. Zaméstnanci se mezi sebou chovaji jako
¢lenové rodiny. Tak jsou chapani i1 ostatni ¢lenové spolecnosti. Celou skupinu sjednocuji
siln€j8i vazby mezi jednotlivymi ¢leny. Autoritou skupiny jsou Clenové vystupujici jako
»rodi¢e* a maji ve svych rukou silu, pomoci které mohou ovliviiovat ostatni ¢leny skupiny.
Vzdélavani je provadéno predev§im intuitivné a zaméfeno na napravu chyb. Opravnéni

fidit zmény ma pouze jediny ¢len skupiny — ,,otec*.

»Eiffelova v€z“ se vyznacuje formalnim stylem vedeni a hierarchickou uspotadanosti. Je
orientovana na role jednotlivych clenti spolecnosti. Jednd se o mechanicky fungujici
systém, kde dochazi k vzajemnému piisobeni mezi jednotlivymi ¢leny. Autoritou jsou
dohliZejici ¢lenové spoleCnosti (na Spicce véze). Vzdelavani je provadéno na vertikalni
urovni, analytické a logické. Vedeni spolecnosti se zaméfuje na fizeni lidskych zdroji. Ke

zmeéngé cilt spole¢nosti dochazi prostfednictvim zmén v pravidlech a postupech.

Pfi praci v multikulturnim prostfedi je toto jeden z nejsnazSich zplsobl, jak ohodnotit
situaci v organizaci. Oproti klasifikaci kultury dle Trompenaarse a Hampden-Turnera do
sedmi bipolarnich skupin je Trompenaarsiv model 2 x 2 zna¢né¢ zjednoduseny. Oba
hodnotici faktory — centralizace vs. decentralizace a forméalni vs. neformalni styl vedeni —
jsou velice snadno rozpoznatelné. Pomoci tohoto modelu si 1ze u€init rychly a relativné
presny obrazek o situaci ve spoleCnosti. Je vyuzitelny pfi vstupu zaméstnance do nové
organizace. Ten si tak sam muze na zakladé primarnich informaci udélat predstavu o chodu

a stylu vedeni spolec¢nosti. K dal§imu a diikladn€jsimu hodnoceni je ovSem vhodnéjsi prvni
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ze zminénych klasifikaci — sedm bipolarnich skupin. Tato teorie je naopak Iépe vyuzitelna

pro prizkum novych trhli, nebo zavadéni a fizeni novych zahrani¢nich pobocek.

5 Bourdieu

Pierre-Félix Bourdieu byl vyznamnym francouzskym sociologem. Zil v letech 1930 —
2002. Narodil se v jihofrancouzském Denguin. Vystudoval filosofii na Ecole Normale
Supérieure v Pafizi. Poté pracoval jako uclitel. Mezi roky 1958 a 1960 provadél
sociologicky vyzkum v Alzirsku. Na tom pozd¢ji zalozil svou praci. Od roku 1981 byl
predsedou College de France. V roce 1993 obdrzel ,,Médaille d’or du Centre National de la
Recherche Scientifique* (CNRS). Jeho prace byla zalozena na pozorovani a zkusenostech,
vychazela z kazdodenniho zZivota a mize byt nazyvana jako kulturni sociologie nebo také
Lteorie praxe®. Bourdieu spatiuje jedince jako soucast socialniho prostoru, ne ovSem
zatazené¢ho do tfidniho systému. Jedinec zaujimd misto ve spoleCnosti na zakladé

relativniho mnozstvi socialniho, ekonomického a kulturniho kapitalu.

Ve svych pracich se snazi poukazat napt. na skutenost, Ze navzdory zifejmé svobod¢, co se
tyce vybéru umeéni ve Francii, jsou umélecké preference lidi (klasicka hudba, rock, tradi¢ni
hudba) velice siln¢ ovlivnény jejich pozici v socidlnim prostiedi. Bourdieu dale shledava
rozdilnost v jazykovém vyjadieni (akcent, gramatika, vyslovnost a styl mluvy) jako dalsi
vyznamny faktor socialni mobility. I tak se d& béhem prvniho setkani sneznamym
clovékem rozeznat jeho spolecenské postaveni. Bourdieu se snazi zduraznit jak socidlni

skupiny, predev§im pak intelektualni vrstva, prezentuji sami sebe.

Svym piistupem ke kultufe se od vySe zminénych autori znac¢né odliSuje. Soucasnou
kulturu Ize spatfovat z mnoha hledisek. Témi mohou byt napiiklad literatura, antropologie,
sociologie, filosofie, psychoanalyza, studia médii a mnoho dalSich. Tomuto ovSem
Bourdieu neptiklada velky vyznam. Jeho koncept ,,habitusu®?, socialniho pole a kapitalu

vvvvvv

socialni strukturou a kazdodennim zivotem. Habitus je ziskavan prostfednictvim vychovy a

? Jedna se o koncept, ktery na jednu stranu vyjadiuje cestu, pomoci které jedinec rozpoznava sam sebe a na
druhou stranu, jak toto dokaze vyuzit ve skuteéném zivoté. Jako ,,umélécky habitus* mizeme oznadit
skutecnost, kdy umélec prostiednictvim konkrétnich aktivit vytvaii kulturni a historické hodnoty celého
uméleckého prostiedi.

-34 -



vzdélavani. Jednoduse feceno, Bourdieu ma habitusem na mysli syst¢tm dosazenych
schopnosti uplatnitelnych v praktickém zivoté, urovenn vnimani a hodnoticich prostredki.
Podle Bourdieuho je snaha za dosazeni socialni odliSnosti podstatnou dimenzi socidlniho

zivota kazdého jedince.

Bourdieu siln¢ argumentuje proti Marxistickym teoriim (tim sdili Weberovy myslenky),
které tikaji, Ze spolec¢nost 1ze jednoduSe analyzovat na zékladé tfid a ideologii. V¢EtSina
Bourdieuho praci se zaméiuje na dulezitost vzdélani a kulturnich faktort. Na misto
analyzy spolecnosti na zaklad¢ tfid pouziva koncept prostiedi - pole (socialni prostor, ve
kterém se 1idé pohybuji a usiluji o dosazeni zadoucich prostiedkll). Pole je systémem
socialnich postaveni, vnitiné¢ strukturovanych na zéklad€ sily vztahid. Jednotlivd pole

mohou byt zna¢né autonomni. Komplexnéjsi spole¢nosti maji vice poli.

Bourdieu rozliSuje Ctyii zdkladni druhy kapitalu: ekonomicky, socialni, kulturni a
symbolicky. Ekonomicky kapital se zaméfuje na ekonomické zdroje (hotovost, aktiva, ...).
Socialnim kapitalem jsou mysSleny zdroje zaloZené na ptisluSnosti ke skupiné, vztazich,
fetézcich vlivu a podpory. Lidé mohou do socialniho kapitdlu proniknout prostfednictvim
prednosti jejich socidlniho postaveni. Pro tuto praci je ovSem nejvyznamnéjs$i kulturni
kapital. Jsou jim formy mysSleni, dovednosti a vzdé€lani. Déti jsou provadény kulturnim
kapitalem rodi¢i. Za kulturni kapitdl mohou byt povazovany i ndzory a znalosti, které
formuji vzdélavaci systém do piijemné rodinného prostredi, ve kterém snadnéji uspéji.
Posledni skupinou je symbolicky kapital vyjadiujici nashromazdénou prestiz a dobré

jméno.

5.1 Kulturni kapital

Kulturni kapitdl je jednim znejvyznamnéjSich pojmit Bourdieuho prace. Je opakem
kapitalu ekonomického, ktery vyjadiuje penize, vlastnictvi apod. Kulturni kapital je na
druhou stranu obtizné vymezitelny, protoze se nejednd o hmotné vyjadieni kapitilu, na
které jsme zvykli z bézného Zivota. Pojem kulturniho kapitalu je mnohem vice vzdaleny.
Bézna logika kombinaci slov ,kultura® a ,kapital témét vylucuje. Malokdo by tyto dva
pojmy spojoval. Odprostime-li se od jednotlivych vyznami téchto slov a zauvazujeme nad
jejich spojenim, dojdeme k z&véru, Ze kulturni kapitdl neni zas az tak novym pojmem.

Kulturnim kapitdlem (mimo kulturni oblast) mize byt prestiz, postaveni a sila. To se da
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ukazat 1 na postaveni na trhu. V tomto piipad¢ jim mulze byt znacka, dobré jméno

spole¢nosti nebo jeji goodwill.

Koncept kulturniho kapitalu, ktery Bourdieu zavedl, zna¢né obohatil nahlizeni na
komplexnost a nerovnost uvniti spolecnosti. Vysledkem této teorie je zcela nové vymezeni
autority a socialniho konfliktu. Kulturni kapitdl a postaveni se hromadi v rukou malé
skupiny lidi. To vede k nasledovani této skupinky vSemi ostatnimi, ktefi vystupuji jako

ptivrzenci a sluhové.

Je velmi obtizné presné kvantifikovat skutecnost, zda lze kulturni kapital nékomu ptredavat.
Nejednalo by se uz o jeho znalosti a kvalifikaci. Toto méfeni se tyka predevsim pracovnich
mist. D4 se fict, Ze pouze organizac¢ni schopnosti mohou byt pfeménény do kapitalu, ktery
je tvoren ucenlivosti, mysSlenim, atd. Nic nema materialni podobu a tvofi pouze symbolické
hodnoty. To je demonstrovano jednoduSe na piikladé charismatického vidce. Jedina
myslenka mu pak muize pfinést neznamou moc (Jezi§, Mohammed). D4 se fici, Ze kazda
myslenka poskytuje jeho vlastnikovi urcitou moc. Bourdieu byl piesvédcen, ze pravé

z takovéhoto vlastnictvi plynou vyhody.

Z této teorie vyplyva, Ze by neméla existovat distribuce zdrojii, ale distribuce kulturniho
kapitalu. V tomto sméru dochazi také ke znacnému pokroku ve srovnani s minulosti. Diive
byla kulturni moc oddélovéana od politické a ekonomické. V soucasné dobé se vSe prolina.
Veskerou moc drzi v rukou mala skupina lidi, ktefi napt. kontroluji nejveétsi medialni

skupiny, prostfednictvim kterych maji v rukou jak produkei, tak distribuci kultury.
5.2 Agenstvi

Pojem agenstvi velice tizce souvisi s habitusem. Habitus je spolecnost ve smyslu spojeni
individudlnich mentalit. Jedinec je tedy zosobnénim celé spole€nosti a je chapan jako
»socialni agent®, ktery prostfednictvim svého jednani realizuje dany socidlni program. To
také zalezi na postaveni, které ma uvniti spolecnosti. Tato terminologie prameni z rozdilu
mezi subjektem (jedinec) a objektem (spole¢nost). Tomu se Bourdieu snazi vyhnout. Ve
svych pracich neuvazuje zadny subjekt ve spolecnosti, pouzivd pouze pojem ,,agent®.
Spolec¢nost ve svych pracich také nepovazuje za soubor instituci a jedincti, ale za soubor

spole¢né existujicich (koexistujicich).
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Umyslem kazdého vykonu agenta je odlisnost. Kazdy chce byt jiny. A v pribéhu tohoto
procesu diferenciace se zaCinad projevovat hierarchické usporadani spolecnosti. Takovato
spole¢nost bere v uvahu ekonomii, kulturu, spodni i horni vrstvy, materidlni zajem a zcela

opomiji vyznamnou otazku diilezitosti jednotlivych faktort.

Podafti-li se nékomu pochopit systém fungovani spolecnosti, ziskéva tak urcitou schopnost
ovlivnit ji. Je znamo, Ze kulturni nadvlada, neboli sila spojovanid se symbolickym
kapitalem ma sklon k sebezvétSovani. To se stava s jesté vétsi pravdépodobnosti v ptipadé,
kdy dojde k chybnému porozuméni fungovani mechanismu této sily. Bourdieu povazuje
sociologii jako disciplinu za neustale branici sva prava existence, Utocici na kazdého, kdo
se skryva za ignoranci a snaZzi se ziskat co nejvétsi pohodli sam pro sebe. Mohlo by se zdat,
ze sila ovladana dominantni skupinou spole¢nosti neni zalozena na jejich znalostech, ale na
ignoranci této skupiny. Ta ve vétSin¢ piipadil Zije v luxusu a vede pozitkaisky zivot. Z toho
pfevazné ignorance prameni. Znalost tedy nemutze byt instrumentem moci. Na zaklad¢ této

uvahy je Bourdieu zaptisdhlym nepftitelem masmedii. Povazuje je za ,,agenty ignorace®.

5.3 Zaveér

Zékladnim poznatkem vyplyvajicim z Bourdieuho prace je skutecnost, Ze celda spolecnost
je navenek prezentovana skupinkou lidi, ktefi ji ovladaji. Maji v rukou moc, ktera jim toto
umoznuje a jsou ve spolecnosti vyznamnymi kulturnimi agenty. Na zdkladé toho dochézi,
diive ¢i pozdéji, k nasledovani ostatnimi ¢leny spole¢nosti. Faktorem nejvice ovlivitujici
tuto skuteCnost jsou média a dal$i informacni prostiedky. Ty vytvareji urCitou iluzi a
zbavuji ¢loveka vlastni identity. Ten poté sdili mySlenky producenta medialnich zprév. Pro
poznani dané kultury by tedy podle Bourdieuho mélo stacit analyzovat pouze nejvysSe

postavenou skupinu lidi. S touto teorii ovSem nesouhlasim.

6 Schein

Edgar H. Schein studoval na University of Chicago a Stanford University, kde v roce 1949
ziskal magistersky titul v oboru psychologie. Titul Ph.D. v oboru socidlni psychologie
obdrzel na Harvard University v roce 1952. V letech 1952 — 1956, béhem své sluzby

v armadé, byl feditelem a vyzkumnym pracovnikem sekce socialni psychologie ve Walter
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Reed Army Institute. Poté plisobil na MIT, Sloan School of Management, kde se stal
v roce 1964 profesorem v oblasti organizaéni psychologie a managementu. V letech 1972 -
1982 pisobil jako pfedseda Organization Studies Group of the MIT Sloan School.
V soucasné dob¢ je emeritnim profesorem managementu na Sloan School, kde ptisobi jako

Senior Lecturer.

