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Nazev diplomové prace:

Analyza kulturnich rozdilG vybranych zemi perspektivou mezinarodni firmy

Abstrakt:

Tato diplomova prace pojednava o rozdilnych kulturach vybranych zemi, které byly
prvotné zkoumané prostrednictvim empirického vyzkumu slavného antropologa
Geerta Hofstedeho. Cilem prace je ovérit odhadni hodnoty jeho dimenzi na zakladé
vyzkumného vzorku tuzemskych a zahranicnich pracovnikii z mezinarodni
organizace Robert Bosch. Dale vyvodit zavéry v disledku komparace namétrenych
vysledkt a uvést doporuceni pro efektivnéjsi spolupraci mezi pracovniky. Pracovnici
jsou zvoleni z ¢eskych, polskych, slovenskych, slovinskych a tureckych pobocek.
Vyzkumné Setreni je provedeno na vzorku 285 respondentti zminénych narodnosti.
Finalni porovnani Hofstedeho zverejnénych hodnot s aktudlné naméirenymi nabizi
relativni shodu u nékterych pripadi i po letech.
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Uvod

KaZda zemé na svéte je jedinecnd a svym zpulisobem se odliSuje od ostatnich. Urcitym
rozpoznavacim rysem je pro kazdou zemi jeji kultura. Co si v§ak pod pojmem kultura
prredstavit? Existuje nespocetné mnozstvi typt a pochopeni tohoto slova. Pro ucely
této prace je kultura vnimana ve smyslu kolektivnich ¢innosti, chovani a urcitého
vzorce jednani lidi. Tento typ je vniman jako narodni kultura. Kulturu si clovék osvoji
béhem doby, kdy se v daném prostredi narodi a nadale v ném vyrista. Urcity vzorec
chovani nelze potlacit, jedinci se musi prizptisobovat prostiedi, ve kterém Ziji a tim
si osvojuji urcity styl chovani. Zplisob jednani jedince je vZdy nauceny nebo
okoukany, ale neni piimo vrozeny. Je vsak diilezité si uvédomit, Ze pojmem narodni
kultura se rozumi celkovy pohled na chovani populace, nikoliv pouze na jedince.
Narodni kultura ma piimy vliv na meziniarodni obchod. Uspésna obchodni
spoluprace mezi riznymi zemémi zavisi zejména na efektivni komunikaci. Z tohoto
diivodu je velmi Zadouci, aby podnikatelé ¢i manaZefi firem dobte znali jednajici
protistranu a dokazali se prizpiisobit pro né mnohdy nezvyklému chovani, které pri
komunikaci miize nastat. Touto problematikou se zabyva mnoho antropologickych
badatelti a védct, kteri zkoumaji a vytvareji riizné typologie podle nichz Ize dané kul-

tury specifikovat a 1épe jim tak porozumét.

Jednim znich je svétové uznavany védec a antropolog Geert Hofstede, ktery
zasvétil sviij profesni Zivot otazkam tykajici se narodni kultury a mezikulturnich
diferenci. Dalo by se Tici, Ze v oblasti antropologie je tento holandsky védec jakousi
celebritou. Geert Hofstede se vyznamné proslavil svétovym vyzkumem
mezikulturnich rozdilt, jenz aplikoval v ramci americké spolecnosti IBM. Dal tak
vzniknout kulturnim dimenzim, diky nimz si Ize udélat pomyslny obrazek o chovani
rodilych prislusnikii dané zemé. Dimenze jsou rozdéleny na tyto skupiny - velky
odstup od moci vs. maly odstup od moci, individualismus vs. kolektivismus, nizka
uroven maskulinity vs. vysoka uroven maskulinity, velka Groven averze k nejistoté
vs. mala Uroven averze k nejistoté, dlouhodoba orientace vs. kratkodoba orientace a
posledni nejnovéji pridanou dimenzi je restrikce vs. zdbava. Namérené hodnoty v
jednotlivych dimenzich ukazuji na rozdily, které mezi ur¢itymi narodnostmi mohou
nastat a mohou tak mimo jiné pifimo ovliviiovat mezinarodni obchodni spoluprici,
na kterou se planuji ve své praci nejvice zamérit. Divodem pro vznik tohoto
prehledu odliSnosti kultur napfi¢ rliznymi staty je rostouci potreba efektivni komu-
nikace pti obchodovani na zahrani¢nim trhu.

Tato diplomova prace pojednava o kulturnich odliSnostech vybranych zemi, a to
perspektivou mezinarodni firmy Robert Bosch s. r.o. Tato firma ma mnoho pobocek
a obchodnich partneri po celém svété. Na vyzkumu v Ceské republice se nejvice

STRANA 15



\SE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

podileli zaméstnanci nepiimého nakupu v zdvodech umisténych v Jihlavé a Ceskych
Budéjovicich. Pro mezinarodni vyzkum jsem zvolila zemé, z nichZ zaméstnanci stejné
obchodni tirovné musi velmi ¢asto kooperovat se zaméstnanci Ceské republiky. Pro
analyzu kulturnich rozdil& byly vybrany tyto zemé: Ceska republika, Slovensko,
Polsko, Slovinsko a Turecko. Diivodem pro vybér téchto zemi byla dostupna realizace
vyzkumného Setteni.

Cilem je poukazat na existenci a vyznam rozdilnych kultur u zvolenych zemi a
naslednd aplikace na mezinarodni obchodni komunikaci mezi témito pracovniky.
Vysledky této kvalifikacni prace by méli slouzit jako manual pro efektivnéjsi inter-
akci mezi pracovniky firmy Bosch z vybranych zemi. Analyza poukazuje na hlavni
kulturni rozdily anebo naopak prokazuje shodné rysy chovani u téchto
zkoumanych narodnosti v obchodnim prostiedi. Z vysledki vyzkumu je vyvozen
zavér prace, jenZ obsahuje doporuceni pro manazersky stupen fizeni v dané
organizaci.

Soucasti této prace je provéreni danych skére za pomoci aktualizovaného
Hofstedeho dotazniku u odhadovanych hodnot pro Ceskou republiku, Slovensko a
Polsko. Dale ovéreni hodnot u Slovinska, jehoZ skére bylo naméreno prostiednictvim
odborného Setreni nazvaného Language Area for Multilingual Countries z roku 1993.
U Slovinska se tudiZ také nejedna o hodnoty ziskané originalnim vyzkumem IBM, a
proto je zde prostor pro pochybnost a ovéfeni vysledki namérenych v dnesni dobé.
U Turecka jsou vysledky mérené v ramci originalniho vyzkumu. [ pfesto jsou neopo-
menuté ve vzorku vybranych zemi, protoze dle jejich vysledk se provéri Hofstedeho
vyrok, Ze skére namérend pred 47 lety za pouZiti originalniho dotazniku vykazuji
stejné hodnoty jako pii pouziti aktualizovaného dotazniku z roku 2013, a predstavuji
tak jakési ukotveni nové zkoumanych vysledkd.

Zpracovanim tohoto tématu jsou nalezeny odpovédi na predem stanovené vy-
zkumné otazky. Jedna z otazek tesi, zda jsou odhadovana skére Hofstedeho dimenzi
opravdu platna i po letech pri pouZiti aktualizovaného dotazniku. Druha otazka se
zabyva vystupem samotné prace ve znéni, jaké dusledky z vyzkumu vyplyvaji pro
spolupraci manazert u vybranych zemi v ramci pobocek Robert Bosch. Odpovédim
na tyto otazky predchazi kvantitativni vyzkum. Konkrétné je zvolena metoda
elektronického dotaznikového Setieni, kterd se zaméfuje na nazory zameéstnanct a
jejich spokojenost s pracovnim prostiedim a jejich osobnim Zivotem. Tento dotaznik
primo replikuje Hofstedeho aktudlné dostupny formular nazvany Value Survey
Module pro rok 2013. Jedna se o aktualizovanou verzi dotazniku, ktera umoziuje
spocitat hodnoty pro vSech Sest nadefinovanych dimenzi a pomoci nich zdtraznit

nebo vyvratit rozpory mezi zvolenymi zemémi.
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Diplomova prace se timto vyzkumem zabyva v praktické casti. Zde je popsana
metodika a také detailnéji predstaven dotaznik VSM 2013 spolu s originalni verzi
formulare zroku 1970. Soucasti jsou vypocty, vysledky a komparace hodnot
u zvolenych zemi. Zavérem jsou zformulovana doporuceni pro u¢innou komunikaci
mezi zaméstnanci firmy Bosch. Urcity prostor je také vénovan informacim o této

mezinarodni organizaci.

Teoreticka ¢ast predstavuje pojem kultura v mezinarodnim prostredi z hlediska
historie i nespocetného uziti tohoto slova. Dale se pojednava o interkulturnim
managementu, kde se bliZe poukazuje na Perlmutterovu typologii. Podstatna ¢ast
tohoto oddilu se koncentruje na Hofstedeho vyzkum a na jeho samotného. BliZe jsou
popsany jednotlivé kulturni dimenze a je vysvétlen jejich vznik a vyznam. Spolu
s Hofstedeho celosvétovym ocenénim prichazi na radu také verejna kritika, ktera je
v praci zminéna. Tento antropolog nebyl zdaleka jedinym, kdo se narodni kulturou
zabyval, a proto jsou v diplomové praci uvedena i dal$i vyznamna jména védcti spolu
s jejich ptinosy do mezinarodniho managementu.

Dlivodem pro vybér tohoto tématu je fakt, Ze obecné téma globalizace a potreby
mezindrodni spoluprace je v dneSni dobé velmi frekventovanou zaleZitosti. V
soucasnosti pracuji v mezinarodni spolecnosti a tuto potiebu spoluprace mezi lidmi
riznych narodnosti mohu pozorovat velice ¢asto. Do budoucna bych se chtéla v této
multikulturni obchodni sféfe vice realizovat, a proto jsem si vybrala téma praveé z
této oblasti.

,Kultura je jako nenapsand kniha obsahujici pravidla socidlni hry, kterou jeji
clenové preddvaji nové prichozim. Tato kniha sidli v lidskych myslich.“

Geert Hofstede
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1 Kultura a jeji projevy v managementu

Latinsky vyraz cultura se objevil uz v dobach starovéké antiky a ve svém ptivodnim
znéni symbolizoval vzdélavani ¢i obdélavani zemédélské pldy tzv. agri cultura.
Pozdéji byla pod timto pojmem myslena kultivace lidského ducha, kterou tak v 16.
stoleti predstavil fimsky filosof a spisovatel Marcus Tullius Cicero (Keller, 2004). Od
té doby je kultura vnimana odliSné a v rozdilnych Sirkach. Velmi zaleZi také na
pohledu jednotlivych védnich disciplin, proto je obtiZné tento pojem jednotné
vymezit. Kultura je abstraktni termin mnoha vyznamt. Abstraktni proto, protoze ji
nelze piimo pozorovat. Miizeme vsak vnimat rozdilnosti v lidském chovani, které se
daji bliZe specifikovat jako tradice, ritudly, zvyky a urcity zpisob jednani typicky
pouze pro specialni skupinu.

Aspekty urcitého chovani skupiny mohou byt také ptimo ovlivnény naboZenstvim,
které predstavuje nezanedbatelny znak jednotlivych kultur jiz od stfedovéku. Nelze
odporovat faktu, Ze vSechna priznacna kulturni odvétvi maji zaklad pravé v
naboZenstvi. Prikladem je hudba, tanec, divadlo, poezie, historie, véda, a dokonce i
pravo, které zacinalo v rukou knéZich, jenZz je vytvareli v posvatnych chramech
(Sokol, 2004). K této skuteCnosti miiZe slouZit definice od anglického predstavitele
kulturniho evolucionismu Edwarda Burnetta Tylora, ktery tvrdi, Ze kultura nebo
civilizace je komplexni celek, ktery zahrnuje pozndni, viru, umeéni, prdvo, mordlku,
zvyky a vsechny ostatni schopnosti a obyceje, jeZ si ¢lovéek osvojil jako Clen spolecnosti
(Soukup, 2004, s. 26). NovodobéjSim pohledem na kulturu se zabyval australsky
profesor Chris Barker.

Podle Chrise Barkera je kultura komplikovany a kontroverzni vyraz, protoZe tento
pojem nezastupuje samostatnou jednotku nezdvislého objektového svéta (2006,
S. 95-96). Nicméné se pod timto terminem mohou skryvat celé narody, spole¢nosti,
organizace, mnohé skupiny, a dokonce i rodiny se mohou vyznacovat vlastni
kulturou. Toto tvrzeni potvrzuje Matsumotova definice, ktera vyjadiruje kulturu jako
dynamicky systém explicitnich a implicitnich pravidel, vytvoreny skupinou za tcelem
jejiho preZiti, zahrnujici postoje, hodnoty, ndzory a normy chovdni, sdilené skupinou,
ale jednotlivci ve skupiné zvnitrnéné v rozdilné mire, komunikované z generace na
generaci, relativné stabilni, ovS§em s potencidlem ke zméné v priibéhu ¢asu (Lukasova
etal, 2004, s.17).

Svét a jeho systém se zcela urcité postupem ¢asu méni a vyviji, stejné tak i riizné
praktiky, které patii mezi znatelné casti kultury. Co se tyce dalsiho vyznamného

pojmu hodnoty, tak ty pretrvavaji a dédi se z generace na generaci. Nové praktiky se
daji snadno osvojit béhem Zivota, na rozdil od hodnot, které jsou stabilni a nelze

STRANA 18



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

k nim jen tak proniknout a zménit je. Do praktik se radi jeSté dalsi projevy kultury
reprezentujici se pomoci symbold, hrdint a ritudld. Z téchto péti pojmi Ize vytvorit
usporddané vrstvy, které by se daly prirovnat k postupné se loupajici slupce.
Holandsky antropolog Geert Hofstede vytvoril vizualizaci pro snadnéjsi pochopeni
tohoto souhrnného konceptu v podobé , Cibulového diagramu“ viz. Obrazek ¢. 1.

Obrazek 1: Cibulovy diagram trovni projevu kultury

Symboly

Hrdinové

Zdroj: Hofstede, 2006, s. 17

Prvek zvany symboly znazornuje nejpovrchnéjsi vrstvu, kterou je snadné postupem
Casu modifikovat. Pod symboly si Ize predstavit mnoho, a to napriklad predméty,
obrazy, vlajky, znaky, gesta, slova nebo Zargon typicky pro urcitou skupinu lidi.
Velice ¢astym jevem je napodobovani symboll jinymi skupinami, a proto je bez
vétSich potizi mozna jejich zména ¢i Uplné odstranéni a nahrazeni novymi. Pod
symboly se v dalsi slupce nachazi hrdinové, kteri jsou jakymsi predobrazem dané
kultury. Je mozZné se s nimi ztotoZnit. Kromé realnych osob se povaZuji za hrdiny
i fiktivni ¢i kreslené postavy. Napiiklad pro Ceskou republiku byla zvolena
pohadkova dvojice bilych kraliki z klobouku Bob a Bobek, ktefi tuto zemi
celosvétové reprezentovali pii Mistrovstvi svéta v hokeji vroce 2015. DalSim
projevem kultury jsou ritualy.

Ritudly predstavuji aktivity vytvarené okolnim kolektivem. Ke klasickym ritualim
kultur patii zdraveni se, spolecenské ceremonie a také zptisob vedeni obchodnich
jednani. Pies ritualy se dostaneme k hodnotam, které zastupuji tu nejhiire se ménici
a zaroven nejvyznamnéjsi ¢ast kultury. Hodnoty tvori zaklad, na ktery se nabaluji
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dalsi praktiky. Dale vyjadiuji emoce a pocity, jeZ mohou mit jak, kladny tak zaporny
vyklad. ZaleZi na tom, jak ¢lenové kultury vnimaji, co je dobré naproti Spatnému, co
je nebezpecné naproti bezpecnému, co je zakdzané naproti povolenému, co je
oSklivého naproti krasnému a podobné (Hofstede G. a ., 2006).

Kazda kultura ma nastavené hodnoty jinak, a nelze lidem vnucovat jednotné
hodnotici stanovisko. Nékdo bude legitimné vykonavat ¢innost, jenZ by byla pro
druhého nemyslitelna. Kultury se od sebe kvalitativné odliSuji a nelze tici, Ze projevy
u nékterych jsou nepochopitelné, protoze kazda z kultur ma svoji logiku a pouze v
jejim rdamci mohou byt projevy hodnoceny. Tento zptisob pohledu na rozdilnosti dal
vzniknout pojmu kulturni relativismus. Kulturni relativismus je ochota pripustit
existenci vice vzdjemné si rovnocennych kultur (hodnotovych a normativnich systémii),
jejichZ hluboké pochopeni je mozné pouze z nich samotnych, z jejich kontextii. Nejde
tedy o povyseni jiného z pozice lepsi, vyspélejsi a civilizovanéjsi bytosti s patentem na
pravdu a kvalitu ani nihilistickou devalvaci kulturnich hodnot (Danics et al., 2009,
s. 83). Kulturni relativismus tedy vychazi z toho, Ze kazda kultura je né¢im specialni,
jakasi neopakovatelna entita. Mnoho kulturnich prvki jedné kategorie lidi nebude
vyhovovat normam a oby¢ejiim jinych kategorii (Cenék et al., 2016). Piikladem
rozdilnosti kultur a vlivu interkulturniho setkavani mize byt kuptikladu stolovani
pro Evropany a Japonce. Zatimco v Evropé je normalni sedét na Zidli u stolu a
pouZzivat riizné druhy pribord, v Japonsku se sedi na zemi a pokrmy se jed{ htilkami.
Dal$im ptikladem miiZe byt Indonésie, kde lidé jedi rukama, a to by v pripadé
Evropana bylo okolim vnimano za Spatné a neslusné.

Hodnoty se pro danou kulturni tfidu nezméni, ale praktiky se ménit mohou. Pro
vyvoj globalizace je to dokonce nutnosti. Prikladem novych praktik jsou
technologické pokroky, vysokorychlostni internetové pripojeni a neustala
modernizace zplsobujici zmény naptiklad v dopravé, obchodu, a predevsim ve
sdileni informaci. Drive bylo téméi nemyslitelné spojit se s lidmi na druhém konci
svéta a nyni je to otdzka vtefiny. Takové pokroky davaji mimo jiné moZnost
realizovat mezinarodni obchody. Jednim z ¢astych cilti obchodnich organizaci je
jejich expanze na zahrani¢ni trhy, coZ s sebou nese nutnost potykat se s odliSnostmi
narodnich kultur. Institucim nelze porozumét, aniz bychom vzali soucasné v uvahu
i danou kulturu, a sotva miiZzeme porozumeét kulture, jestlize nechdpeme jeji instituce.
Pokouset se vysvétlit kulturu bez instituci ¢i instituce bez kultury je sotva tspésné
(Hofstede G. a J., 2006, s. 26). ZjednoduSenim tohoto vyroku se da tvrdit, Ze bez
znalosti kultury zemé svého obchodniho partnera neni Sance na prosperujici
business. Mezi mezindrodnim obchodem a vnimani kultury je velmi tenka hranice
a nelze na tyto dva pojmy nahliZet separované.
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K pochopeni odli$né kultury dané zemé je také zapotiebi porozumét narodnimu
jazyku a umét jej pouzivat. Pokud se jedinec setka s rozdilnou kulturni identitou
jedna se o interkulturni komunikaci. Pojem interkulturni komunikace je termin, ktery
oznacuje procesy interakce a sdélovdni probihajici v nejriiznéjsich typech kulturné
odlisnych etnik, ndrodu, rasovych ¢i ndboZenskych spolecenstvi. Tato komunikace je
determinovdna specificnostmi jazyki, kultur, mentalit a hodnotovych systémi
komunikujicich partnert. (Pricha, 2010).Komunikace sehrava dileZitou roli ve
vyvoji lidstva uZ od pradavna a uZivani komunikacnich prostredkii je hlavnim
atributem preziti. Vzhledem k riizné rychlosti a stylu civiliza¢niho pokroku je na
celém svété ustaleno zhruba 6900 jazyku (FairList, 2013). Za svétové jazyKky se daji
povazovat pouze nékteré z nich, ale viibec jejich existence dava podklad odliSnostem
mezi raznymi narody. Jednotlivé zemé se od sebe lisi v tom, nakolik je béZné ovlddat
jaké mnoZstvi cizich jazyku a v jaké kvalité (Moree, 2015). Kazda zemé je hrda na sviij
narodni jazyk, protoZe znaci atribut jedinecnosti a dava zaklad odlisujici se kulture.

1.1 Antropologické pojeti kultury

Kultura ma mnoho definic a Zadna znich neni zavazna. Védecka disciplina
antropologie vnima kulturu jako obecny termin soustredici se na chovani spole¢nosti
jako celku. Antropologie se rozdéluje na dvé zakladni oblasti. Za prvé na
fyziologickou ¢i biologickou, jenZ studuje genetiku a lidské télo, a za druhé se déli na
socialni a kulturni antropologii, ktera fesi otazky lidského byti a zkouma ¢lovéka jako
spoleCenskou a kulturni bytost (Wolf, 1999). A pravé o tuto druhou oblast
antropologie se bude opirat tato diplomova prace.

V oblasti kulturni a socidlni antropologie byl pojem kultura poprvé aplikovan
v kontextu s evolucionismem od Edwarda Burnetta Tylora. Tylor vnimal lidstvo jako
spole¢nou psychickou jednotku, kde jsou principy racionalniho mysleni zakladem
pro lidské chovani v modernich i primitivnich spole¢nostech. Jediné, co se ve vyspélé
a primitivni spolecnosti lisi jsou stupné poznani (Soukup, 2004). Kultura z
antropologického hlediska neni tudiZ omezena jen na pozitivni hodnoty, jenz
kultivuji a humanizuji ¢lovéka, ale také zahrnuje tridu vSech produkti lidskych
aktivit, pomoci nichz se ¢lovék adaptuje na vnéjsi prostredi. Pojeti kultury v této
védecké discipliné neni hodnotici, ale je chapano jako hlavni rys ¢lovéka. Kviili tomu,
Ze antropologické pojeti kultury nema hodnotici vyznam, mohou byt
charakterizovana a klasifikovana rtizna spolecenstvi v Case a prostoru, a to podle
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jejich urcitych kulturnich prvki a komplexti. Toto umoZiiuje porovnani sociokultur-
nich systémi v podobé kultury, subkultury nebo kontrakultury?! (UJAK, 2012).

Velice dobfe zndma definice kultury dle amerického antropologa Clyda
Kluckhohna zni takto: Kultura se skldda ze vzorovych cest mysleni, pociti, reakci,
ziskanych a prendsenych hlavné pomoci symbolil, které predstavuji charakteristiku
skupin lidi vcetné jejich provedeni v artefaktech; zdkladni jadro kultury se skldda z
tradicnich (to znamend historicky odvozenych a vybranych) myslenek a zejména z
jejich prirazenych hodnot (Kluckhohn, 1951 in Hofstede, 2001, s.9). To, Ze historie ¢i
minulost nese platny odkaz chovani pro budoucnost potvrdili i nékteré odborné
studie. Napriklad i samotny vyzkum holandského védce a antropologa Geerta
Hofstedeho, o jehoZ vyzkumu bude bliZe pojednano v dalsi ¢asti prace.

Geert Hofstede vynesl na svétlo také dalsi antropologickou definici kultury, jenz
castecné potvrzuje definici predchozi. Kultura je vZdy jevem kolektivnim, nebot'je vZdy
alespori z cdsti sdilena lidmi, kteri Zili nebo Ziji ve stejném spolecenském prostredi,
v némz si ji osvojili. Je to kolektivni programovdni mysli, které odlisuje prislusniky jedné
skupiny nebo kategorie lidi od druhych (Hofstede, 2001, s.9). Uvedené kolektivni
programovani je tak zvanym ,softwarem mysli“. Toto lidské naprogramovani nema
nic spole¢ného s pocitacovou technikou, nybrz s lidskym chovanim, které je z vétsi
Casti predvidatelné, pokud je zndma minulost daného ¢lovéka. Jak bylo diive feceno,
jedna se hlavné o to, jaky zptisob chovani a jednani jedinec odkoukal od svého okoli.
Nejedna se o jeho vrozené vlastnosti, jez maji zaklad v genech. Hofstede se opira o tii
urovné vlidském mentalnim programovani - osobnost, kulturu a lidskou
prirozenost (Hofstede G.a]., 2006).

Osobnost vyjadiuje jedinetné mentalni naprogramovani pouze pro konkrétniho
jednotlivce. Z ¢asti byva zdédéné a naucené prostrednictvim kultury. Kultura je
pouze naucend a uplatiiovana zejména ve specifické skupiné nebo kategorii. Posledni
urovni je lidskd prirozenost. Lidska prirozenost je univerzalni lidsky mentalni
software, ktery maji spoleCny vSichni lidé na svété. Dava zaklad télesnym a
psychickym faktorim jedince. To znamend, Ze jedinec dokaze vyjadrovat radost,
smutek, hnév, lasku, potiebu interakce a podobné dalsi Zivotu potiebné emoce. Ale
zplisob, jakym tyto emoce vyjadri, je silné zaptic¢inén pravé kulturou (Blatny et al.,

...................................................

1 Pojem kontrakultura predstavuje vyznamny fenomén druhé poloviny 20. stoleti a vyjadfuje opak kultury. Jedna se o
radikalni odmitani a ostrou kontradikci oproti hodnotam dominantni kultury. Je zde typicky politicky extremismus,
napadajici obecné platné normy a ideje (Kontrakultura. Varianty: Slovnic¢ek pojmi [online]. Praha: Vzdélavaci pro-
gram Varianty, 2017 [cit. 2017-10-23]. Dostupné z: https://www.varianty.cz/slovnicek-pojmu/19-kontrakultura)
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2010), (Vymeétal, 2011). Neni jednoduché definovat, kde a ¢im jednotlivé drovné
zacinaji, a proto se této problematice vénuje fada védcti a psychologti.

