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Abstrakt

Cilem této prace je porovnat Ceskou a izraelskou narodni a pracovni kulturu a predstavit
doporuéeni vedouci ke zmirnéni kulturniho $oku Cech( imigrujicich do Izraele. V teoretické &asti je
pfedstaven pojem kultura, vrstvy kultury a vztah kultury k managementu. Ddle jsou predstaveny
typologie kultur, jejichz autory jsou Geert Hofstede, Fons Trompenaars, Edward T. Hall a Richard
Lewis. Na zavér teoretické Casti je vysvétlen kulturni Sok a jeho pribéh. Prakticka ¢ast pfinasi cha-
rakteristiku Statu lzrael a vlastni vyzkum, ktery je rozdélen na kvantitativni a kvalitativni. V kvanti-
tativni ¢asti je vyuZzit Hofstedlv dotaznik VSM 2013, pomoci néhoz jsou urc¢eny hodnoty indext kul-
turnich dimenzi pro Ceskou republiku a pro Stat Izrael. Kvalitativni ¢ast prace vyuziva polostruktu-

ees

rovanych rozhovora s Cechy, ktefi Ziji a pracuji v Izraeli.

Klicova slova

Interkulturni management, kultura, kulturni rozdily, kulturni ok, Ceska republika, Izrael

Abstract

The goal of this thesis is to compare Czech and Israeli national and work culture and to
make recommendations leading to the reduction of culture shock experienced by Czechs immigrat-
ing to Israel. In the theoretical part, the concept of culture, layers of culture and its connection to
management is explained. Next, cultural typologies by Geert Hofstede, Fons Trompenaars, Edward
T. Hall and Richard Lewis are introduced. At the end of the theoretical part, the culture shock and
its phases are explained. Practical part brings the characteristic of the State of Israel and an original
research, which consists of two parts, quantitative and qualitative. In the quantitative part, Hof-
stede's VSM 2013 questionnaire is used, which allows the author to determine index values of cul-
tural dimensions for the Czech Republic and the State of Israel. The quantitative part of the thesis
uses semi-structured interviews with Czechs living and working in Israel.
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Uvod

Téma kultury a kulturnich rozdild by nemélo byt, a neni, vyhrazeno pouze pro sociology,
antropology nebo manaZery mezindrodnich firem. Toto téma se pfimo dotyka kohokoliv, kdo je
v kontaktu s lidmi z jinych socialnich skupin. NeZijeme v uzaviené spolecnosti, a dokonce i v jedné
zemi je takovychto socidlnich skupin bezpocet. S kulturnimi rozdily se mnozi z nas setkdvaji na den-
nim poradku, a mozna si to ani neuvédomujeme. Na plnou silu ale kulturni rozdily pocitime, pokud
se ocitneme v situaci, kdy budeme nuceni domluvit se a spolupracovat s lidmi s velmi odlisnym kul-
turnim zdzemim. Do takové situace se ¢lovék mlzZe dostat naptiklad pfi praci s cizinci ve své vlastni
zemi nebo jako expatriant v zahranici. Lidé se stéhuji do zahranici z rdznych divodud. Néktefi jsou
vysilani svymi zaméstnavateli, jini se stéhuji za praci, za rodinou nebo za vidinou lepsiho Zivota. Ne
vidy je ale expatriace Uspésna. Na Urovni organizaci mlzZe prinést ekonomické ztraty a v osobni
roviné mlze kulturni Sok ve vaznych pripadech vést az k depresim a psychosomatickym potizim.
Néktefi expatrianti se vraceji zpatky do zemé svého plvodu vycerpani a pini zasti k hostitelské kul-
tufe. Proto je dalezité kulturni Sok minimalizovat tak, aby byl prfekonatelny.

Minimalizace kulturniho Soku a tvorba opatfeni vedoucich k jeho prekonani je jednim z cili
interkulturniho managementu. Interkulturni management neni nutné o naprostém pfizplsobeni se
jiné kulture, ale o pochopeni rozdild mezi kulturami a vlivl, které ma kultura na chovani lidi, coz
umoznuje toto chovani do jisté miry predpovidat. Tato bakalafska prdace si klade za cil shrnout za-
kladni teoretické poznatky o interkulturnim managementu, a predevsim pak pfibliZit rozdily a po-
dobnosti ¢eské a izraelské kultury narodni, kterd ovliviiuje kulturu pracovni.

S pochopenim rozdilll mezi kulturami pomahaji typologie kultur, z nichz vybrané jsou
popsany v teoretické Casti prace. Autory popsanych typologii jsou Geert Hofstede, Fons Trompena-
ars, Edward T. Hall a Richard Lewis, ktefi v podstaté stali u zrodu klasifikace kultur. Moderni kulturni
studie ¢asto pracuji se shlukovanim. Zemé jsou seskupovany do shlukd, pro které jsou popisovany
uréité aspekty danych kultur spoleéné. Ceska republika je vétdinou popisovana v ramci stiedoev-
ropské nebo vychodoevropské skupiny. Stat Izrael je ovSsem v mnoha ohledech tak jedinecny, Ze je
obtizné jej zaradit do nékteré skupiny. Proto, a také pro svij relativné maly pocet obyvatel, je v kul-
turnich studiich ¢asto vynechavan. Izraelska spolecnost se zaroven velmi dynamicky vyviji a sloZeni
obyvatelstva se méni, prirozené i vlivem imigrace.

Data ziskana pred desitkami let, ktera jsou dodnes vyuZivana a analyzovana, jiZ nejsou ak-
tudlni. Proto byl v praktické c¢asti prace proveden vyzkum, ve kterém byla ziskana data Cerstva. Pro
vyzkum byla zvolena metodika kombinovana. V kvalitativni ¢asti byl vyuzit dotaznik VSM 13, jehoz
autorem je Geert Hofstede. Dotaznik byl preloZen do cestiny a do hebrejstiny. Vystupem této ¢asti
jsou hodnoty Hofstedovych kulturnich dimenzi pro Ceskou republiku a pro Stat Izrael. V ramci kvan-
titativni ¢asti vyzkumu probé&hlo osm polostrukturovanych rozhovora s Cechy, ktefi maji pracovni
zkuSenost z Izraele. Vystupem prace jsou praktické rady a doporuceni, ktera jsou uZite¢na jak pro
¢eské obcany emigruijici do Izraele, tak i pro Cechy, ktefi se s Izraelci setkaji v pracovnim prostiedi.
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1 KULTURA A MANAGEMENT

Od nepameéti se lidé setkdvali s problémy, pfi jejichz feseni byli nuceni spolupracovat ve skupi-
ndach, anebo to pro né bylo alespori vyhodnéjsi. At jiz Slo o zajisténi zakladnich Zivotnich potreb jako
jidlo, ptisttesi nebo o ochranu pred predatory. Ze zacatku byly skupiny tvofeny nejspise rodinnymi
prislusniky, doslo ke vzniku klan(. Postupné se s nartstem populace tyto skupiny rozrlstaly a délily,
nékteré spolu zacaly soupefit, jiné spolupracovaly a splynuly. Pokud se néjaka skupina oddélila a sla
svou cestou, postupem casu se prirozené zacala ¢im dal vice odliSovat, a to jak po strance behavio-
ralni, tak po strance jazykové i vzhledové. Pfizplsobila se novému prostiedi.

Cim vétsimu nebezpeti a komplexnéj$imu problému ale lidé &elili, tim vice byli nuceni spolu-
pracovat jak jednotlivci, tak i skupiny mezi sebou. Tyto problémy mohly znamenat ochranu omeze-
nych zdrojd pfed nepfitelem, ale napfiklad i potfebu délby prace spojenou s po¢atkem zemédélstvi.
A tak vnikaly prvni méstské staty a skupiny tak velké, Ze lidé se navzdjem osobné neznali. Pro tako-
vou spolupraci bylo ale potfeba dlvérovat neznamym lidem. Je jen pfirozené, Ze lidé dlvéru;ji vice
tém, ve kterych vidi podobnost s nimi samymi, tém, kterym rozumi. Do jisté miry jsou si podobni
nejen jednotlivci v ramci skupiny, ale i skupiny mezi sebou. Cim vice podobnosti mezi skupinami,
tim je snazsi prekonat rozdily, najit spolecnou fec, vyjednavat a tvofit aliance.

Dnes ale lidstvo celi problémdm naprosto odlisnym, problémUtm globalniho charakteru. Pfed
70 000 lety pry citala lidska populace pouhé dva tisice jedincll. Pokud se néjaka skupina s jinou
znepfratelila, mohla odejit, migrovat na uzemi, kde zadni jini lidé nebyli. Nyni je nas pres 7 a pal
miliardy. Neni uz tak jednoduché Zit v izolované spolecnosti bez kontaktu s okolnim svétem. Navic,
problémy jako globdlni oteplovani nebo pandemie COVID-19 se tykaji celého lidstva. Je tedy na ¢ase
snazit se porozumét nasim rozdilim, uzplsobit jim komunikaci, navzdjem se tolerovat a respekto-
vat, spolupracovat a pfijit s FeSenim.

1.1 Co je to kultura?

Kultura je ¢asto skloriovanym pojmem v moderni antropologii, sociologii i psychologii. Mozna
pravé proto existuje cela rfada rliznych definic tohoto pojmu. A. L. Kroeber spolu se svym kolegou,
C. Kluckhornem, jiz v roce 1952 shromazdili na 150 riznych definic pojmu kultura. Zabyvali se jak
etymologickym plvodem slova, tak historickym vyvojem jeho vyznamu a jeho pouzitim v ramci raz-
nych védnich obor(. Vysledkem Kroeberovy a Kluckhornovy analyzy byla tato inkluzivni definice:
Kultura se skladd ze vzorct chovadni, explicitnich i implicitnich, ziskanych a prfendsenych symboly,
které predstavuji vyrazné uspéchy lidskych skupin, véetné jejich ztélesnéni v artefaktech,; zdkladni
jadro kultury tvori tradicni (tj. historicky odvozené a vybrané) myslenky a zejména hodnoty s nimi
spojené; kulturni systémy lze na jedné strané povaZovat za produkty kondni, na druhé strané za
podminecné prvky dalsiho kondni. (Kroeber a Kluckhorn, 1952, s. 181)

Na jejich praci navazal v roce 2008 John R. Baldwin a s kolegy shromazdil pres 300 rGznych
definic tohoto pojmu. Dle Baldwina v soucasnosti jiz nestaci definovat kulturu inkluzivné, tzn. ne-
staci spojit zakladni prvky, které se objevuji v definicich daného pojmu napfic¢ obory, do jedné defi-
nice. Vyuziti pojmu kultura v rGznych védnich oborech je totiz az pfilis rozmanité. Baldwin tedy po-
zadal odborniky ze Sesti rliznych obor(, aby popsali, jak tento pojem v rdmci svého oboru chapou a
pouzivaji. Odbornici v ramci Baldwinovy knihy popsali naptiklad vymezeni kultury ve vzdélavani, v
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politice nebo v kulturnich studiich. Pro potreby této bakalarské prace je nejdllezitéjsi pohled na
kulturu a jeji vliv na chovani, ktery se vyuziva v psychologii a mezinarodnim byznysu. Tento pohled
popsal Richard W. Brislin. Briskin véfi, Ze s definici kultury, kterd povzbuzuje lidi, aby pfemysleli o
svych vlastnich Zivotech a o nadchdzejicich Zivotech v jiné zemi, jsou mozZné ndsledujici vysledky:
Pomoci kombinace definic¢nich prvka s jasnymi priklady mohou lidé identifikovat chovdni zapricinéné
kultur a zacit jej popisovat sofistikovanéji nez ,,podivné, zaostalé nebo prosté spatné”. Mohou si
uvédomit, Ze ostatni lidé se mohou chovat tak, Ze jejich chovdni se z jednoho pohledu jevi jako
Spatné, ale Ze tento pohled bude vZdy ovlivnén kulturou. Chovadni Ize pochopit pouze za predpokladu
pochopeni cilli, které ma dané chovani pinit v riiznych kulturdch. (Baldwin a kol., 2008, s. 89)

Nasledujici ¢ast sestava z definic kultury podle autor( typologii, které jsou popsany nize.
Geert Hofstede, Gert Hofstede a Michael Minkov (2010, s. 6) definuji kulturu jako kolektivni napro-
gramovdni mysli, které rozlisuje ¢leny jedné skupiny nebo kategorie od lidi z jinych skupin nebo ka-
tegorii. Toto kolektivni naprogramovani lezi na pomyslné stupnici mezi unikatnimi osobnostmi je-
dinctd na strané jedné a lidskou prirozenosti na strané druhé. Skupinou se v daném kontextu rozumi
urcity pocet lidi, ktefi jsou ve vzajemném kontaktu, kdezto kategorie se sklada z lidi, ktefi, aniz by
nutné byli v jakémkoliv kontaktu, maji néco spolecného (napt. vSechny Zeny v manazerskych pozi-
cich nebo vsichni lidé narozeni pred rokem 1940). S Hofstedovou definici souhlasi v podstaté i Ri-
chard Lewis, i kdyz fika, ze kolektivni naprogramovdni mysli neni tak upfimny a pfimocary pojem,
jako brainwashing (Lewis, 2006, s.17). Dle Fonse Trompenaarse a Charlese Hampden-Turnera
(1997, s. 6) je kultura zpdsob, jakym skupina lidi Fesi problémy a rozhoduje dilemata. Edward T. Hall
(1989, s. 16) chape kulturu ve své podstaté jako celou fadu situacnich modeli chovdni a mysleni.
Kultura je dle néj clovékem stvorené médium; neexistuje jediny aspekt lidského Zivota, ktery by nebyl!
ovlivnén kulturou. To zahrnuje osobnost, to, jak se lidé vyjadfuji (v€etné vyjadfovani emoci), jakym
zpUsobem mysli, jak se pohybuiji, jak fesi problémy, jak jsou rozloZena jejich mésta, jak v nich fun-
guje doprava, a také jak jsou sestavovany ekonomické a politické systémy a jak funguji. (Hall, 1989)

David C. Thomas a Mark F. Peterson (2018, s. 22) popisuiji tfi hlavni aspekty kultury: zaprvé,
kultura je sdilend, zadruhé, kultura je naucena a zatfeti, kultura je systematicka a organizovana. Ze
je kultura sdilena znamen3, Ze je vlastni urcité skupiné osob. Jednotlivci v rdmci skupiny nemaji
témér zadny vliv na to, jestli jsou nebo nejsou se zakladnimi hodnotami skupiny seznameni. Pfislus-
nici skupiny mohou s jejimi zakladnimi hodnotami souhlasit nebo nesouhlasit, ale at uz chtéji, nebo
ne, tyto hodnoty, ¢asto vyjadfované v mytologii a hrdinskych pfibézich, vétsinou znaji. Kultura je
Sifena procesem uceni, a to interakci s jinymi pfislusniky skupiny (napft. predavani z generace na
generaci), nebo interakci s okolnim prostfedim. Kultura je systematicka, je to néco vice nez jen na-
hodily soubor zvyk(. Je to organizovany systém. Tyto tii aspekty kultury zohlednili Thomas a Peter-
son ve své definici kultury, kterd zni nasledovné: Kultura je soubor znalostnich struktur skiddajici se
ze systémi hodnot, norem, postoji, presvédceni a behaviordlnich vyznamd, které jsou sdileny cleny
socidlni skupiny (spolecnosti), zakotveny v jejich institucich a které se uci od predchozich generaci.
(Thomas, 2018)

Néktefi autofi si v definici kultury pomahaji vyctem jejich atributd. Pro pfiklad mizZe slouZit
tato definice od Pavla Stracha: Kultura mdzZe byt definovdna jako chovdni ¢lovéka, pfislusné pouZi-
vdni konkrétnich materidlnich objekt( odrdZejicich jeho chovadni - jde tedy o jazyk, hodnoty, idedly,



zvyky, kdédy, instituce, ndstroje, techniky, zplsob prdce a postoj k ni, pfistup k ¢asu, umélecka dila,
architekturu, ritudly, slavnosti, svdtky atp (Strach, 2009, s. 29)

1.2 Vrstvy kultury

Kazdy ¢lovék je ¢lenem bezpoctu socialnich, a potazmo kulturnich skupin. Kazda z téchto sku-
pin je svym zpUsobem unikatni a vyznacuje se jinymi vzorci chovani, jinou velikosti, jinym vnitfnim
usporadanim a kulturou. Nékteré skupiny jsou tvoreny docasng, jiné jsou trvalé. Prislusnost k rliz-
nym skupindm ovliviiuje jednotlivce, jeho chovani a osobnost. Jak ¢lovék pronika do dalsich skupin
a stava se jejich ¢lenem, specifika téchto skupin se uvnitf néj na sebe vrstvi.

Hofstede, Hofstede a Minkov (2010, s. 18) rozeznavaji nékolik zakladnich vrstev kultury:

e Ndrodni vrstva urCena tim, v jaké zemi se jednotlivec narodi a kde zZije, jeho pfislus-
nosti k ndrodu

e Vrstva regiondlini a/nebo etnické a/nebo ndbozenské a/nebo jazykové blizkosti

e Genderovd vrstva, oddélujici Zeny od muzl a divky od chlapcl

e Generacni vrstva, kterd oddéluje prarodice od rodic¢l a déti

e Socidlni vrstva, pfislusnost k socialni tfidé, kterd ma spojitost s dostupnosti vzdélani
a s profesi, kterou jednotlivec ve spolecnosti zastava

e Vrstvy kultury ve spojitosti se zaméstndnim (organizacni kultura, kultura urcitého
oddéleni a/nebo korporatni kultura)

Narodni kultura je dana historickym vyvojem a urcuje dil¢i kultury (napf. firemni). Jednot-
livé ndrody sdileji a predavaji si z generace na generaci urcitd zakladni presvédceni, hodnoty, normy
a ustalené vzorce chovani, které determinuji mysleni, citéni a chovani jejich pfislusnikd. Jsou-li lidé
pracujici v organizacich pfislusniky urcitého naroda ¢i narodd, je otazkou, do jaké miry a jakym zpu-
sobem ovliviuji kulturni charakteristiky narod( charakteristiky organizaci a chovani manazera.
(Cernek a Starikova, 2015)

Kultury se daji ¢lenit podle jejich velikosti a rozsahu. VSechny ndrodni kultury se skladaji
z regiondlnich kultur. V rdmci jedné zemé existuji regiony a kazdy z nich je nécim specificky. V rdmci
regionll plsobi organizace se svou vlastni organizacni kulturou. A v rdmci organizaci nalezneme
tymy, které maji také svou vlastni tymovou kulturu. Tymy jsou tvofeny jednotlivci, zname i kulturu
vlastni jednotliveim. (Moua, 2012)

1.3 Vztah k managementu

Organizacni kultura je ovliviiovana kulturou narodni. Styly fizeni a managementu se odvijeji
od kulturnich zvyklosti danych zemi. S postupem globalizace organizace naraZeji na problémy spo-
jené s odlisnosti kultur, a to at uz pfi vyjednavani se zahrani¢nimi partnery, vysilani svych vlastnich
zaméstnanc( do zahranici, nebo fizeni tyma sloZzenych z ptislusnika rznych kultur.

