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Anotace

Interkulturni management:

Rusové v CR

Cilem bakalarské préce je navrzeni senzitivniho manaZerského stylu vedeni aplikovatelného
na prislusniky ruské narodnosti zalozeného na teoretickych poznatcich a podnétech ziskanych
od studentli ruské ndrodnosti studujicich na fakultach Vysoké Skoly ekonomické. V teoretické

¢asti je vysvétlen a zanalyzovan termin interkulturni management, jeho vyznamu na fizeni
lidskych zdroji, podnikové kultury a vzdjemnou komunikaci. Analyza vzdjemnych
hospodaiskych, diplomatickych a politickych rusko-¢eskych vztahti, nalezeni feSeni pro
vzdjemné rusko-Ceské kulturni rozdily, podani diikazu o diileZitosti ruské historie na vyvoj
jeji ndrodni kultury a diraz na jeji typologie a rozdilnost v kontextu Ceské kultury je

podkladem pro praktickou Cast.
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Uvod

Uvod bakaldiské prace mi ddvé prostor k zamysleni se nad vyznamem a rozsahem globalizace
jako ndstrojem k slucovani kultur a ndrodnosti, odbourdvani starych zarytych predsudki a
nepravd a jako vyznamnym prostifedkem k vyuzivani piednosti jednotlivych kultur, jejich
know-how, technického, technologického pokroku a piirodniho bohatstvi. Nejen stdle
postupujici globalizacni procesy ¢i interkulturni komunikace, ale i problém firemni kultury,
jako jedno z témat interkulturniho managementu, budi ve svété fadu otdzek a nejednotnych

odpovedi.

A pravé problém interkulturni komunikace mezi dvéma sobé blizkymi a soucasné historicky
rozpolcenymi ndrody, znalosti a védomosti v oblasti interkulturntho managementu, povédomi
o zékladnich principech globalizace a piedevs§im prohloubeni znalosti z oblasti vzijemnych

rusko-Ceskych vztahl bylo tim, co ovlivnilo volbu tohoto tématu.

Prvni ¢ast pfinese pohled na interkulturni management jako vyznamny pojem v procesu
sjednocovani a sluCovani ndrodi a kultur ve smyslu fizeni pracovniki v nadndrodnich
spole¢nostech, ktery je predevS§im zaloZen na komunikacnich schopnostech kazdého jedince.
Komunikace je silny ndstroj k dosaZeni vyssi efektivnosti a produktivity, ale zdroveni sebou
pfindsi také nedorozuméni a nepochopeni, rozpornost v interpretaci mnoha skute¢nosti a
udélosti a v odliSném a rozdilném zplsobu feSeni problémovych situaci, které vznikaji pti
spole¢né préaci jednotlivcel z raznych kultur. Kulturni dimenze a upozornéni na nejzédkladné;jsi
rozpory mezi kulturami dle G.. Hofstedea, F. Trompenaarse a A.Thomase bude obsahem druhé
¢asti.

Tteti Cast nazvand vzdjemné rusko-Ceské vztahy porovna dva narody na poli hospodarském,
diplomatickém a politickém béhem poslednich dvou stoleti. Ukazuje jejich spole¢né, ale i
rozdilné prvky a soucCasné piindsi nezaujaty pohled, jak na tyto rozdily a problémy ve

vzdjemnych vztazich nahliZet z historického kontextu.

Na vzdjemné rusko-Ceské vztahy ma ze vSech faktorii nejvétsi vliv ruskd kultura. A prave

ptehledem nejvyznamnéjSich udélosti, které maji ptimy vliv na vyvoj ruské kultury, se bude

zabyvat Ctvrta Cast.

Analyza ruské kultury a historie z pohledu ruskych studentdi VSE, jejich schopnost pifmo a
autenticky popsat problémy a navrhnout zplisob jakym lze dosdhnout dspéchu na poli

sjednoceni odlisnych kultur do jednoho spolupracujiciho celku je téma paté, praktické casti.



Rizeni v oblasti lidskych zdroji se stdvd klicovym faktorem uspéchu ¢i nedspéchu
nadndrodnich spolecnosti. Navrh senzitivniho manazerského stylu je praveé tim, co pomuize
vytvofit obecny vzorec chovani, tj. jakym zplisobem se chovat pifi soucasném respektovani

vzdjemnych osobnich, socidlnich a pracovnich odliSnosti ruskych a ¢eskych pracovniki.

Ve své préci jsem shrnul zdkladni vztahy, které maji vliv na schopnost vést a fidit ruské

pracovniky s védomim o jejich odliSném pohledu na socidlni interakci v pracovnim prostiedi.

Vysledkem je senzitivni manaZersky styl aplikovatelny na ruské pracovniky vychazejici

z poznatki ziskanych dotaznikovym Setfenim od studentti VSE.



1. Interkulturni management

Interkulturni management jako nova disciplina managementu ziskavd diky globalizaci na své
dalezitosti a hraje rozhodujici a nezastupitelnou roli v rdmci mezindrodnich spole¢nosti.
Uspé&$nost manaZerti a vedoucich pracovnikl nadndrodnich spolednosti, ale v soudasnosti i
sttedniho a niz§tho managementu, souvisi se ziskdnim a osvojenim si teoretickych znalosti
interkulurntho managementu a aplikaci téchto poznatk pfifizeni kulturn€ heterogenni
skupiny pracovnikii. Poddni uceleného pohledu na vyznamnost této skutecnosti je obsahem
této kapitoly, kterd uvddi zdkladni mySlenky a vychodiska definujici interkulturni

management nejen v ramci globaliza¢nich procesi, ale i jeho dopadu na firemni kulturu.

1.1 Interkulturni management v procesu globalizace

Interkulturni management je disciplinou zabyvajici se procesem planovani, organizovani,
vedeni a kontroly lidi v prostfedi a podminkidch mezindrodniho prostfedi. Tak, jak se
prohlubuje proces internacionalizace a integrace svétového spoleCenstvi, se také rozSifuje
prostor pro volny pohyb osob, zbozi, sluzeb a kapitdlu. Tento otevieny prostor vytvaii
vychozi podminky pro vznik velkych nadndrodnich korporaci, které vstupuji a vyraznym

zpusobem ovliviiuji firemni prosttedi, kulturu a spotiebni chovani v hostitelskych zemich.

Zpusoby ovlivnéni firemni kultury nadnarodnimi korporacemi, pro které se zavedl termin
Multinational Corporation (ddle jen MNC), se 1i$i na drovni regiond, narodi a svétadili.
MNC se v globdlnich podminkdch potykaji s neustdle se meénicim prostfedim, zménou
v zdkladnich piedpokladech, vychodiscich a zpisobech mySleni, které se odklani od
tradicnich hierarchickych organizac¢nich struktur, tradicné pojaté povaze prace a zpusobu
uceni, prispivaji k demokratizaci moci, vzniku globdlnich siti a v posilovani role vadcich

osobnosti a organizacni kultury.

Nastolené demografické zmény, promény nédrodnich stdti a nadnirodnich organizaci
v globdlni sité a vytvafeni zcela novych a adaptibilnich globdlnich struktur za pomoci novych
objevl a technologickych postupli nuti tyto spolecenstvi k hleddni novych cest jak zaclenit

tyto stdle probihajici a neustdle ménici se promény do své organizacni kultury.

Organizacni kulturou, jejim popisem a vyznamem v procesu globalizace, rozliSenim riznych
typa kultur v organizacich a prostfedkli pro udrZeni a znalosti pfi projektovani a realizovani

zmén spolecné se zpusobem jak vyuzit znalosti, zvyklosti odlisnych kultur pro spolupréci



v mezindrodnich tymech, v mezindrodnim jedndni a komunikaci se budu zabyvat
v nédsledujicim oddilu, pfesto stoji za zminku jeji vliv a vyznam v mezindrodnim

managementu.

Organizacni kultura ptedstavuje zvlaStni atmosféru, urcity zptisob komunikace jejich
pracovnikil a rozdily ve zvyklostech. Cizinci ¢i novému nové€ ptichozimu pracovniku je nutno
odpustit, Ze mu dels$i dobu potrva neZ se dokdze asimilovat a pfizptisobit firemni organiza¢ni
kultufe. Organizacni kultufe z hlediska interkulturniho managementu lze ptisuzovat urcity
normativni vyznam. Ustdlenost chovani Clend organizace, vytvofeni nepsanych pravidel a
vzorcii chovani, jak se chovat, co bude postihovano ¢i ocenovano tvoii jasnd a jednoznacna
kritéria, kterd, jsou-li pfijimana vétSinou Clenli organizace, vytvaii ucelenou a jednoznac¢nou

strukturu spojujici odliSnosti riznych kultur.

Nové tisicileti s sebou pfindsi i novou kategorii lidrii. Nové faktory manaZerské price (viz
Ptiloha 1), vznikajici pracovni tymy sloZené z pracovnikii domovskych, hostitelskych ¢i
z prislus$nikd rekrutujicich se z tfetich zemi (Third Country Nationals — TCN) spole¢né
s rychlosti zmén v technice a technologii a neustdlé potfebé inovace napomahda odbourivat

staré zaryté nepravdy a pochybnosti a spoluvytvaii nové styly chovani, pfispivd k nové

podnikové kultuie a novému spolecnému vnimani cili a hodnot.

Uvedené podminky stavi tyto manazery a vykonné pracovniky do pozic tzv. koucu, vizionaii
a podporovatelii tvirc¢ich ndpadd, pro které je pozice nejvyssi formdlni autority dilezZitym
pfedpokladem pro vytvéieni nového stylu chovéni, podnikové kultury zaméfenou na spole¢né

MV

sdileni (shared values) zebricku hodnot a cilt.

Nové stupnice hodnot a nové vyssi cile v konkuren¢nim boji nadndrodnich spole¢nosti jsou
tedy pro manaZzery 21. stoleti, pro jejichz dosazeni potiebuji specializované dovednosti,
znalosti nejen v ekonomické oblasti, ale pfedevSim také v oblastech jako je politologii,
psychologii, historie a kultura ndroda, rozhodujicimi ptfedpoklady pro tspéch v pozici
,»globdlntho manaZera®. Ptikladem jak efektivné komunikovat a myslet v globadlnim kontextu
ndm ndzorn€ poslouZi pifiklad manaZera pisobicitho v cizi kultufe. ,,ManaZer némeckého
vyrobce autosoucdstek v Rusku se nemiZe soustfedit jen na nejniZ$i ndklady ve vyrobni
jednotce, ale na celou fadu ovliviiujicich faktort, jako je logistika bezpecné a v€asné piepravy

do sité¢ dalSich mezindrodnich pobocek, cenovd konkurenceschopnost a ekonomické a

politické zajmy hostitelské zemé&* (Pichanic, 2004, s. 4).



Za hostitelskou zemi (host country) se povazuje cizi zemé, ve které domovska zemé (home
country), tj. zemé, ve které ma spolecnost adresu sidla spole¢nosti zejména pro danové tcely,
vyuziva konkuren¢ni vyhody, vynosy z rozsahu produkce, produk¢ni faktory (piida, préace,

kapitdl) ¢i faktor znalosti.

Jak bylo uvedeno, v globalizujicim se svété se manazer dostava do pozice kouce. Jeho pozice
je rozdilnd podle toho, na jakém stupni hierarchie v MNC se nachdzi. V piipad¢, Ze je
takovyto &lovék zodpovédny za &innosti v cizi zemi, hovoifme o country manageru. Clovék
na této pozici se musi vyznacovat schopnosti analyzy regiondlniho trhu, mistnich podminek,
firemniho mikroprostfedi, narodni infrastruktury ¢i dopadii Cinnosti lokdlni vlady a byt
schopny citlivé transformovat kulturu domovské a hostitelské zemé. V piipadé pozice
funkéniho manazera lze hovofit o schopnostech pienosu znalosti v celém mezindarodnim

spektru organizace.

Proces globalizace je fenoménem, jehoZ zacétek 1ze hledat v poslednich tfech desetiletich 19.
stoleti. Ekonomickd globalizace proSla tiemi vyvojovymi fizemi, které dokladaji rozdilnost
jednotlivych zemi nejen v projevech demokratizace spole¢nosti, ale také v stupni volnosti
trhu, v ristu ekonomického rozvoje, rozvoje vzdjemnych multilaterdlnich a bilaterdlnich
vztahil a vzniku mnohych regiondlni, nidrodnich, kontinentdlnich a nadnarodnich seskupeni
jako je naptiklad GATT, NAFTA, OECD atd. Vyznam téchto celosvétovych organizaci nejen

v ekonomické oblasti, ale také v procesu globalizace je nesporny.

Tak, jak je svét rozdélen do tii skupin zemi, je tfeba chapat proces globalizace jako projev
integrace, ktery neni ve vSech Castech svéta stejny. Presto Ize globalizaci chipat jako svétovy
proces, ktery ¢ini svét, zvlasté jeho ekonomické systémy, vice integrované, uniformni a
vzajemné zavislé.

Proces globalizace se stivd prfedmétem mnohacetnych studii zabyvajici se tfemi

nejzdkladngj$imi hledisky globalizace — globalizace ekonomiky, kultury a Zivotniho prostiedi.

Vyznam globalizace kultury jako jeden z pilifii procesu globalizace hraje duleZitou roli ve
zpisobu, jakym je interkulturni management aplikovan do praktického Zivota. Svét lidi je
zavisly na vzdjemné komunikaci, koordinaci a toleranci ve zpisobech chovini a jedndni.
Faktory bourajici kulturni rozdily v manaZerské praxi ptispéli k vytvofeni riiznych metod
v fizeni, vedeni a motivaci lidského potencidlu, piesto vSak kulturni diference zlstavd a

rozhodujicim zptisobem spoluvytvaii a urcuje vysledek obchodnich vztahd.
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Proces globalizace, tak jak jsem ho predstavil, tj. proces té€snéjsi integrace zemi a obyvatel
zpusobeny snizenim dopravnich a telekomunika¢nich ndkladi a odbourédni bariér pro volny
pohyb, zboZi, sluzeb, znalosti a kapitdld, pfinesl a stale pfindsi nové zplsoby, jak nejlépe fidit
a rozvijet lidsky kapitdl. A pravé pojmy jakymi jsou decentralizace fizeni, reengineering,
zeStihlovani tfidicich drovni, propousténi a optimalizace lidského kapitdlu (outplacement) Ci

terminy jako core business nebo outsourcing se stavaji celosvétovymi fenomény a zdsadnim

zpisobem ovliviiuji firemni kulturu a fizeni lidskych zdroji v globdlnim prostiedi.

1.2 Interkulturni management a firemni kultura

KaZzdy z nds je vychovavan zplisobem, ktery se vyznacuje urcitymi standardy, které v clovéku

utvareji specifické vzorce chovani typické pro urcitou kulturu rodiny, spole¢nosti a naroda.

Tyto vrozené ale i nauCené standardy mu poskytuji modely chovdni a mysSleni, utvareji

postoje a ndzory a upeviuji pfesvédceni a viru.

S tim jak si uvédomujeme svou vlastni kulturu, tim se vice dokdZeme identifikovat s potfebou
schopnosti rozliSovat mezi odliSnostmi jinych kultur. Dochdzi k tomu vétSinou v situacich,
kdy pfichdzime do kontaktu s osobami pochézejici z odliSnych kulturnich oblasti, ktefi

komunikuji, jednaji a d€laji v&ci odliSnym zplisobem.

Kulturu Ize definovat jako naprogramované kolektivni mySleni (Hofstede, 1985) ¢i jako
vSeobecné uznidvané spolecenské zvyky, hodnoty, obyceje preddvané z generace na generaci
prostiednictvim raznych symboll a Sablon umoznujici formy dorozumivani, mysleni a rozvoj
védéni.

Kulturu Ize chdpat také jako Clovékem vytvofeny produkt, jako protiklad pfirody nebo je
specifikovdna na trovni instituciondlni. VSechny uvedené definice vedou k poznatku, Ze
mnohé kulturni a socidlni znaky jsou spole¢né ptislusnikiim jedné kultury a jiné jsou globalné
spolecné vSem lidem. Tak, jak jsou nékteré poznatky pojimany spolecné, tak také existuji
odli$nosti na ndrodni ¢i regiondlni drovni. Kultura na drovni niroda miiZe byt mnohdy velmi
diferenciovand podle rtiznych etnik a komunit, které si dlouhodobou separaci a izolaci vytvari
svou vlastni kulturu, tj. subkulturu. V rdmci jedné narodni kultury, na Grovni jednoho néaroda,
Ize tedy identifikovat hned né€kolik subkultur, které se mohou od sebe né€kdy i vyrazné

odliSovat.



Déle je také nutné odliSovat rozdily, které jsou dany kulturou, a ty, které jsou projevem
Clovéka jako individua. V neposledni fadé existuji odliSnosti v rdmci instituci, vyrobnich
podniki, pifipadné neziskovych organizaci majici také své specifika, které l1ze shrnout pod

jednotny ndzev organiza¢ni kultura, nékdy také podnikova nebo firemni kultura.

Nové firemni prostfedi, novd pracovni skupina, do které ¢loveék ptichazi, pfinasi fadu novych
a nezvyklych podnétl. Prostfedi, zvlaStni atmosféra, kterd se jevi zpocatku tplné€ odliSna od
té, ve které vyrustal a ve které pracoval, ho obklopuje a neustdle prekvapuje. Setkani s fadou
véci, které mu ptipadaji zvlasStni, odliSné a nezvyklé, s pracovniky, ktefi spolu komunikuji a
jednaji urcitym zpisobem — jsou nervézni, uspéchani, dse¢ni ¢i naopak pusobi klidnym,
neuspéchanym a nevzruSenym dojmem, projevuji se hlasitosti, bezprostiednosti,
ohleduplnosti, a az dfednickou peclivosti a opatrnosti nebo naopak jsou neochotni, uzavient,
radi riskuji ¢i predvadéji.

Vsechny tyto projevy a zvyklosti se postupem ¢asu upevnily, staly se normou kazdodenniho
chovéni pracovnikli a oznacuji se terminem firemni kultura. Pojem firemni kultura (pojmy
organizacni, firemni a podnikova kultura budeme pro zjednoduSeni povazovat za synonyma)
se do podvédomi zapsalo od pocatku 80. let 20. stoleti, jako vysledek iniciované potieby zcela
komplexné definovat, popsat a posoudit firmu jako systém, ve kterém se vzajemn¢ uplatiuji a
ovliviiuji faktory, ekonomické, technologické a technické s faktory kulturnimi a socidlné-

psychologickymi.

