Uvod

1 Uvod

Zijeme v dobe ked’ sa hranice jednotlivych $tatov prostrednictvom rdznych obchodov
uzatvaranych medzi nimi, presunu pracovnikov, zjednocovania meny pomyselne stieraju. Ale
zaroven v dobe, kedy st l'udia ¢im dalej viacej citlivejSi na svoje kulturne odliSnosti.
V sucasnej dobe globalizacie a internacionalizécie, nie je pojem medzinarodnd alebo
nadnéarodna spolocnost’ ni¢im novym ani neobvyklym. Tym padom dochadza v stale vicsej
miere ku konfrontacii pracovnikov s kultrou alebo kulturami, ktoré st odlisné od ich

vlastnej a im zname;j.

Kulturne rozdiely su najviac zretené pri vzajomnej komunikacii, pretoze kultara sa
prelina vSetkymi formami komunikacie. Ak chceme ovladat’ efektivnu komunikéciu, je nutné
porozumiet’ vplyvu kultiry. Ak mé byt komunikacia efektivna v celej Sirokej skéle stretnutim
roznych kultar, vyzaduje to porozumiet' ostatnym kultaram. Na§ uspech vo verbalnej
komunikacii s druhymi, s malymi skupinami, alebo verejnostou — ¢i uz v praci, alebo
v spolocenskom zivote, zavisi z velkej Casti aj na nasej schopnosti komunikovat’ s l'ud'mi,
ktory sa od nas kultarne odliSuju.

Schopnost’ komunikovat’ s prislusnikmi inych kultar sa sucasne taktiez ¢asto premieta
do finan¢nych prinosov, rastu pracovnych prilezitosti a predpokladov pre pracovny rast.
Zvysena vzajomna ekonomicka zavislost’ Statov a vel'a odliSnych kultar teda prindsa nutnost’
ziskat" znalosti a praktické skusenosti v komunikécii medzi kultirami. Rozvinuté
komunikacné schopnosti moézeme povazovat za jednu z najddlezitejSich podmienok pre
nadvédzovanie a udrzovanie produktivnych vztahov, pre uspesné¢ podnikanie a takisto pre

efektivne riadenie 'udi.

V podnikovej komunikécii sa vyplati venovat' Usilie tomu, aby prebiehala co
najefektivnejSie, pretoze efektivnost’ komunikacie sa priamo premieta do efektivnosti prace.
Komunikacia rovnako ako interakcia je zlozitejSia v podmienkach, kde sa stretavaju rozdielne
narodné kultury. Naucit' sa lepSie komunikovat’ v interkulturdlnom prostredi neznamena len

efekt v lepSich vysledkoch firmy.

Ked'Ze interkulturdlna komunikécia a uskalia s flou spojené je momentalne vel'mi
aktudlna téma a v dohl'adnej dobe bude stale viacej, vybrala som si ju ako tému mojej prace.
Priame zahrani¢né investicie v Ceskej republike st hlavne z Nemecka, Rakuska a Holandska,
ale nemecké st primarne aich podiel je najvacsi. Z toho dovodu som sa vo svojej praci

zamerala prave na priklad c¢esko-nemeckej spolo¢nosti.



Uvod

Cielom mojej prace je popisat systém komunikacie v medzinarodnej firme. A to
z pohl'adu komunikacie externej, komunikacie medzi vedenim
ceskej spolocnosti a nemeckym partnerom, tak aj z pohl'adu vnatropodnikovej komunikacie.
Snahou je identifikovat’ rozdiely v komunikacii v zavislosti na kulttre, identifikovat’ bariéry
v komunikécii prameniace z kultirnych rozdielov a overit'® platnost hypotéz o spravani

Cechov a Nemcov v réznych situaciach.
Moja diplomova praca ma nasledujicu Struktaru:

KedZe rast poétu zahrani¢nych firiem v Ceskej republike (FDI) priamo stvisi
s rasticou mierou celosvetovej globalizacie, v prvej Casti svojej prace sa zaoberdm tymto
pojmom, jeho vyvojom a vplyvom na kultirne Standardy Statu. V druhej casti popisujem
komunikdciu najprv vSeobecne, potom s bliz§im zameranim na vnutropodnikovu
a interkulturdlnu komunikédciu sjej znakmi atechnikami. V poslednej casti kapitoly
zamerane] na interkulturdlnu komunikaciu je zmienka aj o interkulturalnom tréningu. Je tam
v obecnej polohe popisany ako sposob, pomocou ktorého je mozné urcitu interkulturdlnu
kompetenciu ziskat'. Rastuci zdujem zamestnavatelov, ale aj zamestnancov o tento spdsob

vzdelavania poukazuje na to, Ze tato téma je rozhodne aktuélna.

Na zéver teoretickej Casti pojedndvam o kultrnych odlisnostiach a komunikaénych
zvyklostiach medzi ¢eskou a nemeckou kulttrou.

Obecné poznatky a hypotézy sa potom snazim podporit’, alebo vyvratit' v prakticke;
asti svojej prace, na ziklade pripadovej §tadie v Skoda Auto. Za tymto Gdelom som
vypracovala dotaznik (vid’. priloha). Dotaznik je rozdeleny do dvoch casti. Prva cast’ je
zamerand na popis vnutrofiremnej komunikacie na jednotlivych trovniach riadenia
(horizontalna uroveil) a medzi riadiacimi Uroviiami navzajom (vertikalna) tiroven. Tato Cast’
popisuje komunikaciu bez ohl'adu na kultirne rozdielnosti a Specifikd, ale pre komplexnost’

prace som povazovala za dolezité sa zmienit’ aj o tejto forme komunikacie.

Druhéd cast' dotazniku sa zameriava na komunikaciu s nemeckymi partnermi, na

problémy v komunikécii a pripadné nedorozumenia.

V zévere prace porovnavam ziskané odpovede v Skoda Auto s teoretickymi
poznatkami z ivodnej Casti. Na to nadvdzuje vyhodnotenie, ¢i si nedorozumenia sposobené
vSeobecne zndmymi komunikaénymi rozdielmi, alebo charakteristiky ceskej a nemecke;j

kultary z teoretickej Casti neboli potvrdené anedorozumenia vznikaji zinych doévodov.
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2 Globalizacia

KedZe rast po¢tu zahraniénych firiem v Ceskej republike (FDI) priamo sGvisi

s rasticou mierou celosvetovej globalizacie, zahrnuje uvod prace aj tento pojem, jeho vyvoj a

vplyv na kultarne Standardy Statu.

2.1 Histéria!

Globalizacia je dnes mdédnym slovom, fenomén globalizacie, ale zas az tak novy nie

je. Prvé krociky v procese globalizacie sa v skuto¢nosti zacali uz v dobe kamennej. Cudia

prekrocili hranice vlastného kmena.

Globalizacia moderného sveta presla tromi fazami vyvoja

Prva vina prebehla v rokoch 1870-1914, ked’ ju ukoncila prva svetova vojna. Pri¢inou
prvej viny globalizacie boli novoziskané vyhody v doprave a vyjednané redukcie
obchodnych bariér, ktoré priniesli prilezitost’ niektorym krajinam efektivnejSie vyuzit
nadbytok svojej pody. Vysledkom tychto zmien bol dramaticky rast toku tovaru, kapitalu a
pracovnych sil. Najvi¢$i ndrast zaznamenal tok pracovnych sil. 60 milionov Tudi
migrovalo z Europy do severnej Ameriky. Celkovy tok pracovnej sily pocas prvej viny
globalizacie bol na trovni 10% svetovej populacie. Prva faza globalizicie bola preruSena
neschopnostou svetovych mocnosti presadit’ realisticki ekonomicku politiku, ktorej
dosledkom bola nezamestnanost’ a nacionalizmus veduci k prvej svetovej vojne. Po prvej
svetovej vojne znovu rozvijajuci sa proces globalizacie v zarodku utlmila celosvetova

hospodarska kriza a potom druha svetova vojna.

Druhé vilna globalizacie prebiehala v rokoch 1950-1980. Zapadné Eurdpa, Staty severnej
Ameriky sa snazili pod hlavickou AGTT, pomocou vzdjomnych medzinarodnych zmluv
obnovit' predoslé vztahy. V tejto faze globalizacie dochédzalo hlavne k exportu
primarnych, a nésledne aj sekundarnych komodit, pri su¢asnom slabom toku kapitalu.
V Eurdpe vzniklo EHS, v Amerike NAFTA a rozvinuté Staty z celého sveta sa mohli
integrovat’ ramci OECD. Prave ¢lenovia OECD zaznamenavali vyrazny ekonomicky rast a
vzajomné vyrovnavanie zivotnej urovne. Staty vychodného bloku sa snazili vzajomne

integrovat’ v ramci RVHP. V d’alSich rokoch sa vSak zacala prejavovat’ sila vol'ného trhu a

! Pichani¢ M.: Mezinarodni management a globalizace, Praha 2002, str. 11
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nedostatky centralne planovanej ekonomiky. Taktiez ekonomicky rast rozvojovych krajin
nebol taky silny ako vkrajindich OECD, a rozdiel hospodarskeho vykonu medzi

rozvinutymi a rozvojovymi Statmi sa d’alej prehlboval.

e Najnovsia vilna globalizacie od zaciatku 80. rokov az do sGcasnosti, bola vel'mi silne
ovplyvnena dosiahnutymi krokmi v komunika¢nych technologiach a volbou velkych

rozvojovych krajin otvorit’ svoje hranice medzinarodnému obchodu a investiciam.

Skupina menej globalizovanych krajin zahfiiajiicich 2 miliardy obyvatel'ov v si¢asnej
dobe obchoduje na medzinarodnych trhoch menej nez pred 20.timi rokmi a ich Cisty celkovy
rast v 90. rokoch bol negativny. Porovnanim agregovaného rastu 90. rokov viacej a mene;j
rozvinutych krajin s ich rozvinutejSimi protajskami, bolo zistené, ze medzera medzi vykonom

bohatych rozvinutych krajin a rozvojovych viacej globalizovanych sa znizuje.

2.2 Proces globalizacie

Globalizacia je svetovym procesom, ktory ¢ini svet, jeho ekonomické systémy, jeho
narodné spolocenstvo viacej uniformnym, viacej integrovanym a viacej na sebe zavislym.
Vysvetlenie a porozumenie procesu globalizcie je uzitocné pre vysvetlenie pohybu Tl'udi,
tovaru, idei a myslienok v ramci svetového bytia. Globalizécia je proces, ktory zahfiia
»Zmensujuci sa svet, pretoze cas, ktory je nutny k presunu ¢loveka, tovaru, alebo informacie
z jedného miesta na druhé sa neustale skracuje. Svetovi obcCania st vystaveni globélnej
kultare, globalnej ekonomike a globadlnej zmene zivotného prostredia v meradle, ktoré
doposial’ nikdy neexistovalo. Globalizaciu je mozné vysvetlovat’ z roznych hl'adisk, ale tri

z nich st urcujuce. Ide hlavne o:

1. Globalizéciu kultury
2. Globalizaciu ekonomiky
3. Globalizaciu zivotného prostredia krajiny

Kultira hra dolezitd ulohu v spdsobe, akym je medzindrodny management
praktikovany. Spdsob spravania sa a jednania vlady, zamestnancov a dodavatelov,

zékaznikov a ako su robené rozhodnutia je vyrazne ovplyvneny kultarou. Napriek tomu, Ze
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vela faktorov prispelo ku konvergencii manazérskych praktik, kultarne diferencie stale
existuji a spoluvytvaraju obchodné vztahy. Uspe$ni manageri musia poznat kultirne
prostredie, v ktorom budu operovat’. Tato znalost’ im spolu urcuje najefektivnejSie sposoby

komunikacie, vedenia a motivovania l'udi. Globalizacia kultiry je zaloZena na:

1. Na rasticej urovni zdielanych rovnakych hodnét mravnych, moralnych aj
socialnych

2. Na zblizujucich sa kultarnych rozdieloch

3. Na vytvarani kultarnych preferencii pomocou neustale sa zdokonalujtcich

telekomunika¢nych systémov
4. Na rozdielnej intenzite a rychlosti prenikania globalnej kultury v réznych castiach
sveta a regionoch.

5. Na svetovom rozsireni rovnakych spotrebitel’skych preferencii

2.3 Rast zahrani¢nych investicii (FDI)

S rastiicou mierou globalizacie, priamo imerne suvisi aj rastica miera zahrani¢nych
investicii. Za priame zahrani¢né investicie (d’alej len FDI), oznacujeme vlastnictvo a kontrolu
Casti alebo celej firmy v zahrani¢i. Toto vlastnictvo méze mat’ rozne formy. Od nakupu uz
existujiicej a zavedenej az po vytvorenie novej firmy podl'a nového zdmeru a to v podobe
joint ventures, alebo vylu¢ného vlastnictva. FDI sa odliSuju od portfoliovych investicii, ktoré
sa zameriavaju na predaj cennych papierov cudzich firiem za ucelom dalSieho ziskového

predaja. Ciel'om FDI je aktivna participécia v riadeni a kontrole firiem v zahranici.

Motivom FDI je

1. Zvysovat’ predaj a zisk — ak firma vytvori alebo rozvinie novy trh, na ktorom st
potencialne rastové moznosti, prispeje tak k celkovému rovnovaznemu vyvoju
materskej firmy

2. Rychly vstup na rychle rastice trhy

3. Znizovanie nakladov — vyrobou v zahrani¢i mézu firmy dosiahnut’ podstatné

tspory nakladov oproti materskej krajine.’

2 FDI - Foreign Direct Investment — Priame zahraniéné investicie
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Aktualny vyvoj v CR
Nasledujiice dva grafy znazoriiuju vyvoj prilivu FDI do Ceskej republiky v horizonte
dvanastich rokov (graf 1) apodiel jednotlivych S$tatov investujucich v Cdeskej

republike(graf 2).*
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Graf 1 Vyvoj FDI v CR v rokoch 1993-2005 (v mil k&)

Co sa tyka podielu jednotlivych krajin, tak najva¢simi investormi v Ceskej republike
si Nemci, vyrazny podiel ma Rakusko aza zmienku eSte stoji Holandsko, Svajéiarsko

a Svédsko.

? Pichani¢ M.: Mezinarodni management a globalizace, Praha 2002, str. 43

4 Stranky Ceskej nérodnej banky, www.cnb.cz



Globalizacia

mil ké

krajiny

Graf 2 Podiel jednotlivych krajin investujticich v Ceskej republike

2.4 Narodna kultura a podnikova kultura v kontexte
internacionalizacie

Internacionalizacia vSetkych oblasti spolocenského Zzivota, v politike, ekonomike,
vede, umeni, vyskumoch ma v zasade vzdy za nasledok kulturne stretavanie na rdznych
urovniach. Dochddza k stretdvaniu réznych narodnych a podnikovych kultir, rovnako tak ako
d’alsich subkultur nizSich rddov. Je teda jasné, ze problémy a nedorozumenia, ktoré vznikaju
na urovni stretavania jednotlivcov z dovodov ich odlisného individudlneho osobnostného
profilu, su dalej posiliované tymi problémami a nedorozumeniami, ktoré vyplyvaja
z prisluSnosti k rdznym kultiram a subkultiram.

Jedinec je tymito rovinami vpleteny do vel'mi komplikovaného vzajomného vztahu.

Ovplyviiuje a aktivne utvara tieto kultury, vrastol do nich v priebehu individudlnej
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socializacie, prehlbil tak svoje Specifické socialne hodnoty, normy avzory spravania
apouziva odpovedajuce kultirne orientacné¢ systémy k vlastnému urcovaniu zmyslu
a pripisovaniu vyznamu. A okrem toho sa tieto rozdielne kulturne roviny ovplyviiuji medzi

sebou navzajom.

Hodnoty, ktoré niekedy aj celé¢ desatrocia uruji vjednom podniku Standardy
ocakédvaného ateda spravneho a odmenovaného chovania, su presadzované systémom
personalneho riadenia (vyber, hodnotenie, odmenovanie, kariéra zamestnancov) a reéalne
prezivané, urcuju kultaru podniku a su sicasne zakotvené v narodne kultirnom orientacnom
systéme asponi tak dlho, ako dlho podnik v teérii (napr. zdsady riadenia) a praxi (napr.

socidlne spravanie zamestnancov medzi sebou) vykazuje narodne kultirnu orientaciu.

To sa vSak mdze zmenit, pokial sa podnik ajeho zamestnanci stani sucastou
medzinarodného koncernu alebo len svojej hospodarske aktivity orientuji na medzinarodny

trh.

Ci uz formou medzinarodnej fuzie alebo ide o kazdodennu pracu v medzinarodnych
timoch, neexistuje nikdy ,,neutralny* Start, o€isteny od vSetkych medzinarodnych doterajSich
smerov vyvoja a kultrnych prejavov, nie€o ako zaciatok od nuly. Aj ked’ sa v pocCiatocnej
faze hovori o vizionarskom prielome, novom zaciatku, zmene paradigmy, preniknutie do
novych vrstiev atd’. a vSetci zamestnanci nového podniku by mali mat pocit vedomého
predelenia, stava sa to malokedy. Kazdy zuCastneny stoji stile eSte vo viacej ¢i menej
kontinualnom prade udalosti historie svojho Zivota a podniku, z ktorého ziskal a bude aj
nad’alej ziskavat' hodnoty, orientdcie, skusenosti pozitivnej aj negativnej povahy a
presvedéenia o tom ako on a svet okolo funguje. Co vietkym medzindrodnad pracovna
skupina, internacionalne spojenie podnikov alebo joint ventures vo vsetkych rovinach prinest
nové, je urCité obohatenie doposial neznamymi ulohami, poziadavkami, prileZitostami
k d’alSiemu rozvoju, ale urcite aj psychicku zataz. Pontkaji sa im nové socidlne skupiny a
hodnotové meradla, ktoré im otvaraji d’alSie moznosti k socidlnemu zrovnaniu podl'a vykonu,
schopnosti, ndzorov, noriem a pravidiel spravania atd’. a poskytuji nové moznosti socidlnej
identity.

Tym je kazdy medzindrodny podnik odkazany na to, Zze sa medzi zamestnancami
vytvori apresadi identifikdcia s novym spolo¢nym podnikom, ktora bude po vsetkych
smeroch vyznamnejsia a ucinnejSia ako identifikacia s podnikom poévodnym. Stale znovu sa
vsak ukazuje, Ze fuzia a akvizicia vo vSetkych formach nebuda uspesné, pokial prevazia

vidzby na povodny podnik nad identifikaciu s novym podnikom a pokial’ vedenie podniku
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nepredlozi takti koncepciu a stratégiu, ktora by obsahovala aktivne kroky podporujice

identifikaciu s novym podnikom.

Zamestnanci musia byt schopni rozpoznat’, ze uspokojenie ich zakladnych potrieb,
orientacnej istoty, istoty jednania, zlepSenie a stabilizdcia sebahodnotenia, ktoré doteraz
rutinne prebiehali v pdvodnom podniku, st dokonca na vysSej kvalitativnej tirovni mozné
v podniku novom. Nova podnikova a skupinova kulttra, ktoré sa eSte vyvijaji, musia byt
vel'mi atraktivne, aby vSetci zamestnanci ich hodnoty, normy a regulacné systémy aktivovali
a hlavne pouzivali k usmerfiovaniu svojho spravania CastejSie ako tie, na ktoré boli zvyknuti.
Pritom nebude vSetko nové. Vel'a z toho, €o sa doteraz zachovalo, ako napr. pravidla a normy

hlboko zakorenené v narodne kultirnom orientacnom systéme, bude ponechané.