Schein napsal fadu odbornych ¢lankli a je autorem ctrnacti knih, napt. Organizational
Psychology (1980), Career Dynamics (1978), Organizational Culture and Leadership
(1985, 1992) a mnoho dalsich (Digenti, 2000). Jeho konzultacni ¢innost je zamétena na
podnikovou kulturu, organizacni rozvoj a profesni riist. Mezi jeho nejvyznamnéjsi klienty
patii Digital Equipment Corporation, Ciba-Geigy, Apple, Citibank, General Foods, Procter
& Gamble, ICI, Saab Combitech, Steinbergs, Alcoa, Motorola, Hewlett-Packard, Exxon,
Shell, AMOCO, Con Edison a Economic Development Board of Singapore (Digenti,
2000). Za svou publikacni cinnost obdrzel mnoho ocenéni. Je c¢lenem American

Psychological Association a Academy of Management.
6.1 Model organizacéni kultury

Scheiniiv model d€li organizacni kulturu do nékolika urovni, které se od sebe odliSuji
stupném rozpoznatelnosti kultury pro pozorovatele. Na rozdil od ostatnich autorii ho
nezaklada na hodnotach, ale na kulturnich ptedpokladech. Kultura mize byt rozpozndvana
ve tiech urovnich. Témi jsou artefakty (Artifacts), zastavané hodnoty (Espoused Values) a

zéakladni predpoklady (Basic Underlying Assumptions).
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Graf 5 Urovné kultury

Artifacts

Espoused
Values

Basic Underlying
Assumptions

Zdroj: Schein, E. H. (1992). Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass Publishers: San Francisco,

California. str. 17.

Nejvice povrchni urovni kultury jsou artefakty zahrnujici vSechny fenomény kultury,
které¢ miizeme rozpoznat jiz pii prvnim setkani. Jsou jimi vSechny na prvni pohled ziejmé
projevy dané kultury jako napft. jazyk, technologie, produkty a jejich umélecké provedenti,
kultury je jeji lehké rozpoznani, ale obtizna interpretace. Piiklad mizeme hledat jiz u
starovekych civilizaci, kde Egyptané i Majové budovali monumentalni pyramidy. Jejich
vyznam byl vSak odlisny. U Egyptant se jednalo o hrobky, u M4jii o chramy (Schein,
1992, str. 17 — 18). Na druhou stranu mlize pozorovatel vyjadrit svlij dojem o kultufe, ale
nemtize uz presné fict, co tyto projevy znamenaji v dané skuping. Je tedy nevhodné snazit
se vyvozovat zavéry o dané kultufe pouze ze samotnych artefaktl, protoze takovy usudek
bude s velkou pravdépodobnosti ovlivnén osobnimi pocity a reakcemi pozorovatele.

Nékdo miize o neformdlni a velmi volné vedené spole€nosti uvazovat jako o neefektivni,
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zatimco jiny vidi ve velice formalni organizaci nedostatek inovace a formalitu povazuje za

byrokracii.

Jestlize pozorovatel pobyva ve spolecnosti delsi dobu, zacind jasnéji rozliSovat vyznam
jednotlivych artefakti. Pokud chceme dosadhnout této urovné porozumeéni kultury rychleji,

musime se pokusit rozpoznat zastavané hodnoty, normy a pravidla kazdodenniho Zivota.

Tato urovenn kultury je nejlépe patrnd z nésledujiciho piikladu. Predstavme si mladou
spole¢nost, jejiz prodeje klesaji. Manazer se rozhodne pro zintenzivnéni reklamy, protoze
se domniva, ze reklama opét zvedne prodej. Pracovni skupina je v této situaci prvné a ne
vSichni jeji c¢lenové jsou zpocatku presvédCeni o spravnosti tohoto rozhodnuti.
V okamziku, kdy manazer ptesvédci celou skupinu o spravnosti svého rozhodnuti a cela
skupina sdili pohled na danou situaci, je nastartovan proces kognitivni transformace.
Nejprve se jednd o sdilené hodnoty a nazory, coz pozdéji prechdzi ve sdilené predpoklady.
Toto ovSem mtiZe nastat pouze za situace, kdy je vSe uplatnéno i ve skuteCnosti a stava se
zobrazenim reality. Znamena to, Ze vSichni ¢lenové skupiny zapominaji na svlij prvotni

nesouhlas s danym rozhodnutim a na ¢asté debaty o jeho spravnosti.

Ovsem ne vSechny hodnoty podléhaji této transformaci. Nékteré zavéry zaloZené na téchto
hodnotach nejsou spolehlivé. Pouze snadno ovlivnitelné hodnoty, které jsou v dané
skupiné nadale uplatiiovany v feSeni kolektivnich problémi mohou byt pfijaty celou
skupinou. Hodnoty tykajici se méné ovlivnitelnych prvk prostiedi, estetiky nebo

mordalnich otazek nemohou byt viibec testovany.

6.2 Kultura organizacni versus kultura narodni

Stejnym zplisobem jako Ize dle Scheina rozpozndvat kulturu organizacni by se dala
analyzovat i1 kultura narodni. Piikladem artefaktu zemi blizkého vychodu by mohlo byt
oblékani zen, coz je zpisobeno silnym vlivem nébozenstvi (isldmu). Na zaklad¢ toho uz
lze s CasteCnou znalosti tohoto ndbozenstvi usuzovat na zékladni zastdvané hodnoty
spolecnosti. Jako nejvyznamnéjsi artefakty narodni kultury Ize tedy zaradit ndbozenstvi,
jazyk, ale tieba 1 architekturu. V daném ptikladé by to mohl byt vysoky vyskyt mesit. Toto
je ale zékladnim poznatkem, ktery ma témét kazdy jesté drive, nez se s danou kulturou

seznami osobn¢. Artefakty mlzeme tedy ve vztahu k narodni kultufe povazovat jako
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oveétovaci faktor. Hlubsi proniknuti a porozuméni neznamé kultury zalezi na dalSim pobytu
v tomto prostfedi. Odkryvaji se tak zastdvané hodnoty a dochéazi k postupnému zaclenéni

do nezndmé spolecnosti.

Pro interkulturni management by meélo byt prvnim krokem zjisténi zakladnich udaji o
zemi, ve které se snazi spolecnost tfeba zaloZit novou pobocku, nebo proniknout na jeji trh.
Dal$im krokem pak pobyt zaméstnance v této zemi s dostateCnym predstihem pied
planovanym vstupem na trh. Docili se tak pfedbézného zmapovani trhu. Na zdkladé toho

se také spole¢nost miize rozhodovat o uplatiovaném pfistupu fizeni v nové pobocce.
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PRAKTICKA CAST

7 Charakteristika spole€¢nosti Isolit-Bravo, spol. s r. o.

Vypracovat praktickou c¢ast své diplomové prace praveé v této spole¢nosti jsem se rozhodla
ze dvou divodl. Tim prvnim je skutecnost, Ze jsem v této spolecnosti jiz devét mésicii

vvvvvv

vhodnost prostfedi firmy pro realizaci vyzkumu v oblasti interkulturniho managementu.

Pred zapocetim podrobného popisu vyzkumu a vyhodnoceni zjisténych skute¢nosti je tieba
se blize sezndmit se spolecnosti Isolit-Bravo, spol. s. r.o. (dale v textu pouze ,,Isolit-Bravo*

nebo ,,I-B*) a jejim prostiedim.

Spolecnost Isolit-Bravo je ryze soukromou spolecnosti se sidlem v Jablonném nad Orlici,

kde se také nachézeji jeji veskeré vyrobni prostory.

Historie firmy sah4 az do pocatku dvacatého stoleti, kdy v Jablonném vznikl zavod Isolit

zabyvajici se lisovanim bakelitovych soucésti telefonnich pfistroji. V obdobi prvni
republiky byl vyrobni sortiment rozSifen o vyrobu stavebniho kovani, termoldhvi,
galanterie a samoziejme dalSich vyrobkl z bakelitu. Béhem druhé svétové valky si
spole¢nost vybudovala povést jednoho z nejvétsich vyrobceil bakelitu ve stfedni Evropé. Po

valce se zavod Isolit stal soucasti firmy Kablo Bratislava. V roce 1967 byl Isolit zaclenén

-42 -



do narodniho podniku OEZ Letohrad. V roce 1991 doslo zpét k odlouceni a vznikla
samostatnd firma Isolit stdtni podnik. Podnik byl zprivatizovan v roce 1993 a to formou
vefejné soutéze, tim vznikla soucasna spolecnost Isolit-Bravo, spol. s r. 0. Firma je od dob
privatizace stale vlastnéna tfemi spole¢niky se shodnymi podily na zakladnim jméni.
Spoleé¢niky jsou Ing. Kvido St&panek, Zdendk Najman a Pavel Prokopec. Spoleénici jsou
také statutArnim organem a jednateli spole¢nosti, Ing. Kvido Stépanek je vykonnym

feditelem spolecnosti.

V soucasné dobé se firma Isolit-Bravo zabyva prevazné vyrobou plastovych vyliskd,
montazi kuchynskych pfistrojii, vyrobou vstiikovacich forem pro plastikaisky pramysl a
prodejem kuchynskych a drobnych domécich elektrickych spotiebici pod vlastni znackou

BRAVO.

Mezi nejvyznamnéjsi zakazniky spoleCnosti Isolit-Bravo patti firmy zvuénych jmen,
kterymi jsou napt. Ikea, Tyco Electronics, Automotive Lighting, Conta, Skoda Auto, Black
and Decker, Philips, Grupo Antolin, Princess Household, Videoton, Tupperware,

Volkswagen, Grupo Antolin, Donesly, Siemens Payer, OCE a mnoho dalsich.

Vedeni spolecnosti se snazi diverzifikovat riziko ztraty nékterych zakazek zasadou ke které
sam feditel spolecnosti fika: ,,.Drzim se zésady, ze jeden zékaznik by mél piinéset
maximaln¢ osmnact procent obratu.“ (www.idnes.cz, 2007). Vyroba a montdz je
provadéna za pouziti modernich technologii a strojii a odpovida vysokym standardim
kvality.Firma dba o flexibilitu svych dodavek, jejich spolehlivost a v€asné plnéni svych

zavazku.

Vyrobni program spolecnosti lze rozcélenit do nékolika oblasti a to v zavislosti na
jednotlivych divizich ve firmé fungujicich. Divizi D1 je lisovna. V soucasné dobé¢ se firma
profiluje na produkci vyliski pro automobilovy primysl. V roce 2007 byla pofizena
souprava na vyrobu pokovenych plastovych dilt, jejiz plna kapacita je vyuzivana praveé na
vyrobu pro automobilovy primysl. Isolit-Bravo vyrabi téla reflektori nejluxusnéjsiho
Citroénu C6, Mercedesu Benz tfidy S nebo BMW pétkové tady. Dal§im vyznamnym
zékaznikem divize lisovna je §védska spolecnost Tkea, kam se dodéavaji prevazné plastové
misky a doézy na potraviny a ulozné boxy. Dalsi divizi v chronologické tadé je D2 —

nastrojarna. Zde se vyrabi vstfikovaci formy které jsou urcené pro dalsi pouziti v I-B 1
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formy, které¢ putuji za svymi objednateli. (Ukazku nékterych forem a vyliskii naleznete
v Ptiloze 3.) Divize D3 se nazyvéa kuchyniské pfistroje. Zde firma montuje jak vlastni
vyrobky, tak i jiné kuchyiiské pfistroje. Z vlastniho sortimentu je nejvyznamnégjsi vyroba
Bravosek. Mezi nejvétsi zakazniky této divize patii Philips a holandska spolecnost Princess
Household. Divize D4 se zabyva udrzbou a spravou a potfizovanim investic. Divizi D5 je
obchodni oddéleni, které zajistuje nadkup obchodniho zbozi (doméci elektrospotiebice) a
jeho odbyt po celé Ceské republice. Dale spolupracuje s dcefinou spole¢nosti Isolit-Bravo
Slovakia a polskou spole¢nosti Bravo Ada. Zde vSude jsou vyrobky znacky BRAVO
k dostani v maloobchodni siti. V neposledni fad¢ nelze také opomenout divizi D7 expedice

a D9 sprava.

Na vedeni spole¢nosti se podileji tito lidé:

Reditel: Ing. Kvido Stépanek

Vedouci lisovny: Karel Slavik

Vedouci néstrojarny: Zdenék Najman

Vedouci vyrobny kuchyniskych ptistroji: Ing. Slavomir Suvak
Vedouci prodeje: Ing. Petr Bodlak

Utvar hlavniho mechanika: Ing. Josef Rubes

Vedouci finan¢ni uctarny: Ing. Jifi Blaha

Vedouci obchodni kancelate: Ing. Pavel Jiruska

Vedouci logistiky: Pavel Prokopec

Vedouci vyvoje: Ing. Jan Koznar

Kontrola jakosti: Ing. Ondiej Mars
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Graf 6 Organizacni struktura spolecnosti Isolit-Bravo, spol. s r. o.

Reditel spole¢nosti

Vedouci divize 1
lisovna

Vedouci divize 2
nastrojarna

Vedouci divize 3
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Vedouci oddé€leni
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Zdroj: Organizac¢ni fad spolecnosti Isolit-Bravo, spol. s . o.
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Graf 7 Schematicky znazornéné vedeni spole¢nosti

Ing. Kvido Stépanek

fedisl

Karel Slavik
vedoua lsowmy

Ing. Petr Bodlak
Vedows marketngu

Ing. Pavel Jiruska

vedouci chchodni kancelare

Zdenék Majman
wedouci rasiToETYY

Ing. Josef Rubes

Utwar Flzwniho mecharika

Ing. Ondie) Mares
Fonirola jakosti

Ing. Slavomir Suvak
vesdouc vwrobny kuchyriskich pRatojd

Pavel Prokopec
vedou lgshky

Ing. Jan KoZnar
wedtuc vivice

Ing. Jifi Blaha

vesdowd finantni dithmy

Zdroj: Vyroc¢ni zprava spolecnosti Isolit-Bravo, spol. s r. 0. za rok 2006.

Hlavni zasadou spolecnosti je ,,Total Marketing Support®. Jedna se o snahu podporovat
prislusna zakaznicka oddé€leni, navrhovat vyrobky v optimalnim cenovém a designovém
provedeni pro koncového uzivatele a poskytovat optimalni finan¢ni vyhody pro zdkaznika

(napft. poskytovani skont pti v€asnych platbach apod.).

Isolit-Bravo je u Siroké vetejnosti také znadm svoji charitativni a nadacni ¢innosti. V roce
1995 spolecnost zalozila Nada¢ni fond nadanych, prostfednictvim kterého podporuje
predevsim studenty vykazujici nadprimérné vysledky jak v oblasti studia, sportu a dalSich
oblastech zivota. Dale firma vynakladda prostfedky na vefejné prospéSné aktivity v oblasti
péce o handicapované spoluobcany apod. a dotuje ¢innost mnoha instituci s charitativnim
zamétenim. V souCasné dobé také probihd kampan ,,Pét korun zkazdého vyrobku na

charitativni ucely®, ktera je prezentovana na obalu kazdého vyrobku znacky BRAVO.

