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Zoznam skratiek

CAWI — Computer Assisted Web Interviewing — Prieskum za pomoci pocitaca
prostrednictvom webového formulara

CZ — Cesi (v grafickej &asti)

CR — Ceska republika

ESP — Spanieli (v grafickej asti)

EU — Eur6pska tinia

GLOBE - Global Leadership & Organizational Behavior Effectiveness — Globalne vedenie
a ucinnost’ organiza¢ného spravania

IBM — International Business Machines Corporation

IDV — Individualism index — Index individuality

IVR — Indulgence vs. restraint index — Index pozitkarstvo vs. zdrzanlivost’

LA — Latinskd Amerika

LOT — Long-term Orientation index — Index dlhodobej orientacie

MAS — Masculinity index — Index maskulinity

PDI — Power Distance index — Index rozpitia moci

UAI — Uncertainty avoidance index — Index vyhybania sa neistote

USA — Spojené Staty americké

VSM — Value Survey Model — Model hodnotového prieskumu

VS - vysoka $kola



Uvod

Na prelome tisicrocia su vd’aka globalizécii jednotlivé krajiny navzajom prepajané.
Nielen na ekonomickej a politickej urovni, ale aj na tej socidlnej. Cudia st dnes hlavnym
faktorom prepojenia kultir. Denne sa stretavaji s rdznymi narodnostami a navzajom spolu
komunikuju, spolupracuju, obchoduji a vytvaraju nové prilezitosti vzdjomného rozvoja.
Ci v pracovnom, alebo v osobnom Zivote I'udia odlinych kultir prichadzaji do kontaktu
takmer denne. Znalost’ cudzich jazykov, moznost’ cestovat’, Studovat’ ¢i pracovat’ v zahranici
dnes ponukaju moznosti stretavat’ 'udi rozlicnych kultar stale CastejSie. Stale dolezitejSou
témou sa preto stava interkulturna komunikacia a riadenie 'udskych zdrojov tak, aby kultary
medzi sebou dobre vychéadzali a Gspesne spolupracovali.

Od malicka ma bavilo cestovanie a spoznavanie novych miest, I'udi, ich kultar
a zvykov. Na vysokej Skole som sa s rozli¢nymi kulturami zacala stretavat’ Castejsie, blizsie
s nimi komunikovat’ a pravidelne s nimi spolupracovat’ na spolocnych projektoch. Postupne
sa medzinarodny element stal prirodzenou sucastou mojho zivota a zaCala som vnimat
rozdielnosti v naSom spravani. Dennodenne prichddzam do kontaktu a spolupracujem
s l'udmi roznych kultir. Kazdda ma svoje Specifika. Na to, aby sme spolo¢ne dosiahli
pozadovany vysledok potrebujeme vziajomné porozumenie a otvorenost voc¢i novym
spdsobom a pristupom ku komunikacii a spolupraci.

Kultary, s ktorymi aktualne prichddzam do kontaktu najcastejsie st Ceska a Spanielska.
Je to tak v zivote osobnom, Studijnom aj profesiondlnom. Uz dlhodobo si v§imam, Ze nasa
spolupréca je bezproblémova a komunikicia medzi nami funguje vel'mi dobre. Nevnimam
ziadne vyrazné kulturne odlisnosti. Zacala som zvazovat’ skutocnost’ kultrnych predsudkov
o Spanieloch, s ktorymi sa niekedy u Cechov stretnem. Rozhodla som sa tieto dve kultary
porovnat’. Zaujimali ma hlavne kultarne znaky skupiny mladych l'udi, s ktorymi prichadzam
do kontaktu najcastejsie.

Po vlastnych skusenostiach zo zahrani¢ia 1z domova som sa rozhodla overit
pravdivost’ existujicich kultirnych vyskumov o Spanielsku a Ceskej republike na skupine
mladych T'udi vo veku 17-36 rokov. Cielom tejto diplomovej prace je overit' platnost
kultirnych dimenzii podl'a Hofstedeho pre mladi generaciu. Predpokladam, Ze mlada
generacia Cechov a Spanielov, si je navzajom podobnejsia v kultirnych dimenziach, nez
ako naznacuju kulturne vyskumy Hofstedeho a jeho timu. Myslim si, ze hlavnym dovodom
je vek jedincov, ich dosiahnuté vzdelanie a odbor §tadia, ktory absolvovali na vysokej skole.
Domnievam sa, Ze Studenti a absolventi vysokych §kol ekonomickych odborov a podnikania

st vedeni a vzdelavani a vedeni v Ceskej republike i v Spanielsku vel'mi podobnym $tylom.



Myslim si, Ze moznost' zahrani¢nych Studijnych a pracovnych pobytov podporuje
jednak internacionalizéciu tejto skupiny mladych l'udi a jednak ich kultirnu podobnost’.
Predpokladam, ze vysoké Skoly oboch krajin vychovavaju typovo podobnych absolventov,
ktori st nasledne univerzalne vyuziteIni na pracu v spolo¢nostiach, bez viacsich
interkultirnych rozdielnosti vo vedeni a komunikacii.

V diplomovej praci som si stanovila nasledovny predpoklad: ,, Studenti a absolventi
vysokych $kél ekonomickych odborov zo Spanielska a Ceskej republiky sii si podobni
vo vSetkych kulturnych dimenziach podla Hofstedeho aich hodnoty ksebe navzajom
konverguju . V praci budem overovat’ spravnost’ tohoto stanoveného predpokladu.

Diplomova praca je rozdelena na dve zakladné Casti, teoreticku a prakticku. Metédou
analyzy dostupnej svetovej i doméacej literatlry je v teoretickej Casti prace vytvoreny rozbor
a grafické spracovanie poznatkov a zékladnych teoretickych vychodisk o kulture,
interkultirnej komunikacii a kultirnych vyskumoch. Praktickou castou je komparécia
jednotlivych kultur pomocou analyzy svetovych kultarnych vyskumov a nasledne pomocou
vlastného kvantitativneho dotaznikového prieskumu na mladej generécii tychto kultur.

Teoreticka cast’ je rozdelena na dve kapitoly. Prva kapitola opisuje teoretické
vychodiska kultary, jej Struktury, kultirny Sok a proces akulturacie, interkulturnu
komunikaciu, bariéry s flou spojené a kultirne rozdiely v medzinarodnom obchode.

Druha kapitola je suhrnom vybranych svetovych kultarnych vyskumov. Opisuje
kultarne dimenzie Halla, Hofstedeho, Trompenaarsa, Ronena a Shenkara a stidie GLOBE.
Tie su doplnené prehl'adom kultirnych Standardov.

Praktické cast’ je zlozena z dvoch kapitol a prislusnych podkapitol. Tretia kapitola
porovndva poznatky z dostupnych kultirnych vyskumov a aplikuje ich na jednotlivé
kultary. Kapitola podrobne popisuje kultirne dimenzie Ceskej republiky a Spanielskeho
kralovstva. Cielom kapitoly je porovnanie kultirnych dimenzii vybranych kultir podl'a
vyskumov Halla, Hofstedeho, Trompenaarsa, Ronena a Shenkara a stadie GLOBE. Kapitola
definuje mozné zdroje potencidlnych konfliktov na pracovisku a v obchodnych vzt'ahoch.

Poslednd kapitola vyhodnocuje vlastny vyskum tejto diplomovej prace.
Prostrednictvom dotaznikového kvantitativneho prieskumu bol vykonany vyskum podla
Value Survey Model 2013 od Hofstedeho a Minkova. Prieskum bol realizovany na vzorke
mladej generdcie ceskych a Spanielskych respondentov. Kapitola definuje kultirne
dimenzie, v ktorych st skimané skupiny kultiry podobné av ktorych st odlisné.
Komparaciou vlastného vyskumu a hodnét Hofstedeho vyskumu st vyvodené oblasti

potencidlnych zdrojov konfliktov a zavery aplikovateI'né do medzinarodného manazmentu.



1. Kultara a interkultarna komunikacia

V dnesnej dobe globalizacie a aktivnej medzinarodnej politickej a ekonomickej
spoluprace l'udia Casto prichdadzaju do kontaktu s mnohymi osobami inych kultar, ¢i uz
v stikromi, alebo v pracovnom prostredi. Pravidelne su vSak nuteni s ostatnymi kultrami
komunikovat’ a spolupracovat’, aby dosiahli pozadovaného vysledku a spolo¢ne vyriesili
problémy. Znalost’ atribitov kultary, ich znakov, zvyklosti a jedine¢nosti kazdej kultirnej
skupiny ulahcuje denni komunikaciu a obchodné vztahy medzi jednotlivymi kultrami.
Povedomie o rozli¢nostiach zjednodusSuje vzajomnli komunikaciu a poméha predchadzat’

vzajomnym konfliktom a nedorozumeniam.

1.1. Definicia kultury

Existuje vel'ké mnozstvo definicit, ¢o je to kultara. Slovo kultira pochédza z latin€iny

b4

a znamena ,,to, €o treba pestovat™. Ako jeden z vyznamov sa dnes taktiez toto slovo pouZziva
1 v uz§om vyzname na oznacenie suboru 'udskych ¢innosti ako napriklad literatiira, umenie,
nabozenstvo a filozofia (Novy a Schroll-Machl, 2005, s. 10-11).

Dalsi vyznam kultiry podl'a antropoléga Geertza je kultara ,, zdielany systém predstav,
myslenia a vyznamov, ktoré su ziskavané zo spolocnosti, kde su i pestované a nasledne dalej
predavané jeho potomkom * (Sron&k, 2001, s. 10-11).

Vedci zo studie GLOBE definuju kultaru ako , zdielané motivy, hodnoty,
presvedcenia, identity a interpretacie alebo vyznam dolezitych udalosti, ktoré vyplyvaju zo
spolocnych skusenosti clenov kolektivov a ktoré sa prendsaju po generaciach* (GLOBE,
2004).

Podl'a Berryho je kultira chapana ako produkt historického spravania I'udi a nasledne
taktiez usmeriiuje ich spavanie v buducnosti. Jedinec sa podiela na vytvérani kultury,
ale sti¢asne je kultirou riadeny (Prtcha, 2010).

Kazda kultira ma svoje zakladné pravidla a zakony — pisané i nepisané a je definovana
1 pristupom k priestoru a ¢asu, ako definuje Hall (1990, s. 6).

Hofstede definuje kulturu ako kolektivny jav, ktory je ,, asporni z casti zdielany s ludmi,
ktori Ziju alebo Zili v rovnakom spolocenskom prostredi, kde si ju osvojili. Kultura pozostava
z nepisanych pravidiel socialneho ovplyviiovania. Kultura je kolektivne programovanie
mysli, ktoré odlisuje prislusnikov jednej skupiny alebo kategorie ludi od druhych* (Hofstede
a Hofstede, 2007, s.14) . Kultura nie je vrodena, ale je naucend. Je odlisSna od l'udske;j

prirodzenosti a od osobnosti jedinca.



Obrazok 1 — Tri urovne Pudského softwaru

P
Specifické pre iednotliveov ABNOST Zdedena alebo naudena

Specifické pre KULTURA Naucena
skupiny a kategorie
Univerzélna LUDSKA PRIRODZENOST Zdedend

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, G. J.: Software lidské mysli: Spoluprace
mezi kulturami a jeji dtileZitost pro pieziti. Praha, Linde 2006, ISBN 978-80-86131-70-X, str. 15

Pricha (2010, s. 46) definuje kultaru ako ,,sposob, ako ludia ziju v sulade svojich
presvedceni, jazyka, dejin a spésobu obliekania. Zdielané hodnoty, symboly a sposoby
chovania a gesta vytvaraju spolocny ramec ludskych jednani, budia vzajomnu déveru
a pomahaju dobrej komunikdcii “.

Trompenaars definoval kultaru, Ze je to ,, sposob, akym skupina ludi riesi problemy *
(Trompenaars, 2012, s. 21).

Alexander Thomas a kol. (2010, s. 138) definuje: ,, Kultura moze byt chapana ako
suhrnny systéem smernic urcend skupinam organizdciam alebo spolocnostiam. Prislusnici
kultury zdielaju smernice ziskané v procese socializacie .

Kazdy autor mé vlastni definiciu slova kultira, no vSetky sa zhoduji na tom,
ze kultura je zaloZzend na hodnotach, ktoré su zdielané v spoloc¢nosti, preddvané cez
generécie, symbolické a s naudené. Clenovia skupiny &i spologenstva sa tymto hodnotam
prisposobuju. Tieto hodnoty st €asto prejavované napriklad vo forme rozliSovania dobrého
od zlého, pekného od skaredého a podobne. (Srongk, 2001).

Medzi prvymi vedcami, ktori sa zamerali na vyskum kultar boli Florence Kluckhohn
a Fred. L. Strodtbeck. V druhej kapitole tejto diplomovej prace sa bliz§ie zameriam na
analyzu kulturnych dimenzii a Standardov medzinarodne uznavanych kultirnych vyskumov
ako je Edward T. Hall, Fons Trompenaars, Geert Hofstede, autorov Stidie GLOBE a tedrie

kultarnych $tandardov.



1.2. Struktira kultiry

Kazda kultara ma ur€itt Struktiru. NajznamejSie modely popisujuce Struktiru kultiry
su Model ladovca vytvoreny Hallom (Hall, 1996) a Cibulovy diagram navrhnuty od
Hofstedeho (Hofstede, 2007) a d’alej prepracovany vedcami Schein, Trompenaars

a Hampden-Turner a Spacey-Oatey.
Model Padovca

V roku 1976, Hall definoval vo svojej knihe Beyond Culture analdgiu kultary k tvaru
Fadovca. Cast’ kultiry je viditelna, teda nad hladinou a zvy$na vicsia Cast je skryta
pod hladinou, viz Obrazok 2.

Viditelna Cast’ kultary predstavuje spravanie a urcité viery kultury a predstavuje len
okolo 10 %. Zahfna to elementy I'ahko rozpoznatel'né inymi jednotlivcami a st to napriklad
jazyk, tradicie, zvyky, symboly, §tyl obliekania, umenie atd’. (Hall, 1996).

Vnutornd, teda skryta ¢ast’ tvori priblizne 90 % l'adovca. Predstavuje zvysné viery,
hodnoty a myslienky jedinca, ktoré st zdkladom jeho spravania v spolocnosti. Do
neviditel'nej Casti kultiry patria okrem in€¢ho pravidla, vnimanie, postoje, nazory, mravy
a stanoviska a d’alSie. PInohodnotné spoznanie kultiry teda nie je mozné len na zaklade
externého pozorovania, ale je nutna i hibkova analyza spravania a vyznavanych hodnot
(Hall, 1996).

Obrazok 2 — Model Padovca

<)# Viditel'na kultara

<:: Neviditel'na kultara

Zdroj: Vlastné spracovanie podla HALL, E. T. Beyond culture. NY: Anchor Books. 1976. ISBN 0-385-12474-
0. Str. 60.



Cibulovy diagram

Hofstede pouzil vo svojej knihe Kultiry a organizacie (Hofstede a Hofstede, 2007,
s. 7) takzvany Cibul'ovy diagram, ktory predstavuje kulturu, ktord je tvorend symbolmi,

hrdinami, ritudlny a hodnotami. Tie predstavuju vrstvy, resp. Supky cibule.

Obrazok 3 — Cibul’ovy diagram

o
Q“g

Hodnoty

Ritualy

Hrdinovia

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a HOFSTEDE, G, HOFSTEDE, G. J. Kultury a organizace: software lidské
mysli: spoluprace mezi kulturami a jeji dulezitost pro preziti. Praha: Linde, 2007. ISBN 978-80-86131-70-2,
str. 17

Symboly st tymi najzakladanejSimi a najpovrchnej$imi prejavmi kultary. ,, Symboly
su slova, gestd, obrazy ¢i predmety a maju pre tych, ktori sa na danej kulture podielaju,
konkrétne vyznamy*“ (Hofstede a Hofstede, 2007, s. 17). Za symboly mézeme povazovat
rozne slova, Styl obliekania ¢i vlajky a znaky. Symboly vznikaji a zanikaju, no nie su
nemenng a Casto si napodobiiované inymi kulturami.

Hrdinovia st osoby predstavujuce priklad ostatnym. Mézu, no nemusia byt zivé alebo
skuto¢né. Hrdinovia disponuju prave vlastnostami a charakteristikami, ktoré st v danej
kultare vysoko cenené (Hofstede a Hofstede, 2007).

Ritualy su kolektivnou ¢innost'ou skupiny a su spolocensky podstatné. Medzi ritualy
patri pozdrav druhym, vyjadrenie ucty, spolo¢enské ceremonie alebo obchodné a politické
jednanie jedincov (Hofstede a Hofstede, 2007).

Na Obrazku 3 st symboly, hrdinovia a ritudly prepojené. VSetky tri vrstvy predstavuju
prejav kultury samotnej tzv. praktiky, ktoré su z pohl'adu z vonku zrejmé, no maji kultirny

vyznam prave len pre ¢lenov danej kultury, ktorych sa tykaju (Hofstede a Hofstede, 2007).



Hodnoty st podl'a Hofstedeho st. aml. (2007) jadrom kultary a predstavuja
uprednostiiovanie ur¢itych skuto¢nosti. Hodnoty, to su pocity, ktoré¢ maji kladny a zaporny
pol a rozlisuju napriklad dobré od zlého, Spinavé od Cistého, bezpecné od nebezpecného,
moralne od nemoralneho, slusného od neslusné¢ho a podobne. Hodnoty maju pre skupinu
vysoky kultirny a spolo¢ensky vyznam, no pre vonkajSieho pozorovatela nie su zrejmé
(Hofstede a Hofstede, 2007).

Hodnoty a praktiky ziskava jedinec vo svojom ranom veku. Priblizne prvych 10 rokov
zivota su informécie prijimané primarne z rodiny, vo forme hodnét, symbolov, hrdinov
a ritudlov. V d’alSich rokoch sa nasledne vedome u¢ime a osvojujeme si praktiky kultary,
viz obrazok €. 4 nizSie. Vlastnu kultaru si uvedomujeme az pri praktickom vyuZziti, pri
kontakte s ¢lenmi inych kultar, ktori sa spravaji odlisne (Hofstede a Hofstede, 2007).

Cibulovym modelom sa d’alej zaoberali i vedci Schein, Trompenaars a Hampden-
Turner a Spacey-Oatey, ktor¢ jednotlivé vrstvy cibule kultiry mierne upravuji, no zakladaja
sa na vel'mi podobnom principe.

Cibulovy model od Trompenaarsa a Hampden-Turnera (2012, s. 9) na rozdiel
od Hofstedeho pristupu tvrdi, Ze jadro kultary, tvorené napriklad zdkladnymi predpokladmi,
ma velky vplyv na viditeI'né hodnoty vo vonkajsich vrstvach.

Spencer-Oatey spdja zadkladné predpoklady a hodnoty do jednej vrstvy tzv. cibule, kde
tvoria zéklad kultury. Dalou vrstvou su podla nich nazory, postoje a konvencie. Zmena
premennych neovplyvituje vyrazne zakladné hodnoty. Dalsia vrstva je definovand ako
systémy a inStitucie. Za fou nasleduje vonkajSia vrstva, obsahujuca ludské vytvory,

vyrobky, ritudly a jednania (Thompson a Tenenbaum, 2002).

Obrazok 4 — Osvojenie hodnét a praktik

Rodina
HODNOTY
A _______________________
S L Skola
J/ PRAKTIKY
20 / Praca

Zdroj: Vlastné spracovanie podla HOFSTEDE, G, HOFSTEDE, G. J. Kultury a organizace: software lidské
mysli: spoluprace mezi kulturami a jeji dileZitost pro preziti. Praha: Linde, 2007. ISBN 978-80-86131-70-2.,
str. 18



1.3. Narodna kultura

Trompenaars rozliSuje tri hlavné druhy kultary — narodna, firemnt a profesiondlnu
(2012, s. 7). V d’alSom texte diplomovej prace sa budem zameriavat’ na kultiru narodnu.
Nérodnd kultira je stbor zdielanych hodnot ¢lenmi jedného néroda alebo etnického
spolocenstva (Trompenaars, 2012).

Hofstede a Hofstede (2007) oznacuju narod ako stabilné spoloc¢enstvo l'udi, ktorych
spajaju spolo¢né znaky. UNESCO (2017) definuje narod ako ,politicku komunitu, ktora
zabezpecuje legitimitu Statu nad jeho vizemim “.

Do polovice 20. storocia pred narodmi existovali Staty, kde sa vSak mnoho l'udi
necitilo byt sucastou jedného z nich. Pred vznikom ndrodov existoval kolonialny systém,
ktory nastal logickym rozdelenim podla kultiry miestnych obyvatelov (Hofstede
a Hofstede, 2007).

Kazdé etnikum ¢i narod ma svoje elementy, ktoré st pre nu typické. Zakladné

elementy narodnej kultiry podl'a Sroneka (2001) a Priichu (2010) si:

e jazyk — ako zdroj komunikécie a prenosu spravy od odosielatel’a k prijimatel'ovi;
e symboly — sluziace k jednoduchému vyjadreniu situdcie alebo postoja;

e ndrodnost’ — prislusnost’ k danému narodu, etniku alebo spolocenskym skupindm;
e geografia a dejiny daného spolocenstva;

e systém vzdeldvania a ucenia a prendsania vedomosti z generacie na generaciu;

e politicky a pravny systém;

nabozenské vyznanie, normy, ritualy a podobne.
Prtcha (2010) tieto kritéria d’alej zdruzuje ako tri kritéria naroda:

e kritérium kultary — spisovny jazyk, spolo¢né ndbozenstvo a spolocné dejiny;

e kritérium politickej existencie — vlastny §tat alebo aspoii svojpravné postavenié
v State mnohonarodnom alebo vo federativnom,;

e kritérium psychologické — jednotlivci maji spolocné vedomie o prisluSnosti k tomu

danému néarodu.

Prislusnici néaroda vytvéaraji kultaru. VzdelanejSie narody podla Hofstedeho
a Hofstedeho (2007) nedosahuju takl uroven prepojenosti a sidrznosti ako narody menej
vzdelané.

V dnesnej dobe sa kultira narodov cCasto prelieva, ba dokonca nedosahuje politické
hranice 3tatov. Prikladom méze byt napriklad Katalansko alebo Baskicko v Spanielsku,

Valonsko v Belgicku alebo Skétsko vo Velkej Britanii.



Dnes na svete existuje okolo 5000 roéznych etnik, z toho v Eurdpe cca 72 (Pricha,
2010). Pri kultrnych porovnaniach je nutné rozliSovat’ narodnt identitu, ktora predstavuje

presvedcenie a identifik4ciu jedinca s danym spoloc¢enstvom (Pricha, 2010).

1.4 Kulturny Sok a proces akulturacie

Kultarny sok je ,,psychologicka dezorientacia alebo psychologicky zmdtok, ktory
pocitia ludia, ktori sa ndhle stretnu s kulturnym prostredim uplne odlisnym nez je to,
v ktorom Zijii a pracujii“ (Sronek, 2001, s. 52). Kultarny $ok ¢asto nastéva pri dlhodobejsom
pobyte v zahrani¢i. Kulturny Sok je charakteristicky pocitom neistoty, prekvapenim
¢i znechutenim znovej kultury, stratou sebadovery, pocitom samoty a bezmocnosti
a podobne.

Medzi hlavné symptémy kultirneho $oku podl'a Sroneka (2001) patri nostalgia po
domove, bezmocnost, agresia, uzatvorenie osobnosti, podrazdenost, odmietanie styku
s danou kultirou, preferencia stretu s vlastnou kulturou, stereotypizdcia miestnych
obyvatelov, strata chuti do jedla alebo prehnané jedenie. Taz§imi symptomami sa dokonca
i psychosomatické choroby ako napriklad depresia ¢i iné fyzické choroby (Sronek, 2001).

DI1hsi pobyt v krajine inej kultlry je typicky Styrmi fdzami kultarneho Soku, ktoré maju
roznu diZku a intenzitu, zavislu na jednotlivcovi a dizke pobytu Podl’a Sroneka (2001, s. 53)

a Hofstedeho st. a ml. (2007) su fazy kultirneho Soku, viz Obrazok 6, nasledovné:

e cuforia alebo svadobnd cesta — vzrusenie z nového prostredia a poznavanie novej
kultary s nadSenim;
e kultarny Sok — jedinec si uvedomuje negativne stranky novej kultiry a nastiva stav
podrazdenosti a nepriatel’stva;
e akulturdcia — postupné prispdsobenie novym podmienkam anovej kultare,
nadvizovanie kontaktu s kultGrou;
e ustaleny stav — jedinec je schopny zit' v stlade s dvomi kultiirami tromi cestami:
a) negativny v porovnani s domovom, kedy jedinec cudziu kulturu prijal, ale
stale preferuje svoju domécu kulttru,
b) stav bikulturizmu, kedy sa jedinec plne adaptuje novej kulture aje
indiferentny medzi domovom a cudzinou,

c¢) preferuje cudziu kultiru oproti domacej a jedinec sa stane ,,domorodcom®.

Po navrate domov z dlhodobejSicho pobytu v zahrani¢i méze nastat’ tzv. kultarny Sok
naruby, kedy sa ¢lovek musi znovu prispdsobovat’ svojmu vlastnému kultirnemu prostrediu

(Hofstede a Hofstede, 2007).
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Obrazok 5 — Akulturacna krivka

A
+

Pocity

Euforia Kultarny Sok Akulturacia Ustaleny stav

Zdroj: Vlastné spracovanie podla HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, G. J.: Software lidské mysli: Spoluprace
mezi kulturami a jeji dilezitost pro preziti. Praha, Linde 2007, ISBN 978-80-86131-70-X, str. 244

1.5 Interkultirna komunikacia

Uz dlhodobo z historického hladiska prichddzame do kontaktu s 'ud’'mi z inych kultar
a etnickych skupin. Stretdvame sa s 'ud'mi inych kultir, s odliSnym rodnym jazykom,
zvykmi a hodnotami. Mnohokrat st to vSak hlavne postoje a predsudky, ktoré nas od inych
kultar odlisuja (Pricha, 2010).

Prtcha (2010) hovori, Ze existuje tesnd vdzba medzi etnickou, resp. narodnou kulttiirou
urc¢itého spolocenstva a charakterom jeho komunika¢ného chovania. Preto je vel'mi dolezité,
aby sme oponujuce kultiury poznali a pristupovali k nim s reSpektom. Tymto sa predchadza
nechcenym nedorozumeniam, konfliktom, ktoré nésledne vedi k nechcenym

halo-efektom ¢i stereotypizacii (Priicha, 2010, s. 31).
Socialne interakcie

wocidlna interakcia je vzdajomné posobenie (reagovanie, ovplyviiovanie) jedinca
a skupin. Je zalozena na socidlnej percepcii. Percepcia je proces, v ktorom prostrednictvom
zmyslov prijimame informdcie zo svojho okolia* (Hrbek, 2008, s. 7). Tromi zékladnymi
prvkami interpersonalnej percepcie s vnimajlica osoba ako subjekt recepcie, vnimana osoba
ako objekt a situa¢ny koncept medzi nimi (Verluyten, 2018).

