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Interkulturní management: 

Rusové v �R 
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lidských zdroj�, podnikové kultury a vzájemnou komunikaci. Analýza vzájemných 

hospodá�ských, diplomatických a politických rusko-�eských vztah�, nalezení �ešení pro 

vzájemné rusko-�eské kulturní rozdíly, podání d�kazu o d�ležitosti ruské historie na vývoj 

její národní kultury a d�raz na její typologie a rozdílnost v kontextu �eské kultury je 
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Úvod 

Úvod bakalá�ské práce mi dává prostor k zamyšlení se nad významem a rozsahem globalizace 

jako nástrojem k slu�ování kultur a národností, odbourávání starých zarytých p�edsudk� a 

nepravd a jako významným prost�edkem k využívání p�edností jednotlivých kultur, jejich 

know-how, technického, technologického pokroku a p�írodního bohatství. Nejen stále 

postupující globaliza�ní procesy �i interkulturní komunikace, ale i problém firemní kultury, 

jako jedno z témat interkulturního managementu, budí ve sv�t� �adu otázek a nejednotných 

odpov�dí. 

A práv� problém interkulturní komunikace mezi dv�ma sob� blízkými a sou�asn� historicky 

rozpolcenými národy, znalosti a v�domosti v oblasti interkulturního managementu, pov�domí 

o základních principech globalizace a p�edevším prohloubení znalostí z oblasti vzájemných 

rusko-�eských vztah� bylo tím, co ovlivnilo volbu tohoto tématu.  

První �ást p�inese pohled na interkulturní management jako významný pojem v procesu 

sjednocování a slu�ování národ� a kultur ve smyslu �ízení pracovník� v nadnárodních 

spole�nostech, který je p�edevším založen na komunika�ních schopnostech každého jedince. 

Komunikace je silný nástroj k dosažení vyšší efektivnosti a produktivity, ale zárove� sebou 

p�ináší také nedorozum�ní a nepochopení, rozpornost v interpretaci mnoha skute�ností a 

událostí a v odlišném a rozdílném zp�sobu �ešení problémových situací, které vznikají p�i 

spole�né práci jednotlivc� z r�zných kultur. Kulturní dimenze a upozorn�ní na nejzákladn�jší 

rozpory mezi kulturami dle G.. Hofstedea, F. Trompenaarse a A.Thomase bude obsahem druhé 

�ásti.  

T�etí �ást nazvaná vzájemné rusko-�eské vztahy porovná dva národy na poli hospodá�ském, 

diplomatickém a politickém b�hem posledních dvou století. Ukazuje jejich spole�né, ale i 

rozdílné prvky a sou�asn� p�ináší nezaujatý pohled, jak na tyto rozdíly a problémy ve 

vzájemných vztazích nahlížet z historického kontextu. 

Na vzájemné rusko-�eské vztahy má ze všech faktor� nejv�tší vliv ruská kultura. A práv� 

p�ehledem nejvýznamn�jších událostí, které mají p�ímý vliv na vývoj ruské kultury, se bude 

zabývat �tvrtá �ást. 

Analýza ruské kultury a historie z pohledu ruských student� VŠE, jejich schopnost p�ímo a 

autenticky popsat problémy a navrhnout zp�sob jakým lze dosáhnout úsp�chu na poli 

sjednocení odlišných kultur do jednoho spolupracujícího celku je téma páté, praktické �ásti.  
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�ízení v oblasti lidských zdroj� se stává klí�ovým faktorem úsp�chu �i neúsp�chu 

nadnárodních spole�ností. Návrh senzitivního manažerského stylu je práv� tím, co pom�že 

vytvo�it obecný vzorec chování, tj. jakým zp�sobem se chovat p�i sou�asném respektování 

vzájemných osobních, sociálních a pracovních odlišností ruských a �eských pracovník�.  

 Ve své práci jsem shrnul základní vztahy, které mají vliv na schopnost vést a �ídit ruské 

pracovníky s v�domím o jejich odlišném pohledu na sociální interakci v pracovním prost�edí.  

Výsledkem je senzitivní manažerský styl aplikovatelný na ruské pracovníky vycházející 

z poznatk� získaných dotazníkovým šet�ením od student� VŠE. 
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1.  Interkulturní  management 

Interkulturní management jako nová disciplína managementu získává díky globalizaci na své 

d�ležitosti a hraje rozhodující a nezastupitelnou roli v rámci mezinárodních spole�ností. 

Úsp�šnost manažer� a vedoucích pracovník� nadnárodních spole�ností, ale v sou�asnosti i 

st�edního a nižšího managementu, souvisí se získáním a osvojením si teoretických znalostí 

interkulurního managementu a aplikaci t�chto poznatk� p�i �ízení kulturn� heterogenní 

skupiny pracovník�. Podání uceleného pohledu na významnost této skute�nosti je obsahem 

této kapitoly, která uvádí základní myšlenky a východiska definující interkulturní 

management nejen v rámci globaliza�ních proces�, ale i jeho dopadu na  firemní kulturu.  

1.1 Interkulturní management v procesu globalizace  
 

Interkulturní management je disciplínou zabývající se procesem plánování, organizování, 

vedení a kontroly lidí v prost�edí a podmínkách mezinárodního prost�edí. Tak, jak se 

prohlubuje proces internacionalizace a integrace sv�tového spole�enství, se také rozši�uje 

prostor pro volný pohyb osob, zboží, služeb a kapitálu. Tento otev�ený prostor vytvá�í 

výchozí podmínky pro vznik velkých nadnárodních korporací, které vstupují a výrazným 

zp�sobem ovliv�ují firemní prost�edí, kulturu a spot�ební chování v hostitelských zemích.  

Zp�soby ovlivn�ní firemní kultury nadnárodními korporacemi, pro které se zavedl termín 

Multinational Corporation (dále jen MNC), se liší na úrovni region�, národ� a sv�tadíl�. 

MNC se v globálních podmínkách potýkají s neustále se m�nícím prost�edím, zm�nou 

v základních p�edpokladech, východiscích a zp�sobech myšlení, které se odklání od 

tradi�ních hierarchických organiza�ních struktur, tradi�n� pojaté povaze práce a zp�sobu 

u�ení, p�ispívají k demokratizaci moci, vzniku globálních sítí a v posilování role v�d�ích 

osobností a organiza�ní kultury.  

Nastolené demografické zm�ny, prom�ny národních stát� a nadnárodních organizací 

v globální sít� a vytvá�ení zcela nových a adaptibilních globálních struktur za pomocí nových 

objev� a technologických postup� nutí tyto spole�enství k hledání nových cest jak za�lenit 

tyto stále probíhající a neustále m�nící se prom�ny do své organiza�ní kultury.  

Organiza�ní kulturou, jejím popisem a významem v procesu globalizace, rozlišením r�zných 

typ� kultur v organizacích a prost�edk� pro udržení a znalostí p�i projektování a realizování 

zm�n spole�n� se zp�sobem jak využít znalosti, zvyklosti odlišných kultur pro spolupráci 
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v mezinárodních týmech, v mezinárodním jednání a komunikaci se budu zabývat 

v následujícím oddílu, p�esto stojí za zmínku její vliv a význam v mezinárodním 

managementu.  

Organiza�ní kultura p�edstavuje zvláštní atmosféru, ur�itý zp�sob komunikace jejich 

pracovník� a rozdíly ve zvyklostech. Cizinci �i novému nov� p�íchozímu pracovníku je nutno 

odpustit, že mu delší dobu potrvá než se dokáže asimilovat a p�izp�sobit firemní organiza�ní 

kultu�e. Organiza�ní kultu�e z hlediska interkulturního managementu lze p�isuzovat ur�itý 

normativní význam. Ustálenost chování �len� organizace, vytvo�ení nepsaných pravidel a 

vzorc� chování, jak se chovat, co bude postihováno �i oce�ováno tvo�í jasná a jednozna�ná 

kritéria, která, jsou-li p�ijímána v�tšinou �len� organizace, vytvá�í ucelenou a jednozna�nou 

strukturu spojující odlišnosti r�zných kultur.   

Nové tisíciletí s sebou p�ináší i novou kategorii lídr�. Nové faktory manažerské práce (viz 

P�íloha 1), vznikající pracovní týmy složené z pracovník� domovských, hostitelských �i           

z p�íslušník� rekrutujících se z t�etích zemí (Third Country Nationals – TCN) spole�n�           

s rychlostí zm�n v technice a technologii a neustálé pot�eb� inovace napomáhá odbourávat 

staré zaryté nepravdy a pochybnosti a spoluvytvá�í nové styly chování, p�ispívá k nové 

podnikové kultu�e a novému spole�nému vnímání cíl� a hodnot. 

Uvedené podmínky staví tyto manažery a výkonné pracovníky do pozic tzv. kou��, vizioná�� 

a podporovatel� tv�r�ích nápad�, pro které je pozice nejvyšší formální autority d�ležitým 

p�edpokladem pro vytvá�ení nového stylu chování, podnikové kultury zam��enou na spole�né 

sdílení (shared values) žeb�í�ku hodnot a cíl�.  

Nové stupnice hodnot a nové vyšší cíle v konkuren�ním boji nadnárodních spole�ností jsou 

tedy pro manažery 21. století, pro jejichž dosažení pot�ebují specializované dovednosti, 

znalosti nejen v ekonomické oblasti, ale p�edevším také v oblastech jako je politologii, 

psychologii, historie a kultura národa, rozhodujícími p�edpoklady pro úsp�ch v pozici 

„globálního manažera“. P�íkladem jak efektivn� komunikovat a myslet v globálním kontextu 

nám názorn� poslouží p�íklad manažera p�sobícího v cizí kultu�e. „Manažer n�meckého 

výrobce autosou�ástek v Rusku se nem�že soust�edit jen na nejnižší náklady ve výrobní 

jednotce, ale na celou �adu ovliv�ujících faktor�, jako je logistika bezpe�né a v�asné p�epravy 

do sít� dalších mezinárodních pobo�ek, cenová konkurenceschopnost a ekonomické a 

politické zájmy hostitelské zem�“ (Pichani�, 2004, s. 4).    
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Za hostitelskou zemi (host country) se považuje cizí zem�, ve které domovská zem� (home 

country), tj. zem�, ve které má spole�nost adresu sídla spole�nosti zejména pro da�ové ú�ely, 

využívá konkuren�ní výhody, výnosy z rozsahu produkce, produk�ní faktory (p�da, práce, 

kapitál) �i faktor znalostí.  

Jak bylo uvedeno, v globalizujícím se sv�t� se manažer dostává do pozice kou�e. Jeho pozice 

je rozdílná podle toho, na jakém stupni hierarchie v MNC se nachází. V p�ípad�, že je 

takovýto �lov�k zodpov�dný za �innosti v cizí zemi, hovo�íme o country manageru. �lov�k 

na této pozici se musí vyzna�ovat schopností analýzy regionálního trhu, místních podmínek, 

firemního mikroprost�edí, národní infrastruktury �i dopad� �innosti lokální vlády a být 

schopný citliv� transformovat kulturu domovské a hostitelské zem�. V p�ípad� pozice 

funk�ního manažera lze hovo�it o schopnostech p�enosu znalostí v celém mezinárodním 

spektru organizace.  

Proces globalizace je fenoménem, jehož za�átek lze hledat v posledních t�ech desetiletích 19. 

století. Ekonomická globalizace prošla t�emi vývojovými fázemi, které dokládají rozdílnost 

jednotlivých zemí nejen v projevech demokratizace spole�nosti, ale také v stupni volnosti 

trhu, v r�stu ekonomického rozvoje, rozvoje vzájemných multilaterálních a bilaterálních 

vztah� a vzniku mnohých regionální, národních, kontinentálních a nadnárodních seskupení 

jako je nap�íklad GATT, NAFTA, OECD atd. Význam t�chto celosv�tových organizací nejen 

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

Tak, jak je sv�t rozd�len do t�í skupin zemí, je t�eba chápat proces globalizace jako projev 

integrace, který není ve všech �ástech sv�ta stejný. P�esto lze globalizaci chápat jako sv�tový 

proces, který �iní sv�t, zvlášt� jeho ekonomické systémy, více integrované, uniformní a 

vzájemn� závislé. 

Proces globalizace se stává p�edm�tem mnoha�etných studií zabývající se t�emi 

nejzákladn�jšími hledisky globalizace – globalizace ekonomiky, kultury a životního prost�edí.  

Význam globalizace kultury jako jeden z pilí�� procesu globalizace hraje d�ležitou roli ve 

zp�sobu, jakým je interkulturní management aplikován do praktického života. Sv�t lidí je 

závislý na vzájemné komunikaci, koordinaci a toleranci ve zp�sobech chování a jednání. 

Faktory bourající kulturní rozdíly v manažerské praxi p�isp�li k vytvo�ení r�zných metod 

v �ízení, vedení a motivaci lidského potenciálu, p�esto však kulturní diference z�stává a 

rozhodujícím zp�sobem spoluvytvá�í a ur�uje výsledek obchodních vztah�.  
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Proces globalizace, tak jak jsem ho p�edstavil, tj. proces t�sn�jší integrace zemí a obyvatel 

zp�sobený snížením dopravních a telekomunika�ních náklad� a odbourání bariér pro volný 

pohyb, zboží, služeb, znalostí a kapitál�, p�inesl a stále p�ináší nové zp�soby, jak nejlépe �ídit 

a rozvíjet lidský kapitál. A práv� pojmy jakými jsou decentralizace �ízení, reengineering, 

zeštíhlování �ídících úrovní, propoušt�ní a optimalizace lidského kapitálu (outplacement) �i 

termíny jako core business nebo outsourcing se stávají celosv�tovými fenomény a zásadním 

zp�sobem ovliv�ují firemní kulturu a �ízení lidských zdroj� v globálním prost�edí.  

 

1.2 Interkulturní management a firemní kultura 
 

Každý z nás je vychováván zp�sobem, který se vyzna�uje ur�itými standardy, které v �lov�ku 

utvá�ejí specifické vzorce chování typické pro ur�itou kulturu rodiny, spole�nosti a národa. 

Tyto vrozené ale i nau�ené standardy mu poskytují modely chování a myšlení, utvá�ejí 

postoje a názory a upev�ují p�esv�d�ení a víru.  

S tím jak si uv�domujeme svou vlastní kulturu, tím se více dokážeme identifikovat s pot�ebou 

schopnosti rozlišovat mezi odlišnostmi jiných kultur. Dochází k tomu v�tšinou v situacích, 

kdy p�icházíme do kontaktu s osobami pocházející z odlišných kulturních oblastí, kte�í 

komunikují, jednají a d�lají v�ci odlišným zp�sobem. 

Kulturu lze definovat jako naprogramované kolektivní myšlení (Hofstede, 1985) �i jako 

všeobecn� uznávané spole�enské zvyky, hodnoty, oby�eje p�edávané z generace na generaci 

prost�ednictvím r�zných symbol� a šablon umož�ující formy dorozumívání, myšlení a rozvoj 

v�d�ní. 

Kulturu lze chápat také jako �lov�kem vytvo�ený produkt, jako protiklad p�írody nebo je 

specifikována na úrovni institucionální. Všechny uvedené definice vedou k poznatku, že 

mnohé kulturní a sociální znaky jsou spole�né p�íslušník�m jedné kultury a jiné jsou globáln� 

spole�né všem lidem. Tak, jak jsou n�které poznatky pojímány spole�n�, tak také existují 

odlišnosti na národní �i regionální úrovni. Kultura na úrovni národa m�že být mnohdy velmi 

diferenciovaná podle r�zných etnik a komunit, které si dlouhodobou separací a izolací vytvá�í 

svou vlastní kulturu, tj. subkulturu. V rámci jedné národní kultury, na úrovni jednoho národa, 

lze tedy identifikovat hned n�kolik subkultur, které se mohou od sebe n�kdy i výrazn� 

odlišovat.  



 

7 

Dále je také nutné odlišovat rozdíly, které jsou dány kulturou, a ty, které jsou projevem 

�lov�ka jako individua. V neposlední �ad� existují odlišnosti v rámci institucí, výrobních 

podnik�, p�ípadn� neziskových organizací mající také své specifika, které lze shrnout pod 

jednotný název organiza�ní kultura, n�kdy také podniková nebo firemní kultura. 

Nové firemní prost�edí, nová pracovní skupina, do které �lov�k p�ichází, p�ináší �adu nových 

a nezvyklých podn�t�. Prost�edí, zvláštní atmosféra, která se jeví zpo�átku úpln� odlišná od 

té, ve které vyr�stal a ve které pracoval, ho obklopuje a neustále p�ekvapuje. Setkání s �adou 

v�cí, které mu p�ipadají zvláštní, odlišné a nezvyklé, s pracovníky, kte�í spolu komunikují a 

jednají ur�itým zp�sobem – jsou nervózní, usp�chaní, úse�ní �i naopak p�sobí klidným, 

neusp�chaným a nevzrušeným dojmem, projevují se hlasitostí, bezprost�edností, 

ohleduplností, a až ú�ednickou pe�livostí a opatrností nebo naopak jsou neochotní, uzav�ení, 

rádi riskují �i p�edvád�jí. 

Všechny tyto projevy a zvyklosti se postupem �asu upevnily, staly se normou každodenního 

chování pracovník� a ozna�ují se termínem firemní kultura. Pojem firemní kultura (pojmy 

organiza�ní, firemní a podniková kultura budeme pro zjednodušení považovat za synonyma) 

se do podv�domí zapsalo od po�átku 80. let 20. století, jako výsledek iniciované pot�eby zcela 

komplexn� definovat, popsat a posoudit firmu jako systém, ve kterém se vzájemn� uplat�ují a 

ovliv�ují faktory, ekonomické, technologické a technické s faktory kulturními a sociáln�-

psychologickými.  

Popisy a analýzy firemní kultury spole�n� s aplikací všech zm�n, které p�inesl proces 

globalizace, tj. zm�ny jak na výrobních a surovinových trzích, tak na trhu práce (pot�eba 

kvalifikované pracovní síly) �i na zp�sobu jejích �ízení a motivování, definovali kulturu jako 

soubor základních a rozhodujících p�edstav, hodnot, norem a o�ekávání, které jsou 

p�íslušníky organizace spole�n� p�ijímány a sdíleny (Tureckeiová, 2004).  

I další p�edstavy popisují firemní kulturu jako centrální prvek „š�astného atomu“ nebo jako 

systém vztah� k významným skute�nostem, p�edevším lidem, cíl�m a hodnotám firmy, které 

se vztahují k �innostem spojených s pracovním nasazením.  

Firemní kultura pomáhá vytvá�et atmosféru korektních vztah� na pracovišti a organizaci, 

pomáhá novým pracovník�m zvládat problémy s adaptací (p�izp�sobení se prost�edí a práci) a 

integrací (p�íjímání spole�ných cíl� a žeb�í�k� hodnot). Sou�asn� se však od všech 

zam�stnanc� o�ekává, že budou firemní kulturu respektovat, p�ijímat a ztotož�ovat se s ní. 
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Firemní kulturu lze také vymezit pomocí její struktury, složek a prost�edk�. Jednotlivé úrovn� 

a složky vystihují jejich vzájemný vztah, provázanost a vliv na atmosféru uvnit� každé 

organizace. P�edstavy, hodnoty, normy a artefakty pat�í ke klí�ovým slov�m používaných 

v souvislosti s firemní kulturou. 

