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Abstrakt:

Tato prace se vénuje narodni kultuie v Kazachstanu a jeji homogenité z hlediska na-
rodnosti. Vteoretické Casti, jsou popsany definice kultury a kulturni dimenze od
riznych autord. Pro zaklad vyzkumné ¢asti, byly vyuZzité prace Hofstedeho. Vyzkum
je zaméren na homogenitu narodni kultury z hlediska narodnosti a regionti. Vysledky
vyzkumu jsou diskutovany na konci prace.
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Uvod

Kazdy narod ma vlastni systém hodnotovych vztaht k ptirod€, myslenkam, vécem,
lidem, své nebo cizi komunité a tak dale. Tato hodnota predstavuje urcitym zpiso-
bem seskupené principy, které ovliviiuji pribéh lidského mysleni a ¢innosti v
pribéhu feSeni spole¢nych lidskych problémi. Na zakladé téchto vztaht vznika sys-
tém hodnot tohoto naroda a jeho kultury.

Kultura hraje diilezitou roli v Zivoté ¢lovéka a spolecnosti. To spociva predevsim v
tom, Ze kultura je prostiedkem akumulace, zachovani a predavani lidskych zkuse-
nosti. Pravé kultura déla z ¢lovéka osobnost. Jedinec se stava ¢clenem spolecnosti
podle miry socializace, tj. zvladnuti znalosti jazyka, hodnot, norem, tradice, zvyk své
socialni skupiny a celého lidstva.

Kultura spojuje lidi, integruje je, a zajistuje integritu komunity. Lze ici, Ze kultura
obecné urcuje ramec, v némz osoba miiZe a musi jednat. Kultura reguluje chovani
¢lovéka v rodiné, ve Skole, na pracovisti, vdomacnosti, a tim navrhuje systém pied-
pist a zakazl. Tim padem to vSechno predstavuje komplexni systém, kde navod k
nému se predava z generace na generaci, z epochy do epochy. Kromé kultury nema
spolecnost Zadné jiné mechanismy koncentrace zkuSenostniho bohatstvi, které bylo
nahromadéné lidmi. Neni proto ndhodou, Ze se kultura povazuje za spolecenskou pa-
mét lidstva.

Z dlvodu, Ze vnimani kultury roste po celém svété a spousta firem ma spolupra-
covniky z rtiznych zemi, je tieba zajistit individualni pristup ke kazdému jedinci a
definovat zakladni prameny jeho pracovni kultury.

Prace bude analyzovat kulturni homogenitu ve vybraném staté. V daném pripadé
byl zvolen Kazachstan. Kazachstan jsem si vybrala z diivodu, Ze z tohoto statu pocha-
zim a na zadkladé toho, Ze bylo pro mne jednodussi ziskat dostatek dat od
respondentil. Dale bude dil¢im cilem, posoudit piipadné rozdily u jednotlivych na-
rodnosti a mozné rozdilné chovani obyvatel dvou regionu.

Ukolem diplomové prace je, na zakladé odli$nosti mezi kulturami ptipravit prak-
tické doporuceni zahrani¢nim hostim, aby se citili pohodlné v cizi kultute.
Predpokladem je, Ze mezi kulturami i v rdmci jednoho statu existuji odliSnosti (od-
liSné znaky), které lze klasifikovat naptiklad podle Hofstedeho modelu kulturnich
dimenzi. Problém, ktery jsem se prostrednictvim diplomové prace reSila spocival
v otazce, na jaké prvky s ohledem na kulturni odliSnosti je treba se zamérit:

e Existuji statisticky vyznamné kulturni rozdily mezi vybranymi narody Kaza-
chstanu?

e Nakolik vyznamné se lisi hodnoty riznych regionu, hlavné severu a jihu?

STRANA 15
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e Je nutné brat v uvahu vyznam kultury v podnikové sfére?

Hlavnim pfinosem prace bude diikladna informace o organizacni kulture Kaza-
chstanu a vyhled do budoucnosti vzajemnych obchodnych vztaht. Také to miizZe byt
pomitickou pro manaZéry, ktefi maji spolupracovat s tymem spolupracovniki z ce-
1ého svéta, a diky tomu mohou uzpisobit pristup k rizeni celého projektu a definovat
vzajemné kulturni standardy. Relevance zvoleného tématu je dana globalizaci eko-
nomiky a expanzi mezindrodnich vztahd. Na zakladé dat z provedeného vyzkumu
budou mit manazeti moZnost predvidat jaké vykony a jednani od spolupracovniki
ocekavat, jakou “kulturu” a pristup urcita spole¢nost v rdmci statu vyznava, jaké jsou
jeji priority a hodnoty.

Diplomova prace je rozdélena na ¢tyfti ¢asti. Prvni ¢ast popisuje teoreticka vycho-
diska kultury, a kdo miize byt subjektem kultury. Dale jde o souhrn vybranych
kulturnich vyzkumi od pana Geerta Hofstedeho, H. Triandisa potom nasleduje S.
Schwartz, F. Tromenaars, C. Hampden-Turner a studie GLOBE. Problematikou na-
rodni kultury se zabyva mnoho védci, ale zakladatelem je Geert Hofstede, z jehoZ
vyzkumu vychazi dalsi studie. Prakticka ¢ast prace je zaloZena na modelu kulturnich
dimenze Hofstedeho, a to z dlivodu pro generovani rozdilu v chovani lidi Zijicich
v Kazachstanu. Jako zaveér teoretické Casti, slouzi kapitola ,Porovnani nazort autort
a kritika “, kde jsou seskupeny Kkritické nazory viici kulturnim dimenzim.

Druha Cast predstavuje Kazachstan z hlediska geografického, demografického a
historického. Cilem této Casti je predstavit rozvoj kazachstanské kultury, jeji vznik,
strukturu, ¢im byla kultura ovlivnéna a co prispiva k jeji harmonii. Urcit vliv narod-
nich charakteristik na pribéh a vysledek jednani s partnery z Kazachstanu. Dilci
kapitoly jsou vénovany bodtim, které by bylo dobré védét o Kazachstanu.

Treti ¢ast diplomové prace je metodicka. V kapitole je rozepsana informace na za-
kladé ¢eho byl udélan vyzkum, které podklady byly vyuZivané. Dale je zde uveden
podrobny postup vypoctu indexu jednotlivych dimenzi a vysvétlen postup nasledné
analyzy dat.

s v

Ctvrta ¢ast vyhodnocuje vlastni vyzkum prace. Prvni vyzkum byl zaméfen na ana-
lyzu kulturnich dimenzi z hlediska narodnosti respondenta. Druhy vyzkum hodnoti
jednotlivé dimenze podle dvou prislusnych regiond.

Na konci jde diskuze o vysledcich, jejich vlivu a zavér prace shrnuje predloZené
poznatky a informace. Hodnoti se, do jaké miry se podarilo naplnit cile, stanovené na
zacatku. Tato prace se opira o publikovanou literaturu, a elektronické zdroje, spolu s
osobnimi zkuSenostmi. Vysledkem je definovani ve kterych kulturnich dimenzich,
jsou zkoumané skupiny podobné, a ve kterych jsou odlisSné.

STRANA 16
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1 Zakladni pojmy

Kultura

Slovo "kultura" se pouZiva v lexikonu témér kazdé osoby, existuje témér ve vSech
jazycich a pouziva se v riiznych situacich, ¢asto i v rliznych kontextech. Toto pojeti
ma vsak rozli¢ny vyznam. Jedni si pod kulturou ptredstavuji pouze hodnoty duchov-
niho Zivota, jini - tento koncept jesté zuzuji, odkazuji jen na jevy umeéni, literaturu.
Kultura je mnohostrannym problémem historického vyvoje a samotné slovo "kul-
tura" spojuje rizné pohledy.

Kultura pochdzi z latinského kultura - obdélavani, vychova, vzdélani, rozvoj, ucta.
Pojem kultura je velmi Siroky, protoZe odrazi komplexni a mnohostranny jev v lidské
historii. Neni nahoda, Ze se kulturni experti jizZ dlouho potykaji s jeho definici, ale
stale nemohou formulovat takovou definici kultury, ktera by uspokojila, ne-li
vSechny, tak alespon vétSinu védct.

Abych zacala pracovat s kulturnimi dimenzemi, at uz z pohledu Hofstede,
Schwartze, Triandise, Thomase, Tompenaarsa a dalSich autord zabyvajicich se roz-
dily mezi kulturami, je nutné nejprve charakterizovat samotny pojem kultura.

Koncept kultury je velmi nejednoznacny, ma jiny obsah a jiny vyznam nejen v béz-
ném jazyce, ale i v riznych védach a filosofickych disciplinach. Ve védeckém svété se
podrobné analyzuje koncept a kategorie pro termin "kultura", snazi se najit nejpres-
néjsi definici.

Existuji tfi zakladni pristupy k definici kultury:

e Antropologicky, jehoZ podstatou je rozpoznat prirozenou hodnotu kultury
kazdého naroda a také stanovit rovnocennost vSech kultur na zemi.

e Sociologicky, v némz je kultura interpretovana jako faktor v organizaci a
vychové Zivota spolecnosti. Z toho vyplyva, Ze v kazdé spolecCnosti existuji
jisté kulturni "sily", které sméruji Zivot k organizované, nikoli chaotické,
cesté vyvoje. Kulturni hodnoty vytvari samotna spolecnost. Postupem Casu
tyto hodnoty zacinaji urcovat vyvoj dané spolecnosti tim, Ze jeji Zivot zac¢ina
zaviset na hodnotach, které vytvari.

e Filozoficky pristup, ktery se liSi od ostatnich tim, Ze prostifednictvim ana-
lyzy ve spolecnosti se rozliSuji urcité rysy, charakteristiky a vzory. Jsou
chapany jako to, co tvori zaklad kultury nebo dtivod jejiho vyvoje. A kultura
je chapanajako "obsah" nebo jako "cesta byti" spolecnosti (Kertman, 1987)
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Tato diplomova prace bude vénovana pojmu kultura z pohledu vztahii mezi lidmi,
jejich hodnotami, postaveni k autoritdm a vnimani druhych kultur. Tady lze pfipo-
menout pojem kulturniho Soku, ktery vznika na zakladé rozdili mezi kulturami.
Kulturni Sok vznika u jedincti nachazejicich se nebo plisobicich urcity ¢as v kulture
odli$né od jich materské. Kulturni Sok je v podstaté jakysi stav, kdy se ¢lovék postavi
vSemu, co je odliSné od kultury, v niz byl vychovan (Hess, 1994). Adelman (1988)
definuje kulturni Sok u cizincii jako neschopnost vyrovnat se se svou pozici a Zivot-
nim prostfedim. Uvedeny fakt je zplisoben neznalosti kultury a neschopnosti plnit
role a vyuzivat dovednosti. Pokud ¢lovék bude chtit ziistat i navzdory tomuto nepfti-
jemnému zazitku v jiné kulture, prekonat kulturni Sok a prizptsobit se, tak se musi
nejprve vzdat vSech znak a zvyki typickych pro jeho kulturu. A to je teprve zacatek
prizpasobeni k jinému Zivotnimu stylu.

Hofstede ve svych pracich uvadi tvrzeni, Ze kulturu nabyde kazdy jedinec z pro-
stfedi, ve kterém vyroste. Podnéty, na které Clovék v cizi kultufe reaguje, budou
spolecné s popisem jednotlivych dimenzi a také rozdily mezi kulturami konkrétné
popsany v nasledujicich kapitolach podle (Hofstede, 2001) a jinych autort.

Subjekty kultury

Podle Nového (2005) Ize urc¢it subjekty kultury, které se podileji na utvareni a pre-
davani kultury dal$im generacim. Témito subjekty mohou byt jak samotna osobnost,
tak i skupina nebo urcita instituce.

Watson se vroce 1924 pokusil definovat osobnost jako , konec¢ny produkt nasi sou-
stavy zvyki“ (Balcar, 1991, s 18). V soucasnosti pomaha poznani osobnosti pochopit
skutecCnost, Ze dusSevni zivot Clovéka je podminén riznymi vlivy a je urcitym zptso-
bem organizovan (Sigmund et al., 2014). Dale se jedinec, jako biologicky tvor, stava
¢asti procesu socializace, kde se prostiednictvim interakci s jinymi lidmi zac¢ina cho-
vat jako clen urcité skupiny s urcitymi normami, hodnotami a vzorci chovani
platnymi pro danou kulturu. Skupina tim padem poskytuje urcité socialni prostiedi,
ve kterém se osobnost uci to, co jeSté nezna. Poslednim subjektem kultury je insti-
tuce, ktera je tvorena skupinami jedincii a pouziva se k regulaci chovani ostatnich
osob a vedeni skupiny k ,dobrému*“ a usporddanému chovani (Knotova, 2005).
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2 Hofstede a jeho vyzkum

Geert Hofstede je nizozemsky socialni psycholog a jeden z prvnich, komu se podarilo
kvantifikovat kulturni rozdily. Tyto rozdily mezi kulturami identifikoval a definoval
na zakladé zkoumani v ramci vice nez padesati pobocek nadnarodni spole¢nosti IBM.
Vyzkum byl realizovan po celém svété v letech 1967 - 1973. Na zakladé ziskanych
vysledkl se mu podarilo vytvorit prvni model dimenzi (Hofstede, 2011).

Kvantitativnim Setfenim byly zjiStény hodnoty, namétrené v jednotlivych dimen-
zich, které maji praktické dlisledky pro konkrétni zemé. Tyto vysledky byly nakonec
doplnény popisnymi informacemi o danych zemich. V roce 2010 se v knize , Kultury
a organizace: software lidské mysli“ pocet zemi zapojenych do vyzkumu rozsitil na
76. Tento vyzkum se pouZziva nejen v obycejném Zivoté, ale také v multikulturnim
pracovnim prostiedi, vakademickém a profesnim fizeni (Hefmanova, 2015;
BusinessInfo.cz, 2010).

Dale budou stru¢né popsany zaklady kazdé dimenze, porovnani kultury s nizkym
a vysokym skére. Vzhledem k tomu, Ze vztahy jsou statistické povahy, Zzadné z cito-
vanych tvrzeni nelze uplatnit v jakékoli zemi na plném rozsahu.

Vztah k autorité - Velké vs. malé vzdalenosti od moci (Power distance)

Vzdalenost moci definuje Hofstede jako "miru nerovnomeérného rozdéleni moci z hle-
diska ¢lenti spolec¢nosti".

V zemich s nizkou vzdalenosti, napriklad ve Velké Britanii, je nerovnost mezi lidmi
témér minimalni, jde zde o decentralizaci. Podrizeni mohou oCekavat rady od mana-
zerq, vysady a rozdily mezi tifidami jsou malo zfejmé. V zemich s vysokou vzdalenosti
je nerovnost naopak privitana. Obycejni ob¢ané dlivéruji lidem s moci. Pro staty je
charakterizovana centralizaci, podiizené osoby jsou od vedeni oddéleny obrovskym
rozdilem v platu, vysadami a rozdilem mezi stavy (Hofstede et al., 2007).

Vztah Kk nejistoté - Silné vs. slabé vyhybani se nejistoté (Uncertainty avoidance)

Nejistota je podle ¢leni spole¢nosti "mira ohrozeni, kterou predstavuji nejisté nebo
nezndamé udalosti". V nékterych spole¢nostech existuje jasna potieba struktury. Boji
se nevédomosti a neinformovanosti o zménach. Zemé s nizkou mirou nejistoty (na-
priklad Spojené kralovstvi) nevnimaji néco nového jako nebezpeci. Ve spolecnostech
s vysokou mirou vyhybani se nejistotam se lidé snazi stanovit obecna pravidla a mi-

nimalizovat riziko systému.
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Individualismus - kolektivismus (Individualism)

Individualismus je charakteristicky pro spolecnosti, ve kterych jsou vztahy mezi jed-
notlivci slabé: predpoklada se, Ze je kazdy zodpovédny sam za sebe, nebo Ze jsou za
néj zodpovédni jeho pribuzni.

Kolektivismus naopak odpovida spole¢nostem, ve kterych jsou lidé od narozeni
integrovani do silnych skupin, které je chrani po cely Zivot vyménou za nepochybnou
loajalitu. V nékterych spolec¢nostech pottebuji lidé skupinu, aby vyjadrili svou vér-
nost. Déti se u¢i fikat "my". Piikladem je Japonsko, Indie a Cina. V jinych
spolecnostech, jako je Spojené kralovstvi, je individualismus diilezitéjsi a je kladen

V7 v

mensi dliraz na vérnost a ochranu. Déti se uci rikat "Ja" (Hofstede, 2011).

Maskulinita - feminita (Masculinity)

Maskulinita je neodmyslitelna ve spole¢nostech, které maji jasné spolecenské role;
feminita, patfi k spoleCnostem, ve kterych se spolecenské role prekryvaji.

V muZzské spolecnosti (Hofstede ma jako priklad Spojené kralovstvi) existuje délba
prace, pri nizZ jsou nejsloZitéjsi ukoly prenaSeny na muze. Patfi mezi né vzdélavaci
uspéch, hospodarska soutéz a uspéch v kariére. V Zenské spolecnosti (Francie) je kla-
den didraz na vztahy, kompromisy, zivotni zkuSenosti a spoleCensky Zzivot. V
poslednich 10-15 letech byly zaznamenany vyznamné zmény - proces "feminizace"
v zapadnich demokraciich (Hofstede, 2011).

Dlouhodoba orientace - kratkodoba orientace (Long-term orientation)

Tato dimenze popisuje Casovy horizont spolecnosti. Kratkodobé orientované kultury
ocenuji tradi¢ni metody, vénuji spoustu ¢asu rozvijeni vztaht a obecné vidi cas jako
zacarovany kruh. To znamena, Ze budoucnost a minulost jsou navzajem propojeny a

co se dnes neda délat, mtliZze byt provedeno zitra.

Opakem tohoto pristupu je dlouhodoba orientace do budoucnosti, kdy je ¢as pova-
Zovan za vektor a lidé maji tendenci divat se do budoucnosti vice, nez se zajimat o
skutec¢nost nebo vzpominat na minulost. Takova spolecnost je zaméiena na dosazZeni
cild a ocenuje vysledky (Hofstede, 2011).

Pozitkarstvi - sebeovladani (Indulgence)

Tento parametr je také zaloZen na datech OEC a ve vétsi ¢i mens$i mitfe dopliiuje pa-
rametr dlouhodobé / kratkodobé orientace. Tento parametr je zodpovédny za
aspekty, které nejsou zahrnuty v predchozich péti parametrech kvantitativnich cha-
rakteristik kultury, ale jsou zndmy z literatury o "studiu Stésti". Pozitkarstvi
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charakterizuje schopnost kultury uspokojovat momentalni potfeby a osobni prani
¢lenti spolecnosti. Ve spolecnosti, kde sebeovladani je hodnotou, prevazuji prisna so-

cidlni pravidla a normy, v nichZ jsou osobni pirani omezena (Minkov a Hofstede,
2012).

Hofstede (2007) zdtiraznuje, Ze kulturni dimenze jsou pouze zakladem pro hodno-
ceni konkrétni kultury, kterd miiZe usnadnit pochopeni. Je tfeba zvazit i dalsi faktory,
jako jsou osobni vlastnosti, rodinna historie a osobni pohoda. Navrhovana méreni

nemohou predvidat chovani jednotlivci.

Tuto typologii 1ze povazovat za nejznaméjsi diky tomu, Ze UspéSné zpracovany
soubor univerzalnich parametr, vhodnych pro analyzu kultur organizaci, bez oh-
ledu na to, v jaké zemi se nachazeji, nebo v jakém SirSim kulturnim kontextu plisobi.
Navzdory skutecnosti, Ze model Hofstedeho je obecné uznavan jako nejobsahlejsi za-
klad narodnich kulturnich hodnot, byl Siroce kritizovan, a to bude probrano

v Kapitole ¢. 7.
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3 Kulturni syndromy - H. Triandis

Novy smér ve studiu stanovuje americky psycholog Harry Triandis. On zavadi kon-
cept "kulturnich syndromt", které jsou interpretovany jako méreni kulturni
rozmanitosti (Triandis, 1996; Triandis a Suh, 2002). Kulturni syndrom je definovan
jako model spole¢nych postojili, presvédceni, norem, socidlnich roli a hodnot, které
mohou byt identifikovany lidmi, ktefi mluvi stejnym jazykem a Ziji ve stejném histo-
rickém obdobf a v geografickém regionu (Triandis, 1996).

Triandis identifikuje ¢tyfi univerzalni kulturni syndromy, které existuji ve vSech
kulturach:

Cultural complexity - odkazuje na stupei sloZitosti a diferenciace, které spolec-
nost dosahla ve svém vyvoji. Ukazatel je v podstaté pocet internich skupin (in-
groups) a lidskych vztahli mezi nimi. Existuje korelace mezi timto syndromem a po-
jetim "individualismus - kolektivismus". Ve vysoce rozvinutych primyslovych
spole¢nostech narista pocet internich skupin (rodiny, pratel), ale ¢lovék s nimi prilis
nespojen, na rozdil od méné rozvinutych kultur, kde je silné emocionalni zapojeni a
identifikace s jejich skupinou. AvSak kontakty mezi zastupci externich skupin (out-
groups) jsou intenzivnéjsi v individualistickych nez kolektivistickych spole¢nostech
(Triandis, 1996).

Cultural tightness - jedna se o syndrom, ktery ukazuje vliv socialnich norem a silu
trestu v pripadé jejich poruseni. Existuji vice omezujici kultury s jasné definovanymi
pravidly. Dokonce i ty nejmens$i odchylky od nich jsou kritizovany a potrestany. Tyto
kultury jsou homogenni a maji kolektivisticky charakter, 1ze je nalézt ve venkovskych
oblastech. Naopak liberalni kultury obsahuji méné socialnich norem, a pouze za-
vazné odchylky od nich podléhaji sankcim. Tento typ kultury je charakteristicky pro
individualistické, vysoce urbanizované spolecnosti. Tyto spoleCnosti jsou hetero-
genni kvili konfliktnim pravidliim nebo $patné fungujicim normam (Triandis, 1996).

Individualism - znamena emoc¢ni nezavislost na vnitini skupiné, orientaci na
vlastni silu, nezavislé pirekonavani problémi, usili o konkurenci a osobni tspéchy.
Osobni zajmy jsou nad zajmy skupiny nebo komunity.

Horizontalni individualismus je vyjadien v piani lidi byt jedinecni, rizni a neza-
visli jeden na druhém, a aby neméli zvlastni zajem o ceny nebo o vysoky stav.
Vertikalni individualismus znamend, Ze lidé maji tendenci soutézit a konkurovat
ostatnim, protoZe chtéji vyniknout a ziskat vy$si postaveni (Triandis, 1996).

Collectivism - V tomto typu kultury jsou cile a blahobyt jednotlivého subjektu
podrizeny skupiné. Zakladni hodnoty jsou: bezpecnost, povinnost, harmonie uvnitf
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skupiny, hierarchie, spoluprace a emoc¢ni zavislost (Triandis, 1996). Jini autofi pou-
kazuji na to, Ze v individualistickych kulturach je ¢lovék nezavisly na skupiné a je
veden osobnim standardem, naproti tomu v kolektivistickych spole¢nostech zavisi
na skuping, jedinec se chova podle socialnich o¢ekavani (Markus a Kitayama, 1991).

Horizontalni kolektivismus znamena, Ze lidé maji spolecné cile a chtéji byt jako
ostatni. Vertikalni kolektivismus znameng, Ze ¢lenové komunity jsou ochotni obéto-
vat své osobni ambice ve prospéch blahobytu skupiny, ale usiluji o konkurenci mezi
skupinami.

Mezi témito ¢tyimi syndromy se individualismus a kolektivismus povazuji za dvé
samostatné, nezavislé dimenze a piedstavuji novy aspekt v této problematice. Podle
Triandise mohou tyto dimenze koexistovat v kazdé spolecnosti, ale v rliznych pomé-
rech (Kim a Hakhoe, 1994; Triandis a Suh, 2002). Tato metodicka formulace se
vyznamneé lisi od postaveni Hofstede, ve kterém je dimenze "individualismus - kolek-
tivismus" reprezentovana jako kontinuum (Kim a Hakhoe, 1994).
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4 Teorie univerzalni povahy motivacniho obsahu a

struktury hodnotového systému - S. Schwartz

Modelovy systém hodnot na individualni drovni.