Mimoriadne dolezitd uloha managementu pri medzinarodnych spojeniach podnikov,
ktoru v ziadnom pripade nemozeme podcenovat’, spociva teda v tom, vediet’ rozpoznat', ¢o je
zmysluplné prevziat' z povodnych kultur a ¢o by sa naopak do novych hodnét, noriem,
pravidiel sprdvania nemalo pri rieSeni novej ulohy presadit. Ako oboje zlucit' do novej
podnikovej kultary a ako tato podnikovl kultaru sprostredkovat, aby jej vSetci rozumeli,
akceptovali, ucili sa jej a poznali natol’ko, ze nova kultira bude v beZznom pracovnom Zzivote

atraktivnejsia, a teda prezivana, ¢im nastartuje dolezity identifikaény proces. >

2.5 Problémy asimilacie (acculturation-akulturacia)
firemnych kultar

Problém akulturacie je zvlast dolezity v pripade fuzii a akvizicii, kedy dochadza ku
stretu nielen firemnych kultur, ale ¢asto aj narodnych kultur.

Existuje niekol’ko moznosti ako sa vysporiadat’ s akulturaciou, t.j. spésobom akym
kultrne rozdielnosti dominantnej kultiry a akejkol'vek menSinovej kultarnej skupiny st
usporiadané a rieSené.

1. Jednostrannym procesom, ktorym sa prislusnici mensinovej skupiny prispdsobia
normam spravania a hodnotdm dominantnej skupiny v organizacii (asimilacia)
2. Procesom, v ktorom obidve, vi¢Sinova aj menSinova skupina sa prisposobia len

niektorym normam — pluralizmus

5 Novy L. - Schroll-Machl S.: Spoluprace pres hranice kultur, Praha, Management Press 2003, str. 97-98
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3.

Situacia, v ktorej dojde k malej adaptacii na obidvoch stranidch avznika tzv.

kultarny separatizmus

Akulturacia je teda snahou o integraciu roznych skupin, ale mé to malo spolo¢ného

s fyzickou prezenciou v rovnakej firemnej lokalite. Integracia rozdielnych kultarnych skupin

prebieha vo forme:

1.

Strukturalna integracia — vztahuje sa k Géasti 0sob réznych kultarnych skupin
v danej organizacii. V realite je vyjadreny podielom ¢lenov jednotlivych skupin a ich
proporciou v organizacnej firemnej Struktire. Tradicne sa tu vychadza z principu
jednotnych prilezitosti. Tu je uzito¢né skamat’ nielen celkové proporcie, ale ich
rozlozenie do jednotlivych urovni riadenia. Nadnarodné firmy posobiace v Cesku
Casto obsadzuju veduce pozicie apodiel na ostatnych urovniach je velmi maly
a opacne prislusnici vicsinovej kultirnej skupiny sa do najvysSich funkcii vobec
nedostant. Suvisi teda s celkovou firemnou politikou najimania, spdsobom povySenia
a rastu rekvalifikacie pracovnikov.

Neformalna integracia — postihuje dolezitost na pracu nadvizujacich
neformalnych kontaktov ako st firemné vecere, vikendové Sportové aktivity, kulturne
vecery. Utast’ na takychto aktivitach je vel'mi citlivo vnimana a méze pomoct’ k ovel'a
rychlejSej asimildcii. Vyznam neformalnej integracie je pomerne Casto nespravne
interpretovany.

Prekonanie kultiirnej zaujatosti — znamena prekonanie dvoch zloziek. Jednak je
to prekonanie predsudkov t.j. negativneho postoja k ¢clenom organizacie zalozeného na
jej prislusnosti k urCite kultarnej skupine. Druhou sucastou je potom ztoho
vyplyvajtica diskriminécia, ktori praktikuje management nadnarodnej firmy. Ta moze
mat’ podobu individualnu alebo inStituciondlnu. Zatial ¢o proti inStituciondlnej
diskriminacii sa méze individualne branit’ aj s vyuzitim zédkona, predsudky je vel'mi
tazké prekonat’.

Organizacna identifikacia — ukazuje mieru do akej sa osoba identifikuje
s organizaciou, ktora ho zamestnava. Doteraz pocujeme prislusnikov starSej generacie,
ktori sa hlasia k tovarni Bata, Skoda, Plzefiské pivovary avela dalsich. Fuzia

a akvizicia poslednych niekol’ko rokov vyrazne znizili véhu organiza¢nej identifikacie.
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Globalizacia

5. RieSenie vnutroskupinovych konfliktov — konflikty mézu vznikat vo vnutri
kultarnych skupin. Skupiny s pravidla nie st homogénne ¢i uz ¢o do pohlavia, veku,
zvyklosti a vyznania. Intenzita vnutroskupinovych konfliktov méze vyrazne znizit

efektivnost’ fungovania organizacie, pretoze moze zaberat’ vel'a cenného Casu.

Pozitivny efekt podnikovej kultiry na vykonnost’ organizacie je vSeobecne uznavany,

napriek tomu neexistuju ziadne empirické Stadie, ktoré by sa zaoberali tymto problémom

a dokazovali tieto tézy. 6

¢ Pichani¢ M.: Mezinarodni management a globalizace, Praha 2002, str. 83
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3 Komunikacia a jej formy

Clovek v pracovnom procese, rovnako ako v priebehu celého svojho Zivota, je
v neustdlom kontakte s druhymi I'ud’'mi. Jeho spravanie voc¢i druhym l'ud’om je ovplyviiované
¢i uz faktormi, ktoré sa podielali na formovani jeho osobnosti a jeho doterajSich skusenosti,
tak aj bezprostrednymi vplyvmi, t.j. aktualne prebiehajicou interakciou a komunikaciou
a d’al§imi s nimi suvisiacimi interpersonalnymi procesmi. Obvykle sa v najobecnejSej polohe
vymedzuji ako socialny styk aten sapovazuje vedla Cinnosti za druhy zakladny prejav

aktivnej podstaty Cloveka.

Znacna Cast’ osobného aj pracovného zivota Cloveka je teda okrem ¢innosti naplnena
socialnym stykom. V rdmci neho ma najvacsi vyznam socidlna interakcia, ktord predstavuje
proces vzajomného poOsobenia (reagovania a ovplyviiovania) jedinca a druhého cloveka, ¢i
skupiny. Jej vychodiskom a sucasne aj dolezitou stcast'ou je socidlna percepcia (vzdjomné
vnimanie l'udi). NajdoleZitejSim ndstrojom, ¢i prostriedkom je potom socidlna komunikacia .

Vz4jomné posobenie I'udi na seba, ktoré¢ je podlozené ich vzajomnym poznavanim
a prebieha predovSetkym prostrednictvom ich vzdjomnej komunikacie, je dolezité pre vSetky
oblasti Zivota jednotlivcov aj spolognosti ako celku. Specificky vyznam méi potom
v hospodarskej praxi, t.j. tam, kde l'udia produkuju materidlne zéklady svojho Zivota a jeho
podmienok. Téato produkcia nemoéze byt efektivna pokial sa Tudia nedokazu dobre

dohovorit’.

Komunikacia je jeden zo zékladnych prejavov l'udského spravania sa. VSeobecne
prevlada nédzor, Ze nie je mozné nekomunikovat’, pretoze kazdé nase spravanie komunikuje

s okolim.®

Je to Specificka sucast’ interakcie, v ktorej dochadza k predavaniu alebo vymene
spréw.9
V medziludskych vztahoch hrd komunikacia velmi doélezitd rolu. Oproti firemnej
komunikacii sukromnd, osobna komunikécia nepodlieha takému mnozstvu Standardov, nie je
mozné jednoznacne urcit’ €o je a €o nie je spravne. AvSak aj napriek ro6znym odporuceniam,

aké komunikacné prostriedky pouzit’ v tom ktorom pripade komunikacie, da sa povedat, Ze

" Bedrnova E. Novy 1. a kol.: Psychologie a sociologie fizeni, Praha, Management Press 1998, str. 193

8 McLaganova P. — Krembs P.: Komunikace na trovni ;jak dosdhnout jesté vy3si vykonnosti pomoci uginné komunikace,
Praha, Management Press 1998

° Novy L. a kol.: Interkulturalni management, Lidé kultura management, Grada Publishing 1996, str. 96
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komunikacia je neopakovatelna. Kazdy akt komunikécie je v nieCom iny. Pri¢inou toho je, Ze

. , ;1
vSetci a vSetko sa neustale meni.

0

Existuju rozdielne formy komunikécie, ktoré moézeme ¢lenit’ podla:

Formalnosti Prostredia Smeru :gg;:abnl:a Usporiadania Ugastnikov
informacii
> formalna > vo vnutry > vertikalna > verbalne > priestorovo |> osobna
> neformdlna |systému > horizontalna |> neverbalne |neusporiadana |> osobnas
> v okoli > diagonalna |> pisomne stolova vyuzitim
systému salova techniky

> hromadna

davova

hromadné
komunikacné
prostriedky

>
>
> Stadidénova
>
>

Tab. 1 Clenenie foriem komunikacie''

Vysvetlenie niektorych pojmov:

Formalna komunikacia: Prebieha v uradnom styku

Neformalna komunikacia: Mimouradny styk

Vo vnutri systému: Ak je komunikdcia spdta s vnutornymi vzt'ahmi systému

V okoli systému: Ak spdja systém s prostredim

Vertikalna komunikéacia: Komunikacné procesy prebiehaju zhora dole a zdola hore v rdmci

podnikovej hierarchie. Zhora dole maju formu prikazov a dispozicii, doporuceni, rad,

pouceni, organiza¢nych alebo technickych noriem.

Horizontalna komunikécia: Realizuje koordina¢né kontakty a spolupracu medzi utvarmi.

NajcastejSie prebieha formou pohovorov, porad, konferencii.

Priestorovo neusporiadané: Prebieha bez formalnych pravidiel

Stolova: Zucastiiuji sa malé skupiny s danym usporiadanim

Salova: Kontakt nie je tesny a pozicia renika je zdoraznend napr. stupienkom

Stadidénova: Publikum tvori vel’ké mnozstvo ludi

1 De Vito J.: Zaklady mezilidské komunikace, Grada Publishing 2001, str. 34
1 Strizova V.: ManaZerska komunikace, 2001, str. 17

13



Komunikacia a jej formy:

Davové: Recnik hovori k davu l'udi, ktori prisli so zamerom alebo nahodne

Prostrednictvom hromadnych komunikacnych prostriedkov: Recnik poskytuje informacie

neobmedzenému poctu 'udi prostrednictvom tla¢e alebo inych médii

Osobna: Typicka je fyzicka pritomnost’ komunikatora

Osobné s vyuzitim techniky: Bez fyzickej pritomnosti, moznost' spétnej vizby zavisi na
pouzitom prostriedku komunikicie a moéze byt okamzitd — telefonny rozhovor, alebo

oneskorena — email.

Hromadna komunikacia: Je to proces zabezpecCovany relativne komplexnymi organizaciami
a prendSajucimi informacie k rozsiahlejSiemu, relativne rdéznorodejSiemu a rozptylenému
publiku.

V d’alSej Casti prace bude pojednavané konkrétne o firemnej komunikacii, ¢i uz
v zmysle komunikacie vo vnutri, alebo za hranicami firmy. Vo firme dochadza k viac¢Siemu
mnozstvu situacii ako st porady, rokovania, vyjednavania, ktoré kladu vySSie ndroky na
komunika¢né schopnosti partnerov, oproti komunikacii osobnej. Dalo by sa povedat’, ze
firemnd komunikacia Co ilen dvoch T'udi kompetentnych rozhodovat mé ovela vicsie

dosledky ako stikromné komunikacia dvoch l'udi.

3.1 Vnutrofiremna komunikacia

3.1.1 Ciel’ a ucel vnutrofiremnej komunikacie

Cielom vnutrofiremnej komunikécie je nielen spokojny zamestnanec, ale hlavne
spokojny zékaznik.

Spravne zacielenie vnutrofiremnej komunikacie je zakladom uspechu. Spokojny
zamestnanec je pridanou hodnotou vnutrofiremnej komunikacie, ale nie jej cielom.

Bez komunikacie nemdze ziadna skupina l'udi pracovat. Na kvalite komunikacie
zélezi uspech firemnych projektov. Vnutrofiremna komunikacia spdja vSetky manazérske

funkcie, rozhoduje o efektivnom vyuzivani zdrojov.

To znamena, ze uCelom vnutrofiremnej komunikécie je efektivne vyuzitie zdrojov,
ktoré st manazérovi zverené. Manazér efektivnym vyuzitim tychto zdrojov tvori hodnotu

tovaru, alebo sluzieb pre zakaznika. Kazdé zanedbanie v efektivnom vyuziti zdrojov vedie ku
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znizeniu celkovej hodnoty tovaru alebo sluzby. Kvalita tovaru, alebo sluzieb sa d4 vyjadrit

stiétom efektivneho vyuzitia tychto zdrojov.'?

Cela interna komunika¢néd Struktara by mala byt budovanad tak, aby o najviac
podporovala vzajomnu vymenu skusenosti, ziskavanie spédtnych vizieb zo vsetkych stran
a demonstrovala skuto¢ne Uprimny zaujem vedenia podniku o kazdého jednotlivca. Len tak
mozeme ocakavat, ze sa kazdy jednotlivec bude uprimne snazit’ dat’” do svojej prace ¢o

najviac.

Firmy sa musia usilovat’ o aktivne zapojenie I'udi do vSetkych podnikovych procesov.
Pracovnici musia mat’ moznost’ zapojit’ sa do tvorby celej stratégie: o (a preco) vobec budu

robit’. A aké v tom je ich miesto. '

Vniitropodnikovii komunikaciu v procese managementu tvori'* :
e Stanovenie a zoznamovanie zamestnancov s ciel'mi podniku
e Spracovanie a presadzovanie planov pre dosiahnutie cielov
e Efektivne vyuzitie zdrojov (informacie, financie, material, I'udia, know-how)
e Ziskavanie, vyber a riadenie spolupracovnikov
e Vedenie a riadenie spolupracovnikov

e Kontrolovanie a dvojita spétna vizba

12 Janda P., Vnitrofiremni komunikace, Nastroje pre usp&né fungovani firmy, Grada Publishing 2004, str. 10
'3 Horakova I. - Stejskalova D., Skapova H.: Strategie firemnej komunikace, Praha, Management Press 2000, str. 150

' Janda P., Vnitrofiremni komunikace, Nastroje pre sp&né fungovani firmy, Grada Publishing 2004, str. 10
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— Planovanie »Organizovani »Personalistika Vedenie > Kontrolovanie—

Komunikacia

Dvojita
spatna vazba

Obr. 1 Prepojenie komunikacie s ostatnymi ¢innostami podniku

Dvojita spitna vizba
Casto sa stava ze, manageri ziadaju spédtni vdzbu, ale uz nezavadzaju ziskané
poznatky. V manegemente ma vyznam len dvojita spitna vizba, teda zavadzanie ziskanych

poznatkov z jednoduchej spétnej vizby.

3.1.1.1 Formy a zasady poskytovania informacii

Informacii musi byt’ primerane vel'a a musia byt’ jasné a zrozumitel'né. Nie je vhodné
zahlcovat’ zamestnancov prehnanym mnozstvom informacii, s tym, ze oni sami musia zvolit,
ktoré su pre nich relevantné a ktoré nie. Je potrebné poskytnit’ im informacie, ktoré priamo

suvisia s ich pracou a v dostatoénom mnozstve. Je mozné k tomu pouzit’ r6zne prostriedky.

16



Komunikacia a jej formy:

Priklady foriem poskytovania informacii k zamestnancom

e Firemné memorand4d — memorandum je prehlasenie k zamestnancom. Malo by byt’ kratke
a zrozumitel'né. ZrozumiteI'né znamend, ze aj ¢lovek na najnizSom organizacnom stupni
memorandu rozumie. Memorandum je dobre posielat’ tym, ktorych sa to tyka. Posielat

vsetko vSetkym je neprofesiondlne a pretaZuje to zamestnancov.

¢ Interny Casopis — mali by v lom byt uverejiiované strategické informacie firmy

e Nastenky — skvely a lacny komunikacny prostriedok

e Sutaze — napriklad stt'az o najlepsi napad, mozu podporovat’ firemnua kultiru

e Schranky na pripomienky — vel'a informdcii l'udia nemo6zu a nechct povedat’ priamo, toto
je sposob ako mdzu komunikovat’ tajne.

e Elektronicka posta — v poslednom case vel'mi rozsirena a obl'ibena forma

e Porady — primarny komunikaény néstroj, mali by byt’ organizované pravidelne

e Vnutrofiremné konferencie a pracovné vyjazdy — roz$ireny variant porad, alebo akcie na
podporu identity

e Program zabezpecujuci spatnll vizbu — spitnd vézba je dolezitd a je sticast'ou kontroly

e Osobné rozhovory

e Informacny systém

Zisady, z ktorych by mala interna komunikacia vychzidzat’15 :

1. Hovorte stale — Ked’ ni¢ nehovorite, l'udia si tvoria svoje vlastné predstavy. Ked’ sa
na ni¢ nepytaju myslia si, ze poznaji odpoved’. Tu si vytvaraji na zaklade pozorovani
a vacSinou sa od skutocnosti podstatne 1isi.

2. Neustale zist'ujte spatné vizby — Vy hovorite jednu vec, 'udia pocuju intt

3. Bud’te ustretovy a otvoreny, nebojte sa otazok — Ten kto sa pyta, nenapada
rozhodnutia, ale snazi sa ich pochopit. Zapojte pytajuceho sa do hl'adania rieSenia.
Ten kto dava velmi Specificku otdzku, Casto byva tym jedinym kto na fiu pozna

odpoved'.

' Horakovi I. - Stejskalova D., Skapova H.: Strategie firemnej komunikace, Praha, Management Press 2000, str. 150-151

17



Komunikacia a jej formy:

o

Poskytujte kontext — K tomu, aby sa lI'udia zhodli, musia vychadzat' z rovnakych
informacii. Ked’ si nerozumeju, rieSenim nie je kricat' hlasnejSie, ale pochopit’
stanoviska a obavy druhej strany a vysvetlit' svoje vlastné. Pokial’ vasi 'udia nebuda
poznat' celkovy obraz a suvislosti, nebudi schopni prijat rozhodnutie s lepSimi

a relevantnymi napadmi.

5. Nezahlcujte I'udi informaciami, ktoré nepotrebuji — nechajte ich, aby si sami
urCili, ¢o potrebuju. Medzi zamestnancami viacSinou prevlada pocit, Ze nemaju
k dispozicii to, o ich zaujima, alebo to, ¢o by mali vediet’.

6. Vyuzivajte nové technoldgie efektivne — S kazdou novou pomockou je obvykle
potrebné stanovit’ urcité pravidla pouzivania, aby sa technika nestala skor prekazkou

Gi¢innej komunikacie. Ziadna technika nenahradi l'udsky kontakt.

7. Venujte dostato¢nu starostlivost’” volbe vhodného komunika¢ného ndstroja —
Otazkou tu zostava ¢i bude lepsie Ustna alebo pisomna forma.

8. Majte na pamiti, ze kazdé nové informacie si l'udia vztahuju k zédkladnym
otizkam — Mam este svoje miesto? Co budem musiet’ zmenit', o sa budem musiet’
naucit’.

9. Venujte komunikécii dostatok ¢as — Cim menej ¢asu venujete vysvetlovaniu, tym
musite byt presvedcivejs$i. A ¢im viacej presvedCujete, tym viacej odporu vyvolavate.

10.  Venujte dostatok pozornosti volbe miesta, Casu aspdsobu prezenticie —
V nevrazive] atmosfére, kedy sa l'udia sustredia predovSetkym na myslienku ,,uz

chceme domov* nevznikne Ziadna plodna diskusia

11. Zdokonalujte svoje komunikacné schopnosti. Nevhodne zvolené slovo alebo

nevhodna formulacia mézu poskytnuté informécie uplne pokazit’.