Hodnoty, jako jeden z klí�ových pojm�, definujeme jako zavazující p�edstavy a ideje o tom, 

co je firemní kulturou pojímáno za žádoucí a mající vliv na chování lidí. Tyto hodnoty lze 

dále rozd�lit na hodnoty instrumentální, tj. hodnoty napl�ujících základní pot�eby neboli tzv. 

hygienické faktory – materiální zajišt�ní, pocit jistoty, bezpe�í, pot�eba satisfakce, realizace 

vlastních nápad� a hodnoty morální nebo terminální, tj. hodnoty spojené s pocitem hrdosti, 

identifikace, oddanosti a loajality s firemní kulturou. 

P�edstavy jako ur�ité obrazy zam�stnanc� o jejich p�sobení ve spole�nosti, vycházejí 

z postoj�, které vyjad�ují relativn� stálou tendenci reagovat ur�itým zp�sobem na podn�ty, 

osoby, p�edm�ty, myšlenky a situace.  

Nemén� d�ležitou úrove� firemní kultury p�edstavují normy chování, jakási nepsaná 

pravidla, standardy a zp�soby chování, utužené pomocí symbol�, ceremoniál� a rituál�, jež 

jsou všeobecn� zam�stnanci pojímány za stálé, nepsané postupy chování.  

Artefakty (symboly materiální povahy) jako poslední úrove� firemní kultury p�edstavují 

lidské výtvory – logo spole�nosti, vzhled a typografie firemních dokument� a písemností, 

dárkové a prezenta�ní p�edm�ty – tvo�í nejvyšší úrove� v hierarchické struktu�e firemní 

kultu�e, kterou jako jedinou lze snadno ovlivnit, p�izp�sobit vn�jšímu pozorovateli. Artefakty 

vyjad�ují vnit�ní firemní kulturu a vytvá�ejí vn�jší image firmy.  

V rozdílných zp�sobech, jakým je popisována firemní kultura, její složky a celkový koncept  

vnit�ního firemního prost�edí, lze jen p�eci nalézt ur�ité charakteristiky, které se vyzna�ují 

univerzálností a slouží k snazšímu pochopení podstaty problematiky firemní kultury. Tyto 

p�edstavy lze oz�ejmit následujícím seznamem stru�ných charakteristik: 

� firemní kultura má skupinový charakter, odráží dispozice, tj. ur�ité osobní p�edpoklady, 

myšlení a chování zam�stnanc�, a proto je nutné zohlednit strukturu osobnosti 

pracovník�, 

� má vliv na lidské v�domí a podv�domí, je spole�n� sdílená, a proto je nelze p�edem 

dohodnout, naprogramovat ani vyjednat, 

� propojuje minulost s p�ítomností a odráží budoucí vývoj a rozvoj, 
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� má setrva�ný charakter a je tedy považována za zcela samoz�ejmou a danou, 

� lze ji m��it, je strukturovaná a lze ji dále za�azovat k ur�itému typu, 

� p�estože je setrva�ná a relativn� stálá, b�hem �asu má p�echodný charakter, vzniká, 

zaniká, p�ípadn� se prom��uje, 

� je závislá a na druhou stranu ovliv�uje své okolí. 

Uvedené všeobecn� uznávané charakteristické rysy zp�sobují spole�n� s p�sobením dalších 

faktor� a vliv� p�sobící na ur�itý typ firemní kultury, „že každá firma má v ur�itém �ase a 

míst� svoji jedine�nou a nezam�nitelnou firemní kulturu“(Tureckiová, 2004, s. 138).  

Jakkoliv zde p�sobí spole�né charakteristiky, je t�eba si uv�domit, že každá firma, velká i 

malá, tyto charakteristiky interpretuje svým osobitým, jedine�ným zp�sobem, p�iklání se 

k jednomu z krajních pól� uvedených rys�. K jakému typu a jak tento typ odpovídá 

p�edstavám vrcholového managementu firmy jsou otázky, na které hledáme odpov�	, p�i 

analýze a diagnóze klasifikace a typologie firemní kultury. 

 

2.  Klasif ikace kultury 

Sílící vliv interkulturního managementu a jeho praktické uplatn�ní je možné demonstrovat na 

výzkumech prvních n�kolika pr�kopník�. Výzkumy provedené G. Hofstedem, F. 

Trompennarsem a A. Thomasem klasifikují kulturu do n�kolika dimenzí, které každé 

spole�nosti, národu �i kultu�e p�isuzují specifické vlastnosti, hodnoty a kulturní zvyklosti. 

Pohled na jejich výzkumnou práci z obecného hlediska bude dopln�no také o výsledky 

výzkumu zpracované a vztažené na �eskou a ruskou kulturu, v�etn� jejich vzájemného 

porovnání.  

2.1 Kulturní dimenze podle Geerta Hofstedeho 
 

Globalizace jako jev pokra�ující a nekon�ící se postupem �asu stává celosv�tovým 

fenoménem. S tím, jak dochází k posilování globaliza�ních proces� a k tvorb� národních a 

nadnárodních spole�ností, dochází výrazným zp�sobem k ovlivn�ní kulturních identit 

jednotlivých národ�. Rozsah tohoto jevu dokresluje jejich 25 % navýšení v období let 1990 až 

1995.  
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D�ležitost a význam vzájemného propojení firemní a národní kultury je spojeno s pot�ebou, 

rozší�ení a zlevn�ní výrobních kapacit, hledání pracovních a surovinových zdroj�, p�esunu 

kapitálu �i zefektivn�ní mezinárodní komunikace. D�ležitost poznání a pochopení kulturních 

odlišností jiných národ� vzroste, jakmile se podnik rozhodne k cest� internacionalizace. 

Spole�ná setkání, jednání, tvorba pracovních a �ešitelských pracovních tým� problém� nutí 

manažery, výkonné a vedoucí pracovníky k pochopení nejen kulturních a spole�enských 

odlišností �i historického vývoje, ale také k získání rozsáhlých znalostí z v�dních disciplín 

jako je sociologie, kulturní antropologie nebo sociální psychologie.  

Jejich prostudování, znalost a zejména aplikace t�chto poznatk� v oblastech motivace, vedení 

a �ízení lidských zdroj� výraznou m�rou zjednodušuje vzájemnou efektivní komunikaci. 

Osvojení si zásad efektivní komunikace, „tedy komunikace, p�i níž za vzájemného 

respektování partner� dochází k ú�elné vým�n�, dekódování a interpretování informací“ 

(Nový – Schroll-Machl a kol., 2001, s. 22), p�ispívá k nalezení ur�itých kritérií, podle nichž 

lze jednozna�n� rozpoznat a ukázat kulturní odlišnosti pracovník� r�zných kultur.  

Tato efektivní komunikace negující vznik konfliktních situací zejména v nelogické 

argumentaci, znehodnocení pozice autority, ztrátou sebekontroly nebo nap�íklad v zkreslení 

výkladu minulých a sou�asných událostí, bývá tím, �eho chce každý vedoucí pracovník �i 

manažer dosáhnout. Avšak dnešní usp�chaná doba nedovoluje pracovník�m, kte�í jsou 

zodpov�dní za �ízení lidského kapitálu z r�zných kulturních oblastí, podrobn�jší studium 

kulturních zvyklostí, podobností a specifik r�zných kultur svých pracovník�.  

Práv� proto nám odborná literatura p�ináší základní p�ístupy, v nichž m�žeme nalézt odpov�di 

na otázky jako nap�íklad, jak �elit interkulturním odlišnostem mezi lidmi, jak správn� 

vzájemn� p�sobit, reagovat a ovliv�ovat partnera �i jak správn� vnímat pocity (sociální 

percepce), vyjednávat, pracovat nebo komunikovat. Tyto p�ístupy sice vychází ze stejných 

princip� a obdobných teoretických východisek, ale je nutné zd�raznit a identifikovat jejich 

rozdílnou míru konkrétnosti a odlišný zp�sob vysv�tlení specifických zp�sob� chování, 

jednání a smyšlení lidí rozli�ných národních kultur. 

Definování kulturních rozdíl� vymezením p�ti základních dimenzí jako p�ti základních 

parametr� pro identifikaci odlišností ve vnímání (percepci), komunikaci, chování a kultu�e 

lidí r�zných národností, které lze aplikovat a využít v managementu �ízení lidských zdroj�, je 

obsahem Hofstedeovy pilotní práce.  
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Výzkum provád�ní panem Geertem Hoefstedem na referen�ní skupin� pracovník� dce�iných 

spole�ností nadnárodní firmy IBM, v divizích v padesáti zemích a t�ech velkých regionech na 

úrovni sv�tadíl� p�inesl vymezení parametr�, neboli dimenzí, kterými položil základ pro další 

vývoj a výzkum v oblasti popisu, definování, charakterizování a vzájemného porovnávání 

chování pracovník� r�zných kultur (Mikuláštík, 2003). 

Kulturní dimenze, které položily základ, a slouží jako podklad, ze kterého vychází všichni 

další pokra�ovatelé, lze zjednodušen� charakterizovat a popsat následovn�:  

Mocenský odstup  

Dimenze mocenského odstupu, kterou považuji za první kulturní dimenzi, poukazuje na 

odlišnou míru tolerance nerovného rozd�lení moci, projevující se v odtažitosti 

v hierarchickém �ízení organizací. Problém v distanci v hierarchii �ízení nelze však spat�ovat 

v objektivní vzdálenosti, ale vzdálenosti vnímanou a tolerovanou �ist� subjektivn�.  

Vyhýbání se nejistot�  

Problém odlišnosti jednotlivých kultur lze definovat také jako snahou vyhnout se 

potencionálnímu riziku �i nejistot�. Tato dimenze ukazuje na velkou �i malou míru s jakou se 

�lenové hierarchicky strukturovaných organizací snaží nejednozna�né a t�žko p�edvídatelné a 

neur�ité situace p�edem p�esn� definovat, popsat a naprogramovat. Snaha a úsilí naplánovat a 

formalizovat postupy, vytvo�it standardizované procesy a pravidla �i p�istupovat v procesu 

�ízení dle p�edem schválených harmonogram� lze jednozna�n� identifikovat jako neklamný 

znak spole�nosti, která je p�ísn� hierarchicky uspo�ádána, p�edn� orientovaná na výkon, 

kvalitu a vysokou produkci. Takovým to zp�sobem m�žeme charakterizovat naše nejbližší 

sousedy, N�mce, naopak opa�né sklony lze spat�ovat a pracovník� latinskoamerické kultury. 

V tendenci naprogramovaní budoucích proces�, událostí a d�j� spat�uji však jakousi 

krátkozrakost, pasivitu a rigiditu. Snižuje individuální p�ístup, vynalézavost, flexibilitu a 

inova�ní aktivitu. A práv� management inova�ních aktivit spole�n� se znalostí managementu 

kvality, managementu znalostí a interkulurního managementu je dle mého názoru jedinou 

správnou cestou úsp�chu v dnešním stále globáln�jším sv�t� zam��eného na konkuren�ní 

výhody, high-tech technologií a know-how. 

Míra individualismu, resp. kolektivismu 

T�etí kulturní dimenze analyzuje problém individualisticky, resp. kolektivisticky zam��ené 

spole�nosti, tedy problém ne ideologický avšak problém kulturologický. Míra kolektivismu je 



 

12 

p�ipisována spole�nostem se silným akcentem na integrování se do silných a soudržných 

skupin. Loajalita ke skupinovým cíl�m, hodnotám a vizím je v p�ímé protiváze k sociální 

ochran�. Individuální p�ístup, tv�r�í samostatná �innost je spíše nahrazována vyšším stupn�m 

identifikace se spole�nými cíly i za cenu vyšší kontroly a sociálního tlaku. Mezi takto 

pojímané spole�nosti pat�í p�edevším asijské státy jako nap�íklad Korea, �ína a Japonsko, 

africké státy a z Evropy �áste�n� Francie a Špan�lsko. 

Naopak mezi spole�nosti zd�raz�ující jednotlivce s prvky osobní odpov�dnosti, 

samostatnosti, nezávislosti a svobodného p�ístupu pat�í USA, Kanada, z evropských je to pak 

p�edevším Velká Británie a N�mecko. Kultura �eských zemí má zastoupeny jak prvky 

individualismu tak prvky kolektivismu. 

Maskulinita versus feminita 

�tvrtá kulturní dimenze dle G. Hofstedeho se zabývá protikladem kultur s p�evahou bu	  

maskulinních nebo femininních hodnot. Pro maskulinní spole�nosti je p�ízna�né že odlišují 

sociální role muž� a žen na rozdíl od kultur vyznávajících více femininní hodnoty. Agresivita, 

houževnatost, asertivnost, orientovanost na výkon spole�n� s úsp�chem a materiálními 

hodnotami je typické pro muže.  

Naopak od žen se o�ekává umírn�nost, pocit solidarity, zájem a pé�e o kvalitu a kulturní 

život. Orientace na sociální vztahy ve v�tší mí�e než na výkon, tolerance a altruismus jsou 

znaky v femininních spole�nostech o�ekávány nejen od žen, ale také od muž�. Je nutné 

p�ipomenout, že nositelem jak maskulinních tak i femininních hodnot mohou být jak ženy tak 

i muži. Typickým p�íkladem maskulinních spole�ností je USA �i N�mecko, za femininní 

spole�nosti jsou považovány spole�nosti severských stát�. 

Krátkodobost, resp. dlouhodobost 

Krátkodobá versus dlouhodobá orientace spole�nosti je poslední kulturní dimenzí G. 

Hofsteda. V této �ásti je zd�razn�n rozdíl mezi spole�nostmi orientujícími se na sou�asnost a 

minulost a vše co s tímto �asovými úseky souvisí, tedy krátkodobé spole�nosti. Pro tyto 

spole�nosti je typické, že kladou d�raz na sociální oblast, respekt v��i tradicím, osobní 

zodpov�dnosti a povinnosti a orientace na �innosti, které p�inášejí krátkodobý užitek. 

Na opa�ném pólu se nacházejí spole�nosti, které se vyzna�ují prozíravým myšlením, 

angažovaností se v �innostech p�inášející užitek pr�b�žn�, v delším �asovém horizontu.  
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Dlouhodobé investice, umírn�nost v myšlení, preciznost, osobní vytrvalost a šetrnost jsou 

výrazy p�ízna�né pro asijské kultury, naopak mezi krátkodob� orientované spole�nosti pat�í 

v�tšina evropských zemí.  

Model G. Hofstedeho jako takový, který identifikuje p�t základních dimenzí a slouží jako 

d�ležité hledisko p�i porovnávání kulturních odlišností, by ztratil na svém významu, pokud by 

se na hodnoty z výzkumu získané nepohlíželo ve vzájemném srovnání s dalšími hodnotami.   

 

Tab. 1 Hodnoty kulturních dimenze podle G. Hofstedeho pro �eskou republiku a Rusko  

Zem� PDI IDV MAS UAI LTO 

Czech Republic  57 58 57 74 13 

Russia  93 39 36 95 - 

PDI         Power Distance Index / mocenský odstup 
IDV         Individualism / míra individualismu, resp. kolektivismu 
MAS       Masculinity / maskulinita versus feminita 
UAI        Uncertainty Avoidance Index / vyhíbání se nejistot� 
LTO        Long-Term Orientation / krátkodobost, resp. dlouhodobost 

Hofstede, G.,: Geert HofstedeTMCultural Dimensions, [databáze online], motigo webstats, 14. 
kv�tna 2002, [citováno 2007-04-16], Dostupné z URL< http://www.geert-
hofstede.com/hofstede_dimensions.php?culture1=73&culture2=22> 

 

Ve své práci se zam��uji na hledání spole�ných ale i rozdílných znak� �eské a ruské kultury, 

proto zde v záv�re�ném shrnutí uvádím odhadované hodnoty výzkumu Geerta Hofstedeho 

vztažené na �eskou a ruskou kulturu. Hodnoty uvedené v tabulce (viz Tab. 1) a zobrazené na 

grafu (viz Graf. 1) vypovídají o v�tších �i menších odlišnostech v p�ti dimenzích. Tyto 

hodnoty ve svém maximu, tj. ve 100% ohodnocení p�edstavují pro zkoumanou kulturu 

jednozna�nou identifikaci �i extrémní vyhran�nost pro tu �i onu, kulturní dimenzí 

popisovanou, charakteristiku. �ím více se blížíme k minimálním hodnotám, tím více se 

projevuje vyváženost v zastoupení jednotlivých porovnávaných znak�. 

Vzájemné srovnání dle modelu p�ti kulturních dimenzí podle G. Hofstedeho p�ináší 

jednozna�nou odlišnost ruské a �eské kultury v mocenském odstupu, tj. v p�edstav� lidí o 

nerovném rozd�lování moci v sociálních skupinách, pracovních kolektivech a ve�ejném 

život�. Index mocenského odstupu (PDI) p�isuzuje ruské kultu�e 93 bod� ve srovnání s 57 

body pro �eskou republiku. D�sledek m�žeme hledat v dlouholeté izolaci ruské kultury 

komunistickým režimem.  



 

14 

Odlišné hodnoty u dalších dvou index�, tj. IDV a MAS lze spat�ovat p�edevším v rozdílném 

politickém vývoji posledních padesáti let minulého století, kdy socialismus v komunistickém 

�eskoslovensku nebyl prosazován s takovou d�sledností, jako tomu bylo v SSSR. Dalším 

d�vodem m�žeme být relativn� rychlá transformace na tržní ekonomiku, liberální myšlení a 

p�ijetí prvk� demokracie. 

�tvrtá dimenze vyhýbání se nejistot� (UAI) p�isuzuje obou kulturám podobn� vysoké 

hodnoty indexu. Tuto podobnost lze spat�ovat, jak tomu bylo u p�edchozích dvou index�, ve 

spole�né politicky prosazované ideologii centrálního plánování, spole�n� naprogramovaných 

a p�edem p�ipravených hospodá�ských plán�, sdílených sociálních hodnot, rigidit�, pasivit�, 

strachu z budoucnosti a budoucího vývoje.  

Poslední dimenze a index dlouhodobé orientace není pro ruskou kulturu ur�en, hodnoty 

tohoto indexu v p�ípad� �eské kultury nep�evyšují dvacetiprocentní hranici. Lze p�edpokládat, 

že hodnoty, a tedy orientace na krátkodobé cíle, budou pro ruskou kulturu podobné.  