Vnimajuca osoba vnima obrazy okolo seba subjektivhym spdsobom, napriklad
zrakom, sluchom alebo citom. Subjekt percepcie preferuje pozitivne signaly a negativnym

sa viac vyhyba. Vnimana osoba, alebo objekt recepcie je stredom pozornosti aktu recepcie.
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Je sledovany jeho vzhlad, spravanie, vysledky jeho prace, komunikané prejavy a iné.
Situa¢ny koncept predstavuje pozadie ul'ahcujice interpretaciu (Hrbek, 2008).

Pri socidlnej interakcii, ¢asto dochddza k percepénému omylu, ktory je vSak mozné
eliminovat. Ked’ jedinec podlieha prvému dojmu, jedna sa o tzv. halo-efekt. Opacnym
efektom je stereotypizacia, Co znamena ,, zjednodusenie, generalizovany usudok, predsudok*

(viz i d’alej v podkapitole 1.7) (Sronek, 2001, s. 57).

1.6 Socialna komunikacia

Komunikécia je proces prenosu spravy od odosielatela k prijimatelovi. Socialna
komunikacia je procesom komunikédcie medzi jednotlivcami. Komunikacia prebieha
prostrednictvom kandlu, taktiezZ nazyvaného médium alebo technoldgia. Recipient alebo
prijemca spravu prijme a dekdduje ju. Nasledne pripadne na spravu odpoveda odosielatel'ovi
(Verluyten, 2018).

Sprava je Castokrat ovplyvnenad tzv. komunikaénym Sumom. Sum je zlozka
komunikacie, ktora znizuje kvalitu prenaSanej spravy. Komunik4ciu casto ovplyviiuji
externé vplyvy, ako napriklad hluk, osvetlenie a podobne, ale i vnutorny stav
komunikatorov, nalada ¢i stav ststredenosti. Na to, aby sme obmedzili nedorozumenia
sposobené komunika¢nym Sumom je vhodné, aby si prijem spravy odosielatel overil
s prijemcom pomocou spitnej viazby (Hrbek, 2008). Proces komunikacie mozeme vidiet

v nasledujucom Obrazku 5.

Obrazok 6 — ZloZky komunikacného procesu

Odosielatel' |—p| Kodovanie |—p SERAVA —| Dekddovanie || Prijemca

Média

T

HSum —>

sz'ltné P v

. Odozva
vizba

Zdroj: Vlastné spracovanie podla Bednarik a kol., Vedecka komunikacia, Institit pre vyskum prace a rodiny,
2007, online [3.9.2018], dostupné z: https://www.ceit.sk/IVPR/images/IVPR/ZEVEK/profil.pdf
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Socialnu komunikéciu rozliSujeme na zaklade poctu zicastnenych na (Pricha, 2010):

e interpersondlnu komunikéciu — komunikécia medzi dvomi jednotlivcami;
e skupinovii komunikdciu — medzi viacerymi c¢lenmi skupiny; vytvaraju sa
komunikacné siete;

¢ masovu komunikdciu — vykonavana prostrednictvom televizie, radia, tlace, a pod.

Prostrednictvom komunikécie ziskavame alebo zdielame informdcie, nadvédzujeme
socialny kontakt, formujeme svoju osobnost’, vyjadrujeme pocity a znalosti. Komunikécia
vo vSeobecnosti prindSa jednotlivcom moznost’ ziskania pozornosti ¢i reSpektu, pripadne
prebieha z motivu pozitkarskeho (Pricha, 2010).

Komunikacia prebieha verbalne alebo neverbalne. Verbalna komunikacia sa
uskuto€iiuje prostrednictvom jazyka a reci, ako jedného z hlavnych znakov kultiry. Re¢ je
vyjadrovand pomocou hlasok, slov, viet ¢ipisma, v pripade, Ze v danej kultire pismo
existuje. Jazyk byva zdrojom nedorozumenia v komunikacii medzi réznymi kultGrami
hlavne pri nespravnom preklade alebo nespravne pouzitej forme slova (Pricha, 2010).

Medzi prostriedky neverbélnej komunikécie patria pohyb, gestd, znaky, tempo nasho
prejavu, ton reci a iné paralingvistické prostriedky (Hrbek, 2008, s. 10). Neverbalne znaky
su Casto vyuzivané kultirami s rovnakym vyznamom. AvSak existuji pomerne pocetné
priklady, kedy r6zne znaky ¢i gestd maji mierne iny, respektive az opacny vyznam. V tychto
pripadoch interkultirnej komunikacie moze teda casto dochadzat’ k nedorozumeniam.

Druhy neverbalnej komunikécie podl'a Hrbeka (2008) a Verluytena (2018) su:

e proxemika — vyuzivanie vzdialenosti os6b v komunikécii;

¢ mimika — vyuzivanie svalov tvare, hlavne okolo st a oci;

o gestikulacia — pohyby ruk;

e haptika — dotyky;

e hra o¢i — mnozstvo a intenzita s akou vyuzivame o¢ny kontakt;

e hlas — tempo, hlasitost’, artikulacia a intondcia.

Americky vedec Albert Mehrabian vytvoril tzv. ,,7-38-55 Pravidlo osobnej
komunikacie *“ (Belludi, 2008). To predstavuje, ze 7 % l'udskej komunikécie tvoria hovorené
slova, 38 % tvori hlas a ton prejavu a az 55 % tvori re€ tela. Z toho vyplyva, ze az 93 %
komunikacie predstavuje komunikacia neverbalna. Gesta, postoj a pozicia tela mézu byt
vybornymi doplnkami povodnych myslienok, no ¢asto mézu slovam i protirecit’. V pripade,
ze hovoreny a neverbalny prejav nie st jednotné, druhd strana sa riadi viac prave vyznamom

neverbalnej spravy (Belludi, 2008).
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Jazyk a kultirna komunikacia

Jazyk moze byt zdrojom nedorozumeni medzi kultirami alebo m6ze nedorozumenia
objasiovat’. ,, Jazyk je lubovolny, symbolicky systéem, ktory pomenovava myslienky, pocity,
skusenosti, udalosti, ludi, a iné fenomeény, ktory je riadeny mnohovrstevnymi pravidlami,
a ktory bol vytvoreny clenmi Specifického jazykového spolocenstva“ (Novy, Schroll-Machl,
2005, s. 78).

Jazyk a jeho $pecifické hlasky tvoria kultiru etnika a v cudzine mozu ¢loveku pomdct’
nadobudntt’ pocit istoty a bezpecia. Az kontakt s inymi kultirami ukazuje ako jazyk pomaha
vytvarat’ nasu kultirnu identitu. Aj gramatické Struktary st faktorom tvorby $pecifik kultary
a dokonca formuju i nase myslienkové procesy. Prostrednictvom jazyka st dané podmienky
zisku novych skusenosti. Aj ked’ hovorime cudzim jazykom, vnimame ho systémom nésho
materinského jazyka (Verluyten, 2018).

V interkultirnej komunikécii méze byt veta v cudzom jazyku cCasto interpretovana
inak, ako bolo hovorcom myslené. Na svete existuje viac nez 6000 jazykov, a preto by bolo
zlozité, aby sme poznali jazyk kazdého z naSich obchodnych partnerov. Dnes je Casto
v medzinarodnej spolupraci ako komunikaény jazyk vyuzivana anglictina. V obchodnej
spolupraci vystupuju hlavne fakty ako ceny, ndklady a Standardizované znaky tovaru
a sluzieb, typické pre dany odbor obchodu, ktoré komunikéaciu zjednoduSuju a znizuju
mozné pripady vzniku jazykového nedorozumenia (Verluyten, 2018).

Pri zlozitejSej komunikécii ¢i obchodnom vyjednavani so zahranicnym partnerom
je mnohokrat potrebné vyuzit’ sluzby prekladatel’a alebo timocnika. Vd’aka tomu je mozné
zamedzit' nejasnému prekladu slov, formy alebo Stylu spravy. Prekladatel vdaka
sktisenostiam Casto dokaze spracovat ipsychologické a kultarne Specifické suvislosti
pojmov, ktoré by sme samostatne len t'azko pochopili ak kultiru a jej jazyk nedostatocne
pozname (Novy, Schroll-Machl, 2005). Znalost’ jazyka obchodného partnera vSak moze
predstavovat’ zaujem o kultiru partnera, ktory je vel'mi ceneny a mdze znamenat’ velka

obchodnu vyhodu.

1.7 Bariéry v interkulturnej komunikacii

Efektivna komunikacia je zalozena na reSpekte a porozumeni. Dokladna znalost’
znakov, zvyklosti a spravania kultar, s ktorymi prichddzame do kontaktu mdéze zabranit
mnohym nedorozumeniam a konfliktom. Konflikty medzi kultirami ¢asto nevyplyvaju len
zo vzajomnej neznalosti kultur, ale z dovodu rozli€nych interpretacii obsahu a pochopenia

skuto¢nosti (Novy, Schroll-Machl, 2007).
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Postoj oponenta je mozno tym najdolezitejSim faktorom fungujicej interkultiirnej
komunikacie. Niekedy st jednotlivci kultiry netolerantni a uz vopred st voc¢i opacnej
kultire zaujati. Najvidite'nej$imi bariérami komunikacie medzi kultirami st rozdielnost’
jazyka a neverbalnej komunikécie, komunikaéné zvyklosti, hodnota asu, pocity a emdcie.
AvsSak menej viditelnejSimi, ale konfliktnejSimi bodmi st negativna stereotypizacia,
predsudky, etnocentrizmus, kultirna predpojatost’ a mnoho d’al§ich. Okrem kultirnych
rozdielov moézu byt vsSak Casto zdrojom nedorozumeni i nedostatok komunikacnych
schopnosti, rozdiely v socidlnom postaveni ¢i iné individudlne rozdielnosti (Verluyten,

2018; Sronek, 2001).
Stereotypy

Termin stereotyp bol uZz naznafeny vysSSie, v podkapitole 1.5. Stereotyp
je zjednoduSené, skreslené¢ a deformované vnimanie kultiry. Stereotypy su ale casto
vytvorené mylne a ¢im viac je dany popis kultiry vyuzivany, tym viac sa zda byt’ spravny
(Sronek, 2001). Kvoli predsudkom je jedincovi priradzovana vlastnost’ alebo skupina
vlastnosti podl'a vzitej predstavy podla jeho rasy alebo socialnej prislusnosti.

Castejsie pouzivanie ozna¢ovania kultir mnohokrat Gsti v predsudky a nepriaznivy
vyvoj interkultirnych vztahov. Stereotypizdcia diava do popredia tie najvacsSie kultirne
rozdielnosti. Nebezpe¢nym pripadom je tzv. strnuly stereotyp, kedy zauzivané kultirne
znaky vyuzivame k poznaniu ostatnych kultdr. To casto vedie k nedorozumeniam
a konfliktom, ktorym by sme mohli jednoduchym poznanim l'udi bez predsudkom predist
(Verluyten, 2018).

Etnické stereotypy su niekedy prejavované aj prostrednictvom tzv. etnofaulismov.
Su to zvlastne jazykové vyrazy na oznacenie urCitého etnika. Pomenovavaji obyvatel'ov,
jazyk etnika, ich zvyky alebo naturu. Maji humorny, no Casto i zosmieSnujuci charakter.
Casto st viak mienené negativne, ba dokonca nepriatel'sky voéi druhej kultire (Sronek,
2001; Verluyten, 2018).

Etnocentrizmus

Etnocentrizmus je podla Sroneka (2001, s. 55) definovany ako , domnienka, alebo
predpoklad, zZe kultura urcitého statu, skupiny alebo spolocnosti je centrom, podla ktorého
sa posudzuju ostatné kultury . Kultirny centrizmus sa prejavuje zo zemepisného pohladu,
historického pohl'adu. Pristup centrickej kultiry je povazovany za jediny spravny a vSetko
ostatné je nespravne. Typické je porovndvanie my verzus oni, neustdle prirovnavanie

a vyvySovanie sa nad cudziu kultaru.
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VysSim stupniom je kultirny imperializmus, kedy sa jedna kultira vyvySuje nad
ostatné a usiluje o vnutenie svojich Standardov ostatnym. Tento fakt nie je v nasej historii
neznamou a historicky sa opakuje (Sronek, 2001).

Opakom etnocentrizmu je podla Sroneka (2001) aPriichu (2010) kultirny
relativizmus, ktory pripista kultirne rozdielnosti, zvyky, normy a hodnoty. Avsak ani tu
neexistuje optimalne porovnavanie kultir navzdjom. Kazda je prili§ odli§na od ostatnych
a je jedinecna.

Kulturna zaujatost’

Kultarna predpojatost’, zaujatost’, negativizmus a nepriatel'stvo kultlr su najsilnejSim
prejavom kulturnych rozdielnosti, tvrdi Sronek (2001, s. 55). Mnohokrat spdsobuji
rasizmus, xenofobiu, apartheidu, etnické Cistky, fundamentalizmus alebo st ich désledkom.
Vsetky spomenuté vyrazy predstavuju nadradenost’ jednej kultiry nad druhou. Mdze sa
jednat’ o znaky fyzické alebo intelektualne. Povod problémov byva ideologicky, socialny,
politicky ¢i ekonomicky. Tieto nepriatel'stva Castokrat tistia do konfliktov a prehlbovania
rozdielov anenavisti. Pri obchodnom styku je vSak nutné rozdielnosti reSpektovat
a akceptovat’. Inak nie je mozné medzi kultirami vzajomne spolupracovat’ (Verluyten, 2018;

Sronek, 2001).

1.8 Kulturne rozdiely v medzinarodnom obchode

Medzinarodny obchod je ekonomicka oblast, kde posobi velké mnozstvo
zahrani¢nych subjektov. Kazdy subjekt, maly ¢i vac¢si, prichadza do styku so zahrani¢nym
partnerom v inej intenzite. Niektoré organizacie €i jednotlivci prichddzaju do kontaktu
so zahrani¢im denne, niektori maji zahrani¢no-obchodné vztahy ako subjekt podnikania,
niektori prichddzaju do kontaktu sinymi kultirami len obmedzene. Preto je tazké
zovseobecnit’ postoj subjektov zahrani¢ného obchodu k inym kultaram.

Pristupy k ostatnym kultiram sa liSia. Velké a silné subjekty sa Casto rozdielom
neprispdsobuju a vyuzivaju jednotni politiku ku vSetkym, nezavisle na kulture. Mensi hraci
naopak maji vicsiu tendenciu sa prisposobit. Existuje niekol’ko moznosti pristupu

k zahrani¢nym partnerom, tvrdi Sronek (2001):

e vyuzitie znalosti kultary pre lepsi vysledok;
e ignorancia kultirnych odliSnosti;

e podcenovanie rozdielov kultur.
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Je zlozité zhodnotit’, ktory pristup je ten spravny. Castokrat zavisi nielen na predmete
obchodu, ale aj na vlastnostiach oponujucej kultiry, case, priestore, prilezitosti

a vzajomnych vztahoch medzi obchodnymi partnermi (Sronek, 2001).
Zvladanie kulturnych rozdielov

Zakladom tychto kompetencii je v§ak vlastna iniciativa, samostidium o znakoch inych
kultar a kontinudlny tréning pri styku s inymi kultarami. Tolerancia je pri internacionélne;j
spolupraci kultar zaklad. Takyto kontakt vyzaduje otvorenost’ a pozitivny pristup voci
druhym kultiram, prijatie ich zvykov a postojov. VSetko vSak za¢ina v nés, naSim myslenim
a vnimanim. Tymto mézu byt Specifikd jednoduchsSie pochopené a 'ahSie akceptovatel'né.
(Verluyten, 2018).

Respekt je akceptécia rozdielnosti bez posudzovania a porovnavania cudzej kultiry
s vlastnou. Ustretové gesto alebo krok predstavuju pozitivny postoj k najdeniu spoloéného
rieSenia, pochopenia a vzajomného ulahcenia kultirneho stretu. Interkultirne kompetencie
st schopnosti flexibilne reagovat’ pri strete sinymi kultirami, zvlddat' ich a uspes$ne
spolupracovat’ na rieSeni uloh.

Novy a Schroll-Machl (2007) navrhuji tri kroky k Gspesnému fungovaniu

v medzinarodnej komunikacii:

e cudziu kultiru je nutné dobre poznat;
e cudziu kultaru je treba reSpektovat’;

e vo vztahu k cudzej kulture treba ucinit’ Gstretové kroky.

Poznanim kultiury sa mysli nielen znalost’ navonok, ale hlavne uvedomenie si nuancie
vo vnimani a hodnotenie socialnych situécii a 'udi. Oponujticu kultiuru treba dobre poznat,
ale nasledne i byt schopny ju vysvetlit, pochopit’ a porovnat’ so svojou vlastnou. Idealnym
spdsobom poznania je prostrednictvom vyuzitia kulturnych Standardov a dimenzii, hovoria
Novy a Schroll-Machl (2007).

Optimalizacia spoluprace niekolkych rdéznych kultir v jednej organizacii vedie
k vytvoreniu lepSej socialnej pracovnej atmosféry, ale castokrat i k vyznamnému zlepSeniu
obchodnych vysledkov spolo¢nosti. Novy a Schroll-Machl (2007) definuju rézne pristupy
k multikulturalite v organizaciach. V riadeni roéznych kultar jednotlivcov vo firme
neexistuje jediné optimalne rieSenie, existuje vSak optimalizacny trend. Je to prechod od
dominancie a prisposobenia ku sGc¢innosti anasledne smerom k inovacii a synergii.
Nasledujuci obrazok predstavuje znazornenie tejto cesty. Na osach su dve rézne kultiry

a intenzita ich vplyvu.
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Obrazok 7 — Cesta k spolo¢nému uspechu

< Inovacia
«
i
= . .
§ Dominancia
-
Kombinacia
Kompromis
Odmietnutie Prispdsobenie
Kultara B

Zdroj: Vlastné spracovanie podla * NOVY, I.; SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a
podnikani: ¢esko-némecka. Praha: Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-158-4

Dominancia a prispdsobenie si stavom absolutnej adaptacie jedinca alebo skupiny
jednej kultary Standardom kultiry druhej. Prikladom méze byt jedinec jedinej kultury iduci
pracovat’ do zahraniCia samostatne, ten sa absolutne prispdsobi zahrani¢nej kulture. Je to
prirodzené, ale iocakdvané. Vhodné je, ked je stratégia uplnej kultirnej dominancie
transparentnd a s jasnym cielom. Takéato kultirna dominancia mdze vyvolat’ negativne
pocity u prispdsobujucich sa jednotlivcoch, pripadne podrazdenie, neistotu a sklamanie.
Plne prisposobeny pracovnik méze sice cudziu kultiiru navonok perfektne zvladat’, ale stale
veci vnima svojim vlastnym vrodenym kultirnym pohl'adom. K nutnému podriadeniu sa
jednej kultare je vhodné, aby bola druhd kultira nejakym spdsobom kompenzovana a aby
boli stanovené pravidla urcitej vzajomnosti hovoria Novy a Schroll-Machl (2007).

Kompromis predstavuje reSpekt oboch kultur a sucasné vyuzitie odliSnosti. Snaha
spoluprace je najst medzi kultGrami najmenSieho spoloéného menovatela. Kultary
spolupracuju v oblastiach, v ktorych st rovnaké alebo podobné, bez toho, aby bola jedna
preferovana. V tomto pripade vSak su casto vlastnosti kultar, ktoré st nevyuzité a moze
vyvolat’ nespokojnost’ (Novy a Schroll-Machl, 2007).

Kombin4cia a integracia predstavujii vzajomnu znalost’ kultir, pochopenie a vcitenie.
Kazda strana sa zameriava na svoju silna stranku a na nej pracuje. Odlisnosti si ocefiované
a vyuzivané za ucelom dosiahnutia uspechu. V pripade kompromisu i kombindcie sa obe
kultary vzdjomne poznajl a kultarne Specifika st i€elne vyuzivané na zlepSenie a vzajomné

obohatenie (Novy a Schroll-Machl, 2007).
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Inovacia a synergia predstavuji stav, kedy si spolupracujuce kultiry na zaklade
podrobnych znalosti svojich vzdjomnych znakov definuji nové pravidla a Standardy
spolupréce. Tento stav nie je mozné dosiahnut’ v pripade, ze existuje mocensky boj (Novy
a Schroll-Machl, 2007).

Odmietnutie je rieSenie interkultarnej spolupréace kedy jedna strana zdmerne s druhou
nespolupracuje, udrzuje si odstup, nereaguje, nekond a ku vSetkému ma pasivny postoj.
V tomto pripade sa jedinec vyhyba konfliktu, ba dokonca sa vyhyba i priamej konfrontacii
s oponujucou kultarou (Novy a Schroll-Machl, 2007).

Medzinarodné timy predstavuji jeden znajvacSich potencidlov uspechu Tl'udskej
spoluprace v spolo¢nostiach. Aj naprieck tomu sa vsak kvoli nepochopeniam
a nedorozumeniam stavaju tymi najproblémovejSimi skupinami, ktoré povécSine
znemoznuju spolupracu (Verluyten, 2018). Preto si myslim, ze znalost’ oponujicej kultary

je prvym krokom ako konfliktom predchadzat’.
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2. Kultarne vyskumy

Vyskumy kultirnych dimenzii a S$tandardov su vysledkom prace kultarnych
antropologov. Skumaju rozdielnosti znakov jednotlivych kultar. Kultirne dimenzie vznikali
od polovice 20. storo¢ia na zéklade zoskupovania podobnych vlastnosti jednotlivych kultur,
podla ktorych bolo mozné ich identifikovat. V nasledujicom texte priblizim vyskumy
Halla, Trompenaarsa, vyskum stidie GLOBE, kulturne dimenzie podl'a Geerta Hofstedeho

a metddy porovnavania kultirnych Standardov.

2.1 Kultarné dimenzie Edward T. Halla

E. T. Hall je americky antropoldg a radi sa medzi najuznavanejSich autorov kulturnych
vyskumov. Hall podl'a svojho vyskumu definoval Styri kultirne dimenzie, podla ktorych
d’alej definuje kultary. Hall (1990) sa zaobera rozliénym vnimanim priestoru, vztahu k ¢asu,

kontextom komunikécie a rychlost'ou informécii.
Komunika¢ny kontext

Pod slovom kontext Hall rozumie prvky a okolnosti obklopujiice urciti udalost’.
Rozdelil kultary na tie, ktoré komunikuja s vysokym kontextom a na druhej strane tie, ktoré
komunikuju s nizkym kontextom. Kultary komunikujice s vysokym kontextom podavaju
spravu nepriamo, s mnozstvom neverbalnych znakov, ako napriklad mimiky, gest, ¢i emocii.
V tomto druhu komunikécie su dolezit¢ medziludské vzt'ahy aj v osobnom aj pracovnom
zivote. Pri dekoddovani spravy, moze dojst’ k nedorozumeniam. Prikladom kultar s vysokym
komunika¢nym kontextom su napriklad Japonci, Arabi a kultury stredomorskych, azijskych
a juhoamerickych Statov, teda kolektivistické kultary (Hall, 1990).

Kultara s nizkym kontextom komunikacie podava informacie na ostatnych priamo,
prostrednictvom slovného vyjadrenia. Pri komunikacii vyzaduju tieto kultury vzdy presné
podklady a jasné informacie. Prikladom takychto kultur st napriklad Americania, Nemci
alebo kultary Skandindvskych Statov. VicSinou sa jednd o individualistické kultary,
kde vel'mi nezaleZi na hibke vztahov (Hall, 1990).

Uroveti kontextu komunikacie sa vo vztahoch méze menit. Prechod k niz§iemu
kontextu mdze predstavovat’ zlepSovanie vztahov a zvySenie dovery. Kultiry vysokého
kontextu mézu byt podrazdené vacs§im mnozstvom obklopujucich nepotrebnych informacii
okolo kontextu a naopak kultiry s nizkym kontextom mozu povazovat’ priamych oponentov
za nesluSnych ¢i drzych. Umenim je teda néjst’ spravnu uroveil komunikécie, ktord bude

obom stranam vyhovovat’ (Hall, 1990).
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Vnimanie priestoru

Hall v roku 1969 predstavil v knihe The Hidden Dimensions pojem proxemika, ktory
vysvetluje vnimanie priestoru pri komunikdcii a interakcii kultur. Jednym zo znakov
je narokovanie si vlastnictva urcitého teritoria, ktoré¢ funguje uz dlhé roky. Privlastnenie si
urcitej Casti priestoru zanemena prejav moci a ¢asto to v histoérii i dnes je zdrojom konfliktov
kultar. Podskupinou teritoriality je vnimanie osobného priestoru.

Podl'a Halla (1990) vzdialenost’ 0s6b pri komunikacii hra vyznamnu rolu. Tto osobna
vzdialenost’ rozdelil do Styroch rdéznych zén v zéavislosti na vztahu s obklopujucimi
osobami, stave emdocii, kultirnom pozadi alebo na vykonavanej Cinnosti (Hall, 1967),

zobrazené 1 na Obrazku 8:

e intimna zona (max. 45 cm) — priamy kontakt pre najblizsie osoby, rodinu, deti;

e o0sobnd zéna (46 — 120 cm) — neformdlne osobny priestor pre priatel'ov, blizkych
kolegov a zndmych;

e socialna zéna (120 cm — 3,5 m) — spolocenska zoéna typicka pre pracovny Zivot,
obchodné jednania;

e verejnd zéna (min. 3,5 m) — oficialne jednanie s velkou skupinou l'udi.

Obradzok 8 — Vnimanie osobného priestoru

Zdroj: Vlastné spracovanie podla HALL, E T. HALL, M R. Understanding cultural differences. Boston:
Intercultural Press, 1990. ISBN 1-877864-07-2

Velkost tzv. osobnej bubliny, ktoré vyzaduje osoba pre seba sa liSi naprie¢
kultarami. Jej vel'kost’ mdZe byt medzi kultirami vnimand rozdielne alebo ako nevhodna.
Prikladom takého nepochopenia osobného priestoru by mohlo byt nemecké vnimanie
prili$nej blizkosti Spanielov alebo Talianov anaopak nepochopenie Spanielov toho,

ze Nemci potrebuju pre seba vacsi priestor (Hall, 1967).
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Postoj k ¢asu

Podla postoja kcasu rozdel'uje Hall (1990) kultiry na monochronické
a polychronické. Pre monochronické kultary je typické vnimanie Casu prostrednictvom
jednej ¢innosti v dany moment. Cas je vyuzivany linedrne na dokonéenie jednej ¢innosti a az
potom dochadza k spusteniu nasledujicej aktivity. Castokrat je monochronicky orientovany
jedinec zamerany na planovany rozvrh viac nez na ¢okol'vek ostatné. Dany rozvrh je prefiho
neprekroditelny, je menej flexibilny. Prikladom tychto kultar st Nemecko, Svajéiarsko,
USA a staty Skandinavie.