Kultura ma blizkou spojitost s managementem, protoZe pti vedeni lidi je dileZité
znat jejich rysy chovani, akceptovat je a umét se jim prizptlisobit. Jediné tak Ize
dosahnout efektivni soucinnosti pracovnikii. Toto plati zejména v multikulturnich
spolecnostech, ve kterych je manazer vystaven rtiznym druhtim narodnosti a je
nutné tyto rozdilné narodnosti spojit a vést jako jeden celek, i kdyZ kaZdy jednotlivec
miZe vykazovat jiny vzorec chovani. Pro zajimavost, na svété existuje zhruba 195
statli (Worldometers, 2017). Pfesné ¢islo nelze ptimo urcit z dlivodu diskutabilniho
zatrazeni nékterych neclenskych stati v Organizaci spojenych narodt. Prikladem je
Palestina, Holly See, Taiwan, Cookovy ostrovy a jiné zemé, které nejsou registrované
(Worldatlas, 2017).

Je jasné, Ze se vZadné organizaci nesejdou zastupci ze vSech koutili svéta,
ale existuji mnohé mezinarodni korporace, kde pracuje mnoho odliSnych narodd.
V dobé neustalého globalizacniho tlaku je sjednocovani prislusnikd rtiznych zemich
velmi Castym jevem. Kvili této skutecnosti vznikla jiz v 60. letech disciplina zvana
interkulturni management, ktera se neustale dynamicky rozviji.

1.2 Interkulturni management

Interkulturni management spadd do oblasti mezindrodniho managementu. Tato
vcelku moderni disciplina se zabyva procesem rizenych aktivit zaméstnanci, jenzZ ma
za cil efektivné dosahovat poZadovanych vysledkii v organizaci sohledem na
vyskytujici se odli$né kultury. Cinnost organizace je ovliviiovana nejen kulturami
svych pracovniki, ale také kulturou svych stakeholderd, které tvori zakaznici,
obchodni partnefi, riizné zajmové skupiny a podobné (Strach, 2009). Priikopnikem
této discipliny je Geert Hofstede, ktery pomoci stanovenych dimenzi dokaZe
odliSnosti kultur mérit.

Vnimdani kulturnich odlisnosti by mélo byt béZnou soucasti manazerského rizeni
v mezinarodnich organizacich, kde jsou lidské zdroje potfebnym c¢lankem pro
uplatnéni globalnich strategii. Formovanim lidskych zdroji mezinarodnich firem se
zabyval Howard V. Perlmutter, ktery identifikoval rozdéleni pracovniki v zavislosti
na zpusobu rozhodovani, rozdéleni pravomoci a zodpovédnosti a zplisobu
komunikace (Strach, 2009).V roce 1969 rozlisil ¢tyti pFistupy definujici mezinarodni
strategie lidskych zdrojli, jenZ jsou uplatiiovany do soucasnosti. Pfistupy jsou
nasledujici - etnocentricky pristup, polycentricky pristup, geocentricky piistup a
regiocentricky pristup (Zadrazilova, 2004).
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Etnocentrickd strategie je interpretovdna jako silnd soustfedénost na domaci
zemi. Rizeni v organizaci vychazi z mistnich postupfi a metod domacich manaZerd,
ktefi jsou pro vedeni dané pobocky nejlepSi moZnou volbou, protoZe jsou znaly
domaciho trhu a l1épe se prizplisobi mistnimu prostiedi. Etnocentrickd centralni
organizace kontroluje adaptaci lokdlnim zahrani¢nim podminkam. Centrala si v této
strategii vybira trhy, kde nebude nutné vyrazné€ ménit chod spolec¢nosti a snadno se
prizptsobi mistnim zakazniklim. Pfevazné jde o vybér trhi, které jsou geograficky a
kulturné blizké. Tento pristup je ¢asto aplikovan na vyrobni pobocky s globalnim
programem vyroby (Zadrazilova, 2004).

Polycentricky pristup vychazi ze zplisobu komunikace dcefiné spolecnosti s
matefskou. Pobocka s centralou komunikuje velice omezené a neni na ni vyrazné
zavisla. Ztohoto dtvodu jsou pravidla a rozhodovaci pravomoci centralni
spolecnosti hodné sniZeny. V téchto firmach plisobi zejména domaci zaméstnanci a
vedouci pracovnici. Matei'ska spole¢nost nema potirebu takovou pobocku ridit nebo
kontrolovat, protoZe z jejtho pohledu je sloZité porozumét cizi kulture a zvyklostem.
Operace polycentrického rizeni byvaji hlavné prodejniho charakteru (ZadraZilova,
2004).

Uplatiiovanim geocentrického pristupu si organizace voli prvotridni zaméstnance
do svého manazerského tymu z jakékoliv zemé na svété. NezaleZi na narodnosti a
pracovnici tak mohou nezavisle pracovat, jak v centrale, tak v zahranicnich
pobockdch. Komunikace mezi matefskou a =zahranicni pobockou probiha
obousmérné. Nadnarodni firmy prili§ nevnimaji kulturni rozdilnosti tuzemskych a
zahranic¢nich pobocek. Kvalitni pracovnici se obsazuji do pozic bez ohledu na jejich
narodni prislusnost. Také profesni riist neni podminén ni¢im jinym nez pracovnim
vykonem. Geocentricky pristup je v pomyslném stiedu mezi ptistupem polycentric-
kym a etnocentrickym. (Strach, 2009). Mezinarodni spole¢nost Robert Bosch zvolena
pro vyzkumné Setreni této diplomové prace je vyznavacem praveé tohoto stylu rizeni
centraly a zahrani¢nich pobocek.

Ctvrty pristup je regiocentricky, ktery ziskava pracovniky vramci regionalni
dostupnosti. Tento piistup prolind geocentricky pristup s regionalnim zaméienim
oproti mnohonarodnimu. Pracovnici pobocek ptlisobi v mistech snizsi kulturni
vzdalenosti a mohou se tak efektivnéjSi prizplisobit potfebam lokalniho trhu
(Zadrazilova, 2004).

Strategie centralni organizace mlZe mit u zaméstnanci primy vliv na postoj k
odlisnym kulturam svych spolupracovnikt. Hofstedeho dimenze dokazi kulturni roz-
dily urcit a pomoci tak klepSimu pochopeni moZnych odliSnosti vjednani.

Jak dimenze vznikly, je popsano v nasledujici kapitole.
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2 Typologie a dimenze narodni kultury

Pred stanovenim samotnych dimenzi ¢i typologii narodni kultury vyvstala
antropologicka otazka tykajici se zmapovani jednotnych zakladnich problémi u
vétSiny narodnich spoleCenstvi. Socialni védci se shodli na tom, Ze se opakuji
problémy, ale neopakuji se jejich reSeni. Kazda narodni kultura ma své vlastni
specifické postupy a metody, jak se vyporadat s urcitou situaci. Timto se od sebe dil¢i
kultury vzajemné odliSuji. Americti antropologové Florence Rockwood Kluckhohn a
Fred Strodtbeck se zabyvali teorii, jeZ se soustredila na orientaci hodnot a v roce
1961 navrhli pét zakladnich typl problémd, které jsou univerzalni pro kazdou
narodni kulturu (Kluckhohn, Strodtbeck, 1961 in Hills, 2002):
1. Aspekt casu - Je treba soustredit se na minulost,
pritomnost nebo na budoucnost?
2. Vztah clovéka kptirodé - Prosazuje ¢lovék nadvladu,
podrizeni se nebo Zije s prirodou v harmonii?
3. Sociabilita ¢lovéka - Je chovani pti interakci s dal$imi lidmi
nadiazené, podrazené nebo rovnocenné?
4. Podstata chovani - Soustiedi se Clovék spiSe jen na své
byti, na to, aby se né¢im stal nebo néco dokazal?

5. Charakteristika lidské povahy - Projevuje se vice dobrota,
zlo nebo oboji?

Byl navrhnut jesté Sesty typ, ktery vyjadroval vnimavost mista. To, jestli se
nachdzime tady, tam anebo daleko odsud, avsSak tento faktor nebyl podrobnéji
prozkouman, proto ziistalo pouze u navrhu a nebyl oficidlné prirazen k vyse
zminénym oblastem. Kluckhohn se Strodtbeckem piedznamenali moZné odpovédi
ke stanovenym otazkam a po provedeném vyzkumu argumentovali, Ze preferované
odpovédi kazdého naroda reflektuji zakladni orientaci hodnot pro jednotlivou
spolec¢nost (Hills, 2002). Hodnoty jsou centrem pro lidské myslenky, emoce a
chovani. Jejich relevantnost a validita umoZiiuje porovnani mezi skupinami patticich
do riznych kultur (Marasco, 2002). VySe zminéni védci nebyli jedini, kdo se timto
tématem zabyvali.

Dal$i dvojici védch, kteri se koncentrovali na zakladni obecné problémy
spolecnosti, byli Axel Inkeles a Daniel Levinson. Uz vroce 1951 nadefinovali
tri oblasti, které jsou platné jak pro jednotlivce, tak i pro cely narod. Prvni z nich byl
vztah k autorité, druhy sebepojeti jedince (z pohledu jedinec a spolecnost nebo z
pohledu pohlavi), a treti oblasti byly zplsoby vyporadani se s konflikty vCetné
zvladani agrese a vyjadiovani citi (Hofstede, 2001).
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Tyto teorie byly ovéfeny o dvé desetileti pozdéji antropologem Geertem
Hofstedem, ktery na jejich zdkladé provedl rozsahly multikulturni vyzkum ve
spolupraci se zaméstnanci ze svétové firmy IBM (International Business Machines
Corporation)(Neelankavil et al., 2009). Hlavni ¢innosti spolecnosti IBM jsou
informacni technologie, konkrétné vyroba a prodej pocitacového softwaruy,
hardwaru a dalsi sluzby s timto spojené (IBM, 2017).

Do Hofstedeho vyzkumu se zapojili lidé z vice neZ 40 zemi svéta, a pomohli tak ke
stanoveni odliSnosti systému narodnich hodnot. Z pocatku se miize zdat
neuvétitelné, Ze by zaméstnanci jedné spolecnosti mohli dat vzniknout generickému
pohledu na narodnosti, ale pri delSim zamySleni se jedna o optimalni vzorek
respondentt, protoZe jde o podobné charakteristiky lidi, az na narodnost, jez je praveé
hlavnim odliSujicim se faktorem, a je tak mozné zpozorovat jasnou diferencovanost.
Analyza vysledkii odhalila skute¢nost, Ze odpovédi respondentli opravdu poukazuji
na stejné oblasti problému. Prvni z urcené oblasti byla socidlni nerovnost vytycujici
i vztah k autoritdm. Druhd oblast se tykala vztahu mezi jednotlivcem a skupinou,
urcovala tak sociabilitu. DalSi oblast se zabyvala principem muZskosti a Zenskosti.
Poslednim generovanym problémem byla orientace na chovani ¢lovéka pri nejistoté
a jeho zvladani agrese, vyjadirovani emoci a pociti (Hichem, 2016). V kazdé zemi se
tyto oblasti 1isi rozdilnymi naméfenymi hodnotami. AvSak rozdilné hodnoty pro
jednotlivé vysledky jsou snadno vysvétlitelné, protoZe kazdy narod ma sva specifika
a tes$i dané problémy jinym zplisobem. Hofstede timto empirickym vyzkumem
potvrdil stanovené problémové oblasti od védcl Ikelese a Levinsona a také od
Kluckohna se Strondtbeckem, které byly nadefinovany jiz o dvacet let diive.

Na zakladé smysluplnych vysledkili z provadéného vyzkumu na zaméstnancich
IBM byly stanoveny jednotlivé dimenze charakterizujici ¢tyfi oblasti, ve kterych se
vybrané kultury od sebe vzdjemné odlisuji (Fernandez et al., 1997). Pozdéji byly
pridany dalsi dvé dimenze, ale o téch bude pojednano pozdéji. Dimenze symbolizuji
urcita hlediska kultury a maji dvé funkce. Za prvé, pti pouziti prislusnych nastrojt a
technik lze urcit, na jaké pozici se umistuji zemé v jednotlivych dimenzich, coz je
velmi uZitecné, protoZe je pak snadné vybrané zemé vzajemné porovnavat a také je
mozné kvantitativné zmapovat miru vyskytu zrovna zkoumaného jevu chovani v
dané zemi. A za druhé, pri stanoveni kombinaci urcitych dimenzi 1ze odhalit, jestli u
zvolenych zem{ existuji stejné kombinace nékterych charakteristik kultury a najit tak
skupiny zemi ¢i narodu s priblizné stejnym zamérenim kultury a jejiho vyjadrovani
(Hofstede, 2001). Vyjadrovani kultury je zde mysleno v podobé behaviorismu, které
je zkoumano vramci témat socidlni nerovnosti, individualismu ¢i kolektivismu,
genderové rozdilnosti a jednani za nejistoty.
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O par let pozdéji se dalsi holandsky védec a antropolog pokousel nalézt obsahové
dimenze narodni kultury a identifikovat vyznam kultur v souvislosti s
managementem. Timto védcem byl Fons Trompenaars, ktery vychazel z teoretického
rozdéleni zakladnich oblasti problémt, jenz jsou spolecné pro vsechny narody
(Nakata, 2009). Jeho pristup byl odliSny od Hofstedeho pristupu, protoZe ten oblasti
stanovenych problémi ovéroval empiricky. Fons Trompenaars jiz drive uvedené
Clenéni védcl Kluckhohna a Strodtbecka zjednodusil na tfi skupiny problémovych
oblasti - vztah klidem, vztah k prirodé a vztah k ¢asu. Prostrednictvim téchto tri
kategorii nadefinoval celkem sedm dimenzi narodni kultury, jejichZ obsah se
vyznaCné projevuje v managementu (Boc¢ankova et al,,2010). Podrobna deskripce

vs v

dimenzi bude rozepsana v dalsi ¢asti diplomové prace.

Jak jiz bylo drive zminéno, dimenze predstavuji urcity aspekt narodni kultury, jenz
je mozné zmérit a porovnavat v ramci zvolenych kultur. Jednotlivé dimenze seskupuji
mnoZstvi jevi, u nichZ bylo empiricky ovéreno, Ze se vyskytuji spolecné, byt mnohdy
nelze na prvni pohled odhalit logicky diivod, pro¢ by mély byt vzdjemné spjaty
(Hofstede, 2007, s. 29). Kromé dimenzi vSak existuje jeSté dalsi prostredek, kterym
mohou byt narodni rozdily méreny. Tento prostiedek se nazyva typologie.

2.2 Dimenze versus typologie

Na prvni dojem se mize zdat, Ze terminy typologie a dimenze od sebe nejsou ni¢im
vyznamné odlisné, protoZe mnoho autord tyto terminy priliS nerozliSuje. Ale
rozdilnost je markantni. Dimenze miize byt mérena ve vztahu Kk jinym kulturam a jeji
skore si lze snadno predstavit jako body na primce. V pripadé dvou dimenzi se pro
snadnou vizualnost vyuziva diagram. V piipadé tii dimenzi je mozné predstavit si
urcité zemé jako body v prostoru (Hofstede, 2001). Pri vySSim poctu dimenzi neni
snadné prehled vizualizovat a tehdy nastava prostor pro uZiti typologii, protoZe u
nich neni pocet porovnavanych proménnych vyhradné omezen. Typologie jsou
vyjadiovany jednoduseji neZ dimenze, ale jejich negativem je, Ze se moc nehodi pro
empirické vyzkumy. Typologie poskytuji deskripci zvoleného poctu idealnich typf,
kterou si bez vétSich obtiZi dokaZze predstavit kazdy. Prikladem muZe byt typologie
podnikové kultury: spontanni kultura, vykonova kultura, trzni kultura, hierarchicka
kultura, kultura piatelskych experimentli apod. Znalost konkrétni typologie zvysuje
u manazerd jejich vnimavost ke kulturnim projevim (Bielikova et al., 2007).
Typologie jsou tedy vhodné zejména z edukacniho hlediska a naproti tomu dimenze
se vyuzivaji spiSe pro prakticky vyzkum.
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2.3 Geert Hofstede a jeho dimenze kultury

Kromé popisu dimenzi bude tato ¢ast obsahovat kratké predstaveni samotného
Geerta Hofstedeho. Tento antropologicky védec se narodil 2. fijna 1928 a pochazi
z mésta Haarlem na zdpadé Nizozemi. Sva studia zapocal na technické univerzité
v Delftu a poté vystudoval doktorské studium se zamétenim na socialni psychologii
(Vliet, 2013). Béhem studii se oZenil a zplodil Ctyti syny, pri¢emzZ jeden z nich jde
vijeho stopach a také velmi aktivné prispiva do tématiky kulturnich rozdilt.
Hofstedeho slava zapocala v 60. letech, kdy nastoupil do spolecnosti IBM a realizoval
zde svij vyzkum tykajici se vlivu plisobnosti riiznych narodnosti v mezinarodnim
pracovnim prostredi. Prostfednictvim tohoto odborného Setreni ziskal potfebna
data k analyzovani kulturnich rozdild, které poskytuji vysvétleni, pro¢ a ¢im se od
sebe jednotlivé narodnosti odlisuji (Economist, 2008).

Vyzkumna data, popis a zavéry z rozsahlého vyzkumu poté publikoval v knize s
nazvem: Culture’s consequences; Comparing Values, Behaviors, Institutions, and Ora-
ganizations Across Nations. Prvni vydani této knihy vyslo vroce 1980. Kniha byla
prelozena do nékolika svétovych jazykli a stala se tak Geertovou nejslavnéjsi
publikaci viibec (Hofstede Insight, 2017). Hofstede zasvétil cely sviij Zivot zkoumani
narodnostnich rozdilii. Avsak jeho profesionalni kariéra také zahrnovala pracovni
pozice jako manaZer zavodu, hlavni psycholog pro mezinarodni zaméstnance v
multikulturni organizaci, feditel lidskych zdroji v dalsi multikulturni organizaci,
lektor organiza¢niho chovani, akademicky vyzkumnik a profesor na univerzité
(Geert Hofstede, 2017).

V soucasnosti pisobi na univerzité v holandském mésté Maastricht. Dale je
zakladatelem vyzkumného institutu zabyvajici se interkulturni spolupraci, kde se
neustale vénuje svému odbornému zaméreni. Hofstede se proslavil celosvétové a
neni tak prekvapujici, Ze prednaSel v mnoha institucich po celém svété. Podle indexu
citaci vyvinutého od amerického Institutu védeckych informaci (Institute for
Scientific Information), patii Geert Hofstede mezi stovku nejvice citovanych autora
(Clarivate Analytics, 2017). Na portale Google Scholar byl tento védec dosud citovan
148 879krat (GoogleScholar, 2017). Mnozstvi citaci dokazuje popularitu jeho
vyzkumu a vydanych publikaci. Na grafu niZe (obrazek ¢. 2), 1ze pozorovat vydatny
narust oblibenosti v poslednich letech.
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Obrazek 2: Prehled poctu citaci Hofstedeho publikaci
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Zdroj: GoogleScholar, 2017

Ackoliv vyzkumné Setfeni provadéné na zaméstnancich IBM bylo provedeno v 60.
letech, jeho popularita vyznamné zacala stoupat az o tricet let pozdéji. Dlivodem pro
tento nahly zajem o multikulturni problematiku mize byt rostouci potreba
porozumét ridznorodym kulturnim faktorim vrdmci hojnéjstho mezinarodniho
podnikani. DalSim verejné frekventovanym tématem jsou globaliza¢ni vlivy, které
plisobi na spolecnost a mohou mit piimy vliv na potrebu 1épe pochopit ostatni
narody. Zminovany vyzkum byl jiZ nespocetnékrat replikovan a neustale dochazi
k aktualizaci dat a zvolené metodiky. Mnoho védci a odbornikii se pokusilo
vyzkumné metody bud’ potvrdit nebo vyvratit. Tam, kde je slava, je prirozené i misto
pro kritiku. Kritické poznatky budou zminény v dalsi ¢asti diplomové prace nazvané
Hofstedeho vyzkum. Diky tomuto vyzkumu byly nadefinovany kulturni dimenze
usnadiiujici pochopeni rozdilnosti jednotlivych kultur.

Prvotni vyzkum dal vzniknout modelu popisujici ¢tyii dimenze - Odstup od moci,
Individualismus, Maskulinita a Averze k nejistoté. Pata dimenze byla pridana ke
konci roku 1980, kdyz se Hofstede seznamil s kanadskym profesorem, plisobicim na
¢inské univerzité, Michaelem Harrisem Bondem. Ten realizoval obdobny vyzkum, ale
pouze se studenty a jinak sestavenym dotaznikem zvanym RVS (Rokeach Value
Survey). Bondovym vyzkumem byly nejen potvrzeny stavajici ¢tyti dimenze, ale byla
nadefinovana dimenze nova - Dlouhodoba orientace (Bond et al., 2009).

Michael Harris Bond tuto dimenzi nejprve oznacil jako konfuciansky dynamismus,
ale po domluvé s Hofstedem se ustalilo oznaceni dlouhodoba versus kratkodoba

orientace, protoze predchozi nazev by mohl vyvolat zavadéjici vysvétleni této

dimenze a svadél by ke klamnému dojmu, Ze dimenze se vztahuje pouze na zemé
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historicky ovliviiované konfucidnstvim? (Bond et al, 2009). Hofstede ve svém
odborném c¢lanku ,Managament scientist are human“ vypovédél, Ze tuto dimenzi
opomenul nejspise z toho dlivodu, Ze samotni vyzkumnici jsou ovlivnéni kulturou, a
tak je mozné, Ze zlistane néjaky vyznamny jev jiné kultury skryty (Hofstede, 1994).

Sesta dimenze pod oznacenim Pozitkarstvi versus restrikce byla pridana aZ v roce
2010 na popud bulharského lingvisty Michaela Minkova, ktery zrealizoval
sekundarni vyzkum zahrnujici 93 zemi. Vyzkumem ,Word Value Survey“ potvrdil
dimenze stavajici a objevil prileZitost pro stanoveni dimenze nové (Minkov, 2013).
Minkov sBondem se tak stali spoluautory rozsdhlého Hofstedeho zkoumadni
narodnostnich odliSnosti napti¢ kulturami. V niZe uvedené tabulce (Tabulka 1) se
nachazi prehled vSech nadefinovanych dimenzi kultury a jejich hodnoceni podle
skore, které ma Skalu od 1 do 100, podle niZ lze stanovit silu a vyznam jednotlivych
dimenzi (B2U, 2017).

Tabulka 1: Souhrn Hofstedeho dimenzi

0 <-----emeemeemeeeeeeeeeeeeas Dimenze kultury >100
Nizky odstup od moci PDI Vysoky odstup od moci
Kolektivismus IDV Individualismus
Feminismus MAS Maskulinita

Nizka averze k nejistoté UAI Vysoka averze k nejistoté
Kratkodoba orientace LTO Dlouhodoba orientace
Restrikce IVR Zabava

Zdroj: B2U, 2017

2.3.1 Odstup od moci (Power distance Index = zkr. PDI)

Prvni z Hofstedeho dimenzi nese nazev Odstup od moci. Na dimenzi Ize nahliZet
z vice pohledi. Napriklad nerovnost populace z pohledu socidlniho statusu, jenz
symbolizuje slavu a vefejny uspéch ¢i mnozstvi majetku ve srovnani s ostatnimi
lidmi. Je obecné zndmo, Ze lidé si nejsou rovni. Kazdy vynika v né¢em jiném. Odstup
od moci hraje roli v mii'e akceptace rtizného hierarchického clenéni ve spolecnosti.
Co je vsak pro tuto diplomovou praci smérodatné, je pohled na dimenzi z pracovniho
charakteru. Tato dimenze vyjadfuje nerovnocenny vztah mezi nadiizenymi a

...................................................

2 Konfucianstvi neboli konfucianismus predstavuje ¢insky filozoficky smér. Konfucianismus byl dlouho statnim nabozen-
stvim Ciny a vede &lovéka k uvédomovani si vlastni odpovédnosti, aby tak mohlo byt dosaZeno harmonie v Zivoté
Clovéka i celého lidstva (Konfucianismus [online]. Praha: Svétova naboZenstvi, 2009 [cit. 2017-11-05]. Dostupné z:
http://www.svetova-nabozenstvi.cz/konfucianismus/).

STRANA 30



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

podrizenymi pracovniky v organizaci. Velky rozestup zna¢i nizkou uroven
autonomie a potiebu dodrZovani jasnych pravidel a norem. Neni viibec Zadouci, aby
se podiizeni néjakym zpiisobem podileli na rozhodovani o firemnich projektech
nebo cilech spole¢nosti spolu s nadfizenymi. Cim je hodnota dosazeného skére vyssi,
tim je vétSi emocionalni vzdalenost v komunikaci (Hofstede, 2006). Také zavislost
na vedeni je vysokd. Zaméstnanci nemohou nebo dokonce ani nechtéji
spolurozhodovat nebo nést plnou odpovédnost za sva pracovni rozhodnuti a jednani.
Funguje zde autoritativni manaZzersky styl rizeni vyznacujici se komunikaci pouze
shora dolli, minimalni zpétnou vazbou a vyuZivani odmén ¢i strachu z trestu pro
dosaZeni poZadovaného chovani. ManaZer se soustfedi pouze na svou vlastni moc,

ktera je jen v jeho rukach (Vachal et al.,, 2013).