 

Graf. 1 Rusko – �esko ve vzájemném srovnání 

 

Hofstede, G.,: Geert HofstedeTMCultural Dimensions, [databáze online], motigo webstats, 14. 
kv�tna 2002, [citováno 2007-04-16], Dostupné z URL< http://www.geert-
hofstede.com/hofstede_dimensions.php?culture1=73&culture2=22> 

 



 

15 

Koncepce kulturních standard�, tak jak ji provedl G. Hofstede, i p�es nespo�et kritik z�stane 

základem a jakýmsi odrazovým m�stkem pro ty, kte�í se budou chtít problematikou 

interkulturních odlišností lidí s rozdílnou kulturou zabývat. Nad�asovost jeho výzkumu je 

však znehodnocena zastaralostí údaj�, úzce specifikovanou a homogenní referen�ní skupinou 

respondent�. Hofsted�v prvotní výzkum je provád�n na datech omezeného okruhu 

respondent� (zam�stnanci IBM) spole�nosti se silnou podnikovou kulturou. Proto jednou 

z kritik tohoto výzkumu je, že výzkum odráží pouze podnikovou kulturu namísto toho, aby 

zkoumal národní kulturu a její vliv na podnikovou kulturu. 

V dalších letech provedl Hofstede další analýzy a výzkumy. Doplnil sv�j koncept o další 

dimenzi, a to dimenzi ozna�ující relativní d�ležitost – ned�ležitost viz tab. 2.  

 
Tab. 2 Dimenze relativní d�ležitosti a ned�ležitosti  

Relativní d�ležitost Relativní ned�ležitost 
Perzistence Osobní stabilita 
Na�izování vztah� v d�sledku statusu Zachování tvá�e 
Šetrnost Respektování tradic 
Smysl pro hanbu Op�tování pozdrav�, laskavostí a dar� 
Zdroj: Mikuláštík, M.,: Komunika�ní dovednosti v praxi; 1. vydání, Praha: Grada Publishing, 
a.s., ISBN 80-247-0650-4, s. 312 

 

Hofsted�v výzkum se stává základem pro pochopení kulturních odlišností a stává se 

d�ležitým podkladem pro vlastní výzkumy dalších významných odborník�, zejména pán� 

Trompenaarse, Thomase, Schwarze, Scheine �i Bourdieue. V následující podkapitole se 

zam��ím více na práce F. Trompenaarse a A. Thomase.  

 

2.2 Kulturní dimenze podle Fonse Trompenaarse 
 

Na kulturní dimenze, tak jak je pojal Geert Hofstede, navazuje svou prací Fons Trompenaarse. 

Jeho práce je pokusem o hlubší a podrobn�jší konkretizování dimenzí, které ovliv�ují myšlení 

a sociální chování lidí r�zných kultur. 

Problémy jím definované poukazující na vztah k druhým lidem, vztah k �asu a vztah 

k p�írod�, p�edstavují ty elementy, pro které je kultura sdílený systém význam� využívaných 

p�íslušníky jednotlivých kultur pro �asto se opakující problémy. 
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V rámci t�chto t�í základních problém� lze spat�ovat a posléze identifikovat celkem sedm 

základních dimenzí kultury. N�které dimenze podle F. Trompenaarse jsou identické 

k dimenzím Hofstedeho – kolektivismus versus individualismus, ostatní se však více zam��ují 

na detailn�jší �len�ní kulturních dimenzí za ú�elem jejich snadné použitelnosti v b�žném 

život�. Tyto dimenze jsou nastaveny zcela jednozna�n� a p�ehledn� tak, aby jejich použití 

vedlo k odhalení pravd�podobných a o�ekávatelných zp�sob� chování a p�inášely i ur�itá 

doporu�ení jak co nejefektivn�ji komunikovat, pochopit, utvá�et vzájemnou spolupráci. 

Jak bylo uvedeno, t�i základní problémy, které jsou d�ležité pro lidstvo, tedy i pro každého 

�lov�ka bez ohledu na kulturní odlišnosti, p�ináší d�lení rozdílného p�ístupu každého z nás 

k témat�m, kterými se každý z nás dennodenn� setkává. 

První skupinou, pro kterou si každá kultura tvo�í stereotypní všeobecn� sdílený systém 

význam� je ve vztahu k lidem (Mikuláštík, 2003). Do této kategorie je zahrnuto t�chto p�t 

následujících dimenzí: universalismus versus partikularismus, kolektivismus versus 

individualismus, neutrální versus emocionální, difúzní versus specifický a úsp�ch versus 

p�isuzování.  

Tab. 3 Kulturní dimenze podle Fonse Trompenaarse  

Universalismus Partikularismus 
Kolektivismus Individualismus 

Neutrálnost Emocionálnost a citlivost 
Difúznost Specifi�nost 

 
 

Vztah k lidem 

Úsp�šnost 

 
 

vs. 
 

P�isuzování 
Vztah k �asu Sukcesivnost vs. Simultánnost 

Vztah k p�írod� Vnit�ní orientace vs. Vn�jší orientace 
Zdroj: Mikuláštík, M.,: Komunika�ní dovednosti v praxi; 1. vydání, Praha: Grada Publishing, 
a.s., ISBN 80-247-0650-4, s. 312 
 

Tak jako tomu bylo u kulturních dimenzí podle G. Hofstedeho, tak i p�ípad� výzkumu F. 

Trompenaarse a Charlese Hampdena-Turnera, provedeného v zá�í 2001, jsou u jednotlivých 

dimenzí uvád�ny dostupné hodnoty vztažené na �eskou a ruskou kulturu.  

Universalismus versus partikularismus  

Rozdílnost univerzálního a partikulárního p�ístupu ve vztahu k lidem je t�eba hledat 

v d�slednosti dodržování p�edem formalizovaných pravidel ve vzájemné komunikaci. 

Univerzální p�ístup se zakládá na siln�jší orientaci na pravidla než na konkrétní osobnost. Dbá 

na to, aby byly pravidla a z nich vyplívající výhody i povinnosti stejné pro všechny. P�esné 



 

17 

dodržování dohod a stanovených pravidel vylu�uje jakékoliv výjimky, protože by se jinak 

celý systém postavený na pevných a striktních pravidlech stal nefunk�ní.  

Naopak partikulární p�ístup ve vztahu k lidem zd�raz�uje individuální, osobní p�ístup, který 

dovoluje vzhledem k charakteru vzájemného vztahu a m�nícím se okolnostem porušovat a 

p�ekonávat rigidní a univerzáln� všeobecn� p�ijímané p�ístupy a postoje a nahrazovat je 

specifickými individuáln� orientovanými sociálními vztahy.  Hodnoty získané z výzkumu 

dosahují v p�ípad� �eské republiky hranice 80%. Ruská kulturu dosáhla v tomto hodnocení 

44% ve stupnici universalismu. 

Kolektivismus versus individualismus 

Toto pojetí odpovídá pojetí kulturní dimenze definované G. Hofstedem. Podle mín�ní F. 

Trompenaarse lze individualismu p�isuzovat delegování moci, orientaci na individuální 

motivaci a výkon. Kolektivistické kultury kladou d�raz na vzájemnou spolupráci, soudržnost 

a solidaritu. Osobní rozvoj jednotlivce a celková dynamika skupiny se stává vyšší prioritou.  

Hodnoty pro �eskou kulturu nejsou známy, ale v p�ípad� ruské kultury (60%) hovo�í o 

relativn� vysokém procentu individuální svobody ve srovnání s hodnotami p�isuzovanými 

tímto výzkumem n�mecké �i italské kultu�e. 

Neutrální versus emocionální   

V�cnost a racionalita versus emocionalita a intenzivní prožívání prožitk� m�že p�inést do 

vztahu plno nedorozum�ní a roz�arování. A práv� tyto protiklady jsou p�edm�tem již v po�adí 

t�etí kulturní dimenze p�i vzájemné komunikaci. Neutrální kultury preferující chladnost, 

zdrženlivost, racionalitu a odtažitost a jsou tedy v p�ímém protikladu k projev�m 

emocionálních kultur, kde �asto dochází k intenzivnímu a neskrývanému projevu radosti, 

nadšení, smutku, mrzutosti �i náladovosti stejn� jako d�razu silného akcentu na p�irozenou 

gestikulaci a mimiku. Za p�íklad emocionální kultury m�žeme na základ� výzkum F. 

Trompenaarse považovat ruskou kulturu, která získala 24% podíl.  

Difúzní versus specifický 

Specifické kultury z�eteln� odd�lují své soukromí s pracovními záležitostmi. Na druhou 

stranu difúzní kultury mají tendenci tyto dv� zóny sm�šovat. Pro specifické kultury je 

p�ízna�né tzv. malá soukromá zóna a tzv. velká zóna ve�ejná. P�íslušníci specifické kultury 

zahrnují do ve�ejné zóny i ty skute�nosti, které p�íslušníci difúzních kultur považují již za své 

soukromí. Jako p�íklad m�že sloužit rozdílnost severoamerické kultury (specifická) 
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a evropské kultury (difúzní). Ameri�ané získávají nálepk� povrchních lidí a Evropan�m je na 

oplátku zase zazlíván jejich nep�ístupný a konzervativní postoj k p�átelství se složitou 

strukturou sociálních vztah�.  

Difúzní kultura p�isuzovaná tolik Evropan�m, je však jen zevšeobecn�ním dané skute�nosti. 

Naopak, Švédsku, Holandsku, Dánsku �i Velká Británie jsou podle výzkumu p�isuzovány 

spíše rysy specifické kultury. I když do výzkumu nebyla zahrnuta ruská a �eská kulturu lze 

s ur�itostí p�edpokládat, že u obou t�chto kultur p�evládají spíše rysy difúzní kultury.  

Úsp�ch versus p�isuzování 

Spole�nost lze rozd�lit do sociálních vrstev také pomocí spole�enského statusu. Spole�enský 

status je odvíjen a posuzován od �innosti, kterou jedinec vykonává a úsp�ch, který p�i tom 

dosahuje bez ohledu na p�í�iny, zdroje a spole�enské souvislosti, které tomuto statusu a 

spole�enskému postavení p�edcházelo. Opa�n� je tomu u p�isuzovaného statusu, kde osobnost 

jedince, v�k, p�vod, dosažené vzd�lání �i p�íslušnost k ur�ité sociální skupin� hraje 

významnou roli v posuzování relevantnosti a d�v�ryhodnosti jedince.  

Pro obchodní praxi lze tento model názorové odlišnosti aplikovat pro p�ípady, kdy nap�íklad 

p�i obchodním jednání dvou partner� s odlišným pohledem vzniká nejasnost jednoho partnera 

o statusu partnera z hlediska funkce a postavení v organizaci, kterou zastupuje. Tedy do jaké 

míry lze jeho prohlášení brát za relevantní. 

Výzkum F. Trompenaarse v dimenzi úsp�chu �i neúsp�chu p�isoudil �eské kultu�e 13% podíl 

a ruské kultu�e 30% podíl. Tyto procentní podíly vyjad�ují míru, s jakou se kultury 

neztotož�ují s d�ležitostí vykonávané funkce, p�ed úsp�chem a moci z ní vyplívající. Jinými 

slovy. �eská kultura, ješt� více jak ruská, pat�í ke kulturám, ve kterých se spole�enský status a 

d�v�ryhodnost jedince posuzuje podle jeho vzd�lání, v�ku �i p�íslušnosti k sociální skupin�. 

Dalším krokem ve studii tohoto autora bude definice druhé a t�etí, resp. šesté a sedmé kulturní 

dimenze. Ve vztah k �asu rozeznává dimenzi pojmenovanou jako následný (sukcesivnost)  

versus soub�žný (simultánnost). V následn� pojímaném �ase vše za�íná teprve tehdy, kdy 

p�edcházející kon�í. Vnímání sledu �asu jako sledu po sob� následujících událostí lze 

v obchodní praxi definovat jako p�esný �asový rozvrh a s jeho striktním dodržováním. 

V opa�ném p�ístupu soub�žného �asu vidíme snahu o p�ekrývání jednotlivých událostí nebo 

jejich sou�asné vykonávání.  

Vztah k p�írod� neboli komplexn� pojímané vn�jší prost�edí �lov�ka je ve studii F. 

Trompenaarse definováno pomocí dimenze vnit�ní orientace versus vn�jší orientace.  „Vnit�n� 
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orientované kultury jsou spíše individualistické, univerzalistické, specifické, pragmatické a 

výkonové“ (Nový – Schroll-Machl a kol., 2001, s. 28) se silnou orientací na jedince se 

schopnostmi ovlivnit, využít a podmanit pro sebe své okolí. Kultura s vn�jší orientací naopak 

hledá p�irozený soulad se svým okolí, p�írodou, technickými, ekonomickými i sociálními 

oblastmi svého života. Pro porozum�ní vn�jškov� orientovaným kulturám musíme mít na 

pam�ti snahu jejich p�íslušník� o harmonii a splynutí, adaptibilitu a nalézání cest, které nám 

dopomohou k takové komunikaci, která nenarušuje vzájemnou rovnováhu.  

P�íkladem kultury s vn�jší orientací je kultura �eská �i ruská, která v hodnocení dosáhla 59% 

podíl, resp. 49% podíl v hodnocení založeném na p�edpokladu: „co se p�ihodí m�, je jen moje 

v�c“. 

2.3 Kulturní dimenze podle Alexandra Thomase 
 

Kulturní dimenze tak, jak je vysv�tlili oba p�edešlí auto�i, se opírají p�edevším o ur�ité škály 

s krajními body, které lze jednotlivým kulturám p�i�adit. Kulturní standardy podle Alexandra 

Thomase však hovo�í o standardech kultury popisovaných pomocí konkrétních sociálních 

norem. Sociální normy, tedy jakési východiska, pro to, co je v kultu�e považováno za typické 

a akceptovatelné. Pro identifikaci rozdíl� mezi jednotlivými kulturami lze sociální normy 

použít jedin� tehdy, když jsou interpretovány výlu�n� v p�ímé interakci a v p�ímém porovnání 

dvou konkrétních kultur.  

Standardy p�edstavovány jako metodické nástroje odhalující typické a specifické zp�soby 

chování, myšlení a jednání vycházejí z následujících dvou teoretických a metodických 

východisek. První východisko zd�raz�uje, že kulturu nelze chápat jen jako p�edpoklad, ale 

také jako výsledek konkrétního zp�sobu jednání každého �lov�ka. Kultura ovliv�uje cíle, 

zp�soby a oblasti jednání.  

Druhé východisko p�ikládá d�raz znalosti vlastních i cizích standard�, poznání jejich vliv na 

spole�né chování a jednání a spole�n� se schopností vnímat, správn� identifikovat, hodnotit a 

prožívat sociální normy v kontextu sob� vlastnímu i v kontextu cizí kultury, napomáhá 

odstranit vzájemné nedorozum�ní prost�ednictvím uv�dom�ní si pot�eby rozší�ení znalostí 

kulturních standard� svého partnera.  

Porozum�t kulturním standard�m a dimenzím, tak jak byly vysv�tleny v p�edcházející a v této 

podkapitole m�žeme jen tehdy, když vyzdvihneme jejich klady a zárove� podtrhneme jejich 
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nedostatky. Výhody kulturních dimenzí a standard� sestavených podle Hofstedeho, 

Trompenaarse a Thomase, lze shrnout následovn�. 

Kulturní standardy pomáhají srozumitelnou formou definovat reálnému životu velmi blízké 

strukturovaní sociální reality a podávají p�ehledný, lehce zapamatovatelný a snadno 

pochopitelný obraz interkulturní problematiky. Umož�ují také implikovat jednotlivé poznatky 

nejen na prost�edí manažerské a obchodní praxe, ale také na pochopení b�žného života lidí a 

do hloubky redukují složité sociální a kulturní reality.  

Kritici tohoto pojetí popisu problém� interkulturních odlišností jako je nap�íklad 

Eckensberger, Harnisch, Helfrich, Wassman, Krewer nacházejí kritiku a nedostatky v p�ílišné 

redukci složité sociální a kulturní reality, stereotypizaci vztah�, p�ehlédnutí nov� vznikajících 

forem vzájemné interakce, konstruktivismus kulturních standard� �i chápání výsledk� jen 

jako identifikaci dvoustranných konfrontací dvou konkrétních kultur.  

Problém dynamiky celého konceptu kulturních standard� a dimenzí p�ipisuje, poslední z výše 

uvedeného vý�tu kritik� - Krewer (Nový – Schroll-Machl a kol., 2001). 

Kulturní dimenze a standardy p�ehlížejí: 

� intenzitu a dobu trvání, 

� dobrovolnost vzájemného kontaktu, 

� dosavadní zkušenost a p�edstavu partner� z p�edešlého kontaktu s kulturou svého 

partnera, 

� postavení partnera v organizaci, kterou reprezentuje, 

� stupe� možné konkurence obou partner�, 

� prost�edí a sociální klima, ve kterém se oba partne�i setkávají,  

� a zejména osobní charakteristiky. 

Klasifikace kultury, tak jak byla p�edstavena, nám p�ináší jasný d�kaz o tom, že její význam 

hrál, hraje a bude hrát i v budoucnosti nenahraditelnou úlohu pro pochopení interkulturních 

odlišností a �ešení vzájemných interkulturních konflikt�.  R�zné pohledy t�í nejvýznamn�jší 

autor� na problematiku porovnávání r�zných kultur ukázaly, že i tak kulturn� podobné 

národy, jakými se zdají být �eský a ruský, mají v podrobn�jším prozkoumání mnoho 

odlišností.  



 

21 

3.  Hospodá�ské,  diplomatické a  pol it ické  

rusko-�eské vztahy  

Vývoj vzájemných rusko-�eských vztah� je výsledkem vývoje dvou na sob� nezávislých, 

p�esto historií propletených kultur. �eská i ruská kultura, resp. �eský i ruský jazyk pat�í do 

skupiny indoevropských slovanských jazyk�, jež vychází z praslovanštiny, vyznávají stejného 

Boha a uznávají podobné hodnoty. P�es mnohé podobnosti byl jejich vývoj ovlivn�n jinými 

geografickými, politickými a hospodá�skými podmínkami. 20. století minulého tisíciletí však 

p�ináší nový trend vzájemných vztah�, kdy se do pop�edí dostává a významu nabývá 

diplomacie. Její vliv na vzájemné interakce obou kultur a její  definování v historickém 

kontextu bude obsahem této kapitoly. 

Nová zrodivší se republika v srdci Evropy v �ele s prezidentem Tomášem G. Masarykem a 

prvním ministrem zahrani�í Edvardem Benešem nabyli p�esv�d�ení, že vedle armády a 

pevného a fungujícího státního aparátu je nejd�ležit�jším prvkem bezpe�nostní politiky �SR 

vytvá�ení úzkých a korektních diplomatických vztah� se všemi státy tzv. post-versailleské 

Evropy, nevyjímaje všech svých soused�. Tento zahrani�n�-politický p�ístup lze jednozna�n� 

dokreslit prvním výrokem ministra zahrani�ní Edvarda Beneše na p�d� parlamentu, který 

potvrdil hlavní cíl zahrani�ní politiky �SR, tj. že „musíme velmi vážn� se dívati kolem sebe a 

hledati cesty, jak na vždycky zajistíme svoji budoucnost“ (Beneš, 1924, s. 26-32). 