Interkulturni management je procesem koordinovanych aktivit pracovnikl, ktery vede
k efektivnimu dosahovani cili organizace a ktery respektuje rlizné kultury jejich ¢lend. Jde vlastné
0 oblast mezindrodniho managementu orientovanou na zkoumani dopad( kulturnich rozdild do



¢innosti organizace. Za ¢leny organizace nejsou povazovani pouze jeji zaméstnanci, nybrz i zakaznici
a dal$i zajmové skupiny, s nimiz podnik komunikuje. (Strach, 2009)

Interkulturni management je v podstaté interdisciplinarni oblasti s presahy do takovych ob-
lasti, jako je Fizeni lidskych zdroju, interkulturni komunikace nebo organizaéni chovani. Jeho Gcelem
je dosahnout spolec¢nych cill i pres kulturni a spolecenské odlisnosti, a vyuZit tyto odlisnosti ke zvy-
Seni kreativity a produktivity v rdmci organizace.

Jednim z cilG interkulturniho managementu je predejit kulturnimu Soku, nebo ho alespon
minimalizovat. Kulturni Sok nastava, kdyz se jednotlivec ocitne v odliSném kulturnim prostredi
anebo v kontaktu s jedinci z jiného kulturniho prostredi. Da se minimalizovat pochopenim kultur-
nich rozdil(i a motiv(, které vedou cleny danych kultur k odliSnému chovani. To vede k usnadnéni
interkulturni adaptace nebo enkulturace lidi, tj. "vpravovdni se" lidi do prostredi odlisné kultury.
Mezi dalsi cile interkulturniho managementu patfi také zvySovdni vzdjemného porozuméni lidi z roz-
dilnych ndrodnich kulturnich prostredi, zdokonalovdni komunikace a organizacniho fizeni osob s od-
lisnym kulturnim zakladem, zvysovdni efektivnosti spoluprdce persondlu v mezindrodnich organiza-
cich a interakce s partnery, zdkazniky a klienty v soudobém mezindrodnim a interkulturnim pro-
stredi. (Cernek a Starikova, 2015, s. 6)
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2 KULTURNI ROZDILY A JEJICH MERENI

S ptichodem globalizace vyslo najevo, Ze univerzalni metody managementu a zapadni manazersky
pfistup nejsou v ostatnich ¢astech svéta dostatecné efektivni. Lokalni spole¢nosti zacaly postupné
vnikat na mezinarodni trhy, manazZefi ze spolecnosti sidlicich v USA a Evropé byli vysilani do zahra-
ni¢i a museli se adaptovat na praci s kolegy ze zcela odlisSnych kultur. K Gspésné implementaci ob-
chodnich strategii v riznych pobockach nadnarodnich spole¢nosti a na riznych lokalnich trzich bylo
potfeba pochopit kulturni rozdily mezi zemémi, ve kterych se pobocky nachazely. Nové praxi ma-
nagementu chybél teoreticky zaklad. A tak zacala vznikat rada teoretickych pristupl ke kvantifikaci
rozdild mezi jednotlivymi kulturami. V této kapitole jsou predstaveny nékteré zakladni typologie
kultur.

2.1 Hofstede

Geert Hofstede byl profesorem antropologie a mezinarodniho managementu na Maastricht-
ské univerzité v Nizozemi. Patfil mezi prikopniky méreni kulturnich rozdill a porovnavani riznych
kultur na zakladé kulturnich dimenzi. Jeho teorie se vyznacovala tim, Ze byla ve srovnani s ostatnimi
soudobymi teoriemi jednodussi, pochopitelnéjsi a zapamatovatelnéjsi. (Thomas a Peterson, 2018)
Na rozdil naptiklad od 18 dimenzi urcenych spole¢nosti GLOBE, Hofstedlv model cital nejprve 4,
poté 5 a posléze 6 dimenzi (Tabulka 1).

Ve své knize Culture's Consequences, ktera v prvnim vydani vysla v roce 1980, Hofstede pred-
stavil vyzkum, ktery proved| ve spole¢nosti IBM vystupujici v knize pod faleSnym jménem Hermes.
Hofstede rozdal desetitisice dotaznikl zaméstnanclim z 50 zemi a na zakladé analyzy tak velkého
mnoZstvi dat poté definoval étyfi dimenze kultury - odstup od moci, individualismus/kolektivismus,
maskulinitu/femininitu a tendenci vyhybani se nejistoté. Nasledné v pribéhu let pribyly do modelu
dvé dalsi dimenze, a to ¢asova orientace a pozitkarstvi/zdrzenlivost. (Hofstede a kol., 2010)

Je dulezité pripomenout, Ze Hofstede srovnava celé spolecnosti, ne jednotlivce v rdmci spo-
le€nosti. Hofstedovy dotazniky nejsou dostatecné obsahlé na to, aby poskytly psychologicky rozbor
jednotlivcd a jeho dimenze tak, jak byly definovany, nedokazou jednotlivce efektivné popsat. Zaro-
ven by jeho dotazniky nemély byt pouZzivany ke srovnavani organizaci.

Tabulka 1: Prehled Hofstedovych kulturnich dimenzi (vlastni zpracovadni)

Zkratka | Nazev indexu anglicky Dimenze cesky

PDI Power Distance Index Vzdalenost od moci

IDV Individualism Index Individualismus/kolektivismus
MAS Masculinity Index Maskulinita/feminita

UAI Uncertainty Avoidance Index Obava z nejistoty

LTO Long Term Orientation Index Casova orientace

IVR Indulgence Versus Restraint PozZitkafstvi/zdrzenlivost
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Hofstedlv model byva kritizovan hned z nékolika divod(l. Hofsted(iv vyzkum byl provadén
pouze v jedné firmé, ve které funguje silnd a specificka organizacni kultura, respondenti tedy ne-
museli byt typickymi ¢i nejlepSimi reprezentanty svych narodnich kultur. Na druhou stranu mezina-
rodni vyzkum ve firmé se silnou organizacni kulturou umoznuje odhalovat spiSe rozdily v kulture
narodni ne? v kultufe podnikové (Strach, 2009). Proto je nutné se zaméfovat spi$e na relativni roz-
dily v hodnotach index(i v porovnani zemi nez na absolutni hodnoty téchto indexu.

2.1.1 Vzdalenost moci

V kazdé spolecnosti existuje nerovnost, at uz chceme, nebo ne. Je pfirozené, Ze se ve spo-
leénosti vyskytuji lidé, ktefi jsou silnéjsi, zdravéjsi nebo chytrejsi nez ostatni. Néktefri lidé maji moz-
nost a schopnosti ovliviiovat chovani ostatnich v ramci skupiny. Néktefi jsou bohatsi a nékteti jsou
vice respektovani a obdivovani. Postaveni ve spolecnosti mlzZe byt ovlivnéno i dosazenym vzdéla-
nim. Nerovnost se ve spole¢nosti vyskytuje v mnoha rdznych ohledech a ¢lovék mizZe mit v ramci
jednoho specifického ohledu vysoké spolecenské postaveni, ale v rdmci jiného muzZe byt priimér-
nym. Hofstede (2010) udava pfiklad toho, Ze Uspésnym sportovciim, védcim a umélcim se Casto
dostava spoleenského uznani, ale jen v nékterych spolec¢nostech se stdvaji bohatymi a opravdu
vyjimeéné maji i politickou moc. Uspéni podnikatelé vstupuji do vefejnych funkci, aby ziskali uznani
a moc. Na druhou stranu se ale lidé snazi dosahnout bohatstvi, a tak politici za¢inaji podnikat v sou-
kromém sektoru nebo zneuZivat své moci a sportovci se stavaji profesiondly. Timto se nerovnost ve
spolecnosti prohlubuje. (Hofstede a kol., 2010)

Dimenze, ktera popisuje ocekavani ¢lenl spolecnosti ohledné nerovnomérného rozdéleni
moci, se do cestiny prekladd jako vzdalenost moci, mocenska distance nebo odstup od moci.
(Hofstede a kol., 2007; Cernek a Starikova, 2015; Strach, 2009) Jeji hodnota je vyjadiena indexem
vzdalenosti moci, ktery je oznacovan zkratkou PDI z anglického Power Distance Index. V zemich, kde
PDI dosahuje vysokych hodnot, ¢lenové spolecnosti akceptuji a oéekdvaji nerovhomérné rozdéleni
moci. Mezi nadfizenymi a podfizenymi je vétsi emociondlni vzddlenost, coz se mlize projevit napfi-
klad tim, Ze podfizeny se zdraha vyjadfrit svlij nesouhlas a kritiku vici nadfizenému. V téchto zemich
je Casto uplatfovan autokraticky styl fizeni. Naopak v zemich, kde je PDI nizky, podfizeni ocekavaji
vétsi rovnost a nezavislost na nadfizeném, neboji se vyjadrit nesouhlas a mohou se napftiklad i smat,
kdyz nadfizeny udéla chybu. V rovnostarskych spole¢nostech nelze problémy fesit demonstraci sily.
Vzdalenost moci je charakterizovana z pohledu méné mocné strany. (Hofstede a Hofstede, 2007)

Mezi zemé s vysokou hodnotou vzdalenosti moci se radi naptiklad zemé jihovychodni Asie,
nékteré staty vychodni Evropy a latinskoamerické nebo arabské zemé. Nizkou hodnotu PDI m3a na-
opak zapad a sever Evropy a Severni Amerika. V Hofstedové vyzkumu dosahl Izrael skére PDI 13 ze
100, tudiz se zaradil na 73. misto ze 74 zkoumanych zemi a regiont. Odstup od moci je v lzraeli
velmi maly. Ceska republika skonila s 57 body na 45. a7 46. misté. V Ceské republice je odstup od
moci sice stale podprlimérny, ale vyrazné vyssi nez v Izraeli. (Hofstede a Hofstede, 2007)

Rozdily v hodnotach PDI se ukazuji i v ramci socidlnich vrstev v jednotlivych zemich. Zjed-
nodusené, ¢im vyssi spolecenska tfida, vyssi vzdélani a kvalifikovanéjsi profese, tim nizsi pocitovany
odstup od moci. (Hofstede a kol., 2010)
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2.1.2 Individualismus/kolektivismus

Hofstede (2010, s. 92) definuje individualistickou spolec¢nost je takovou, ve které nejsou
vazby mezi jednotlivci pevné. KaZdy se stard sdm o sebe a o svoji nejbliZsi rodinu. Naproti tomu
v kolektivistické spolecnosti jsou lidé od narozeni soucdsti silnych, pospolitych skupin, které je v pri-
béhu jejich Zivoti chrani vyménou za loajalitu.

Individualismus vyjadfuje, v jakém rozsahu vlastni identita jednotlivcl zavisi na jejich vlast-
nich charakteristikdch a v jakém rozsahu na charakteristikach skupiny, do které dany jednotlivec
patti. V individualistickych spolecnostech jsou upfednostiiovany zajmy jednotlivce pred zajmy sku-
piny. To ovSem neznamena, Ze by v takovych spole¢nostech lidé nedokdzali nebo nechtéli spolu-
pracovat v rdmci skupin. Jejich hodnotovy Zebfticek je ale odlisny. Individualisté si napfiklad pfi vy-
béru povoldni vice ceni volného ¢asu, nechtéji byt svazdani striktnimi pravidly a postupy a je pro né
dllezité, aby pro né byla prace vyzvou. Na opacném polu kolektivisté povazuji za relativné dilezi-
téjsi naptiklad vyhovujici pracovni podminky, moZnost se pracovné rozvijet a vyuzivat v daném za-
méstnani své schopnosti a dovednosti. Kolektivisté ¢asto zastavaji konzervativnéjsi nazory v citli-
vych socidlnich otazkach, jako napftiklad, Ze muzi jsou lepSimi vidci, Zeny potfebuji mit déti, aby se
citily naplnéné a déti musi milovat své rodice bez ohledu na jejich chyby. (Hofstede a kol., 2010)

Existuje vyznamna korelace mezi hodnotami indexu individualismu (IDV) a vysi hrubého do-
mdaciho produktu na osobu v jednotlivych zemich. Jednoduse feceno, ¢im vyssi je Zivotni Uroven
v dané zemi, tim vy3&i Uroven individualismu Ize ptedpokladat (Strach, 2009). Hruby domaci pro-
dukt na osobu byl v roce 2019, pfed ovlivnénim pandemii COVID-19, v Ceské republice 23 494 a
v lzraeli 43 592 americkych dolard, coz je témér dvojnasobek (World Bank Open Data, 2021). Dalo
by se tedy predpokladat, 7e Izrael bude vyrazné vice individualistickou zemi ne? Ceska republika.
Podle vyzkumu, ktery provedl Hofstede, ma ale lzrael hodnotu IDV rovnu 54 a zaradil se tedy v
Febfic¢ku individualismu na 28. misto z 74, kdezto Ceskd republika s IDV 58 skon¢ila na 26. misté.
(Hofstede a Hofstede, 2007) Tyto hodnoty jsou velmi podobné. Kdyz ale vezmeme v Uvahu paritu
kupni sily, uz to smysl dava. V Izraeli jsou totiZz nejen vyssi pfijmy domacnosti, ale i jejich naklady.
Hruby domaci produkt na osobu v kontextu parity kupni sily byl v roce 2019 v Ceské republice 44
295 a v Izraeli 42 897 mezinarodnich dolart (World Bank Open Data, 2021). Jak Ceska republika, tak
Izrael, jsou spiSe individualistické staty.

2.1.3 Maskulinita/feminita

Dimenze maskulinity/feminity, ¢i muzského/Zenského principu, popisuje, do jaké miry se
ve spolecnosti vyskytuji tradicni, stereotypni muzské a Zenské charakteristiky.

Ve spole€nosti na bazi muzského principu jsou spolecenské role jasné rozdéleny podle po-
hlavi. U muz( se predpoklada, ze budou asertivni, tvrdi a zaméieni na materidlni Gspéch. Zeny by
mély byt skromné, jemné a zajimat se spiSe o kvalitu Zivota. Ve spolec¢nosti, kde prevaZzuje Zensky
princip, nejsou emocionalni genderové role tak striktné oddéleny. Skromnost, jemnost a zajem o
kvalitu Zivota se oc¢ekava jak od Zen, tak od muzi. (Hofstede a kol., 2010)

Prestoze jakykoliv vyzkum zamérujici se na porovnavani kultur mlze byt problematicky z
hlediska politické korektnosti, maskulinita/feminita je bez pochyby nejkontroverzné;jsi z Hofstedo-
vych dimenzi. Cokoliv, co se tyCe rozdilll pohlavi, je v moderni spolecnosti choulostivé téma.
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Hofstede (2010) pouZil k popsdni této dimenze pravé pojmy maskulinita a feminita, protoze v pG-
vodnim vyzkumu mezi zaméstnanci firmy ITF byla tato dimenze jedina, u které se prokazal jasny
vztah mezi pohlavim respondentl a tim, v jaké Casti spektra se nachazeli. V maskulinnich zemich
Zeny a muzi odpovidali odlisné. Ve femininnich zemich byl vztah mezi pohlavim a odpovédmi re-
spondentd mnohem méné vyrazny. Za zminku stoji, Ze tato dimenze je povazovana za politicky ne-
korektni predevsim v maskulinnich zemich, jako jsou USA nebo Velka Britanie.

U vétsSiny dimenzi Ize najit spojitost mezi bohatstvim dané zemé a tim, na jakém pdlu di-
menze se nachazi. Pokud se dany vztah prokaze, mize dojit k tendenci povaZzovat pdl dimenze, na
kterém se nachazeji bohatsi staty, za ten "lepsi". To ale pro maskulinitu/feminitu neplati. Bohaté i
chudé staty mohou byt jak maskulinni, tak femininni.

Maskulinita/feminita je vyjadfena pomoci indexu maskulinity, ktery se znaci MAS z anglic-
kého Masculinity Index. Typicky femininnimi zemémi jsou staty severni Evropy, jako je Svédsko,
Norsko a Finsko, dale pak naptiklad Nizozemi, Litva, Slovinsko, Costa Rica nebo Chile. Mezi masku-
linni se fadi nap¥iklad némecky mluvici zemé&, dale Slovensko, Madarsko, Japonsko, Cina, USA, Italie,
Velka Britanie, Venezuela a Mexiko. Ceska republika dosahla skéru MAS 57 a zaradila se v ramci
vyzkumu na 25-27 misto ze 74, Kdezto Izrael se se skérem MAS 47 skoncil spole¢né s Maltou na 39-
40 misté. Ceska republika je tedy vice maskulinni ne? Izrael. (Hofstede a kol., 2010)

2.1.4 Obava z nejistoty

Obava z nejistoty, nebo také tendence vyhybani se nejistoté, je Ctvrtou a posledni z plivod-
nich Hofstedovych dimenzi. Jak jiz ndzev napovida, tato dimenze popisuje, do jaké miry jsou pfislus-
nici dané spole¢nosti ochotni akceptovat nejistotu a do jaké miry se ji naopak snazi vyhybat.

Averze vUci nejistoté je do jisté miry vlastni vSéem lidem. Nejistota v lidech pfirozené zvysuje
miru nervozity, stresu a Uzkosti, protoZe nejistota znamena potencidlni nebezpedi. Nejistotu toho,
co se stane v budoucnu, se proto lidé Zijici ve spolecenstvich v pribéhu historie snazili minimalizo-
vat, a tak vznikala nabozenstvi, pravni systémy i technika. Technika pomaha lidem chranit se pred
pfirodnimi vlivy. Stavba prehrady napfiklad sniZzuje pravdépodobnost zdplav. Pravni systémy se
snazi zmirnit nejistotu plynouci z chovani ostatnich lidi. Definuji prava kazdého jednotlivce a tresty
za jejich porusovani. NabozZenstvi nabizeji odpovédi na hlubsi otazky. (Hofstede a kol., 2010)

Vyhybani se nejistoté mizZe byt definovano jako stuper, v némz se prislusnici dané kultury
citi ohroZeni nejistotou nebo nezndmymi situacemi. Tento pocit je, kromé jiného, vyjadfovan ner-
vovym napétim a potiebou predvidatelnosti, a tedy také potfebou psanych i nepsanych pravidel.
(Hofstede a Hofstede, 2007)

Obava z nejistoty miZe byt méfena pomoci indexu obavy z nejistoty (UAI, Uncertainty
Avoidance Index). Spolecnosti s vyssi mirou obavy z nejistoty jsou Casto vice puntickarské a Ipi vice
na dodrZovani pravidel, nechtéji se poustét do nezndma. Také je v téchto spole¢nostech ¢asto slo-
Zitéjsi systém byrokracie a podfizeni si nedovoli ucinit urcitd rozhodnuti samostatné, radéji se po-
radi s nadfizenym. Zaméstnanci pocituji v praci mnohem vice stresu a zaroven by si chtéli udrzet
zaméstnani dlouhodobé. Naopak ve spole¢nostech s nizkou hodnotou UAI pocituji zaméstnanci
méné stresu, nebrani se pfechodu k jinému zaméstnani a zastavaji nazor, Ze podnikové predpisy
mohou byt porusovany, pokud je to v zajmu podniku. (Hofstede a kol., 2010)
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Izrael se s hodnotou indexu UAI 81 umistil na 28. misté ze 74 v Hofstedové vyzkumu. Ceska
republika se umistila na 34. misté se skorem UAI 74. (Hofstede a Hofstede, 2007) Obava z nejistoty
je tedy v Izraeli mirné vy3si ne? v Ceské republice.

