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Uvod

V posledni dobé se ¢im dal castéji setkdvdme s pojmem internacionalizace a
globalizace. Pfi¢iny a projevy globalizace lze spatfovat prakticky ve vSech c&astech
spoleCenského zivota. Podili se na nich kultura, ndbozenstvi, technika, filosofie, bézné lidské
chovani atd. Mohli bychom takto vyjmenovat jesté¢ dlouhy seznam. Se vzrlstajicimi
technickymi mozZnostmi se stale zmenSuje vzdalenost mezi jednotlivymi regiony a
narodnostmi. Na jednom misté se tak mohou stietavat zcela odliSné tradice, hodnoty, postoje,
které spolu mohou navzajem soupetit, ale pfi vzajemné toleranci a uvédomovani si rozdila
nakonec najit spole¢nou cestu a naopak z odliSnosti tézit.

Na podobné problémy nardzime stale ast&ji ve svété obchodu. Radé spole¢nosti jiz
nesta¢i rozvijet obchodni aktivity v rdmeci své mateiské zemé a postupné piesouvaji své
aktivity do nejriznéjsich koutii svéta. V tom okamziku vyvstava otazka kulturnich odliSnosti.
Expandujici spolecnost jim nemusi vénovat piiliSnou pozornost a prosazovat zvyklosti a
postupy své kultury. Jedna se o pomérné jednoduchy ptistup vyzadujici jen minimalni zmény.
Nahlédneme-li se do historie ale i do soucasnosti, skutecné najdeme spolecnosti, kde se
strategie alesponl doCasné setkala s Gispéchem.

Opacnou strategii je snaha o pochopeni odlisnosti, jejich respektovani a zamysleni se,
jak co nejlépe skloubit odlisné kultury ku prospéchu celé firmy. Miize jit o velmi nelehky a
n¢kdy i1 zdlouhavy proces vyzadujici velké Usili, pii cemz Gspéch neni nezbytné zarucen.

Problematika kulturnich odliSnosti na pracovisti je velmi Siroka. V této bakalarské
praci jsem se pokusila zaméfit na situace a mozné konflikty, které mohou vyvstat
pii spolupraci riznych kultur v ramei jedné spolecnost, a zaroven na otazku fizeni a z vladani
kulturnich odliSnosti z manazerského hlediska.

Jednotlivé kapitoly proto nabizi bliz§i pohled na rGzné oblasti setkavani odliSnych
kultur na jednom pracovisti. Za cil jsem si stanovila vytvofit text, ktery by mohl byt
praktickou pomtickou pro osoby, jez se pti své praci setkavaji s prislusniky odlisnych kultur.
Nasledujici text proto spiSe nez na teoreticky vyklad (ktery je vSak pro pochopeni dalSich
souvislosti rovnéz dulezity ) klade diraz na vykresleni potencidlnich konfliktni situaci

spojenych s jejich moznymi feSenimi.



Zaver prace je pak vénovan pripadové studii o fazi amerického giganta IBM a Cinské
spolecnosti Lenovo. Fuze vzdy ptedstavuji slozitou situaci z pohledu finan¢niho, fidiciho,
organizacniho, avSak zejména jde-li o slouceni firem ze zcela odliSného kulturniho prostiedi,
neméla by byt opomenuta ani otdzka lidskych zdroji. Ruzné kultury maji rizné hodnoty,
postoje, odlisné styly komunikace, chovani atd. Tento ptiklad ndm umoziuje blizsi pohled
na problematiku szivani zcela odliSnych kultur, vnimani odliSnosti a feSeni problémd.
Zajimava je pak konfrontace teoretické analyzy spolu s pfistupy a ndzory samotnych aktéra

fuze a externich odbornika.



1. Kultura a podnikova kultura
v multinacionalnim prostredi

V ramci mezinarodniho podnikatelského prostredi se ¢im dal Castéji setkavaji zastupci
ze zcela odliSnych kultur, a to jak pfi obchodnich setkanich, tak v rdmci jedné firmy. Chceme-
li se blize zaméfit na problematiku kulturnich odliSnosti a jejich plsobeni v ramci

multinacionalni firmy, je vhodné si nejprve vymezit samotny pojem kultura.

1.1 Kultura

Existuje nespocet definic pojmu kultura. Slovo kultura pochazi z latinského vyrazu
cultura, coz mélo vyznam obdélavani zemé ¢i kultivaci. Abstraktni podoby tento vyraz nabyl
pravdépodobné az v 18. stoleti. V naSich zemich je casto kultura chdpana v souvislosti
suménim. Pro potieby této bakalaiské prace vSak budeme kulturu vnimat v souvislosti
se zvyky, zpusobem jednani a komunikace, s hodnotami, které jsou typické pro osoby,
skupiny ¢i narodnosti. Kulturou tedy budeme rozumét ,,vSe, co maji lidé, co si mysli, co délaji
a ¢im se zabyvaji jako ¢lenové uréité konkrétni spolecnosti! nebo jako , relativné integrovany
celek zahrnujici lidské chovani a jeho vytvory a toto chovani se fidi v urcitém spolecenstvi
v procesu interakce vytvofenymi vzory.> Kulturou lze rovnéZ nazvat to, co je sdilené,

spolecné, co je obecné.

V oblasti teorie kultury se silné¢ angazoval holandsky profesor Geert Hofstede.
Na zakladé svého n€kolikaletého vyzkumu v 53 zemich a 72 nérodnich pobockach stejné
firmy stanovil kulturni dimenze, které vyjadiuji nejobecnéjsi rovinu kulturnich rozdili mezi
zemémi a zamétuje se na ty, které zplisobuji odlisné mysleni a chovani v zdkladnich prveich
lidského Zivota. Pravé tyto kulturni odliSnosti mohou byt jednim z klici, jak feSit vznikajici

problémy pfi stietavani odliSnych kultur v ramci jednoho podniku.

' Sronek, 1. : Kultura v mezinarodnim podnikani. Grada Publishing, Praha 2001
2 Novy, I. a kolektiv: Interkulturalni management (Lidé, kultura a management). Grada Publishing, Praha 1996
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1.1.1 Kulturni dimenze podle Hofstedeho’

e Vtah k autorité
Tato kategorie spociva v nerovhnomérném rozlozeni moci a mife tolerance tohoto
rozdéleni, pfi cemz se spise jedna o subjektivni hodnoceni stavu. Zemé s vysokym stupném
mocenské vzdalenosti jsou vice ochotny tolerovat nastolené uspotfddani bohatstvi a moci,
naopak u zemi s nizkym stupném je zdlraziiovana pfileZitost ziskdni moci a bohatstvi

pro kazdého.

Priklad zemi s vysokym stupném mocenské vzdalenosti - Malajsie, Guatemala, Arabské
zemé
Priklad zemi s nizkym stupném mocenské vzdalenosti - Rakousko, Irsko, Novy Zéland,

Dansko

e Mira individualismu a kolektivismu
Individualisticky zamétené kultury zdiraziuji spéch dosazeny vlastnim piicinénim.
Existuje odpovédnost za své Ciny. Uplatiiuje se pravo na vlastni nazor a seberealizaci.
Organizovany celek sehrava az druhotnou ulohu. Naopak kolektivistické kultury jsou typické
tam, kde jsou lidé od narozeni zaclefiovani do silnych a soudrznych socialnich skupin. Zajmy

skupiny jsou kladeny pted z4jmy jednotlivce.

Ptiklad kolektivistickych zemi —  zejména asijské zeme ( Japonsko, Korea ), ddile pak zemé
romanské ( Spanélsko, Francie )

Ptiklad individualistickych zemi - USA, Nemecko

e Pievaha maskulinnich, resp. femininnich hodnot
Mezi maskulinni hodnoty patii asertivni chovéani, vykonnost, priraznost, orientace
na vykon, materialni hodnoty a uspéch. Opakem pak jsou femininni hodnoty, pro néz jsou

typické umirnénost, tolerance, emocionalita, péce o kvalitu a kulturnost zivota.

Ptiklad maskulinnich zemi - USA, Nemecko, Japonsko, Rakusané

Pfiklad femininnich zemi - Svédsko, Norsko, Dansko

3 http://www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php



¢ Kratkodoba, resp. dlouhodoba orientace
Kratkodobé orientované spoleCnosti upfednostiiuji Cinnosti s rychlym efektem.
Dalsimi znaky jsou tendence ke konzumnimu zpiisobu zivota, ziti na dluh, diraz
na soucasnost.
Dlouhodobé orientované spole¢nosti jsou naopak vice ochotny angaZzovat se
v ¢innostech s vysledkem az v del§im ¢asovém horizontu. Mezi osobnostni rysy téchto kultur

patii vytrvalost, Setrnost.

Ptiklad kratkodobé orientovanych zemi - USA, Némecko, Velkd Britdnie, Kanada,
Pakistan
Piiklad dlouhodobé orientovanych zemi - zejména asijské zemé, napf. Japonsko, Cina,

Hong Kong

e Snaha vyhnout se riziku a nejistoté
Velké snaha vyhnout se nejistoté je spojovana s mimofadnym usilim piesné postupy
planovat, stanovovat detailni normy a pravidla. U takovychto kultur nelze o¢ekavat tendence

k improvizaci.