3.2 Interkulturalna komunikacia

Kultura sa prelina vSetkymi formami komunikdcie. Ak chceme ovladat’ efektivnu
komunikéciu, je nutné porozumiet’ vplyvu kultiry. Kultira ovplyviiuje to, o hovorime sami
sebe, ako komunikujeme so svojimi spolupracovnikmi, priatelmi, rodinnymi prislusnikmi
v kazdodennej konverzacii. Ovplyviiuje nase jednanie ako Clenov skupin vyznam, ktory
prikladadme skupine v porovnani s jednotlivcom. Ovplyviiuje vyber tém, o ktorych sa hovori a
stratégie, ktoré¢ sa pouzivaju. Ovplyviluje spdsob, ktorym sa vyuzivaji média

a doveryhodnost’, ktora sa im pripisuje.
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Ak ma byt komunikécia efektivna v celej Sirokej Skale stretnutim réznych kultar,
vyzaduje to porozumiet ostatnym kultiram. Uspech vo verbalnej komunikécii s druhymi,
s malymi skupinami alebo verejnostou — ¢i uz v préci, alebo v spolo¢enskom Zivote, zavisi
z vel’kej &asti aj na schopnosti komunikovat’ s Fud’mi, ktori sa od nas kultarne odlisuju."

V sucasnej dobe nie je pripad velkej medzinarodnej firmy, kde dochadza k stretu pracovnikov
zroznych $tatov ni¢im neobvyklym. Zijeme v dobe ked sa hranice jednotlivych Statov
prostrednictvom rdznych obchodov uzatvaranych medzi nimi, presunu pracovnikov,
zjednocovania meny pomyselne stieraju. Ale zaroven v dobe, kedy st l'udia ¢im d’alej viacej

citlivejsi na svoje kultirne odlisnosti.

Schopnost’ komunikovat’ s prislusnikmi inych kultar sa sucasne taktiez ¢asto premieta
do finan¢nych prinosov, rastu pracovnych prilezitosti a predpokladov pre pracovny rast.
Zvysena vzajomna ekonomicka zavislost’ Statov a vel'a odliSnych kultur teda prindsa nutnost’

ziskat’ znalosti a praktické skusenosti v komunikacii medzi kultirami.'”

Na obecnej urovni urcuji ramcovo kulturne vzorce témy, o ktorych sa v danej kultare
hovori a o ¢om sa nehovori. Pokial’, sa v interakcii stretna l'udia, ktorych kultirne vzorce su
odli$né, potom vel'mi Casto dochadza k nedorozumeniam. LCudia prikladaju nerovnaku véhu a
vyznam tomu, ¢o bolo povedané, vnimaji odlisné signaly, ktoré im druhd strana vysiela,
mylne interpretuju vztahy vinterakcii a tym taktiez jej celkovy kontext. K takym
nedorozumeniam dochddza aj vramci jednej kultary, ale medzi kultarami je
pravdepodobnost’ nespravnej interpretacie toho, o sa v interakcii skuto¢ne deje vyrazne
vyssia. '

Konkrétne Specifické nedorozumenia vznikaju ztoho, ze Tl'udia povazuji svoje

kultarne vzorce za vSeobecne platné a prirodzené.

Pri strete sinou kultirou, vktorej sa dostaneme do konfrontacie s rozdielne
utvaranymi hodnotami, automaticky nastupuje reakcia, Ze sa jedna o nieco neprirodzeneho,
smieSneho, nedokonalého anepatricného. Kazdy manager aj radovy zamestnanec
medzinarodnej firmy vSak musi tieto spontanne reakcie vediet’ pribrzdit’ a naucit’ sa vnimat’
¢loveka z inej kultary len ako rozdielneho a neposudzovat’ jeho hodnoty meradlami vlastnych

hodnot.

' De Vito J.: Zaklady mezilidské komunikace, Grada Publishing 2001, str. 36
'7 De Vito J.: Zaklady mezilidské komunikace, Grada Publishing 2001, str. 35
'8 Novy 1. a kol.: Interkulturalni management, Lidé kultura management, Grada Publishing 1996, str.94
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V podnikovej komunikacii sa vyplati venovat usilie tomu, aby prebiehala ¢o
najefektivnejsie, pretoze efektivnost’ komunikacie sa priamo premieta do efektivnosti prace.
Komunikécia rovnako ako interakcia je zlozitej$ia v podmienkach kde sa stretavaju rozdielne

narodné kultury.

Naucit' sa lepSie komunikovat v interkulturdlnom prostredi neznamena len efekt
v lepSich vysledkoch firmy, ale mé preukazatelne lepsi vplyv aj na vlastny rast
a sebarozvijanie managera .V najSirSom meradle je to cesta ku zvladnutiu globalnych
(celosvetovych) problémov. Na druhej strane ignorovat’ tito poziadavku a nesnazit sa
prisposobit’ v komunikécii interkulturalnym rozdielom, posilituje nedorozumenie a negativne
postoje jednej kultary k druhej. To vSetko sa samozrejme premietne v globalnom meradle do
neschopnosti sa dohodnut’ nielen na podnikovych zalezitostiach, ale aj tych, ktoré prekracuju
hranice narodov a S§tatov aktoré pri tom rozhodni o moZznosti prezitia cloveka ako

biologického druhu na tejto planéte.

3.2.1 Zakladné znaky

Naucit' sa komunikovat mimo rdamec vlastnej kultiry znamend prejst’ tromi

zékladnymi fazami ucenia sa tejto zdkladnej socialnej schopnosti.

1. Uvedomenie si rozdielnosti kultar
2. Ziskanie znalosti o inej kulttre, inych kultarach
3. Vlastna sktisenost’ s aktivnou komunikaciou

Zakladnou podmienkou je pochopenie. Uvedomenie si toho, Ze kazdy clovek je
nositelom urcitého mentalneho softwaru, ktory je zavisly na podmienkach, v ktorych bol
vychovavany. Toto poznanie je zakladnym kamenom pre vytvorenie postoja kultirneho
relativizmu. Ten je nutny pre chapanie odli§nych kultar nie prostrednictvom meradiel vlastne;
kultary, ale prostrednictvom ochoty porozumiet’ rozdielom, pochopit’ ich zmysel a funkciu,

ktoru v danej kultare maja.

Ochota vnimat' rozdielnosti kultur je podmienkou pre ziskanie objektivnych,
nezaujatych poznatkov a znalosti o odliSnych kultirach. Podmienkou poznania nemusi byt
skuto¢né zdiel'anie hodndt cudzej kulttry, ale reSpekt k nim. Ak povazujeme svoju kultiru za

dokonalejsiu, rozvinutejSiu a nadradent ostatnym kultiram a nedokézeme si uvedomit’, Ze pre
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taky postoj neexistuju opradvnenia, potom je aj poznanie skreslené. DokonalejSia mdze byt
technika a technologia, rozvinutejsi a pestrej$i potom spdsob zivota, ale nikdy nie kultura.
Skusenosti, ktoré prindsaju dokonalejSiu komunikaciu medzi kultirami, spocivaji na
predchadzajticich dvoch stupfioch vedomia a znalostiach. V praxi sa postupne overuju
znalosti z pouzivania symbolov inej kultary, ziskavaju sa pozitivne prezitky z uspokojenia v
komunikacii, ktora preklenie predoslé nepochopenie, nedorozumenie a konflikty.
Interkulturdlna komunikdcia sa dd naucit. VSetci l'udia preto nemaji ale rovnaké
predpoklady. LCudia tolerantni, stabilni a ochotni sa odpttat’ od svojich doterajSich predstav,
ktoré si v sebe vytvorili, maji pre ucenie lepSie predpoklady ako T'udia prili§ zahl'adeni do
seba, emociondlne nestabilni, extrémne politicky orientovani a s nizkou osobnou toleranciou k

neznamym hodnotam.

3.2.2 Techniky interkulturalnej komunikacie

Komunikécia je proces, v ktorom sprava postupuje od toho, kto ju vysiela, k jej
prijemcovi za ucelom dorozumenia. Tento proces ma samozrejme svoje uskalia. V prvom
rade je to fakt, ze vysielajuci spravu nejakym sposobom “kdduje” a prevadza ju do podoby,
ktora mu je najzrozumitelnejSia. V tomto procese kodovania a dekddovania je zdroj
najvicsich nedorozumeni a problémov prave v komunikécii medzi prislusnikmi réznych
kultar.

Obmedzit’ nedorozumenia znamena pre vysielajuceho:

1. Pouzivat’ také kody, ktoré budi prijemcovi zrozumitelné. Pred vyslanim spravy
musi ¢o najlepSie prijemcu poznat a porozumiet sposobom jeho vnimania a
dekddovania sprav

2. Prekontrolovat’, ako bola jeho sprava dekodovana

Na strane prijemcu podporuje spravnost’ prijatia spravy taktiez dobra znalost” toho, ako
vysielajuci koduje spravy. O ni¢ menej vSak aj kontrola z jeho strany, ¢i dobre porozumel
a rozSifroval spravu.

Vyber komunikaénych technik by mal vyjst’ v Ustrety potrebe ¢o najmensieho
skreslenia spravy. NajlepSie podmienky pre komunikéciu st pri bezprostrednej osobnej

komunikacii. Tu je sprava najkomplexnejSia, pripadné rusivé vplyvy su pod kontrolou
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a naviac je to komunikacia, ktord dovol'uje okamzita spétnu vizbu. Komplexnost'ou vnimania
spravy sa tu rozumie fakt, zZe prijemca je v osobnom kontakte s vysielajicim a vnima kontext
situdcie, v ktorom mu je sprava povedand. Prijemca vidi, ¢o predchddzalo podaniu spravy
a moze tak vnimat nielen holy obsah, ale vidi lepSie aj vztah vysielajiceho ku sprave. Moze
vnimat’ neverbalne signaly, ktorymi ju vysielajuci doprevadza a vnimat’ bezprostredné deje
bezprostredne nadvédzujuce na jej podanie. Vysielajici modze kontrolovat podla tvare
prijimajiceho, postoja jeho tela a d’al§ich neverbalnych signélov, ¢i je ochotny pocuvat, ¢i
rozumie, ¢i1 niektorti Cast’ spravy nenaru$il Sum z vonkajSieho prostredia, a pokial ano
zopakovat ju. NajviacSou vyhodou moznost’ okamzitej spitnej vézby, v ktorej sa vysielajlci aj
prijemca vzajomne presvedcia, ¢i a ako presne bola sprava dekddovana. Nejasnosti, skreslenia
a nespravne pochopenie spravy je mozné okamzite korigovat’.

Ustna komunikacia tvarou v tvar moze byt eite doplnend o pisané alebo obrazové
komunikacné techniky. Pokial' sa jedna o zlozita spravu alebo spravu, ktord ma velku
dolezitost’, potom na ustnu, spitni vdzbu moézu nadvézovat pisomné alebo obrazové

informacie. Maju tu vyhodu, Ze je mozné sa k nim vracat’ aj v nepritomnosti vysielajuceho.

Prehl'ad komunikaénych kanalov
Ustna komunikacia | Pisomna komunikéacia | Obrazova dokumentacia
tvarou v tvar list kresba, schéma, graf
skupinové porady pripomienka fotografie
prezentacie obeZnik plagét
telefén fax nastenka
TV/ivideo tlacena reklama vystrizky
video konferencie pocitatove data obrazky na féliach
radio elektronicka posta film

Tab. 2 Prehl'ad komunika¢nych kanalov

Vyber kanalov a spdsobov komunikacie hovorenej, pisanej a obrazovej je zavisly na
faktoroch, ktoré¢ st ¢i uz obecne platné (pocet prijemcov, charakter prijemcov a ich potreba,
vztahy k prijemcom, komplexnost’ ddlezitost’ spravy, fyzicka vzdialenost’, potrebnd rychlost’,
potrebna presnost’, potreby spétnej viazby, naklady), tak kultirne odlisné (hodnoty spojované
s produkciou sprav, ich efektivnost’ a sposobom, akym sa so spravami zaobchadza d’alSie

zvyklosti v zaobchadzani so spravami).
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Znalost’ preferencii jednotlivych komunikacnych technik je dolezita, pretoze ich
primerané pouzitie v sulade so zvyklostami v danej kulture zvysuje ich efektivnost. Obecne
modzme povedat’, Ze individualistické krajiny s viacej orientované na pisomnt komunikéciu,
nez krajiny kolektivistické. Tie spravidla dévaji prednost komunikécii ustnej. U

vychodoazijskych krajin ma tradiciu obrazova komunikacia.

3.2.3 Verbalna a neverbalna komunikacia v medzinarodnom
styku

Kazdd povedana sprava ma svoj primarny obsah. Sucasne s nim vSak dochadza aj
k d’al§im vedl'ajsim informaciam, ktoré moézu byt’ svojim spdsobom ovel'a vyznamnejsie.

Sucasne so spravou poskytne komunikator:

1. Postoj, ktory ku sprave sam zaujima

2. Aktualny stav. Ako sa prave teraz citi

3. Postoj k prijemcovi

4. Svoje vlastné sebavnimanie, ako si je isty, alebo neisty sam sebou

5. Ocakavania, ako sa budu veci d’alej vyvijat

6. Ocakavania, Ci stoji alebo nestoji o d’alSiu komunikaciu v budicnosti

Podstatné pre efektivnu komunikéaciu vSak je, ¢i prebieha v atmosfére dovery c¢i
nedovery. Dovera vo vSeobecnosti komunikaciu zjednodusuje. Ludia, ktori sa vzdjomne
podozrievaji z necestnych alebo postrannych timyslov, z neochoty povedat’ priamo, ¢o si
myslia, st vystaveni ovel’a silnejSiemu tlaku. V tejto situdcii nedovery dochadza ku skresleniu
a nespravnej interpretacii sprav.

Rozne je aj vnimanie moci v jednotlivych kulturach. Kultury s vysokym reSpektom
k moci davaju v komunikacii viacej najavo tctu k mocensky vysSie postavenym osobam nez
kultary s nizkym reSpektom. Mocensky podporena autorita managera ma v komunikacii
vyhodu v tom, Ze sa spradvam poskytnutym jeho osobou automaticky venuje vyssia pozornost’
a maju vel’ku zavaznost’ pre podriadenych. Na druhej strane mocenska hierarchia znemoziuje
dodatocné otazky, ktoré niekedy nie su povazované za vhodné, ale za obtazujice. Taktiez
uctivd vzdialenost, ktora je dana reSpektom k autorite, moéze byt prekazkou efektivnej

komunikécie.
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Na druhej strane v kultiirach s malym reSpektom k moci sa vyjadrovanie nadradenosti
a podriadenosti neprejavuje bud’ vobec alebo sa prejavuje len mierne. Z tohto hladiska je
kultara liberalna, kde sa mocenské rozdiely medzi I'ud'mi stieraji. Potom sa ale taktiez
mozme stretnat’ s kultirami, pre ktoré su typické viacsie fyzické odstupy pri komunikacii,
napriklad v Skandindvskych krajinach. To sposobuje, Zze st vnimani ako chladni az
nepriatel'ski utych ludi, ktorych kultara ich naprogramovala k vyjadrovaniu vztahu

priatel'stva tesnejSou fyzickou blizkostou."
3.2.3.1 Priklady rozdielov v neverbalnych prejavoch

Najvyraznejsie sa kultarne rozdiely prejavuju v priebehu rozhovoru, kedy osoby vedl'a
seba stoja. Priemernd vzdialenost’” medzi konverzujucimi osobami na Blizkom vychode je
20cm, v Latinskej Amerike 30cm, v USA 40cm, v Europe 60cm, v Thajsku 80-100cm.
Problém vznika, ked’ sa spolu rozpravaju osoby z dvoch (s tohto hl'adiska) protichodnych
kultar, napriklad osoba z Latinskej Ameriky konverzujica s osobou zo Severnej Eurdpy. Prva
bude mat’ tendenciu sa pribliZovat’ osobe druhej, naopak druha osoba bude chciet’ vzdialenost’
zvacsit, lebo si mysli, Ze prva osoba sa vnucuje a porusuje jej sukromie.

Inou formou st dotyky medzi prislusnikmi rozdielnych kultur. Ide hlavne o dotyky
medzi prisluSnikmi rovnakého pohlavia. Vyrazne sa odliSuju kultary kde sa l'udia dotykaju,
od kultur kde sa l'udia vo vzajomnom styku nedotykaji. Dotyky sa mézu tykat’ ruk, tvére,
hlavy, napriklad vlasov, pricom rozsah a intenzita prejavov je znacne rozlicna. Do prvej
skupiny patri Latinskd Amerika, oblast’ Stredozemného vychodu, Blizky vychod, vychodna

Eurdpa, do druhej severna Eurdpa, Daleky vychod.

Podanie ruky, bezné ako stcast’ pozdravu medzi zndmymi vo vécSine krajin sa moze
vyskytovat’ v r6znych podobach podla prislusnosti ku kulture. U Nemcov je stlacenie ruky
pevné, energické a Casté, u Francuzov l'ahké, rychle a cCasté, u Britov mierne a riedko,
v Severnej Amerike pevné a riedko, v strednej a Juznej Amerike pevné a Casté, v Arabskych

krajinach opakované a dlhotrvajuce.

Velmi jemnou formu neverbalnej komunikacie je sposob, akym sa osoby v roznych
kultarach pozeraju na druhych. Intenzivny o¢ny kontakt sa vyskytuje v arabskych krajinach,

v oblasti Stredozemného mora, pevny az umierneny kontakt oCami v severnej Europe,

' Novy I. a kol.: Interkulturalni management, Lidé kultura management, Grada Publishing 1996, str.100
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v Severnej Amerike,v Juznej Korei, v Thajsku. Nepriamy o¢ny kontakt je priznacny pre
vacsinu azijskych krajin.
Kazda kultara ma vlastné vnimanie neverbalnej komunikacie. Toto vnimanie je

rovnako ako iné aspekty kultiry naucené, avSak na rozdiel od inych je naucené podvedome.

V suvislosti s problematikou neverbalnej komunikacie je nutné upozornit’ na niektoré
mozné problémy. V rdmci jednotlivych kultur, aj medzi nimi existuje réznorodost” pouzitia
tych ¢i inych foriem. Hlavnym pravidlom pri styku spartnermi zinych kultar je:
negeneralizovat’ (teda nezovSeobeciiovat’ charakteristiky prisluchajuce k danej kultare ku

kazdému zastupcovi).*’

3.3 Interkulturalny tréning

V suvislosti s interkulturalnou komunikaciou sa Casto sustred’'uje pozornost’ len na
vyznam partnerovho jazyka v host'ujicej krajine. Vel'a I'udi zastdva nazor, ze len perfektna
znalost’ cudzieho jazyka umoziluje interkulturdlne porozumenie a vytvara zakladny
predpoklad pre tUspeSny interkulturdlny styk. Znalost jazyka je bezpochyby zakladnym
predpokladom k tomu, aby vobec k interkulturdlnej komunikacii na vysokej tirovni mohlo
dojst. Casto ale k interkulturalnej komunikacii nedochadza v re¢i hostitel'skej krajiny, ale
v tretom, pre oboch partnerov cudzom jazyku, napr. v anglictine. Aj ked’ predpokladame, Ze
obaja partneri ovladaju treti jazyk vyborne, vychadzame stoho, Zze interkulturdlna
komunikacia v tomto pripade uz nie je na tak vysokej urovni moznd, pretoze celd rada
jemnych vyjadreni, ktoré chceme druhému na zaklade svojho Specifického kultarneho
chdpania povedat sa nutne pri vymene informdcii v tretom jazyku astym spojenym
dekédovanim a zakodovanim strati. *!

Ako uz zvysSie uvedené¢ho vyplyva spravnej interkultiralnej komunikacii sa je
potrebné naucit’, a nielen na kurzoch prislusného jazyka. Dolezité je poznanie druhej kultury,
pochopenie a akceptovanie.

