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Nazev dizertacni prace

Ceské kulturni standardy z perspektivy vrcholového managementu némeckych firem

Abstrakt

Hlavni ¢ast disertacni prace se zabyva identifikaci a schématickym vyjadienim ¢eskych kulturnich
standardu, které se nejvice projevuji v manazerské praxi mezinarodnich tymui a jsou zaroven
nejvice vnimany némeckymi vrcholovymi manaZery na Grovni vy$§iho a vy$siho stfedniho
managementu u Ceskych manazeri v némecko-Ceskych firmach. Soucasné prace analyzuje
relevantni teoretické zdroje tykajici se moznych vyhod Ceskych manazert pti zprostiedkovani
interkulturni komunikace mezi ruskou a némeckou kulturou.

Prvni ¢ast prace obsahuje shrnuti a vyhodnoceni relevantnich teoretickych zdroji rozsifenych
o polemiku aplikovatelnosti existujicich modeld z oblasti interkulturnich studii. Dale je popsan
vybér vhodného vyzkumného modelu spolu s formulaci vyzkumnych otazek. Vyzkum hleda
odpovéd’ na dvé vyzkumné otazky: Které Ceské kulturni standardy se z perspektivy némeckych
manazert vyskytuji na urovni ¢eského vrcholového managementu? Které z téchto kulturnich
standardd vnimaji némecti manazeti nejintenzivngji? Vyzkum je postaven na zakladé studia
teoretickych zdroji a terénni prace. Typem zvoleného vyzkumu je kvalitativni vyzkum formou
polo-standardizovaného narativniho interview s vyuzitim metodického pfistupu ,,metody
kritickych udalosti“. Dotazovano bylo celkem 12 vrcholovych némeckych manazert, kteti
vyristali na teritoriu byvalého Zapadniho Némecka a ktefi pracovali v Ceské republice
V mezinarodni korporaci minimaln¢ po dobu dvou let. Vyzkum byl proveden jednou osobou.
Kompletni pfepis interview, analyzy textl a vyhodnoceni incidenti a kulturnich standardt
probihaly v programu Maxqdal2. Ceskym kulturnim standardiim bylo piifazeno celkem 229 kodu.
Vyzkum poskytl vyznamné poznatky, které byly vyuzity k formulaci hlavnich propozic. Vysledky
prezentuji a schématicky vyjadiuji tfi hlavni propozice souvisejici s nejvice vnimanymi kulturnimi
standardy ¢eskych manazert z pohledu jejich némeckych kolegt: zalibu v improvizaci, vyhybani
se konfliktu, odmitani hierarchickych struktur. Dil¢im vysledkem prace je vyjadieni vyplyvajici ze
soucasného poznani teoretickych zdrojti podporujici domnénku o existenci urcité interkulturni

vybavy ¢eskych manazert pro zprostiedkovani komunikace mezi némeckou a ruskou kulturou.

Kli¢ova slova: management; manaZer; kulturni standardy; interkulturni; Ceska republika;

Némecko; Rusko



Title of the Dissertation Thesis

Czech cultural standards from the perspective of top management of German

companies

Abstract

Main part of this thesis is focuses on identification and schematic expression of Czech national
standards, which are mostly demonstrated in top management managerial practice of multinational
teams. These are also mainly perceived by top level German managers on higher and higher-middle
management of Czech managers in German-Czech companies. The thesis also analyses relevant
theoretical sources regarding possible advantages of Czech managers when mediating intercultural
communication between Russian and German culture.

The first part of the thesis contains summary and evaluation of relevant theoretical sources
extended by a polemic on the applicability of existing models from the intercultural study fields.
Further on there is a description of appropriate research model choice including research questions
formulation. The research seeks answers for two research questions: Which Czech cultural
standards appear on Czech top management level from the perspective of German managers?
Which of these cultural standards are most intensively perceived by German managers? The
research is based on studies of theoretical sources and field work. Typologically the research is a
qualitative research in a form of semi-standardized narrative interview using the methodological
approach of ,,method of critical events*. Twelve German top managers who grew up in the territory
of former West Germany and had worked in the Czech Republic in international corporations for
a period of at least two years have been interviewed. The research was conducted by one person.
Complete interview transcription, text analysis and evaluation of events and cultural standards were
made in Maxqdal2 program. Czech cultural standards were given total of 229 codes. The research
has brought important findings, which were used for main proposition formulation. The results
present and schematically express three main propositions connected with most perceived cultural
standards of Czech managers from the German colleagues® perspective: propensity of
improvisation, conflict avoidance, rejection hierarchical structures. A partial result of the thesis is
expression resulting from current findings of theoretical sources supporting the assumption about
existence of particular intercultural skills of Czech managers for mediation of communication
between German and Russian culture.