Priklad zemi s vysokou mérou vyhybani se riziku — Némecko, Portugalsko, zem¢ Latinské
Ameriky

Ptiklad zemi s nizkou mérou vyhybani se riziku — Dénsko, Jamajka, Svédsko,

Kulturnimi odliS$nostmi se zabyvali téz dalsi autofi jako napt. Fons Trompenaars, ktery
dale rozvedl Hofstedeho analyzu a identifikoval sedm kulturnich dimenzi. Oblast kulturnich
standardti pak zpracoval Alexandr Thomas. Tyto standardy pfedstavuji konkrétni socialni
normy, které mezi sebou sdili pfislusnici ur¢ité kultury a tato pravidla jsou jimi zavazné
respektovana. Jsou méfitkem toho, co je v dané kulture obvyklé, standardni, normalni a urcuji

miry akceptovatelnosti odliSnych standardu.

1.1.2 Kulturni rozdily prvky viditelné a skryté

Mluvime-li o kulturnich odliSnostech miizeme zaznamenat rozdily, které jsou na prvni
pohled patrné, ale existuji rovnéz diference pulsobici ,,zevniti, diference, které nejsou

na prvni pohled zietelné. Pro lepsi pochopeni si v§e uved’'me ndzorné.



Obrazek 1: Kulturni rozdily — prvky viditelné a skryté

Kulturni diference

Co je vidét

Komunikacni styl
Ptistup ke konfliktim
Postoj k plnéni ukold

Piistup k poznavani

Co je ,,pod povrchem*

Vnimani

Ocekavani

Hodnoty
Postoje

Piesvédéeni

Zdroj: http://www.1000ventures.com/business_guide/crosscuttings/cross-cultural _differences.html

1.1.3 Kulturni Sok

Pokud nejsme dostatecné pripraveni ptijmout odliSnosti jinych kultur miize se dostavit

tzv. kulturni Sok. Ten se vyznacuje nasledujicimi rysy:

e Piekvapeni az znechuceni jinou kulturou

e Pocit ztraty zdzemi

e Pocit, Ze nas okoli nechce ptijmout.

e Ztrata sebedlvéry, pocit bezmoci

e Uzavirani se do sebe

e Pokles pracovniho vykonu

e Pocit, Ze Clovek déla chyby, které okoli citlivé vnima a piisné vyhodnocuje, ale piitom

sam nevi, o jaké chyby se jedna.

Zavisi ptedev§im na mife odliSnosti kulturniho prostiedi, dosavadnich zkuSenostech,
dilezitosti ukolt, které je nutno v cizim prostiedi fesit, na urovni znalosti o odlisné kultufe,
celkové vyrovnanosti osobnosti a fad¢ dalsich faktor. Nevypotradani se s disledky kulturniho

Soku muze vést nejen k subjektivnim potizim psychického rdzu, zarovenn vSak muize mit
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pro podnik dalekosahlé¢ nasledky souvisejici s poklesem efektivity Cinnosti podniku nebo

dokonce se zmatfenim podnikatelského zdméru.

1.2 Podnikova kultura a firemni kultura v mezinarodnim
kontextu

Pro pochopeni podstaty podnikové kultury v podminkdch mezinarodni firmy si

nejprve definujeme samotny pojem podnikova kultura.

1.2.1 Podnikova kultura

Existuje nespocet definic podnikové kultury. Jako ptiklad si uved’'me definice ,,Souhrn
predstav, piistupti a hodnot ve firmé vieobecnd sdilenych a relativng dlouho udrzovanych*,
»dpecifické zpusoby interakce a komunikace mezi lidmi. Zéasady, pravidla a socialni normy
ovliviiujici a upravujici jejich vzajemné souZiti v uréitém spoledenstvi® .

Firemni kultura ovliviluje UspéSnost podniku také prostiednictvim predstav,
hodnotovych postojii a pracovnich pristupii zaméstnancti spolecnosti. Pravé na lidech totiz
nejvice zéalezi dosazené vysledky vSech procesti a feSeni problémi. PfedevSim to plati
o procesech spojenych s inovacemi, efektivnosti vyuzivani zdroji, s kvalitnim vybérem
dodavatelskych sluzeb a volbou technologii, s produktivitou prace i uUspéSnosti uplatnéni
vysledkt na trhu. Firemni kultura tvofi jeden ze zdkladnich piliiG pro existenci prosperujiciho

a uspésného podniku. Nedilnym prvkem kultury je silnd vira a nadSeni pro vizi budoucnosti

podniku.

Divame-li se na podnikovou kulturu z manazerského hlediska, existence silné
podnikové kultury je disledkem progresivni organizace a fizeni, pii tom tato podnikova
kultura umoziiuje jeji ispésné uplatiiovani.

V literatufe o managementu se docteme, ze podnikové fizeni lze rozlozit
na komponenty strategické ( systém fizeni ), strukturdlni ( hierarchické uspotadani,
koordinac¢ni procesy ), procesudlni ( fizeni, kontrolni mechanismy ), personalni ( lidsky prvek,

motivacni faktory ), kulturni ( napt. podnikova kultura ). Podnikova kultura pak ptisobi jako

4 pfeifer, L. — Umlaufova, M.: Firemni kultura — Sila sdilenych cilt a priorit. Grada, Praha 1993
> Novy, I. a kolektiv: Interkulturdlni management (Lidé, kultura a management). Grada Publishing, Praha 1996
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urCity socidlni meziclanek, ktery je koordinujicim integrujicim prvkem pro ostatni
komponenty.
Pro tisp&snou &innost podniku z hlediska firemni kultury je podle Nového a kol.® tieba

ucinit nasledujici kroky.

e Provéfit, zda existujici podnikova kultura skute¢né umoziuje realizaci podnikové
strategie v budoucnosti.

e Rozpoznat vSechny subkultury existujici v podniku.

e Pii fizi sjinou firmou pfedem odhalit potencidlni rozdily mezi odlisSnymi
podnikovymi kulturami ve snaze piedejit nedorozuménim, konfliktim, ale predevsim
urychlit vzajemnou koordinaci a dosahnout tak uspéSného naplnéni podnikatelskych
zameru.

e Empiricky podchytit sledovat a vyhodnocovat vyvoj podnikové kultury v Case.

Podnikova kultura mtze naplnovat urcité charakteristiky v rozmezi mezi krajnimi

polohami.

1. Orientace na proces vs. orientace na vysledky
Na vysledky se orientuji spise instituce, kde ptevazuje produkce s velkou pracovni
naro¢nosti nebo tam, kde se uplatiiuje spiSe plochd organizacni struktura - napf.

spole¢nosti zabyvajici se vyzkumem ¢i obecné sluzbami.

2. Orientace na lidi vs. orientace na koly
Na ukoly se zaméfuji obvykle spoleCnosti siln¢ orientované na zisk a firmy
se zam&stnanci dosahujicich nizSiho vzdélani a vyssiho véku. Naopak prevladajici
orientaci na lidi miZzeme zaznamenat ve spolecnostech s primdrni zainteresovanosti

na vykon.

3. Vazba na podnik vs. vazba na profesi
Orientace na profesi prevlada ve velkych spolecnostech, firmach s vyspélymi
technologiemi nebo tam, kde ptevazuji vysoce kvalifikovani pracovnici. Na podnik

byvaji orientované spise malé spolecnosti s tradicnimi technologiemi.

6 Novy, L. a kolektiv: Interkulturalni management (Lidé, kultura a management). Grada Publishing, Praha 1996
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4. Otevieny systém vs. uzavieny systém
Otevieny systém umoziuje otevienou diskuzi o kontroverznich podnikovych
problémech. Tento typ ptevladd ve velkych spole¢nostech s mladym persondlem a
zaroven je upevihovan na pracoviStich svyrovnanym pomérem muzi a zen.
Uzavienost se naopak projevuje u méné kvalifikované prace svazané formalizaci

pracovnich ¢innosti.

5. Slabd kontrola vs. silnd kontrola
Vysokd mira kontroly se vyskytuje tam, kde se setkdvame s vysokou mocenskou
distanci mezi jednotlivymi pracovnimi pozicemi. Na silnou kontrolu je mozno narazit
uméné kvalifikovanych pracovnikil, a co je zajimavé, také v Zenském pracovnim

kolektivu.

1.2.2 Podnikova kultura mezinarodni firmy

Odlisné kulturni zdzemi zaméstnanct s sebou piinasi fadu prekazek. Mezikulturni
rozdily se projevuji ve vSeobecném chovani jako jsou pravidla etikety, normy, hodnoty,
zpusoby vyjadiovani. Tyto aspekty se pak odrdzi vramci podniku na vysSich drovnich
ve stylu fizeni, marketingovych taktikach a v neposledni fad¢ pravé v podobé podnikové

kultury.