Polychronické kultira berie ¢as ako meniacu sa premennu. Tato kultara je typicka
vykonévanim niekol’kych ¢innosti naraz, Casto preruSovanych aktivit inymi udalostami
a s velkym dorazom na udrzovanie medzil'udskych vztahov. Medzi polychronické kultary
podla Halla (1967) patria hlavne kultiry Azie, Latinskej Ameriky, Afriky a eurdpske

stredomorské kultary.
Rychlost’ informacii

Jednou z kultirnych dimenzii je rychlost’, akou sa prestivaji informécie z jedného
jedinca kultary na ostatnych. Tato dimenzia definuje a ukazuje, ako jeden z dolezitych
faktorov komunikacie, ako rychlo dokaze byt sprava v komunika¢nom procese dekodovana.
Existuji rychle a pomalé spravy. Niekedy mdze byt vyznam spravy podanej v inej rychlosti,
ako prijimatel’ o¢akéava, zle vysvetlend a nepochopena.

V pripade pomalych sprav mdze nastat’ obdobné zblizenie po dlhsej dobe, oproti
rychlym spravam. Prikladom pomalej spravy je napriklad poézia, kulturne divadelné
predstavenie. Pre kultary pomalych komunikatorov, napriklad v Eurdpe, je typické pomalé
a dlhodobé budovanie vzt'ahov. Naproti tomu napriklad Ameri¢ania nadvézuju priatel’stva
a aj obchodné vzt'ahy pomerne rychlo a preto su prikladom kultury rychlych sprav (Hall,
1990).

Hall (1990) vSak upozoriiuje na to, ze jeho kultirne dimenzie nezasahuju do vsetkych
kultirnych rozdielov a zdoéraziiuje velky vyznam individudlnych odliSnosti jednotlivych
0sdb, ktoré mézu byt pomerne vyrazné.

Jeho vyskumom je ¢asto od mnohych autorov vycitané, ze tieto dimenzie su t'azko
meratelné, nedostatocne Statisticky podlozené anavzdjom su prepojené, ¢o moze

hodnotenie kultury mierne ovplyvnit’.
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2.2 Kulturné dimenzie podl’a Hofstedeho

Hofstede je socioldg pochéadzajuci z Holandska a jeho kultirne dimenzie patria medzi
najznamejSie. Definoval dimenzie narodnych kultir na zaklade vyskumu vykonaného
v spolo¢nosti IBM medzi rokmi 1967 a 1973. Pévodne bol vyskum vykonany na vzorke
respondentov pochadzajucich zo 40 roznych krajin. Nasledne svoj vyskum postupne rozsiril
na vzorke viac nez 70 krajin sveta. Dnes Hofstede st. spolupracuje spolu vyskumnymi
timami Hofstedeho ml. a postupne vysledky aktualizuji. Kazdd dimenzia je hodnotena
indexom v rozpéti od 0 do 100. Priradeny index pomdha porovnavat skimané kultary

navzajom (Hofstede, Hofstede, 2007).
Index rozpitia moci

Téato dimenzia popisuje vnimanie rozdelenia moci v spolo¢nosti a definuje vztah
zavislosti v danej kultire. Mald hodnota indexu ukazuje preferenciu rovnopravnosti
(Hofstede a Hofstede, 2007, s. 43-63). Hierarchiu neuznavaju a pre pripadné nerovnosti
v moci vyZzaduju vysvetlenie. Riadenie firmy je decentralizované a I'udia sa k sebe spravaju
ako k rovnym. Ku kultiram s najnizSou hodnotou Indexu rozpitia moci (PDI) patria
Rakusko, Izrael ¢i Dansko (Hofstede Insights, 2018; Zadrazilova, 2017).

Naopak kultiry s vysokym PDI st zvyknuté na ur€itd hierarchiu a vrstevnatost’
v spolocnosti a prirodzene sa flou riadia. V pripade vysokej hodnoty tohto indexu
s zamestnanci pomerne zavisli na nadriadenych. Nerovnosti medzi 'udmi su casté
a dokonca vyzadované. Riadenie firmy je centralizované. Staty s vysokou hodnou PDI st

Malajzia, Slovensko a Filipiny (Hofstede Insights, 2018; Zadrazilova, 2017).
Index individualizmus verzus kolektivizmus

Tento index rozdel'uje kultiry na individualistické a kolektivistické (Hofstede
a Hofstede, 2007, s. 64-94). Individualistické kultiry st zamerané na sami seba a najblizsi
okruh rodiny okolo. Dosiahnuté vysledky st dielom jednotlivca, ktory sa o stav ostatnych
nezaujima. Australia, USA a Velkd Britdnia dosahuji v Hofstedeho vyskume najvyssie
hodnoty indexu IDV (Hofstede Insights, 2018).

Naopak kolektivizmus v kultirach znamena nadvézovanie silnych vzt'ahov navzajom
v skupinach. Uspech je v kolektivistickych kultirach povazovany za spoloénii premennt.
Vztahy maji v skupine velky vyznam, cCasto vacS$i nez splnenie samotnej ulohy
(Zadrazilova, 2017). Medzi najkolektivistickejSie Staty patri Venezuela, Pakistan
a Indonézia (Hofstede Insights, 2018).
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Index maskulinita verzus feminita

Tento index (Hofstede a Hofstede, 2007, s. 95-127) rozdel'uje skiimané kultary
na maskulinne a femininne. Maskulinita v kultirach sa prejavuje hrdinstvom, asertivitou,
odvaznost'ou. Tzv. muzské spoloc¢nosti, s vysokym indexom MAS, st orientované na vykon
a materidlne hodnoty. Vysoké hodnoty Indexu maskulinity (MAS) dosahuju podl'a vyskumu
Slovensko, Japonsko a Mad’arsko (Hofstede Insights, 2018).

Pre femininne kultary st typickymi znakmi harmonia, spolupréca, starostlivost’ nielen
o ostatnych, ale aj o kvalitu Zivota. Femininne kultiry st vel'mi tolerantné a nechédvaju si
zalezat’ na kvalite Zivota, ale ikvalite zivotného prostredia. Nizky MAS maji hlavne

Svédsko, Nérsko, Lotyssko (Hofstede Insights, 2018).
Index vyhybania sa neistote

Tymto indexom Hofstede a Hofstede (2007, s. 129-159) opisuju postoj kultar voci
nejednozna¢nym situaciam a neistote. Krajiny s vysokym Indexom vyhybania sa neistote
(UAI) vyzaduju predvidatelnost’ situacii. Preferuju istotu pred neistotou aza ucelom
redukcie neistoty vykonavaji protiopatrenia, stanovuju pravidla a presné plany. Casto je to
vSak rieSenim iba na upokojenie emoécii a obav. V pracovnom zivote vyzaduju bezpecnost’
a istotu. Najvy$§im indexom UAI je typické Grécko, Portugalsko a Malta (Hofstede
Insights, 2018; Zadrazilova, 2017).

Nizky index UAI opisuje kultiru uvolnenu v pristupoch k nezndmym situaciam. Tieto
kultary st spontanne a reagujii na rdzne situdcie flexibilne. Neista situacia je pre nich
Insights (2018) maju Singapur, Vietnam a Déansko.

Index dlhodobej verzus kratkodobej orientacie

Dlhodobo orientované kultiry st pragmaticky zalozené. St zamerané na budicnost’,
planovanie ¢innosti dopredu a na stanovenie dlhodobo udrzatel'ného rieSenia. Na buducnost’
asnazia pripravit okrem iného 1z finanéného hladiska, usporami. Najviac dlhodobo
orientovanymi kultrami st podla Zadrazilovej (2017) a Hofstede Insights (2018) Juzna
Korea, Cina a Taiwan.

Kratkodoba orientacia predstavuje zameranie hlavne na pritomnost’ a minulost’, Gctu
hodnoty Index dlhodobe;j orientacie (LOT) dosahuje Irdn, Venezuela a Argentina (Hofstede
Insights, 2018.
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Index pozitkarstvo verzus zdrZanlivost’

Této dimenzia bola pridand ako posledna a opisuje (Zadrazilova, 2017) mieru uzivania
si zivota. Pozitkarska kultira sa teSi z vol'ného uspokojovania svojich tuzieb. Pozitkari
si uzivaji bezstarostne Zivot a radi sa zabavaju. PrisluSnici tychto kultir st optimisticki,
dobre naladeni a zivot im robi radost’. Najpozitkarskejsimi kultarami st Venezuela, Mexiko
a Novy Zéland (Hofstede Insights, 2018).

Zdrzanlivé kultary pdsobia prisnejSie, uzivanie Zivota povazuju za nevhodné a riadia
sa normami a pravidlami. Najniz§i Index uzivania si zivota (IVR) méa LotySsko, Litva

a Bulharsko, ale i moslimské staty (Hofstede Insights, 2018).
Nedostatky vyskumu

Aj napriek velkej komplexnosti a castému pouzivaniu Hofstedeho kultarnych
dimenzii v praxi sa stretdvam s kritikou jeho vyskumu mnohymi autormi. Najvac$im
nedostatkom je vyskum vykonévany len v jednej spolocnosti, a to IBM. Tymto méze byt
vyskum avysledky vyrazne skreslené organizaénou kultarou. Vyskum bol taktiez
vykondvany na pomerne malej vzorke respondentov, ¢o modze spdsobovat skreslenost’
vysledkov spdsobenu hlavne individudlnymi odliSnostami respondentov. Vyznamny vplyv
na vysledky vyskumu méze mat’ aj to, Ze vyskum bol vykonavany len na pracovnikoch
spadajucich do jednej ekonomickej triedy. Nedostatkom méze byt aj nepomerné hodnoty
respondentov zenského a muzského pohlavia a mnoho d’al§ich, ako napr. najvysSie
dosiahnuté vzdelanie ¢i vykonavana funkcia vo firme (Brunet-Thornton a Bures, 2016;
Chiang, 2007). Aj napriek tymto nedostatkom a mnozstvu kritickych nazorov smerujucich
k vyskumu Hofstedeho, je stale tento vyskum jednym z najcastejSie vyuzivanym kultirnym

vyskumom sucasnosti.

2.3 Kulturne dimenzie Trompenaarsa

Trompenaars vo svojej knihe Riding the waves of cultures (2012) na zakladoch
vyskumov Hofstedeho a Halla poskytol novy pohlad’ na kultirne dimenzie. Trompenaars
definoval 7 zakladnych kultarnych dimenzii rozdelenych do troch oblasti:

e vztah k l'udom:
o univerzalizmus verzus partikularizmus;
o individualizmus verzus kolektivizmus;
o emocionalita verzus neutralita;
o diftznost verzus Specifickost’;

o orientdcia na status verzus orientdcia na vykon.
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e vzt'ah k ¢asu — sekvencné verzus synchronne;

e vztah k prirode — vnatorny verzus vonkajsi.
Vztah k druhym 'udom
o  Univerzalizmus vs. partikularizmus

Univerzalisticka kultira sa zameriava na dodrzovanie pravidiel a noriem i ked’ to nie
je vyslovene nutné. Pravidla maju byt striktne dodrzované a su dolezitejSie ako osobné
vzt'ahy. Tych, ktori ich dodrzuju méze kultira povazovat za déveryhodnych. V obchodnych
vztahoch sa tieto kultary zaist'uji zmluvami, ktoré su zavdzné. Prikladom univerzalistickych
kultar sa Australia, Svédsko, USA, Nemecko, gvajéiarsko a dokonca i Ceska republika
(Trompenaars, 2012).

Partikularistické kultary vyznavaji naopak viac vztfahy nez pravidla a ziju
sucasnost'ou. Starostlivost’ o osobné vztahy moze znamenat iprekroCenie pravidiel.
V obchodnych vztahoch sa ¢asto obsah zmluv meni a vztah s obchodnym partnerom
je dolezitejsi ako dodrzovanie pravidiel. Prikladom takychto kultar stt Rusko, Juzna Korea,

Cina a $taty Latinskej Ameriky a napriklad i Spanielsko (Trompenaars, 2012).
o [Individualizmus vs. kolektivizmus

V individualistickej kulture je jedinec zamerany sam na seba. Je sam zodpovedny
za svoje Ciny ajedna za ucelom dosiahnutia vlastného Uspechu. Interpersonalne vztahy
su pre neho nepodstatné, pouzitené len na dosiahnutie svojich cielov. V praci vyhl'adava
decentralizovany manazment. Individualistickym kultGrami st napriklad Kanada,
$kandindvske $taty, Australia, ale i Ceské republika (Trompenaars, 2012).

Kolektivistické kultury su zamerané na vyvoj dobrych medziludskych vztahov.
Pracujii v skupinach apraca je rovnomerne rozdelena medzi c¢lenov. Vysledok prace
je uspechom celej skupiny, nie len jedinca. Tieto kultiry su rodinne orientované
a presadzuju zdujmy skupiny pred svojimi. Patria sem Staty Latinskej Ameriky, Japonsko

a stredomorské $taty (Trompenaars, 2012).
e Emocionalita vs. neutralita

Prejavovanie emocii na verejnosti a ich rozhodovanie rozdel'uje podl'a Trompenaarsa
(2012) kultary emocionalne a neutralne. Emocionélne kultiry vyuzivaju v svojom prejave
mnoho mimickych vyrazov, gesta aokvetné slovné vyjadrenia. Sami ivoci ostatnym
kultiram preferuju spontanne spravanie. Si nimi napriklad krajiny Latinskej Ameriky

a juznej Eurépy ako Taliansko, Spanielsko.
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Neutralne kultury naopak verejne neprejavuju svoje city a emocie a pdsobia chladne.
Vyjadruju sa nepriamo a fakty st pre nich rozhodujtice. Krajiny ako napriklad Japonsko,

Cina, Juzna Korea a $kandinavske $taty patria medzi neutralne kultary (Trompenaars, 2012).
e Difuznost vs. specifickost

Podl'a toho ako dana kultura vystupuje navonok a do akej miery je v interakcii
s druhou kultrou Fons Trompenaars (2012) rozdel'uje kultiry na Specifické a difuzne.
Specifické kultury vystupuji priamo a stroho, mdzu posobit’ chladne. Kultary ako napriklad
striktne oddel’'ujii osobny Zivot od profesionalneho. St nimi napriklad Nemecko, Holandsko,
USA a §taty Skandinavie (Trompenaars, 2012).

Diftzne kultury prepdjaji svoj osobny a pracovny zivot v mnohych castiach Zivota
a mimopracovnych aktivitach. Jednaji nepriamo a niekedy mozu pdsobit’ vyhybavo. Kritika
je touto kultirou vnimana ako opovrhnutie. Prikladom je Japonsko, Rusko, Cina, Singapur

i Spanielsko (Trompenaars, 2012).
e Status prisudzovany vs. status na zdklade uspechu

Na zaklade spdsobu ziskavania statusu v spolo¢nosti Trompenaars (2012) rozdel'uje
kultiry na dve skupiny. V niektorych kultarach je status pridelovany na zaklade
spolocenského postavenia, veku, vzdelania ¢i profesie. Status je prisudzovany napriklad
v Rusku, Saudskej Arabii, Japonsku, Franctzsku ¢i gpanielsku. Iné kultury si vS§ak musia
status vydobyt’ vykonom, znalostami, dosahovanim tspechu, teda vlastnou tvrdou pracou.

St nimi USA, Kanada, Austrélia, Svajéiarsko alebo Ceska republika (Trompenaars, 2012).
Vzt’ah k ¢asu

Této kultirna dimenzia podl'a Trompenaarsa definuje kultary sekven¢né a synchronne
na zéklade vnimania Casu a ich orientdcie na minulost, pritomnost’ a buducnost’. Sekvencné
kultary sa zameriavaji na planovanie a vnimanie ¢asu v jednotlivych, po sebe nasledujtcich,
fazach. Dimenzia je vel'mi podobna popisu monochromatizmu od Halla. Jedinec sa
sustred’uje na jednu aktivitu v jednej dobe a dodrzuje Casovy rozvrh. Prikladom je USA
(Trompenaars, 2012).

Synchrénne kultury sa venuji niekolkym aktivitdim stucasne, neorientuji sa podla
planu. Harmonogram a vykonavana ¢innost’ je Casto prispdsobend emociam ¢i osobnym
vztahom. Typickym prikladom moéze byt Mexiko ainé Staty Latinskej Ameriky
(Trompenaars, 2012).
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Vztah k prirode

Na zaklade toho, aky méa ¢clovek pristup k externému prostrediu, Trompenaars (2012)
rozdel'uje kultary na vonkajsie, tie ¢o ziju s prirodou v sulade a vnttorné, tie, ktoré sa snazia
prirodu ovplyviiovat’ a dostat’ pod kontrolu. Vnutorné kultiry sa snazia dostat’ prirodu pod
kontrolu a ¢asto st agresivni. V obchodnom vztahu si idi hlavne za svojim vlastnym
cielom. St nimi napriklad USA, Izrael a Velka Britania.

Vonkajsie kultiry st Zzijice v sulade s prirodou, si vdacni za jej plody a Zivotné
prostredie. Ziju v harménii a v obchodnych jednaniach st trpezlivy a zameriavaji sa na
vztah s obchodnym partnerom. Prikladom su krajiny Latinskej Ameriky (Trompenaars,
2012).

2.4 Kultarne klastre Ronena a Shenkara

V roku 1985 sa Ronen a Shenkar pokusili vytvorit' skupiny Statov, ktoré spajaja
spolo¢né kulturne znaky. Vyskum bol zalozeny na faktoroch rozdelenych do Styroch
kategorii (Zadrazilova, 2017, s. 81):

e dolezitost’ pracovnych ciel'ov;
e potreba uspokojenia a naplnenie z préce;
e manazérske a organiza¢né premenng;

e interpersondlna orientacia a pracovné role.

Na zaklade vyskumu Ronen a Shenkar rozdelili skimanych 45 kultar Statov do 6smich
skupin, tzv. Klastrov. Navyse definovali Styri §taty, ktoré nebolo mozné priradit’ k ziadnemu
klastru, pretoze neboli identifikovatel'né. Niektoré Staty skupin maju spolo¢ny jazyk alebo
su geograficky blizko polozené. Rozdelenie do skupin je podla Zadrazilovej (2017, s. 81)

nasledovné:

1. nemecka skupina — Nemecko, Rakusko, Svajéiarsko;

2. nordicka skupina — Finsko, Nérsko, Dansko, Svédsko;

3. blizkovychodna skupina — Turecko, Iran, Grécko;

4. arabska skupina — Bahrajn, Abu Zabi, Spojené arabské emiraty, Kuvajt, Oman,
Saudska Arabia;

5. skupina d’alekého vychodu — Malajzia, Singapur, Hongkong, Filipiny, Juzny
Vietnam, Indonézia, Tchaj-wan, Thajsko;

6. latinsko-americka skupina — Argentina, Venezuela, Chile, Mexiko, Peru,

Kolumbia;
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7. latinsko-euréopska skupina — Francuzsko, Belgicko, Taliansko, Spanielsko,
Portugalsko;

8. anglo-skupina — Spojené Staty americké, Kanada, Novy Zéland, Vel'ka Britdnia,
frsko, Juhoafricka republika;

9. nezaradené Staty — Brazilia, Japonsko, India, Izrael.

Tieto kulturne klastre predstavuji skupiny Stdtov vzajomne kultirne podobnych.
Vyskum Ronena a Shenkara ukdzal, Ze rastom hodnoty hrubého doméceho produktu sa
kultary k sebe znakmi pomalym tempom priblizuja. Vysledok je podobny ako zaver
vyskumu Hofstedeho, ze Index individualizmu rastie s rastom hodnoty HDP (Zadrazilova,
2017, s. 82). Toto rozdelenie do klastrov je vyznamnym vyskumom a bolo pouzité ako
zaklad stadie GLOBE.

2.5 Kultarne dimenzie Studie GLOBE

Stidia GLOBE (Global Leadership and Organization Behavior Effectiveness) je
vyskumny program, ktory analyzuje kulturu a leadership v 62 krajinach* (House a kol.,
2002, s. 1). Vyskum prebehol v 90. rokoch 20. storocia za ti€elom zistenia vplyvu kultary
na vedenie l'udi. Dimenzie narodnych kultar su stanovené na zaklade vyskumu 17 tisic osob
pdsobiacich na strednych urovniach riadenia podniku v oblastiach potravinarstva, finan¢nej

sféry a telekomunikécii. Tymito dimenziami st podl'a §tidie GLOBE (2004):

e orientacia na vykon;

e orientacia na buducnost’;

e asertivita;

e rozpitie moci,

e humanna orientacia;

e inStituciondlny kolektivizmus;
e skupinovy kolektivizmus;

e vyhybanie sa neistote;

rovnost’ pohlavi.

Popis dimenzii podl'a Housa a kolektivu (2002, s. 5-6) je nasledovny. Sest’ dimenzii
z nasledujiceho popisu vychddza z vyskumu Hofstedeho, ostatné boli pridané naviac .
Kultary st zoradené v poradi od 1 po 62 podla priradenych hodndt v jednotlivych

dimenziach.
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Rovnost’” pohlavia popisuje, do akej miery spolo¢nost’ pracuje na zmensovani
rozdielnosti medzi Zenskym a muzskym pohlavim. Cim niZSia je hodnota, tym viac
spolo¢nost’ tieto nerovnosti minimalizuje (GLOBE, 2004)

Humanna orient4cia je orientacia jednotlivcov na l'udskost’. Predstavuje spravodlivé
spravanie, starostlivost a velkorysost’ vo¢i druhym. Cim véésia je miera starostlivosti
kultary, tym niz$ia je hodnota ukazovatel'a (GLOBE, 2004).

Vyhybanie sa neistote predstavuje postoj kultiry k neistote a nepredvidatelnosti
situdcii, v ktorych sa nachadzaji (GLOBE, 2004)

Kolektivizmus v §tudii GLOBE (2004) je rozdeleny na kolektivizmus sociadlny
a skupinovy. Kolektivizmus 1., teda socidlny kolektivizmus, popisuje postoj kultary
k inStituciondlnemu rozdeleniu zdrojov a podpory kolektivnych ¢innosti. Kolektivizmus II.
je tzv. skupinovy kolektivizmus, ktory ukazuje, do akej miery je jedinec hrdy a lojalny
k rodine a organizécii a do akej miery je s nimi sudrzny.

Rozpidtie moci predstavuje nerovnost rozdelenia moci v spolo¢nosti, hodnotu
hierarchizacie spolo¢enstva a centralizovanosti rozhodovania v spolo¢nosti. Cim niZsia je
hodnota tejto dimenzie, tym je riadenie viac hierarchické (GLOBE, 2004).

Orientacia na buducnost’ definuje zameranie jednotlivcov kulturnej spolo¢nosti
na minulost’, sicasnost’ alebo budiicnost’ a mieru planovania (GLOBE, 2004).

Orientacia na vykon ukazuje, do akej miery je v spolo¢nosti ocenovany vykon
jednotlivca a dokonalost’ jeho vykonu (GLOBE, 2004).

Asertivita je spdsob vystupovania jedinca voci ostatnym a sposob dominancie nielen
nazorov, ale aj spravania. Mdze sa jednat’ o vystupovanie agresivne ¢i konfrontacné. Nizsia
hodnota ukazovatel'a predstavuje pasivne kultary, vyssia hodnota naopak kultiry asertivne
(GLOBE, 2004)

Zaverom §tidie GLOBE (2004) je definovanych Sest’ globalnych vlastnosti vedenia.
Aj napriek tomu, Ze S§tidia vychadza z poznatkov Hofstedeho a Schwartza, mé odlisné
zavery pohl'adu na kultirnu rozmanitost’. Cela studia GLOBE je zalozend na predpoklade,
ze podriadeny efektivneho vodcu spolo¢ne vyznavaji rovnaké hodnoty a pravidla.

Na zéklade vyskumu autori Stidie GLOBE rozdelili skimané §taty do klastrov,
podobne ako Ronen a Shenkar. Klastrov je desat’ a si zostavené na zaklade kultirnych
podobnosti zistenych prostrednictvom vysSie spomenutych kultarnych dimenzii.

Kultary st zoskupené na zaklade dosiahnutého skore skimanych na kultarnych
hodnotéach, praktikdch a implicitnych teoéridch vedenia (GLOBE, 2004). Rozdelenie

kultarnych klastrov je zndzornené v nasledujucej Tabulke 1.
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Tabul’ka 1 — Klastre podla Studie GLOBE

Vychodna Latinska Latinska Konfucianska
Euroépa Amerika Euroépa Azia Anglo
Albansko Argentina Francuzsko Cina Australia
Gruzinsko Bolivia Izrael Hongkong Kanada
Grécko Brazilia Taliansko Japonsko Velka Britania
Mad’arsko Kolumbia Portugalsko Singapur frsko
Kazachstan Costa Rica Spanielsko Juzna Korea Novy Zéland
Pol’'sko Ekvador Svajéiarsko Taiwan Juhoafricka
Rusko El Salvador republika
Slovinsko Guatemala USA
Mexiko
Venezuela
Nordicka Subsaharska , Germanska
Eurdpa Jy JuZna Azia Eurdpa Stredny vychod
Dansko Namibia India Rakusko Egypt
Finsko Nigéria Indonézia Nemecko Katar
Svédsko Juhoafricka Iran Holandsko Kuvajt
republika Malajzia Svajgiarsko Maroko
Zambia Filipiny Turecko
Zimbabwe Thajsko

Zdroj: GLOBE: Global Leadership & Organizational Behavior Effectiveness [online]. [cit. 16.9.2018].
Dostupné z: https://globeproject.com/study 2004 2007#data

Vyskum S§tadie GLOBE neskoncil len rozdelenim krajin do klastrov, ale bolo
definovanych i 112 vlastnosti a znakov leadershipu, zru¢nosti potrebnych pre dobrého lidra,
jeho vzorcov spravania a schopnosti, ktoré predpokladaji vznik tspesného vedenia ludi.
Vsetkych 112 znakov nasledne vyskumnici rozdelili na dvadsatjeden dimenzii vedenia.
Tie boli nésledne rozdelené na Sest’ globalnych vodcovskych dimenzii (GLOBE, 2004).

Typy vedenia podla §tidie GLOBE (2004) st nasledovné:

e charizmatické, zalozené na hodnotach;
e timovo orientovang;

e participativne;

e humanne orientované;

e autondémne;

e sebaobranné.
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2.6 Kultarne Standardy

Kultarne Standardy, na rozdiel od kultirnych dimenzii, prind$aju na kultiru detailne;jsi
pohlad’ s konkrétnymi pravidlami spravania (Novy a Schroll-Machl, 2005). Kultirne
Standardy porovnavaji dve kultary. Porovnavaju ich prejavy, jednanie a vzorce spravania
pri vzajomnej interakcii. Na zaklade toho vyjadruju urcitt skupinu spolo¢nych znakov. Tieto
Standardy mézu byt vyuzité ina vyjadrenie pohladu jednej kultiry na druhd. Jednym
z najznamejsich autorov kultirnych Standardov je Alexander Thomas.

Pomocou kultarnych Standardov sa urcuju kritické situdcie prekvapenia z reakcie
oponujucej kultiry, na ktoré nedokdZzeme reagovat. Vyplyvaju zo skutocnych situdcii
a vysledky st pochopitelné al'ahko vyuzitelné. Na to, aby obe kultiry medzi sebou
efektivne komunikovali, musia byt kompatibilné a navzajom sa poznat’.