Orientace na západní státy se stala základním principem E. Beneše. Blízkost vztah� s Velkou 

Británií a zejména Francií nabylo d�razu poté, kdy se USA stáhli z evropské scény a jedinou 

možnou zárukou na zachování statutu quo spadala na bedra t�chto dvou stát�. Francouzská 

vojenská mise, podpora �s. požadavk� na mírové konferenci v Pa�íži, bilaterální �s.-

francouzské politické smlouvy a francouzské garan�ní smlouvy byly jen d�kazem �s.-

francouzské vzájemné provázanosti a úzkých diplomatických svazk�. 

�eskoslovenská zahrani�ní politika se však neuzavírala jen k svazk�m se západními 

mocnostmi, ale sv�j postoj ve vytvá�ení korektních svazk� dokládala budováním 

zastupitelských ú�ad� a konzulát� ve v�tšin� demokratických státech sv�ta. Horlivou práci 

ministerstva zahrani�í potvrzuje skute�nosti, že do poloviny roku 1921 bylo z�ízeno 23 

velvyslanectví, 20 generálních konzulát� a 29 konzulát� a vícekonzulát�. Vyslanectví, 

Generální konzulát, Konzulát nebo Ú�ad delegáta bylo z�ízeno u všech sv�tových mocností 

s výjimkou zastoupení u sov�tského Ruska. 
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Aktivitu �s. diplomat� potvrzuje spolupráce s dalšími nov� vzniklými státy, a to s  

Královstvím Srb�, Chorvat� a Slovinc�, Rumunskem �i Polskem. A práv� vzájemné 

bilaterální smlouvy mezi �eskoslovenskem, Královstvím Srb�, Chorvat� a Slovinc� a 

Rumunskem vyústily v zrod tzv. Malé dohody z roku 1921, která ješt� více prohlubuje 

vzájemnou politickou, vojenskou a hospodá�skou spolupráci. I diplomatické vztahy 

k nejbližším soused�m, k Rakousku a k N�mecku, se zdáli být normalizované. O vztazích 

k sousednímu Ma	arsku se to však �íci nedá. Nástup konzervativního režimu v �ele s N. 

Horthym ochladil vzájemné již také vlažné vztahy mezi ob�ma národy.  

V zájmu zajišt�ní bezpe�nosti státu proti stále více se rozpínajícímu N�mecku v �ele s A. 

Hitlerem a nacistickému režimu v Itálii v �ele s B. Mussolini p�inutilo �eskoslovenské vedení 

k normalizaci a prohloubení vztah� se SSSR. První pokusy o navázání vzájemné spolupráce a 

na poli diplomatickém, vy�ešením delikátní otázky zastupování v SSSR, byly zahájeny v roce 

1921, kdy byla v SSSR z�ízena první �s. stálá obchodní mise. Tato obchodní mise plnila, až 

do vzájemného diplomatického uznání v roce 1934, funkci vyslanectví.  

Další vzájemné styky se za�aly pln� rozvíjet až po�átkem 30. let a pokra�ovaly nap�íklad na 

ja�e roku 1934, kdy E. Beneš hájil pokus SSSR o za�len�ní do evropské politiky. 

 

3.1 Vzájemné vztahy �SR a SSSR v období 1918 - 1935 
 

Vztah �eskoslovenských diplomatických kruh� v �ele s tehdejším ministrem zahrani�í E. 

Benešem k sov�tskému svazu byl od po�átku protkán �adou historických událostí, které svými 

d�sledky následn� vytvo�ily ned�v��ivé až nep�átelské postoje po celá dvacátá léta 20. století. 

Jejích vznik m�žeme hledat již na prahu dvacátých let v otev�eném konfliktu �s. legioná�� 

s nov� se rodícím se sov�tským Ruskem. Vývoj vzájemných vztah� však nebyl poznamenán 

pouze dvouletým konfliktem, ale m�l v pozadí p�edevším politické p�í�iny. Rozkol mezi 

Prahou a Moskvou byl poznamenán vztahem Pa�íže a Moskvy. Francie jako nejbližší spojenec 

�SR m�l na po�átku dvacátých let nep�átelský postoj v��i komunistickému Rusku. Proto i 

�SR, pro kterou byla Francie nejbližší a zárove� strategický vojenský spojenec, byla ve 

vztahu s SSSR velmi zdrženlivá. 

Proti navázání hlubších vzájemných vztah� byl také odmítavý postoj SSSR v uznání 

versailleského systému, jež položil základ samotné existence �eskoslovenského státu. O 
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dobrých vztazích nemohla být ani zmínka ani tehdy, když �SR v d�sledku posílení vazeb 

uvnit� tzv. Malé dohody p�islíbilo vojenskou pomoc Bukurešti v p�ípad� napadení ze strany 

SSSR �i �SR po vzoru Franci od roku 1920 hospodá�sky blokovalo SSSR. 

Prolomení led� ve vzájemných vztazích p�inesl rok 1922, kdy byla podepsána smlouva o 

obchodních vztazích, došlo také ze strany �eskoslovenska uznání sov�tské vlády jako jediné 

reprezentující zájmy Ruska �i vzájemný slib o nevm�šování se do vnit�ních záležitostí. 

Nastartované zm�ny však do konce 30. let minulého století nep�inesly žádný další obrat ve 

vzájemných vztazích, proto je nutné podotknout, že �eskoslovensko z�stalo jedinou 

evropskou zemí, která s SSSR nenavázala �ádné diplomatické styky. 

Vzestup hitlerovského N�mecka podnítil �s. ministerstvo zahrani�í v hledání vojenské 

pomoci p�i obran� st�ední Evropy. Britská neochota a francouzská váhavost p�im�la �s. 

p�edstavitele v hledání spojenectví a p�ípadné vojenské pomoci také u vládních p�edstavitel� 

SSSR. 

Obsazení Porýní n�meckými jednotkami, snahou N�mc� o vytvo�ení hospodá�ské unie 

s Rakouskem �i vystoupení hitlerovského N�mecka ze Spole�nosti národ� v roce 1933 oslabil 

na významnosti dohody v rámci Malé dohody a posílil snahy �s. diplomacie o urovnání 

vztah� s Moskvou. 

Avšak jednání o spojenectví s Moskvou nebyla zpo�átku tak jednoduchá. Proti byli nejen 

n�kte�í domácí politi�tí p�edstavitelé, ale také stále odmítavý postoj prosazovalo Rumunska a 

Jugoslávie. Teprve poté, co N�mecko neustávalo ve zbrojení a op�tovn� zavedlo všeobecnou 

brannou povinnosti roku 1935, p�im�lo i ty nejzaryt�jší odp�rce k rychlému postupu.  

Kv�ten 1935 se stal p�ed�lem ve vzájemných vztazích obou zemí. Došlo totiž k uznání 

Sov�tského svazu �eskoslovenským státem, po vzoru Francie došlo k podepsání paktu o 

spolupráci a byla podepsána spojenecká smlouva mezi Prahou, Pa�íží a Moskvou.  

Vývoj hospodá�ských pom�r� v SSSR je jedním z nezbytných požadavk� k pochopení 

postupu �eskoslovenských p�edstavitel� nejen z hlediska politicko-idealistického, ale také 

z hlediska obchodn�-ekonomického. P�edstavitelé sov�tského Ruska obhajovali reformní 

kroky v hospodá�ské oblasti slovy, že samotné Rusko musí nastoupit na cestu socialistické 

revoluce ne proto, že by její hospodá�ství bylo p�ipraveno na zm�ny, nýbrž proto, že ruské 

hospodá�ství se nemohlo za dob carského Ruska, tj. kapitalistického Ruska, dále rozvíjet. 

Tento názorový proud vedoucích p�edstavitel� nové vládnoucí elity je uvád�l v p�esv�d�ení, 

„že jejich hlavním úkolem na poli ekonomickém je dostihnout Evropu a Ameriku, a to 
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p�edevším v otázce výrobní a technické zm�ny“ (Trockij, 1995, s. 50). Aby tento cíl mohl být 

uskute�n�n, bylo nezbytné soust�edit vlastnictví soukromého sektoru do rukou státu. 

Rozmach hospodá�ství SSSR je spojován s centralizovaným �ízení, ideologickým 

ovliv�ováním a obhajováním princip� komunistické teorie K. H. Marxe. Je nesporné, že od 

roku 1918 SSSR prod�lalo �adu nových reforem a zm�n v hospodá�ském a pozemkovém 

sektoru, které p�isp�ly navzdory celosv�tové stagnaci, k nebývalému rozmachu pr�myslové 

výroby.  

Pr�myslová výroba SSSR vzrostla ve srovnání s hlavními kapitalistickými protivníky 3,5krát. 

V období od roku 1925 do roku 1930 dosahoval r�st výroby, p�edevším v t�žkém 

strojírenství, deseti násobku kapitalistického sv�ta. Došlo ke zvýšení t�žby uhlí, železné rudy 

a nafty. Do roku 1935 bylo vybudováno 95 obvodních elektráren s výkonem p�esahující 

4MW, které spole�n� s elektrifikací ruského území a výstavbou nových obvodních elektráren 

vyneslo SSSR t�etí místo ve výrob� elektrické energie za N�meckem a Spojenými státy. 

Produkce traktor�, t�žba uhlí a železné rudy p�isp�ly, že revolucioná�ská diktatura 

ospravedl�ovala rok 1918 jako rok probuzení a povznesení ruských d�lník� z bídy a utrpení, 

které panovaly za dob panování ruských car�. 

Úsp�chy v pr�myslové oblasti, rozmach zem�d�lské produkce, rekonstrukce starých 

pr�myslových a výstavba nových m�st spole�n� s kulturní osv�tou je nesporným dokladem  

�íjnové revoluce.  

V posouzení úsp�šnosti nastolených zm�n v kulturní a ekonomické oblasti „nového“ Ruska je 

nezbytné odhlédnout od dynamických ukazatel�, ve který SSSR nemá konkurenty, 

k ukazatel�m srovnávající sílu dvou stát�, a to v oblasti hmotných rezerv, technické a kulturní 

vysp�losti a p�edevším ve faktoru lidské produktivity. Faktor produktivity lidské práce a 

rozdíl vnit�ních a vn�jších cen radikáln� m�ní situaci Sov�tského svazu. I p�es globální 

stagnaci ekonomik západních mocností, vyvrcholený krizí v roce 1929 ve Spojených státech, 

je p�evaha v technice, kultu�e, organizaci práce a zem�d�lství nesporná.  

Zaostalost zem�d�lského odv�tví názorn� dokumentuje stesk p�edsedy vlády V. Molotova 

z roku 1935 na hektarový výnos cukrové t�tiny. „Ješt� velice pokulháváme za kapitalistickými 

zem�mi ve výnosech cukrovky“ (Trockij, 1995, s. 53). Hektarová výnosnost této zem�d�lské 

komodity se v SSSR pohybovala na hranici 80 cent�. Ve srovnání s výnosností cukrovky 

z hektaru v �eskoslovensku (250 cent�) a ve Francii (300 cent�) je pr�m�rná produktivita 

práce na velmi nízké úrovni.  
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I v dalších sektorech primárního sektoru není situace o mnoho p�ízniv�jší. Naopak špatná 

organizace práce, p�ebujelý byrokratický aparát, neefektivní využití pracovní síly spole�n� 

s nedostatkem kvalifikovaných d�lník� v lesnictví, hornictví p�isuzují primárnímu pr�myslu 

v první polovin� 30. let minulého století nízkou produktivitu práce a nízký národní d�chod. 

A práv� národní d�chod na jednoho obyvatele, spot�eba papíru, jako z jednoho z ukazatel� 

kulturní vysp�losti, po�et automobil�, hustota železni�ní sít�, výroba oceli �i t�žba uhlí na 

jednoho obyvatele vycházela vždy v neprosp�ch SSSR.  

 

3.2 Vývoj událostí v období: 1945 – 1948 
 
 

Kv�tnové dny roku 1945 se zapsali do d�jin nesmazatelným písem, když práv� v t�chto dnech 

došlo po šesti letech okupace k obnovení nezávislosti a suverenity �eskoslovenského státu. 

Nutno podotknout, že nedošlo k obnovení suverenity na celém území, území Podkarpatské 

Rusi p�ipadlo na základ� dohody tehdejšímu SSSR.  

Vývoj událostí však nep�edznamenával, že dojde k návratu do dob první republiky. „�SR 

však v roce 1945 rozhodn� nebyla jen republikou p�edvále�né republiky“ (Moulis, 1991, s. 

49). Obyvatelstvo zmítané hr�zami vále�ného šílenství nacistického N�mecka bylo oslabeno 

a nedokázalo rozpoznat sílící vliv KS� na tehdejší spole�enskou, kulturní a politickou oblast. 

Zklamání valné �ásti obyvatel na sociální pom�ry, které vznikali za dob trvání první 

republiky, v�len�ní �eskoslovenska pod „ochranu“ SSSR spole�n� se zklamáním a zlostí nad 

chováním jejích p�edstavitel� v roce 1938 vyústili k všeobecnému názoru p�evážné v�tšiny 

obyvatelstva, p�edevším v �eských zemích, že alternativa demokratického socialismu je 

jediným p�ijatelným kompromisem v povále�ném �eskoslovensku.  

Cílem všech odbojových skupin, které operovali jak na �eském, tak i na slovenském území, 

byla jednozna�ná snaha o obnovení republiky. Avšak metody a zp�soby boje, které 

komunistické odbojové skupiny �i skupiny vedené zástupci komunistické strany proti 

okupant�m používali k dosažení tohoto cíle, byli pro svou radikálnost a ráznost všeobecn� 

p�ijímány.  

Zp�soby jakými se odbojové skupiny zbavovali kolaborant�, zrádc� i fiktivních viník� jakoby 

p�edznamenaly budoucí vývoj politického a spole�enského života. Jejich po�ínání bylo �ízeno 

neviditelnou rukou moskevských p�edstavitel�. Vliv Moskvy na d�ní na našem území se 
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projevoval tím, že se �eští komunisté vyhýbali silným a tradi�n� komunistickým hesl�m a 

naopak, se vší vervou zd�raz�ovali národní a demokratické hodnoty. 

P�edstavitelé KS� již v b�eznu 1945 v Moskv� spole�n� se zástupci sociální demokracie, 

národních socialist� a lidovc� vytvo�ili sdružení Národní fronty. Strany sdružené v Národní 

front� vytvo�ili „uzav�ený politický klub, který pravicovým stranám, zkompromitovaným 

podílem na rozbití �SR, nedovoloval podílet se na obnov� budoucího povále�ného 

�eskoslovenska“ (Moulis, 1991, s. 50). 

P�ijatý návrh na složení vlády a p�ijatá podoba vládního programu z b�ezna roku 1945 

vyhlášené 5. dubna 1945 v Košicích, dával p�edstavitel�m KS� pot�ebnou silnou výchozí 

pozici v prvních dnech a týdnech po Kv�tnovém povstání, kdy p�edstavitelé KS� za�ali 

získávat politický vliv v národních výborech, které p�ebíraly výkonnou moc na osvobozených 

územích.  

Tento program vnesl �adu zm�n do hospodá�ského spole�enského a politického života lidí. 

Znárodn�ný pr�myslový a pen�žní sektor spole�n� s pozemkovou reformou a konfiskací 

majetk� odsunutých N�mc� a kolaborant� se stal prvním krokem a zárove� p�ed vstupní fází 

celkové p�em�ny tržní ekonomiky na silný státní sektor s centráln� plánovaným státním 

z�ízením.  

Sociální jistoty jako nap�íklad bezplatné zdravotnictví �i bezplatné školství, posílení 

pravomocí orgán� úst�ední vlády v obav� na sílící r�st demokratické strany na Slovensku, 

spole�n� s výše uvedenými reformami a pomocí Moskvy upevnili Komunistické stran� 

�eskoslovenska (KS�) sv�j nástup k moci.  

Volby v roce 1946, ve kterých se KS� stala nejsiln�jší stranou, však vnesli do politického 

života nové rozep�e. Komunisté, jejichž p�edsedou se stal Klement Gottwald, vyrazili do boje 

o posílení svých pozic získáním dalších vládních k�esel dv�ma hlavními body svého vládního 

programu. Prvním bodem vládního programu byl dvouletý hospodá�ský plán, který si kladl za 

cíl, dosažení pr�myslové vysp�losti a úrovn� p�edvále�ného hospodá�ství zvýšením 

pr�myslové a zem�d�lské výroby v období 1947 až 1948. Druhý st�žejní cíl byl založen na  

pokra�ovaní v pozemkových reformách a znárod�ování soukromého majetku, a tím posílení 

státního sektoru. 

Všechny tyto zm�ny zdvihly vlny odporu na stran� oponent�, kte�í odmítali v�lenit tyto 

dosavadní p�em�ny do nové ústavy. Jejich odpor byl však utlumen, když pod nátlakem 

Sov�tského svazu bylo �eskoslovensko nuceno odmítnout Marshall�v plán.  
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Politická krize vyvrcholila událostí, ve které tehdejší ministr vnitra V. Nosek, odmítl i p�es 

usnesení vlády, provést zm�ny ve Státní národní bezpe�nosti. Tento odmítavý postoj 

vyvrcholil demisí patnácti ministr� národn� socialistické, lidové, demokratické a sociáln� 

demokratické strany. 

Demise t�chto ministr� však prezident E. Beneš odmítl p�ijmout. Odmítavý postoj prezidenta 

Beneše podnítil komunistické p�edstavitele k vytvo�ení a vyzbrojení Lidových milicí. Až na 

základ� hrozby generální stávky, sov�tské intervence a vypuknutí ob�anské války prezident 

republiky demisi p�ijal a vládu doplnil o návrhy p�edsedy K. Gottwalda. 

Národní shromážd�ní, které schválilo novou vládu a její vládní program, p�ijalo dne 9.kv�tna 

1945 novou ústavu, kterou však prezident Beneš odmítl podepsat. Výsledek parlamentních 

voleb, ve kterých KS� získala absolutní v�tšinu k�esel v Národním shromážd�ní, p�im�lo 

prezidenta Edvarda Beneše odstoupit z funkce. Den 14. �ervenec 1948 se zapsal do historie 

zvolením nového prezidenta, kterým se stal K. Gottwald. O den pozd�ji byla jmenovaná nová 

vláda v�ela s Antonínem Zápotockým.   

Únorové události roku 1948 definitivn� potvrdili absolutní politickou a hospodá�skou moc 

KS�, která se tím stala na dlouhá desetiletí jedinou stranou ur�ující spole�enský život na 

území �eskoslovenského státu.  

 

3.3 Vývoj událostí v období: 1968 – 1982 
 
 

Vpád vojsk Varšavské smlouvy 21. srpna 1968 se stal d�jinným p�ed�len nejen pro tehdejší 

�eskoslovensko, ale také pro vzájemné �eskoslovensko-sov�tské vztahy. P�ímý vojenský 

zásah Moskvy, v srpnu 1968 ve východní Evrop�, vyvolalo �adu protest� i uvnit� tzv. 

socialistického tábora. Nesouhlas se vstupem vojsk Varšavské smlouvy zazníval nejen od 

�elních p�estavitel� �LR, Albánie, Rumunska �i Jugoslávie, ale i z úst nejvýznamn�jších 

západoevropských komunistických stran.  