Jak bude vypadat podnikovd kultura v mezinidrodni firmé zéalezi mimo jiné 1
na zpisobu, jakym tato spolecnost vznikla. Objasnime si Ctyfi mozné typy vzniku

mezinarodni spole¢nosti a s tim i pohled na podnikovou kulturu v kazdém z ptipadi.

e Vybudovani dcefiné spole¢nosti na zelené louce
V tomto piipadé se nova pobocka formuje zcela od zacatku. Postupné je vybiran fidici
a ostatni persondl z lokalnich zdrojti podle kritérii mateiské spolecnosti. Ve vysledné kultuie
se misi kultura matetské spolecnosti spolu s mistni narodni kulturou. Kulturni riziko pak neni

prilis vysoké.
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e Prevzeti firmy v zahranici
Prevzeti firmy obvykle probiha pomérné rychle. I kdyz akvizici zahrani¢ni spole¢nosti
mohou predchdzet studie zamétfené na kulturni rozdily, Casto je spojena spiSe s finan¢nimi
zajmy a mozné kulturni problémy ziistdvaji opomijeny. V nékterych piipadech vSak mizZe

takovy postup vést k likvidaci ptivodniho lidského kapitalu a upadku spolecnosti.

e Mezinarodni fuze
Riziko netspéchu je velmi podobné jako u ptedchozi situace. V zadném piipadé se
nedoporucuje fesit problém odlisSnych podnikovych kultur silou. Cestou k tspéchu je spise

snaha o postupné nalezeni spole¢né nové podnikové kultury.

e Spolecny podnik / Joint-Venture
Tato situace se mize odvijet podobné¢ jako vybudovani spolecnosti na zelené louce
nebo se zacne vytvaret zcela novy podnik. Potom velmi zalezi, kdo se bude vice snazit
prosazovat své know-how, fidici pracovniky a podobné. Silna strana pak obvykle urcuje

podobu podnikové kultury.

Nyni se zaméfime na mozné modely podnikové kultury vramci mezinarodni

spolecnosti. Jedna se o:

Model kulturni dominance

Vramci této strategie je cilem vytvofit globalni podnikovou kulturu spole¢nou
pro vSechny soucasti spolecnosti. Prosazuje se princip univerzalizmu — predpoklada se, Ze to,
co plati v jedné zemi, neni tfeba pfili§ menit a 1ze vSude aplikovat. Pokud nastanou problémy
s adaptaci, manazefi centraly to povazuji za nedostate¢nou celkovou vzdélanost mistnich
zaméstnancl. Zdanlivé sporna strategie vSak nachazi ve svété uplatnéni a miize byt 1 velmi
uspésna viz. spole¢nost Mc Donald’s s pobockami po celém svété. Pokud méa model kulturni
dominace fungovat, je tfeba vynikajici ovladnuti a zvladnuti celého systému persondlniho
fizeni. Usek lidskych zdrojii by se mé&l angaZovat zejména v oblastech vybéru zaméstnanci,

pracovni kariéry vzdélavani a vycviku.
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Model plurality kultur

Principem modelu plurality kultur je vytvotfeni dostate¢ného prostoru pro vSechny
narodni a podnikové kultury. Ty jsou jenom omezené nuceny fidit se univerzalnimi cily,
postupy. Strategie se uplatiiuje zejména tam, kde neni téméf mozné nastolit univerzalni
podnikovou kulturu nebo také tam, kde jsou respektovany pozadavky a ofekavani mistnich
pracovniki. Management se pokousi maximéln¢ vyuzivat kulturni diverzitu ve prospéch
firmy.

Problémem muze byt snaha prosazovat vlastni zajmy pied strategii spolec¢nosti jako
celek. Z toho divodu byvaji vytvarena Cetna opatfeni jako napiiklad princip systematické
rotace pracovnikl, zavadéni mezinarodnich kontrolnich organii a podobné. V porovnani
s globalni strategii je personalni fizeni spole¢né s ptipravou a vzdélavanim v rukou domécich

pobocek firmy.

Synergicky model
Tento model spojuje prvky obou predchozich modell. Spojuje nékteré rysy narodnich
kultur v zdjmu jediné spole¢né kultury. Centrala ma v takovychto podnicich spisSe koordina¢ni
funkci a ve spoleCnosti prevlada horizontalni rozhodovani tzn. delegovani rozhodovacich
pravomoci i do mistnich pobocek. Vysledkem je ucelné a efektivni propojeni kulturné
odliSnych ¢asti mezinarodni firmy. Synergicky model je povaZovan za optimalni startegii
budoucnosti, jelikoz posiluje samostatnost a spoluodpoveédnost pracovnika v jakémkoliv misté
jeho pasobeni.
Utvéteni tohoto typu kultury je dlouhym a slozitym procesem a obvykle zahrnuje dvé
faze:
1. Zpocatku vedle sebe existuje velké mnozstvi narodnich kultur, jejichz
vzajemna koexistence je usnadiiovana znacnou toleranci diferenci.
2. Prvni faze prechazi v druhou v okamziku, kdy je vzdjemna tolerance nahrazena
pochopenim a kulturni diference jsou vyuZivany ve prospéch firmy. Spojeni

kultur ma v této fazi synergicky efekt.
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2. Interkulturalni komunikace

cey

Rozdily v kultufe, tedy pfedev§im v urcitém zpisobu, jak lidé Ziji, mysli, komunikuji,
se vetSinou objevuji, setkaji-li se pti komunikaci dvé odlisné narodnosti, odlisné spole¢enské
vrstvy. Takovéto rozdily se mohou projevovat a obvykle se projevuji v multinacionalnim
podniku. Naptiklad mezi manaZery a podiizenymi pracovniky.

Pokud mame byt schopni komunikovat i nad ramec své kultury je tfeba pfijmout a

osvojit si tfi zakladni kroky:

1.  Uvédoméni si odlisnosti kultur
2. Poznévani novych kultur, ziskavani novych znalosti

3.  Nabyvani vlastnich zkusSenosti s aktivni komunikaci

Na kazdou kulturu je tfeba hledét objektivné, neporovnavat ji na zdkladé méfitek své
kultury. Je tfeba nauclit se odliSnosti respektovat. Pokud budeme uspé$ni v poznévani a
chépani odlisné kultury, budeme tak mit lepsi ptedpoklady pro zvladnuti interkulturalni
komunikace. V praxi budeme moci provéfit nabyté znalosti a zabranit tak nedorozuménim ¢i

konfliktiim, ke kterym by jinak mohlo dochézet.

Diference v interkulturalni komunikace souvisi mimo jiné s jiz zminénymi Hofstedeho
kulturnimi dimenzemi, konkrétnéji s mirou mocenské vzdalenosti. Vyjadfovani nadiazenosti
a podrfazenosti, otevienosti a uzavienosti se miZze mezi riznymi kulturami [isSit.
Kultury s velkou mirou mocenské autority davaji v komunikaci najevo tctu vySe postavenym
autoritdm. Zpravam nadiizené osoby se pak automaticky piikladd vétSi pozornost a ma
pro podtizené vétsi zavaznost. Nevyhodou vsak je, ze nadfizenému se spiSe nekladou dalsi
otazky, coz miize vést k neefektivni komunikaci a tedy i neefektivnimu feSeni problému

( ptikladem mohou byt nékteré asijské zeme ).

Nedorozuméni a Spatné pochopeni se v ramci odlisnych kultur je ¢astou pfic¢inou
mezikulturnich probléma v multinacionalnich projektech. K problémim v komunikaci miize

dochazet z fady pricin. Mezi ty nejmarkantné;si patii:
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Rozdilné vyznamy stejného slova
Stejné jako gesta i slova mohou mit zcela jiny vyznam. Uved'me zcela banélni ptiklad: To, co

ve francouzstin€ znamen4 tank, je v anglictiné chapéno jako auto.

Riizné usudky ze stejné situace

Stejna situace mize byt riznymi narodnostmi interpretovana zcela odlisné.

Rozdily v neverbalni komunikaci

Viz nasledujici podkapitola.

2.1 Neverbalni komunikace

Rika se, Ze az dvé tietiny uspéchu pii vyjednavani tvoii pravé neverbalni komunikace.
Reé téla nam mize poskytnout dobry obrazek o tom, co si &lovék mysli, jaké zaujima postoje.
Gesta a vyraz tvafe mohou prozrazovat emoce a nazory. Nicméné ¢asto mohou byt nespravné
interpretovany, coz je umocnéno kulturnimi odliSnostmi v pouzivani a interpretaci
neverbalnich podnétl. Proto zejména tam, kde jsou Castd jedndni a vSeobecné kontakt
s jinymi kulturami, je dobré naucit se t€émto odliSnostem porozumét a rozpoznavat. Mizeme

tim tak pfedejit fadé nedorozuméni.