2.1.5 Casova orientace

Kdyz Geert Hofstede analyzoval data z vyzkumu zaméstnanc( spolecnosti IBM, identifikoval
plvodné Ctyfi vySe popsané dimenze kultury. Pfi sestavovani plivodniho dotazniku on samotny, ani
jeho kolegové, jakozto lidé ze Zapadu, nepovazovali za relevantni zaradit do néj otdzky zamérené
na vnimani ¢asu.

V roce 1985 probéhl vyzkum CVS (Chinese Value Survey). Michael Bond na ném pracoval
spolu se svymi ¢inskymi kolegy. Vyzkum probéhl na studentech ve 23 zemich svéta a jeho vystupem
byly 4 kulturni dimenze, z nichZ 3 vyznamné korelovaly s dimenzemi z plvodniho Hofstedova vy-
zkumu. Hofstedova obava z nejistoty neméla svUj protiklad ve vyzkumu CVS. Misto toho, ¢tvrta di-
menze CVS reflektovala pohled, ktery nebyl ve vyzkumu IBM vibec zastoupen. Tato nova dimenze
byla nazvana ¢asova orientace. (Hofstede a kol., 2010)

K Hofstedové prekvapeni se ukazalo, Ze nova dimenze velmi vyznamné souvisi s rlstem
ekonomiky a bohatstvi ve spolecnosti. Nékteré z plvodnich Hofstedovych dimenzi, jako tfeba indi-
vidualismus nebo vzdalenost od moci, byly ve vztahu s bohatstvim ve spole¢nosti. Zadna z nich ale
nesouvisela s ristem bohatstvi, ani nedokazala tento rist predvidat. Proto se Hofstede rozhodl za-
fadit casovou orientaci do svého modelu.

Pata dimenze je definovana takto: Dlouhodobd orientace spocivd v péstovadni ctnosti zameé-
fenych na budouci odmény; zejména vytrvalosti a Setrnosti. Na opacném pdlu kratkodobd orientace
spociva v péstovani ctnosti tykajicich se minulosti a soucasnosti, zejména ucty k tradicim, zachovani
tvdre a plnéni spolecenskych zdvazki (Hofstede a Hofstede, 2007, s. 162). Spolec¢nosti, ve kterych
prevlada dlouhodoba orientace, se vyznaduji spofivosti s Setrnosti ke zdrojlim, vytrvalosti, udrzitel-
nymi snahami vedoucimi k pomalym vysledk({im, smyslem pro stydlivost. V osobnim a rodinném
Zivoté maji lidé z téchto kultur spiSe pragmaticky pfistup ke sfiatkm a darky pro déti maji spise
vzdélavaci charakter. Organizace jsou zaméreny na dlouhodobé cile, a na pozici na trhu. Mezi hlavni
pracovni hodnoty patfi moZnost ucit se, upfimnost, schopnost se adaptovat, spolehlivost a sebe-
disciplina. V kratkodobé orientovanych kulturach je dualezitéjsi pravda nez smysl. Mit osobni svo-
bodu, prava, Uspéch, ¢as pro zabavu a myslet sdm za sebe jsou dilezité hodnoty. Organizace sleduji
spise zisk soucasného obdobi, nez potencial v horizontu deseti let. (Hofstede a Hofstede, 2007)

Dlouhodoba orientace se vyjadfuje indexem LTO (Long Term Orientation). V Cele tabulky
dlouhodobé orientovanych kultur stoji rychle se rozvijejici staty jihovychodni Asie, jako je Cina, Ja-
ponsko, Jizni Korea nebo Singapur. Pfiblizné v poloviné najdeme kontinentalni Evropu. Anglicky
mluvici zemé jako Velka Britanie, USA, Australie a Kanada jsou spiSe kratkodobé orientované. Nej-
nizsi hodnoty LTO se vyskytuji u africkych zemi, dale také Filipin a Pakistanu. (Hofstede a kol., 2010)

Ceska republika ma spise dlouhodobou ¢asovou orientaci, jeji skér LTO je roven 70. Naproti
tomu Izrael je orientovany kratkodobé se skérem 38. (Compare Countries - Hofstede Insights, 2021)
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2.1.6 Pozitkarstvi/zdrzenlivost

Posledni a nejnovéjsi dimenze Hofstedova modelu je spojena s tim, jak jednotlivci v dané kul-
tufe prozivaji pocity Stésti a spokojenosti. V odborné literature byva uprednostfiovan pojem sub-
jektivni well-being (SWB) (Dolan a kol., 2008), ¢esky subjektivni dusevni pohoda.

Tato dimenze byla nazvana poZitkarstvi versus zdrzenlivost a byla zafazena do modelu na
zakladé analyzy dat z vyzkumu WVS (Word Value Survey), ktery probéhl v devadesatych letech. V
Hofstedové modelu je Sestd dimenze definovdna takto: PoZitkdrstvi znamend tendenci umoZriovat
relativné svobodné uspokojeni zdkladnich a pfirozenych lidskych tuZeb spojenych s uZivanim si Zi-
vota a zdabavou. Jeho opacny pdl, zdrZenlivost, odrdzi presvédceni, Ze takové uspokojeni je tfeba
omezit a regulovat pfisnymi socidlnimi normami (Hofstede a kol., 2010, s. 281).

Pozitkarské spolecnosti maji pomérné vysoky podil jedincd, ktefi jsou optimisticti ohledné
budoucnosti, fikaji, Ze se citi $tastni a popisuji své zdravi jako velmi dobré. To pfispiva k tomu, Ze v
pozitkarskych spole¢nostech je obecné vyssi porodnost. Pozitkarstvi je dokonce lepSim indikatorem
vys$si porodnosti v dané spolecnosti, nez bohatstvi nebo vzdélani. Populace, které se neciti zdravé
a Stastné, maji obecné méné déti. Ve zdrzenlivych spoleénostech je také vys$si imrtnost na kardi-
ovaskularni onemocnéni. Tato onemocnéni jsou na individudlni Urovni sloZité problémy s mnoha
raznymi pri¢inami, ale Hofstede se domniva, Ze nizka Uroven subjektivni dusevni pohody muze byt
jednim z nich. (Hofstede a kol., 2010)

Dimenze pozitkarstvi/zdrzenlivosti je vyjadiena indexem IVR (Indulgence Versus Restraint).
Tato dimenze prozatim nebyla dostate¢né prozkoumana a dlsledky z ni plynouci pro manazery a
zaméstnance nejsou zifejmé, ale soucasné studie naznacuji, Ze by mohla byt vyznamnou predevsim
v oblasti marketingu. PoZitkafstvi a zdrZenlivost by mohly hrat také roli v motivaci zaméstnanc(
(Thomas a Peterson, 2018). Ceska republika v Hofstedové vyzkumu dosahla skéru IVR 29, priklani
se tedy spiSe ke zdrZzenlivosti. Pro Izrael nebyla hodnota IVR uréena (Compare countries - Hofstede
Insights, 2021).

2.2 Trompenaars a Hampden-Turner

Fons Trompenaars a Charles Hampden-Turner predstavili v roce 1997 sv(j koncept tzv. kul-
turnich vin. Trompenaarsovy a Hampden-Turnerovy kulturni viny maji hodné spolec¢ného s Hofste-
dovymi dimenzemi. Pro nékteré viny je mozné nalézt v Hofstedové modelu paralely.

Viny, které vySe zminénd dvojice autorud popsala, jsou univerzalismus/partikularismus, komu-
nitarismus/individualismus, neutralnost/emotivnost, difuznost/specificnost, dosazeny/pfipisovany
status, sekvenéni/synchronni pfistup k ¢asu, orientace na pfitomnost/minulost/budoucnost a in-
terni/externi orientace. (Trompenaars a Hampden-Turner, 1997) Trompenaars(v a Hampden-Tur-
nerlv model ma tedy celkem 7 klasifikacnich kategorii, o jednu vice nez Hofstedv.

Rozdil mezi Hofstedovym a Trompenaarsovym pfistupem k popisu a uréovani kulturnich di-
menzi tkvi tom, Ze Hofstede se snazi jit do hloubky a popisovat vnitfni motivy, charakteristiky a
nastaveni spolecnosti, na jejichz zakladé poté vysvétluje chovani jejich ¢len(. V jeho dotaznicich se
objevuji otazky jako "Jste stastni?", "Jak jste hrdi na to, Ze jste obéanem své zemé?" (Pfiloha 1).
Oprotitomu Trompenaars uz v otazce nastini konkrétni situaci a pta se respondentd, jak by se v této
situaci zachovali. Trompenaarsovy a Hampden-Turnerovy dimenze jsou sestaveny tak, aby Iépe
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dokazaly popsat chovani ¢lenl dané spolecnosti, ale nefesi pficiny tohoto chovani. Vyzkum probéhl
v prlibéhu 10 let na vice nez 40 tisicich manaZerech ve 40 zemich.

2.2.1 Univerzalismus/partikularismus

vvvvvv

Zovdni mezilidskych vztaht? Univerzalismus je presvédceni, Ze co je dobré a zIé se da vyjadfit uni-
verzalné, popsat pomoci pravidel a Ze tato pravidla by méla byt za vSech okolnosti dodrZovana.
Narozdil od toho, partikularismus hodnoti dobro a zlo vidy v kontextu situace a mezilidskych vztaht
(Trompenaars a Hampden-Turner, 1997). Z tohoto popisu vyplyva, Zze dimenze universalismu/par-
tikularismu do jisté miry souvisi s Hofstedovou dimenzi obavy z nejistoty. Jedna z vyzkumnych ota-
zek Hofstedova dotazniku VSM 13, ktery je pouzit v praktické ¢asti, zkoumd miru souhlasu respon-
denta s tvrzenim, Ze pravidla nastavena v rdmci organizace by neméla byt porusovdna, a to ani
v tom pfipadé, e by bylo jejich porudeni v nejlep$im zajmu organizace. (ptiloha 1) Cim vice obavy
z nejistoty ve spolecnosti panuje, tim striktnéji se pravidla a zdsady dodrzuji. Trompenaars ale do
této otazky vnesl lidsky faktor a ptal se, jak by se respondenti zachovali, kdyby se dostali do takové
situace, Ze porusenim pravidel (zakond) by mohli pomoci svému pfiteli. Lidé z obou koncl spektra
si 0 téch druhych mysli, Ze jsou zkorumpovani. Univerzalisté svij postoj podeprou tvrzenim, Ze se
neda partikularistim véfit, protoZe nedodrzuji zakony. Partikularisté reknou, Ze nejde véfit univer-
zalistim, protoZe nepom(iZou ani svému pfiteli. (Trompenaars a Hampden-Turner, 1997)

| pfesto se ale univerzalisté a partikularisté na reSeni vétSiny béZnych situaci shodnou a
budou zastavat stejny postoj, i kdyz jejich motivace k zaujeti tohoto postoje je odliSna. Pfedstavme
si napriklad situaci, kdy dvé déti, Honzik a Ani¢ka, hraji deskovou hru Clovéce, nezlob se. Honzik
umysiné preskodi vice policek, nez by mél. Anicka ho na to upozorni a Honzik |Ze a déla, jako by se
nic nestalo. Pfi dalsim kole se situace opakuje, Anicka se rozbrec¢i a odmitne pokracovat ve hre.
Z univerzalistického i partikularistického pohledu se Honzik zachoval Spatné. Rozdil je v tom, Ze uni-
verzalisté budou prikladat vétsi vahu tomu, Ze Honzik porusil pravidla hry, kdeZto pro partikularisty
bude dulezitéjsi, Zze Honzik ranil Ani¢€iny city, rozbrecel ji.

Na univerzalistickém konci spektra se vétSinou nachazeji predevsim vyspélé zapadni staty,
jako je Svycarsko, USA, Kanada, Irsko nebo Svédsko. Naproti tomu staty se $patnou kvalitou Zivota,
jako je Venezuela a Nepal jsou ¢asto partikularistické. Ceska republika je spiSe univerzalistickd,
ovéem takovato informace miiZe byt zavadéjici, nebot k nékterym situacim Cesi pristupuji spise par-
tikularisticky (Trompenaars a Hampden-Turner, 1997). Trompenaars a Hampden-Turner lIzrael
v souvislosti s touto kulturni vinou nezminuji. NaboZenské i spolecenské skupiny v ramci lzraele se
v této dimenzi vyrazné lisi a vysledky tedy nelze zobecrovat pro celou zemi. Napfiklad Mizrachim
(Zidé pochazejici z Kavkazu, severu Afriky a zemi Blizkého a Stfedniho vychodu) jsou partikularisté,
co? prispiva k napéti mezi nimi a ostatnimi skupinami Zidd Zijicich v Izraeli, které sméfuiji k univer-
zalismu. (Ben-Porat a Turner, 2011)

117



2.2.2 Komunitarismus/individualismus

Zjednodusené by se dal individualismus popsat jako uprednostriovani zajmUl jednotlivce a
komunitarismus jako upfednostriovani zajmu skupiny. Tato dimenze je odrazem Hofstedovy di-
menze individualismu/kolektivismu.

Komunitaristé véri, ze kdyz se ¢lovék aktivné zapoji do spoleéenského zivota a bude vypo-
mahat v rdmci komunity, kvalita jeho Zivota se zlepsi, protoze se celkové zvysi kvalita Zivota komu-
nity. V kulturach, kde prevladd komunitarismus, je ¢astéji pouzivano zajmeno "my". K rozhodovani
dochazi kolektivné, coz se projevuje napriklad v byznysu, kdy zastupci organizace necini rozhodnuti
primo na misté pfi vyjednavani a nepodepisuji smlouvy pfi prvnim jednani, ale predkladaji rozhod-
nuti organizace. ProtoZe se na rozhodovacim procesu podili celd skupina a hleda se kompromis,
tento proces vétsSinou trva déle. Pokud lidé pracuji ve skupiné a néco se nepovede, odpovédnost za
to nese cela skupina, ne jednotlivec. Dovolenou a volny ¢as komunitaristé radi travi v organizova-
nych skupinach, anebo se Sirsi rodinou. (Trompenaars a Hampden-Turner, 1997)

Naproti tomu individualisté zastdvaji nazor, Ze kvalita Zivota jednotlivcd se zlepsi, pokud
dostanou co nejvice svobody a pfrilezitosti se rozvijet. Zastupce organizace pfi jednani rozhoduje ve
jménu celé organizace a snaZi se uzavfit dohodu co nejdrive.

Trompenaars (1997) se respondenti ptal na nasledujici otazku:

Dva lidé diskutovali moZnosti, jakymi by jednotlivci mohli docilit zlepseni kvality Zivota.
A. Prvni osoba rekla: "Je ziejmé, Ze pokud jednotlivci dostanou svobody tolik, ko-

lik je jen mozZné, a zdroveri maximum prileZitosti pro osobni rozvoj, pak se nd-
sledkem toho kvalita jejich Zivota zlepsi."

B. Druhd osoba odpovédéla: "Pokud se budou jednotlivci nepretrZité starat o své
blizni, kvalita Zivota se zlepsi pro kaZdého, i kdyby to mélo brdnit svobodé jed-
notlivce a jeho osobnimu rozvoji."

Ktery z téchto dvou zplsobu uvaZovdni je podle vds nejlepsi, A nebo B?

68 % Cech(i se priklanélo k argumentaci A, ktera popisuje individualisticky pohled na véc. V pfipadé
Izraelcl to bylo dokonce 89 %, coz byla nejvyssi hodnota ze vSech 40 zkoumanych narodnosti.
(Trompenaars a Hampden-Turner, 1997) Jak Ceska republika, tak Izrael, jsou staty individualistické,
coz ostatné bylo popsano jiz vyse v podkapitole o Hofstedové dimenzi individualismus/kolektivis-
mus.

2.2.3 Neutralnost/afektivnost

Dimenze neutrélnosti/afektivnosti popisuje, jakym zplsobem a do jaké miry ¢élenové sku-
piny vyjadfuji své emoce.

V afektivnich kulturach lidé ddvaji své pocity a ndlady na odiv a jednaji z popudu emoci. Tito
lidé maji casto vyraznou fec téla, pouzivaji grimasy a gesta. KdyZ jim néco pripada vtipné, zasméji
se. KdyzZ je néco nastve nebo rozesmutni, daji to najevo. Afektivni lidé uprednostriuji bezprostfedni
vyjadfovani emoci a ocekavaji stejny ptistup i od ostatnich. Co na srdci, to na jazyku. V afektivni
spolecnosti lidé castéji vyuzivaji zdrobnéliny a oslovuji se nimi i v profesionalnim prostredi, pokud
to dany jazyk umoznuje (Trompenaars a Hampden-Turner, 1997). Vezméme napfiklad USA, které

118



jsou spisSe na afektivni ¢asti spektra. BéZné pouzivana jména jsou ku pfikladu Harry (zdrobnélina
jmen Harrison, Harold a Harvey), Bill (William) a Kate nebo Katie (plvodné Kathryn/Catherine).
Vzdyt i souCasny americky prezident, kterého kazdy zna pod jménem Joe Biden, ma v rodném listu
napsano Joseph.