., Kulturne standardy, predstavuju metodicky nastroj, ktory zatial’ najlepsie odhaluje
sposob myslenia, socialneho spravania a pracovného jednania roznych kultur” (Novy
a Schroll-Machl, 2005, s. 29). Vychadzaju s nasledujucich teoretickych vychodisk:

e kultara je predpokladom i vysledkom jednania osoby, ako retazca socialnych aktov
v koordindcii s ostatnymi jedincami;

e priinterakcii bert partneri do tivahy: vlastni domacu kultaru, predpokladant cudziu
kultaru, skuto¢né jednanie jedinca cudzej kultury a predstavu o jednani jedinca

cudzej kultiry o nase;j.

Vysledkom moze byt negativna stereotypizacia a tvorba predsudkov voci jednotlivym
kultaram. Negativne je vSak nezahrnuty rozvoj interkultirnych vztahov a zmena Standardov
podla intenzity, doby trvania, zdujmu ainych znakov zoboch strdn, ¢im sa postoje

vyznamne menia.
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3. Porovnanie Ceskych a Spanielskych kultirnych dimenzii

Nasledujtci text popisuje kultirne znaky dvoch vybranych kultir na zaklade
dostupnych kultirnych vyskumov E. T. Halla, Hofstedeho, Trompenaarsa, S. Ronena
a O. Shenkara a Stidie GLOBE. VSetky spominané kulturne dimenzie buda aplikované
na kultaru ¢esku i Spanielsku. Analyza a porovnanie dostupnych vyskumov je vykonana
na zaklade analyzy svetovej literatiry a zdrojov, opisujucich kultiry ako celok, bez ohl'adu
na rozdielnosti v znakoch jedinca, ¢i na zdklade veku ¢i vzdelania.

Aj napriek tomu, ze Eurépska Unia sa navonok javi a prezentuje ako pomerne kultirne
jednotné zoskupenie S$titov, opak je pravdou. Aj napriek niektorym kultGrnym
podobnostiam existuju medzi jednotlivymi ¢lenskymi Statmi velké kultirne odli$nosti.
Jedna sa o rozdielne zakladné hodnoty, zvyky, mravy, spravanie v spolocnosti ¢i inych
kazdodennych ¢&innosti. I ked’ povedomie jednotlivych kultur o rozdielnostiach zemi EU
existuje, casto dochddza knedorozumeniam kultir, dokonca iku VACSim
interkultirnym konfliktom.

Nasledujuca kapitola popisuje znaky kultir Ceskej republiky a Spanielskeho
kralovstva prostrednictvom kulturnych dimenzii definovanych v kapitole 3. Rozdielnost’
znakov Ceskej a Spanielskej kultary nie je len medzi jednotlivymi krajinami, ale i medzi
jednotlivymi kultGrnymi dimenziami réznych autorov.

Nasledné zhrnutie jednotlivych kultarnych dimenzii prinesie prehl'ad najvéacsich
rozdielnosti tychto dvoch kultir a mozny pohlad na oblasti, v ktorych hrozi kvoli
rozdielnostiam v spolo¢nom pracovnom ¢i obchodnom prostredi medzi tymito dvomi

kultirami nedorozumenie alebo i konflikt.

3.1 Ceska kultara

Aj napriek tomu, Ze Ceska republika je rozlohou mala krajina, s pomerne malym
poctom obyvatelov, no aj tak narazime na urCit¢ medziregionalne kultirne odli$nosti.
Zapadné regiony su viac podobné nemeckej a rakuskej kultare. AvSak naopak vychodnejsie
regiony republiky m6zu mat’ rozdielne kultirne znaky a mozu byt vnimané podobne ako
slovenska ¢i dokonca i pol'ska kultura.

Tato podkapitola popisuje cesku kultiru jednotne a neprihliada k regiondlnym
rozdielnostiam. Kultiru popisujem vdaka suhrnom svetovych vyskumov kultirnych
dimenzii. Vsetky kulturne dimenzie s popisované bez ohl'adu na individualne rozdielnosti

medzi jednotlivcami.
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3.1.1 Dimenzie Edwarda Halla
Komunika¢ny kontext

Aj napriek tomu, Ze si mnoho Pudi mysli, ze Cesi patria medzi explicitné kultiry,
s nizkym komunikaénym kontextom, Bo&ankova a kol. (2006) tvrdi, ze Ceska republika je
oproti ostatnym zapadnym kultiram implicitnejSia, teda svys$§im komunikacnym
kontextom. Cesi vyuZivaju v prirodzenej miere emocie, re¢ tela & fyzicky kontakt.
V komunikacii s cudzimi Pud'mi povazuju Cesi za vhodné nadvizovat' osobné vztahy.
Jednym zo znakov vysoko-kontextovej kultury je, ze v obchodnej komunikacii preferuje,
podlozenie pisomnou formou zmluvy ¢i inym doveryhodnym potvrdenim dohodnutych veci

(Neese, 2016).
Vnimanie priestoru

Cesi vo vieobecnosti dodrzuju vys§ie popisané vymedzenie intimneho, osobného,
socialneho a verejného priestoru a vzdjomne ho medzi sebou akceptuju. Radi maju dostupny
svoj osobny priestor, a preto od seba dodrzujii pomerne vel'ky odstup. Vstup do osobného
priestoru jednotlivca neznamymi Pud’mi inych kultir méze byt Cechom neprijemné
a vnimané ako naruSenie stkromia. Aj napriek tomuto popisu je vSak ceskd kultira

zarad’ovana medzi kultury so stredne velkou teritorialitou (Hall, 1966).
Postoj k ¢asu

Cesi st podla tejto dimenzie Halla charakteristicki pracou na niekol’kych veciach
zaroven. Radi maji veci naplanované, no malé zmeny terminov ¢i oneskorenie dodania
materidlov si  akceptovatelné. Cesko sa nachddza niekde na pomedzi poly
a monochronickych kultir no so znakmi viac popisujucimi polychronicku kultaru
(Boc¢ankova a kol., 2006).

Ak viak porovname Cechov so Spanielmi, mdZzem povedat’, Ze st skor monochonicka
kultara. Naopak vsak oproti Nemcom, ¢i Ameri¢anom je ¢eska kultara viac polychronicka

(Novy a Schroll-Machl, 2007).
3.1.2 Hofstedeho kulturne dimenzie

V hodnoteni kultirnych dimenzii Ceskej republiky pouZzijem ikultirne dimenzie
Geerta Hofstedeho, ktoré budu vo vlastnom vyskume d’alej porovnavané.

Sest’ indexov definujucich aZ sedemdesiat krajin sveta je bliz§ie popisanych vyssie,
v kapitole 2.2. Graf 1 ukazuje hodnoty jednotlivych kultirnych indexov Ceskej republiky
z oficialnych webovych stranok Hofstede Insights (Hofstede Insights — CR, 2018).
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Graf 1 — Hofstedeho kultiirne dimenzie — Ceskd republika
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Zdroj: Vlastné spracovanie podla COUNTRY COMPARISON — Czech Republic. Hofstede Insights [online].
[cit. 2018-10-13]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic/

Index rozpitia moci

V Ceskej republike je Index rozpétia moci na hodnote 57, ¢o vyjadruje stredne vysoki
hodnotu hierarchizécie spolo¢nosti. V Ceskej kulture st prijimané socidlne rozdielnosti ako
prirodzené, bez nutného zdihavejsie vysvetlovania, pre¢o to tak je. Moc a rozhodnutia
su centralizované €i uz v politike ¢i pracovnom Zzivote. Cudia preferuju pokyny a rozkazy
pred volnou rukou v rozhodovacich procesoch. Preferovany typ nadriadeného je tzv.
,benevolentny autokrat™ davajlci prikazy, ale ochotny diskutovat’ o moznostiach zmeny
(Hofstede Insights — CR, 2018).

Individualizmus vs. kolektivizmus

V Indexe individuality dosiahlo Cesko hodnotu 58. Téato hodnota predstavuje
individualistickti spoloénost. Socialne interakcie a skupiny st pre Cechov malo ddlezité
a kazdy sa stara samostatne o svoje zaujmy a zaujmy svojej najblizsej rodiny. V pracovnom
zivote jedinec pracuje samostatne, nespoliecha sa na pomoc od inych spolupracovnikov.
Uspech v praci je jeho osobny uspech, nie skupinovy. Vedici oddeleni si svojich
podriadenych riadia ako jednotlivcov, hodnotenie im udel'uju len tvarou-v-tvar (Hofstede
Insights — CR, 2018).
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Maskulinita vs. feminita

Hodnota 57 v tejto oblasti kultirnej dimenzie maskulinity podl'a Hofstedeho vyskumu
predstavuje pre CR to, Ze patri medzi tzv. maskulinne spolo¢nosti. Jednotlivci kultary tohto
typu chcu byt’ tym najlepSim, najuspesnejSimi, chcu byt obdivovani. St asertivni a zij pre
pracu. Problémy a nedorozumenia st zvyc€ajne rieSené bojom proti nim, oproti mierovému
a harmonickému rie§eniu problémov v ,,zenskych® kultarach (Hofstede Insights — CR,
2018).

Vyhybanie sa neistote

Cesi sa vo vieobecnosti povazujii za kultaru, ktord nerada v Zivote vstupuje
do Cinnosti, ktoré obsahuju vySSiu uroven neistoty, a predpovedaji nejasné
a nepredvidatelné vysledky.

Aj vystupné hodnoty Hofstedeho indexu UAI ukazuji, Ze hodnota 74 predstavuje
vysokil mieru preferencie vyhybania sa neistote. Tato kultira si podvedome vyzaduje
pravidld, normy, predpisy a odporicania, ktoré v nej vyvolavaju vacsi pocit bezpecnosti.
Vyzaduje ich aj v pripade, ze pravidla niekedy nefunguju. PrisluSnici Ceskej kultary
vyzaduju preciznost’ a presnost’ detailov. V osobnom i pracovnom Zzivote vyhladavaji

bezpeénosti a istotu (Hofstede Insights — CR, 2018).
Dlhodoba vs. kratkodoba orientacia

Cesko dosahuje pomerne vysoku hodnotu (70) Indexu dlhodobej orientacie. Tym
sa povazuje za kultaru pragmaticki. Cesi sa snaZia pripravit' na to, ¢o ich &aka v buducnosti.
., Ludia veria, Ze pravda zavisi od situdcie, kontextu a ¢asu* (Hofstede Insights — CR, 2018).
Podl'a vyskumu, ale myslim, Ze i reality, sa Cesi snaZia pripravit’ na budtcnost’ isporami,
investiciami a podrobnym planovanim postupu a stratégie, akou budu k ur€itym situaciam

pristupovat’ (Hofstede Insights — CR, 2018).
Pézitkarstvo vs. zdrzanlivost’

Skore 29 indexu IVR dosiahnuté v Hofstedeho kultirnom vyskume z roku 2013,
predstavuje zdrzanliva kultaru s predsudkom, e uzivanie si Zivota je nespravne. Cesi
sa nezameriavaju na plnenie svojich tuzieb a neddvaju vysoky doéraz na svoj volny cas
a aktivity pocas neho. Rovnovéahe medzi pracovnym a osobnym zivotom nepriradzuju vel'ka
dolezitost’. Tuzby si plnia iba ob¢as. Ako ostatné zdrzanlivé kultury aj t& ¢eska ma tendenciu
k pesimizmu a cynizmu. Ludia sa citia, Ze ich spolocenské normy obmedzuju (Hofstede

Insights — CR, 2018), no nerobia vel’ké kroky aby ich prekonali.
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3.1.3 Trompenaarsov pohl’ad na ¢eski kultiru
Vztah k druhym 'udom

Ceska republika je zarad'ovana, podla vyskumu Trompenaarsa a Hampden-Turnera
(2012), do skupiny univerzalistickych kultur. CR sa nachadza vsak niekde na pomedzi medzi
univerzalizmom a partikularizmom. Je to kultura, ktord ma rada poriadok, pravidla
a predpisy. Naopak vSak ich jemné poruSenie je v nutnych situdciach vhodné. Nie sice
az do takej miery ako pre latinsko-americké kultury, no v niektorych pripadoch st priatelia
arodina prednej§i nez pravidla. Cesi viak maju radi poriadok a veci dostato¢ne dopredu
naplanované (Bo¢ankova, 2006).

Trompenaars zarad'uje byvalé krajiny Sovietskeho zvizu a Ceskoslovenska medzi
individualistické krajiny aj napriek tomu, Ze v minulosti boli vnimané ako kolektivistické.
To mdze byt spdsobené neddvnou transforméciou krajin, zvySujucej sa popularity
podnikania a podpory novych podnikatel'skych zdmerov a celkovej zmeny politiky tychto
krajin (Trompenaars, 2012; Zadrazilova, 2017).

Cesi su kultarou, ktora uznava vykon a dosiahnuty vysledok. Status nepriraduje a
neberie ho ako samozrejmost’. Spdsobom dosiahnutia uznania z vykonaného je tvrda praca
a vynalozené Usilie. Priradeny status & hodnotu neuznavaji. Castokrat ju dokonca
i spochybniujii (Dumetz, 2016).

Co sa tyka dimenzie $pecifickost’ vs. difuznost je Ceska republika povazovana
za kultiru $pecificka. Clenovia kultdry vystupujii priamo, ba dokonca mézu navonok
posobit’ niekedy i stroho. Striktne oddel'uji osobny zivot od profesiondlneho, tzn., ze
priatel’ské stretnutia po pracovnej dobe nie st typickym javom v Ceskej kultire (Dumetz,
2016; Zadrazilova, 2017).

Trompenaars zarad’uje ¢esku kultiru medzi neutralne kultiry (Dumetz, 2016), ktoré
malokedy prejavujii svoje emoécie & pocity. Ak vsak ale porovniame napriklad CR
s Nemeckom, posobia Cesi mnohonasobne emotivnejsie ako kultira nemeckd (Novy,

Schroll-Machl, 2007).
Vztah k ¢asu

Kultara Ceskej republiky je povazovana za kultiru sekvenénu, taktie? nazyvant
monochronickt kultiru. Jedinec zameriava na jednu aktivitu v jeden cas. Udalosti a akcie
planuje dopredu a preferuje plnenie dohodnutych terminov. Sekvencné kultury st zamerané
na buduicnost’ a pritomnost’ a minulost’ bert ako menej dolezitd. Vyhlady na budicnost’

st podl'a Trompenaarsa v Cesku cca 5,3 roka dopredu (Trompenaars, 2012).
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Vztah k prirode

Cesi st svojim postojom k prirode (Trompenaars, 2012) zarad’ovani so skupiny kultar
s vnutornou orientaciou. Veria, Ze priroda je pod ich kontrolou a mézu ju ovplyviovat'.

Avsak napriklad oproti Izraelu ¢i USA su len malokedy k prirode agresivni.
3.1.4 Ronen a Shenkar a ich kulturne klastre

Ceska republika v rozdeleni $tatov do jednotlivych kultrnych klastrov podla vedcov
Ronena a Shenkara (1985) nebola zaradena do ziadnej skupiny. Z toho dovodu nie je mozné
¢esku kultaru podl'a tohoto kultirneho vyskumu hodnotit’.

Aj naprieck tomu, Ze je ceskd kultira casto porovnavand a priradzovana
ku germéanskemu $tylu vystupovania, podl'a méjho ndzoru sit medzi nimi pomerne vel'ké
rozdiely. Dovolila by som si tvrdit, ze Cesi su si najviac podobni s kultirou Slovenska
a Pol'ska alebo Mad’arska. Myslim si teda, Ze by bolo eventudlne vhodné pridat’ tuto
Vysehradskt Stvorku medzi nové klastre Statov. Tieto Staty su si  geograficky,
ekonomicky, demograficky i kultirne podobné. Jazykova podobnost je medzi Cechmi,
Slovakmi a Poliakmi. Mad’arsky jazyk je z uplne inej skupiny, preto je teda otazne, ¢i by

bolo vhodné, aby Mad’arsko malo byt’ sucast’ou tohto hypotetického nového klastra.
3.1.5 Stidia GLOBE

V poslednom kultirnom vyskume $tadie GLOBE z roku 2004 nebola Ceské republika
zaradena medzi skumané krajiny. V dosledku toho nebola ani priradend do jednotlivych
kultarnych klastrov, preto ¢esku kultaru z tohto pohl'adu nemdézem hodnotit’.

Z existujucich kultarnych klastrov mé vSak najblizsie tomu vychodoeurdépskemu, kde
je zaradené Albéansko, Gruzinsko, Grécko, Madarsko, Kazachstan, Pol'sko, Rusko
a Slovinsko (GLOBE — Eastern Europe, 2018). Tato skupina statov dosahuje vysoké skore
v skupine vnutro skupinového kolektivizmu, sudrznosti rodiny a lojality, a u tychto Statov

sa prejavuju pomerne vysoké hodnoty rozpétia moci, teda hierarchizécie spolo¢nosti. Tato

vwr

vwve

vo vychodoeuropskom klastri na strednej Grovni, mierne nadpriemerna. Miera vyhybania sa
neistote relativne nizka. Obyvatelia tychto krajin sa neradi riadia normami, pravidlami
a predpismi. Vychodoeuropska kultira je hodnotend ako pomerne sudrzna a lojalna,
s priemernou rovnostou pohlavi. Vyssia troven instituciondlneho kolektivizmu mdéze byt
sposobenad historickymi udalost’ami, komunistickym rezimom, ¢i aktualnym socialistickym

vplyvom v spolo¢nosti (GLOBE — Eastern Europe, 2018).
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3.1.6 Zhrnutie kultirnych dimenzii Ceskej republiky

Z pohl'adu existujucich kultirnych vyskumov je ¢eské kultura povazovana za pomerne
individualisticka kultaru, ktorda mé vSak nejaké znaky kultary kolektivistickej, ktoré mozu
byt spdsobené i historickym kontextom, vplyvom socializmu.

V organizécii prace maji Cesi radi poriadok a pravidla, pracuju zvyc¢ajne na jednej
veci sucCasne, avSak obCasné porusenie pravidla ¢i zmeSkanie terminu sa vyskytnu.
Ich komunika¢ny kontext vS§ak méze byt niekedy vnimany ako nepriamy, podporovany
jazykom tela a emoénym podtonom. Ceska republika je povazovana za pomerne zdrzanlivi
a neutralnu kultaru. Jej ¢lenovia navonok vystupuji s mensim objemom emocii a vyzaduju
reSpekt k osobnému priestoru. Niekedy moézu vystupovat’ az stroho a odmerane.

V cCeskej kultire su sociadlne rozdielnosti vnimané ako prirodzené, avSak status
je priradzovany aZ po zhodnoteni uspechu. Cesi st typicki dlhodobou orientaciou a na
budicnost’ sa hlavne dokladnymi planmi a investiciami do istoty. V neistych situacidch
sa citia nesvoji, apreto preferuji pravidla anormy na lepSiu orientdciu v neistote.

St asertivni a ziji pre pracu. Pracovny a socidlny zZivot od seba vyrazne oddel’uji.

3.2 Spanielska kultara

Aj napriek tomu, Ze je Spanielsko navonok vnimané pomerne kultirne jednotné,
existuju v tejto krajine mensie ¢i vacsie kulturne rozdielnosti medzi jednotlivymi regiénmi.
Jedna sa o pomerne velky rozdiel medzi regionmi juhu a severu. Katalansko na severe je
blizSie kultiram strednej Eurdpy a naopak juzna Andaluzia je kultirne podobnejSia viac
Statom severnej Afriky ¢i Latinskej Ameriky. V nasledujucom texte vSak budem hodnotit’

kultaru ako celok bez zohl'adiiovania individuélnych rozdielnosti.
3.2.1 Dimenzie Edwarda Halla
Komunika¢ny kontext

Spanielsko je prikladom kultiry s pomerne vysokym komunikaénym kontextom.
V komunikécii tato kultara casto vyuziva gestikulaciu, mimiku, postoj tela. Paralingvistické
pomdcky st hlavne ton a hlasitost prejavu. Pre Spanielov je doleZité osobné vzajomné
poznavanie pred obchodnymi transakciami a nadviazanie osobné¢ho vztahu s partnerom.
Casto je spajany kolektivizmus kultar s vysokym komunikaénym kontextom a myslim,
Ze i v tomto pripade to plati. Spanielska kultira sa sice zarad'uje medzi vysoko-kontextové
kultary, ale nenachadza v uplnom extréme tejto dimenzie, ako napriklad kultary azijskych
krajin (Hall, 1996; 360° Culture Code, 2015, s. 94).
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Postoj k ¢asu

Spolu s krajinami Latinskej Ameriky, Azie, Afriky a stredomorskymi $tatmi patri
Spanielsko medzi polychronické kultury. Je pre nich typické vykonavanie niekolkych
&innosti a aktivit naraz. Terminy pre Spanielov st zvy&ajne flexibilné, su otvoreni zmenam.
Casto nedodrzuju terminy a osobné vztahy su pre nich prednejsie neZ obchodny vysledok
(Hall, 1996; 360° Culture Code, 2015, s. 94).

Vnimanie priestoru

Spanieli, podobne ako ostatné stredomorské 3taty, st znami tym, Ze maju pomerne
maly reSpekt smerom k osobnému priestoru ostatnych kultar. 'V osobnom,
ale i profesionalnom zivote preferuji priamy fyzicky kontakt, dotyky a vzdjomnu blizkost'.
O tom svedci i objatie ¢i pobozkanie na lica pri privitani priatel'ov ¢i blizkych obchodnych
partnerov (360° Culture Code, 2015, s. 94).

3.2.2 Hofstedeho kulturne dimenzie

Najaktualnejsie hodnoty jednotlivych indexov podl'a Hofstedeho vyskumu kultirnych
dimenzii Spanielska zroku 2013, blizsie definovanych v kapitole 2.2, si zaznamenané

v nasledujucom grafe.

Graf 2 — Hofstedeho kultiirne dimenzie — Spanielsko
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Zdroj: Vlastné spracovanie podla COUNTRY COMPARISON-Spain. Hofstede Insights [online]. [cit. 2018-
10-13]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/spain/
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Index rozpitia moci

Hodnota 57 indexu PDI predstavuje stredne vysoku hodnotu hierarchizacie
spolo¢nosti. Spanielsko, ako kralovstvo, mdze mat’ uZ z historického hladiska v sebe
zakorenené to, Ze je pomerne normalne a prijatel'né, Ze jednotlivei maja prideleny status
¢1 poziciu. Nerovnosti a centralizacia moci st prirodzené. V osobnom i pracovnom zivote
je pre nich prirodzené prijat’ hierarchické rozloZzenie moci. ,,Benevolentny autokrat™

je v pracovnom zivote idealny $éf (Hofstede Insights — ESP, 2018).
Individualizmus vs. kolektivizmus

Spanielsko dosahuje hodnotu Indexu individualizmu 51, ¢o predstavuje poziciu
na pomedzi medzi individualizmom a kolektivizmom. AvSak v porovnani s ostatnymi
hodnotenymi eurdpskymi kultirami je spolu s Portugalskom povazované za kolektivistickt
kultaru, viac prirovnavanu latinsko-americkym krajinam. Pre Spanielov su skupina, rodina
a ich blizke okolie vel'mi dblezité. Zamerani su na spoloc¢enské kontakty a vztahy, ktoré
pre nich predstavuju jadro tuspechu. V praci vSak stile preferuju individualizmus
a uprednostiujii dosiahnutie vysledku samostatne. Timova spolupraca pre Spanielov viak
nepredstavuje ziadny vel’ky problém (360° Culture Code, 2015, s. 94 a Hofstede Insights —
ESP, 2018).

Maskulinita vs. feminita

Harmonia, sthra, socidlne vztahy a starostlivost’ s typické pre Spanielsku kultaru,
ako jednu z ,,zenskych krajin. Skére 42 indexu MAS predstavuje zdkladné femininne
hodnoty ako napriklad starostlivost’ o slabSich a o chudobnejSich jedincov, mier
a nekonfliktnost. V pracovnom zivote maju Zeny i muZzi rovnaké postavenie a uznanie.
Vyrovnanost’ osobného a pracovného Zivota je pre Spanielov velmi délezita. Rodinny
a osobny Zzivot je vtejto kultire bohaty, s Castymi rodinnymi oslavami a stretnutiami

pri roznych prilezitostiach (Hofstede Insights — ESP, 2018).
Vyhybanie sa neistote

Vysoké hodnota Indexu vyhybania sa neistote (86) znamena, ¢ Spanieli nemaju radi
zmeny, ani neisté situdcie. VyZzaduju pravidla a predpisy, na ktoré sa v neistej situacii mozu
spolahnut’. Tie st Casto porusované a nedodrziavané a brané s l'ahkostou. Konfrontacii
sa vyhybajii a povaZzuju ju za zbytoéni stresova udalost’. Spanieli preferuju i v pracovnom
i osobnom zivote istotu a stabilitu (360° Culture Code, 2015, s. 94 a Hofstede Insights —
ESP, 2018).
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Dlhodoba orientacia vs. kratkodoba orientacia

Spanieli nie st povazovani za velkych planova¢ov budiicnosti a sa znami tym, Ze Ziju
sucasnost'ou. To aj ked’ dosahuju v indexe LOT stredné hodnoty, presnejSie skore 48.
Vo svete st znami pod zivotnymi heslami ,fiesta“ a ,mafiana“, ¢o znamena zabavu
a neustale odkladanie povinnosti na neskor (Hofstede Insights — ESP, 2018). Aj podla
Hofstede Insights (2018), aj podl'a 360° Culture Code (2015, s. 94) st Spanieli spontanni,
no ¢asom sa u nich, aj doésledkom svetového vyvoja, zvySuje potreba planovania a pripravy

na buduacnost’.
Pozitkarstvo vs. zdrzanlivost’

Aj napriek tomu, e Spanielsko, ako typicka juzanska krajina, by mohla byt
povazovana za poézitkdrsku kultiru, vysledky Hofstedeho vyskumu (Hofstede
Insights — ESP, 2018) hovoria, ze opak je pravdou. Hodnota indexu poézitkarstvo vs.
zdrzanlivost’ dosahuje u Spanielska hodnotu 44. To predstavuje mierne zdrzanliva kultiru,
ktora si Zivot Ciastocne uZziva, obcas si plni svoje skryté tizby, no v obmedzenom mnozstve.

Stale maju pocit, Ze ich socidlne normy s¢asti obmedzuju.
3.2.3 Trompenaarsov pohl’ad na Spanielsku kultiru
Vztah k druhym 'udom

Skupina, emécie a medziludské vztahy st pre Spanielov prednejsie neZ povinnosti
a pravidla. Z tohto dovodu sa, i podl'a Stor a Kupczyk (2015, s. 60), zaraduje Spanielsko
medzi kultiry partikularistické. AvSak sa nachadza niekde na pomyselnom pomedzi
univerzalizmu a partikularizmu. V niektorych ¢innostiach vyzaduji pravidld, no nerobi
im problémy ich porusit’ ak st vrizikovej pozicii vztahy ¢i emodcie (Trompenaars,
Hampden-Turner, 2012).

Spanielsko Trompenaars svojim vyskumom zaraduje medzi typické komunitarne
kultary. Jedinci tejto kultiry preferuji vo vécSine pripadov existenciu a spolupracu
v skupine. So skupinou sa stotoziiuju a jej vysledky su pre nich prednejSie nez tie vlastné
a individualne. Uspech je vzdy spolo¢nou zasluhou (Stor a Kupczyk, 2015, s. 60).