Oblasti nedorozuméni v ramci neverbalni komunikace
e Vyraz ve tvari
e Oc¢ni kontakt
e Dotek

e Osobni prostor

e (esta
e Zvuky
O¢ni kontakt

Mnoho Asiatli, Africand nebo obyvateli Orientu ma tendenci sklanét hlavu a vyhybat
se pfimému o¢nimu kontaktu jako vyraz respektu, zatimco pro vétSinu Evropanti a obyvatel
Severni Ameriky miiZze byt absence o¢niho kontaktu chépana jako nezdvofilost ¢i pfiliSna

plachost.
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Osobni prostor
Osobni prostorova zoéna se odliSuje kultura od kultury. Na Stfednim vychodé¢ mohu
u sebe stat osoby stejného pohlavi blize nez naptiklad Americ¢ané, ale naopak osoby druhého

pohlavi v téchto zemich dodrzuji mnohem vétsi osobni vzdalenost.

Dotek

Vzijemny dotek muize byt velmi oSemetnd zélezitost a je velmi ovlivnéna kulturou.
Zatimco severské staty a Asijské zem¢ se mohou zdat v tomto ohledu chladné, ve Francii a
Italii je vzdjemné dotykéani se pomérn¢ Casté a nijak neobvyklé.

Jelikoz je tato otdzka pomérné citlivou zalezitosti, doporucuje se v ptipadé uplné
neznalosti chovani druhé strany se vzdjemnému dotykdni zpocatku vyhybat a spiSe

vypozorovat, co je akceptovatelné i pro druhou stranu.

Gesta

Pro kazdou kulturu jsou typicka rizna gesta. K neprospéchu interkulturdlni
komunikace vSak mutize byt jejich interpretace v kazdé zemi odliSna. Neznalost vykladu gest
v jednotlivych kulturdch mtze vzbudit pouhé pousmani ale také neporozuméni ¢i primo

urazku druhé osoby.’

7 Jako priklad Ize uvést pouhé sezeni s prekiizenyma nohama. To mize vyvolat v nékterych kulturach vétsi
problém, nez by se mohlo zdat. Pokud totiz $picka horni pokréené nohy sméfuje pfimo na osobu pochézejici ze
Stfedniho vychodu, muze se ¢lovek citit velmi nekomfortné, jelikoz toto gesto ma v isldmskych zemich vyznam
ohrozeni zbrani. A proto, pokud chceme mit pii sezeni zkfizené nohy, je tfeba davat si pozor na smér chodidla.

Dalsim ptikladem mize byt gesto pro vyjadieni souhlasu ¢i nesouhlasu. Souhlasné pfikyvovani ¢i vrténi
hlavou ze strany na stranu mize mit v né€kterych zemich zcela opa¢ny vyznam (napt. Bulharsko). V nékolika
malo kulturéch se pak pro vyjadieni nesouhlasu pouziva zaklanéni hlavy (Recko, Korfu, Malta, Sicilie, jizni asti

Italie, arabské zem¢).
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3. Spoluprace narodnosti v mezinarodni firmé,
mozné konflikty a jejich FeSeni

Jestlize firma provadi své ¢innosti v ramci vice zemi je nanejvys pravdépodobné, Ze se
zde bude setkdvat fada kultur. Kulturni odliSnosti pak mohou vést nejen k nedorozuménim,
ale také n¢kdy dokonce zamezit vzdjemnou spolupréci. Problematiku konfliktd si nyni blize

osvétleme.

3.1 Zakladni pravidla pro predchazeni konfliktiim

Rada problémii nemusi souviset ani tak s odlisnostmi kultur jako spiSe s neznalosti,
kterd s sebou piinasi nedorozuméni a vzajemné nepochopeni se. V takovychto piipadech
muze byt chovani pfislusnikli odlisné kultury povazovano za nespravné, podivné, nenormalni.
Novy a Schroll-Machl® uvadi tii zakladni kroky, jak fesit problémy diverzity. Upozoriiuje

vSak, ze provedeni téchto kroktili samo o sob¢ jesté¢ nemusi byt cestou k tspéchu.

e Cizi kulturu je tfeba dobre znat
Casto se setkdvame s nazory, Ze se jednotliva kulturni specifika s pfichodem moderni
doby postupné stiraji. Stale mizeme narazit na fadu odliSnosti, které si vSak nestaci jen
pripustit, ale je tfeba je umét poznat, pojmenovat, pochopit. Studium druhé kultury a jejich

kulturnich dimenzi je jednim z ptedpokladl uspesné spoluprace.

e Cizi kulturu je tfeba respektovat
Pro tspésnou spolupréci je tieba respektovat druhou kulturu a vyhnout se jakémukoliv
soudu. Nelze fici, kterad kultura je lepsi. Kultura v dané zemi znamena jen optimalni zvladani
podminek pro dané prostiedi. Je-li jedna kultura vhodné pro urcitou zemi, nemusi totéz platit

pro zemi druhou.

¥ Novy, I.-Schroll-Machl, S.: Interkulturni komunikace v fizeni a podnikéni. Management Press, Praha 2001
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e Ve vztahu ke kultufe je tfeba Cinit vstiicné kroky
Stejné jako v bézné socidlni interakci, vstficny krok je druhou stranou chépan jako
snaha o feSeni problému. V interkulturdlni komunikaci mize vstficné gesto pomoci zlehcit
celkové napéti a usnadnéni dalSich procest. Mame-li dobré znalosti o kultufe druhé strany,
lze malym ustupkem, ktery je vSak vyznamny pro druhou stranu, dosdhnout feSeni
akceptovatelné pro strany ob¢, aniz by nas to stalo vétsi Gsili nebo abychom museli ztratit

Svoji tvar.

3.2 Komunika¢ni problémy

Je tfeba uvédomovat si nejen odliSnosti, ale i objevovat, v ¢em jsou si kultury
podobné. Pokud se ocitneme v komplikované situaci pramenici z kulturni diverzity,
doporucuje se vyuzit svych znalosti o kultuie druhé a pokusit se vcitit do jeji role. Uved'me

nekteré praktické rady v ramci mezikulturni komunikace

Stale se ujist'ovat o spravném porozuméni

Pokud existuji pochybnosti, je tfeba ptat se. Je dulezité se ujistit, Ze zahrani¢ni
kolegové rozumi, to co bylo vysloveno, diplomaticky své kolegy piimét, aby reagovaly
na naSe sdéleni a tim vyjadfily plné porozuméni problému ¢i aby vlastnimi slovy zopakovali,
co bylo feceno. AC se to zdd byt bandlni rada, mize tento postup velmi pomoci pii zjisténi

oblasti, kde doslo k nespravné interpretaci.

Zajimat se o detaily

Ackoliv maji n€které narodnosti sklon dohodnout se pouze na vSeobecném ramci a
detaily spolecné s jejich feSenim nechavat na pozd¢jsi jednani, doporucuje se komunikovat i
jemngjsi podrobnosti, jelikoz pro nemoznost aplikovat detailnéjsi casti dohody, maji nékteré

narody tendenci rusit 1 pivodné vyjednany vSeobecny ramec.

Pouzivat nekomplikované vyjadfovani

Pouzivani nekomplikovanych vyrazu a vétnych struktur by mélo byt jednim z ryst
jednani v mezinarodnich firmach, kde se setkdva vice kultur. Divodem je usnadnéni
vzajemné komunikace. Podstatou tohoto feSeni je samotny princip komunikace. Ten, kdo

podava zpravu, ji néjakym zpisobem koéduje, dava informaci zvukovou, vizudlni a jinou
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podobu. Pfijemce pak zpravu dekdduje a zde dochdzi k nejvétSim problémiim obzvlasté
na poli odlisnych kultur.

Odbornici vSeobecné pii interkulturdlni komunikaci doporucuji pouzivat takové kody,
které budou piijemci sndze srozumitelné. Pfi podavani informaci je tieba rovnéz vychazet

ze znalosti o druhé kultufe, aby tak pfijemce mohl zpravu co nejptesnéji dekodovat.

Pokud je to mozné. pouzivat komunikaci tvafi v tvar

Jen tak je zprava nejkomplexnéjsi a je mozné ptipadné rusSivé elementy dostat vice
pod kontrolu. Pfijemce totiz nevnima obsah zpravy oddélené, ale mize si informaci dotvaret i
na zéklad¢ kontextu — neverbalnich signall, které nam vsak jako ptislusnikovi jiné kultury
musi byt znamé. Vyhodou je moznost okamzité zpétné vazby umoznujici ovéfit si, zda byla

informace pfijemcem spravné pochopena.

Piiklad mezikulturnich komunikaénich problémii v praxi

Spole¢nost BakBone Software s centrdlou ve Spojenych statech americkych je
mezinarodni firma, kterd se zurcitych divodd rozhodla fesit komunikaci mezi cleny
multinarodnich tymut prostfednictvi telekonferenci. A¢ se to zdal byt dobry néapad, zamér
narazil na mezikulturni rozdily.

Piivodni predpokladem bylo, Ze se telekonferenci budou tcastnit vSechny relevantni
osoby — tedy 1 pfislusnici jinych narodnosti. Problém vsak nastal u Japoncii. Ackoliv byli
schopni plynné¢ mluvit anglicky, mysleli si, Ze jejich anglictina neni dostatecné dobra. A tak
se stalo, ze se japonsti kolegové spiSe zdrzovali svych komentaiti, nez aby dali najevo svoji
domnélou Spatnou znalost anglictiny.