Vyssie uvedené a popisané problémy interakcie a komunikacie s prislusSnikmi inych
kultir m6zu viest' k rade neprijemnych situacii. Spravidla sa nejednd len o nepochopenie
obsahu a vyznamu poskytnutej spravy, pripadne jeho nepresnil alebo dokonca nespravnu

interpretaciu veducu k vecnému nedorozumeniu. Tieto nedorozumenia si naviac previazané

20 Sronék 1.: Kultura v mezinarodnim podnikani, Grada 2000,str.56

2! Novy I. - Schroll-Machl S.: Spoluprace pres hranice kultur, Praha, Management Press 2005, str. 53-54
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aj subjektivne nepriaznivo vnimanymi a prezivanymi pocitmi vlastnej nedosiahnutelnosti
a osobného zlyhania. Clovek zagina mat’ pocit neistoty, bezmocnosti a straty kontroly nad
udalost'ami bezprostredného okolia. To prehlbuje pocit osamelosti, celkového sklamania

a vylucené nie su ani problémy psychosomatického charakteru.

VysSie popisana stresova situacia byva oznacovand ako kultirny Sok. Doba trvania,

intenzita a dosledky na psychiku a jednanie pracovnika mézu byt’ vel'mi r6znorodé.

Zavisi hlavne na miere odlisnosti kultirneho prostredia s ktorym sa stretdva, doterajsie
sktisenosti s vlastnym pobytom v zahraniCi, resp. s komunikéaciou s prislusnikmi tejto aj
ostatnych cudzich kultar, na rozsahu a kvalite predchddzajicich informacii o novom
kultirnom a pracovnom prostredi, rovnako ako na obsahu ddlezitosti pracovnych uloh, ktoré
je v tychto podmienkach povinny riesit’.

Vo svojich doésledkoch nezvladnutie kultirneho Soku moéze viest' teda nielen
k subjektivnym tazkostiam psychického, somatického aj socidlneho charakteru, ale
predovSetkym k zlyhaniu vo vecnej aj profesnej oblasti. Inymi slovami k nezvladnutiu

pracovnej role.

Velmi doélezitym a efektivnym nastrojom predchadzania alebo aspon minimalizacie
negativnych dopadov kultarneho Soku je interkulturdlny tréning, teda tréning interkulturalne;

kompetencie managera (pracovnika).

Uspech v oblasti interkulturdlneho managementu je moZné charakterizovat

v niekol’kych dimenziach:

1. Psychologicka adaptacia na cudziu kultiru — po prekonani Soku dosiahnut’ osobné
uspokojenie a hodnotenie svojho pobytu ako vyznamného a plnohodnotného naplnenia

pracovnej role.

2. Vytvorenie pozitivhych postojov a vztahov k prislusnikom cudzej kultary —
otvorenost’ a ustretovost’ vo vzt'ahu k cudzej kultire, Gi€ast’ na jej aktivitach a dobré
vztahy k jednotlivym I'ud'om — prisluSnikom cudzej kultary.

3. Efektivne splnenie pracovnych tloh - zvladnutie pracovnych kazdodennych

ziadosti , uloh a zodpovednosti.
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Vsetky tieto tri dimenzie je potrebné povazovat za rovnako vyznamné alen ich sucasné
naplnenie je mozné povazovat za zvladnutie uloh interkulturdlneho managementu. Preto

zvySovanie interkulturdlnej kompetencie musi sledovat’ paralelne vSetky nasledujuce ciele:

I. Podpora aktivneho zvladnutia reci.

2. ZlepSenie socialnych a komunika¢nych schopnosti.

3. Posilnenie schopnosti vysporiadat’ sa so stresom.

4. Podpora socialnej citlivosti pri interakcii a komunikécii s prislusnikmi cudzich
kultar.

5. Odstranenie etnocentrizmu, tzn. postojov, ndzorov ajednani veducich k

podcefiovaniu a odmietaniu cudzej kultury, posililovanie vedomia kultirneho

relativizmu, reSpektu a tolerancie.

6. Podpora zaujmu o cudziu kultiru a kontakt s jej reprezentantmi.
7. Vytvaranie realistickych o¢akévani vo vzt'ahu k cudzej kultire.
8. Sprostredkovanie informécii a poznatkov o cudzej kultare.

Vypocet tychto cielov a uloh moéze posluzit pri organizovani pripravnych
a doprevadzajucich tréningovych a konzultaénych programov. Medzinarodna firma aj podnik,
ktory vstupuje do intenzivnych ekonomickych vztahov so zahrani¢im, by ich mal zaradit’ do
systému personalnej prace. Ich zvladnutie je potom nutnym kritériom nielen pri vybere

a hodnoteni, ale aj pri odmenovani a pracovnej kariére zamestnancov.

V nadvidznosti na architekturu podnikovej kultiry medzinarodnej firmy je mozné

sledovat’ nasledujucu stratégiu:

1. Kultirna dominancia — jedna narodna kultira v rdmci podnikovej kultiry dominuje.
Standard tejto kultary je urujuci a Gspech vedie takmer vyluéne cez plna adaptaciu na
tato narodnu kultru. Tréning je orientovany na poznanie, pochopenie a zvladnutie (v

optiméalnom pripade aj identifikéaciu) Specifickych vzorov tejto ndrodnej kultary.

2. Pluralita kultir — prislusnici jednotlivych narodnych kultir mézu pracovat’ v dimenziach

svojich kultirnych vzorcov. Podnikova kultira medzindrodnej firmy umoziuje tato
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odliSnost’, avSak vzaujme efektivnej vnutropodnikovej komunikéicie je nutné
cielavedome vytvarat spolo¢nu zakladiu. Je treba identifikovat’ tie zdkladné socialne
hodnoty, tradicie, normy, predstavy a o¢akavania, ktoré si zhodné alebo vzajomne vel'mi
blizke. Tie m6zu vytvorit’ spoloénu bazu a interkulturalny tréning je potom orientovany na

také oblasti narodnych kultur, v ktorych sa prejavuju Specifické zvlastnosti.

Synergia — jedna sa o pristup, ktory celkom jednoznac¢ne predstavuje vytvaranie jednotne;j
podnikovej kultury obsahujucej kultirne Specifikd vsetkych zacastnenych néarodnych
kultar. Tréning je vtomto pripade zamerany na vSestrannu interpretdciu socidlnych
situacii a vztahov. V optimalnom pripade moéze dokonca zohrat' rolu vytvaranie
Specifickych schém interpretacie, ktoré sa stani zdkladnymi kameifimi spolocnej

podnikovej kultury.

Interkulturadlny tréning moéze mat’ na zéklade stanoveného ciela didaktického pristupu

nasledujucu podobu:

1.

Tréning zamerany na sprostredkovanie informacii - tdto forma tréningu sprostredkovana
ucastnikom prostrednictvom prednasok, filmov, obrazovej dokumentacie, pisomnych
materidlov, grafickych zndzorneni, osobnych poznatkov a jednotlivych prikladov dolezité
udaje a fakty o ekonomickych, politickych a asocidlnych vztahoch v prisluSnej krajine.
Tréning tohto zamerania zodpoveda poziadavkam vela ucastnikom na konkrétne,
jednoznacné a uchopitelné informécie, ktoré¢ vytvaraju vonkajsi orientacny ramec. Tieto
informacie redukuju prvotné neistoty a obavy z neznameho prostredia. Uvedena forma
interkulturdlneho tréningu vSak ma svoje neprehliadnutel'né uskalia. Zvoleny metodicky
a didakticky pristup k oznamovaniu objektivnych dat ma spravidla len informativnu
funkciu. Zlozitost’ kazdej kultury a jej vnutorného socialneho prostredia vSak vyzaduje pre
svoje pochopenie nezrovnatelne zlozitejSie pristupy a metddy. PrinajmenSom diskusiu,
vzajomnu spatni vézbu, sebareflexiu a hlbSie zakotvenie formou osobnej sklisenosti

a prezitku.

Kultarne orientovany tréning — zakladnou myslienkou a cielom kultarne orientované¢ho
tréningu je ukézat, ako jednaju typicky predstavitelia prisluSnej cudzej kultury. Aké

zdiel'aju hodnoty, aké socidlne normy su prevazujuce a v akej miere ovplyviluju ich
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pracovné jednanie, aké kritéria pouzivaju pre vzdjomné hodnotenie a pod. Medzi zakladné
didaktické nastroje patri rozbor pripadovych stadii a komentare, zdévodnenie a diskusia
knim. Dalej potom analyza ahranie typickych socidlnych a pracovnych roli,

rozhodovacie cvicenie a ziskanie vlastnych skisenosti a spitnej vdzby.

3. Tréning orientovany na interakciu a komunikdciu - ucastnici tréningu sa stretavaju
s cudzou kultirou prostrednictvom priameho a Struktirovaného osobného kontaktu s jej
prislusnikmi. Okrem trénera st hlavnymi ucastnikmi kurzu ,kultirny experti® vyslany
z urcitej krajiny, ktory su k dispozicii pre vzajomni komunikaciu. Ti stimuluju urcité
pracovné s socidlne situdcie, ktorych interpretdciu arieSenie analyzuju na pozadi
kultirneho  Standardu svojej narodnej kultury. Sucasne vysvetluji  pripadné
nedorozumenia a chyby vich interpretacii. Neoddelitelnou stcastou tejto pomerne
naro¢nej a dlhodobej pripravy je aj Casovo obmedzeny pobyt ucastnikov tréningu na
budicom mieste svojho pracovného posobenia. Cielom pobytu je zvladnut' sady vopred
stanovenych uloh: napr. popis a interpretdcia urcitych socialnych situdcii, prekonanie

kl'a¢ovych problémov so svojimi buducimi spolupracovnikmi a pod.

4. Kultirny asimilator - mimoriadne postavenie medzi vysSie uvedenymi pristupmi
a metddami tréningu interkulturdlnej kompetencie méa program s tymto neobvyklym
nazvom. Spdja poznavaci aj chapajici efekt stretavania sa s cudzou kulturou a vychadza

z predpokladu, ze interkulturdlna kompetencia pracovnika sa zvySuje, pokial’ vie, Ze:

e jeho partner v zahrani¢i sa v urcitych situaciach chova inak, nez je obvyklé u neho

doma
e preco sa tak chova a ¢o je dovodom jeho konkrétneho pracovného jednania
e aké spravanie, postoje a hodnotenie od neho partner o¢akava

e aky uzitok je mozné spolo¢ne ziskat’ z kulturne odliSnych pristupov ku spolo¢nym

pracovnym a socidlnym zalezitostiam

Ukézalo sa, ze tento tréning je ucinny pre vytvaranie vidcSej vnimavosti pri
komunikécii s osobami inej kultiry a naviac m& dlhodoby efekt. Ten sa eSte zvySuje pri

naslednej diskusii v malych skupinach a za ucCasti reprezentanta analyzovanej kultary.
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3.3.1 Negativny jav — etnocentrizmus

Jednym z problémov, ktoré prekazaji kultirnemu uvedomeniu a citlivosti, je
etnocentrizmus. Je to tendencia vidiet’ ostatnych a ich spravanie cez filter svojej vlastnej
kultary a hodnotit’ stupnicu hodndt, presvedéeni a spravania sa u svojej vlastnej kultiry ako
pozitivnejsie, logickejiie a prirodzenejiie ako u ostatnych kultir. 2

Zakladnym etnocentrickym pristupom je, ze to, €o Cini osoba, skupina alebo
spolo¢nost’ patriaca k urcitej kulture, ktorej ste Clenom, je spravne. Naopak to, o Cinia
prislusnici inych kultar je nespravne. Pristup oznaCovany ako ,,my“ a ,oni“ vedie Casto

k nadradenosti a vyvySovaniu sa jednych nad druhymi.

Za opak alebo protiklad etnocentrizmu je mozné povazovat’ kultarny relativizmus, t.j.
nazor, ze kazda kultira ma svoje vlastné normy, na ktorych zaklade urcuje aké hodnoty,
spOsoby alebo jednania su prijatelné. Problém avsak nastdva pri konfrontacii rozdielnych
kultar v praxi. Ku konfrontacii v§ak moze dojst’ uz v okamihu kedy sa jedna kultura vyjadruje
ku kultare inej, lebo uz pri vyjadreni nazoru vychadza zo svojich noriem, zo svojich

predpokladov, zésad, principov, zvyklosti atd’.

Avsak aj najvacsi etnocentristi kdekol'vek na svete dojdu k poznaniu, ze kazda kultara

obsahuje aj pozitiva, aj negativa.”

22 De Vito J.: Zaklady mezilidské komunikace, Grada Publishing 2001, str. 36

2 Sronék 1.: Kultura v mezinarodnim podnikani, Grada 2000, str.56
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Stupeni

Komunikac¢na

Vysoky

) ; ) Komunikacia
etnocentrizmu vzdialenost
, Jedna s druhymi ako so seberovnymi
Rovnost Y s A
Nizky povazuje odlisné zvyky a spOsoby
spravania sa za rovnocenn¢ s vlastnymi
A Citlivost Ma zaujem znizovat’ odstup medzi sebou
a druhymi
Lahostajnost’ Nema zaujem o druhych, dava prednost’
komunikacii vo svete sebe podobnych
Vyhybanie Vyhyba sa a obmedzuje komunik 4ciu
s kultirne odlisnymi l'ud'mi
\| Znevazovanie

Chovasa nepriatel’sky, podcenuje druhych,
povazuje odlisné kultary a sposoby
spravania sa za podradnejSie ako vlastné

Obr. 2 Stupne etnocentrizmu

Problematika medzikultirnych rozdielov je zalozend na tedrii, resp. poznani

niektorych vSeobecnych otdzok a konkrétnych problémov, z

ktorym medzikultirna

komunikacia zostava. Znalost’ a vyuzivanie medzikultirnych rozdielov ndjde svoje uplatnenie

hlavne v medzinarodnom podnikani, predovSetkym v niektorych Cinnostiach ako marketing,

management, transfer technologie, v stivislosti s problematikou I'udskych zdrojov a taktieZ pri

kontaktoch predstavitel'ov firiem s vladnymi predstavitelmi, aradnikmi atd’.**

2 Sronék I.: Kultura v mezindrodnim podnikani, Grada 2000, str.35

31




Porovnanie Ceskych a Nemeckych kultirnych §tandardov:

4 Porovnanie Ceskych a nemeckych kulturnych
Standardov®

Ku kazdej narodnosti patria urCité zauzivané a odpozorované stereotypy, ktoré si
Clovek vzdy automaticky pred kontaktom s prisluSnikom danej kultary vybavi. Nie
vSetky st pravdivé arozhodne ich nemdze zovSeobecnit’ na kazdého prisluSnika. Na

druhej strane, je dobré ich poznat’, pripravit’ sa na ne a pri komunikacii vziat’ v ivahu.

Dalsia &asti price je venovana podrobnejsej charakteristike nemecko-Eeskych
kultarnych Standardov. Vychadza z dlhodobych pozorovani odbornikov (vid’. Literatara
¢.25).

Improvizacia je bez debaty jednym z kI'aiCovych Standardov Ceskej kultary. Zatial
¢o pre nemecku kultaru je improvizacia vzdy len krajnym rieSenim v dosledku
nedostatocnej pripravy a synonymom neprofesionality, teda nizkej Grovne organizacnej
odbornej pripravenosti a kvalifikacie, pre kazdého Cecha je improvizicia vyrazom
flexibility, vynaliezavosti, adaptability a odbornosti tej najvyssej urovne. Ta sa potom
prejavuje v schopnosti poradit’ si aj vo velmi nepriaznivych Zivotnych situaciach. Cesi
svoje improvizacné schopnosti spravidla chapu ako jednu z najvyssich profesiondlnych aj
Pudskych kvalit, na ktoru st nie len patricné hrdi, ale chapu ju vicsinou aj ako svoju
najsilnej$iu konkurenént vyhodu oproti ostatnym eurdpskym kultiram, hlavne nemecke;.

Mat’ moznost’ byt flexibilny v rieSeni a v rozhodovani , napadity, kreativny az
hravy, spravidla ocenuju a prezivaji ako svoju vnttorna slobodu a svojim spdésobom aj
jednu z mala prilezitosti vzniku skuto¢ne novych myslienok a napadov.

Prave v tejto oblasti je mozné najst’ jeden z hlavnych zdrojov nedorozumenia,

vzajomného nepochopenia a konfliktov medzi Cechmi a Nemcami.

2 Novy L. - Schroll-Machl S.: Interkulturni komunikace v fizeni a podnikédni, Praha, Management Press 2001, str. 74-
150
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Zatial' ¢o pre Nemcov znamend spracovany plan a zneho vyplyvajuci postup a
stanovend norma vyznamnu pomoc v zmysle stanovenia pracovnej doby aj vecného
obsahu, povazuji toto Cesi za obmedzenie, za limity, ktoré uz vopred vyluéuju d’alsie
moznosti (a to aj tie, ktoré sa ukdzu byt vyhodnejSie) a vyrazne obmedzuju
pracovnika samotného. V cCeskych ociach totiz plan, norma, Standardny postup ¢i
pravidlo ,,neorganizuju® veci, ¢i zalezitosti, ale l'udi, pracovnikov, ktori su ich
nositeI'mi ¢i vykonavatel'mi. Preto je schopnost’ a ochota improvizacie chapana ako
vysSia kvalita aindividualna spoloCenska hodnota. NereSpektovanie formalnych
Struktar vS8ak neznamend absolutne odmietanie vSetkych formalnych naleZitosti, ako
su plany, normy, pravidla apod. Cesi principidlne predpokladaju ich existenciu
a vzdy vyzaduju ich definovanie. Chct vediet’, aké mnozstvo, v akej kvalite, v akej
Struktare a za akych podmienok sa ich vykon o€akava. Tieto normy vSak v Sirokom
vyzname nepredstavuju ciel’, ktory sa ma dosiahnut, ale urcity rdmec, v ktorom sa
mozu, alebo musia pohybovat. Preto vzdy ocCakavaju urCité rozmedzie, alebo
rozpdtie, ktoré je svojim spdsobom zarukou ich nekonfliktného pracovného

poOsobenia. V sulade s tendenciou k improvizacii vSak ocakdvaji, Ze toto rozpitie

.....

Vel'mi odlisna je vSak aj zédkladna predstava o tom, akym sposobom konkrétny plan,
norma, Standardy a pravidla vznikaj. Zatial' co v nemeckom prostredi su povaZzované
za optimum, ktoré je celkom urcite vysledkom dohodového exaktného merania, resp.
vypoctov, Ceskd predstava sa spravidla zna¢ne liSi. Tieto Standardy vznikaju ako
dosledok nekvalifikovaného odhadu ,,0d zeleného stola®. odtrhnuté od praxe reality
pracovnych podmienok. Stopercentnd dovera v stanovenom rieSeni na strane jednej a
viera vo vlastny rozum a zivotné a pracovné skusenosti, ktoré su zakladom schopnosti
improvizacie a tvorivosti, na strane druhej, st potom logickym zdrojom pracovnych a

vel'akrat aj osobnych konfliktov.
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4.1 NajdolezitejSie rysy Ceskej kultury, s ktorymi sa
nemecka strana najcastejSie stretava

4.1.1 Nedovera vo¢i univerzalnym pravidlam, formalizovanym
postupom a normam

Ceska charakteristika
Pretoze pracovné podmienky aj zivotné podmienky su velmi dynamické
a podliehaju Casto spravidla taktiez zasadnej zmene, nie je mozné pocitat’ s univerzalne

platnymi pravidlami, postupmi a normami.

Kazda osobnost’ naviac v sebe skryva origindlny potencidl, ktory vo vopred
jednoznaéne stanovenych pravidlach a postupoch nemdze nikdy néjst’ svoj individualny
vyraz. Formalizacia budi velki neddveru a pochybnosti, tak ako jednoznacné prikazy

vyvoldvaji mimoriadnu rezervovanost’.