Naopak nizka vzdalenost predstavuje uzkou spolupraci mezi nadrizenymi a
podiizenymi pracovniky. Také zaroven stira komunikacni bariéry a dochazi k
oteviené a pratelské interakci na pracovisti. Podrizeni nejsou tolik omezeni
zavislosti na rozhodnuti vy$siho vedeni a mnohé situace a tkoly vyresi sami dle
vlastniho uvaZeni. Lze tedy zpozorovat znacnou miru decentralizace. Plati vSak, Ze
vedouci ma pravo konecného rozhodnuti. Pri nizkém skoére této dimenze je v
organizaci upirednostnovan konzultativni styl manazerského rizeni, kdy vedouci déla
rozhodnuti aZ po konzultaci se svymi podfizenymi zaméstnanci. Podiizeni ocekavaji
jistou miru dosazitelnosti stejnych podminek jako ma jejich nadfizeny. Emocionalni
vzdalenost je mald a komunikace aktivné proudi obéma sméry, seshora dolli a
zezdola nahoru. Pozitivni stimulace podrizenych pracovnikl se vyuziva zejména
v demokratickych zemich (Vachal et al.,, 2013).

Hodnoty naméfenych skoérti se pro jednotlivé zemé lisi. Grafické znazornéni
rozdilnych hodnot pro dimenzi Odstup od moci poskytuje obrazek ¢. 3. Na tomto
zobrazeni je patrné, Ze mezi zemé, které maji nizké skoére pro tento index patii
Severni Amerika, Australie a skandinavské zemé. Naopak vysoce namérenym
indexem se vyznacuji staty se socialistickym vedenim jako je Rusko, Cina a Japonsko.
Dale Afrika mimo jeji jizni staty se soustredi spiSe na autokraticky styl rizeni. Stired
Evropy véetné Ceské republiky se v této oblasti charakterizuje primérnou hodnotou
tohoto indexu. Konkrétné pro Ceskou republiku byl naméien index s hodnotou 57,
coz znaci lehké naklonéni k autokratickému stylu.
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Obrazek 3: Odstup od moci - mapa

- S — <

n.b. White: no data =~

Zdroj: Geert Hofstede, 2017

2.3.2 Individualismus (Individualismus Index = zKkr. IDV)

Druha dimenze se zabyva vhimanim sebe jako osamoceného jedince nebo vhimanim
sebe jako Clena urcité skupiny. Opét Ize na tuto dimenzi nahliZzet vice zpusoby.
Obecné vysvétleni individualismu spociva v tom, Ze jedinec se stara zejména o sebe
a o svoji nejblizsi rodinu, nepotiebuje projednavat své ¢iny s ostatnimi a nese za sva
rozhodnuti plnou zodpovédnost. Zatimco v kolektivisticky naklonénych kulturach,
jedinci patf{ do velkych soudrznych skupin. Clen takové skupiny se za jedince ani
nepovazuje a vnima se jako jednu z mnoha vyznamnych casti pospolitého celku.
Stejné tak k tomu prizplisobuje své chovani. Rozhodovani a vedouci aktivity jsou
orientovany na celek ¢i skupinu, a aZ poté je kolektivnim rozhodnutim ovliviiovano
chovani konkrétniho jedince, ktery tak vykazuje silnou zavislost na druhych.
Opacnou charakteristikou se vyznacuje individualistickad populace, ve které jedinci
vyznavaji nezavisly Zivotni styl (Hofstede, 2006).

Na stejném zakladé se stavi i v pripadé behaviorismu v pracovnim prostiedi.
Vedouci manaZer musi védét, zda je pro zaméstnance efektivnéjsi vykonavat praci
samostatné nebo v tymech. Vindividualisticky zamérenych kulturach pracovnici
radéji uptrednostiiuji samostatné plnéni ukold, za které jsou nalezité odménéni a
uznavani. Potfebuji vzaméstnani citit vyzvu a mit pocit osobniho naplnéni.
Nevnimaji firmu, ve které pracuji, ,jako vlastni“ a pro podani plného pracovniho
vykonu musi byt dostatecné penézné odménéni nebo motivovani dalsimi pracovnimi
benefity. Pokud se tito zaméstnanci budou citit podhodnoceni nebo nedocenéni
nemaji problém prejit k jinému zaméstnavateli nebo zamérné neodvadeéji maximalni
vykon. Dale preferuji volbu vlastnich zajmt a volného ¢asu pro osobni nebo rodinny
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zivot (Kermally, 2004). V kolektivisticky zamérenych kulturach je zpiisob jednani
pracovnikl diametralni.

Pro jedince v kolektivistickych kulturach je bytostné duleZzité pracovat v tymu
nebo ve skupiné, protoZe samostatné prace a rozhodovani nejsou schopni.
Kolektivisté si navzajem vyjadiuji ictu a loajalitu, proto neni zvykem pri sebevétsi
nespokojenosti opoustét pracovni skupinu ¢i svého zaméstnavatele (Kermally,
2004). Pro tyto pracovniky je smérodatné neustale se rozvijet a mit moZnost ucit se
néco nového, udrzovat harmonické vztahy se spolupracovniky i nadrizenymi, dbat
na prijemné pracovni prostiedi vyznacujici se napriklad dostate¢nym osvétlenim a
prostorem pro tymovou spolupraci. Nelze vSak jednoznacné urcit, zda se vybrana
kultura orientuje pouze na individualismus ¢i kolektivismus.

Mnoho kultur mize prebirat znamky chovani od obou smérti a plné se vyznacuje
témito rozdélenimi pouze v urcitych oblastech viz. rozdéleni zemi na obrazku ¢. 4,
kde se tmavou barvou oznacuji zemé s kulturni blizkost{ k individualismu a svétlou
barvou ke kolektivismu. Z obrazku je patrné, Ze se individualismem fidi zejména
staty Severni Ameriky, Kanady, stifed a sever Evropy a Australie. Typicky
kolektivistické kultury jsou v Latinské Americe, Africe a Japonsku. Pro Ceskou
republiku bylo odhadnuto skére indexu shodnotou 58, které opét znaci spiSe
primeér, ale pri blizSim zkoumadni rozdéleni stati v mapé je patrny ndklon k
individualismu.

Obrazek 4: Individualismus vs. kolektivismus - mapa
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Zdroj: Geert Hofstede, 2017
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2.3.3 Maskulinita (Masculinity Index = zkr. MAS)

Rozdily mezi pohlavim jsou znatelné jiZ od pocatku lidstva, kdy byla ustalena délba
prace. U muzi bylo zvykem, Ze ¢asto pobyvali mimo domov z divodu potreby lovu a
materiadlniho zaopatteni rodiny, zatimco u Zen se predpokladalo, Ze budou udrzovat
rodinné zazemi, starat se o déti a domacnost. [ presto, Ze béhem spousty let doslo
k vyraznym technologickym a dal$im Zivotu usnadiiujicim pokroktim, zaklady této
délby stale zlistavaji, avSak v kazdé zemi se jejich mira dodrzovani lisi. Profesor
Hofstede na zakladé svého vyzkumu rozdélil zemé na dva typy, na maskulinni a
femininni, a stanovil tak dals$i dimenzi vyjadrujici rozdilnost jednotlivych kultur.

Tato dimenze stanovuje muZské a Zenské role. Vnimani roli predstavuje vnimani
celé kultury. KdyzZ v jedné zemi lidé vice zastavaji muZské hodnoty, jedna se o zemi
s maskulinnim zaméfenim a naopak. Mezi hodnoty maskulinity se radi asertivita,
rozhodnost, smysl pro odpovédnost, ctiZddostivost, dominantnost, ispéch, orientace
na maximalni vykon, potfeba neustilého pokroku a zdokonalovani
(Hofstede, 2006). Stejné projevy jsou rozeznatelné i v managementu. V
maskulinnich kulturach se konflikty fesi stylem boje o moc a postavent, jenZ se odrazi
i v obchodnich vztazich. Je pozorovatelna vyrazna soutézivost a diiraz na prosazeni
se. Manazer se rozhoduje sdm na zdkladé ziejmych faktl, potlacuje intuici v
porovnani s femininnim manaZerem (Williams et al.,2010).

Ve femininnich kulturach dochazi ke stirani rozdilu mezi muzskymi a Zenskymi
tilohami. Zeny i muZi jsou v interakci jemni a dbaji na harmonické vztahy. Vét$ina
pozadavki a restrikci je vztahovana k obéma pohlavim stejné napf. netoleruje se
mnohoZenstvi a neni kladen diiraz na genderové rozdily ve vybéru povolani. Neni
zde takova podstata muzské role jako ikony a pristupuje se k obéma pohlavim
rovnocenné. Dominantni hodnotou je ochrana a péce o druhé (Hofstede, 2006).
ManaZefi jsou v této spolecnosti vice intuitivni, orientovani na dosaZeni konsensu a
priliS§ se nesnazi o sebeprosazovani. Pifi obchodnich jednanich je standardem
kompromis a kolektivni domluva. DalSim rozdilem je velikost organizace a obsazeni
pracovnich pozic. Pro femininni kulturu jsou typické malé organizace s
rovnocennym zastoupenim obou pohlavi na vedoucich pozicich a specialistt
(Williams et al., 2010).

Obrazek ¢. 5 zndzornuje rozdéleni zemi v ramci indexu maskulinity versus
feminity. Mexiko, Japonsko, Australie, Rakousko, Slovensko, Némecko, §v3’7carko a
[talie patfi mezi zemé s vyraznymi maskulinnimi projevy. Opacnymi projevy v této
dimenzi se vyznacuji zejména skandinavské zemé jako je Svédsko, Norsko, Dansko,
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Finsko a Nizozemi. Index pro Ceskou republiku dosahl skére 57. Opét se jedna o hod-
notu pohybujici se kolem priméru s inklinujicim smérem K maskulinité, avsak neni
zde pozorovatelné vyrazné vyhranéni jednim smérem.

Obrazek 5: Maskulinita vs. feminismus - mapa

Zdroj: Geert Hofstede, 2017

2.3.4 Averze k nejistoté (Uncertainty Avoidance Index = zkr. UAI)

Averze k nejistoté je ¢tvrtou dimenzi rozliSujici jednotlivé kultury, jeZ byla odhalena
vyzkumem zahrnujici zaméstnance IBM. Dimenze popisuje, jak se lidé dokazi
vyrovnat s uzkosti a pocitem, Ze vSechno nemitZe byt predem jasné. Dale definuje
uroven ohroZeni nejistotou a neznamymi situacemi. Na skute¢nost tohoto dalSiho
rozliSujiciho znaku kultur se prislo pomoci vyzkumné otazky, ktera se tykala stresu
prti praci. Otazka znéla takto: ,Jak ¢asto se citite nervozni a napjaty pri praci?“. Po
vyhodnoceni odpovédi bylo zjisténo, Ze se od sebe jednotlivé zemé znatelné odliSuji
a v disledku je mozné prokazat urcity rys kultury (Hofstede, 2006).

Cim vé&tsi je obava z nejistoty, tim vétsi je nezbytnost existence zakonf, pravidel a
prredpist, kterymi se lidé pokousi zmirnit tyto pocity. Dimenze Vyhybani se nejistoté
ma spojitost s dimenzi Odstup od moci, protoZe pokud je vzdalenost moci velks,
respekt a pravomoci nadiizeného do jisté miry mohou nahrazovat pravidla a
prredpisy. V kulturach, kde prevlada vysoky index, se lidé snaZi neustale vytvaret
pravidla a strukturovat vztahy, jez by mohly nékteré udalosti objasnit a predvidat do
budoucna. Tento pocin je objasnén emocionalnim ptisobenim. Lidé se citi prijemnéji
v situacich, u nichz védi, jak se maji zachovat. Takto se vyznacujici spolecnost ma
potiebu tvrdé pracovat, byt neustale né¢im zaméstnang, coZ usti v nekonecny zavod

s Casem (ZadraZzilova, 2004). ManaZeri feSi mnohem vice otdzky taktické a
operativni, namisto strategickych, které vyzaduji schopnost odpoutat se od
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jednoznacnych a predem znamych postupi. Strategie se koncentruje na budoucnost,
kterd ssebou automaticky nese urcité pochybnosti. Operativni kroky jsou v
organizaci aplikovany s riznymi ucinky v kratkodobém az sttednédobém horizontu
Casu (Bednar et al.,, 2013).

Nizka hodnota indexu znaci nizkou potrebu kontroly nad udalostmi ¢i situacemi.
Vznika vSak paradox vtom, Ze i kdyZ tyto spoleCnosti nepotiebuji mit jasné
stanovena pravidla a piedpisy, dodrZuji nepsané restrikce vice nez ve spolecnostech
svysokou averzi Kk nejistoté. Prikladem takové zemé je Velka Britanie. Lidé
charakteristicti nizkou potfebou vSe kontrolovat si dokaZi vice uzivat relaxace
(Zadrazilova, 2004). V pracovnim prostredi se vrcholovy management zabyva
predevSim strategickymi otdzkami, na které dokazZe nahliZet z vétSi perspektivy
(Bednar et al., 2013).

Mezi zemé, které dokaZzi akceptovat jistou miru nejistoty patfi jiZ zminéna Velka
Britanie, Svédsko, Dansko, Japonsko, USA a Kanada. Na druhé strané, mezi zemé, jez
se nejistoté snaZi vyhybat patii napiiklad Rusko, Némecko, Rakousko, Svycarsko,
Belgie, Recko, Francie, Spanélsko a americka zemé Argentina (obrazek ¢. 6). Index
Averze k nejistoté pro Ceskou republiku byl odhadnut na hodnotu 74. Tato hodnota
je nejvyssi ze viech naméienych skére ostatnich dimenzi pro Ceskou republiku.
Znac¢i vysokou snahu branit se nejistotam, z ¢ehoZ vyplyva velké mnoZstvi
stanovenych pravidel, predpist a omezeni, které vsak spolecnost zbavuje mozného
pocitu uzkosti.

Obrazek 6: Averze k nejistoté - mapa
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Zdroj: Geert Hofstede, 2017
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2.3.5 Dlouhodoba orientace (Long Term Orientation Index = zKkr. LTO)

Tato v poradi pata dimenze byla objevena o par let pozdéji, diky poznatkiim z
vyzkumu CSV (Chinese Value Survey), jeZz zrealizoval Michael Bond za pomoci
¢inskych studentii. Hofstede tuto dimenzi pripojil ke stavajicim ¢tyfem pod nazvem
Dlouhodobé orientace (Bond et al., 2009). Dlouhodobd orientace spocivd v péstovdani
ctnosti zamérenych na budouci odmény; zejména vytrvalosti a Setrnosti. Na opacném
polu krdtkodobd orientace spoclivd v péstovdni ctnosti tykajicich se minulosti a
soucasnosti zejména Ucty k tradicim, zachovdvdni ,tvdre” a plnéni spolecenskych
zdvazki (Hofstede, 2006, str. 162). Pro dlouhodobé orientované kultury je zakladnim
znakem vytrvalost a usili k dosazeni dlouhotrvajicich vysledkd. Na druhé strané,
kratkodobé orientované kultury ofekavaji vysledky rychle.

Index ma spojitost i s investicemi. Pfi zaméreni na budoucnost se musi pocitat
s dynamickymi zménami a s adaptaci zvyklosti na moderni kontext. Organizace
hospodari sopatrnosti a vytvairi dlouhodobé fondy pro kryti investic. Je zde
zdlraznovana zejména hospodarnost a vytrvalost. Na opacném pélu dimenze je
firma spojena se statistickymi veli¢inami, které se soustiedi predevSim na
pritomnost a minulost. Vyzdvihuje se dodrZovani tradic a je kladen dlraz na
zachovani a udrzeni respektu. Co se tyka investic, kultury s kratkodobou orientaci
neumeéji Setrit a hospodarit se svymi zdroji, a z tohoto diivodu nemivaji penize na
dlouhodobé investice, které by jim mohly prinést vysoky vynos, byt azZ po nékolika
letech (Lukasova, 2010).

Priklady zemi na dlouhodobé orientované cile jsou situovany v tmavé modré ¢asti
obrazku ¢. 7. Jedna se zejména o Japonsko, Rusko, Bélorusko, Ukrajinu a Litvu.
Kratkodobé orientované zemé se nachazeji v severni ¢asti Afriky - Maroko, AlZirsko,
Lybie, Egypt a Saudska Arabie. Pro Ceskou republiku bylo pro tuto dimenzi
odhadnuto skére shodnotou 74, ktera symbolizuje dlouhodobou orientaci na

budoucnost.
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Obrazek 7: Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace - mapa
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Zdroj: Geert Hofstede, 2017

2.3.6 Pozitkarstvi versus omezeni (Indulgence vs. Restraint Index = zKkr. IVR)

Posledni dimenze nese pojmenovani poZitkarstvi versus zdrzenlivost. Tato dimenze
byla do oblasti porovnavacich aspektl kultury priddna relativné nedavno. V roce
2010 ji Geert Hofstede prijal mezi ostatni na zdkladé vyzkumu Michaela Minkova.
Michael Minkov z totoZného zajmu o rozdilnost kultur analyzoval 93 zemi svéta
(Minkov, 2013).

Terminem pozitkarstvi je zde mySleno neobraceni se prilis na spolecenské normy
a moznost svobodné uspokojovat zakladni a prirozené lidské potieby, jenz se
vztahuji k zabavé a prirozené radosti ze Zivota. Patfi sem také volné utraceni penéz,
traveni volnocasovych aktivit s prateli a rodinou bez ohledu na néjaka striktni
spoleCenskd omezeni ¢i pravidla. Naopak opatnad strana této dimenze
charakteristickd zdrZenlivosti, je vnimana jako nutnost ohliZet se na spolecenské
stanovy a normy. Pro kultury dosahujici nizké hodnoty této dimenze je z tohoto
diivodu obvykla spiSe umirnéna potreba vynaklddani vydajl na jakoukoliv formu
zabavy nebo relaxace. Lidé jsou vice racionalni a podrobnéji zvazuji finan¢ni stranku
volnocasovych ¢innosti. Pokud dojde k poruseni tradi¢né vnimaného kodexu chovani
je u ¢lovéka vyvolana negativni emoce (Cenere et al.,2015).

Kultury, které dbaji na dodrzovani urcitych spolecenskych norem se nachazi v
zemich vychodni Evropy a Asie. Na obrazku ¢. 8 jsou tyto zemé oznaceny Sedou
barvou. Opaéné chovani Ize pozorovat napti¢ Amerikou a také v Australii. U Ceské
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republiky bylo naméreno skére 29, které sméruje k dodrzovani urcitych omezeni a
mirnéj$imu vyjadifovani euforie z volnocasovych aktivit.

Obrazek 8: Pozitkarstvi vs. restrikce - mapa

n.b. White: no data -:»—»«._3‘:{{ B ol =
i, s -l . - .

Zdroj: Geert Hofstede, 2017

2.4 Kritika Hofstedeho vyzkumu

Hofstede sviij vyzkum provadeél v 70. letech, konkrétné vletech 1960-1970. Pro
zkoumani odliSnosti projevi kultur se rozhodl z diivodu rostouciho zajmu manazert
o pochopeni rozdilnosti mezinarodni spoluprace v rtiznych kulturnich prostiedich.
Prvotnimu vyzkumu byli podrobeni administrativni a fidici pracovnici americké
spole¢nosti IBM ve 40 zemich svéta. Po analyze vysledkili dotaznikd byla potvrzena
shoda s okruhy, které nadefinoval Ankelesem a Levinson. Hofstede sviij vyzkum
rozSifoval do dalSich zemi, a tak potvrzoval existenci kulturnich odliSnosti mezi
narody (Hofstede, 2001). Postupem casu se knému pripojovali dal$i védci a
antropologové, kteri ovérovali pravdivost vysledkt vyzkumu. Na zakladé blizsiho
zkoumani byly odhaleny nékteré nedostatky, které byly vyreSeny piridanim dalSich
dvou dimenzi kultur. Do soucasnosti se neustale prizplisobuje podoba VSM (Values
Survey Module), probiha ovérovani vysledki pro jednotlivé zemé a dopliiuji se dosud
nenaméiené hodnoty.

JakjiZz bylo zminéno drive, Hofstedeho vyzkumy a zavéry patii k nejvice citovanym
publikacim ve spoleCenskych védach a pocet citaci ma neustaly vzristajici trend.
Z velké casti jsou Hofstedeho vystupy podporovany, avSak na druhé strané existuji i
kritické postoje k jeho pristupu rozliSujicimu jednotlivé kultury, ke kterym je nutno
prihlédnout a odivodnit je. Mnoho znich zpochybiiuje platnost vysledki pro
soucasnou globalizovanou spolecnost. Toto je i jeden znamétd pro psani této
diplomové prace, kterd ma za cil ovérit validitu namérenych skoére. Podle studie
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z Global Strategy Journal mohou byt Hofstedeho dimenze narodni kultury
aplikovany na urcitou kohezni skupinu uZitim souc¢asnych namérenych hodnot. Dale
bylo zjisténo, Ze skore dimenzi se v ¢ase mliZze ménit. Vysledky v priiméru indikovaly
zmény zejména v Individualismu a ve zvySeni dimenze PoZitkarstvi versus omezeni.
Ke sniZeni skore doslo u dimenze Odstup od moci. K Zadné vyrazné zméné nedoslo u
dimenze vyhybani se nejistoté. Je pochopitelné, Ze se vysledky dimenzi postupem
¢asu méni, avSak otdzkou ziistava, jak moc dokazi vypovédét i po 50 ti letech. Z této
studie vyplyva, Ze Hofstedeho skére mohou byt pro nékteré kultury validni i po
takové dobé (Beugelsdijk et al.,2015). Pro Ceskou republiku, Slovensko a Polsko bylo
skdre pouze odhadnuto, a tudiZ se u téchto zemi budou porovnavat vysledky odhadni
a aktualné mnou namérené.

Nezanedbatelné na toto téma prispiva i silny kritik Mc Sweeny, ktery napada
metodiku vyzkumu. Mc Sweeny vyvraci tento postup tvrzenim, Ze vysledky
dotazniku vyplnéném pracovniky jedné firmy nemohou urcovat celkovy trend
kulturniho priméru. Podle Hofstedeho se v§ak miiZe nadrodni kultura zmapovat i na
mensim vzorku. Minimalni pocet respondentii dostacujici pro urceni zaveéri je 20.
Avsak idedlni pocCet pro komparaci je 50. Vétsi dlraz je kladen na pocet
porovnavanych zemi. Cim vice zemi bude moZno porovnavat, tim vice budou
znatelnéj$i rozdily mezi nimi (Hofstede a Minkov, 2013). Urcitym faktem k
zamysSleni také ziistava to, Ze zaméstnanci IBM byli vybrani z urcitych oddéleni, proto
by podle Mc Sweenyho nemélo jit zobecnit skére pro celou narodni kulturu. Také
otazky byly smétrovany na konkrétni pracovni prostiedi (Dimitrov, 2014). Pokud se
vSak prihlédne ktomu, Ze vyzkum mél poslouZit zejména pro mezinarodni
komunikaci mezi manazery, nelze brat tento argument za smérodatny. Soucasné je
nutné prihlédnout ke skuteCnosti, Ze vidy mohou existovat vyjimky, pro které
vysledky vyzkumu nebudou platit.

Kritickym pripominkam jsou vystaveny i samotné dimenze a jejich vyznam.
Nicméné tyto namitky Ize snadno vyvratit, protoZe jiZ v roce 1954 Inkeles a Levinson
nadefinovali okruhy problémi, se kterymi se jednotlivé kultury spolecné potykaji.
Okruhy kulturnich odliSnosti byly postupem c¢asu potvrzeny nejen Hofstedem, ale
byly inspiraci i pro dalsi antropology a socidlni védce, ktefi nadefinovali vlastni
rozdéleni kulturnich skal a dimenzi.

STRANA 40



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

2.5 Fons Trompenaars a jeho dimenze

Prikladem dalsitho antropologa zabyvajici se kulturnimi dimenzemi je Alfonsus
(Fons) Trompenaars pochazejici také z Holandska. Ve spolupraci s Charlesem
Hampden-Turnerem zaloZil a fidil konzulta¢ni firmu Centre for International
Business Studies, jenZ pracovala mimo jiné organizace také i pro IBM, ve které
Hofstede realizoval svij Zivotni vyzkum. Vroce 2015 se Trompenaars umistil v

Iy

zebricku 50 nejvyznamnéjsich zijicich védct v oblasti managementu.

Fons Trompenaars se nechal také inspirovat ¢lenénim obecnych spolecenskych
problémt Kluckhohna a Strodtbecka na tfi skupiny okruhti: vztah k prirodé, vztah k
lidem a vztah k ¢asu. V ramci téchto tri kategorif identifikoval sedm dimenzi narodni
kultury, které se promitaji v manazerské praxi. Poc¢atec¢nich pét dimenzi se zabyva
vztahem klidem: universalismus versus partikularismus, kolektivismus versus
individualismus, neutralita versus emocionalita, specificnost versus difuznost,
orientace na dosahovani a orientace na prisuzovani. Dimenze vztahujici se k ¢asu
nese oznaceni orientace na pritomnost, budoucnost a minulost. Sedma dimenze se
zabyva interni a externi orientaci ve smyslu misto kontroly jakoZto psychologického
konceptu (Rugman a Collinson, 2009).

Univerzalismus predstavuje  zplsoby chovani, které jsou snadno
identifikovatelné a lehce napodobitelné v kterékoli zemi. Jedna se o dodrZovani
formalnich pravidel nejen v béZném prostredi, ale také pri obchodu. Pti komunikaci
s obchodniky této kultury je nutna priprava profesionalni argumentace.
Univerzalismus vyznavaji zemé jako USA, Australie, Velkd Britanie, Némecko a
Svédsko. Opac¢nou stranou této dimenze je partikularismus. P¥i obchodnich
jednanich je vétsi dliraz kladen na vztahy a divéru mezi ucastniky nez na dodrzovani
oficidlnich smluv. Mezi zemé vyznacujici se partikularismem patii naptiklad
Indonésie a Cina (Rugman a Collinson, 2009).

Definice dimenze individualismus versus kolektivismus je shodna s
Hofstedeho. Avsak jejich analyzované vysledky vyzkumu se diferencuji u zemi
Mexika a Argentiny, kde podle Hofstedeho je spiSe inklinovano ke kolektivismu a
podle Trompenaarse k individualismu (Zadrazilova, 2004). Tento rozdil mlze byt
spjat s riiznymi povahami vybranych respondentii a jinak poloZenymi otazkami.