Spole¢nost také vénuje zvySenou pozornost Zivotnimu prostiedi. Plisobeni na ovzdusi je
minimalizovano vyrobou tepla ze zemniho plynu a vyuzivanim tepelnych cerpadel.
Odpadové hospodafstvi a ostatni Cinnosti ovlivitujici zivotni prostfedi jsou certifikovany
normou ISO 14001. Firma je také drzitelem certifikatu ISO 9001:2000 coby uznavané
zaruky kvality vSech vyrabénych produktii. Dale firma ziskala certifikit OHSAS 18001

,bezpecny podnik® a to v roce 2004. V roce 2005 probéhla ve firmé certifikace dle norem
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ISO/TS 16949:2002 na sériové dodavky pro automobilovy pramysl. Reditel spoleénosti

Ing. Kvido St&panek ziskal v roce 2002 ocenéni Podnikatel roku.

V roce 2006 ¢inil obrat spole¢nosti 1,2 miliardy korun a ¢isty zisk 111 milionti korun.
Velmi dalezitym tdajem pro mou praci je pocet zamestnanctu a jejich skladba. Spolecnost
je jednim z nejvétsich zaméstnavatelll v regionu, kde je dlouhodobé nizka nezaméstnanost.
Je proto dilezité¢ budovat pevné vazby mezi spolecnosti a zaméstnanci. Spole¢nost proto
nabizi svym zaméstnancim odmény v nadprimérné vysi v méftitku regionu, pfi splnéni
uritych podminek az tyden dodatecné dovolené, program Znalostnich zaméstnancti pro
kli¢ové pracovniky, ktefi k platu ziskavaji jest¢ dalsi pobidkovou prémii vazanou na zisk
spole¢nosti, zajisténi dopravy do zaméstnani zvlastnimi autobusovymi spoji, piispévek na
bydleni a poskytnuti ubytovani, bezliro¢né hotovosti plijcky a piispévek na penzijni
pripojisténi nebo Zzivotni pojisténi. Spolecnost také dba o dalsi vzdélavani svych
pracovniki. Na komplexni vzdé€lavaci programy pro rozvoj lidskych zdroji byla
poskytnuta dotace ze strukturdlnich fond ES a statniho rozpoctu. Ve firmé téz probiha
vyuka cizich jazykl a pro zahrani¢ni zaméstnance také vyuka ¢eského jazyka. V soucasné
dob¢ pracuje ve spolecnosti Isolit-Bravo okolo 630 zaméstnanct v nasledujici narodnostni
skladb€¢. Z narodnostniho hlediska tvoii nejpocetnéjsi skupinu samoziejmé cCesti
zaméstnanci, kterych je vzhledem k celkovému poctu pracovnikit 58 %, dal$i velmi
pocetnou skupinu tvofi polsti pracovnici (26 %) a zaméstnanci pochazejici z Ukrajiny (7

%). Ve firmée jsou dale zastoupeni Mongolové (4 %), Slovaci (4 %) a Vietnamci (1 %).

8 Dotaznikové Setreni

8.1 Vybér dotazniku

Pii vybéru tématu diplomové prace bylo tieba zvazit mnoho skuteCnosti. Jednou
této diplomové prace?. Po prostudovani n€kolika zakladnich zdrojt, tykajicich se tohoto
tématu, jsem se rozhodla pro vyuziti jiz sestaveného a provéieného dotazniku, na misto
toho, abych vytvérela vlastni, ktery by nemusel korespondovat se zadanym tématem a
tézko by se ovétovala validita zjisténych vysledkl. Rozhodla jsem se tedy pro vyuziti ,, The
Values Survey Module 2008 (dale vtextu VSM 08), ktery sestavil Geert Hofstede

spole¢né se svym tymem.

-47 -



8.2 The Values Survey Module 2008

The Values Survey Module 2008 (VSM 08) je 34 polozkovy dotaznik vyvinuty pro
porovnani kulturou ovliviiovanych hodnot a postojti obdobnych respondentti ze dvou nebo
vice zemi, nebo nékolika regionti v ramci jedné zemé. Na jeho zéklad¢ lze ziskat sedm
dimenzi narodni kultury. Do hodnoceni kazd¢é z dimenzi vstupuji Ctyfi otazky (7 x 4 = 28
otazek). Zbylych sedm otdzek slouzi pro demografické tcely jako je napt. pohlavi, vek,

dosazend troven vzdélani, druh povolani a v neposledni fadé narodnost dotazovaného.

Pét ze sedmi méfenych dimenzi je podrobné popsano v praci Geerta Hofstede (Hofstede,
2001; Hofstede & Hofstede, 2005), kde se zabyva kli¢ovymi problémy z oblasti narodnich
spole¢nosti na zdklad¢ poznatkll socialni antropologie a interkulturnich vyzkumt. Dalsi
dvé dimenze jsou zalozeny na praci Michaela Minkova (2007). Do dotazniku VSM 08 byly
piidany jako experiment za predpokladu, Ze odhali dalsi aspekty narodnich kultur, které

Hofstedeho pét dimenzi nezahrnuje.

Prvni publikovana verze dotazniku VSM 82 obsahovala ¢tyfi dimenze. Vyzkum vychazel
z porovnani jednotlivych pobocek firmy IBM ve cCtyficeti zemich (viz kapitola 2.1).
Soucasné verzi predchazela VSM 94, kde jiZ bylo zahrnuto pét dimenzi, dalsi dvé byly
pfidany az po vyzkumu, ktery porovnaval studenty z 23 zemi (Hofstede & Bond, 1988).
Dvé dimenze ptfidané do soucasné podoby dotazniku vyplynuly z Minkovovi analyzy 81

zemi a dalsi novych dostupnych zdrojt.

Termin ,,module* v ndzvu dotazniku ,,Values Survey Module® znamena, Zze dotaznik
nemusi figurovat sam o sob¢, ale muze byt pouzit jako soucast SirSitho instrumentu

porovnavajici zem¢e z ruznych hledisek.

ZkuSenosti z predeslych vyzkumt ukazuji, Ze odpovédi na 28 otdzek zafazenych do
dotaznikli jsou ovlivnény narodnosti respondenta. Tim ovSem neni mysleno, ze kazdy
prislusnik narodnosti A odpovi na tutéz otazku stejné a kazdy ptisluSnik narodnosti B opét
stejné, ale da se predpokladat systematicky rozdil mezi primérnymi hodnotami
jednotlivych otazek u narodnosti A a B. Ze statistického pohledu je idedlni pocet

respondentli jedné narodnosti kolem 50. Referenéni vzorek zahrnujici méné nez 20
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dotazanych ztraci vypovidaci schopnost a nemél by byt pouzit. V takovém ptipad¢ totiz

ojediné€lé odpovédi vybocujici z priméru mohou znatelné ovlivnit vysledek.

Krom narodnosti, se v dotaznikl odrazeji i dalsi charakteristiky respondenti jako napiiklad
pohlavi, ve€k, urovenn vzdélani, misto pobytu, druh vykonavané prace a také jejich
rozpolozeni v momenté¢ vypliovani tohoto dotazniku. Proto by porovnani zemi na zdkladé
tohoto dotazniku mélo byt zalozeno na vzorku respondentt, ktefi krom narodnosti spadaji
do obdobného zatazeni ve vySe zminénych kritériich, nebo jejich rozdilnost ve vysledcich

zohlednit.

Jednotlivé otazky, které spadaji k dané dimenzi byly peclivé vybirany, aby jejich
vypovidaci schopnost byla co nejpfesnéjsi. Uvazujeme-li 28 otazek a sedm rGznych
dimenzi, vypliva z toho, ze vzdy k jedné dimenzi se vztahuji Ctyii otdzky. D4 se také fici a
ve vysledcich by také mélo vychézet, ze pokud v priméru otazka vztahujici se k jedné
dimenzi nabyva vysokych hodnot méla by vysokych primérnych hodnot nabyvat i dalsi

otazka vztahujici se k téZe dimenzi.

8.3 Historie VSM 08

Piivodni dotaznik z let 1966 — 1973 pouzity pro vyzkum ve spolecnosti IBM prezentuje
Hofstede ve své praci Culture's Consequences : International Differences in Work-Related
Values z roku 1980. Ve stejné knize je také prvné prezentovan Values Survey Module pro
budouci interkulturni studie. Tento dotaznik obsahoval 27 otazek tykajicich se piimo
vyzkumu a Sest otdzek demografického typu. Tento dotaznik dostal oznaceni VSM 80
(podle roku vypracovani) a byl sestaven pravé na zakladé¢ vyzkumu provedeném ve
spolecnosti IBM. Nejedna se ovSem o ptivodni IBM dotaznik, ale byly pti¢lenény nékteré
dalsi otazky, o kterych se autor domnival, ze v plivodnim dotazniku schazely a miizou mit
znaény vliv pii hodnoceni kulturnich rozdili. Zkracena verze knihy z roku 1980, ktera byla
publikovana v roce 1984 jiz obsahuje pouze VSM 80 a dotaznik aplikovany ve spole¢nosti

IBM zde jiz uvetejnén neni.

Slabinou VSM 80 je jeho provazanost s otdzkami z pivodniho dotazniku pro IBM.

Vyzkum provadéni vIBM nebyl totiz primdrné postaven za ucelem porovnavani
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interkulturnich rozdilt jednotlivych narodii. Nahradime-li vSak né€které otazky v ptiivodnim
dotazniku jinymi, VSM 80 se pak stavd pln€ validnim a pouzitelnym pro srovnavani
narodnich kultur. Aby byla ovéfena platnost téchto tvrzeni, bylo tfeba pouzit takto
sestaveny dotaznik pfi vyzkumu velkého mnozstvi narodd. Proto roku 1981 Hofstede ve
spolupraci snové  vzniklou  Institute for  Research on  Intercultural
Cooperation (IRIC) vydal experimentalni rozsifenou verzi Values Survey Module (VSM
81). Na zaklad€ analyzy prvnich vysledki byla vydana dalsi aktualizovana verze VSM 82,
a to jak jiz napovida oznaceni v roce 1982. Tento dotaznik byl hojn¢ vyuZzivan béhem

dalSich dvanacti let.

VSM 82 obsahoval 47 otazek piimo souvisejicich s kulturami a 6 otdzek z oblasti
demografie. Pouze tfindct otdzek ovSem vstupovalo do vypoctu skore ctyi zakladnich
dimenzi kultury dle Hofstedea. Zbylé otdzky byly zafazeny Cisté¢ z experimentalnich
diavodi a IRIC vytvarel soubor odpovédi na tyto otdzky od riiznych osob a z riznych zemi,
ktery mél byt dale vyuzit pro statistické srovnani. N&které otdzky byly ureny pouze
zaméstnanym respondentim a VSM nemohl byt tedy vyuzit pro podnikatele, studenty a

respondenty bez placeného zaméstnani.

V roce 1994 byla publikovéna dalsi verze VSM 94, kde byla k piivodnim ¢tyfem dimenzim
pridana dalsi — Dlouhodoba versus kratkodoba orientace. Dotaznik byl také ptizplisoben

pro respondenty bez placeného zaméstnani.

ZkuSenosti nastfddané zuziti VSM 94 za uplynulych c¢trnact let vedly ke zvefejnéni
doplnéného dotazniku VSM 08. V meziobdobi od vydani VSM 94 do vydani VSM 08 bylo
vydana spousta novych zdroju tykajicich se interkulturnich studii a vyzkumu. Ve VSM 08
byla zohlednéna a zapracovana prace Michaela Minkova z roku 2007 (viz kapitola 8.3 The

Values Survey Module 2008).

8.4 Casté chyby v uplatiiovani VSM 08

Jak jiz bylo zminéno vySe, dimenze métené ve VSM 08 jsou zalozeny na urovni narodni

korelace, ktera je pocitana z primérnych hodnot jednotlivych otazek vzdy pro jednu zemi
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(nérodnost). Konecné hodnoty pro jednotlivé dimenze nelze pocitat jako korelace pro
jednotlivce a pak ztéchto dil¢ich vysledki délat teprve priméry. Tento postup je
nespravny a od spravného by se znacné lisil. Toto je jasné popsano napi. v praci Klein,
Danserecau & Hall, 1994. D4 se fici, Zze zindividualni korelace vzejdou vysledky pro
dimenze charakterizujici jednotlivce, na rozdil od korelace na narodni urovni ukazuje
rozdily mezi narodnimi kulturami. Tento rozdil popsal v jedné ze svych poslednich praci

Hofstede a Mc Crae (2004).

Studium narodnich kultur spadd do oblasti antropologie, studium osobnosti naopak
psychologie. Jednoduse feCeno antropologie je jako studium celého lesa (kultura) a
psychologie je jako studium stromu (jednotlivce). Les nemize byt popsan ze stejného
pohledu jako strom, stejné jako nemiiZze byt popsan jako pouhy svazek stromi, ale jedna se
o celek, jehoz soucasti je i1 spoustu dalSich komponent a ne jen stromy. Co by tedy mélo
byt pfiddno do analyzy celého lesa? Jednd se o interakci mezi riznymi druhy stromi,
rostlin, zvitfat, dal§ich organismli a klimatickych faktor. To vSe dohromady popisuje
,biotop“. Na druhou stranu, stromy nemohou byt také popsany ze stejného pohledu jako
les. Nejlépe je tedy zjistovat, v jakém druhu lesii se tyto stromy nejcastéji vyskytuji a jak

se jim zde dafi.

Velmi Casto se vyskytujici chybou pfi Setfeni narodnich kultur je skutecnost, kdy se lidé
snazi ohodnotit sami sebe jako individualitu a nebo jesté hif srovnavat se s nékym jinym
na zaklad¢ VSM. Pro tento ucel ovSem dotaznik sestaven neni. Nelze ho aplikovat na
jednotlivce, ale na narodni spole€nosti. Jediny poznatek, ktery se jednotlivec z tohoto
Setfeni miZe vzit je skute¢nost, do jaké miry se jeho domovska kultura odliSuje od jinych.
V dotaznikii miize jednotlivec vyjadrit své pocity a hodnoty v dané narodni spole¢nosti, ale

stale se jednd o jeho osobni pocity a nemusi to nutné vyjadiovat narodni kulturu.

Kvili tomuto nemtze byt VSM 08 pouzit pro hodnoceni na individualni urovni. Nejedna
se o psychologicky test. Tendence piiklanét se k hodnoceni jednotliveli je rdzna
v jednotlivych narodnich kulturdch. Nejcastéji se vyskytuje u spolecnosti s velkym
diirazem na individualismus. Jedna se pfedevS§im o nazory: koncept mé spolecnosti jako
celku (les) je slabsi nez koncept (pojeti) mé samotného (strom). VSM 08 skute¢né¢ slouzi

pouze ke srovnavani narodnich kultur a ne jednotlivca.
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Dalsi Casto se vyskytujici mylkou je skutecnost, kdy se snazime na zakladé tohoto

dotazniku porovnavat mezi sebou jednotlivé organizace.