Popisy a analyzy firemni kultury spolec¢né s aplikaci vSech zmén, které pfinesl proces
globalizace, tj. zmény jak na vyrobnich a surovinovych trzich, tak na trhu price (potieba
kvalifikované pracovni sily) ¢i na zpiisobu jejich fizeni a motivovéni, definovali kulturu jako
soubor zdkladnich a rozhodujicich pfedstav, hodnot, norem a ocekdvani, které jsou

piislu$niky organizace spole¢né pfijimany a sdileny (Tureckeiovd, 2004).

I dalsi predstavy popisuji firemni kulturu jako centrdlni prvek ,Stastného atomu‘ nebo jako
systém vztahli k vyznamnym skute¢nostem, pfedev§im lidem, cilim a hodnotdm firmy, které

se vztahuji k ¢innostem spojenych s pracovnim nasazenim.

Firemni kultura pomdhd vytvafet atmosféru korektnich vztahi na pracovisti a organizaci,
poméhd novym pracovniktim zvladat problémy s adaptaci (ptizptisobeni se prostfedi a praci) a
integraci (piijimdni spolecnych cili a Zebricki hodnot). Soucasné se vSak od vSech

zaméstnancu o¢ekdva, Ze budou firemni kulturu respektovat, pfijimat a ztotoZnovat se s ni.



Firemni kulturu 1ze také vymezit pomoci jeji struktury, sloZek a prostfedki. Jednotlivé trovné
a slozky vystihuji jejich vzdjemny vztah, provdzanost a vliv na atmosféru uvnitt kazdé
organizace. Pfedstavy, hodnoty, normy a artefakty patii ke klicovym sloviim pouZivanych

v souvislosti s firemni kulturou.

Hodnoty, jako jeden z kli¢ovych pojmil, definujeme jako zavazujici pfedstavy a ideje o tom,
co je firemni kulturou pojimdno za Zadouci a majici vliv na chovéni lidi. Tyto hodnoty Ize
déle rozdélit na hodnoty instrumentalni, tj. hodnoty napliiujicich zdkladni potieby neboli tzv.
hygienické faktory — materidlni zajiSténi, pocit jistoty, bezpeci, potieba satisfakce, realizace
vlastnich ndpadd a hodnoty moralni nebo terminalni, tj. hodnoty spojené s pocitem hrdosti,

identifikace, oddanosti a loajality s firemn{ kulturou.

Predstavy jako urCité obrazy zaméstnanci o jejich pusobeni ve spoleCnosti, vychazeji
z postoji, které vyjadiuji relativné stdlou tendenci reagovat urcitym zptisobem na podnéty,

osoby, predméty, mySlenky a situace.

Nemén¢ dulezitou turoven firemni kultury pfedstavuji normy chovani, jakdsi nepsand
pravidla, standardy a zptsoby chovani, utuzené pomoci symbolii, ceremonidlii a ritudll, jez

jsou vSeobecné zaméstnanci pojimany za stalé, nepsané postupy chovéni.

Artefakty (symboly materidlni povahy) jako posledni droven firemni kultury ptedstavuji
lidské vytvory — logo spole¢nosti, vzhled a typografie firemnich dokumenti a pisemnosti,
darkové a prezentacni ptredméty — tvoii nejvySSi tdroven v hierarchické struktuie firemni
kultute, kterou jako jedinou Ize snadno ovlivnit, pfizpisobit vnéjSimu pozorovateli. Artefakty

vyjadiuji vnitini firemni kulturu a vytvateji vnéjsi image firmy.

V rozdilnych zptsobech, jakym je popisovana firemni kultura, jeji sloZky a celkovy koncept
vnitintho firemniho prostiedi, 1ze jen pfeci nalézt urcité charakteristiky, které se vyznacuji
univerzdlnosti a slouzi k snaz§imu pochopeni podstaty problematiky firemni kultury. Tyto

pfedstavy lze ozfejmit ndsledujicim seznamem stru¢nych charakteristik:

e firemni kultura ma skupinovy charakter, odrdzi dispozice, tj. urcité osobni piedpoklady,
mySleni a chovidni zaméstnancii, a proto je nutné zohlednit strukturu osobnosti

pracovniki,

e mi vliv na lidské védomi a podvédomi, je spolecné sdilend, a proto je nelze predem

dohodnout, naprogramovat ani vyjednat,

e propojuje minulost s pfitomnosti a odrazi budouci vyvoj a rozvoj,



e mad setrvacny charakter a je tedy povazovana za zcela samoziejmou a danou,
e lze ji méfit, je strukturovand a lze ji dle zafazovat k urc¢itému typu,

e piestoZe je setrvatnd a relativné stdld, béhem Casu ma prechodny charakter, vznik,

zanik4, pfipadné se proménuje,
e je zavisla a na druhou stranu ovliviiuje své okoli.

Uvedené vSeobecné¢ uzndvané charakteristické rysy zpusobuji spolecné s pusobenim dalSich
faktorti a vlivll piisobici na urcity typ firemni kultury, ,,Ze kazda firma ma v urcitém case a

misté svoji jedine¢nou a nezaménitelnou firemni kulturu*(Tureckiova, 2004, s. 138).

Jakkoliv zde ptsobi spolecné charakteristiky, je tfeba si uvédomit, ze kazda firma, velkd i
mald, tyto charakteristiky interpretuje svym osobitym, jedineCnym zpusobem, piiklani se
k jednomu z krajnich péli uvedenych rysi. K jakému typu a jak tento typ odpovida
pfedstavdm vrcholového managementu firmy jsou otdzky, na které hleddme odpovéd’, pfti

analyze a diagnéze klasifikace a typologie firemni kultury.

2. Klasifikace kultury

Silici vliv interkulturniho managementu a jeho praktické uplatnéni je moZzné demonstrovat na
vyzkumech prvnich nékolika prikopnikti. Vyzkumy provedené G. Hofstedem, F
Trompennarsem a A. Thomasem klasifikuji kulturu do nékolika dimenzi, které kazdé
spolec¢nosti, narodu ¢i kultufe ptisuzuji specifické vlastnosti, hodnoty a kulturni zvyklosti.
Pohled na jejich vyzkumnou préaci z obecného hlediska bude doplnéno také o vysledky
vyzkumu zpracované a vztazené na Ceskou a ruskou kulturu, véetné jejich vzdjemného

porovndni.
2.1 Kulturni dimenze podle Geerta Hofstedeho

Globalizace jako jev pokracujici a nekonlici se postupem cCasu stdva celosvétovym
fenoménem. S tim, jak dochdzi k posilovani globaliza¢nich procest a k tvorbé ndrodnich a
nadndrodnich spole¢nosti, dochdzi vyraznym zpGsobem k ovlivnéni kulturnich identit
jednotlivych ndrodi. Rozsah tohoto jevu dokresluje jejich 25 % navySeni v obdobi let 1990 az

1995.



Dilezitost a vyznam vzdjemného propojeni firemni a ndrodni kultury je spojeno s potiebou,
roz$ifeni a zlevnéni vyrobnich kapacit, hledani pracovnich a surovinovych zdroji, pfesunu
kapitélu ¢i zefektivnéni mezindrodni komunikace. DileZitost pozndni a pochopeni kulturnich
odliSnosti jinych ndrodd vzroste, jakmile se podnik rozhodne k cesté internacionalizace.
Spole¢na setkani, jedndni, tvorba pracovnich a feSitelskych pracovnich tymt probléml nuti
manazery, vykonné a vedouci pracovniky k pochopeni nejen kulturnich a spoleenskych
odli$nosti ¢i historického vyvoje, ale také k ziskani rozsdhlych znalosti z védnich disciplin

jako je sociologie, kulturni antropologie nebo socidlni psychologie.

Jejich prostudovani, znalost a zejména aplikace téchto poznatkl v oblastech motivace, vedeni
a fizeni lidskych zdrojii vyraznou meérou zjednoduSuje vzdjemnou efektivni komunikaci.
Osvojeni si zdsad efektivni komunikace, ,tedy komunikace, pfi niz za vzdjemného
respektovani partnertt dochdzi k tcelné vyméené, dekédovani a interpretovani informaci*
(Novy — Schroll-Machl a kol., 2001, s. 22), pfispiva k nalezeni urcitych kritérii, podle nichz

lze jednoznacné rozpoznat a ukdzat kulturni odli§nosti pracovnikil riznych kultur.

Tato efektivni komunikace negujici vznik konfliktnich situaci zejména v nelogické
argumentaci, znehodnoceni pozice autority, ztrdtou sebekontroly nebo napiiklad v zkresleni
vykladu minulych a soucasnych udalosti, byva tim, ¢eho chce kazdy vedouci pracovnik c¢i
manazer dosdhnout. AvSak dneSni uspéchand doba nedovoluje pracovnikiim, ktefi jsou
zodpovédni za fizeni lidského kapitdlu z rtiznych kulturnich oblasti, podrobné&jsi studium

kulturnich zvyklosti, podobnosti a specifik rtiznych kultur svych pracovnikd.

Prave proto ndm odbornd literatura ptindsi zdkladni pfistupy, v nichz miZeme nalézt odpovédi
na otdzky jako napiiklad, jak celit interkulturnim odliSnostem mezi lidmi, jak spravné
vzdjemn¢ pusobit, reagovat a ovlivilovat partnera ¢i jak sprdvné vnimat pocity (socidlni
percepce), vyjedndvat, pracovat nebo komunikovat. Tyto pfistupy sice vychdzi ze stejnych
principi a obdobnych teoretickych vychodisek, ale je nutné zdiiraznit a identifikovat jejich
rozdilnou miru konkrétnosti a odliSny zpusob vysvétleni specifickych zplsobi chovéni,

jedndni a smyslenf lidi rozli¢nych narodnich kultur.

Definovéani kulturnich rozdili vymezenim péti zdkladnich dimenzi jako péti zdkladnich
parametri pro identifikaci odliSnosti ve vniméni (percepci), komunikaci, chovani a kultuie
lidi rtiznych narodnosti, které lze aplikovat a vyuZit v managementu fizeni lidskych zdroju, je

obsahem Hofstedeovy pilotni préce.
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Vyzkum provadéni panem Geertem Hoefstedem na referencni skupiné pracovnikl dcefinych
spole¢nosti nadndrodni firmy IBM, v divizich v padesati zemich a tfech velkych regionech na
drovni svétadili ptinesl vymezeni parametrli, neboli dimenzi, kterymi poloZzil zaklad pro dalsi
vyvoj a vyzkum v oblasti popisu, definovani, charakterizovdni a vzdjemného porovnavani

chovani pracovniki rtiznych kultur (Mikulastik, 2003).

Kulturni dimenze, které poloZzily zdklad, a slouZi jako podklad, ze kterého vychdzi vSichni

dalsi pokracovatelé, 1ze zjednoduSen¢ charakterizovat a popsat nasledovné:
Mocensky odstup

Dimenze mocenského odstupu, kterou povazuji za prvni kulturni dimenzi, poukazuje na
odliSnou miru tolerance nerovného rozdéleni moci, projevujici se v odtazitosti
v hierarchickém fizeni organizaci. Problém v distanci v hierarchii fizeni nelze vSak spatiovat

v objektivni vzddlenosti, ale vzdalenosti vnimanou a tolerovanou cisté subjektivné.
Vyhybani se nejistoté

Problém odliSnosti jednotlivych kultur lze definovat také jako snahou vyhnout se
potenciondlnimu riziku ¢i nejistoté. Tato dimenze ukazuje na velkou ¢i malou miru s jakou se
¢lenové hierarchicky strukturovanych organizaci snazi nejednoznacné a tézko predvidatelné a
neurcCité situace pfedem piesn¢ definovat, popsat a naprogramovat. Snaha a sili napldnovat a
formalizovat postupy, vytvofit standardizované procesy a pravidla ¢i pfistupovat v procesu
fizeni dle pfedem schvilenych harmonogrami 1ze jednozna¢né identifikovat jako neklamny
znak spolecnosti, kterd je pfisné hierarchicky uspofdddna, pfedné orientovand na vykon,
kvalitu a vysokou produkci. Takovym to zpiisobem mliZeme charakterizovat nase nejblizsi

sousedy, Némce, naopak opacné sklony lze spatfovat a pracovniki latinskoamerické kultury.

V tendenci naprogramovani budoucich procesti, uddlosti a dé&ju spatiuji vSak jakousi
kratkozrakost, pasivitu a rigiditu. Snizuje individudlni pfistup, vynalézavost, flexibilitu a
inovacni aktivitu. A prdvé management inovacnich aktivit spole¢né se znalosti managementu
kvality, managementu znalosti a interkulurniho managementu je dle mého nizoru jedinou
spravnou cestou uspéchu v dneSnim stdle globdln€jsim svété zaméfeného na konkurencni

vyhody, high-tech technologii a know-how.
Mira individualismu, resp. kolektivismu

Tteti kulturni dimenze analyzuje problém individualisticky, resp. kolektivisticky zamétené

spolecnosti, tedy problém ne ideologicky avSak problém kulturologicky. Mira kolektivismu je
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pfipisovdna spolecnostem se silnym akcentem na integrovani se do silnych a soudrznych
skupin. Loajalita ke skupinovym cilim, hodnotdm a vizim je v piimé protivize k socidlni
ochrané. Individudlni ptistup, tviirc¢i samostatnd Cinnost je spiSe nahrazovdna vys$$im stupném
identifikace se spolecnymi cily i za cenu vys$i kontroly a socidlniho tlaku. Mezi takto
pojimané spole¢nosti patii predeviim asijské stdty jako napiiklad Korea, Cina a Japonsko,

africké stity a z Evropy ¢dsteéné Francie a Spanélsko.

Naopak mezi spoleCnosti zdaraziiujici jednotlivce s prvky osobni odpovédnosti,
samostatnosti, nezdvislosti a svobodného ptistupu patii USA, Kanada, z evropskych je to pak
pfedev§im Velkd Britdnie a Némecko. Kultura Ceskych zemi ma zastoupeny jak prvky

individualismu tak prvky kolektivismu.
Maskulinita versus feminita

Ctvrta kulturni dimenze dle G. Hofstedeho se zabyvéd protikladem kultur s pfevahou bud’
maskulinnich nebo femininnich hodnot. Pro maskulinni spole¢nosti je ptizna¢né Ze odliSuji
socidlni role muzii a Zen na rozdil od kultur vyznavajicich vice femininni hodnoty. Agresivita,
houZevnatost, asertivnost, orientovanost na vykon spole¢né s uspéchem a materidlnimi

hodnotami je typické pro muze.

Naopak od Zen se ocekdva umirnénost, pocit solidarity, zdjem a péce o kvalitu a kulturni
zivot. Orientace na socidlni vztahy ve vet§i mife nez na vykon, tolerance a altruismus jsou
znaky v femininnich spole¢nostech ocekavdny nejen od Zen, ale také od muZzi. Je nutné
pfipomenout, Ze nositelem jak maskulinnich tak i femininnich hodnot mohou byt jak Zeny tak
i muzi. Typickym piikladem maskulinnich spolecnosti je USA ¢i Némecko, za femininni

spolecnosti jsou povazovany spole¢nosti severskych stati.
Kratkodobost, resp. dlouhodobost

Kratkodobd versus dlouhodobd orientace spolecnosti je posledni kulturni dimenzi G.
Hofsteda. V této ¢ésti je zdiiraznén rozdil mezi spole¢nostmi orientujicimi se na soucasnost a
minulost a vSe co stimto ¢asovymi dseky souvisi, tedy kratkodobé spolec¢nosti. Pro tyto
spolecnosti je typické, Ze kladou duraz na socidlni oblast, respekt vici tradicim, osobni

zodpovédnosti a povinnosti a orientace na ¢innosti, které pfinaseji kratkodoby uZitek.

Na opacném pélu se nachdzeji spoleCnosti, které se vyznacuji proziravym mySlenim,

angazovanosti se v ¢innostech piinasejici uzitek pribéznég, v delSim ¢asovém horizontu.
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Dlouhodobé investice, umirnénost v mysleni, preciznost, osobni vytrvalost a Setrnost jsou
vyrazy piiznacné pro asijské kultury, naopak mezi kratkodob¢ orientované spolecnosti patii

vétSina evropskych zemi.

Model G. Hofstedeho jako takovy, ktery identifikuje pét zdkladnich dimenzi a slouZi jako
dilezité hledisko pfi porovnavdni kulturnich odli$nosti, by ztratil na svém vyznamu, pokud by

se na hodnoty z vyzkumu ziskané nepohliZelo ve vzajemném srovndni s dal§imi hodnotami.

Tab. 1 Hodnoty kulturnich dimenze podle G. Hofstedeho pro Ceskou republiku a Rusko

Zemé PDI | IDV | MAS | UAI | LTO
Czech Republic 57 58 57 74 13
Russia 93 39 36 95 -
PDI Power Distance Index / mocensky odstup
IDV Individualism / mira individualismu, resp. kolektivismu
MAS  Masculinity / maskulinita versus feminita
UAI Uncertainty Avoidance Index / vyhiban{ se nejistoté
LTO Long-Term Orientation / kratkodobost, resp. dlouhodobost

Hofstede, G.,: Geert Hofstede ™MCultural Dimensions, [databaze online], motigo webstats, 14.
kvétna 2002, [citovdano 2007-04-16], Dostupné z URL< http://www.geert-
hofstede.com/hofstede_dimensions.php?culture1=73&culture2=22>

Ve své praci se zamé&iuji na hledani spole¢nych ale i rozdilnych znaka ceské a ruské kultury,
proto zde v zavéreCném shrnuti uvddim odhadované hodnoty vyzkumu Geerta Hofstedeho
vztazené na Ceskou a ruskou kulturu. Hodnoty uvedené v tabulce (viz Tab. 1) a zobrazené na
grafu (viz Graf. 1) vypovidaji o vétSich ¢i menSich odliSnostech v péti dimenzich. Tyto
hodnoty ve svém maximu, tj. ve 100% ohodnoceni ptedstavuji pro zkoumanou kulturu
jednoznacnou identifikaci ¢i extrémni vyhranénost pro tu ¢i onu, kulturni dimenzi
popisovanou, charakteristiku. Cim vice se blizfme k minimdlnfm hodnotdm, tim vice se

projevuje vyvazenost v zastoupeni jednotlivych porovnavanych znakd.