PFisluSnici neutralnich kultur si radéji nechavaji své pocity pro sebe, sebekontrola je vyza-
dovana a ocekavana. Mohou plsobit chladné az odmérené. Jejich mluva je vice plynuld, monoténni
a hlas tissi. Vtipkovani je ¢asto rezervovano pro rodinu a pratele. Nepatfi do pracovniho prostiedi,
kde se ocekava spise odméreny pristup. ProtozZe jsou emoce drZzeny pod poklickou, ¢as od casu se
mUzZe stat, Ze vybouchnou. Fyzicky kontakt, vyrazna gesta a prehnané oblicejové vyrazy jsou pova-
Zovany za tabu. Pokud neutralové neukazuji emoce, nemusi to nutné znamenat, ze by neméli zdjem
nebo byli znudéni. Pfi vyjednavani se zaméruji spiSe na samotny predmét vyjednavani nez na nava-
zani osobniho vztahu. (Trompenaars a Hampden-Turner, 1997)

V USA je pomérné bézné, ze pracovnici, ktefi ptichazeji do kontaktu se zdkazniky, jako jsou
napfiklad recepcni ¢i prodavaci, maji pfi komunikaci se zakazniky Usmév na tvafti. Vyjadruji tak re-
spekt k zdkaznikovi a zajem o néj. Pokud ovSsem budou americké firmy prosazovat tuto politiku i
v zemich, které jsou spiSe neutrdlni, pak mohou byt nemile prekvapeny, protoze to nebude pfi-
jemné a pfirozené ani pro mistni zaméstnance, ani pro zakazniky. Takovy usmév jim bude pfipadat
falesny. Rusové maji dokonce pfislovi, které zni "smich bez pficiny je pfiznak blaznovstvi" (cmex
0e3 NpuumrHbl - NpU3HaK AypadnHbl). Mohlo by se zdat, Ze Rusové jsou tedy neutralnéjsi nez
Americané, vidyt Ameri¢ané se tak Casto usmivaji... Tady je ale potfeba si uvédomit, Ze dimenze
neutralnosti/afektivnosti popisuje, do jaké miry pfislusnici skupiny vyjadfuji své opravdové emoce,
mezi néZ strojeny Usmév nepatfi.

V hodnotéch Ceské republiky a Izraele v této dimenzi neni pfili§ velky rozdil. Obé zemé jsou
priblizné v poloviné spektra, i kdyzZ se lehce pfiklani k afektivité. (Trompenaars a Hampden-Turner,
1997)

2.2.4 Difuznost/specifi¢nost

Dimenze difuznosti/specifi¢nosti Uzce souvisi s neutralnosti/afektivnosti. Ctvrta Trompena-
arsova a Hampden-Turnerova dimenze odpovida na otazku, do jaké miry lidé oddéluji rzné aspekty
svého Zivota.

Ve specifické kulture je soukromi chranéno a mezi soukromymi a verejnymi zalezitostmi
existuje jasné dana pomyslna délici ¢ara. To, co se povaZuje za soukromi, je oviem mnohem uzsi
nez u kultury difuzni. O¢ekava se, Ze pracovni a rodinny Zivot bude jasné oddélen. Zndmosti jsou
zarazovany do kategorii podle toho, odkud je ¢lovék zna. Pozadat kolegu z prace o pohlidani psa
béhem dovolené, nebo pozvat zndmého z Sachového krouzku na oslavu narozenin neni néco, co by
bylo ve specifické kultufe bézné. Specificky zaméreni lidé maji ¢asto hodné zndmych, ale jen nékolik
opravdu blizkych a ostatni pusti jen do specificky vymezené oblasti svého Zivota. Okruh toho, co je
povaZzovano za pfili§ osobni na to, aby bylo sdileno s kymkoliv jinym neZ s rodinou a nejblizsimi pfa-
teli, je pomérné maly.

V difuzni kultufe nejsou jednotlivé sféry Zivota jednoznacné vyhrazeny. Pracovni Zivot pro-
lind s Zivotem rodinnym a verejny Zivot se soukromym. Pokud se dva lidé spfateli, pak jsou navzajem
pusténi do (témér) vSech oblasti svych Zivota.
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Trompenaars a Hampden-Turner (1997) vySe uvedené vztahy vysvétluji pomoci Lewinovych
kruht (obrazek 1). Horni t¥i kruhy jsou kruhy typu U zndzornujici specificky ptistup. Jejich jadro (na
obrazku ¢erné) vyjadruje soukromy prostor, ktery je v ptipadé specificky orientovanych jedinct po-
mérné maly. Obklopuje ho Siroky vefejny prostor, ktery je rozdéleny na urcité sféry, oblasti zajmu.
Tento prostor neni z vnéjsi strany jednoznacné ohraniceny a je jednoduché do néj vstoupit, protoze
lidé ze specifickych kultur snadno navazuji kontakty a jsou na prvni pohled pratelsti. Dolni tfi kruhy,
kruhy typu G, jsou znazornénim difuzniho postoje. Kruh typu G je ohraniceny nepferusovanou ¢a-
rou, ktera predstavuje linii délici zndmé od pratel. Tato linie se neda snadno prekrocit, Verejny pro-
stor je relativné uzky a kdyz uz osoba vstoupi do soukromého prostoru, pak ma pristup ke viem,
nebo témér vSem, oblastem soukromého Zivota. Problém, ktery pfi vztahu lidi se specifickou a di-
fuzni orientaci ¢asto nastava, je ten, Ze difuzné orientovani lidé se ocitnou ve vnéjsim prostoru spe-
cificky orientované osoby a predpokladaji, Ze uz se jedna o soukromy prostor. To mlze pozdéji vést
k nedorozuménim, kdy si mysli, Ze jejich vzajemny vztah je blizsi, neZ jak ho vnima specificky orien-
tovana osoba. (Trompenaars a Hampden-Turner, 1997)

Acquaintances

Close personal frends

Obrazek 1: Trompenaarsova adaptace Lewinovych kruhi (Trompenaars a Hampden-Turner, 1997)

Izraelci i Cesi zaujimaji spise specificky pFistup k okoli. Na otdzku, zda by pomohli svému
nadfizenému vymalovat diim, kdyby je o to poZadal, odpovédélo NE 75 % lzraelcti a 85 % Cechd.
(Trompenaars a Hampden-Turner, 1997)

2.2.5 Dosazeny/pfipisovany status

Kultury se vyrazné lisi v tom, ¢im je urcovan status jednotlivcQ. V kultufe, kde je status do-
sazeny, zaleZi status na tom, co jednotlivec déla a jak je v tom dobry. V kultufe s pfipisovanym sta-
tusem je urcujicim faktorem to, kym jednotlivec je. (Trompenaars a Hampden-Turner, 1997)
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Pfi pohledu na ostatni jsme ¢astecné ovliviiovani rozmanitymi faktory. Mezi tyto faktory
patfi napfiklad jejich predeslé Uspéchy a zkusenosti, vék, pohlavi, socidlni konexe, vzdélani nebo
zaméstnani. | kdyz u nékterych téchto faktor( neni zZadny logicky dlivod k tomu, aby ovliviiovaly
efektivitu v obchodnim styku, jiné mit vliv mohou, napfiklad pracovni zkusenosti a dosazené vzdé-
lani (Trompenaars a Hampden-Turner, 1997). Pracovni zkuSenosti i dosazené vzdélani jsou vétSinou
vysledkem vytrvalé snahy jednotlivce a vypovidaji tedy o tom, co jednotlivec déla. Naopak faktory
jako pohlavi, vék a socialni konexe vypovidaji spiSe o tom, kym jednotlivec je.

Kultura s dosaZzenym statusem se vyznacuje dirazem na vykon jednotlivce a na moZnost
osobniho rlstu. Lidem je pfisuzovano spolecenské postaveni na zakladé zastavanych funkci a dosa-
Zenych Uspéchl. Dostat se z jedné socidlni tfidy do druhé je snazsi nez v kulture s pfipisovanym
statusem. V obchodnich tymech napfiklad prodejci ¢asto dostdvaji bonusy za uzaviené zakazky.
MuUzZe se dokonce i stat, Ze pokud je prodejce Uspésny, vydéla si vic neZ jeho vedouci. Néco takového
by se nejspis ve spolecnosti, kterd se nachazi na pdlu pripisovaného statusu, nestalo. Trompenaars
a Hampden-Turner (1997) uvadi priklad britského generalniho reditele, ktery byl ptefazen na po-
bocku do Bangkoku. Po pfijezdu odmitl prevzit sluzebni Mercedes po svém predchidci. Finanéni
feditel se ho zeptal, jaky model Mercedesu by si pral. Generalni feditel pozadal o Suzuki nebo Mini,
zkratka cokoliv, co by se dalo pohodiné fidit v rusnych ulicich Bangkoku. Thajci byli jeho pranim
velmi prekvapeni a fekli, Ze Mercedes m(iZe mit uz zitra, ale Ze na Suzuki si bude muset pockat o
hodné déle. Britsky reditel se rozhodl, Ze si pocka. Po ¢tyrech tydnech uz mu to zacalo byt podezrelé,
a tak se rozhodl zjistit, v ¢em je problém. Nakonec se dozvédél, Ze pro ostatni manazery by bylo
sloZité jezdit do prace na kolech. Tento ptiklad nazorné vysvétluje kolizi dvou kultur, britské, kde je
status dosazeny, a thajské, kde je pfipisovany. Pro Thajce bylo nemyslitelné, aby mél generalni fe-
ditel spolecnosti horsi automobil nez nizsi management.

Ceska republika se lehce priklani k pFipisovanému statusu. Trompenaars a Hampden-Turner
(1997) neuvadi, jestli je v Izraeli spolecenské postaveni spiSe prisuzovano nebo dosazeno.

2.2.6 Pristup k casu

Narozdil od predeslych péti dimenzi, které se poji s mezilidskymi vztahy a popisuji interakce
mezi lidmi, Sestd dimenze ukazuje, jak pfislusnici dané kultury vnimaji ¢as. Trompenaars a
Hampden-Turner (1997) popisuji vnimani ¢asu mezi kulturami ve dvou rovinach. Zaprvé se jednd o
sekvencni nebo synchronni pfistup k ¢asu a zadruhé o orientaci na minulost, pfitomnost nebo bu-
doucnost.

V kulturdch se sekvenénim pojetim casu je ¢as povaZovan za vzacny. Je vniman jako sek-
vence Casovych Usekd, ve kterych se odehravaji jednotlivé ¢innosti, jasné oddéleny jedna od druhé.
V moment, kdy jedna ¢innost skonci, dalsi mlze zacit. Lidé malokdy délaji vice véci naraz, radéji se
soustfedi v jeden ¢as vidy jen na jednu aktivitu. Radi se drzi planu a dodrzuji dohodnuté terminy.
Terminy jsou domlouvany na konkrétni ¢as a opozdéni se mlze byt vnimano jako vyraz nelcty a
nezajmu. Casova osa je vnimana jako pfimka rozdélend na Usecky, ¢asové intervaly, které jsou jasné
ohranicené. VSe md jasné dany ¢as a misto a jakékoliv zmény v tomto uspofadani sekvenéné orien-
tovanou osobu znervdzni (Trompenaars a Hampden-Turner, 1997). V téchto kulturach jsou lidé na-
priklad zvykli ¢ekat ve frontach, dokud na né nepfijde fada. Kdo dfiv pfijde, je dfiv obslouzen. Pokud
nékdo ve fronté predbiha, miZe to vést ke konfliktu.
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Naproti tomu v synchronnich kulturach se minulost prolind s pfitomnosti a budoucnosti.
Paralelné muZe probihat vice rGznych ¢innosti, neni nutné, aby jedna skoncila, aby mohla zadit
druha. Terminy jsou domlouvany spise na ¢asovy interval, nez na konkrétni ¢as. A i kdyzZ je schlizka
domluvena na konkrétni ¢as, pfichod o deset minut dfiv nebo pozdéji neni ni¢im vyjimec¢nym a ne-
oCekavanym. Trompenaars a Hampden-Turner (1997) udavaji priklad fronty v italském feznictvi.
Reznik kréji salam pro zékaznika a rovnou se zepta ostatnich zakaznik(i ve fronté, jestli si nékdo
nechce ten samy salam. Pokud ho chce nékdo dalsi, feznik rovnou nareze saldmu vic, aby neztracel
¢as zabalovanim a vybalovanim stejného salamu. To pfirozené vyusti v situaci, kdy néktefi zakaznici
jsou obslouzeni, i kdyz pfisli do feznictvi pozdéji. Nikomu to ale nevadi, protoze kazdy chépe, ze
tento systém je v kone¢ném dusledku casové efektivnéjsi a vétSina zdkaznik( bude obslouzena
rychleji. Ai kdyZ jednou musi pockat déle, podruhé mozna celou frontu pfeskoci. Takovyto pfistup
by nemohl fungovat ve spolecnosti s vyrazné sekvenénim pojetim casu. Napfiklad v britském nebo
nizozemském feznictvi neni vyjimkou, Ze zdkaznici ¢ekaji s pofadovymi Cisly.

Dalsi a neméné duleZity aspekt vnimani ¢asu je orientace na pritomnost, minulost nebo
budoucnost. Jako u vsech ostatnich dosud popsanych aspektl kultury nebo kulturnich dimenzi, vét-
Sina kultur neni jednoznacné vyhranéna a nachazi se nékde mezi krajnimi hodnotami. Neda se tedy
jednoznacné Fict, Ze dana kultura je orientovana pouze naptiklad na minulost. MiZzeme ale konsta-
tovat, Ze takovyto pohled v dané kulture prevlada. Jedna kultura ale mlzZe byt orientovana jak na
minulost, tak na budoucnost.

Kultury orientované na minulost se vyznacuji velkym dlrazem na tradice, historii a rodinny
pavod. Tyto spoleénosti ¢asto vyzdvihuji urcity okamzik své historie, kdy dosahly Gspéch(i a prospe-
rity a jejich hlavni motivaci a cilem je navratit se k ddvnym Uspéchlm a znovu jich dosahnout v sou-
Casnosti. Na vse je nahliZzeno v kontextu tradic a historie a zasadni je respekt k predkim a starsim
lidem. V kulturach s orientaci na soucasnost je hlavni zZit "tady a ted". NejdUlezZitéjsi je uZivat si
pfitomny okamZik. Lidé v téchto kulturach nevyjadfuji nespokojenost s planovanim do budoucna,
ale zaroven casto plany nedodrZi. Na vse je nahlizeno v kontextu soucasného a kratkodobého
uzitku, ktery z dané véci plyne. Véci rychle vychdazeji z médy. V kulturdch, kde prevladd orientace na
budoucnost, jsou jednim z nejc¢astéjsich konverzacnich témat ambice, potencial a budouci Uspéchy.
Lidé s nadSenim planuji a strategizuji. Pozornost je sméfovana predevsim na déti a mladez a na
jejich rozvoj. (Trompenaars a Hampden-Turner, 1997)

S ohledem na sekvenéni versus synchronni vnimdni ¢asu se Ceska republika ani Izrael nefadi
mezi extrémy. S nejvétsi pravdépodobnosti se oba staty nachazeji nékde na pomezi, jelikoz Trom-
penaars a Hampden-Turner je nezminuji. lzrael je typickym ptikladem zemé orientované na minu-
lost. (Trompenaars a Hampden-Turner, 1997)

2.2.7 Pristup k okoli

Sedmou a posledni Trompenaarsovou a Hampden-Turnerovou kulturni vinou je pfistup
k okoli. Tato dimenze popisuje, do jaké miry pfislusnici urcité kultury vnimaji své okoli jako néco, co
mohou ovliviiovat, kontrolovat a fidit.

PFislusnici kultur s internim zamérenim véfi, Ze jsou strdjci svého osudu. Zastavaji nazor, zZe
priroda se da kontrolovat a méla by byt kontrolovéna a Ze okolni prostfedi mizZe byt zménéno, aby

vyhovovalo potfebam a pozadavkim c¢lovéka. Interné orientovani lidé casto plsobi dominantnéji,
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jejich vystupovani mlze hranicit az s agresivitou. Konflikt a odpor znamen3, Ze ¢lovék ma vlastni
nazor, vlastni pfesvédceni. Dlraz je kladen na sebe, vlastni prospéch, vlastni skupinu a vlastni orga-
nizaci.

Naopak v externé orientovanych kulturach lidé véri, ze musi "jit s proudem". Co se ma stat,
to se stane. Pfiroda se vyviji svym vlastnim smérem a lidé by se ji méli pfizplsobit a snaZit se vytézit
co nejvic z toho, co maji momentalné k dispozici. Externé orientovani lidé mnohem pravdépodob-
néji pristoupi na kompromis, protoze z jejich pohledu je dulezita spokojenost druhé strany (zakaz-
nika, kolegy, partnera).

Trompenaars a Hampden-Turner (1997) se ve svém vyzkumu respondentl mimo jiné ptali,

se kterym z ndsledujicich tvrzeni by souhlasili:
A. Co se mi stane, je mé vlastni pFicinéni.
B. Neékdy mam pocit, Ze nemdm dostatek kontroly nad tim, kam mdj Zivot sméruje.

Tvrzeni A vyjadfuje interni orientaci, kdezto s tvrzenim B by souhlasila spiSe externé orientovand
osoba. S tvrzenim A souhlasilo 59 % Ceskych respondentll a dokonce 88 % Izraelcl. (Trompenaars
a Hampden-Turner, 1997) Zde je ovsem nutno dodat, Ze Trompenaarsovi respondenti byli lidé v ma-
nazerskych pozicich. Lze tedy predpokladat, Zze v béZné populaci by procenta byla nizsi.

2.3 Hall

Edward T. Hall by americky antropolog, na jehoz praci pozdéji stavéli Hofstede, Trompenaars
i dalsi. Hall byl jednim z prvnich, kdo se zabyval kulturou a jejimi jednotlivymi slozkami, které byly
pozdé&ji nazvany kulturni dimenze nebo kulturni viny. UZ na konci padesatych let minulého stoleti
Hall popsal mimo jiné, jak se rdzné kultury odliSuji ve vnimani ¢asu a prostoru. Edward T. Hall je
povaZovan za zakladatele oboru mezikulturni komunikace (Rogers a kol., 2002).
Hall (1959; 1966; 1989) nezmiriuje kulturu Izraele ani Ceské republiky.

2.3.1 Vnimani casu

Hallova dimenze monochronického versus polychronického casu se stala inspiraci pro vyse
popsané Trompenaarsovy kultury se sekvenénim a synchronnim vnimanim ¢asu.

Kdyz Hall v knize The Silent Language vydané v roce 1959 popisoval, jak je ¢as vhiman jeho
vlastni, americkou kulturou, napsal: "My pfistupujeme k ¢asu jako k materidlu; ziskdvame ho, ztrd-
cime ho, Setfime ho, plytvdme jim. Pro nds [Ameriany] je ponékud nemordini mit rozdélané dvé
véci v jeden okamzik." (Hall, 1959, s.29) Hall oznadil americkou kulturu za monochronickou. Mo-
nochronismus podle néj znamena vénovat se v jeden moment pouze jedné Cinnosti. Idedlné by
méla byt vSechna pozornost smérovana pouze na jednu ¢innost, a teprve aZ je dana ¢innost dokon-
¢ena, mlZe byt zapocata dalsi. Proto je povazovano za neslusné napfiklad domluvit si schiizku, a
kdyZ host dorazi, vyfizovat si pred nim telefonaty a zafizovat dalsi zaleZitosti. Ocekava se, Ze Cas
bude vyhrazen pouze hostovi.

Opakem monochronické kultury je kultura polychronickd, ktera je charakterizovdna néko-
lika ¢innostmi probihajicimi soubézné v jeden cas (Hall, 1989). Polychronicka kultura je méné pred-
vidatelna. Planovani a pfichod vcas nevnima jako velmi dileZité, neni puntic¢karska. Polychronicky
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¢as odpovidd synchronnimu ¢asu Fonse Trompenaarse popsanému vyse. Typicky polychronické
jsou kultury latinské Ameriky, arabské kultury Stfedniho Vychodu a staty jizni Evropy.