Sedm dimenzi ze kterych se VSM 08 sklada bylo stanoveno ve vyzkumu vice nez 40 zemi.
V projektu, do kterého bylo zahrnuto ptes 20 rtznych organizaci (vzdy zjiné zemg)
odpovidali respondenti na sadu otdzek, ze kterych pozdéji vyplynuly interkulturni dimenze.
Nebyly ovSem stanoveny stejnym zpisobem jako je tomu nyni u VSM 08 (Hofstede,
Neuijen, Ohayv & Sanders, 1990 a Hofstede, 2001: str. 391-414). Zde bylo také stanoveno
ze se tento vyzkum nedé aplikovat na poznatky organizaéni kultury. Odpovédi na otazky
ve VSM, ktery se zabyva zastdvanymi hodnotami a nazory, se méné rozchazeji mezi
organizacemi v rdmci jedné zemé nezli mezi zem&mi. Namisto toho, organizacni kultura se
primarn¢ odliSuje na zéklad¢ vnimadni praxe a porovndvané organizace mohou byt

hodnoceny v Sesti dimenzich vnimani praxe.

Jestlize studium nérodnich kultur naleZi do oblasti antropologie, studium osobnosti
jednotlivce do oblasti psychologie, tak studium organizac¢ni kultury patifi do oblasti
sociologie. Dimenze vnimani praxe popisuje Hofstede ve své praci (Hofstede et. al., 1990),

kde se zabyva souvislostmi v organiza¢ni sociologii.

Z podobnych diivodi, jako tomu bylo v pfedeslych ptipadech nelze pouzit VSM 08 ani
k porovnéavani povolani (Hofstede, 2001: str. 414-415).

V nékterych piipadech 1ze VSM pouzit pro porovnani rozdilti mezi pohlavimi (Zeny versus
muzi) a po sob¢ jdouci generace (prarodice versus rodice versus déti). Dotaznik je také
mozné uplatiiovat na zemépisné regiony v ramci jedné zemé, ale v takovém ptipadé je
nutné zvazit relevantnost uziti na dany region a stanoveni hranic regionu si patfi¢né

promyslet a zdGvodnit.

Néktefi nadSenci vyuzivaji VSM 08 k vyhodnoceni respondentli pouze v jedné zemi a
pokouseji se tyto vysledky porovnavat svysledky prizkumu narodnich kultur
publikovanymi Hostedem v letech 1980, 2001 a 2005. Zakladnim piedpokladem pro uziti
VSM 08 je ovSem porovnani zemi v ramci jednoho sbéru dat, kdy by se do zkoumaného
vzorku mély dostat pouze dotazniky od lidi podobnych ve vSech kritériich krom

narodnosti. Vysledky v Hostedeovych knihach jsou zaloZzeny na vzijemném srovnani
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jednotlivych pobocek spolecnosti IBM. I kdyby bylo Setfeni provadéno opét v IBM, nebylo
by mozno soucasné vysledky srovnat s pivodnim vyzkumem uz jen proto, Ze byl proveden
kolem roku 1970 a tim by dos$lo k vyznamnému ¢asovému nesouladu a faktor ¢asu hraje

v tomto vyzkumu dutlezitou roli.

Hofstedeovi publikace od roku 2001 obsahuji vysledky pro fadu zemi, nejednd se ovSem o
prvotni vyzkum provadény ve spolecnosti IBM, ale o rozsifeni mimo IBM nebo o odhady
zaloZzené na informaénim zakladu. Pfifazeni novéjSich vysledkt k pivodnimu vyzkumu
IBM je mozno pouze pii splnéni uréitych podminek. Nové zafazené zeme musely byt vzdy
zkoumany spole¢né s jednou neb vice zemémi, které jiz v prvotnim vyzkumu figurovaly.
Poté byl srovnan vysledek zemé ve vyzkumu jiz zatfazené s novymi vysledky pro stejnou
zemi. Vyhodnotil se posun v ¢ase a podle toho byla teprve vyhodnocena do vyzkumu nové
vstupujici zem¢. Hlavnim problémem piiclenéni dalSich zemi je najit shodny referenéni
vzorek v zemi puvodni a nové. Postup uspéSné akce opét popisuje Hofstede ve svych

knihach (2001: 464 — 465).

VSM 08 byl sestaven pouze pro vyzkumné ucely. Neni vhodné ho pouzivat jako studijni
pomucku. Je zaloZena na logice narodnich kultur, kterd se odliSuje od logiky jednotlivych
studentli. Kultura pro jednotlivce nemd pfili§ velky vyznam. Kulturu lze rozpoznavat jen
na veétsim mnozstvi lidi (respondentl). VSM 08 neni vhodnym nastrojem pro pochopeni
jednotlivych dimenzi pro studenty a Sirokou vefejnost, ktefi nejsou zasvéceni do
antropologie nebo studia mezinarodnitho managementu nebo jinych mezinarodnich
disciplin. Jako studijni pomtcku je vhodné&jsi pouZit jiz stanovené rozdily mezi kulturami a
to tak, ze by dimenze mély byt ukdzany na kulturdch vice odliSnych. NejvhodnéjSim

studijnim nastrojem jsou pak tabulky a grafy. (Hofstede & Hofstede, 2005).

8.5 Dotaznikové Setreni ve spolec¢nosti Isolit-Bravo, spol. s r. o.

Po vyse uvedeném vycétu vSech podminek pouziti VSM 08 a dikladném prostudovani
moznych chyb, které mohou nastat, se nyni mizeme vénovat samotnému dotaznikovému
Setfeni. Jak jiz bylo zminéno vySe, spolecnost Isolit-Bravo zaméstnava pomérné velky
pocet zahrani¢nich pracovnikl. Budeme-li se drzet podminky, Ze minimalnim referen¢nim

vzorkem je dvacet jedinct jedné narodnosti, mize dotaznikové Setfeni zahrnout pravé tyto
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narodnosti: ¢eskou, slovenskou, polskou, ukrajinskou a mongolskou. Dale je v I-B

zaméstnana skupina Vietnamci, téch ovSem neni pro nase ucely dostate¢ny pocet.

Prvnim krokem pfii zah4jeni mé prace bylo osloveni patfi¢nych osob a jejich svoleni pro
provedeni tohoto Setfeni. Dale bylo tfeba ziskat divéru oslovenych respondenti, aby byla
navratnost dotaznikli co mozné nejvyssi a v neposledni fadé zajistit pieklady do rodnych
jazykt respondentt. Original dotazniku je publikovan v anglickém jazyce (Ptiloha 4). Bylo
tedy tfeba zajistit pieklady do ceského jazyka (Pfiloha 5), polského jazyka (Ptiloha 6),
ukrajinského jazyka (Ptiloha 7) a mongolského jazyka (Ptiloha 8).

Pro kazdou nérodnost bylo vybrano dvacet pét respondentli na shodnych pracovnich
pozicich. Jednalo se o zaméstnance ve vyrobé, kde je prevdzna cast zahraniCnich
pracovnikli zaméstnana. Jejich uplatnéni ve vedoucich pozicich neni mozné predevsim
kvali jazykové bariéie. Firma se snazi v soucasnosti tento nedostatek odstranit bezplatnou

vyukou €eského jazyka prave pro tyto pracovniky.

Po rozdani dotaznikli vS§em respondentim nastalo asi dvoutydenni obdobi zpétného sbéru
dotaznikli vyplnénych. Aby byl vyzkum proveditelny bylo potfeba dosdhnout navratnosti
alespont 80 %, coz je na vyzkum tohoto druhu velmi vysoké ¢islo. Pozadované navratnosti,
tj. 20 dotaznikl, se podafilo dosahnou u ceské, slovenské a mongolské néarodnosti. U
polské a ukrajinské narodnosti se podafilo shodné¢ shromazdit 18 dotaznikii. Vzhledem
k §ifti provadéného vyzkumu jsem se rozhodla vramci urCité tolerance zaradit do

konec¢ného vyzkumu i tyto dvé narodnosti.

Sbér dat u Ceské a slovenské narodnosti probehl vcelku bez problémt. Vysokou
disciplinovanost pifi odevzdavani dotaznikli prokazali také respondenti mongolské
narodnosti, kde ovSem nastal drobny problém. Zpét se mi vratilo poZzadovanych 80 %
dotaznikd, ztoho ovSem Ctyfi zcela prazdné, nevyplnéné. Ty byly pifi vyhodnoceni
zahrnuty do kategorie neplatnych odpovédi, ale do celkového poctu odevzdanych

vvvvvv

narodnosti, kde by bez opakované urgence nebylo zdaleka dosaZeno névratnosti 72 %, tj.

18 dotaznika z 25.
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Zépis hodnost zjisténych z dotaznikl pro jednotlivé otazky je uveden v Ptiloze 9 az Piiloze

13. Vzdy pro kazdou nérodnost zv1ast’.

8.6 Zkoumané dimenze a jejich vypocet

Jak jiz bylo zminéno vyse, jednd se o 34 polozkovy dotaznik, na jehoz zaklad¢ Ize ziskat
sedm dimenzi narodni kultury. Do hodnoceni kazdé dimenze vstupuji Ctyfi otazky, tj.
dohromady dvacet osm otazek. Zbylych sedm otdzek slouzi pro demografické ucely.
Zkoumané dimenze jsou: vzdalenost od moci (vysokd nebo nizka), individualismu nebo
kolektivismus, maskulinita nebo feminita, obava z nejistoty (silna nebo slabd), dlouhodoba
nebo kratkodobd orientace, pozitkafstvi nebo zdrZenlivost, monumentalismus nebo

skromnost.

Vsechny otazky jsou postaveny na principu péti stupniovych vah (1-2-3-4-5). Vysledky pro
jednotlivé otazky jsou pocitany z primérnych hodnot pro kazdou otazku a lze je pocitat
pomoci specidlnich programi nebo rucné. Ja jsem zvolila zplisob vypoctu pomoci vzorci

v programu Excel (viz Ptiloha 9 az Ptiloha 13, sloupec Pramér).

Pro snadnéjSi pochopeni dal§iho textu si nyni na ptikladu uvedeme vypocet prumérné
hodnoty pro jednu otdzku (napt. otazka cislo 4). Ta se zabyva jistotou zaméstnani (1 =
velmi dilezité, 5 = nedilezité). Vezméme vuvahu zemi 1 (Ceskd republika)
z dotaznikového Setfeni. V Piiloze 9 je vyhodnoceni dotaznikii od respondenti Ceské

narodnosti z kterého budeme vychézet.

Tabulka 4  Vysek Piilohy 9 (Vyhodnoceni dotaznikl — ¢eské narodnost)

1| 2| 3| 4| 5 |Celkem |\ slatné| Celkem |Pramér
platnych
1. 7 12 1 20 1 21 1,70
2. 8 8 4 20 1 21 1,80
3. 6 14 20 1 21 1,70
4, 10 8 1 1 20 1 21 1,65

Zdroj: Vlastni dotaznikové Setfeni.
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Pocet respondentti je 21. Na otdzku ¢islo 4 odpovédéli nasledovné:

10 x odpoved’ €. 1 = 10
8 xodpoveéd ¢.2 = 16
1 xodpoved ¢.3 = 3
1 xodpovéd €. 4 = 4
20 platnych odpovédi 33

Jeden respondent oznacil otazku ¢islo 4 neplatné. Tim se dostdvame na celkovy pocet 21
respondentli. Nyni lze vypocitat primérnou hodnotu jako 33/20 = 1,65. Vyslo tedy stejné
¢islo jako ve sloupci primér v jiz zminované tabulce v Ptiloze 9. Z téchto primérnych

hodnot jsou dale pocitany jednotlivé indexy.

Power Distance Index (PDI) neboli vzdalenost od moci. Je definovana jako vzdalenost
zaméstnance od nadfizenych, rozsah vnémz jsou podiizeni ochotni akceptovat
nerovnomérnou moc nadiizenych. Vyjadiuje miru akceptace rozdilli v hierarchii v ramci

spole¢nosti.

Pro vypocet tohoto indexu pouzijeme nasledujici vzorec:

PDI = 35(m07 — m02) + 25(m23 — m26) + C(pd), kde m07 je primérna hodnota otazky
sedm apod. C(pd) urcuje konstantu, kterou lze pouzit v pfipadé, Ze by vysledné cislo
vychézelo v zdpornych hodnotach, nebo se naopak pohybovalo v piili§ vysokych ¢islech.

Konstanta mize byt tedy jak kladna, tak zaporna.

Individualism Index (IDM) neboli individualismus versus kolektivismus. Urcuje, zda v

narodni spole¢nosti prevladaji individualni ¢i kolektivni z4jmy.

Vypocitat ho 1ze nasledovné:
IDV =35(m04 — m01) + 35(m09 — m06) + C(ic), interpretace jednotlivych ¢asti vzorce je
obdobné jako pro vypocet PDI.

Masculinity Index (MAS) neboli maskulinni versus femininni znaky pievladajici se
spole¢nosti. Maskulinni znaky Ize najit pfevazné v kulturdch s piesné vymezenymi

socialnimi rozdily.

Vzorce pro vypocet:
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MAS = 35(m05 — m03) + 35(m08 — m10) + C(mf).

Uncertainty Avoidance Index (UAI) neboli obava z nejistoty. Vyjadfuje pocit ohrozeni

nejistotou nebo neznamou situaci.

Vzorec pro vypocet:

UAI =40(m20 - m16) + 25(m24 — m27) + C(ua).

Long Term Orientation Index (LTO) neboli dlouhodoba orientace. Hodnotami
dlouhodobé¢ orientace jsou vytrvalost a Setrnost, kratkodobé orientace osobni stalost a

stabilita.

Vzorec pro vypocet tohoto indexu:

LTO =40(m18 —ml15) + 25(m28 — m25) + C(ls).

Vyse zminénych pét dimenzi je blize charakterizovano v kapitole 2.2 Hofstedeova

klasifikace kultury.

Indulgence versus Restraint Index (IVR) neboli pozitkafstvi versus zdrzenlivost.
»Pozitkarstvi“ je typické pro spoleCenstvi, ktera relativné snadno uspokojuji své sny a
prani, napt. rizné volno Casové aktivity, radovanky s ptateli, utrdceni penéz, zvysena
spotfeba konzumniho zbozi a také nevazany sex. Na druhé strané stoji ,,zdrzenlivost“, kde

jsou lidé mén¢ schopni si uzivat vydobytki moderni doby a nejsou tolik rozhazovacni.