Podle S. Schwartze jsou obsah a struktura hodnotového systému relativné nezavisli

na kulturnich vlivech a na individualni tirovni, obsahuji 10 hlavnich hodnotovych ka-

tegorii (Schwartz, 1992). Kazda kategorie kombinuje hodnoty stejného motivacniho

cile:

bezpecnost (security) - motiva¢nim cilem tohoto typu je bezpecnost pro ostatni
lidi a sebe, harmonie, stabilita spolec¢nosti a vztahti. 0dvozuje se od zakladnich in-
dividualnich a skupinovych potteb;

shoda (conformity) — definovanim motivacniho cile tohoto typu je kontrola a pre-
venci akce, ktera miiZe poskodit ostatni nebo neodpovida socidlnimu ocekavani.
Tato hodnota je odvozena od pozadavku omezit sklony, které maji negativni spo-
leCenské diisledky (poslusnost, sebeovladani, zdvorilost, respekt k starsim);
tradice (tradition) — motivacnim cilem této hodnoty je respekt, prijeti zvykl a
mysSlenek, které v kulture existuj;

laskavost (benevolence) — cilem je zachovani a zvySeni pohody blizkych lidi, Je
odvozena z nutnosti pozitivni interakce, nutnosti zajistit prosperitu skupiny;
univerzalismus (universalism) — motivacnim cilem tohoto typu hodnot je poro-
zuméni, tolerance, ochrana blahobytu vSech lidi a prirody. Tyto cile vychazeji z
potieb preziti skupin a jednotlivci, které jsou nezbytné pti vstupu lidi do kontaktu
s nékym mimo své prostredi;

samostatnost (self-direction) — defini¢nim cilem je nezavislé mysleni a volba zpii-
sobu ¢innosti;

stimulace (stimulation) — cil tohoto typu hodnot spociva ve snaze o nové véci a
preZivani. Jde o potieby v rozmanitosti pro udrZeni optimalni rovné aktivity;
pozitkarstvi (hedonism) — cilem je potéSeni nebo smyslova radost;

uspéch (dosazZeni) - definujicim cilem je osobni dspéch v souladu se socidlnimi
standardy. Projev socidlni kompetence znamena socialni schvaleni;

mog, sila (power) — hlavnim cilem tohoto typu hodnot je dosaZeni socialniho po-
staveni nebo prestiZe, kontroly nebo dominance nad lidmi. Je tfeba rozliSovat
hodnoty sily a také dosahnout hodnot, protoZe se zaméruji na socidlni respekt.
Hodnoty moci (napriklad autorita, bohatstvi) zdlraziuji dosaZeni nebo zachovani
dominantniho postaveni v ramci celého spolecenského systému, zatimco hodnoty
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uspéchu (napriklad uspéSny, ambicidzni) zdlraziuji aktivni projev kompetence v
pifimé interakci (Schwartz, 1992; Esmer a Pettersson, 2007).

Schwartz na Obrazku 1 predstavuje strukturni vztahy mezi hodnotami na kolacovém

v

grafu, ktery odrazi myslenku integralni podstaty hodnotového systému.

Obrazek 1 - Teoreticky model hodnotového systému na individualni arovni

Zdroj: (Schwartz, 2008, 1994)

Kategorie umisténé vedle sebe jsou kompatibilni a ty, které jsou proti sobé navzajem,
jsou protichlidné (Schwartz, 1992). Deset hodnotovych kategorii tvori dvé bipolarni
dimenze popisujici vztah mezi konfliktnimi hodnotami. Prvni dimenze self-transce-
ndence versus self-enhancement, charakterizuje vztah jednotlivce k jinym lidem.
Srovnava hodnoty, které kladou diiraz na prijeti ostatnich za sobé rovné a na péci o
jejich blaho. Self-transcendence kombinuje kategorie - univerzalismus a dobrocin-
nost a self-transcendence - ispéch a moc.

Druha dimenze, otevienost ke zméné (openess to change) versus konzervatismus
(conservation), charakterizuje postoj jednotlivce k riziku. Oponuje hodnotam, které
zdliraznuji nezavislé mysleni a jednani, touhu po zménach, hodnoty sebeomezeni,
dodrzovani tradic a stabilitu. Otevienost ke zméné kombinuje kategorie nezavislosti

a hédonismu. Konzervatismus znamena tradici, bezpe¢nost a zdrZenlivost (Schwartz,
1992).
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5 Kulturni dilemata - F. Trompenaars a C. Hampden-

Turner

Pro holandského vyzkumnika Fonse Trompenaarse a jeho britského kolegu Charlese
Hampden-Turnera, kultura je zpisob, jehoz prostrednictvim resi skupina lidi pro-
blémy a usmiruji se. Domnivaji se, Ze pro lidstvo existuji tii univerzalni problémy: 1)
vztahy s jinymi lidmi; 2) postoj k ¢asu a 3) postoj k prirodé (Trompenaars a Hamp-
den-Turner, 2004).

Kulturni studie provedené Trompenaarsem a Hampden-Turnerem, byly urceny ke
studiu vlivu kultury na fizeni podniku. Bylo dotazovano vice nez 30,000 lidi, pre-
vazné manazerd, z vice nez 50 zemi po celém svété, véetné 9 byvalych socialistickych
zemi. Metoda, navrZena témito autory, piedstavuje Sirokou $kalu hypotetickych di-
lemat kazdodenniho chovani a socialni interakce mezi lidmi. Po analyzovani dat
pomoci faktorové analyzy zjistili pritomnost sedmi bipolarnich méreni, charakteri-
zujici narodni a organizacni kultury: 1) Univerzalismus versus partikularismus; 2)
Individualismus versus kolektivismus; 3) Neutralita versus emocionalita; 4) Speci-
ficnost versus difuznost; 5) Prisuzovani versus dosahovani statusu; 6) Dlouhodoba
versus kratkodoba orientace (postoj k Casu), u 7) Interni a externi kontrola (Vztah
k prostredi) (Trompenaars a Hampden-Turner, 2004).

Hodnoty prvnich péti méreni jsou totozZné s péti orientacemi v socialnich interak-
cich, které navrhl Parsons (2013), a tykaji se problému vztahii mezi lidmi. Sesté
kritérium se tyka problému vnimani ¢asu a sedmé vztahu k prirodé (Trompenaars a
Hampden-Turner, 2004).

Univerzalismus vs partikularismus

Diferencuji hodnoty nékterych preferenci v kulturach. Tradi¢né se povazuje, Ze eko-
nomicky rozvinuté spole¢nostijsou charakterizovany univerzalnimi modely chovani,
zaloZenymi na abstraktnich pravidlech a zakonech. V méné industrializovanych spo-
leCnostech jsou prioritnimi hodnotami soucit a empatie k problémiim piatel, kolegti
a pribuznych.

Individualismus versus kolektivismus

Kulturni dilema individualismus - kolektivismus charakterizuje vztah mezi jednot-
livcem a skupinou. Oba autofi akceptuji definici Parsonsa a Shilla (1951), Ze
individualismus je hlavné zaméreni na sebe, je zdliraznéno sebeovladani jednotlivce,
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a kolektivismus je hlavné zaméreni na dosaZeni spole¢nych cil{, je ocenén pokrok a
blahobyt celé skupiny (Parsons a Shils, 1951).

Neutralita versus emocionalita

Treti dimenze je definovana jako hodnotova preference emoc¢niho nebo neutralniho
chovani. Podle autor(i, nejsou neutralni kultury chladné nebo emocionalné depre-
sivni. Clenové spole¢nosti jsou citové neutralni, neukazuji své pocity a peclivé je
kontroluji. Naopak ve vysoce ucinnych kulturach lidé vyjadtuji své pocity volné a
spontanné. V kazdé spolecnosti existuji normy pro pripustné arovné emocnich vy-
buchii a v nékterych kulturach jsou mnohem vys$3i nez v jinych.

Specificnost versus difuznost

,Tato dimenze se zabyvd mirou zapojeni ve vztazich - mirou, ve které vpustime ostatni
do specifickych oblasti naseho Zivota a jednotlivych tirovni své osobnosti, nebo diftizné
zdroverni do mnoha oblasti Zivota a do nékolika trovni.“ (Trompenaars a Woolliams,
2004).

Specifické kultury maji jasné oddélené pracovni a soukromé zalezitosti a aktivity.
Lidé v této kulture maji velky verejny prostor, ktery sdileji s ostatnimi, ale také maji
soukromy prostor, ktery sdileji jen s blizkymi lidmi. VSechny tituly ziistavaji na aka-
demické ptidé nebo v praci (Trompenaars a Hampden-Turner, 2011).

Pro ptisluSniky difazni kultury je typické, Ze jejich osobni Zivot a obchodni zaleZi-
tosti se vzajemné propojuji, neoddéluji od sebe jednotlivé oblasti Zivota. Postaveni a
titulovani se prenasi do vSech oblasti Zivota. Pfikladem mohou byt Americani jako
¢lenové specifické kultury a Evropani difizni“ (Trompenaars, 1993a)

Prisuzovani versus dosahovani statusu

To je, kdyz spolecnost dava jednim ze svych Clentii vyssi spoleCenské postaveni nez
jinym. V nékterych kulturach je postaveni lidi urcovano na zakladé jejich uspéchq,
zatimco v jinych kulturach - na zakladé pohlavi, véku, vzdélani, spolecenské tridy,
profese atd. V kulturach, kde se ceni Gspéchy je subjekt hodnocen podle toho, jak
dobfte plni tento kol nebo funkci. Na druhé strané v kulturach s "pfifazovanim sta-
tusu" je vysoké skore jednotlivce z velké ¢asti ur¢eno vérnosti a oddanosti jinymi
lidmi (Trompenaars a Hampden-Turner, 2004).

Dlouhodoba versus kratkodoba orientace (postoj k ¢asu)

Sesta dimenze, postoj k ¢asu, popisuje hodnotové preference pro ¢asovou perspek-

sNv 7

tivu. Podle Trompenaara a Hampden-Turnera odrazi tato dimenze zpiisob, jakym
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lidé planuji, vytvareji strategie, koordinuji a organizuji své aktivity s ostatnimi lidmi.
Toto méfeni hodnotovych orientaci déli kultury na sekvenc¢ni a synchronni. V sek-
vencnich kulturach se lidé soustfedi na soucasnost, na moderni uUspéchy a
kratkodobé planovani v blizké budoucnosti. V synchronnich kulturach dominuje ori-
entace na budoucnost a dlouhodobé planovani (Trompenaars a Hampden-Turner,
2004).

Interni a externi kontrola (Vztah k prostredi).

Posledni dimenze spojuje kultury na zakladé vztahu jejich cleni ke svému prostredi
a okoli. V kazdé kultufe vnimaji téma Zivotni prostfedi jinak. Lidé z vnitintho sméru
se snazi ovlivitovat a kontrolovat prostiedi kolem sebe. Mysli si, Ze mohou ptirodu a
své okoli ovladat. Takto se chovaji i v organizaci. Kultury s vnitfni orientaci jsou vét-
Sinou individualistické, specifické, pragmatické a vykonové orientované
(Trompenaars, 1993a).

Vnéjsi orientace kultury zd{iraziiuje ptirozeny soulad a splynuti s okolim. Clenové
se snazi komunikovat s okolim tak, aby nedo$lo k narusSen{ vzajemné rovnovahy. Kul-
tury se vyznacuji vlastnostmi kolektivismu, diftiznosti a partikularismem
(Trompenaars, 1993a). Lidé z vnéjsiho sméru kultury jsou ochotni ke kompromistim

s vr

naopak. (Trompenaars a Hampden-Turner, 2011).
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6 Kulturni dimenze studie GLOBE

"Studie GLOBE (Global Leadership and Organization Behavior Effectiveness) je vy-
zkumny program, ktery analyzuje kulturu a leadership v 62 zemich" (House et al.,
2002). Vyzkum probéhl v 90. letech 20. stoleti za ucelem zjiSténi vlivu kultury na ve-
denilidi. Dimenze narodnich kultur jsou stanoveny na zadkladé vyzkumu 17 tisic osob
pusobicich na strednich trovnich rizeni podniku v oblastech potravinarstvi, finan¢ni
sféry a telekomunikace.

Pfi vyvoji dotazniku rozliSovali vyzkumnici skute¢nou praxi a hodnotové orien-
tacni body. K urceni praktického chovani ve spole¢nosti byla poloZena otazka ,jak je“
a k uréovani hodnoty, které odraZzeji piani a touhy respondentd, otazka jako ,jak by
mélo byt“ (Minkov a Blagoev, 2012).

Vysledkem studie bylo identifikovano nasledujicich devét dimenzi kultury:

1. orientace na vykon - oznacuje miru, do jaké organizace nebo spolecnost povzbu-
zuje a odménuje ¢leny skupiny za zlepSovani vykonnosti a excelenci;

2. orientace na budoucnost - je mira, do jaké se jednotlivci v organizacich nebo spo-
le¢nostech angazuji v chovani orientovaném na budoucnost, jako je planovani a
investice do budoucnosti;

3. asertivita - je zptisob vystupovani jedince vii¢i ostatnim a zptisob dominance ne-
jen nazord, ale i chovani;

4. rozpéti moci - predstavuje nerovnost rozdéleni moci ve spolecnosti, hodnotu hi-
erarchie spolecenstvi a centralizovanosti, rozhodovani ve spole¢nosti;

5. humanni orientace - je orientace jednotlivct na lidskost. Predstavuje spravedlivé
chovani, péci a velkorysost vii¢i druhym;

6. institucionalni kolektivismus - tedy socialni kolektivismus, popisuje postoj kul-
tury k institucionalnimu rozdéleni zdrojti a podporu kolektivnich ¢innosti;

7. skupinovy kolektivismus - ukazuje, do jaké miry je jedinec hrdy a loajalni k ro-
diné a organizaci a nakolik je s nimi soudrzny;

8 vyhybani se nejistoté — predstavuje postoj kultury k nejistoté a nepredvidatel-
nosti situaci, ve kterych se nachazeji;

9. rovnost pohlavi - popisuje, do jaké miry spole¢nost pracuje na zmensovani roz-
dilnosti mezi Zenskym a muZskym pohlavim. Cim je hodnota niz$i, tim vice
spolec¢nost tyto nerovnosti minimalizuje (GLOBE Project, 2004).

Popis Sesti dimenzi vychazi podle Housa a kolektivu (House et al., 2002) z vyzkumu

Hofstede, ostatni byly pridany navic. Kultury jsou sefazeny v potadi od 1 po 62 podle

prirazenych hodnot v jednotlivych dimenzich.
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Zavérem studie GLOBE je definovanych Sest globalnich vlastnosti vedeni. I presto,
Ze studie vychazi z poznatkd Hofstede a Schwartze, ma odliSné zavéry a pohled na
kulturni rozmanitost. Cela studie GLOBE je zaloZena na ptedpokladu, Ze podtizeny
efektivniho viidce spole¢né vyznavaji stejné hodnoty a pravidla.

VSechny tyto kulturni proménné byly méreny ve dvou smérech: ,jak je“ a ,jak by
mélo byt“. Ukazatelé méreni ,jak by mélo byt“ ukazuji smér, kterym se ménfi urcita
spolec¢nost. Napriklad, pokud maji dvé spolecnosti odliSné ukazatele ,jak je“ a stejné
ukazatele ,jak by mélo byt“, vyména znalosti a spolecné podnikani mezi obéma ze-
mémi budou snadné, bez vyznamného odporu (Minkov a Blagoev, 2012; Javidan,
2005).

Na zakladé vyzkumu rozdélili autoii studie GLOBE zkoumané staty do klastrt. Cel-
kem je klastrl deset a jsou sestaveny na zakladé kulturnich podobnosti, které byly
zjiStény na zakladé vySe zminénych kulturnich dimenzi. Kultury jsou po zkoumani
seskupeny na zakladé dosazeného skdre na kulturnich hodnotach, praktikach a im-
plicitnich teoriich vedeni (GLOBE Project, 2004). Rozdéleni kulturnich klastri je

znazornéno na nasledujicim Obrazku ¢. 2.

Obrazek 2 - Klasteie podle studie GLOBE

Vychodna Latinska Latinska Konfucianska
Eurdpa Amerika Eurdpa Azia Anglo
Albansko Argentina Francuzsko Cina Australia
Gruzinsko Bolivia Izrael Hongkong Kanada
Grécko Brazilia Taliansko Japonsko Velka Britania
Madarsko Kolumbia Portugalsko Singapur Trsko
Kazachstan Costa Rica Spanielsko Tuzna Korea Novy Zéland
Pol'sko Ekvador Svajéiarsko Tarwan Juhoafricka
Rusko El Salvador republika
Slovinsko Guatemala UsA
Mexiko
Venezuela
Nordicka Subsaharska L Germanska .
Eurapa Afrika Juzna Azia Eurapa Stredny vychod
Dansko Namibia India Rakusko Egvpt
Finsko Nigérna Indonézia Nemecko Katar
Svédsko Juhoafricka Iran Holandsko Kuvajt
republika Malajzia Svajéiarsko Maroko
Zambia Filipiny Turecko
Zimbabwe Thajsko

Zdroj: www.globeproject.com

Vyzkum studie GLOBE neskoncil jen rozdélenim zemi do klastrd, ale bylo definova-
nychi 112 vlastnosti a znaki leadershipu, dovednosti potiebnych pro dobrého lidra,

STRANA 30



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

jeho vzorctl chovani a schopnosti, které predpokladaji vznik tispéSného vedeni lidi.
VSech 112 znakil nasledné vyzkumnici rozdélili na 21 dimenzi vedeni. Ty byly na-
sledné rozdéleny na Sest globalnich viid¢ich dimenzi (GLOBE Project, 2004)

Typy vedeni podle studie GLOBE jsou nasledujici:

e charismatické - zaloZené na hodnotach, zdiiraziiuje vysoké standardy, rozhod-
nost a inovace; snazi se inspirovat lidi a pevné se drzi zakladnich hodnot;

e tymove orientované - podnécuje hrdost, loajalitu a spolupraci mezi ¢leny orga-
nizace. Vysoce hodnoti soudrznost tymu a spole¢ny cil;

v__ s

e participativni - manazeti povzbuzuji a zapojuji ostatni do tvorby a provadéni
rozhodnuti;

e humanné orientované - odrazi podpiirné a ohleduplné vedeni a zahrnuje soucit
a Stédrost;

e autonomni - je charakterizovan nezavislym, individualistickym a sebestrednym
pristupem k vedeni;

» sebeobranné - zaméruje se na zajiSténi bezpecnosti a ochrany jednotlivce a sku-
piny prostrednictvim vylepSeni stavu (GLOBE Project, 2004).
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7 Porovnani nazoru autoru a kritika

Kniha "DOPADY KULTURY" (Culture’s Consequences), ktera vysla v roce 1980 (Hof-
stede et al., 1980), oteviela v socidlnich vyzkumech nova paradigma nabizejici
analyzu kvantitativnich dat a kvantifikaci narodnich kultur v ramci téchto parame-
trickych dimenzi. Stejné jako vSechny nové pristupy se tato paradigma nejprve
objevila s odmitnutim a kritikou. Ale po¢atkem devadesatych let byla tato paradigma
prijata a diskuse se posunuly k rozsahu jeho podstatné strany a poctu parametru.
Tento pristup inspiroval mnoho dal$ich vyzkumnikl o parametrech kvantitativnich
charakteristik narodnich kultur.

Jako piiklad miizeme vzit parametr "individualismus / kolektivismus". V pracich
Kim (1994), Triandise (1995), Hofstede (2001) tento parametr ziskal nejpozitivnéjsi
reakci mezi psychology. Néktefi lidé dospéli k zavéru, Ze podpora individualismu v
kultufe miize prispét k jejich ekonomickému rozvoji. Ve skutecnosti, jak ukazuji
udaje, pricinaje opacna: blahobyt vede k individualismu (Hofstede, 2001). Naptiklad
individualismus v kultufe Spojenych statii vedl k tomu, Ze tento parametr byl studo-
van na drovni srovnani jednotlivcd, nikoliv na trovni spolecnosti. V tomto pripadé
prestava byt individualismus parametrem kultury a stava se znakem osobnosti. V
tomto pripadé neni moZné povazovat individualismus a kolektivismus za proti-
chidné parametry; s nejvétsi pravdépodobnosti by mély byt povazovany za
samostatné osobnostni charakteristiky.

Hofstede véril, Ze témér vSechny bohaté, technologicky rozvinuté zemé maji vyso-
kou uroven individualismu (Hofstede, 1984). Studie Trompenaarsu, Hempden-
Turneru a nékterych jinich autort ukazuji, Ze v ekonomicky rozvinutych zemich ko-
existuji individualni hodnoty se socidlnimi dovednostmi a kompetencemi pro
spolupraci, partnerstvi a tymovou praci, podle rodinné tradice a naboZenského pre-
svédCeni (Trompenaars a Hampden-Turner, 2004; Kim a Hakhoe, 1994). Takze v
téchto spolecnostech je individualismus v optimalnich mezich. V fadé komunistic-
kych a postkomunistickych zemi dominuji individualni postoje v dusledku
nerovnovahy mezi jednotlivymi zajmy a cili komunity. To zna¢né komplikuje tymo-
vou praci, spolupraci, interakci a loajalitu vici cilim skupiny (Trompenaars a
Hampden-Turner, 2004).

Triandis (1995) v diisledku podrobné analyzy parametru "individualismus / ko-
lektivismus" zdiiraznil dva aspekty - horizontalni a vertikalni. Toto déleni
nezohlednilo skute¢nost, Ze parametr Hofstede "velka / mala vzdalenost vykonu" jiZ
dostatecné popisuje horizontalni / vertikalni vztahy. Z mého pohledu je rozdil mezi
horizontalnim a vertikdlnim aspektem parametru "individualismus / kolektivismus"
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nadbytec¢ny. MoZna je tento rozdil uZiteny na Urovni jednotlivce, ale to uz je dalsi
otazka.

Izraelsky psycholog Shalom Schwartz vyvinul diileZitou alternativni aplikaci para-
metrického paradigmatu. Spoléhal predev$im na praci amerického psychologa
Miltona Rokicha (1973), ktery studoval hodnotovy systém Americanti na individu-
alni drovni. Schwartz sestavil seznam 56 hodnot. Diky podpote kolegli shromazdil
ukazatele uciteld zakladnich Skol a vysokoSkolskych studentti ve vice nez 50 zemich
(Schwartz a Bardi, 2001). Schwartz zpocatku véril, Ze stejné parametry plati jak pro
jednotlivce, tak pro zemé, ale jeho tidaje ukazaly, Ze pro kazdou troven jsou potiebné
rizné klasifikace. Na drovni zemé rozliSoval sedm dimenzi méreni: "konzervatis-
mus" (pozdéji nazyvany "zapojeni"), "hierarchie”, "dominance", "smyslova
autonomie”, "intelektualni autonomie”, "rovnostarstvi" a "harmonie". Indikatory

zemé ve vysledku vyrazné korelovaly s indikatory IBM pro "individualismus", "mas-
kulinitu" a " vyhybani se nejistoté" (Hofstede, 2001).

Dalsim velkym projektem, v némz bylo zjisténo vyuziti parametrického méreni
kultur, byl projekt GLOBE (Global Leadership and Organic Behavior Effectiveness),
ktery v roce 1991 vytvoril americky manaZer Robert J. House. Zpocatku se House
soustredil na vedeni, ale pak vyzkum rozsifil i na dal$i aspekty narodnich a organi-
zacnich kultur. Jini autofi navic poznamenavaji, Ze vysledky GLOBE jsou v jistém
smyslu pokracovanim vysledkli Hofstede, coz naznacuje komplexnéjsi pristup (Ja-
vidan, et al., 2006). Po srovnavaci analyze proménnych navrZenych autory je mozné
si povSimnout: rozméry kultury projektu GLOBE, zahrnuji faktory navrZzené Hofstede
a také tri dal$i dimenze: institucionalni kolektivismus, asertivitu a orientaci na vy-
sledky. Projekt GLOBE navic kresli ¢aru mezi praktikami a hodnotami, analyzuje
odpovédina otazky ,jakje“ a,jak by mélo byt“, zatimco Hofstede studoval pouze sou-
¢asnou situaci.

Znamé jsou také studie nizozemského konzultanta Fons Trompenaars (1993b),
ktery zkoumal parametry narodni kultury. RozliSuje sedm koncep¢nich parametrt, z
nichz prvni si ptijcuje od Parsons a Shils (1951), a posledni dvé - od Klakhon a Strod-
tbeck (1961), pricemz tyto parametry pouZivaji na narodni urovni (viz kapitola 5).
Trompenaars sestavil databazi vyzkumnych jednotek souvisejicich s témito parame-
try. V soucasné dobé existuje pouze jedna publikace predstavujici statistickou
analyzu jejich udaju. V diisledku toho byly nalezeny pouze dva interpretabilni faktory
spojené s parametrem Hofstede "individualismus", zatimco jeden z nich je spojen s
parametrem "separace moci" (Smith et al., 1996). Jediny ukazatel zemé, ktery miize
byt zaloZen na datech Trompenaars, se tyka téchto dvou odstint individualismu
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(Smith et al., 2002). Sedm parametrickych méreni, které Trompenaars uplatiiuje, ne-
nachazi dostatecné empirické zdivodnéni.

Vv s

Pres Sirokou popularitu mériciho modelu nadrodni kultury Hofstedeho, stale vyvo-
lava debatu a je silné kritizovan. Hofstede tedy piSe, Ze hlavni problém nespociva v
podstaté jeho teorie, ale v tom, jak se pouziva (Hofstede, 2001). Hlavnimi kritickymi
body Hofstedeho modelu jsou: metody empirického vyzkumu, teoreticka logika a
rozsah jeho pouziti.