2.3.2 Vnimani prostoru

Ve svych ranych pracich vyuzival Hall pojmu teritorium organismu, vypuj¢eného ze zoolo-
gie. Teritorium organismu je oblast, kterou si dany organismus narokuje a brani. Samotny akt naro-
kovani a ochrany teritoria se nazyva teritorialita. Cim sloZit&jsi je dany organismus, tim je jeho cho-
vani v souvislosti s teritorialitou komplexnéjsi. U ¢lovéka je mimo jiné velmi ovlivnéno kulturou.
(Hall, 1959)

Pozdéji Hall zaved| pojem proxemika, ktery popsal jako vyuZivani prostoru ¢lovékem jakoZzto
aspekt jeho kultury, tj. konverzacni vzdalenost, planovani a vyuzivani vnitfnich prostor, rozlozeni
mést a podobné. (Hall, 1966)

VEREIJNA ZONA

SPOLECENSKA ZONA

OSOBNI ZONA

INTIMN{
0-46 cm

46-122 cm

122-366 cm

366 cm a vice

Obrdzek 2: Hallovy proxemické zony (Hall, 1966, upraveno)

Hall (1966) definoval ¢tyti zony vzdalenosti: zénu intimni, osobni, spole¢enskou a vefejnou
(Obrazek 2). Kazda z téchto zdn se dale déli na blizkou a vzdalenou. Vzdalenosti zon jsou uréeny
obecné, ve skuteénosti se lisi od jednotlivce k jednotlivci. Jednim z urujicich aspektd vzdalenosti
z6n je prave kultura. V kontaktnich kulturach, jako jsou napfiklad arabské kultury Stfedniho vy-
chodu, nebo Latinské Ameriky, je vzdalenost mezi zénami kratsi. Naopak v zemich jako napftiklad
USA, Velka Britanie nebo Némecko, si lidé obecné vice chrani svlj osobni prostor a udrzuji mezi

sebou vétsi vzdalenosti. (Hall, 1966)
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2.3.3 Kontext

Nase kultura uréuje, ¢emu vénujeme pozornost a co ignorujeme. Clovék nemdze vnimat
vSechny informace, které k nému z jeho prostredi pfichazeji, a tak je filtruje. Filtruje je i proto, aby
byl schopny je prfedat ostatnim pomoci feci nebo pisma, tedy v jakési zasifrované podobé. Ostatni
musi poté sdéleni desifrovat, aby ho pochopili. Jak moc je sdéleni explicitni a do jaké miry je k jeho
pochopeni znat kontext, zalezi mimo jiné na kulture. (Hall, 1989)

Vysokokontextualni kultury, naptiklad kultury vychodni Asie, jizni Evropy, Latinské Ameriky
nebo arabskych zemi, jsou vétsSinou vice homogenni (Hall, 1989). Lidé v nich sdili podobné hodnoty
a oCekavani, a proto v komunikaci neni tfeba vse vyjadrovat doslova. Znalost kontextu dovoluje
pochopit smysl sdéleni i pfi mensim mnoZstvi explicitné vyjadienych informaci. V téchto kulturach
neverbalni komunikace pomaha sdélit i to, co neni feceno. | ticho ma sv{j vyznam.

Naproti tomu, v nizkokontextudlnich kulturach, jako je zapadni Evropa, Kanada a USA, lidé
Casto pochazeji z rlznych prosttedi a podil pfistéhovalc( je vysoky. Tyto zemé jsou ¢asto méné ho-
mogenni, coz muze byt dano historicky, napfiklad kolonizaci a naslednym presunem obyvatelstva
(Hall, 1989). Aby predesli pfipadnym nedorozuménim, pfislusnici nizkokontextudlnich kultur upred-
nostiuji prfimou verbalni komunikaci a jasna sdéleni. Pokud néco popisuji, jsou specificti. Spoléhaji
se vice na psané nebo mluvené slovo nez na mezilidské vztahy.

2.4 Lewis

Model Richarda Lewise ma kofreny v Hallové déleni kultur podle vnimani ¢asu. Lewisovy line-
arné aktivni kultury, stejné jako Hallovy monochronické kultury, preferuji délat vidy jen jednu véc
v jeden ¢as. Obdobou Hallovych kultur polychronickych, které typicky zvladaji vice Cinnosti najed-
nou, jsou Lewisovy kultury multiaktivni. Lewis navic do svého modelu zaradil skupinu, kterou nazval
reaktivni.

PFislusnici linedrné aktivnich kultur byvaji introvertni, trpélivi a tisi. Staraji se sami o sebe,
maji radi soukromi a radi planuji. Jsou puntickarsti a preferuji pevné stanovenou pracovni dobu.
Drzi se planu a nejsou emociondlni. Informace, podle kterych se rozhoduji, ziskavaji ze statistik,
knih, databazi a internetu. Jsou zaméreni spiSe na praci nez na lidi. Komunikuji stru¢né a jasng,
predkladaji fakta a logické argumenty. Jejich fec téla je omezena. Jen vyjimecné skacou do feci a
neradi ztraci tvar. Oddélu;ji socialni Zivot od pracovniho. (Lewis, 2006)

Typicky prislusnik multiaktivni kultury je extrovertni, netrpélivy, komunikativni, zvidavy a
spolecensky. Jeho plany nejsou propracované do detailu, planuje pouze pfiblizny vysledek. Casto
déld vice véci najednou a nevadi mu michat praci s osobnim Zivotem. Idealni pro néj je, pokud si
mzZe vybrat cas, kdy bude pracovat. Neni punti¢karsky a jeho ¢asovy rozvrh je nepredvidatelny.
Nema problémy s vyjadfovanim emoci, pti konfrontaci emoce ale ¢asto prevazi. Rozhoduje se pre-
vazneé podle informaci, které ziskal pfi rozhovoru s ostatnimi lidmi. Mezilidské vztahy jsou pro ného
a neomezuje svou fec téla. Socialni a pracovni Zivot splyva. (Lewis, 2006)

V reaktivnich kulturach jsou lidé introvertni, trpélivi a tiSi. Navzajem se respektuji, naslouchaji
si a reaguji na sebe navzajem. Jsou dochvilni. Preferuji flexibilni pracovni dobu a dokazou se casové
prizpUsobit. Planuji a za pochodu v planech délaji drobné zmény. Pfi rozhodovani vyuZivaji jak
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informace z prvni ruky, tak i informace dohledané. Jsou orientovani na lidi, pecuji o vztahy a chrani
jeden druhého. Vyjadfuji se struéné, dokazou shrnout zakladni body. Planuji pomalu. Za Zzadnou
cenu nesmi ztratit tvar. Jejich rec téla je jemna a neskacou do feci. Propojuji socidlni Zivot s pracov-
nim. (Lewis, 2006)

Na obrazku 3 je znazornén LewisGv model v podobé trojuhelnika, kde modry vrchol znaci
linedrné aktivni kulturu, ¢erveny multiaktivni a Zluty reaktivni. Mzeme si vSimnout, Ze Izrael je
spolu s Belgii a Jizni Afrikou napdl cesty mezi linedrné aktivni a multiaktivni kulturou. Ceskd repub-
lika se nachazi na stejné hrané trojuhelnika, ale blize k linedrné aktivni kulture.
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Obradzek 3: Typy kultur: Lewisiiv model (www.crossculture.com)
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3 KULTURNI SOK

Kulturni Sok je psychologicky stres zplsobeny zménou kulturniho prostfedi a snahou pfi-
zpUsobit se vyznamnym zménam Zivotniho stylu, Zivotnich podminek a pracovnich zvyklosti v no-
vém kulturnim prosttedi (Ferraro, 2002). Kulturni Sok ¢asto zazZivaji lidé, ktefi se nahle a bez pfipravy
ocitnou v neznamém prostredi. Kultura je vyznamnou soucasti lidského Zivota a ovliviiuje valnou
Cast socidlnich interakci a vzorcd chovani ve spolecnosti. Neni tedy divu, Ze pokud se ¢lovék ocitne
v prosttedi, kde nerozumi spolecenskym pravidliim, motiviim chovani ostatnich a neni seznamen
se zvyky, hodnotami a jazykem, pravdépodobné se u néj projevi kulturni Sok.

Kulturni Sok se mGze projevit v rlizné intenzité, od mirné podrazdénosti a frustrace az po
hlubokou psychickou krizi. Mezi pfiznaky kulturniho Soku patii mimo jiné: (Ferraro, 2002)

e Pocit zmatenosti ohledné oc¢ekavaného chovani

e Pocit prekvapeni a dokonce opovrzeni, po uvédoméni si nékterych aspektd nové kul-

tury

e Pocit odmitnuti (nebo alespon nepfijeti) ¢leny nové kultury

e Pocit ztraty sebevédomi, protoZze neschopnost fungovat v nové kultufe vyusti v ne-

splnéni nebo nelplné splnéni profesionalnich cill

e Pocit malé nebo Zadné kontroly nad okolnim prostfedim

e Silné pochyby, kdyz pfijde fec na staré hodnoty (které nikdy predtim nebyly zpochyb-

novany)
Kulturni Sok neni nic nahlého, co by se 65 [~ =]
ve . X ve ;s v bikulturnost
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libanky, se vyznaduje pfevazujicimi pozitivnimi il

pocity ohledné nového prostredi. Jedna se o 35—

stuperi pfizpisobeni

obdobi hned po pfijezdu, které trva pfiblizné 30
dva mésice, dokud neodezni pocatecni turis-

. 7 . 7 . s, VAl nl
ticka fascinace. Poté se dostavuje faze roztrp- ane;‘;at;‘,’ff;,i (80k) |
% , v s , ; % 20 —
¢eni a nepratelstvi, ve které se kulturni Sok na-
plno projevi. Jedna se o nejkrizové;jsi obdobi. w1
Kulturni rozdily zplsobuji problémy jak v pra- L I L |
. . < . v v 0-12 13-24 25-36 36-48 49+
covnim, tak v rodinném a soukromém Zivoteé. ez B4 %8 B0 A

&as (mésice)

Expatrianti odmitaji prvky hostitelské kultury Obrdzek 4: U-kfivka kulturniho $oku (Strach, 2009)

a Casto se shlukuji v diasporach. Ti, ktefi toto

naroc¢né obdobi preckaji, se postupné dostavaji do faze prizplsobeni, kdy zacinaji rozumét vzorcliim
chovani, jazyku a dalSim aspektlm hostitelské kultury, ktera se zacne jevit jako zvladnutelna. Po-
sledni fazi je bikulturnost, neboli mistrovstvi. Expatriant dokaze fungovat ve dvou kulturach,

frustrace vymizi. (Strach, 2009)
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4 CHARAKTERISTIKA STATU IZRAEL

Oficidlni ndzev zemé je Stat Izrael, hebrejsky Medinat Jisra'el. Stat Izrael se nachdzi na Stfednim
vychodé v jihozapadni Asii a rozklada se na 22 145 km?, co? je méné ne? tietina Ceské republiky.
Izrael leZi pfi vychodnim pobfezi Sttedozemniho mofe a hranice ma s Libanonem, Syrii, Jordanskem
a Egyptem. K Izraeli pfiléhaji i Uzemi spravovand Palestinskou autonomii (Zapadni breh Jordanu a
Pasmo Gazy). Oficidlnim jazykem je hebrejstina, arabstina ma zvlastni postaveni. Nejrozsirenéjsimi
neoficidlnimi jazyky jsou rustina a anglic¢tina. Oficidlni ménou je novy izraelsky Sekel oznacovany
symbolem @ nebo kédem ILS. Jeden Sekel se déli na 100 agorot (jednotné Cislo 1 agor). Ke dni
26.3.2021 byl kurz 6,644 K¢ za 1 ILS (Kurzy devizového trhu, 2021).

Izrael je demokraticky stat. Stejné jako Ceska republika je Izrael parlamentni republikou. Par-
lament (Kneset) je jednokomorovy, sklada se ze 120 ¢lenl a voli prezidenta. Prezident povéfuje
¢lena Knesetu sestavenim vlady. Premiér ma vétsi pravomoci nez prezident.

Pocet obyvatel byl ke dni 31.12.2020 izraelskym Centralnim statistickym Uufadem odhadnut na
9,291 milionu. 73,9 % byli Zidé, 21,1 % Arabové a 5 % ostatni. Hustota obyvatelstva se pohybuje
kolem 420 obyvatel/km? a priib&zné roste. V roce 2020 izraelskd populace vzrostla o 1,7 %, ale po-
Cet osob, které se do Izraele pfistéhovaly ze zahranici (vyjma izraelskych obéant vracejicich se do
zemé a osob, které prichdzeji do zemé na zakladé Zakona o navratu), se snizil na 20 000 ze 34 000
v predeslém roce, co? je dlsledek opatreni souvisejicich s pandemii COVID-19. Na konci roku 2019
byl pocet zahranic¢nich pracovnikd v lzraeli odhadovan na 167 000. (Central Bureau of Statistics,
€1997-2020)

Izrael se fadi mezi hospodarsky nejvyspélejsi staty svéta. Ekonomicky znacné prevysuje sou-
sedni staty. Od poloviny devadesatych let do pocatku pandemie COVID-19 rostl HDP v Izraeli pru-
meérné o 4 % rocné, coz je ovsem spojeno s populacnim rlstem. HDP na hlavu se zvySoval v priméru
0 1,7 % rocné. Zemé je ¢lenem OECD. Vnitini trh je pomérné maly, a proto se zemé orientuje na
export, a to predevsim do vzdalenéjsich zemi kvali napjatym vztahdm v regionu. Izrael vynika inves-
ticemi do vyzkumu a vyvoje. V roce 2018 dokonce investoval do civilniho R&D 4,94 % HDP, coZ bylo
nejvice ze vSech zemi OECD. V zemi sidli vyvojova centra stovek nadnarodnich korporaci, pro pfi-
klad Ize uvést Intel nebo PayPal. Nejvyznamné;jsi a nejrychleji rostouci segmenty v lzraeli jsou Pri-
mysl 4.0, uméla inteligence, kyberneticka bezpecnost, analyza big data, fin-tech nastroje, virtualni
realita a dale naptriklad pfirodni védy. | v budoucnu se ocekava dalsi rist high-tech sektoru. Vyzvou
do budoucna bude ekonomicky zapojit vytrvale rostouci skupiny obyvatel, jako jsou haredim (ultra-
ortodoxni Zidé) a izrael$ti Arabové. Tyto skupiny se v soucasnosti na trhu prace podileji pouze mi-
nimalné. (Souhrnna teritorialni informace lzrael, 2020)

Evropska unie je nejvyznamnéjsim obchodnim partnerem lzraele. Obchodni vztahy mezi EU a
Izraelem jsou upraveny Asociaéni dohodou, kterd umoZfiuje v podstaté neomezeny obchod. Ceska
republika je podle izraelskych statistik mezi exportéry z fad EU na osmém misté. Na ¢eskych expor-
tech se vyrazné podili automobilka SKODA AUTO, ktera na izraelském trhu proda pfes 21 000 auto-
mobild roéné. Celkové CR zaujimd na izraelském automobilovém trhu tieti misto s podilem 14 %
(Souhrnna teritorialni informace lzrael, 2020). SKODA AUTO DigilLab spolu s izraelskym dovozcem
automobilli Champion Motors v roce 2017 iniciovala spolecny podnik, jehoZ cilem je vyhledavat
inovativni technologie na izraelském trhu, navazovat spoluprace s high-tech startupy a hledat IT
talenty (SKODA AUTO Digilab Israel, 2018).
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5 VLASTNI VYZKUM

V praktické ¢asti byla zvolena metodika kombinovanad, kvantitativni i kvalitativni.

V kvantitativni ¢asti byl vyuZit dotaznik Values Survey Module 2013 (dale VSM 2013), ktery
volné zpfistupnil k vyzkumnym Géelim Geert Hofstede. Hofstedova typologie narodnostnich kultur
zaloZzena na jeho modelu kulturnich dimenzi byla v praktické ¢asti zvolena z toho dlvodu, Ze dle
nazoru autorky se z vySe popsanych typologii nejvice tyka atributd, ze kterych se daji vyvodit zavéry
relevantni jak pro fidici pracovniky, tak i pro fadové zaméstnance pracujici v multikulturnim pro-
stfedi nebo pro expatrianty. Hofstedova vyzkumu se ucastnili fadovi zaméstnanci i manazefi
(Hofstede a kol., 2010). Naproti tomu napftiklad pavodni TrompenaarsQv vyzkum probihal pouze na
pracovnicich v manazerskych pozicich (Trompenaars a Hampden-Turner, 1997).

Vystupem jsou doporuceni pro ceské obcany emigrujici do lzraele, pfi kterych by mélo dojit
k redukci kulturniho Soku, ktery ze zmény prostredi plyne. Doporuceni jsou sméfovana predevsim
na pracovni prostredi v izraelskych pracovnich tymech, ale také na ostatni aspekty Zivota v lzraeli.

5.1 Kvantitativni c¢ast

Jako prvni probihala ¢ast kvantitativni, ktera umoznila zméfit a porovnat jednotlivé aspekty
danych kultur.

5.1.1 Cil vyzkumu

Cilem kvantitativni ¢asti je popsat rozdily mezi Ceskou a izraelskou kulturou na zakladé kul-
turnich dimenzi Hofstedova modelu, ktery byl popsan v teoretické casti. VedlejSim cilem je urcit
hodnotu indexu pozitkarstvi versus zdrzenlivosti, protoZe tuto hodnotu Hofstede (2010) pro lzrael
neuvadi.

V teoretické ¢asti byly popsany hodnoty kulturnich indexd pro Ceskou republiku a Izrael. Ze
srovnani vyplynulo, Ze nejvétsi rozdil mezi danymi staty byl u dimenzi vzdalenosti od moci a ¢asové
orientace. Ceska republika méla vyrazné vyssi hodnotu indexu vzdalenosti moci (57) nez Izrael (13).
Ceska republika také vykazovala dlouhodobéjsi orientaci (70) ne? Izrael (38). Hofstede na svych we-
bovych strankach (Compare countries - Hofstede Insights, 2021) udava, Ze lzrael je jedinou zemi na
svété, kde je pocet imigrant( tak velky, Ze maji vliv na prevazujici hodnoty ve spolecnosti do té miry,
Ze obcané Izraele postupné méni své vlastni hodnoty. Podle izraelského Centralniho statistického
Uradu vétsina imigrantl pfichazi do Izraele ze zemi byvalého Sovétského svazu, predevsim z Ruska
a Ukrajiny (Central Bureau of Statistics, c1997-2020). Jak Rusko, tak Ukrajina v obou zminénych di-
menzich skéruji velmi vysoko, vy$e, nez Ceska republika (Compare countries - Hofstede Insights,
2021). Na zakladé téchto informaci byla uréena hypotéza, Ze rozdil v hodnotach dimenze vzdale-
nosti od moci a ¢asové orientace mezi Ceskou republikou a Izraelem se sniZi.
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5.1.2 Metodika

Pro kvantitativni ¢ast byl vybran Hofsted(v dotaznik VSM 13. Dotaznik byl preloZen do ¢es-
tiny a hebrejstiny (Pfiloha 1 a 2) a preveden do elektronické formy. Odkazy na oba dotazniky byly
sdileny pres socidlni sité.