Vzorec pro vypocet:

IVR =35(m12 —ml1) +40(m19 —m17) + C(ir).
Monumentalism Index (MON) neboli monumentalismus. Vysokym monumentalismem
se vyznacuji lidé, ktefi jsou pySni na sviij ptivod a neménni ve svych nazorech. Opakem

této skupiny jsou lidé skromni, plasi a flexibilni.

Vzorec pro vypocet:

MON = 35(m14 —m13) + 25(m22 — m21) + C(mo).
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Podle vSech vyse zminénych vzorct a primérnych hodnot jednotlivych otazek v Ptilohach
9 —13, Ize nyni vypocitat hodnoty pro jednotlivé indexy. Aby nedoslo k chyb¢ pii ruénim
vypoctu, vytvofila jsem si ke kazdému indexu a narodnosti vzorce v programu Excel.

Vysledky vypoctl jsou nasledujici:

Tabulka 5  Hodnoty indexti pro jednotlivé narodnosti (zem¢)
Cesk_a Slovensko Polsko Ukrajina Mongolsko
republika

PDI 11,5 24,5 53,1 -31,4 -8,2
IDV 17,5 35,0 48,6 21,4 27,9
MAS -5,3 28,3 21,5 -25,3 17,5
UAI -9,0 -8,1 56,9 -4,7 3,2
LTO 21,0 35,2 103,6 244 -59,5
IVR 37,0 64,6 30,6 -49,4 126,9
MON 0,0 26,9 9,4 59,4 69,1

Zdroj: Vlastni vypocty na zakladé dotaznikového Setfeni.

Jak je patrné ze zvyraznéného tu¢ného textu v Tabulce 5, hodnoty nékterych indext
vychézeji v zdpornych Cislech. Pro lepsi orientaci a jejich porovnavani je vhodné, aby se
vSechny vypoctené udaje pohybovaly v ¢islech kladnych. Toho docilime tim, Ze vyuZzijeme
posledniho ¢lenu ve vSech vypocetnich vzorcich indexti, konstanty. Konstantu stanovime

dle vlastniho uvazeni (viz Tabulka 6).

Tabulka 6  Stanoveni konstant pro jednotlivé indexy
Cesk.a Slovensko Polsko Ukrajina Mongolsko |[Konstanta
republika

PDI 11,5 24,5 53,1 -31,4 -8,2 + 35
IDV 17,5 35,0 48,6 214 27,9 0
MAS -5,3 28,3 21,5 -25,3 17,5 + 30
UAI -9,0 -8,1 56,9 -4,7 3,2 +10
LTO 21,0 35,2 103,6 244 -59,5 + 60
IVR 37,0 64,6 30,6 -49,4 126,9 + 50
MON 0,0 26,9 9,4 59,4 69,1 0

Zdroj: Vlastni vypocCty na zakladé dotaznikového Setfeni.

Nasledujici tabulka uvadi jiz prepoctené indexy.
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Tabulka 7  Piepoctené indexy pomoci stanovenych konstant
Cesk_a Slovensko Polsko Ukrajina Mongolsko
republika

PDI 46,5 59,5 88,1 3,6 26,8
IDV 17,5 35,0 48,6 214 27,9
MAS 24,7 58,3 51,5 4,7 47,5
UAI 1,0 1,9 66,9 53 13,2
LTO 81,0 95,2 163,6 84,4 0,5
IVR 87,0 114,6 80,6 0,6 176,9
MON 0,0 26,9 9,4 59,4 69,1

Zdroj: Vlastni vypocty na zakladé dotaznikového Setfeni.

8.7 Vyhodnoceni zjiSténych vysledku

Prvnim hodnocenym kritériem je vzdédlenost od moci. Podivdme-li se do prvniho tadku
Tabulky 7, jsou jiz na prvni pohled patrné vysoké rozdily. V tomto hodnoceni se nejvice
velmi nizké zdvislosti podfizenych na svych vedoucich a pfedev§im preferenci
nezavazného konzultativniho stylu fizeni. Tito pracovnici preferuji vziajemné rovné

postaveni podiizenych a nadiizenych, kde emocionalni vzdalenost je velmi mala.

Na druhém konci hodnotici skély tohoto indexu se nachazi polskd narodnost. Ta ma tedy
zcela logicky vzdéalenost od moci naprosto opacnou nezli narodnost ukrajinska. Tito
pracovnici jsou privrzenci velmi vysoké zavislosti na svych podfizenych a nejspise by se
neshledal s uspéchem konzultativni styl vedeni. Pro dobry vykon potiebuji jasné

definované cile a vysoce formalni styl vedeni.

Zbylé narodnosti se pohybuji ve stfedu této Skaly. Da se fici, Ze u pracovniku mongolské
narodnosti je vhodnéjsi konzultativni a volné&jsi styl vedeni, zatimco Ceskd a slovenska

narodnost se blizi spiSe svym polskym kolegtim.

Dal$im hodnocenym indexem je individualismus vs. kolektivismus. Ze Setfeni ve
spole¢nosti Isolit-Bravo vyplyva, Ze jedinci nejvice preferujici individudlni zdjem jsou
predev§im pracovnici polské narodnosti. Muzeme piredpokladat, ze mezi sebou maji
omezené vazby a to ne pouze vramci své ndrodnosti, ale i vii¢i narodnostem dal§im.

Kazdy se snazi starat pfedev$im sam o sebe, popfipadé o ptislusniky své rodiny. Takovyto
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pracovnik by tézko hledal uplatnéni pii tymové praci, kde je vyzadovana Castd interakce
mezi jedinci. Dalsi relativné individualistickou skupinou jsou Slovéci, ktefi se zafadili
v naSem hodnoceni hned na druhé misto.

Naopak, jako nejvhodné&jsimi kandidaty pro tymovou praci se jevi Cesti a také ukrajinsti

pracovnici.

Pfi hodnoceni maskulinity a feminity se nejedn4 ani tolik o to, zda v dané spolecnosti
prevazuji muzské, ¢i Zenské charakteristické znaky, ale spiSe se jedna o charakteristiky

odvozené.

Dle naseho hodnoceni jsou narodnosti s pievladajicimi maskulinnimi znaky slovenska,
polskd a mongolskd. Pro tyto kultury je typicka snaha dosahnout vysokého platového
ohodnoceni, ziskat uznani za dobfe odvedenou praci, moznost profesniho postupu a ristu a
také pocit uspéchu. Vysoka maskulinita se mize také vyznacovat vysokym sebevédomim a

zvySenou agresivitou.

Naopak Ukrajina a Ceska republika miZe byt oznadena za spole¢nost s prevladajicimi
femininnimi znaky. Témi jsou dobré¢ vztahy s pfimymi nadiizenymi, dobrd vzajemna
spoluprace, zaméstnanecké jistoty a dobré Zivotni podminky. Tyto spolecnosti se také

vyznacuji ptekryvajicimi se tlohami muzi a Zen.

V potadi Ctvrtym indexem je obava znejistoty. Zde byla nejvyssi hodnota ptitknuta
polské narodnosti. Na zéklad¢ téchto vysledkli se mize zda, ze pracovnici této narodnosti
se citi ve firmé Isolit-Bravo nejvice existencné ohrozeni. To se miiZze projevovat zvySenym
stresem pii praci a mize také ovliviiovat dobu, po kterou chtéji ve spolecnosti setrvat.
Zbylé narodnosti maji hodnoty pro tento index velmi nizké, proto u nich obavy o setrvani

na pracovnich pozicich neptipadaji ptili§ v Givahu.

Posledni ptivodni Hofstedeovou dimenzi je dlouhodoba orientace. Narodem dominujicim
v této dimenzi jsou Polaci. Je pro né typicka vytrvalost, Setrnost a pocit studu. Cesti,
slovensti a ukrajin$ti pracovnici maji tendenci inklinovat také k vy$si dlouhodobé

orientaci.
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Naprosto opacné zasady v této oblasti zastavaji pfisluSnici mongolské narodnosti. Ti se
vyznacuji osobni stalosti a stabilitou, uctou k tradicim a opctovanim projevené

naklonnosti.

Dalsi kategorie rozd€luje narody na pozitkatské nebo zdrzenlivé. Mezi narody, které si
»hejvice uzivaji patfi dle mych vysledkli Mongolové a Slovaci. Tito lidé se radi bavi
s ptateli, chodi do spolecnosti a nejsou pfili§ spofivi. Na druhé strané se naprostou
umirnénosti vyznacuji Ukrajinci, ktetfi zbyte¢né neutraci a do ur€ité miry nejsou zvykli

vyuzivat v§eho, co moderni doba poskytuje.

Poslednim indexem, ktery do naseho vyzkumu vstupuje je monumentalismus. Nejvyssich
hodnot u tohoto kritéria nabyva mongolské a ukrajinské kultura. Miizeme tedy fici, Ze jeji
prislusnici jsou velmi py$ni na sviij pivod a jsou pravymi vlastenci. Dale jsou tito lidé stali
ve svych nazorech, ale negativni vlastnosti je urcité rigidita a neschopnost se ptizptsobit

novému prostiedi.

Zcela opacné vlastnosti v této oblasti maji Cesi, ktefi jsou vysoce flexibilni a v porovnani

se svymi ukrajinskymi a mongolskymi kolegy i1 o poznéni skromn¢jsi.
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Zaver

Na zavér je vhodné zopakovat pro piehled charakteristiky jednotlivych ndrodnosti. To
muze slouzit spolecnosti Isolit-Bravo jako urcité voditko pfi pristupu k zaméstnanciim a
predevSim vedoucim pracovnikiim a managementu spolecnosti pro zvoleni vhodného

ptistupu ke svym podiizenym.

Cesti pracovnici se vyzna¢uji potfebou formalngjsiho stylu vedeni a jsou vhodnymi
kandidaty pro tymovou praci, preferuji dobré vztahy s piimym nadfizenym, dobrou
vzajemnou spolupréci a dobré Zivotni podminky. Dale se neciti byt na svych pracovnich
mistech ni¢im ohroZeni a povazuji své souc¢asné pracovisté za relativné stalé. Jsou vytrvali,

Setrni a flexibilni. Obcas se radi zajdou pobavit se svymi piateli.

U zaméstnanci slovenské narodnosti, stejné jako v predes$lém piipad€, je vhodné&jsi
formalni styl vedeni. Maji omezené vazby se svymi kolegy a pfiili$ se nehodi pro tymovou
praci. Potfebuji mit vidinu profesniho ristu a pocit uspéchu, chtéji dosahovat vysokého
platového ohodnoceni. Nemaji obavy o svou budoucnost ve firme. Neumi pftili§ hospodarit

s pené€zi a nepotrpi si na spofivy styl Zivota.

Na rozdil o prvnich dvou hodnocenych narodti se Polaci vyznacuji preferenci volného,
konzultativniho stylu vedeni. Jsou velmi individualisti¢ti a preferuji vlastni zajmy, z toho
divodu neni vhodné je zaclenovat do pracovnich tymi. Stejné jako u slovenské narodnosti
je pro né nejvyznamnéjsi motivacni slozkou financni ohodnoceni a moznost profesniho
rustu. Jsou vytrvali a Setrni. Citi se byt ohroZeni na svych pozicich ve firmé a obavaji se
budoucnosti. To mtize byt zpusobeno skutecnosti, kterd nastala na zacatku letoSniho roku
diky danové reformé, kdy dailovym nerezidentim nebylo umoznéno uplatiiovat si slevy na
dani v jednotlivych mésicich, ale az na konci roku. Tim by se jim mési¢ni mzda snizila o
cca 2000,- K¢ a tyto ¢astky by dostali az pti ro¢nim zaétovani dani. Tato situace vyvolala
urcité nepokoje v dobé¢, kdy probihalo dotaznikové Setfeni. Toto opatfeni bylo nakonec

vladou CR zru$eno a situace se uklidnila.

Pracovnici ukrajinské narodnosti se citi nejlépe pii konzultativnim stylu vedeni, kdy se

mohou c¢asteéné podilet na rozhodnutich tykajicich se jejich prace, preferuji vzajemné
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rovné postaveni se svymi nadfizenymi. Pfevladaji u nich femininni znaky, kterymi jsou
dobré vztahy s pfimymi nadiizenymi, dobrd vzajemna spoluprace, zaméstnanecké jistoty a
dobré zivotni podminky. Jsou tymovymi hraci, vytrvali a velmi spofivi a Setrni. Jsou hrdi

na sviij ptivod a pevné¢ si stoji za svymi nazory.

Zaméstnanci mongolské néarodnosti preferuji, stejné¢ jako zaméstnanci narodnosti
ukrajinské, volnéjs$i styl vedeni. Motivaéni prvky jsou shodné jako u polskych
zaméstnancl: vysoké finanéni ohodnoceni, uznani za dobfe odvedenou praci a pocit
uspéchu. Pracovnici této narodnosti se vyznacuji osobni stalosti a stabilitou, uctou
k tradicim a opétovanymi projevy naklonnosti, nejsou pftili§ spofivi. Jsou hrdymi vlastenci

a nejsou piili$ flexibilni.