Vzijemné srovndni dle modelu péti kulturnich dimenzi podle G. Hofstedeho piindsi
jednoznacnou odlisnost ruské a Ceské kultury v mocenském odstupu, tj. v predstavé lidi o
nerovném rozdélovdni moci v socidlnich skupinich, pracovnich kolektivech a vefejném
zivoté. Index mocenského odstupu (PDI) pfisuzuje ruské kulture 93 bodl ve srovnani s 57
body pro Ceskou republiku. Dusledek mtzeme hledat v dlouholeté izolaci ruské kultury

komunistickym reZimem.
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Odlisné hodnoty u dalSich dvou index, tj. IDV a MAS lze spatfovat pfedev§im v rozdilném
politickém vyvoji poslednich padesati let minulého stoleti, kdy socialismus v komunistickém
Ceskoslovensku nebyl prosazovén s takovou diislednosti, jako tomu bylo v SSSR. Daliim
divodem muzeme byt relativné rychla transformace na trzni ekonomiku, liberdlni mysSleni a

piijeti prvkl demokracie.

Ctvrtd dimenze vyhybani se nejistoté (UAI) pfisuzuje obou kulturim podobnd vysoké
hodnoty indexu. Tuto podobnost Ize spatiovat, jak tomu bylo u ptedchozich dvou indext, ve
spolec¢né politicky prosazované ideologii centrdlniho pldnovéni, spole¢né naprogramovanych
a pfedem pfipravenych hospodaiskych plant, sdilenych socidlnich hodnot, rigidité, pasivit¢,

strachu z budoucnosti a budouciho vyvoje.

Posledni dimenze a index dlouhodobé orientace neni pro ruskou kulturu urcen, hodnoty
tohoto indexu v ptipad¢ ¢eské kultury nepfevysuji dvacetiprocentni hranici. Lze ptedpokladat,

Ze hodnoty, a tedy orientace na kritkodobé cile, budou pro ruskou kulturu podobné.

Graf. 1 Rusko — Cesko ve vzdjemném srovnani

The 50 Model of professor Geert Hofstede

100

;IHl

IDY MAS UAT LTO

sCores

Bl Russia
Czech Republik

Hofstede, G.,: Geert Hofstede™Cultural Dimensions, [databaze online], motigo webstats, 14.
kvétna 2002, [citovdano 2007-04-16], Dostupné z URL< http://www.geert-
hofstede.com/hofstede_dimensions.php?culture1=73&culture2=22>
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Koncepce kulturnich standardt, tak jak ji provedl G. Hofstede, i pfes nespocet kritik ziistane
zdkladem a jakymsi odrazovym mustkem pro ty, ktefi se budou chtit problematikou
interkulturnich odliSnosti lidi s rozdilnou kulturou zabyvat. Nadcasovost jeho vyzkumu je
vSak znehodnocena zastaralosti udajl, dzce specifikovanou a homogenni referencni skupinou
respondenti. Hofstedlv prvotni vyzkum je provddén na datech omezeného okruhu
respondentl (zaméstnanci IBM) spolecnosti se silnou podnikovou kulturou. Proto jednou
z kritik tohoto vyzkumu je, Ze vyzkum odrdzi pouze podnikovou kulturu namisto toho, aby

zkoumal nédrodni kulturu a jeji vliv na podnikovou kulturu.

V dalsich letech provedl Hofstede dalsi analyzy a vyzkumy. Doplnil sviij koncept o dalsi

dimenzi, a to dimenzi oznacujici relativni dileZitost — nedilleZitost viz tab. 2.

Tab. 2 Dimenze relativni dalezitosti a nedileZitosti

Relativni dulezitost Relativni nedtlezitost

Perzistence Osobni stabilita

Narizovani vztaht v disledku statusu Zachovani tvare

Setrnost Respektovani tradic

Smysl pro hanbu Opétovani pozdravi, laskavosti a darli

Zdroj: Mikulastik, M.,: Komunikacni dovednosti v praxi; 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
a.s., ISBN 80-247-0650-4, s. 312

Hofstedv vyzkum se stdvd zdkladem pro pochopeni kulturnich odliSnosti a stavd se
dalezitym podkladem pro vlastni vyzkumy dalSich vyznamnych odbornikli, zejména pant
Trompenaarse, Thomase, Schwarze, Scheine ¢i Bourdieue. V ndsledujici podkapitole se

zam&fim vice na prace F. Trompenaarse a A. Thomase.

2.2 Kulturni dimenze podle Fonse Trompenaarse

Na kulturni dimenze, tak jak je pojal Geert Hofstede, navazuje svou praci Fons Trompenaarse.

Jeho préace je pokusem o hlubsi a podrobnéjsi konkretizovani dimenzi, které ovliviiuji mysleni

/////

Problémy jim definované poukazujici na vztah k druhym lidem, vztah k Casu a vztah
k pfirodé, predstavuji ty elementy, pro které je kultura sdileny systém vyznama vyuZivanych

ptislusniky jednotlivych kultur pro Casto se opakujici problémy.
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V rdmci téchto tii zdkladnich problémt lze spatfovat a posléze identifikovat celkem sedm
zdkladnich dimenzi kultury. Né&které dimenze podle F. Trompenaarse jsou identické
k dimenzim Hofstedeho — kolektivismus versus individualismus, ostatni se vSak vice zamé&iuji
na detailn€jsi ¢lenéni kulturnich dimenzi za tcelem jejich snadné pouZzitelnosti v béZném
zivoté. Tyto dimenze jsou nastaveny zcela jednozna¢né a prehledné tak, aby jejich pouZziti
vedlo k odhaleni pravdépodobnych a ocekdvatelnych zplsobti chovani a ptfindSely i urcita

doporuceni jak co nejefektivnéji komunikovat, pochopit, utvéiet vzijemnou spolupréci.

Jak bylo uvedeno, tfi zdkladni problémy, které jsou dulezité pro lidstvo, tedy i pro kazdého
¢loveéka bez ohledu na kulturni odliSnosti, pfindsi déleni rozdilného piistupu kazdého z nds

k témattim, kterymi se kazdy z nds dennodenné setkava.

Prvni skupinou, pro kterou si kazda kultura tvofi stereotypni vSeobecné sdileny systém
vyznamu je ve vztahu k lidem (Mikulastik, 2003). Do této kategorie je zahrnuto téchto pét
nasledujicich dimenzi: universalismus versus partikularismus, kolektivismus versus
individualismus, neutrdlni versus emociondlni, diftizni versus specificky a uspéch versus
ptisuzovani.

Tab. 3 Kulturni dimenze podle Fonse Trompenaarse

Universalismus Partikularismus
Kolektivismus Individualismus
Vztah k lidem Neutralnost Vs. Emocionélnost a citlivost
Diftznost Specifi¢nost
UspéSnost Ptisuzovani
Vztah k Casu Sukcesivnost VS. Simultannost
Vztah k ptirodé Vnitini orientace Vs. Vnéjsi orientace

Zdroj: Mikulastik, M.,: Komunikacni dovednosti v praxi; 1. vydani, Praha: Grada Publishing,
a.s., ISBN 80-247-0650-4, s. 312

Tak jako tomu bylo u kulturnich dimenzi podle G. Hofstedeho, tak i ptfipadé¢ vyzkumu F.
Trompenaarse a Charlese Hampdena-Turnera, provedeného v zafi 2001, jsou u jednotlivych

dimenzi uvadény dostupné hodnoty vztaZené na ceskou a ruskou kulturu.
Universalismus versus partikularismus

Rozdilnost univerzdlntho a partikularnitho pfistupu ve vztahu k lidem je tieba hledat
v dlslednosti dodrZzovani pfedem formalizovanych pravidel ve vzdjemné komunikaci.
Univerzaln{ ptistup se zakldda na siln€j$i orientaci na pravidla neZ na konkrétni osobnost. Dba

na to, aby byly pravidla a z nich vyplivajici vyhody i povinnosti stejné pro vSechny. Piesné
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dodrZovéani dohod a stanovenych pravidel vylucuje jakékoliv vyjimky, protoZe by se jinak

cely systém postaveny na pevnych a striktnich pravidlech stal nefunk¢ni.

Naopak partikuldrni piistup ve vztahu k lidem zdiraziiuje individudlni, osobni pfistup, ktery
dovoluje vzhledem k charakteru vzdjemného vztahu a ménicim se okolnostem porusovat a
piekondvat rigidni a univerzdlné¢ vSeobecné pfijimané piistupy a postoje a nahrazovat je
specifickymi individudlné orientovanymi socidlnimi vztahy. Hodnoty ziskané z vyzkumu
dosahuji v piipadé Ceské republiky hranice 80%. Ruskd kulturu dosihla v tomto hodnocen{

449 ve stupnici universalismu.
Kolektivismus versus individualismus

Toto pojeti odpovidd pojeti kulturni dimenze definované G. Hofstedem. Podle minéni F.
Trompenaarse lze individualismu pfisuzovat delegoviani moci, orientaci na individudlni
motivaci a vykon. Kolektivistické kultury kladou dlraz na vzdjemnou spoluprici, soudrznost

a solidaritu. Osobni rozvoj jednotlivce a celkovd dynamika skupiny se stdva vyssi prioritou.

Hodnoty pro Ceskou kulturu nejsou znamy, ale v piipadé ruské kultury (60%) hovoii o
relativné vysokém procentu individudlni svobody ve srovnani s hodnotami pfisuzovanymi

timto vyzkumem némecké ¢i italské kultute.
Neutralni versus emocionalni

Vécnost a racionalita versus emocionalita a intenzivni prozivani prozitkli miZze pfinést do
vztahu plno nedorozuméni a roz€arovani. A pravé tyto protiklady jsou pfedmétem jiz v potadi
tfeti kulturni dimenze pii vzdjemné komunikaci. Neutrdlni kultury preferujici chladnost,
zdrzenlivost, racionalitu a odtazitost a jsou tedy v piimém protikladu k projeviim
emociondlnich kultur, kde €asto dochdzi k intenzivnimu a neskryvanému projevu radosti,
nadsSeni, smutku, mrzutosti ¢i ndladovosti stejné¢ jako diirazu silného akcentu na ptirozenou
gestikulaci a mimiku. Za ptiklad emociondlni kultury miZeme na zdkladé vyzkum F.

Trompenaarse povazovat ruskou kulturu, kterd ziskala 24% podil.
Diftzni versus specificky

Specifické kultury ztetelné¢ oddéluji své soukromi s pracovnimi zdleZitostmi. Na druhou
stranu diftzni kultury maji tendenci tyto dvé zény sméSovat. Pro specifické kultury je
pfiznacné tzv. mald soukromd zéna a tzv. velkd zéna vetejnd. PiisluSnici specifické kultury
zahrnuji do vefejné zony i ty skute€nosti, které ptislusnici difuznich kultur povazuji jiz za své

soukromi. Jako piiklad muize slouzit rozdilnost severoamerické kultury (specifickd)
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a evropské kultury (difizni). Americané ziskdvaji ndlepkd povrchnich lidi a Evropanim je na
oplatku zase zazlivdn jejich nepfistupny a konzervativni postoj k prételstvi se sloZitou

strukturou sociadlnich vztahu.

Diftizni kultura ptisuzovana tolik Evropaniim, je vSak jen zevSeobecnénim dané skutecnosti.
Naopak, Svédsku, Holandsku, Dénsku ¢&i Velkd Britanie jsou podle vyzkumu pfisuzovany
spiSe rysy specifické kultury. I kdyz do vyzkumu nebyla zahrnuta ruska a ceska kulturu lze

s urcitosti predpoklddat, Ze u obou téchto kultur ptevlddaji spiSe rysy diftizni kultury.
Uspéch versus pfisuzovani

Spole¢nost lze rozdélit do socidlnich vrstev také pomoci spolecenského statusu. Spolecensky
status je odvijen a posuzovan od ¢innosti, kterou jedinec vykondva a uspéch, ktery pii tom
dosahuje bez ohledu na pfiCiny, zdroje a spoleCenské souvislosti, které tomuto statusu a
spolecenskému postaveni predchazelo. Opacné je tomu u prisuzovaného statusu, kde osobnost
jedince, vek, puvod, dosazené vzdélani ¢i pfisluSnost k urcité socidlni skupin€ hraje

vyznamnou roli v posuzovani relevantnosti a diivéryhodnosti jedince.

Pro obchodni praxi Ize tento model ndzorové odlisnosti aplikovat pro piipady, kdy napiiklad
pii obchodnim jednédni dvou partnerti s odliSnym pohledem vznikd nejasnost jednoho partnera
o statusu partnera z hlediska funkce a postaveni v organizaci, kterou zastupuje. Tedy do jaké

miry 1ze jeho prohldseni brét za relevantni.

Vyzkum F. Trompenaarse v dimenzi tspéchu ¢i nedspéchu ptisoudil ¢eské kultute 13% podil
a ruské kultufe 30% podil. Tyto procentni podily vyjadiuji miru, s jakou se kultury
neztotoznuji s dileZitosti vykondvané funkce, pted uspéchem a moci z ni vyplivajici. Jinymi
slovy. Cesk4 kultura, je$té vice jak ruskd, patif ke kulturdm, ve kterych se spoledensky status a

daveéryhodnost jedince posuzuje podle jeho vzdélani, veéku ¢i piislusnosti k socidlni skuping.

Dalsim krokem ve studii tohoto autora bude definice druhé a tieti, resp. Sesté a sedmé kulturni
dimenze. Ve vztah k ¢asu rozeznidva dimenzi pojmenovanou jako ndsledny (sukcesivnost)
versus soub&Zzny (simultdnnost). V nasledné pojimaném cCase vSe zacind teprve tehdy, kdy
predchdzejici kon¢i. Vnimdni sledu casu jako sledu po sobé nasledujicich uddlosti lze
v obchodni praxi definovat jako pfesny casovy rozvrh a s jeho striktnim dodrzovanim.
V opacném piistupu soubéZného Casu vidime snahu o ptrekryvani jednotlivych udélosti nebo
jejich soucasné vykondvani.

o 4

Vztah Kk prirodé neboli komplexné pojimané vnéjsi prostfedi Clovéka je ve studii F

Trompenaarse definovdano pomoci dimenze vnitfni orientace versus vnéjsi orientace. ,,Vnitiné
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orientované kultury jsou spiSe individualistické, univerzalistické, specifické, pragmatické a
vykonové*“ (Novy — Schroll-Machl a kol., 2001, s. 28) se silnou orientaci na jedince se
schopnostmi ovlivnit, vyuzit a podmanit pro sebe své okoli. Kultura s vnéjsi orientaci naopak
hled4 ptirozeny soulad se svym okoli, pfirodou, technickymi, ekonomickymi i socidlnimi
oblastmi svého Zivota. Pro porozuméni vnéjSkoveé orientovanym kulturdm musime mit na
paméti snahu jejich ptislusniki o harmonii a splynuti, adaptibilitu a nalézani cest, které ndm

dopomohou k takové komunikaci, kterd nenarusuje vzdjemnou rovnovahu.

Ptikladem kultury s vnéjsi orientaci je kultura ¢eské ¢i ruskd, kterd v hodnoceni dosdhla 59%
podil, resp. 49% podil v hodnoceni zaloZzeném na predpokladu: ,,co se pfihodi mé, je jen moje

[

vec*,

2.3 Kulturni dimenze podle Alexandra Thomase

Kulturni dimenze tak, jak je vysvétlili oba piedesli autofi, se opiraji pfedev§im o urcité Skaly
s krajnimi body, které 1ze jednotlivym kulturdm pfifadit. Kulturni standardy podle Alexandra
Thomase vsSak hovoii o standardech kultury popisovanych pomoci konkrétnich socidlnich
norem. Socidlni normy, tedy jakési vychodiska, pro to, co je v kultufe povazovano za typické
a akceptovatelné. Pro identifikaci rozdili mezi jednotlivymi kulturami lze socidlni normy
pouzit jedin¢ tehdy, kdyZ jsou interpretovany vylu¢né v piimé interakci a v pfimém porovnani

dvou konkrétnich kultur.

Standardy predstavovdny jako metodické nastroje odhalujici typické a specifické zplisoby
chovani, mysSleni a jednidni vychdzeji z ndsledujicich dvou teoretickych a metodickych
vychodisek. Prvni vychodisko zdlraziuje, Ze kulturu nelze chdpat jen jako ptredpoklad, ale
také jako vysledek konkrétniho zpusobu jedndni kazdého Clov€ka. Kultura ovliviuje cile,

zpusoby a oblasti jednani.

Druhé vychodisko ptikladd diraz znalosti vlastnich i cizich standard®, poznéni jejich vliv na
spole¢né chovéni a jedndni a spole¢né se schopnosti vnimat, spravn¢ identifikovat, hodnotit a
proZzivat socidlni normy v kontextu sobé vlastnimu i v kontextu cizi kultury, napomdha
odstranit vzdjemné nedorozuméni prostfednictvim uvédoméni si potfeby rozsiteni znalosti

kulturnich standardt svého partnera.

Porozumét kulturnim standardim a dimenzim, tak jak byly vysvétleny v pfedchazejici a v této

podkapitole miizeme jen tehdy, kdyZ vyzdvihneme jejich klady a zaroven podtrhneme jejich
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nedostatky. Vyhody kulturnich dimenzi a standardi sestavenych podle Hofstedeho,

Trompenaarse a Thomase, Ize shrnout nasledovné.

Kulturni standardy pomdhaji srozumitelnou formou definovat redlnému Zivotu velmi blizké
strukturovani socidlni reality a poddvaji ptehledny, lehce zapamatovatelny a snadno
pochopitelny obraz interkulturni problematiky. UmoZnuji také implikovat jednotlivé poznatky
nejen na prostiedi manazerské a obchodni praxe, ale také na pochopeni bézného Zivota lidi a

do hloubky redukuji slozité socidlni a kulturni reality.