Pokial' Cesi nemozu byt plnohodnotnymi spolutvorcami procesu utvarania
a organizacie prace a ich uloha je redukovana vylu¢ne na prihliadanie, resp. presadenie
arealizaciu toho, Co bolo niekym inym vymyslené, prevazuje pocit degradacie
a odcudzenia. Logickym dosledkom je potom nizka Uroven motivacie, identifikacie
s pracou a podnikom, spolahlivost’ vykonu aj vlastnd zodpovednost’ za dobry vysledok.
Verlakrat je takyto §tyl riadenia pri¢inou vysokej fluktuacie pracovnikov.

Nedovera prevlada aj k pisomnym informa¢nym, dokumentaénym a kontrolnym
systémom. Za spolahlivejSie st povazované uUstne informdcie a spravy. Pisomné su
Castokrat povazované za byrokratické a naviac je mozné pri osobnom kontakte ziskat’
vela d’alSich informécii.

Za prili§ formalizované az formalne su spravidla povazované vsetky snahy uz od
samého pociatku pracovnej ulohy jednozna¢ne a bezpodmienecne formulovat’ ciel so
vSetkymi jeho kvantitativnymi a kvalitativnymi parametrami. Prevazuje tendencia

stanovit’ ciel’ skor rdmcovo s tym, ze sa moze eSte dodatone pozmenit.
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4.1.2 Vynaliezavost’ a improvizacia

Ceska charakteristika

Vzhl'adom ktomu, Zze sa vela okolnosti meni apodmienky nie su nikdy
optimélne, je treba si vediet’ poradit’ v kazdej situdcii. K zelanému ciel'u nikdy nevedie
len jedna cesta, a pretoze kazdy problém maé nejaké rieSenie, je treba toto rieSenie len
objavit’ a uskutocnit’.

Ku zvladnutiu nezvladnutelnej ulohy byva potom vyuzitych nielen mnoZzstvo
neformalnych vztahov, informacii a priatel'skej vypomoci, ale velakrat aj osobnej
zrucnosti a angazovanosti, ktord prekracuje ramec pracovnej role aj o¢akéavania Sirokého

okolia.

Podmienkou takého zvladnutia tUlohy je osobna zru¢nost, vynaliezavost,
kombina¢né schopnosti a hlavne relativne Siroky priestor pre hl'adanie vzdy jedine¢ného
postupu. V porovnani s nemeckym pristupom je rozmedzie tolerancie nezrovnatelne
SirSie.

Priprava pre zvladnutie ulohy na celkom odliSny charakter ako priprava
v nemeckom slova zmysle. Obvykle jej chyba hlboka analyza arozbor doterajSich
pristupov, postupov a chyb, optimalizaciu v zmysle vyhnutia sa neistote v buducnosti pri
rieSeni kazdého jednotlivého kroku, o detailnom plédne ani nehovoriac. Na druhej strane
obsahuje podrobnu pripravu niekol’kych tvodnych krokov, identifikéciu chyb, ktoré sa
v minulosti stali, aktorym sa je potrebné¢ vyhnut, zretelni snahu o maximalne

zjednodusenie a moznu skratku v postupe.
4.1.3 Kvalita prace

Ceska charakteristika

Pojem kvalita byva vel'mi ¢asto v ¢eskom kultirnom prostredi interpretovany ako
schopnost’ fungovat. Pokial’ vec funguje a je mozné ju spolahlivo a bez zdvaznejSich

chyb pouzit’, bola tloha celkom kvalitne splnena.
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Snaha o perfekcionizmus je spravidla povazovana za zbyto¢né zdrZzovanie, brzdu
rozhodovania dalSieho postupu, za vlastnost nezluCujicu sa sobecne pozitivne

hodnotenou dynamikou a velkorysost'ou.
4.1.4 Adaptabilita a schopnost’ ucit’ sa

Ceska charakteristika

Pre cesku kulturu je typickd schopnost rychlo sa ucit novym veciam
a prisposobit’ sa novym okolnostiam. Tato schopnost’ a ochota ucit’ sa novym veciam,
ktoré su zaujimavé auzitocné, su velmi Casto vlastnostou, ktorou charakterizujeme
nielen sami seba, ale ktora imponuje aj viacerym cudzincom. Obzvlast’ zretelné je to aj
vremeselnej a technickej oblasti. Cesi chc porozumiet novym  technolégiam
a technickym postupom ako celku, nielen diel¢im operaciam, ktoré ma jedinec vo vyrobe
vykondvat. Velakradt je snaha o porozumenie doprevadzana aj radou népadov,
odporucani a novych rieSeni, ktoré postvaju celkové vyuzitie nad trovenn poévodnych

zamerov alebo dokonca aj pdvodnych vykonovych limitov.

4.1.5 Vel’korysost’ byt’ nad vecou

Ceska charakteristika

Zatial ¢o Nemci tuto ceskil charakteristiku oznacuju skor za lahostajnost,
v Ceskych zemepisnych Sirkach sa to berie skor ako ,,byt’ nad vecou®.

Usilie, ktoré je pre dosiahnutie uréenych cielov vynakladané, musi byt ¢o
najmensie. Cesi vzdy hladaju najmenej naro¢né, skor pohodiné, rozumné az vtipné
rieSenie, ktoré ich dovedie k ciel'u. Podl'a Nemcov sa Cesi nenechaju len tak jednoducho
vyviest’ z rovnovahy.

Cesky pracovnici su¢asne sledujii viacej cielov, ktorych priorita sa moze

v priebehu ¢asu menit. Cas od Casu sa mdze naviac objavit’ prileZitost, ktor(i nielenze
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musi kazdy rozumny clovek vyuzit, ale ktora vo svojich dosledkoch celkovo pozmeni

doterajsi postup aj celkové ciele.

Ceské prislovie, ze najviac sa urobi na poslednu chvilu, je taktiez v prikrom
rozpore s nemeckymi pldnovanim, presne a prisne organizovanym a po jednotlivych

etapach kontrolovanym a vyhodnocovanym postupom.

Vyhoda pre ¢eskiu stranu

Cesi sa velmi asto pustaji do takych pracovnych tloh a za takych technickych,
organiza¢nych, casovych a materidlnych podmienok, za ktorych by vic¢Sina Nemcov
ulohu vzdala s tym, Zze to nie je mozné splnit. Velakrat tak dosiahnu rychle, lacné
a uspesné rieSenie, ktoré je skutocne prekvapujlice aZz obdivuhodné.

Velakrat ma vSak také rieSenie niektoré uskalia, ktoré celkovy vysledok v oCiach
nemeckych partnerov celkom znehodnotia. Prvym tskalim je Cas, resp. nedodrZanie
planovaného terminu, druhym potom dosiahnuta kvalita. Zatial' Co pre Cesku stranu je
rozhodujuce zvladnutie ulohy ato aj za cenu ur¢it¢tho meskania alebo nedosiahnutia
maximalnej kvality, pre nemeckého partnera mdze aj to najmenSie meSkanie znamenat’
celkové znehodnotenie prace. Namiesto o¢akdvaného moralneho ocenenia, ktoré by malo
nasledovat’ spolu s pocitom hrdosti zo zvladnutej tlohy, prichddza z nemeckej strany
roz€arovanie a deSpekt a velakrat aj sankcie za strateny pracovny ¢as a znehodnoteny

material.

Nemecka interpretacia

Pracovné jednanie asocidlne spravanie  a myslenie vyplyvajuce z logiky
kultirneho Standardu ,,improvizéacie* byvajii nemeckou stranou vel'mi tvrdo oznacované
za neprofesionalne, neodborné a nekvalifikované.

Doraz na organizéciu a formalizaciu postupu, presvedCenie, Ze raz prerokovany,
zvoleny postup musi byt reSpektovany az do samého konca, dokladna analyza préace
s dokladnym pisomnym protokolom st v prikrom protiklade s urcitou improvizaciou,

ktord pdsobi chaoticky, naruSuje plan avedie k nepredvidatelnym stvislostiam
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a dosledkom. V nemeckej snahe maximalne sa vyhnut' neistote tak posobi celkom

kontraproduktivne.

4.2 Formalne a neformalne Struktury, komunikac¢né
cesty a informacie

Nielen existencia neformalnych vztahov, ale hlavne ich plné rozvinutie v rdmci
pracovného zaradenia je pre nemecku kulturu velmi neobvyklé, prekvapujice a do
znacnej miery aj znepokojujlce. Zatial' o formalne vztahy a organizacné Struktary st
predvidatel'né, vypocitatelné a pomerne jednoducho ovplyvnitelné, neformélne vzt'ahy
su nepriechl'adné, neuchopitelné apre nemeckych partnerov tazko pochopitelné
a ovplyvnite'né. Neformalne vzt'ahy spravidla ustia vo vytvarani neformélnych skupin,
ktoré zohravaji velakrat aj rozhodujiicu rolu pri rieSeni pracovnych problémov
arozhodovani. Aj sam riadiaci pracovnik tu casto hl'ad4d a nachadza podporu pre svoje

rozhodnutia.

Cim st rozhodnutia zdvaznejSie, tym viacej sa vopred testuje miera suhlasu
s tymito rozhodnutiami na neformalnej Urovni.. V navrhnutom rozhodnuti st potom

nazory, postoje a mienenia ziskané neformalnou cestou uz obsiahnuté

Rozhodovaci proces mé potom nasledujiicu podobu:
1. rozhodnutie je pripravené za pomoci neformalnych kanalov
2. rozhodnutie je prezentované na prisluSnej riadiacej urovni

3. oficidlne zasadanie nie je prili§ kontroverzné, pretoze rozhodujice body boli uz na

neoficialnej rovni predjednané

Pre nemecku stranu st najviac prekvapujice a potencidlne konfliktné nasledujuce
situacie:

e Neformalne kontakty a vztahy existujuce naprie¢ celou podnikovou hierarchou,
kamarati a priatelia, ktori mézu poskytnat’ informacie, radu ¢i pomoc, je mozné najst’

aj vo vela inych inStituciach.
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e Vyjednavanie arozhodovanie za tychto okolnosti je pomerne jednoduché, pretoze
v prijemnej neoficidlnej atmosfére je mozné pocitat s vdcSou otvorenostou,
pripravenostou ku kompromisu, velkorysostou aj celkovou snahou dojst

k rozumnému zaveru.

e Pracovné konflikty byvaju spravidla rieSené na neformalnej Grovni. Len tie, ktoré sa
touto cestou vyriesit' nedaja, byvaji postupované k oficidlnemu prejednaniu

e Vigsina Cechov disponuje siefou neformalnych vztahov a kontaktov, ktoré su
udrzované napriklad aj len symbolicky. Novoro¢né prianie alebo telefonat pri
prilezitosti sviatku predsa kazdého potesi a stiCasne aj potvrdi obojstranny zaujem
o d’alSie trvanie priatel'ského vztahu. Tieto vol'né vzt'ahy otvaraju potencidlne vel'ké
moznosti a prilezitosti.

e Prelinanie neformélnych vzt'ahov do pracovnej sféry a naopak, vytvara presvedcenie,
ze neformdlne vztahy v mimopracovnej oblasti mozu byt prirodzene vyuzité aj vo

sfére pracovnej k osobnym vyhoddm a prospechu.

4.2.1 Silny komunika¢ny kontext

Pre cesku kultaru je typicky taky komunikacny $tyl, ktory kladie mimoriadny
doraz na implicitnu komunikaciu a silny komunika¢ny kontext. Povedané inymi slovami:
na rozdiel od nemeckej priamej verbalnej komunikacie, kedy vSetko ¢o ma byt povedané,
je povedané, cesky komunikacny Styl predpoklada, Ze vela informacii, ktoré chceme
povedat’, moze, resp. musi nas partner pochopit’ jednak z nasej neverbalnej komunikacie,
jednak z kontextu situécie, v ktorej sa komunikécia odohrava.

Ceska neverbalna komunikicia je nemeckou stranou oznadovani za velmi
neprijemnu a opatrnll, za komunikaciu, ktora nejde rychlo k jadru veci a len neochotne
nazyva veci pravymi menami. Je plna naznakov, nardzok, mnohoznacnosti, odkazov na
SirSie suvislosti, vzdialené pri¢iny a mozné dosledky. Sucasne su vSak skuto¢nosti
popisované velmi zoSiroka, vela slovami a slovnymi obratmi, v ktorych sa pre mene;j
pozorného posluchada podstata povedanej informacie straca. Cesi st viak na svoj

komunika¢ny $tyl pomerne hrdi a komunikaciu, ktord sa odohrdva vylu¢ne vecne,
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strucne, priamo a jednoznane povazuju za menej sofistikovanu ateda aj menej
»inteligentni. Najvyssie hodnotend je slovna komunikacia, ktord v sebe zahffia aj urcita
davku humoru, irénie a poslucha¢ je tak prinuteny si vela domyslat’ a ¢itat’ medzi
riadkami.

Tento komunika¢ny $tyl vSak nutne predpoklada, aby obaja partneri vychadzali
z rovnakych alebo aspont podobnych historickych aj osobnych zZivotnych skusenosti a aby

tieto skusenosti boli obidvomi stranami aj podobne interpretované.

Je vSak celkom pochopitelné, ze pre partnera, ktory nezdiel'a obdobné historické
skusenosti, je tento komunikacnych $tyl mimoriadne naro¢ny. Citi sa byt neisty, €i
zachytava vSetky signaly, ktoré st vysielané, ale ¢i ich aj spravne interpretuje a spaja.

Taktiez ¢eska vyjednavacia stratégia zodpoveda vel'kej citlivosti na komunikacny
kontext. Zatial' ¢o nemecka strana spravidla okamzite prejde bez akéhokol'vek zdrzania
a pochybnosti k jadru veci, povie svoj ciel’, vylozi karty na stdl a argumentuje, Ceské
strana sa citi byt ako v palbe nepriatela. Jej vyjednavaci §tyl je zaloZeny skor na
opatrnom, nepriamom a postupnom hovoreni svojich zdmerov. Krok za krokom
vyhodnocuje reakcie protistrany, je skor defenzivna a reaktivna. Caké na chybu partnera,
pokusi sa ho zneistit, poukdze na silné a slabé stranky, a pokial’ je to mozné ponecha

situdciu nejednoznacnu.

Len vo vynimo¢nom pripade je mozné s Ceskou stranou oCakavat priamy stret
a konfrontaciu. T4 je povazovana nie za prirodzeny stret nazorov, sitaz o najlepsi navrh
a vecne vyargumentovanu diskusiu, ale poruchu v komunikacii a zlyhanie spoluprace.
Sami Cesi o sebe ¢asto tvrdia, Ze neradi tvrdo diskutuju a pokial’ je to len trochu mozné,
situdcidam tohto druhu sa vyhybajii. Do vopred celkom prehranych konfliktov sa Cesi uz
nepust’aju vobec a skor sa zmieria s do¢asnou prehrou alebo celkom opustia ,,bojisko®.

Zo vsetkého vysSie uvedeného vyplyva aj dalSia ,trauma®“ nemeckych
spolupracovnikov. Ti stale ofakavaju od svojich ¢eskych kolegov spdtnt vdzbu, néazor,
hodnotenie ich vlastnej €innosti, ako pozitivnej tak negativnej. Toho sa vSak dockaju
malokedy ato skor nepriamo. Pozitivnu spitni vizbu nie je v Cechach obvyklé

poskytovat’. Povedat’ pochvalu svojmu nadriadenému alebo kolegovi, ktory je eSte naviac
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Nemcom (alebo vo vSeobecnosti cudzincom) by bolo zceského pohladu vel'mi

neobvyklé.

Potencidlnych zdrojov nedorozumeni a konfliktov medzi ¢eskymi a nemeckymi
partnermi je v tomto pripade vela: na nemeckej strane vznikd dojem, Ze Cesi hovoria
prilis vel’a, ale ni¢ nepovedia, a na strane Ceskej, ze Nemci vobec nepocivaju, nevnimaju,
nechapu. Pre nemecku kultaru je prakticky nezvladnutelné na zéklade priamo verbalne
povedanych 20% informaécii si zvySok domysliet’ a primerane reagovat’. Skor maju pocit
komunika¢ného vékua a osobnej neistoty ztoho, ze Ceskou stranou je zrejme nieco
nejako povedané, ale nevedia ani ako, ani Co.

Stvisiacim problémom je aj skuto¢nost’, ze nemecki pracovnici maji dojem, Ze
ceski kolegovia nemaju zrejme Ziadne ndzory, pretoze ¢asto mlc¢ia, hovoria len niekedy a
celkovo preukazuji mald iniciativu. Ceskéd reakcia potom byva samozrejme podrazdena
v tom zmysle, Ze nie je nutné hovorit’ banality, veci samozrejmé, informécie, ktoré predsa
kazdy pozna a opakovat’ ndzory, ktoré uZ niekto iny povedal, alebo ktoré uz boli
povedané pri inej prilezitosti.

Silny komunika¢ny kontext je bez debaty velkou vyhodou, ktord umoziuje
povedat vela informdécii a interpretovat’ ich bez toho, aby dochadzalo k zjavnému
naru$ovaniu plynulosti komunikacie. Uspornost’ verbalnej komunikacie na strane jednej,
avSak hovorenie rozsiahlych obsahov na strane druhej so sebou nesie rizika odlisnej
interpretacie, ktora je velmi zavisld nielen na situacnom kontexte, ale aj na SirSich

suvislostiach, ktoré moézu byt’ u cudzincov naozaj vel'mi odlisné.

4.2.2 Slaby komunika¢ny kontext, priama komunikacia

Ako vyplyva uz z predchadzajiceho textu, Nemci a Cesi sa velmi podstatne lisia
v sposobe komunikacie. Zatial' ¢o Cesi povedia priamo relativne malo a vel'a nechavaju
na pochopeni zcelého komunikaéného kontextu (mimika, atmosféra, naliehavost,
predoslé skusenosti, zaujmy), pre Nemcov je typicka explicitnd a priama komunikacia.
Jasne, presne, vecne a v plnom rozsahu musi byt vyslovené vsetko, o je potrebné
povedat’. Tento komunika¢ny §tyl je mozné podrobnejSie charakterizovat’ nasledujucim

sposobom.
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Primarne a prioritné je vzdy to, co ma byt povedané, zatial’ to ako je to povedané je
sekundarne alebo dokonca celkom vedlajsie. Cielom je povedat’ obsah vo vecnom

slova zmysle a tomu je podriadena celkova komunikacna stratégia.

Preto vzdy hovoria priamo a nijak diplomaticky, avSak poctivo a uprimne. Hovoria

v plnom rozsahu to, ¢o a ako vidia, aj to, o skuto¢ne myslia.

Nemyslia na urcitt mieru citlivosti na povedany obsah u svojho partnera a ani sa
prili§ nezaoberaju myslienkami, ¢i neumyselne alebo nevedomky niekoho neurazili,
alebo sa aspoi nedotkli niektorej citlivej stranky jeho osobnosti. Zatial’ ¢o Cesi mozu
tito skutoCnost’ hodnotit’ ako neslusnost’, ide spravidla o vylu¢ny aspekt kultirneho

Standardu ,oddel’'ovanie jednotlivych oblasti zivota a komunika¢nej priamosti.

Ponechanie alebo dokonca vytvorenie urCitého interpretacného ramca nie je ich
starost’. VZdy sa usiluji o presnu, jasnd, nespochybnitel'ni formuléciu tych veci, ktoré
chca povedat’. Myslia to, &o hovoria a hovoria to, ¢o myslia. Doplhajiice informacie
nie su potrebné, rovnako ako nie je nutné ani dodato¢na interpretdcia nevyslovenych,
avSak casto vyslanych informacii. Nemci na celkovy, hlavne socidlne psychologicky
kontext vobec nemyslia. Neuvazuju o tom, Ze nimi poskytnutd informacia moze
v ur€itej situdcii a pred urc¢itymi l'ud’'mi znamenat’ odliSné vyznenie, alebo dokonca aj
celkom opacny obsah. Su velakrat prekvapeni, aky ucinok ich vystupenie alebo

prezentacia mala.