Prepajanie pracovného a osobného Zivota je v Spanielsku prirodzené. Budovanie
vztahov v profesiondlnom a v obchodnom jednani je pre nich dodlezité. Je dokonca nutné
k tomu, aby bola dosiahnuta tspesnd obchodnd dohoda. Jednoduché a jasné pokyny
pravdepodobne u Spanielov nenajdeme. Su totiz typickou difuznou kultarou. Jednaji
nepriamo a niekedy pdsobia voci ostatnym i trochu vyhybavo (Trompenaars, Hampden-
Turner, 2012).
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V Spanielsku rodina, titul & prinalezanie k socialnej vrstve urujii postavenie
v spolo¢nosti a maju velké kultirne vypovedacie hodnoty. Autorita a tituly s prirodzene
re§pektované. Uspech a vynaloZené usilie je kultrou vnimané ako druhoradé, tvrdia
Trompenaarsa Hampden-Turner (2012).

Spanielska kultura, ako jedna z juzanskych krajin, sa zarad’uje medzi kultury vrelé,
emotivne a tie, ktoré rychlo vzpland, ale ivyhasnd. Pri prejave vyuzivaji mnoZzstvo
mimickych vyrazov ¢i gest, komunikuju svojim telom. Svojim vystupovanim su odviazani

a k veciam pristupuju spontanne (Trompenaars, Hampden-Turner, 2012).
Vzt’ah k ¢asu

Podl'a toho, ako Spanieli vnimaju ¢as a vystupujd, patria medzi kultiry synchrénne.
Casto pracuju na niekolkych veciach sucasne, terminy sii nimi vnimané ako flexibilné.
Minulost, pritomnost’ a budticnost’ vnimaji v Spanielsku ako vzajomne suvisiace obdobia,
ktoré od seba nehodno oddelovat. Plan a ¢asovy harmonogram su casto za behu
prisposobované a st mnohokrat ovplyvilované medziludskymi vztahmi ¢i emoéciami

(Trompenaars, Hampden-Turner, 2012).
Vztah k prirode

Jednou z kultur, ktoré majii voéi prirode vonkajsiu orientaciu je i Spanielsko. Vyplyva
to z dedukcii niekol’kych autorov. M6Ze k tomu prispievat’ i difiznost’ i kolektivita kulttry.
Jednotlivci sa snazia spolu koexistovat’ s prirodou a nesnazia sa ju podmanit’. Harmodnia
a sthra st zakladnym heslom ich Zivota i ked” omnoho menej nez napriklad pre Staty
Latinskej Ameriky. Aktualne sa Spanieli, podl'a mojho nézoru, v niektorych odvetviach viac
zaCinaji  priblizovat smerom k opacnému polu tejto dimenzie (Trompenaars,

Hampden-Turner, 2012).
3.2.4 Ronen a Shenkar a ich kulturne klastre

Podl'a rozdelenia Ronena a Shenkara do kultirnych klastrov je zaradené Spanielsko
do klastru Latinsko-eurdpskeho. Ronen a Shenkar (1985) popisuju Staty tohto klastra ako
krajiny s vysokou uroviiou vyzndvania naboZzenstva, hlavne katolickeho, s historickou
prepojenostou tychto $tatov. Spanielsko je si je s Franctizskom, Belgickom, Portugalskom
a Franctizskom blizke ekonomicky, demograficky, geograficky a tieto Staty maju spolocné
zaklady pre ich jednotlivé jazyky (Steers a kol. 2010).

Podr’a Steers a kol. (2010, s. 65) je Spanielsko, spolu s Latinsko-eurépskym klastrom,
Ciastocne hierarchicky zamerané, sredne kolektivistické, ¢iastocne zamerané na harmoéniu

a vzt'ahy a je povazované za polychronicka kultiru, ale v miernych trovniach.
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3.2.5 Stidia GLOBE

Podrl'a §tidie GLOBE (2004) je Spanielske kralovstvo stiéastou Latinsko-eurdpskej
skupiny, viz kapitola 25, spolu s Portugalskom, Francuzskom, Talianskom, Belgickom,
Izraelom a Svajéiarskom. Tieto krajiny zdielaju podobné znaky v kultirnych prejavoch.
Podl'a mojho nazoru st viak Izrael a Svajéiarsko trochu menej podobné zvy$nym 5 kultiram
napriklad z geografického ¢i jazykového hl'adiska.

Vysledky stadie hodnotia 9 znakov hodnotami 1-7, pricom 1 je najmenSia a 7

je najvyssia hodnota. Detailné hodnoty Spanielska su poznamenané v Tabulke 2.

Tabulka 2 — Vysledky $tidie GLOBE 2004 — Spanielsko

Parameter Priemerna hodnota | Hodnota Spanielska
Zameranie na vysledok 5,94 5,8
Asertivita 3,82 4
Zameranie na budicnost’ 5,49 5,63
Humanna orientacia 5,42 5,69
Institucionalny kolektivizmus 4,73 5,2
Vnutro-skupinovy kolektivizmus 5,66 5,79
Rovnost pohlavi 4,51 4,82
Rozpétie moci 2,75 2,26
Vyhybanie sa neistote 4,62 4,76

Zdroj: GLOBE: Global Leadership & Organizational Behavior Effectiveness [online]. [cit. 2018-10-13].

Dostupné z: https://globeproject.com/results/countries/ESP?menu=list

Vysledky $tidie GLOBE z roku 2004 (GLOBE — ESP, 2018) hovoria o Spanielsku
ako o kultare zameranej na vykon, so strednou Uroviiou asertivity, s vysokym rozpéatim
moci, kde je dolezita autorita a socialne postavenie. GLOBE hodnoti Spanielov ako
zameranych na buducnost’, ze radi planuja a investuju do buducnosti, st starostlivi a laskavi,
preferuju kolektivne akcie a prerozdel'ovanie zdrojov.

Spanielska kultira je hodnotena ako siidrzna a lojalna, s pomerne vysokou hodnotou
rovnosti zien a muzov v spoloc¢nosti ¢i dokonca i v pracovnom prostredi. Rozpétie moci
a hierarchizacia spolo¢nosti je na nizkej tirovni a Spanieli inklinuju k relativne vysokej
hodnote parametru — vyhybanie sa neistoty. Znamena to, ze preferuju stanovenie pravidiel,
noriem a predpisov za uc¢elom znizZenia nepredvidatel'nosti budiicnosti. Nemaju radi neisté

situdcie, necitia sa v nich prijemne.
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3.2.6 Zhrnutie poznatkov o Spanielskej kulture

Na zéklade analyzy dostupnych vyskumov kultirnych dimenzii moézem zhodnotit,
ze Spanielska kultura je popisovand ako diftizna, ktord sa sustredi na niekolko aktivit
sucasne. V osobnom i profesionalnom Zivote prejavuji jednotlivi ¢lenovia kultiry silné
emocie, gestikuluju, vyuzivaji mimiku a iné paralingvistické prostriedky komunikacie.
V porovnani s ostatnymi zapadnymi krajinami vnimaji svoj osobny priestor zmensene,
a preto moézu niekedy posobit’ tak, Ze sikromny priestor ostatnych nerespektuj.

Spanielsko je na pomedzi medzi individualistickymi a kolektivistickymi kultirami, ale
vramci Eurdpy zarad'ovand k tym viac kolektivistickym. I po€as obchodnych stretnuti
sa Spanieli snazia s partnerom nadviazat’ bliz§i osobny vzt'ah. Vyrazne prepéjaju pracovny
a spoloGensky Zivot. S kolegami a obchodnymi partnermi sa Spanieli stretavaju i podas
inych nez pracovnych prilezitosti. Aj napriek tomu sa podla vysledkov kultarnych
vyskumov povazuju i za ¢iastocne zdrzanliva kultaru, so slabymi znakmi tej pozitkarske;j.
Planmi do budicnosti sa prili§ nezaoberaji a skor ziju pritomnost'ou. Terminy nie st pre
nich obecne zavézné.

Neistym situacidm by sa najradSej vyhybali. AvSak pravidla a zakony, ktoré by mali
predstavovat’ istotu, si mnohokrat porusované za Gc¢elom zachovania a ochrany blizkych ¢i
inych osobnych vztahov. V zivote a vo vztahoch kladu doéraz na harméniu a ochranuja
slabsich a chudobnejsich. K prirode pristupuju s reSpektom.

Hierarchia v Spanielskej spolo¢nosti je brana ako prirodzeny spoloc¢ensky tikaz. Titul
a spolocenské postavenie st akceptované a automaticky priradzované na zéklade rodinnych
¢i inych spolocenskych vézieb. Tento jav mdze byt ovplyvneny aj tym, Ze krajina

je momentalne monarchiou a predtym pod vplyvom diktatorstva.

3.3 Konfrontacia Ceskej a Spanielskej kultury

Ak by som mala porovnat’ vysledky jednotlivych skimanych kultirnych dimenzii,
dovolila by som si tvrdit, Ze prislusnici ¢eskej a Spanielskej kultary su od seba pomerne
odlisni podla skiimanych dostupnych kultirnych vyskumov. Tieto odliSnosti mozu
sposobovat’ rozdiely v spolupraci nielen v osobnom zivote, ale i profesionalnom.
Nasledujuci text zhffia najvyznamnejsie rozdielnosti a podobnosti kultar podla jednotlivych

autorov kultirnych dimenzii spominanych v predchadzajicom texte.
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Hallove kulturne dimenzie

Osobny priestor je vnimany rozdielne. Cesi vyZaduju viac priestoru, naopak Spanieli
maji radi bliz§i kontakt. Vkro¢enie Spanielov do prilisnej blizkosti Cecha moze vyvolat
podrazdenie, pripadne osoZenie osobného priestoru. Spanieli zase mozu vnimat’ Cechov ako
prili§ odmeranych.

V organizécii prace Cesi preferuju poriadok, orientuju sa podla terminov a pracuji
na jednej veci v jednu dobu. Naopak u Spanielov je typicky multitasking a improvizacia.
Mierne zdrzanie v dohodnutych terminoch teda moze pripadne sposobovat nechcené
nedorozumenia a konflikty v profesionalnych vzt'ahoch.

Komunika¢nym kontextom st si tieto dve kultiry pomerne podobné, komunikuja
s vy$§im kontextom. Co sa tyka praxe, pouziva Geska kulttra oproti tej $panielskej v prejave
o nieco menej neverbalnych symbolov a emoécii. Nejde vSak o az taka rozdielnost’, ako by
mohla nastat’ v komunikacii napriklad Nemcov a Spanielov. V &esko-§panielskej
komunikacii moéze dojst hlavne zdoévodu rozdielneho dekddovania spravy
k nedorozumeniu, nepochopeniu spravy, z doévodu trochu vyssicho kontextu Spanielov
oproti Cechom. Avsak pre obe tieto kultiry s vysokym komunikaénym kontextom

ma rovnaku dolezitost’ dohoda tistna aj pisomna.
Hofstedeho kultiirne dimenzie

Nasledujuci graf znazornuje rozdielnosti v jednotlivych kultarnych dimenzidch

podl'a Hofstedeho a jeho timu. Hodnoty indexov su z vyskumu z roku 2013.

Graf 3 — Hofstedeho dimenzie — Ceskd republika vs. Spanielsko

Ceska republika vs. Spanielsko
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Zdroj: Vlastné spracovanie podla COUNTRY COMPARISON-Spain. Hofstede Insights [online]. [cit. 2018-
10-13]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/
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V dimenzii rozpétia moci dosahuji obe krajiny rovnaky vysledok. Obe do urcitej
miery akceptuju hierarchizaciu spolo€nosti a s malymi vyhradami prijimaja rozdelenie
moci. Rozdiely sa mozu vyskytovat na individudlnej tirovni, ktorti v tomto porovnani
neberiem do ivahy.

Obe krajiny s hodnotou indexu IDV spadaju medzi kultary individualistické. AvSak
ako som spomenula pri blizSom popise Spanielska v texte vysie, v porovnani s ostatnymi
krajinami Eurépy je Spanielsko brané ako viac kolektivisticka krajina. Spolupraca v timoch
je vSak v oboch krajindch prijatel'na a bezna. Jednym z rozdielov je pristup k Gispechu ceskej
a §panielskej kultary. Dosiahnuty uspech z dokonéenej ulohy je v Cesku povaZovany
za uspech jednotlivca, no v Spanielsku je to uspech skupiny. Tu modZeme odakavat
potencidlne nedorozumenie ¢i konflikt v pracovnom ¢i osobnom Zzivote, kedy je potreba
uznania a vnimania uspechu rozdielna medzi tymito dvomi kultirami.

Spanielsko je vnimané ako feminina spolo¢nost, pre ktori je harménia rodiny,
pracovnych vztahov a spolo¢nosti velmi dolezita. Naopak Cesko je skor vnimané ako
maskulinna spolo¢nost, kde je uspech a asertivita dolezitym ukazovatelom. Rozdielne
priority moézu byt zdrojom konfliktov v pracovnom prostredi, nielen v medzil'udskych
vztahoch, ale i pri vykone spolo¢nej tllohy a prioritizacii prace.

Ani v jednej z krajin nemaju radi neisté situdcie, a preto maju pracovné postupy radi
podloZené pravidlami ¢ normami. Rozdielom je, Ze Spanieli Gastejsie tieto prikazy porusuju.
To mbze byt Cechmi brané ako neprijatel'né a preto v praci i v osobnom Zivote brané i ako
mozny zdroj nedorozumenia.

Jednou z najvécsich rozdielnosti Ceskej a Spanielskej kultiry je Casova orientécia.
Na jednej strane Cesi planuju a pripravuji sa na budiicnost’ s vyhl'adom na cca 5 rokov.
Na druhej Spanieli Ziji sa¢asnostou a planuju na pomerne kratky ¢asovy horizont. Ci uz
v pracovnom kolektive ¢i v obchodnych jednaniach moéze byt toto pomerne velkou
nezhodou vo vytvarani pldnov ¢i investicii.

Index IVR hovori, ze obe krajiny patria do skupiny zdrzanlivych, no v pomerne
rozdielnych hodnotach. Cesi beri pozitkarstvo pomerne negativne a snazia sa v Zivote dost’
obmedzovat’. Naopak Spanieli st niekde na pomedzi pdzitkarstva a zdrzanlivosti. Dokazu si
svoj Cas a peniaze uzit', no poznaju mieru v akej je to prijatelné. Tento rozdiel sa vyskytuje
hlavne vo forme trdvenia volného casu, teda su mozné rozdielne ndzory na travenie

spolo¢nych popracovnych stretnuti.
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Trompenaarsove kulturne dimenzie

V kultarnej dimenzii podla Trompenaarsa — univerzalizmus vs. partikularizmus st
Cesko i Spanielsko niekde na pomedzi, aviak obe z odlisnej strany polov. Ceska kultira
je viac priradzovana k univerzalistickej skupine krajin, naopak Spanielsko k tej
partikularistickej. Cesi maji radi vo veciach poriadok a preferuju uréité plany a pravidla,
aby obchodna spolupraca fungovala. Ob¢asné porusenie pravidiel je prijatel'né pri velkej
dolezitosti dopadu na osobné &i pracovné vztahy. U Spanielov je porusovanie tychto
pravidiel CastejSie, hlavne z dovodu ochrany osobnych vzt'ahov, ktoré su pre nich tak
dolezité. V nerozhodnych situdciach v Spanielskej kulture vyhravaju emoécie. Prave tato
skutoénost’ moze byt zlomova v kritickych pracovnych situaciach kedy sa typicky Cech
rozhodne racionalne, no Spaniel na zaklade emocii.

Spanielsko je typickou komunitirnou kulturou, ktord sa rada a &asto zdruzuje
a vykonava aktivity v skupinach. Ceska republika patri medzi viac individualistické kultary.
Timova praca by ale pre Cechov nemala predstavovat’ problém a predpokladam,
ze spolupraca na timovych projektoch v ¢esko-Spanielskych timoch by mala fungovat’
v poriadku.

Cesko je krajinou so $pecifickou kulturou, Cesi vystupuja jasne a presne, oddel'uju
osobny a pracovny Zivot. Naopak Spanielsko je kultirou pomerne difuznou, v ktorej hraji
vztahy a osobny kontakt ddleziti rolu. V spolupraci mdze byt tato rozdielnost’ dovodom
nedorozumeni.

Emocie pouzivané v dennej komunikacii su vyraznejsie u Spanielov. Ti preferuji
i hibsie osobné vztahy i mimo prace & obchodnych vztahov. Naopak Cesi mézu byt
vnimani ako strohi a odmerani. Ich prejav je pomerne emocne neutralny. Tu vznikd i mozny
zdroj nepochopenia v nadvdzovani vztahov ¢i socialnej interakcii medzi tymito dvomi
kultarami.

Uznévanie titulu je typické pre Spanielov. Cesi vSak priradeny titul na ziklade
postavenia odmietaju a jednotlivcov posudzujii podl'a vykonu a dosiahnutého tuspechu.
Tento rozdiel méze byt markantny hlavne v oblasti riadenia I'udi a vnimanie veducich
pracovnikov podradenymi.

Synchrénna Spanielska kultura pracuje na viacerych ulohach naraz, ziji pritomnostou
a medziludské vztahy st prednejSie nez dosiahnutie ciela. Sekvencnd ceskd kultura
preferuje sustredenost’ na jednu aktivitu. Ststredia sa na budicnost’ a dosiahnutie ciela.
Z toho vyplyva pomerne velkéd rozdielnost’ v pracovnej moralke. Na pracovisku a medzi

obchodnymi partnermi predpoveda potencialne nezhody v predstavach a konflikty zadujmov.
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Cesi maju k prirode vniitorny postoj, snazia sa z nej vytazit' ¢o najviac a podmanit’ si
ju. Naopak Spanieli Ziju s prirodou v stilade a ochraiiuju ju. To mdze sposobit’ rozdiely
hlavne v podnikatel'skych a investicnych rozhodovaniach tykajicich sa zivociSnych,

nerastnych & inych zdrojov, v ktorych st obchodnymi stranami Cesi a Spanieli.
Ostatné kulturne vyskumy

Vysledky skiimania Ronena a Shenkara a vysledky Studie GLOBE medzi kultarou
Spanielska a Ceskej republike nie je mozné porovnavat’ z dovodu nedostatoénych udajov.
Oba vyskumy hodnotia kultirne dimenzie Spanielska a zarad’uji ho do jednotlivych
klastrov, no v obidvoch vyskumoch chyba podrobnejsi popis a zaradenie Ceskej republiky.
Z tohoto dovodu by nebolo relevantné, aby som tieto dve kultiry porovnavala na zaklade

kultirneho vyskumu Ronena a Shenkara a vysledkov studie GLOBE.
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4. Vlastny vyskum

Uelom vlastného vyskumu v tejto diplomovej praci je potvrdenie stanoveného
predpokladu, Ze mladé generacie Cechov a Spanielov Studujucich vysoké $koly
ekonomického zamerania su si vyznamnejSie podobné, ako vyjadruju doposial’ dostupné
kultarne vyskumy o tychto dvoch kultirach. Dévodom kultirnych podobnosti a kultirne;j
konvergencie mladej generacie tychto dvoch kultar navzajom moéze byt ich vek, vzdelanie,
spdsob vychovy danej generacie, moznosti cestovania a vplyv internetu a inych digitalnych
vymozenosti. Domnievam sa, Ze hlavnym dévodom vzijomného kulttirneho priblizovania
sa je hlavne $tadium na vysokych Skolach ekonomickych odborov. Predpokladam, Ze sposob
vyuky a pristupu k internacionalizacii Studentov prindsa zjednotenie spravania mladych l'udi
tychto kultir vo veku 17 — 36 rokov. Myslim si, ze d6vodom mdze byt’ stidium a pracovné
skusenosti zo zahranic€ia, i€ast’ na jazykovych lekciach alebo dokonca i kazdodenny kontakt
so zahrani¢nymi Studentmi rdéznych kultur.

Skumanim budem overovat mdj predpoklad, ze ,, Studenti a absolventi vysokych skol
ekonomickych odborov zo Spanielska a Ceskej republiky sii si podobni vo vsetkych
kulturnych dimenzidach podla Hofstedeho a ich hodnoty k sebe navzdajom konverguju *“.

Vyskum bol vykonavany formou kvantitativneho dotaznika, na pocita¢i pomocou
internetu, metodou CAWI. Dotaznik som zostavila, Sirila a bol vypliiovany prostrednictvom
online aplikacie Google Forms. Vo vyskume bol pouzity dotaznik Hofstedeho a Minkova,
VSM (Value Survey Model), jeho posledné dostupnd verzia z roku 2013. Dotaznik je vol'ne
dostupny na oficidlnych Hofstedeho internetovych strankach (Hofstede Insights, 2018).
Je voI'ne vyuzitelny na vyskumné tcely a vyhotoveny na porovnavanie minimalne dvoch
kultar. Vysledkom vyhodnotenia dotaznika su indexy Hofstedeho kultirnych dimenzii.

Z dotazniku v originalnej anglickej verzii bola mojim vlastnym prekladom vytvorena
Ceskad verzia. Za pomoci Spanielskej verzie dotaznika Hofstedeho ur¢eného pre El Salvador,
bola dopracovand moja vlastna $panielska verzia. Struktara otdzok zostala rovnaka,
bol pozmeneny len §tyl jazyka, pre Spanielov typickejsie jazykové vyrazy a slovné zvraty.

Originalny dotaznik VSM 2013 obsahuje 30 otazok, z ktorych je 24 obsahovych a 6
na zistenie osobnych tdajov respondenta. K 30 otazkam v origindlnom dotazniku boli mnou
pridané Styri Statistické otazky, ktoré maji za ulohu zaistit’ idaje o Studiu vysokej Skoly
a Studovanému odboru na vysokej Skole, absolvovanie zahranicného pobytu a vplyv pobytu
na kultirne znaky respondenta. Otazky boli mnou doplnené pre presnejSie vyhodnotenie
skiimanej oblasti a potvrdenie spravnosti uréené¢ho predpokladu. Cela verzia ¢eskej mutécie

dotazniku je dostupna v Prilohe 1, Spanielska verzia dotaznika je kompletnd v Prilohe 2.
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Modifikovana ceska i Spanielska verzia VSM dotaznika st obsahovo rovnaké.
Oba dotazniky obsahuji 34 otazok. Z toho je 24 otdzok obsahovych a 10 otazok sluziacich
na Statistické vyhodnotenie respondentov. VSetky otazky su uzavreté. V otdzkach je mozné
vybrat’ jednu ¢i viac spravnych odpovedi.

Prieskum prebiehal prostrednictvom vyplnenia kvantitativneho dotazniku
respondentmi na internete, pomocou pocitaca alebo mobilnych zariadeni. Zber dat prebiehal
v obdobiod 22. 10. 2018 do 31. 10. 2018, tj. po dobu desiatich dni. Nespravne

¢i nekompletné odpovede boli zo skimania vyradené.

4.1 Metodika vyhodnocovania dotaznika

Vyhodnocovanie odpovedi prebiehalo na zédklade vopred stanovenej metodiky tak,
aby bola dodrzana odbornost’ a vysledky boli vypovedania schopné. Metodika vyhodnotenia
odpovedi je vo voI'ne dostupnom manudli Values Survey Model 2013 Manual na oficialnych
strankach Geerta Hofstedeho (Hofstede a Minkov, 2013).

Dotaznik obsahuje 24 kontextovych otazok. Kazda zo Siestich Hofstedeho kulturnych
dimenzii je vyhodnocovana zo Styroch urcenych otazok. Hodnotenie otazok prebieha podla
odpovedi respondentov na piatbodovej Skale (1,2,3,4,5). Aritmeticky priemer odpovedi
na jednotlivé otazky st nasledne pouzité na vypocitanie hodnoty indexov podl'a stanovenych
vzorcov (Hofstede a Minkov, 2013).

Jednotlivé indexy kultirnych dimenzii su pocitané pomocou nasledujucich vzorcov:
e PDI=35m07 — m02) + 25(m20 — m23) + C(pd);

kde m07, m02, m20 am23 predstavuju aritmeticky priemer hodndt odpovedi
pre otazky 7, 2, 20 a 23. Priemerné hodnoty st vypocitané ako aritmeticky priemer odpovedi
v rozmedzi 1-5. Hodnota PDI je medzi 0 a 100. C(pd) je konStanta (pozitivna alebo
negativna), zavisla na povahe skimaného vzorku. Nema vplyv na porovnanie dvoch kultur.
Pouzivatel’ ju moze vybrat’ na posunutie skore PDI na hodnoty medzi 0 a 100 (Hofstede
a Minkov, 2013).

o IDV =35(m04 — m01) + 35(m09 — m06) + C(ic);

kde m04, m01, m09 a 06 predstavuju aritmeticky priemer hodnot odpovedi pre otazky
4,1,9 a 6. Hodnota IDV sa pohybuje v rozmedzi 0 a 100. C(ic) je konStanta (pozitivna alebo
negativna), zavisla na povahe skimaného vzorku. Nema vplyv na porovnanie dvoch kultur.
Pouzivatel’ ju moze vybrat’ na posunutie skore IDV na hodnoty medzi 0 a 100 (Hofstede
a Minkov, 2013).
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e MAS = 35(m05 — m03) + 35(m08 — m10) + C(mf);

kde mO05, m03, m08 aml0 predstavuju aritmeticky priemer hodndt odpovedi
pre otazky 3, 5, 8 a 10. Hodnota MAS sa pohybuje v rozmedzi 0 a 100. C(mf) je konStanta
(pozitivna alebo negativna), zavisld na povahe skumaného vzorku. Nema vplyv
na porovnanie dvoch kultr. PouZivatel’ ju méze vybrat’ na posunutie skore MAS na hodnoty

medzi 0 a 100 (Hofstede a Minkov, 2013).
e UAI=40(ml18 — m15) + 25(m21 — m24) + C(ua);

kde ml18, ml15, m21 am24 predstavuju aritmeticky priemer hodndt odpovedi
pre otazky 18, 15,21 a 24. Hodnota UAI sa pohybuje v rozmedzi 0 a 100. C(ua) je konStanta
(pozitivna alebo negativna), zavisld na povahe skumaného vzorku. Nema vplyv
na porovnanie dvoch kultir. Pouzivatel’ ju méze vybrat’ na posunutie skore UAI na hodnoty

medzi 0 a 100 (Hofstede a Minkov, 2013).
e LTO=40(ml13 - m14) +25(m19 — m22) + C(Is);

kde ml13, ml4, ml19 am22 predstavuju aritmeticky priemer hodndt odpovedi
pre otazky 13, 14, 19 a 22. Hodnota LTO sa pohybuje v rozmedzi 0 a 100. C(Is) je konStanta
(pozitivna alebo negativna), zavisld na povahe skumaného vzorku. Nema vplyv
na porovnanie dvoch kultar. Pouzivatel’ ju méze vybrat’ na posunutie skére LTO na hodnoty

medzi 0 a 100 (Hofstede a Minkov, 2013).
e IVR=35(ml2-mll)+40(m17 — m16) + C(ir);

kde ml12, mll, ml7 aml6 predstavuji aritmeticky prieme hodnot odpovedi
pre otazky 12, 11, 17 a 16. Hodnota IVR sa pohybuje v rozmedzi 0 a 100. C(ir) je konStanta
(pozitivna alebo negativna), zavisld na povahe skumaného vzorku. Nema vplyv
na porovnanie dvoch kultir. Pouzivatel’ ju moze vybrat’ na posunutie skore IVR na hodnoty
medzi 0 a 100 (Hofstede a Minkov, 2013).