Key words: management, manager, cultural standards, intercultural, Czech Republic, Germany,
Russia



1. Uvod

Ceska ekonomika je jednou z nejoteviengjsich stiedoevropskych, post-komunistickych
ekonomik. Nasim nejblizsim, a také nejvétsim obchodnim a ekonomickym partnerem, je Némecko.
V roce 2016 bylo z Ceské republiky do Némecka exportovano zbozi v hodnoté 46,2 biliond Euro.
To reprezentuje tietinu veskerého exportu Ceské republiky. Pro Némecko je Ceska republika po

vvvvvv

Némecké spolecnosti vlastni v Cesku vice nez 9000 firem (Hospodaiské vztahy, 2016).

Némecké spole¢nosti, vlastnici v Ceské republice své dcefiné spoleénosti, sebou piinasi,
kromé¢ firemni vize a strategie, i svou firemni kulturu, ktera je ovlivnéna prostiedim ve kterém
vznikala. Nositeli této kultury jsou vét§inou némedti manazefi, kteti se v Ceské republice objevuji
jako zéstupci svych mateiskych spole¢nosti.

V dalSich urovnich fizeni se objevuji ¢eSti manazefi, kteti jsou svym zplisobem hosty v dané
firemni kultufe, ktera je definovana vlastnikem. Tito manazeti maji vétsinou nelehky kol a to
skloubit predstavy a cile mateiské (némecké) spolecnosti s dalSimi (Ceskymi) irovnémi fizeni. A
pravé implementace vizi a strategii vlastnika Casto narazi na odpor, ktery je zptisoben mnoha
faktory. Jednim z téchto faktorti ovliviiujicich komunikaci uvnitf téchto multikulturnich firem jsou

kulturni rozdily mezi Némci a Cechy.

Navzdory historické a kulturni blizkosti mezi Ceskou republikou a Némeckem, miize
vzajemné setkani mezi manazery téchto dvou kultur pfinést konflikty, nedorozumeéni, jiné druhy
problému a vyzev spojenych s omezené¢ fungujici komunikaci a socialni interakci.

Zékladnim cilem prace je nalezeni té€ch ¢eskych kulturnich standarda, které nejvice kritickou

komunikaci mezi némeckymi a ¢eskymi manazery ovliviuji.



1.1. Cil prace

Cilem prace je najit nové poznani toho, které Ceské kulturni standardy se z pohledu
vrcholového managementu projevujici v manazerské praxi mezinarodnich tymi a které nejvice
ovliviiuji spolupraci ¢eskych manazert s jejich némeckymi kolegy v némeckych dcetinych firmach
a spolec¢nostech.

Soucasné zdroje znaji pouze kulturni standardy definované na zdkladé dotazovani napftic¢
organizacemi, tedy bez rozliSeni hierarchickych pozic. Rozdil ve struktufe respondentti pii

puvodnich vyzkumech a pii vyzkumech vyjadienych touto praci je zobrazena na obr. 1..

Obr. 1: Hierarchické rozdéleni ptivodnich respondentti vyzkumu a respondentti dotazovanych

v rdmci této préce.
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Technické zab.

Struktura  respondenti  pfi  plvodnich
<:I vizkumech  definujich  deské  kulturni
standardy ve firemnim prostiedi.

Zdroj: autor



Hlavni cil prace: Identifikace a schématické vyjadieni ¢eskych kulturnich standardi,
které jsou nejvice vnimany vrcholovymi némeckymi manaZery na urovni vyssiho a

YW

vys$Siho stifedniho managementu u ¢eskych manazera v némecko-¢eskych firmach.

Identifikace a schématické vyjadieni nejvyznamnéjsich kulturnich standardii ma za cil
Vv zjednodusené podobé¢ ukézat na kritické oblasti ovliviiujici interkulturni komunikaci na
manazerské urovni V némecko-¢eskych firmach a jejich multikulturnich tymech. Metodika
bude vytvofena na zdkladé¢ poznatkli ziskanych studiem teoretickych zdroji a
z realizovaného vyzkumu. Podptrnym cilem bude nalézt proces, resp. postup jakym budou
klicové standardy definovany. V praxi mohou firmy vyuzit proces k nalezeni téch
kritickych interkulturnich standardu, které jsou pro konkrétni organizaci na manazerské
urovni klicové.