Suverenita �eskoslovenska, právo na vlastní sebeobranu stejn� jako zásada, zakotvená nejen 

v Chart� OSN, ale i Varšavské smlouv�, o nevm�šování se do vnit�ních záležitostí 

jednotlivých zemí, byla porušena jako „nutný požadavek“ zachování proletá�ského 

internacionalismu a celistvosti celého socialistického paktu a „jakýkoliv záchv�v ohrožení 

socialistického systému, jak se tomu stalo v �eskoslovensku, nebude výjimkou a stane se 
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pravidlem do budoucna.“  A práv� v tomto duchu se nesl projev generálního tajemníka 

Úst�edního Výboru (ÚV)  KSSV Brežn�va na 5. sjezdu PSDS ve Varšav� 12. listopadu 1968.  

Politbyro a ÚV si bylo v�domo možné ztráty renomé nejen v rámci socialistického bloku ale i 

na sv�tovém komunistickém hnutí, ale i p�esto vojenská intervence proti �eskoslovenským 

„reformátor�m“ a zajišt�ní kontroly a konformity nad východoevropským pásmem se stal 

jednozna�n� hlavním cílem. Z vojenského hlediska m�la okupace �eskoslovenska širší 

význam, než by se na první pohled mohlo zdát. Trvalé rozmíst�ní p�ti sov�tských divizí 

zp�sobilo, že pom�r sil ve st�ední Evrop� v��i vojsk�m NATO se zvýšil na 46 divizí vojsk 

Varšavské smlouvy proti 29 divizím vojsk Severoatlantické aliance. Tato drtivá vojenská 

p�evaha však zp�sobila, že vrchní velení NATO bylo odhodláno v prvních 15 minutách 

p�ípadného konfliktu odpálit na �s. území na 200 jaderných taktických zbraní, kde každá 

raketa byla na úrovni hirošimské bomby. Takovýto zásah by samoz�ejm� zp�sobil totální 

zni�ení �eskoslovenska. 

Proto již od roku 1967 za�aly na našem území vznikat t�i skladišt� jaderných zbraní. Výstavba 

t�chto jaderných skladiš� a snaha sov�tského generálního štábu o centralizaci velení spole�n� 

s tlakem na zvýšení modernizace �eskoslovenské lidov� demokratické armády pro pot�eby 

prvosledových ofenzivních operací byla v rozporu s p�edstavami �s. vládních p�edstavitel� o 

výstavb� socialismu na úkor pln�ní vojenských koali�ních úkol�. Komunistická strana 

�eskoslovenska (KS�) v �ela s A. Dube�kem byla p�esv�d�ena, že je nutné vytvo�it takové 

podmínky, které p�isp�jí k uvoln�ní atmosféry a nastolí nezbytné kroky, které povedou k 

dalšímu rozvoji socialismu. Tyto myšlenky a reformní hnutí však byly v p�ímém protikladu se 

sov�tskou doktrínou poslušnosti a mocenské pod�ízenosti.  

Premiér O. �erník, p�edseda parlamentu J. Smrkovský, generální tajemník ÚV KS� A. 

Dub�ek spole�n� s prezidentem L. Svobodou p�edstavovali novou generaci �eských 

komunist�, kte�í svým vlivem p�isp�li k novým rys�m v sociální oblasti, k rozvoji v�dy a 

techniky a k hospodá�ským a politickým reformám. Vý�et t�chto zm�n je dlouhý, proto si 

p�ipome�me pouze ty nejvýznamn�jší. Došlo k omezení kontroly nad sd�lovacími prost�edky, 

cenzurou knih, revizi právních norem v�etn� zm�n, které zasáhli ekonomickou, kulturní, 

armádní a bezpe�ností oblast ve�ejného života.  

Autonomie podnik� �i „pluralismus“ v ekonomice, vyšly z reformních myšlenek 

decentralizace �ízení z roku 1958, které m�ly položit základ hospodá�ské a ekonomické 

obrody �s. pr�myslu. Nastolené reformy znatelným zp�sobem ovlivnily a vnesly nové 
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impulsy do teorie práce v ekonomických v�dách, celkov� zvýšily ekonomické vzd�lání 

obyvatel, a p�isp�li nemalou m�rou k diskusi o zm�n�  politického systému.  

Nep�inesly však zm�nu základního principu, tedy výhradního postavení komunistické strany, 

ale p�isp�li k významnému oslabení moci bezpe�nostních a armádních složek, omezení vlivu 

sov�tských poradc� �i návrat k princip�m zákonnosti a decentralizace rozhodování z úst�edí 

na nižší orgány.  

Všechny tyto d�vody vzbudily v sov�tském Rusku obavy o další ztrátu svého mocenského 

vlivu ve st�ední Evrop�, jako tomu bylo v p�ípad� Rumunsku �i Jugoslávii, a proto SSSR bylo 

nuceno vyslat do Prahy vyslance, kte�í by dohlíželi na pr�b�h „normaliza�ního proces“. Ztráta 

pr�myslov� vysp�lého a vcelku poslušného �eskoslovenska by byla pro Moskvu rána nejen 

z hlediska hospodá�ského, vysp�lý pr�mysl, zbrojní dodávky do stát�, kde se SSSR pokoušela 

prosadit sv�j vliv, ale také z hlediska vojenského.  

Vpád vojsk na �s. území a neúsp�šná snaha Moskvy dosadit v Praze poslušnou 

kolaborantskou vládu p�isp�la k tomu, že bylo dovoleno prezidentu Ludvíku Svobodovi 

spole�n� se skupinou pu�ist�, �erníkem, Smrkovským a Dub�ekem, jejich p�ijetí Brežn�vem. 

Po dlouhých a úporných jednáních, kdy byla p�edstavena varianta, bu	 p�ijetí zásady 

„normalizace“ nebo nastolení okupa�ního režimu, p�ijata dohoda, která vedla k odvolání 

provedených reforem, propušt�ní �i rezignací Moskvou vybraných politik� a funkcioná��, 

zrušení platnosti vyso�anského sjezdu, znovu zavedení kontroly a cenzury nad sd�lovacími 

prost�edky a k posílení vojensko-politických vazeb mezi ob�ma národy.  

Na oplátku bylo �eskoslovensku p�islíbeno, že se SSSR nebude p�ímo vm�šovat do vnit�ních 

záležitostí republiky a že dojde k postupnému stahování okupa�ních armád. Absurdnost 

tohoto slibu je nejlépe možné dokumentovat vyty�ením nových sov�tských požadavk�, které 

vedly ješt� k v�tšímu posílení státního a stranického aparátu, obsazení pozic osobami, které 

byli pln� oddáni marxismu-leninismu a uzav�ení smlouvy o pobytu sov�tských vojsk, která by 

pln� ospravedl�ovala vpád a pobyt sov�tských vojsk na našem území.  

Po ratifikaci smlouvy o „do�asném“ pobytu sov�tských vojsk �eskoslovenským Národním 

shromážd�ním, kterou ješt� d�íve 16.10 podepsal sov�tský zmocn�nec Kosygin umož�ovala 

sov�tským ob�an�m volný pohyb po našem území, dovolovala sov�tskému vedení bez 

jakéhokoliv uv�dom�ní �s. p�edstavitel� provád�t na našem území vojenská cvi�ení a co je 

nejd�ležit�jší, žádným zp�sobem nestanovovala dobu pobytu vojsk Varšavské smlouvy na 

�eskoslovenském území.  
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Na základ� dvoustranných dohod a podepsané smlouvy o do�asném pobytu sov�tských vojsk 

byly do konce listopadu 1968 staženy oddíly ma	arské, polské, bulharské armády a v�tší �ást 

sov�tských jednotek. Po odsunu z�stalo v zemi na 75 000 sov�tských voják�. 

Jakkoliv byl 21. srpen 1968 milníkem ve vzájemných rusko-�eských vztazích, normaliza�ní 

vlna trvající �ty�i roky p�inesla novou �adu politických emigrací, represí a zatýkání. Došlo 

k velikému t�esku na všech d�ležitých ministerských postech a resortech, vliv normalizace se 

nezastavoval ani v ovlivn�ní kulturní scény, podporou bytové výstavby a celkovému 

uklidn�ní situace zvýšením životní úrovn�. 

Na za�átku 80. let došlo ke zhoršení životní úrovn� obyvatel, došlo k poklesu národního 

d�chod �i k markantnímu zdražení sov�tských dodávek ropy na p�tinásobek cen na za�átku 

80. let. Životní úrove�, vysp�lost pr�myslu a infrastruktury se vrátilo o dvacet let zp�t, na 

za�átek 60. let. Výroba a rozvoj tuzemského pr�mysl rostl, ale byl doprovázen stále 

klesajícím exportem zboží. Strach z investic do nových technologií a ze zavedení zm�n v 

hospodá�ském mechanismu byl umoc�ován nejen hrozícím prstem Kremlu, ale také 

v �eskoslovensku nov� nastupující generací, která se cht�la ospravedlnit a vyhnout útok�m 

za srpen 1968. 

 

3.4 Vývoj událostí v období: 1982 – 1989 
 

Nastupující nová generace v �ele s G.. Husákem a V. Bi
akem se zasloužila, že proces 

normalizace se stal novým fenoménem, novým za�átkem vzájemných sov�tsko-

�eskoslovenských vztah�. Normalizace, jakožto pojem, vychází z Moskevského protokolu, 

podepsaného 27. srpna 1968, ve kterém �eskoslovenští p�edstavitelé vyjad�ují „odhodlání“ 

op�tovn� obnovit sov�tský režim, upevnit pozici KS�, jakožto jediné vládnoucí politické 

strany �eskoslovenské socialistické republiky, znovu vyzdvihnout autoritu vládnoucí d�lnické 

t�ídy a dále prohlubovat a rozvíjet vztahy se SSSR a ostatními sov�tskými státy.  

Proces normalizace se stává nástrojem, který m�l ospravedlnit sov�tskou okupaci. Ideologické 

zd�vodn�ní sov�tské invaze a obnovení sov�tské nadvlády procesem normalizace je obsaženo 

v dokumentu: Pou�ení z krizového vývoje ve stran� a spole�nosti od XIII. sjezdu KS�.  
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Tento dokument, který byl vydán na základ� vypracované analýzy p�ednesené na porad� 

vedoucích tajemník� KS� konané na podzim roku 1970, m�l pro ob�any �SSR zásadním 

význam. 

P�ijetí a p�edevším jeho napl�ování ovlivnilo život statisíc�m lidí. Na p�íkaz ÚV KS� byly 

provád�ny �istky ve státní správ� (z komunistické strany bylo vylou�eno na 300 000 �len� ) 

armád� a stání bezpe�nosti, byla zavedena tuhá cenzura a další represivní opat�ení, které m�ly 

za následek zrušení mnohých organizacích, politických uskupení a kulturních spolk� �i 

sdružení.  

Nezákonné zasahování do pracovních podmínek, propoušt�ní ze zam�stnání �i tzv. kádrování 

bylo na po�adu dne. Režim této doby znemož�oval pracovní postup rozvíjení vlastního talentu 

a iniciativy �ad� mladým talentovaným lidem, kterým bylo touto cestou zabrán�no vzd�lávání 

na vysokých školách, práci ve v�deckých, univerzitních �i státních institucích.   

Tisíce t�chto lidí z donucení �i z vlastního rozhodnutí opustili republiku, ti co z�stali vytvo�ili 

disidentské hnutí, ze kterého roku  vzešel dokument známý pod názvem Charta 77. Signatá�i 

tohoto dokumentu, za všechny jmenujme V. Havla, J. Pato�ka, J Hájek, v n�m kritizovali 

tehdejší pom�ry ve spole�nosti  a vládu  prezidenta G. Husáka.  

V ekonomické oblasti prezident G. Husák p�išel s tzv. „salámovou taktikou“, kdy za 

vyp�j�ené peníze byly obchody napln�ny levnými potravinami.  Jak již bylo uvedeno životní 

úrove� a technologická vysp�lost pr�myslu byla v d�sledku provedených zm�n hluboko za 

západními zem�mi, i p�esto že, pr�myslová výroba rostla. �SSR dosáhla sob�sta�nost ve 

výrob� potravin.  

Nástup nového sov�tského v�dce Gorba�ova roku 1985 k moci p�inesl první významn�jší 

pokusy o zm�nu komunistického režimu. Tzv. perestrojka, tj. snaha generálního tajemníka 

SSSR o restrukturalizaci ekonomiky s návazností na demokratizaci spole�nosti, ve které však 

bude hrát stálé vedoucí úlohu komunistická strana, byla �eskoslovenskými vrcholnými 

p�edstaviteli více �i mén� odmítána. ÚV KS� v �ele s prezidentem G. Husákem, které bylo 

dosazeno na za�átku 70. let, tedy v dob� tuhé normalizace, nebyli p�iklon�ny k takové 

otev�enosti režimu. Schválení tzv. „pendrekového zákona“, který umož�oval bezpe�nostním 

složkám tvrdší potla�ování nezákonných demonstrací je tento sm�r umoc�oval.  

B�h sv�tových událostí však vytvo�il atmosféru uv�dom�ní si jednotlivých národ� sov�tského 

svazu a ostatních etnických skupin práva na sebeur�ení. Postupný rozklad sov�tského svazu 

umož�uje otev�en�jší projevy protikomunistického odporu. Komunistické vedení je za t�chto 



 

32 

podmínek více vázané na rozhodnutí moskevských p�edstavitel�, a to i p�esto, že 

�eskoslovenský režim je po nástupu Gorba�ova považován za nejkonzervativn�jší.  

Odstoupení G. Husáka z �ela KS� a jeho nahrazení M. Jakešem, jakoby p�edznamenalo  

následující události, které p�inesou do vzájemných vztah� nové rozm�ry. Sametová revoluce, 

na podzim roku 1989 se stává p�ed�lem nejen ve vzájemných vztazích, ale také v politicko-

mocenském uspo�ádání východní Evropy. Revolu�ní rok 1989 p�ináší rozpad 

východoevropských komunistických režim�. Poslední bašty komunistického režimu v 

 Bulharsku,  �eskoslovensku a NDR jsou svrženy. Východní Evropa vstupuje, a s ní i nový 

�eský stát, do nové éry vzájemných vztah�, kde již bude p�i jednáních vystupovat ne v pozici 

poslušného „satelitu“, ale jako rovnocenný a suverénní partner.  

 

3.5 Vývoj událostí v období: 1990 – 2007 
 

Sametová revoluce a následný rozpad sov�tského svazu jsou dv� události, které lze za�adit 

mezi významné milníky ve vzájemných vztazích. Ob� tyto události byly vyúst�ním 

dlouhodobých a neudržitelných historických události, a to jak ve sv�tovém d�ní, tak i 

na domácí spole�enské a politické scén�. 

Oba tyto d�ležité historické p�ed�ly, p�evracejí, do té doby spole�né cíle a vid�ní sv�tového 

uspo�ádání, stejn� jako vývoj spole�ného a na sebe závislého hospodá�ství. Historické a 

kulturní podobnosti obou národnosti nejsou však výše zmín�nými událostmi tak zasaženi, jak  

je tomu v oblastech politologie, ideologie a diplomacie. 

Nov� tvo�ící se státy bývalého sov�tského impéria, prožívají v po�átcích své existence nemalé 

problémy. Nov� vzniklá �eská a Slovenská Federativní Republika, vzešlá z tzv. sametové 

revoluce, se stává poslední spole�ným suverénním státním uskupením �ech� a Slovák�.  

Rozkol mezi ob�ma národnostmi vyústil v rozpad �SFR a vznik dvou nezávislých stát� 

�eské a Slovenské republiky.  

Podobný osud plný zvrat�, bloud�ní a nových otev�ených konflikt� o moc je patrný také 

v boji o budoucí „nové“ Rusko. Gorba�ov jako generální tajemník a Jelzin svého �asu vysoký 

funkcioná� komunistické strany rozehrály bitvu, které vyústila v rozpad Sov�tského svazu. 

Dne 1. ledna 1992 p�estává Sov�tský svaz existovat a Boris Jelzin se stává prvním 

prezidentem Ruska.  
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Vztah �eské republiky a Ruska nabývá nových rozm�r�. �eská republika v devadesátých 

letech minulého století však stále pat�í do pásma zemí, které Moskva stále považuje za 

teritorium svého vlivu. �eská republika pat�ila podle ruského d�lení teritorií do tzv. 

„st�edního zahrani�í“, tj. zemí, které byli ješt� v nedávné dob� sou�ástí tzv. „sov�tského 

socialistického tábora“ (B�loševský, 2000). 

Tyto iluze však politi�tí p�edstavitelé nov� vzniklého �eskoslovenského státu uhasínají 

koncipováním a realizováním konkrétních politických program�, které se vztahují ješt� 

k tehdejšímu Sov�tskému svazu. Výsledek t�chto jednání je odchod sov�tských vojsk 

z �eskoslovenska, rozhodnutí o vystoupení z Rady vzájemné hospodá�ské pomoci �i  z paktu 

Varšavské smlouvy.  

Snaha Moskvy o udržení svého vlivu v tomto prostou byla dána nejen tím, že �eská republika 

spole�n� s Polskem a Ma	arském tvo�ili pomyslnou geografickou hranici mezi Ruskem a 

západními zem�mi, ale také, že mezi jejich nejv�tší snahou na poli diplomaticko-politickém 

byl vstup do Severoatlantické aliance. Tomuto kroku se ruská diplomacie snažila ne-li 

zabránit, tak alespo� �asov� odložit.  

Vyjma roku 1968 byly vztahy s Prahy s Moskvou nezatížené žádnými významný historickými 

konflikty. Ruský prezident B. Jelzin na za�átku 90. let dokonce poukazuje na úsp�šných 

p�echod komunismu k demokracii v �eskoslovensku a mezi své vzory postkomunistických 

reformátor� za�azuje také prezidenta V. Havla (Service, 2002). Nejen díky t�mto výrok�m se  

Praha stala jakým si otev�eným diskusním fórem, kterého ruská diplomacie využívala pro 

zve�ejn�ní výzev, poselství a vysv�tlení k jednotlivým otázkám adresovaným západním 

mocnostem.   

Vzájemné návšt�vy ruských a �eských politik� na sebe nenechali dlouho �ekat, stejn� jako 

prohlášení hrozící �eské republice za p�ípadný vstup do NATO nebo negativní postoj ruské 

diplomacie k p�íliš rychlé zm�n� orientace �eské diplomacie. Takovéto výroky byly však 

pouhými akty zastrašování, které m�li zakrýt ztrátu Ruska na sv�tovém d�ní a jeho pozice 

supervelmoci.  