Dalsi otazkou, ktera se na zaveér nabizi je skuteCnost, zda vyzkum koresponduje se
skutecné zastdvanymi hodnotami jednotlivych narodd. Jako drobné ovéieni bych si
dovolila vratit na zacatek této prace, kde jsou v Tabulce 2 na strané¢ 21 prezentovany
vysledky pro Ceskou republiku, Slovensko a Polsko dle Geerta Hofstedea. Srovname-li
tyto vysledky s vysledky mnou ziskanymi, dochazi u téchto tfech narodnosti k pomérné
velké shodé. Jedinym indexem, kde se tyto vysledky rozchézeji, je obava z nejistoty. Ve
vyzkumech Geerta Hofstedea nemd v této oblasti Polsko takovou ptevahu, jako je
prezentovano v mych vysledcich. Tento rozdil 1ze ¢astecné vysvétlit jiz zminénym problém
ohledné danové reformy. Podle mého nazoru je ve vSech dalSich hlediscich vyzkum

objektivni a pIné pouzitelny v praxi.
Tolik by se dalo na zavér fici o jednotlivych narodnostnich skupinach vyskytujicich se ve

spoleCnosti Isolit-Bravo a nezbyva, nez jen doufat, Ze si tyto postfehy postupem casu

najdou uplatni i v praxi a budou spolecnosti Isolit-Bravo, spol. s r.0. v budoucnu uzite¢né.
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Priloha 1 Vysledky vyzkumu Geerta Hofstedea

Oblast PDI IDV MAS UAI LTO
Arabské zemé 80 38 53 68

Argentina 49 46 56 86

Australie 36 90 61 51 31
Bangladés 40
Belgie 65 75 54 94

Brazilie 69 38 49 76 65
Costa Rica 35 15 21 86

Cina 118
Dansko 18 74 16 23

Ekvador 78 8 63 67

Filipiny 94 32 64 44 19
Finsko 33 63 26 59

Francie 68 71 43 86

Guatemala 95 6 37 101

Hongkong 68 25 57 29 96
Chile 63 23 28 86

Indie 77 48 56 40 61
Indonésie 78 14 46 48

Iran 58 41 43 59

Irsko 28 70 68 35

Italie 50 76 70 75

Izrael 13 54 47 81

Jamaica 45 39 68 13

Japonsko 54 46 95 92 80
JAR 49 65 63 49

Jizni Korea 60 18 39 85 75
Jugoslavie 76 27 21 88

Kanada 39 80 52 48 23
Kolumbie 67 13 64 80

Malajsie 104 26 50 36

Mexiko 81 30 69 82

Némecko 35 67 66 65 31
Nigerie 16
Nizozemi 38 80 14 53 44
Norsko 31 69 8 50

Novy Zeland 22 79 58 49 30
Pakistan 55 14 50 70 0
Panama 95 11 44 86

Peru 64 16 42 87

Polsko 32
Portugalsko 63 27 31 104

Rakousko 11 55 79 70

Recko 60 35 57 112

Salvador 66 19 40 94

Singapore 74 20 48 8 48
Spanélsko 57 51 42 86

Svédsko 31 71 5 29 33
Svycarsko 34 68 70 58

Taiwan 58 17 45 69 87
Thajsko 64 20 34 64 56
Turecko 66 38 45 85

Uruguay 61 36 38 100

USA 40 91 62 46 29
Velka Britanie 35 89 66 35 25
Venezuela 81 12 73 76

Vychodni Afrika 64 27 41 52

Zapadni Afrika 77 20 46 54

Zimbabwe 25

Zdroj: Hofstede, G. (1991). Cultures and Organizations: Software of the Mind.

Mc-Graw-Hill: London. str. 53 — 166.
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Piiloha 2 Sedm dimenzi kultury rozdélenych do tii bipolarnich skupin — umisténi
jednotlivych zemi

HARMONY EMBEDDEDNESS
ITA*
SLOVN +*CHIL *CYP
EST*
CZE* SLOVK* BOL*
EGALITARIANTSM
NOR* BULTK*
FIN* ETH* *TUR *GEQOR” *SING
POL* *PH I * INDO
SPA* RUS*
M AC*
*FRA * SWE BUL* *TAIW *NEP
DEN **WCER GHA*
*AUST POR* * ARG
*MALAY *THAI
*CAN  *IRE HEG*
INTELLECTUAL NETH* *NWE *UGA
AUTONOMY+-SWIFr *ECGER *1SRARAR
* ] AM
*NIG
HIERARCHY
AFFECTIVE MASTERY
AUTONOMY *CHI

Zdroj: Schwartz, S. H. (2001). Antecedents and Consequences of National Variation on Three Cultural
Dimensions. Stazeno 12. srpna 2004 z http://spitswww.uvt.nl/web/iric/confprog.htm. str. 9.
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Priloha 3 Ukazka forem a vyliskl spole¢nosti Isolit-Bravo, spol. s r. o.

Té€lo svétlometu
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Zakladna fritovaciho hrnce
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Priloha 4 VSM 08 — anglicky original

VSM 08

VALUES SURVEY MODULE 2008
QUESTIONNAIRE
English language version

MAY BE FREELY USED FOR RESEARCH PURPOSES
FOR REPRODUCTION IN COMMERCIAL PUBLICATIONS,
PERMISSION IS NEEDED

Release 08-01, January 2008

Copyright @ Geert Hofstede BV
hofstede@bart.nl; www.geerthofstede.nl
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INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 08)- page 1

Please think of an ideal job, disregarding your present job, if you have one. In choosing an ideal job, how
important would it be to you to ... (please circle one answer in each line across):

1 = of utmost importance

2 = very important

3 = of moderate importance

4 = of little importance

5 = of very little or no importance

01. have sufficient time for your
personal or home life 1 2 3 4 5

02. have a boss (direct superior)

you can respect 1 2 3 4 5
03. get recognition for good performance 1 2 3 4 5
04. have security of employment 1 2 3 4 5
05. have pleasant people to work with 1 2 3 4 5
06. do work that is interesting 1 2 3 4 5
07. be consulted by your boss

in decisions involving your work 1 2 3 4 5
08. live in a desirable area 1 2 3 4 5

09. have a job respected by your
family and friends 1 2 3 4 5

10. have chances for promotion 1 2 3 4 5

In your private life, how important is each of the following to you: (please circle one answer in each line
across):

11. keeping time free for fun 1 2 3 4 5
12. moderation: having few desires 1 2 3 4 5
13. being generous to other people 1 2 3 4 5
14. modesty: looking small, not big 1 2 3 4 5
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INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 08) — page 2

15. If there is something expensive you really want to buy but you do not have enough
money, what do you do?
1. always save before buying
2. usually save first
3. sometimes save, sometimes borrow to buy
4. usually borrow and pay off later
5. always buy now, pay off later

16. How often do you feel nervous or tense?
1. always
2. usually
3. sometimes
4. seldom
5. never

17. Are you a happy person ?
1. always
2. usually
3. sometimes
4. seldom
5. never

18. Are you the same person at work (or at school if you’re a student) and at home?
1. quite the same
2. mostly the same
3. don’t know
4. mostly different
5. quite different

19. Do other people or circumstances ever prevent you from doing what you really want
to?

1. yes, always

2. yes, usually

3. sometimes

4. no, seldom

5. no, never

20 . All in all, how would you describe your state of health these days?
1. very good
2. good
3. fair
4. poor
5. very poor

21. How important is religion in your life ?
of utmost importance
very important

of moderate importance
of little importance

of no importance

aorwNp=

22. How proud are you to be a citizen of your country?
1. not proud at all
2. not very proud
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3. somewhat proud
4. fairly proud
5. very proud

INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 08) — page 3

23. How often, in your experience, are subordinates afraid to contradict their boss (or
students their teacher?)

1. never
2. seldom
3. sometimes
4. usually
5. always

To what extent do you agree or disagree with each of the following statements? (please
circle one answer in each line across):

1 = strongly agree

2 = agree
3 = undecided
4 = disagree

5 = strongly disagree

24. One can be a good manager

without having a precise answer to

every question that a subordinate

may raise about his or her work 1 2 3 4 5

25. Persistent efforts are the
surest way to results 1 2 3 4 5

26. An organization structure in
which certain subordinates have two
bosses should be avoided at all cost 1 2 3 4 5

27. A company's or organization's

rules should not be broken -

not even when the employee

thinks breaking the rule would be

in the organization's best interest 1 2 3 4 5

28. We should honour our heroes
from the past 1 2 3 4 5
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INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VSM 08)- page 4
Some information about yourself (for statistical purposes):

29. Areyou:
1. male
2. female

30. How old are you?
Under 20
20-24
25-29
30-34
35-39
40-49
50-59

60 or over

ONoOGORWON=

31. How many years of formal school education (or their equivalent) did you complete
(starting with primary school)?
10 years or less
11 years

12 years

13 years

14 years

15 years

16 years

17 years

18 years or over

©CoNOORLON =

32. If you have or have had a paid job, what kind of job is it / was it?

No paid job (includes full-time students)

Unskilled or semi-skilled manual worker

Generally trained office worker or secretary

Vocationally trained craftsperson, technician, IT-specialist, nurse, artist or
equivalent

Academically trained professional or equivalent (but not a manager of people)
Manager of one or more subordinates (non-managers)

Manager of one or more managers

PN =

Noo

33. What is your nationality?

34. What was your nationality at birth (if different)?

Thank you very much for your cooperation!

Zdroj: Hofstede, G., Hofstede, G. J., Minkov, M. a Vinken, H. (2008). Values Survey Module 2008. Stazeno
8. tnora 2008 z http://feweb.uvt.nl/center/hofstede/VSMO8English.doc.
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Priloha S VSM 08 — cesky preklad

VSM 08

VYZKUM ZASTAVANYCH HODNOT
2008
DOTAZNIK
Ceska verze

MUZE BYT VOLNE SIRENO PRO VYZKUMNE UCLELY
PRO SIRENi V KOMERCNIi OBLASTI JE NUTNE POVOLENI

Vydano 08-01, leden 2008

Copyright @ Geert Hofstede BV
hofstede@bart.nl; www.geerthofstede.nl
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MEZINARODNi DOTAZNIK (VSM 08)- strana 1

Zamyslete se nad idealnim zaméstnanim, které byste chtéli mit a které nesouvisi s Vasim stavajicim
zaméstnanim. Jak dilezité by ve VaSem idealnim povolani bylo... (zakrouzkujte prosim jednu odpovéd’ /
hodnotu u kazdé otazky):

1 = maximalné ddlezité
2 = velmi dulezité

3 = neutralni

4 = méné dullezité

5 = nedUllezité

01. mit dostatek ¢asu pro
osobni a rodinny zivot 1 2 3 4 5

02. mit pfimého nadfizeného,

ktery Vas respektuje 1 2 3 4 5
03. uznani za dobfe odvedenou praci 1 2 3 4 5
04. mit jistotu zaméstnani 1 2 3 4 5
05. pracovat s pfijemnymi lidmi 1 2 3 4 5
06. délat zajimavou praci 1 2 3 4 5

07. podilet se se svym nadfizenym
na rozhodovani tykajici se Vasi prace 1 2 3 4 5

08. zit v zadouci (vysnéné) oblasti 1 2 3 4 5
09. mit praci uznavanou

rodinou a prateli 1 2 3 4 5
10. mit mozZnost povySeni v zaméstnani 1 2 3 4 5

Jak dulezité je kazdé z nésledujicich tvrzeni ve vasem soukromém zivote: (zakrouzkujte prosim jednu
odpovéd’ / hodnotu u kazdé otazky):

11. udrzovat dostatek voiného €asu pro zabavu 1 2 3 4 5
12. nenaroCnost: mit jen par prani 1 2 3 4 5
13. byt velkorysy k druhym lidem 1 2 3 4 5
14. skromnost: nepovySovat se 1 2 3 4 5
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MEZINARODNi DOTAZNIK (VSM 08)- strana 2

15. Chcete si koupit néco drahého po éem touzite, ale nemate dostatek penéz, jak se
zachovate?

. vzdy si nejprve nasetfim penize

. obvykle nejprve nasetfim penize

. nékdy Setfim, nékdy si plj¢im

. obvykle si plj¢im a splacim pozdéiji

. vzdy si penize pUj¢im a splacim pozdé;ji

AR WN =

16. Jak Casto se citite nervdzni nebo vypjaty?
. vzdy

. obvykle

. nékdy

. zfidka

. nikdy

AR WN =

17. Jste Stastny ?

. vzdy

. obvykle
. nékdy

. zfidka

. nikdy

AR WN =

18. Chovate se stejné v zaméstnani a doma?
1. zcela stejné
2. pfevazné stejné
3. nevim
4. pfevazné odlisné
5. zcela odlisné

19. Zabrariuji Vam nékdy jini lidé nebo okolnosti v tom, aby jste délali to, co doopravdy chcete?
1. ano, vzdy
2. ano, obvykle
3. nékdy
4. ne, zfidka
5. ne, nikdy

20 . Jak se citite v poslednich dnech?
1. velmi dobfe
2. dobfe
3. normalné
4. Spatné
5. velmi Spatné

21. Jak dtlezité je ve VasSem zivote vira/nabozenstvi?
6. maximalné dullezita
7. velmi dalezita
8. stfedné dulezita
9. méné dullezita
10. nedllezita

22. Jak moc jste hrdi na to, ze jste pfisluSnikem své zemé?
6. nejsem na to vlbec hrdy
7. nejsem na to moc hrdy
8. trochu hrdy
9. prevazné hrdy
10. velmi hrdy
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MEZINARODNi DOTAZNIK (VSM 08)- strana 3

23. Jak Casto, podle VaSich zkuSenosti odporuji podfizeni svému nadfizenému?
. nikdy

. zfidka

. nékdy

. obvykle

. vzdy

AR WN -

Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi tvrzenimi? (zakrouzZkujte
prosim u kazdého tvrzeni jednu odpovéd)

1 = naprosto souhlasim

2 = souhlasim

3 = nevim

4 = nesouhlasim

5 = naprosto nesouhlasim

24. Nékdo muize byt dobrym manazerem/vedoucim

bez toho, aby znal odpovédi na vSechny otazky,

které na néj vznese podfizeny ohledné své prace

a ktera by mu mohla pomoci v profesim ristu 1 2 3 4 5

25. Opakované usili je nejlepsi
cestou k uspéchu 1 2 3 4 5

26. Organizaéni struktufe, kde ma
podfizeny dva ruzné nadfizené je vhodné
se za kazdou cenu vyvarovat 1 2 3 4 5

27. Pracovni fad organizace by nemél

byt porusovan — dokonce ani v pfipadé

kdy je jeho poruseni v nejlepSim zajmu

organizace 1 2 3 4 5

28. Méli bysme ctit hrdiny minulosti 1 2 3 4 5
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MEZINARODNIi DOTAZNIK (VSM 08)- strana 4
Nékteré osobni informace (pouze pro statistické ucely):

29. Jste:
1. muz
2. Zzena

30. Kolik Vam je let?
Méné nez 20
20-24

25-29

30-34

35-39

40-49

50-59

60 a vice

ONoOORWON=

31. Kolik let Skolni dochazky/studia jsme absolvovali (poCinaje zakladni $kolou)?
10 let nebo méné

11 let

12 let

13 let

14 let

15 let

16 let

17 let

18 let nebo vice

CoNOORWN=

32. Pokud mate zaméstnani, jakou praci zastavate?
Neplacené zaméstnani (véetné studentl)
Nekvalifikovana nebo jen ¢aste¢né kvalifikovana manuaini prace
Zapracovana kancelarska sila nebo sekretarka
Odborny femeslnik, mistr, technolog, IT-specialista, oSetfovatelka, umélec
apod.
Akademicky pracovnik
Manazer/vedouci jednoho nebo vice fadovych zaméstnanct
Manazer/vedouci jednoho nebo vice ostatnich vedoucich pracovnika.

BN =

No o

34. Jaka je VaSe narodnost?

35. Jaka je VaSe narodnost pfi narozeni (pokud se lisi od pfedchoziho)?

Dékuji za spolupraci!
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Priloha 6 VSM 08 — polsky preklad

VSM 08

Badanie uznawanych wzorcow i
wartosci 2008

KWESTIONARIUSZ
Polska wersja

Moze by¢ uzyty do celow badawczych
Kopiowanie w innych celach wytgcznie za pozwoleniem

Wydano 08-01, styczen 2008
Copyright @ Geert Hofstede BV
hofstede@bart.nl; www.geerthofstede.nl
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MIEDZYNARODOWA ANKIETA (VSM 08)- strona 1

Pomysl o idealnej pracy, ktora chcialby$ mie¢, porownujac swa obecng prace, jesli ja masz. Jak wazne w
twojej idealnej pracy bytoby........ ? zakre$l jedna odpowiedz/ warto$¢ w kazdej linii.