Proto se ostatni ¢lenové tymu museli naucit davat Japonctim otazky. Ty vSak musely
byt spravné formulovany. V praxi se totiz ukdzalo, Ze japons$ti kolegové maji tendence
odpovidat jinak neZ ostatni ¢lenové tymu. Americané obvykle vyjadiili, co si mysleli, ale
u Japoncii otdzka typu ano — ne obvykle skoncila odpovédi ano, i kdyz by neméla.

Vedouci tymu sice hodnoti spolupraci tymu kladn¢, a to predev$im diky samotnym
lidem v tymu. Mezikulturni rozdily vSak stale ptestavuji urcité piekazky a tak bohuzel musi

nckteré telekonference probihat stile oddélen¢ a nemohou se jich i€astnit vSechny narodnosti.

Pro zduraznéni nutnosti uvédomovat si odliSnosti v mezikulturni komunikaci si

uved'me jesté jeden kratky ptiklad tentokrat z ¢eského prostiedi.
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O svém kulturnim Soku se zminil feditel jist¢ brnénské firmy. Pii své navstéve
na Ceskych obchodnich dnech v Sanghaji byl zpocatku velmi mile prekvapen. Cihané
vypadali, ze souhlasi s kazdou nabidkou, neustéle fikali: ,,Ano, nds to zajima.“ NadSeni vSak
opadlo v okamziku, kdy byl feditel oné firmy pouden, Ze Cifiané a Asiaté obecné vyslovi NE
pouze vyjimecné. Jak jiz z ptfedchoziho piikladu vyplynulo, ano mize mit v nékterych
kulturdch vyznam ne. To, ze Japonec mini ne, pak musime odvozovat z celé fady naznakd,
gest. Lidé obezndmeni s japonskym kulturnim prostfedim davaji rady, jak NE v u japonskych
kolegii rozeznat. Je tfeba davat pozor na gesta. Japonec mize fikat ano, ale pfitom pohyby

prsti naznacuje odmitnuti.

3.3 MozZné problémy a jejich FeSeni z manaZerského pohledu

Problémy v mnohokulturnim prostfedi vznikaji nejCastéji jako duasledek odlisnych
oc¢ekavani, ktera si jednotlivi partnefi nemusi plné¢ uvédomovat. Tak napiiklad manazefi
z vyspélych zemi se zpravidla domnivaji, Ze by se zaméstnanci méli podilet na rozhodovani ¢i
si sami ziskavat potfebné informace. U zaméstnanci, kteti ocekavaji, ze jim jejich nadtizeny
naopak detailn¢ stanovi jejich ukoly a ptfeda veskeré potfebné informace, mize podobny fidici
styl nardZet na nedorozuméni, jehoz vysledkem je oboustrannd nespokojenost.
Nerespektovani kulturnich rozdild muaze tendenci zaméstnancti k vlastnimu kulturnimu
odliseni dale podporovat. Odmitani ptistupti jinych kultur a tendence preferovat vlastni
hodnoty projevujici se naptiklad nekritickym zdarazinovanim vlastnich podnikovych ptistupt
je obvykle cast&j$i u osob pocitujicich pfi stietu s pozadavky jiné kultury obavy ze ztraty

kvalifikace. Pfi feseni problému tohoto typu mlize pomoci napf. trénink interkulturalni.

3.3.1 Interkulturalni trénink

Cilem je upozornovat na kulturni rozdily v chapani obsahu komunikace, ucit vnimat a
interpretovat pracovni ¢i fidici situace z perspektivy zahrani¢nich kolegli, byt citlivy
k typickym zdrojim kulturnich nedorozuméni, posilovat otevienost pii vnimani a piejimani
postupit z odlisnych kultur a budovat vzajemnou divéru mezi jejich ptedstaviteli. Rozviji
predevsim takové socialni dovednosti, které podporuji a rozviji samostatnost, zlepSuji

uspesnost v interakci, vzajemné komunikaci ¢i dokonce socialnich situaci.
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Pro podporu zvySovani interkulturalni kompetence by mélo byt podle Nového a kol. *

paralelné sledovano nékolik cilt:

a) Podpora aktivniho zvladnuti feci

b) Zlepseni socidlnich a komunikacnich dovednosti

c) Posileni schopnosti vypotadat se se stresem

d) Podpora sociélni citlivosti pii interakei a komunikaci s ptislusniky cizi kultury

e) Odstranéni etnocentrismu, tzn. postojii, nazorit a jednani k podceniovani a odmitani
cizi kultury, posilovani védomi kulturniho relativismu, respektu a tolerance

f) Podpora zajmi o cizi kulturu a kontakt s jejimi reprezentanty

g) Vytvareni realistickych ocekévani ve vztahu k druhé kultufe

h) Zprostiedkovani informaci a poznatkt o cizi kultufe

Tyto cile by mély byt voditkem pro organizovani riznych tréninkovych programii,
které by tak mély ptispivat ke zkvalitnéni prace mezinarodnich tymu a tim ke vétsi efektivité

v celé spolecnosti.
V praxi se doposud vyvinulo né€kolik typt interkulturdlnich tréninkt. Nasledujici
popis neslouzi jako vycet vSech moZnosti, ale pouze jako orientacni ptfehled moznych

piistupt.

Informativni trénink — zprostiedkovani informaci

Tento typ tréninku je veskrze zaméfen na poddvani informaci o jinych kulturdch
(napt. informace o klimatickych podminkéach, zvycich a ziroven o psychologickych a
sociologickych tématech ). VétsSinou se uskuteéiiuje formou piednasek, prezentaci, vypovedi
spolupracovniklt majicich osobni zkuSenosti s danou zemi. Nevyhodou je ale spise teoreticky

ptistup bez vétsi moznosti vyzkouset si jednotlivé situace v praxi.

Trénink zaloZeny na vvrazné aktivité i¢astniki

Tato metoda je zaloZena na vétsi ucasti posluchact. Probiha naptiklad formou hranych
scének, prehravani videoscén z prostfedi cizi kultury, pfi nichz Uc€astnici zaznamenavaji

vlastni postiehy na zéklad¢ uréenych pravidel. Podavané informace se tykaji zejména zpisobu

’ Novy, L. a kolektiv: Interkulturdlni management (Lidé, kultura a management). Grada Publishing, Praha 1996
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jednani typickych ptedstavitell cizi kultury, jejich hodnot, socidlnich norem, kritérii

hodnoceni druhych atd.

Interaktivni trénink — trénink s pfisluSnikem druhé kultury

Cizi kultura je pfimo zprostfedkovavana prostiednictvim pfislusnika cizi kultury.
Ucastni tak maji v simulovanych situacich moznost pfimé interakce s cizi kulturou a zaroven

je jim vysvétlovana interpretace jejich jednani a naznacovany oblasti moznych nedorozuméni.

Kulturni asimilétor

v

Metoda kulturniho asimilatoru pfedpokladd, ze interkulturdlni kompetence
zaméstnance se zvysuje, pokud vi, Ze se jeho obchodni partner chovéa v urcitych situacich
jinak nez ve svém domdacim prostiedi, jestlize vi, pro¢ se tak chova, co od n¢j partner ocekava

¢i jaky uzitek je mozno ziskat ze vzajemnych kulturnich odlisnosti.

3.3.2 Pritomnost riznych kultur ve spolec¢nosti problém i vyhoda

Jak uZ jsem si naznacili, pfitomnost vice kultur ve spole¢nosti miiZze vyvolavat urcité
problémy, a to i pfes snahu respektovat zminénd pravidla. Objevi-li se drobné konflikty
v ramci spolenosti, nemusi to mit nutné¢ jen negativni dopad. Drobna nedorozuméni
mezi pracovniky v ramci jedné spole¢nosti, mohou pusobit jako trénink pro ,,opravdoveé®
obchodni zaleZitosti.

Kulturni rozmanitost ma na vykon pracovnich skupin casto velmi pozitivni vliv.
K jejim nespornym piinosim patii, Ze do organizace piindsi nové ¢i odlisSné pohledy a
perspektivy a s nimi i vétsi otevienost k novym mysSlenkam, flexibilitu a kreativitu.
Mnohokulturni tymy byvaji zpravidla vhodnéjsi k feSeni ukolii spojenych s inovacemi, méné
vSak k feSeni ukoll rutinni povahy. Jednim =z pfedpokladi efektivni spoluprace
mezinarodniho tymu je vyuzivani kulturni rozdilti v rdmci pracovni skupin misto zdmérného
potlacovani diverzity.