Manual VSM 2013
Dotaznik Values Survey Module 2013 se sklada celkem ze 30 otdzek, z nichz 24 je obsaho-

vych, zbylych 6 ma za ukol zjistit demografické udaje (vék, pohlavi, pocet absolvovanych let Skolni
dochazky/studia, typ zaméstnani, aktudlni narodnost a narodnost pfi narozeni). Demografické
Udaje slouZi k ujiSténi se, Ze jsou porovndvany odpovidajici vzorky populace.

Z vyzkumu, které Geert Hofstede provedl, vyplynulo, Ze odpovédi na 24 obsahovych otazek
jsou zavislé na narodnosti respondenta. To neznamen3, Ze by kazdy respondent narodnosti A vybral
jednu odpovéd' a kazdy respondent narodnosti B druhou odpovéd, ale Ze se daji o¢ekavat systema-
tické a statisticky vyznamné rozdily mezi primérnymi odpovédmi vybérového souboru narodnosti
A a odpovédmi srovnatelného vybérového souboru narodnosti B (Hofstede, 2013). Pro porovnani
téchto statistickych vztah( je nezbytné nutné, aby vybérové soubory mély dostatecny rozsah. Hof-
stede (2013) povazZuje vybérovy soubor o 50 respondentech pro kazdou zemi za idedIni a zaroven
nedoporucuje pouzivat soubory méné nez 20 respondentt pro kazdou zemi.

Hofstede (2013) upozorriuje, Ze dotaznik VSM 2013 neni uzplsoben k porovnavani jednot-
livcG. Dimenze mérené timto dotaznikem jsou zaloZeny na korelacich na narodni Grovni, mezi pra-
méry vybérovych vzorkd jednotlivych zemi. Korelace na ndrodni trovni mohou byt velmi odlisné od
korelaci na uUrovni jednotlivcl. Narodni Uroven popisuji antropologové pomoci kulturnich dimenzi,
na urovni jednotlivcl se jedna o dimenze osobnostni, které jsou predmétem studia psychologie.
VSM 2013 neni psychologicky test.

Dotaznik VSM 2013 neni uzpUlsoben ani k porovnavani organizaci. Narodni kulturni dimenze
se nedaji aplikovat na organiza¢ni kultury. Odpovédi na obsahové otdzky dotazniku VSM 2013 se
budou lisit méné mezi organizacemi v rdmci jedné zemé nez mezi rlznymi zemémi. Narodni kultury
zkouma antropologie, osobnost jednotlivcl zkouma psychologie a organizacni kultury zkouma so-
ciologie. (Hofstede, 2013)

Pro kazdou ze Sesti Hofstedovych kulturnich dimenzi je na zakladé odpovédi na obsahové
otazky mozné vypocitat hodnoty odpovidajicich index(l. Odpovédi v dotazniku jsou zadavany po-
moci Linkertovy $kaly, pficemz kazda odpovéd ma pfifazenu hodnotu od 1 do 5, coZ umoziuje od-
povédi zprimérovat. Pro vypocet kazdého indexu se posléze vyuZiji primérné odpovédi na 4
otazky. K indexu je mozné pripocitat vhodné zvolenou konstantu (kladnou nebo zapornou) tak, aby
se hodnoty index(l pohybovaly na $kéle od 0 do 100. Indexy je moZné spocitat pomoci nasledujicich
vzorcU. (Hofstede, 2013)

Znacenti:

mX — primérna hodnota (z anglického mean score) odpovédi na otazku ¢islo X
C(y) — konstatna pro dimenzi y
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Index vzdalenosti moci (PDI)
Vzdalenost moci vyjadfuje, v jakém rozsahu ¢lenové instituci a organizaci, ktefi jsou na niz-
Sich pozicich, ocekdavaji a akceptuji nerovnomérné rozdéleni moci.

Vzorec pro vypocet indexu vzdalenosti moci:
PDI = 35(m07 —m02) + 25(m20 — m23) + C(pd)

PDI se pohybuje v rozmezi 0 az 100, kde 0 znadi nizkou vzdalenost moci a 100 vysokou vzdalenost
moci.

Index individualismu (IDV)

Individualismus je opakem kolektivismu. V individualistické spole¢nosti jsou vazby mezi jed-
notlivci slabé. Od ¢lovéka se predpokladd, ze se bude starat sdm o sebe a o svou nejblizsi rodinu.
V kolektivistické spole¢nosti jsou lidé od narozeni integrovani do silnych, pospolitych skupin, které
je v prabéhu jejich Zivota chrani vymeénou za loajalitu.

Vzorec pro vypocet indexu individualismu:
IDV = 35(m04 — m01) + 35(m09 — m06) + C(ic)

IVD se pohybuje v rozmezi 0 az 100, kde 0 znadi silny kolektivismus a 100 znaci silny individualismus.
(Hofstede, 2013)

Index maskulinity (MAS)

Maskulinita je opakem feminity. V maskulinni spole¢nosti jsou genderové role jednoznacné
rozlisené. Od muzli se o¢ekava, ze budou asertivni, tvrdi a zaméreni na materialni Uspéch, kdezto
od Zen se ocekava skromnost, jemnost a zaméreni na kvalitu Zivota. Ve femininni spole¢nosti se
genderové role prekryvaji. Jak od muzQ, tak od Zen se oekava jemnost, skromnost a zajem o kvalitu
Zivota.

Vzorec pro vypocet indexu maskulinity:
MAS = 35(m05 — m03) + 35(m08 — m10) + C(mf)

MAS se pohybuje v rozmezi 0 az 100, kde 0 znadi silnou feminitu a 100 znaci silnou maskulinitu.
(Hofstede, 2013)

Index obavy z nejistoty (UAI)
Dimenze obavy z nejistoty popisuje, v jakém rozsahu se €lenové instituci a organizaci
v rdmci spolecnosti citi ohroZeni nejasnymi, neznamymi, bezprecedentnimi situacemi.

Vzorec pro vypocet indexu obavy z nejistoty:
UAI = 40(m18 — m15) + 25(m21 — m24) + C(ua)

UAI se pohybuje v rozmezi 0 az 100, kde 0 znaci slabou obavu z nejistoty a 100 znadi silnou obavu
z nejistoty. (Hofstede, 2013)
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Index dlouhodobé orientace (LTO)

Dlouhodoba orientace je opakem kratkodobé orientace. V dlouhodobé orientované spo-
leénosti jsou podporovany ctnosti vedouci k budoucim odménam, predevsim vytrvalost a spofivost.
Kratkodobé orientovand spoleénost upfednostiiuje ctnosti spojené s minulosti a souc¢asnosti, pre-
devsim Uctu k tradicim, zachovani tvare a plnéni spolecenskych zavazka.

Vzorec pro vypocet indexu dlouhodobé orientace:
LTO = 40(m13 —m14) + 25(m19 —m22) + C(ls)

LTO se pohybuje v rozmezi 0 az 100, kde 0 znaci silnou kratkodobou orientaci a 100 znaci silnou
dlouhodobou orientaci. (Hofstede, 2013)

Index pozitkarstvi versus zdrzenlivosti (IVR)

Pozitkarska spolec¢nost dovoluje relativné svobodné naplnéni nékterych tuzeb a pocitd, pre-
devsim téch spojenych s volnym ¢asem, uzivanim si s prateli, utrdcenim, spotfebou a sexem. Nao-
pak ve zdrzenlivé spolec¢nosti jsou takovéto tuzby a pocity vice kontrolovany, lidé se citi byt méné
svobodni uZivat si Zivota.

Vzorec pro vypocet indexu pozitkarstvi versus zdrZzenlivosti:
IVR = 35(m12 —m11) + 40(m17 — m16) + C(ir)

IVD se pohybuje v rozmezi 0 az 100, kde 0 znaci silné pozitkarstvi a 100 znaci silnou zdrZenlivost.
(Hofstede, 2013)

Matched samples

Dulezitym predpokladem vyuzZiti VSM 2013 jsou odpovidajici vzorky respondentd z obou
zemi (tzv. matched samples), a to z divodu, aby se redukoval vliv ostatnich faktor(, jako je vék,
pohlavi, vzdélani a zaméstnani. Podobnost vzork(l je uprednostriovana pred jejich reprezentativ-
nosti. K ovéreni predpokladu odpovidajicich vzork(l byl vyuZit chi kvadrat test homogenity z dGvodu
toho, Ze nelze pfedpokladat normalni rozdéleni ¢etnosti. Za pifedpokladu normalniho rozdéleni cet-
nosti by mohl byt pouZit parametricky t-test. Pro nazornost je postup chi kvadrat testu homogenity
popsan na otdzce Cislo 28:

Znéni otazky:
28. Pokud mate zaméstnani, o jaké zaméstnani se jedna?

1. Neplacené zaméstnani (zahrnuje studenty prezencni formy studia)

2. Nekvalifikované nebo ¢astecné kvalifikované manudlni prace

3. Zapracovana kanceldarska sila, sekretarka/asistent

4. Odborné vyskoleny femeslinik, technik, IT specialista, oSetfovatelka, umélec
nebo ekvivalent
Akademicky vyskoleny odbornik nebo ekvivalent (ne na fidici pozici)
Vedouci/manazer jednoho &i vice podfizenych (ne manazer()
7. Manazer jednoho Ci vice zaméstnancu v fidici pozici (manazer(, vedoucich)

o w
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Tabulka 2: Odpovédi respondenti na otdzku 28 (data z vlastniho vyzkumného Setreni)

Empirické Cetnosti Narodnost
Izraelska (IL) Ceska (C2) Celkem
1 22 42 64
k3 2 28 32
§ 3 7 12 19
S 4 10 34 44
% 5 8 10 18
N 6 4 8
7 0 3 3
Celkem 55 133 188

Chi kvadrat test homogenity mlze byt pouZit k porovnani odpovédi respondentl ze dvou a
vice populaci s cilem zjistit, jestli maji stejné rozlozeni ¢etnosti. V tabulce 2 jsou empirické ¢etnosti
odpovédi Cechl a Izraelct na otdzku 28 ziskané v ramci vlastniho vyzkumného $etfeni. Pokud
chceme zjistit, zda je rozloZeni ¢etnosti v obou populacich stejné, prvnim krokem je sestaveni ta-
bulky o¢ekdvanych Cetnosti. O¢ekdvané Cetnosti se pocitaji podle nasledujiciho vzorce:

, ni.nj.
n,, =——m-,
5] n

)

Kde:

n'j - oekdvana cetnost v j-tém radku a j-tém sloupci

ni. - soucet empirickych €etnosti v s sloupcich; n;. = Z§=1 ngj
nj. - soucet empirickych etnosti v r Fadcich; n;. = Yieq ngj

n - celkovy rozsah vybéru (obé populace)

Tabulka 3: Ocekdvané Cetnosti odpovédi na otdzku 28 (vlastni zpracovdni)

Ocekavané cetnosti Narodnost
Izraelska (IL) Ceska (C2)

1 18,72 45,28
Z§ 2 9,36 22,64
§ 3 5,56 13,44
S 4 12,87 31,13
3 5 5,27 12,73
3 6 2,34 5,66

7 0,88 2,12

Podminkou vyuZiti chi kvadrat testu homogenity je, Ze alespon 80 % vSech ocekavanych
cetnosti musi byt vyssi nebo rovno 5 a zaroven se Zadna nesmi rovnat 0. V tabulce 3 je takovych
hodnot 11 ze 14, cozZ je pouze 78,57 %. Podminka tedy neni splnéna. Tato situace je fesitelna slou-
¢enim radka 6 a 7, jak je vidét v tabulkach 4 a 5.
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Tabulka 4: Empirické Cetnosti (slouceni radku 6 a 7) (vlastni zpracovadni)

Empirické cetnosti Narodnost
Izraelska (IL) Ceska (C2) Celkem

5 1 22 42 64

£ 2 28 32
Q.

3 3 7 12 19

g 4 10 34 44

° 5 8 10 18
N

6+7 7 11

Celkem 55 133 188

Nyni dopocitdme nové ocekavané cetnosti:

Tabulka 5: Ocekdvané cCetnosti (slouceni radku 6 a 7) (vlastni zpracovdni)

Ocekavané cetnosti Narodnost
Izraelska (IL) Ceska (C2)

. 1 18,72 45,28
2 2 9,36 22,64
< 3 5,56 13,44
\g 4 12,87 31,13
o 5 5,27 12,73
™ 6+7 3,22 7,78

Podminka uziti chi kvadrat testu homogenity je nyni splnéna a je mozné pokracovat ve vypoctu.

Samotny vypocet testu se sklada z péti kroku:

1. Formulace hypotéz

Ho: Picz =P
Pycz = PoyL
P3cz = Py
Pycz = PagL
Pscz = PsyL

(odpovéd vyberou se stejnou pravdépodobnosti Cesi i Izraelci)

P(6+7)CZ = P(6+7)IL

Hi: Alespon jedna z rovnosti neplati.

2. Volba hladiny vyznamnosti

a = 0,05
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3. Vypocet testové statistiky

L (n.._n{.)z
G =ZZ”—,”; G~X:(r—1)(s—1)

i=1j=1

_ (22 -18,72)? N (42 — 45,28)? N (4 —9,36)2 . (7 —7,78)
- 18,72 45,28 9,36 7,78

G =057+0,24+3,07+127+ 0,37+ 0,15+ 0,64 + 0,27 + 1,42 + 0,59 + 0,19
+ 0,08

G = 8,86

4. Stanoveni kritického oboru na zvolené hladiné vyznamnosti

We ={G 2 X{_o(r — D)(s — D}

Woos = {G = X§os(2 — 1)(6 — 1)}

Woos ={G = X§o5(5)}  (pro ziskdni hodnoty X o5(5) lze v Excelu pouzit funkci CHIINV)
W0,05 = {G = 11,07}

5. Zavér

Neplati, Ze 8,86 = 11,07. Na zvolené hladiné vyznamnosti testova statistika nespada do
kritického oboru. Hypotézu Honezamitame, Hi jsme neprokazali. MUzZeme tedy predpokla-
dat, Ze rozloZeni ¢etnosti odpovédi na danou otazku je u obou narodnosti stejné.

Série chi kvadrat testl homogenity byla provedena i u ostatnich demografickych otazek,
kromé otdzek tykajicich se narodnosti. Test byl aplikovan na otazky 25 az 28 (pohlavi, vék, vzdélani
a zaméstnani). Pokud byla hypotéza Ho zamitnuta, odpovédi, které nejvice vycnivaly, byly vyfazeny
a test byl proveden znovu. Odpovédi respondentd, ktefi uvedli svou aktudlni ndrodnost a/nebo na-
rodnost pfi narozeni jinou nez ¢eskou, respektive izraelskou, byly také vyrazeny. Plvodni odpovédi,
které byly pti vyzkumném Setfeni sesbirany (165 vyplnéni ceského dotazniku a 62 vyplnéni hebrej-
ského dotazniku) byly redukovany a byly vybrany pfiblizné odpovidajici si vzorky o 133 Cesich a 55
Izraelcich.

5.1.3 Shér dat, vybérovy soubor

Cilovou skupinou byli mladi lidé ceské nebo izraelské narodnosti ve véku 20-40 let, studenti
i pracujici. Vyzkumné Setfeni probihalo od 3.3.2021 do 26.3.2021 prostfednictvim vySe zminéného
dotazniku VSM 2013, ktery byl preloZzen do ceStiny a hebrejstiny (Pfiloha 1 a 2) a v elektronické
podobé sdilen pres socialni sité. Dotaznik byl sdilen pres soukromé zprdvy a v pracovnich a stu-
dentskych skupinach. Navratnost dotaznik(l sdilenych ve skupinach byla velmi nizkd predevsim u
hebrejského dotazniku (106 zobrazeni, z toho pouze 11 odpovédi, tj. 10,4 %). | kdyZ byl jak dotaznik,
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tak i pfispévek prelozen do hebrejstiny, byly sdileny autorkou, ktera je Ceska, coz mohlo pro Izraelce
sniZit ddvéryhodnost dotazniku a ochotu ho vyplnit. Vyrazné vyssi byla navratnost ¢eského dotaz-
niku sdileného ve skupinach (ze 215 zobrazeni vyplnilo dotaznik 106 respondent(, tj. 49,3 %). U
hebrejského dotazniku sdileného pres soukromé zpravy byl pomér zobrazeni dotazniku a vyplnéni
57,1 % a u Ceského 56,2 %.

Plavodni vzorky respondent(l byly ziskany ndhodnym vybérem, jednalo se v podstaté o an-
ketni Setfeni. Odpovidajici si vzorky byly na zakladé demografickych otazek z plvodnich vzork( vy-
brany postupem popsanym v piedchozi kapitole. Dale jsou popisovany vybrané odpovidajici vzorky.

Celkem bylo do ceského vzorku vybrano 133 respondentd, z toho 51 % Zen a 49 % muz(.
Vétsina ceskych respondentl (92 %) se nachazela ve vékové skupiné 20 az 29 let. Do vékové kate-
gorie 30 a7 39 let spada 8 % respondentd. Cesti respondenti absolvovali priimérné 15,8 let $kolni
dochazky/studia. Odpovédi respondent( na otazku tykajici se zaméstnani zobrazuje obrazek 2.