Konstanty v jednotlivych vzorcoch boli ur¢ené postupne na ziklade odvodenia
vypoéitanych indexov v porovnani od referenénych hodnét Ceskej republiky alebo
Spanielska vyskimanych Hofstedem, dostupnych na Hofstede Insights (2018). Jednotlivé

konStanty st zndzornené podl'a vybranej referencnej kultury.
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4.2 Struktira respondentov

Mojho vyskumu sa dohromady zucastnilo 403 respondentov. Z toho bolo ¢eskych
respondentov 237 a Spanielskych 166. Dotaznik bol Sireny pomocou socidlnych sieti
a vypliiovany v online formulari — Google Forms.

Dotaznik bol cieleny na vekovu skupinu v rozmedzi 17 az 36 rokov. Vekova Struktira
ucastnikov prieskumu je znazornena v Grafe 4. Dve najzastlipenejsie vekové skupiny medzi
Ceskymi respondentmi boli 21-24 rokov a 25-28 rokov, zastipené 29,1 % a 24,7 %
v predchadzajicom poradi. V Spanielskej verzii tieto dve vekové skupiny dosiahli podiel
33,3 % a 25,3 %. Vsetky odpovede spadajuce do skupiny respondentov vo veku menej ako
17 rokov a viac nez 36 rokov boli z vyskumu vyradené, pretoze podl'a méjho vyberu nepatria
do kategorie mladej generacie. Celkovo bolo vyradenych 18 Ceskych a 36 Spanielskych
zodpovedanych dotaznikov. Celkovy pocet odpovedi na Cesky dotaznik bolo pouzite'nych

222 a Spanielskych 131 dotaznikov.

Graf 4 — Vekové zloZenie respondentov v celkovom pocte
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Zlozenie pohlavia dopytovanych je viditelné v nasledujuicom grafe. V oboch
dopytovanych kultarach boli aktivnejSie a ochotnejSie odpovedat’ zeny, ato v pomerne
silnom zastipeni. V Ceskej vzorke predstavovali Zeny 64 % amedzi Spanielskymi

respondentmi predstavovali Zeny 63 %.
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Graf 5 — Rozdelenie respondentov 7 CR a zo Spanielska 7 hladiska pohlavia
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Zdroj: Vlastny vyskum

Pocet rokov stiidia udava pocet absolvovaného formalneho vzdelania so zac¢iatkom na
zakladnej Skole. Této otazka v mojom vyskume nebola pouzita ako relevantny rozdel'ovac
respondentov a odpovedi a to preto, ze mnoho mladsich respondentov nevykazuje celkovy
pocet dostudovanych rokov, ked’ze existuje moznost, ze eSte Studium nedokoncili.
Najvacsou skupinou vsak boli respondenti Studujuci 18 a viac rokov. Medzi Ceskymi
opytanymi tato skupina predstavovala necelych 63 % a medzi Spanielskymi viac nez 44 %.

Ako doplnok k predchadzajicej otdzke som, pre lepSiu vypovedaciu schopnost,
do dotaznika pridala nasledujiicu vlastntl otdzku o absolvovani §tudia na vysokej skole, ktoré
v mojom vyskume, pri danej cielovej skupine bude relevantnejSie. Otdzka zistuje
¢1 sucasne, alebo v minulosti respondenti Studovali vysokl Skolu po dobu minimalne
jedného roku. Vysledkom je, ze z ¢eskych dopytovanych vysokt skolu Studovalo alebo
aktualne $tuduje 92,8 % Cechov a 91,6 % Spanielov odpovedajticich na méj dotaznik.

Odbor studia na vysokej Skole bol d’alSim relevantnym faktorom, ktory je vyuzity
na vyhodnotenie a porovnanie kultirnych dimenzii jednotlivych narodnosti. Respondenti
mali moznost’ vybrat’ niekol’ko Studovanych odborov na vysokej skole sucasne. Zakladné
rozdelenie bolo na ekonomické, socidlne a humanitné odbory, prirodné a technické odbory.
Rozdelenie do jednotlivych kategoérii je znazorneny do nasledujuceho grafu. Blizsi popis
jednotlivych kategorii odborov VS je v otazke ¢. 28 dotaznikov v Prilohe 1 i 2.

Medzi ¢eskymi respondentmi az 56 % opytanych Studovalo alebo Studuje na vysokej
Skole ekonomické odbory. Druhou najpocetnejSou skupinou v prieskume boli Studenti

a absolventi vysokych §kol humanitnych odborov.
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Graf 6 — Odbor Studia vysokej Skoly ceskych respondentov
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Zdroj: Vlastny vyskum

Medzi Spanielskymi respondentmi bola skupina Studujicich ekonomické obory tiez
najvacsia oproti ostatnym odborom, ale v mensej miere nez v ¢eskej vzorke. Tato skupina
predstavovala 34 % opytanych. Druhou najpocetnejSou skupinou boli Studenti a absolventi

VS spolo¢enskych odborov.

Graf 7 — Odbor Studia vysokej Skoly Spanielskych respondentov
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Zdroj: Vlastny vyskum

Z Ceskych opytanych az 205 os6b Studuje resp. Studovalo vysoku Skolu. Z toho skoro
74 % respondentov v sucasnosti ¢i minulosti absolvovalo Studijny ¢i pracovny pobyt
v zahrani¢i po dobu minimalne troch mesiacov. Vplyv pobytu v zahrani¢i ma na Cechov
podl'a méjho vyskumu pomerne vel’ky vplyv na ich osobny ¢i pracovny zivot. V Grafe 8
je mozné vidiet pomer jednotlivych odpovedi respondentov na otdzku, ¢i ich tento
zahrani¢ny pobyt ovplyvnil ich osobny ¢i pracovny zivot. Len 1 % z nich tvrdi, Ze ich to

neovplyvnilo, naopak az 99 % tvrdi, Ze ano.
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Graf 8 — Vplyv pobytu v zahranici na éeskych opytanych
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Viac nez 89 % S$panielskych respondentov, ktori Studovali alebo Studuju vysokt Skolu,

vycestovalo do zahrani€ia na viac nez tri mesiace za pracou ¢i za Stadiom.

Vplyv Studia v zahrani¢i je i medzi opytanymi Spanielmi velky, no mierne mensi

nez u Cechov. Tu vladne o vplyve mierna neistota a 4 % opytanych sa vyjadrilo, Ze ich to

skor neovplyvnilo, nez ovplyvnilo.
Graf 9 — Vplyv pobytu v zahranici na Spanielskych opytanych
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Otazka ekonomickej ¢innosti rozdel'uje respondentov do 8 skupin, z ktorych mohli
respondenti zvolit’ jednu alebo viac moznosti. Do moznosti zamestnani resp. ekonomicke;j
¢innosti jednotlivcov je zaradend imoznost, Ze opytany je Student denného Studia.
Rozdielnosti oproti povodnému dotazniku VSM13 je, Zze som odpoved: ,,Student*
a moznost’: ,, Nemél/a jsem zadnou placenou prdci,, povazovala za dve samostatné moznosti
a nie jednu ako bolo v pdvodnom vyskume. Blizsi popis jednotlivych kategorii je v otdzke
¢. 32 dotaznikov v oboch jazykovych mutaciach v Prilohe 1 a 2. Grafy 10 a 11 prezentuju

rozdelenie ¢eskych a Spanielskych respondentov do jednotlivych ekonomickych skupin.

Graf 10 — Ekonomickd cinnost’ dopytovanych Cechov
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Medzi Cechmi je najpoletnej$ia skupina pracujiicich v oblasti kancelarskych prac,
vyzadujucich vSeobecné vzdelanie. Za fiou nasleduje skupina Studentov denného Studia.
U opytanych Spanielov je najpocetnejsia skupina profesionalov s akademickym vzdelanim

a za fou nasleduje skupina vykonavajticich odbornu ¢innost’ s odbornym vzdelanim.

Graf 11 — Ekonomickd cinnost’ dopytovanych Spanielov
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Nérodnost’ respondentov bola v obidvoch jazykovych verziach dotaznikov vzdy
stopercentnd. 'V pripade Spanielskeho dotaznika odpovedalo 100% dopytovanych
Spanielskej narodnosti. Na ¢esky dotaznik odpovedali respondenti, ktori boli vSetci Ceskej
narodnosti.

Odpovede na otdzku ohl'adom S$tatnej prisluSnosti pri narodeni bola v oboch pripadoch
dotaznikov v absolitnom sulade, tzn.siCasnd Statna prislusnost’ bola u vSetkych
respondentov rovnakd ako pri narodeni. Ztoho ddévodu nebude v nasledujicom
vyhodnocovani tento indikator brany do tvahy ako majici vplyv na kultirne dimenzie

dopytovanych.

4.3 Kultirne znaky mladej generacie vybranych kultur

Podla metodiky manudlu k VSM 2013 (Hofstede a Minkov, 2013) som vypocitala
priemerné skore jednotlivych obsahovych otazok a doplnenim do vzorcov som dostala
hodnoty jednotlivych dimenzii skimanych kultar. Pouzité konStanty boli vypocitané
na zédklade pokynov, aby boli dimenzie navzdjom porovnatené. Hodnoty kultirnych
dimenzii boli pocitané s konstantami, kde bola ako referen¢na kultara ceska a Spanielska tak,
aby bol zjavny rozdiel skiimanej generacie od pdvodnych Hofstedeho hodnét. Hodnoty
vyplyvajlce z dotazniku neupravené o konstantu st uvedené v Prilohe 3.

Jednotlivé dimenzie som hodnotila na zdklade stanovenych premennych. Porovnavam
vplyv pohlavia, vysokoskolského vzdelania, Stiidia ekonomickych odborov na vysokych
Skolach a pracovného ¢i Studijného pobytu v zahranic¢i po dobu minimalne troch mesiacov

na kultaru mladych Cechov a Spanielov.
4.3.1 Ceska republika ako referen¢ns kultira v porovnani kultir

V nasledujticej analyze kulturnych dimenzii bola ¢eska kultara brana ako referencna
kultara, na zaklade ¢oho boli kultiry porovnavané. Pouzité boli nasledovné konstanty, ked’
bola referenénou kultarou Ceska republika: C(pd)=37, C(ic)=(-11), C(mf)=54, C(ua)=148,
C(s)=91, C(ir)=(-64).

Toto porovnanie zobrazuje hlavne rozdielnost mladej generacie Spanielov
od povodnych priradenych kulturnych hodnot Hofstedem a jeho vyskumnym timom v roku
2013. Rozdielnost’ mladej generacie Ceskej kultiry nie je v tejto podkapitole znazornena,
pretoze je Ceskd kultura brand ako referencnd. Hodnoty z vykonaného vlastného
dotaznikového Setrenia sluzia hlavne zistenie rozdielnosti medzi dvomi skimanymi

kultarami.
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Index rozpitia moci

PDI Ceska a Spanielska povazuje Hofstede za identické. Tabul'ka 3 popisuje vysledky

mdjho vlastného vyskumu dimenzie rozpétia moci mladou generaciou ¢eskej a Spanielske;j

kultary, ktord mi vychadza v porovnani s Hofstedeho hodnotou odliSnejsia.

Tabul’ka 3 — Index PDI (referencia CR)

. Stiidium | Ekonomické | Zahraniény
Hofst 1k Zi x x
ofstede | Celkom | Zeny | Muzi v§ odbory V§ pobyt
CR 57 57 58 55 56 58 55
Spanielsko 57 38 41 37 37 32 38

Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online]. [cit.
2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/

Medzi jednotlivymi skimanymi podskupinami Cechov je hodnota PDI velmi
podobna. Hodnota je len mierne nizsia u mladych ¢eskych muzov au tych, ¢o zili urcita
dobu v zahrani¢i. Tieto skupiny vnimaju negativnejSie rozdelenie moci v spolo¢nosti.

Medzi mladymi Spanielskymi respondentmi je vnimand hierarchizacia spolo¢nosti
negativnejsie, ako je ucelej kultiry. Mladi neprijimaju socidlne postavenie s takym
reSpektom a Casto mozu rozdelenie moci spochybiiovat. Celkovo je hierarchizacia
spolo¢nosti medzi obomi kulturami vnimana konformnejsie Zenskym pohlavim.

Tato hodnota je este rozdielnejdia u $tudentov ekonomickych odborov VS
v Spanielsku, u ktorych je hodnota PDI nizsia. To vytvara medzi $panielskymi a Geskymi
Studentmi a absolventami ekonomickych §tadii eSte vacsi rozdiel, ako som na zaciatku
predpokladala. Zistend podobnost’ indexu rozpdtia moci Hofstedem sa umladych

nepotvrdila, hodnoty st segregujice prvotny predpoklad bol pre tento index nespravny.
Index individualizmu

Individualizmus podl'a Hofstedeho iméjho vyskumu je onieto vyssi v Ceskej
republike, neZ pre Spanielsko. Hodnoty ziskané vyskumom na skupine mladych I'udi st viak
u Spanielov nizsie. Hodnoty IDV ovplyvnené vybranymi premennymi si znizornené

v Tabulke 4.

Tabul’ka 4 — Index IDV (referencia CR)

. Stiidium | Ekonomické | Zahraniény
Hofst 1k Zi x x
ofstede | Celkom | Zeny | Muzi v§ odbory V& pobyt
CR 58 57 58 55 56 58 55
Spanielsko 51 46 50 38 47 38 49

Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online]. [cit.
2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/
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Zaujimavym zistenim mdjho vyskumu je, Ze v Ceskej republike je Index individuality
vys$§i u muzZov nez u zien a to o tri jednotky. Je vyssi i u Ceskych Studentov ¢i absolventov
vysokych $kél. Na moje prekvapenie vSak nie je vyrazne vysSsi u Studentov ekondmie,
marketingu, obchodu a podobnych odborov. Najvyssiu hodnotu dosiahol individualizmus
u Cechov, ktori absolvovali aspoi niekol’komesaény pobyt v zahrani&i. Z vysledku je teda
zrejmé, ze zivot v inej krajine znacne ovplyviiuje individualizmus jedinca, pretoZe sa musi
vacsinou sam medzi inou kultirou postarat’ o svoje potreby.

Naopak mladi Spanieli sa podl'a vykonaného vyskumu viac kolektivisticki nez hovoria
Hofstedeho vysledky celkové. Viac kolektivisticki st hlavne mladi Spanielski muzi. Vyrazne
niz§ia hodnota IDV je znacnd aj u opytanych, ktori absolvuju ¢i absolvovali ekonomické
$tadid na VS. Hodnota IDV méze byt ovplyvnena napriklad ¢astymi timovymi tlohami,
spolo¢nymi projektmi a malymi skupinami Studentov, ktoré vyzaduju vicSiu mieru
spoluprace. Mladi Spanieli bert v profesionalnom Zivote tspech za spolo¢ni premennt
a priatel'ské vztahy a nadviazanie osobného kontaktu s protistranou povazuju za podstatné.

Ani v Indexe individualizmu sa teda mdj hlavny predpoklad neoveril a naproti
Hofstedeho hodnotdm som zistila, Ze Spanielski a Ceski Studenti vysokych $kol
ekonomického zamerania su si este viac odlisni. Cesi st individualistickejsi a Spanieli
kolektivistickejsi, s navzajom segregujucimi sa hodnotami. V oboch krajinach vSak pobyt

v zahrani¢i u respondentov hodnotu individualizmu podobne zvysuje.
Index maskulinity

Hofstede popisuje ¢esku kultiiru ako maskulinnu a Spanielsku za femininnu. Hodnoty
indexov z dotaznikového Setrenia, ktoré som vykondvala, vyjadrujii vzajomné priblizovanie

sa tychto kultar. Zistené hodnoty MAS st zaznamenané v Tabulke 5.

Tabul’ka 5 — Index MAS (referencia CR)

Stiidium | Ekonomické | Zahraniény
VS odbory VS pobyt

CR 57 57 63 64 63 72 64

Spanielsko 42 66 65 67 64 64 64

Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online]. [cit.

Hofstede | Celkom | Zeny | MuZi

2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/

Vysledkom mojho skiimania je, Ze opytani mladi Cesi, vo veku medzi 17 az 36 rokov
vyraznejsie zastdvaju hodnoty maskulinnej kultiry. Plati to dokonca i pre Zeny. Najvyssia
hodnota MAS z dotaznikového vyskumu bola dosiahnuta v skupine Studentov a absolventov
$kol so zameranim na ekonomické odbory. Hodnota bola az o 15 jednotiek vysSia nez

sa vyjadrila celkova skupina mladych opytanych. Pre tato mlada skupinu st este typickejSie
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hodnoty materialneho ispechu a uznania. V spolo¢nosti vystupuju asertivne, sebavedomo
a st orientovani vyrazne k materidlnym hodnotdm. Predpokladam a aj z vlastnej sktisenosti
potvrdzujem, ze tento typ postoja asprdvania je prezentovany, uceny a podporovany
na ekonomickych vysokych skolach v Ceskej republike.

Zistené hodnoty indexu MAS mladej generacie Spanielska st vys§ie v porovnani
s Hofstedeho zaverom o $panielskej kultire. Vysledky nazna¢uju, ze mladi Spanieli
su orientovani viac maskulinne, a to i zeny. VSetky skimané podskupiny dosiahli Groven
MAS na podobnej irovni s vel'mi malymi rozdielmi. Zaverom mdjho skiimania tohto indexu
je, ze pre mladych Spanielov, aj absolventov a Studentov ekonomickych odborov,
su vyznamnejSie hodnoty uspechu, uznania, asertivity a iastone do pozadia sa u nich
uberaju harmonia a vzajomna pomoc druhym.

Z prieskumu vyplyva, Ze v tejto kultirnej dimenzii st si Studenti ekonomickych
odborov pochadzajuci zo Spanielska aj z Ceska navzajom podobni. MAS index u nich
dosahuje porovnatel'ni hodnotu. Preto mozem tvrdit, Ze v tomto pripade je konvergencia

silna a stanoveny tvodny predpoklad je v tejto kultiirnej dimenzii spravny.
Index vyhybania sa neistote

Podl'a Hofstedeho vyskumu sa obe krajiny neistym situaciam radsej vyhnt, maju radi
pravidld a pokyny pri praci. Vysledky kultirnych znakov mdjho dotaznikového prieskumu

su vSak trochu odlisné. Hodnoty indexu su vyjadrené v nasledujuce;j tabulke.

Tabul’ka 6 — Index UAI (referencia CR)

Stiidium | Ekonomické | Zahraniény
VS odbory VS pobyt

CR 74 74 81 60 71 68 66

Spanielsko 86 79 81 79 78 77 77

Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online]. [cit.
2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/

Hofstede | Celkom | Zeny | MuZi

V prieskume som zistila, e mladé Cesky majii vyrazne vaésiu tendenciu vyhybania
sa neistote, nez mladi muzi z CR. Rozdiel hodnot UAI Zien aZ o 21 jednotiek predstavuje
vyrazne vysSiu preferenciu prace na zdklade stanovenych pravidiel a pokynov
od nadriadeného. Naopak muzi preferuji uvol'nenejsie pracovné prostredie a v praci radi
prebert zodpovednost’ za rozhodnutia. Podobna tendencia znizovania UAI je aj u Studentov
a absolventov VS vseobecne, tych z ekonomickych fakult a aj tych, Zijucich v zahraniéi.
Domnievam sa, ze dovodom je hlavne to, Ze Studujici ekondmiu st vedeni k asertivite, ktoré
mozu byt ddvodom nizSiecho UAI Pobyt v zahrani¢i, zahrani¢né staze a Studijné pobyty im

v tom mali iba prospievat’ a myslim si, Ze VS by ich mali i nad’alej podporovat'.
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Na Spanielskej vzorke su rozdiely medzi jednotlivymi skimanymi skupinami vel'mi
malé. Mladi Spanieli majii tendenciu vyhybat sa neistote o nie¢o menej oproti vyskimanej
hodnote Hofstedeho. U ekonomickych Studentov VS a absolventov a respondentoch
zijucich ur€itt dobu v zahranici existuje slaba tendencia znizovania hodnoty UAI Vysledky
nazna¢ujli, ze ako v Spanielsku, tak aj v CR, st $tudenti vedeni k asertivnemu prejavu
a pozitivnemu postoju k benevolentnému typu vedenia a vol'nosti v pracovnom prostredi.

V oboch sktimanych kultirach u vysokoskoldkov ¢i absolventov ekonomickych
odborov VS sa hodnota UAI znizuje. Vyskimané hodnoty naznacujii pomala konvergenciu
hodnét indexu vyhybania sa neistote umladej generdcie Spanielskej aj Ceskej kultary,
Studujicej ekonomické odbory na vysokych Skolach. Urceny predpoklad bol v tejto
kultarnej dimenzii spravny. Obe kulturne skupiny by mohli lepSie spolupracovat pod
vedenim benevolentného veduceho, s ¢iastocne stanovenymi pravidlami prace, no so stredne
velkou vol'nostou prace a rozhodovania. Obe skupiny m6zu mat’ zaujem na podiel’ani sa na

rozhodnuti ohl'adom ich prace ¢i postavenia.
Index dlhodobej orientacie

Hofstede definoval cesktl kultaru, ako orientujucu sa na dlhodobé plany, naopak
Spanielsku viac zameranu na kratke obdobia. Vysledky vykonaného vyskumu na mladej

generacii si znazornené v nasledujicej tabulke.

Tabul’ka 7 — Index LTO (referencia CR)

Stiidium | Ekonomické | Zahraniény
VS odbory VS pobyt

CR 70 70 71 70 70 66 73

Spanielsko 48 77 72 84 78 74 75

Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online]. [cit.
2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/

Hofstede | Celkom | Zeny | MuZi

U mladych Cechov sa prejavuje mala rozdielnost v jednotlivych skiimanych
skupinach len u $tudentov VS ekonomickych odborov. U tych je mierna tendencia
znizovania LTO. U mladych Zijacich urc¢ita dobu v zahrani¢i je naopak hodnota rastuca.
Zivot respondentov v zahraniéi ich poznamena na pozornejsie a dokladnejsie planovanie
budicnosti a pripravy uspor. Skimané Zeny a muzi su si v tejto oblasti podobni.

Z vysledkov prieskumu sa dopytovani Spanieli prejavujii ako viac zamerani na
budtcnost’ oproti tomu, ¢o vyskiimal Hofstede ich poslednom vyskume. Na zdklade mo6jho
vyskumu mozeme mladych Spanielov povazovat' za kultiru s dlhodobej$ou orientaciou,

ktora rada planuje a pripravuje sa na ne¢akané udalosti, ktoré mézu v budiicnosti nastat’.
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Mladi muzi dosahuju vyssiu hodnotu indexu LTO nez zeny. Vyssia hodnota je i u Studentov
VS. Ti, &o viak absolvovali §tadia ekonomickych smerov maji tendenciu nizsicho LTO.
Vyskiimané hodnoty LTO mladych generécii skimanych kultar sa oproti Hofstedeho
hodnotdm indexu u Cechov zniZili a u Spanielov zvysili. Hodnotami indexu absolventov
a §tudentov ekonomickych smerov vysokych §kol v CR a v Spanielsku su si v tejto kultarnej
dimenzii podobni aich hodnoty k sebe konverguji. Aj v pripade tejto dimenzie moézem
potvrdit’ spravnost’ prvotného predpokladu tejto diplomovej prace a potvrdit’ podobnost’

mladych generécii tejto skupiny oboch kultur.
Index pozitkarstvo vs. zdrZanlivost’

Hofstede definoval CR ako zdrzanlivii kultiru a Spanielsko ako kultiru, ktora si
obmedzene uziva malickosti a volny ¢as. Vysledky dotaznikového prieskumu vykonaného
na vzorke mladych Spanielov a Cechov st v Tabul'ke 8. Zaporné hodnoty Spanielska vznikli

pouzitim konStanty pouzitej na vypocitanie IVR, na porovnanie kultur.

Tabul’ka 8 — Index IVR (referencia CR)

Stiidium | Ekonomické | Zahraniény
VS odbory VS pobyt

CR 29 29 29 28 32 38 41

Spanielsko 44 1 6 -12 -1 4 1

Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online]. [cit.
2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/

Hofstede | Celkom | Zeny | MuZi

U cCeskych respondentov boli mladé Zeny i muzi na rovnakej urovni zdrzanlivosti.
Rozdielne k uzivaniu si Zivota vSak pristupuji vysokoskolski Studenti, ktorych hodnota IVR
je o nieco vysSia. Ak sa pozrieme na Studentov a absolventov ekonomickych vysokych §kol,
je mozné vidiet trend zvySovania IVR. Maja tendenciu viac si uzivat’ Zivot a utracat’ viac za
pracovali alebo Studovali v cudzine. Predpokladam, Ze ide vzdy o formu prispésobovania sa
kultare krajiny, kam vycestovali, pripadne to, zZe na kratkodobom pobyte v zahrani¢i maja
mladi tendenciu si viac uzivat’ Zivot a plnit’ si 0 nieco viac svoje osobné priania.

Vysledky indexu IVR u mladych Spanielov v dotaznikovom prieskume, ktory som
vykonavala, boli prekvapivé. Hodnoty Indexu pézitkarstva u mladych Spanielov sa dostali
na najnizSej mozné hodnoty, dokonca v niektorych skumanych podskupinidch st
v negativnych hodnotach. Podla vyskumu st mladi Spanieli vyrazne zdrzanlivejsi, ovel'a
viac nez bezni Spanieli, neuzivajii si Zivot a svoje potreby maximalne obmedzuji. Oproti
Cechom ich hodnota poklesla. U muZov je hodnota eite nizsia. U §tudentov a absolventov

VS ekonomickych je hodnota mierne vyssia, no stdle maximalne obmedzena.
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Moj predpoklad sa vtomto pripade prejavil ako nespravny. Skimané kultiry sa

od seba navzdjom hodnotami indexu IVR segregujli a v dimenzii pozitkarstva st rozdielne.
Zhrnutie poznatkov

Vysledkom kultarneho vyskumu mladych ceskych a Spanielskych respondentov
je rozdielnost vysledkov jednotlivych kulturnych dimenzii. Zhrnutim rozdielnosti
kultirnych dimenzii vlastného vyskumu je nasledujici graf. V tomto porovnani bola
referenéna kultura eska. V Grafe 12 je znazornena hlavne rozdielnost mladych Spanielov
od referenénych hodnét Hofstedeho a odlisnosti opytanych Cechov a Spanielov.

Rozdielnost’ skimanej vzorky Cechov od Hofstedeho vzorky v grafe nie je zobrazena.