Dimenze neutrality spociva ve skryvani emoci, ve vyrovnanosti jednani a
stoicismu. Takovéto vyjadiovani kultury Ize zpozorovat v Japonsku ¢i Velké Britanii.
Na druhé strané dimenze stoji emocionalita. Ta definuje hodné oteviené a
expresivni vyjadifovani emoci a také neverbalni komunikaci. Pro tuto kulturu je
bé7Zné, Ze lidé mluvi velmi nahlas, vytvareji dramatické scény a celkové jsou mnohem
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zivelnéjsi (Zadrazilova, 2004). Pri obchodnich jednani je dleZité vnimat takové
chovani s nadhledem a prizpiisobit se jak na jednu, tak druhou stranu.

Dimenze specificnost versus difuznost se mirné podobna predchozi dimenzi. Spe-
cificnost v kultufe znamena, Ze prace je zcela oddélena od soukromého Zivota. Lidé
jsou spiSe extroverti a nechavaji nové ¢leny vstupovat do téchto dvou sfér bez pro-
blému - do pracovni nebo do soukromé. PricemZ lidé v difuzni kultute tyto sféry
prili$ nerozlisuji, ale o to je té€Zsi do nich vstoupit. Jde o pomalejsi proces ziskavani
divéry (Rugman a Collinson, 2009).

Dal$i dimenzi je orientace na prisuzovani versus orientace na dosahovani. Jedna
se o to, jak je v danych kulturach ziskavan status. Tam, kde lidé zakladaji sviij status
podle vysledktl a na tom, jak dobte jsou schopni zvladat svoji pracovni funkci 1ze ho-
vorit o Kkultufe orientované na dosahovani. Protip6l je orientace na
prisuzovani, kdy je status ziskdvan na zakladé véku, vzdélani, spolecenského piivodu
a konexi.

Predposledni dimenzi je orientace na minulost, pritomnost ¢i budoucnost. Pro kul-
turu, ktera se obraci k minulosti je dllezity ptivod rodiny, firmy nebo naroda. Proto
je dtlezité pri obchodnich jednanich se cleny této kultury mluvit o historii,
kulturnich tradicich ¢i vyznamnych udalostech, které se jiz stali. Lidé orientovani na
pritomnost davaji prednost aktualnim ¢innostem a prilis neplanuji dopiedu na rozdil
od kultur, jenZ se soustiedi na budoucnost. Kultury vnimajici zejména budoucnost se
ohliZeji na mladi a jeho moZnosti na jejichz zakladé vytvari budouci strategie
(Rugman a Collinson, 2009).

Posledni dimenze vyjadiuje externi nebo interni orientaci ve vztahu k prostredi.
Interni orientace predstavuje potiebu kontrolovat okoli a ovliviiovat jej. Lidé v této
kulture soustredi Cinnosti hlavné na sebe a svou organizaci a k okolnimu prostiedi
se chovaji velice dominantné, nékdy az agresivné, pokud se udalosti nevyviji podle
jejich predstav. Typickym prikladem je USA. Na druhé strané vyznavaci externi
orientace zastavaji jednani v harmonii s okolim. Jsou vice citlivy k potfebam druhych
a uznavaji kompromisy (Rugman a Collinson, 2009).
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3 Metodika provadéného vyzkumu

Vyzkum v této diplomové praci bude realizovan z dtvodu rostouci globalizace,
mezinarodniho obchodu a potfeby se efektivné domluvit slidmi zrdznych
kulturnich prostredi, jichZ na svété existuje velké mnoZstvi. Predmétem zkoumani
je rozmanité chovani prislusniki urcitého naroda jako celku. Kviili zachovani realné
vypovidaci hodnoty je vyzkum zrealizovan pomoci replikace Hofstedeho dotazniku,
diky némuZ je mozné za pomoci Sesti zvolenych dimenzi rozpoznat zakladni
odlisSnosti v chovani lidi u prisluSnych kultur svéta. Hlavnim zamérem prace je
analyzovat zakladni odliSnosti chovani narodt u vybranych zemi, které spolu
komunikuji vramci obchodni spoluprace napii¢ poboc¢kami mezinarodni firmy
Robert Bosch. Tohoto vyzkumu se zti¢astni pracovnici firmy ze zemi Ceské republiky,
Slovenska, Polska, Slovinska a Turecka. Staty jsou vybrany z pohledu nejcastéji
spolupracujicich prislusniki urcitych narodnosti vramci obchodnich oddéleni
v Ceské republice. Casti vzorku respondenti a podnétem pro realizaci tohoto
vyzkumu je konkrétné oddéleni nepiimého nakupu Bosch Diesel, pobocky situované
v Jihlavé.

Vysledkem je posouzeni diverzity kultur u zvolenych narodnosti. Poukdzanim na
rozdilnosti v jednani prislusnikti dané kultury se prispéje ke snadnéjsi a efektivnéjsi
interakci mezi pracovniky. Naopak také prokazani shodnych ryst v jednani a
uvédomeéni si podobné kultury je ndpomocné pro uspéSnou kooperaci pii reseni
obchodnich zaleZitosti v mezinarodnim prostredi. Mezinarodni obchod vytvari
podminky a pravidla pro mezinarodni spolupraci a vnimani kultury zde hraje
vyznamnou roli. Tento vyzkum je vysoce relevantni, protoze jeho vysledek usnad-
nluje obchodni procedury a liberalizovani obchodnich tokli mezi pracovniky jedné
organizace, ktera vsak pisobi v odliSnych Castech svéta. Vystupem jsou doporuceni
pro manaZersky stupen rizeni a pracovniky nejvice se podilejici na nadnarodnim
business partnerstvi. Je dtlezité vyzdvihnout fakt, Ze toto zkoumani neni
smérodatné pouze pro pobocky mezinarodniho koncernu Robert Bosch, ale vysledky
mohou byt zobecnény i pro dals$i organizace, které se zajimaji o interkulturni
komunikaci. Dana zjisténi se odrazi v chovani populace od plisobnosti kultury, ne od
plisobnosti organizace, tudiz se vysledky mohou stat voditkem pro vnimani naroda
jako takového. Pro jiZz zminénou srovnatelnost vysledki je zadouci do

vyzkumu zahrnout zaméstnance jediné firmy.

Jako vybérovy soubor jsou zvoleni administrativni pracovnici firmy Robert Bosch
pracujici v pobockach ve vybranych zemich. Tato firma vlastni 450 dcefrinych a

regionalnich spolecnosti ve vice nez 50 zemich svéta a spolupracuje s obchodnimi

STRANA 43



\SE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

partnery ve zhruba 150 zemich. Pro docileni co nejpiesnéjsi vypovidaci hodnoty jsou
zaméstnanci vybrani zobchodni sféry, a tedy zadministrativnich oddéleni. V
participaci ve vyzkumu nejsou proto zastoupeni vSichni pracovnici firmy. Jedna se
castecné o nenahodny kvétni vybér respondentd, protoze obchodni oddéleni v takto
velké firmé predstavuje Sirokou skalu ¢lenéni na specializovana pracovisté. Témito
pracovisti jsou myslena rizna oddéleni specializuji se na nakup, logistiku, kvalitu,
personalistiku, marketing, finance, Gcetnictvi, externi a interni komunikaci, spravu
budov, zadkaznicky servis. Pracovnici jsou osloveni pomoci emailové zpravy, ve které
je pripojen elektronicky odkaz na prislusny dotaznik. Pro vétsi zajem a pochopeni
dilezitosti ucasti na vyzkumu jsou respondenti firmy informovani o zameéru
diplomové prace vcetné jejich cili. Dale je poukazano na prava téchto tcastnikil a
anonymitu, kterou vyzkum zarucuje a predchazi tak moznému etickému problému.

Prvotni fazi vyzkumu je stanoveni vychozich otazek, jeZ jsou nasledné podrobeny
detailnimu zkoumadani. Prvni vyzkumna otdzka se soustiedi na ovéreni validity a
pravdivosti odhadovanych skére Hofstedeho dimenzi stanovenych pro Ceskou
republiku, Slovensko, Polsko, Rumunsko, Slovinsko. Dale pro ukotveni spravnosti
metodiky jsou zahrnuty zemé Némecko a Turecko. Diilezitym zkoumajicim prvkem
je zaruceni spravnosti a trvalosti zjisténych vysledk i po nékolika letech pri pouziti
aktualizovaného dotazniku. Druha vyzkumna otazka vychdazi z otazky prvni. Pta se
na disledky, které zvyzkumu vyplyvaji pro mezinarodni kooperaci mezi
administrativnimi pracovniky v rdmci pobocek Robert Bosch.

Pro zodpovézeni na vySe uvedené otazKky jsou pouZity postupy kvantitativniho
vyzkumu. Konkrétné je zvolena metoda elektronického dotaznikového Setreni.
Aktudlné dostupna verze dotazniku se zkracenym nazvem VSM 2013 obsahuje 30
otazek. Dotaznik umoZziiuje spocitat hodnoty pro 6 nadefinovanych dimenzi narodni
kultury, pticemz pro kazdou dimenzi jsou navrzeny 4 otazky, tedy dohromady
respondent zodpovi 24 otazek tykajici se pfimého vyzkumu kultury. Zbyvajicich 6
otazek je urceno demografickym informacim jako je pohlavi, vék, vzdélanost, druh
zameéstnani a narodnost. Elektronicky dotaznik ma jasné konstruované otazky s
moZnosti odpovédi pomoci péti moZnych variant vybéru. Odpovédi se hodnoti na
Likertové pétibodové Skale. Varianta odpovédi ,zcela souhlasim“ znac¢i 1 bod,
varianta odpovédi ,zcela nesouhlasim“ znac¢i 5 bodl a odpovédi mezitim oznacuji
body mezistupni, a to 2,3,4 body. Dotaznik dale obsahuje otazky s moznosti vybéru
jedné odpovédi.

Do vypoctu se zapocitavaji pouze platné odpovédi (tzn. nevyplnéné otazky
nemohou byt zahrnuty do vyzkumného vzorku). Odpovédi respondentti se nejprve
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pocitaji pomoci priiméru a poté jsou dosazeny do stanovenych vzorct pro jednotlivé
dimenze.

Ukazka vzorce pro postup pfi vypoctu dimenze Odstup od moci (PDI):

PDI = 35 (m07 - m02) + 25 (m20 - m23) + C(pd)

Cisla v zavorkach doprovazena pismenem m vyjadfuji ¢islo otazky, které je predem
jesté zprimeérovano na zakladé cetnosti platnych odpovédi. Pismeno C vyjadruje
konstantu, at uz kladnou nebo zapornou, kterou je mozné vyuzit pro pirepocet skort
u prislusné dimenze. Konstanta upravuje vysledky pro optimalni srovnatelnost a
miZe nabyvat hodnoty od 0 do 100. Pro vypocty zbyvajicich dimenzi - Individualis-
mus (IDV), Maskulinita (MAS), Averze Kk nejistoté (UAI), Dlouhodoba orientace (LTO)
a Restrikce versus zabava (IVR), jsou potiebné tyto jednotlivé vzorce:

IDV = 35 (m04 - m01) + 35 (m09 - m06) + C(ic)
MAS = 35 (m05 - m03) + 35 (m08 - m10) + C(mf)
UAl = 40 (m18 - m15) + 25 (m21 - m24) + C(ua)
LTO = 40 (m13 - m14) + 25 (m19 - m22) + C(ls)

IVR = 35(m12 - m11) + 40 (m17- m16) + C(ir)

Dotaznik je pouze pro akademické ucely volné ptistupny na Hofstedeho webovych
strankach, ale je publikovan jen v anglické verzi (Hofstede, 2017). Pro zachovani
validity a spravného postupu vyzkumu musi byt znéni otazek vzdy preloZeno do
rodného jazyka respondentl. Polsky preklad byl =zajiStén benevolentnim
pracovnikem firmy Bosch. Ostatni cizojazyCné verze byly preloZzeny od mych
zahranicCnich pratel. Je zaruc¢ena korektnost prekladu od rodilych ob¢anti a nejedna
se tak o preloZeni textli svépomoci. U polského pracovnika je samoziejmosti dobra
znalost anglického jazyka z diivodu jeho mezinarodni pracovni pozice a u zbylych
kamaradu ,prekladateld” jsem méla prilezitost ovérit jejich troven anglictiny pfti
osobnim setkani.

Verze VSM 2013 je uz ¢tvrtou aktualizovanou verzi origindlniho Setieni ur¢eného
pro zaméstnance IBM. Odhadovany Cas na vyplnéni dotazniku je 3-5 minut. Prvotni

dotaznik s ndzvem VSM 82 obsahuje 77 strukturovanych otazek, které jsou navrZeny
pouze ve formé odpovédi uzitim Likertovy $kaly. Odhadovany €as na vyplnéni vSech
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otazek je stanoven zhruba na 10-15 minut. Jak jiZ bylo diive predeslano, jednou
z ¢asti vyzkumu je i ovéfeni platnosti nového aktualizovaného dotazniku ve srovnani
s dotaznikem prvotnim. Stejnym pracovnik@im firmy Bosch Diesel v Ceské republice
byli zadany oba dotazniky zaroven. Timto krokem je ovéreno, zda se aktualizovany
dotaznik stale miiZe opirat o vysledna skore indexti z minulosti.

3.1 Aktualizované verze dotazniku

Prvotni verze Hofstedeho dotazniku se objevila v roce 1967. Po dobu 5 let se stala
analytickym nastrojem pro sbér vyzkumnych dat od zaméstnancii IBM, ktefi poskytli
zaklad pro metodiku zkoumani odlisSnosti kultur ve vybranych zemich pomoci ¢tyt
dimenzi. Dotaznik byl zvefejnén a volné zpristupnén o dalsich par let pozdéji a dostal
nazev VSM 82 (Value Survey Module roku 1982)3. Tato verze formulate vSak byla se
svymi 77 otazkami dosti obsahla a bylo zapotiebi dotaznik vice generalizovat, aby
mohl byt pouzit i na jiném vzorku nezli pouze v ramci zaméstnanct IBM.

Dalsi verze nesla pojmenovani VSM 94, opét podle roku, kdy byla zverejnéna.
V tomto novém podani zkoumala o jednu dimenzi navic. Pata dimenze Dlouhodoba
versus kratkodoba orientace byla pridana na zakladé vyzkumu Michaela Bonda
(vyzkum realizovany pomoci ¢inskych studentl ve 23 zemich). Dotaznik nabizel
novou moznost analyzovat i nezaméstnané ¢i ekonomicky neaktivni. Pocet
vyzkumnych otazek byl zredukovan a zaroven pribyly otazky demografického a
geografického sméru pro lepsi srovnatelnost icastniki tohoto Setfeni, cozZ znamena,
Ze 1ze o respondentovi zjistit pohlavi, vék, vzdélani a narodnost.

Nasledujici forma dotazniku byla upravena o 14 let pozdéji, kdy byla publikovana
verze VSM 08. Respondenti zde odpovidali na 34 otazek. Poté byla priddna Sesta
dimenze pojmenovana Restrikce versus zabava. Tato dimenze byla objevena
Michaelem Minkovem, ktery provedl vyzkum v 81 zemich. Nejnovéjsi verze
dotazniku VSM 2013 se tak obohatila o dalsi vyzkumny prvek. Dale doslo ke sniZeni
poctu otazek na 24. Vypovidaci princip ztstal ve vSech verzich stejny.

Dotaznik nelze pouzit na individudlni charakteristiku jednoho c¢lovéka nebo
organizace. VZdy se musi jednat o komparaci vice kultur. Ta se vSak miiZe jedné

organizace tykat viz. zahrani¢ni pobocky mezinarodni firmy.

3 Plnou verzi dotazniku spolu s vysledky vyzkumu Hofstede zverejnil v roce 1980 v prvnim vydani knihy Cultures Con-
sequences: Comparing Values, Behaviors Institutions and Organizations Across Nations .
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4 Vyzkum ve spolupraci firmy Robert Bosch

Skupina firem Bosch, tzv. Bosch Group, symbolizuje svétového leadera v
automobilovém primyslu, vyrobnich a stavebnich technologiich. Dale také
predstavuje vyrobce pro doméci a profesiondalni elektroniku. Jejim mottem , Invented
for Life“ neboli ,Stvofeno pro Zivot“ dokazuji rozsdhlost vyuZiti jejich produkce
v béZném i pracovnim Zivoté. UZ radu let jsou vyrobky Bosch vnimany jako znamka
kvality a prestiZe.

Organizace Bosch dnes predstavuje vyrobni a prodejni sit skladajici se z vice neZ
450 dcerinych spolecnosti, regionalnich firem a vice nez 15 000 servisnich center
v priblizné 150 zemich na nékolika kontinentech svéta - Evropa, Afrika, Amerika,
Asie, Australie. V Evropé je zaméstnano vice nez 65 % zaméstnanct celého koncernu.
Hlavni sidlo je vnémeckém Stuttgartu, odkud vychdzeji klicovd rozhodnuti
vrcholového managementu ovliviiujici chod vSech zahrani¢nich pobocek. Standardni
aktivitou firmy je posilat talentované manazery do rtznych koutti svéta a posilovat
tak domovské ftizeni firmy, a naopak ze zahrani¢nich pobocek zvat vedouci
pracovniky do Némecka (Bosch, 2017).

Tabulka 2: Pobocky Bosch v evropskych méstech

Evropa
Belgie Irsko Némecko Slovinsko
Bélorusko Island Nizozemsko Spojené kralovstvi
Bosna a Hercegovina Italie Norsko Srbsko
Ceska republika Izrael Polsko Spanélsko
Dansko Kazachstdn Portugalsko Svycarsko
Estonsko Kypr Rakousko Turecko
Finsko Litva Rumunsko Ukrajina
Francie Lotyssko Rusko
Gruzie Madarsko Recko
Chorvatsko Malta Slovensko

Zdroj: Bosch, 2017
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4.1 Historie firmy

Svétovy koncern Bosch je pojmenovan po svém zakladateli. Robert Bosch se narodil
23.9. 1861 v némeckém Stuttgartu (zemrel 12. 3. 1942). Na doléhani svého otce se
z néj stal vyuceny mechanik pro jemnou elektrotechniku. Po navratu z Ameriky, kde
pracoval v elektrotechnické tovarné, se rozhodl pro zaloZeni vlastniho podniku, a
v roce 1886 zalozil svou dilnu na jemnou elektrotechniku a mechaniku. V pocatcich
mél ku pomoci pouze jednoho ucné a jednoho poslicka. O rok pozdéji zhotovili
vyrobek, jenZ naplno nastartoval jejich podnikani, a to magneticky zapalovac pro
statické plynové motory (Bahr a Erker, 2015).

Od roku 1898 se zacalo obchodovat se zahrani¢im a razem firma zaméstnavala
pres 40 zaméstnancl. O tfi roky pozdéji se firma Bosch ptremistila do vlastnich
vyrobnich prostor, odkud se v priibéhu nékolika let dostala na predni pricku firem
vyrabéjici magnetické zapalovani v jiznim Némecku. Po prvni svétové valce firma
ztratila vétSinu svého majetku kvili konfiskaci, ale diky své vyborné reputaci
dodavatele kvalitnich produktt se podniku podarilo rychle ziskat zpét nemaly trzni
podil a skvélou pozici na trhu.

Postupem let se vSak firma musela prizpisobit pokroku technologii a zejména
rostoucim pozadavkiim zakaznikd. Bylo nutné zavést automatizaci a tim vyrobu
zmodernizovat a rapidné zrychlit. Roku 1925 se ve firmé Bosch realizovala prvni
pasova vyroba. Pouze pro zajimavost, prvni pasovou vyrobu rozbéhla firma Ford
v americkém Detroitu uz pied prvni svétovou valkou.

Netrvalo dlouho od zavedeni moderni pasové vyroby a nastala dalsi krize, ktera
negativné ovlivnila mnoho firem a rozvirila trh po celém svété. Velka hospodaiska
krize v roce 1929 zapricCinila krach spousty podnikd, ale diky stabilnim zakladiim se
firmé Bosch podarilo na trhu ztistat a nadale se rozvijet. Dalsim dtlezitym milnikem
se stala produkce elektrického naradi a nasledna kooperace s podnikem Ideal-Werke
v Berliné, ktery Bosch po ¢ase dokonce zcela odkoupil. Firma Bosch tak ziskala vétsi
podil na trhu a rozsitila svoji vyrobu o sériové vyrabéna autoradia.

V roce 1933 Bosch predstavil na trhu sviij prvni domaci elektrospotiebic¢ v podobé
lednice. BEhem par let tak firma dostala novy rozmér a diverzifikace vyrobki ji
prinesla tuspéch a vétsi prival zakaznik(. Preménila se z dodavatele pouze
automobilovych soucastek, na dodavatele vétsiho spektra vyrobkili pojimaje také
moderni produkty do domadacnosti. Velkou popularitu vSak ziskal jakoZto prvni
vyrobce na svété sériové vyrabénych vstiikovacich ¢erpadel pro dieselové motory
(Bahr a Erker, 2015).
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4.2 Zakladni informace o spole¢nosti Bosch v CR

Na Ceském tizemi se spole¢nost Robert Bosch objevila na konci 19. stoleti. Tehdy zde
svoji pilisobnost rozvijela ve spolupraci s firmou Laurin & Klement. Prvni pobocka
byla oficidlné zaloZena roku 1920 v Praze. Poté nasledovala nucena odstavka a od
roku 1991 se firma jiz stala stabilnim dodavatelem elektrotechniky v Ceské
republice. V soucasnosti obchodni aktivity zastituje v Praze vice pobocek - Robert
Bosch odbytova s.r.o., Bosch Termotechnika s.r.o. a dcefinna firma BSH Hausgerate
GmbH, jejiz obchodni oblasti jsou domaci spotrebice. Ostatni pobocky se nachazi
v dalSich koutech republiky. Bosch je zastoupen Ctyfmi hlavnimi obchodnimi
oblastmi - Mobility Solutions, Primyslova technika, Spotfebni zboZi, Energetika a
technika budov. Tzv. Bosch Group tak zahrnuje Sest spole¢nosti se ctyfmi vyrobnimi
zavody a jednim opravarenskym centrem (Bosch, 2017a).

Celkem se zde nachazi devét lokalit, kde jsou vySe zminéné obchodni oblasti
vykonavany. Pokud pomineme dvé v Praze, zbyvajici sidli v Krnové, Albrechticich,
Cesk}'rch Budéjovicich, Brné, Mikulové a Jihlavé. V moravskoslezském Krnové a
libereckych Albrechticich se nachazi dalSi pobocka Bosch Termotechnika, ktera
predstavuje nejvétSiho vyrobce pro vytdpéni a ohifev vody na svété. Do oblasti
tepelné techniky mimo znacku Bosch jsou zahrnuty také znacky Buderus, Junkers a
Dakon. Produktové portfolio se sklada ze stacionarnich a plynovych kotl vcetné
elektrokotlti (Bosch, 2017b,c).

V Jihomoravském kraji je situovdna pobocka s nazvem Bosch Rexroth, ktera sidli
pifimo v Brné. Jeji specializaci je priimyslova a mobilni hydraulika, elektrické pohony
a ridici systémy, linearni, montaZzni a Sroubovaci technika. Nedilnou soucasti je také
servisni ¢innost a Skoleni v ramci nabizenych produktti. V Mikulové funguje zejména
poprodejni servis, vzdélavani a specializace na elektrické naradi (Bosch, 2017d).

Ceské Budéjovice jsou zastoupeny filidlkou pojmenovanou Robert Bosch. Byla
zaloZena 1. kvétna 1992 a byla spoluvlastnéna jak firmou Robert Bosch GmbH, tak
také spolecnosti Motor Jikov a.s. K osamostatnéni doslo o tfi roky pozdéji a pti této
prileZitost byl kompletné postaven novy zavod s velice modernim vybavenim a
infrastrukturou na svétové urovni. Budéjovicky Bosch ma vlastni oddéleni vyvoje a
vyzkumu a také zkuSebnu pro dlouhodobé zkousky. Je zde zaméstnano na 4000
pracovnikd, ktefi se podili na vyrobé a vyvoji komponentt do osobnich automobild.
Jedna se o moduly pro redukci NOx, nadrZové ¢erpadlové moduly, rozvadéce paliva,
plynové pedaly, saci moduly, zpétné vedeni paliva, vicetucelové aktuatory a Skrtici
klapky. VSechny tyto komponenty jsou uspésné prodavany nejen do evropskych
automobilek (Bosch, 2017e).

STRANA 49



\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

Zbyvajicim zavodem je Bosch Diesel s.r.o., ktery se sklada ze tii vyrobnich hal
sidlicich v Jihlavé na Vysociné. Tento zavod vznikl 4. 1. 1993 a postupné se z ného
stal nejvétsi vyrobni zavod na svété pro moderni a inovativni dieselové vstrikovaci
systémy Common Rail. Mezi hlavni vyrobky se radi dieselova vysokotlaka vstrikovaci
Cerpadla, vysokotlaké zasobniky tzv. raily a tlakové regulacni ventily. Bosch Diesel
nabizi pracovni misto 4300 zaméstnancim a fFadi se tak mezi nejvétsiho
zaméstnavatele v kraji Vysocina (Bosch, 2017f). V regionu ma tak hlavni podil na
nizké mife nezaméstnanosti, ktera pro rok 2017 ¢inila pouhych 3,8 % (CSU, 2018).

Obrazek 9: Logo firmy

Zdroj: Bosch, 2017

Vzhledem k tomu, Ze jsem pracovala ve firmé Bosch Diesel na ndakupnim oddélenti,
rada bych predstavila tento zavod vice detailnéji. Tato pracovni zkuSenost mi vnukla
napad s timto vyzkumem, protoZe se na tomto oddéleni denné spolupracuje se
zahrani¢nimi kolegy jinych pobocek ve svété.