Ceska republika Stat Izrael
7%

15%
32%

18%

5%

7%

40%

26%

9% 21% 13% 7%

B 1. Neplacené zaméstnani (zahmuje studenty prezenéni formy studia)
m 2. Nekvalifikované nebo éasteéné kvalifikované manualni prace
® 3. Zapracovana kanceldfska sila, sekretdfkafasistent
4, Odborné vyskoleny fremeslnik, technik, IT specialista, osetiovatelka, umélec nebo ekvivalent
m 5. Akademicky vySkoleny odbornik nebo ekvivalent (ne na fidici pozici)

m 6. a 7. Vedouci/manaZer

Obrdzek 5: Zaméstndni respondent (data z vlastniho vyzkumu)

Odpovidajici izraelsky vzorek ¢itd celkem 55 respondentd, z nichZ bylo 36 % Zen a 64 %
muz(. | kdyZ chi kvadrat test homogenity vysel a nulova hypotéza (o stejné pravdépodobnosti od-
povédi na otazku pohlavi u Cechd a Izraelct) nebyla zamitnuta, testova statistika se nachazela velmi
blizko hranice kritického oboru. Vétsi zastoupeni muzi v izraelském vzorku tudiz mlize mit vliv na
vysledky. V pfipadé, Zze by byla nulova hypotéza zamitnuta, mozny postup by byl vypocitat zvlast
indexy kulturnich dimenzi pro zZeny a zvlast pro muze a nasledné zprimérovat. Podminkou by pfi-
tom byla dostatec¢nd velikost vzorku Zen i muzl, minimalné 20 v kazdé podskupiné (Hofstede,
2013). Vzhledem k vékovému rozlozeni, kategorie 20-29 let byla zastoupena 71 % a kategorie 30 aZ
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40 let 29 %. Co se tyce absolvovanych let skolni dochazky/studia, chi kvadrat test nevysel. Izraelci
v datovém souboru absolvovali prdmérné 14,5 let skolni dochazky/studia (modus 12 let), kdeZto
Cesi priimérné 15,8 let (modus 13 let). Autorka se domniva, Ze jednim z ddvodil odli$nosti vzork(
mohou byt rozdilné vzdélavaci systémy v Ceské republice a v Izraeli. Zatimco ekvivalent zakladni
Skoly v Izraeli trva také 9 let, stfedni Skola v trva bézné pouze t¥i roky. Dalsim divodem mize byt
povinna vojenska sluzba v Izraeli (3 roky pro muZe a 2 roky pro Zeny), ktera je vétSinou absolvovéna
pred zapocetim studia na vysoké skole (Israel Ministry of Foreign Affairs, 2013).

5.1.4 Vysledky a interpretace

Limitaci kvantitativni ¢asti vyzkumného Setreni byl zajisté anketni pfistup k distribuci dotaz-
nikd. Autorka si je védoma toho, Ze pfi ndhodném vybéru v ramci anketniho Setfeni neni dosazeno
reprezentativniho vzorku populace, a to predevsim z dlivodu samovybéru, tj. zapojeni se do vy-
zkumu na zakladeé vlastni ochoty tak ucinit. Reprezentativni vzorek ovSem pro porovnani narodnich
kultur pomoci dotazniku VSM 2013 neni pfilis podstatny. DllezZité je, aby bylo docileno vzajemné si
odpovidajicich vybérovych vzorkd danych populaci, ne aby v kazdém vzorku byly zastoupeny
vSechny skupiny ve stejném poméru, jako v celkovych populacich. Autorka se domniva, Ze vzhledem
k tomu, Ze distribuce dotaznik(i probihala pro obé skupiny stejnym zpUsobem, obé skupiny byly
ovlivnény samovybérem stejné. DalSim problémem anketniho Setfeni je obtiZnost definovani po-
pulace, na kterou se vybérovy soubor vztahuje. V pripadé této bakalarské prace by to mohli byt
uZivatelé socidlnich siti, ktefi jsou ¢leny studentskych nebo pracovnich skupin, jsou ochotni se vy-
zkumu zucastnit a ovladaji ¢esStinu nebo hebrejstinu.

Dalsim vyraznym faktorem, ktery se podepsal na naladé ve spolecnosti a mohl tak ovlivnit
odpovédi respondentd, je to, 7e v dobé sbéru dat Ceska republika proZivala lockdown zapficinény
nepfiznivou epidemiologickou situaci v souvislosti s COVID-19, kdeZzto v lzraeli byla jiZz nadpolovi¢ni
vétsSina obyvatel naockovana a pfistupovalo se k uvolfiovani protiepidemickych opatteni.

Tabulka 6: Indexy kulturnich dimenzi (zdroje dat: Hofstede, 2010; vlastni vyzkum)

Hofstede Vlastni vyzkum
Ceska republika zrael Ceska republika lzrael
PDI 57 13 57 41
IDV 58 54 77 69
MAS 57 47 34 56
UAI 74 81 57 34
LTO 70 38 34 39
IVR 29 - 92 61

Vysledky vyzkumného Setfeni jsou spolu s hodnotami z Hofstedova vyzkumu shrnuty v ta-
bulce 6. Vysledky vlastniho vyzkumu byly kalibrovany tak, aby se pohybovaly ve srovnatelnych hod-
notach, jako plvodni Hofstedovy vysledky. | pfesto je srovnani oSemetné a pozornost by neméla
byt zaméfovana na konkrétni hodnoty index0, ale spiSe na relativni rozdily mezi zemémi a jejich
zménu. Hofstede (2013) uvadi mezi divody, pro¢ by nemély byt vysledky srovnavany s jeho vyzku-
mem, predevsim nedodrzeni matched samples, odpovidajicich si vzork(. | kdyby se podafilo sestavit
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vzorek respondent(, ve kterém by byli lidé stejného véku, zaméstnani a dalSich demografickych
proménnych, jako v plvodnim Hofstedové vyzkumu, sbér dat pro jeho vyzkum probihal na prelomu
Sedesatych a sedmdesatych let. Kultura neni neménna, v ¢ase se vyviji. Tudiz je v sou€asnosti prak-
ticky nemozné sestavit vzorek, ktery by odpovidal plivodnim Hofstedovym vzorkim.

Kulturni dimenze CR a lzraele

100

m Ceska republika Izrael
80
60
40
2 I I
0
PDI IDV MAS UAI LTO IVR

Obrazek 6: Hodnoty kulturnich dimenzi (data z vlastniho vyzkumu)

o

Vyzkumna hypotéza predpokladala snizeni rozdilu mezi Ceskou republikou a lzraelem ve
dvou dimenzich, a to vzdalenosti od moci a ¢asové orientaci. Z tabulky 6 je mozné jednoduse dopo-
Citat, Ze rozdil mezi plivodnimi hodnotami PDI byl 44 bodU. Rozdil mezi hodnotami PDI z vlastniho
vyzkumu je 16 bod(. Co se tyée LTO, pGvodni rozdil byl 32 bod(i ve prospéch Ceské republiky. Ve
vlastnim vyzkumu ale Izrael skéroval dokonce o 5 bod( vyse ne? Ceska republika. Rozdily v obou
dimenzich se vyrazné snizily a vyzkumny prfedpoklad se tedy naplnil.

Naopak rozdil hodnot MAS vzrostl. Izrael vykazal vy3&i miru maskulinity nez Ceska repub-
lika. To mGzZe byt ¢astecné ovlivnéno vétsim pomérem muzll v izraelském vzorku.

Prekvapivé je, 7e podle dat z vlastniho vyzkumu se Ceska republika a Izrael nejvice lisi di-
menzi pozitkarstvi versus zdrzenlivosti (IVR), ktera do modelu pFibyla jako posledni. Ceskd republika
se vice priklani k pozitkafstvi. Hofstede hodnotu této dimenze pro Izrael neudava (Compare coun-
tries - Hofstede Insights, 2021).
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5.2 Kvalitativni ¢ast

Druhou a posledni ¢asti vyzkumného Setreni je ¢ast kvalitativni. V této ¢asti bylo vyuzZito po-
lostrukturovanych rozhovori za ucelem zjisténi pocitd, postojl a prozivani cilové skupiny.

5.2.1 Cil vyzkumu

Cilem této casti vyzkumu bylo zjistit rozdily mezi ¢eskou a izraelskou kulturou subjektivné
vnimané Cechy, ktefi pracuiji & pracovali v Izraeli. Dale také zmapovat, jak se Cesi izraelské pracovni
kultufe a narodni kulture obecné prizplsobili a jestli jim vyhovuje.

5.2.2 Metodika

Zvolenou vyzkumnou metodou kvalitativni ¢asti prace se stal polostrukturovany rozhovor,
ktery umoznil ziskat dilezité informace o nazorech, zkusenostech a proZivani cilové skupiny. Pro
rozhovor byl pfipraven scénar (Priloha 3). Otazky ze scénare byly doplfiovany a vynechavany v za-
vislosti na odpovédich participantl. Rozhovory probihaly online prostfednictvim videohovor( (po-
pripadé audiohovoru) pres Facebook Messenger, Instagram, v mensi mite také Skype a Zoom. Z roz-
hovorU byly se souhlasem participantl pofizeny zvukové zaznamy, které byly pozdéji doslovnou
transkripci prepsany do textové formy. Zvukové zaznamy byly nasledné zniceny. Ziskana data byla
anonymizovana.

5.2.3 Charakteristika vyzkumného souboru, sbér dat

Participanti vyzkumu byli vybirani z populace Cech(, ktefi pracuji ¢i pracovali v Izraeli ale-
spofl po dobu 3 mésic(. Kritéria vybéru byla nasledujici: vék minimalné 18 let, statni obéanstvi CR
v dobé presunu do lzraele, minimalné tfimésicni pracovni zkusenost v Izraeli.

Sbér dat probihal v prvni poloviné dubna 2021. Pocatecni vybér probihal oslovenim na za-
kladé aktivity na socidlnich sitich, tedy zamérnym (Ucelovym) vybérem. Dalsi participanti byli po-
stupné ziskavani na zakladé doporuceni jiz zapojenych osob, tedy lavinovym vybérem (metoda sné-
hové koule).

Rozsah vybérového souboru byl 8 osob. Vék participantl se pohyboval v rozpéti 22 a7 48
let, primérny vék byl 33 let. Celkové se rozhovor(l zicastnilo pét Zen a tfi muzi. Primérna délka
pracovni zkusenosti v Izraeli byla 6 let, rozpéti 2 az 18 let. Participanti v Izraeli pisobili v oblasti mar-
ketingu, vzdélavani, zdravotnictvi, grafického designu a v pohostinstvi. Ctyfi participanti se do lzra-
ele navratili na zakladé Zakona o navratu, tzn. provedli takzvanou aliju a po prokazani Zidovského
plvodu dostali izraelské obcanstvi ihned po pfijezdu do zemé. Dalsi Ctyfi participanti Zadali o dlou-
hodobé vizum, z toho dva z pracovnich a dva z rodinnych divodu.
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5.2.4 Vystupy

Otézky kladené v pribéhu rozhovora se tykaly ¢ty hlavnich oblasti. Na zacatku byly pokladany
obecné otazky tykajici se véku, obcanstvi, vzdélani, pracovnich zkusenosti z CR a Izraele a diivodu a
procesu prestéhovani se do lzraele. Tyto otdzky slouZily k popisu vybérového souboru, viz vyse.
Otazky obsahové ¢asti se zamérovaly na tfi témata, a to na subjektivné vnimané rozdily mezi Zivo-
tem v Ceské republice a v Izraeli, na izraelskou pracovni kulturu a na to, jak se Cesi zvladli v Izraeli
adaptovat.

Odpovédi a postoje participantl se vyrazné lisily podle toho, jestli se jednalo o osoby, které
ziskaly izraelské obcanstvi na zakladé prokazani Zidovského plvodu (hebrejsky olim), nebo o osoby,
které v zacatcich pobyvaly v lzraeli na zakladé pfechodného nebo dlouhodobého viza. Vybérovy
vzorek je ovsem pfili§ maly, aby se dalo s jistotou tvrdit, Ze toto je diivodem odliSnosti v odpové-
dich.

Olim byli obecné spokojenéjsi s byrokratickym systémem v lzraeli a samotny pfijezd pro né byl
mnohem jednodussi. Pfi pfijezdu do Izraele maji narok na pomérné velké mnozZstvi riznych bene-
fitl, které maji za cil jim usnadnit pfizplsobeni se izraelské kulture. Dostdvaji napfiklad zdarma jed-
nosmérnou letenku do lzraele, pfispévky na vyuku hebrejstiny a slevy z dani. | presto ovsem pre-
chod do nového prostredi nebyl Uplné bez problému, predevsim pro ty, ktefi v Izraeli nikoho ne-
znali. Naproti tomu pfistéhovalci do Izraele, ktefi nepodstoupili aliju, méli ¢astéji problémy s byro-
kratickym systémem v lzraeli. Naptiklad proces ziskani pracovniho povoleni pfi tzv. partnerském
vizu mUze v nékterych ptipadech trvat i rok. V pribéhu tohoto roku vSechny Zivotni naklady paru
nese izraelsky partner, coz miZe byt samo o sobé problematické. V zavislosti na typu viza se zaroven
mohou vyskytnout problémy napftiklad v rlznych rezervacnich systémech, které vyuzivaji Cislo Teu-
dat Zehut, izraelského identifika¢niho priikazu (obdoba ob¢anského priikazu v CR). Tyto rezervaéni
systémy jsou vyuzivany napfiklad zdravotnimi pojistovnami a v dobé protiepidemickych opatreni
v souvislosti s epidemii COVID-19 byly vyuzivany i pfi rezervaci vlakovych jizdenek. Bez rezervace
nebylo mozné jizdenku zakoupit.

Izraelské zdravotnictvi popisovali participanti jako na velmi vysoké drovni, zvlasté pak zdravot-
nictvi soukromé. Celkové byli spokojeni se systémem zdravotnictvi a s poskytovanou zdravotni péci.
Naproti tomu s dopravou byli Cesi spokojeni jen ¢aste¢né. Situace na silnicich je pry ¢asto chaoticka.
Jeden z participant(i popsal dopravni situaci nasledovné: "Rekl bych, 7e vefejna doprava jezdi méné
na ¢as nei v Cesku, ale neni to nic hrozného. Dodnes jsem si ale nezvyknul na to, 7e tady nikdo
neresi, Ze by se mélo prvni nechat lidi vystoupit a aZ pak nastoupit, celkové se fronty moc nedodr-
Zuji. A fizeni v lzraeli, to je pro mé adrenalinovy zazitek, obzvlast ve vétsich méstech. Kdyz vidim
hodné poSramocena auta, radéji se jim snazim vyhnout, protoze vim, Ze jejich fidi¢i néjaky Skraba-
nec nebo prohnuty plech viibec netesi. Taky se tu mnohem vic troubi. Zkratka je to porad Stredni
vychod." Jak na silnicich pfi fizeni, tak i v ostatnich oblastech Zivota maji podle nazor( vétsiny par-
ticipant( Izraelci uzsi osobni prostor. Pri konverzaci stoji blize, ¢astéji se jeden druhého dotykaji. V
Hallové konceptu proxemiky popsaném v teoretické Casti by se tedy dala izraelska kultura vnimat
jako kontaktnéjsi, méné teritorialni, s obecné krat$imi zénami vzdalenosti. Toto oviem bylo ovliv-
néno pandemii COVID-19, béhem které byly rozestupy viceméné dodrzovany a vyZzadovany. Da se
ocekavat, Ze po odeznéni pandemie se pfistup k proxemice ve spolecnosti vrati do normalu.
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Popis pracovni kultury byl mezi participanty pestry. To neni pfiliS prekvapivé vzhledem k tomu,
Ze participanti byli z rdznych obor( a rliznych organizaci s velmi odliSnou organizaéni kulturou. Na
¢em se ale participanti shodli, byly zakladni charakteristiky Izraelcd, které ovliviuji praci s nimi. lz-
raelci jsou podle participant( jak v osobnim, tak v pracovnim Zivoté prlbojnéjsi, asertivnéjsi. Pfi
vyjedndvani si sebejisté stoji za svym ndzorem a radi prosazuji své zajmy. Od podtizeného se oce-
kava, Ze bude dokazovat, zZe si odménu za praci zaslouzi. Néktefi participanti se zminili, ze v Izraeli
je povazovano za normalni, Ze podfizeny navrhne své vlastni povyseni. To souvisi s nizsi vzdalenosti
od moci a niZsi tendenci vyhybdni se nejistoté, které byly zjiStény v kvantitativni ¢asti vyzkumu.
S nizsi hodnotou individualismu ve spole¢nosti souvisi vlastnost Izraelcd, kterou jedna participantka
popsala nasledovné: "lzraelci se staraji o vSechny kolem, a to jak v pozitivnim, tak v negativnim
smyslu. Na jednu stranu ti kazdy mluvi do osobnich véci, ale na druhou stranu, kdyzZ se tfeba stane
néjaka nehoda, mliZzes se spolehnout, Ze ti ndhodny kolemjdouci pomUze." Pét z osmi participantl
pfi popisovani izraelského pfistupu k praci zminilo, ze podle jejich ndzoru Izraelci radi fesi vSe na
posledni chvili, a to i v praci. Mysli si, Ze pracuji [épe pod stresem, a proto casto zacinaji pracovat
na zadanych ukolech tésné pred stanovenym terminem. Praktikujici Zidé nepracuji pres Sabat, tedy
od patecniho zapadu slunce do sobotniho vecera. Pracovni tyden v Izraeli za¢ina nedéli.

Participanti popisovali v dobé stéhovani jiz navazané kontakty s osobami v Izraeli (rodinou,
prateli, kolegy) jako jeden z hlavnich aspekt(, ktery jim pomohl kulturni Sok prekonat. | kdyzZ se
obecné participanti shodli, Ze v lzraeli se da pomérné dobfe domluvit i bez znalosti hebrejstiny,
kontakt na nékoho, kdo hebrejstinu ovlada, popisovali predevsim v zacatcich jako velkou vyhodu.
Néktera dokumentace spojena s procesem vydavani viz anebo s alijou byla pry dostupnd pouze v
hebrejstiné. PFedevsim ve velkych méstech ale nemaji mistni obvykle problém domluvit se anglicky
a nékteri dokonce automaticky pfepnou do anglictiny, kdyzZ se s nimi cizinec s pfizvukem snazi mlu-
vit hebrejsky. Obecné ale spiSe oceni alespon snahu se hebrejsky naucit. VSichni Uc¢astnici vyzkumu
hovoti v praci pfevazné anglicky. V lzraeli je pomérné velka rusky hovofici komunita, jedna partici-
pantka se dokonce zminila, Ze se svym praktickym Iékafem, a nékdy i na Uradech, hovofi rusky.

Dale také upozornovali na to, Ze je duleZité se pred odjezdem pfripravit financné, protozZe ceny
jsou obecné v Izraeli vyrazné vyssi, a i kdyz mzdy jsou obecné vyssi také, ze za¢atku mizZe byt pro-
blém najit dobfe placenou praci. Participanti vyzkumu byli bud’ pfeloZeni z ¢eskych nebo nadndrod-
nich spolecnosti, nebo nasli praci v Izraeli skrze networking a socidlni sité.
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6 SHRNUTI A DOPORUCENI

Izraelska kultura je v mnoha ohledech blizka kulture ¢eské. Mezi zemémi Blizkého vychodu je
v tomto ohledu Stat Izrael jedinecny. Diplomatické a obchodni vztahy mezi nasimi mezi zemémi
jsou velmi dobré. | pfesto je ovsem duleZité byt si védomi kulturnich odlisnosti, z nichZ jsou nékteré
zjevné, ale nékteré mohou i prekvapit.

Ve vétiiné této prace byly rozebirany narodni kultury Ceské republiky a Statu Izrael. V ramci
kvantitativni ¢asti vlastniho vyzkumu bylo zjiSténo, Ze izraelskd kultura je v porovnani s ¢eskou vice
kolektivisticka, vice maskulinni, zdrZenlivéjsi, vykazuje nizsi odstup od moci a tendenci vyhybani se
nejistoté a lehce dlouhodobéjsi casovou orientaci. Narodni kultury a jejich podobnosti a rozdily maji
dasledky pro organizace a proces managementu.