Opacne to vsak plati tiez. To znamend, zZe nemeckou stranou je prijimané len to, o je
vyslovene verbalne povedané. Nemeckej kulture chyba citlivost” a schopnost’ vnimat,
dekodovat’ a interpretovat’ dodato¢né signaly, ktoré tvoria z Ceskej strany znacnu a

niekedy taktiez podstatnu Cast’ celkovej informaécie.
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4.3 Praktické znazornenie formalnych a neformalnych
komunikacnych vzt’ahov na ¢esko — nemeckom
priklade

Nemci vel'mi vyrazne oddel'ujii formdlnu a neformalnu stranku svojej prace.
Pritom plati nespochybnitel'na zésada, Ze vSetky dolezité zalezitosti sa odohravaji na
formalnej; Urovni. Néazory a mienenie si prezentované na oficidlnych pracovnych
poradach alebo mitingoch, argumenty pre a proti sa prejednavaji na, za tymto ucelom
zvolanych, stretnutiach, svoj suhlas moze kazdy uplatnit’ pri verejnom hlasovani a
staznosti je mozné prezentovat’ pri oficidlnom rozhovore so svojim nadriadenym. Tym su
tieto informécie vSetkym na ociach, st jednoduchsie uchopitel'né a pripadné problémy
lepSie rieSitelné. Pokial' nie st nazory a stanoviskd explicitne prezentované tymto
spdsobom, potom o ich existencii nikto nevie, nikoho nezaujimaju a len vel'mi tazko
mozeme predpokladat’, ze budu niekedy a niekym zobraté do uvahy. To ¢o je povedané
pri kdve a pri obede, na futbale ¢i v reStaurdcii, nie je oficidlna informacia ani nazor a

nema pre pracu fakticky vyznam ani dopad.

Naopak, neformélne stretnutia, vztahy a informécie v zamestnani maju dokonca
nadych urcitej konSpiracie, utajenosti, zakulisnych hier, nekorektnosti a pokrytectva.
Neformalne posedenie aj nad zlozitym pracovnym problémom nie je Ziadna velka
pracovna zésluha. Ide jednoducho len o formu, ktord nema mat’ s pracovnou sférou nic
spoloc¢né.

Prave v tejto oblasti a z vysSie uvedenych dévodov uz doslo a stidle dochadza
medzi nemeckymi a ¢eskymi spolupracovnikmi ku skuto¢ne velkym nedorozumeniam.
Zatial' ¢o Cesi sa snazia svojimi neformalnymi kontaktmi jednoduchsie, rychlejsie a
efektivnejSie rieSit’ vela pracovnych zalezitosti v prospech prace aj firmy, nemecki
spolupracovnici su v tom istom okamihu povazovani za nekorektnych partnerov, ktori
v zakulisi organizuju akési aktivity, ktoré celkom urcite nemoZzu priniest’ ni¢ pozitivne.
Inak by sa predsa odohravali na verejnej formalnej tirovni. Namiesto uznania a ocenenia
sa dockaji velkych pochybnosti a mordlneho odsudenia. Nasledujuce sklamanie a

vzajomnd neddvera potom na seba nenechaju dlho cakat’.
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Velmi riskantné pre Cesku stranu je aj poskytovanie neformélnych informacii
svojim nemeckym spolupracovnikom. Ti stymito informdciami spravidla nevedia
zaobchadzat’ tak, aby ich vhodne a primerane vyuzili a sti€asne zachovali ich povahu

informacii skuto¢ne neformélnych a vel'akrat aj dovernych.

Vel'mi dolezité je zvazovat nie len to, aké informacie a komu hovorit, ale aj za
akych okolnosti a vakych suvislostiach. Len tie informdcie, ktoré boli povedané
pracovne a teda aj v priestoroch firmy, su pracovné a dolezité. Informacie povedané

mimo  tento  kontext si  neformdlne a teda spracou  nesuvisiace.’

26 Novy L. - Schroll-Machl S.: Interkulturni komunikace v fizeni a podnikédni, Praha, Management Press 2001, str. 74-
150
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5 Prakticky vyskum Skoda Auto

5.1 Historicky vyvoj*’

Len velmi malo vyrobcov automobilov sa v celosvetovom meradle moze
pochvalit’ nepreruSenou vyrobou automobilov po celych sto rokov. V roku 2005 oslavila
firma Skoda Auto sto rokov svojej uspesnej existencie. Je to prave jedna z firiem, ktoré

patria vo svojom obore k jednej z najstarSich na svete.

Viac ako storo¢na histéria mladoboleslavskej automobilky je spita s dejinami
nielen eskoslovenského, ¢eského, ale aj svetového automobilizmu. Teraz je Skoda opét’,
po rokoch politicky vynutenej stagnacie, na vrchole a znak s okridlenym Sipom znovu
poznaju l'udia po celom svete. Za celtl bohatl historiu znacky vysla z Mladej Boleslavi
celd rada zaujimavych automobilov, ktoré velakrat zaujali laicki verejnost’ svojim
vzhl'adom a prakti¢nostou, odbornikov svojou originadlnou konstrukciou a technickou

vyspelostou.

Pred Vianocami 1894 sa dohodli mladoboleslavsky knihkupec Vaclav Klement
(1865 - 1930) s turnovskym mechanikom Vaclavom Laurinom (1868 - 1938) na zalozZeni
dielne na vyrobu a opravu bicyklov. Bicykle sa zacali montovat vlastne napriek
nemeckej firme, ktora dost’ neobchodnicky a povySene odpovedala na reklamaciu
chybného bicykla. Z dielnigky plochy 120 m” vyili bicykle s vlasteneckym menom

"Slavia". UZ v roku 1899 ponukala tovarein dva typy motorovych dvojkoliek, ako sa

27 Oficialne stranka Skoda Auto, www.skoda-auto.cz
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vtedy hovorilo motorkdm, ktoré uspesne vyvazala do Nemecka a Velkej Britanie. Po
sktsenostiach a Sportovych uspechoch motocyklov, sa firma Laurin & Klement
predstavila v roku 1905 verejnosti s prvym automobilom, ¢i skor vozitkom, nazvanym
Voituretta, ktord sa hned stdva predajnym tspechom. Tento maly automobil mal vSetky
vtedajSie moderné konstrukéné prvky, ako bol kvapalinou chladeny Stvordoby
dvojvalcovy motor (1005 cm’, 5,2 kW), manudlna prevodovka (3 + Z), pérovanie
listovymi perami a pohon zadnych kolies najprv retazami a o rok neskér kibovym
hriadelom. Firma L & K zavadza vyrobu Sportovych vozov, ktoré¢ dobyvaju slavu po
celom svete. Naprieck tomu sa Voiturett v roznych modifikaciach nepredalo
pravdepodobne viacej ako 500 kusov, tovaren sa UspeSne rozvija. Prvy Stvorvalec sa
objavil v type D (1906). V roku 1907 bola zrusena vyroba motocyklov, firma sa zmenila
na akciovu spoloc¢nost’ a doSlo k rozSireniu zdvodu. O pat rokov neskor bola k firme
pripojena libereckd automobilka RAF, firma tym ziskala licenciu na vyrobu Supatkovych

motorov typu Knight. Znacku L & K moézme vidiet’ aj v Japonsku na cisarskom dvore.

Po skonceni prvej svetovej vojny, ktora znane obmedzila vyrobu, zahgjila
tovaren vyrobu motorovych pluhov Excelsior a ndkladnych automobilov. Z existenénych
dévodov (rozmahajucej sa konkurencie a hlavne kvoli rozsiahlemu poziaru v roku 1924)
prechadza firma Laurin & Klement pod koncern Skodovych zavodov v Plzni a 20. jina
1925 firma ziskava meno "Skoda". V nasledujucich rokoch bola modernizovana vyroba,
ktord vtedy zahfnala vedla osobnych automobilov taktiez rdzne typy ndkladnych
vozidiel, autobusy, letecké motory a polnohospodarske stroje a bolo rozhodnuté o
orientdcii vyroby na osobné automobily. Typové oznacenia sa zmenili na ¢iselné. Nové
unifikované typy 4R a 6R vSak na trhu neuspeli. V januari 1930 dochédza opiat’ k
premenovaniu na "Akciova spolocnost’ pre automobilovy priemysel (ASAP)" , ktorej sa
po odzneni svetovej hospodarskej krizy opédt podarilo uspiet na medzinarodnom
automobilovom trhu tzv. jednotnou radou typov Skoda 422 a 420 Popular, 430, 645 /
650, 633 / 637, a 860 (prvé cislo udava pocet valcov a nasledujiice dvojcisle vykon v
konioch). Znacka L & K sa naposledy objavuje na chladi¢i ndkladného vozu typu 505
roku 1933. Koniec tridsiatich rokov je pre tovaren Uspesny - vyroba Popularov. V tato
dobu prekrocila vyroba hranicu 3000 vozidiel ro¢ne a tovaren sa tak stala Ceskou

jednotkou.
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Vsetko prerusila druhd svetova vojna, ktora narusila civilny program a vyrobu
zamerala plne na vojenské potreby. Rok 1939 az 1945. Smutna kapitola v historii firmy,
kedy sa Skoda stala su¢astou nemeckého koncernu Hermann - Géring - Werke a musela
sa plne orientovat’ na vojnovt vyrobu. Vedla pripravy r6znych stucasti zbrani sa v Mladej
Boleslavi vyrabali po vojne hlavne rozne druhy terénnych vozidiel, ako napriklad t'azké

t'ahace RSO.

Po druhej svetovej vojne dochédza ku znarodneniu a zmene nazvu fabriky na
"Automobilové zadvody, narodny podnik, Mlada Boleslav (AZNP)" (1946). Prave z tejto
automobilky vysli typy ako Skoda 440 Spartak, 445 Octavia aj obdivovany kabriolet
Felicia. Fabrika vyvézala do vela krajin, zo zdpadnej Eurdpy to bolo napriklad Anglicko,
Belgicko a Dénsko. Prelomom vo vyrobe je rok 1964, kedy bola dokoncena vystavba
nového zavodu a rozbieha sa velkosériova vyroba automobilu so samonosnou karosériou
s motorom vzadu a pohonom zadnych kol - typu 1000 MB, ktory vyznamne ovplyvnil
motorizaciu krajiny. V roku 1973 zisSiel z montdznej linky prvykrat v historii
eskoslovenského automobilového priemyslu miliénty voz Skoda 1000 MB / 100.
Modelova rada 1000 MB, 100 / 110, 105 / 120 / 130 sa po niekolkych inovaciach

vyrabala az do roku 1988 v celkovom pocte 3,5 miliénov vozidiel.

Meno "Automobilové zavody, odborovy podnik" prijala automobilka v roku
1986, teda kratko pred uvedenim modelu Favorit (bol predstaveny na brnenskom vel'trhu
1987 a vyrabal sa od 1988). Ten znamenal zdsadni zmenu vo vyrobnom programe
automobilky, ktora do tej doby vyrdbala auto koncepcne vychadzajuce eSte zo
Sest'desiatych rokov. Favorit bol prvy voz Skoda so samonosnou karosériou a motorom

uloZenym vpredu s pohonom prednych kolies.

Po politickych zmenach v novembri 1989 zacala mladoboleslavska firma hl'adat’
silného zahrani¢ného partnera, ktory by prostrednictvom svojich sktsenosti a investicii
zaistil dlhodobu medzinarodnu konkurencieschopnost’ podniku a zvysil objem vyroby.
V roku 1991 bola preto zaradend do nemeckého koncernu Volkswagen Group (VW,
Audi, Seat, Lamborghini, Bentley, Bugatti). Tymto ziskala pristup k modernym
technolégiam. Roku 1991 dostala firma aj novy nazov "Skoda, automobilova akciova
spolocnost™. To bol pociatok dlhej tazkej cesty spat’ na vrchol automobilového sveta.

Meno tovarne sa zmenilo eSte raz a teraz znie "Skoda Auto". Felicia, uvedena na trh roku
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1995, bola eSte postavena na zaklade "revolucného Favorita". Aj tak si vSak ziskala
zna¢nu obl'ubu hlavne vd’aka cene a uzitkovej hodnote, aj kvalita poskocila milovymi
krokmi vpred. V roku 1996 bol predstaveny celkom novy hatchback strednej triedy -
Octavia. UZ aj naro¢néd zapadna Eurdpa zacala objavovat’ kvality vozidiel s okridlenym
Sipom v znaku. Nastupca Felicie - Fabia - sa vyradba od roku 1999, ale zakaznici sa od
stale popularnejSej Felicie ani v zaverecnych rokoch neodvratili, a tak sa tento
sympaticky automobil vyrabal az do roku 2001. Skoda Superb, nadvizujiica na tradiciu
velkych luxusnych limuzin, ziSiel z vyrobnych pasov od roku 2002. V prvej polovici
roku 2004, po vel'kom ocakavani a dlhych diskusiach, bola predstavena nova Octavia,

vedl'a ktorej sa bude eSte nejaku dobu starSia verzia vyrabat.

Sucasnost’

Skoda Auto vyvija, vyrdba apontika kvalitné a k Zivotnému prostrediu Setrné
automobily, origindlne diely, prislusenstvo a sluzby, ktoré svojimi vlastnostami
uspokojuju priania zikaznikov. Cielom Skoda Auto je nadchnit’ zikaznikov tak, aby sa
ku znacke Skoda vracali s doverou a obl'ubou.

16.4. 1991 sa zacala nova kapitola dejin firmy, ked’ do spolocnosti vstipil
strategicky partner Volkswagen AG. Znatka Skoda sa tak stala §tvrtou znatkou toho
koncernu. Od roku 1995 je sto percentnou dcérinskou spolocnostou.

V sucasnosti pdsobi na takmer 90 trhoch celého sveta, na ktorych celd skupina
v roku 2005 dodala zdkaznikom 492 111 vozidiel, 82% odbytu tvoria trhy Eurdpske;j
Ginie. Je najvyznamnej$im exportérom s 8,2% podielom na celkovom exporte Ceskej
republiky. Firma sa svojim obratom zaradila na tretie miesto medzi spolo¢nostami
z desiatich novych ¢lenskych Statov Eurdpskej tnie. Aktiva Skupiny dosiahli 89,9 mld
K¢ a celkové trzby 187,4 mld K¢.

Vyrobné zavody v ramci Ceskej republiky si umiestnené v Mladej Boleslavi,
Kvasinich a Vrchlabi. Zahrani¢né vyrobné zavody vozidiel Skoda sa nachadzajii na
Ukrajine,v Bosne a Hercegovine a v Kazachstane. Celd skupina zamestnava celkom

26 742 T'udi, z toho 728 je zamestnanych v zahrani¢nych spolo¢nostiach.
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Vyvoj zamestnanosti

Pozitivny vyvoj zamestnanosti v spolo¢nosti Skoda Auto bol ovplyvneny
pripravou nabehu nového vozidla Roomster v zavode Kvasiny a zvySovanim produkcie
vozidla Octavia. Celkovy stav kmenového persondlu ku koncu roka 2005 ¢inil 22 554
ludi, ¢o predstavovalo navySenie oproti predchadzajucemu roku o 7,9 %. Narast
personalnych potrieb sa prejavil hlavne uvyrobného personalu. Stav personalu
v kancelariach ¢inil 3 460 zamestnancov, ¢o znamenalo znizenie o 5,6%. Priemerny vek
zamestnanca v spolo¢nosti bol 38 rokov, priemerna doba trvania zamestnaneckého
pomeru vo firme ¢inila 11,9 roku. Do konca roka 2005 bolo prijatych priblizne 728
zamestnancov. Ti sa budu podielat na vyrobe nového vozidla Roomster, ktorého
produkcia bola situovana do zavodu Kvasiny. V ostatnych spolognostiach skupiny Skoda
Auto bolo k 31. 12. 2005 zamestnanych celkovo 728 zamestnancov, ¢o znamend 9,6%

narast oproti rovnakému obdobiu minulého roka.
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V nasledujucej casti budem vychadzat z poznatkov ziskanych pri rozhovore
s panom Martinom Ridkym, PhD, ktory prebehol 18.4.2006 v Skoda Auto Mlada
Boleslav. Pan Ridky pracuje vo firme uz piatym rokom v hlavnom sekretariate
predstavenstva. Byva G¢astny na rdznych zasadaniach a jednaniach ¢eskych a nemeckych
pracovnikov a jeho skiisenosti s nemeckou kultirou dopiia aj skoro dvojroéna pracovna
skusenost’ v koncerne Volkswagen v Nemecku.

Povodne sa rozhovoru mali zucastnit’ d’alsi traja zamestnanci, a svoje zavery som
mala vyvodzovat’ na zéklade S§irSej vzorky, ale vzhl'adom k tomu, Ze interkulturalne
komunikacné problémy je citlivdA téma sa rozhovor konal len sjednym c¢lovekom

a odpovede, ktoré som dostala, by som oznacila za malo konkrétne, strohé a dost” opatrné.

5.2 Komunikacia s nemeckymi partnermi

Skoda Auto ako uZz bolo vyiSie spominané je stopercentnou dcérinskou
spolo¢nost’ou koncernu Volkswagen Group. Tym padom dochéadza k stretu nemeckej a
ceskej kultury, ¢i uz v ramci komunikacie na dialku s centralou v Nemecku, alebo v

ramci kazdodennych stretov &eskych a nemeckych pracovnikov pracujucich v Cechach.

Na zaklade rozhovoru mdzem usudzovat, Zze je Skoda Auto v Cechach vel'mi
ovplyvnend nemeckou kultirou. Ci uz vo veciach nevyznamného charakteru ako je
preberanie sloviek, alebo fraz na pracovisku, tak vo veciach vyznamnych ako je firemna

stratégia, usmernenia pri riadeni firmy a uzatvarani obchodov.

Na druhej strane nemecky pracovnici, ktory Ziju v Cechach sa vo velkej miere
prisposobili ¢eskej kultare a zvyklostiam.

Vo vSeobecnosti by sa splynutie ceskej a nemeckej kultiry v rdmci firmy dalo

" , : 28
oznacit’ ako kulturny separatizmus.

Komunikaicia s nemeckymi partnermi
Pre komunikéciu s nemeckou materskou spolo¢nost’ou je najcastejSie vyuzivanym
prostriedkom email. Je to spdsobené aj tym, Ze pracovnici veducich pozicii ¢i uz

v Cechach, alebo v Nemecku su pracovne vel'mi vytazeny, nachadzaju sa Cast’ dita mimo

2 Viz. Str. 9 teoretickej &asti, spdsoby vysporiadania sa s akulturaciou
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kancelariu a prichodziu postu si vd’aka emailu mézu precitat’ v pokoji a sustredene po
skonCeni pracovnych povinnosti. Zareagovat na fiu, alebo ju postipit dalSim
kompetentnym pracovnikom. Dalfou vyhodou pouZivania emailu je moznost’ pripojit’
k dopisu napriklad r6zne tabul’ky, alebo iné subory.

Pre rieSenie akttnych problémov, ktoré nepotrebuju zlozité a dlhé rozoberanie sa
pouziva telefon. Telefonickd komunikdacia je skor oznacovana ako neformalna. Pouziva
sa v pripadoch ked’ nie je potrebny ,,dokaz*, ze nieCo bolo zariadené, ze nejaky dokument
bol predany vc¢as. V spolo¢nosti je stale vyuzivany aj fax.

Urcit, ¢i prevlada osobnd, alebo pisomna forma komunikéicie sa jednoznacne
neda.. Systém fungovania je nasledovny. Najskor sa vytvori urcity ramec kde sa stanovi
o ¢o sa jedna, popise sa problém, ¢o sa ma dosiahnut’, ciel’, a to sa posle prostrednictvom
emailu. Potom pri doladovani rdéznych podrobnosti apre ziskanie dodatocnych

informacii sa uz pouziva telefonickd forma komunikécie.