Kritici tohoto pojeti popisu problémt interkulturnich odliSnosti jako je naptiklad
Eckensberger, Harnisch, Helfrich, Wassman, Krewer nachézeji kritiku a nedostatky v ptiliSné
redukci slozité socidlni a kulturni reality, stereotypizaci vztaht, prehlédnuti nové vznikajicich
forem vzdjemné interakce, konstruktivismus kulturnich standardi ¢i chdpani vysledkl jen

jako identifikaci dvoustrannych konfrontaci dvou konkrétnich kultur.

Problém dynamiky celého konceptu kulturnich standardii a dimenzi ptipisuje, posledni z vyse

uvedeného vyctu kritikii - Krewer (Novy — Schroll-Machl a kol., 2001).
Kulturni dimenze a standardy ptehlizeji:

e intenzitu a dobu trvani,

e dobrovolnost vzajemného kontaktu,

e dosavadni zkuSenost a ptedstavu partner z piedeslého kontaktu s kulturou svého
partnera,

e postaveni partnera v organizaci, kterou reprezentuje,

e stupen mozné konkurence obou partnert,

e prostiedi a socidlni klima, ve kterém se oba partnefi setkdvaji,

e azejména osobni charakteristiky.

Klasifikace kultury, tak jak byla pfedstavena, ndm pfinasi jasny dikaz o tom, Ze jeji vyznam

hrél, hraje a bude hrat i v budoucnosti nenahraditelnou tlohu pro pochopeni interkulturnich

odli$nosti a feSeni vzdjemnych interkulturnich konfliktd. Rzné pohledy tii nejvyznamné;jsi

autori na problematiku porovndvani riznych kultur ukdzaly, Ze i tak kulturné¢ podobné

narody, jakymi se zdaji byt Cesky a rusky, maji v podrobnéjSim prozkoumini mnoho

odliSnosti.
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3. Hospodarské, diplomatické a politické
rusko-¢eské vztahy

Vyvoj vzdjemnych rusko-Ceskych vztahti je vysledkem vyvoje dvou na sob& nezdvislych,
presto historii propletenych kultur. Cesk4 i ruskd kultura, resp. esky i rusky jazyk patif do
skupiny indoevropskych slovanskych jazyki, jez vychdzi z praslovanstiny, vyznavaji stejného
Boha a uzndvaji podobné hodnoty. Pfes mnohé podobnosti byl jejich vyvoj ovlivnén jinymi
geografickymi, politickymi a hospodaiskymi podminkami. 20. stoleti minulého tisicileti vSak
pfindsi novy trend vzdjemnych vztaht, kdy se do popiedi dostivd a vyznamu nabyva
diplomacie. Jeji vliv na vzdjemné interakce obou kultur a jeji definovéani v historickém

kontextu bude obsahem této kapitoly.

Nova zrodivsi se republika v srdci Evropy v Cele s prezidentem Tomasem G. Masarykem a
prvnim ministrem zahrani¢i Edvardem BeneSem nabyli pfesvédCeni, Ze vedle armidy a
vytvaieni dzkych a korektnich diplomatickych vztahli se vSemi stity tzv. post-versailleské
Evropy, nevyjimaje vSech svych sousedi. Tento zahrani¢né-politicky ptistup lze jednoznacné
dokreslit prvnim vyrokem ministra zahrani¢éni Edvarda BeneSe na pid¢ parlamentu, ktery
potvrdil hlavni cil zahrani¢ni politiky CSR, tj. Ze ,,musime velmi vaZné se divati kolem sebe a

hledati cesty, jak na vzdycky zajistime svoji budoucnost* (Benes, 1924, s. 26-32).

Orientace na zdpadni staty se stala zdkladnim principem E. BeneSe. Blizkost vztahi s Velkou
Britanii a zejména Francii nabylo dlirazu poté, kdy se USA stahli z evropské scény a jedinou
moznou zarukou na zachovani statutu quo spadala na bedra téchto dvou stati. Francouzska
vojenskd mise, podpora ¢s. pozadavki na mirové konferenci v PafiZi, bilaterdlni Cs.-
francouzské politické smlouvy a francouzské garan¢ni smlouvy byly jen dikazem Cs.-

francouzské vzdjemné provazanosti a izkych diplomatickych svazk.

Ceskoslovenskd zahrani¢ni politika se v3ak neuzavirala jen k svazkim se zdpadnimi
mocnostmi, ale svilj postoj ve vytvafeni korektnich svazkli doklddala budovanim
zastupitelskych uradi a konzuldtti ve vétSiné demokratickych statech svéta. Horlivou préci
ministerstva zahrani¢i potvrzuje skutecnosti, Ze do poloviny roku 1921 bylo zfizeno 23
velvyslanectvi, 20 generdlnich konzuldti a 29 konzuldti a vicekonzulatl. Vyslanectvi,
Generélni konzult, Konzuldt nebo Utad delegéta bylo zfizeno u viech svétovych mocnosti

s vyjimkou zastoupeni u sovétského Ruska.
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Aktivitu ¢s. diplomatl potvrzuje spoluprdce s dalSimi nové vzniklymi stity, a to s
Kralovstvim Srbii, Chorvati a Slovinci, Rumunskem ¢i Polskem. A pravé vzajemné
bilaterdlni smlouvy mezi Ceskoslovenskem, Kréalovstvim Srbt, Chorvatd a Slovincd a
Rumunskem vyustily v zrod tzv. Malé dohody zroku 1921, kterd jeSté¢ vice prohlubuje
vzdjemnou politickou, vojenskou a hospodaiskou spoluprici. I diplomatické vztahy
k nejbliz§im sousedlim, k Rakousku a k Némecku, se zddli byt normalizované. O vztazich

k sousednimu Mad’arsku se to vSak fici nedd. Nastup konzervativniho rezimu v Cele s N.

Horthym ochladil vzajemné jiz také vlazné vztahy mezi obéma nédrody.

V zajmu zajisténi bezpecnosti statu proti stdle vice se rozpinajicimu Némecku v Cele s A.
Hitlerem a nacistickému rezimu v Itélii v ele s B. Mussolini pfinutilo ¢eskoslovenské vedeni
k normalizaci a prohloubeni vztahii se SSSR. Prvni pokusy o navdzani vzajemné spoluprice a
na poli diplomatickém, vyfeSenim delikatni otdzky zastupovani v SSSR, byly zahdjeny v roce
1921, kdy byla v SSSR ziizena prvni ¢s. stdld obchodni mise. Tato obchodni mise plnila, az

do vzdjemného diplomatického uznani v roce 1934, funkci vyslanectvi.

Dalsi vzdjemné styky se zacaly plné€ rozvijet az pocatkem 30. let a pokracovaly naptiklad na

jate roku 1934, kdy E. Benes hdjil pokus SSSR o zaclenéni do evropské politiky.

3.1 Vzajemné vztahy CSR a SSSR v obdobi 1918 - 1935

Vztah ceskoslovenskych diplomatickych kruha v Cele s tehdejSim ministrem zahranici E.
Benesem k sovétskému svazu byl od poc¢atku protkdn fadou historickych uddlosti, které svymi

dasledky ndsledné vytvoftily nedivéiivé az neptatelské postoje po celd dvacatd léta 20. stoleti.

Jejich vznik mizeme hledat jiz na prahu dvacétych let v otevieném konfliktu ¢s. legionait
s noveé se rodicim se sovétskym Ruskem. Vyvoj vzdjemnych vztaht vSak nebyl poznamenin
pouze dvouletym konfliktem, ale mél v pozadi predev§im politické pfiiny. Rozkol mezi
Prahou a Moskvou byl poznamenén vztahem PatiZe a Moskvy. Francie jako nejbliZ8i spojenec
CSR mél na poéatku dvacitych let nepidtelsky postoj vii¢i komunistickému Rusku. Proto i
CSR, pro kterou byla Francie nejblizii a zaroven strategicky vojensky spojenec, byla ve

vztahu s SSSR velmi zdrZenliva.

Proti navazdni hlubSich vzdjemnych vztahti byl také odmitavy postoj SSSR v uznédni

versailleského systému, jeZ polozil zdklad samotné existence Ceskoslovenského statu. O
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dobrych vztazich nemohla byt ani zminka ani tehdy, kdyz CSR v disledku posileni vazeb
uvnitf tzv. Malé dohody pfislibilo vojenskou pomoc Bukuresti v piipad¢ napadeni ze strany

SSSR ¢&i CSR po vzoru Franci od roku 1920 hospodaisky blokovalo SSSR.

Prolomeni ledii ve vzdjemnych vztazich pfinesl rok 1922, kdy byla podepsdna smlouva o
obchodnich vztazich, doslo také ze strany Ceskoslovenska uznani sovétské vlddy jako jediné
reprezentujici z4jmy Ruska ¢i vzdjemny slib o nevméSovani se do vnitinich zdleZitosti.
Nastartované zmény vSak do konce 30. let minulého stoleti nepiinesly Zadny dal$i obrat ve
vzajemnych vztazich, proto je nutné podotknout, e Ceskoslovensko zistalo jedinou

evropskou zemi, kterd s SSSR nenavézala fadné diplomatické styky.

Vzestup hitlerovského Némecka podnitil ¢s. ministerstvo zahrani¢i v hleddni vojenské
pomoci pii obran¢ stfedni Evropy. Britskd neochota a francouzskd vahavost pfiméla Cs.
predstavitele v hleddni spojenectvi a piipadné vojenské pomoci také u vladnich predstaviteli

SSSR.

Obsazeni Poryni némeckymi jednotkami, snahou Némcli o vytvofeni hospodaiské unie
s Rakouskem ¢i vystoupeni hitlerovského Némecka ze Spole¢nosti narodti v roce 1933 oslabil
na vyznamnosti dohody v rdmci Malé dohody a posilil snahy ¢s. diplomacie o urovndni

vztaht s Moskvou.

Avsak jednani o spojenectvi s Moskvou nebyla zpocatku tak jednoduchd. Proti byli nejen
nekteti domdci politiCti predstavitelé, ale také stdle odmitavy postoj prosazovalo Rumunska a
Jugoslavie. Teprve poté, co Némecko neustdvalo ve zbrojeni a op€tovné zavedlo vSeobecnou

brannou povinnosti roku 1935, pfim¢lo i ty nejzaryt€jsi odpiirce k rychlému postupu.

Kvéten 1935 se stal pfedélem ve vzdjemnych vztazich obou zemi. DoSlo totiz k uznani
Sovétského svazu Ceskoslovenskym stitem, po vzoru Francie doflo k podepsini paktu o

MoV 2

spolupraci a byla podepsdna spojeneckd smlouva mezi Prahou, Pafizi a Moskvou.

Vyvoj hospodéiskych poméra v SSSR je jednim z nezbytnych pozadavkll k pochopeni
postupu cCeskoslovenskych piedstaviteli nejen z hlediska politicko-idealistického, ale také
z hlediska obchodné-ekonomického. Predstavitelé sovétského Ruska obhajovali reformni
kroky v hospodafské oblasti slovy, Ze samotné Rusko musi nastoupit na cestu socialistické
revoluce ne proto, Ze by jeji hospodéistvi bylo pfipraveno na zmény, nybrz proto, Ze ruské

hospodaistvi se nemohlo za dob carského Ruska, tj. kapitalistického Ruska, ddle rozvijet.

Tento ndzorovy proud vedoucich predstavitelit nové vlddnouct elity je uvadél v presvédcent,

,»Ze jejich hlavnim tkolem na poli ekonomickém je dostihnout Evropu a Ameriku, a to
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pfedevSim v otdzce vyrobni a technické zmény* (Trockij, 1995, s. 50). Aby tento cil mohl byt

uskutecnén, bylo nezbytné soustiedit vlastnictvi soukromého sektoru do rukou stétu.

Rozmach hospodaistvi SSSR je spojovdn s centralizovanym fizeni, ideologickym
ovlivilovdnim a obhajovanim principi komunistické teorie K. H. Marxe. Je nesporné, Ze od
roku 1918 SSSR prodélalo fadu novych reforem a zmén v hospodéiském a pozemkovém
sektoru, které piispély navzdory celosvétové stagnaci, k nebyvalému rozmachu priimyslové

vyroby.

Priimyslové vyroba SSSR vzrostla ve srovndni s hlavnimi kapitalistickymi protivniky 3,5krét.
V obdobi od roku 1925 do roku 1930 dosahoval riist vyroby, piedev§im v tézkém
strojirenstvi, deseti ndsobku kapitalistického svéta. Doslo ke zvySeni téZby uhli, Zelezné rudy
a nafty. Do roku 1935 bylo vybudovdno 95 obvodnich elektraren s vykonem ptesahujici
4AMW, které spolecné s elektrifikaci ruského tzemi a vystavbou novych obvodnich elektraren
vyneslo SSSR tfeti misto ve vyrobé elektrické energie za Némeckem a Spojenymi staty.
Produkce traktori, tézba uhli a Zelezné rudy piispély, Ze revoluciondiskd diktatura
ospravedlnovala rok 1918 jako rok probuzeni a povzneseni ruskych délnikti z bidy a utrpent,

které panovaly za dob panovéni ruskych cart.

Uspéchy v pramyslové oblasti, rozmach zemédélské produkce, rekonstrukce starych
pramyslovych a vystavba novych mést spolecné s kulturni osvétou je nespornym dokladem

Rijnové revoluce.

V posouzeni tspéSnosti nastolenych zmén v kulturni a ekonomické oblasti ,,nového* Ruska je
nezbytné odhlédnout od dynamickych ukazateli, ve ktery SSSR nemd konkurenty,
k ukazatelim srovnavajici silu dvou statti, a to v oblasti hmotnych rezerv, technické a kulturni
vyspélosti a predevS§im ve faktoru lidské produktivity. Faktor produktivity lidské prace a
rozdil vnitfnich a vnéjSich cen radikdln€ méni situaci Sovétského svazu. I pies globalni
stagnaci ekonomik zdpadnich mocnosti, vyvrcholeny krizi v roce 1929 ve Spojenych statech,

je ptevaha v technice, kultufe, organizaci prace a zemed¢lstvi nesporna.

Zaostalost zemédélského odvétvi ndzorné dokumentuje stesk piedsedy vlady V. Molotova
z roku 1935 na hektarovy vynos cukrové titiny. ,Jesté velice pokulhdvame za kapitalistickymi
zemémi ve vynosech cukrovky* (Trockij, 1995, s. 53). Hektarova vynosnost této zemédélské
komodity se v SSSR pohybovala na hranici 80 centli. Ve srovnini s vynosnosti cukrovky
z hektaru v Ceskoslovensku (250 centil) a ve Francii (300 centi) je prumérna produktivita

prace na velmi nizké drovni.
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S 4

I v dalsich sektorech primarniho sektoru neni situace o mnoho pfiznivéjsi. Naopak Spatna
organizace prace, prebujely byrokraticky aparat, neefektivni vyuZiti pracovni sily spole¢né
s nedostatkem kvalifikovanych dé€lnikl v lesnictvi, hornictvi pfisuzuji primarnimu primyslu

v prvni poloving€ 30. let minulého stoleti nizkou produktivitu prace a nizky narodni dichod.

A pravé ndrodni dichod na jednoho obyvatele, spotfeba papiru, jako z jednoho z ukazateli
kulturni vyspélosti, poCet automobilti, hustota Zelezni¢ni sité, vyroba oceli ¢i tézba uhli na

jednoho obyvatele vychazela vZdy v neprospéch SSSR.

3.2 Vyvoj udalosti v obdobi: 1945 — 1948

Kvétnové dny roku 1945 se zapsali do d€jin nesmazatelnym pisem, kdyz praveé v téchto dnech
doslo po Sesti letech okupace k obnoveni nezavislosti a suverenity ¢eskoslovenského statu.
Nutno podotknout, Ze nedoSlo k obnoveni suverenity na celém tdzemi, izemi Podkarpatské

Rusi ptipadlo na zdklad€ dohody tehdej$Simu SSSR.

Vyvoj udélosti viak nepfedznamendval, Ze dojde k navratu do dob prvni republiky. ,,CSR
vSak vroce 1945 rozhodné nebyla jen republikou ptedvéle¢né republiky* (Moulis, 1991, s.
49). Obyvatelstvo zmitané hriizami védle¢ného Silenstvi nacistického Némecka bylo oslabeno
a nedokdzalo rozpoznat silici vliv KSC na tehdejsi spoleenskou, kulturni a politickou oblast.
Zklamani valné c¢asti obyvatel na socidlni poméry, které vznikali za dob trvani prvni
republiky, v¢lenéni Ceskoslovenska pod ,,ochranu* SSSR spole¢n¢ se zklamanim a zlosti nad
chovanim jejich predstavitelit v roce 1938 vyustili k vSeobecnému ndzoru pievazné vétSiny
obyvatelstva, predevSim v Ceskych zemich, Ze alternativa demokratického socialismu je

jedinym pfijatelnym kompromisem v povileéném Ceskoslovensku.

Cilem vSech odbojovych skupin, které operovali jak na ¢eském, tak i na slovenském tzemd,
byla jednoznacnd snaha o obnoveni republiky. AvSak metody a zplisoby boje, které
komunistické odbojové skupiny ¢i skupiny vedené zastupci komunistické strany proti
okupantim pouZzivali k dosaZeni tohoto cile, byli pro svou radikdlnost a rdznost vSeobecné
piijimany.

Zpisoby jakymi se odbojové skupiny zbavovali kolaboranti, zrddct i fiktivnich viniki jakoby
pfedznamenaly budouci vyvoj politického a spole¢enského Zivota. Jejich poc¢inani bylo fizeno

neviditelnou rukou moskevskych piedstavitelti. Vliv Moskvy na déni na naSem dzemi se
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projevoval tim, Ze se CeSti komunisté vyhybali silnym a tradi¢né komunistickym heslim a

naopak, se v§i vervou zdlraznovali ndrodni a demokratické hodnoty.

Piedstavitelé KSC jiz v bieznu 1945 v Moskvé spolend se zastupci socidlni demokracie,
ndrodnich socialistll a lidovetl vytvofili sdruzeni Narodni fronty. Strany sdruZené v Nérodni
fronté vytvofili ,,uzavieny politicky klub, ktery pravicovym strandm, zkompromitovanym
podilem na rozbiti CSR, nedovoloval podilet se na obnové budouciho povile¢ného

Ceskoslovenska“ (Moulis, 1991, s. 50).