Vysledky ze zjisténi by mély byt vyuzitelné v ramci vyuky v oborech zabyvajicimi se
strategickym managementem a fizenim lidskych zdrojti. Dale mohou byt pouzity pro ucely
Skoleni a workshopt tykajicich se interkulturni problematiky V némecko-Ceskych

spolecnostech.

Podptarné cile:
1.a) Zpracovani piehledu existujicich poznatki tykajicich se:

Kultury, interkulturnich stfeti, multikulturnich tymd, kulturnich dimenzi a standardt.

1.b) Vybér vhodného vyzkumného modelu:
Formulace vyzkumné otazky = Vlastni vyzkum = Tvorba procesu definice vyznamnych

¢eskych kulturnich standarda.

1.c) Pojmenovani nejvyznamnéjsich ¢eskych kulturnich standard na manazerské

urovni = definice propozic.



2. Diléi cil prace: Vyhody ¢eskych manaZeri pri zprostiedkovani komunikace mezi

Némci a Rusy - soucasné poznani teoretickych zdroj.

Praxe potvrzuje ,,moderatorskou” roli Cechtl pii zprostfedkovani komunikace mezi
ruskymi a némeckymi firmami. Pfikladem miize byt naptiklad stale intenzivnéjsi vyuzivani
Ceskych manazerti pusobicich v koncernu VW pravé na podporu takového druhu
komunikace a to bud pfimo v centrale némeckych spole¢nosti a nebo piimo v Ruské
federaci. V dostupné literatuie budou hledany relevantni odkazy na vzajemné propojeni
téchto tii kultur.

Cilem bude nalézt ruské kulturni standardy z pohledu Cechii a dale budou hledany &eské
kulturni dimenze ve vztahu mezi némeckou a ruskou kulturou.

Vysledek zkoumani soucasného poznani v této oblasti by mohl vnést zaklad do diskuze o
ptinosu uspé$nych ceskych manazerti v ramci némeckych koncernt ve vztahu Kk jejich
mozné ,,moderatorské roli mezi némeckou a ruskou kulturou v rdmeci fizeni firem a

organizaci.



1.2. Piehled zkoumanych zdroju

V ramci zkoumani teoretickych zdroji tykajicich se interkulturni problematiky byly urceny
nasledujici kategorie pro vyhledavani: jména stézejnich autorti a hesla pro interkulturni setkani.

Zkoumany byly i nasledna vlakna vysledkt odkazujicich na obdobnou problematiku.

V prvni kategorii byli vyhledavani nasledujici autofi:
= Novy, lvan

= Schroll-Machl, Sylvia

» Hofstede, Geert

=  Fink, Gerhard

* Thomas, Alexander

V druhé kategorii byly vyhledavany odkazy pod nasledujicimi hesly:
= Intercultural, interkulturni

= (Czech, Cesky, Ceské

» German, némecky, némecké

= International team(s), mezinarodni tymy

= Multicultural, multikulturni

= Conflict(s), konflikt

Hesla byla vyhledavana samostatné, a nebo v riznych kombinacich.

Cilem bylo co nejsifeji analyzovat zdroje informaci z odbornych textl, impaktovych Casopisti a
dalsich odbornych publikaci. Byly prozkoumany relevantni ¢lanky a poznatky k tématu préace.
Ambici prace bylo vyhledat co nejnovéjsi odkazy na téma interkulturniho stfetu mezi ¢eskymi a
némeckymi manaZery. Pomérné nizka cetnost clankdl na toto téma potvrdila uréitou mezeru
Vv poznéni v této oblasti a tim dale potvrdila opodstatnéni pro vznik této prace.

Pouzity byly nasledujici databaze, ke kterym umoznila piistup VSE Praha: EBSCO, ProQuest
Central, Databéaze publika¢ni ¢innosti VSE, Web nad$ence — Geert Hofstede, Google Scholar. Déle

byly pouzity citace z odbornych knih, periodik a védecké instituce.



2. Kultura, kulturni dimenze a standardy

Podle Nového a Schroll-Machl (2007) kulturni antropologie, socialni psychologie a
psychologie stale hledaji urcita kritéria, ktera by mohla piehledné a srozumitelné ukazat pravé na
kli¢ové odlisnosti jednotlivych narodnich kultur, pfedev§im na takové, které vyznamné modifikuji
interpersonalni percepci a komunikaci, a které mohou zasadné ovlivnit oboustranné pochopeni a
porozuméni mezi lidmi a pozitivné stimulovat ¢i negativné limitovat spole¢ny tuspéch v préci ¢i

podnikani.