Graf 12 — Porovnanie mladej generdcie Cechov a Spanielov (referencia CR)
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Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online]. [cit.
2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/

Opytani Studenti a absolventi vysokych §kdl ekonomickych odborov danych kultar
st si podobni v kultirnych dimenziach maskulinity, vyhybania sa neistote a dlhodobe;j
orientacie. V tychto troch kultirnych dimenzidch hodnoty jednotlivych indexov skiimanej
skupiny respondentov Spanielska a Ceskej republiky navzajom k sebe konverguju.

Segregujuce hodnoty medzi skimanymi kultirnymi skupinami nastadvaja v kultirnych
dimenziach rozpidtia moci, individualizmu a po6zitkarstva. Mladi respondenti tychto dvoch
kultar, $tudujuci VS ekonomickych smerov su v tychto dimenziach odli$nejsi, ako vyskumal
Hofstede a jeho tim v roku 2013 na komplexnej vzorke kultar. Ceski skiimani respondenti
Studujici vysoké skoly ekonomickych odborov su teda vo vicsej Casti kultirnych znakov

rozdielni od tych $panielskych. Podobnosti st len vel'mi ¢iasto¢né.
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4.3.2 Spanielsko ako referen¢na Kultiira v porovnani kultir

Pre analyzu kultarnych dimenzii, kedy bola pouzitéa Spanielska kultura ako referencna,
boli pouzité konstanty: C(pd)=56, C(ic)=(-6), C(mf)=30, C(ua)=155, C(ls)=62, C(ir)=(-20).
Vysledky indexov sa od predchadzajiiceho zhodnotenia kultirnych indexov z podkapitoly
4.3.1 sa li§ia, no su pouzité pre lepsie znazornenie za popisanie rozdielov mladych Cechov
od povodnych skumanych hodndét CR, zroku 2013, ktoré vyskimal Hofstede a jeho
vyskumny tim. Hodnoty znazoriiuju hlavne rozdielnosti skupin mladych respondentov
jednotlivych kultar, skimajiace taktiez vplyv pohlavia, vzdelania a pobytu v zahranici

na kultirne znaky.
Index rozpitia moci

Hofstedeho kultarny vyskum z roku 2013 vyjadruje rovnost’ hodnét PDI u Spanielov
i Cechov. Skiimana vzorka v mojom prieskume viak ukazuje rozdiely medzi mladymi
tychto dvoch kultir. Presné hodnoty rozdielnosti indexu rozpétia moci st zaznamenané

v Tabulke 9.

Tabul’ka 9 — Index PDI (referencia Spanielsko)

Stiidium | Ekonomické | Zahraniény
VS odbory VS pobyt

CR 57 76 77 74 75 77 74

Spanielsko 57 57 60 56 56 51 57

Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online]. [cit.
2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/

Hofstede | Celkom | Zeny | MuZi

Z vysledkov je zjavné, ze mladi Cesi maju tendenciu viac uznavat’ rozdelenie moci,
nadradene postavené osoby a prirodzent hierarchizaciu spolocnosti ¢i uz v pracovnom,
alebo v osobnom Zivote, nez vyskiimal Hofstede. U Zien a §tudentov VS ekonomickych
smerov je hodnota eSte o nieo vyssia. Ocakdvaju vnimanie vrstvenia moci ako prirodzené.

U Spanielov je hodnota PDI v podskupinich velmi podobnd. U $tudentov
ekonomickych odborov vysokych $kdl je hodnota PDI nizsia od celkovej hodnoty indexu
pre mlada generaciu.

Zaverom o kultirnej dimenzii rozpétia moci je, Ze Studenti a absolventi ekonomickych
vysokych §kol st v Spanielsku a v Cesku vel'mi rozdielni a vnimaju rozdelenie moci dost’
odlisne. Od Hofstedeho vyskumanych hodnot indexov st hodnoty navzajom vzdalujuce
opacnymi smermi. Stanoveny predpoklad podobnosti kultur uréeny na zaciatku prace bol

nespravny.
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Index individualizmu

Povodny vyskum Hofstedeho a jeho kolektivu zroku 2013 zndzortiuje podobnost’
tychto dvoch kultar Ceska a Spanielska. M6j vlastny kvantitativny vyskum na mladej
generacii respondentov priniesol rozdielne vysledky, ktoré si zaznamenané v nasledujice;j

tabul’ke.

Tabulka 10 — Index IDV (referencia Spanielsko)

Stiidium | Ekonomické | Zahraniény
VS odbory VS pobyt

CR 58 63 65 68 67 64 69

Spanielsko 51 51 55 43 52 43 54

Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online]. [cit.
2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/

Hofstede | Celkom | Zeny | Muzi

Co sa tyka kultirnej dimenzie individualizmu, sa mladi Cesi oproti pdvodnym
Hofstedeho hodnotam vyraznejSie individualistickej$i. St to hlavne muzi, absolventi
a stcasni Studenti vysokych §kol a respondenti zijuci minimélne 3 mesiace v zahranici, ktori
st individualistickej$i. Ekonomické vysoké Skoly vychovavaji individualistov, no ich
Studenti a absolventi su Ciastocne ovplyvneni aj nutnostou spoluprdce na projektoch
a v timoch, preto hodnota nie je vyraznejSie vyssia.

Z dotaznikového vyskumu vyplyva, Ze mladi Spanieli si na pomedzi individualizmu
a kolektivizmu. Zenské respondentky su viac individualistické, naopak muZi
su kolektivistickejsi. To je opacny vysledok ako u ¢eskej kultire mladych. Respondenti
Studujici univerzity ekonomickych vied s viac zamerani na timovua spolupracu, uznavanie
spolo¢nych uspechov a cielov skupiny ako celku. Vztahy a harmoénia st v spolupraci
pre nich dolezité.

Stanoveny predpoklad na zaciatku prace bol teda i v indexe IDV nespravny. Hodnoty
oboch kultur st navzijom segregujuce, Specidlne v pripade Studentov a absolventov

univerzit ekonomickych smerov.
Index maskulinity

Hofstede, podla vyskumu v 2013 povazuje Spanielsku kultaru za femininnu a ¢eska
za maskulinnu. Vlastny kvantitativny vyskum vykonany na mladej skupine respondentov
tychto kultir vSak naznacuje ich podobnost vindexe MAS. Tabulka 11 vyjadruje

vyskimané hodnoty pre Cesku republiku a Spanielsko.
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Tabul’ka 11 — Index MAS (referencia Spanielsko)

Stiidium | Ekonomické | Zahraniény
VS odbory VS pobyt

CR 57 33 39 40 39 48 40

Spanielsko 42 42 41 43 40 40 40

Hofstede | Celkom | Zeny | MuZi

Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online]. [cit.
2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/

Opytani mladi Cesi si, na rozdiel od vyskumu Hofstedeho, viac zakladaju
na hodnotach harmoénie a spoluprace a pomoci navzajom jeden druhému. U respondentov
zijucich kratkodobo v zahrani¢i je hodnota MAS indexu o nieCo vysSia, su maskulinnejsi.
U studujucich ekonomickych VS je hodnota este vys§ia, skoro dosahujuca troven
maskulinnej spolo¢nosti.

U dopytovanych Spanielov je u vietkych skimanych podskupindch hodnota Indexu
maskulinity vel'mi podobnd, s minimalnymi odliSnostami. Jedné sa kultaru kolektivisticku.

Vyskumom kultirnej dimenzie maskulinity mézem zhrnut’, Ze rozdiel medzi tymito
dvomi kultirami, hlavne u absolventov/Studentov vysokych §koél s ekonomickym
zameranim, sa zmensSuje. Vel'mi pomaly, no skiman¢ kultiry k sebe navzajom konverguju.
Spravnost stanoveného predpokladu price moédze byt potvrdend v pripade indexu

maskulinity.
Index vyhybania sa neistote

Obe kultary sa v Hofstedeho vyskume povazuju, Ze sa vyhybaji neistote. Vyskumom
som zistila, ze 1 mladi ¢lenovia Ceskej i Spanielskej kultiry maju podobné hodnoty UALI

Tie s zobrazené v nasledujucej tabul’ke.

Tabulka 12 — Index UAI (referencia Spanielsko)

Stiidium | Ekonomické | Zahraniény
VS odbory VS pobyt

CR 74 81 88 67 78 75 73

Spanielsko 86 86 88 86 85 84 84

Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online]. [cit.
2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/

Hofstede | Celkom | Zeny | MuZi

Miladi Cesi celkovo sii, oproti vyskumu Hofstedeho, orientovani viac na vyhybanie
sa neistote. Zeny vyrazne viac nez muzi. Ti maji tendenciu brat’ neisté situacie a riskantné
rozhodnutia s l'ahSou vahou. Hodnoty Studentov ¢i absolventov vysokych §kol so zameranim
na ekonomické vedy vo vekovom rozmedzi 17-36 rokov dosiahli vo vyhodnoteni prieskumu

skoro identickl hodnotu ako vysktmal v poslednom vyskume, v roku 2013, Hofstede.
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Rozdielnost medzi pristupom mladych Spanielskych zien a muzov k neistym
Zivotnym situaciam je minimalna. Na rozdiel od Cechov ich vnimaju skoro identicky obe
skupiny opytanych. Podobnost” hodndét dimenzie vyhybania sa nestote plati inaprie¢
zvy$nymi skiimanymi podskupindm respondentov pochidzajucich zo Spanielskeho
kralovstva.

Prieskum naznacuje podobné hodnoty UAI indexu medzi Studentmi a absolventami
ekonomickych vysokych kol zo Spanielska a z Ceskej republiky. Vyskimané hodnoty
Indexu vyhybania sa neistoty k sebe konvergujt. PribliZovanie sa kultar tychto dvoch skupin
teda potvrdzuje spravnost’ uréené¢ho primarneho predpokladu pre kultirnu dimenziu

vyhybania sa neistote.
Index dlhodobej orientacie

Tabulka 13 zobrazuje hodnoty vyskumu kultirnej dimenzie casovej orientacie
jedincov cCeskej a Spanielskej kultiry. Porovndvané su vlastné vyskimané hodnoty

a Hofstedeho hodnoty.

Tabul’ka 13 — Index LTO (referencia Spanielsko)

Stiidium | Ekonomické | Zahraniény
VS odbory VS pobyt

CR 70 41 42 41 41 37 44

Spanielsko 48 48 43 55 49 45 46

Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online]. [cit.
2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/

Hofstede | Celkom | Zeny | MuZi

Vo vyskume mi vyslo, e mladi Cesi sa oproti povodnym kultirnym vyskumom
Hofstedeho, tak nezameriavaji na planovanie buducnosti, ale viac Zziju sucasnostou.
Z vyskimanej hodnoty indexu LTO vyplyva, Ze mladi sa uz menej sustredia na planovanie
¢i Setrenie pefiazi a pripravu do budicnosti. Zeny i muzi st na tom vel'mi podobne. Hodnota
sa este znizuje u tych, ¢o $tuduju, & $tudovali VS ekonomicka. Naopak ti, ktori stravili
minimdlne tri mesiace v zahrani¢i na Studijnom alebo pracovnom pobyte, vSak maji
tendenciu planovat’ svoje kroky v budicnosti o nieco viac.

Medzi opytanymi Spanielmi sa li§ia muzi, ktori su vyraznejSie orientovani
na dlhodobé planovanie, pripravy a napriklad idlhodobejSie investicie ¢i Setrenie
finanénych prostriedkov. Mladé Zeny pochadzajiuce zo Spanielskeho kralovstva su viac
kratkodobo orientované. To isté plati i pre Studentov vysokych $kdl ekonomickych vied a ich
absolventov. Ti st zamerani skor na kratkodobejsie plany, oproti tomu, ¢o vyskumal v roku

2013 Hofstede.
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V kultarnej dimenzii dlhodobej orientacii st si i Ceski, i Spanielski mladi, $tudujaci
ekonomické odbory na vysokych skolach, vel'mi podobni. Orientovani skor na planovanie
na kratke obdobia dopredu su si vel'mi obdobni. Dotaznikovy vyskum indexu LTO dokazuje,
ze tieto dve skupiny vykazuji navzajom konvergujice kulturne hodnoty. Moj predpoklad

jeivramci tejto kulturnej dimenzie podl'a vykonaného vyskumu spravny.
Index pozitkarstvo vs. zdrZanlivost’

CR je povazovana za kultiru zdrzanliva a Spanielsku sa nachadza niekde na pomedzi
zdrzanlivosti a pozitkarstva, hovoria vysledky Hofstedeho vyskumu. Kvantitativny vyskum
vykonany na vzorke respondentov v rozmedzi 17 a 36 rokov pochadzajicich z Ceskej
republiky a Spanielska viak naznaGuje rozdielnosti. Vyskimané hodnoty s zapisané
v Tabulke 14.

Tabul’ka 14 — Index IVR (referencia Spanielsko)

Stiidium | Ekonomické | Zahraniény
VS odbory VS pobyt

CR 29 73 73 72 76 82 85

Spanielsko 44 45 50 32 43 48 45

Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online]. [cit.
2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/

Hofstede | Celkom | Zeny | MuZi

Vyskumom som zistila, ze mladi Cesi, oproti celej kulture, si zakladaji na doleZitosti
uzivania si zivota omnoho viac, nez celkova kultara. Index pozitkarstva dosahuje u mladych
vys$Sie hodnoty. Znamena to, Ze na svoje zaujmy a tizby utracaji vacsie mnozstvo penazi,
ako typicky Cech. U $tudentov vysokych §kol ekonomickych smerov a u opytanych Zijacich
urcitu dobu v zahranici st hodnoty este o niekol’ko jednotiek vyssie.

U dopytovanych Spanielov je zrejma hlavne rozdielnost IVR medzi Zenami a muzmi.
Zeny st viac pdzitkarsky orientované, naopak muzi su zdrzanlivejsi s plnenim svojich
tazieb. Mierne vyssia uroveii IVR je i tu medzi §tudentmi a absolventmi ekonomickych VS.

Prekvapiva je vyskimand, pomerne vel'ka, rozdielnost’ jednotlivych kultir medzi
sebou. Skupina respondentov Studujucich ekonomické vysoké Skoly si je vel'mi rozdielna
v kultirnej dimenzii poézitkarstva. Hodnoty, oproti Hofstedeho hodnotam zroku 2013,
navzdjom od seba segreguju. Stanoveny predpoklad v tejto kulturnej dimenzii nebol

potvrdeny a z toho vyplyva, ze bol stanoveny ako nespravny.
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Zhrnutie poznatkov

Graf 13 vyznacuje rozdielnost ¢i podobnost’ mladych ceskych a Spanielskych
Studentov a absolventov vysokych §koél ekonomickych s pdvodnymi vyskiimanymi

hodnotami z roku 2013 od Hofstedeho a jeho timu.

Graf 13 — Porovnanie mladej generdcie Cechov a Spanielov (referencia Spanielsko)
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Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online]. [cit.
2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/

Kultary st si v danej podskupine vysokoskolakov a absolventov VS podobné hlavne
v kultirnych dimenzidch maskulinity, vyhybaniu sa neistote a dlhodobej orientacii.
Jednotlivci su si podobnejsi a hodnoty jednotlivych kultirnych indexov k sebe navzajom
konverguju. Predpoklad stanoveny v tivode tejto diplomovej prace bol spravne stanoveny
len v tychto troch kulturnych dimenzidch. Dané tri dimenzie potvrdzuji mdj predpoklad
kultarnej podobnosti skimanych skupin Spanielskej a ceskej kultary.

Rozdielnosti Spanielov a Cechov, ktori $tudovali vysoké s$koly ekonomickych
odborov si navzajom odlisni hlavne v kultirnych dimenziach vzdialenosti moci,
individualizmu a p6zitkarstva. UrCeny predpoklad z vodu prace je v pripade tychto troch
dimenzii nespravny. Podl'a vykonané¢ho prieskumu sa hodnoty indexov liSia a oproti
Hofstedeho hodnotam sa od seba vzd’al'uju.

Opytani su vzajomne odlisSni akazdy prislusnik kultary vyzaduje iny sposob
zachadzania, vedenia a komunikacie. Jedna sa o pristup v osobnom zivote, v Skolskom

prostredi, ale i pracovnom prostredi a v profesionalnych obchodnych vztahoch.
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4.4 Potencialne zdroje konfliktov

Rozdielnosti medzi jednotlivymi kultirami prindsaju rizikd nepochopenia a vzniku
konfliktov v osobnom ¢i profesiondlnom vztahu. Nasledujuca analyza potencidlnych
konfliktov vychddza zporovnania skupiny Studentov a absolventov vysokych §kol
ekonomickych smerov vo veku 17-36 rokov pochadzajiicich zo Spanielska a z Ceskej
republiky.

Potencialne zdroje konfliktov st pravdepodobné hlavne v dimenziach kultur,
v ktorych sa tieto dve skupiny medzi sebou vyrazne odliSuju. Rozdielnosti hodnot
dosiahnuté v prieskume pre obidve kultury boli rovnaké v zpohladov obidvoch
referencnych kultar. Skimana skupina mladych je rozdielna hlavne v indexoch rozpétia
moci, individualizmu a p6zitkarstva. Ich hodnoty sa v porovnani s Hofstedeho hodnotami
od seba segreguju.

Rozdielne hodnoty indexov PDI, IDV alVR moézu mat dopad na vysledky
profesiondlnej spoluprace ¢lenov Spanielskej a Ceskej kultury. Rozdielnosti kultirnych
dimenzii mdézu vyustit do nedorozumeni ¢i potencidlnych konfliktov v spolupraci tychto
dvoch kultar. Zameriam sa hlavne na dimenzie, kde hodnoty jednotlivych dimenzii ¢eske;j
a Spanielskej kultary navzdjom od seba segreguju a teda st zdroje konfliktu
pravdepodobnejsie. Poznatky st aplikované hlavne do oblasti profesiondlneho uplatnenia
absolventov vysokych §kdl ekonomickych zamerani v praxi.

Index rozpétia moci méze byt zdrojom nedorozumeni v pracovnom prostredi hlavne
v pripade vnimania postavenia a pokynov priameho nadriadené¢ho. Nedorozumenia mdzu
nastatt medzi nadriadenym a podriadenym a dokonca imedzi vzijomne rovnomerne
postavenymi spolupracovnikmi. Ceské kultura je viac smerovana na uznanie postavenia
nadriaden¢ho, hierarchizicia je pre nich prirodzené. S nadriadenym nebojuji a nesuperia.
Na druhej strane u Spanielskej mladej generacie som zistila, ze maju tendenciu odporovat’
stanovenému systému a pravidlam s miernou snahou odporu, ked’ nie si so situdciou
spokojni. Aj ked’ rozdiel nie je vel'mi velky, spolupraca v time moZze byt ovplyvnend. Jedna
sa hlavne o mozné spochybiiovanie rozhodnutia lidra Spanielskymi spolupracovnikmi.
Spanieli preferuju hlavne rovnost rozloZenia moci anemaj radi kontrolu. Do tuvahy
o konfliktoch pripadaju i nadmerné poziadavky c¢lenov Ceskej kultiry na stanovenie roli
v skupine a presné plnenie priradenych uloh, bez zbytocného vybocovania za dohodnuté
hranice.

V pracovnom kolektive zlozeného z ¢lenov kultar Spanielska a Ceskej republiky

je podstatnd spolupraca rozdielnych prislusnikov jednotlivych kultur a vzdjomna pomoc.
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Vyzva pri spolupraci medzi absolventmi ¢i Studentmi Ceskej a Spanielskej kultiry moze
nastat’ i vo vnimani postavenia jednotlivca v pracovnej skupine. Individualistickejsi Cesi
vnimajl socidlne vzt'ahy a spojenia v pomerne volne. Jedinci ¢eskej kultury maju za ciel’
vlastni pracu, splnenie svojich vlastnych uloh. Uspech povazuju za vysledok prace
jednotlivcov. Kazdy sa stard o svoje vlastné potreby a potreby par os6b jemu najblizsich.
Na druhej strane Spanieli su viac skupinovo orientovani. Zaujem skupiny je pre nich
dolezitejsi, nez ten vlastny. Casto sa nechajii nazorovo presvedgit druhymi. Délezitym
bodom spoluprace je pre nich vzadjomné dosiahnutie vysledku, ktory je vyhodny pre obe
strany. Pristup k ulohdm a vnimanie zodpovednosti za vysledok mézu byt hlavnym zdrojom
konfliktov na pracovisku. Hlavne spdsob presadzovania nazorov a dosiahnutie spolo¢ného
rozhodnutia medzi spolupracovnikmi tychto dvoch kultir su rozdielne. Uznanie uspechu
skupiny a jednotlivca je tiez jednou zrizikovych oblasti, ktoré mézu znamenat’ urcité
nedorozumenia ¢i ndznaky zavistlivosti ¢lenov v time.

Pozitkarstvo modze byt hlavnym rozdielom v profesionalne spoluprace c¢lenov
$panielskej a Geskej kultary, ktori §tudovali VS ekonomického zamerania. Zisteny rozdiel
hodnét IVR indexu je zo vSetkych skiimanych kultirnych dimenzii najvacsi. Ako som zistila
z prieskumu, Cesi maju vyssiu hodnotu indexu IVR nez Spanieli. V pracovnom prostredi
moZzu svoje vlastné osobné potreby uprednostiiovat’ pred tymi profesiondlnymi. Je mozné,
7e buda brat’ pracu viac nez zabavu. Naopak s miernym rozdielom Spanieli mézu byt
o trochu viac zamerani na plnenie ulohy a pokynov a budu sa snazit’ o uplatnenie moznosti
regulacie cielov skupinovej prace. Vyplyva ztoho i vi¢sie zameranie mladych Cechov
na doleZitost’ vyrovnanosti pracovného a osobného Zivota, neZ je to u skimanych Spanielov.
Optimizmus a pozitivny pristup moézu byt jednym z osobnostnych rozdielov v skupine.
Najvicsou rozdielnost'ou a moznym zdrojom konfliktu v tejto kulturnej dimenzii povazujem
hlavne pristup k pridelenej praci a vnimanie dodlezitosti volného casu. Tato kultirna
dimenzia vSak viac zasahuje do mimopracovnych aktivit, a preto si myslim, Ze jednoduché
stanovenie pravidiel a obojstranného pochopenia kultir moéze T'ahko potencialnym
konfliktom v spolupraci tychto dvoch kultar predist’.

Zvysné tri kultrne dimenzie maskulinity, dlhodobej orientécie a tendencie vyhybania
sa neistote ako konfliktné oblasti nevylucujem, no z dovodu podobnosti a konvergencie
hodnét indexov predpokladam vzijomné kultrne pochopenie ekonomickych Studentov
tychto dvoch krajin. Oc¢akdvam, ze spolupraca v tychto podobnych oblastiach kultary
by mohla byt’ medzi mladymi jednoduchsia a prislusnici aj Spanielskej aj ceskej kultary budu
mat’ ku svojim spolupracovnikom vécSie porozumenie, ked’ze su si v tychto kultirnych

dimenziach podobni.
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4.5 Vyuzitie poznatkov v praxi

V medzinarodnych spolo¢nostiach ¢i v medzinarodnych pracovnych timoch
je v dnesnej dobe vyskyt ¢lenov réznych kultur viac-menej nevyhnutnym javom. Denne
spolu komunikuju a spolupracuju. Preto je ddlezité a nutné, aby mala pracovnd skupina
vopred stanovené pravidla, ktoré budu ¢lenom zndme a budu v praxi vyuzivané. Zakladom
je neformdlnost’ v pracovnom prostredi, stanoveny sposob a fungovanie rozhodovacieho
procesu, jasne stanovené zodpovednosti jednotlivych clenov skupin, mozné oblasti
benevolentnosti v spolupréci, druh vedenia a vzdjomnej komunikacie skupiny. Nasledujuce
odportcania vyplyvaju z analyzy rozdielnych kultirnych znakov skimanych dvoch kultur.

Miera individualizmu je jedna z dimenzii, ktora je v jednotlivcoch hlboko zakorenena
amoze byt velmi ndro¢na na prispdsobenie. Domnievam sa, ze kultirna dimenzia
individualizmu  jednotlivcov je pomerne tazko ovplyvnitelnd. Napomocnym
v medzinarodnej spoluprdci mdze byt stanovenie pravidiel komunikécie a spoluprace
Clenov timov, Cijasne urCend firemnd kultra. Vzajomné pochopenie a otvorenost
jednotlivych ¢lenov skupiny vo€i ostatnym kultiram arozlicnym typom chovania
je najdolezitejSou zlozkou tispechu medzinarodného timu.

Vzajomny respekt jednotlivcov timu a respekt k vedicemu skupiny je stavebnym
kamenom spoluprace réznych kultir. Vnimanie kultarnych rozdielov je zavislé na sile
a charizme nadriadené¢ho skupiny. Vzajomny reSpekt, dovera a zodpovednost jedincov
je spdsobom, ktorym mdzeme obmedzovat’ v medzindrodnych timoch rozdielne vnimanie
hierarchizacie a podporovat’ tispesnu spolupracu kultur.

Na fungovanie spoluprace tychto dvoch kultar je vhodné vopred stanovit’ rovnovahu
pracovného a osobného zivota, kedZe je v jednotlivych kultirach vnimané rozdielne.
Vynimkou nie je ani zistend rozdielnost’ mladych Cechov a Spanielov. DéleZitost’ dobre
odvedenej prace, ale na druhej strdne oddych a zaslizend odmena je v motivacii timov
zlozenych okrem iného i zo Spanielov a Cechov podstatna.

Medzinarodnu spolupracu vSak vo velkej miere ovplyviiuje celkové kulturne zlozenie
medzindrodného timu, otvorenost’ vSetkych ¢lenov voci inym kultaram a $tyl vedenia
nadriadené¢ho. Déleziti ulohu hrd iorganizaéna kultura firmy a sposob vzajomnej
komunikacie. Znalost’ jednotlivych kultirnych znakov ¢lenov timu medzi sebou povazujem
za vel'mi podstatny stavebny material uspeSnej medzinarodnej spoluprace. Preto navrhujem
vzdy Uvodné stretnutie a predstavenie jednotlivcov, ich zvykov, sktsenosti a zhrnutie
moznych konfliktov, ktorym sa v budtcej spolupraci bude mozné vyhnat. V neposledne;j

rade su to ale aj individualne rozdielnosti, ktoré v mojom vyskume neboli zohl'adiiované.
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Vysktimané poznatky o kultiire mladych prisluinikov kultiry Spanielska a Ceskej
republiky st vyuziteI'né nielen v osobnych vzt'ahoch, ale i v niekol’kych profesiondlnych
oblastiach. Okrem iného moézu byt pouzit¢ v spolupraci medzi Studentami ato nielen
ekonomickych odborov vysokych 8kd6l. Medzindrodnd spolupraca neprebieha len
na medzinarodnych univerzitach, ale inarodnych ato vd’aka medzinarodnej mobilite
Studentov, okrem iného podporovanej i Eurépskou tiniou.

V profesionalnej oblasti prebiecha spolupraca prislusnikov inych kultar hlavne
v medzinarodnych korporédciach a firmach posobiacich na niekolkych trhoch stcasne.
Medzinarodné timy vSak v dnesnej dobe ¢asto funguji aj v narodnych spolo¢nostiach. To je
v pripade, Ze st otvorené pracovnej sile zo zahranicia alebo su to tie, ktoré tizko spolupracuju
s obchodnymi partnermi z inych Statov. Aj ked’ vyuzitie multikulturalizmu moéZze viest
k velkym tspechom spoloc¢nosti, je dolezité tieto silné stranky vyuzit' vhodne zvolenym
Stylom riadenia aza pomoci vhodného nastavenia spoluprace. AZ vhodnym riadenim
a pristupom mozu tieto spoluprace prinaSat’ vyzadovanu efektivitu.