V druhé polovin� 90. let, kdy se �eská republika stala plnohodnotným �lenem 

Severoatlantické aliance, došlo k výraznému ochlazení vzájemných vztah�. Význam Prahy, 

který pro Moskvu p�edstavovala v dobách sov�tské éry, st�ží odpovídá významu, který 

p�edstavuje Praha jako �ádný �len NATO a jako budoucí �len Evropské unie.  
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K výrazn�jšímu zlepšení vzájemných vztah� po našem vstupu do Severoatlantické aliance byl 

nástup V. Putina na post hlavy ruského státu. Zahrani�ní politika si za�ala všímat více vztah� 

na úrovni ekonomické a obchodní spolupráce. Ruská diplomacie se snažila zachovávat a 

rozvíjet humanitární, hospodá�ské a kulturní styky.  

Další mezník vzájemných vztah�, a to vstup �eské republiky do EU, se nemusí zdát jako 

krok, který výrazn� m�ní vzájemné vztahy. Kv�ten 2004 a naše �lenství v EU je jen dokladem 

rozhodnutí �eské republiky z�stat v centru hospodá�ského, politického a diplomatického d�ní 

v�tšiny evropských stát�. Vzájemné vztahy se v posledních letech spíše posilují na poli 

ekonomickém a obchodním než-li na poli politickém a diplomatickém.  

Tak, jak �eské firmy úsp�šn� pronikají na ruský trh, tím více nás utvrzují, že spole�né zájmy 

je hledat spíše v hospodá�ské a obchodní spolupráci. Energetická závislost �eské republiky a  

celé EU na ruských dodávkách plynu a ropy nás nutí zamyslet se nad d�ležitostí tohoto 

regionu.  

Spole�ná geografická blízkost p�ispívá k maximálnímu zefektivn�ní dopravy energetických 

zdroj� a stává se p�irozeným zdrojem dobrých ekonomických vztah�. Cykly ropné závislosti, 

které se zformovaly b�hem posledních dvou desetiletí jsou jen d�kazem, že p�ípadné spole�né 

konfrontace neohrozí rozvoj energetického modelu vztah� (Abratov, 2006), a to i p�esto, že 

tento model, jako každý, má své limity a hranice.  

Energetický a surovinový význam ruského regionu spole�n� s podobností v kulturní, 

náboženských a spole�enských sférách dávají optimistická p�edstavu o vzájemných vztazích 

na za�átku druhé tisíciletí, kdy ruští p�edstavitelé již nenacházejí žádné d�vody pro� by �eská 

republika nemohla jít cestou „na západ“, a zárove� neobracet se zády „na východ“  

Budoucnost rusko-�eských vztah� nám p�ináší ujišt�ní, že pro vzájemné pochopení p�i n�mž 

nebude Praha Moskvou vnímána jako bezvýznamný bod na geopolitické map� sv�ta a Praha 

zase nebude Moskvu definovat jen jako potenciální nebezpe�í, (B�loševský, 2000) je v 

budoucnu stále místo  

Avšak události posledního roku, roku 2007 nám ukazují, že nakro�ení cestou vzájemné 

hospodá�ské a obchodní spolupráce, je p�eci vždy ovlivn�no politicko-mocenskými 

rozhodnutími nejen �eské republiky, ale i jejich spojenc�. Iniciování Prahy o zavedení vízové 

povinnosti �i rozhodnutí Spojených stát� o umíst�ní radarové základy v �esku nám z�eteln� 

vzdaluje cestu bližšího sblížení mezi ob�ma národnostmi. 
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4.  Ruská kultura 
 

Ruská kultura je naší spole�ností po �ty�iceti letech sov�tské nadvlády p�ijímána v�tšinou   

jako n�co negativního, opovrženíhodného. Tento stav je p�isuzován krutým zacházením nejen 

v 50. letech, ale po celou dobu vlády komunistické strany. Období normalizace, období 

spole�enského, kulturního a intelektuálního strádání �eského národa je jen st�ží p�ehlédnout.  

Ale takováto p�edstava o všem „ruském“ by však byla mylnou p�edstavou. Ruská historie, 

kultura a její typologie mají mnoho spole�ných a podobných znak� s �eskou kulturou. 

Informace o tom, jak se ruská kultura vyvíjela v kontextu historických událostí, její 

nejzákladn�jší typologii a v neposlední �ad� p�sobní ruské kultury na našem území je shrnuto 

v následující kapitole. 

4.1 Historické události a jejich vliv na ruskou kulturu  
 

Soubor historických událostí a jejich vliv na vývoj ruské kultury je zna�n� obsáhlý. Proto se 

v této práci zam��ím na události ekonomického a politického charakteru, tj. zm�ny týkající se 

posledního století minulého tisíciletí, které významnou m�rou ovlivnily ruskou kulturu, 

tradice, zvyklosti v chování a jednání ob�an� ruské národnosti.  

Po�átek novodobého Rusko m�žeme hledat v pr�myslové industrializaci, která prob�hla 

v letech 1867–1928 a vnesla do ruské kultury �adu nových prvk�. Rozvoj pr�myslu, nár�st 

pracovník� v lehkém a t�žkém pr�myslu, výstavba továren a zvýšená t�žba nerostných 

surovin p�inesla spole�n� s neefektivností v produkci zem�d�lských komodit, špatnou 

dostupností a stavem komunikací a dopravy, neradostnými životními podmínkami a 

druho�adým postavením ruských rolník�, zhroucení dynastie Romanovc�, jež se ješt� do 

dvacátého století t�šila úct� a loajalita a vlastenectví k carovi bylo ve�ejn� uznáváno.  

Tato loajalita utrp�la velkou ránu po tzv. „krvavé ned�li“, 9. ledna 1905, kdy císa�ské vojsko 

násiln� potla�ilo pr�vod demonstrant� manifestujících za ob�anská práva p�ed Zimním 

palácem. Vojenský zásah p�inesl dynastii, nelibost, zklamání a roz�arování. Všeobecná  

nelibost s panováním Mikuláše II vyústila až v únorovou revoluci roku 1917, kdy protesty 

voják� a d�lník� v hlavním m�st� Petrohrad�, p�im�ly cara Mikuláše II k abdikaci.  

Prozatimní vláda však nedokázala zabránit ekonomickému zhroucení, vojenské porážce a 

administrativnímu rozkladu. Nedostatek základních potravin a úsp�chy socialist� p�i volbách 
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do sov�t�, d�lnických hnutí a odbor� vyústily v události založení sov�tského státu v �ele s V. 

I. Leninem v �íjnu roku 1917. 

Ruský lid obecn� ned�v��oval byrokracii, a to platilo již p�ed rokem 1917, úcta k zákon�m 

taky nebyla p�íliš hluboká. Legislativnost, rovnost p�ed zákonem a nestrannost právních 

proces� nebyly vyžadovány, žádným komunistickým v�dcem p�ed Gorba�ovem. Nástup 

socialist� k moci byl doprovázen deportacemi, vezn�ním a popravami. Dynastie Romanovc� 

byla až na výjimky vyvražd�na.  

Národní hrdost a nacionalismus byl v�tšiny Rusy p�ijímán jako konzistentní a trvalý, avšak 

d�jiny této zem� p�inášejí mnohem komplikovan�jší obraz p�em�ny spole�nosti a „kulturního 

obrození“. Do t�icátých let byl ruský nacionalismus tvrd� potla�ován, ortodoxní církev 

perzekuována a rolnické tradice zesm�š�ovány. 

Rok 1928 p�inesl obrat v pohledu sov�tského režimu na ruský lid. Nová ekonomická politika 

J. V. Stalina p�ivedla zemi na dráhu ekonomické transformace. První a druhá p�tiletka 

vybudování pr�myslové spole�nosti p�inutila Rusy k zajišt�ní obživy k p�esunu z venkova do 

m�st. Nový rytmus práce a odpo�inku, vzd�lávání a školení v rodném jazyce, dostupnost 

levných knih, propagace soudobých d�jin v tisku a rozhlase umožnil, že Rusové za�ali 

otev�en� vyjad�ovat hrdost nad p�íslušností k ruskému národu (Service, 2006).  

Ostatní národy sov�tského bloku se mohli t�šit svobodného vyjad�ování, pokud nenapadli, 

�íjnovou revoluci,  marxismus-leninismus �i komunistickou stranu. Byli zrušeny zásahy proti 

ruskému kulturnímu sebevyjád�ení,  zavrženíhodné názory na carskou rodinu za Lenina, byly 

za vlády Stalina zm�n�ny, n�kte�í z car� byli rehabilitováni, byli vyzdvihovány vojenské 

úsp�chy Petra Velikého, jeho zásluhy na rozší�ení gramotnosti a budování pr�myslu.  Za dob 

Stalina došlo ke kone�nému obratu v postojích na ruskou minulost a národní identitu Rus�. 

Toto pojetí „komunistického demokratismu“ je však výsledkem p�ímé a kontrolované politiky 

vrcholných p�edstavitel� sov�tské komunistické strany. Naléhavost nových pracovních sil 

p�inesla novou vlnu masivního p�ílivu etnických Rus� z venkova. Podmínky, do kterých 

p�icházeli byly však ot�esné. Nadšení a zápal p�i hledání potravy a zam�stnání se záhy rychle 

vytrácel. P�ist�hovalci si však zp�sob života p�enesený z venkova ponechávali. Jejich d�v�ra 

v cara byla stejn� tak velká jako d�v�ra v komunistickou ideologii. Ned�v��ovali žádným 

autoritám, byli skepti�tí k pomoci od státní správy, k politice se nevyjad�ovali a jediný zp�sob 

p�ežití spo�íval v pospolitosti a silné vazb� na rodinu. 
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Zatýkáni movitých ob�an�, popravy kn�ží, bourání kostel� nebo jejich p�estavba na skladišt� 

�i tavení kostelních zvon� vytvo�il pocit bezmocnosti, vytvo�ili atmosféru neklidu, která 

vyústila v  p�íko�í, které p�evyšovali výhody plynoucí z dostupnosti obživy ve velkých 

m�stech. Migrace obyvatel p�enesla sice venkovské zvyky do m�stských zón, tradi�ní ruský 

venkovský styl života však p�etrvával dál. „Život na venkov� byl vždycky t�žký, ale snášet 

p�ímý a každodenní útlak sov�tské správy bylo ješt� t�žší“ (Service, 2006, s. 51).  

Nástup Adolfa Hitlera a druhá sv�tová válka p�inesla ruskému národu nesmírné st�ádání a 

utrpení, ale byla to práv� ona, kdo op�tovn� zažehla národní nacionalismus. Národní hrdost 

porážkou hitlerovského N�mecka dosáhla svého vrcholu. V souvislosti s tímto je nutné 

upozornit, že ruští rolníci toužili po osvobození z poroby a utla�ování Stalinským režimem, a 

proto, v prvních dnech války mezi sov�tským Ruskem a nacistickým N�meckem, vítali 

vojáky wermachtu jako osvoboditele. Situace se obrátila, když Rusové byli považováni za 

p�íslušníky „nižší“ rasy a z pouhého d�vodu, že jsou Slované, byli brutáln� pronásledováni. 

Nucený odsun milión� lidí do továren a koncentra�ních tábor�, pustošení a drancování m�st a 

vesnic spole�n� se Stalinovou politikou zastavením perzekucí ortodoxní církve, umožn�ní 

volby patriarchy a otev�ení tisíce kostel� podnítil v Rusech pocit vlastenectví a národní 

v�domí.  

Vít�zství nad nacistickým N�meckem zdvihl vlnu národního nacionalismu. Ruská povále�ná 

kultura byla velebena, její vliv na ostatní národy byl oslavován, byli vyzdvihovány její 

mravní, pokrokové a humánní aspekty a ruský jazyk byl prohlášen za jazyk sv�tové revoluce. 

Stalinovo pojetí ruské historie a kultury p�ipisovalo Rus�m nad�azenost nad ostatními národy, 

jeho verze národního v�domí sm��ovala k prosazení militarismu a nadvládu státu nad pot�eby 

spole�nosti. 

Smrt Stalina v roce 1953, nástup vláda N. Chruš�ova skoncovala s oslavováním Rus�. 

Reformy v agrární sektoru, v�nování pozornosti budování a posilování SSSR jako sv�tové 

v�decko-technické a vojenské velmoci �i uvoln�ní literární cenzury, která dovolil 

spisovatel�m popisovat kulturní a sociální devastaci zp�sobenou násilnou masovou 

kolektivizací, nedokázala zabránit dalšímu slu�ování kolchoz�, industralizaci zem�d�lského 

sektoru �i strhávání v�tšiny stále stojících farních kostel�.  

Sesazením Chruš�eva a nástupem B�ežn�va v roce 1964 došlo k uvoln�ní cenzury ruským 

nacionalistickým spisovatel�m, byli podporováni auto�i píšící o ruských hodnotách, jako 

pracovitost, sociální a osobní zodpov�dnosti a skromnosti se silným akcentem na 



 

38 

hospodárnost a šetrnost oby�ejného ruského d�lníka. Sedmdesátá léta podporovala tzv. 

vesnické prozaiky, obrození ruského filmu a malí�ství. Sov�tský život byl standardizovaný a 

prostý. Životní podmínky národ� zast�ešených sov�tským svazem nedovolovali 

individualismus. Stejnokroje, striktn� zavád�né spole�enské šablony chování, zp�soby 

bydlení, zdravotní pé�e, oblékání se stávaly obecným trendem. 

Kulturní homogenizace podle pokyn� politbyra se projevovala ve stavitelství výstavbou 

nových m�st a rekonstrukcí ruin vále�ného šílenství podle p�edem stanovených pravidel 

stejným zp�sobem, organizování náboženských rituál�, op�tovný rozvoj lidových �emesel, 

písní a dalších tradic nebyl potla�ován, m�l však omezený prostor a byl pod stálou státní 

kontrolou.  

80. léta a nástup Gorba�ovovy vlády p�inesl definitivní te�ku za tuhou diktaturou. Došlo 

k uvoln�ní atmosféry, umožn�ní svobodného projevu vlastních názor�, stížností a p�ání. 

Gorba�ov jako první politik se za�al postupn� rozcházet s ideologickým programem 

marxismu- leninismu, �áste�n�, stejn� jako Stalin, uznával carskou minulost, �i p�estal tvrdit 

že SSSR je nejdokonalejší forma státního z�ízení. Volnost v sebe-vyjad�ování umožnila 

intelektuál�m a spisovatel�m tvrd� kritizovat komunismus, desetiletí ni�ení ruského 

kulturního d�dictví (chrám�, literárních knih a archiv�, maleb atd.), víry a liberálního 

myšlení, bylo povoleno vydávání „zakázané“ literatury a byla znovu otev�ena myšlenka 

národní identity.  

Sedm desetiletí komunistické nadvlády vytvo�ilo pevné citové vazby k této ideologii, a proto 

je zcela p�irozené, že ruský lid m�l pochybnosti o nutnosti rozbití SSSR a vzniku Ruské 

federativní republiky v �ele s Borisem Jelcinem. Vyhlášení nezávislosti Ukrajinské sov�tské 

republiky a B�loruské sov�tské republiky v prosinci roku 1991 a následný rozpad sov�tského 

svazu bylo vyvrcholením dlouhotrvající kulturní uniformity, kdy národní identita byla 

podrobena a vyost�ena historickými, politickými a  kulturními p�ed�ly.   

Urbanizace, migrace venkovského obyvatelstva, ob�anské a sv�tové války vytratily 

z národního v�domí staré aspekty ruské národnosti. Význam církve a rolnictva byl zna�n� 

omezen, industralizace a urbanizace p�isp�li k míšení kultur, etnik a jazyka, kulturní izolace 

ve 30. a 40. letech byla z�ásti zmírn�na v následujících desetiletích, p�esto však byl kladen 

d�raz na identifikaci s nadnárodní identitou na úkor posilovaní národního nacionalismu.  

I když Rusové v roce 1900 nejsou stejní jako Rusové v roce 90. letech dvacátého století je 

t�eba zd�raznit stále silnou orientaci a sounáležitost ke svým rodinám, tradicím, sociálním �i 
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etnickým skupinám, oblastem a m�st�m. Rusové prošli p�evratnou zm�nou, Rusko a Rusové 

jako takový se t�ší ne politické ani ekonomické svobody, ale p�edevším svobody soukromí. 

Rusové si mohou myslet, �íkat a d�lat co cht�jí. P�esto však ješt� ve 21. století z�stává mnoho 

problém� nevy�ešeno. Vládnoucí skupiny dosud ústavn� nezaru�ili ob�anská práva, 

bezpe�nost osob, majetku a soukromí je pošlapáváno zlo�ineckými gangy, nadnárodními 

spole�nostmi a státní správou. Zmatek a beznad�j p�etrvávají dál, doufejme však, že proces 

p�em�ny spole�nosti „�ítící se d�jinami bez cíle“ (Service, 2006, s. 294) na demokratickou 

spole�nost bude prosp�šná nejen Rus�m samotným, ale i celému sv�tu. 

 

4.2 Typologie ruské kultury 
 

Každý národ se vyzna�uje celou �adou stylizovaných forem a projev� chování. Tyto projevy 

se postupem �asu ustálí a p�etrvávají v podob� stereotyp�, projevujících se jak v b�žném 

život� tak v manažerském a obchodním vyjednávání.  

Tyto ustálené vzorce chování jsou formovány a utvá�eny dlouhou, v p�ípad� Ruska, 

rozporuplnou historií. Ruská historie má dlouholetou tradici na kterou jsou Rusové právem 

hrdí. Všeobecn� milují svou zemi, cítí se hrdi na to být ob�any, co do rozlohy, nejv�tší zemí 

sv�ta, která se právem pyšní bohatou historií a hlubokými kulturními ko�eny.   

Ruský národ, jeho mentalitu, jazyk a kulturu je t�eba, bez ohledu na význam interkulturní 

komunikace, správn� identifikovat v kontextu historických událostí, aby bylo možné odhalit 

správnou formu komunikace a správný zp�sob reakce na odlišné projevy chování. 

Nepochopení postoj�, myšlení, projev� jednání a slovního vyjád�ení ruského partnera  je t�eba 

hledat v d�ležitosti politických p�em�n ruského národa b�hem 20. století, které nám rozd�lují 

ruskou kulturu do t�í hlavních díl�ích typ�, na kulturu tradi�ní, sov�tskou a západn� 

orientovanou kulturu (Bergelson, 2003). 

Zohledn�ní všech t�í typ� ruské kultury nám pomáhá vytvo�it obraz soudobého ruského 

ob�ana. Rusové jsou pohostinný, a proto u nich platí, že „host do domu, B�h do domu“.  

Považují se za vzd�laný národ, �tou spoustu knih, navšt�vují divadla, opery, muzikály a 

baletní p�edstavení. Ruská kultura je neindividuální oproti západním kulturám, je zde silný 

akcent na rodinu, p�átelé a známí. Zd�raz�ují odlišný postoj k majetku a bohatství, považují 

se za up�ímné, srde�né a nesobecké lidské duše. Tají se do specifické formy vlastní p�edstavy 

o sob� samých.  
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Jsou tajemní a pov�r�ivý, oce�ují št�drost, respektují znalosti a zkušeností starých lidí, 

p�isvojují si stereotyp, kdy muž by m�l být silný a asertivní a žena by m�la být chytrá a 

krásná. Milují vodku, p�esto nejsou alkoholici, pouze mají specifickou odolnost podloženou 

nutností p�ežití v tuhých zimách.   