Ekonomické udaje Bosch Diesel s.r.o.:

Pocet zaméstnancii: 4 300

Zavody: 3 (Humpolecka 3, Na Dolech 4A, Pavov 121)
Jednatelé: Stefan Hamelmann, Ralph Klaus Carle
Zakladni kapital: 150 000 tis. K¢

Zisk za rok 2016: 534 769 tis. K¢

Podle posledni dostupné vyroc¢ni zpravy za rok 2016 dosahl tento zavod ze vSech
vyrobnich oblasti spolecnosti Bosch Diesel nejvétsiho podilu na celkovych trzbach
diky vyrobé vstrikovacich zarizeni do naftovych motori: 99,7 % (22 696 527 tis. K¢)
(eJustice, 2017).
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Organizacni struktura spolecnosti:
- Oddéleni vyroby Rail a DRV

- 0ddéleni vyroby cerpadel CP3

- 0Oddéleni vyroby CP4

- 0Oddéleni vyroby CPN5

- Oddéleni sériové opravy

- Oddéleni kvality

- 0ddéleni udrzby, spravy dokumentace
- Oddéleni spravy budov

- 0ddéleni vyrobniho systému Bosch

- 0Oddéleni ochrany Zivotniho prostiedi a bezpecnosti prace
- 0ddéleni dlouhodobych zkousek

- Oddéleni vyvoje

- 0ddéleni controllingu a financi

- 0Oddéleni logistiky

- 0ddéleni informacnich technologii

- Personalni oddéleni

- Nakupni oddéleni

Obrazek 10: Vysokotlaké c¢erpadlo CP3

Zdroj: Bosch, 2018
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4.3 Postup dotaznikového Setreni

Pro vyzkum jsem pouZila aktualizovanou verzi Hofstedeho dotazniku VSM 2013
z diivodu zachovani validity a mozné porovnatelnosti sjeho diive namérenymi
vysledky. Tento dotaznik byl vytvoren a modifikovan v zavislosti na predchozich
verzich kviili lepsi vypovidaci schopnosti a prizplisobeni se modernéjsi dobé. Skoére
kulturnich dimenzi musi byt porovnavany mezi nejméné dvéma zemémi, aby se z
vysledkt daly vypozorovat jasné odliSnosti kultur. Ja jsem si pro sviij vyzkum vybrala
dohromady sedm zemi, které zastupuji vice ¢i méné rozdilné hodnoty v chovani.
Vybér zemi byl nasledujici - Ceska republika, Slovensko, Polsko, Slovinsko, Turecko,
Némecko a Rumunsko. Posledni dvé zemé vSak nedosahli min. poctu respondentti
(20) a musela jsem je z vyzkumu vyloucit.

Sviij vyzkum jsem zapocala ve firmé Bosch Diesel na nakupnim oddéleni, protoze
jsem zde méla vychozi podporu okolnich pracovnikd. Nakupni oddéleni, kde jsem
vykonavala funkci praktikanta, ma 18 zaméstnanct. To by vSak na vyzkumny vzorek
byl nedostacujici poCet a vramci obecné vypovidaci hodnoty o kultufe by
zaméstnanci pouze z jednoho oddéleni nemohli ani zdaleka urcit celkové pojeti o
Ceské republice. Sama uznavam, Ze vyzkum takového vypovidajiciho charakteru
o kultufe zemé by mél byt realizovan ve vétSim rozsahu, avSak podle Hofstedeho
navodu na realizaci samostatného vyzkumu za ucelem studijniho obohaceni, je
minimalni vzorek respondentli stanoven dokonce na pouhych 20 (Hofstede a
Minkov, 2013). Sama jsem si na zakladé obecné platné normy pro minimalni pocet u
kvantitativniho Setieni vytycila idedlni pocet pro srovnani platnych odpovédi od
ucastnikd vyzkumu na 50. BohuZel to nevyslo u vSech zkoumanych zemi, ale min.
pocet podle Hofstedeho byl splnén.

Jako dal$i zastupce respondentii pro Ceskou republiku jsem pomoci emailu
oslovila zaméstnance zoddéleni controllingu a financi, ddrzby a spravy
dokumentace, logistiky a kvality. Obdobnym zplsobem jsem rozsirila cesky
vyzkumny vzorek jesté o pracovniky firmy Robert Bosch v Ceskych Budéjovicich, kde
diky osobnim kontaktim v navaznosti na oddéleni nepfimého nakupu nebyl
problém v ochoté zaméstnanci mi dotaznik vyplnit. Z tohoto divodu jsem mohla
primo zacilit na konkrétni osoby, které dotazniky spolehlivé vyplnili. Celkové jsem
v Ceskych pobockach oslovila na 70 pracovniki a dosahla 50 platnych odpovédi, a to
nejen u dotazniku VSM 2013, ale také u prvotni verze rozsahlého dotazniku, ktery
byl soucasti mého vyzkumného Seti‘eni. Oba dotazniky byly rozeslany souc¢asné kviili
moznému porovnani vysledki. Navratnost dotaznikli u ceské verze dosahla 71 %,
coZ je velmi pozitivni vysledek.
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Jak jiz bylo tfeceno, prvnim krokem byl preklad jednotlivych verzi dotazniku.
DalSim krokem bylo obstarat ptislusné emailové kontakty na zahrani¢ni pracovniky,
ke kterym jsem dospéla za pomoci kolegli na ndkupnim oddéleni a jejich primych
kontaktli nebo za pomoci intranetu, kde jsem vyhledala rozcestniky na jednotliva
oddéleni danych zahrani¢nich pobocek. V téchto pripadech jsem jiZ rozposilala
pouze aktualizovanou verzi dotazniku VSM 2013.

Prvnim rozposlanym zahrani¢nim dotaznikem byla polska verze. Musim uznat, Ze
navratnost byla opravdu bleskova. Dotaznik byl rozposlan zhruba na 420
administrativnich pracovnikli a béhem dne systém zaznamenal 130 odpovédi. Za
dalsi tii dny doslo k naristu na kone¢ny pocet 143 odpovédi. Z tohoto pripadu bylo
ziejmé, Ze pokud zaméstnanec nereagoval na prosbu o vyplnéni dotazniku ihned, jiZ
se potom k dotazniku nevratil. Navratnost polské verze tedy cinila 36 %. Toto Cislo
se miiZze zdat nizké v porovnani s poctem adres, na které byl dotaznik poslan.
Nicméné predstavuje o vice jak polovinu vyzkumnych dat v porovnani s ¢eskou verzi,
kde bylo ptrimo cileno na konkrétni pracovniky, kde vSak nebylo potieba oslovit tolik
pracovniki proto, aby byl predem Zadany pocet 50 respondentti splnén.

Pocet vyplnénych formulari u dalSich zkoumanych zemi byl nizsi nez v predeslych
dvou pripadech. Nejvice se pozadovanému limitu pribliZil polet odpovédi u
tureckych respondentti, ktery dosdhl 42 odpovédi. Dotaznik byl rozeslan na 3
obchodni oddéleni turecké pobocky Bosch, coz predstavovalo osloveni 60
zaméstnancl. Navratnost ¢inila 70 %. Takto vysoky pocet byl dosaZen diky osobnim
kontaktlim Ceského pracovnika, ktery byl velmi napomocny s oslovenim tureckych
kolegti. V této praci se ovérilo, Ze osobni znamosti jsou velkou vyhodou.

U slovenské a slovinské verze navratnost dosahla pouze zhruba poloviny mnou
vytyceného idealniho limitu. U slovenského dotazniku jsem obdrZela 27 odpovédi,
pricemz dotaznik byl rozeslan na 70 slovenskych pracovnikl. Navratnost tak cini
39 %, coz je uspokojivé vzhledem k tomu, Ze u téchto pracovnikl nebyl kladen osobni
apel na vyplnéni, jak tomu bylo u turecké verze. U slovenské verze jsem dosahla
nejmensiho poctu, a to 23 vyplnénych formulari. S ohledem na mnoZzstvi
rozeslanych dotaznikii je tato statistika nejméné prizniva. Bylo osloveno 154
slovinskych pracovnikii. Navratnost tak vychazi na 15 %. Nutno vSak poznamenat, Ze
navratnost nad 10 % prinasi prijatelny vysledek. Kompletni prehled miry
navratnosti sefazen od nejvyssi dosazené hodnoty je uveden v Tabulce €. 3.
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Tabulka 3: Pfehled miry navratnosti dotaznika

Pocet
Zemé Navratnost (%)
oslovenych lidi odpovédi
Ceska republika 70 50 71
Turecko 60 42 70
Slovensko 70 27 39
Polsko 420 143 36
Slovinsko 154 23 15
Celkem 774 285 37

Zdroj: vlastni zpracovani

4.4 Vysledna skore pro dimenze kultur

NiZe jsou popsany vybrané zemé, pro které byla vypocitana skoére k jednotlivym
Hofstedeho dimenzim. Dale jsou predstaveny vypocty a strucné zavéry. Predem dané
postupy vypoctu jsou uvedeny v kapitole Metodika provadéného vyzkumu. V této
¢asti jsou hodnoty primo dosazovany do jednotlivych vzorct.

Matematické vypocty jednotlivych dimenzi jsou pro vSechny verze dotazniku VSM
2013 shodné. Nejprve bylo nutné prevést elektronické odpovédi respondentti do MS
Excel, kde byly dale analyzovany. Hojné vyuZivanou statistickou funkci se stala
funkce COUNTIF, kterda umoZiuje zjistit pocet bunék splnujici urcité Kkritérium.
Kritérium mize byt ¢iselného nebo slovniho charakteru, coZ bylo potieba v obou
pripadech, protoZe vystupy vyzkumnych otazek byly jak slovni, tak ¢iselné. Poté bylo
nutné piihlédnout k otdzkdm, které nebyly vyplnény, a tim padem se staly
neplatnymi. DalSim krokem bylo spocitat primérna skoére pro kazdou otazku a
finalnim lkonem bylo jednotlivé priméry dosadit do vzorcti k samotnym dimenzim.
Néktera skore vychazela v zapornych Cislech, proto musela byt vyuZzita konstanta pro
prepocet na kladné hodnoty.

Dimenze budou dale uvadény pod nasledujicimi zkratkami:
PDI (Power Distance Index) = Odstup od moci
IDV (Individualism Index) = Individualismus versus kolektivismus
MAS (Masculinity Index) = Maskulinita versus feminita
UAI (Uncertainty Avoidance Index) = Averze k nejistoté
LTO (Long Term Orientation Index) = Dlouhodoba versus kratkodoba orientace

IVR (Indulgence versus Restraint Index) = Zabava versus restrikce
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4.4.1 Ceska republika

Dotaznikové Setfeni jsem nejprve zapocala s ¢eskou verzi VSM 2013, abych dosahla
zpétné vazby a ovérila moznou navratnost vyplnénych dotazniki. NiZe jsou uvedeny
jednotlivé vypocty dimenzi. Dotaznik zodpovédélo 28 % zen a 72 % muzi.
Nejpocetnéjsi vékova skupina ucastnikl vyzkumu byla v rozmezi 35-39 let.

Graf 1: VéKkové rozmezi respondentii VSM 2013 Ceska republika
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»

40-49
26%

35-39
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Vyhodnoceni odpovédi:

Kompletni vyhodnoceni vSech otazek viz. Priloha ¢. 1

Tabulka 4: Ukazka vyhodnoceni odpovédi VSM 2013 CR

Otazka Vybér odpovédi Stav odpovédi Enii o
¢. 1 2 3 4 5 platnd | neplatna | celkem skore
1 39 9 1 1 0 50 0 50 1,28
2 31 18 0 1 0 50 0 50 1,42
3 28 18 4 0 0 50 0 50 1,52
4 37 10 3 0 0 50 0 50 1,32
5 34 13 3 0 0 50 0 50 1,38
6 29 18 3 0 0 50 0 50 1,48
7 15 27 6 0 50 0 50 1,90
8 9 19 19 1 2 50 0 50 2,36

Zdroj: vlastni zpracovani

STRANA 55



\SE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

Vypocty dimenzi:
PDI ¢r1 =35(1,90 — 1,42) + 25(3,46 — 1,58) = 63,80

IDV crs = 35 (1,32 - 1,28) + 35(2,54 - 1,48) = 38,50

MAS cr1 = 35(1,38 - 1,52) + 35(2,36 - 2,04) = 6,30

UAI crs = 40(1,88 - 2,82) + 25(2,28 - 2,38) = — 41,10 + 100 = 58,90
LTO cr1 = 40(2,06 - 2,16) + 25(1,98 - 2,16) = —8,50 + 30 = 21,50

IVR ¢r1 = 35(1,96 — 1,86) + 40(3,04 — 2,32) = 32,50

Dimenze Odstup od moci dosahuje hodnoty nad primérem, a tim inklinuje ke strané
dimenze znacici vysoky rozestup. V praxi to znamend, Ze CeSti pracovnici radéji
upfednostiiuji autokraticky styl fizeni a manaZefi se svymi pracovniky
neprojednavaji veskeré obchodni zaleZitosti a vétSinu rozhodnou sami pouze podle
vlastniho uvazeni. Nejedna se o vyhradné volny, otevieny komunikacni styl mezi
pracovniky a nadrizenymi, ale existuje zde urcita hranice autority a respektu.

Skoére u Individualismu bylo naméreno nizké, a tudiZ se ¢eska kultura jevi spise
jako kolektivisticka. Nicméné tahle charakteristika podle mého nazoru prilis nesedi.
Cesi jsou individualistické povahy a kazdy spiSe ,kope“ za sebe, neZ za cely tym.
Radéji chtéji hodnoceni pouze za své vykony a vice oceni finan¢ni ohodnoceni neZzli
pochvalu. Nicméné respondenti jsou pracovnici velké Kkorporace a je zde
rozpoznatelnd potieba kolektivni spoluprace na oddéleni, které predstavuje
pospolitou jednotku.

U treti zkoumané dimenze se ukazuje jasny sklon k feministické kulture. Ackoliv
odpovédi Zenského pokoleni vtomto dotazniku ptlisobily pouze z28 %.
Ceska kultura vyrazné nevyhraiiuje muzské a Zenské role jak v osobnim, tak
pracovnim Zivoté. K obéma pohlavim se pristupuje rovnopravné. Vedouci pozice
v organizacich nejsou vyhradné muZskou zaleZitosti. V obchodnim prostredi se tato
kultura vyznacuje kompromisy, klidnym a harmonickym jednanim.

Hodnota u dimenze Averze k nejistoté se pohybuje u hranice primeéru, avsak se
vice blizi ke sméru nizké averze, ktera znaci nizkou potiebu stanoveni si pravidel,
norem, piredpisii a zakond. Podle mého uUsudku tato namérend hodnota Uplné
neodpovida Ceské kulture, tak jak ji znam ja. Ale pri pohlédnuti na odpovédi u otazky
¢. 15 ,Jak casto se citite nervozni nebo napjati?“ byla nejcastéji vybrana moZnost
,Nékdy“, tedy prostiedni vybér moZnosti, a proto je vysledna hodnota spiSe
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primérna. VétSiné odpovidajicich zaméstnanci tak nastaveni pracovni podminek
prijde stresujici pouze ve vyjimecnych ptripadech. Souvisejici otdzka ¢. 16 smérovala
na otazku zdravotniho stavu a nejcetnéjsi odpovéd’ byla velmi dobra nebo dobra. CoZ
opét znaci vnitini pohodu a nepotrebnost omezovani se pravidly pro vétsi pocit
jistoty.

Dimenze tykajici se ¢asové osy v tomto pripadé interpretuje dimenzi Kratkodobé
orientace. Ta vypovida o nutnosti brzkych vysledkl a okamZitych ziskd. Prilis se
nepohliZi do budoucnosti a u investic pirevladaji kratkodobé lhiity. Ukoly se Fesi
zejména na operativni a taktické trovni. Tento vysledek odpovida faktu, Ze dileZzita
strategickd rozhodnuti se odehravaji v sidle spole¢nosti Bosch v Némecku a Ceska
republika jakoZto pobocka plni jeji decentralizované funkce.

U posledni zkoumané dimenze prevlada znak restrikce nad zabavou. Lidé jsou vice
racionalni a hodné premysleji nad svymi finan¢nimi vydaji, které by méli vynaloZit
za urcitou formu zadbavy nebo relaxaci. NedokaZzi byt ptilis volnomyslenkaisti a dbaji

na spolecenské normy a nazory okoli. Pro kultury s vy$$sim indexem by se tato
kultura v tomhle ohledu mohla jevit jako pesimisticka a nezabavna.

4.4.2 Porovnani validity originalni dotazniku s verzi VSM 2013

Soucasti vyzkumného Setieni této diplomové prace je také ovéreni platnosti nové
verze dotazniku VSM 2013 s prvni verzi dotazniku u vyzkumu, ktery byl realizovan
v 70. letech. Jak jiz bylo uvedeno diive, podoba Hofstedeho dotazniku je neustale
modernizovana a generalizovana pro ¢im dal vice globalizovanou spole¢nost. Prvotni
vyzkum se tykal pouze zaméstnanct IBM a byl tak také vytvaren. V soucasnosti je
moZné modifikované verze VSM pouZit na jakoukoliv organizaci véetné Skolskych
zarizeni a podobnych skupinovych jednotek. Musi se vSak brat v potaz, Ze nejde o
charakteristiku pouze malé skupiny lidi, ale o charakteristiku narodni kultury podle
urcité vybrané skupiny, ktera by neméla byt nizkého poctu.

Plivodni obsahly dotaznik jsem rozeslala spolu se zkracenou verzi VSM 2013, aby
byla zachovana validita a moZnost komparace v dil¢ich nazorech a postojich
vybranych respondentil. PocCet ticastniki spolu s pomérem muzi a Zen zlstava stejny
jako v predchozim vyzkumu. Dale jsou uvedeny jednotlivé vzorce a vypocty kazdé
dimenze. V tomto piipadé se jednd pouze o ¢tytri dimenze, dalsi dvé byly pridany
pozdéji. Obsah vzorcti je odliSny a stejné tak je pristupovano i k vybéru jednotlivych
otazek. Po vycCtu matematickych postupi je predlozen komentai a porovnani hodnot
tohoto dotazniku s verzi VSM 2013.
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Vzorec PDI:

PDI¢rz = 135 — (% odpovéd” 3 otazky ¢.35) + (% odpovéd” 2 otazky ¢.36) —
25 * (primérné skore otazky €. 45)

PDIcrz =135- 34 - 36 - 25 * 2,91 = 64,25

Otazky, podle kterych se tato dimenze urcuje:
Otazka ¢. 35
»Pro kterého nadrizeného byste nejradéji pracoval(a)?“
Otazka ¢. 36
»Ktery z popisovanych nadtizenych je podle Vas Va$ nadrizeny?“

Otazka ¢. 45

,Zaméstnanci se boji vyjadrit sviij nesouhlas s nadifizenym*“

Priklad vypoctu primérného skére u otazky ¢. 45:

5xodpovéd 1=5
16 x odpovéd 2 = 32
11 x odpovéd 3 = 33
10 x odpoveéd 4 =40
6 x odpovéd' 5 =30

Celkem soucet 140 => primérné skére = 48 platnych odpovédi / 140 = 2,91

Vzorec UAI:

UAlgr2 =300 — 40 * (primérné skére otazky ¢.31) —
(% odpovédi 2 v otazce ¢.32) — 30 * (primérné skore otazky ¢.57)

UAler2=300- 2,58 - 21-30 * 1,81 = 121,5

Otazky, podle kterych se tato dimenze urcuje:

Otazka ¢. 31

»Jak Casto pocit'ujete nervozitu ¢i tlak ve své praci?“
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Otazka ¢. 32
,Jak dlouho byste chtél(a) jesté pracovat pro tuto spolecnost?“
Otazka ¢. 57

»1 kdyZ se pracovnik domniva, Ze déla ve prospéch spolecnosti, nemél by v Zadném

pripadé porusit vnitini predpisy*

Vzorec IDV:

IDVer2 = — 27 * (prumérné skore otazky ¢.4) + 30 *
(primérné skére otazky ¢.6) + 76 * (primérné skoére otazky ¢.10) — 43 *
(primérné skore otazky ¢.16) — 29 (= konstanta)

IDVero=—27 1,46 +30* 1,36 + 76 * 1,66 — 43 x 1,32 — 29 = 41,78

Otazky, podle kterych se tato dimenze urcuje:
Otazka ¢. 4

,Zit v prostiedi, které je idealni pro Vasi rodinu*
Otazkac. 6

»Prace s lidmi, ktefi vzajemné dobte spolupracuji“

Otazka ¢. 10

,Mit zdravé pracovni prostiedi (klimatizace, dostatecné osvétleni, ...)"
Otazka ¢. 16

,Mit zaméstnani, které umoziuje travit dostatecny Cas s rodinou nebo prateli“

Vzorec MAS:

MAS¢r2 = —66 * (priamérné skoére otazky €. 5) + 60 *
(primérné skore otazky ¢.6) + 30 * (primérné skoére otazky ¢.12) — 39 *
(primérné skore otazky ¢.13) + 76 (= konstanta)

MAS¢r2=—66 * 2,04+ 60 1,36 + 301,84 —39%224+76= —7,64*(—1) =
7,64

Otazky, podle kterych se tato dimenze urcuje:

Otazka ¢. 5

»,Mit moznost vysokych piijmi“
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Otazka ¢. 6
»Prace s lidmi, ktefi vzajemné dobie spolupracuji“
Otazka €. 12

»,Mit pocit jistoty, Ze budete moci pracovat pro spolec¢nost tak dlouho, jak budete
chtit”

Otazka ¢. 13

1u

»,Mit moznost povySeni

Tabulka 5: Porovnani vysledki ptivodni a aktualizované verze dotazniku pro CR

VSM 2013 VSM 80
PDI 63,80 64,25
IDV 38,50 41,78
MAS 6,30 7,64
UAI 58,90 121,50
LTO 21,50 X
IVR 32,50 X

Zdroj: vlastni zpracovani

Po analyze odpovédi a vypocti je v tabulce €. 4 patrna shoda u dimenzi Odstup od
moci, Individualismus a Maskulinita. Rozdily mezi hodnotami jsou minimalni, coZ
dokazuje moznost dosahnout stejné vypovidaci hodnoty dotaznikd v aktualizované i
ptvodni verzi. Je vSak faktem, Ze toto tvrzeni neplati uplné tak pro vSechny
zkoumané dimenze. Ctvrtou zkoumanou dimenzi byla Averze k nejistoté, ktera ve
star$i verzi dotazniku dosdhla hodnoty dokonce pies 100 a pii porovnani s
aktudlnimi vysledky novodobé verze VSM 2013 ji prevySila o 62,60 bodl. Tento
rozdil se neda brat jako bezvyznamny. Rozdilnost by mohla nastat v zavislosti na
otazkach pro tuto dimenzi.

U ptivodni verze bylo skére urceno podle tfi otazek, zatimco u aktualizované verze
tuto dimenzi urcuji ¢tyri otdzky. Dvé otdzky jsou obdobné - ,Jak ¢asto pocitujete
nervozitu ¢i tlak ve své praci?“ / ,Jak Casto se citite nervézni nebo napjati?“; ,I kdyz
se pracovnik domnivj, Ze déla ve prospéch spolec¢nosti, nemél by v zadném pripadé
porusit vnitini predpisy” / ,Pravidla spole¢nosti nebo organizace by neméla byt
porusovana, ani v pripadé, kdy si zaméstnanec mysli, Ze porusenim pravidla by
jednal v nejlepSim zajmu organizace“. Zatimco plvodni verzi dotazniku doplnuje
treti otazka ve znéni ,Jak dlouho byste chtél(a) jesté pracovat pro tuto spolecnost?”,
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v novodobé verzi se otazky obraci na zcela jinou oblast zdjmu - na zdravi a preferenci
charakteristiky nadiizeného. Otazky znéji ,Jak byste celkové popsali Vas$ zdravotni
stav v soucasné dob&?" a druha ,Clovék miiZe byt dobrym manaZerem, aniz by mél
piresnou odpovéd na kazdou otazku, kterou miize podrizeny vznést o své praci.“ Tato
rozdilnost témat je podle mého pravou pri¢innou rozdilnosti vysledkd.

Pti analyze jednotlivych odpovédi na dané otazky dochazi k rozporu v tom, Ze na
otazku zdravi respondenti volili nejcastéji odpovédi 1 a 2 (velmi dobry; dobry),
pricemzZ u otazky, jak dlouho by chtéli pracovat pro spole¢nost byla nejcastéji volena
odpovéd 3 a 4 (vice jak 5 let; do diichodu), které po vynasobeni prisluSnym
koeficientem a nasledném zprimeérovani udava jasné vyssi hodnotu. Pro
komplexnéjsi vyjadieni zavéru by bylo potreba provést detailni analyzu a naslednou
komparaci téchto dvou verzi dotaznikili podloZenou vétsim poctem zemi, avsak toto
neni primarnim cilem této prace.

4.4.3 Polsko

Prvnim analyzovanym zahrani¢nim dotaznikem byla polska verze VSM 2013. Jak jiZ
bylo popsano v c¢asti Postup dotaznikového Setieni, méla jsem k dispozici 143
odpovédi, které mohly byt podrobeny analyze. Nejprve jsem pocitala se vSemi
doslymi odpovéd'mi, a poté pro srovnatelnost ostatnich dotaznik s pouhymi 50
prvnimi, které bylo snadné identifikovat podle data a casu, které elektronicky
dotaznik také zaznamendaval. Pfi porovnani téchto dvou postupi, pricemz jeden
obsahoval vSechny odpovédi a druhy prvnich 50, lze konstatovat, Ze vysledné
hodnoty jsou podobné. Tudiz jednim ze zaveérl této verze je, Ze pocet respondentii
neni zcela klicovy.