Dévody pre ktoré ceské vedenie kontaktuje nemecké mimo pravidelnych stretnuti
su poziadavky na d’al§ie dodatocné informécie tykajuce sa napriklad valnej hromady
spolo¢nosti, r6znych sponzorskych darov. Jedna sa o veci, ktoré st mimo hlavnej agendy
zasadania predstavenstva. Z druhej strany sa jednd o priblizne rovnaké informaécie, a

o rozne informacie tykajlice sa zmien napriklad organizacného charakteru.

Stretnutie eskych a nemeckych veducich

Ako priklad stretnuti by sa dalo uviest’ zasadanie dozorc¢ej rady, ktoré sa kona tri-
Styri krat roéne. Organizuje sa v Ceskej republike, bud’ to v priamo v Mladej Boleslave,
alebo v Prahe. Posledné dva roky su zasadania organizované len v Cechach, ale pred tym

sa jedno zasadanie rocne zvyklo konat’ v koncerne v Nemecku.

Komunika¢nym jazykom koncernu je anglictina a nemcina. Problémy spdsobené
tym Ze komunikdcia neprebieha v materskom jazyku nie si. Vtomto dcase je
samozrejmostou, Ze pracovnik zastdvajici vysSie funkcie ovldda obidva jazyky
perfektne. Dalo by sa povedat, ze eSte napriklad v roku 1991 jazykova vybavenost

nebola na tak vysokej Grovni a na stretnutia zvykol byt povolany aj timoc¢nik.
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Formalne — neformalne stretnutia

Co sa tyka neformalnych stretnuti nemeckych a &eskych pracovnikov, su
organizované. V tomto pripade sa uz nejedena o pracovnikov posobiacich v Nemecku,
ale nemeckych pracovnikov pracujucich v Cechach. Akcie sii organizované na Ziadost
veduceho vedenia, ked napriklad oddelenie, alebo tim bude povereny ndro¢nym
projektom do buducnosti a nie sl na to z nejakého dovodu pripraveny. V ramci Skoda
Auto funguje vzdelavacie stredisko, ktoré robi tzv. kurzy na mieru, kde sa popise, ¢o
vedtci alebo tim ocakavaju a zorganizuje sa nejaka forma dovzdelavania, alebo $kolenia.
Tymto sa dosiahne to, Ze sa pracovnici stretnii aj mimo pracovisko a dojde k urcitému

,,stmeleniu kolektivu®.

Pri neformdlnych stretnutiach sa nedd jednoznacne zovSeobecnit, ¢i su viacej
priatel'sky a uvolneni Cesi alebo Nemci. Zavisi to na konkrétnom ¢loveku, uréite su aj
uzavreti Cesi aj priatel'sky Nemci. V podmienkach aké su v Skoda Auto, alebo vo
vSeobecnosti vo viacSine medzindrodnych firiem st zahrani¢ny pracovnici do urcite miery
izolovany od krajiny kde sa narodili, prispdsobia sa podmienkam Zzivota v krajine v ktorej

pracuju a samozrejme v nej aj nadvézuju priatel'ské vztahy.
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5.3 Vnutropodnikova komunikacia

Spoloénost’ Skoda Auto ma v Mladej Boleslave svoj podnik priestorovo rozdeleny
v dvoch réznych komplexoch na dvoch miestach. Prvy komplex, na ktory sa naskytne
pohlad pri vstupe do mesta je vyroba anedaleko za fou je budova zastreSujuca
kancelarie vedenia, Clenov predstavenstva, spravnej rady a administrativnych

pracovnikov.

Vo firme s Styri Grovne vedenia, interne oznaCované jednym aZz Styrmi
pismenami s tym, ze jedno pismeno znaci najvysSiu Uroveinl. Pismenové oznacenie sa

odvija od oblasti a oddelenia v ktorom pracovnik vykondva svoju funkciu.

Predstavenstvo a dozordia rada

Zlozenie predstavenstva, ktoré je tvorené Cisto nemeckymi pracovnikmi je
nasledujuce. Predsedom je Dipl. Kfm. Detlef Wittig a svoj posta zastdva od roku 2004.
Dalej predstavenstvo pozostava z d’alich $tyroch élenov - Dipl.-Okonom Fred Kappler ,
Horst Miihl, Dr.-Ing. Harald Ludanek, Dipl. Ing. Holger Kintscher. Prvy z nich bol do
svojej funkcie menovany v roku 2004 a zvySni traja v roku 2005.

Dozor¢ia rada je uz tvorena aj ¢eskymi aj nemeckymi pracovnikmi, na cele je
Cesky predseda Dr. h. c. Ing. Vratislav Kulhanek a d’alSich osem ¢lenov v zlozeni - Dr.
rer. pol. Carl H. Hahn (1991)%, Dipl.-Wirtsch.-Ing. Hans Dieter Potsch (2004), Ing.
Véclav Petticek (1996), Ing. Jan Miller (1993), Jaroslav Povsik (1993), Ing. Jan Uhlif
(1994), Dr. rer. pol. Wolfgang Bernhard (2005), Reinhard Jung (2005).

Interna komunikacia

Co sa tyka komunikicie medzi jednotlivymi wiroviiami podnikovej hierarchie,
poskytovanie informdcii funguje nasledovnym sposobom.

Najpouzivanej§im komunikacnym prostriedkom vo firme je email. Je to
jednoducha a rychla forma komunikacie. Skreslenia informécii alebo nedorozumenia, ku

ktorym by mohlo doéjst’ z dovodu, ze sa jednd o neosobnii formu komunikécie bez

29 & . . . .
Cislo v zatvorke je rok menovania do funkcie
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priamej spétnej vdzby, st skor ojedinelé. Je to sposobené aj tym, ze pri sprostredkovani
beZnych, nie natol'’ko dolezitych informécii, ktoré sa prostrednictvom mailu posielajua, nie
je az taky priestor ku skresleniu. Pri informdaciach dolezitych, zasadnych pre fungovanie
firmy sa email pouZziva len ako prostriedok, ktorym sa poslu zakladné udaje, uvedenie do
problematiky, ale jednotlivé podrobnosti, pripomienky anavrhy sa doladuji bud

telefonicky, alebo na poradach.

Z pohladu strednej urovne vedenia, forma komunikacie s nadriadenymi je
primarne prostrednictvom stretnuti na poradach (samozrejme to neznamend, ze nemozu
nadriadené¢ho kontaktovat’ aj telefonicky, alebo osobne). Na poradach st poskytované
informécie organiza¢ného charakteru, informécie tykajlice sa stratégie firmy, hodnotenie
vysledkov aplany do budicna. Su organizované kazdy, alebo kazdy druhy tyzden
pravidelne. Mimo vymedzené terminy st organizované v pripade, ked’ sa vyskytni
problémy, alebo ddjde k podnetu zNemecka (napr. vo forme organizacnych,

koncepénych zmien alebo napriklad zmien vo vyrobe).

Kazdé oddelenie méa svoje vlastné porady. V ramci oddelenia sa stretavaju
pracovnici priblizne rovnakych hierarchickych urovni. Dostani nové informadcie, ktoré
potom sprostredkovavaji na samostatne zvolanych stretnutiach svojim podriadenym.
AvSak nie je vylucené, ze v Specialnych pripadoch sa stretne na jednej porade
,jednopismenkovy*“ so ,Stvorpismenkovym* veducim. Porady su urcite uzitocné,
potrebné a st zdrojom novych informdcii, napadov a podnetov. Pripad, Ze by doslo
k nepochopeniu poskytnutej informécie, alebo nespravnej interpretacii samozrejme nastat’
moze, ale riesi sa dodatoénymi dotazmi priamo na porade. Nestdva sa, Ze by podriadeny

kontaktovali veduceho pracovnika s Casovym odstupom s dodato¢nymi dotazmi.

Skoda Auto je akciova spolo¢nost’ a ako kazda akciova spoloénost’ je riadena
predstavenstvom, ktoré sa stretdva na pravidelnych poradéch. Informacie, rozne udaje a
nacrt problémov, ktoré budu predmetom rieSenia na porade sa pracovnikom poskytna
vopred emailom, alebo faxom. Je to aj z toho dovodu, ze velakrat sa jedna o tabulky,

alebo rozne ¢iselné tidaje, ktoré by mal mat’ pracovnik pred sebou pocas konania porady.

Pre komunikéciu s priestorovo oddelenou vyrobou sa najcastejSie pouziva telefon,
CiastoCne email atakisto aj osobné stretnutia. Nariadenia  sa podavaju medzi

jednotlivymi uroviiami postupne zhora nadol sprostredkovane. Pripad, ze by sa stretol
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,Jjednopismenkovy* veduci s pracovnikom na vyrobnej linke sa nestdva. Nastenky ako
komunika¢ny prostriedok sa pouzivaju, ale len pre vSeobecné informacie a to vo vyrobe.
V budove s kancelariami vedenia nie.

Co sa tyka vztahov na pracovisku dalo by sa povedat’, Ze su priatel'ské, pracovnici
sa stretavaju aj pri neformdlnych udalostiach avtakomto pripade sa bavia aj
o sukromnych zélezitostiach. V pracovnej dobe sa za ucelom rozhovoru o neformalny

zalezitostiach nestretavaju.
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5.4 Hodnotenie vybranych poznatkov z teoretickej Casti

Poznatok 1

Nemci na rozdiel od Cechov neudrZuji na pracovisku neformalne vzt'ahy,
striktne oddeluji formalnu a neformalnu stranku svojej prace.
(vwwhodou je, schopnost’ sa bezprostredne sustredit’ na oblast’ prdce, ndplii svojej
pracovnej role, cesta k vysokej efektivnosti, vyZaduje sebekazeii a disciplinu, na druhej
strane predpoklada istu ,,schizofréniu“ osobnosti, lebo je v rozpore s psychologickou

poZiadavkou celkovej vyvaZenosti osobnosti)

Na zéklade rozhovoru musim stouto hypotézou vyslovit nesthlas. Nemci
rovnako ako Cesi udrzujii na pracovisku aj neformalne, priatel'ské vztahy. Na zaklade
jeho posobenia v Nemecku povedal, Ze za ten Cas nadviazal viacero priatel'skych
vzt'ahov, ktoré stale udrzuje a pri sluzobnej navsteve Nemecka zvykne byvalych kolegov
navstivit.

Takisto nemecky pracovnici v Cechach nadvizuju priatel'ské vztahy, lebo ako je
napisané uz vyssie nie je ich tu tak vela aby mali vytvorenu vlastni komunitu a zili
v izolacii, ziji, pracuju abavia sa s ceskymi kolegami, tak snimi nadvidzuju aj
neformalne vzt'ahy.

Co sa tyka oddelovania formalnej a neformalnej stranky svojej prace tak to na
nemeckych pracovnikov stopercentne plati. Nemci sa na pracovisku nezvykni bavit
o rodinnych problémoch a dalo by sa povedat’, Zze pravdepodobne doma nerozoberaju
problémy pracovné. Volny ¢as je pre nich priestorom pre odreagovanie, venovanie sa
rodine a zaujmom, praca je pre nich miestom, kde vydavaju zo seba maximum pre
dosiahnutie dobrych vysledkov. Na druhej strane to neznamend, Ze nemecky pracovnici
by sa nedokézali napriklad uvolnit’ pri firemnou viano¢nom vecierku. Ale pripad, ze by
si nemecky kolega ,,potykal na vecierku s celym oddelenim, porozpraval im zalezitosti
so svojho stikromného zivota ana druhy den sa spraval k podriadenym formalne, sa
nestava. Veduci pracovnici si udrzuji ur€ity $tyl a Standard bez ohladu na okolnosti

a plati to aj pre ¢eskych aj pre nemeckych pracovnikov rovnako.
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St situdcie ako rozne vikendové Skolenia, ked’ je v rdmci programu stanovene, ze
ucastnici si budil medzi sebou tykat' apo navrate do pracovného procesu si znovu
oficidlne vykaju. Avsak to je brané ako normadlne a prirodzené ¢i uz pre Ceskych, alebo
nemeckych pracovnikov.

Dalej nemecky pracovnici oddel’uju aj raciondlnu od emocionélnej stranky svojej
prace. Pri hodnoteni pracovnika, alebo pri rozviazani pracovného pomeru s pracovnikom
predoslé priatel'ské vztahy nebert do tivahy. Mézu kvoli tomu posobit’ obcas na svojich
Ceskych kolegov chladne. Moze to stvisiet aj stym, ze nemecki pracovnici sa
v zamestnani striktne drzia svojej pracovnej role s prisluchajucimi zodpovednostami

a pravomocami.

Je mozné povedat, Ze problémy, ktoré by mohli skrz tato charakteristiku
vzniknit, su zriedkavé. Ceski pracovnici, sii jednak oboznameny s touto (a inymi)
kultirnymi odlisnostami nemeckych kolegov prostrednictvom réznych $koleni
interkulturdlneho managementu a jednak po viacro¢nej skusenosti svojich nemeckych

kolegov poznaju a dok4dzu odhadniit’ ¢o od nich mézu oc¢akavat’ a o nie.
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Poznatok 2:

V priebehu vziajomnej interakcie a komunikacie byva nemeckou stranou
akcentovany a jednoznacne preferovany vecny aspekt pred aspektom socidlne
psychologickym. Dolezité je ¢o najrychlejSie prejst® kveci, zostat’ pri
probléme.(vecnost’ jednania Nemci stotoZriuju s pojmom  profesionalita
a profesiondlne jednanie, odbornikom je ten, kto sa dobre orientuje vo svojej profesii
a to, &i disponuje aj socidalnou kompetenciou nemd s jeho odbornost’ou nic¢ spolocné,
vzdjomnd dovera je budovand na schopnosti spoluprdce v technickom a organizacnom

slova zmysle).

Tento poznatok bol jednoznacne potvrdeny. Aj ked’ nemecky pracovnici udrzujua
na pracovisku aj neformalne vztahy, ked’ dojde k rieSeniu pracovnych zaleZitosti neberu
ich do tivahy.

Prikladom to potvrdzujucim moze byt aj situacia, ktora sa vo firme stala. Bolo to
priblizne v roku 1991 ked’ nemcina ako jazyk eSte nebola az taka roz§irené vo firme a nie
kazdy pracovnik ju ovladdal. Nemecky veduci chceli rozviazat pracovny pomer
s ¢lovekom, ktory nepodaval taky vykon aky by bol ocakdvany. Potrebovali dat
pracovnikovi vypoved’ a samozrejme to aj zdévodnit’ oddeleniu kde pred tym pracovnik
zastaval svoju funkciu. Nemecky veduci nevedel po cesky, a v ramci toho oddelenia
vedel po nemecky akurdt ten pracovnik, ktory dostal vypoved. Ked'’Ze nemecky veduci
nechcel do vzniknutej situdcie zapdjat’ I'udi ziného oddelenia, poveril vyhodeného
pracovnika aby sprostredkoval tito informaciu na celému oddeleniu na zvolanom

stretnuti.

V Ceskych podmienkach, je to pomerne nepredstavitelné. Pravdepodobne ziadny
veduci by sa k takémuto konaniu neuchylil. V tomto smere urcite problémy vznikaju,
pretoze skrz takéto situacie je na nemeckych nadriadenych nahliadané Ciasto¢ne ako na
l'udi ,,bez stcitu“ a zamestnanci k nim mézu mat’ urcity odstup, co sa mdze negativne
prejavit’ aj na vykonavanej praci Nemci s povazovany za tvrdych a nekompromisnych
veducich, ktory st viacej sustredeny na pracovny vykon, alebo na kvalitu prace ako
socidlne vztahy na pracovisku. Pri vyskumoch zistujucich do akej miery su pre

pracovnika dodlezité na pracovisku dobré vzt'ahy a priatel'ska pracovna atmosféra, vacsie
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percento Ceskych pracovnikov oproti nemeckym toto oznacilo ako jeden z dblezitych

predpokladov podavania dobrych pracovnych vysledkov.

Tu sa prejavu znacne rozdielnost’ kultar, a rozdielny pohl'ad na vedenie Tl'udi.
V tomto smere ako aj v mnohych inych je pre zamedzeniu konfliktov nutné najskor
poznat kultirne odliSnosti jednotlivych narodnosti a potom sa snazit’ svoje spravanie

prisposobit’ do urcitej miery aj kultirnym Standardom obchodného partnera.

Myslim si, Ze problémy sposobené rozdielnostou kultar urcite v kazdej
medzinarodnej firme st a zavisi len na konkrétnych 'ud’och ako sa s nimi vyrovnaju a ¢i

budi mat’ vplyv na pracovny vykon alebo samotnu spolupracu.

Konkrétne v Skoda Auto, sudiac podla toho, Ze pracovnici absolvuji rozne
Skolenia interkulturdlneho managementu je vidiet snaha o vyhnutie sa problémom

a prispdsobenie sa inej kultare.
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Poznatok 3

Cesi na rozdiel od Nemcov viacej spoliehaji na neverbalnu stranku
komunikacie, nie vSetko jasne a exaktne vyjadria, vecni, struni komunikaciu
povaZuju na menej sofistikovanu, teda aj menej inteligentnu.
Nemci pri jednani maju tendenciu prejst’ rovno k jadru veci, ,,nechodia okolo
horiicej kase“, na druhej strane Cesi postupuji skor opatrne ku svojim zidmerom sa

dostavaji nepriamo.

Co sa tyka neverbélnej a verbalnej komunikécie, nie je mozne uplne jednoznaéne
povedat’, ¢i u Ceskych pracovnikov prevlada neverbdlna a u nemeckych prevlada verbéalna
forma komunikécie. Je to zavislé od konkrétneho ¢loveka aky spdsob prevazuje.

Avsak dalo by sa povedat’, ze Nemci su v komunikécii priamejsi, prechadzaju pri
rozhovore priamo k problému, velakrat na socialny aspekt nedavaju doraz. Su viacej
sustredeny na formalnu strdnku komunikécie. Tu moze nastat’” problém v pripade, ze
pride do kontaktu cesky pracovnik, ktory pouziva v komunikécii rézne neverbalne
prejavy s nemeckym, ktory je silnym zastancom vecnej a jasnej komunikécie. Dojde
k tomu, ze Cesky pracovnik spolieha na urcité socialne citenie nemeckého, na urcitu
schopnost’ dedukcie nepovedané¢ho a nemecky predpoklada, ze vSetko co komunikaénych
partner od neho chcel, alebo ocakéval bolo povedané priamo. Z tohto vznikne urcité

sklamanie na ¢eskej strane, Ze nebola uplne vypocuta.

No konkrétne v spoloénosti Skoda Auto nedochadza ku konfliktnym situaciam
sposobenym touto kultirnou odlinostou. Jednak ludia su rézny, nie kazdy Cesky
pracovnik je ,typicky Cech® (podla charakteristik uvedenych v kniZke, s ktorej som
Cerpala v teoretickej Casti) anie kazdy Nemec je ,,typicky Nemec*. A jednak obidve
narodnosti s uz s odstupom casu, ktory spolupracuju v jednej spolo¢nosti, prispdsobené

zvyklostiam partnera a vedia ¢o od neho m6zu ocakavat’ a ¢o nie.
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Poznatok 4

Cesky pracovnici sii len vePmi malo zvyknuty poskytovat’ pozitivnu, ale aj
negativnu spitnu vizbu, Nemecky kolegovia nadobiidaju dojem, Ze Cesky partneri
st bez nazoru, ocakavaji nejaké hodnotenie ¢i uz pozitivne, alebo negativne. (ak sa
toho dockaju tak len nepriamo, v Cechdch nie je obvyklé poskytovat’ pozitivnu spitnu

viizbu)

Tento poznatok nemdZem na praktickom priklade Skoda Auto ani potvrdit’ ani
vyvratit'. Ked’ sa zameriam len spitnll vizbu v zmysle hodnotenia pracovnikov. Vo firme
maju zavedeny systém tzv. ,,360 feedback®. Pozostava z toho, ze podriadeny pracovnici
jeden krat do roka, alebo jedenkrat do roka a pol, napiSu hodnotenie na svojho veduceho.
Hodnotenie je samozrejme anonymné. Obsahuje to, ako na nich veduci pdsobi, ¢i im
vytvara podmienky pre uspokojivé plnenie uloh (dostatocné informacie, rada v pripade
problému) a samozrejme aj to, ¢i ich za ich pracu hodnoti, ¢i dostavaju aj pozitivnu
odozvu, alebo len negativnu v pripade vyskytnutych problémov. Tieto hodnotenia sa
dostavaju do rik persondlneho pracovnika, ktory ich vyhodnocuje z psychologického
hl'adiska a porovnava s hodnoteniami z minulych rokov. Ak sa vyskytne pripad, ze
veduci dostdva stale negativne hodnotenia anedoSlo k Ziadnej pozitivnej zmene od
posledného hodnotenia je pozvany na pohovor, rozoberia sa sporné stranky jeho

poOsobenia na pracovnikov a snaZzia sa najst’ uspokojivé riesenie.