Pfijaty ndvrh na sloZeni vlady a pfijatd podoba vladdniho programu z bfezna roku 1945
vyhldsené 5. dubna 1945 v Kosicich, ddval predstavitelim KSC potiebnou silnou vychozi
pozici v prvnich dnech a tydnech po Kvétnovém povstani, kdy piedstavitelé KSC zacali
ziskavat politicky vliv v ndrodnich vyborech, které piebiraly vykonnou moc na osvobozenych

uzemich.

Tento program vnesl fadu zmén do hospodarského spoleCenského a politického Zivota lidi.
Zndrodnény pramyslovy a penéZzni sektor spolecné s pozemkovou reformou a konfiskaci
majetkl odsunutych Némct a kolaborantii se stal prvnim krokem a zdroven pied vstupni fazi
celkové pfremény trzni ekonomiky na silny stiatni sektor s centrdln¢ pldnovanym statnim
zfizenim.

Socidlni jistoty jako napiiklad bezplatné zdravotnictvi ¢i bezplatné Skolstvi, posileni
pravomoci orgdnu ustfedni vlady v obavé na silici rist demokratické strany na Slovensku,
spolecné s vySe uvedenymi reformami a pomoci Moskvy upevnili Komunistické strané¢

Ceskoslovenska (KSC) svij ndstup k moci.

Volby v roce 1946, ve kterych se KSC stala nejsilngjsi stranou, vsak vnesli do politického
Zivota nové rozepie. Komunisté, jejichz piedsedou se stal Klement Gottwald, vyrazili do boje
o posileni svych pozic ziskanim dalSich vladnich kiesel dvéma hlavnimi body svého vladniho
programu. Prvnim bodem vlddniho programu byl dvoulety hospodatsky pldn, ktery si kladl za
cil, dosazeni pramyslové vyspélosti a urovné¢ predvdlecného hospodarstvi zvySenim
prumyslové a zeméd€lské vyroby v obdobi 1947 az 1948. Druhy stéZejni cil byl zaloZzen na
pokracovani v pozemkovych reformich a znarodilovani soukromého majetku, a tim posileni

statniho sektoru.

Vsechny tyto zmény zdvihly viny odporu na strané oponentli, ktefi odmitali v€lenit tyto
dosavadni pfemény do nové ustavy. Jejich odpor byl vSak utlumen, kdyZ pod natlakem

Sovétského svazu bylo Ceskoslovensko nuceno odmitnout Marshalliv plan.
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Politickd krize vyvrcholila uddlosti, ve které tehdejsi ministr vnitra V. Nosek, odmitl i pfes
usneseni vlady, provést zmény ve Stitni narodni bezpeCnosti. Tento odmitavy postoj
vyvrcholil demisi patndcti ministrd ndrodné socialistické, lidové, demokratické a socidlné

demokratické strany.

Demise téchto ministri vSak prezident E. Bene§ odmitl pfijmout. Odmitavy postoj prezidenta
Benese podnitil komunistické ptedstavitele k vytvofeni a vyzbrojeni Lidovych milici. AZ na
zdklad¢ hrozby generdlni stavky, sovétské intervence a vypuknuti obCanské valky prezident

republiky demisi pfijal a vlddu doplnil o ndvrhy pfedsedy K. Gottwalda.

Nérodni shromazdéni, které schvalilo novou vlddu a jeji vladni program, pfijalo dne 9.kvétna
1945 novou ustavu, kterou vSak prezident Bene§ odmitl podepsat. Vysledek parlamentnich
voleb, ve kterych KSC ziskala absolutni vétsinu kiesel v Narodnim shromazdéni, ptimélo
prezidenta Edvarda BeneSe odstoupit z funkce. Den 14. Cervenec 1948 se zapsal do historie
zvolenim nového prezidenta, kterym se stal K. Gottwald. O den pozd¢;ji byla jmenovana nova

vldda vcela s Antoninem Zapotockym.

Unorové udélosti roku 1948 definitivng potvrdili absolutni politickou a hospodaiskou moc
KSC, kterd se tim stala na dlouh4 desetileti jedinou stranou urdujici spoledensky Zivot na

uzemi Ceskoslovenského statu.

3.3 Vyvoj udalosti v obdobi: 1968 — 1982

Vpad vojsk VarSavské smlouvy 21. srpna 1968 se stal d€jinnym pifedélen nejen pro tehdejsi
Ceskoslovensko, ale také pro vzdjemné Ceskoslovensko-sovétské vztahy. P¥fmy vojensky
zasah Moskvy, v srpnu 1968 ve vychodni Evropé, vyvolalo fadu protestll i uvnitt tzv.
socialistického tdbora. Nesouhlas se vstupem vojsk VarSavské smlouvy zaznival nejen od
elnich piestaviteli CLR, Albdnie, Rumunska ¢&i Jugosldvie, ale i z tist nejvyznamnéjsich

zapadoevropskych komunistickych stran.

Suverenita Ceskoslovenska, pravo na vlastni sebeobranu stejné jako zdsada, zakotvend nejen
v Chart¢ OSN, ale i VarSavské smlouveé, o nevmeSovani se do vnitfnich zalezitosti
jednotlivych zemi, byla porusena jako ,nutny pozadavek® zachovani proletafského
internacionalismu a celistvosti celého socialistického paktu a ,jakykoliv zdchvév ohroZeni

socialistického systému, jak se tomu stalo v Ceskoslovensku, nebude vyjimkou a stane se
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pravidlem do budoucna.”“ A pravé v tomto duchu se nesl projev generdlniho tajemnika

Ustiedniho Vyboru (UV) KSSV BreZnéva na 5. sjezdu PSDS ve Var$avé 12. listopadu 1968.

Politbyro a UV si bylo védomo moZné ztrity renomé nejen v ramci socialistického bloku ale i
na svétovém komunistickém hnuti, ale i pfesto vojenska intervence proti ¢eskoslovenskym
,reformatorim* a zajiSténi kontroly a konformity nad vychodoevropskym pdsmem se stal
jednozna¢né hlavnim cilem. Z vojenského hlediska méla okupace Ceskoslovenska 3irs{
vyznam, nezZ by se na prvni pohled mohlo zdat. Trvalé rozmisténi péti sovétskych divizi
zpusobilo, Ze pomgér sil ve stfedni Evropé vici vojskiim NATO se zvysil na 46 divizi vojsk
VarSavské smlouvy proti 29 divizim vojsk Severoatlantické aliance. Tato drtivd vojenska
pfevaha vSak zplsobila, Ze vrchni veleni NATO bylo odhodldano v prvnich 15 minutdch
ptipadného konfliktu odpdlit na ¢s. dzemi na 200 jadernych taktickych zbrani, kde kazda
raketa byla na trovni hiro§imské bomby. Takovyto zdsah by samoziejmé zptisobil totdlni

zni¢eni Ceskoslovenska.

Proto jiz od roku 1967 zacaly na naSem tzemi vznikat tii skladisté jadernych zbrani. Vystavba
téchto jadernych skladist’ a snaha sovétského generdlniho Stdbu o centralizaci veleni spole¢né
s tlakem na zvySeni modernizace Ceskoslovenské lidové demokratické armady pro potieby
prvosledovych ofenzivnich operaci byla v rozporu s piedstavami ¢s. vladnich pfedstaviteli o
vystavb¢ socialismu na ukor plnéni vojenskych koali¢nich tdkoli. Komunistickd strana
Ceskoslovenska (KSC) v ¢ela s A. Dubedkem byla piesvédéena, Ze je nutné vytvofit takové
podminky, které ptisp€ji k uvolnéni atmosféry a nastoli nezbytné kroky, které povedou k
dalSimu rozvoji socialismu. Tyto mySlenky a reformn{ hnuti vS§ak byly v pfimém protikladu se

sovétskou doktrinou poslu$nosti a mocenské podtizenosti.

Premiér O. Cernik, piedseda parlamentu J. Smrkovsky, generdlni tajemnik UV KSC A.
Dubcek spolecné s prezidentem L. Svobodou ptedstavovali novou generaci ceskych
komunistii, ktefi svym vlivem pfispeli k novym rysim v socidlni oblasti, k rozvoji védy a
techniky a k hospodaiskym a politickym reformdm. Vycet téchto zmén je dlouhy, proto si
pfipomenme pouze ty nejvyznamnéjsi. DoSlo k omezeni kontroly nad sdélovacimi prostitedky,
cenzurou knih, revizi pravnich norem vcetn¢ zmén, které zasdhli ekonomickou, kulturni,

armadni a bezpecnosti oblast vetfejného Zivota.

Autonomie podnikli ¢i ,pluralismus® v ekonomice, vySly zreformnich myslenek
decentralizace ftizeni zroku 1958, které mély polozit zdklad hospodéiské a ekonomické

obrody ¢s. primyslu. Nastolené reformy znatelnym zpisobem ovlivnily a vnesly nové

28



impulsy do teorie prace v ekonomickych védach, celkové zvysily ekonomické vzdélani

obyvatel, a pfisp€li nemalou mérou k diskusi o zmén¢ politického systému.

Nepftinesly v§ak zménu zdkladniho principu, tedy vyhradniho postaveni komunistické strany,
ale ptispéli k vyznamnému oslabeni moci bezpecnostnich a armadnich sloZek, omezeni vlivu
sovétskych poradct ¢i ndvrat k principtim zdkonnosti a decentralizace rozhodovéni z ustiedi

Vv

na nizsi organy.

Vsechny tyto divody vzbudily v sovétském Rusku obavy o dalsi ztrdtu svého mocenského
vlivu ve stfedni Evropé, jako tomu bylo v ptipadé Rumunsku ¢i Jugoslavii, a proto SSSR bylo
nuceno vyslat do Prahy vyslance, ktefi by dohliZeli na prib¢h ,,normalizacniho proces®. Ztrata
pramyslové vyspélého a veelku poslusného Ceskoslovenska by byla pro Moskvu rdna nejen
z hlediska hospodéiského, vyspély priimysl, zbrojni dodavky do statl, kde se SSSR pokousela

prosadit sviij vliv, ale také z hlediska vojenského.

Vpad vojsk na ¢s. Uzemi a nedspéSnd snaha Moskvy dosadit v Praze posluSnou
kolaborantskou vladdu pfispéla k tomu, Ze bylo dovoleno prezidentu Ludviku Svobodovi
spole¢né se skupinou puéistli, Cernikem, Smrkovskym a Dub&ekem, jejich pfijeti BreZznévem.
Po dlouhych a dpornych jedndnich, kdy byla pfedstavena varianta, bud’ pfijeti zdsady
,hormalizace* nebo nastoleni okupa¢niho rezimu, piijata dohoda, kterd vedla k odvolani
provedenych reforem, propusténi Ci rezignaci Moskvou vybranych politikii a funkcionafi,

zruseni platnosti vysocanského sjezdu, znovu zavedeni kontroly a cenzury nad sdélovacimi

prostfedky a k posileni vojensko-politickych vazeb mezi obéma narody.

Na oplitku bylo Ceskoslovensku pfislibeno, Ze se SSSR nebude pifmo vmésovat do vniténich
zaleZitosti republiky a Ze dojde k postupnému stahovédni okupacnich armdd. Absurdnost
tohoto slibu je nejlépe mozné dokumentovat vyty¢enim novych sovétskych pozadavki, které
vedly jesté k vétSimu posileni statniho a stranického apardtu, obsazeni pozic osobami, které
byli pIn¢ odddni marxismu-leninismu a uzavieni smlouvy o pobytu sovétskych vojsk, kterd by

pIn¢ ospravedliiovala vpad a pobyt sovétskych vojsk na nasem tdzemi.

Po ratifikaci smlouvy o ,,do¢asném* pobytu sovétskych vojsk Ceskoslovenskym Narodnim
shromdzdénim, kterou jesté diive 16.10 podepsal sovetsky zmocnénec Kosygin umoZiiovala
sovétskym obcantim volny pohyb po nasem tzemi, dovolovala sovétskému vedeni bez
jakéhokoliv uvédoméni ¢s. predstavitelll provadét na nasem tzemi vojenskd cviceni a co je

vvvvv

¢eskoslovenském tzemi.
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Na zdklad¢ dvoustrannych dohod a podepsané smlouvy o docasném pobytu sovétskych vojsk
byly do konce listopadu 1968 staZeny oddily mad’arské, polské, bulharské armady a veétsi ¢ast

sovétskych jednotek. Po odsunu zstalo v zemi na 75 000 sovétskych vojakd.

Jakkoliv byl 21. srpen 1968 milnikem ve vzdjemnych rusko-Ceskych vztazich, normaliza¢ni
vlna trvajici Ctyfi roky pfinesla novou fadu politickych emigraci, represi a zatykdni. DoSlo
k velikému tfesku na vSech dulezitych ministerskych postech a resortech, vliv normalizace se
nezastavoval ani v ovlivnéni kulturni scény, podporou bytové vystavby a celkovému

uklidnénf situace zvySenim Zivotni Grovné.

Na zacatku 80. let doSlo ke zhorSeni Zivotni drovné obyvatel, doSlo k poklesu nirodniho
dtchod ¢i k markantnimu zdrazeni sovétskych doddavek ropy na pétindsobek cen na zacatku
80. let. Zivotni Grovefi, vysp&lost pramyslu a infrastruktury se vrétilo o dvacet let zpét, na
zacatek 60. let. Vyroba a rozvoj tuzemského primysl rostl, ale byl doprovdzen stéle
klesajicim exportem zboZi. Strach z investic do novych technologii a ze zavedeni zmén v
hospodédiském mechanismu byl umocitiovan nejen hrozicim prstem Kremlu, ale také
v Ceskoslovensku nové nastupujici generac, kterd se chtéla ospravedlnit a vyhnout ttokiim

za srpen 1968.

3.4 Vyvoj udalosti v obdobi: 1982 — 1989

Nastupujici novd generace v Cele s G.. Husdkem a V. Bilakem se zaslouZila, Ze proces
normalizace se stal novym fenoménem, novym zacitkem vzdjemnych sovétsko-
Ceskoslovenskych vztahli. Normalizace, jakoZto pojem, vychdzi z Moskevského protokolu,
podepsaného 27. srpna 1968, ve kterém ceskoslovensti pfedstavitelé vyjadiuji ,,odhodlani*
opdtovné obnovit sovétsky reZim, upevnit pozici KSC, jakoZto jediné vladnouci politické
strany Ceskoslovenské socialistické republiky, znovu vyzdvihnout autoritu vlddnouci délnické

tfidy a ddle prohlubovat a rozvijet vztahy se SSSR a ostatnimi sovétskymi staty.

Proces normalizace se stdva ndstrojem, ktery mé¢l ospravedlnit sovétskou okupaci. Ideologické
zdivodnéni sovétské invaze a obnoveni sovétské nadvlady procesem normalizace je obsazeno

v dokumentu: Pouéenti z krizového vyvoje ve strané a spoleénosti od XIII. sjezdu KSC.
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Tento dokument, ktery byl vydan na zdklad¢ vypracované analyzy ptrednesené na porad¢
vedoucich tajemnikti KSC konané na podzim roku 1970, mél pro obéany CSSR zdsadnim

vyznam.

Pfijeti a predeviim jeho napliiovani ovlivnilo Zivot statisicim lidi. Na piikaz UV KSC byly
provadény Cistky ve statni spravé (z komunistické strany bylo vylouc¢eno na 300 000 Clent )
armad¢ a stani bezpecnosti, byla zavedena tuhd cenzura a dal$i represivni opatfeni, které mely
za nésledek zruSeni mnohych organizacich, politickych uskupeni a kulturnich spolki ¢i

sdruZeni.

Nezdkonné zasahovani do pracovnich podminek, propousténi ze zaméstnani Ci tzv. kddrovani
bylo na potadu dne. ReZim této doby znemoZnoval pracovni postup rozvijeni vlastniho talentu
a iniciativy fadé mladym talentovanym lidem, kterym bylo touto cestou zabranéno vzdélavani

na vysokych Skoldch, praci ve védeckych, univerzitnich ¢i statnich institucich.

Tisice téchto lidi z donuceni ¢i z vlastniho rozhodnuti opustili republiku, ti co zustali vytvofili
disidentské hnuti, ze kterého roku vzeSel dokument zndmy pod ndzvem Charta 77. Signatafi
tohoto dokumentu, za vSechny jmenujme V. Havla, J. Patocka, J Héjek, v ném kritizovali

tehdej$i poméry ve spolecnosti a vladu prezidenta G. Huséka.

V ekonomické oblasti prezident G. Husdk pftisel stzv. ,salimovou taktikou®, kdy za
vypujcené penize byly obchody naplnény levnymi potravinami. Jak jiZ bylo uvedeno Zivotni
uroven a technologickd vyspélost primyslu byla v diisledku provedenych zmén hluboko za
zdpadnimi zemémi, i piesto Ze, pramyslovd vyroba rostla. CSSR dosdhla sobé&stadnost ve

vyrob¢ potravin.

Néstup nového sovétského viddce Gorbacova roku 1985 k moci pfinesl prvni vyznamnéjsi
pokusy o zménu komunistického rezimu. Tzv. perestrojka, tj. snaha generdlniho tajemnika
SSSR o restrukturalizaci ekonomiky s ndvaznosti na demokratizaci spole¢nosti, ve které v§ak
bude hrit stdlé vedouci dlohu komunistickd strana, byla ceskoslovenskymi vrcholnymi
predstaviteli vice ¢i méné odmitdna. UV KSC v &ele s prezidentem G. Husdkem, které bylo
dosazeno na zacdtku 70. let, tedy v dob& tuhé normalizace, nebyli pfiklonény k takové
otevienosti rezimu. Schvdleni tzv. ,,pendrekového zdkona“, ktery umoznoval bezpe¢nostnim

slozkdm tvrdsi potlacovani nezdkonnych demonstraci je tento smér umocnoval.

B¢h svétovych uddlosti vSak vytvofil atmosféru uvédoménti si jednotlivych naroda sovétského
svazu a ostatnich etnickych skupin prdva na sebeurceni. Postupny rozklad sovétského svazu

umoziiuje oteviencj$i projevy protikomunistického odporu. Komunistické vedeni je za téchto
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podminek vice vidzané na rozhodnuti moskevskych pfedstavitell, a to 1 pfesto, Ze

¢eskoslovensky rezim je po ndstupu Gorbacova povazovén za nejkonzervativnéjsi.