Priklad vypoctu primérného skdre u otazky €. 2 verze A):
76 x odpoveéd 1 =76

49 x odpovéd 2 =49

3 xodpovéd 3=9

2 x odpovéd 4 =8

12 x odpovéd' 5 = 60

Celkem soucet 251 => primérné skore = 142 platnych odpovédi / 251 = 1,77
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A) Kompletni vyzkumné Setfeni zahrnujici 143 odpovédi respondentli

PDI poisko 1= 35 (2,63 - 2,01) + 25 (3,42 - 2,32) = 49,20
IDV poisko1 = 35 (2,02 - 1,77) + 35 (2,94 - 1,69) = 52,50

MAS poisko1 = 35 (1,97 - 1,81) + 35 (2,61 - 2,02

26,25
UAI poisko1 =40 (1,80 - 2,89) + 25 (2,27 - 2,61) = — 52,10 + 100 = 47,90
LTO poisko 1 =40 (2,58 - 2,64) + 25 (3,88 - 2,21) = 39,35

IVR poisko1 =35 (3,19 - 2,18) + 40 (3,09 - 2,14) = 73,35

B) Zkracené vyzkumné Settreni zahrnujici 50 odpovédi respondentii

PDI poisko 2 = 35 (2,60 - 1,94) + 25 (3,52 - 2,18) = 56,60
IDV poiskoz = 35 (2,08 - 1,72) + 35 (3,04 - 1,64) = 61,60
MAS poiskoz = 35 (1,92 - 1,80) + 35 (2,65 - 2,10) = 23,45
UAI poisko2 = 40 (1,76 - 2,88) + 25 (2,32 - 2,56) = —50,8 + 100 = 49,20
LTO poisko2 = 40 (2,58 - 2,78) + 25 (3,84 - 2,12) = 35,00

IVR poisko2 = 35 (3,10 - 2,02) + 40 (3,14 - 2,06) = 81,00
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Tabulka 6: Porovnani vysledkt Polsko

Dotaznik | 143 respondentii | 50 respondentii
PDI 49,20 56,60
IDV 52,50 61,60
MAS 26,25 23,45
UAI 47,90 49,20
LTO 39,35 35,00
IVR 73,35 81,00

Zdroj: vlastni zpracovani

Porovnani vysledkil na zakladé
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Graf 2: Porovnani vysledki dotaznikii Polsko

Zdroj: vlastni zpracovani

Na zakladé propoctli obou verzi, je zjiSténa jasna shoda. Jak ukazuje grafické
znazornéni na Obrazku €. 11 jsou vysledky jednotlivych dimenzi témér totozné. Nyni
je dilezité pripomenout, Ze dimenze slouZi zejména k porovnani min. dvou a vice
kultur a ke zdiraznéni jejich rozdilnosti. Avsak, pokud by se dalo vypovédét o
jednotlivé kultute, pouze na zakladé dosazenych vysledkd, bylo by zhodnoceni
nasledujici. Dimenze odstup od moci se pohybuje kolem priméru. Tento vysledek
znaci rovnomeérné rozloZeni a nevykazuje vyrazné vyhranéni ani jednim smérem.
Pokud by se vsak bral za rozhodujici vysledek ten, ktery je u verze s menSim poctem
respondentt, byl by zde pozorovatelny lehky naklon k autokratickému vedeni. Skore

u dimenze individualismu je také na hranici primérné hodnoty.
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Stejné jako u predchozi dimenze, verze s niZ§im poctem respondentli dokaze
vypovédét o malinko vice, a to Ze v polské kulture jde lidem spiSe o vlastni tispéchy
aneuspéchy, neprebiraji odpovédnost za druhé, ale hlavné za sebe. Lidé uplatiiuji své
vlastni zajmy, i pies neprospéch celé spole¢nosti. Potiebuji k pracovnim vykontim
hmotnou motivaci a citit pocit samostatného zadostiucinéni. U Polakd prevlada
mytus, Ze vSichni musi byt hrdinové, Polak bojuje, nevzdava se, poloZi Zivot za svou
Cest. Dal$i zkoumanou dimenzi je maskulinita versus feminita. V této kategorii je
naméiena velmi nizkd hodnota znacici genderovou rovnopravnost. Pro muze a Zeny
existuji stejné pracovni podminky a pravidla. Pti sporech se hleda kompromis, muzi
jako celek nejsou dominantni ikonou. Toto tvrzeni potvrzuje pomér muzi a zen
dotaznikového Setreni, protoze formular byl vyplnén nadpolovi¢ni vétSinou muzg, a
presto jsou maskulinni znaky chovani nevyrazné. Odpovédi v polském dotazniku
byly ze 60 % od miZu a ze 40 % od Zen.

Dimenze Averze knejistoté opét dosdhla priimérné hodnoty, z niZ se neda
jednoznacné urcit, ke které strané dimenze inklinuje vice. Vysvétlenim tohoto jevu
miuze byt fakt, ze doslo ke stretu generaci. Starsi pracovnici inklinuji ke stanoveni
radu, pravidel, norem. A naopak mladsi generace se citi 1épe bez svazovani predpisy
a riznym omezenim. Nejpocetnéji zastoupenad vékova skupina respondentt byla
v rozmezi 30-34 let. Pod a nad touto hranici se pocetné vékové kategorie vyskytovali
velice podobné.

Dimenze dlouhodoba orientace v polském pripadé nedosahla vysokych hodnot,
coz znaci pisobeni opacné strany, a tedy kratkodobé orientace. VysledKky a zisk jsou
ocCekavany okamzité. Polska kultura se vyznacuje uchovanim tradic a orientaci na
pritomnost nezli na budoucnost. To ma spojitost se smlouvanim o cené a jinych
podminkach, protoze to je vjednou z polskych tradic. Pfi obchodnich jednanich je
znatelnda odliSnost mezi statnimi a soukromymi institucemi. Statni organizace jsou
velice byrokratické a nepoddajné novotdm. Soukromy sektor je vice Zivy, jde mu
zejména o zisk a rychlost. Pfi obchodnich schiizkach tak neni dobré plytvat casem a
radéji prejit rovnou k dané zalezitosti. S timto souvisi také nepsané pravidlo, Ze
veSkeré dokumenty by méli byt preloZeny do polStiny.

Nejvyssi namérenou hodnotu dosdhla dimenze restrikce versus zabava. Polska
kultura podle vysledku patfi mezi zivelné a temperamentni narody. Pfi obchodovani
je bézné, Ze pii vyjednavani dochazi ke zvyseni hlasu, vyjadfovanim emoci, a dokonce
neni ani prekvapujici razné ukonceni schlizky a razny odchod. Tato kultura je zkratka
emocionalné impulzivni. Co se tyka pozitkarstvi jako takového, je tento vysledek
zapricinén nejspiSe zastupci mladsi generace a skute¢nosti, Ze respondenti pochazeji
zmezinarodni firmy. V Polsku je poledni pauza normou pouze korporatnich
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organizaci, jinak je zvyklosti uprednostiiovat praci pred volnym ¢asem. Proto je
dilezité uvédomeéni si, Ze vybér zkoumanych osob nemuze stoprocentné urcit
vysledek celé populace a zaleZi zejména na porovnani min. dvou zemi, aby vysledky
mohli byt plné vypovidajici.

4.4.4 Slovensko

Dals$im zahrani¢nim vzorkem jsou slovensti pracovnici firmy Bosch. U této a
zbyvajicich dvou zemi je analyza zaméfena pouze na odpovédi dotazniku VSM 2013,

N4

Na odpovédich se nejvice podileli zaméstnanci ve véku 50-59 let.

Graf 3: Vékové rozmezi respondenti VSM 2013 Slovensko
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19%

25-29
7%

50-59
33%

40-49
15%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vypocty dimenzi:
PDI siovensko = 35 (2,04 - 1,96) + 25 (3,26 — 1,85) = 73,33

IDV siovensko = 35 (1,63 — 1,59) + 35 (2,78 — 1,88) = 32,90

MAS Siovensko = 35 (1,56 — 1,59) + 35 (2,59 — 2,15) = 14,35

UAI siovensko = 40 (2,22 - 3,41) + 25 (1,93 - 2,74) = — 67,85 + 100 = 32,15
LTO siovensko = 40 (2,19 - 2,44) + 25 (1,96 —2) = —11+30 = 19

IVR siovensko = 35 (2,19 - 2,56) + 40 (3,26 - 2,44) = 19,85

Celkovy pohled na vysledky jednotlivych dimenzi skyta velice podobny popis kultury
jako u Ceské republiky. Vysledky dimenze Odstup od moci nasvédéuji velké
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vzdalenosti moci, ktera se vyznacuje potrebou autokratického vedeni ve spolecnosti.
Index individualismu zde sméfuje k opacné strané dimenze, a to ke kolektivismu,
ktery opét miiZe byt zndmkou toho, Ze v celé této spolecnosti je zapoti'ebi vykonavat
mnoho tymovych praci. Hodnota obavy z nejistoty se pohybuje kolem primeéru,
avsak snaklonem kvysoké nesnasenlivosti viic¢i nestanovenym pravidlim a
systému. Co se tyka orientace Casu, ma Slovensko podle téchto vysledki blize ke
kratkodobé soustiedénosti. Posledni dimenze Restrikce zde dosahla hodnoty znacici
spiSe umirnénou potirebu zabavy.

4.4.5 Slovinsko

Tuto zemi jsem do svého vyzkumu zapojila nejen z divodu blizsiho poznani kvli
pracovni kooperaci s ceskymi pracovniky, ale také z osobniho zajmu, ktery vznikl na
zakladé zahrani¢niho studijniho pobytu. Zajimalo mé, zda vysledky potvrdi mnou
poznanou slovinskou kulturu. Na dotaznik nejhojnéji odpovidali pracovnici ve véku
40-49 let.

Graf 4: Vékové rozmezi respondentii VSM 2013 Slovinsko
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52%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vypocty dimenzi:
PDI siovinsko = 35 (1,83 - 1,74) + 25 (2,61 - 2,30) = 28,46

IDVS]()vinsko = 35 (1,57 - 1,61) + 35 (2,38 - 1,65) 24‘,15
MAS Siovinsko = 35 (1,83 — 1,57) + 35 (1,86 — 3) = —41,3 + 50 = 8,70

UAI siovinsko = 40 (1,91 - 2,87) + 25 (2,17 — 2,13) = —37,4 + 100 = 62,60
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LTO Siovinsko = 40 (1,96 - 2,09) + 25 (2 — 1,87) = —1,95 + 30 = 28,05

IVR siovinsko = 35 (2,13 - 2,09) + 40 (3,26 - 1,96) = 53,40

U této kultury byl naméfen vcelku maly odstup od moci, ktery vypovidd o
emocionalni blizkosti nadtizenych a podtizenych pracovnikd. ManaZersky styl fizeni
tak bude nasnadé vpodobé konzultativniho tizeni. Bliz§i vztah mezi
nerovnocennymi rolemi mohu potvrdit i na akademické ptidé, kdy ve vztahu
ucitel - student panuje méné formalni vztah neZ u nas. Stimto otevienéjSim
vyjadirovanim emoci také souvisi hodnota kolektivismu, kterd symbolizuje
slovinskou kulturu.

Dimenze Maskulinity dosahuje velmi nizké hodnoty a vypovida tak o opacné
charakteristice tohoto indexu. Slovinsko ma femininni kulturu, coZ znamens, Ze lidé
zde nemaji zapotiebi prosazovat muZskou roli a pfi jednanich nemaji problém
dosahnout kompromisniho reseni. Co se tyka dimenze Odstup od moci je naméreno
skdre vypovidajici o potrebé pravidel a norem.

Slovinsko se dalsi dimenzi fadi mezi zemé kratkodobé orientované, kdy je urcujici
okamzity a viditelny vysledek. Tento vysledek je spole¢ny témér vSem zkoumanym
zemim, coZ jak bylo jiZ zminéno, miiZe mit zaklad v fizeni firmy. Dimenze Restrikce
poukazuje na Slovinsko jako Zivelny narod, coZ vzhledem k jiZnéjsi poloze statu neni
prekvapujici a tento vysledek mohu z vlastni zkuSenosti potvrdit také.

4.4.6 Turecko

Turecko jsem do vyzkumu zahrnula také z nutnosti kooperace pracovniki a také
zdivodu toho, Ze vysledné hodnoty dimenzi byly analyzovany piimo na
zaméstnancich IBM a mély by tak symbolizovat pravé méreni originalniho vyzkumu
Geerta Hofstedeho. Kromé této skutecnosti, je tato zemé také trochu odlisna od téch
ostatnich, protoZe se nachazi na jiném kontinentu a symbolizuje tak jesté vice
odliSnou mentalitu lidi. Nejpocetnéjsi vékovou skupinou pro toto vyzkumné Setieni
se stala skupina pracovniki ve véku 40-49 let.

Podle vyslednych skére viz. dale se nékteré od téch evropskych opravdu lisi.
Dimenze Odstup od moci, zde byla namétena jako nizka, a turecké vztahy se tak jevi
jako oteviené. ManaZersky styl ve firmé bude fizen stejné jako u predchozi kultury
také spiSe konzultativné. Dalsi dimenze poukazuje na Turecko jako na silné
kolektivistické. Dalsi dimenze ukazuji hodnoty, které pozdéji byly prepoclitany
konstantou pro moznost komparace mezi ostatnimi zemémi, proto nyni nevykazuji
tak velka cisla. Turecka kultura se podle namérenych vysledki radi mezi zastupce
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kompromisniho vyjednavani. Dimenze Dlouhodoba orientace potvrzuje domnénku
stejné tizené koncepce a to, Ze je vice preferovan blizky zisk nezli dlouhodobé
investice. Dale dimenze Restrikce poukazuje na nutnost radu a pravidel.

Graf 5: Vékové rozmezi respondentti VSM 2013 Turecko

25-29

40-49
36%

Zdroj: vlastni zpracovani

Vypocty dimenzi:
PDI Turecko = 35 (1,60 - 1,55) + 25 (3,4’5 - 2,19) = 33,25

IDV Turecko = 35 (1,49 - 1,38) + 35 (1,86 — 1,76) = 7,35

MAS Turecko = 35 (1,88 - 1,38) + 35 (1,98 — 1,71) = 26,95

UAI Turecko = 40 (2,18 - 3,10) + 25 (2,48 —2) = —24,8 + 100 = 75,20
LTO Turecko = 40 (2,67 — 2,17) + 25 (2,02 — 2,29) = 13,25

IVR Turecko = 35 (2,19 — 2,02) + 40 (2,90 — 2,17) = 35,15
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4.5 Vzajemné porovnani vybranych zemi

Po zpracovani odpovédi zkoumanych osob u jednotlivych statli se mize prejit k

finalni komparaci. Pfi vypoctu u nékterych dimenzi muselo jeSté dojit k prepocteni

hodnot pomoci subjektivné zvolené konstanty, diky niZ 1ze zdporné hodnoty prevést

do kladnych

Cisel. Tento krok bylo nutné provést u dimenze Maskulinita, Averze k

nejistoté a Dlouhodoba orientace. Vypocty ostatnich dimenzi zlistaly beze zmén.

Tabulka €. 8 nabizi komplexni souhrn v§ech namérenych hodnot po pocetnich tupra-

vach a je tak vhodnym zdrojem pro porovnavani.

Tabulka 7: Pfrehled naméienych indext jednotlivych zemi

Zemé
Dimenze - Konstanta
CR PL SK SI TR
PDI 64 57 73 28 33 0
IDV 39 62 33 24 7 0
MAS 6 23 14 -41 27 50
UAI -41 -51 -68 -37 -25 100
LTO -9 35 -11 -2 13 30
IVR 33 81 20 53 35 0

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 8: Piehled indexii po pirepoctu a zaokrouhleni

Zemé
Dimenze -

CR PL SK SI TR
PDI 64 57 73 28 33
IDV 39 62 33 24 7
MAS 56 73 64 9 77
UAI 59 49 32 63 75
LTO 21 65 19 28 43
IVR 33 81 20 53 35

Zdroj: vlastni zpracovani
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Pfi pohledu na vysledky prvni zkoumané dimenze Odstup od moci jsou patrné
rozdily mezi sousedicimi a nesousedicimi zemémi. Dimenze nabyva hodnot od 33 do

73. Nejvyssi hodnotu, symbolizujici vysoky odstup od moci, ziskalo Slovensko, poté
Ceska republika, Polsko, Slovinsko a nejmensi hodnota pati{ Turecku.

DosaZeni podobného vysledku u slovenské a ¢eské kultury neni prilis prekvapujici
s ohledem na historii a spoletné koreny. Vliv historického vyvoje zemé je pro
utvareni kultury velmi podstatny, coZ ukazi vysledky i dalSich indext. Skére polské
kultury se podoba predeslym dvéma kulturam a vypovida o mocenské nadrazenosti
vedoucich pracovnikii. V obchodnich organizacich se upiednostiiuje formalnost a
autokraticky styl vedeni. Neni zvykem konzultovat mozZnosti FeSeni mezi manaZery
a podrizenymi pracovniky. Zameéstnanci jsou k pracovnim vykonlim vedeni a
motivovani predevsim finan¢ni odménou.

Na druhé strané PDI se s nizkymi naméfenymi hodnotami nachézi nesousedici
staty Slovinsko a Turecko. DosaZené hodnoty téchto dvou stati vypovidaji o malé
vzdalenosti mezi podiizenymi a vedoucimi pracovniky. Zavislost podrizenych na
vedoucim je omezena. Pracovnici ocekavaji diskuse o rozhodnutich tykajici se jejich
prace, pricemZz konecné rozhodnuti presto vidy zavisi pouze na nadrizeném
manaZerovi. Ve spolecnostech je tak preferovan konzultativni styl fizeni. Pri stretu
odliSujicich se kultur je zapotiebi brat ohled na tuto nizkou emocionalni vzdalenost
a nebrat rovnocenné chovani jako vyraz drzosti.

Skore Individualismu dosahuje Sirokého rozmezi hodnot od 7 do 62. Nejvyssi
hodnota tentokrat patii polské kulture. Polaci se tak mezi ostatnimi zkoumanymi
zemémi jevi jako nejvétsi individualisté. Da se tak predpokladat, Ze jsou vice
soustfedéni na sebe a své vykony v porovnani s ostatnimi zemémi. Ceské republika
a Slovensko jsou na tom s hodnotami opé&t podobné, i kdyz se Cesi vice priblizuji ke
strané individualismu. Jejich naméreny skér obecné ukazuje spise na kolektivistické
vyjadrovani kultury. Jak jsem jiz zminovala dfive, podle mého je tento vysledek
zkreslen vybranymi respondenty, ktefi jsou ve firmé vedeni k tymové spolupraci.

Slovinska kultura se od predeSlych dvou nikterak vyrazné vtomto sméru
charakteristiky neodliSuje. Zaméstnanci slovinské pobocky Bosch vykazuji stejné
rysy pracovni interakce. Za to Turci jsou jasnymi kolektivnimi hraci. Jejich naméreny
index dokazuje vyborny smysl pro spolupraci a tymového ducha. Pokud pomineme
pracovni prostiedi a pozadavky na néj kladené, mtze za tento rys chovani spole¢né
naboZenstvi, které je v Turecku velmi hojné vyznavané. Dlikazem Kkolektivni souhry
muZe byt i tento vyzkum, protoze turecti pracovnici dosahli nejvyssi navratnosti
vyplnénych formulai, co se tyka zahranic¢nich pracovniki a prokazali tak vynikajici

mezinarodni spolupraci.
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U dimenze Maskulinity k nejvétSimu rozdilu dochazi u Slovinska a Turecka.
Zatimco je Slovinsko zemi s vyraznymi znaky feminity, Turecko naopak cti roli muze
a vykazuje zretelné maskulinni chovani. K obdobnému vysledku dospéla i polska
kultura. V business prostiredi by tak snadno mezi polskymi a tureckymi pracovniky
mohl nastat boj o moc a dominanci. Lidé téchto kultur touZi po vysokém platovém
ohodnoceni, uspéchu a kariérnim postupu. Kolem stfedu indexu se pohybuji
zbyvajici zemé Ceska republika a Slovensko. Slovensko se vice bliZ{ k maskulinnimu
po6lu dimenze, ale rozdil mezi zemémi neni tak zna¢ny. Opét se zde potvrdili spole¢né
kotfeny téchto dvou narodli. V interakci pracovnikii téchto kultur tak dochazi ke
kompromisnimu vyjednavani a rovnocenné spolupraci. U této a nasledujicich dvou
dimenzi bylo potieba provést prepocet indexi pomoci konstanty, tudiZ nelze brat
vysledky hodnot jako takové, ale je nutné na né pohliZet v zavislosti na rozdilech
mezi nimi. Prehled rozdilnosti naméfenych hodnot indexi jednotlivych zemi
znazornuje Graf €. 5.

Graf 6: Paprskovy graf znazornujici rozdilnost kultur dle dimenzi
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Zdroj: vlastni zpracovani

Nejmensi rozdily mezi indexy prokazala obava z nejistoty. Tento jev mize byt
zapric¢inén stejnou organizacni kulturou firmy Bosch, ktera at' se jedna o pobocky
v riznych koutech svéta, stale cti némeckou byrokracii, jenz si zaklada na pravidlech,

normach a jasné stanovenych pracovnich postupech. Zde je proto otazkou, do jaké
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miry jsou pracovnici ovlivnéni kulturou firmy nebo kulturou své zemé. Nejvyssi ne-
snasenlivost k nejistoté byla namérena u tureckych pracovniki. Zde tedy bude
dochazet k nejsilnéjsimu sklonu mit vymezena pravidla. Na druhé strané vykazovani
spiSe volnomyslenkarského stylu bylo zjisténo u polskych zaméstnanci. Toto mohu
potvrdit i z vlastni zkuSenosti, které se mi dostalo v ¢eské pobocce Bosch.

Dimenze Dlouhodoba orientace se zaméruje na vnimani ¢asu. Mezi zkoumanymi
zemémi se Polsko jevi jako silné orientované na budoucnost, protoZe dosahlo
nejvyssi hodnoty. Polska kultura tak uptednostiiuje kvalitu nad kvantitou i presto, Ze
ke kvalitnim vysledkiim dojde v delSim casovém horizontu. Jako dals$i se umistilo
Turecko, které ale podle vyse indexu spiSe spada k opacné strané dimenze, a to ke
kratkodobé orientaci. Stejné tak ceska, slovenska a slovinska kultura se nachazi na
této strané dimenze. Pro tyto kultury je viditelny a okamzZity vysledek prioritou.

Poslednim zkoumanym indexem je Pozitkarstvi versus zdrZenlivost. I v tomto
pripadé se polska kultura vymyka mezi ostatnimi a symbolizuje narod, jenZ si umi
uzivat Zivota, neni prilis spotivy a plné vyuziva prostiedky moderni doby k zabavé ci
relaxaci. Tuto charakteristiku podtrhuje i vysledek z dimenze Averze k nejistoté, kdy
Polaklim bylo naméreno nizké skdre a predstavovalo tak tendenci ke spontannimu
chovani. Slovinské skére se také vyznacuje timto popisem. Zcela na opacné strané se
nachazi ¢eska kultura, ktera se vyznacuje zdrzenlivosti, nenf tak Zivelna a iracionalni
jako polska. K ¢eskému vysledku se nejvice pribliZuje turecky a poté slovensky index.

4.6 Komparace s Hofstedeho Setirenim

Jednim zcili této diplomové prace je porovnani Hofstedeho naméfenych Cci
odhadnutych hodnot shodnotami, které jsem ziskala vlastnim vyzkumem a
prokazani tak shody ¢i odliSnosti v chovani kultur po nékolika letech. V nasledujicich
Sesti tabulkach jsou uvedena skére pro jednotlivé dimenze. U kazdé dimenze jsou
interpretovany hodnoty jak mého vlastniho méteni, tak Hofstedeho vypoctli. Kromé
Turecka se jednd o vysledky, které nebyly pfimo meétfeny pomoci Hofstedeho
vyzkumu realizovaného vramci IBM, ale byly ziskdny odhadem na zakladé
druhotného Setieni ostatnich vyzkumniki. VSechny vysledky vcetné téch, které byly
odhadnuty Hofstede poprvé zverejnil ve své publikaci roku 1980. Vysledky Hofstede
1. uvedené v tabulkach nize, predstavuji hodnoty z druhého aktualizovaného vydani
téze knihy roku 2001. Vysledky Hofstede 2. jsou pievzaty z nejnovéjStho vydani
knihy v roce 2015, jenZ jsou k dispozici i na jeho webovych strankach. Zminéné
Turecko pattilo do vyzkumného vzorku IBM uz od pocatku a vysledky zde vlozZené
tak slouzi k ovéreni stalosti Hofstedeho namérenych skori.
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Tabulka 9: Porovnani vysledkii dimenze Odstup od moci

PDI
vyzkum vlastni | Hofstede 1. | Hofstede 2.
CR 64 57 57
PL 57 68 68
SK 73 104 100
SI 28 71 71
TR 33 66 66

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 10: Porovnani vysledkii dimenze Individualismus

IDV
vyzkum vlastni | Hofstede 1. | Hofstede 2.
CR 39 58 58
PL 62 60 60
SK 33 52 52
SI 24 27 27
TR 7 37 37

Tabulka 11: Porovnani vysledktu dimenze Maskulinita

Zdroj: vlastni vyzkum

MAS
vyzkum vlastni | Hofstede 1. | Hofstede 2.
CR 56 57 57
PL 73 64 64
SK 64 110 100
SI 9 19 19
TR 77 45 45

Zdroj: vlastni zpracovani

\BE
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Tabulka 12: Porovnani vysledkii dimenze Averze k nejistoté
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UAI
vyzkum vlastni | Hofstede 1. | Hofstede 2.
CR 59 74 74
PL 49 93 93
SK 32 51 51
SI 63 88 88
TR 75 85 85

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 13: Porovnani vysledkii dimenze Dlouhodoba

LTO
vyzkum vlastni | Hofstede 1. | Hofstede 2.
CR 22 13 70
PL 65 32 38
SK 19 38 77
SI 28 X 49
TR 43 X 46

Zdroj: vlastni zpracovani

Tabulka 14: Porovnani vysledkii dimenze Restrikce

IVR
vyzKkum vlastni Hofstede 1. | Hofstede 2.
CR 33 X 29
PL 81 X 29
SK 20 X 28
SI 53 X 48
TR 35 X 49

Zdroj: vlastni zpracovani
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U dimenze Odstup od moci dochazi v nékterych pripadech k obdobnym ¢islim.
Konkrétné se jedna o vysledky Ceské republiky a Polska, kdy se hodnoty lisi zhruba
o jednu desitku bodd, a proto lze rici, Ze zde k zdsadnimu rozdilu nedochazi a
Hofstedeho odhadované hodnoty se tak mohou povazovat za spravné. Veétsi
rozdilnosti nabyvaji data u Slovenska. K odliSnym hodnotam dochazi v priibéhu let u
Hofstedeho interpretovanych hodnot. Jedna se o diferenci pouhych par bodg, ale i to
miZe symbolizovat néjakou zménu ve vnimani slovenské kultury. Naproti tomu
k vyraznym odliSnostem doSlo u vysledkil Slovinska a Turecka, u kterych se mnou
naméirené hodnoty od téch Hofstedovych lisi nejméné o polovinu, coZ uz predstavuje
markantni rozdil. Tento jev pak trochu kazi dojem z toho, Ze by odhadované hodnoty
pro tyto kultury mohly byt stoprocentné odpovidajici. Tato propast muze byt
zapri¢inéna bud zménou Kkultury nebo pravdépodobnéji tento rozdil mize
zplisobovat jind charakteristika respondentt nebo nizky pocet vyzkumného vzorku.