1 = maksymalna waznos$¢
2 = bardko wazne

3 = obojetne

4 = mato wazne

5 = nie wazne

01. mie¢ wystarczajgco czasu dla swego
prywatnego i rodzinnego zycia 1 2 3 4 5

02. mie¢ bezposredniego szefa

ktéry cie szanuje 1 2 3 4 5
03. otrzymywac uznanie za dobrze

wykonang prace 1 2 3 4 5
04. mie¢ bezpieczehstwo

zatrudnienia 1 2 3 4 5
05. pracowac z przyjaznymi ludzmi 1 2 3 4 5
06. wykonywac ciekawg prace 1 2 3 4 5
07. konsultowac sie ze swoim szefem

w sprawach zawodowych 1 2 3 4 5
08. zy¢ w wy$nionej okolicy 1 2 3 4 5
09. mie¢ prace uznawang przez

rodzine i przyjaciot 1 2 3 4 5
10. mie¢ szanse na awans 1 2 3 4 5

Jak wazne w twoim prywatnym zyciu jest kazde z ponizszych stwierdzen? Zakresl jedng odpowiedz w
kazdej linii.

11. utrzymywac wolny czas dla zabawy 1 2 3 4 5
12. umiarkowanie:mie¢ pare marzen 1 2 3 4 5

13. by¢ szczodrym w stotunku
do innych ludzi 1 2 3 4 5

14. skromnosé:nie wywyzszacé sie 1 2 3 4 5
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MIEDZYNARODOWA ANKIETA (VSM 08)- strona 2

15. Chcesz kupi¢ sobie co¢ drogiego, a pdzniej stwierdzasz, Zze nie masz wystarczajgco
pieniedzy, co wtedy robisz ?

1. zawsze oszczedzam zanim kupie

2. zazwyczaj najpierw oszczedzam

3. czasami oszczedzam, czasami pozyczam

4. zazwyczaj pozyczam, a sptacam dtug pdzniej

5. zawsze pozyczam, a sptacam pézniej

16. Jak czesto czujesz sie nerwowy lub spiety?
. zawsze

. Zazwyczaj

. Czasami

. rzadko

. nigdy

AR OWON-=-

17. Czy jestes szczesliwy ?
1. zawsze
2. zazwyczaj
3. czasami
4. rzadko
5. nigdy

18. Czy jeste$ tym samym cztowiekiem w pracy i w domu?
1. catkiem tym samym
2. przewaznie innym
3. nie wiem
4. przewazne innym
5. catkiem inny

19. Czy inni ludzie lub okolicznosci zabraniajg ci robi¢ czegos, czego naprawde chcesz?
1. tak, zawsze
2. tak, zazwyczaj
3. czasami
4. nie, rzadko
5. nie, nigdy

20 . Jak sie czujecie w ostatnich dniach?
1. bardko dobrze
2. dobrze
3. normalnie
4. Zle
5. bardzo zZle

21. Jak bardzo wazna jest religia w twoim zyciu?
11. maksymalnie wazna
12. bardzo wazna
13. obojetna
14. mato wazna
15. niewazna

22. Jak dumny jestes z tego, ze jestes obywatelem swego parnstwa ?
11. wogole
12. nie bardzo
13. troche
14. do$¢ dumny
15. bardzo dumny
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MIEDZYNARODOWA ANKIETA (VSM 08)- strona 3

23. Jak czesto w twoim doswiadczeniu, pracownicy obawiajg sie zaprzeczy¢ swojemu
szefowi?

. nigdy

. rzadko

. Czasami

. ZazZwyczaj

. Zzawsze

AP WN -

Do jakiego stopnia zgadzasz sie lub nie z kazdym ponizszym zdaniem? Zakresl jedng
odpowiedz w kazdej linii.

1 = stanowczo sie zgadzam

2 = zgadzam sie

3 = nie wiem

4 = nie zgadzam sie

5 = stanowczo sie nie zgadzam

24. Jeden moze by¢ dobrym menadzerem

bez tego, aby znat odpowiedz na kazde

pytanie, ktére mogtoby okaza¢ sie pomocne

jego pracownikowi w wykonywaniu jego pracy 1 2 3 4 5

25. Wytrwate wysitki sg najpewniejszg
droga do osiggniecia jakichkolwiek
sukcesoéw. 1 2 3 4 5

26. Powinno sie odchodzi¢ od struktur
organizacyjnych ktére posiadajg dwoch
kierujgych. 1 2 3 4 5

27. Pracownicze zasady nie powinny by¢
tamane, nawet jesli zatrudnieni mysla,
ze robig to w dobrym imieniu firmy. 1 2 3 4 5

28. Powinnismy honorowaé bohateréw
przesztosci 1 2 3 4 5
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Pare informacji o tobie (jedynie dla celow statystycznych):

29. Jestes:
1. mezczyzng
2. kobietg

30. lle masz lat?

Mniej niz 20
20-24
25-29
30-34
35-39
40-49
50-59

60 i wiecej

ONOoOORWN =

31. lle lat szkolnej drogi masz za sobg (poczynajac od szkoty podstawowej)?
1. 10 lat lub mniegj

11 lat

12 lat

13 lat

14 lat

15 lat

16 lat

17 lat

18 lat lub wiecej

©CoNOORWON

32. Jesli masz prace, jaki zawdd wykonujesz?

Nieptatna praca (wtaczajgc studentow)

Niewykwalifikowany lub czesciowo wykwalifikowany wykonawca prac
recznych.

Przeszkolony pracownik biurowy lub sekretarka

Zawodowy rzemiesinik, technolog, IT- specjalista, pielegniarka, artysta, itp.
Pracownik akademicki

Menadzer/ kierujacy jednego lub wiecej pracownikéw

Menadzer/ kierujacy jednego lub wiecej menadzerow.

N —

No ok w

35. Jaka jest wasza narodowos¢?

36. Jaka jest wasza narodowos¢ (jesli jest inna niz w poprzednim pytaniu)?

Dziekuje bardzo za wspolprace!!!
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Priloha 7 VSM 08 — ukrajinsky preklad

VSM 08

JlocI1IpKEHHSI OCBOCHUX MOTJISI1B
AHKeTa
YKpalHCbKa BepcCis

Moe OyTH BIJIBHO MOIIMPEHA 3 METOIO ONUTYBaHHSI
Jl71st momMpeHHst B KOMEpIIiiiHii 001acTl MOTP1IOHUHN O3B

Bumano 08-01, ciuens 2008
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Mixnapoana ankera (VSM 08)-cropinka 1

3amyMaiTech Hall iIealbHUM MPAIICBIAIITYBAHHAM, sike Ou BU XOTUTM MaTH a sike He Mae HIY0ro CIUIBLHOTO 3
Bamum tenepiniHim npanesnamTyBaHHsIM. Sk BaximBo Ou y Bamriii ineanpHiii npaui Oyo ... (mo3HauTe,
OyIb-1acka, OJJHY BiAMIOBIAB/ OLIHKY KOXXHOTO ITHTAHHS)

1= MaKCHUMAaJILHO BaXKJIMBO
2= ny»e BaXXJIMBO

3= HellTpanbHO

4= MeHIlIe BaKJINBO

5= HEBaXIIUBO

01.Maru mocraTok 4yacy Jyis ceOe 1 poguHu 1 2 3 4 5
02.matu nmpueMHOTro Kepyroouoro, sikuil Bac pecriextye 1 2 3 4 5
03.moxBaiy 3a 100pe 3po0IIeHy MPaIlo 1 2 3 4 5
04.matu icTOTY B mparneBIamTyBaHHI 1 2 3 4 5
05.mparmroBaTd 3 IPUEMHUMH JIFOIBMH 1 2 3 4 5
06.poOuTH 3aXOILTIOI0YY MIPAL0 1 2 3 4 5
07.00roBoproBaTH 3 CBOIM KepyrouuM mpodiaemu Barioi pobotu 1 2 3 4 5
08.oxutH B OaxaHiit (oMpisiHiit) cdepi 1 2 3 4 5
09.maTH npaito NpuU3HaHy POJIUHOIO 1 APY3IMH 1 2 3 4 5
10.MaTi MOKITHBICTE POCTY B IIparli 1 2 3 4 5

SIK BXKITHBO € KOJKHE 3 JaJIblINX TBEPKEHb y Bamomy ocobucromy XuTTi (mo3HauTe, Oyab-TacKa, OMHY
BIZINOBI/Ib/ OIIIHKY KOXXHOTO TUTAHHS)

11.MaTH 1OCUTH BUIBHOTO Yacy Ha BiJIOYNHOK 1 2 3 4 5
12.HeBHOArMBICTh: MaTH JIMIIE ACKiJIbKa OaXKaHb 1 2 3 4 5
13.0yTH BEJIKOPUCHM 10 APYTHUX JIIOJEH 1 2 3 4 5
14.cKpOMHICTB: HE BUAUIATHCS 1 2 3 4 5
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Mixnapoana ankera (VSM 08)-cropinka 2

15.Xouere co0i KynuTH JOpOTyY pid Ipo SKy MpieTe, aje He MaeTe JJOCUTD TPOILEH, SIK TOBeJeTeCh?
1. 3aBXIM CIIOYaTKy Ha30Mparo Tpoi

. 3BUYaiiHO cIOYaTKy Ha30uparo rpouri

. IEKOJIA €KOHOMITIO, JICKOJIU [TO3UYTY

. 3BBHYAIHO TTO3UYY, a CIUIAYyO Mi3HIIIe

. 3aBXKIM TPOIIi IMO3U4Y, a CIDIAYy¥o IMi3HIIIe

wn AW

16.51x wacTo moyyBaeTech HEPBOBUM UM BUMYUYCHUM?
1. 3aBxau

. 3BUYalHO

. IHKOJIH

. HE TaK 4acTo

. HIKOJI

WD AW

17.IlouyBaeTech mMAaCIUBUM?
1. 3aBxxqu

. 3BUYAITHO

. IHKOJIH

. HE TaK 4acTo

. HIKOJIK

W\ W N

18.IToBouTe cebe 0JHAKOBO B Ipalli 1 Boma?
1. [iJTKOM OIHAKOBO

. IEPEaXHO OJTHAKOBO

. HE 3HAI0

. IEPEaXKHO I0-PI3HOMY

. IUTKOM TIO-Pi3HOMY

wn AW

19.3a6oponstrors BaMm iHKOMH iHIII TF0AM 200 OTOYEHHS B TOMY, 00 Bu pobmiu Te, mo milicHO Xouere?
1. Tak, 3aBxxau

. TaK, 3BHYaifHO

. IHKOJIH

. Hi, IHKOJIH

. Hi, HIKOJIH

W N

20.51x mouyBaerech B OCTaHHI qHi?
1. nyxe nobpe
2. nobpe
3. HOpMaJIbHO
4. morano
5. ny»e noraso

21.51k BaxiBa y Bamomy uTTi Bipa/penirist?
1. MaKCUMaJIbHO Ba)KJIMBa

. Ay’Ke BaXITUBA

. CepeIHbO BAXKJIMBA

. MEHIII BO)XJIMBA

. HEBAXITMBA

[ I~V S}

22 .5k nyxe Bu ropmi, mo Bu e rpomansHOM/KOI0 cBOEl KpaiHu?
1.30BciM HE TOPIKYCH
2.He Ay’Xe TOpIuii Ha Te
3.Tpoxu ropauit
4.1epeBaxHO TOPKYCh
5.1y%ke TOpIAXKyCh
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Mixnapoana ankera (VSM 08)-cropinka 3

23 .51k wacTo 3 Bamoro nocBimy mijuierauil He CHIBIIPAIIOE 3 CBOIM Kepyrodum?
1. HiKOJIH

. 3piziKa

. IHKOJIK

. 3BUYAIHO

. 3aBXKIU

WD W

Mo sikoi mipu Bu 3rimHi a00 HE3TiAHI 3 TaTbIIUM TBEPIKECHHIM?
(mo3Haure, Oyab-acKa, OJHY BiAMOBIIb/ OLIHKY KOKHOTO ITUTAHHS )

1 .IIOBHICTIO 3rigHUNA
2.3rigHul

3.He 3HaI0

4. He3riaHul
5.IIOBHICTIO HE3T1THUNA

24 JlexTo MOke OyTH HOOpUM MEHEeIKepOM/KepyrounM 0e3 Toro, o0 3HaB BiIMOBII HA
BC1 MUTaHHS, SIKI HOMY MOYKE 3aJ1aTy TiJIETIIMHA BIIHOCHO CBOEI Mpaili, sKi 01 Mayu
JIOTIOMOT'TH B MpoeciiiHiM pocTi

1 2 3 4 5

25.IToBTOpHE 3yCHILIS € HAWKPAITUM IUISIXOM J0 YCHIiXY
1 2 3 4 5

26.0OpranizauifHuX CTPYKTYp, A€ Mae MiJUIeruil 1Ba pi3Hi Kepyodi, HE0O0XiTHO
ocTepiratucs
1 2 3 4 5

27.TpynoBuii cTaTyT opraHizailii HeMo)ke OyTH MOPYIICHUN B )KOJHOMY BHUIIAJKy a i KOJIH
HOTO MOPYIICHHS € BUT1AHUM IS JaHO1 opraHizaiii
1 2 3 4 5

28.Manu 61 MU IIaHYBaTH repoiB MUHYJIOTO

1 2 3 4 5
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Mixnaponna ankera (VSM 08)-cropinka 4

29.Bu:
1.4010BiK
2 JKIHKa

30.Ckinpku Bam pokiB?

1.menme 20
2.20-24

3.25-29

4.30-34

5.35-39

6.40-49

7.50-59

8.60 1 OibIIIe

31.Ckinpku poKiB HaBYaHHS By mpoiin(1oYnHa09H MOYaTKOBY IIKOJTY )
1.10 pokiB abo MeHIIE
2.11 pokiB
3.12 pokiB
4. 13 pokiB
. 14 pokiB
. 15 pokiB
. 16 pokiB
. 17 pokiB
. 18 pokiB abo OinbIre

O 0 3 O\ W

32.5Ixmo maete poOoTy, SIKY Mpalto BUKOHyeTe?
1.HeommavyeHa npais (BKIIOYHO CTYACHTIB)
2.HekBatidikoBaHa ab0 YaCTKOBO KBali(pikoBaHA MaHyaslbHA Mpalls
3.mparis B KaHIEspii abo cekperapka
4.BUBYCHMI POOITHUK, MAHCTEP, TEXHOJIOT, IHKEPHO-TEXHIYHUN CTIeLiaicCT,
BHXOBAaTEIbKa, PEMECIICHUK 1 1HIII
5.aKaJIleMIYHHH MpaIiBHUK
6.MeHeKep/Kepyrounid OJHUM ab0 O1IbIle poOITHHUKIB
7.MeHepKep/Kepyrounidl 0THOTO a00 OibIlle BeydnX MpaIliBHUKIB

33.51ka e Bama HanioHanbHICTE?