Kritika v metodice:

e Respondenti Hofstedeho pracovali ve stejném odvétvi a v jedné nadnarodni spo-
leCnosti, coz mize byt zavadéjici. Hodnoty zaméstnancii IBM jsou typické pouze
pro urcitou skupinu (vzdélanou, obvykle stredni tiidu, obyvatele mésta), ostatni
socialni skupiny (napftiklad nekvalifikovani, manualni pracovnici, zaméstnanci ve-
fejného sektoru, zastupci rodinnych podniki atd.) nebyly zahrnuty do vyzkumu;

o Velikost vzorki pro fadu zemi nebyly pfilis velké. TakZe, jen v 6 zemich z 40, na-
rodni vybér dosahl vice nez 1 tisic respondentti a v 15 zemich zahrnoval méné nez
200 lidi (McSweeney, 2002) ;

e Vyzkumny postup byl také kritizovan. ProtoZe zaméstnanci spole¢nosti predem
veédeéli, Ze na zakladé vysledkil priizkumu, vedeni spole¢nosti podnikne urcita na-
pravna opatieni. To by mohlo mit vliv na odpovédi v dotazniku (Tayeb, 1994).

Kritika v teorii:

¢ Jde o zohlednéni kultury v ramci statnich hranic. Ve skutec¢nosti se Hofstede neod-
déluje pojmy kulturni skupiny a skupiny lidi Zijicich na Uzemi jednoho statu.
Mnoho kritiki poznamenavag, ze takova volba jednotky kulturni analyzy neni zcela
spravna, protoze rozhodnuti o statnich hranicich jsou primarné politicky a nikoli
kulturné ur¢ovana (Baskerville-Morley, 2005);

e Podle Hofstede by méla byt spolecnost nachylnéjsi k jednomu z ,p6la“ v kulturni
dimenzi. Pak chovani, které neodpovida ,kulturni normé*, bude individualni od-
chylkou. ZkuSenost vSak ukazuje, Ze v rliznych oblastech Ccinnosti stejné
spole¢nosti miZeme pozorovat opa¢né vzorce chovani (Osland a Bird, 2000). Rada
studii tak prokazuje, Ze individualismus a kolektivismus mohou koexistovat ve
stejné kulture. (Gelfand et al., 1996);

e Zaveér o kulture je obecné zaloZzen na informacich od jednotlivci v oblasti souvise-
jici s praci. Pracovni prostiedi miize diktovat chovani, které se vyrazné lisi od
chovani v rodinném a osobnim Zivoté. Z tohoto hlediska nelze zavéry Hofstedeho
$itit na celou kulturu naroda (Trompenaars, 1993b).

Omezeni modelu:
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e 0Od prvnich studif Hofstede se svét zménil, a proto vypoctené indexy méreni by
mohly byt zastaralé (Sendergaard, 1994; Holden, 2002);

e Tento model nemiiZe plné charakterizovat kulturu, méreni nestaci k jejimu apl-
nému popisu. Kultura je mnohem komplexnéjsi fenomén.

Hofstede opakované odpovidal na mnoha kritika, a to jak v samostatnych ¢lancich,

tak ve své knize. Dale budou ptedstaveny shrnuti jeho odpovédi:

e Dotaznik by samoziejmé nemél byt jedinym zptisobem, jak zkoumat a mérit kul-
turni rozdily;

e Narod skutecné neni nejlepsi jednotkou pro studium kultury, ale bohuZel je ob-
vykle jedina k dispozici a je to lepsi neZ nic (Hofstede, 2001);

e Studium hodnot zaméstnanci z jedné spole¢nosti umoZznilo vytvofrit co nejlepsi
srovnatelné podskupiny respondentii z rliznych narodi (podle pohlavi, véku, pro-
fese, pozice v organizaci), pracujici ve stejné firemni kulture. A proto jedinym
faktorem vysvétlujicim rozdily v odpovédich respondentd, je pravé narodni kul-
tura (Hofstede, 2001);

e Kulturni hodnoty se v priibéhu staleti méni velmi pomalu, proto nemohou byt data
ziskana ve studii pred nékolika desetiletimi zastarala. Tyto tidaje navic potvrzuji
novéjsi studie provedené nejen G. Hofstedem, ale také mnoha dalSimi autory (Hof-
stede, 2001).

V této diplomové prace je porovnani narodni kultury v Kazachstanu zaloZeno na pra-
cich Hofstedeho. Prvnim dlivodem proc byla zvolena prace Hofstedeho je to, Ze jejiho
prace slouZzi jako zaklad pro dalsi vyzkumy v oblasti kulturni psychologie. Druhym
diivodem poslouzila absence dat o Kazachstanu. Tedy v nékterych zminénych studi-
ich uz byly zkoumané kulturni hodnoty Kazachstanu anebo alespon staty
s podobnym kulturnim chovanim. Nicméné je velmi dilezité pochopit, Ze koncept
Hofstede neni pouZitelny pro absolutni charakteristiky jakékoli kultury, ale pro srov-
navaci analyzu riznych kultur. Navzdory riznym kritikam je Hofstediv model v této
praci posuzovan v oblasti podnikani. Lze tvrdit, Ze kultura se méni pomaleji nez
vSechny ostatni socialni instituce a Ze Hofstede opravdu dokazal zmétit zakladni hod-

notové postoje.

Kultura je komplexni a mnohostranna koncepce, v diisledku ¢ehoz obecné vznika
otazka moznosti jejiho iplného popisu. Jak to? Zde miiZe byt pouZzita metafora s tep-
loméry. NezaleZi na tom, jaké teplotni méritko pouZivame - Celsia, Fahrenheita nebo
néjaky nas druh - teplomér ndm umozni porovnavat teplotu riznych objekti s vétsi
piresnosti nez "podle oka". Navic z mnozZstvi riznych modelt pro srovnani kultur,
které existuji v nasi dobé, miizeme ¥ici, Ze technika Hofstede je nejvice rozvinuta z
aplikovaného hlediska. MiiZze byt pouzita i jinymi vyzkumniky a je nejvhodnéjsi ze

vSech dostupnych "teploméri"”, z nichz kazdy neni dokonaly.
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8 Kultura v businessu a obchodni etiketa

Professor Moore charakterizuje obchodni etiketu jako soubor pravidel, které umoz-
nuji komunikaci a interakci civilizovanym zplisobem. Tato pravidla zahrnuji obtady
a mravy, formy a chovani, které jsou vyzadovany ve spolec¢nosti. Pravidla jsou po-
mérné jednoduchg, ale ptinosy jejich pouZiti mohou byt zna¢né (Moore, 1998).

v v/

J.S. Martin a L.Kh. Cheney vérili, Ze znalost mezinarodni obchodni etikety prispiva
k ispésné interakci s partnery z jinych zemi a také pomaha predchazet neimyslnym
chybam v mezikulturnich stretech (Martin a Chaney, 2012). Americti védci C.L.
Bouvy a ]. V. Hill také zdtliraznuji, Ze studium etikety pied mezinarodnimi jednanimi
je jednim z nejdulezitéjsich pozadavki na uspéch.

Mnoho autorti ve svych pracich popisuji zakladni principy etikety mezinarodniho
obchodu, které jsou univerzalni pro vSechny zemé. Patti sem: pozitivita a konstruk-
tivita v komunikaci, zdvorilost, spolehlivost, presnost, respektovani osobnich hranic,
respektovani mezikulturnich rozdili. Znalost vSeobecnych pravidel obchodni etikety
vSak nestaci k vedeni obchodnich jednani s mezinarodnimi partnery. Je nutné studo-
vat obchodni etiketu jednotlivych zemi. Kdyz prichazeji do styku zastupci riznych
kultur, i kdyZ mluvi stejnym jazykem, kazdy zastupce jedna podle svého modelu cho-
vani, nékdy velmi odliSného od modelu chovani jiného zastupce. NiZe jsou uvedeny
nékolik prikladi riiznych principti narodni obchodni etikety.

Koncept preciznosti byl zvaZzovan americkym kulturologem E. Hallem, ktery rozli-
Soval dvé kultury: monochronni (¢as je prisné regulovan) a polychronni. K
monochronni zemé patii USA, Anglie, Némecko, Skandinavské zemé, k polychronni
-latinskoamerické, arabské a nékteré sttedomotské zemé. Tyto typy kultur maji od-
liSny pristup k preciznosti. TakzZe, pokud v zemich Latinské Ameriky zpozdéni o 45
minut povaZovano za normalni, pak v USA, Anglii, Némecku to Ize povazZovat za ne-
dostatek zajmu a zpUsobit konflikt. V Ciné a Japonsku je zpoZdéni povaZovano za
urazku (Hall, 1959).

Pozdravy v radé zemi maji také své vyjimky. Handshake je zakladni forma
pozdravu. Ale v nékterych kulturach neni obvyklé potiast rukou Zenam. Vybér darku
zavisi na kulturnich a narodnich charakteristikach zahrani¢nich partnert. Nékteii
partnefi od vas ocekavaji dary, zatimco jini povaZuji jednoduchy suvenyr za uplatek
nebo za pokus o manipulaci.
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Hodné zvyku v chovani, ve zpisobu reci, v peclivé vybranych slovech, dokonce i
vyjednavani pochazi ze starovéké kultury kazdé zemeé. Britsky odbornik na interkul-
turni komunikaci Richard D. Lewis navrhl model klasifikace kultur v oblasti obchodni
komunikace. Podle jeho teorie zemé a kultury 1ze rozdélit do tf{ skupin:

1) Task-oriented — je to kultura lidi, ktefi se zaméruji na ikol nebo na véc, jasné
planuji své Ciny, zabyvaji se jednou véci, poté se presunou k jiné. Typickymi zastupci
takové kultury jsou Némecko, Velka Britanie, USA, Dansko, Svycarsko, Svédsko.

2) People-oriented — kultura lidi, ktera je zamérena na budovani vztaht. Lid{ jsou
druzni a radéji délaji nékolik véci najednou. Typickymi zastupci jsou Itdlie, Latinska
Amerika, zemé SNS, arabské zemé.

3) Respect-oriented listeners — lidé, ktef{ se zamétuji na zachovani ucty k tradicim,
jsou opatrni pfi planovani, "posluchaéi”. Typickymi zastupci jsou Cina, Japonsko, Ko-
rea a dal$i vychodni zemé (Lewis, 1999).
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9 Zakladni informace o Kazachstanu

Vroce 1991 se na geopolitické mapé objevila Republika Kazachstan, ktera se nachazi
v srdci Eurasie. Slovo , Kazach“ je turkického plivodu, a znamena "svobodny ¢lovek"
- coz odpovida zemi, ktera byla v historii osidlend svobodo-milujicimi kocovniky.

Po tisice let se tito koCovnici starali o rozsahla stada skotu, pastviny a tirodnou
ptidu, podhiiii a fi¢ni idoli. Regionem prochazela historicka Silk Road. Toto délalo
Kazachstan dtlezitym kulturnim, obchodnim a hospodarskym mostem mezi Asii a
Evropou. Na severozapadé a na severu sousedi s Ruskem, na vychodé s Cinou a na
jihu s Kyrgyzstanem, Uzbekistdnem a Turkmenistanem. Kazachstan je nejvétSim sta-
tem ve stfedni Asii a devatym nejvétSim na svété.

Kazachstan je domovem mnoha rtiznych narodnosti a nabozenstvi, které maji spo-
le¢nou historii. Rozmanitost tradic, dédictvi a jazyka je cenéna lidmi z Kazachstanu.
Lidé v Kazachstanu jsou hrdi na svou rozmanitost. Stoleti po stoleti, generace po ge-
neraci, Kazachstan vzdy usiloval o podporu pratelstvi a tolerance mezi lidmi. V
soucasné dobé Kazachstan osidluje okolo 125 - 130 narodnosti. Kolem 66% jsou Ka-
zaSi, 21% Rusové a zbyvajicich 13% tvori Ukrajinci, Uzbekové, Némci a Tatafi.
Prevladajicim naboZenstvim je islam a kirestanstvi (Sinor et al., 2019).

Statnim jazykem Kazachstanu je kazaStina. Mladsi generace jsou vSak stale vice
trojjazyc¢né. Kazastina i rustina jsou pouZzivany organy a vladnimi institucemi. Kazas-
tina je povazovana za jazyk predkl a rustina jazykem mluvenym. Také je vidét
rostouci popularitu angliCtiny, ktera se nejcastéji pouziva pti komunikaci se zahra-
ni¢nimi navstévniky.

9.1 Formovani kazachstanské kultury

Zmény ciselného a narodnostniho sloZeni obyvatelstva jsou typické pro vSechny
zemé, a tyto procesy jsou zplisobeny radou faktori. Konecny vysledeklze urcit pouze
stupném zavaznosti tohoto problému pro dany stat. Republika Kazachstan patii mezi
zemé, které opakované prosly obtiZznymi obdobimi spojenymi se zménou numeric-
kého a narodniho sloZeni obyvatelstva.

Deportace narodi na uzemi Kazachstanu zacala ve dvacatych a Ctyricatych letech,
kdy sovétska vlada zacala nasilné vyhanét nezadouci narody z obydlenych zemi. V
letech 1928-1936 bylo do Kazachstanu deportovano 360 tisic lidi z Ruska, Ukrajiny
a Béloruska. Od roku 1937, z oblasti Dalného vychodu, které jsou blizko statni hra-
nice, korejska populace zacala byt nasilné vysidlovdna do centralni Asie za icelem
»Zabranit pronikani japonské Spionaze do okraje“ (Tupkiev, 2018).
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Podle vyhlasky NejvysSiho sovétu SSSR ze dne 28. srpna 1941 "O presidleni né-
meckého obyvatelstva Zijictho v oblasti Volhy" byl na podzim roku 1941 vystéhovan
vice nez 1 milion Némci z oblasti Volhy, z nichZ 420 tisic bylo umisténo v Kaza-
chstanu. V ¢ervnu 1942, z tzemi Krasnodar, Krymska ASSR, Arménie, AzerbajdZan a
Gruzie bylo vystéhovani do Kazachstanu téméi 25 tisic Rekd, stejné jako asi 29 tisic

zastupct jinych narodl (Tupkiev, 2018; Sinor et al., 2019).

V letech 1940 az 1941 bylo do Kazachstanu deportovano cca 100 tisic Polaki. V
letech 1943-1944 bylo do Kazachstanu nasilné premisténo 507 tisic Balkanci, Kara-
¢i$, Ingus a Cecenct, 110 tisic Turk, 180 tisic krymskych Tatard. Od roku 1937 do
roku 1944 byl do Kazachstanu deportovano 1 milion lidi a spolu s evakuovanymi
osobami 1 milion 740 tisic lidi (Tupkiev, 2018).

V prvnich mésicich po deportaci zemielo hlady a podlehnulo nemoci desitky tisic
lidi. Preziv$im bylo zakazano opustit nova bydlisté, jinak jim hrozil trest ve formé
galeje. Kazachstan vypadal jako obrovsky tabor. Jak bylo uvedeno v souhrnu Minis-
terstva vnitra SSSR, v roce 1944, ze 144 tisic deportovanych lidi, véetné téch do
Kazachstanu, zemielo 101 tisic lidi (Tupkiev, 2018).

Po deportaci zacala dobra pracovni doba. V bfeznu 1954 se v zemi rozvinulo celo-
statni hnuti pro rozvoj zemeédélstvi. Rozvoj zemédélstvi zpilisobil silny nartst
pracovnich sil. Rozhodnuti politické strany naslo Sirokou podporu mezi pracovniky.
Do zemi Kazachstanu se zaroven prestéhovaly rodiny kolektivnich zemédélcq, pra-
covnici priimyslovych podniki a instituci z Ukrajiny, Béloruska a dalSich odborovych
republik. Od prvnich dnii se zemé Kazachstan stala Skolou mezinarodniho vzdélavani
a odborné pripravy. Kromé toho bylo kolem 2000 pracovniki s vyssim vzdélanim
poslano do novych statnich sovchozi (statni statek v SSSR) Kazachstanu jako redi-
telé, hlavni agronomové, inZenyfti, uCetni a tak dale (Tupkiev, 2018; Sinor et al,,
2019).

Do prvni faze masového rozvoje zemi (1954-1956) prijelo pres 640 000 lidi,
vcetné zemédélskych mechaniki, stavebnich délniki, zdravotnickych pracovniki,
uciteld, obchodnich pracovniki a dalsich. Vysledkem toho bylo, Ze jiz za kratké ob-
dobi byla zemé plna pracovnich specialistt, jejichz masivni priliv prispél k riistu
podilu délnické tfidy a poklesu Kazachi.

voars

v Kazachstanu zpét do Ruska. Tato emigrace, spolu s ndvratem do zemé etnickych
Kazachti, zménila demograficky stav Kazachstanu. Priblizné v poloviné 90. let se ka-
zaSsky podil bliZil poloviné celkového poctu obyvatel, zatimco Rusové tvorili jednu
tretinu.
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APK (Assembly of people of Kazakhstan)

Potomci byvalych osadnikd dnes Ziji v miru a harmonii a jsou velmi hrdi na to, Ze
prezentuji Kazachstan. ShromdZdéni ndrodii Kazachstdnu dne 1. bfezna 1995 se stalo
dilezitym prvkem, ktery zastaval zajmy vSech etnickych skupin a zajiStoval ptrisné
dodrzovani prav a svobod obc¢anti bez ohledu na jejich statni prislusnost (assem-
bly.cz, 2018). Jako jedine¢na spolecensko-politickd instituce svého druhu APK
pravidelné potvrzuje sviij vyznam. K dneSnimu dni nema ve svété Zadné analogie.

Domy Pratelstvi se nachazeji ve vSech regionech. V Astané funguje Paladc miru a
harmonie, kde se kazdoroc¢né konaji APK, kongresy viidcti svétovych a tradi¢nich na-
boZenstvi a dalsi vyznamné udalosti. Celkovy pocet etnokulturnich sdruzeni v zemi
je 340 157 (assembly.cz, 2018). Béhem své existence se shromazdéni stalo skute¢né
autoritativni verejnou instituci pro regulaci mezietnickych vztahi.

9.2 Cim miiZe prilakat Kazachstan

Pro¢ mély by byt penize investovany do Kazachstanu? Za prvé, je bohata na prirodni
zdroje, jako ropa a plyn. Za druhé, dobra geograficka poloha. Kazachstan se nachazi
v srdci euroasijského kontinentu a spojuji asijsko-pacificky region s Blizkym a Stred-
nim vychodem a Evropou. Zatteti, hospodarsky riist a politicka stabilita (INFORM.KZ,
2017)

Otazka prilakani investic do ekonomiky je relevantni v jakékoliv zemi na svété,
protoze udrzitelny rozvoj ekonomiky zemi je dnes nemoZzny bez aktivni ucasti v me-
zinarodnich hospodarskych vztazich. Proto jednim z aktualnich témat je vytvoreni
priznivého investi¢niho klimatu a kvantitativni zvySovani objemu zahranicnich in-
vestic.

Doing Business Rating

Doing Business Rating (DB) je index snadnosti podnikani, ktery je zverejnén ve vy-
ro¢ni zpraveé Svétové banky od roku 2005. Hodnoceni odhaduje 190 zemi svéta podle
piredpisti upravujicich ¢innost malych a stfednich podniki. Cim jednodussi, rychlejsi
a levnéjsi proces, tim je vySsi pozice v Zebricku. Vypocty zavisi na prijmu na hlavuy,
kde je Kazachstan zarazen mezi zemé s vys$Simi stiednimi ptijmy (World Bank,
2020).

Hlavnim cilem Doing Business je dat zakonodarctim moznost zdokonalit svou le-
gislativu a rychlost zpracovani dokumentii ve srovnani se svétovymi lidry. Ale pokud
konkurenti v letoSnim roce zpiisni své zakony v oblasti regulace podnikani, to nékdy
dava Sance zlepsit svou pozici v Zebricku bez nutnosti néco délat (World Bank, 2020).
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Vysledkem je, Ze kazda zemé je hodnocena podle 10 hlavnich ukazateld, pricemz
pro kazdy odhad od 0 do 100- ¢im vyssi, tim 1épe. Kone¢nym odhadem je aritmeticky
primér vSech 10 ukazateli. Kazdoro¢né se méni a upravuje metodika vypocti ve
zpraveé Doing Business Report. Také neustdle prepocitavaji data z minulych let, aby

bylo mozZné spravné odhadnout pokrok zemé (World Bank, 2020).

10 hlavnich ukazatel(, podle kterych jsou zemé hodnoceny:
e zahdjeni podnikani
e zabyvajici se stavebni povoleni
o ziskavani elektrické energie
e registrace nemovitosti
o ziskani kreditn{
e ochrany investori
¢ placeni dani
e obchodovani pres hranice
e vymahani plnéni ze smluv
e reSeni upadku.
Kazachstan se zvySil a mél 28. misto v Zebricku snadnosti podnikani Svétové banky
mezi vSemi svétovymi mocnostmi v roce 2019. Podle udaji se Kazachstan nachazi
pied Spanélskem (30. misto), Japonskem (39. misto) a Indii (77. misto v Zebtic¢ku)
(Preiss, 2020).
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Obrazek 3 - Snadnost podnikani

EOQODB
EODB  score
Rank | Economy score  change
1 Mew Zealand 86.59 00a
2 | Singapore 8524 027
3 Denmark 8464 4059
4 | Hong Kong 5AR, China 8427 1004
b Korea, Rep. 8414 -0
6 | Georgia 8328 1048
T Norway 8295 325
8 | United States 8275 -aM
] United Kingdom 8265 1033
10 | Macedonia, FYR 81.55 1032
1 United Arab Emirates 8128 1237
12 | Sweden 8127 Qo0
13 | Taiwan, China 8090 1024
14 Lithuania 8083 1029
15 Malaysia 8060  +257
16 Estonia 8050 +0M
17 | Finland 8035 1005
18 | Australia 8013  -am
19 | Latvia JO59 4333
20 Mauritius 7958 1129
21 lceland J935 4305
22 Canada 7226 1038
23 | Ireland /8491 @51
24 | Germany 7890 000
25 | Azerbaijan 7864 47100
26 | Austria J857 003
27 | Thailand 7845 1106
28 Kazakhstan 7789 4373
29 | Rwanda 7788 4415
30 | Spain Ji68 4007
N Russian Federation 7737 4061
32 France J729 40494
33 | Poland /05 036
34 | Portugal Ja55  -007
3% | Czech Republic a0 4005
36 Metherlands Je04 1001
37 Belarus J507 072
38 Switzerland Fhe9 1001
39 | Japan Jh65 4005

PrestoZe v Kazachstanu stanovené zakony, rychlost a podminky jejich dodrzovani se
lisi v zavislosti na regionu. Podle svétovych standardi ma Kazachstan mnoho malych
a strednich podnikd, ale jejich piinos pro ekonomiku neni velky. Pro zvyseni jejich
prinosu pro ekonomiku by podnikatelé méli travit méné ¢asu administrativnimi za-
leZitostmi a vice Casu rozvojem svych podniki a vytvarenim pracovnich mist (World

Bank, 2019a).

,Doing Business in Kazakhstan 2019 provadél hodnoceni 16 regionti, mezi nimi
je hlavni mésto Nur-Sultan (Astana) a jizni mésto Shymkent. Podrobnou zpravu na-
jdete na www.doingbusiness.org. Hlavni vysledky ukazuji, Ze je nejjednodussi
zaregistrovat podnik ve mésté Nur-Sultan (Astana). Jeho vysledky jsou vysvétleny
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vysokou urovni digitalizace, v¢etné vyuziti portalu elektronické verejné spravy. Zby-
vajici regiony jsou pouze na cesté k tomuto. Naptiklad Shymkent zaostava v radé
kritérii, a to kviili skute¢nosti, Ze stat zavadi online sluzby s cilem usnadnit a urychlit
procesy, ale v praxi podnikatelé i nadale osobné chodi do bank a jinych instituci
(World Bank, 2019a).

Obrazek 4 - Zahajeni podnikani v Kazachstanu - kde je to jednodussi?

Ease of doing Cost
business score Procedures Time (% of income per
Location Rank {0-100) {number) (days) capita)
Mur-Sultan 1 9456 4 45 021
Aktobe 2 94 44 4 5 0.18
West Kazakhstan 2 94.44 4 5 018
{Cwal)
Pavlodar . 94.44 4 5 0.18
Kostanay 5 94.43 4 5 0.18
Shiyrakent -] 94.43 4 5 0.20
Karagandy 7 94.43 4 5 0.21
Kyrylorda 8 94.43 4 5 0.23
Almaty ity 9 94.43 4 5 0.24
Alyrau 9 94.43 4 3 0.24
Mangystau n 94.42 4 3 0.28
{Aktau)
Morth Kazakhstan 12 92.63 5 ] 0.82
{Petropavi)
East Kazakhstan 13 92.63 5 6 0.88
{Oskemen)
Akmola 14 92.46 5 b 2.19
{kKokshetau)
Almaty region 15 91.14 b b 1.00
(Taldykorgan)
Zhambyl (Taraz) 16 91.09 b 6 137

Zdroj: (World Bank, 2019a)

Index globalni konkurenceschopnosti

Existuji i dalsi Zebricky, které porovnavaji zemé mezi sebou, v¢etné rozvoje podni-
kani. Nejznaméjsi z nich je globalni index konkurenceschopnosti Svétového
ekonomického fora. Lisi se od Doing Business Sir§im dosahem ukazateli - od stavu
finan¢niho systému a infrastruktury aZ po zdravotni péci a inovacni potencial. V in-
dexu globalni konkurenceschopnosti jsou zemé svéta srovnavany podle 12 faktort,
které jsou dale rozdéleny do 103 ukazatel.