K posileni spoluprace a vzajemného respektu mezi ¢leny mnohokulturnich tyma 1ze

vyuzit jiz zminéné interkulturlni tréninky.
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4. Fuze a akvizice z pohledu multikulturnich
rozdilu

V této Casti se bude budeme zabyvat fizemi z pohledu szivani n¢kdy zcela odlisnych
narodnich a podnikovych kultur. Fuze mezi spole¢nostmi predstavuje velmi slozity proces,
kdy jsou kladeny velké naroky nejen na vedeni spolecnosti, které musi koordinovat ¢innosti
po strance technické, financni a zabyvat se dal$imi nemén¢ slozitymi tkoly. Novym situacim
a z toho vznikajicimu psychickému tlaku musi ¢elit 1 fadovi zaméstnanci. Jak jsme jiz uvedli
v predchozim textu, ma-li byt fize uspésnd, jednim z ptedpokladl je hledani nové optimalni
spole¢né kultury. Tento proces je velmi slozity i pfi fuzovani firem ze stejné narodni kultury.
Predstavme si tedy slozitost situace, kdy se vjedné firmé¢ v pomérné kratké dobé zacnou
setkavat zcela odlisné narodni a podnikové kultury a jsou nuceny spolu spolupracovat.

O tom, Ze to neni vzdy lehké svédc¢i nasledujici udaje. Nekteré prameny udavaji, ze az
sedmdesat procent fuzi a akvizic krachuje nebo spolec¢nosti po del§i dobu vykazuji nizsi
vysledky nez oc¢ekavané vysledky. Autoii Mitchell & Holme z Velké Britanie ve své studii
z roku 1996 uvedli, ze hlavni pfi¢inou neuspéchu akvizic zanedbani kulturnich odli$nosti.

Pti¢inou byvaji nepiekonatelné kulturni rozdily a nedostatecnd komunikace. Nestaci
provést akvizice ¢i fuzi dobie pouze po technické a pravni strance, je tieba pfizvat i odborniky
na mezikulturni komunikaci a podnikovou kulturu, jinak mohou nastat vazné problémy.
Jednim z feSenim muZze byt snaha o proces integrace postupnym osvojovanim si a
adresovanim kulturnich odlisnosti. I kdyz se dvé spolecnosti zdaji byt velmi podobné, mohou
se liSit viadé véci. Uved'me si piiklad piiklady odliSnosti, na které sice mohou narazet

spolecnosti stejné kultury, ale mnohem markantnégji se uplatituji v mezinarodnim prostiedi.
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Tabulka 1: Priklady odliSnosti podnikovych a narodnich kultur

Spolecnost A Spole¢nost B

Zijem o poti‘eby zaméstnance Nepriklada potifebam zaméstnance diraz
Citlivé zvazuje dopad svych rozhodnuti. | Upfednostiiovany zajmy spolecnosti. Nizka
Vysoké mira davéry mira davery.

Zaméreni na interni zaleZitosti a priority | Externi zaméreni, hleda nové prileZitosti a

trendy.
Uvolnéné prostiredi Stresujici prostredi
Klidné, stalé, nizka troven stresu Dlouha pracovni doba, vysokd mira stresu,

rychlé zmény

Orientovana na ukoly Orientovana na procesy
(viz vyse)

Neformalni struktura Formalni struktura

Nebyrokraticka, plocha Byrokraticka, hierarchicka

Nizsi kontrola nad financemi Vysoky stupen kontroly

Duivéra, nizky stupeii kontroly Financni zalezitosti jsou velmi vyznamné
Sdilené vedeni Individualisticky pojaté vedeni

Zdroj: http://www.gofastforward.co.uk/fasttraining/consultancy/merger_acquisitions.html

S kulturnimi odliSnostmi je tfeba se vyrovnavat. Jako pomoc pii zvladani
mezikulturnich odli$nosti miizeme vyuzit teorii ustupkil z oblasti vyjednavani. Zde se tika, ze
pro nas maly Ustupek miize znamenat mnoho pro druhou stranu. Pokud vyhovime zvyklostem
druhé kultury a pfi tom nas to nestoji velké odiikani, mizeme se dockat vstiicnéjsiho jednani
zastancii opacné kultury. Toto pak muze byt jednim z kroki k vzajemné integraci a sblizeni
obou kultur.

Kulturni diference se mohou projevovat ve firm¢ napiiklad v odlisné formé
komunikace, pouzivani e-mailu, pfislusnici jinych kultur se mohou rozhodovat odlisSnym
zpusobem, jinak chapat vyznam nékterych pojmu. Ironii vSak zastava, ze pokud jsou nékteré
odli$nosti fizen¢ umiriovany a jiné¢ naopak rozvijeny, mize z toho nové vznikld spolec¢nost
naopak tézit. Nejuspeésnéjsi spolecnosti kombinuji silné stranky obou kultur a rozviji tak zcela
novou organizaci. Néktefi odbornici doporucuji provadét kvantifikovatelné analyzy a zaroven
rozhovory se senior manazery ale i se vzorkem reprezentantii obou firem a porozumét tak
povaze kazdé z firem. Takovéto poznavani odlisnosti jak podnikové tak narodni kultury nam

pomuze prizptisobit metody komunikace, zplsoby jednani a dalsi.
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Uspéch fuze tedy neni samoziejmosti. Najit netspé$nou fazi ¢ akvizici neni piilis
velky problém. Fuze, z niz vznikl automobilovy koncern DaimlerChrysler, se potykala po tfi
roky se stalymi problémy. Teprve az poté, kdy se kromé technickych faktorii zacal klast vétsi
diiraz na intenzivni komunikaci o cilech fuze i na urovni fadovych zaméstnanci, mohl feditel
spolecnosti Jiirgen Schrempp ohlasit vznik jednoho celku.

Pokud je vénovana dostate¢nd pozornost kulturnim odliSnostem a komunikaci, miize
byt spojeni takto odliSnych firem relativné usp&$né. Jako ptiklad uved'me fizi pocitacové
divize americké spolecnosti IBM a 1uspésné ¢inské spolecnosti Lenovo. Blize v ptipadové

studii.
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5. Pripadova studie:
Fuze spoleCnosti IBM a Lenova — spojeni americké a ¢inské

Kultury

V predchozich ¢astech jsme si uvedli teoreticky pohled na odlisnosti podnikovych a
narodnich kultur, feSeni konfliktd, problematiku fuzi. Jak vSe mize fungovat v praxi si lze
ukazat na piikladu fuze divize americké spole¢nosti IBM a ¢inské firmy Lenovo, kde mame
moznost sledovat szivani kultur, feSeni a piedchdzeni konflikth od tUplného pocatku.

Pro pochopeni souvislosti si nastiiime zazemi obou firem.

5.1 O spolec¢nosti Lenovo

Lenovo je mezinarodni spole¢nost s hlavnim zastoupenim v Ciné a Spojenych statech
americkych, majici vSak pobocky po celém svété. Svou nynéjsi podobu ziskalo Lenovo jako
puvodné Cinska spolecnost, kterd prevzala pocitacovou divizi americké IBM. V soucasné
dob¢ zaméstnava pres devatenact tisic zaméestnancti po celém svété ( viz obrazek ) a mize se
pochlubit roénim obratem pies tiinact miliard americkych dolarti. V Ciné je ¢islem jedna a

ovlada zde vice nez tietinu trhu.

Obrazek 2: Lenovo — lokace

A
Beijing
]

Zdroj: http://www.pc.ibm.com/us/think/info.html

Historie spolecnosti sahd do pocatku osmdesatych let, kdy se jedenact pocitacovych

veédct v Pekingu rozhodlo pifinést vyhody informacnich technologii do domacnosti. Jejich
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zamér byl uspéSny a o deset let pozdéji jako spolecnost Legenda prodali svlij milionty
pocitac. V roce 2003 pak spole¢nost dostala dneSni nazev Lenovo.

Pocitacovy gigant se snazi jit cestou vyzkumu a neustdlého rozvoje svych produktd,
o ¢emz sveéd¢i 1 nespocet ocenéni v oblasti technologii a designu véetné vice nez dvou tisicii
patentd. Vyvoj a vyzkum soustieduje do Ciny, ale také do Japonska a Spojenych statd

americkych.

5.2 O spolecnosti IBM

IBM je americkd spolecnost zabyvajici technologiemi v oblasti vypocetni techniky
se sidlem v Armonku ve staté¢ New York.

Kofeny spolecnosti sahaji az do roku 1888, kdy byla IBM zalozena. V soucasné dobé
se orientuje zejména na vyrobu a prodej hardwaru a softwaru, sluzby v oblasti infrastruktury a
na poradenstvi. V celosvétovém méfitku je nejvétsi spolecnosti zabyvajici se informac¢nimi
technologiemi, zc¢ehoz vyplyva i ro¢ni obrat pfes 91 miliard americkych dolart, pocet
zaméstnanct dosahujici ¢isla 330 tisic a piisobeni ve 170 zemich.

Podobné jako Lenovo, podporuje svlij rozvoj vyzkumnou c¢innosti, kterou provadi
ve svych v osmi laboratofich, znichZz pét leZi mimo Spojené staty americké. Dokladem

uspéchu v této oblasti je vlastnictvi vice patentl nez kterdkoliv jind spolecnost v odvétvi a

ocenéni péti zaméstnanci Nobelovou cenou.

Kratce o kultuife IBM

Kultura IBM je Casto popisovana jako orientovand na prodej. Tradicné vedouci
pracovnici pochazi pravé ze sekce prodejti.