V nékterych interkulturnich stietech (Breitenbach, 1974) dochézi ke kritickym, az konfliktnim
interak¢énim situacim. A to tehdy, pokud selze vlastni kulturné orientacni systém, ziskany procesem
individualni socializace. Dochazi ptitom k chybnym reakcim, nedorozuménim, mnohozna¢nym
vykladiim, nejistoté a v extrémnim pitipadé€ 1 k pferuSeni komunikace samotné.

Na urovni mezilidskych vztah je schopnost jednat obzvlasté ohrozena zejména pokud se potkaji
lidé z rozdilnych kultur. Oba partneti se v této vzajemné komunikaci budou pokouset chovani své
a svého protéjsku smysluplné regulovat, kontrolovat a hodnotit na zdklad€ vlastniho blizkého
kulturniho orienta¢niho systému. VIliv na pokus o oboustranné dorozuméni bude mit nalada,

stereotypy a ev. predsudky o cizi kultute (Schroll-Machl, 2001).

2.1. Narodni kultura

Prace se zabyva definicemi kultur, které souvisi se zkvalitiovanim spoluprace mezi lidmi
pochézejicich z kultur rozdilnych. Z toho diivodu budou popséana teoreticka vychodiska, definice,
nazory, postoje a akademické vysledky vyzkumi souvisejici s interkulturni socialni kompetenci.
Uz vroce 1952 se Kroeber a Kluckhorn pokouseli sjednotit z riznych zdroju definici pojmu
Hkultura®. Pfitom nasli vice nez 150 vyznamut a definici porovnavajici kultury mezi sebou

(Kluckhorn & Strodtbeck, 1961).

Dospéli k nazoru, ze: ,Kultura se skladd ze vzort chovéani a vzort pro chovani, a to
explicitnich 1 implicitnich. Je ziskdvdna a pteddvana ve formé& symboli piedstavujicich
charakteristické rysy vysledkd €innosti lidskych skupin, véetné jejich ztélesnéni v artefaktech.
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Jadro kultury spociva v tradi¢nich (tj. historicky odvozenych a vybranych) myslenkach, zvlaste
pak v jim ptisuzované hodnoté. Kulturni systémy mohou byt jednak povazovany za produkty

¢innosti, ale také za prvky podminujici dalsi ¢innost." (Meyer, 2004)

V névaznosti na prvni akademické vysledky Kroeber a Kluckorn (1952) a na zédkladé¢

teoretickych praci definoval Boesch (1980) nasledné kulturni definice:

» Kultura zprosttedkovava vyznamy. Diky kultufe dostanou pifedméty a déni v okolnim
prostiedi pro individuum, skupiny, organizace a ndrodnosti svlj fad, smysl, funkci,
obsahovy vyznam a stanou se tim padem hmatatelnymi.

» Kultura nabizi ¢lovéku v materidlni a duchovni oblasti vzorce jednani, ale také jeho
hranice.

» V pribéhu vyvoje ¢loveéka se diky riznorodym systémim smysld, vyznamii a pojmi
vytvarely orientac¢ni vzorce. Kultury jsou vysledkem tohoto kreativniho vykonu ¢lovéka.

» Vzdy existovaly né&jaké formy kultur. Kultury byly béhem doby vzdy vystavovany

wrwe

Podle Hofstedeho (2010) kazda osoba, osobnost s sebou nese zazité schéma mysleni, tvorby
pociti a potencidlniho konani, které se naucil a uc¢i béhem svého zivota. VétSina téchto
charakteristik byla ziskana vraném détstvi, protoze vtomto obdobi je osobnost nejvice
pfizpusobitelna uceni a integrovani se do spolecenstvi.

Jakmile je schéma mysleni, tvorby pocitl a potencialniho konéani vzito do védomi ¢lovéka, je jeho
eventudlni odnauceni a nauceni se né¢eho nového daleko slozitéjsi a t€z§i, nez tomu bylo napoprve.
Hofstede toto naprogramovani nazyva ,,Software of the mind*“, ,,Softwarem mysli*.

Zdroje tohoto mentalniho naprogramovani lezi v bezprostfednim socialnim prostiedi, ve kterém
¢lovek vyrlsta, a ve kterém ziskava Zivotni zkuSenost. Programovani za¢ina v ramci nejbliz§iho
rodinného kruhu, pokracuje skrze nejblizsi okoli, ve skole, v zajmovych krouZzcich, v praci,
Vv socialni komunité.