Faktory:
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instituce
e infrastruktura

e informacni a komunikacni technologie

e makroekonomicka stabilita
e zdravi

e praktické znalosti

e komoditni trh

e trhprace

e financni systém

e velikost trhu

e dynamika podnikani
e inovativni potencial

Kazachstan se také snaZziriist vtomto Zebricku, v poslednim se umistil na 55. misté.
[ kdyZ rostl z vétsi ¢asti diky tomu, Ze ostatni zemé zhorsily své pozice. Na jedné
strané si zemé zlepSila svoji pozici na ,trhu prace” - o pét pozic a obsadila 25. misto,
jesté ,dynamiku podnikani“ - o dva body na 35. pozici. Na druhé strané nejvyrazné;jsi
pokles - 0 8 bodili na 95. misto - v Kazachstanu v ,inova¢nim potencialu®, o Ctyti azZ
104. misto - ve ,finanCnim systému®. Centrum pro strategické iniciativy konstatuje,
Ze tyto dva faktory, stejné jako ,zdravi“ (95. misto), zlistavaji slabymi misty Kaza-
chstanu (Satubaldina, 2019).

Co odrazuje globalni investory od Kazachstanu:

1) Vysoka rizika a nestabilni kurz mény. Kazachstan je povazZovan za jednu z roz-
vojovych zemi s vysokym rizikem, v souvislosti s tim, investofi radéji investuji
penéZni prostiedky pouze do téch odvétvi, ktera maji stabilni a vysokou uroven pfri-
jmi (ropa a plyn).

2) Navzdory vSem zavedenym priznivym podminkdm v podobé Rady zahrani¢nich
investord a zlepSené investicni legislativy zlstava v Kazachstanu rada vaznych fak-
tord, které odrazuji investory. Patfi mezi né aktivni zapojeni statu do ekonomiky a
statni podnikani, které tvori vice nez 45% HDP. Podle americké obchodni komory
korupce a pravidelné soudni spory v Kazachstanu vazné ovliviiuji zajem americkych

investord (Bujanov, 2016).

Napriklad strategie Kazachstan-2050 zdiiraznuje, Ze ,nas model je zaloZen na ak-
tivni roli statu pri ziskavani zahrani¢nich investic“. Co to znamena? Za prvé,
pochopitelny systém pro zahdjeni podnikani, sniZeni administrativnich prekazek v
koordinaci s vladnimi agenturami a minimalizovani nakladd na vSechny papirové po-
stupy (Bujanov, 2016). Stat proto povazuje tento model za velmi tcinny.
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Jedna z nejvétSich zemi Stfedni Asie je jednoznacné byla inspirovana politikou
Margaret Thatcherové, byvala britska premiérka, kterad povaZzovala privatizaci za , za-
sadni pro zlepSeni hospodarské vykonnosti zemé*, pise Price. (Preiss, 2020).

3) Tretim "slabym" faktorem je "inovac¢ni potencial”. Zde odbornici vysvétlili 950u
pozici nizkym uznanim védeckych tstavili - Kazachstan dostal 0,01 body ze 100, ja-
koz i nizka Uroven citatnich publikaci a nedostatetné vydaje na vyzkumné a
projektové prace - 0,1% HDP.
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10 Metodika

Béhem mnoha let se dotaznik Geerta Hofstedeho postupné modifikoval. Proto v roce
1980 vydal knihu Culture's consequences: International differences in work-related va-
lues, ve které byl poprvé uveden Values Survey Module (VSM). Na zakladé VSM byl
zaloZen vyzkum Hofstedeho.

VSM 80 se skladal z vybranych otazek, které byly uré¢eny pro IBM a nékterych no-
vych otazek. Celkem se dotaznik skladal z 27 obsahovych otazek a 6 demografickych
(tj. vék, pohlavi, narodnost a tak dale). Kulturni rozdily respondentt byly zkoumany
pomoci 4 dimenzi: indexu vzdalenosti od moci (PDI = Power distance index), vyhy-
bani se nejistoté (UAI = Uncertainty Avoidance Index), Individualismu -
Kolektivismu (IND = Individualism) a Maskulinity - Feminity (MAS = Masculinity)
(Hofstede a Minkov, 2013).

VSM 80 mél nékolik ndhodnych otazek, které nebyly vhodné pro srovnavani mezi-
narodnich rozdili v hodnotovych vzorcich. Proto vdalSich letech VSM 80 byl
nahrazen VSM 81 a VSM 82. Tyto posledni verze byly Siroce vyuzivany dalsich dva-
nact let. Verze 1982 roku méla jedinou vyjimku v tom, Ze dotaznik byl pouZit jenom
pro respondenty s placenym zaméstnanim. Tak se objevila verze VSM 94, kde bylo
mozné oslovit i respondenti bez zaméstnani. Kromé toho tato verze obsahovala no-
vou patou dimenzi - kratkodoba/dlouhodoba orientace (LTO - Longterm/shorterm
orientation). Autorem paté dimenze byl kanadsky psychology Michael Harris (Hof-
stede, 2011).

Béhem dalSich Ctrnacti let se objevily nové mozZnosti pro kulturni vyzkumy, jako
napriklad internet, diky kterému se podarilo rozsirit vyzkum mezi vice nez 2 200
¢lend studentské organizace AIESEC. Clenové této organizace pochazeli ze 41 zemi a
také byla volné dostupna databaze World Value Survey. V nasledujicich letech Min-
kov se stal autorem posledni, Sesté dimenze - Pozitkatstvi versus Zdrzenlivost (IVR).
Timto se stal Minkov novym ¢lenem Hofstedeho VSM tymu. Soucasti tohoto tymu uZ
byl tou dobou také Hofstedeho syn Gert Jan Hofstede (Hofstede, 2011).

Posledni publikovanou verzije VSM 13 z roku 2013. Oproti VSM 08 doslo k odstra-
néni nékolika otazek a pridani dvou novych. Tato verze obsahuje celkem 30 otazek,
z nich 24 je obsahovych a 6 demografickych (Hofstede, 2011).
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10.1 Zakladni soubor vyzkumu a vyzkumny vzorek

Jak bylo zminéno vySe, zkoumanych narodnosti jenom tfi ze 130ti Zijicich ve staté.
Kazasi a Rusové, vybrala jsem si z toho dlivodu, Ze tvori velkou ¢ast populace. Nej-
vétsi podil na celkové populaci méli samozirejmé Kazasi jako statotvorni etnikum.
Podle dat z 2019 roku od statistického vyboru Kazachstanu, Kazasi tvoti 67,9% oby-
vatelstva, Rusové se nachazeji na druhém misté 19,32% (Trubacheva, 2019). Lze
také predvidat, Ze se sniZzil celkovy podil zastupct evropskych narodi, zejména Rusi.
Jedna se o neprimérené zastoupeni etnickych skupin v organech moci, snizeni roz-
hlasového a televizniho vysilani v rustiné; prejmenovani spravnich jednotek, sidel,
zemépisnych nazvi. Rusové se tak potykaji s obtizemi v kariére i pohodli Zivota a to
vSe vede k rostouci tendence odjezdu Rust do Ruska. Napiiklad v roce 1999 pred-
stavovaly aZ 30% celkové populace. Korejskou diasporu jsem si vybrala na zakladé
osobnich zajm{, prestoZe ona tvoii jenom 0,7% a ma devaté misto. Jsem jeji zastup-
cem a chtéla bych porovnat, na kolik je tato narodnost se lisi od prvnich dvou, a zda
existuji viibec néjaké rozdily. ProtoZe podle mého osobniho nazoru a pozorovani,
maji Korejci vice podobnych rysi s Kazachy nez se zastupci ruské diaspory. Na za-
kladé téchto presvédceni bych je chtéla potvrdit statistickymi udaji.

Po prostudovani fady ratingd s aspésnymi podnikateli v Kazachstanu bylo zaji-
mavé konstatovat, Ze vyznamnou ¢ast seznamu tvori zastupci téchto tif narodnosti.
Na zakladé toho, pokud budeme diskutovat o podnikatelské sfére, srovnani dimenze
Hofstedeho na zakladeé téchto tii narodnosti, bude velmi aktualni.

Na zacatku roku 2019 obyvatel Kazachstanu je 18 miliont 392 tisic lidi. Celkem v
zemi 17 mést a mezi velkymi mésty nadale vede Almaty, jeji pocCet obyvatel je 1 mi-
lion 854,6 tisic. Pocet obyvatel Astany k 1. lednu 2019 ¢inil 1 milion 78,4 tisic. Pocet
obyvatel Shymkentu vzrostl na 1 milion 11,5 tisice (Trubacheva, 2019). Pravé tato
tfi mésta jsou nejvétsi s poctem obyvatel nad jeden milion a jsou to objekty, které by
mohly zajimat budouci potencialni investory. V této praci se vSak budu brat v avahu
pouze 2 meésta, protoZe Almaty je jakousi primérnou hodnotou mezi Astanou a
Shymkentem. Nachazi se bliZe k jihu a je historicky byvalym hlavnim méstem zemé,
¢imZ shrnuje tato dvé mésta. Proto budou v praci brany v tivahu zcela opac¢né regi-
ony, aby bylo vidét predpokladany rozdil.

Existuji urcité stereotypy uvniti kazdé zemé. Napriklad, pokud mluvime o vnitini
kultute Kazachstanu, pak mistni obyvatelé védi, ze kviili velké rozloze existuji v rtiz-
nych regionech riznd nevyslovend pravidla chovani. Regiony se lisi svou
specifi¢nosti komunikace, vychovy, dialektem, tempem Zivota, hodnotami. Nejcasté-
j8i a diskutované stereotypy se tykaji severu a jihu zemé. Napftiklad v komunikaci
severnich Kazacht pirevlada rusky jazyk, volnéjsi mysleni a touha po seberealizaci. Je
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to pochopitelné. Sousedstvi hrani¢nich stati (jako je Rusko na severu) vzdy ovliviio-
valo jazyk komunikace mistniho obyvatelstva a mysleni. Ale v ryze kaza$ském jazyce
jizan{ nékdy uslysite uzbecké tony kviili blizkosti Uzbekistanu a Kyrgyzstanu. Jizni
Kazachstan si pamatuje a ridi starodavné tradice mnohokrat vice neZ severni obyva-
telé.

Na zakladé téchto zavedenych pojmi, chtéla bych prozkoumat, jak statisticky d-
lezité jsou tyto faktory, zda néjak ovliviiuji hodnotu dimenze a na kolik je diilezité je
brat v ivahu pti podnikani.

10.2 Vyzkum v diplomové praci

V ramci vlastniho vyzkumu se resi, jak vyznamné miiZe ovlivnit narodnost obyvatel-
stva hodnoty jednotlivych dimenzi a jestli jsou tyto hodnoty ovlivnény

prisluSenstvim k urcitému regionu.

V ramci této diplomové prace byla pro vyzkum pouzita aktualizovana verze Hof-
stedeho dotazniku VSM 2013. Tento dotaznik obsahoval 30 otazek, ze kterych 24
bylo zaméreno na jednotlivé dimenze Geerta Hofstedeho, coZ znamena, Ze prvni ¢tyfi
otazky byly zaméreny na pristup k vzdalenosti od moci, druhé Ctyfti otazky na vztah
k nejistoté a tak dale. Odpovédi v dotazniku byly predstaveny na zakladé Likérové
pétibodové Skaly, tedy na kazdou otazku bylo mozné odpovidat v rozmezi od 1 do 5.
Varianta odpovédis 1 bodem predstavovala ekvivalent odpovédi,souhlasim”anebo
»velmi diilezité“ a odpovéd s 5 body oznacovala zcela ,nesouhlasim” anebo ,nedtile-
zZité“. Zbyvajicich 6 demografickych otazek mélo informativni charakter udajt od
respondentd.

Dotaznik jsem Sitila v ruské verzi, ktera byla k dispozice na strankach geerthof-
stede.com. Pro validitu jsem zachovala formu dotazniku a formulace jednotlivych
otazek i odpovédi jako ve verze VSM 2013 Russian. Pouze jsem preformulovala
otazku € 28, protoZe v origindlnim znéni Hofstedeho dotazniku se nepta na nejvyssi
dosazené vzdélani, ale kolik let respondent studoval ve Skole (i se zakladni Skolou).
Z odpovédi tak nelze vycist, zda respondent stale studuje, prerusil studium anebo
néktery roc¢nik opakoval. Pro vypocet narodnich dimenzi tato otazka neni tak dtle-
Zita, proto jsem formulaci zménila na ,Nejvyssi dosazené vzdélani”.

Dotaznik jsem obohatila o jednu otazku navic -, Hraje néjakou roli na Vasi vykon-
nost prace narodnost Vaseho vedouciho/nadiizeného“. Tato otazka byla vytvorena
z diivodu socialné kulturniho aspektu, ktery by mohl vzniknout kviili mnohonarod-
nostni statu. V ostatnich pripadech jsem ponechala ptivodni formu.
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Pro spravnost vyzkumu, a zachovani validity, bylo prvnich 24 otazek oznaceno
jako povinné. Bylo nutné vybrat odpovéd z jedné z variant. Diky tomu lze povaZovat
dotaznik za platny. Diky elektronické verzi dotaznik, byly vSechny otazky zodpové-
zené a pokud nastala situace, Ze nékteré otdzky nebyly zodpovézené, dostaval
respondent od systému upozornéni o zbyvajicich nevyplnénych otazkach.

Elektronickou verzi dotaznikii jsem vytvoftila dopiedu v Google forms a $ifila pro-
stiednictvim socidlnich siti ve dvou regionech. Respondenty Zijici v Astané a
Shymkentu se mi podafilo oslovit diky svym kontaktiim a kontaktim mé rodiny. Diky
jejich vyplnéni a sdileni mezi zndmymi jsem ziskala dostatecny pocet respondentti.

Celkem dotaznik vyplnilo 245 respondentt, z toho 125 Zijicich v Astané a 120 v
Shymkentu. Region Astany patii z geografického pohledu k severnimu kraji. Naproti
tomu Shymkent patii k jiznimu kraji. U dale ziskanych dotaznikd jsem zkontrolovala
platnost odpovédi a nenalezla Zadné neplatné odpovédi. Pocet ziskanych odpovédi
podle narodnosti byl také vyrovnany: Kazasi tvorili 85 respondentti z 245, Korejci 80
a Rusové také 80 z 245.

Tabulka 1 - Prehled respondentii

kaz kor rus muzi Zeny Celkem
Astana 45 43 37 68 57 125
Shymkent 40 37 43 52 68 120
Celkem 85 80 80 120 125 245

Zdroj: Vlastni zpracovani
Primérna doba vypliovani dotazniku byla zhruba 10 - 12 minut, coz neni pfilis.
Podle Hofstedeho je minimalni pocet respondentt 50 a vzorky s méné nez 20 odpo-
véd'mi by nemély byt pouzity.

Zaznamenané odpovédi od respondentti byly zpracované podle existujiciho doku-
mentu Values Survey Module 2013 Manual. Dvacet Ctytfi obsahovych otazek
umoznujicich kalkulaci jednotlivych indexli, hodnoticich narodni hodnotové sys-
témy. Kazda ztéch otazek méla vZidy jenom jednu odpovéd a byla hodnocena
pétibodovou stupnici (Hofstede a Minkov, 2013). Chyby pri dotazovani nenastaly,
takZe v nasledujicim kroku se hodnoty pro jednotlivé dimenze pocitali pomoci nasle-
dujicich vzork:

PDI =35 (m07 - m02) + 25 (m20 - m23) + C (pd)
IDV =35 (m04 - m01) + 35 (m09 - m06) + C (ic)
MAS =35 (m05 - m03) + 35 (m08 -m10) + C (mf)
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UAI =40 (m18 - m15) + 25 (m21 - m24) + C (ua)
LTO =35 (m13 -m14) + 25 (m19 - m22) + C (Is)

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

Kazda dimenze je tvofena Ctyimi otazkami které urcitou dimenzi charakterizuji. Na-
priklad dimenze Vzdalenost od moci (PDI) je tvoiena klicovou otazkou ,,Co je pro vas
dtlezité pii vybéru idedlniho zaméstnani?“. S touto otazkou korelovala otazka ¢.7 ,Je
pro Vas dilezité dostavat radu od vedoucich pti rozhodovani, které se tyka vasi
prace“ a otazka ¢. 2 ,Je pro Vas dtlezité mit nadiizeného, kterého muzete respekto-
vat“. Dalsi nejsilnéjsi korelovana otazka se tykala soukromého zivota ¢. 20 ,Jak ¢asto,
podle vasich zkuSenosti, maji podtizeni strach odmlouvat svému nadfizenému (nebo
student se svému uciteli)?“. A posledni otazkou tvorici tuto dimenzi bylo ¢. 23: Do
jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s nasledujicim tvrzenim: ,Za kazdou cenu je
tfeba se vyhnout organizac¢ni strukture, ve které maji nékteri podrizeni dva Séfy*“.

Dale ziskané hodnoty na zakladé standardizovanych priiméru budou dosazeny do
vzorku: PDI = 35 (m07 - m02) + 25 (m20 - m23) + C (pd), kde ¢islo v zavorkach
napriklad m07, predstavuje stiedni (primérnou) hodnotu pro otazku ¢. 7 am02 je
primérnou hodnotou pro otazku ¢ 2. Velké pismeno C piredstavuje konstantu, ktera
miiZe byt jak zaporna, tak i kladna. Konstanta se pouziva v ptipadé, kdy vysledek vy-
chazi v zapornych hodnotach, anebo se pohybuji ve velkych ¢islech. Tim konstanta
umoznuje zaradit konecny vysledek mezi hodnoty 0 a 100.

Je vSak potieba pamatovat si, Ze vysledky na urovni zemi se odlisuji od téch na
urovni jednotlivcl. Proto se VSM nemtize pouzivat pro interpretaci kulturnich roz-
dilti mezi jednotlivci (Hofstede a Minkov, 2013).

Omezenim této studie je porovnani vypoctenych hodnot v jednotlivych skupinach.
Pocet respondenti rozdélenych do rtznych kategorii pro dalsi srovnani neni vyrov-
nany podle véku a vzdélavani.

STRANA 50



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

Tabulka 2 - VéKkové rozmezi respondenti

Vék kaz kor rus sever jih Celkovy pOéft
respondentii
do 20 10 7 17 21 13 34
20-24 22 22 14 34 24 58
25-29 23 16 17 35 21 56
30-34 18 5 4 10 17 27
35-39 8 15 15 20 18 38
40-49 4 12 9 4 21 25
50-59 0 2 2 0 4 4
60 nebo vice 0 1 2 1 2 3
Celkem 85 80 80 125 120 245

Zdroj: Vlastni zpracovani

Seznam oslovenych respondentti je podle véku rozmanity od 18 az do 60 a vice. Velky
pocet respondenti byl v kategorii od 30 do 40 let. Obecné bylo z dotazniki zjiSténo,
ze velka ¢ast respondenttli bud’ pracuji, nebo jiz méli pracovni zkusenosti, pokud ho-
vorime o kategorii do 20 let. Co se tyCe urovné vzdélani, 66% respondentii ma
vysokosSkolské vzdélani (bakalar nebo magistr), zbytek 34% ma stiedni odborné
vzdélani. Na zakladé toho miizeme sledovanou skupinu povazovat za ekonomicky
aktivni populaci zemé.

Reprezentativnost vysledki ziskanych na vybérovém vzorku zavisi na zptisobu vy-
béru vzorku. Vybér vzorku byl ndhodny, ale s urcitymi znaky stratifikaci. V ramci
tohoto vyzkumu vSichni respondenti pochazeji bud‘ z Astany anebo ze Shymkentu a
zaroven’ zastupuji urcitou narodnost. Vysledky z obou regionu neni moZné zobecnit
na cely Kazachstan, ale to neni cilem prace.

10.3 Statisticka vyznamnost vysledkii - ANOVA

Pro vypocet jednotlivych dimenzi je mozZné provést statistickou analyzu, aby se zjis-
tilo, jestli jsou si stredni hodnoty zkoumanych vzorkii rovny. Data budou
analyzovana v Excelu pomoci nastroje ANOVA (z anglického Analysis of Variance).
V teorii se analyza rozliSuje podle poctu analyzovanych faktori: jednofaktorova,
dvoufaktorova a vicefaktorova.

Prikladem muzZe byt zjisténi vlivu irovné vzdélani (prvni nezavisly faktor A) a po-
hlavi (druhy nezavisly faktor B) na vyse prijmu (zavisly faktor X). Nezavislé faktory
mohou byt jak kvalitativni (vzdélani, pohlavi), tak kvantitativni (vék, tlak). Cilem
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bude prokazat, Ze nezavisle faktory, jako vzdélani a pohlavi, ovliviiuji hodnoty zavis-
1ého faktoru prijmu.

Prvnimi zkoumanymi faktory v této diplomové praci budou tfi skupiny narod-
nosti: Kazasi, Korejci a Rusové. Tyto narodnosti budou pro nas tfemi nezavislymi
faktory. Zavislymi faktory budou jednotlivé dimenze. Cilem analyzy bude zjistit, jak
moc odliSny vliv maji Kazasi, Korejci a Rusové na hodnoty indexti PDI, IDV. MAS, UA],
LTO, IVR.

Nejdrive je tfeba data upravit pro analyzu rozptylu. Prvnim krokem bude vypoci-
tat index kazdé dimenze pro jednotlivého respondenta podle vzorku uvedeného
v kapitole 9.1. Pokud analyzujeme samostatné kazdou dimenzi z hlediska tfi narod-
nich skupin, tak budeme mit tfi sloupce dat, kdy kazdy sloupec bude predstavovat
narodn{ skupinu. NiZe na Obrazku ¢. 3 je uveden vzorovy piiklad v Excelu pro di-
menze vzdalenost od moci (PDI):

Obrazek 5 - Prvni krok priprava dat

A B C

1 PDI

2 kaz kor rus

3 -10 85 50
4 -35 -60 25
5 -25 15 50
6 -80 -25 40
7 25 0 15
8 50 25 5
9 25 70 25
10 -45 0 -25
11 145 95 -T0
12 85 75 50
13 25 -T0 25
14 35 -0 35
15 -80 50 0
16 -85 0 25
17 -60 55 -T0
18 -45 -35 -15
19 ) 35 185
20 -30 -80 85

Zdroj: Vlastni zpracovani
Takto pripravena data dale mtzeme pouZzit pro analyzu. To znamena, Ze druhym Kkro-
kem uzZ bude analyza dat pomoci nastroje Anova - jeden faktor. Vybereme v menu
Data - Analyza dat - Anova: jeden faktor a ziskdme zadavaci okno:
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Obrazek 6 - Druhy krok samotna analyza dat

A B C D E F G H J
1 | pDi |
2 kaz | kor | rus
5 10 84 50
‘51 ;g Eg gg Anova: jeden faktor ? x
6 -80 -25 40 Vstup
7 25 0 15 Vstupni ablast: $AS2:50520| 23
g a0 25 5 B Storno
9 25 70 25 Sdruzit: © Sloupce
10 45 0 25 O Radky Napovéda
1 145 95 70 [ Popisky v prvnim fadku
12 85 75 50 Alfa: | 0,05
13 25 -70 25
14 35 -60 35 MoZnasti wistupu
}g gg Eg 22 () Wjstupni oblast: 55
17 -0 55 70 (® Novj list:
18 45 -35 -15 ) Nowy seit
19 T4 34 185
20 -30 -80 85

Zdroj: Vlastni zpracovani

Postup zadavani je nasledujict:

e Do vstupni oblasti zaddme oblast, kde mame nase narodnosti vcetné popisku sku-
pin. Ponechame sdruzovani dle sloupct. Pokud bychom meéli data jednotlivych
narodnosti v fadcich, tak by bylo sdruZovani dle radka. Pak zaSkrtneme volbu ,Po-
pisky vprvnim radku“ (tento krok umoZnuje nechat nazev kazdé skupiny
narodnosti pri vystupech procedury).

e Hladina vyznamnosti se uvazuje implicitné 0,05, je mozZné ji upravit podle potieby.

o Dale Excel umoznuje volbu, kde chceme zobrazit vystupy. Excel doporucuje vyuZzit
predstavenou volbu a vygenerovat vystupy na novy list, aby nedoS$lo k prepsani
néjakych dat.

e Nakonec stiskneme OK a ziskdme tabulku s vystupy.

Tabulka 3 - ANOVA popisna statistika

Anova: jeden faktor

Faktor
Vybér Pocet Soucet  Primér Rozptyl

kaz 18 -30 -1,66667 4114,706
kor 18 65 3,611111 3205,31
rus 18 405 22,5 2697,794

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA

Tabulka 4 - Samotna analyza rozptylu
ANOVA

Hodnota

Zdroj variability SS Rozdil MS F P F krit
Mezi vybéry 5812,037 2 2906,019 0,870256 0,424971 3,178799
VSechny vybéry 170302,8 51 3339,27
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Celkem 176114,8 53
Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA

Vystup z analyzy predstavuji dvéma tabulkami. V prvni tabulce je popisna statistika
a pocet jednotek ve skupinach (18 respondentti v kazdé narodni skupiné). Dale je
spocitan primér dimenze vzdalenosti od moci dle narodnosti a také je zde uveden
rozptyl.