34.5Ikxa e Bama HaIiOHaIBHICTh BiJl HAPOHKEHHS(SKIIO BiIPi3HICTHCS BiJl TOTIEPEIHBO1)?

Jlsikyemo 3a criBIparto!

-91 -



Priloha 8 VSM 08 — mongolsky pieklad

VSM 08

2008-oHbI axunnarcanbiH cyaanraaHbi AyrHanT
AHxema

Yyex eapuaHT

E3INTr3C3H 08-01,1-P CAP 2008
Copvnghta Geert Hofstede BY

hofstede @barthl: www.geerthofstede hl
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0n0R yichIH aHKeTA

Ta onoorufin xuitx Gairaa axniaa eepHiH XHHXHHT Xycox GalicaH axniaTall YHHb

xonGoory Gafina ryk Goacon yy?
Tanbl MIPrEcual aMap Tyxaa 6alx:..../Acyyar Gosronooc wyrwitr xyryan/
1=Mam yyxan

2=Yyxan
3=Aaun
4=para 1pIrHAH Yyxan
5=Yyxan 6w
01.Xyeniin 6a rp Gynuiin ambapan xanranrrai uar 6adix: 12345
02 .Macrep TaHb Ta HapHir XyHnaaosr Gafx: 12345
03.Cafin xuiicod axHasr yHanmor Gaix: 12345
04.Calin axurrad Haiix: 12345
05.Caiti xymyycTail axnnnax: 12345
06.ConmpxonTofl axun Xuix: 12345
07.Axurrai xon600ToR acyyAILIr eepHitH MacTepTal
IORIBJLIeK WHHNIX: 12345
08.Mepoonex aMbpax: 12345
09. Jpxamx Gyl ascan rp 6y Haiia wexensn
Taanarnar 6aix; 12345
10. Axcunaa caltxpyynax Gonosmx Gaiix: 12345
Taawu 1yBLa M) ryBIDTTV XyBHAH aMBLIPANL TAHE SMap 9yxan \mrwir gyryitah
11.AtpanT, yeneer uar xairanttai Haix 12345
12.imaapanararyii: 39BXeH X3 X3A3H XycanT Gaix 12345
13 .bycaaa xynansr Gafix 12345
14. Mapyy Tenes: eapHiiree eHAepT TABHXIYH 12345

15.X3pB33 Ta YHITIH HIT KOM aBAXKWT XYCCHH YHHB MOHTE TaHb OYTBAN Ta I0Y XHAX 87
1.0 yprank MeHree XypaaHa
2 Slmap wor bafinnaap MeHree XypaiHa
3.3apumaaa xypaaHa,1apHmaaa 39MTH
4. fimap o balaraap 3301350 napaa He Dynaax erne
5.Jlannaa 337WIH? Aapaa Hb Oynasax erse

16.Ta ypranx yypra#.anapy Gafnar yy?
L.Ypranx
2.Epmmiin
3.3apumaaa
4.Ye ye
5. X719 4 BHm

17.Ta a3 waprasrrait 10y?

LY pramx
2 Epaniin
3 3apumnaaa
4.Ye ye
5.X3199 4 OHW
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18.Ta mpry> GonoH axwui 4P KKK xapuuaarai Gafaar yy?

1. Annnxan
2.bara 313par anuaxas
3 Manxryi
4 bara 1por suraarai
5. Hnraarai
19. Tanu axknna eep xymyyc caan Gonaor yy?
1. Tuiin,yprosk
2. Tuiim, epaniin
3.3apumaaa
4. Yry#.ye ye
5.Yryitx00 u yry#
20.CyynwiiH yen ta amap baiinanrait baina?
|.Mai cafu
2.Caln
3 Epamiin
4 Myy
5.Maum myy
21.Tanw aMbapana Tanai Gypxan mammH YwHe smap Oaip cyyps 01 8?7
1.2 3opor
2.Main ux
3. Jlynn »por
4 bara
5. %onaorryi
22 Ta eepwin ra3zap HYTTHHHXaa THOTYYH Oafraan amk 3por Gaxapxaar uy?
1.Epaeo 4 baxapxaarryi
2 baxapxaarry#
3.bara 1por Gaxapxaar
4 baxapxaar
5. Mauwn Gaxapxaar
23.Ta eepuiinxee yIHpAAryMl AMap HOT JaLiara TypuuUlaraacaa Tarratiax bafican yy?
1. X399
2.Yeye
3.3apumaa
4.Epmwiin
5.Yprax
Ta Garanrasraii napaarniin aMap ye XypTa Jepmoopex 6a jemmeepexryii 83?308 HOr

XAapHYJATaa qyryi/
1=Yrry# 1ermeephe
2=3oBuIeopHe
3=Maxryi
4=3opmeepoxryi
5=0rT1 1esmeapexryi
24. X3H HIrHKMH acyynTaH XapHyK 4a/1aaryil XYHHIAT MeHexep,yIHpaardaap
KHIBIH 6afAnLIr Xapraiian COHNOCOH TOXHOLION Ta TYYHA MIpIrknuiin Tanaacaa
Tycanx 4anax yy?
1. 2. 3. 4. 5.
25 Jlarrarnax y#uuin He aMOKHITAHA XYPIX XaMTHIAH caiiH 3aMm

I 2. 3. 4, 5
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26.Bafiryynantein cymxaam1 xokp eep yaupaary Gadiraa Toxmongona Gyx ynwir Gyuanrax

XIpOrTHH
1. 2 3 4, 5

27.A%MHAA 30xHOH GalryynanTer eepwIexryl TOXHOMIONA XIPBY? TYYHHHAT
eopwiexeop 601 TYYHHHAr XaMIHIH CalfR COHHPXOATONIOOP 30XHOH Daliryynax EcTol.

l. 2. ¥ 4 5.

28. bua enrepcen yeapdd baxapxaar yy?
l. 2. 3. 4, 5.

Xysuiin MYV [10BXOH CTATHCTHK MM

29 Xyiic
1.9p
2.M

30 .Ta x3m wactak Ba?
1. 20-c Hara
2.20-24
3.25-29
4.30-34
5.35-39
6. 40-49
7. 50-59
8. 60-¢c a3

31.Ta X203H KA Cypcan/aHx CypailicaH LArBACcaa m/ 7
1. 10-%nm3a¢ Hara
2. 11xun
3. 12amun
4.13%un
5.14 wHn
6. 15mun
T.16%un
8. 17Tamn
9, 18xunmInc 1391

32.Xopey> Ta axungar Gon aMap axun 3pxugar s’
1. Hamaury# axun /oloyTanr Toouno/
2.Epaufin axun
J.Epamifin 6um GonoH epaHiH TONORNOreaT aXHA
4.Hapwiin GHanr Ga 3axHpraaHb ACHINHI
5.3pnM IIHHAKHATIOHEA BKHITTH]
6.Menexep/] 60101 X3 X3NH AKWIMHABT yaOHpAArd/
7.Menexep/1 Gonon Gycan yIMpIaX amHIUHILT yIupaary’

2. Tanw Wprawmma?

2.Tans HPrHIIKA/XIPBI) Ta TYYHHHAr amap uor Oafaiaap connorylt Gon/
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Priloha 9 Vyhodnoceni dotaznikli — ¢eskd narodnost
1 | 2|3 ]| 4 Celkem |\ platné | Celkem | Pramér
platnych
1. 7 12 1 20 1 21 1,70
2. 8 8 4 20 1 21 1,80
3. 6 14 20 1 21 1,70
4. 10 8 1 1 20 1 21 1,65
5. 13 4 3 20 1 21 1,50
6. 8 9 3 20 1 21 1,75
7. 9 8 3 20 1 21 1,70
8. 7 5 6 2 20 1 21 2,15
9. 6 4 8 2 20 1 21 2,30
10. 8 4 6 2 20 1 21 2,10
11. 9 8 3 20 1 21 1,70
12. 4 8 7 20 1 21 2,30
13. 7 13 20 1 21 1,65
14. 8 8 3 20 1 21 1,90
15. 9 3 8 20 1 21 1,95
16. 5 11 4 20 1 21 2,95
17. 3 10 7 20 1 21 2,20
18. 3 9 2 5 20 1 21 2,60
19. 2 4 14 20 1 21 2,60
20. 2 9 6 3 20 1 21 2,50
21. 8 3 20 1 21 4,05
22, 2 1 3 9 20 1 21 3,70
23. 2 4 12 2 20 1 21 2,70
24, 3 11 3 2 19 2 21 2,21
25. 5 10 2 3 20 1 21 2,15
26. 9 3 5 3 20 1 21 2,10
27. 10 5 3 2 20 1 21 1,85
28. 7 9 3 20 1 21 1,95
21
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Priloha 10  Vyhodnoceni dotaznikl — slovenskd narodnost

1 2 3 4 5 Celk(’em Neplatné | Celkem | Priimér
platnych
1. 8 12 2 22 22 1,73
2. 7 13 1 1 22 22 1,82
3. 12 7 3 22 22 1,59
4, 10 8 2 2 22 22 1,82
5. 7 12 2 1 22 22 1,86
6. 9 9 4 22 22 1,77
7. 3 7 9 3 22 22 2,55
8. 2 7 5 7 21 1 22 2,81
9. 3 8 5 5 1 22 22 2,68
10. 6 9 3 3 1 22 22 2,27
11. 1 9 8 3 21 1 22 2,62
12. 8 9 2 2 21 1 22 2,90
13. 2 13 3 3 21 1 22 2,33
14. 5 11 4 1 21 1 22 2,10
15. 7 7 7 1 22 22 2,09
16. 2 5 11 4 22 22 2,77
17. 7 12 3 22 22 1,82
18. 3 11 3 3 2 22 22 2,55
19. 4 12 4 22 22 3,18
20. 4 6 9 2 21 1 22 2,43
21. 3 5 9 3 2 22 22 2,82
22. 2 4 3 13 22 22 4,23
23. 6 12 4 22 22 2,91
24. 8 7 5 2 22 22 3,05
25. 8 10 4 22 22 1,82
26. 3 4 10 2 3 22 22 2,91
27. 3 7 5 5 2 22 22 2,82
28. 2 11 5 4 22 22 2,50
22
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Priloha 11  Vyhodnoceni dotaznikl — polskad narodnost
1 2 3 4 Celkt’am Neplatné | Celkem | Primér
platnych
1. 7 10 1 18 18 1,67
2. 7 9 2 18 18 1,72
3. 7 7 4 18 18 1,83
4, 11 7 18 18 1,39
5. 6 12 18 18 1,67
6. 4 11 3 18 18 1,94
7. 4 7 7 18 18 2,17
8. 4 8 5 17 1 18 3,06
9. 3 4 8 18 18 3,61
10. 4 9 1 4 18 18 2,28
11. 4 8 2 4 18 18 2,33
12. 10 8 18 18 2,44
13. 7 6 5 18 18 2,89
14. 4 7 7 18 18 2,17
15. 7 10 1 18 18 1,67
16. 4 6 6 2 18 18 2,33
17. 7 4 7 18 18 3,00
18. 10 4 18 18 3,67
19. 3 7 1 18 18 3,67
20. 5 1 6 18 18 3,72
21. 10 8 18 18 2,44
22, 4 3 3 18 18 3,83
23. 6 3 18 18 4,17
24, 10 7 1 18 18 1,50
25. 5 13 18 18 1,72
26. 9 6 3 18 18 2,67
27. 10 8 18 18 1,44
28. 1 4 13 18 18 2,67
18
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Priloha 12 Vyhodnoceni dotaznikl — ukrajinska narodnost
1 2 3 4 Celk(’em Neplatné | Celkem | Priimér
platnych
1. 8 7 3 18 18 1,72
2. 5 4 4 5 18 18 2,50
3. 7 3 8 18 18 3,06
4. 7 10 1 18 18 1,67
5. 7 1 3 7 18 18 2,56
6. 9 9 18 18 1,50
7. 10 8 18 18 1,44
8. 13 5 18 18 1,28
9. 7 5 2 4 18 18 2,17
10. 9 9 18 18 1,50
11. 2 8 18 18 3,39
12. 7 1 2 18 18 2,61
13. 6 5 7 18 18 2,06
14. 4 2 6 18 18 3,56
15. 8 10 18 18 2,56
16. 3 14 1 18 18 2,89
17. 1 8 9 18 18 3,44
18. 7 6 5 18 18 2,89
19. 4 12 2 18 18 2,89
20. 3 13 2 18 18 2,94
21. 2 8 8 18 18 3,33
22, 4 5 3 18 18 3,61
23. 3 13 2 18 18 2,94
24, 2 12 4 18 18 2,11
25. 9 7 2 18 18 1,61
26. 2 5 7 4 18 18 2,72
27. 2 7 9 18 18 2,39
28. 7 3 8 18 18 2,06
18
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Priloha 13  Vyhodnoceni dotaznikii —mongolska narodnost
1 2 3 4 Celk(’em Neplatné | Celkem | Primér
platnych
1. 11 4 15 5 20 1,27
2. 11 5 16 4 20 1,31
3. 15 1 16 4 20 1,06
4. 14 2 16 4 20 1,13
5. 12 3 1 16 4 20 1,38
6. 13 3 16 4 20 1,19
7. 14 2 16 4 20 1,13
8. 5 8 3 16 4 20 1,88
9. 4 8 2 2 16 4 20 2,13
10. 5 11 16 4 20 1,69
11. 12 4 16 4 20 1,25
12. 5 3 5 16 4 20 3,38
13. 8 4 1 3 16 4 20 1,94
14. 5 10 1 16 4 20 2,75
15. 5 11 16 4 20 3,69
16. 13 3 16 4 20 3,19
17. 2 4 10 16 4 20 2,50
18. 8 2 5 16 4 20 2,00
19. 3 2 6 16 4 20 3,81
20. 1 15 16 4 20 2,94
21. 5 11 16 4 20 2,69
22, 11 16 4 20 4,31
23. 2 2 6 5 15 5 20 2,93
24, 15 1 16 4 20 2,06
25. 8 3 5 16 4 20 1,81
26. 13 13 7 20 3,00
27. 7 8 15 5 20 1,53
28. 1 11 3 15 5 20 2,13
20
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