Odstoupeni G. Husdka z &ela KSC a jeho nahrazeni M. Jakefem, jakoby piedznamenalo
ndsledujici uddlosti, které ptfinesou do vzdjemnych vztahti nové rozmery. Sametova revoluce,
na podzim roku 1989 se stdva ptfedélem nejen ve vzdjemnych vztazich, ale také v politicko-
mocenském uspofddani vychodni Evropy. Revolu¢ni rok 1989 piinas§i rozpad
vychodoevropskych komunistickych rezimt. Posledni basty komunistického rezimu v
Bulharsku, Ceskoslovensku a NDR jsou svrzeny. Vychodni Evropa vstupuje, a s nf i novy
Cesky stat, do nové éry vzajemnych vztahi, kde jiZ bude pfi jedndnich vystupovat ne v pozici

poslusného ,,satelitu®, ale jako rovnocenny a suverénni partner.

3.5 Vyvoj udalosti v obdobi: 1990 — 2007

Sametova revoluce a ndsledny rozpad sovétského svazu jsou dvé uddlosti, které lze zatadit
mezi vyznamné milniky ve vzdjemnych vztazich. Obé tyto uddlosti byly vyudsténim
dlouhodobych a neudrZitelnych historickych udélosti, a to jak ve svétovém déni, tak i

na domdci spolecenské a politické scéné.

Oba tyto dulezité historické predély, prevraceji, do té doby spolecné cile a vidéni svétového
uspotfadéni, stejn¢ jako vyvoj spolecného a na sebe zavislého hospodaistvi. Historické a
kulturni podobnosti obou ndrodnosti nejsou vSak vySe zminénymi uddlostmi tak zasaZeni, jak

je tomu v oblastech politologie, ideologie a diplomacie.

Nov¢ tvoftici se staty byvalého sovétského impéria, prozivaji v pocétcich své existence nemalé
problémy. Nové vznikld Ceskd a Slovenskd Federativni Republika, vzeSld z tzv. sametové

revoluce, se stava posledni spole€nym suverénnim statnim uskupenim Cechi a Slovaki.

Rozkol mezi obdma narodnostmi vyustil vrozpad CSFR a vznik dvou nezdvislych stétd

Ceské a Slovenské republiky.

Podobny osud plny zvratd, bloudéni a novych otevienych konflikti o moc je patrny také
v boji o budouci ,,nové*“ Rusko. Gorbacov jako generdlni tajemnik a Jelzin svého Casu vysoky
funkciondt komunistické strany rozehrdly bitvu, které vytstila v rozpad Sovétského svazu.
Dne 1. ledna 1992 prestdvd Sovétsky svaz existovat a Boris Jelzin se stdvd prvnim

prezidentem Ruska.
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Vztah Ceské republiky a Ruska nabyvd novych rozméri. Ceské republika v devadesatych
letech minulého stoleti vSak stdle patii do padsma zemi, které Moskva stdle povazuje za
teritorium svého vlivu. Ceskd republika patfila podle ruského déleni teritorii do tzv.
,sttednitho zahrani¢i®, tj. zemi, které byli jesté v neddvné dob¢ soucésti tzv. ,sovétského

socialistického tabora* (Bé&losevsky, 2000).

Tyto iluze vSak politicti predstavitelé nové vzniklého ceskoslovenského statu uhasinaji
koncipovdnim a realizovdnim konkrétnich politickych programt, které se vztahuji jesté
k tehdejSimu Sovétskému svazu. Vysledek téchto jedndni je odchod sovétskych vojsk
z Ceskoslovenska, rozhodnuti o vystoupeni z Rady vzdjemné hospodaiské pomoci ¢i z paktu

VarSavské smlouvy.

Snaha Moskvy o udrZen{ svého vlivu v tomto prostou byla ddna nejen tim, Ze Cesk4 republika
spole¢né s Polskem a Mad’arském tvofili pomyslnou geografickou hranici mezi Ruskem a
zapadnimi zemémi, ale také, Ze mezi jejich nejvétsi snahou na poli diplomaticko-politickém
byl vstup do Severoatlantické aliance. Tomuto kroku se ruskd diplomacie snazila ne-li

zabrénit, tak alespon ¢asovée odloZit.

Vyjma roku 1968 byly vztahy s Prahy s Moskvou nezatiZené Zddnymi vyznamny historickymi
konflikty. Rusky prezident B. Jelzin na zacatku 90. let dokonce poukazuje na uspéSnych
prechod komunismu k demokracii v Ceskoslovensku a mezi své vzory postkomunistickych
reformatort zatazuje také prezidenta V. Havla (Service, 2002). Nejen diky témto vyrokiim se
Praha stala jakym si otevienym diskusnim forem, kterého ruskd diplomacie vyuZzivala pro
zvetejnéni vyzev, poselstvi a vysvétleni k jednotlivym otdzkdm adresovanym zdpadnim

mocnostem.

Vzijemné navstévy ruskych a ceskych politikli na sebe nenechali dlouho cekat, stejné jako
prohlaseni hrozici Ceské republice za piipadny vstup do NATO nebo negativni postoj ruské
diplomacie k pfili§ rychlé zméné orientace Ceské diplomacie. Takovéto vyroky byly vsak
pouhymi akty zastraSovéni, které méli zakryt ztrdtu Ruska na svétovém déni a jeho pozice

supervelmoci.

V druhé poloving 90. let, kdy se Ceskd republika stala plnohodnotnym &lenem
Severoatlantické aliance, doSlo k vyraznému ochlazeni vzdjemnych vztah. Vyznam Prahy,
ktery pro Moskvu piedstavovala v dobach sovétské éry, stézi odpovidd vyznamu, ktery

pfedstavuje Praha jako fadny ¢len NATO a jako budouci ¢len Evropské unie.
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K vyraznéjSimu zlepSeni vzdjemnych vztahli po naSem vstupu do Severoatlantické aliance byl
ndstup V. Putina na post hlavy ruského statu. Zahranicni politika si zacala v§imat vice vztahil
na urovni ekonomické a obchodni spolupriace. Ruskd diplomacie se snazila zachovavat a

rozvijet humanitarni, hospodéiské a kulturni styky.

Dalsi meznik vzdjemnych vztaht, a to vstup Ceské republiky do EU, se nemusi zdat jako
krok, ktery vyrazné méni vzdjemné vztahy. Kvéten 2004 a naSe ¢lenstvi v EU je jen dokladem
rozhodnuti Ceské republiky zistat v centru hospodéiského, politického a diplomatického déni
vétSiny evropskych statd. Vzdjemné vztahy se v poslednich letech spiSe posiluji na poli

ekonomickém a obchodnim neZ-1i na poli politickém a diplomatickém.

Tak, jak Ceské firmy uspéSné pronikaji na rusky trh, tim vice nds utvrzuji, Ze spolecné zajmy
je hledat spiSe v hospodaiské a obchodni spolupraci. Energeticka zavislost Ceské republiky a
celé EU na ruskych doddvkach plynu a ropy nds nuti zamyslet se nad duleZitosti tohoto

regionu.

Spole¢na geografickd blizkost prispivd k maximdlnimu zefektivnéni dopravy energetickych
zdrojh a stava se ptirozenym zdrojem dobrych ekonomickych vztahti. Cykly ropné zavislosti,
které se zformovaly béhem poslednich dvou desetileti jsou jen dikazem, Ze piipadné spolecné
konfrontace neohrozi rozvoj energetického modelu vztahi (Abratov, 2006), a to i piesto, Ze

tento model, jako kazdy, ma své limity a hranice.

Energeticky a surovinovy vyznam ruského regionu spolecné s podobnosti v kulturni,
nabozenskych a spolecenskych sférach davaji optimistickd pfedstavu o vzdjemnych vztazich
na za&atku druhé tisicileti, kdy rusti predstavitelé jiz nenachézeji Z4dné diivody pro¢ by Ceska

republika nemohla jit cestou ,,na zdpad*, a zdroveni neobracet se zady ,,na vychod*

Budoucnost rusko-¢eskych vztahli ndm pfindsi ujisténi, Ze pro vzdjemné pochopeni pii némz
nebude Praha Moskvou vniména jako bezvyznamny bod na geopolitické map¢ svéta a Praha
zase nebude Moskvu definovat jen jako potencidlni nebezpeci, (Bé&loSevsky, 2000) je v

budoucnu stale misto

AvSak uddlosti posledniho roku, roku 2007 ndm ukazuji, Ze nakroceni cestou vzdjemné
hospodaiské a obchodni spoluprice, je pifeci vidy ovlivnéno politicko-mocenskymi
rozhodnutimi nejen Ceské republiky, ale i jejich spojencii. Iniciovani Prahy o zavedeni vizové
povinnosti &i rozhodnuti Spojenych sttt o umisténi radarové zdklady v Cesku ndm zietelng

vzdaluje cestu bliz§tho sblizeni mezi obéma nirodnostmi.
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4. Ruska kultura

Ruskd kultura je nasi spolecnosti po Ctyficeti letech sovétské nadvlady piijimana vétSinou
jako néco negativniho, opovrzenihodného. Tento stav je ptisuzovan krutym zachdzenim nejen
v 50. letech, ale po celou dobu vlddy komunistické strany. Obdobi normalizace, obdobi

spolecenského, kulturniho a intelektudlniho strddani ¢eského niroda je jen stézi prehlédnout.

Ale takovato predstava o vSem ,ruském‘ by vSak byla mylnou ptedstavou. Ruska historie,
kultura a jeji typologie maji mnoho spole¢nych a podobnych znakl s ceskou kulturou.
Informace o tom, jak se ruskd kultura vyvijela v kontextu historickych uddlosti, jeji
nejzdkladngjsi typologii a v neposledni fadé plisobni ruské kultury na naSem uzemi je shrnuto

v nasledujici kapitole.
4.1 Historické udalosti a jejich vliv na ruskou kulturu

Soubor historickych uddlosti a jejich vliv na vyvoj ruské kultury je znacné obsahly. Proto se
v této praci zameéfim na udélosti ekonomického a politického charakteru, tj. zmény tykajici se
posledniho stoleti minulého tisicileti, které vyznamnou meérou ovlivnily ruskou kulturu,

tradice, zvyklosti v chovéni a jedndni obcanti ruské narodnosti.

Pocatek novodobého Rusko miiZzeme hledat v primyslové industrializaci, kterd probé&hla
v letech 1867-1928 a vnesla do ruské kultury fadu novych prvkl. Rozvoj primyslu, narast
pracovnikii v lehkém a t€Zkém primyslu, vystavba tovaren a zvySend tézba nerostnych
surovin pfinesla spolecné s neefektivnosti v produkci zemédélskych komodit, Spatnou
dostupnosti a stavem komunikaci a dopravy, neradostnymi Zzivotnimi podminkami a
druhotfadym postavenim ruskych rolnikii, zhrouceni dynastie Romanovci, jez se jesté do

7 LMY

dvacatého stoleti t¢Sila ucté a loajalita a vlastenectvi k carovi bylo vefejné uzndvano.

Tato loajalita utrp€la velkou ranu po tzv. ,krvavé nedéli®, 9. ledna 1905, kdy cisaiské vojsko
nasiln¢ potlailo prtivod demonstranti manifestujicich za obCanskd prava ptred Zimnim
palicem. Vojensky zdsah pfinesl dynastii, nelibost, zklamdni a rozc¢arovdni. VSeobecna
nelibost s panovanim MikuldSe II vyustila azZ v tnorovou revoluci roku 1917, kdy protesty
vojéki a délnikGi v hlavnim mésté Petrohrad€, pifimély cara MikuldSe II k abdikaci.
Prozatimni vldda vSak nedokdzala zabranit ekonomickému zhrouceni, vojenské pordzce a

administrativnimu rozkladu. Nedostatek zdkladnich potravin a dspéchy socialistl pfi volbach
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do sovétl, délnickych hnuti a odbort vyustily v uddlosti zaloZeni sovétského statu v cele s V.

I. Leninem v f{jnu roku 1917.

Rusky lid obecné nediivétoval byrokracii, a to platilo jiz pfed rokem 1917, dcta k zdkoniim
taky nebyla ptili§ hlubokd. Legislativnost, rovnost pfed zdkonem a nestrannost pravnich
procesti nebyly vyZadovany, Zddnym komunistickym vidcem pfed Gorbacovem. Ndéstup
socialisti k moci byl doprovdzen deportacemi, veznénim a popravami. Dynastie Romanovcu

byla aZ na vyjimky vyvrazdéna.

Nérodni hrdost a nacionalismus byl vétSiny Rusy pfijiman jako konzistentni a trvaly, avSak
dé¢jiny této zemée piindsSeji mnohem komplikovanéjsi obraz pfemény spolecnosti a ,,kulturniho
obrozeni“. Do tficatych let byl rusky nacionalismus tvrdé potlacovédn, ortodoxni cirkev

perzekuovdna a rolnické tradice zesmé&Sovany.

Rok 1928 pftinesl obrat v pohledu sovétského reZimu na rusky lid. Novéd ekonomickd politika
J. V. Stalina pfivedla zemi na drdhu ekonomické transformace. Prvni a druhd pétiletka
vybudovani primyslové spolecnosti piinutila Rusy k zajisténi obzZivy k pfesunu z venkova do
meést. Novy rytmus prace a odpocinku, vzdelavani a Skoleni v rodném jazyce, dostupnost
levnych knih, propagace soudobych dé&jin v tisku a rozhlase umoznil, Ze Rusové zacali

otevien¢ vyjadfovat hrdost nad ptislusnosti k ruskému narodu (Service, 2006).

Ostatni narody sovétského bloku se mohli téSit svobodného vyjadfovani, pokud nenapadli,
Rijnovou revoluci, marxismus-leninismus ¢ komunistickou stranu. Byli zruseny zdsahy proti
ruskému kulturnimu sebevyjadieni, zavrZenithodné ndzory na carskou rodinu za Lenina, byly
za vlady Stalina zménény, néktetfi z carli byli rehabilitovani, byli vyzdvihovany vojenské
uspechy Petra Velikého, jeho zdsluhy na rozsiteni gramotnosti a budovani priimyslu. Za dob

Stalina doSlo ke konecnému obratu v postojich na ruskou minulost a narodni identitu Rust.

Toto pojeti , komunistického demokratismu* je vSak vysledkem piimé a kontrolované politiky
vrcholnych piedstavitelli sovétské komunistické strany. Naléhavost novych pracovnich sil
pfinesla novou vinu masivniho pfilivu etnickych Rusl z venkova. Podminky, do kterych
prichédzeli byly vSak ottesné. NadSeni a zdpal ptfi hleddni potravy a zaméstnani se zahy rychle
vytracel. Pristéhovalci si v§ak zptlisob Zivota pieneseny z venkova ponechdvali. Jejich divéra
v cara byla stejné tak velkd jako davéra v komunistickou ideologii. Nediivéfovali Zddnym
autoritdm, byli skepticti k pomoci od statni spravy, k politice se nevyjadfovali a jediny zplisob

pteziti spocival v pospolitosti a silné vazbé na rodinu.
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Zatykani movitych obcanil, popravy knéZzi, bourdni kostell nebo jejich pfestavba na skladisté
¢i taveni kostelnich zvonl vytvofil pocit bezmocnosti, vytvofili atmosféru neklidu, ktera
vyustila v piikofi, které pievySovali vyhody plynouci z dostupnosti obzivy ve velkych
meéstech. Migrace obyvatel ptenesla sice venkovské zvyky do méstskych zon, tradicni rusky
venkovsky styl Zivota vSak pretrvdval dél. ,Zivot na venkové byl vzdycky tézky, ale sndset

piimy a kazdodenni ttlak sovétské spravy bylo jeste t&zsi (Service, 2006, s. 51).

Néstup Adolfa Hitlera a druhd svétova valka pfinesla ruskému ndrodu nesmirné stiddani a
utrpeni, ale byla to pravé ona, kdo opctovné zaZehla ndrodni nacionalismus. Narodni hrdost
pordzkou hitlerovského Némecka dosdhla svého vrcholu. V souvislosti s timto je nutné
upozornit, Ze rusti rolnici touZili po osvobozeni z poroby a utlaovani Stalinskym reZimem, a
proto, v prvnich dnech vilky mezi sovétskym Ruskem a nacistickym Némeckem, vitali
vojdky wermachtu jako osvoboditele. Situace se obrdtila, kdyZ Rusové byli povazovéni za

piislusniky ,,niZ8i* rasy a z pouhého diivodu, Ze jsou Slované, byli brutdln€ prondsledovéani.

Nuceny odsun miliént lidi do tovaren a koncentracnich tabort, pustoseni a drancovani mést a
vesnic spolecné se Stalinovou politikou zastavenim perzekuci ortodoxni cirkve, umoznéni
volby patriarchy a otevieni tisice kosteli podnitil v Rusech pocit vlastenectvi a ndrodni

védomi.

Vitézstvi nad nacistickym Némeckem zdvihl vinu narodniho nacionalismu. Ruskd povédle¢na
kultura byla velebena, jeji vliv na ostatni narody byl oslavovédn, byli vyzdvihovany jeji
mravni, pokrokové a humanni aspekty a rusky jazyk byl prohldSen za jazyk svétové revoluce.
Stalinovo pojeti ruské historie a kultury pfipisovalo Rusim nadfazenost nad ostatnimi narody,
jeho verze narodniho védomi smétfovala k prosazeni militarismu a nadvladu statu nad potieby

spolecnosti.

Smrt Stalina vroce 1953, nédstup vldda N. Chrus¢ova skoncovala s oslavovanim Rust.
Reformy v agrarni sektoru, vénovani pozornosti budovani a posilovdni SSSR jako svétové
védecko-technické a vojenské velmoci ¢i uvolnéni literdrni cenzury, kterd dovolil
spisovatelim popisovat kulturni a socidlni devastaci zplsobenou ndsilnou masovou
kolektivizaci, nedokazala zabranit dalSimu sluc¢ovani kolchozu, industralizaci zemédélského

sektoru ¢i strhavani vétSiny stéle stojicich farnich kosteli.