Druhi tabulka jiz uvadi vysledky samotné analyzy. Kde:
SS = sum of squares (soucet Ctvercii)

MS = mean square (primérny Ctverec)

F = hodnota F rozdéleni

P = p-value (pravdépodobnost "nulové hypotézy")
Testujeme tedy nulovou hypotézu, kdy stiedni hodnoty vSech tfi skupin se rovnaji a
zakladni statistickou hodnotou je testovaci kritérium F. Pro nas jsou také dulezité
hodnoty SS mezi vybéry a SS uvnitf jednotlivych urovni. Na zakladé SS se pocita tes-
tovaci kritérium F = SSmv (n-k) /SSvv (k-1), kde k je poCet irovni a n je celkovy pocet
méreni. Na zakladé naSich vysledkti n-k =51; k-1 = 2. Po vypoctu analyzy se Kritérium
F rovna 0,87.

Nulova hypotéza bude platit, pokud kritérium F neptekroci F krit. Pokud celkova
variabilita, ktera je mérena F prekrodi F kritickou, zamitneme nulovou hypotézu o
shodé strednich hodnot sledovanych skupin. V ramci naseho prikladu plati nulova
hypotéza.
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11 Prakticka cast vyzkumu

V této kapitole budou na zakladé ziskanych dat ohodnoceny jednotlivé dimenze Hof-
stedeho. Celkem se dotazniku zucastnilo 245 lidi. Pro zacatek je potieba vypocitat
primér z vysledki jednotlivych otazek, protoZe ten bude poté vyuZit u rovnic pfi vy-
poctii jednotlivych dimenzi.

Celkem mame 245 dotaznikd a priméry jednotlivych otazek byly vypocitany na-
sledujicim postupem:

Priklad: Otazka ¢.1

83 respondentu zaznamenaly odpovéd’ 1 = 83*1 = 83

98 respondentu zaznamenaly odpovéd’ 2 = 98*2 = 196

40 respondentu zaznamenaly odpovéd 3 = 40*3 = 120

11 respondentu zaznamenaly odpovéd 4 = 11*4 = 44

13 respondentu zaznamenaly odpovéd' 5 = 13*5 = 65
Ted miizeme vypocitat priimérnou hodnotu otazky ¢1 = (83+196+120+44+65) /245
= 2,07. Stejnym zpiisobem byly vypocitany primeéry pro nasledujici 24 otazek po-
moci Excelu, podrobnou tabulku s daty Ize najit v Priloze 1.

11.1 Vyzkum podle narodnosti

Jak bylo zminéno v metodické Casti, celkem bylo ve vypoctech zahrnuto 245 odpo-
védi respondentii. Zvolenymi skupinami respondentti byli Kazasi, Korejci a Rusové.
Nékteré vracené dotazniky byly také od ostatnich narodnich skupin, proto jsem ty
jedine¢né dotazniky vynechala z vyzkumu pro presnost konecnych vysledki. Tyto
jedinecné skupiny jsou znazornény v Priloze 2.

V disledku byly ohodnoceny jenom tii narodni skupiny a zavérem by mélo byt
zjisténi, zda narodni kultura Kazacht, Korejcti a Rusti je homogenni, ¢i heterogenni
z hlediska jejich kulturnich hodnot. Pro reprezentativnost vysledki jsem ovérila a
porovnala udaje z demografického hlediska (hlavné pohlavi a region). Vysledky jsou
znazornény v nasledujici tabulce:
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Tabulka 5 - Pirehled narodnosti

kaz kor rus
muzi 41 38 41
zeny 44 42 39
celkem 85 80 80

Zdroj: Vlastni zpracovani

Jak Ize vidét, uvnit kazdé skupiny je priblizné stejné procento muzli a Zen. Kazasi
maji ve svych skupinach pomérné stejny podil muzi a Zen, a to 48% a 52%, Rusové
maji 51% muzli a 49% Zen, coz vypovidd o rovnocennosti sledovanych hodnot.
Oproti nim ve skupiné Korejcti tvoii muzi 47%, Zeny maji o trochu vyssi podil 53%,
nicméné lze povazovat takovy podil za porovnatelny. Pokud srovname celkové slo-
Zeni respondentii v ndrodnostnich skupinach, tak je 85 jedincti kazasské narodnosti,
80 korejské a 80 ruské. Rozdil mezi poctem respondentii je maximalné 5 dotazniki,
proto lze povazovat tfi skupiny z tohoto hlediska za vzajemné porovnatelné.

Podle regionu narodnosti méli také vyrovnany pocet. Kde severnich Kazacht bylo
45 oproti 40 jiznim, Korejcli na severu bylo 43 a na jihu 37, 37 Rust bylo na severu a
43 najihu. Rozdil mezi po¢tem respondenti je maximalné 6 dotaznikd.

Také jsem se snazila, aby vékova struktura respondenttli nebyla vyznamné diferen-
covana, ale napln vékovych kategorii vysla rozmanité. Vékova struktura respondentti
neni vdaném hodnoceni povazZovana za vyznamnou hodnotu. Obecné bylo z dotaz-
nikil zjisSténo, Ze velka ¢ast respondenti patri ke skupiné od 20 do 50 let, coZ Ize
povaZovat za ekonomicky aktivni populaci zemé. Je to jedno z omezeni analyzy kul-
turnich hodnot v této diplomové prace. Vyznamnou hodnotou, ktera by mohla
ovlivnit odpovédi jednotlivci a tim i celkové vysledKky - je rozloZzeni narodnosti podle
regionu, coZ bude otazkou dalsi podkapitoly.
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Graf 1 - Dimenze podle narodnosti
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B kaz ®mkor ' rus

Zdroj: Vlastni zpracovani

Déale na zakladé ziskanych dat budou ohodnoceny jednotlivé dimenze. Kazdou di-
menzi budu hodnotit ze tfi pohledi narodnosti.

Vzdalenost od moci (PDI)

Prvnim krokem byla potfeba vypocitat primérnou hodnotu pro kazdou poloZenou
otazku. Dale tyto priimérné hodnoty byly dosazeny do urcitého vzorku, v naSem pii-
padé do rovnice: PDI =35 (m07 - m02) + 25 (m20 - m23) + C (pd).
o Kazasi

PDI = 35%(2,45 - 3,08)+25*%(3,74 - 2,68) = 4,24
o Korejci

PDI = 35%(2,45 - 2,39)+25%(3,40 - 2,76) = 18,13
e Rusové

PDI = 35%(2,24 - 2,61)+25%(3,54 - 2,44) = 14,38

niho postaveni s takovym respektem jako Korejci a Rusové. Korejci a Rusové maji o
néco vyssi hodnoty, ale v porovnani maji mezi sebou vysledky PDI ptibliZné stejné.
To miiZe byt zpilisobeno postavenim osob ve spolecnosti a ve vétsSiné pripadech je
predstaveni nerovnosti (vice ¢i méné) definovano zespodu, nikoli shora.

Typicka kazasska a korejska rodina miiZe byt srovnana se strukturou spolecnosti.
Hlavou rodiny je otec, matka a déti jsou sefazeni podle véku, mladsi bratii a sestry
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se musi ucit a byt pouceni od starSich. Déti musi byt poslusné pomahat svym rodi¢im
a respektovat je. Rodice jsou nadiazeni a maji kone¢né rozhodnuti. Pokud jde o ka-
zaSské spolecnosti, tak prevlada hierarchicka struktura. Vedouci je povazovan za
yguru®, ktery ma vSechny odpovédi. Podfizenym neni dovoleno rozhodovat samo-
statné.

JestliZe probereme kazdou otazku, ktera je zahrnuta ve vypoctu u této dimenze,
tak mlZeme vidét, Ze otazky byly nasledujici:

Otazka ¢. 7: Je pro Vas diilezité dostavat radu od vedoucich pti rozhodovani tykajici

se vasi prace.
Otazka ¢. 2: Je pro Vas dilezité mit nadrizeného, kterého miiZete respektovat.

Nicméné otazky ¢. 7 a €. 2 patii ke skupiné otazek, kde kliCovym momentem je pre-
mysleni o idedlnim zaméstnani. Na zakladé odpovédi se v kazdé skupiné projevuje
touha ovlivnit rozhodnuti u¢inéna primym nadiizenym, od néhoz se taky oCekava

konzultativni styl fizeni.

Na druhou stranu vznika Otazka ¢. 20: Jak ¢asto, podle vasich zkuSenosti, maji pod-
fizeni strach odmlouvat svému nadrizenému (nebo student svému uciteli)? U kazdé
narodni skupiny vétSina respondentu zvolili odpovéd ,nékde“ anebo ,obvykle“ Ta-
bulka ¢. 6.

Tabulka 6 - Otazka ¢. 20: Jak Casto, podle vasich zkusenosti, maji podrizeni strach od-
mlouvat svému nadrizenému (nebo student svému uciteli)?

Nikdy Zridka Nékdy | Obvykle | Vzdy Celkem
kaz 3 27 44 11 85
kor 15 17 37 8 80
rus 15 19 30 15 80

Zdroj: Vlastni zpracovani

Moc a nerovnost jsou samoziejmé typickym faktorem kazZdého statu, spole¢nosti a
rodiny. VSechny spolecnosti jsou si nerovné, ale nékteré jsou vice nez jiné. Hodnoty

dimenze jsou statistickymi tdaji, nikoliv absolutnimi.

Dale jako potvrzeni toho, Ze narodni skupiny se od sebe statisticky vyznamné ne-
1is1, byla provedena analyza rozptylu pomoci nastroje v Excelu ANOVA - jeden faktor.

Podrobny postup byl vysvétlen v podkapitole 10.3.

Tabulka 7 - Statisticka vyznamnost rozdilu PDI podle narodnosti

ANOVA
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Hodnota
Zdroj variability SS Rozdil MS F P F krit
Mezi vybéry 8575,573 2 4287,787 1,364311 0,257515 3,033125
VSechny vybéry 760562,8 242 3142,821
Celkem 769138,4 244

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA

DileZitymi proménnymi jsou Kritéria F a F kritickd. Z tabulky vidime, Ze hodnoty F
1,36 je mensi neZ hodnota F krit 3,03, rozdil mezi Kazachy, Korejci a Rusy nenf vy-
znamny statisticky. Pokud by kritérium F byl vétsi nez F krit, tak hypotéza Ze stiedni
hodnoty zkoumanych skupin se nelisi, bude zamitnuta.

Individualismus/kolektivismus (IDV)

Vypocet druhé dimenze byl podle vzorku: IDV = 35 (m04 - m01) + 35 (m09 - m06)
+ C (ic)

o Kazasi

IDV =35 (2,48 -2,19) + 35 (2,93 - 2,09) = 39,53
o Korejci

IDV =35 (2,26 - 2,05) + 35 (2,79 -1,93) = 37,63
e Rusové

IDV =35(1,79-1,98) + 35 (2,90 - 1,61) = 38,50

Ve vSech trech sledovanych skupinach vysledky dosahly hodnot mezi 37 a 40, coz
nejsou extrémné rozdilné hodnoty. Celkem Kazasi, Korejci a Rusové maji spolecné
priznaky, které odpovidaji charakteristice kolektivistické spole¢nosti. Hodnota IDV
u Korejct je jen mirné nizsi, ale z mého pohledu ten rozdil neni tak vyznamny. P¥i-
znaky, které by mohly charakterizovat sklon ke kolektivistickému stylu chovani, jsou
silné vztahy s rodinou a kolegy, ktefi se snaZi dostat do spole¢ného cile. Pokud v pod-
nikatelské sfére ziskate divéru od kazachstanského partnera, tak by vas urcité
doporucil ostatnim a nechal by si vas jako partnera, i kdyZ by dostal lepsi nabidku od
nékoho jiného. Vztahy Casto prevazuji nad ukoly, prikazy, penézi. Naproti tomu v kul-
turach s individualistickymi ptiznaky se p¥i podnikani zaméfuje pozornost na ukol,
a ne na vztah, ktery by mohl nasledovat. Existuji napiiklad rtzné extrémy popsané
Hofstedem (Hofstede et al., 2010), kdy se clenové v kolektivistické spole¢nosti roz-
hoduji spole¢né. V Kazachstanu tomu tak vSak neni, manaZer by mohl naslouchat
svym zaméstnanctim. Nicméné ma posledni slovo, kdyZ se rozhoduje.

SloZitost této dimenze je v tom, Ze otazky pouZivané pro indexovy vzorec primo
nevyznacuji ani individualizmus, ani kolektivismus. Toto méreni spiSe méri vzdale-
nost jinych narodnich kultur a jejich organizacnich norem.
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VSechny otazky tohoto bloku hovofi o motivech vybéru idedlniho pracovniho
mista. Zavér, ktery by vyplyval z poloZenych otazek, byl takovy, Ze individualisty jsou
ti, podle kterych by idealni pracovni misto mélo poskytovat rozmanitost a moZnost
riskovat, ale zaroven by davalo dostatek volného ¢asu pro osobni Zivot.

Tabulka 8 - Otazka ¢. 4 Je pro Vas dilezité mit jistotu v zaméstnani.

vell:iliitgﬁ- diilezita stf':;l;:ézé- mél;i::,‘ﬁle- nedilezita | Celkem
kaz 28 24 6 18 9 85
kor 24 33 9 6 8 80
rus 26 45 9 0 0 80

Zdroj: Vlastni zpracovani

Nicméné odpovédi ze ctvrté otazky vypovidaji o tom, Ze vétSina respondenti nema
sklon k riziku, a chtéji citit jistotu v zaméstnani. Da se vidét maly rozdil mezi skupi-
nou Rust, kde pro 71 respondentti je docela diilezité mit jistotu na rozdil od Kaz/Kor,
kde pro 14-27 lidi to neni zavazné.

Tabulka 9 - Otazka ¢. 1 Je pro Vas dulezité mit dostatek casu na sviij osobni nebo rodinny

Zivot
vell:iliit(;ﬁ- diilezita Stf::;:;é- mél;)it(:iﬁle- nedilezita | Celkem
kaz 37 14 21 7 6 85
kor 26 39 7 1 7 80
rus 20 45 12 3 0 80

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 10 - Otazka €. 9 Je pro Vas diilezité mit praci, ktera respektuje vasi rodinu a pia-
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Vell‘:;iitgﬁ- diilezita stf"(::;:ézé- mél;)it(:iﬁle- nedilezita | Celkem
kaz 12 14 36 14 9 85
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Tabulka 11 - Otazka €. 6 Je pro Vas diilezité délat praci, ktera je pro vas zajimava.

"ell:i‘iit:ﬁ' diileita Stf::i“f;é' mél;’i;ﬁle' nediileziti | Celkem
kaz 36 31 2 6 10 85
kor 33 36 3 0 8 80
rus 43 29 6 0 2 80

Zdroj: Vlastni zpracovani

Na zakladé ostatnich odpovédi je pro osoby viceméné dtilezité mit dostatek volného
¢asu na osobni Zivot a délat praci, kterd by pro né byla zajimava. VétSina lidi v kazdé
narodni skupiné je zavisla na respektovani rodiny a piatel, coz odpovida charakte-
ristice kolektivistické spolecnosti. Z otazKky ¢islo 6 pro 19% Kazachti hraje dtlleZitou
roli respektovani ostatnimi ¢leny spolecnosti, proto je zajimavé, Ze prace neni za-
sadni podminkou pfi vybéru zaméstnani. U Korejcti je takovych respondentti 10% a
u Rustli jenom 2,5%. Respondenti vybirali odpovédi na zakladé toho, jak si predsta-
vuji idealni pracovni pozice, kde by chtéli pracovat. Ale jaké zaméstnani maji
v soucasnosti i nakolik to odpovida jejich pranim, bude jinou otazkou.

Stejné jako u predchozi dimenze byla vypocitana analyza pomoci nastroje ANOVA
- jeden faktor.

Tabulka 12 - Statisticka vyznamnost rozdilu IDV podle narodnosti

ANOVA

Zdroj va- Hodnota

riability SS Rozdil MS F P F krit
Mezi vy-

béry 150,0735 2 75,03676 0,016142 0,983989 3,033125
VSechny

vybéry 1124950 242 4648,553

Celkem 1125100 244

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA

Vidime, Ze kritérium F neprekrocilo F kritickou, tim padem lze povaZovat rozdil mezi
narodnostmi u dimenze individualismus/kolektivismus za nevyznamny.
Maskulinita/feminita (MAS)

MAS =35 (m05 - m03) + 35 (m08 -m10) + C (mf)
o Kazasi

MAS =35 (2,14 - 2,61) + 35 (2,64 - 2,35) = -6,59
e Korejci
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MAS =35 (2,14 - 2,25) + 35 (2,08 - 2,30) =-11,81
e Rusové

MAS = 35 (1,80 - 2,28) + 35 (1,98 - 2,26) = -26,69

Je vidét, Ze vysledky vysly se znakem ,,-“, proto abychom neporovnavali zaporné hod-
noty, je mozné pirevést to do kladnych hodnot pomoci konstanty ,C(mf)“. Pokud
vdaném pripadé porovnavame hodnoty mezi sebou a jenom v rdmci dané prace,
staci aby hodnoty byly kladné (vice nez 0). Konstanta poslouzi k lepsimu vzajem-
nému porovnani téchto hodnot, a nikoli ke stanoveni konec¢nych hodnot této
dimenze. NejniZs$i hodnotu maji Rusové, tak jsem zaokrouhlila vysledek na 27, a to
bude nase konstanta pro vypocet. Poté vysly vysledky: Kazasi 20,41; Korejci 15,19;
Rusové 0,31.

Dimenze MAS mezi narody ukazuji, Ze Rusové ve své kultuie maji vice znaku fe-
minni spolecnosti. Jinak Kazasi a Korejci maji podobné hodnoty 20,41 a 15,19.
Rusové v tomto pripadé maji hodnotu o 15, az 20 bodd méné.

Tabulka 13 - Statisticka vyznamnost rozdilu MAS podle narodnosti

ANOVA

Zdroj va- Hodnota

riability SS Rozdil MS F P F Krit
Mezi vy-

béry 17750,04 2 8875,018 2,176992 0,115598 3,033125
VSechny

vybéry 986570 242 4076,735

Celkem 1004320 244

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA

Jak ukazuje statisticky nastroj ANOVA, stredni hodnoty sledovanych skupin a rozdily
mezi narodnostmi u dimenze maskulinita/feminita, l1ze povaZovat za nevyznamné.
Kritérium F = 2,18 neprekrocilo F kritickou = 3,03.

Celkové neni mozné rici jednoznacné, jaké hodnoty jsou v prevaze, jestli muzské
nebo Zenské. MuZi a Zeny jsou si navzajem rovni, Zeny maji také v kazaSskych spolec-
nostech Spickové manazerské pozice, coz je v muslimskych zemich velmi vzacné. Na
druhou stranu, jak bylo zminéno drive, status a moc jsou v kazasské spolec¢nosti di-
lezité.

Tuto hranici Ize vidét i u jednotlivych odpovédi. U téchto Ctyrech otazek respon-
denti odpovidaji na zakladé predstavy idedlniho zaméstnani:
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Tabulka 14 - Otazka €. 5 Je pro Vas diilezité mit v praci piijemny kolektiv, se kterym spo-

lupracujete.
Vi‘:i‘iit‘;ﬁ' diilezita Stfj:;:;é' mél;’itdéﬁ'e' nediileziti | Celkem
Kaz 31 34 6 5 9 85
kor 27 32 12 1 8 80
rus 28 43 6 3 0 80

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 15 - Otazka €. 2 Je pro Vas dileZité mit nadrizeného, kterého miiZete respekto-

vat.
vell:iliitgﬁ_ diilezita Stf‘::;:;é_ mél;itc:iﬁle- nedilezita | Celkem
kaz 12 14 23 27 9 85
kor 24 21 21 8 6 80
rus 14 27 21 12 6 80

Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 16 - Otazka C. 8 Je pro Vas diilezité zit v okoli, které je idealni pro Vasi rodinu.

vell:iliit(;ﬁ- diilezita stf"(::;:ézé- mél;)it(:iﬁle- nedilezita | Celkem
kaz 25 14 23 13 10 85
kor 32 26 13 2 7 80
rus 27 35 14 1 3 80
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 17 - Otazka €. 10 Je pro Vas diilezité mit Sanci na povyseni.
Vell;;iitgﬁ- diilezita Stf::;:;é- mél;)it(:iﬁle- nedilezita | Celkem
kaz 29 26 11 9 10 85
kor 19 38 9 8 6 80
rus 14 37 25 2 2 80
Zdroj: Vlastni zpracovani

Dominantnimi hodnotami ve tiech skupinach jsou vztahy mezi lidmi, intuice, kvalita
Zivota na jedné strané nebo asertivita, racionalismus, vytrvalost v dosahovani cilt.

Na druhé strané jsou penize. Pomérné nizsi skoré 0,31 u skupiny Rusi mtze byt zpt-
sobeno Otazkou ¢. 5 kde pro 88% je diilezita pracovni atmosféra a Otazkou ¢. 8, kde
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pro vice neZz polovinu lidi ,velmi dtilezité“ nebo ,dulezité" zit v okoli, které bude ide-
alni i pro rodinu. Tyto vysledky u Rusii potvrzuji pfiméienou vzdalenost a ukazuji Ze
se jevi jako vice feminni od postojli Kazachti a Korejct.

Vyhybani se nejistoté (UAI)

UAI = 40 (m18 - m15) + 25 (m21 - m24) + C (ua)
o Kazasi
UAI =40 (2,26 - 2,86) + 25 (3,05 - 2,85) =- 19,00
o Korejci
UAI =40 (2,34 -2,83) + 25 (3,09 - 3,00) =-17,31
e Rusové
UAI =40 (2,25 -2,89) + 25 (3,28 - 2,45) =- 4,88

Hodnoty vysly mezi sebou po vypoctu zaporné. Pro lepsi porovnani jsem pievedla
vysledky do kladnych hodnot, jako u dimenze MAS. Pouzila jsem konstantu 19, coz

vV

notaje - 19,00. Po upraveni maji KazaSi index UAI 0, Korejci 1,69 a Rusové 14,12. Pro

jistotu je potfeba zanalyzovat jednotlivé otazky.

Tabulka 18 - Otazka €. 18 Jak byste popsali sviij zdravotni stav v posledni dobé?
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X::::},i’ Dobry |Uspokojivy| Spatny g::;l:: ;, Celkem
kaz 1 61 23 0 85
kor 6 45 25 4 80
rus 11 44 20 4 80
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 19 - Otazka €. 15 Jak casto se citite nervozné nebo napjaté?
Stale Obvykle Nékdy Zridka Nikdy Celkem
kaz 7 12 52 14 85
kor 5 11 57 7 80
rus 4 20 42 9 80
Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tabulka 20 - Otazka ¢. 21 Clovék miiZze byt dobrym manaZerem, aniz by mél presnou od-
povéd na kazdou otazku

silné sou- , nerozho- | nesouhla- | silné ne-
, souhlasim . , , Celkem
hlasim duje sim souhlasim
kaz 2 33 19 21 10 85
kor 4 32 8 25 11 80
rus 3 21 19 25 12 80
Zdroj: Vlastni zpracovani

Tabulka 21 - Otazka €. 24 Pravidla spolec¢nosti nebo organizace by neméla byt poruso-
vana - ani kdyZ si zaméstnanec mysli, Ze poruSovani pravidel by bylo v nejlepsim zajmu

organizace.
silné sou- , nerozho- | nesouhla- | silné ne-
, souhlasim . , , Celkem
hlasim duje sim souhlasim
kaz 10 24 24 23 4 85
kor 8 24 13 30 5 80
rus 19 25 17 19 0 80

Zdroj: Vlastni zpracovani
Index ,vyhybani se nejistoté” z celkového hlediska odrazi miru otevirenosti kultury
novym jeviim a nepiedvidatelnym udalostem. Najedné strané lze fict, Ze ti ktefi maji
nizkou miru vyhybani se nejistoté, neocekavaji, Ze manaZer zna odpovédi na vSechny
otazky poloZené podrizenymi, coZ znamena, Ze sami hledaji odpovédi a jsou pripra-
veni porusit pravidla spolecnosti, pokud maji jistotu, Ze z toho budou mit prospéch.
Takovy zaméstnanec bude prinosem pro spole¢nost, protoze vi, co je pro spolecnost

za téchto okolnosti vyhodnéjsi.

V nasSem pripadé€ maji KazaSi a Korejci viceméné podobné odpovédi, u otazky ¢. 21.
souhlasi 41-45 % oslovenych s tim, Ze neni podminkou védét vSechny odpovédi, aby
¢lovék mohl byt dobrym manaZerem. Na druhou stranu 45% Korejcti a 36% Kazacht
tvrdi, Ze dobry manaZer by mél védét odpovédi k libovolnym otazkam. Zbytek re-

spondentt tvrdi, Ze to nerozhoduje.

U Rusi je situace tro$ku jina. 46% nesouhlasi s tvrzenim ,Clovék miiZe byt dobrym
manaZerem, aniZ by mél presnou odpovéd na kazdou otazku“ oproti 30%, kteri
s timto tvrzenim souhlasi. Rusové maji o stupen vyssi vyhybani se nejistoté, za zad-
nych okolnosti se nesnazi poruSovat pravidla spole¢nosti a véii, Ze manaZer zna
vSechny odpovédi na jejich otazky. Na to navazuji odpovédi z otazky ¢. 24, a jak vi-
dime, mame pevnéjsi strukturu u Rust, kteri jakoukoliv nejistota v pracovnich nebo
vyrobnich vztazich vnimaji jako zvlastni situaci, a poruSovani pravidel nerespektuji.
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Je tfeba zdiraznit, Ze index vyhybani se nejistoté zavisi presné na sebehodnoceni
asebevédomi, a nikoli na jejich objektivnich vlastnostech. Lze fici, Ze hodnota indexu
vyhybani se nejistoté. A dokonce i na hodnoceni vlastniho zdravi. Naptiklad, hodno-
ceni zdravotniho stavu jako "dobry" mize snizit celkovou hodnotu UAI a pocit
nervozity naopak navysit tuto hodnotu.