Témeét celé dvacaté stoleti panoval ve spolecnosti alespon, co se dress codu tyce,
ptisny rezim. Zaméstnanci byli povinni nosit firemni uniformu — modry oblek, bilou kosili
tmavou kravatu. K uvolnéni pravidel ve smyslu oblékani a samotného chovani doslo az
v devadesatych letech minulého stoleti.

Americky pocitacovy lidr je rovnéZ zndmy svym liberdlnim postojem
k zaméstnanciim. Za zminku stoji fakt, Ze prvni zaméstnanec tmavé pleti byl pfijat jiz v roce
1899 a prvni zena zacala v IBM pracovat vroce 1935. O tom, Ze rovnopravné postaveni

zaméstnanci  bylo mysSleno vazné, svédéi 1 vyrok zakladatele spolecnosti
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Thomas J. Watsona'’: ,Muzi i Zeny budou dé&lat stejny druh prace za rovny plat. Budou mit

stejné zachazeni, stejnou zodpovédnost a stejné piilezitosti na kariérni postup.*

5.3 O fuzi

V roce 2004 spolecnosti IBM a Lenovo uvetejnily dohodu, ve které Lenovo ziska
pocitatovou divizi IBM. Na zéklad¢ této dohody mél vzniknout lidr Cislo tfi ve vyrobé
osobnich pocitact hned po firmach Hewlett Packard a Dell. Rok 2005 pak znamenal Gspésné
dokonceni fuze. Za 1,75 miliardy dolarti Lenovo ziskalo deset tisic zaméstnancti IBM, uzivéani
znaCky IBM na 5 let, rozsahlou zdkaznickou a distribucni sit’. Zakaznici Lenova se mohou
spoléhat na tym IBM v oblastech prodeje, sluzeb a financovani a v souc¢asné dob¢ i na zaru¢ni
servis provadény IBM.

A& se zda dohoda pro Cihany velmi vyhodna, pro Ameri¢any uz vyroba
nepiedstavovala ¢innost s vysokou pfidanou hodnotou. Spolecnost se proto rozhodla svoji
pocitacovou divizi predat do zem¢, kde lze Cekat niz§i vyrobni naklady a tedy i vyssi
ziskovost, ale pfitom do rukou kultury, ktera je dostatecné inovativni, aby si nové ziskané
pozice na trhu dovedla udrzet.

Nekteii analytici fuzi predpovidali netispéch, a to hned z nékolika divodt. Kulturni
odlisnosti, rozdily v marketingovych strategiich a managementu byly povazovany za pftili§
velké na to, aby se obchodni zamér vydatil. Piekvapivé se vSak spojeni Cinského Lenova a

amerického IBM zda byt Gspésné.

Budeme-li se na fuzi divat Cist¢ z kulturniho hlediska, dostaneme se k porovnavani
dvou zcela odlisnych kultur — kultury americké a cinské. Nastiime si zdkladni rozdily,

kterym musi ob¢ ndrodnosti navzajem celit.

'% http://en.wikipedia.org/wiki/International Business_Machines#Acquisitions
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5.4 Cinané vs. Americ¢ané — kulturni odliSnosti

Prikopnikem v oblasti kulturnich odlisnosti byl, jak jiz bylo zminéno, Holand’an Geert
Hofstede ( pro zajimavost svilj vyzkum zaméteny na kulturni diference provadél v 70. letech
pravé ve spolecnosti IBM ). Porovnani Ciny a Spojenych statll americkych z pohledu
kulturnich dimenzi nabizi pohled na zasadni odliSnosti a naopak na rysy podobné, které¢ nam

mohou pomoci poodhalit shody ale 1 mozné konflikty pii setkani obou kultur.

Graf 1: Porovnani Ciny a USA na zakladé Hofstedeho kulturnich dimenzi
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Zdroj dat: http://www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php

Legenda: PDI — mocenska vzdalenost; IDV — individualita;, MAS — maskulinita; UIA — vyhybani se riziku;
LTO - dlouhodob4 orientace

Z grafi jsou ziejmé velké rozdily v indexech individuality a dlouhodobé orientace.
Cinané jsou z tohoto pohledu oproti Ameri¢antim velmi kolektivisticky narod. Kolektivismus
zde ma dlouholetou tradici. Kazdy Cifian je piislusnikem n&jaké skupiny ( $koly, pracovniho
kolektivu, rodiny a dalsi). Ke kazdé ma urcité povinnosti, jichz se nemuze ziict viici
spolecnosti a spole¢nost vi¢i nému. Trvald harmonie mezi jednotlivcem a spolecnosti
vyustuje v ekonomicky prospéch. Naopak u Ameri¢anli se ocekdva vysokd mira zaméteni
na jednotlivce. Americané jsou Casto uz od détstvi uceni, Ze mohou byt ti nejlepsi, Ze to
dokazou. S tim Casto souvisi i1 snaha jedince zviditelnit se. Pfi obchodnich jednanich proto
neni Casty Siroky kolektiv. Pokud Ameri¢an jednad sam, je lépe vidét, ze uspéch je jeho

zasluhou.
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Velky rozdil je zietelny i v otdzce vnimani ¢asu a dosahovani vysledkli v ¢asovém
horizontu. Cinané jsou v tomto ohledu na rozdil od Ameri¢ant velmi vytrvali a jsou ochotni
mifit i na vzdalené cile, a to 1 za pfedpokladu, Ze budou muset v pfitomnosti néco ob&tovat.

Pro piehlednost si nyni uved’'me dalsi odliSnosti, se kterymi se zaméstnanci nového Lenova mohli

Priority v jednani

Pokora

Hodnoty a predmét
respektu

Vychova v rodiné

Disciplina

Schopnost rychlé
odpovédi

Styl komunikace

negativni jednani svych
obchodnich partnerti

Vzéajemné vztahy jsou velmi
dulezité

Na pokoru je nahlizeno jako
na ctnost, prednost

Respekt ke stafi, moudrosti,
tradicim

Déti se uci respektovat starsi,
rodinné vazby jsou velmi
Siroké.

Silna

Spatna

Zdvotilost. Neptipustné davat
najevo hnév, emoce ¢i hlasité

hovoftit pti projevu jinych.
Implicitni vyjadfovani.
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potykat.
Socialni rozdily a rozdily v hodnotiach
Aspekty Cinané Americani
Plnéni dohod Smlouva spiSe znakem zdméru Smlouva vnimana jako
nez plnéni dohody. zévazek
Styl jednani Skupinové rozhodovani, ¢asto Vice individudlni
dlouh¢ jednani, jednani ve stylu ~ rozhodovéani, piisobi
vitézstvi-vitézstvi sebevédomé, jednani je spise
kratké, vécné, styl vitézstvi-
prohra
Jednani Neptimé, zdvoftilé — vnimaji Ptimé, vice neformalni
s obchodnimi véci velmi osobné, dlouhou ptatelské, hlavni jsou vSak
partnery dobu si pamatuji vstiicné i obchodni zajmy a cile

Vice ekonomické zajmy

Pokora je znakem slabosti

Obdivovan uspéch, bohatstvi,
vykonnost, ¢eho ¢lovek
doséhl, narodni hodnoty.

Déti jsou vychovavani
k vlastni nezavislosti

Zalezi na jednotlivci

Velmi dobra

Rychle ptechazi
na neformalni osloveni.
Ptimé vécné vyjadiovani.



Vnimani ¢asu Pfesni, jednani vSak mize byt Pomérn¢ presni, fidi se
velmi zdlouhavé, vénovan ¢as heslem ,,Cas jsou penize*, a
osobnimu poznani partnert proto neni nezbytné partnera

pti jednanich blize poznat

5.5 Vnimani kulturnich rozdili v ramci Lenova a IMB — pohled
Celnich predstaviteli vs. pohled externich odbornikii

5.5.1 Pohled ¢elnich predstavitelii Lenova

V Uplnych pocatcich po prevzeti divize IBM celni predstavitelé sice vnimali jisté
rozdily ale podle jejich vypovédi pro média, témto odliSnostem nepiikladali zasadni
vyznam.Y ang, prezident spolecnosti Lenovo, dokonce pronesl, ze si je odlisnosti védom, ale
obé spolecnosti jsou pieci orientovany na zdkaznika a sdili stejny jazyk-jazyk businessu.
Rozdily podle néj nejsou dany diferencemi mezi vychodnimi a zadpadnimi kulturami, ale maji
spiSe ptivod v odlisnosti zakazniki a business modelu obou spole¢nosti. Rozdily sice existuji,
ale jsou limitni. Podle Yuanginga jsou pro piekondni problémi dualezité tii zakladni véci:
diavéra jednoho v druhého, respektovani nazori ostatnich a kompromis. Kompromis pak
znamena uvédomit si, ze vSechno, co Clovek déla, nemusi byt udélano tak, jak chce nebo jak
to vzdy Cinil. Je tieba divat se, co je nejlepsi.