Dimenze Individualismu nabizi hodnoty, které jsou si vice podobné nez v
predchozim pripadé, avSak zde také zcela nedochazi ke shodé u vSech zkoumanych
kultur. Nejvice si jsou podobna dosazena skoére u Polska a Slovinska. Dale pak s
véts$im rozdilem hodnoty Ceské republiky a Slovenska, kde dochazi k rozporu kolem
dvou desitek bodt. Tyto body vsak rozhoduji o inklinaci k urc¢itému p6lu dimenze.
Mnou namérené vysledky zhodnocuji kultury jako kolektivistické, ale Hofstedeho
vysledky se uZ vice blizi ke strané individualismu. Jak jiZ bylo zminéno, sklon ke
kolektivismu miiZe byt zapri¢inén vybérem respondentii z firmy, kde vladne potieba
kolektivni spoluprace, a proto mohou vysledky dosahovat této odchylky od
odhadnich hodnot. V této kategorii se nejméné shodnymi Cisly prokazuje opét
Turecko. Dlivodem miiZze byt jiz predeslé vysvétleni, které by vSak potiebovalo
hlubsi analyzu SirStho vyzkumného vzorku. Ale co se tyka sméru dimenze, tak ¢i onak
zlstava turecka kultura symbolem kolektivismu ve vSech tfech porovnavanych
méreni.

U dimenze Maskulinity se potvrdily odhadni hodnoty u vétSiny pripadt. Doslo zde
Kk minimalnim rozdiltim, aZ na slovenské a turecké hodnoty. Kromé Turecka vSechna
méreni dosla ke stejnym zaveérim a to, Ze byla namérena skdre na stejnych stranach
dimenze. Tento fakt mlZe byt diikazem toho, Ze i kdyZ byli respondenti vybrani z
riznych firem, jde pouze o vhimani muzskych a Zenskych roli, které se prokazalo jako
neménné nezavisle na prostredi a dobé vyzkumu. Je dilezité pripomenout, Ze u této
dimenze doslo k pirepoctu skéri pomoci konstanty, a proto nelze brat za primo
urcujici uvedené ciselné vystupy. Presto jsou vSak vétsi rozdily v hodnotach
zpozorovatelné u slovenské kultury, kde doslo k nartistu a umocnéni muzské role.
U turecké kultury je aktudlné zméreny vysledek nasmérovany k maskulinité, ale
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Hofstedeho vysledky maji sklon spiSe k femininnimu vyjadfovani kultury. Zde je
opét prostor pro hlubsi analyzu a detailni zkoumani, zda se genderové role za dobu
vyzkuml opravdu zménily nebo se jedna pouze o zaleZitost vybéru ucastniki
vyzkumného Setteni.

U dals$i dimenze Averze k nejistoté byla také vyuZita konstanta pro prepocet
vysledkli, protoze vSechna analyzovana data u vybranych zemi vychazela v
zapornych cislech. Podobnost s Hofstedeho hodnotami je podminéna prepoctem
zvolené konstanty. Hofstede u svych vysledkii neuvadi, zda se jednd o prvotné
naméirené hodnoty nebo zda bylo k prepoctu vyuZito pomocné ¢islo, jehoZ vyse zalezi
pouze na zadavateli. Ale vzhledem k tomu, Ze do svych vzorctli tuto moznost zahrnul,
je velmi pravdépodobné, Ze jeji vyuZiti sam potreboval. Pokud budou predmétem
porovnavani Cisté jen interpretace krajnich péli indexu mohou byt odhadni hodnoty
potvrzeny. To znamena, Ze napiiklad u Slovinska byla aktualné namérena hodnota
63 a v ramci Hofstedeho databdze dosahla hodnoty 88, coZ v obou pripadech

predstavuje silnou averzi k nejistoté, i kdyZ s jinym skdre.

Do této doby byly vysledky Hofstede 1. a Hofstede 2. stejné, aZ na Slovensko u
dimenze Odstup od moci a Maskulinita, kde u aktualnéjsiho vydani doslo ke sniZeni
na 100. Nicméné timto krokem mohlo byt pouze docileno sladéni vSech skora na
Skalu od 1-100. Nyni v porovnavanych vysledcich dochazi k vétSim diferencim.
Dimenze Dlouhodobd orientace se u ceské kultury shoduje pouze s vysledky Hofstede
1., a poté dochazi knartstu, ktery razantné meéni vypovidajici stranu dimenze.
V mém vyzkumu se ¢eska kultura jevi jako kratkodobé orientovang, ale Hofstedeho
aktualizované hodnoty ji prezentuji jako dlouhodobé orientovanou. Toto miizZe byt
opét zapric¢inéno odliSnou charakteristikou respondentti. Stejna situace nastava i u
Slovenska. U polskych vysledkii dochazi také k nerovnomérnosti, ale tentokrat
obracenym zptsobem. Vlastni vyzkum vykazal vyS$i hodnotu na rozdil od
Hofstedeho statistiky. Slovinsko a Turecko nabizeji k porovnani pouze dva vysledky,
protoZe v originalnim vyzkumu jeSté tato dimenze spolu s dimenzi Restrikce nebyly
nadefinovany. Dochazi zde ke shodnému p6lu dimenze, dosaZena skére u obou zemi
vykazuji kratkodobou orientaci a co se tyka absolutnich hodnot, tak jsou si velmi
blizko.

Dimenze Restrikce nabizi opét shodu ve vétSiné piipadech, kromé polského
vzorku, ktery se jako jediny vymyka. U Polska bylo vlastnim vyzkumem naméreno
skére znaclici vysokou preferenci kzabavé oproti restrikcim. Naproti tomu
Hofstedeho odhadni vysledek uvadi preferenci opacného smeéru, tedy silné
restriktivni. Vysledky u ostatnich zkoumanych kultur se nachazi na velice podobné
urovni a predstavuji tak shodu ve vnimani kultury v této oblasti.
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4.7 Komparace s vysledKky doktora Cejky

Prvotni inspiraci pro psani mé diplomové prace se stalo disertac¢ni dilo absolventa
FM VSE doktora Pavla Cejky, ktery replikoval Hofstedeho vyzkum v ramci
mezinarodni organizace 3M, proto zde chci uvést i toto porovnani. Zameéstnanci 3M
byli provéfeni vyzkumnym formulaiem z roku 1980, jenZ umoziioval komparaci
plvodnich ¢éty¥ dimenzi. Predmétem zajmu se staly zemé: Ceska republika,
Slovensko a Polsko (Cejka, 2015). Jeho vysledky zveiejnéné roku 2015 jsou uvedeny
v Tabulce ¢.15 viz. nize. Moje vysledKy jsou vySetieny v ramci zaméstnancti Robert
Bosch, ktefi byli podrobeni otazkam formulare VSM 2013. Pro porovnani jsou
uvedeny také pouze ¢tyti zakladni indexy.

Tabulka 15: Komparace vysledkii kvalifika¢nich praci

PDI IDV MAS UAI
vlastni Cejka vlastni Cejka vlastni Cejka vlastni Cejka
CR 64 52 39 104 56 49 59 110
PL 57 53 62 67 73 68 49 86
SK 73 58 33 24 64 58 32 72

Zdroj: vlastni zpracovani

Po analyze jednotlivych vysledki l1ze konstatovat prekvapujici zavér. Kromé ctyt
porovnavanych ptipadd se namétrené hodnoty témér shoduji. Pokud se prehlédne
absolutni vyjadrenti ¢isel a vezme se v potaz celkova interpretace urcité dimenze lze
vysledky oznacit za stejné. Matematicky tak z 12 zkoumanych dvojic vychazi 4
odliSné a zbytek obdobné, coZ predstavuje 67 % shodu v namérenych vysledcich,
i presto, Ze pro vyzkumné Setieni byly pouzity dva rozdilné dotazniky, které byly
predloZeny pracovnikiim z riiznych organizaci.

Hodnoty, které vychazeji odli$né jsou tu¢né zvyraznény. Jedna se o vysledky Ceské
republiky u dimenze Individualismu a Averze k nejistoté. Dale u Polska a Slovenska
dochazi k vétSimu rozdilu také u dimenze Averze k nejistoté. Pokud se vratim zpét
k analyze vysledkd CR, kde jsem mimo jiné zkoumala odpovédi i z piivodniho
dotazniku jako doktor Cejka, vychazela Averze k nejistoté 122, coz by v tomto
piipadé také znamenalo shodnou charakteristiku kultury. K rozdilnosti tak muzZe
dochazet diky nesouladu v otazkach originalni a aktualizované verze formulare, coZ
by mohlo byt predmétem budouciho hlubsiho zkoumani.
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Zavér

Jednim z cilii diplomové prace je poukazat na existenci a vyznam rozdilného chovani
u pracovnikii mezinarodni organizace Robert Bosch v zavislosti na odliSné kulture u
zvolenych zemi. Zaméstnanci Bosch vtéchto zahrani¢nich pobockach byli do
vyzkumu zarazeni kvili vzajemné potiebé kooperace. Vysledky této kvalifikacni
vjednani rozdilnych narodnich kultur jsou analyzovany pomoci Hofstedeho Sesti
dimenzi. Dimenze jsou popsany v teoretické Casti spolu svykladem o raznych
pojetich a definicich kultury. Mérenim kulturnich odliSnosti se zabyva mnoho védct.
Kazdy z nich definuje rtizna clenéni kultury, avsak vychazeji ze stejného zakladu.
Zaroven je v teorii zminéna oblast interkulturniho managementu, jenZ poskytuje
voditko pro mezinarodni spolupraci. Vysledky vyzkumu tak tcelné vychazeji z
teoretického zakladu o této tématice.

Pfi pohledu na komplexni vysledky namérenych skére u jednotlivych dimenzi
nelze potvrdit kongruenci veskerych hodnot ani u jedné dimenze ze zvolenych zemi.
U kazdého indexu se vyskytuji obé strany jeji charakteristiky. To znameng, Ze co pro
pracovniky jedné kultury miiZe predstavovat zcela normalni chovani, pro druhé se
muzZe jevit jako nevhodné. Toto Ize zpozorovat ve vysledcich u dimenze Odstup od
moci. Kromé turecké a slovinské kultury se ostatni interpretuji jako kultury s velkym
emocionalnim odstupem, coZ se také projevi v tizeni organizace a ve vztazich
nadrizenych s podiizenymi. Mezi analyzovanymi kulturami tak p¥i spolupraci miize
vzniknout nesoulad zapri¢inény stfetem konzultativniho a autoritativniho stylu
fizeni. S konzultativnim, pratelskym a velmi otevienym stylem komunikace se

pracovnici setkaji u tureckych a slovinskych kolegg.

Smysl pro tymového ducha vyjadrujici se opaénym poélem dimenze
Individualismu, tedy kolektivismu, maji skoro vSechny sledované kultury.
Polskd kultura o trochu méné, coz by mohlo mit za nasledek vétsi preferenci
osobnich zajmu pred skupinovym. Tato hodnota neni vSak razantné vzdalena od
ostatnich, takZe by tato charakteristika neméla byt velkou prekazkou v mezinarodni
spolupraci s polskymi zaméstnanci. Skute¢nost témér jednotného vysledku ma
podstatu v pospolitosti pobocek. Koncepce firmy Bosch se snaZi propojovat a
sjednocovat pracovni postupy ve vSech pobockach a dosahnout tak kolektivni souhry
v celé organizaci. A to se podle odpovédi zaméstnancl napii¢ zkoumanymi staty
dari.

Index Maskulinity ukazuje na podobné vnimani genderovych roli u Polska a
Turecka. Mezi pracovniky téchto zemi by mohl nastat konflikt v podobé netistupného
handrkovani o prevahu. Cesti a slovensti pracovnici nebudou mit problém se v klidu
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domluvit, i kdyZ jejich index dosahuje vyssich ¢isel, jde zejména o rozdily mezi nimi.
Nejvétsiho rozdilu v porovnanim s ostatnimi ndaleZi Slovinsku. Tento vysledek
poukazuje na velmi harmonické vztahy a uméni dosdhnout kompromisu pfi jednani.

Potfeba stanoveni fadu a norem je pro firmu Bosch nutnosti vzhledem k
rozsahlému plisobeni v mnoha koutech svéta. Neni proto prilis prekvapujici, Ze
zaméstnanci odpovidali na otazky smérujici k této dimenzi tak, Ze vysledné hodnoty
se ve vétSiné pripadd pribliZuji ke strané vysoké obavy z nejistoty, coZ lze
interpretovat jako silnou potrebu pravidel. AvSak v tomto se vymykaji slovensti a
polsti pracovnici, ktefi svym odlisujicim se skoére predstavuji vice spontanni a volné
jednani. Dalo by se tedy rici, Ze pokud bude stanoven urcity pracovni postup nebo
termin, budou mit tyto dva narody vétsi problém s jejich dodrZenim neZ ostatni, a
proto je zapotrebi pri jejich stanoveni zvolit diislednéjsi kontrolu.

Dal$im zkoumanym aspektem byla vnimavost k ¢asu. Kromé polské kultury, vysla
u ostatnich jasna prevaha ke kratkodobé orientaci. Tato skute¢nost mtize byt zapfi-
¢inéna pozicemi administrativnich pracovniki, ktefi musi plnit tkoly zejména na
operativni nebo taktické urovni, a proto vykazuji tuto charakteristiku. Strategické
plany do budoucna resi zejména vrcholovi manazefti, ktefi nebyli ve vyzkumném
vzorku zahrnuti z tak velké ¢asti. Podil na vysledcich ma zcela jisté i kultura jako
takova. Polaci jsou znamy pro svoje odhodlani podnikat, neboji se pustit do
dlouhodobych investic a ¢as vnimaji ve smyslu budoucnosti neZli pritomnosti. Zde
by proto mohl s polskymi pracovniky nastat problém pfti rychlosti ve vyrizeni

obchodnich zalezitosti, proto bych doporucovala pocitat s casovou rezervou.

Posledni dimenze ukazala opét na polskou kulturu jako nejvice se odliSujici.
Nameéiena skore definuji polskou kulturu jako Zivelnou a plné si uzivajici prostredku
k zabavé ¢i relaxaci. S timto chovanim by se ostatni zkoumané kultury nemuseli umét
ztotoZnit, protoZe vykazuji vice zdrzenlivosti. Proto by bylo dobré pti osobnich
setkanich pracovnikid pripravit bud’ aktivni nebo klidnéjsi program v zavislosti na
dané kultute vétsiny.

Z celkového pohledu na vysledky by CeSti pracovnici pri komunikaci se zastupci
vybranych zemi méli byt tolerantni zejména k polskym a tureckym kolegtim, protoze
u nich se ukazala vétsi rozdilnost v chovani, ktera je zapticinéna odlisnou kulturou.
I presto, Ze je Polsko sousednim statem, existuji zde urcité diference. Naopak k
minimalnimu nesouladu by mélo dochazet ve spolupraci se slovenskymi kolegy,
protoZe byly naméteny velmi podobné hodnoty. Vzhledem k tomu, Ze v minulosti
byly tyto narody soucasti jednoho statu nejsou podobné vysledky prilis zarazejici.
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Druhy z cilii této diplomové prace je ovéfeni, zda jsou Hofstedeho namérené ¢i od-
hadni hodnoty kultur platné i po nékolika letech. K vzadjemné komparaci byly pouZity
zvefejnéné vysledky IBM Setreni a odhadni hodnoty z roku 1980 a poté z roku 2015,
kdy vétSina vysledka ztistala stejna. Také doslo k doplnéni hodnot pro dvé pozdéji
pridané dimenze. Kazda dimenze byla zkoumana zvlast v ramci vysledk u péti zvo-
lenych zemi. Celkem tak bylo porovnavano 30 jednotlivych piipadti a u 11 z nich
doslo ke zretelné rozdilnosti, ktera je zapricinéna opa¢nym pdlem dimenze. RozliSu-
jicim kritériem pro urceni strany dimenze je polovina z intervalu 0-100, ktery je
stanoven pro novodobou verzi dotazniku. Nejde o porovnani absolutnich ¢isel, ale o
podobnosti v charakteristikach kultur. Podobnost vykladu o vybranych kulturach
dosahla 63 % shody, coZ je pozitivni zjiSténi a mohlo by tak dokazat ¢astecnou shodu
s Hofstedeho odhadovanymi hodnotami. Vysledky Hofstede 1. a Hofstede 2. jsou si ve
¢tyrech prvnich dimenzich podobné. Hodné se 1iSi posledni dvé dimenze, které byly
do databaze pridany pozdéji.

K vyraznému rozporu doslo u dimenze Dlouhodoba orientace, kde z péti zemi, tri
dosahly jiného popisu kultury v tomto ohledu. Tato odlisSnost vSak miiZe mit mnoho
diivodi. Jednim z nich mliZe byt prosty matematicky vypocet kviili uzité konstante,
ktera byla subjektivné zvolena. Dale z diivodu nizkého vzorku respondentd nebo
obecné kviili rozdilnému vybéru ucastnikii vyzkumu. Pracovnici Bosch jsou vedeni
k tymovym projektiim a kolektivni souhte, coZ u porovnavaného Hofstedeho vzorku
tak byt nemuselo. Tyto domnénky tak nabizi prostor pro hlubsi analyzu, ktera by
v ramci diplomové prace byla uZz prili§ obsahla.

Ziskana zjisténi o rozdilnych kulturach budou piredlozena nejen pracovnikiim
¢eskych pobocek Bosch vJihlavé a Ceskych Budéjovicich, ale také zahrani¢nim
ucastnikiim vyzkumu. Pfi sbéru dat jsem byla primo oslovena od zahrani¢nich
respondentii s Zddosti o zpétnou vazbu, proto vypracuji zkrdcenou cizojazycnou
verzi s vysledky a rozeslu ji také. Pri realizaci diplomové prace jsem se setkala pouze
s kladnymi ohlasy, proto stoupajici popularitu tohoto tématu mohu potvrdit. Myslim
si, ze v dnesni dobé nartstajici potieby mezinarodni komunikace je znalost kultur-
nich rozdili dilezitou soucasti ispésného podnikani.

STRANA 80



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

Seznam literatury

About Geert Hofstede [online]. Nizozemi: Hofstede Insight, 2017 [cit. 2017-11-05].
Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/about-us/about-geert-hofstede/

About IBM [online]. USA: IBM, 2017 [cit. 2017-10-28]. Dostupné z:
https://www.ibm.com/ibm/us/en/?Ink=fab

B2U Business to You: Hofstede’s Cultural Dimensions [online]. US: Disqus, 2017 [cit.
2017-12-06]. Dostupné z: http://www.business-to-you.com/hofstedes-cultural-di-

mensions/

BAHR, Johannes a Paul ERKER. Bosch: History of a Global Enterprise. Frankfurt:
C.H.BECK, 2015. ISBN 9783406683602.

BARKER, Chris. Slovnik kulturalnich studii. Praha: Portal, 2006, s. 95-96. ISBN 80-
7367-099-2.

BEDNAR, Vojtéch, Jan DRAHONOVSKY, Petr HLUSICKA a Helena
TESITELOVA. SocidIni vztahy v organizaci a jejich management. Praha: Grada Pu-
blishing, 2013. ISBN 978-80-247-4211-3.

BEUGELSDIJK, Sjord, Robbert MASELAND a André HOORN. Are Scores on Hof-
stede's Dimensions of National Culture Stable over Time? A Cohort Analysis. Global
Strategy Journal [online]. 2015, 5(3), 223-240 [cit. 2018-02-25]. ISSN 2042-5791.

BIELIKOVA, Alzbé&ta a Dagmar HRASKOVA. Typologie podnikové kultury [online]. Zi-
lina: Katedra ekonomie, 2007 [cit. 2017-10-29]. Dostupné z:
https://modernirizeni.ihned.cz/c1-21326550-typologie-podnikove-kultury

BLATNY, Marek, Martina HREBICKOVA, Katarina MILLOVA a Alena
PLHAKOVA. Psychologie osobnosti: Hlavni témata, soucasné pristupy. Praha: Grada
Publishing, 2010. ISBN 978-80-247-3434-7.

BOCANKOVA, Milena, Ian QUIGLEY, Shelly GUSSIS, Jitif TOMEK a Marta

SINCLAIR. Intercultural communication: Typical features of the Czech Republic, Bri-
tish, American, Japanese, Chinese and Arab Cultures. Praha: Oeconomica, 2010. ISBN
978-80-245-1648-6.

BOND, Michael Harris a Kwok LEUNG. Psychological Aspects of Social Axioms: Un-
derstanding Global Belief Systems. USA: Springer, 2009. ISBN 978-0-387-09809-8.

Bosch Ceskd republika: Albrechtice [online]. Praha: Robert Bosch odbytova, 2017
c[cit. 2018-03-30]. Dostupné z: https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-

ceske-republice/mesto-albrechtice

STRANA 81


https://www.hofstede-insights.com/about-us/about-geert-hofstede/
https://www.ibm.com/ibm/us/en/?lnk=fab
http://www.business-to-you.com/hofstedes-cultural-dimensions/
http://www.business-to-you.com/hofstedes-cultural-dimensions/
https://modernirizeni.ihned.cz/c1-21326550-typologie-podnikove-kultury
https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-republice/mesto-albrechtice
https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-republice/mesto-albrechtice

\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

Bosch Ceskd republika: Brno [online]. Praha: Robert Bosch odbytova, 2017d [cit.
2018-03-30]. Dostupné z: https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-

republice/brno/

Bosch Ceskd republika: Ceské Budéjovice [online]. Praha: Robert Bosch odbytova,
2017e [cit. 2018-03-30]. Dostupneé z: https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bo-
sch-v-ceske-republice/ceske-budejovice/

Bosch Ceskd republika: Krnov [online]. Praha: Robert Bosch odbytova, 2017b [cit.
2018-03-30]. Dostupné z: https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-

republice/krnov/

Bosch Ceskd republika: Praha [online]. Praha: Robert Bosch odbytova, 2017a [cit.
2018-03-30]. Dostupné z: https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-

republice/praha-5/

Bosch: Ve svété [online]. Praha: Robert Bosch odbytova, 2017 [cit. 2018-03-25]. Do-

stupné z: https: //www.bosch.cz/webove-stranky-ve-svete/

BROWAEYS, Marie-Joélle a Roger PRICE. Understanding Cross-cultural Management.
London: Pearson Education Limited, 2008. ISBN 978-0-273-70336-5.

CENERE, Phillip, Robert GILL, Celeste LAWSON a Michael LEWIS. Communication
Skills for Business Professionals. Sydney: Cambridge university press, 2015. ISBN
978-1-107-65662-8.

Countries in the world. Worldometers [online]. USA: Worldometers, 2017 [cit. 2017-
10-24]. Dostupné z: http://www.worldometers.info/geography/how-many-coun-

tries-are-there-in-the-world/

CEJKA, Pavel. A pilot validation of Hofstede's original 4 dimensional cultural model
and its marketing implications from the perspective of the Czech Republic, Slovakia
and Poland. FM VSE, 2015. Diserta¢ni prace. Vysoka skola ekonomicka.

CENEK, Jit1, Josef SMOLIK a Zdetika VYKOUKALOVA. Interkulturni psychologie.
Praha: Grada Publishing, 2016. ISBN 978-80-247-5414-7.

Cesky statisticky 1irad: Nezaméstnanost v Kraji Vysocina k 31. 12. 2017 byla na repub-
likovém priiméru [online]. Praha: CSU, 2018 [cit. 2018-03-30]. Dostupné z:
https://www.czso.cz/csu/xj/nezamestnanost-v-Kraji-vysocina-k-31-12-2017-byla-

na-republikovem-prumeru

DANICS, Stefan, Luka$ URBAN, Josef DUBSKY a Tomas KAMIN. Zaklady sociologie a
politologie. Plzef: Ale$ Cenék, 2009. ISBN 978-80-7380-225-7.