Rusové dnešních dn� ztratily mnoho z výhod, které jim bylo dop�áváno sov�tským režimem, 

kdy byl vzd�lávací pracovní systém d�kladn� propracovaný. Ten, který zastával n�jaké 

funkce, až už to byla odpov�dnost za sport, vzd�lávání �i politologii, byl obdarován 

výhodami, užitkem v podob� potravinových lístk�, státních bytu apod. V�tšina Rus� si stále 

neuv�domuje obrovský rozdíl mezi jejich a západní kulturou. Proto sv�j život nepovažují za 

ubohý. Po�átky kapitalismu v Rusku stále neumož�ují oby�ejným Rus�m takové výhody, 

kterými se t�ší jejich prot�jšky v západních státech. Cítí se svobodní, vidí obrovský pokrok a 

neustálé zm�ny k lepšímu. Reformy provedené za prezidenta Putina, které se snaží vymítit a 

vy�istit státní správu od korupce jsou všeobecn� pozitivn� p�ijímány.  

Rusové jako obchodní partne�i p�sobí p�i obchodním vyjednávání spíše neformáln� a emo�n� 

spontánn�ji. P�esto lpí na formálních postupech a procedurách a up�ednost�ují doslovné 

dodržování smlouvy. Jsou trp�liví, chladní s notnou dávkou sebev�domí. Konflikt�m se 

nevyhýbají a neradi ustupují, hrají o �as, schovávají se za omezenost jejich pravomocí, p�esto 

postupují v duchu spole�ného ustanovení. Preferují vyjednávání ve skupin�, kdy své názory 

prosazují tvrdohlav�. Sv�j postoj k �asu je více �i mén� podobný západním zvyklostem. 

Považují za slušné p�ijít v �as, p�t minut tolerují, více jak patnáct minut �ekání považují za 

neslušnost.  

Vedoucí pracovník se m�že dostat do situace, kde bude muset komunikovat ne s manažery 

ruské národnosti, ale p�ímo �ídit, komunikovat, vést a dozírat nad zam�stnanci ruské 

národnosti.  V souvislosti s odlišnými postoji a uznávanými kulturními hodnotami Rus�, však 

lze nalézt ur�itý zp�soby chování ruských pracovník�, která mohou být využity a použity jako 

sou�ást senzitivního manažerského stylu �ízení ur�ené pro pracovníky ruské národnosti.  

Pro ruské pracovníky je d�ležitý vztah na pracovišti a interpersonální vztahy více než 

výsledky jejich pracovního výkonu. Nemají rádi p�ílišnou kontrolu, pot�ebují porozum�ní, 

asertivitu a ubezpe�ení, že jejich práce je d�ležitá. Mají skony zleh�ovat, poukazují na to, že 

v�ci se mohou zhoršit nebo být horší než jaké doopravdy jsou. Nespoléhají na objektivní 

metody a analýzy p�í�inných souvislostí, ale �ídí se více intuicí a instinktem. Mají tendenci 

zd�raz�ovat a vyžadovat d�ležitost morálního ocen�ní. 
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4.3 Ruská kultura v �R 
 

Ob�ané ruské národnosti p�edstavují ur�itý specifický typ imigra�ní skupiny. Výzkumná 

�innost a studium ruské komunity v �R odhaluje dva základní rysy, které p�edefinovávají 

ruské komunit� svébytné postavení. První utvrzuje, že �eská spole�nost stále negativn� 

reaguje v��i všemu „ruskému“. Tento odpor pramení z více jak �ty�icetileté komunistické 

nadvlády. Druhým rysem je stále více se projevující vliv ruských zlo�ineckých gang� na 

území �eské republiky. Oba tyto rysy jsou pochopitelné, a proto byl zadán projekt 

Ministerstvem vnitra �R, který m�l za cíl poprvé d�kladn� prozkoumat a popsat základní 

sociodemografické a geografické podmínky ruských ob�an�, d�vod migrace, spjatost 

s domovem, asimilace s místní kulturou a jejich názor na socioekonomické podmínky života 

v �esku. 

Na základ� žádosti, byl koncem 90. let proveden výzkum ruské imigra�ní komunity 

(Drbohlav a kol., 1999) na základ� grantu MV �.j.: U-2115/99, který sou�asn� zapadá do 

projektu GA �R �. 403/99/1006. Výzkum byl provád�n bez vazeb na teoretické koncepty a 

neodvolává se na jiné odborné prameny. Výzkum probíhal v Praze a Karlových Varech v �íjnu 

a listopadu 1999, kdy byla aplikována metoda „efektu sn�žné koule” v oblastech s vysokou 

koncentrací vhodných reprezentant�. Na základ� informací zjišt�ných z dotazník� bylo dále 

provedeno 20 podrobných rozhovor� (10 v Karlových Varech a 10 v Praze). Prost�edníkem 

p�i tomto dotazníkovém výzkum hrál konzulát Ruské federace. Bylo distribuováno 100 

dotazník�, kdy 70 z nich bylo vypln�no a vráceno, z toho v 43 v Praze a 27 v Karlových 

Varech. 

Prvotní výsledky výzkumu poukazují na skute�nost, že ruská imigra�ní komunita tvo�í 

p�ibližn� 1/15 všech legáln� usazených cizinc� v �eské republice. V�tšina Rus� jsou držiteli 

povolení k trvalému pobytu a ve srovnání s ostatními imigranty zastávají i vyšší profesní 

místa �i se angažují v intelektuálních typech �inností.  

Jaké jsou hlavní výsledky výzkumu?  

Hlavním d�vodem imigrace Rus� do �eské Republiky je p�edevším nestabilní politická 

situace a vysoká kriminalita. Jejich pobyt je spíše dlouhodobý. Reprezentativní vzorek 

imigrant� p�edstavovaný osobami mladšího a st�edního v�ku, tj. osobami v rozmezí 21 – 40 

let, v�tšinou s vyšším vzd�láním, sezdaní a minimáln� s jedním dít�tem, mají jen omezené 

znalosti �eského jazyka, lze hovo�it o relativn� uzav�ené komunit�, kde jejich angažovanost 

na kulturních a spole�enských akcí �eské spole�nosti je minimální, p�evládá komunikace 
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v rámci vlastní etnické skupiny, s výraznou koncentrací jen v n�kolika málo m�stech, a to v 

Karlových Varech a Praze.  

Podnikatelská �innosti je hodnocena ruskými imigranty kladn�, p�i které více �i  mén�  

uplat�ují tzv. etnickou ekonomiku, tj. zam�stnávání pracovník� daného etnika. Dobrovolná 

izolace, jak v sociálních vztazích, tak i nap�íklad v koncentraci bydlení, hraje d�ležitý faktor 

jejich celkové uzav�enosti a izolaci. �áste�né p�ijetí �eské kultury, neochota u�it se �eský 

jazyk, nezájem o hlubší integritu do �eské spole�nosti (získání �eského ob�anství) a 

komunikace pouze uvnit� vlastní komunity jsou jasným d�kazem cht�né separace ruského 

etnika od zbytku spole�nosti.  

Je t�eba však poznamenat, že výzkum byl provád�n na nereprezentativním statistickém 

souboru, p�esto auto�i výzkumu jsou p�esv�d�eni o v�rohodnosti a d�ležitosti poznatk� o 

ruské komunit�.  

Nejnov�jší výsledky statistického šet�ení Ministerstva vnitra ukazují stav ruských imigrant� 

na území �eské republiky (viz Tab. 3). Z celkového po�tu 333742 cizinc� s povoleným 

pobytem na území �R p�edstavují Rusové necelých 6%  (5,8%).  

 
Tab. 4 Cizinci s povoleným pobytem na území �eské republiky k 28.2.2007                            
(zjišt�no podle aktuálního místa pobytu osoby v IS CIS úlohy TDU) 
 

Trvalý pobyt Dlouhodobý pobyt 
Muž Žena Celkem Muž Žena Celkem 

Celkem 
Rusové 

4073 5270 9343 5087 5007 10094 19437 
Zdroj: Ministerstvo vnitra  a Policejní prezidiu �R: Cizinci s povoleným pobytem na území 
�eské republiky: statistiky �editelství služby cizinecké a pohrani�ní policie P�R [databáze 
online], [citováno 2006-04-07, upraveno], Dostupné z URL<http://www.mvcr.cz/statistiky/ 
migrace/2007/0228_pohlavi.pdf > 

 

Historické aspekty ruské kultury poukazují na velký význam vlastenectví a touhu po uznávání 

základních lidských hodnot, které jim nebyly po celá staletí p�iznávány. Její typologie je toho 

d�kazem. Odráží pocity zlosti, zklamání a beznad�je oby�ejných lidí, ale obsahuje v sob� také 

prvky odhodlání, vytrvalost a velký význam p�isuzuje rodin�, blízkým a p�átel�m.  

Neut�šené události a neblahý sled historických událostí p�inutil mnoho ruských lidí 

k emigraci. Z �esky republiky se postupem �asu nestává pouze jen tranzitní zem�, tedy jaká 

si p�estupní stanice k cest� na západ,  ale pro n�které z nich p�edstavuje cílovou destinaci. 
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Tato skute�nost napovídá o mnohých podobnosti mezi našimi kulturami, které však jsou spíše 

výjimkou v procesu socializace ruských ob�an� v �eské republice.  
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5.  Senzit ivní  manažerský styl  vedení 

pracovník�  ruské národnost i  -  analýza  

asimi lace s tudent�  ruské národnost i  na 

VŠE v Praze  

 

Sestavení tzv. senzitivního stylu vedení pracovník� ruské národnosti z podklad� získaných od 

student� studujících na fakultách Vysoké školy ekonomické v Praze je hlavní náplní praktické 

�ásti mé bakalá�ské práce. Pro získání t�chto podklad� jsem sestavil dotazník (viz P�íloha 3) 

skládající se z dvou �ástí a obsahujících 20 otázek.  

Každá �ást p�edstavuje samostatný soubor otázek položený reprezentativnímu vzorku 

student� ruské národnosti, který v celkovém zhodnocení napom�že analyzovat postavení 

ruských student� na Vysoké škole ekonomické v Praze, p�enese tyto poznatky na �eské 

prost�edí, kulturu �i tradice a p�isp�je p�i navržení manažerského stylu �ízení pracovník� 

pocházejících z Ruské federace. 

Pro vytvo�ení obecn�jšího podv�domí je sou�ástí dotazníkového šet�ení také �ást v�novaná 

analýze asimilace student� ruské národnosti na Vysoké školy ekonomické v Praze. Za�azení 

této �ásti má dva hlavní významy.  

První význam za�azení této �ásti je spíše psychologický. Jelikož statistické šet�ení není 

provád�no formou rozhovoru, ale pouze formou rozesílaného dotazníku, je jedním z úkol� 

zaujmout dotazované, navodit atmosféru porozum�ní, která dává dotazovaným pocit, že se 

nejedná jen o pouhý vý�et otázek, ale že n�kdo má zájem o jejich názor na úrove� a kvalitu 

studia na VŠE. V neposlední �ad� má p�im�t respondenty, aby se i oni sami zabývali otázkou 

kulturní odlišnosti, jak ji co nejlépe �ešit, a tím p�ekonat jazykové, kulturní a sociální bariéry.  

Druhý význam, tak jak bylo nazna�eno, je umožnit studijními odd�lení získat dalším 

zp�sobem reference a zp�tnou vazbu. Získat tedy jakýsi audit spokojenosti student� cizí 

národnosti s podmínkami studia na VŠE v Praze.  

V rámci této první �ásti zde uvádím nejnov�jší statisticky zjišt�ný po�et student� ruské 

národnosti studujících na �eských vysokých školách v akademické roce 2005/2006.  
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Po�et student� ruské národnosti v akademickém roce 2005/2006 byl  795 student�, tj. 3,7% z 

celkového po�tu 21.434 všech zahrani�ních student�. V letním semestru 2006/2007 studovalo 

na fakultách VŠE na 130 zahrani�ních student� p�evážn� student� z USA, Kanady, 

z evropských zemí je to p�edevším Francie, Itálie �i N�mecko. Informace o p�esném po�tu 

ruských student� se mi bohužel nepoda�ilo získat.  

Druhá �ást je v�nována otázkám týkající se navržení senzitivního manažerského stylu vedení 

aplikovatelného na p�íslušníky ruské národnosti. Otázky jsou sestaveny tak, aby jejich 

zodpov�d�ní vytvo�ilo základní p�edstavu, která následn� bude sloužit jako podklad pro 

vytvo�ení nejvhodn�jšího modelu senzitivního manažerského stylu.  

Jak dotazníkové šet�ení probíhalo? 

Vytvo�ený dotazník byl p�edkládán student�m ruské národnosti, kte�í na VŠE studují 

bakalá�ské p�ípadn� kombinované studium a student�m absolvující vým�nný program. 

Jelikož ne všichni potencionální respondenti ovládají �eský jazyk dokonale, byl dotazník 

p�eložen do ruštiny a následn� rozeslán na získané e-mailové adresy. Takto byla oslovena 

skupina asi 30 ruských student�. 

Výsledky dotazníkové šet�ení 

S p�ihlédnutím ke skute�nosti, že velká �ást rozeslaných dotazník� bude nezodpov�zena a 

s v�domím toho, že podíl student� ruské národnosti studujících na VŠE v Praze je k pom�ru 

ostatních národností studujících na VŠE v Praze zanedbatelný, vyvstávala tu reálná možnost 

získání nereprezentativního souboru odpov�dí.  

Dva zp�tn� zaslané a správn� vypln�né dotazníky jen tuto skute�nost dokládají. I p�esto, že 

tento soubor p�edstavuje velmi malý, ze statistického hlediska absolutn� zanedbatelný, soubor 

odpov�dí, považuji tyto zaslané odpov�di za v�rohodné a relevantní a pro ú�ely bakalá�ské 

práce za dosta�ující. 

Zamyšlením na odpov�	mi nám poskytne jistý obraz, jistou cestou správného nahlížení na 

rozdílnost, ale i podobnosti našich kultur. 

Analýzu zaslaných odpov�dí rozd�líme do dvou �ástí. První �ást dotazníkového šet�ení 

odkrývá osobní pocity a poukazuje, že rozhodnutí studovat na VŠE v Praze má co do�in�ní 

s vysokou úrovní a prestiží �eských vysokých škol. Zárove� není zcela evidentní, že by za  

výb�r VŠE v Praze byl pouze její v�hlas a kvalita a úrove� jejího studia. Také celkové 

hodnocení výuky, kvality a vybavenosti školy je podle názor� respondent� spíše pr�m�rné.  
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Shoda vypovídající o dobré úrovni ubytování a snadnému p�ístupu k informacím a 

materiál�m by jakoby byla v protikladu s tím, že výuka by mohla být poskytována ve více 

jazycích. Více týmové práce a dobré hodnocení mimoškolních aktivit napovídá, že kvalita 

studia na VŠE je na dobré úrovni, p�i�emž existují oblasti, ve kterých je nutné hledat zlepšení. 

Druhá �ástí dotazníkové šet�ení p�inesla náhled na zp�sob vedení lidí, tým� a firem. Hlavním 

p�edpokladem p�i zodpovídání odpov�dí je p�edstava pod�ízenosti v��i vedoucímu 

pracovníkovi �eské národnosti. Informace nám mohou pomoci p�i hledání odpov�dí na otázky 

typu: jaká specifika, morální postoje a hodnoty by m�l �eský manažer zastávat a jakými 

formálními a procesními aspekty a styly �ízení, by se m�l �ídit, pokud chce úsp�šn� zastávat 

úlohu vedoucího pracovníka p�i vedení pracovník� ruské národnosti.  

Osobnost manažera p�i hledání t�chto odpov�dí naráží na celou �adu problém� týkající se 

p�edevším motivace pod�ízených pracovník�. Osobní p�edpoklady, tak jak jsou uvedené 

v �ásti typologie ruské kultury, nám dávají p�edstavu o základních p�edstavách života ruských 

lidí. Tyto p�edstavy velkou m�rou kopírují i postoj k práci, zodpov�dnosti k p�id�leným 

úkol�m, v kvalit� odvedené práce a schopnosti u�it se novým v�cem.  

Získané poznatky vycházejí z teoretických poznatk�, když ukazují, že pro ruské pracovníky je 

mzda a další pen�žní formy mzdy nejd�ležit�jšími zp�soby ohodnocení pracovníka. Cení si, 

když nejsou jejich schopnosti p�ehlíženy, ale právem oce�ovány, pak pouhé povzbuzení 

p�sobí jako nejlepší stimul a motivace k dalším pracovním úkol�m.  

Ruské pracovníky lze charakterizovat jako schopné, kvalifikované, ale více mén� neochotné 

projevovat v�tší míru úsilí. P�ípadná seberealizace je v jejich podv�domí chápána jako n�co 

nadbyte�ného, které nebude stejn� ohodnoceno. Preferují spolupráci a p�edem vymezené, 

kvalitní mezilidské vztahy na pracovišti. Pro dob�e fungující pracovní kolektiv jsou  

rozhodující p�esn� vymezené pracovní úkoly a osobnost manažera, který je otev�ený, jasn� 

konkretizuje cíle a používá konzultativní styl �ízení.  

 

Senzitivní manažerský styl vedení pracovník� ruské národnosti  

Výsledky dotazníkové šet�ení, až již nevykazují dostate�nou statistickou v�rohodnost,  

napovídají jaký styl vedení, �ízení a kontroly je pro pracovníky pocházející z Ruské federace 

nejvhodn�jší.  
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Povaha a charakter ruských lidí nutí manažera využívat styl �ízení založený spíše na 

výsledcích než na procesech, tedy styl využívající jak prvky týmového tak i prvky 

direktivního �ízení. Prvotní atmosféra užite�nosti p�echází postupn�, tak jak se manažer 

dokáže uv�domit d�ležitost materiální zajišt�nosti, na úrove� efektivnosti a stability.  

Jakýsi p�echod mezi direktivním �ízení a týmovým �ízením p�edstavuje rutinní �ízení, které 

nejlépe zabezpe�í požadovanou úrove� efektivnosti a stability a nejlépe dokáže t�mto 

pracovník�m dodat pocit jistoty, d�v�ry a zajišt�nosti. Hodnoty, které považují za zlomové a 

nejd�ležit�jší nejen v jejich pracovním život�. 

Dlouhá doba totalismu a nesvobodného projevu vlastní seberealizace nutí úsp�šného 

manažera této doby �ídit se podmínkami zajiš�ující rutinní �ízení, ale zárove� umož�ující 

otev�ené �ízení na úrovni pracovních úkol� a vzájemných vztah�.  Postupné otevírání systému 

lidem a postupná delegace pravomocí a odpov�dnosti, otevírá prostor k aktivitám, kde 

�lenové pracovních skupin mohou pracovat samostatn�, ale stále pod dohledem vedoucího 

pracovníka.  
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Záv�r  

Bakalá�ská práce na téma Interkulturní management: Rusové v �R je rozd�lena do p�ti 

kapitol. Každá z t�chto kapitol sama o sob� p�ináší poznatky a specifika pro ní typická, avšak 

jen jejich spojení p�ináší ucelený náhled na problém interkulturního managementu vztažený 

na ruskou komunitu v �eské republice.  