Tabulka 22 - Statisticka vyznamnost rozdilu UAI podle narodnosti

ANOVA

Zdroj va- Hodnota

riability SS Rozdil MS F P F krit
Mezi vy-

béry 9657,532 2 4828,766 1,614178 0,20119 3,033125
VSechny

vybéry  723935,9 242 2991,471

Celkem 733593,5 244

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA
Vystup z analyzy neukazuje vyznamny rozdil mezi hodnotami F a F kritickou. Zna-

mena to, Ze nejméné mezi dvéma skupinami nenfi statisticky vyznamny rozdil.

Dlouhodoba/kratkodoba orientace (LTO)

LTO =35 (m13 -m14) + 25 (m19 - m22) + C (Is)

o Kazasi

LTO =35 (2,61 - 2,69) + 25 (3,54 - 2,29) = 28,29
o Korejci

LTO =35 (2,60 - 2,76) + 25 (2,83 - 2,20) =9,94
e Rusové

LTO =35 (2,31 -2,50) + 25 (3,16 - 1,88) = 25,63
Velice podobné hodnoty maji Kazasi a Rusové. Hodnoty u Korejcli maji rozdil jen
mirné nizsi. Otazky, které byly zahrnuty do vypoctu dimenze: 13, 14, 19, které se ty-
kaly osobniho Zivota, a Otazka ¢. 22 souhlas s tvrzenim.

(@

. 13. Délate sluzby pro pratele.

(@

. 14. Setiit (neutratit vic, nez je potteba).

(@

. 19. Jste hrdym ob¢anem/hrdou ob¢ankou své zemé?

(@

. 22. Trvalé usili je nejjistéjsi zpisob, jak dosahnout vysledkd.
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Lze predpokladat, Ze Zivotni plany respondentu jsou vice zaméfeny na vnéjsi pod-
néty - materidlni bohatstvi, socidlni uznani - a nemaji nic spole¢ného s osobnim
ristem a rozvojem. V kazdé skupiné maji respondenti podle odpovédi v imyslu do-
sahnout vyssi Urovné materialni prosperity, neZ maji dnes, chtéji byt tspésni a
seberealizovani. Seberealizace je ¢asto chdpana jako vytvoreni vlastni rodiny a po-
moc, podpora svym rodi¢lim, coZ miZeme pozorovat ve vétSi miie u Korejci.

Zaroven je patrna pasivita a lhostejnost ke vSemu, co primo nesouvisi s jejich
vlastni osobnosti - kazachstanska spole¢nost projevuje maly zajem o ucast na social-
nich procesech, dobrovolnictvi nebo obcanském aktivismu. Je pro né tézké
zkonstruovat u¢inné dlouhodobé Zivotni strategie - zejména s ohledem na nejistotu.

Dale porovname vypoctené testovaci kritérium F s kritickou hodnotou a vysledek
vySel nasledujici:

Tabulka 23 - Statisticka vyznamnost rozdilu LTO podle narodnosti

ANOVA

Zdroj va- Hodnota

riability SS Rozdil MS F P F Krit
Mezi vy-

béry 15978,92 2 7989,458 2,686013 0,070184 3,033125
VSechny

vybéry  719821,1 242 2974,467

Celkem 735800 244

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA
Na zakladé ziskanych vypoctu lze fict, Ze nulova hypotéza je platna na hladiné vy-

znamnosti 0,05, Cili efekty povazujeme za statisticky nevyznamné.

Pozitkarstvi/zdrzenlivost (IVR)

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

IVR=35 (2,57 - 2,46) + 40 (3,10 - 1,96) = 43,94
o Korejci
IVR =35 (2,80 - 2,45) + 40 (3,23 - 2,00) = 64,94
e Rusové
IVR =35 (2,69 -2,31) +40 (3,23 -1,91) = 64,69
Vysledky posledni dimenze, ktera hodnoti narodnosti podle toho, v jaké mife jsou

pripraveni uspokojit své okamzité potieby anebo jestli prevazuje skromnost. Hod-
noty Korejcli a Rusl lze povazovat za stejné. KazaSi vtomto piipadé nabyvaji

STRANA 67



FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

\SE

hodnotu, kterd by mohla ovlivnit celkové vysledky. Pro pochopeni rozdilu mezi na-

rodnostmi, je potfeba zanalyzovat jednotlivé otazky.

Tabulka 24 - Otazka ¢. 12 Mit sny a prani.

Tabulka 26 - OtazKka ¢. 17 Mohou ostatni lidé nebo situace zménit vase rozhodnuti pokud
néco chcete?

Vi‘:i‘iit‘;ﬁ' ditlezita Stfj:;:;é' mél;’i;ﬁ'e' nediilezita | Celkem
kaz 14 24 29 18 0 85
kor 3 32 36 4 5 80
rus 4 23 44 7 2 80
Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 25 - Otazka ¢. 11 Mit volny ¢as na zabavu.
vell:iliitgﬁ- diilezita Stf::;féZé- mél;)it(:iﬁle- nedilezita | Celkem
kaz 15 30 18 15 7 85
kor 16 33 19 8 4 80
rus 8 29 40 2 1 80
Zdroj: Vlastni zpracovani

Stale Obvykle Nékdy Zridka Nikdy Celkem
kaz 2 21 39 21 2 85
kor 1 6 50 14 9 80
rus 0 6 38 35 1 80

Zdroj: Vlastni zpracovani
Tabulka 27 - Otazka €. 16 Jste Stastny/a?

Stale Obvykle Nékdy Zridka Nikdy Celkem
kaz 23 54 4 4 0 85
kor 23 39 17 1 0 80
rus 23 38 16 2 1 80

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vysledek podle narodnosti u dimenze IVR ukazuje, Ze respondenti u tii skupin ve
vétsiné pripadi vybirali odpovédi, Ze je pro né ,dulezité"“ mit vSechna prani a taky,

v v

Ze konecné rozhodnuti mize nékdy nékdo ovlivnit. Obecné plati, Ze lidé véri, Ze se
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vice ¢i méné uspésné prizplisobuji Zivotnim situacim. Navzdory obtiZim, které mo-
hou nastat maji respondenti pozitivni mysleni a zaméiuji se na Uspéch. Uroven
spokojenosti s jejich pozici, s jejich plany a dosavadnimi dspéchy je pomérné vysoka.
VétSina Kazachstanct bez ohledu na narodnost véri, Ze k tomu, aby uspéli v Zivoté, si
musi urcit své touhy, mit ve svém prostiedi spolehlivé lidi, stanovit si cile a dodrZzovat
moralni hodnoty spole¢nosti.

U této posledni dimenze byla také provedena statisticka analyza pomoci nastroje
v Excelu ANOVA. Vysledky jsou v nasledujici tabulce:

Tabulka 28 - Statisticka vyznamnost rozdilu IVR podle narodnosti

ANOVA

Zdroj va- Hodnota

riability SS Rozdil MS F P F krit
Mezi vy-

béry 24183,42 2 12091,71 4,304514 0,014557 3,033125
VSechny

vybéry  679796,6 242 2809,077

Celkem 703980 244

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA
Vystup z analyzy ukazuje vyznamny rozdil mezi hodnotami F a F kritickou. Znamena
to, Ze nejméné mezi dvéma skupinami je statisticky vyznamny rozdil. Ale vznika
otazka ,Mezi kterymi skupinami?“. Na zakladé odpovédi respondentti na jednotlivé
otazky této dimenze jsem stanovila, Ze Korejci a Rusové se chovaji priblizné stejné
narozdil od Kazachi. Abych to odlivodnila, zanalyzovala jsem dvojice narodnosti po-
moci nastroje ANOVA na hladiné vyznamnosti p = 0,0167:

Tabulka 29 - Statisticka vyznamnost rozdilu IVR mezi Korejci a Rusy

ANOVA
Zdroj variabi- Hodnota

lity SS Rozdil MS F P F krit
Mezi vybéry 2,5 1 2,5 0,000811 0,977315 5,85148
VSechny vy-
béry 486991,9 158 3082,227
Celkem 486994,4 159

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA
Testuje se nulova hypotéza, zda hodnoty u kazdé narodnosti maji vyznamny vliv na
skoré IVR. Podle vystupni tabulky Ize fict, Ze nezamitame nulovou hypotézu a pova-
Zujeme stiredni hodnoty Korejcii a Rusti za stejné.
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Tabulka 30 - Statisticka vyznamnost rozdilu IVR mezi Kazasi a Korejci

ANOVA
Zdroj variabi- Hodnota

lity SS Rozdil MS F P F krit
Mezi vybéry  18168,18 1 18168,18 5,781985 0,017312 5,847624
VSechny vy-
béry 512179,4 163 3142,205
Celkem 530347,6 164

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA
Pri ziskavani statistického rozdilu mezi Kazachy a Korejci, se hodnota F nachazi na
hranice s F kritickou. Nicméné podle cisel 1ze povazovat odliSnost chovani u dimenze

IVR za bezvyznamnou.

Tabulka 31 - Statisticka vyznamnost rozdilu IVR mezi Kazasi a Rusové

ANOVA
Zdroj variabi- Hodnota

lity SS Rozdil MS F P F krit
Mezi vybéry  17738,11 1 17738,11 8,022019 0,005204 5,847624
VSechny vy-
béry 360421,9 163 2211,177
Celkem 378160 164

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA
Z vysledkt posledni pérované dvojice Ize tvrdit, Ze nulova hypotéza mezi dvéma sku-
pinami kor/rus je neplatna a také lze konstatovat, Ze na hladiné vyznamnosti 0,0167
bylo zjisténo, ze sledovana skupina Kazachi ma statisticky vyznamny vliv na hod-
notu dimenze IVR.

11.2 Vyzkum podle okoli

V dalsi Casti vyzkumu jsem se zabyvala porovnanim Astany s tradi¢cnim meéstem
Shymkentem. Diivody, pro¢ byla tato mésta vybrana, jsou uvedeny v metodice. Vy-
pocty budou také provedeny na zakladé VSM 2013 a dat ziskanych v pribéhu
vyzkumu. Kazda dimenze bude zkoumana jako v predchozim vyzkumu, ale budou je-

nom dvé zkoumané skupiny.

Tato mésta maji vice nez 1 milion obyvatel. Astana je povaZovana za moderni
mésto, kde je hodné moznosti na rozvoj, moznosti kariérniho riistu, Shymkent je jed-
nim ze starych mést, kde je vyrazna historie a kultura. Cilem bude porovnat
modernost a historii, zjistit zda je kultura homogenni bez ohledu na prostredi se ve
kterém se nachazi respondent. Podle ziskanych dat vyslo celkem 245 odpovédi, z
nichz 125 je ze severniho hlavniho mésta a 120 z jizniho mésta.
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Pro spravnou interpretaci kone¢nych vysledk, je nutné, aby zkoumané skupiny
byly, pokud moZné podobné, a to v mém pripadé z hlediska poctu, ndrodnosti a po-
hlavi.

Tabulka 32 - RozloZeni respondentii podle regionii

kaz kor rus m Z
Astana 45 43 37 68 57
Shymkent 40 37 43 52 68
Celkem 85 80 80 120 125

Zdroj: Vlastni zpracovani
RozloZeni respondentii podle regionu vyslo pomérné stejné, jak z hlediska narod-
nosti, tak z hlediska pohlavi. Z toho dlivodu lze data povazovat za reprezentativni a
vhodné pro nasledujici vypocty.

Dale nasleduje Graf ¢. 2 s celkovym vypoctem hodnot dimenzi. Vysledky, které vy-
Sly se znaménkem minus jsem upravila, jako v predchozich pripadech.

Graf 2 - Dimenze podle regionu
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PDI MAS UAI LTO IVR
B Astana 9,76 46,48 0,88 0,60 13,12 64,16
m Shymkent 14,50 30,33 15,71 24,21 30,08 50,71

Zdroj: Vlastni zpracovani

Vzdalenost od moci (PDI)
PDI =35 (m07 - m02) + 25 (m20 - m23) + C (pd).
e Astana

PDI = 35%(2,50 - 2,88)+25%(3,62 - 2,70) = 9,76
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e Shymkent

PDI = 35%(2,26 - 2,52)+25%(3,50 - 2,56) = 14,50
Index PDI dosahl u obou skupin relativné ptibliznych hodnot. Na drovni statu se to
miiZe projevovat tak, Ze vSichni maji stejna prava, vlada se opira o vysledky voleb,
projevuje se to také ve svobodé naboZenstvi. Pokud Shymkent md o trochu vyssi hod-
noty a je povazovan za historicky kraj, v realité se mliZe zde projevovat vétSi smér
k autorité, dodrzovani tradic a ucteé.

Stejné jako ve vyzkumu podle ndrodnosti byla provedena analyza dat v Excelu po-
moci nastroje ANOVA, vysledky byly nasledujici:

Tabulka 33 - Statisticka vyznamnost rozdilu PDI podle regionu

ANOVA
Zdroj variabi- Hodnota

lity SS Rozdil MS F P F krit
Mezi vybéry  1375,567 1 1375,567 0,435373 0,509989 3,880011
VSechny vy-
béry 767762,8 243 3159,518
Celkem 769138,4 244

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA

Pfi testovani, zda jsou vysledky Astany vyznamné ve srovnani s Shymkentem, potvr-
zujeme nevyznamnost rozdilu a podobu v chovani u dimenze PDL.

Individualismus/kolektivismus (IDV)

IDV =35 (m04 - m01) + 35 (m09 - m06) + C (ic)

e Astana

IDV =35 (2,39 - 2,14) + 35 (3,18 - 2,10) = 46,48
e Shymkent

IDV =35 (1,97 - 2,00) + 35 (2,55 -1,65) = 30,33
U dimenze IDV se obyvatelé jihu jevi jako pomérné kolektivisticka spolecnost, ktera
preferuje spolupraci, rodinné vztahy a harmonii vice nez osobni svobodu a osobni
zajmy. V hlavnim mésté projevili respondenti o trochu vétsi sklon k individualismu.

Jinak se rozdil povazuje za nevyznamny, coZ potvrzuje i statistika, kde na stanovené
hladiné vyznamnosti 0,05 hodnota F neprekrocila F kritickou.

Tabulka 34 - Statisticka vyznamnost rozdilu IDV podle regionu

ANOVA
Zdroj variabi- Hodnota
lity SS Rozdil MS F P F krit
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Mezi vybéry  13462,01 1 13462,01 3,30145 0,070451 3,880011
VSechny vy-

béry 990858 243 4077,605

Celkem 1004320 244

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA

Maskulinita/feminita (MAS)

MAS =35 (m05 - m03) + 35 (m08 -m10) + C (mf)

e Astana

MAS =35 (2,21-2,62)+35(2,32-2,54)=-22,12+23=0,88
o Shymkent

MAS =35 (1,84 -2,14) + 35 (2,15-2,06) =-7,29 + 23 =15,71
U dimenze MAS vysledky vysly zaporné, a proto jsem jich upravila o konstantu (C =
23) pro lepsi srovnani mezi sebou. Respondenti obou sledovanych skupin na zakladé
odpovédi maji stejny pristup jak k materidlnimu tspéchu, kariérnimu pokroku a am-

bici, tak k jemnému chovani, péc¢i o druhé a rovnosti.

Stejné u statistické analyzy sledovana hodnota F = 3,30 neprekracuje F kritickou =
3,88.

Tabulka 35 - Statisticka vyznamnost rozdilu MAS podle regionu

ANOVA
Zdroj variabi- Hodnota

lity SS Rozdil MS F P F krit
Mezi vybéry 13462,01 1 13462,01 3,30145 0,070451 3,880011
VSechny vy-
béry 990858 243 4077,605
Celkem 1004320 244

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA

Vyhybani se nejistoté (UAI)
UAI =40 (m18 - m15) + 25 (m21 - m24) + C (ua)
e Astana

UAI =40 (2,21 - 2,85) + 25 (2,95 - 2,94) =-25,40 + 26 = 0,60
e Shymkent

UAI =40 (2,36 -2,87) + 25 (3,33 - 2,58) =-1,79 + 26 = 24,21
U dimenze UAI respondenti Zijici v jiZnim mésté projevuji vétsi sklon k vyhybani se
nejistotam. Bézna Zivotni nejistota miiZe byt vnimana jako hrozba, z cehoz vyplyva
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velky stres a pocit nebezpeci. V modernim mésté se neprojevuje silné vyhybani ne-
jistotdm. Obyvatelé prijimaji nezndmé situace s klidem, a rychleji se prizplsobuji k
ménicimu se prostredi.

Tedy rozdilné vysledky obou sledovanych skupin maji statisticky vyznamny vliv
na hodnoty dimenze vyhybani se nejistoté. Vypoctené testovaci kritérium je F =

11,85. V tomto pripadé tedy nelze konstatovat, Ze stiedni hodnoty sledovanych sku-
pin se nelisi.

Tabulka 36 - Statisticka vyznamnost rozdilu UAI podle regionu

ANOVA
Zdroj variabi- Hodnota

lity SS Rozdil MS F P F krit
Mezi vybéry  34123,68 1 34123,68 11,85477 0,000677 3,880011
VSechny vy-
béry 699469,8 243 2878,477
Celkem 733593,5 244

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA
Rozdil by mohl byt zplisoben charakterem respondentt. Pro kontrolu jsem posoudila
vliv narodnosti Zijicich v hlavnim a v historickém meésté. Na zakladé vysledkt
ANOVY se skupina Rusti od sebe neodlisuje, tedy Rusové Zijici v Astané jsou podobni
obyvatelim ruské narodnosti Zijicich na jihu. Nicméné podobnost severnich a jiznich

Kazachti a Korejcti nelze konstatovat.

Podle statistiky na hladiné vyznamnosti 0,05 je rozdil trojndsobny mezi sledova-
nymi Kkritérii u skupiny Kazacht, tedy F = 11,93 a F kritickd = 3,95. Podobnou
statistickou vyznamnost lze sledovat pii porovnani severnich a jiznich Korejcti, kde
F = 14,63 a F kritickd = 3,96. Na zakladé toho, Ze hodnoty této dimenze ovlivnili Ka-
zaSi a Korejci, jsem jako dalSi krok zkusila porovnat tyto skupiny podle pohlavi. U
muzl kazasské a korejské narodnosti nebyl nalezen rozdil, ale pi porovnani Kazasek
a Korejek se statisticka vyznamnost potvrdila.

Celkem ve vyzkumu zucastnilo 85 Kazacht, z nich 45 pochazi z hlavniho mésta a
ostatnich 40 ze starého meésta, co se tyCe Korejci celkem je jejich 80, z nich 43
z Astany a ostatni 37 z Shymkentu. Na zakladé tohoto poctu lze povaZovat pocet od-
povédi dostatecny pro analyzu. Ztohoto hlediska ovlivnilo rozdilné chovani
respondentd u dimenze UAI nejen misto bydlisté, ale narodnost i pohlavi.

Dlouhodoba/kratkodoba orientace (LTO)

LTO =35 (m13 - m14) + 25 (m19 - m22) + C (Is)
e Astana
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LTO =35 (2,65 -2,78) + 25 (3,06 - 2,35) = 13,12
e Shymkent

LTO =35(2,37-2,53) + 25 (3,32 -1,89) = 30,08
U dimenze LTO projevili respondenti severu sklon k tomu, co prinese vysledek
rychle, ihned. V regionu Astany tedy na pracovisti to miZe byt neschopnost definovat
cile z dlouhodobého hlediska, méné se spofi a investuje. Rozdil ve vystupnich hod-
notach tik3, Ze v Shymkentu jsou osoby schopny néco obétovat pro budouci vétsi
zisk, projevuje se vétsi trpélivost a vytrvalost.

Provedend analyza dat taky ukazuje na vyznamnost rozdilu a jako u predchozi di-
menze UAI jsem porovnala vysledky jednotlivych skupin narodnosti Zzijicich
v prisluSném mésté.

Tabulka 37 - Statisticka vyznamnost rozdilu LTO podle regionu

ANOVA
Zdroj variabi- Hodnota

lity SS Rozdil MS F P F krit
Mezi vybéry  17617,63 1 17617,63 5,961 0,01534 3,880011
VSechny vy-
béry 718182,4 243 2955,483
Celkem 735800 244

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA
Pti nasledujicim porovnani vysledku jednotlivych skupin narodnosti se dvé skupiny
ze tfech neodliSuji od sebe, tedy Kazasi Zijici v Astané maji stejné hodnoty jako Kazasi
Zijici v Shymkentu. Stejné jsou si mezi sebou podobni Korejci z Astany a Shymkentu.
Jinak vysledky skupiny Rusti mezi dvéma regiony vysly s vyznamnym rozdilem.

Tabulka 38 - Statisticka vyznamnost rozdilu LTO Rusti z Astany a Shymkentu

ANOVA
Zdroj variabi- Hodnota

lity SS Rozdil MS F P F krit
Mezi vybéry ~ 34901,18 1 34901,18 18,60537 4,66E-05 3,963472
VSechny vy-
béry 146317,6 78 1875,866
Celkem 181218,8 79

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA

Na zdkladé provedené analyzy rozptylu je sledované kritérium F = 18,6 a F kritickd =
3,96, coz v daném pripadé piimo ovliviiuje celkové vysledky. Z toho divodu, 1ze kon-

statovat, ze rozdily v primérném hodnoceni Rust zijicich v riznych regionech
existuji, zaroven je vidét vyrazné nizkou hodnotu P, coZ zpresiuje vypocet.
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Pozitkarstvi/zdrzenlivost (IVR)

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

e Astana

IVR =35 (2,73 - 2,57) + 40 (3,41 - 1,94) = 64,16
o Shymkent

IVR =35 (2,63 - 2,44) + 40 (3,03-1,93) = 50,71
U posledni dimenze IVR je vysledny pomér neni vyrovnany, tedy ve dvou sledova-
nych skupinach se svoboda projevuje jako diilezitd Cast Zivota, ale zaroven i u
nékterych nenf primarné vnimana. Lidé mohou lehce utracet penize za svou zabavu,
prani, touhy a zarovei premyslet jenom o nezbytnych véci.

Tabulka 39 - Statisticka vyznamnost rozdilu IVR podle regionu

ANOVA
Zdroj variabi- Hodnota

lity SS Rozdil MS F P F krit
Mezi vybéry  11078,41 1 11078,41 3,885188 0,049849 3,880011
VSechny vy-
béry 692901,6 243 2851,447
Celkem 703980 244

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA
Statisticka analyza ukazuje na vyznamnost rozdilu dimenze IVR podle regionu, tento
rozdil mezi dvéma F hodnotami se rovna 0,005177. V porovnani s predchozimi sta-
tistickymi vysledky, jako u dimenze UAI nebo LTO, Ize fict, Ze F hodnota se nachazi
na hranici. Pokud podle ¢isel kritérium F prekro¢i F kritickou, je mozZné pro kontrolu
porovnat narodnosti Zijicich v obou regionech a ohodnotit jejich vliv na vystupni
data.

Tabulka 40 - Statisticka vyznamnost rozdilu IVR Rusii z Astany a Shymkentu

ANOVA
Zdroj variabi- Hodnota

lity SS Rozdil MS F P F krit
Mezi vybéry 17006,41 1 17006,41 8,807469 0,003982 3,963472
VSechny vy-
béry 150610,8 78 1930,907
Celkem 167617,2 79

Zdroj: Vlastni zpracovani, nastroj ANOVA

STRANA 76



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

Jako v predchozi dimenze ovlivnilo odliSné chovani Rusii v sledovanych regionech
celkové hodnoty dimenze IVR podle regionu. Vyznamné rozdily v chovani Kazachti a
Korejcti ze severniho a jizniho regionu nebyly nalezeny.
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12 Diskuse vysledki

Celkové konecné vysledky provedenych vypoctu po upraveni, jsou uvedeny v Ta-
bulce 41. Zvyraznéné buniky oznacuji hodnoty téch dimenzi, mezi kterymi byly
objeveny statisticky vyznamné rozdily.