STRANA 82


https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-republice/brno/
https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-republice/brno/
https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-republice/ceske-budejovice/
https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-republice/ceske-budejovice/
https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-republice/krnov/
https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-republice/krnov/
https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-republice/praha-5/
https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-republice/praha-5/
https://www.bosch.cz/webove-stranky-ve-svete/
http://www.worldometers.info/geography/how-many-countries-are-there-in-the-world/
http://www.worldometers.info/geography/how-many-countries-are-there-in-the-world/
https://www.czso.cz/csu/xj/nezamestnanost-v-kraji-vysocina-k-31-12-2017-byla-na-republikovem-prumeru
https://www.czso.cz/csu/xj/nezamestnanost-v-kraji-vysocina-k-31-12-2017-byla-na-republikovem-prumeru

FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

DIMITROV, Kiril. Geert Hofstede et al’s Set of National Cultural Dimensions - Popu-
larity and Criticisms. Economic Alternatives [online]. 2014, (2), 30-52 [cit. 2018-02-
26]. Dostupné z: http://www.unwe.bg/uploads/Alternatives/3 Dimitrov.pdf

EJustice: Verejny rejstrik a sbirka listin [online]. Praha: Ministerstvo spravedlnosti,
2017 [cit. 2018-03-30]. Dostupné z: file:///C:/Users/marsa/Downloads/bosch die-
sel s.r.o vyrocni zprava-2016.pdf

FairList. 2013. FairList.cz. Par zajimavych jazykovosti. [Online] 2013. .

FERNANDEZ, Denise Rotondo, Dawn CARLSON, Lee STEPINA a Joel NICHOLSON.
Hofstede's country classification 25 years later. The Journal of Social Psycho-

logy [online]. 1997, 1.(Vol.137), 12 [cit. 2017-11-05]. Dostupné z: https://search-
proquest-com.zdroje.vse.cz/docview /199791091 /fulltext-
PDF/C8C7355DD384EBAPQ/1?accountid=17203

Geert Hofstede [online]. UK: Economist, 2008 [cit. 2017-11-05]. Dostupné z:
http://www.economist.com/node/12669307

Geert Hofstede [online]. USA: GoogleScholar, 2017 [cit. 2017-11-05]. Dostupné z:
https://scholar.google.cz/citations?user=Q2VOP60AAAA]&hl=cs&oi=ao

Geert Hofstede: VSM 2013 [online]. Niederland: Web-care, 2017 [cit. 2018-04-27].
Dostupné z: https://geerthofstede.com/research-and-vsm/vsm-2013/

Geert Hofstede’s Biography [online]. Nizozemi: GeertHofstede, 2017 [cit. 2017-11-
05]. Dostupné z: http://geerthofstede.com/geert-hofstede-biography/geert-hof-

stede-cv/

GEERT, Hofstede a Minkov MICHAEL. VSM 2013: Values survey module 2013 Ma-
nual [online]. Niederland: Geert Hofstede BV, 2013 [cit. 2018-02-26]. Dostupné z:
http://geerthofstede.com /wp-content/uploads/2016/07 /Manual-VSM-2013.pdf

HICHEM, Khlif. Hofstede's cultural dimensions in accounting research: a re-
view. Meditari Accountancy Research [online]. Pretoria, 2016, 4(Vol. 24), 30 [cit.
2017-11-05]. Dostupné z: https://search-proquest-com.zdroje.vse.cz/do-
cview/1844307168/fulltextPDF/79B7C909225140D2PQ/1?accountid=17203

HILLS, Michael. Kluckhohn and Strodtbeck's Values Orientation Theory [online]. In-
ternational Association for Cross-Cultural Psychology, 2002, 4(3) [cit. 2017-10-25].
ISSN 978-0-9845627-0-1. Dostupné z: http://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcon-
tent.cgi?article=1040&context=orpc

HOFSTEDE, Geert a Gert, Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: Software lidské
mysli. Praha: Linde, 2006. ISBN 80-86131-70-X.

STRANA 83


http://www.unwe.bg/uploads/Alternatives/3_Dimitrov.pdf
file:///C:/Users/marsa/Downloads/bosch_diesel_s.r.o_vyrocni_zprava-2016.pdf
file:///C:/Users/marsa/Downloads/bosch_diesel_s.r.o_vyrocni_zprava-2016.pdf
https://search-proquest-com.zdroje.vse.cz/docview/199791091/fulltextPDF/C8C7355DD384EBAPQ/1?accountid=17203
https://search-proquest-com.zdroje.vse.cz/docview/199791091/fulltextPDF/C8C7355DD384EBAPQ/1?accountid=17203
https://search-proquest-com.zdroje.vse.cz/docview/199791091/fulltextPDF/C8C7355DD384EBAPQ/1?accountid=17203
http://www.economist.com/node/12669307
https://scholar.google.cz/citations?user=Q2V0P6oAAAAJ&hl=cs&oi=ao
http://geerthofstede.com/geert-hofstede-biography/geert-hofstede-cv/
http://geerthofstede.com/geert-hofstede-biography/geert-hofstede-cv/
http://geerthofstede.com/wp-content/uploads/2016/07/Manual-VSM-2013.pdf
https://search-proquest-com.zdroje.vse.cz/docview/1844307168/fulltextPDF/79B7C909225140D2PQ/1?accountid=17203
https://search-proquest-com.zdroje.vse.cz/docview/1844307168/fulltextPDF/79B7C909225140D2PQ/1?accountid=17203
http://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1040&context=orpc
http://scholarworks.gvsu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1040&context=orpc

\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

HOFSTEDE, Geert a Michael MINKOV. VSM 2013. Geert Hofstede [online]. Nieder-
land: Geert Hofstede BV, 2013 [cit. 2018-03-30]. Dostupné z:
https://geerthofstede.com/wp-content/uploads/2016/07 /Manual-VSM-2013.pdf

HOFSTEDE, Geert. Management scientists are human. Management Science [online].
Linthicum, 1994, 4.(Vol. 40), 10 [cit. 2017-11-05]. Dostupné z: https://search-
proquest-com.zdroje.vse.cz/docview/1297790295?pq-origsite=summon

HOFSTEDE, Geert. Culture consequences: Comparing, values, behaviors, instituti-
ons, and organizations across nations. 2. USA: Sage Publications, 2001. ISBN 978-0-
8039-7323-7.

JOE, Marasco. Culture and Values. IBM [online]. US: developerWorks, 2002 [cit.
2017-10-27]. Dostupné z: https://www.ibm.com/developerworks/rational /lib-
rary/2652.html

Journal search [online]. USA: Clarivate Analytics, 2017 [cit. 2017-11-05]. Dostupné
Z: http://mijl.clarivate.com/cgi-bin/jrnlst/jlsubcatg.cgi?PC=SS

KELLER, Jan. Uvod do sociologie. 5. Praha: Slon, 2004. ISBN 80-86429-39-3.

KERMALLY, Sultan. Gurus on managing people. Indie: Replika Press, 2004. ISBN
1854183206.

Kontrakultura. Varianty: Slovni¢ek pojmii [online]. Praha: Vzdélavaci program Vari-
anty, 2017 [cit. 2017-10-23]. Dostupné z: https://www.varianty.cz/slovnicek-
pojmu/19-kontrakultura

Kulturni etnografie: Kultura a jeji vyznam. Koncepce a pojeti kultury v déjinach a v
soucasnosti. UJAK [online]. Praha: UJAK, 2012 [cit. 2017-10-23]. Dostupné z:
http://2012.elearning.ujak.cz/mod/book/view.php?id=2392&chapterid=643

LUKASOVA, RiiZena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada, 2010. ISBN
978-80-247-2951-0.

MINKOV, Michael a Geert HOFSTEDE. Cross-Cultural Analysis: The Science and Art of
Comparing the World's Modern Societies and Their Cultures. USA: SAGE Publications,
2013.ISBN 978-1-4129-9228-2.

Moree, Dana. 2015. Zaklady interkulturniho souziti. Praha : Portal, 2015. 978-80-
262-0915-7.

NAKATA, Cheryl. Beyond Hofstede: Culture Frameworks for Global Marketing and
Management. UK: Palgrave Macmillan, 2009. ISBN 978-1-349-30047-1.

NEELANKAVIL, James a Anoop RAI. Basics of international business. USA: M.E. Sha-
rpe, 2009. ISBN 978-0-7656-2392-8.

STRANA 84


https://geerthofstede.com/wp-content/uploads/2016/07/Manual-VSM-2013.pdf
https://search-proquest-com.zdroje.vse.cz/docview/1297790295?pq-origsite=summon
https://search-proquest-com.zdroje.vse.cz/docview/1297790295?pq-origsite=summon
https://www.ibm.com/developerworks/rational/library/2652.html
https://www.ibm.com/developerworks/rational/library/2652.html
http://mjl.clarivate.com/cgi-bin/jrnlst/jlsubcatg.cgi?PC=SS

FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

NOVY, Ivan a Riizena LUKASOVA. Organiza¢ni kultura: Od sdilenych hodnot a cilt k
vys$s$i vykonnosti podniku. Praha: Grada Publishing, 2004, s. 17. ISBN 80-247-0648-
2.

PAVEL, Strach. Mezindrodni management. Praha: Grada Publishing, 2009. ISBN 978-
80-247-2987-9.

Pricha, Jan. 2010. Interkulturni komunikace. Praha : Grada Publishing, 2010. 978-
80-247-3069-1.

RUGMAN, Alan a Simon COLLINSON. International Business. 5. England: Person Edu-
cation Limited, 2009. ISBN 978-0-273-71654-9.

SOKOL, Jan. Civilizace, kultura a nabozenstvi. Pritomnost: NABOZENSTVI,
SPOLECNOST A POLITIKA [online]. 2004, (3), 1 [cit. 2017-10-11]. Dostupné z:
http://www.jansokol.cz/2014/03/civilizace-kultura-a-nabozenstvi/

SOUKUP, Vaclav. Pfehled antropologickych teorif kultury. 2. Praha: Portal, 2004.
ISBN 80-7178-929-1.

VACHAL, Jan a Marek VOCHOZKA. Podnikové rizeni. Praha: GRADA, 2013. ISBN 978-
80-247-4642-5.

VLIET, Vincent. Geert Hofstede [online]. Nizozemi: Toolshero, 2013 [cit. 2017-11-
05]. Dostupné z: https://www.toolshero.com/toolsheroes/geert-hofstede/

VYMETAL, Jan. Uvod do psychoterapie. 3. Praha: Grada Publishing, 2011. ISBN 978-
80-247-2667-0.

WILLIAMS, Christine a Kirsten DELINGER. Gender and Sexuality in the Workplace. 1.
UK: Emerald Group Publishing, 2010. ISBN 978-1-84855-370-5.

World Map: How Many Countries Are In The World? [online]. USA: Worldatlas, 2017
[cit. 2017-10-24]. Dostupné z: http://www.worldatlas.com/nations.htm

ZADRAZILOVA, Dana. Mezindrodni management. 1. Praha: Oeconomica, 2004. ISBN
80-245-0683-1.

STRANA 85


https://www.toolshero.com/toolsheroes/geert-hofstede/
http://www.worldatlas.com/nations.htm

\EE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

Prilohy

Priloha ¢ 1: Kompletni zpracovani VSM 2013 CR

Vybér odpovédi Stav odpovédi Primeérné
Otazka ¢. ’
1 2 3 4 5 platna | neplatna | celkem skore
1 39 9 1 1 0 50 0 50 1,28
2 31 18 0 1 0 50 0 50 1,42
3 28 18 4 0 0 50 0 50 1,52
4 37 10 3 0 0 50 0 50 1,32
5 34 13 3 0 0 50 0 50 1,38
6 29 18 3 0 0 50 0 50 1,48
7 15 27 6 0 0 50 0 50 1,90
8 9 19 19 1 2 50 0 50 2,36
9 7 23 9 8 3 50 0 50 2,54
10 13 27 7 1 50 0 50 2,04
11 17 23 10 0 0 50 0 50 1,86
12 12 28 10 0 0 50 0 50 1,96
13 9 29 10 1 0 49 1 50 2,06
14 10 24 14 2 0 50 0 50 2,16
15 1 14 28 7 0 50 0 50 2,82
16 3 28 19 0 0 50 0 50 2,32
17 0 8 32 10 0 50 0 50 3,04
18 15 25 9 0 0 49 1 50 1,88
19 20 15 11 4 0 50 0 50 1,98
20 0 5 19 24 2 50 0 50 3,46
21 9 27 8 3 3 50 0 50 2,28
22 12 20 16 2 0 50 0 50 2,16
23 30 12 7 1 0 50 0 50 1,58
24 11 15 19 4 1 50 0 50 2,38
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Priloha ¢. 2: Kompletni zpracovani VSM 2013 PL
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Otazka Vybér odpovédi Stav odpovédi Prameérné
c. 1 2 3 4 5 platnd | neplatna | celkem skore
1 32 12 0 0 50 0 50 1,72
2 23 16 6 1 4 50 0 50 1,94
3 26 17 2 1 4 50 0 50 1,80
4 18 18 9 2 3 50 0 50 2,08
5 19 21 6 3 1 50 0 50 1,92
6 32 12 1 3 50 0 50 1,64
7 6 20 14 8 2 50 0 50 2,60
8 6 18 16 5 4 49 1 50 2,65
9 4 13 17 9 7 50 0 50 3,04
10 20 18 5 1 6 50 0 50 2,10
11 15 24 7 3 1 50 0 50 2,02
12 0 15 21 8 6 50 0 50 3,10
13 6 19 17 6 2 49 1 50 2,58
14 3 23 9 12 3 50 0 50 2,78
15 0 14 27 8 0 49 1 50 2,88
16 7 34 8 1 0 50 0 50 2,06
17 1 7 27 14 1 50 0 50 3,14
18 18 28 2 2 0 50 0 50 1,76
19 2 4 9 20 15 50 0 50 3,84
20 0 15 14 31 0 50 0 50 3,52
21 16 16 8 6 4 50 0 50 2,32
22 15 19 12 3 1 50 0 50 2,12
23 18 15 10 4 3 50 0 50 2,18
24 11 12 19 4 4 50 0 50 2,56
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Priloha ¢. 3: Kompletni zpracovani VSM 2013 SK

Otazka Vybér odpovédi Stav odpovédi Primeérné
c. 1 2 3 4 platnd | neplatna | celkem skore
1 17 6 3 0 27 0 27 1,59
2 9 13 3 1 27 0 27 1,96
3 15 10 1 0 27 0 27 1,59
4 15 9 2 0 27 0 27 1,63
5 15 11 0 0 27 0 27 1,56
6 14 9 2 0 26 1 27 1,88
7 12 8 3 2 27 0 27 2,04
8 4 9 10 2 27 0 27 2,59
9 1 13 7 3 27 0 27 2,78
10 6 13 7 0 27 0 27 2,15
11 3 12 8 2 27 0 27 2,56
12 5 15 5 1 27 0 27 2,19
13 7 11 7 1 27 0 27 2,19
14 7 6 10 3 27 0 27 2,44
15 0 7 15 4 27 0 27 2,96
16 0 19 5 2 27 0 27 2,44
17 0 4 14 7 27 0 27 3,26
18 4 15 7 0 27 0 27 2,22
19 10 11 4 1 27 0 27 1,96
20 1 4 9 11 27 0 27 3,26
21 9 14 2 1 27 0 27 1,93
22 9 11 6 0 27 0 27 2,00
23 13 8 4 1 27 0 27 1,85
24 5 7 9 2 27 0 27 2,74
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Otazka Vybér odpovédi Stav odpovédi Primeérné
c. 1 2 3 4 5 platnd | neplatna | celkem skore
1 12 9 1 1 0 23 0 23 1,61
2 11 9 1 2 0 23 0 23 1,74
3 8 11 3 1 0 23 0 23 1,87
4 13 7 3 0 0 23 0 23 1,57
5 11 7 3 2 0 23 0 23 1,83
6 14 6 1 1 0 23 0 23 1,65
7 10 8 4 1 0 23 0 23 1,83
8 8 11 1 0 22 1 23 1,86
9 3 9 7 2 0 21 2 23 2,38
10 0 5 13 3 1 22 1 23 3,00
11 5 14 1 3 0 23 0 23 2,09
12 4 12 7 0 0 23 0 23 2,13
13 8 9 5 1 0 23 0 23 1,96
14 7 9 6 0 1 23 0 23 2,09
15 2 3 14 4 0 23 0 23 2,87
16 4 16 3 0 0 23 0 23 1,96
17 0 1 15 7 0 23 0 23 3,26
18 8 10 4 1 0 23 0 23 1,91
19 7 10 5 1 0 23 0 23 2,00
20 1 9 11 2 0 23 0 23 2,61
21 7 7 7 2 0 23 0 23 2,17
22 8 11 3 1 0 23 0 23 1,87
23 5 10 6 0 2 23 0 23 2,30
24 5 8 5 4 1 23 0 23 2,13
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Priloha ¢. 5: Kompletni zpracovani VSM 2013 TR

Otazka Vybér odpovédi Stav odpovédi Prameérné
c. 1 2 3 4 5 platnd | neplatna | celkem skore
1 32 7 1 1 1 42 0 42 1,38
2 26 13 1 0 2 42 0 42 1,55
3 33 6 1 0 2 42 0 42 1,38
4 29 8 2 0 2 41 1 42 1,49
5 19 15 3 4 1 42 0 42 1,88
6 20 16 4 0 2 42 0 42 1,76
7 23 15 2 0 2 42 0 42 1,60
8 17 13 9 2 1 42 0 42 1,98
9 20 15 3 1 3 42 0 42 1,86

10 20 16 4 2 0 42 0 42 1,71
11 11 21 8 2 0 42 0 42 2,02
12 10 18 10 4 0 42 0 42 2,19
13 6 11 18 5 2 42 0 42 2,67
14 13 17 7 2 3 42 0 42 2,17
15 0 7 24 11 0 42 0 42 3,10
16 3 30 8 1 0 42 0 42 2,17
17 1 13 18 9 1 42 0 42 2,90
18 3 28 8 1 0 40 2 42 2,18
19 19 10 8 3 2 42 0 42 2,02
20 0 10 7 21 4 42 0 42 3,45
21 10 10 15 6 1 42 0 42 2,48
22 7 21 9 5 0 42 0 42 2,29
23 13 9 19 1 0 42 0 42 2,19
24 17 10 13 2 0 42 0 42 2,00
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Priloha ¢. 6: VSM 2013 ¢eska verze

28.2.2018 VSM 2013 - CZ

VSM 2013 - CZ

Vazené damy a panové, dovolte mi abych Vas opét poZadala o spolupraci na vyzkumu tykajici se
tematiky narodni kultury. Dotaznik je soucasti mé diplomové prace na Vysoke skole ekonomicke v
Praze. Sklada se z 30 otazek, pfiemz ¢asové vychazi zhruba na 5 minut. Vysledkem bude hlubsi
poznani narodnostnich rozdill v ramci stfedoevropského regionu. Tento dotaznik replikuje
vyzkumné Setreni svétové znameho holandskeho védce Geerta Hofstedeho. Pfedem Vam dékuji za
Vas$ ¢as a ochotu pomoci.

Petra Marsanova

Popremyslejte o idealnim zaméstnani, neberte v uvahu Vasi
stavajici praci, pokud néjakou mate. PFi vybéru idealniho
zaméstnani, jak dulezité by pro Vas bylo... (prosim, vyberte
jednu odpovéd)

1. Mit dostatek ¢asu na osobni zivot a rodinu
Oznacte jen jednu elipsu.

velmi dllezité zcela nedullezité

" 2. Mit $éfa (pfimého nadfizeného), kterého muzete respektovat

Oznacte jen jednu elipsu.

velmi dulezité zcela nedulezite

3. Dostat uznani za dobre odvedenou praci

Oznacte jen jednu elipsu.

velmi dulezité zcela nedulezite

4. Mit jistotu stalého pracovniho mista

Oznacte jen jednu elipsu.

velmi dllezité zcela nedulezité

https://docs.google.com/forms/d/15FPLsRVvgSHHoz2i36kAdfHRqzgrZ4GRjz77S_3G8Eg/edit 1/8
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5. 5. Pracovat v kolektivu prijemnych/milych lidi
Oznacdte jen jednu elipsu.

velmi dllezité zcela nedudleZité

6. Vykonavat praci, ktera je zajimava
Oznacte jen jednu elipsu.

velmi dllezité zcela nedudleZité

" 7. Podilet se na rozhodnutich ohledn& Vasi prace s pfimym nadfizenym
Oznacte jen jednu elipsu.

velmi dulezité zcela nedulezité

8. Zit ve vysnéné oblasti
Oznacte jen jednu elipsu.

velmi dulezité zcela nedulezité

9. Mit praci, kterou bude uznavat Vase rodina a pratelé
Oznacdte jen jednu elipsu.

velmi dllezité zcela neddleZité

10. Mit mozZnost povyseni
Oznacte jen jednu elipsu.

velmi dulezité zcela nedulezité

Jak jsou ve Vasem soukromém zivoté dulezita nasledujici
tvrzeni... (prosim, vyberte jednu odpovéd)

https://docs.google.com/forms/d/15FPLsRVvqSHHoz2i36kAdfHRqzgrZ4GRjz77S_3G8Eg/edit 2/6
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11. Mit dostatek éasu na zabavu
Oznacte jen jednu elipsu.

1 2 3 4

5
veimidalezite () () () () () zcelanedilezite

12. S mirou: mit néjaké touhy
Oznacte jen jednu elipsu.

1 2 3

4
velmi dilezité ) ) (D () () zcelanedulezite

" 13. Délat laskavosti svym pratelim

Oznacte jen jednu elipsu.
1 2 3 4 5

velmidilezitt () () () () () zcelanedilezits

14. Sporivost (neutracet penize vice neZ je nezbytné)
Oznacte jen jednu elipsu.

1 2 3 4 5

velmidilezitt () () () () () zcelanedilezité

15. Jak ¢asto se citite nervézni nebo napjati?
Oznacte jen jednu elipsu.

() 1. vzdy

. obvykle
. hékdy

. zfidka

. nikdy

16. Citite se Stastny?
Oznacte jen jednu elipsu.

vZdy

() 2. obvykle
() 4. ziidka

1.
2.

() 3.nékdy
4,
5,

nikdy

https://docs.google.com/forms/d/15FPLsRVvgSHHo0z2i36kAdfHRgzgrZ4GR|z77S_3G8Eg/edit
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17. 17. Brani Vam ostatni lidé nebo okolnosti v délani toho, co opravdu chcete?
Oznadte jen jednu elipsu.

1. ano, vZdy

2. ano, cbvykle
3. nékdy

4. ne, zfidka

5. ne, nikdy

"18. Jak byste celkové popsali Vas zdravotni stav v sou¢asné dobé?
Oznacte jen jednu elipsu.

1. velmi dobry
2. dobry

3. docela dobry
4. $patny

5. velmi Spatny

19.
19. Jak hrdy jste na to, Ze jste obéanem své zemé?

Oznacte jen jednu elipsu.
1. velmi
2. docela
3. svym zplsobem
4. ne, prilis

5. ne, vubec

" 20. Jak éasto se dle Vasich zkuSenosti podiizeni boji odporovat svému nadfizenému?
Oznacte jen jednu elipsu.

1. nikdy
2. zfidka
3. nékdy
4. obvykle
5. vidy

V jakém rozsahu souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicimi
tvrzenimi? (prosim, vyberte jednu odpovéd)

21 .
21. Clovék mize byt dobrym manazerem, aniz by mél presnou odpovéd' na kazdou otazku,
kterou muize podrizeny vznést o své praci

Oznacte jen jednu elipsu.

velmi souhlasim zcela nesouhlasim

ttps://docs.google.com/forms/d/15FPLsRVvqSHHo0z2i36kAdfHRgzgrZ4GR)z77S_3G8Eg/edit
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. 22. Jen trvalé usili vede k dosazeni vysledku
Oznacte jen jednu elipsu.

velmi souhlasim zcela nesouhlasim

23.

23. V organizacni strukture by se mélo vyhybat situacim, kdy podfizeni maji dva vedouci
Oznacte jen jednu elipsu.

velmi souhlasim zcela nesouhlasim

24.

24. Pravidla spoleénosti nebo organizace by neméla byt porusovana - ani v pripadé, kdyz
si zaméstnanec mysli, Ze porusenim pravidla by jednal v nejlepsim zajmu organizace

Oznadéte jen jednu elipsu.

velmi souhlasim zcela nesouhlasim

Informace o Vas:

25
25. Jste?

Oznadéte jen jednu elipsu.

26.
26. Kolik Vam je let?

Oznacte jen jednu elipsu.
pod 20 let
20-24
25-29
30-34
35-39
40-49
50-59
pies 60 let

https://docs.google.com/forms/d/15FPLsRVvgSHHoz2i36kAdfHRqzgrZ4GR)z77S_3G8Eg/edit 5/8
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27. 27. Kolik let jste studoval(a), véetné zakladni Skoly?
Oznacte jen jednu elipsu.

10 let nebo méné
11 let
12 let
13 let
14 let
15 let
16 let
17 let

18 let a vice

" 28. Pokud mate nebo jste uz mél(a) placené zaméstnani, jaky druh pracovniho poméru to
jelbyl?
Oznacte jen jednu elipsu.

. heplacené zaméstnani (vEetné studentskych brigad)

. pozice pro nekvalifikovaného nebo castecné kvalifikovaného pracovnika

. obecné vyskoleny pracovnik nebo sekretarka

. odborné vyuéeny femeslinik, technik, IT specialista, zdravotni sestra, umélec apod.

. akademicky vystudovany odbornik apod. (ale ne manaZer lidi)

. manazer (vedouci) jednoho nebo vice podfizenych (tvz. ne-manazefi)

~N oo gk W N =

. manazer (vedouci) jednoho nebo vice manazerd
29

" 29. Jaké jste narodnosti?

30.
30. Jaka je Vase narodnost od narozeni
(pokud se lisi)?

Velice dékuji za Vasi spolupraci!

Pouziva technologii

B Google Forms

https://docs.google.com/forms/d/15FPLsRVvqSHHoz2i36kAdfHRqzgrZ4 GRjz77S_3G8Eg/edit
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