Sesazenim Chrusceva a ndstupem Bfeznéva v roce 1964 doSlo k uvolnéni cenzury ruskym
nacionalistickym spisovateliim, byli podporovéni autofi piSici o ruskych hodnotéich, jako

pracovitost, socidlni a osobni zodpovédnosti a skromnosti se silnym akcentem na
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hospodadrnost a Setrnost obycejného ruského dé€lnika. Sedmdesitd 1éta podporovala tzv.
vesnické prozaiky, obrozeni ruského filmu a malifstvi. Sovétsky Zivot byl standardizovany a
prosty. Zivotni podminky ndrodd zastfeSenych sovétskym svazem nedovolovali
individualismus. Stejnokroje, striktné¢ zavadéné spolecenské Sablony chovéni, zplsoby

bydleni, zdravotni péce, oblékani se stivaly obecnym trendem.

Kulturni homogenizace podle pokynti politbyra se projevovala ve stavitelstvi vystavbou
novych mést a rekonstrukci ruin védle¢ného Silenstvi podle pfedem stanovenych pravidel
stejnym zplusobem, organizovdni nidboZenskych ritudld, opétovny rozvoj lidovych femesel,
pisni a dalSich tradic nebyl potlacovan, m¢l vSak omezeny prostor a byl pod stdlou statni

kontrolou.

80. léta a nastup Gorbacovovy vlady pfinesl definitivni tecku za tuhou diktaturou. Doslo
k uvolnéni atmosféry, umoznéni svobodného projevu vlastnich ndzorti, stiznosti a ptani.
Gorbacov jako prvni politik se zacal postupné rozchdzet s ideologickym programem
marxismu- leninismu, ¢astecné, stejn¢ jako Stalin, uzndval carskou minulost, Ci pfestal tvrdit
Ze SSSR je nejdokonalejsi forma stitniho zfizeni. Volnost v sebe-vyjadifovdni umozZnila
intelektudlim a spisovatelim tvrd€¢ kritizovat komunismus, desetileti ni¢eni ruského
kulturniho dédictvi (chramt, literdrnich knih a archivii, maleb atd.), viry a liberdlniho
mySleni, bylo povoleno vyddvani ,,zakdzané* literatury a byla znovu oteviena mySlenka

ndrodni identity.

Sedm desetileti komunistické nadvlady vytvofilo pevné citové vazby k této ideologii, a proto
je zcela ptirozené, Ze rusky lid mél pochybnosti o nutnosti rozbiti SSSR a vzniku Ruské
federativni republiky v Cele s Borisem Jelcinem. VyhldSeni nezdvislosti Ukrajinské sovétské
republiky a Béloruské sovétské republiky v prosinci roku 1991 a nasledny rozpad sovétského
svazu bylo vyvrcholenim dlouhotrvajici kulturni uniformity, kdy ndrodni identita byla

podrobena a vyostfena historickymi, politickymi a kulturnimi pfed¢ly.

Urbanizace, migrace venkovského obyvatelstva, obCanské a svétové vdlky vytratily
z narodniho védomi staré aspekty ruské ndarodnosti. Vyznam cirkve a rolnictva byl znacné
omezen, industralizace a urbanizace ptispé€li k miSeni kultur, etnik a jazyka, kulturni izolace
ve 30. a 40. letech byla z¢asti zmirnéna v nasledujicich desetiletich, pfesto vSak byl kladen

diraz na identifikaci s nadndrodni identitou na dkor posilovani ndrodniho nacionalismu.

I kdyZ Rusové v roce 1900 nejsou stejni jako Rusové v roce 90. letech dvacatého stoleti je

tfeba zdlraznit stdle silnou orientaci a soundlezitost ke svym rodindm, tradicim, socidlnim ¢i
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etnickym skupindm, oblastem a méstiim. Rusové prosli pfevratnou zménou, Rusko a Rusové
jako takovy se t&$i ne politické ani ekonomické svobody, ale predevsim svobody soukromi.
Rusové si mohou myslet, fikat a délat co chtéji. Pfesto vSak jesté ve 21. stoleti ziistdvd mnoho
problémt nevyfeSeno. Vlddnouci skupiny dosud tstavné nezarucili obCanskd préva,
bezpecnost osob, majetku a soukromi je poSlapavdno zloCineckymi gangy, nadndrodnimi
spole¢nostmi a statni spradvou. Zmatek a beznad¢j pretrvavaji dél, doufejme vSak, Ze proces
pfemény spolecnosti ,fitici se déjinami bez cile” (Service, 2006, s. 294) na demokratickou

spole¢nost bude prospésnd nejen Rusim samotnym, ale i celému svétu.

4.2 Typologie ruskeé kultury

Kazdy narod se vyznacuje celou fadou stylizovanych forem a projevii chovani. Tyto projevy
se postupem Casu ustdli a pretrvavaji v podob¢ stereotypti, projevujicich se jak v béZném

Zivoté tak v manaZerském a obchodnim vyjedndvani.

Tyto ustdlené vzorce chovédni jsou formovany a utvaifeny dlouhou, v pfipadé Ruska,
rozporuplnou historii. Ruskd historie md dlouholetou tradici na kterou jsou Rusové pravem
hrdi. VSeobecné miluji svou zemi, citi se hrdi na to byt ob¢any, co do rozlohy, nejvétsi zemi

svéta, kterd se pravem pysSni bohatou historii a hlubokymi kulturnimi koteny.

Rusky nérod, jeho mentalitu, jazyk a kulturu je tfeba, bez ohledu na vyznam interkulturni
komunikace, spravné identifikovat v kontextu historickych udélosti, aby bylo moZné odhalit
spraivnou formu komunikace a sprdvny zpusob reakce na odlisSné projevy chovani.
Nepochopeni postoji, mysleni, projevil jednani a slovniho vyjadieni ruského partnera je tfeba
hledat v diileZitosti politickych pfemén ruského naroda béhem 20. stoleti, které ndm rozd¢€luji
ruskou kulturu do tfi hlavnich dil¢ich typd, na kulturu tradi¢ni, sovétskou a zapadné

orientovanou kulturu (Bergelson, 2003).

Zohlednéni vSech tfi typu ruské kultury ndm pomdhd vytvofit obraz soudobého ruského
obCana. Rusové jsou pohostinny, a proto u nich plati, Ze ,,host do domu, Bih do domu*.
Povazuji se za vzdé€lany ndrod, Ctou spoustu knih, navstévuji divadla, opery, muzikdly a
baletni pfedstaveni. Ruskd kultura je neindividudlni oproti zdpadnim kulturdm, je zde silny
akcent na rodinu, ptatelé a znami. Zduraziuji odliSny postoj k majetku a bohatstvi, povazuji
se za upfimné, srde¢né a nesobecké lidské dusSe. Taji se do specifické formy vlastni pfedstavy

o sob& samych.
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Jsou tajemni a povércivy, ocenuji Stédrost, respektuji znalosti a zkuSenosti starych lidi,
prisvojuji si stereotyp, kdy muz by mél byt silny a asertivni a Zena by méla byt chytrd a
krasnd. Miluji vodku, ptesto nejsou alkoholici, pouze maji specifickou odolnost podloZenou

nutnosti pieziti v tuhych ziméch.

Rusové dnesSnich dnii ztratily mnoho z vyhod, které jim bylo dopfdvdno sovétskym rezimem,
kdy byl vzdéldvaci pracovni systém dikladné propracovany. Ten, ktery zastdval ncjaké
funkce, az uz to byla odpovédnost za sport, vzdélavani ¢i politologii, byl obdarovin
vyhodami, uzitkem v podobé¢ potravinovych listka, statnich bytu apod. VétSina Rust si stdle
neuvédomuje obrovsky rozdil mezi jejich a zdpadni kulturou. Proto sviij Zivot nepovazuji za
ubohy. Pocatky kapitalismu v Rusku stdle neumoZznuji oby¢ejnym Rusim takové vyhody,
kterymi se tesi jejich protéjsky v zdpadnich statech. Citi se svobodni, vidi obrovsky pokrok a

neustdlé zmény k lepSimu. Reformy provedené za prezidenta Putina, které se snazi vymitit a

vycistit statni spravu od korupce jsou vSeobecné pozitivné prijimany.

Rusové jako obchodni partnefi ptisobi pti obchodnim vyjedndvani spiSe neformalné a emocné
spontdnnéji. Presto Ipi na formdlnich postupech a procedurdch a uptfednostiiuji doslovné
dodrZzovéani smlouvy. Jsou trpélivi, chladni s notnou davkou sebevédomi. Konfliktim se
nevyhybaji a neradi ustupuji, hraji o ¢as, schovavaji se za omezenost jejich pravomoci, pfesto
postupuji v duchu spole¢ného ustanoveni. Preferuji vyjednavani ve skuping, kdy své ndzory
prosazuji tvrdohlavé. Sviij postoj k ¢asu je vice ¢i méné¢ podobny zdpadnim zvyklostem.
Povazuji za sluSné pfijit v ¢as, pét minut toleruji, vice jak patnict minut ¢ekdni povazuji za

neslu$nost.

Vedouci pracovnik se mize dostat do situace, kde bude muset komunikovat ne s manazery
ruské ndrodnosti, ale pfimo fidit, komunikovat, vést a dozirat nad zaméstnanci ruské
narodnosti. V souvislosti s odliSnymi postoji a uzndvanymi kulturnimi hodnotami Rusii, vSak
Ize nalézt urcity zpisoby chovani ruskych pracovniki, kterd mohou byt vyuZity a pouzity jako

soucast senzitivniho manaZerského stylu fizeni ur€ené pro pracovniky ruské narodnosti.

Pro ruské pracovniky je dualezity vztah na pracovisti a interpersondlni vztahy vice neZz
vysledky jejich pracovniho vykonu. Nemaji radi piiliSnou kontrolu, potiebuji porozuméni,
asertivitu a ubezpeceni, Ze jejich prace je dilezitd. Maji skony zlehCovat, poukazuji na to, Ze
véci se mohou zhorsit nebo byt horsi nez jaké doopravdy jsou. Nespoléhaji na objektivni

metody a analyzy ptiCinnych souvislosti, ale fidi se vice intuici a instinktem. Maji tendenci

zduraznovat a vyzadovat dtileZitost mordlniho ocenéni.
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4.3 Ruska kultura v CR

Obcané ruské narodnosti predstavuji urcity specificky typ imigracni skupiny. Vyzkumna
ginnost a studium ruské komunity v CR odhaluje dva zakladni rysy, které predefinovavaijf
ruské komunité svébytné postaveni. Prvni utvrzuje, Ze Ceskd spolecnost stdle negativné
reaguje vuci vSemu ,ruskému‘. Tento odpor prameni z vice jak Ctyficetileté komunistické
nadvlady. Druhym rysem je stdle vice se projevujici vliv ruskych zlo¢ineckych gangii na
tizemi Ceské republiky. Oba tyto rysy jsou pochopitelné, a proto byl zaddn projekt
Ministerstvem vnitra CR, ktery mél za cil poprvé diikladné prozkoumat a popsat zakladn{
sociodemografické a geografické podminky ruskych obcanli, divod migrace, spjatost
s domovem, asimilace s mistni kulturou a jejich nazor na socioekonomické podminky Zivota

v Cesku.

Na zdklad¢ zéadosti, byl koncem 90. let proveden vyzkum ruské imigra¢ni komunity
(Drbohlav a kol., 1999) na zéaklad¢ grantu MV ¢€.j.: U-2115/99, ktery souCasné zapada do
projektu GA CR &. 403/99/1006. Vyzkum byl provadén bez vazeb na teoretické koncepty a
neodvoldva se na jiné odborné prameny. Vyzkum probihal v Praze a Karlovych Varech v fijnu
a listopadu 1999, kdy byla aplikovdna metoda ,.efektu sné¢zné koule” v oblastech s vysokou
koncentraci vhodnych reprezentanti. Na zdklad¢ informaci zjiSténych z dotazniki bylo déle
provedeno 20 podrobnych rozhovorii (10 v Karlovych Varech a 10 v Praze). Prostfednikem
pfi tomto dotaznikovém vyzkum hrdl konzuldt Ruské federace. Bylo distribuovdno 100
dotaznik®, kdy 70 z nich bylo vyplnéno a vriaceno, z toho v 43 v Praze a 27 v Karlovych

Varech.

Prvotni vysledky vyzkumu poukazuji na skute¢nost, Ze ruskd imigra¢ni komunita tvoii
ptiblizn€ 1/15 vSech legdln¢ usazenych cizincli v Ceské republice. VétSina Rust jsou drziteli
povoleni k trvalému pobytu a ve srovndni s ostatnimi imigranty zastdvaji i vyS$i profesni

mista Ci se angazuji v intelektudlnich typech ¢innosti.
Jaké jsou hlavni vysledky vyzkumu?

Hlavnim divodem imigrace Rusti do Ceské Republiky je pfedev§im nestabilni politicka
situace a vysokd kriminalita. Jejich pobyt je spiSe dlouhodoby. Reprezentativni vzorek
imigranti predstavovany osobami mladsiho a stfedniho vé€ku, tj. osobami v rozmezi 21 — 40
let, vétSinou s vyS§im vzdéldnim, sezdani a minimdln€ s jednim ditétem, maji jen omezené
znalosti ¢eského jazyka, lze hovofit o relativné uzaviené komunité, kde jejich angazovanost

na kulturnich a spolecenskych akci C¢eské spolecnosti je minimdlni, pfevlddd komunikace
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v ramci vlastni etnické skupiny, s vyraznou koncentraci jen v n€kolika mdlo méstech, a to v

Karlovych Varech a Praze.

Podnikatelskd c¢innosti je hodnocena ruskymi imigranty kladnég, pii které vice ¢i méné
uplatiuji tzv. etnickou ekonomiku, tj. zaméstndvéani pracovniki daného etnika. Dobrovolna
izolace, jak v socidlnich vztazich, tak i naptiklad v koncentraci bydleni, hraje dilezity faktor
jejich celkové uzavienosti a izolaci. Césteéné piijeti Geské kultury, neochota udit se ¢esky
jazyk, nezdjem o hlubsi integritu do cCeské spoleCnosti (ziskdni ceského obcanstvi) a
komunikace pouze uvniti vlastni komunity jsou jasnym dikazem chténé separace ruského

etnika od zbytku spolec¢nosti.

Je tfeba vSak poznamenat, Ze vyzkum byl provddén na nereprezentativnim statistickém
souboru, pfesto autofi vyzkumu jsou pifesvédCeni o vérohodnosti a dulezitosti poznatkli o

ruské komunité.

o 4

Nejnovéjsi vysledky statistického Setfeni Ministerstva vnitra ukazuji stav ruskych imigranta
na tzemi Ceské republiky (viz Tab. 3). Z celkového poétu 333742 cizinci s povolenym

pobytem na tizemi CR predstavuji Rusové necelych 6% (5,8%).

Tab. 4 Cizinci s povolenym pobytem na tizemi Ceské republiky k 28.2.2007
(zjisténo podle aktudlniho mista pobytu osoby v IS CIS tdlohy TDU)

Trvaly pobyt Dlouhodoby pobyt Celkem
Rusové Mu? Zena | Celkem Mu? Zena Celkem
4073 5270 9343 5087 5007 10094 19437

Zdroj: Ministerstvo vnitra a Policejni prezidiu CR: Cizinci s povolenym pobytem na tizem{
Ceské republiky: statistiky Reditelstvi sluzby cizinecké a pohrani¢ni policie PCR [databaze
online], [citovdno 2006-04-07, upraveno], Dostupné z URL<http://www.mvcr.cz/statistiky/
migrace/2007/0228_pohlavi.pdf >

Historické aspekty ruské kultury poukazuji na velky vyznam vlastenectvi a touhu po uznavani
zdkladnich lidskych hodnot, které jim nebyly po celd staleti pfizndvany. Jeji typologie je toho
dikazem. OdraZzi pocity zlosti, zklamani a beznad¢je obycejnych lidi, ale obsahuje v sob¢ také

prvky odhodlani, vytrvalost a velky vyznam ptisuzuje roding, blizkym a ptéatelim.

NeutéSené udalosti a neblahy sled historickych udélosti pfinutil mnoho ruskych lidi
k emigraci. Z Cesky republiky se postupem &asu nestdvd pouze jen tranzitni zems, tedy jakd

si prestupni stanice k cesté na zdpad, ale pro nckteré z nich piedstavuje cilovou destinaci.
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Tato skute¢nost napovidd o mnohych podobnosti mezi nasimi kulturami, které vSak jsou spise

vyjimkou v procesu socializace ruskych ob¢anti v Ceské republice.
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5. Senzitivni manazZersky styl vedeni
pracovnikd ruské narodnosti - analyza
asimilace studenti ruské narodnosti na

VSE v Praze

Sestaveni tzv. senzitivniho stylu vedeni pracovnikil ruské ndrodnosti z podkladii ziskanych od
studentl studujicich na fakultdch Vysoké Skoly ekonomické v Praze je hlavni nplni praktické
¢asti mé bakalafské prace. Pro ziskani téchto podklada jsem sestavil dotaznik (viz Ptiloha 3)

sklddajici se z dvou ¢asti a obsahujicich 20 otdzek.

Kazda cast predstavuje samostatny soubor otdzek poloZeny reprezentativnimu vzorku
studentl ruské ndrodnosti, ktery v celkovém zhodnoceni napomiiZe analyzovat postaveni
ruskych studentti na Vysoké Skole ekonomické v Praze, pfenese tyto poznatky na Ceské
prostiedi, kulturu ¢i tradice a pfispéje pfi navrZzeni manaZerského stylu fizeni pracovniki

pochézejicich z Ruské federace.

Pro vytvoteni obecnéjSiho podvédomi je soucdsti dotaznikového Setieni také cast vénovana
analyze asimilace studentll ruské narodnosti na Vysoké Skoly ekonomické v Praze. Zatazeni

této C4sti ma dva hlavni vyznamy.

Prvni vyznam zafazeni této Casti je spiSe psychologicky. Jelikoz statistické Setfeni neni
provadéno formou rozhovoru, ale pouze formou rozesilaného dotazniku, je jednim z dkold
zaujmout dotazované, navodit atmosféru porozuméni, kterd dava dotazovanym pocit, Ze se
nejednd jen o pouhy vycet otdzek, ale Ze nékdo ma zdjem o jejich nidzor na droven a kvalitu
studia na VSE. V neposledni fadé m4 pfimét respondenty, aby se i oni sami zabyvali otdzkou

kulturni odliSnosti, jak ji co nejlépe fesit, a tim piekonat jazykové, kulturni a socidlni bariéry.