Tabulka 41 - Vliv faktorti narodnost a region na hodnoty jednotlivych dimenzi

PDI IDV MAS+C UAI+C LTO IVR
kaz 4 40 20 0 28 44
kor 18 38 15 2 10 65
rus 14 39 0,31 14 26 65
sever 10 46 1 1 13 64
jih 15 30 16 24 30 51

Zdroj: Vlastni zpracovani
Na zakladé konecnych vysledki 1ze konstatovat, Ze faktory ndrodnost a region maji
vliv na odpovédi respondentii a nasledné tak na vypoctené hodnoty metodiky Hof-
stedeho. Podle vypoctu tohoto vyzkumu narodnost obyvatelstva a prisluSnost
k urcitému regionu nemaji znac¢ny vliv na miru vzdalenosti od moci, individualismu
a maskulinitu. Na dimenzi vyhybani se nejistoté a dlouhodobou/kratkodobou orien-
tace nema narodnost respondentti Zadny vliv, presto faktor region ma silnéjsi dopad
na tyto dimenze. Napiiklad obyvatele jihu preferuji stabilitu, snaZi se vyhnout nejis-
tym a neznamym situacim, a zaroven jsou vice vnimaji své cile v dlouhodobém
¢asovém horizontu. V pripadé posledni dimenze vliv obou faktoru vyvolava rozdil v
hodnotach. Tak rozdil je vidét mezi KazaSi a dvéma ostatnimi narodnostmi
(kor+rus), stejné jak mezi severnim a jiZznim regionem. Lze predpokladat, Ze Kazasi
a jizni obyvatele regionu maji silnéjsi vztah k tradicim a odlisuji se snahou jednat
pouze v ramci vymezenych spolec¢enskych norem. Celkem lze rict, Ze faktor narod-
nost ma mensi vliv na hodnoty neZ regionalni faktor. Stejné je to vidét i podle
odpovédi na otazku - ,Hraje néjakou roli na Vasi vykonnost prace narodnost Vaseho
vedouciho/nadrizeného?“, kterou jsem pridala navic. Podle ziskanych odpovédi 147
jednotlivci odpovédéli, Ze nikdy narodnost vedouciho neméla zadny vliv. Potom 65
osob odpovédéli, Ze ,ne, ziidka“, 30 osob rekli ,nékdy“ a pro 3 osoby ,ano, obvykle*

narodnost vedouciho ma urcity vliv.
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Nasledujici Tabulka 42 je propojena s Tabulkou 41, ale dava piehled na hodnoty
dimenze, které byly ovéreny statistickym nastrojem ANOVA. Zlutou barvou jsou zvy-
raznéné hodnoty, kde se potvrdily statistické vyznamné rozdily vyvolané bud’

narodnosti anebo regionem.

Tabulka 42 - Statisticka vyznamnost faktort na hodnoty jednotlivych dimenzi

PDI IDV MAS UAI LTO IVR | Fkrit
Ezz‘t’d' 1,3643 | 00161 | 21769 1,6141 | 26860 | 43045 | 3,0331
region 04353 | 3,3014 | 33014 | 11,8547 | 5961 | 3,8851 | 3,8800

Zdroj: Vlastni zpracovani
V zavislosti na regionu u dimenzi vzdalenost od moci, mira individualismu, maskuli-
nita/feminita hodnoty F neprevysSuji hodnotu F kritickou. Naopak u dimenzi
vyhybani se nejistoté, dlouhodoba/kratkodoba orientace a pozitkarstvi/zdrzenlivost
hodnoty testovaciho kritéria F znacné prevysuji F kritickou. Faktor narodnost nevy-
volal Zadné statistické vyznamné rozdily u 5 ze 6 dimenzi, ale to nezplisobuje vzniku
homogennich skupin, jelikoZ statistickd vyznamnost se potvrdila u dimenze poZit-

karstvi/zdrzenlivost.

Zakladni rysy business kultury Kazachstanu - Prakticka doporuceni

Ze vSeho uvedeného vyse plyne, Ze v ramci sou€asného vyzkumu region, ze kterého
pochazel jednotlivec, mél vétsi dopad na hodnoty dimenzi, neZ jeho narodnost. Tato
kapitola bude diskutovat o vlastnostech vyjednavani prostrednictvim hranolu na-
rodnich hodnot a budou predstaveny prakticka doporuceni pro zahrani¢ni osoby pfri
osobnim jednani. Kazachstan je zajimavy tim, Ze kombinuje prvky evropskych a asij-
skych kultur, vytvoril sviij vlastni komunikac¢ni styl, ktery v sobé spojuje jak moderni
trendy Zapadu, tak i starodavné tradice Vychodu.

Tradi¢ni kazaSska etiketa pochazi z vychodni kultury. K pozdravu nejcastéji lidé
pouzivaji spiSe jemny handshake, nékdy obéma rukama, ktery je doprovazen ismé-
vem a o¢nim kontaktem. Pokud vezmeme v ivahu kaZdou narodnost, pak pri setkani
Kazasi a Korejci jasné dodrzuji princip posloupnosti pozdravii pochazejicich pred
mnoha staletimi - nejmladsi by méli pozdravit star$iho. Navic se to tyka jak véku, tak
socidlniho postaveni: chlapec pozdravi starého muZe a zaméstnanec pozdravi $éfa.
Pro ruskou kulturu nenfi tento princip pozdravu charakteristicky, ale v podnikatelské
kultute miiZe byt také pozorovan.

V obchodni konverzaci preferuji vykani. Méli byste kontaktovat své obchodni part-

7

nery uplné celym jménem (jméno + jméno po otci), ale pokud je pro vas obtiZné
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vyslovit kaza$ské jméno v kombinaci s jménem po otci, mliZete pozadat o kontakt
pouze jménem. Bez souhlasu neni zdvofrilé osloveni jenom jménem.

Ucastnici obchodnich jednéni z Kazachstanu si vzdy vyberou oblec¢eni v klasickém
stylu. Na obchodni jednani prichazeji vCas, ale neméli byste od nich o¢ekavat, Ze ob-
chodni jednani skon¢i presné ve stanoveny Cas zejména v jiznim regionu. Tam
podnikatele radi obchoduji pomalu, vénuji pozornost drobnostem, aby si byli jisti
spolehlivosti svych partnert. Tady mozZné vidét propojenost s dimenzi vyhybani se
nejistoté a dlouhodobou orientaci, kde jednotlivci se snazi minimalizovat riziko a
veéri, Ze vysledek a odména bude za urcité ¢asové obdobi. Jednani na severu mohou
byt ¢asto pirerusovana neformalni komunikaci a obédem. BEhem takovych prestavek
Kazachstanci lépe poznavaji svého budouciho partnera a atmosféra se jim stava po-
hodlnéjsi. JelikoZz severni region ma nizsi vzdalenost od moci a vztahy jsou ve skupiné
volnéjsi. Jednani v Kazachstanu jsou proto dlouhy proces, ktery vyzaduje trpélivost
v oCekavani a vytrvalosti.

Po cela staleti lidé v Kazachstanu rozvijeli kolektivistickou kulturu, takZze obyva-
telé jsou témér lhostejni k tvrdé konkurenci a prisuzuji velkou hodnotu spolupraci,
kompromistiim, harmonii, zachovani a rozvoji vztahii. Umi podnikat sofistikované:
nemluvi primocare, ale zobecnénym zplisobem pomoci diplomatickych komunikac-
nich technik.

Obyvatelstvo se chova s uctou pro ty, ktefi prichazeji z dalky. Existuje dokonce
staré prislovi "Sestiletému ditéti, které prislo z dalky, pozdrav dava Sedesatilety sta-
fec ". Pokud chcete zacit podnikat v Kazachstanu, nejvhodnéjSim reSenim by bylo
najit vazeného zprostredkovatele, ktery vas predstavi potencialnim partnertim.

Nékteré tradi¢ni restaurace v zemi stale podavaji €aj nejprve muzi a teprve potom
zené, v takovém chovani je vidét vyssi postaveni muzi. Je také tireba si uvédomit, ze
béhem rozhovoru je lepsi se vyhybat témattim politiky, sovétskych dob a nabozen-
stvi. Tato témata nejsou zakazana, ale na zacatku navazovani vztahi je lepsi o nich
nediskutovat.

Dale je dtlilezité poznamenat postoj obyvatelstva Kazachstanu k ismévim. Pro an-
glicky mluvici ismév je soucasti samotné kultury, kde je vyrazem ptirozené upiimné
sympatie a dobrého vztahu (Ter-Minasova, 2002). Pro kazaSskou kulturu je ismév
vniman jako neseriézni gesto. Usmév miiZe také hovofit o postaveni ¢lovéka. Kdo za-
stava vysokou pozici, nebude se usmivat, aby se nezdalo, Ze by byl neseri6zni nebo
nekompetentni (Kerimbaeva, 2015).

Na kolik je zndmo 1. ledna 1993 byly navazany diplomatické vztahy mezi Kaza-
chstanem a Ceskem. V prosinci 1994 bylo otevieno Velvyslanectvi Ceské republiky v
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Kazachstanu. Mimotfadna a plnohodnotna velvyslankyné Ceské republiky v Kaza-
chstanu Eliska Zigova v jednom z rozhovorti ¥{k4, Ze v Cesku se teprve oteviraji
Kazachstan. Rikala, Ze se také snazila naucit kazas$sky jazyk. Ale viechno bylo uspo-
fadano jinak nez v Evropé (Suleimenov, 2018). Osobné by bylo mou radou pro lidi
prichazejici do Kazachstanu, aby se neucili kazassky jazyk za tcelem komunikace.
Kaza$sky jazyk je samoziejmé oficidlnim statnim jazykem, ale je diilezité si uvédomit,
Ze rustina je jazykem nadnarodni komunikace. V oblasti komunikace, rozhovoru a
jednani lidé stale davaji prednost ruskému jazyku, jako dorozumivacimu jazyku,
ktery zustal z vlivu SSSR.

Dilezitym aspektem vztahu mezi Kazachstdnem a Evropou je skutecnost, Ze Kaza-
chstan a evropska demokracie jsou na rtiznych trovnich rozvoje. Pokud je kazasska
demokracie centralizovana, pak je evropska demokracie prikladem pluralismu. Do-
savadni piechod Kazachstanu z totalitarstvi na obcanskou spolecnost neni zdaleka
uplny. Role politickych stran v tomto procesu doposud nebyla zcela stanovena. Pravo
nebylo zahrnuto do bézné normy spolec¢enského zivota. Zakon se nestal zakladem
poradku. Ostatni instituci a mocenské struktury v mnoha ohledech zachovavaji sviij
vliv (Kuzmina et al., 2014).
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Zavér

Kazachstan je perspektivni trh pro podnikdni. Ma vyhodnou geografickou polohu a
mnoZstvi prirodnich zdroji. Velké mnoZstvi priimyslovych odvétvi nejsou jesté
ovladnuty, existuje mnoho volnych mist pro mladé podnikatele. V Kazachstanu je
mnoho oblasti, které vyZaduji peclivy rozvoj. Populace zemé je mala a poptavka po
mnoha sluzbach je dostatecné velkd, proto podnikatelskych ptileZitosti vic neZ sa-
motnych podnikateld, ktefi ji realizuji.

Cilem diplomové prace bylo zjistit, ovliviiuji sociodemografické faktory, postoje
obyvatel ¢i ne. Hlavnimi zkoumanymi faktory byly narodnost jednotlivcili a region.
Narodnosti, které byly vybrany jsou Kazasi, Korejci a Rusové. Zvolenymi regiony byly
severni a jizni oblast republiky. Vyzkumu se tcastnil dostatecny pocet respondentd,
aby bylo mozné vyuzit metodiku zjisténi kulturnich rozdild Hofstedeho. Metodika
Hofstedeho byla vybrana, protoZe nejvice umoznila naplnit cile diplomové prace, po-
rovnat piripadné riizné postoje kultury v ramci jednoho statu a stanovit dileZitost
vlivli sociodemografickych faktord.

Organizacni kultura Kazachstanu, jak se ukazalo, spociva na dvou pilirich: solida-
rité a podrizenosti organizace. Organizacni struktura ve vétSiné pripadi je
hierarchicka, a z toho vyplyva rostouci byrokracie, absolutni podrizenost, jistota ve
svém bezpravi a prava vedouciho pracovnika jsou nepochybné. Zaroveri se v pracov-
nich vztazich, jak s kolegy, tak s vedoucim, predpokladaji diivéryhodné, dobré vztahy.
Vzajemna diavéra je druhym klicovym konceptem Kazachstanské kultury, ktera v
sobé zahrnuje jak profesionalni, tak osobni divéru. Podrizeni oCekavaji, Ze jejich ve-

douci bude pfi vypracovavani rozhodnuti zohlediiovat také jejich nazor.

Velmi dtlezitou roli hraje rodina a pribuzenstvo. V pracovni kultui'e to znamena,
Ze mezi pracovniky existuje docela silny, témér rodinny vztah. Zaméstnanci jednaji
spiSe v zajmu své skupiny nez pro sebe, preferuji se kolektivni rozhodnuti, hlavné je
to vidét u jiznich respondentti. Takové chovani, Ize zdlivodnit dlouhou dobou vlad-
nuti socialist{, ktefi propagovali ,spoleCensky” a ,kolektivni“ Zivotni styl, ale také
principy které prosazovala kazasska kultura, uctu k star$im, podporu blizkych. Ka-
zaSi do 20 stoleti méli kocovny Zivotni styl, stéhovali se z mista na misto s celou
rodinou, vZdy se drzeli pohromadé a byli pripraveni pomoci komukoli v nouzi (kaza-
chstanblog, 2016).

V Kazachstanu si od raného détstvi vstépuji tictu ke star$im a hostiim, stejné jako

principy miru a tolerance jak k ndbozZenstvi, tak i k narodnosti. Uroveii tolerance je
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vSak velmi vysoka a lidé se vyhybaji nejistoté, ktera se mliZe projevit ve formé kon-
flikti a agrese. To vSe jsou narodni rysy kazachstanské kultury a tradic, protoZe
kazda narodnost se podilela na tvorbé a prosla dlouhym obdobim formovani.

Dale Ize konstatovat, Ze obyvatelé nemaji radi nepredvidatelné situace a chtéji mit
jistotu ve vSech stavech. V ramci Kazachstanu lze averzi k nejistoté vidét v oblasti po-
litiky. VétsSina obc¢anti rok co rok podporuje jednoho prezidenta, protoZe je pro nich
garantem stability. Je tfeba uvazovat o vétsi averzi k riziku a potiebé kjistoté u jiz-
nich KazaSek a Korejek. Celkové je v kaza$ské a korejské kultufe Zena hlavné matkou,
kterd se stara o rodinu, déti, domacnost a budovani kariery neni prioritou. To se i
vdnesSni dobé ve vétsi mife projevuje v tradicnich oblastech republiky. Mize to
pravé ovlivnit i chovani Zen v tomto regionu, které by chtély mit vétsi klid ohledné
budoucnosti, ohledné financi, protoZe jsou omezené v rozhodovani. Zeny, které se
pochazi z moderniho hlavniho mésta, maji vice samostatnosti, vice kariérnich moz-
nosti, vice prani, které je potieba uspokojit, proto se méné boji novych zmén a
slozitosti a lehce se prizplisobuji vzniklym situacim. Otazka postaveni muzii a Zen
v kazachstanské spole¢nosti muZe byt predmétem zkoumani dalSich studii.

Na vyhybani se nejistoté navazuji i nasledujici vysledky vyzkumu a to kratko-
doba/dlouhodoba orientace obyvatelstva. Mezi tfremi narodnostmi nebyly nalezeny
odli$né rozdily, ale podle zkoumanych regionti byly vysledky ¢astecné ovlivnény cho-
vanim Rust prislusného regionu. A nakonec hodnoty posledni dimenze IVR ukazuje
pomérny rozdil v chovani mezi skupinou Kazachti a Rust. Kazasi radi délaji radost
sobé, ale i ostatnim, a nezapominaji ani na dilezité véci. Jinymi slovy divodem miize
byt neinformovanost déti o tom, jak funguji penize nebo to také mohlo ovlivnit tra-
di¢ni zplisob Zivota obyvatel. Finan¢ni znalost neni moc vysoka. Snaha mit bohaty a
kvalitni Zivot nuti lidi usilovat o uspokojovani materialnich potieb, coZ v nékterych
pripadech jde na Ukor budoucim perspektivam a drovnim prijmu. Hodnoty této di-
menze jsou docela propojené s hodnotami dlouhodobé/kratkodobé orientace a
vzajemné se potvrzuji.

Je nutné vzit v ivahu i hospodarsky aspekt vyzkumu prace. Astana patfi k sever-
nimu regionu, je modernim méstem, kde je soustredéna vétSina financ¢nich instituci,
velké korporace, mezindrodni organizace. Shymkent patfi k jiZnimu regionu Kaza-
chstanuy, kde chrani historickou kulturu a tradice.

Diky online testu, ktery nabizi institut Hofstede Centre lze zjistit konkrétné jaké
aspekty, respektive dimenze ma jejich pristup k reSeni situaci. Dal$i testy osobnich
kulturnich dimenzi si mize spole¢nost objednat pires webové stranky Hofstede Cen-

tra, v pripadé zajmu Ci potieby. Kromé toho se mohou firmy prihlasit na certifikacni
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kurzy a webinare, které souviseji s otdzkami organizac¢ni kultury a kulturnich di-
menzi. Ty probihaji po celém svété (Huk, 2016).

Hofstede zdtrazinuje, Ze kulturni méfeni jsou pouze zdkladem, ktery pomaha
zhodnotit urc¢itou kulturu a usnadnovat rozhodovani (Hofstede, 2011). Pro zahra-
ni¢ni hosty mohou zavéry této prace poslouzit jako celkovy prehled o kulture
Kazachstanu.

Existuji dalsi faktory, které je tfeba zvazit, jako jsou osobni vlastnosti, rodinna his-
torie, osobni Zivotni Uroven, nabozZenstvi. Napiiklad nabozZenstvi zahrnuje mnohem
vic neZ jen naboZenské nazory lidi. Zahrnuje méfitko duchovnich, moralnich a lid-
skych hodnot, etickych standard(i a svétonazord. V Kazachstanu je naboZenstvi
oddéleno od statu. Samoziejmé, Ze islam pievazuje nad ostatnimi naboZenstvimi, ale

nehraje tak dominantni roli jako v jinych islamskych statech.

Zdravinaroda a lidské zdroje jsou také jednim z faktort rozvoje jakékoli zemé. Po-
stoje k zachovani zdravi se lisi také napti¢ kulturdm. Od fanatického udrzovani
zdravého zivotniho stylu az po uplné ignorovani systému udrzovani zdravi. Pri-
meérna délka zivota v Kazachstanu roste. V roce 2018 cinila 73 let, ale je stale nizsi
oproti evropskym statéim, kde je priimérna délka Zivota, napiiklad v CR, 75 let u
muzl a 82 let u Zen. Primérny muz Kazachstanu Zzije 69 let a Zena 77 let (zakon.cz,
2018;160.cz, 2018). Rozdil kvality lidského kapitalu je do znacné miry ovlivnén nejen
nedostatky systému zdravotni péce, ale predevsim postojem samotnych lidi k udr-
Zeni zdravi a k budoucnosti.

Na konci prace bych rada stru¢né odpovédéla na otazky, které byly poloZeny na
zacatku a které jsem prostiednictvim diplomové prace reSila:

e Existuji statisticky vyznamné kulturni rozdily mezi vybranymi narody Kaza-

chstanu?
Obecné mély vSechny tfi narodnosti podobné vysledky. Statistickd vyznamnost se
potvrdila jenom jednou, a to u dimenze poZzitkarstvi/zdrZenlivost. Vysledky byly
ovlivnény chovanim Kazach, které nezvykli na volnéjsi povahu jako u Rust a Ko-
rejci. Preferuji jednat pouze v ramci vymezenych spolecenskych norem.

o Nakolik vyznamné se lisi hodnoty riznych regionu, hlavné severu a jihu?
Kritérium region podle vypoc¢tu nema znac¢ny vliv na miru vzdalenosti od moci, in-
dividualismu a maskulinitu. Na ostatni dimenzi vyhybani se nejistoté,
dlouhodobou/kratkodobou orientace a poZitkarstvi/zdrZenlivost faktor region
ma silnéjsi dopad. Napriklad obyvatele jihu maji potiebu predvidatelnosti, snazi
se vyhnout nejistym a neznamym situacim, a zaroven jsou vice vnimaji své cile
v dlouhodobém casovém horizontu, schopny néco obétovat (napriklad ¢as) pro
budouci zisk a projevuji vétsi trpélivost.
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e Je nutné brat v avahu vyznam kultury v podnikové sfére?

Ano, protoZe kazda zemé je svym zplisobem jedinecna. Neznalost nebo ignorovani
narodnich specifik pfi podnikani mtZe narusit obchodnijednani a poskodit povést.
Proto je nutné znat vlastnosti zvolené zemé, protoze je neuvéritelné obtizné najit
spole¢ny jazyk se vSemi lidmi, zejména pokud pochazi z jiné kultury.

Narodni indexy sledované v ramci této diplomové praci jsou uzite¢né pii urcovani
nejefektivnéjsiho stylu rizeni, protoZe oznacuji prevazujici typ motivace zamést-
nancl. V kulture Kazachstanu, kterd je charakterizovand kombinaci vysokého
skore nejistoty a nizkych mocenskych vzdalenosti, se miiZe vnitfni pocit dostat
svym zavazklm, stat v budoucnu silnou motivaci. Pro tyto lidi je sebetcta, uznani
a socialni vyznam vétsi motivaci nez penize.

V této praci jsem zvaZovala nejdiileZitéjSi narodni rysy vyjednavani v Kazachstanu,
které jsou z velké ¢asti zplisobeny kulturnimi, historickymi, ekonomickymi a geogra-
fickymi faktory. Pro zastupce Kazachstanu jsou charakteristické nasledujici klicové
vlastnosti: budovani mezilidskych vztahd, kolektivismus, orientace na lidi. Zahranic-
nim investorim bych doporucila vzit vavahu vliv regiondlniho faktoru, ktery
zplsobil vyznamné rozdily v hodnotach zkoumanych dimenzi. Vyznamnost tohoto
faktoru potvrdil statisticky nastroj ve 3 pripadech ze 6, jelikoZ vyznamnost faktoru

narodnost se potvrdila jenom jednou.

Sest, dokonce i ¢tyfi dimenze organizaéni kultury Hofstedeho postacuji k popisu
zakladnich charakteristik kazdé kultury. Pokud vSak nemizeme najit dvé kultury,
které jsou si navzajem naprosto podobné, tak alespoii miizeme s jistotou rici, které
jsou daleko od sebe a které jsou prosté nekompatibilni. Udaje provedeného vyzkumu
jsou samoziejmé hrubé, nicméné umoziuji zachytit podobnosti a odliSnosti narod-
nich kultur.

STRANA 85



\BE | 5riomont saser ™™
Seznam literatury

ADELMAN, Mara B., 1988. Cross-cultural adjustment: A theoretical perspective on social
support. International Journal of Intercultural Relations [online]. 1.1, ro¢. 12, €. 3, s. 183-204.
ISSN 0147-1767. Ziskano z: doi:10.1016/0147-1767(88)90015-6

ASSEMBLY.CZ, 2018. Assembly of people of Kazakhstan. Accambaes napoda Kazaxcmana [on-
line] [vid. 4. duben 2019]. Ziskano z: https://assembly.kz/ru/deyatelnost-assamblei-naroda-
kazahastana

BALCAR, K., 1991. Uvod do studia psychologie osobnosti. 2. vydanie. Praha: Nakladatelstvi Mach.

BASKERVILLE-MORLEY, Rachel F., 2005. A research note: the unfinished business of culture. Ac-
counting, Organizations and Society [online]. 1.5., roc€. 30, ¢. 4, s. 389-391. ISSN 0361-3682.
Ziskano z: doi:10.1016/j.a0s.2004.08.002

BUJANOV, Sergei, 2016. Jak jsou v Kazachstanu vitani investofi. www.forbes.kz [online] [vid. 25.
bfezen 2020]. Ziskano z: https://forbes.kz/ /finances/investment/kak_vstrechayut_investo-
rov_v_kazahstane/

BUSINESSINFO.CZ, 2010. Organizacni kultura a ndrodni kultura | Businessinfo.cz [online] [vid. 9.
leden 2019]. Ziskano z: https://www.businessinfo.cz/cs/clanky/organizacni-kultura-a-narodni-
kultura-7699.html

ESMER, Yilmaz R. a Thorleif PETTERSSON, 2007. Measuring and Mapping Cultures: 25 Years of
Comparative Value Surveys. B.m.: BRILL. ISBN 978-90-04-15820-7.

GELFAND, Michele ]., Harry C. TRIANDIS a Darius K.-S. CHAN, 1996. Individualism versus coll-
ectivism or versus authoritarianism? European Journal of Social Psychology [online]. ro¢. 26, ¢. 3,
s.397-410. ISSN 1099-0992. Ziskano z: doi:10.1002/(SIC[)1099-0992(199605)26:3<397::AID-
EJSP763>3.0.C0;2-]

GLOBE PROJECT, 2004. 2004, 2007 Studies - GLOBE Project [online] [vid. 18. duben 2019]. Zis-
kano z: http://www.globeproject.com

HALL, Edward Twitchell, 1959. The Silent Language. B.m.: Doubleday. ISBN 978-0-385-05549-9.

HERMANOVA, Eva, 2015. Dimenze kulturni - Arts Lexikon [online] [vid. 9. leden 2019]. Ziskano z:
http://www.artslexikon.cz/index.php?title=Dimenze_kulturn%C3%AD

HESS, . Daniel, 1994. The Whole World Guide to Culture Learning. B.m.: Intercultural Press, Inc.
ISBN 978-1-877864-19-3.

HOFSTEDE, Geert, 1984. Culture’s consequences: international differences in work-related values.
Abridged ed. Newbury Park: SAGE Publications. Cross-cultural research and methodology se-
ries, vol. 5. ISBN 978-0-8039-1306-6.

HOFSTEDE, Geert, 2001. Culture’s consequences: comparing values, behaviors, institutions and or-
ganizations across nations. 2nd ed. Thousand Oaks: Sage Publications. ISBN 978-0-8039-7323-7.