Samozrejme k zneuzitiu systému by dojst’ mohlo, ale nestdva sa to. Personalny
pracovnik je skuseny psycholog, ktory dokéze posudit’ relevantnost’ argumentov a to ¢i sa
jedna o problém v komunikécii medzi nadriadenym a podriadenym, alebo je to len snaha

o pomstu pracovnika.

Z mdjho pohladu je to ve'mi rozumne vyrieSené, spétnd védzba sa nenechéava len
na uvazeni samotného pracovnika, ale je riadend. Tym padom vo firme nevznikaji
problémy spdsobené tym, ze by pracovnikom chybala spédtnd vdzba, nazory s jasne
pravidelne prezentované. Myslim si, Ze aj veduci pracovnik vo velkej miere ocenuje, ze
vie, aky maju jeho podriadeny na neho nazor, lebo v prirodzenych podmienkach by

spitnd vézba zdola nahor nefungovala vobec.
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Poznatok S

Nemci kladu ovel’a vacsi doraz na dokladné plnenie vopred stanovenych veci,
dokonale vypracovany pracovny plan, striktné dodrzZiavanie ¢asového planu, ¢esky
pracovnici sa spoliehaji vo velkej miere na improviziciu. (Nemecky pohl'ad - Cas je
venovany len doleZitym veciam a vyznamnym Pud’om. V pracovnej sfére sa nikto

nestretne s nikym bezdovodne. Ne dochvil’nost’ — Pahostajnost’)

S tymto poznatkom sa neda nesuhlasit’. Je to tak, Nemci kladl vacsi doraz na plan
a striktné dodrziavanie jeho jednotlivych bodov. Konkrétne v Skoda Auto v tomto smere
doslo k ur¢itému vzajomnému prisposobeniu na obidvoch stranach. Stavali sa pripady, ze
poziadavky nemeckych pracovnikov napriklad na mnozstvo ¢asu potrebného k splneniu
zadanej tlohy boli neredlne, alebo poziadavky na tiroven vysledku nesplnitelné. Vznikali
kvoli tomu casté konflikty. No od roku 1991 ked’ do spolocnosti vstupil strategicky
partner Volkswagen AG a pracovnici zacali prvy krat prichddzat’ do stretu s nemeckou

kultarou sa vel’a zmenilo.

Doslo k prispdsobeniu aj na ¢eskej aj na nemeckej strane. Cesky pracovnici zacali
viacej dbat’ na dodrziavanie planov a postupov anemecky pracovnici drzia svoje
poziadavky v redlnej rovine a akceptuju, ze pripadne malé chyby sa vyskytnat moézu.

Zmena bola pozitivna a prinosna pre obidve strany.
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Poznatok 6

Nemecké vystupovanie je sebaisté umozZiujice sa rychlo a jednoducho
presadit’, pretoZe uZ od samého zaciatku socidlneho kontaktu vytvara silny
emocionalny dojem. V Ceskom prostredi sebavedomie a sebaistota nevytvaraju

sympatie, ale vedu partnera k dstupu.

V tomto pripade nie je mozné jednoznacne povedat’ ¢i sa tato charakteristika da

zovSeobecnit’ na nemeckych pracovnikov.

V spolo¢nosti Skoda Auto nemecki pracovnici zastavaju hierarchicky vyssie
funkcie a uz s tohto samotného faktu prameni urcité sebavedomie. Pracovnici veducich
pozicii si musia verit aurCité sebavedomie je sucCastou ich pracovnej role, ktoru
zastavaju. Nemozu sa podceiniovat’ a vzbudzovat’ v pracovnikoch despekt. Toto je pripad,
ktory ale plati rovnako pre nemeckych aj pre Ceskych veducich. Aj ked sebavedomie
a sebeistota nevytvaraju sympatie podriadenych skor naopak, veduci pracovnik musi

posobit’ na druhych tak ,ze svoju pracu perfektne zvlada.

Ak by sa vo vSeobecnosti dalo prisudit Nemcom vyssie sebavedomie, je to velkej
miere spdsobené vychovou a Skolskym systémom, ktorym prechddzaju. Avsak myslim si,
7e v Ceskej republike je ¢im dalej tym viacej prikladany doraz nie len na schopnosti
jedinca, ale aj na ich prezentaciu. Ja osobne som sa na mnohych predmetoch na Skole
stretavala s tym, ze podmienkou zapoctu bola aj prezentacia. Stale viacej sa na to kladie
doraz aj v zamestnani. Vo vSeobecnosti je sebeprezentacia a cielavedomost’ trend, ktory
prezentuju vel'ké zahrani¢né firmy pri pripravach uchadzacov na pohovor , alebo v rdmci
roznych carier days. Myslim si, ze napriklad 7 rokov dozadu, uchddzaci o zamestnanie

neboli az tak ako teraz prave s tymto aspektom osobnosti konfrontovani.

Nemecko je v tomto smere trochu vyvojovo d’alej a aj ked’ sa tato hypotéza neda
na priklade Skoda Auto potvrdit, myslim si, Ze v sidasnosti to tak sice je, ale do

budtcnosti bude tento rozdiel ¢im d’alej tym menej zretel'ny.
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6 Zaver

Komunikacia je prakticky nemozna, ak je zaloZzena na snahe komunikovat’ zhora
dole, od vedenia k ostatnym. Cim usilovnejsie sa nadriadeny bude snazit nieco povedat
svojmu podriadenému tym je pravdepodobnejsie, ze podriadeny bude pocut zle. Skuseny
veduci sa budu zamestnancov pytat: ,,Za aké prinosy by ste mali organizacii aj mne
zodpovedat? . Co by som mal od vas ocakdvat, ako by som mal co najviac vyuzit vase
poznatky a schopnosti?* Potom sa komunikacia stane nie len moznou, ale dokonca
Jjednoduchou.

P.D.Drucker

V medziludskych vzt'ahoch hra komunikacia vel'mi dolezita tlohu. Oproti firemne;j
komunikécii sukromnd, osobna komunikécia nepodlieha takému mnoZstvu Standardov,
nie je mozné jednoznacne urcit’ ¢o je a o nie je spravne. AvSak aj napriek réznym
odporuceniam, aké komunikacné prostriedky pouzit’ v tom ktorom pripade komunikacie,
sa da povedat, ze komunikécia je neopakovatelnd. Kazdy akt komunikacie je v nieCom

iny. Pri¢inou toho je, ze vSetci a vSetko sa neustale meni.

Vo svojej praci som sa zamerala na Specificki formu komunikacie, ktorou je
interkulturdlna komunikécia. Tato forma komunikacie v sebe skryva vicsSie uskalia,
pretoze okrem beznych komunikaénych problémov sa pri nej nastoluje d’alsi aspekt
a tym je kultura.

Kultara ovplyviluje to, ¢o hovorime sami sebe, ako komunikujeme so svojimi
spolupracovnikmi, priatel'mi, rodinnymi prislusSnikmi v kazdodennej konverzacii.
Ovplyviiuje nase jednanie ako c¢lenov skupin vyznam, ktory prikladame skupine
v porovnani s jednotlivcom. Ovplyviiuje vyber tém, o ktorych sa hovori a stratégie, ktoré
sa pouzivaju. Ovplyviiuje sposob, ktorym sa vyuzivaju média a doveryhodnost’, ktora sa
im pripisuje.

Najprv som popisala prostriedky komunikacie pouzivané vo vnutri firmy a potom

prostriedky a formy pouZivané pre kontakt s nemeckymi partnermi. Dalej som pouZila
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niektoré teoretické poznatky z ivodnej Casti a snazila sa overit’ ich platnost’ — neplatnost’
na nazoroch vyjadrenych pocas rozhovoru. Boli to vyjadrenia len jedného ¢loveka a
pocas rozhovoru bolo tazké odhalit mozné komunikacné problémy. Je to pomerne

pochopitel'né, urcite ziadna firma nechce svoje problémy prezentovat’ navonok.

Avsak keby som mala zovSeobecnit’ poznatky o vplyve interkulturdlnych rozdielov
na fungovanie firmy, ktoré som ziskala pri vypracovavani praktickej ¢asti v Skoda Auto

dalo by sa vyvodit’ par zaverov.

Rozdielnost’ kultir rozhodne problémy spdsobuje. Konkrétne v Skoda Auto boli
problémy najviac zreteI'né v roku 1991, ked’ do spolocnosti vstupil strategicky partner
Volkswagen ato prinieslo do firmy sice vela pozitivneho, ale okrem toho aj nové
problémy a potrebu ich rieSit. V priebehu casu zamestnanci na vysSich poziciach
absolvovali Skolenia interkulturdlneho managementu, zvysili sa poziadavky na jazykovu
vybavenost’ pracovnikov a vo vSeobecnosti doslo k vel'kému prisposobeniu na obidvoch
stranach. Adaptacia na kultarne zvyklosti zahrani¢ného partnera je zlozity a dlho trvajuci
proces, ktorym musi prejst kazdd medzindrodnad firma. Stdiac podla rozhovoru,
v ktorom vicSina hypotéz bola potvrdena nemecka a Ceska kultura odlisné su, ale 15
rokov je dostato¢ne dlhd doba na to, aby sa tieto dve kultury spolu zladili a potencialne

zdroje konfliktov boli v maximalnej moznej miere obmedzené.

Pre efektivnu spolupracu rozdielnych kultir je potrebné dodrziavat par

vSeobecnych zasad.

Zakladnou podmienkou je pochopenie. Uvedomenie si toho, ze kazdy clovek je
nositel'om urc¢itého mentalneho softwaru, ktory je zavisly na podmienkach, v ktorych bol
vychovavany. Toto poznanie je zdkladnym kamefiom pre vytvorenie postoja kultirneho
relativizmu. Ten je nutny pre chdpanie odliSnych kultur nie prostrednictvom meradiel
vlastnej kultary, ale prostrednictvom ochoty porozumiet’ rozdielom, pochopit’ ich zmysel
a funkciu, ktora v danej kultare maju.

Potrebna je ochota vnimat’ rozdielnosti kultir. Je to podmienkou pre ziskanie
objektivnych, nezaujatych poznatkov a znalosti o odliSnych kultirach. Nutné nemusi byt
skuto¢né zdielanie hodndt cudzej kultary, ale reSpekt k nim. Ak povazujeme svoju

kultaru za dokonalejSiu, rozvinutejSiu a nadradenti ostatnym kultiram a nedokdzeme si
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uvedomit’, ze pre taky postoj neexistuju opravnenia, potom je aj poznanie skreslené.
Dokonalej$ia mdze byt technika a technoldgia, rozvinutejs$i a pestrej$i potom sposob
Zivota, ale nikdy nie kultura.

Skuisenosti, ktoré prinaSaji dokonalejSiu komunikaciu medzi kultrami, spocivaju
na predchadzajucich dvoch stupnioch vedomia a znalostiach. V praxi sa postupne overuju
znalosti z pouZivania symbolov inej kultary, ziskavaju sa pozitivne prezitky z
uspokojenia v komunikacii, ktora preklenie predoslé nepochopenie, nedorozumenie a

konflikty.

Interkulturalna komunikécia sa da naucit. Vsetci l'udia preto nemaju ale rovnaké
predpoklady. Ludia tolerantni, stabilni a ochotni sa odpttat od svojich doterajsich
predstav, ktoré si v sebe vytvorili, maju pre ucenie lepsie predpoklady ako l'udia prilis
zahl'adeni do seba, emocionalne nestabilni, extrémne politicky orientovani a s nizkou
osobnou toleranciou k nezndimym hodnotam. A takyto l'udia nespiflajl'l predpoklady prace
v medzinarodnej firme. Zavisi to zasa len na samotnych zamestnancoch, ¢i kultirne
odlisnosti budu pre fungovanie firmy neprekonateI'nym problémom, alebo len jednou

z prekonatelnych prekazok.
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Priloha - Dotaznik

Vnutro firemna komunikacia

1. Akym spésobom podavate informacie pracovnikom nizsich hierarchickych urovni
1.1. Ktorym prostriedkom poskytujete ktory typ informacie
1.2. Stane sa, ze d6jde k nepochopeniu informécie
1.3. Preco myslite, Ze sa to vyskytne
1.4. Myslite si, Ze zamestnanci su dostatocne informovany o svojich tilohach

a zodpovednostiach

2. Akym spdsobom poskytujete informacie pracovnikom na rovnakej trovni podnikove;j
hierarchie
2.1. Stane sa, ze dojde k nepochopeniu informacie

2.2. PreCo myslite, ze sa to vyskytne

3. Akym spdsobom poskytujete informacie pracovnikom hierarchicky nad Vami
3.1. Stane sa, Ze dojde k nepochopeniu informécie

3.2. Podnety, nové napady, alebo pripomienky st vzdy prijaté pozitivne

4. Ako cCasto st zvolavané porady
4.1. Vas nézor je, ze porady su potrebné a dozviete sa na nich vel'a informécii, alebo
sa skor priklanate k nazoru, ze porady st ,,nutné zlo*
4.2. Pracovnici ktorych hierarchickych Grovni sa ich za¢astiuji
4.3. Su zvolavané pravidelne
4.4. S akou frekvenciou
4.5. Ak sa porada zvold mimo dany termin o je najcastejSie jej ddvodom
4.6. Aky typ inform4cii sa podava, alebo problémov rozobera na porade
4.7. Su porady aj zdrojom novych napadov, podnetov
4.8. Stava sa, Zze by za Vami po porade prisli zamestnanci s dodatocnymi dotazmi

alebo so ziadost'ou o dodato¢né vysvetlenie prezentovanych informéacii
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4.9. Kazdé oddelenie ma svoje vlastné porady, alebo sa organizuju porady medzi

jednotlivymi oddeleniami navzajom

Udrzujete na pracovisku priatel'ské vztahy

5.1. Stretavate sa so spolupracovnikmi aj mimo podnik

5.2. Rozpravate sa so zamestnancami na pracovisku aj o sukromnych zaleZitostiach
5.3. Za Vami ako za pracovnikom vyssej hierarchickej urovne zvyknu chodit’ Vasi

podriadeny so Ziadost'ou o pomoc pri rieseni sukromnych problémov
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Komunikacia s nemeckymi partnermi

1.

Akym spoésobom komunikujete s vedenim v Nemecku, aké prostriedky k tomu
pouzivate

1.1. Prevlada pisomna, alebo tistna komunikacia

1.2. Ako casto

1.3. Ktorym prostriedkom poskytujete ktory typ informacie

1.4. Akym spdsobom Vam vedenie z Nemecka poskytuje napr. : hodnotenie

vysledkov, pochvalu kritiku, stratégiu, nové informacie.....

Aké st najcastejSie dovody komunikécie z Nemecka do Ciech a opacne

V akom jazyku prebieha komunikacia

3.1. Vidite problém v komunikacii spdsobeny rozdielnym jazykom

Ako casto dochadza k osobnému stretnutiu

4.1. Stretnutia su organizované v CR alebo v DE

4.2. Stretnutia maju charakter Cisto formalny, alebo sa s nemeckymi partnermi
stretavate aj pri neformalnych stretnutiach

4.3. Ak dochadza k neformalnym stretnutiam, za akym t¢elom st organizované

4.4. Ako na Vas pdsobia nemecky kolegovia pri neformalnych stretnutiach

4.5. Mohli by ste povedat’, ze mate priatel'sky vztah s niektorym z nemeckych

zamestnancov, alebo vztahy st udrZzované striktne len na profesionalnej Grovni
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Vybrané poznatky z teoretickej Casti

Poznatok 1

Nemci na rozdiel od Cechov neudrzuji na pracovisku neformalne vztahy, striktne
oddel'uji formalnu a neformalnu stranku svojej prace.
(vwhodou je, schopnost sa bezprostredne sustredit na oblast' prdce, naplin svojej
pracovnej role, cesta k vysokej efektivnosti, vyzaduje sebakazen a disciplinu, na druhej
strane predpoklada istu ,,schizofréniu‘ osobnosti, lebo je v rozpore so psychologickym

poziadavkom celkovej vyvaizenosti osobnosti)

Sthlas — Nesuhlas

V Com sa to konkrétne prejavuje

Poznatok 2

V priebehu vzdjomne | interakcie a komunikdcie byva nemeckou stranou
akcentovany ajednoznacne preferovany vecny aspekt pred aspektom socialne
psychologickym. Ddlezité je Co najrychlejSie prejst’ k veci, zostat’ pri probléme. (vecnost’
jednania Nemci stotoznuju s pojmom  profesionalita a profesionadlne jednanie,
odbornikom je ten, kto sa dobre orientuje vo svojej profesii a to, ¢i disponuje aj socialnou

kompetenciou nema s jeho odbornostou nic¢ spolocné, vzajomna dovera je budovanad na

schopnosti spoluprace v technickom a organizacnom slova zmysle)

Sthlas — Nesuhlas

Poznatok 3

Cesi oproti Nemcom viacej spolichaju na neverbalnu stranku komunikacie, nie
vsetko jasne a exaktne vyjadria, vecnq, stru¢ntt komunikaciu povazuji na menej
sofistikovant, teda aj menej inteligentna.
Nemci pri jednani maju tendenciu prejst’ rovno k jadru veci, ,,nechodia okolo hortcej
kage“, na druhej strane Cesi postupuju skor opatrne ku svojim zamerom sa dostavaju

nepriamo
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Sthlas — Nesuhlas
Pripadne priklad

Poznatok 4

Cesky pracovnici st len velmi malo zvyknuty poskytovat pozitivnu, ale aj
negativnu spatn vizbu, Nemecky kolegovia nadobudaju dojem, ze ¢esky partneri su bez
nazoru, ocakavaju nejaké hodnotenie ¢i uZ pozitivne, alebo negativne. (ak sa toho

dockaju tak len nepriamo, v cechach nie je obvyklé poskytovat pozitivnu spdtnu vizbu)

Sthlas — Nesuhlas

Poznatok 5

Nemci klada ovela vdcsi doraz na dokladné plnenie vopred stanovenych veci,
dokonale vypracovany pracovny plan, striktné dodrziavanie ¢asového planu, Cesky
pracovnici sa spoliehaju vo velkej miere na improvizaciu. (Nemecky pohlad - Cas je
venovany len dolezZitym veciam a vyznamnym ludom. V pracovnej sfére sa nikto nestretne

s nikym bezdévodne. Ne dochvilnost — lahostajnost)

Sthlas — Nesuhlas

Poznatok 6

Nemecké vystupovanie je sebaisté umoznujiice sa rychlo a jednoducho presadit,
pretoZze uz od samého zaciatku socidlneho kontaktu vytvéra silny emocionalny dojem.
V ceskom prostredi sebavedomie a sebaistota nevytvaraju sympatie, ale vedu partnera k

ustupu

Sthlas — Nesuhlas
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