Nasledujici doporuéeni byla sestavena pouze na zakladé osmi rozhovor s Cechy, ktefi pracuji
nebo pracovali v Izraeli a zji$ténych rozdilé mezi narodnimi kulturami Ceské republiky a Statu Izrael
na zakladé kulturnich dimenzi. Stat Izrael je velmi rozmanity, lidé do Izraele ptichazeji z celého
svéta. | tato doporuceni o izraelské kulture by proto méla byt brana s rezervou a ke kazdému clo-
véku by mélo byt pristupovano predevsim jako k individudIni a jedine¢né osobnosti.

Obecna doporuceni

e Respektujte viru, zvyky a tradice osoby, se kterou mluvite.

e K predsudkdm vidy pfistupujte obezietné.

e Izraelci se Cechtim celkové mohou zdat vice upovidani, emociondln&jsi a impulzivnéjsi. V Le-
wisové modelu popsaném v teoretické ¢asti se lzraelci nachdzeji na pomezi multiaktivni a
linedrné aktivni kultury, pficemz Cesi jsou spie linearné aktivni. PFipravte se na to, Ze Vam
Izraelci budou nejspis skakat do reci vice, neZ jste zvykli a pfi konfrontacich budou pouzZivat
spiSe emocionalni argumentaci nez fakta.

e Naucte se alespon zaklady hebrejstiny, idealné jesté pred stéhovanim do Izraele. Pokud
mluvite anglicky nebo rusky, neztratite se, ale lzraelci oceni, pokud projevite zajem o jejich
jazyk.

e Osobni prostor v Izraeli je obecné mensi a konverzaéni vzdalenost je kratsi. Nebudte proto
prilis prekvapeni, pokud Vam nékdo pfi konverzaci polozi ruku na rameno. Jestli je Vam to
ale nepfijemné, nebojte se to taktné naznacit.

e Idedlné se pokuste navazat blizsi kontakt s par lidmi v Izraeli jesté pred prijezdem nebo
kratce po pfijezdu, urychli to proces adaptace. Osobni vztahy jsou klicovym prvkem k Uspé-
chu v Izraeli.

e Pfipravte se na to, 7e v Izraeli jsou vy$$i naklady na Zivot ne? v Ceské republice a 7e Vase
mzda ze zacatku moZna nebude odpovidat Vasim ocekavanim.

Doporuceni pro ceské manaZery vedouci tymy, ve kterych jsou lzraelci
e Nevnimejte asertivitu svych podfizenych jako aroganci nebo drzost. Vlastni asertivitou si
vyslouZite jejich respekt.
e lzraelci maji nizsi odstup od moci nez Cesi, proto je hierarchie v organizacich méné prosa-
zovana a lzraelci uvitaji, pokud jim date volnou ruku a mozZnost Cinit néktera rozhodnuti

samostatné.
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ProtoZe lzraelci radi délaji véci na posledni chvili, mdzZe se stat, Ze nakonec termin nestih-
nou. Proto je nékdy tfeba dohlédnout na to, aby prace probihala priibéiné, predevsim kdyz
je termin pevné stanoveny a nelze ho posunout.

Pro lzraelce plati ,,co na srdci, to na jazyku”, a to jak pred prateli, tak i pred nadfizenym.
Neberte si to osobné.

Obecné maiji Izraelci spiSe volnéjsi pristup k praci, ale kdyz jde do tuhého, dokdzou pracovat
velmi efektivné.

Dovolte svym podfizenym volné vyjadfit jejich nazory. lzraelci obecné upfednostiiuji spise
neformalni atmosféru, ve které se mohou vyjadrit.

Doporuéeni pro Cechy v izraelskych pracovnich tymech

Budte asertivni. Nebojte se vyjadiovat své ndzory. Nazory ohledné citlivych témat jako je
naboZenstvi, rasa a politika ale radéji na prvni schlizce s novymi kolegy neprobirejte.
Necekejte, ze Vas vedouci navrhne povyseni nebo zvyseni mzdy za dobfe odvedenou praci
sam od sebe. Preberte iniciativu a predneste dlvody, proc€ si povyseni zaslouZite.
Pfipravte se na to, Ze emocionalni argumentace Vasich koleglh mize nékdy v konfliktnich
situacich prinést lepsi vysledky nez Vase logické a vécné argumenty, i kdyz Vam to pfijde
nefér.

Bud'te otevieni k navazani pratelskych vztahu s kolegy.

Ve vétsiné izraelskych firem nic nezkazite, pokud se obléknete smart casual. Pres léto je
kvili velmi vysokym teplotdm dress code volnéjsi, oviem nezapomerite, Ze v kancelafich i
ve vefejné dopravé je neustale zapnuta klimatizace, vezméte si tedy alespon svetfik. Né-
které organizace v lzraeli, pfedevsim ty, jejichZz majiteli nebo zdkazniky jsou urcité skupiny
véficich, vyZaduji konzervativnéjsi obleceni, tzn. minimalné zakryti kolen a ramen.
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Zaver

Cilem této bakalarské prace bylo shrnout zakladni teoretické poznatky o interkulturnim ma-
nagementu. Dale pak pfiblizit rozdily a podobnosti ¢eské a izraelské kultury a pfedstavit doporuceni
pro ¢eské obcany, ktefi planuji pracovat v Izraeli.

Prace je ¢lenéna na Cast teoretickou a praktickou. V teoretické Casti je vysvétlen pojem kul-
tura, vrstvy kultury a jeji vztah k managementu. Ddle jsou pak predstaveny typologie kultur, které
predstavili Geert Hofstede, Fons Trompenaars, Edward T. Hall a Richard Lewis. Zminény jsou i hod-
noty nebo postaveni Ceské republiky a Statu Izrael v ramci danych kulturnich model(, pokud tyto
zemé autofi v citovanych pracich uvadéli. Na zavér teoretické ¢asti je vysvétlen kulturni Sok a jeho
Ctyri faze, tedy libanky, roztrpceni, pfizplsobeni a bikulturnost.

Prakticka cast zacina obecnou charakteristikou Statu lzrael. Nasleduje vlastni vyzkum, ve
kterém byla zvolena metodika kombinovan3, tedy jak kvantitativni, tak kvalitativni. V kvantitativni
Casti probéhlo dotaznikové Setfeni pomoci dotazniku VSM 2013, na zakladé kterého byly uréeny
hodnoty Hofstedovych kulturnich dimenzi pro sledované zemé. Vyzkumna hypotéza predpokladala
snizeni rozdil&i hodnot dimenzi vzdalenosti od moci a ¢asové orientace mezi Ceskou republikou a
Izraelem oproti hodnotam uvadénym v Hofstedové vyzkumu. Hypotéza se naplnila, rozdily hodnot
se snizily. Také byla uréena hodnota posledni dimenze modelu, poZitkarstvi/zdrZenlivosti, protoze
tuto hodnotu Hofstede pro Izrael neuddava.

Cilem kvalitativni ¢asti vyzkumu bylo popsat rozdily mezi danymi kulturami subjektivné vni-
mané Cechy, ktefi maji pracovni zku$enost z Izraele a zjistit, do jaké miry a jak rychle se dokazali
izraelské narodni kultufe a kultufe prace prizpUsobit. Pro tuto ¢ast vyzkumu byly zvoleny polostruk-
turované rozhovory, které umoznily v pribéhu upravovat otazky na miru respondentim, ale zaro-
ven poskytovaly oporu v podobé pripravenych témat. Vystupem rozhovor( byl popis zkusenosti
Cech(i s Zivotem a praci v Izraeli. | pFi malém vzorku participant( byly zjistény vyrazné rozdily ve
zku$enostech Cech, ktefi ziskali izraelské ob&anstvi na zakladé prokazani zidovského pavodu a Ce-
chq, ktefi Zili v Izraeli na zakladé viza. OdlisSné vnimani izraelské kultury témito dvéma skupinami
by mohlo byt pfedmétem budouciho vyzkumu.

Na zakladé ziskanych dat byla sestavena doporuceni, ktera byla rozdélena na obecna dopo-
ruceni, doporuceni pro ¢eské manaZery vedouci tymy, ve kterych jsou lzraelci a doporuceni pro
Cechy v izraelskych pracovnich tymech. NejdleZitéj$i radou je zaméfit se budovani mezilidskych
vztahd, a to idedlné uz pred odjezdem. Izraelska spoleCnost je vice zamérena na vztahy, které jsou
vysoce cenény jak v osobnim, tak v pracovnim Zivoté.
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MEZINARODNI DOTAZNIK (VSM 2013) — strana 1
Prosim, zamyslete se nad svym idealnim zaméstnanim, nezavisle na Vasem soucasném za-
méstnani, pokud néjaké mate. Pti vybéru idedlniho zaméstnani, jak dllezité by pro Vas bylo
... (prosim, zakrouzkujte jednu odpovéd' v kazdém radku):

1 = nejdllezitéjsi

2 = velmi dllezité

3 = pramérné duleZité

4 = malo dulezité

5 = nedUlezité nebo velmi malo dllezité

01. | mit dostatek ¢asu pro sviij osobni nebo rodinnyzivot |1 |2 |3 |4 |5

02. | mit nadfizeného, kterého m{Zete respektovat 112 (3 |4 |5
03. | dostavat uznani za dobfe odvedenou praci 112 (3 |4 |5
04. | mit jistotu zaméstnani 112 (3 |45
05. | mit ptijemné kolegy 112 |3 (4|5
06. | délat zajimavou praci 112 (3 |4 |5

07. | podilet se se svym nadfizenym na rozhodnutichtyka- |1 |2 [3 |4 |5
jicich se Vasi prace

08. | zit v zadouci lokalité 112 |3 |4 |5

09. | mit praci, ktera si zaslouZi uznani od rodinya pratel |1 |2 (3 |4 |5

10. | mit Sanci na povyseni 112 (3 |4 |5

Ve Vasem soukromém Zivoté, jak dualeZité je pro Vas ... (prosim, zakrouzkujte jednu odpovéd
v kazdém radku):

11. | mit dostatek ¢asu pro zabavu 112 (3 |4 |5
12. | umirnénost, nendroc¢nost: mit jen par prani 112 (3 |4 |5
13. | pomahat svym prateliim 112 (3 |4 |5
14. | spofivost (neutracet vic, nezZ je potreba) 112 (3 |4 |5
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MEZINARODNI DOTAZNIK (VSM 2013) — strana 2
15. Jak Casto se citite nervdzni nebo napjati?
1. vidy
2. vétsSinou
3. obcas
4. zfidka
5. nikdy

16. Jste stastny/Stastna?
1. vidy
2. vétSinou
3. obcas
4. ztidka
5. nikdy

17. Stava se vam, Ze se kvlli ostatnim lidem nebo okolnostem rozhodnete neudélat néco, co
opravdu chcete?

1. ano, vzdy

2. ano, Casto

3. obcas

4. ne, zridka

5. ne, nikdy

18. Jak byste celkové popsali své zdravi v téchto dnech?
1. velmi dobré
2. dobré
3. primérné
4. $patné
5. velmi Spatné

19. Jak hrdi jste na to, Ze jste obanem své zemé?
1. Jsem na to velmi hrdy
2. jsem na to prevazné hrdy
3. jsem na to trochu hrdy
4. nejsem na to moc hrdy
5. nejsem na to vibec hrdy

20. Podle vasich zkusenosti, jak ¢asto se podfizeni boji vyjadfit nesouhlas s nadfizenym? (nebo stu-
denti s ucitelem)
1. nikdy
. ztidka
. obcas
. vétsinou

u b W N

. vidy
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MEZINARODNI DOTAZNIK (VSM 2013) — strana 3

Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s kazdym z nasledujicich tvrzeni? (prosim, zakrouzkujte
jednu odpovéd v kazdém radku):

1 = naprosto souhlasim

2 = prevaziné souhlasim

3 = neutralni postoj (nevim)
4 = pfevainé nesouhlasim
5 = naprosto nesouhlasim

21.

Nékdo mlzZe byt dobrym manaZerem, i kdyZ nezna
pfesnou odpovéd na Uplné kazdou otazku, kterou
podfizeny ohledné své prace vznese

22.

vytrvala snaha je nejjistéjsi cestou k vysledkiim

23.

Organizacni strukture, ve které maji néktefi podfi-
zeni dva nadfizené, je tfeba se za kazdou cenu vy-
hnout.

24,

Pravidla nastavena v rdmci firmy nebo organizace by
neméla byt poruSovédna — ani v tom pfipadé, kdy se
zaméstnanec domniva, Ze jejich poruseni je v nejlep-
Sim zajmu organizace.
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MEZINARODNI DOTAZNIK (VSM 2013) — strana 4

Nékteré informace o Vas (pro statistické ucely):

25. Jste:

1.
2.

muz
Zena

26. Kolik Vam je let?

1.

N A~ WN

20 a méné
20-24
25-29
30-34
35-39
40-49
50-59

60 a vice

27. Kolik let skolni dochazky/studia jste absolvovali (pocinaje od zakladni Skoly)?

1.

W N A WN

10 let a méné
11 let

12 let

13 let

14 let

15 let

16 let

17 let

18 let a vice

28. Pokud mate/méli jste zaméstnani, o jaké zaméstnani se jedna?

1.

2.
3.
4

o w

Neplacené zaméstnani (zahrnuje studenty prezencni formy studia)
Nekvalifikované nebo ¢astecné kvalifikované manudlni prace

Zapracovana kancelarska sila, sekretarka/asistent

Odborné vyskoleny femeslnik, technik, IT specialista, oSetfovatelka, umélec
nebo ekvivalent

Akademicky vyskoleny odbornik nebo ekvivalent (ne na fidici pozici)
Vedouci/manazer jednoho ¢i vice podrizenych (ne manazer()

Manazer jednoho ¢i vice zaméstnancu v fidici pozici (manaZer(, vedoucich)

29. Jaka je Vase narodnost?

30. Jaka byla Vase narodnost pfi narozeni? (pokud se lisi)

Dékuji za spolupraci!
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Priloha 2: Dotaznik VSM 2013 hebrejska verze

VSM2013

VYZKUM ZASTAVANYCH HODNOT
DOTAZNIK

Hebrejska verze
(vlastni preklad)

MUZE BYT VOLNE POUZIVANO PRO VYZKUMNE UCELY
PRO SIRENi V KOMERCNICH PUBLIKACICH JE NUTNE POVOLENI

Vyddéno v kvétnu 2013
Copyright @ Geert Hofstede BV
www.geerthofstede.eu
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Priloha 3: Scéndr pro polostrukturované rozhovory

Scénar pro polostrukturovany rozhovor

Privitani, souhlas s nahravanim, spusténi nahravani, ujisténi o anonymité

e Zakladni informace:

O

o o O O O

O O O O O

O

Pohlavi:
Vék:
Obcanstvi:
Nejvyssi dosazené vzdélani:
Pracovni zku$enost v CR (doba trvani):
=  Pracovni pozice:
Pracovni zkusenost v Izraeli (doba trvani):
=  Pracovni pozice:
Kdy jste pfijel/ptijela do lzraele?
V jakém mésté v lzraeli Zijete?
Z jakého divodu jste se rozhodl/a prestéhovat pravé do Izraele?
Prestéhoval/a jste se sém/sama nebo s nékym?
Navstivil/a jste Izrael pfed tim, neZ jste se tam rozhodl/a prestéhovat?
Jaky mate celkové pocit z Izraele?

e  Okruhy vyzkumnych otazek

O

O

Rozdily CR a Izraele, Zivot v Izraeli

= Jak byste srovnali kvalitu Zivota v Izraeli a v Cesku?

» Jakd je z Vasi zkudenosti povaha Izraelci? V ¢em jsou jini, ne Cesi?

= QOdpovida Zivot a prace v Izraeli Vasim predstavam? (V ¢em ne?)

= Jak zvladate (nebo jste ze zacatku zvladali) jazykovou bariéru? Je mozné
se v Izraeli domluvit bez znalosti hebrejstiny?

= ME@li jste ze zacatku vyrazné problémy s vy$simi naklady na Zivot v Izraeli?

= Jak byste ohodnotil/a dopravu v Izraeli? (Jak funguje vefejna doprava,
jaka je situace na silnicich, ...)

= Jak byste ohodnotil/a zdravotnictvi v Izraeli? (Je dostupné? Je na dobré
arovni?)

= Jaky mate ndzor na bezpecnostni situaci v Izraeli?

= Jak tolerantni jsou mistni k cizincim? (Existuje néjaka zjevna diskriminace
napfriklad vzhledem k ndbozZenstvi, pohlavi, rase?)

» V ¢em se podle Vas Zivot v Izraeli nejvic lisf od Zivota v CR?

Pracovni Zivot

= Jak dlouho zabralo dostat pracovni povoleni v Izraeli? Bylo to pro vas
snadné nebo obtizné?

= Bylo pro V&s snadné nebo obtizné najit v Izraeli praci?

= Jak jste prvni praci v Izraeli hledali? (Jak jste hledali dalsi praci

» Jaka je ekonomicka situace? Mate néjaké tipy pro Cechy, ktefi by radi pra-
covali v lzraeli?

= Jak se lii pracovni kultura v Izraeli oproti Cesku? (pomér prace a volného
¢asu, ¢asova flexibilita, osobni vtahy na pracovisti/profesionalita, ...)

= Jaci jsou lzraelci jako kolegové/podfizeni/nadfizeni?

» Kdo je podle Vas pracovit&jsi, Izraelci nebo Ce$i? Pro¢?
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o Kulturni Sok a adaptace

Podékovani, rozlouéeni

Mate pocit, Ze nové prosttedi néjak zménilo Vase staré ndvyky? (nové ko-
nicky, slaveni novych svatkad, ...)

Litujete nékdy rozhodnuti odjet do Izraele?

Jak dlouho Vam trvalo (si myslite, Ze Vam bude trvat) zvyknout si na nové
prostredi?

Uméli jste pti pfijezdu do lIzraele hebrejsky? Naucili jste se hebrejsky bé-
hem doby stravené v lzraeli?

Bylo pro Vas snadné najit si v lzraeli pratele?

Jste v kontaktu s ostatnimi Cechy v Izraeli?

Jsou Vasi pratelé prevainé lzraelci (narozeni v Izraeli)?

Co Vam nejvice pomohlo prizpUsobit se Zivotu v nové zemi?

Mate na zavér néjaké tipy pro Cechy, ktefi planuiji it a pracovat v Izraeli
nebo pracovat s Izraelci?
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o

Evidence vypujcek

Prohlasent:

Davam svoleni k pUjcovani této bakalarské prace. UZivatel potvrzuje svym podpisem, Ze bude tuto

praci fadné citovat v seznamu poutZité literatury.

Jméno a pfijmeni: Monika Tiralova

V Praze dne:

Podpis:

Jméno

Oddéleni/ Pracovisté

Datum

Podpis
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