HOFSTEDE, Geert, 2011. Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context. Online Rea-

dings in Psychology and Culture [online]. 1.12., roC. 2, ¢. 1 [vid. 5. duben 2019]. ISSN 2307-0919.
Ziskano z: doi:10.9707/2307-0919.1014

STRANA 86



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

HOFSTEDE, Geert H., John W. BERRY a Walter ]. LONNER, 1980. Culture’s Consequences: Interna-
tional Differences in Work-Related Values [online]. SSRN Scholarly Paper ID 1496209. Rochester,
NY: Social Science Research Network [vid. 12. duben 2019]. Ziskano z: https://pa-
pers.ssrn.com/abstract=1496209

HOFSTEDE, Geert, Gert Jan HOFSTEDE a Ludék KOLMAN, 2007. Kultury a organizace: software
lidské mysli: spoluprdce mezi kulturami a jeji diileZitost pro preZiti. Praha: Linde. ISBN 978-80-
86131-70-2.

HOFSTEDE, Geert, Gert Jan HOFSTEDE a Mihail MINKOV, 2010. Cultures and organizations: soft-
ware of the mind: intercultural cooperation and its importance for survival. 3rd ed. New York:
McGraw-Hill. ISBN 978-0-07-166418-9.

HOFSTEDE, Geert a Michael MINKOV, 2013. VALUES SURVEY MODULE 2013 MANUAL. s. 17.

HOLDEN, Nigel, 2002. Cross-cultural management: A knowledge management perspective. B.m.:
Pearson Education.

HOUSE, Robert, Mansour JAVIDAN, Paul HANGES a Peter DORFMAN, 2002. Understanding Cul-
tures and Implicit Leadership Theories Across the Globe: An Introduction to Project GLOBE.
Journal of World Business [online]. 1.3., ro¢. 37, s. 3-10. Ziskano z: doi:10.1016/51090-
9516(01)00069-4

HUK, Jan, 2016. Hofstede a jeho vyzkum - uZite¢ny pomocnik pri rizeni mezindrodnich tymii - Pro-
jectman.cz [online] [vid. 27. kvéten 2018]. Ziskano z:
http://www.projectman.cz/clanky/posts/101-hofstede-a-jeho-vyzkum-uzitecny-pomocnik-pri-
rizeni-mezinarodnich-tymu

160.CZ, 2018. i60.cz: Cesi se v priiméru doZivaji 75,8 let. Jak je na tom zbytek Evropy? [online] [vid.
27.duben 2019]. Ziskano z: https://www.i60.cz/clanek/detail /20774

INFORM.KZ, 2017. Jak prildkat zahranicni investory do Kazachstdnu? [online] [vid. 21. bfezen
2020]. Ziskano z: https://www.inform.kz/ru/article/3037607

JAVIDAN, Mansour, 2005. Cross-border transfer of knowledge: Cultural lessons from Project
GLOBE. Academy of Management Executive. s. 20.

KAZACHSTANBLOG, 2016. Kultura - Cestujeme do Kazachstdnu [online]. [vid. 18. duben 2019].
Ziskano z: https://kazachstanblog.wordpress.com/category/kultura/????

KERIMBAEVA, Marina, 2015. Vlastnosti neverbdIni komunikace zdstupcii kazasské, ruské a an-
glické jazykové kultury [online] [vid. 2. duben 2020]. Ziskano z:
http://journalpro.ru/articles/osobennosti-neverbalnoy-kommunikatsii-predstaviteley-ka-
zakhskoy-russkoy-i-angliyskoy-lingvokultur/?order_new=yes

KERTMAN, Lev, 1987. Cultural History of Europe and America. B.m.: Vysoka skola.

KIM, Uichol a Han’guk Simni HAKHOE, 1994. Individualism and collectivism: theory, method, and
applications. B.m.: Sage Publications. ISBN 978-0-8039-5762-6.

KLUCKHOHN, Florence R. a Fred L. STRODTBECK, 1961. Variations in value orientations. Oxford,
England: Row, Peterson. Variations in value orientations.

KNOTOVA, Dana, 2005. Socializace. Uvod do socidlni pedagogiky: studijni texty pro studenty oboru
socidlni pedagogika.

STRANA 87



\SE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

KUZMINA, Lubov, Rozalia BRAVINA a Aitbala BAIMAGAMBETOVA, 2014. Cultural heritage of
Northern Eurasia: problems and development prospects. B.m.: MIJTHUIL ISBN 978-5-906223-90-6.

LEWIS, Richard D., 1999. Cross cultural communication: a visual approach. Warnford:
Transcreen. ISBN 978-0-9534398-1-2.

MARKUS, Hazel Rose a Shinobu KITAYAMA, 1991. Culture and the self: Implications for co-
gnition, emotion, and motivation. Psychological Review. 1.1., roc. 98, €. 2, s. 224-253. ISSN 0033-
295X.

MARTIN, Jeanette S. a Lillian H. CHANEY, 2012. Global Business Etiquette: A Guide to Internatio-
nal Communication and Customs. B.m.: ABC-CLIO. ISBN 978-0-313-39717-2.

MCSWEENEY, Brendan, 2002. Hofstede’s model of national cultural differences and their con-
sequences: A triumph of faith - a failure of analysis - ProQuest [online] [vid. 3. duben 2020].
Ziskano z: https://search.proquest.com/docview/231516132?pq-origsite=360link

MINKOV, Michael a Vesselin BLAGOEV, 2012. What do Project GLOBE’s cultural dimensions re-
flect? An empirical perspective. Asia Pacific Business Review [online]. 1., ro€. 18, ¢. 1, s. 27-43.
ISSN 1360-2381, 1743-792X. Ziskano z: doi:10.1080/13602381.2010.496292

MINKOV, Michael a Geert HOFSTEDE, 2012. Cross-Cultural Analysis: The Science and Art of Com-
paring the World’s Modern Societies and Their Cultures. Los Angeles: SAGE Publications. ISBN
978-1-4129-9229-9.

MOORE, June Hines, 1998. The Etiquette Advantage: Rules for the Business Professional. B.m.:
B&H Publishing Group. ISBN 978-0-8054-0154-7.

NOVY, Ivan a Sylvia SCHROLL-MACHL, 2005. Spoluprdce pres hranice kultur. Vyd. 1. Praha: Ma-
nagement Press. ISBN 978-80-7261-121-8.

OSLAND, Joyce S. a Allan BIRD, 2000. Beyond sophisticated stereotyping: Cultural sensemaking
in context. Academy of Management Perspectives [online]. B.m.: Academy of Management, 1.2.,
roc¢. 14, ¢. 1, s. 65-77. ISSN 1558-9080. Ziskano z: doi:10.5465/ame.2000.2909840

PARSONS, Talcott, 2013. The Social System. B.m.: Routledge. ISBN 978-1-134-92774-6.

PARSONS, Talcott a Edward A. SHILS, 1951. Values, motives, and systems of action. Toward a ge-
neral theory of action. rocC. 33, s. 247-275.

PREISS, Rainer Michael, 2020. Central Asia: Is Now The Time To Invest In Kazakhstan? www.for-
bes.kz [online] [vid. 25. brezen 2020]. Ziskano z:
https://forbes.kz//life/opinion/central_asia_is_now_the_time_to_invest_in_kazakhstan/

ROKEACH, Milton, 1973. The nature of human values. B.m.: Free Press.

SATUBALDINA, Assel, 2019. Kazakhstan ranks 55th in Global Competitiveness Index, moves up
four spots. The Astana Times [online]. [vid. 28. brezen 2020]. Ziskano z: https://astanati-
mes.com/2019/10/kazakhstan-ranks-55th-in-global-competitiveness-index-moves-up-four-
spots/

SCHWARTZ, Shalom H., 1992. Universals in the Content and Structure of Values: Theoretical Ad-
vances and Empirical Tests in 20 Countries. In: Mark P. ZANNA, ed. Advances in Experimental
Social Psychology [online]. B.m.: Academic Press, s. 1-65 [vid. 25. listopad 2018]. Ziskano z:
doi:10.1016/S0065-2601(08)60281-6

STRANA 88



FAKULTA MANAGEMENTU | \SE
DIPLOMOVA PRACE

SCHWARTZ, Shalom H. a Anat BARDI, 2001. Value Hierarchies Across Cultures: Taking a Simila-
rities Perspective. Journal of Cross-Cultural Psychology [online]. 1.5., ro€. 32, €. 3, s. 268-290.
ISSN 0022-0221. Ziskano z: doi:10.1177/0022022101032003002

SIGMUND, Martin, Jana KVINTOVA a Michal SAFAR, 2014. Osobnost [online] [vid. 26. ijen 2018].
Ziskano z: https://publi.cz/books/171/03.html

SINOR, Denis, David ROGER SMITH, Edward ALLWORTH a Gavin R. G. HAMBLY, 2019. Ka-
zakhstan | History, People, Map, & Facts. Encyclopedia Britannica [online] [vid. 4. duben 2019].
Ziskano z: https://www.britannica.com/place/Kazakhstan

SMITH, Peter B., Shaun DUGAN a Fons TROMPENAARS, 1996. National Culture and the Values of
Organizational Employees: A Dimensional Analysis Across 43 Nations. Journal of Cross-Cultural
Psychology [online]. 1.3., ro€. 27, ¢. 2, 5. 231-264. ISSN 0022-0221. Ziskano z:
doi:10.1177/0022022196272006

SMITH, Peter B., Mark F. PETERSON a Shalom H. SCHWARTZ, 2002. Cultural Values, Sources of
Guidance, and their Relevance to Managerial Behavior: A 47-Nation Study. Journal of Cross-Cul-
tural Psychology [online]. 1.3., roc. 33, ¢. 2, s. 188-208. ISSN 0022-0221. Ziskano z:
doi:10.1177/0022022102033002005

SANDERGAARD, Mikael, 1994. Research note: Hofstede’s consequences: a study of reviews, cita-
tions and replications. Organization studies. B.m.: Sage Publications Sage CA: Thousand Oaks, CA,
roc. 15, ¢. 3, s. 447-456.

SULEIMENOV, Arman, 2018. Elishka Zhigova: ,8“ je symbolem Ceské republiky. e-history.kz [on-
line] [vid. 25. brezen 2020]. Ziskano z: https://e-
history.kz/ru/publications/view/elishka_zhigova_tsifra_8_dlya_chehii_simvolichnaya_ 4390

TAYEB, Monir, 1994. Organizations and National Culture: Methodology Considered. Organi-
zation Studies [online]. B.m.: SAGE Publications Ltd, 1.5., roc. 15, €. 3, s. 429-445. ISSN 0170-
8406. Ziskano z: doi:10.1177/017084069401500306

TER-MINASOVA, S. G., 2002. Jazyk a interkulturni komunikace. BecmHuk Ky.1bmyposiozuu.
Poccus, MockBa: @esiepasibHOe rocyiapCTBEHHOE O10/KETHOe yupexJeHrue Hayku UHCTUTYT
Hay4YHOU nH$OpMaIMU Mo 061eCTBEHHBIM HayKaM Poccuiickol akaieMuH Hayk, €. 2, s. 262.
ISSN 2658-3291.

TRIANDIS, Harry C., 1996. The Psychological Measurement of Cultural Syndromes. American
Psychologist [online]. 1.1., ro¢. 51, €. 4, s. 407-415. ISSN 0003-066X. Ziskano z:
doi:10.1037/0003-066X.51.4.407

TRIANDIS, Harry C., Theodore M. SINGELIS, Dharm PS BHAWUK a Michele J. GELFAND, 1995.
Horizontal and vertical dimensions of individualism and collectivism: A theoretical and mea-

surement refinement. Cross-cultural research. roc. 29, ¢. 3, s. 240-275.

TRIANDIS, Harry C. a Eunkook M. SUH, 2002. Cultural influences on personality. Annual Review
of Psychology; Palo Alto.roc. 53, s. 133-60. ISSN 00664308.

TROMPENAARS, Fons, 1993a. Handbuch globales Managen: wie man kulturelle Unterschiede im
Geschdftsleben versteht. B.m.: ECON-Verlag. ISBN 978-3-430-19135-7.

TROMPENAARS, Fons, 1993b. Riding the waves of culture: understanding cultural diversity in
business. B.m.: Economist Books. ISBN 978-0-85058-428-8.

STRANA 89



\SE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

TROMPENAARS, Fons a Charles HAMPDEN-TURNER, 2004. Managing people across cultures.
Chichester: Capstone. Culture for business series. ISBN 978-1-84112-472-8.

TROMPENAARS, Fons a Charles HAMPDEN-TURNER, 2011. Riding the Waves of Culture: Un-
derstanding Diversity in Global Business. B.m.: Nicholas Brealey Publishing. ISBN 978-1-904838-
40-1.

TROMPENAARS, Fons a Peter WOOLLIAMS, 2004. Business Across Cultures. B.m.: John Wiley &
Sons. ISBN 978-1-84112-591-6.

TRUBACHEVA, Tatiana, 2019. Jak se zménil pocet zastupci riznych etnickych skupin v Kaza-
chstanu. www.forbes.kz [online] [vid. 8. duben 2020]. Ziskano z:
https://forbes.kz//process/otlichitelnyie_chertyi_1562921245/

TUPKIEV, Janat, 2018. 125 ndrodnosti v jedné [online] [vid. 4. duben 2019]. Ziskano z:
https://www.kazpravda.kz/news/obshchestvo/125-v-odnoi--v-chem-unikalnost-kazahstan-
skoi-natsii

WORLD BANK, 2019a. Business Regulations Across Kazakhstan. World Bank [online] [vid. 20.
btezen 2020]. Ziskano z: https://www.doingbusiness.org/en/reports/subnational-reports/ka-
zakhstan

WORLD BANK, 2019b. Methodology for Starting a Business. World Bank [online] [vid. 20. bfezen
2020]. Ziskano z: https://www.doingbusiness.org/en/methodology/starting-a-business

WORLD BANK, 2020. Doing Business. World Bank [online] [vid. 3. duben 2020]. Ziskano z:
https://www.doingbusiness.org/en/doingbusiness

ZAKON.CZ, 2018. V Kazachstanu roste stiedni délka zivota. Zakon.kz [online] [vid. 27. duben
2019]. Ziskano z: https://www.zakon.kz/4949926-v-kazahstane-nablyudaetsya-rost.html

STRANA 90



Prilohy

Priloha ¢islo 1: Celkové vyhodnoceni odpovédi
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Otazka | Odpovéd 1 | Odpovéd 2 | Odpovéd 3 | Odpovéd' 4 | Odpovéd' 5 | Celkem | Primér
1 83 98 40 11 13 245 2,07
2 50 62 65 47 21 245 2,70
3 55 91 67 14 18 245 2,38
4 78 102 24 24 17 245 2,18
5 86 109 24 9 17 245 2,03
6 112 96 11 6 20 245 1,88
7 52 90 76 12 15 245 2,38
8 84 75 50 16 20 245 2,24
9 28 70 79 41 27 245 2,87
10 62 101 45 19 18 245 2,31
11 39 92 77 25 12 245 2,51
12 21 79 109 29 7 245 2,68
13 35 90 91 18 11 245 2,51
14 19 91 101 24 10 245 2,65
15 16 43 151 30 5 245 2,86
16 69 131 37 7 1 245 1,94
17 3 33 127 70 12 245 3,22
18 18 150 68 8 1 245 2,28
19 21 47 110 0 67 245 3,18
20 4 33 63 111 34 245 3,56
21 9 86 46 71 33 245 3,13
22 83 101 23 23 15 245 2,13
23 39 73 86 34 13 245 2,63
24 37 73 54 72 9 245 2,77

Zdroj: Vlastni zpracovani

STRANA 91




\SE FAKULTA MANAGEMENTU
DIPLOMOVA PRACE

Priloha ¢islo 2: Jedine¢né skupiny ndrodnosti

Narodnost pocet
Armen 2
Dungan (ka) 6
Fin 1
Misenec 1
Némec (Némka) 4
Tatar / Bashkir 2
Uzbek 2
Uygur 2
Celkem 20

Zdroj: Vlastni zpracovani

Priloha ¢islo 3: VSM 2013 ruska verze

MEXAYHAPOJAHASA AHKETA (VSM 13)
looxcanyiicma, npedcmasbme cebe udeasnbHoe mecmo pabombvl, HEe NPUHUMAS] 80
8HUMaHue Bawy pabomy ceiivac, ecau Bbl yyice ede-mo pabomaeme. [lodymatime,
HACKO/bKO 0151 84C 6bL/10 6bl 8aXHCHO 8 8blOpaHHOU pabome (Ilodxcanyiicma, o66edume

KDPYIHCKOM 00UH omeem 8 Kaxcdoll cmpoke):
1 = kpatiHe 8axCHO
2 = 04€Hb BANHCHO
3 = omHocumebHO 8AHCHO
4 = He oYeHb BANHCHO
5 = HesadicHO uU He uMeem 3Ha4eHUs 8006w
1. UMeTb J0CTaTOYHO BpeMEHHU Ha JIMYHYIO )KU3Hb U JIOMalllHKe 3a60Thbl

1 2 3 4 5

2. meTp 6Gocca (Bawr HemocpeACTBeHHBIN Ha4yaslbHHUK), KOTOPOTO Bbl MOXETeE
yBaXKaTb

1 2 3 4 5
3. [lonyyaTh NpU3HaHUE, IOXBAJIY 3a XOPOLIO BHIIIOJHEHHYIO paboTy

1 2 3 4 5
4. BeITb YBEPEHHBIM, YTO HE MOTepsieTe paboTy

1 2 3 4 5
5. PaboTaTh C NPpUATHBIMHU JIIOJbMHU

1 2 3 4 5
6. BeInoJIHATH paboTy, KOTOpasi UHTEpPECHA

1 2 3 4 5
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7. Y4acTBOBaTb BMeCTe C 60CCOM B IPUHATUH pPellleHHH, KOTOpPbIe KacaloTCs Ballel
pa6oToit

1 2 3 4 5
8. ’KuTb B *kestaeMoit MecTe (ropo/ie)

1 2 3 4 5
9. UMeTb paboTy, KOTOPYIO YBaXKAIOT BallH APYy3bs U CEMbS

1 2 3 4 5
10. UMeTb 1IaHC PO BUXKEHUS IO CAYKOE

1 2 3 4 5

Hackosnvko 0414 8ac eaxcHo kaxcdoe u3 ca1edynwux 8bICKA3bI8AHUU 8 awell JUYHOU
JHCU3HU?

(Hloxcanyiicma, o66edume kpyxickoM o0uH omeem 8 kaxcdoli cmpoke)
11. OcTaBaaTE CBOO6OAHOE BpeMs /11 pa3Bie4eHun

1 2 3 4 5
12. YMepeHHOCTb: UMEeTb HEMHOTO KeJIaHUU

1 2 3 4 5
13. BbITB WeIpbIM 10 OTHOIIEHHUIO K JPY3bM

1 2 3 4 5
14. CKpPOMHOCTB: He TPAaTUTb 00JIblllE HEOOXOAUMOTO

1 2 3 4 5

15. Kak yacTo Bbl UyBCTByeTe ce651 HEPBHBIM WJIK HANPSI>KEHHbIM?
1. Bcerga
2. 00bIYHO
3. MHoT1a
4. penko
5. HUKorga

16. Bbl cuacT/JIMBbIN YeJIOBEK?
1. Bcerga
2. 00BIYHO
3. MHoTr1a
4. penko
5. HUKoOrJa

17. Ecau Bbl 3axoTesiu 4TO-TO, MOTYT JIM Apyrue jirogu UWJin CUTyallud U3SMEHUTDb

Bamie pemenue?
1. n1a, Bcerpa
2. 1a, 0ObIYHO
3. MHoTr1a
4. HeT, peZiKo
5. HeT, HUKOTrJa

18. Kak 6bI BbI B 1[€JIOM OIIMCaJIU Ballle COCTOSIHUE 3/10POBbsl B IaHHbIA MOMEHT?
1. oueHb xXOpouIEe
2.xXopolee
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3.cpenHee
4. cnaboe
5. 04eHb MJI0X0€
19. Bbl ropauTech ObITh TPAXKJaHUHOM CBOEM CTpaHbl?
1. BoOOGUIE HE TOPXKYCh

2. HeTOpPXyChb
3. 0TYaCTH rOpXycChb
4. TOpXycCb
5. 0YeHb rOpXychb
20. Kak yacto, mo Bamemy MHeHHIO, NOJYUHEHHBle O00ATCA INEPEYUTH

Ha4yaJIbCTBY (MJIU CTYZ€HThI — Iperno/iaBaTeio?)
1. HuMKorzga

2. penko
3. uHorjaa
4. O0OBIYHO
5. Bcerga

B kakoll cmeneHu 8bl C021ACHbI UJAU HE CO2AACHbI C KAHCObIM U3 C/Aedyruux
ymeepcdeHuii?
(HMoxcanyiicma, o66edume kpyxickoM o0uH omeem 8 kaxcdoli cmpoke):

1 = nosiHOcmbI0 coz2aaceH

2 = coanaceH

3 = He 3Hat0

4 = He co2naceH

5 = cosepwenHo He coznaceH
21. MoXHO ObITb XOpPOLUUM MEHEKEPOM, He 3Hasi OTBeTa Ha KaXKAbld BOIPOC,
KOTOPBIM MOeT 3a/1aTh IOJYUHEHHBIM OTHOCUTEJIbHO ero /eé paboThl

1 2 3 4 5
22. YuopHbli TpyA, (OCTOSIHHbIE YCUJIMA) CaMblil HaJl€XXHbIM MYyTb J0CTHUXKEHUS
pe3y/bTaToOB

1 2 3 4 5
23. Heobxoaumo J1060# 1LieHOM u36eraTh CO3JaHUsI TAaKOW OPraHU3alMOHHOU
CTPYKTYpBbl, B KOTOPOW HEKOTOpbIe NOJYMHEHHbIE UMEIOT 1ByX HAa4aJIbHUKOB

1 2 3 4 5
24. [lpaBu/ja KOMIIAaHUM WM OPTaHU3allMUd He JOJDKHBI HapyllaThCs, Ja)ke ecau
pPabOTHUKY KaXKeTCsl, UYTO 3TO ObLJIO Obl B MHTEpecax OpraHu3aluu

1 2 3 4 5

Hekomopas uHgopmayus o Bac (0459 cmamucmuueckux yesaetl):
25. Bau mont?

My>ckou ‘

KeHckuit ’

26. Bam Bo3pact?
Menee 20 et
20 - 24 royia
25 - 29 jset
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30 -34 rojga
35 -39 et
40 - 49 net
50 - 59 neT
60 u 6oJiee

27. HauyMoHa/nbHOCTb
Kasax (ka3saiika)
Y36ek (y36euka)
Pycckuii (pycckas)
JlyHraH (gyHraHka)
Kopeern (kopesiHKa)
Hemern (HeMKa)
Yiryp (yirypxa)
Tatap/Bamkup (ka)
®uH (ka)

ApmMsiHuH (ka)
EBpeii (ka)

Typok (ka)
Jpyroe...

28. O6pasoBaHue

CpefiHee o6pa3oBaHUe
CpefiHee cnieniMabHOE
(yumnsuie/KoJienx)
Boicuiee - 6akajiaBpuar
Marucrtparypa
AcnipaHTypa
JlokTopaHTypa

Jpyroe...

29. Ecnu y Bac 6bly1a UJIM €CTh OIlJIadyMBaeMast paboTa, To, UTO 3TO 3a paboTa
3To 6bLJIa / ecTh?

1. HeomsaumBaeMasi JOJKHOCTD (BKJ/IIOYAET CTYLEHTOB JHEBHOIO
OTJie/IeHHs )

2. HexkBanuduiypoBaHHbINA WK NOJYKBATUPUIIMPOBAHHBINA PYYHOHU TPY/,

KoHTOpckas uiu cekpeTapckas paboTa, Tpebyrolas ob1iei moroToBKU

4. IlpodeccroHanbHO 00yYeHHbIH pab0THUK, MacTepoBoH, IT-cnenuanucr,
Me/JiceCcTpa, apTUCT U Jipyras 3KBUBaJleHTHas paboTa, Tpebyrolas
npodeccroHaIbHOMN OATOTOBKHU

5. TlpodeccroHanbHbBIN TPY/, TPEOYIOUIUI BHICOKOTO YPOBHS 06pa30oBaHUs
(BY3 unu yHHMBepCUTET), HO He PYKOBO/AAILASA JOKHOCTD

6. PykoBojauTesb (Haya/JbHUK), UMEIOIINI OTHOTO UJIK HECKOJIBKO
NOJYMHEHHBIX (KOTOpbIE B CBOIO OYepe/ib He MMEIOT N0JYMHEHHbIX)

7. PykoBojuTesb (Ha4aJlbHUK), UMEIOLUH B IOJYUHEHUH PYKOBOAUTENEN
(HaYaJIbHUKOB)

w
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29. UrpaeT Ji1 poJib HallJMOHAIBHOCTD Baliero pykoBoauTess (nau Bamux
COTPY/IHUKOB) Ha NPOAYKTHUBHOCTD Balllel paboThl
1. na, Bceraa
2. 713, 0OBIYHO
3. HorAa
4. HeT, peJiKo
5. HeT, HUKOTrJa
30. F'opop npoxvMBaHUA

Cnacu6o 3a Bawy noddepiicKy Hawe20 npoekma!
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