Druhy vyznam, tak jak bylo naznaceno, je umoZznit studijnimi odd¢leni ziskat dalSim
zpusobem reference a zpétnou vazbu. Ziskat tedy jakysi audit spokojenosti studenti cizi
narodnosti s podminkami studia na VSE v Praze.

V ramci této prvni Casti zde uvaddim nejnovéEjsi statisticky zjiStény pocet studentli ruské

ndrodnosti studujicich na ceskych vysokych skolach v akademické roce 2005/2006.
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Pocet studentt ruské narodnosti v akademickém roce 2005/2006 byl 795 studentd, tj. 3,7% z
celkového poctu 21.434 vsSech zahrani¢nich studentil. V letnim semestru 2006/2007 studovalo
na fakultich VSE na 130 zahraniénich studentti pievazné studentt z USA, Kanady,
z evropskych zemi je to pfedev§im Francie, Itdlie ¢i Némecko. Informace o pfesném poctu

ruskych studentti se mi bohuZel nepodafilo ziskat.

Druhd ¢ést je vénovana otdzkam tykajici se navrzeni senzitivniho manazerského stylu vedeni
aplikovatelného na piisluSniky ruské ndrodnosti. Otdzky jsou sestaveny tak, aby jejich
zodpovédéni vytvofilo zdkladni ptfedstavu, kterd ndsledné bude slouZit jako podklad pro

vytvoieni nejvhodnéjsitho modelu senzitivniho manazerského stylu.
Jak dotaznikové Setieni probihalo?

Vytvoteny dotaznik byl piedklad4n studentim ruské ndrodnosti, kteii na VSE studuji
bakalafské pifipadné kombinované studium a studentim absolvujici vyménny program.
JelikoZ ne vSichni potenciondlni respondenti ovladaji ¢esky jazyk dokonale, byl dotaznik
pfeloZen do ruStiny a nédsledné rozesldn na ziskané e-mailové adresy. Takto byla oslovena

skupina asi 30 ruskych studentt.
Vysledky dotaznikové Setieni

S ptihlédnutim ke skutecnosti, Ze velkd Cast rozeslanych dotazniki bude nezodpovézena a
s védomim toho, Ze podil studentd ruské narodnosti studujicich na VSE v Praze je k poméru
ostatnich ndrodnosti studujicich na VSE v Praze zanedbatelny, vyvstdvala tu redlnd moZnost

ziskani nereprezentativniho souboru odpovédi.

Dva zpétné zaslané a sprdvné vyplnéné dotazniky jen tuto skute¢nost dokladaji. I pfesto, Ze
tento soubor predstavuje velmi maly, ze statistického hlediska absolutné¢ zanedbatelny, soubor
odpovédi, povazuji tyto zaslané odpovédi za vérohodné a relevantni a pro ucely bakalarské

price za dostacujici.

Zamyslenim na odpovéd'mi ndm poskytne jisty obraz, jistou cestou spravného nahliZeni na

rozdilnost, ale i podobnosti naSich kultur.

Analyzu zaslanych odpovédi rozd€lime do dvou casti. Prvni ¢4st dotaznikového Setfeni
odkryvé osobni pocity a poukazuje, Ze rozhodnuti studovat na VSE v Praze md co dog&inéni
s vysokou drovni a prestizi ¢eskych vysokych Skol. Zaroven neni zcela evidentni, Ze by za
vybér VSE v Praze byl pouze jeji véhlas a kvalita a troveii jejtho studia. Také celkové

hodnoceni vyuky, kvality a vybavenosti §koly je podle ndzori respondent spiSe pramérné.
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Shoda vypovidajici o dobré urovni ubytovdni a snadnému pfistupu k informacim a
materidlim by jakoby byla v protikladu s tim, Ze vyuka by mohla byt poskytovana ve vice
jazycich. Vice tymové prace a dobré hodnoceni mimoskolnich aktivit napovida, Ze kvalita

studia na VSE je na dobré trovni, pfi¢em? existuji oblasti, ve kterych je nutné hledat zlep3en.

Druha ¢asti dotaznikové Setieni pfinesla ndhled na zptsob vedeni lidi, tymi a firem. Hlavnim
ptfedpokladem pii zodpoviddni odpoveédi je predstava podiizenosti vici vedoucimu
pracovnikovi ¢eské ndrodnosti. Informace ndim mohou pomoci pti hleddni odpovédi na otdzky
typu: jakd specifika, mordlni postoje a hodnoty by mél esky manaZer zastivat a jakymi
formdlnimi a procesnimi aspekty a styly fizeni, by se mél fidit, pokud chce dspéSné zastdvat

ulohu vedouciho pracovnika pfi vedeni pracovnikii ruské narodnosti.

Osobnost manazera pii hleddni téchto odpovédi nardzi na celou fadu problému tykajici se
pfedev§Sim motivace podiizenych pracovniki. Osobni ptfedpoklady, tak jak jsou uvedené
v Casti typologie ruské kultury, ndm ddvaji predstavu o zdkladnich pfedstavach Zivota ruskych
lidi. Tyto predstavy velkou mérou kopiruji i postoj k praci, zodpovédnosti k piidélenym
ukoltim, v kvalité¢ odvedené prace a schopnosti ucit se novym vécem.

Ziskané poznatky vychdzeji z teoretickych poznatkt, kdyz ukazuji, Ze pro ruské pracovniky je
mzda a dal$i penézni formy mzdy nejdalezitéjSimi zpisoby ohodnoceni pracovnika. Cenf si,
kdyZ nejsou jejich schopnosti piehliZeny, ale pradvem ocenovany, pak pouhé povzbuzeni

pusobi jako nejlepsi stimul a motivace k dal§im pracovnim dkolim.

Ruské pracovniky lze charakterizovat jako schopné, kvalifikované, ale vice méné neochotné
projevovat vétsi miru usili. Pfipadnd seberealizace je v jejich podvédomi chipédna jako néco
nadbytecného, které nebude stejné ohodnoceno. Preferuji spoluprici a pfedem vymezené,
kvalitni mezilidské vztahy na pracovisti. Pro dobfe fungujici pracovni kolektiv jsou
rozhodujici ptesné¢ vymezené pracovni ikoly a osobnost manaZera, ktery je otevieny, jasn¢

konkretizuje cile a pouziva konzultativni styl fizeni.

Senzitivni manaZersky styl vedeni pracovnikii ruské narodnosti

Vysledky dotaznikové Setfeni, az jiz nevykazuji dostatecnou statistickou vérohodnost,
napovidaji jaky styl vedeni, fizeni a kontroly je pro pracovniky pochdzejici z Ruské federace

nejvhodné;jsi.
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Povaha a charakter ruskych lidi nuti manaZera vyuZivat styl fizeni zaloZeny spiSe na
vysledcich neZ na procesech, tedy styl vyuZivajici jak prvky tymového tak i prvky
direktivniho fizeni. Prvotni atmosféra uZiteCnosti prechdzi postupné, tak jak se manaZer

dokéze uvédomit dilezitost materidlni zajisténosti, na droven efektivnosti a stability.

Jakysi prechod mezi direktivnim fizeni a tymovym fizenim pfedstavuje rutinni fizeni, které
nejlépe zabezpeCi pozadovanou uroven efektivnosti a stability a nejlépe dokdze témto
pracovnikiim dodat pocit jistoty, divéry a zajiSténosti. Hodnoty, které povazuji za zlomové a
nejdilezitéjsi nejen v jejich pracovnim Zivote.

Dlouhd doba totalismu a nesvobodného projevu vlastni seberealizace nuti dspéSného
manazera této doby fidit se podminkami zajistujici rutinni fizeni, ale zdrovenl umoznujici
oteviené fizeni na trovni pracovnich dkoll a vzadjemnych vztahii. Postupné otevirani systému
lidem a postupnd delegace pravomoci a odpovédnosti, otevird prostor k aktivitdm, kde
¢lenové pracovnich skupin mohou pracovat samostatné, ale stdle pod dohledem vedouciho

pracovnika.
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Z.avér

Bakalaiskd prace na téma Interkulturni management: Rusové v CR je rozdélena do pdti
kapitol. Kazd4 z téchto kapitol sama o sob¢ ptindsi poznatky a specifika pro ni typickd, avSak
jen jejich spojeni pfinasi uceleny ndhled na problém interkulturniho managementu vztaZeny

na ruskou komunitu v Ceské republice.

Prvni kapitola pfinasi teoreticky piehled hlavnich teorii, proudl a smért v interkulturnim
managementu, vysvétluje jeho diilezitost v procesu globalizace a pfindsi jeho dileZitost pro

firemni kulturu.

Problematika klasifikace kultury je podrobné pfiblizena v druhé kapitole. Price G
Hofstedeho, F. Trompenaarse, a A. Thomase piind$i novy zacatek vnimani kulturnich
odlisnosti. Vysvétluje mozné pii¢iny nedorozuméni, odliSného vnimani kulturnich, moralnich
a spolecenskych standardii. Kulturni dimenze, tak jak je pochopily jednotlivi autofi pfinési,
kazdd odliSnym zptisobem, dilezitost spravného identifikovani a pochopeni kulturni

odli$nosti jednotlivych narod.

Treti kapitola je zaméfena pro hlubsi prozkoumani vzdajemnych historickych vazeb mezi
ruskym a ¢eskym ndrodem. Hospodarské, diplomatické a politické vztahy mezi obéma narody
jsou spletité a komplikované a zatizené mnohymi iluzemi a smySlenymi pfedstavami, ale
pouze jejich pochopeni v historickém kontextu uddlosti ndim ddvd moZnost je spravné

identifikovat a porozumét jejich vyznamu.

Téma ruskd kultura je obsahem ¢tvrté kapitoly. Informace obsaZzené v této kapitole poukazuji
na dualezitost historickych uddlosti ovliviiujici ruskou kulturu, piindsi dale piehled jeji
zdkladnich typologickych rysi a nakonec vysvétluje jakym zpusobem je ruska kultura

pfijimdna v podminkéch ¢eské spole€nosti.

PredesIé kapitoly byly vice zaméfeny na teoretické poznatky, zdvérecnd kapitola je ryze
praktickd. Jeji vyznam spociva v nalezeni senzitivniho manazerského stylu vedeni pracovnikii
ruské narodnosti. Dotaznikové Setieni provedené na studentech VSE v Praze piinasi odpovédi
na otazky, jejichZz zodpovézeni mé¢ umoznuje sestavit nejvhodnéjsi styl vedeni aplikovatelny

na pracovniky ruské narodnosti.
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Piilohy

Priloha 1 Nové tlaky plsobici na manaZery

Zmeéna v pojeti fizeni
- vice leadership

Zvysena cetnost
a
tempo zmén

Globalizace

Informaéni
spole¢nost

Socialni dopady
outsourcingu

Manazer MNC

nezaméstnanost

Organizacni zmény

Internacionalizace
pracovni sily - vnru_.lalm
organizace

a sité

Zvysena
zuctovatelnost
a kontrolovatelnost

Zdroj: Pichani¢, M.,: Mezindrodni management a globalizace; Praha: 2004, s. 3

Priloha 2 Vlivy ptisobici na typ firemni kultury

Vlivy Bio-psycho-socidlni Technicko-ekonomické a politické
- individudlni ptedpoklady zaméstnanct - pravni forma
- veékové a genderové sloZeni zaméstnancli | - pfedmét ¢innosti
- pomgér zdravych a zdravotn€ postizenych | - pouZivana technika a
pracovnikil technologie a u¢innost
- etnické sloZeni ¢lenll organizace informacniho systému
Vnitini | - organizaéni struktura a styl fizeni - historie firmy a faze jejiho
- persondlni strategie a politika vyvoje
- komunika¢ni a motivacni systém - ekonomicka strategie a cile
- systémy finan¢nitho odménovani

51




- celkové demografické a geografické

pomery
- socidlni podminky
- mobilita obyvatelstva
Vnéjsi | - nérodni kultura

- néaboZenské a etnické faktory...

legislativni a ekonomicky rdmec
podnikani

ekonomicka stabilita zemé

trend vyvoje HDP

politika podpory zaméstnanosti a
rozvoje lidského potencidlu
vyvoj drokovych a dvérovych
sazeb

danové zatiZzeni

poméry na trzich vyrobku a
sluzeb

rychlost technologickych zmén a
tempo zastaravani technologii

Zdroj: Stika, Riegel, Rymes, Voskovec, 1996, Veber a kol. 1998, Tureckiova M.,: Rizeni

rozvoj lidi ve firmdch; Praha: 2004, s. 142

Priloha 3 Dotaznik

I. Studium na VSE v Praze

1. Co Vas primélo ke studiu na ¢eské vysoké Skole, presnéji na Vysoké skole

ekonomické v Praze?

a) vysokd droven a prestiz ¢eskych vysokych kol
b) hlubsi pozndni ¢eského jazyka a kultury

d) spolec¢né historické koteny ¢i podobné sdilené hodnoty a zvyklosti

e) jiné

2. Kdo Vam doporutil nebo co ovlivnilo va$ vybér studia na VSE v Praze?

a) véhlas a droveti studia na VSE v Praze
b) byvali absolventi VSE

e) pratelé, znami

e) doporuceni domovské univerzity

f) jiné

3. Bylo vase prvni setkani se studenty a studiem na Vysoké Skole ekonomické

v Praze v rozporu s Vasim ocekavanim?

a) rozhodné ano

b) ano

c) nezabyval jsem se tim
d) ne

e) rozhodn¢ ne

pripadné, co Vds prekvapilo?
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4. Byla Vam nabidnuta moZnost zicastnit se pripravného jazykového kurzu?
a)ano b) ne
pokud jste odpoveédéli ,,Ano“, prosim doplnte iidaj:

e Vjakém jazyce?
e Byli jste spokojeni?

a)ano b) ne

5. Jak hodnotite pristup pedagogii a zaméstnanci Skoly, narocnost studia, typ
zkousSek a drovein vyuky (pouZijte stupnici od 1 do 5)?

a)l b)2 a3 a4 a5
6. V jakém jazyce je Vam vyuka poskytovana?
a) anglictina b) rustina ¢) francouzstina d) némc¢ina e) jiné
7. Domnivate se, Ze VSE je vybavena modernimi studijnimi pomickami (u¢ebny,
laboratoi'e, knihovny, pocitacové vybaveni) a umoziiuje snadny piistup

k studijnim materialim a zdrojum informaci?

a)ano b) ne

8. Preferujete tymovou praci nad samostatnou?
a)ano b) ne
pokud jste odpoveédéli ,,Ano“, pokuste se odpovédet na ndsledujici otdzky:
e Je vyuZiti tymové price na VSE dostate¢né a efektivni? a) ano b) ne
e Jaké klady, piipadné zapory shleddvate na tymové praci?
Klady:

Zapory:

9. Jak hodnotite typ, kvalitu a cenu ubytovacich zarizeni?

a) velmi vysokd  b) nadobré trovni c) standardni d) na nizké Grovni

10. Vénujete se néjaké zajmové ¢i sportovni aktivité?
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a)ano b) ne
pokud jste odpoveédeéli ,,Ano“:
e Jaky druh aktivity:
e Jste spokojeni?
a) ano b) ne
pokud jste odpovedéli ,,ne*
e 7 jakého dlivodu se neucastnite:

a) nedostatek casu b) nezdjem o tyto aktivity C)
jazykové bariéry

¢) jiny divod:

II. Vedeni lidi, tym1 a firem

Predstavte si, Ze jste pracovnikem spolecnosti, ktera je fizena ¢eskymi manaZery. Jakd
specifika, mordlni postoje a hodnoty by mél ¢esky manazer zastavat a jakymi formalnimi a
procesnimi aspekty a styly fizeni by se mél fidit, pokud chce tisp&Sné zastdvat roli vaseho
nadiizeného?

Uved'te u kazdé otazky vzdy nejvhodné&jsi a Vam neblizsi odpoved.

11. Jaka forma ohodnoceni své prace je pro Vas na nejvyssi pozici v hierarchii

potireb?
a) mzda a odmény c¢) oceniovani a kariéra e) piijemné prostiedi a vztahy ve
firmé
b) socidlni vyhody d) uZziteCnost a seberealizace

12. Jakym typem firemni kultury lze nejvystiznéji popsat firmu rizenou ruskymi
manazery?

a) firma vedend mySlenkami b) firma vedend lidmi
13. Rusy z hlediska jejich schopnosti a postoju k praci byste popsal, jako
a) neschopni a neochotni
b) neschopni ale ochotni
c¢) schopni ale neochotni

d) schopni a ochotni

14. Jaka motivujici formule Vam pomiuZe zvladnout tézky tikol?
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a) Jeste¢ to nikdo nedokézal, udélej to jak chces.

b) Zavisi to na tobe¢, ale nechci ti do toho mluvit

c) Budes soucasti tymu, a téZky kol budete fesit spolecné
d) Napsal jsem ti instrukce, v piipadé potizi ti poradim

15. Jak byste Vy osobné zareagoval na opravnénou Kkritiku?

a) Souhlasim, ale s tim uZ nic nenadéldm b) Jak si opovazujes mé kritizovat, kdo vlastné

jsi?
c) Chdpu té&, asi jsem té zklamal d) Lituji toho, nejsem pro to schopny
16. Jsou pro mé diilezitéjsi kvalitni mezilidské vztahy a respekt k odvedené praci nez
finané¢ni vyhody a kariéra?
a) ano b) ne

17. Kterou z nabizenych moznosti vztahového chovani by mél manaZer uplatnit pro
efektivni nastaveni vztahi uvniti pracovniho kolektivu?

a) destrukce b) spoluprdce c) obétavost d) soutéZeni
18. Co povazujete za nejvyznamnéjsi pro dobre fungujici pracovni kolektiv?
a) pracovni ikoly a osobnosti manazera
b) procesy a pravidla
c) vztahy acile
19. Jaky typ komunikace uprednostiiujete?
a) monolog
b) dialog

c) skupinovou diskusi

20. Jaky styl rozhodovani a Fizeni je Vam nejblizsi a vede, podle vaseho nazoru, k
Gispésné spolupraci zaméstnance a zaméstnavatele

a) autoritativni rozhodovéni a direktivni styl fizeni

b) konzultativni rozhodovani a otevieni fizeni
c) delegativni rozhodovéni a synergické fizeni
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