Pozd¢ji vSak prezident Lenova preci jen nastinil urCité kulturni diference
pii spolupraci Ameri¢and a Ciianii. Podle Yuanginga si na sebe obé& kultury teprve zvykaji.
Ameri¢ané se musi vyrovnat s fadou véci. Uvadi piiklady: Cifiané se v diskusi asto na del3i
dobu odml¢i. Hledaji cestu smirného urovnani spori. Nehledaji otevieny konflikt a protéjSek
netlaci do kouta. To by pro n¢j znamenalo "ztratu tvafe®, a to je v oCich Asiati, nejhorsi
mozn¢ ponizeni.

Vseobecné si u ¢inskych vedoucich pracovniki lze vSimnout mensiho vnimani rizika
spojené¢ho s fuzi dvou kultur. Pfi¢inou vSak mtize byt spiSe dusledek mensich mezinarodnich

zkuSenosti ve srovnani s jejich zapadnimi partnery.
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5.5.2 Pohled externich odborniku

Externi odbornici se vyjadiuji k mezikulturnim odliSnostem mnohem zietelnéji.
Podle nich se pfili§ mnoho ¢inskych firem spoléhd na vizi charismatického zakladatele.
Spolecnosti se pak vyznacuji slabym managementem. Fuze miize Celit kulturnim rozdilam,
véetné odlisného manazerskému stylu a velkého rozdilu v platech ¢inskych a zapadnich
&elnich piedstavitelil. Zastupce jiné mezinarodni firmy operujici v Ciné uvedl konkrétni rozdil
mezi zapadni a &inskou kulturou. Jestlize v Ciné nadiizeny prohlasi, Ze néco je spravné, i
kdyZ neni, zaméstnanci s nim budou souhlasit, v zdpadnich zemich ne. Pokud se ¢inska firma
chce prosadit na mezinarodnim poli, musi rovnéz piekonat odliSnosti v jazyku, pozadavcich
zakaznik.

Podle c¢inské analyticky trhu, Helen Lau z Hongkongské investi¢ni banky, se ¢inské
podniky obtizné ptizplsobuji mezindrodnim podminkdm. Existuji v jak jiz zminénych
narocich zakaznikl, tak napt. v odlisnych pravidlech ( pfisnéj§i bezpecnostni pravidla
na mezinarodnim trhu ) nebo jednoduSe ve zvycich. Helen Lau udava konkrétni ptiklad.
Nékteré ¢inské spolecnosti pry provadi obchod tzv. ,,pod stolem®, davaji tiplatky, coz podle ni
v Evropé a Severni Americe neni akceptovatelné. I kdyz nam tento pohled mize ptipadat
pon¢kud zjednoduseny a neptesny, zahrani¢ni firmy se s takovymi problémy opravdu mohou
potykat.

Ve vztahu k Lenovu podle Lau doslo ke zmirnéni kulturnich odli§nosti ponechanim si

klicovych vedoucich ptfedstavitelll z pocitacové divize IBM.

5.6 Prekonavani kulturnich rozdili v mezi kulturami Lenova a
IBM

Jedna z obav pii fizovani Lenova s divizi IBM byly pravé rozdily v kulturach — zda
je vibec mozné skloubit odlisné kultury a styl vedeni do jednoho. I kdyZ se v nékterych
rozhovorech prezident Lenova kulturnim odli§nostem nevénoval pfilisnou pozornost, pro jiné
zdroje uvedl ze harmonizovani obou kultur je pro n¢j pfednim zdjmem.

Ve snaze snizit napéti mezi odlisSnymi kulturami naplanoval zalozeni v rdmci oddéleni
lidskych zdrojii skupinu, kterd se bude vénovat definovani kulturnich odliSnosti a zaméfi se
naty, které vyvolavaji nejvétsi napéti. Tyto skupiny pak mély pomoci pii aklimatizaci

pracovnikl v novém prostiedi.
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Dals§im nastrojem ke zmirnéni rozdili byl plan na zavedeni angli¢tiny jako oficialniho
jazyka spolecnosti. V nedavné dobé byly v souvislosti s timto zdmérem zavedeny programy
jazykového vzdélavani. Pres veSkerou snahu vSak lidé uvnitt spolecnosti, zdlraznuji, Ze
Lenovo, jako statem vlastnény podnik, bude v ¢ase muset piekonat fadu piekdzet k vytvoreni

spolecné kultury a pfeméné¢ na mezinarodni spolecnost.
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Otazka kulturnich odliSnosti je velmi slozitd a neni jednoduché ji feSit. V ramci
jednotlivych kapitol byly postupné¢ zminény nékteré problémy, na které firma podnikajici
v mezinarodnim prostiedi mize narazit. Uvodnich ¢asti byly vénovany samotné problematice
kulturnich diferenci. Z vykladu je ziejmé, Ze rozdily mohou byt mnohem vétsi nez si bézné
muzeme uvédomovat. Nedostate€na informovanost a vibec ochota si mozné problémy
ptedem pfipustit pak vede ke kulturnimu Soku, ktery ma neblahy vliv nejen na jednotlivce ale
ve svém disledku na celou spole¢nost.

Dalsi cast se pak zaméfila na otdzku mezikulturni komunikace. Ta nespociva pouze
v dokonal¢ znalosti jazyka, i kdyZz, jak jsme se na piikladu fuze spole¢nosti IBM a Lenovo
presvédcily, hraje rovnéz dilezitou roli v piekonavani rozdild. Klicem k uspéchu je dobra
znalost druhé kultury vcetné odliSnosti ve zplisobu komunikace. V pozadi by rozhodné
neméla zlstat ani neverbalni soucast komunikace. Jeji znalost ndm mulZe usnadnit cestu
k pochopeni cizi kultury a zaroven se tak miizeme vyhnout fadé¢ nedorozuménim mezi
ptislusniky obou kultur.

Do jaké miry bude multikulturni spole¢nost fesit ptipadné konflikty odlisSnych kultur
je zcela na jejim uvazeni. Méla by vSak vzit do tivahy zminény fakt, Ze nejpodstatné;jsi
pti¢inou neuspéchu spoluprace spolecnosti s odliSnymi firemnimi a narodnimi kulturami je
praveé nedostatecné vyrovnavani se s mezikulturnimi rozdily.

Touto praci jsem se pokusila zdlraznit otazku feSeni kulturnich rozdila. A¢ tato
problematika byva stale nékdy opomijena, nemyslim si, Ze by tomu tak mélo byt. SnaZila
jsem se shrnout divody, pro¢ se mezikulturnimi tématy zabyvat. Pak uz ale zistava

na spolecnosti ¢i jednotlivcei, jak se rozhode s problém odlisnosti kultur nalozit.

35



Pouzita literatura

Sronek, I.: Kultura v mezinarodnim podnikani. Grada Publishing, Praha 2001. ISBN 80-247-
0012-3

Novy, 1. a kolektiv: Interkulturalni management (Lidé, kultura a management). Grada
Publishing, Praha 1996. ISBN 80-7169-260-3

Rolny, I. — Lacina, L: Globalizace-etika-ekonomika. Jan Piszkiewicz, Vérovany 2004. ISBN
80-86768-04-X

Pfeifer, L. — Umlaufova, M.: Firemni kultura — Sila sdilenych cilti a priorit. Grada, Praha
1993. ISBN 80-7169-018-X

Novy, I.-Schroll-Machl, S.: Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni. Management
Press, Praha 2001. ISBN 80-7261-042-2

Zamykalova, M.: Mezinarodni obchodni jednani. Professional Publishing, Praha 2003. ISBN
80-86419-28-2

Internetové zdroje

http://www.1000ventures.com/business guide/crosscuttings/ccd ex china-us.html

http://www.1000ventures.com/business_guide/crosscuttings/cross-cultural differences.html

http://www.itapintl.com/mngdifintproj.htm

http://www.1000ventures.com/business guide/crosscuttings/ccd ex china-us.html

http://www.lenovo.com/planetwide/select/selector.html

http://en.wikipedia.org/wiki/International Business Machines

http://www.pbs.org/nbr/site/onair/transcripts/050630 chinachange4/

http://www.bjreview.com.cn/05-01-e/1/05-bus-4.htm

http://www.businessweek.com/magazine/content/05 34/b3948453.htm

http://www.businessweek.com/magazine/content/04 51/b3913041 mz011.htm

http://knowledge.wharton.upenn.edu/index.cfm?fa=viewfeature&id=1282

http://www.cio-asia.com/ShowPage.aspx?pagetype=2&articleid=1214&pubid=5&issueid=48

36



http://www.itworld.com/Career/4109/IW001113cavirtual/
http://ihned.cz/3-17302310-kulturn%ED+rozd%EDIy-000000 d-87
http://news.zdnet.co.uk/business/0,39020645,39243153,00.htm

37




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /PageByPage
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (None)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages false
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /SyntheticBoldness 1.00
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Preserve
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue true
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.76
    /HSamples [2 1 1 2] /VSamples [2 1 1 2]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 15
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /False

  /Description <<
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f300130d330b830cd30b9658766f8306e8868793a304a3088307353705237306b90693057305f00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /DEU <>
    /FRA <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
    /ENU <FEFF0048006500770069007400740020005300740061006e006400610072006400200066006f00720020004100630072006f00620061007400200035002e003000200043006f006d007000610074006900620069006c006900740079>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