První kapitola p�ináší teoretický p�ehled hlavních teorií, proud� a sm�r� v interkulturním 

managementu, vysv�tluje jeho d�ležitost v procesu globalizace a p�ináší jeho d�ležitost pro 

firemní kulturu.  

Problematika klasifikace kultury je podrobn� p�iblížena v druhé kapitole. Práce G. 

Hofstedeho, F. Trompenaarse, a A. Thomase p�ináší nový za�átek vnímání kulturních 

odlišností. Vysv�tluje možné p�í�iny nedorozum�ní, odlišného vnímání kulturních, morálních 

a spole�enských standard�. Kulturní dimenze, tak jak je pochopily jednotliví auto�i p�ináší, 

každá odlišným zp�sobem, d�ležitost správného identifikování a pochopení kulturní 

odlišností jednotlivých národ�.   

T�etí kapitola je zam��ena pro hlubší prozkoumání vzájemných historických vazeb mezi 

ruským a �eským národem. Hospodá�ské, diplomatické a politické vztahy mezi ob�ma národy 

jsou spletité a komplikované a zatížené mnohými iluzemi a smyšlenými p�edstavami, ale 

pouze jejich pochopení v historickém kontextu událostí nám dává možnost je správn� 

identifikovat a porozum�t jejich významu.  

Téma ruská kultura je obsahem �tvrté kapitoly. Informace obsažené v této kapitole poukazují 

na d�ležitost historických událostí ovliv�ující ruskou kulturu, p�ináší dále p�ehled její 

základních typologických rys� a nakonec vysv�tluje jakým zp�sobem je ruská kultura 

p�ijímána v podmínkách �eské spole�nosti.  

P�edešlé kapitoly byly více zam��eny na teoretické poznatky, záv�re�ná kapitola je ryze 

praktická. Její význam spo�ívá v nalezení senzitivního manažerského stylu vedení pracovník� 

ruské národnosti. Dotazníkové šet�ení provedené na studentech VŠE v Praze p�ináší odpov�di 

na otázky, jejichž zodpov�zení m� umož�uje sestavit nejvhodn�jší styl vedení aplikovatelný 

na pracovníky ruské národnosti.  

  

 



 

49 

Literatura 

 
 

Abratov, A., Smirnov, V., Fejgin, V.,: Energetická velmoc: Cykly ropné závislosti, 
[databáze online], Rusko v globální politice, 2006, [citováno 2007-07-10], Dostupné 
z URL <http://www.globalaffairs.cz/cz/numbers/1/> 
BBC World Service: �R pod lupou: Nad�je na zlepšení �esko-ruských vztah� [databáze 
online], London:[citováno 2006-12-19], Dostupné z URL < http://www.bbc.co.k/czech/ 
lupacr/35.shtml> 
Beneš, E.,: Problémy nové Evropy a zahrani�ní politika v Národním shromážd�ní; Praha:  
1924 
Bergelson, M.,: Russian cultural values and workplace communication styles, [databáze 
online], Russian Communication Association, 2003, [citováno 2007-04-06], Dostupné 
z URL < http://www.russcomm.ru/eng/rca_biblio/b/bergelson03_eng.shtml> 
B�loševský, D.,: Institucionalizace (ne)odpov�dnosti:globální sv�t,evropská integrace a 
�eské zájmy – �eská Republika v ruské zahrani�n�politické agend� a reflexi 90. let, 
[databáze online], 2000, Praha: [citováno 2007-07-09], Dostupné z URL <http://veda. 
fsv.cuni.cz/konf_sem/globalni_svet/GS_prispevky/gs_ter_belosevsky.htm> 
Cihelková, E.,a kol.,: Sv�tová ekonomika: Regiony a integrace; 1.vydání, Praha: Grada  
Publishing, spol. s r.o., 2002, ISBN 80-247-0193-6 
Cihelková, E.,a kol.,: Sv�tová ekonomika: základní rysy a tendence vývoje; 1.vydání, 
Praha: Vysoká škola ekonomická v Praze, 2004, ISBN 80-245-0687-4  
�eský statistický ú�ad,: Vysoké školy - po�ty zahrani�ních student� podle státního 
ob�anství - od akademického roku 1997/98 do 2005/06, [databáze online], �eský 
statistický ú�ad, 2007, Praha: [citováno 2007-04-07], Dostupné z URL < 
http://www.czso.cz/csu/cizinci. nsf/t/4200441D15/$File/c06s06t.pdf> 
Dejmek, J.,: �eskoslovensko, jeho sousedé a velmoci ve XX. Století (1918 – 1992); 1. 
vydání, Praha: Centrum pro ekonomiku a politiku, 2002, ISBN 80-86547-07-8 
Dobrovolský, Ján:. �eskoslovensko – sov�tské vztahy od vzniku obou zemí až do uzav�ení 
spojenectví v roce 1935 [databáze online], Glosy.info, 29.kv�ten 2004, [citováno 2007-02-
08], Dostupné z URL <http://glosy.info/texty/ceskoslovensko-sovetske-vztahy-od-vzniku-
obou-zemi-az-do-uzavreni-spojenectvi-v-roce-1935/> 
Drbohlav, D., et. al.,:  Ruská komunita v �R, [databáze online], MPSV, 16. �ervna 2005, 
Praha: [citováno 2007-04-06], Dostupné z URL<http://www.cizinci.cz/files/ 
clanky/129/ruska_komunita.pdf> 
Durman, K.,: Út�k od prapor�: Kreml a krize impéria 1964 - 1991; 1. vydání, Praha: 
Karolinum, nakladatelství Univerzity Karlovy, 1998, ISBN 80 – 7184-672-4 
Dytrt, Z., a kol.,: Manažerské kompetence v Evropské unii; 1.vydání, Praha: C.H. Beck, 
2004, ISBN 80-7179-889-4  
Forman, Z.,: Zásady spole�enského chování: N�které odlišnosti a zvláštnosti,� [databáze 
online],[citováno 2006-04-07],  Dostupné z URL <http://chovani.unas.cz/index.php?i=64> 
Hofstede, G.,: Geert HofstedeTMCultural Dimensions, [databáze online], motigo webstats, 
14. kv�tna 2002, [citováno 2007-04-16], Dostupné z URL< http://www.geert-
hofstede.com/hofstede_dimensions.php?culture1=73&culture2=22> 



 

50 

Hofstede, G.,: The Interaction between National and Organizational Value Systems; 
Journal of Management Studies, 1985 
Huntington, P., S.,: St�et civilizací: Boj kultur a prom�na sv�tového �ádu; 1.vydání, Praha: 
Rybka Publisher, ISBN 80-86182-49-5 
Jonáš, J.,: Sv�tová ekonomika na p�elomu tisíciletí; 1. vydání, Praha: MANAGEMETN 
PRESS, 2000, ISBN 80-7261-016-3 
Mikuláštík, M.,: Komunika�ní dovednosti v praxi; 1. vydání, Praha: Grada Publishing, a.s.,  
ISBN 80-247-0650-4 
Ministerstvo vnitra  a Policejní pezidiu �R: Cizinci s povoleným pobytem na území �eské 
republiky: statistiky �editelství služby cizinecké a pohrani�ní poliie P�R, [databáze 
online], Praha: [citováno 2006-04-07, upraveno], Dostupné z URL<http://www.mvcr.cz/ 
statistiky/migrace/2007/0228_pohlavi.pdf > 
Moulis, V., Valenta, J., Vykoukal, P., J.,: Vznik, krize a rozpad sov�tského bloku  v Evrop� 
1944 – 1989; 1. vydání, Ostrava: AMOSIUM SERVIS, 1991, ISBN 80-85498-01-4 
Nový, I., Schroll-Machl, S.,: Interkulturní management; 2. vydání, Praha: MANAGE- 
-METN PRESS, 2001, ISBN 80-7261-042-2 
Pfeifer, L., Umlaufová, M.,: Firemní kultura; 1. vydání, Praha: Grada, a.s., 1993, ISBN 80-
7169-018-X 
Pichani�, M.,: Mezinárodní management a globalizace; 1.vydání, Praha: C.H. Beck, 2004, 
ISBN 80-7179-886-X 
Pitra, Zbyn�k,: Management inova�ních aktivit; 1. vydání, PROFESSIONAL 
PUBLISHING,  2006, ISBN 80-86946-10-X 
Rowan, G., (editor): Nový obraz budoucnosti; 1. vydání, Praha: MANAGEMENT PRESS, 
Ringier �R, a.s., 1998, ISBN 80-85943-80-8   
Stýblo, J.,: Moderní personalistika: trendy, inspirace, výzvy; 1. vydání, Praha: Grada 
Publishing, spol. s r.o., 1998, ISBN: 80-7169-616-1 
Trompenaars, F., Hampden-Turner, Ch.,: The Cultural Factor in International Business, 
[databáze online], organisation@onepine.info, 15. srpna 2006, [citováno 2007-04-17], 
Dostupné z URL< http://www.onepine.info/FonsTrompenaars_Oxford.pdf> 
Švankmajer, M., et al.,: D�jiny Ruska; 2 vydání, Praha: Nakladatelství Lidové noviny, 
1996, ISBN 80-7106-216-2 
Texler, J.,: Despotický socialismus: selhání utopie; Praha: ACADEMIA, 1996,                  
ISBN 80-200-0575-7  
Trockij, D., L.,: Zrazená revoluce: Co je SSSR a kam sp�je; 1.vydání, Brno: Dopln�k, 
1995, ISBN 80-85765-30-6 
Tureckiová, M.,: �ízení a rozvoj lidí ve firmách; 1. vydání, Praha: Grada Publishing, a.s.,            
2004, ISBN 80-247-0405   
Wanner, J.,: Brežn�v a východní Evropa 1968 – 1982; 1. vydání,  Praha: Univerzita 
Karlova,  vydavatelství Karolinum, 1995, ISBN 80-7184-041-6 
Zadražilová, D.,: Mezinárodní managementi; Praha, Vysoká škola ekonomická v Praze 
Nakladatelství Oeconomia, 2004, ISBN 80-245-0683-1 

 

 

 



 

51 

 
 

Globalizace 

 
Informa�ní  
spole�nost 

 
 

Internacionalizace 
pracovní síly 

 
Zvýšená  

zú�tovatelnost 
a kontrolovatelnost 

  
Organiza�ní zm�ny 

- virtuální 
organizace 

a sít� 

 
Sociální dopady 
 outsourcingu 

- 
nezam�stnanost 

 
Zvýšená �etnost  

a 
tempo zm�n  

 

 
 

Zm�na v pojetí �ízení 
– více leadership 

 
 

Manažer MNC 

P�ílohy  
P�íloha 1 Nové tlaky p�sobící na manažery  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Zdroj: Pichani�, M.,: Mezinárodní management a globalizace; Praha: 2004, s. 3 
 
P�íloha 2 Vlivy p�sobící na typ firemní kultury  
 

Vlivy Bio-psycho-sociální Technicko-ekonomické a politické 
 
 
 
 
 

Vnit�ní 

- individuální p�edpoklady zam�stnanc�  
- v�kové a genderové složení zam�stnanc� 
- pom�r zdravých a zdravotn� postižených 

pracovník� 
- etnické složení �len� organizace 
- organiza�ní struktura a styl �ízení 
- personální strategie a politika 
- komunika�ní a motiva�ní systém 

- právní forma  
- p�edm�t �innosti 
- používaná technika a 

technologie a ú�innost 
informa�ního systému  

- historie firmy a fáze jejího 
vývoje 

- ekonomická strategie a cíle   
- systémy finan�ního odm��ování 
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Vn�jší 

- celkové demografické a geografické 
pom�ry 

- sociální podmínky 
- mobilita obyvatelstva 
- národní kultura 
- náboženské a etnické faktory… 

- legislativní a ekonomický rámec 
podnikání 

- ekonomická stabilita zem� 
- trend vývoje HDP 
- politika podpory zam�stnanosti a 

rozvoje lidského potenciálu 
- vývoj úrokových a úv�rových 

sazeb 
- da�ové zatížení 
- pom�ry na trzích výrobk� a 

služeb 
- rychlost technologických zm�n a 

tempo zastarávání technologií 
 

Zdroj: Štika, Riegel, Rymeš, Voskovec, 1996, Veber a kol. 1998, Tureckiová M.,: �ízení 
rozvoj lidí ve firmách; Praha: 2004, s. 142 

 
 
P�íloha 3 Dotazník  
 

I. Studium na VŠE v Praze 
 
 

1. Co Vás p�im�lo ke studiu na �eské vysoké škole, p�esn�ji na Vysoké škole 
ekonomické v Praze?  

 
a)  vysoká úrove� a prestiž �eských vysokých škol 
b)  hlubší poznání �eského jazyka a kultury 
d)  spole�né historické ko�eny �i podobn� sdílené  hodnoty a zvyklosti 
e)  jiné 
 

2. Kdo Vám doporu�il nebo co ovlivnilo váš výb�r studia na VŠE v Praze?   
 
a)  v�hlas a úrove� studia na VŠE v Praze  
b)  bývalí absolventi VŠE  
e)  p�átelé, známí 
e)  doporu�ení domovské univerzity 
f)  jiné 
 

3. Bylo vaše první setkání se studenty a studiem na Vysoké škole ekonomické 
v Praze v rozporu s Vaším o�ekáváním? 

 
a)  rozhodn� ano           
b)  ano 
c)  nezabýval jsem se tím   
d)  ne 
e)  rozhodn� ne 
 
p�ípadn�, co Vás p�ekvapilo?                   
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4. Byla Vám nabídnuta možnost  zú�astnit se p�ípravného jazykového kurzu? 
 

              a) ano b) ne 
 
pokud jste odpov�d�li „Ano“, prosím dopl�te údaj:  
 

� V jakém jazyce?    
� Byli jste spokojeni? 
 

                    a) ano b)  ne 
    
5. Jak hodnotíte p�ístup pedagog� a zam�stnanc� školy, náro�nost studia, typ 

zkoušek a úrove� výuky (použijte stupnici od 1 do 5)? 
 
              a) 1 b) 2 a) 3 a) 4 a) 5 
 

6. V jakém jazyce je Vám výuka poskytována? 
 
       a) angli�tina b) ruština          c) francouzština      d) n�m�ina     e) jiné 
 
7. Domníváte se, že VŠE je vybavena moderními studijními pom�ckami (u�ebny, 

laborato�e, knihovny, po�íta�ové vybavení) a umož�uje snadný p�ístup 
k studijním materiál�m a zdroj�m informací? 

  
                   a) ano b)  ne 
 
 

8. Preferujete týmovou práci nad samostatnou?  
 

                   a) ano b)  ne 
 

pokud jste odpov�d�li „Ano“, pokuste se odpov�d�t na následující otázky: 
 
� Je využití týmové práce na VŠE dostate�né a efektivní?    a) ano b)  ne

  
� Jaké klady, p�ípadn� zápory shledáváte na týmové práci?  
 

                    Klady:   
                    Zápory:  

 
 

9. Jak hodnotíte typ, kvalitu a cenu ubytovacích za�ízení? 
 
              a)  velmi vysoká b)   na dobré úrovni    c)  standardní  d) na nízké úrovni 
    

 
 
10. V�nujete se n�jaké zájmové �i sportovní aktivit�? 
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              a) ano b) ne 
 
pokud jste odpov�d�li „Ano“: 
 

� Jaký druh aktivity:      
 

� Jste spokojeni? 
 

a)   ano               b)   ne 
 
 pokud jste odpov�d�li „ne“  
 

� Z jakého d�vodu se neú�astníte: 
 

                       a)  nedostatek �asu              b)  nezájem o tyto aktivity              c) 
jazykové bariéry                 

 
                                     c)  jiný d�vod: 
 
 

II. Vedení lidí, tým� a firem  
 
P�edstavte si, že jste pracovníkem spole�nosti, která je �ízena �eskými manažery. Jaká 
specifika, morální postoje a hodnoty by m�l �eský manažer zastávat a jakými formálními a 
procesními aspekty a styly �ízení  by se m�l �ídit, pokud chce úsp�šn� zastávat roli vašeho 
nad�ízeného?    
 
Uve	te u každé otázky vždy nejvhodn�jší a Vám nebližší odpov�	.  

 
11. Jaká forma ohodnocení své práce je pro Vás na nejvyšší pozici v hierarchii 

pot�eb? 
 
a)  mzda a odm�ny         c) oce�ování a kariéra                  e) p�íjemné prost�edí a vztahy ve 
firm� 
b)  sociální výhody         d) užite�nost a seberealizace                     

 
12. Jakým typem firemní kultury lze nejvystižn�ji popsat firmu �ízenou ruskými 

manažery? 
 
a)  firma vedená myšlenkami    b)  firma vedená lidmi 
                   

13. Rusy z hlediska jejich schopností a postoj� k práci byste popsal, jako  
 
a)  neschopní a neochotní          
b)  neschopní ale ochotní     
c)  schopní ale neochotní 
d)  schopní a ochotní 
 

14. Jaká motivující formule Vám pom�že zvládnout t�žký úkol? 
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a)  Ješt� to nikdo nedokázal, ud�lej to jak chceš.          
b)  Závisí to na tob�, ale nechci ti do toho mluvit     
c)  Budeš sou�ástí týmu, a t�žký úkol budete �ešit spole�n� 
d)  Napsal jsem ti instrukce, v p�ípad� potíží ti poradím 
 

15. Jak byste Vy osobn� zareagoval na oprávn�nou kritiku? 
 
a)  Souhlasím, ale s tím už nic nenad�lám     b) Jak si opovažuješ m� kritizovat, kdo vlastn� 
jsi? 
c)  Chápu t�, asi jsem t� zklamal                   d)  Lituji toho, nejsem pro to schopný 
 

16. Jsou pro m� d�ležit�jší kvalitní mezilidské vztahy a respekt k odvedené práci než 
finan�ní výhody a kariéra? 

 
a)   ano                b)   ne 
 

17. Kterou z nabízených možností vztahového chování by m�l manažer uplatnit pro 
efektivní nastavení vztah� uvnit� pracovního kolektivu? 

 
a) destrukce    b) spolupráce    c) ob�tavost    d)  sout�žení  
 

18. Co považujete za nejvýznamn�jší pro dob�e fungující pracovní kolektiv? 
 

a)   pracovní úkoly a osobnosti manažera          
b)   procesy a pravidla 
c)   vztahy a cíle 

 
19. Jaký typ komunikace up�ednost�ujete? 

 
a)   monolog          
b)   dialog 
c)   skupinovou diskusi 
 

20. Jaký styl rozhodování a �ízení je Vám nejbližší a vede, podle vašeho názoru, k 
úsp�šné spolupráci zam�stnance a zam�stnavatele 

 
a)  autoritativní rozhodování a direktivní styl �ízení         
b)  konzultativní rozhodování a otev�ení �ízení     
c)  delegativní rozhodování a synergické �ízení 
 
 
 
 

 