Na zaciatku tejto prace som predpokladala, mladi absolventi a Studenti vysokych §kol
ekonomickych pochadzajici z Ceskej republiky azo Spanielska majii velmi podobné
kultirne znaky. Predpokladala som védcsiu podobnost’ oproti tomu, ¢o o tychto kultirach
vyskimal Hofstede ajeho timy naposledy vroku 2013. Na zaklade vykonaného
dotaznikového prieskumu si dovol'ujem vSak zhodnotit’, ze mdj predpoklad bol spravny len
pre Cast’ kultirnych dimenzii.

Mladé generacie vysokoskolakov-ekondémov porovnavanych dvoch kultur su si
podobné len v troch kultirnych dimenziach. Ich hodnoty kultirnych indexov k sebe
konverguju v dimenzii maskulinity, vyhybaniu sa neistote a dlhodobej orientacie.
Vo zvy$nych troch dimenzich kultar Hofstedeho st si mladi ekonomicky zamerani Spanieli
a Cesi este odlisnejsi, nez onich stanovil Hofstede. Je to dimenzia rozpitia moci,
individualizmu a pdzitkarstva.

Z toho vyplyva, Ze celkovo pre kultirne znaky dohromady bol mdj primarny
predpoklad nespravny. Podobnost’ nie je taka velkd, ako som ocakavala. Rozdiely medzi
tymito kultirami mézu spésobovat’ nedorozumenia a konflikty na pracovisku a v obchodne;j
spolupraci. Jednotlivci tychto kultar st od seba odlisni a kazdy jeden vyzaduje samostatny
arozdielny pristup aspOsob riadenia. Z toho vyplyva, Ze absolventi vysokych $§kol
ekonomickych odborov nie st vSeobecne vyuziteIni v spolo¢nostiach s univerzalnym
pristupom a Stylom riadenia. Kazd4d kultira vyZaduje individualny pristup, spdsob
komunikacie, iny sposob vedenia, iné osobné hodnotenie a celkovo vyzaduje int formu

spolupréace. Pri vybere zamestnanca moze kultira hrat’ rolu pri rozhodovani manazérov.
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Z.aver

V dnesnej dobe je svet uzko prepojeny, krajiny medzi sebou spolupracuju
na ekonomickej i politickej trovni. Vd’aka tomu prislusnici jednotlivych ndrodnych kulttr
prichddzaju do kontaktu stale ¢astejSie. Medzi sebou vzdjomne komunikuja a spolupracuju.
Prekonavaju kulturne rozdielnosti za ti¢elom dosiahnutia spolo¢nych cielov. Aj z toho
dovodu rastie vyznam medzinarodného manazmentu a riadenia medzinarodnej komunikécie
v spolo¢nostiach. Spolo¢nym cielom je bezproblémova spolupraca medzi kultrami, ktora
prinesie vyzadované vysledky.

Tato diplomova praca sa zaoberala skimanim kultirnych dimenzii Ceskej republiky
a Spanielskeho kralovstva. Tieto dve kultiry som si vybrala z osobnych i praktickych
dovodov ato hlavne preto, Ze snimi prichddzam denne do kontaktu v osobnom
i profesiondlom Zivote. Moja spolupraca s oboma kultirami je doposial’ bezproblémova
a z toho dovodu som sa rozhodla overit’ ich vzajomnu podobnost’, ktort som predpokladala.

Na zaklade vlastnych skusenosti s tymito kultiirami som sa rozhodla overit’ pravdivost’
existujucich kultarnych vyskumov o Spanielsku a Ceskej republike na skupine mladych 'udi
vo veku 17-36 rokov. Cielom tejto diplomovej prace bolo overit’ platnost’ Hofstedeho
kultirnych dimenzii pre mlada skupinu respondentov tychto kultar. Predpokladala som
podobnost’ tychto kultir vo vSetkych kultirnych dimenzidch v skupine Studentov
a absolventov vysokych $kdl ekonomickych odborov. Domnievala som sa, Ze dovodom
podobnosti kultir je vek, dosiahnuté vzdelanie a odbor §tadia vysokej Skoly. Myslela som
si, ze vd’aka podobnému S§tylu vzdeldvania a internacionalizacie na vysokych Skolach
v Ceskej republike a Spanielsku su absolventi ekonomickych vysokych kol nasledne
univerzalne vyuzitel'ni na pracu vo firemnom prostredi. To vSetko bez nutnosti zmeny $tylu
riadenia ¢i komunikécie k jednotlivcom réznych kultur.

Prakticky vyskum a komparacia kulturnych dimenzii st podlozené teoretickymi
vychodiskami, ziskanymi dokladnou analyzou svetovej i lokalnej odbornej literatiry. Prva
kapitola tejto prace je zhrnutim teoretickych zdkladov o kulture a jej Struktare, socidlnych
javov s flou spojenych, o interkultiirnej komunikacii, jej bariérach a existencii kultirnych
rozdielov v oblasti medzinadrodného obchodu.

Dalsia kapitola zhriiuje najznamejsie svetové vyskumy narodnych kultar. Presnejsie
sa jednd o analyzu kultirnych dimenzii Edwarda Halla, Geerta Hofstedeho, Fonsa
Trompenaarsa, Ronena a Shenkara a §tidie GLOBE. Vyskumy kultirnych dimenzii

su doplnené o popis kultarnych standardov.
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Nasledujtuce dve kapitoly boli aplikaciou teoretickych vychodisk. T4 bola vykonana
metodou praktickej komparacie Ceskej a Spanielskej kultary. Porovndvané su kultirne
dimenzie Ceskej republiky a Spanielskeho kralovstva podla kultarnych vyskumov Halla,
Trompenaarsa a Hofstedeho. Tie naznaGuji rozdielnost medzi kultarou Ceskej republiky
a Spanielska.

Rozdiely medzi tymito kultirami st zjavné v kultirnych dimenziach Halla hlavne
v komunikacnom kontexte kultar, ich odliSnom vnimani cCasu a osobného priestoru.
V kulturnych dimenziach podla Hofstedeho sa Cesi a Spanieli li§ia najviac v dimenzii
maskulinity, dlhodobej orientacie a dimenzie pdzitkarstva. Podl'a vyskumu Trompenaarsa
sa tieto dve kultury liSia hlavne v miere individualizmu, difiznosti prejavu, spdsobu
prejavovania emocii navonok, Stylom organizacie prace a uzndvania postavenia jedinca
v spolo¢nosti. Zvys$né kultirne vyskumy nie je mozné vyuzit’ na porovnanie tychto dvoch
kultar z dovodu chybajiiceho vyskumu a zaradenia kultiry Ceskej republiky.

Na porovnanie kultirnych znakov mladej generacie Spanielov a Cechov oproti celej
kultare boli vyuzité Hofstedeho kultirne dimenzie. Uéelom prace bolo overenie spravnosti
uvodom stanoveného predpokladu, Ze ,, Studenti a absolventi vysokych skol ekonomickych
odborov zo Spanielska a Ceskej republiky sii si podobni vo vsetkych kultirnych dimenziach
podla Hofstedeho a ich hodnoty k sebe navzajom konverguju “.

Vlastnym kvantitativnym dotaznikovym prieskumom som skumala kultirne znaky
mladych respondentov oboch kultiur. Vyskum bol realizovany za pomoci dotaznika VSM
2013, ktory bol pouzity vo vyskume Hofstedeho kultirnych dimenzii. Prieskum bol
vykonany prostrednictvom internetového dotaznika na cielovej skupine respondentov
vo veku 17 az 36 rokov.

Prostrednictvom kvantitativneho prieskumu som zistila, ze mlada generacia Cechov
i Spanielov je odligna od vyskiimanych hodnét kultirnych dimenzii Hofstedeho. Zistila som,
ze mladi prisluSnici Spanielskej kultury sa liSia od Hofstedeho Spanielskych kultirnych
hodnét hlavne v Indexe maskulinity, Indexe dlhodobej orientacie, Indexe rozpdtia moci
a Indexe pozitkarstva. Mladi Cesi sa od celkovej ¢eskej kultiry odlisuji najviac v indexoch
rozpétia moci, maskulinity, dlhodobej orientacie a pozitkarstva.

V skupine mladych Studentov a absolventov vysokych §kol ekonomickych odborov
boli hodnoty kulturnych dimenzii eSte o nieCo odlisné. Podobnost’ tejto skupiny ceskej
a Spanielskej kultury existuje v kultirnych dimenzidch maskulinity, vyhybaniu sa neistote
a dlhodobej orientacie. Hodnoty tychto indexov navzajom k sebe konverguju a naznacuju
podobnost’ kultar. Z toho vyplyva, ze predpoklad stanoveny v tivode prace bol pre tieto

tri kultirne dimenzie spravny.
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Rozdielnosti skupiny Studentov a absolventov vysokych §kél ekonomickych st zrejmé
hlavne v kultirnych dimenziach vzdialenosti moci, individualizmu a p6zitkarstva. Podl'a
uskutocneného prieskumu sa hodnoty tychto indexov liSia a oproti Hofstedeho hodnotdm
sa navzajom od seba vzd’al'uju. Predpoklad ur¢eny v uvode prace bol v pripade tychto troch
kultarnych dimenzii nespravny.

Vyvodenim ziveru moézem tvrdit, Ze skumané skupiny mladych Studentov
a absolventov vysokych $kol ekonomickych zamerani zo Spanielska a z Ceskej republiky
si nie su tak podobné tak, ako som predpokladala v uvode. Hodnoty jednotlivych kultirnych
dimenzii podl'a Hofstedeho sa lisia. Skupiny mladych prislusnikov kultar st si podobné
v troch Hofstedeho kultarnych dimenziach a rozdielne vo zvySnych troch. Z toho vyplyva,
ze ivodom stanoveny predpoklad diplomovej prace bol v kone¢nom désledku nespravny.

Skumani respondenti su navzdjom odliSni a kazdy prislusnik kultary vyzaduje iny
spdsob zaobchéadzania. Jedna sa o pristup v osobnom Zzivote, v Studijnom prostredi, ale i na
pracovisku 1 v profesiondlnych obchodnych vztahoch. Prislusnici Ceskej a Spanielske;j
kultary vyZaduju rozdielny spdsob pristupu, komunikécie a vedenia na pracovisku. Clenovia
skimanych kultar teda nie su univerzdlne vyuzitelni naprie¢ spolo¢nostami a vyzaduju
individudlny pristup. Na zadklade vyskimanych skuto¢nosti si myslim, Ze by manazér mal
pri vybere zamestnanca zohl'adnit’ kultirne odli$nosti.

Praca opisuje i zdroje potencidlny konfliktov v timoch zloZzenych z skimanych dvoch
kultar, na pracovisku ¢i v obchodnych vztahoch, ktoré vyplyvaju zrozdielnych hodnot
indexov individualizmu, rozpétia moci a pdzitkarstva.

Diplomové praca taktiez prinaSa imozné vyuzitie vysledkov vyskumu v praxi
vyplyvajlice z porovnania vysledkov dotaznikového prieskumu s vyskumom Hofstedeho
kultirnych dimenzii zroku 2013. NajdolezitejsSimi faktormi uspesSnej spoluprice
analyzovanych kultur st otvorenost’, reSpekt a vzajomné pochopenie ¢lenov timu. Dolezita
je 1dokladna znalost’ kultirnych znakov spolupracovnikov a partnerov. T4 méze pomoct’
predchadzat’ nedorozumeniam alebo zvysit’ mieru pochopenia voci oponujucej kultire.

Na zaver by som chcela poznamenat’, ze vysledky mdjho vyskumu v diplomovej praci
nie je mozné zovieobeciiovat’ a vyuZivat' na celt kultiru Ceskej republiky a Spanielska.
Skimané bola Specifickd vzorka jednotlivcov, v ktorej mozu figurovat’ aj individualne
rozdielnosti. Zavery je mozné vyuzivat len ako orientacné andpomocné pri praci

a komunikécii so skimanymi kultrami.
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Prilohy

Priloha 1 — Dotaznik VSM 2013 — ceska verzia

Vydany v médji 2013
Copyright @ Geert Hofstede BV www.geerthofstede.eu

Predstavte si idedlni zaméstnani. Vasi piipadnou soucasnou pozici neberte v potaz. Nakolik
by pro Vas pti vybéru idedlni prace bylo dilezité... (prosim, vyberte jednu odpovéd v
kazdém radku):

1 = maximaln¢ dilezité

2 = velmi dulezité

3 = ptfiméfené dalezité

4 = malo dulezité

5 = velmi malo nebo vubec dulezité

1. mit dostatek ¢asu pro sviij osobni a rodinny Zivot 112 (3145
2. mit §éfa/Séfku (primého nadrizeného), kterého byste 3 5
mohl/a respektovat
3. ziskavat uznani za dobry vykon 112 (3145
4. mit jistotu zaméstnani 112 (3145
5. mit pfijemné spolupracovniky 112 (3145
6. mit praci, ktera je zajimava 112 (3145
7. podilet se s nadfizenym na rozhodnutich tykajicichse |1 (2 |3 |4 |5
Vasi prace
8. Zit v atraktivni lokalité 2131415
9. mit praci uzniavanou Vasi rodinou a prateli 112 (3145
10. mit Sanci na povySeni 112 (3145

Nakolik je pro Vas ve VaSem osobnim zivoté dilezity kazdy z nasledujicich bodu:

(prosim, vyberte jednu odpovéd’ v kazdém radku):

11. udrZet si volny ¢as na zabavu 112 (3145
12. zdrZenlivost: mit jen nékolik prani 112 (3145
13. pomahat priteli 112 (3145
14. Setrnost (neutracet vic nez potiebuji) 112 (3145

15. Jak Casto se citite nervozné nebo napjaté?



1) vzdy

2) vétsinou

3) nékdy

4) ziidka

5) nikdy

16. PovaZujete se Stastného ¢lovéka?

1) ano, vzdy
2) ano, vétSinou
3) nékdy

4) ziidka

5) ne, nikdy

17. Stava se Vam, Ze by Vam ostatni lidé nebo okolnosti branili od délani toho, co
opravdu chcete?

1) ano, vzdy
2) ano, obvykle
3) nékdy
4) ne, ziidka
5) ne, nikdy
18. Jak byste celkové popsal/a Vas soucasny zdravotni stav?
1) velmi dobry
2) dobry
3) uspokojivy
4) Spatny
5) velmi Spatny
19. Do jaké miry jste hrdy/hrda na to, Ze jste ob¢anem Vasi zemé — mySleno CR?
1) velmi
2) dost
3) trochu ano
4) moc ne
5) vibec

20. Jak casto maji podle VasSich zkuSenosti podfizeni strach odporovat svému
nadiizenému? (nebo studenti svému uciteli)

1) nikdy
2) ziidka
3) nékdy
4) obvykle
5) vzdy



Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s kazdym z nasledujicich vyroki? (prosim,

vyberte vidy jednu moZnost v kazdém radku):

1 = jednozna¢né souhlasim
2 = souhlasim

3 = nemiiZzu se rozhodnout
4 = spise nesouhlasim

5 = jednoznacéné nesouhlasim

21. Clovék miiZze byt dobry manaZer/manaZerka, aniz by 1 12(31(4]5
mél piesnou odpovéd’ na kaZdou otizku od svych
podiizenych tykajicich se jejich prace.

22. Vytrvala snaha je nejjistéjsi cesta k vysledkiim 112 (3145
23. Organiza¢ni strukture, ve které maji nékteri 112 (3145
zaméstnanci dva $éfy, by se mélo za kaZzdou cenu
vyhnout
24. Pravidla by se neméla porusovat — ani kdyZ jsou 112 (3145

podriizeni presvédceni, Ze jejich poruSeni je v nejlepSim
zajmu spolecnosti.

Néjaké informace o Vas (pro statistické ucely):
25. Jste:
a) muz
b) Zena
26. Kolik je Vam let?
a) ménénez 17
b) 17-20
c) 21-24
d) 25-28
e) 29-32
f) 33-36
g) Vice nez 36

27. Kolik let formalniho vzdélavani jste absolvoval/a? (se za¢atkem na zakladni
Skole):

a) 10 let a méné (cca do véku 16 let)
b) 11 let (cca do véku 17 let)
c) 12 let (cca do véku 18 let)
d) 13 let (cca do veéku 19 let)
e) 14 let (cca do véku 20 let)
f) 15 let (cca do véku 21 let)



g) 16 let (cca do véku 22 let)
h) 17 let (cca do véku 23 let)
i) 18 leta vice (cca do véku 24 let a vice)

28. Studujete nebo jste nékdy studovali vysokou $kolu po dobu nejméné jednoho
roku?

a) ano
b) ne
29. Jaky je vas obor studia na vysoké Skole? (moZno vybrat vice odpovédi)

e Ekonomické obory (management, marketing, ucetnictvi, finance, ekonomie,
ekonometrie, bankovnictvi, pojistovnictvi, cestovni ruch, podnikani, fizeni
podniku, logistika, ...)

e Spolecenské obory (pravo, politologie, diplomacie, mezinarodni ekonomické
vztahy, vefejna sprava a regiondlni rozvoj, ...)

e Humanitni obory (historie, archeologie, d¢jiny, jazyk a literatura, filozofie, etika,
estetika, teologie, ...)

e Ptirodni obory (medicina, veterinaistvi, biologie, fyzika, geografie, chemie,
matematika, ekologie, geologie, zeméd¢lstvi, ...)

e Technické obory (architektura, elektrotechnika, informatika, polygrafie,
stavebnictvi, strojirenstvi, technika, ...)

30. Absolvovali jste (nebo aktuilné absolvujete) studijni nebo pracovni pobyt v
zahranici delSi nez 3 mésice?

a) ano
b) ne

31. Ovlivnila vas vaSe zahrani¢ni zkuSenost ve vas§im osobnim nebo pracovnim
Zivoté?

a) ano, velmi
b) ano, ¢astecné
c) nevim

d) spiSne

e) vubec ne

32. Pokud pracujete/pracovali jste, o jakou praci se jedna? (moZno vybrat vice
odpovédi)?

e Nemél/a jsem zadnou placenou praci
¢ Student denniho studia
¢ Vyuceny nebo nevyuceny délnik/d€lnice, obsluha strojl a zafizeni

e Kancelarska prace vyzadujici vSeobecné vzdélani — pracovnici ve sluzbach a
prodeji

e Odborna ¢innosti vyzadujici odpovidajici vzdélani — femeslnik, technicky a
odborny pracovnik, IT specialista, zdravotni sestra, umélec apod.



e Profesiondlni prace vyzadujici akademické vzd¢elani, specialisté apod. (ale ne
pozice manazera/ky)

e ManaZer/ka s jednim nebo vice podfizenymi (ktefi sami nejsou manazery)
e ManaZer/ka s jednim nebo vice podiizenymi, ktefi jsou sami manazery
o Jiné: ...
33. Narodnost:
a) Ceska
b) Jina: ....

34. Jaka byla Vase statni prisluSnost pri narozeni (pokud byla jina neZ soucasna
narodnost)

a) Stejna jako soucasnd narodnost
b) Jina: ....

Velmi Vam dékuji za spolupraci!



Priloha 2 — Dotaznik VSM 2013 — Spanielska verzia

Vydany v médji 2013
Copyright @ Geert Hofstede BV www.geerthofstede.eu

Por favor, olvidese de su actual trabajo e imagine por un instante en su trabajo ideal.
En este trabajo, cuan de importante seria para usted... (seleccione una respuesta por
linea):

1 = Muy importante

2 = Importante

3 = Moderadamente importante

4 = Poco importante

5 = Muy poco o nada importante

1. Tener suficiente tiempo personal o familiar 112|345
2. Tener un jefe respetable 1(2|3|4]5
3. Que mi desempeiio sea reconocido 112 (3 |4]5
4. Tener estabilidad laboral 112|345
5. Trabajar con gente agradable 112|345
6. Hacer un trabajo interesante 112|345
7. Que su jefe valore su opinion (en decisiones sobre su 112 (3|45
trabajo)
8. Vivir en una buena zona 112 (3|45
9. Tener un trabajo respetado por mis familiares y 112|314 |5
amigos
10. Tener la oportunidad de ser promovido 1(2|3|4]5

En su vida privada cuan de importante son para usted las siguientes afirmaciones:

(seleccione una respuesta por linea):

11. tener tiempo libre para divertirme

12. (moderadamente) permitirse algun capricho

13. ayudar a un amigo

R R k| R
Nl N NN
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14. ser ahorrador (no gastar mas de lo necesario)

15. ;Alguna vez se siente nervioso o tenso?



1) Siempre
2) A menudo
3) Algunas veces
4) Raravez
5) Nunca
16. (Es usted una persona feliz?
1) Siempre
2) A menudo
3) Algunas veces
4) Raravez
5) Nunca
17. (Algunas personas o circunstancias le impiden hacer lo que realmente quiere?
1) Siempre
2) A menudo
3) Algunas veces
4) Raravez
5) Nunca
18. En general, ;como describiria su estado de salud durante los ultimos dias?
1) Excelente
2) Bueno
3) Normal
4) Delicado
5) Malo
19. ;Qué tan orgulloso esta usted de ser ciudadano de su pais?
1) Muy orgulloso
2) Orgulloso
3) Medianamente orgulloso
4) No demasiado orgulloso
5) Nada orgulloso

20. ;Qué tan frecuente es, en su propia experiencia, que los subordinados contradigan
a su superior en el trabajo? (;o0 los estudiantes a su maestro?)

1) Nunca ocurre

2) Poco frecuente

3) Ocurre de vez en cuando
4) Frecuente

5) Muy frecuente



Por favor, sea tan amable de indicar hasta qué punto esta usted de acuerdo con las
siguientes afirmaciones.

1 = Completamente de acuerdo

2 = De acuerdo

3 = Indeciso (Ns/Nc)

4 = En desacuerdo

5 = Muy en desacuerdo

21. Uno puede ser un buen jefe sin tener la respuesta 1 123 ]4/|5
perfecta para cada una de las preguntas que un
subordinado pueda hacer

22. Trabajar duro es la manera mas segura de alcanzarlos |1 |2 (3 |4 |5
objetivos

23. La estructura de una organizacion, en la cual ciertos 112 (3 1]4]5
subordinados tienen dos jefes, tiene que ser evitada de
cualquier forma

24. El reglamento de una compaiiia u organizacion no 112 (3 1]4]5
debe ser roto en ninguna circunstancia, aunque el
empleado lo haga persiguiendo el mejor interés de la
empresa.

Finalmente, sea tan amable de proporcionarnos algunos datos personales con
9
propositos puramente estadisticos:

25. Es usted:
a) Hombre
b) Mujer

26. Su edad es:
a) Menor de 17 afos
b) Entre 17 y 20 afos
c) Entre 21 y 24 afios
d) Entre 25y 28 afios
e) Entre 29 y 32 afios
f) Entre 33 y 36 afios
g) Mayor de 36 afos

27. ¢Cuantos afios de educacion ha recibido desde que empez6 la escuela secundaria?
a) 10 afios (hasta los 16 afios aprox.)
b) 11 afios (hasta los 17 afios aprox.)
c) 12 afios (hasta los 18 afios aprox.)
d) 13 afios (hasta los 19 afios aprox.)

e) 14 afos (hasta los 20 afios aprox.)



28.

29.

30.

31.

32,

f) 15 afios (hasta los 21 afios aprox.)

g) 16 afios (hasta los 22 afos aprox.)

h) 17 afios (hasta los 23 afios aprox.)

1) 18 afios 0 mas (hasta los 24 afios aprox. o mas)

,Ha sido usted, en un pasado o presente, estudiante universitario?

a) Si

b) No

. Cual es su campo de estudio universitario? (puede eligir mas que una opcion)

e C(Ciencias econdomicas y de mercado (gestion, marketing, contabilidad, finanzas,
economia, econometria, banca, seguros, turismo, negocios, gestion empresarial,
logistica, ...)

e Estudios sociales (derecho, politica, diplomacia, relaciones economicas
internacionales, administracion ptblica y desarrollo regional, ...)

e Humanidades y letras (historia, arqueologia, historia, lengua y literatura, filosofia,
ética, estética, teologia, ...)

e C(Ciencias naturales (medicina, veterinaria, biologia, fisica, geografia, quimica,
matematicas, ecologia, geologia, agricultura, ...)

e C(Ciencias técnicas (arquitectura, ingenieria eléctrica, informatica, poligrafia,
construccion, ingenieria, ingenieria, ...)

,Ha estado estudiando/trabajando en el extranjero (o actualmente esta) durante
mas de 3 meses?

a) Si

b) No

. Le afectd su experiencia extranjera en su vida personal o laboral?
a) Simucho

b) Sien parte

c) Nosé

d) Mas bien no

e) No, en absoluto

En el caso que usted haya trabajado en alguna ocasion, ;qué clase de trabajo es o
fue (puede elegir mas que una opcion)?

e Trabajo en practicas (sin salario)

e Estudiante a tiempo completo

e Obrero no calificado o semi-calificado, operador de maquinaria y equipo

e Trabajo calificado de oficina de educacion general - personal de servicio y ventas

e Actividades profesionales que requieren educacion adecuada: artesano, técnico y
profesional, especialista en TI, enfermero, artista, etc.

e Profesional con formacion superior sin gente a mi cargo, especialistas



e Jefe de mas de una persona (que no son gerentes ellos mismos)
e Jefe de mas de una persona por encima de otros de jefes
e oftra
33. ;Cual es su nacionalidad?
a) Espafiola
b) Otra: .........
34. ;Cual fue su primera nacionalidad cuando nacio (si es diferente del actual)?
a) La misma que ahora
b) Otra: .........

iMuchas gracias por su ayuda!



Priloha 3 — Vyhodnotenie vlastného vyskumu bez pridanych konstant

CR | Hofstede | Celkom | Zeny | Mux St“\‘}gnﬁ Ecﬁnf,‘g‘i it ﬁ?gzlzl
PDI 57 20 21 18 19 21 18
DV 58 69 7 74 73 70 75
MAS 57 3 9 10 9 18 10
UAI 74 74 67 88 77 80 82
LTO 70 21 220 21 21 25 719
IVR 29 93 93 92 % 102 105

Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online].
[cit. 2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/

ESP | Hofstede | Celkom | Zeny Muzi Stu\(]lgnti Ecl;(oéngrgni zlz:l(i?gltli‘éi
PDI 57 1 4 0 0 -5 1
IDV 51 57 61 49 58 49 60
MAS 42 12 11 13 10 10 10
UAI 86 -69 -67 -69 -70 -71 -71
LTO 48 -14 -19 -7 -13 -17 -16
IVR 44 65 70 52 63 68 65

Zdroj: Vlastny vyskum a COUNTRY COMPARISON-Czech Republic, Spain. Hofstede Insights [online].
[cit. 2018-11-01]. Dostupné z: https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,spain/