Na obr. 2 jsou vyobrazeny tii unikatni tirovné mentalniho naprogramovani. Kromé kultury a jejich
aspektl zde hraje roli 1 zdédéné mentalni naprogramovani z nasich genti. Hofstede (2010) zde jako

zékladni charakteristiky definuje lidskou povahu a schopnost pocitovat strach, zlost, lasku, radost,



Stésti, smutek a ostudu. Pficemz to, jak jedinec proziva tyto pocity, je pravé modifikovano danou
kulturou.

Dalsim aspektem je kromé kultury i personalita — 0Sobnost a to co reprezentuje. Osobnost neni tak
siln€ ovliviiovana kulturou nebo bezprostfednim okolim. Jedna se o soubor vlastnosti, které clovek

ziskdva v prub¢hu zivota na zakladé vlivu kolektivniho naprogramovani a také formou vlastni

zkuSenosti.

Obr. 2: Tti arovné typického mentalniho naprogramovani

Jeho vlastni, «1x s
Zdédéné a

vrozena .

Osobnost naucena
ificka .
Specificka Naucena

skupiné Kultura
Univerzalni, Zdédéna

Lidska h
obecna idska povaha

Zdroj: vlastni vyjadieni dle Hofstede (2010)

Hofstede, jako jeden z prikopnikti empirického vyzkumu témat tykajicich se narodnich
kulturnich diferenci a jejich vlivu na interkulturni komunikaci mezi narody a organizacemi, pro
piehlednou manifestaci a pochopeni dilezitych aspektti definice kultur pouziva konceptu
sestavajiciho z: symbolti, hrdind, ritualti a hodnot. Na obr. 3 je tento pfistup zobrazen jako slupka
cibule naznacujici, Ze napf. symboly reprezentuji pouze povrchni projev kultury a naopak hodnoty

reprezentuji projev nejhlubsi.



Obr. 3: Projevy kultury v riznych urovnich

Symboly
Hrdinové ‘ $
P
S
&Q
Ritualy
Hodnoty

Zdroj: vlastni vyjadieni dle Hofstede (2010)

Pfi¢emz symboly mohou byt slova, gesta, obrazy nebo objekty nesouci konkrétni vyznam,
které jsou srozumitelné jen tém, kdo sdili danou kulturu. Do této kategorie patii slova Zargonu
(napf. oblibené véty z filmi), obleceni (kazda kultura ma svou typickou modu — Italové, Rusove,
Némci z byvalého DDR, Cesi), ucesy (délka vlast, kniry). Nové symboly se pomémé rychle
vyvijeji a staré zanikaji. Napft. slovo ,,blra” reprezentujici pétikorunu nebo slovo ,,pétka“ pro
desetikorunu uz asi brzy zanikne. Nékteré symboly jsou 1 kopirovany jinymi kulturami. Proto je
tento kulturni projev zanesen do zobrazeni do nejzazsi irovné.

Hrdinové jsou osoby Zijici nebo jiz odejité, realné nebo smyslené, které vlastnili charakteristiky,
které jsou kulturou cenény, a tim padem slouZi jako modely chovani. MiiZe to byt Barbie, Batman
nebo v kontrastu Snoopy v USA a Asterix ve Francii. V CR napt. hrdinové druhé svétové valky,
T.G. Masaryk, Svejk, Jara Cimrman, Jaromir Jagr. V éfe televize a internetu je pii vybéru hrdint
¢im dal tim vice zohledilovana vnéj$i vizaz a vystupovani, nez tomu bylo diive.

Ritudly jsou kolektivni aktivity, které jsou technicky v podstaté zbyteéné k dosaZeni cile, ale které
jsou v ramci kultury povazovany za socialné nezbytné. Piiklady zahrnuji zptsoby zdraveni a

vyjadfovani respektu vici druhym, stejné tak spoleCenské a nabozenské ceremonie. Obchodni a
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politické mitingy jsou organizovany z ,,poloracionalnich“ a ritulnich divodua spiSe pro posileni
soudrznosti skupiny nebo k moznosti prosazeni a prezentace leadert.
Hodnoty jsou obecné sklony preferovat urcité situace namisto jinych. Hodnoty jsou vlastné

pomocnym ukazatelem urcujicim vnimani pozitivni a negativni stranky véci.

Hodnoty v podstaté pomahaji dané kultuie v rozhodovani a poznavani mezi (Hofstede, 2010):
= zlem a dobrem,
=  $pinavym a ¢istym,
* nebezpeénym a bezpeénym,
= zakazanym a povolenym,
* sluSnym a nesluSnym,
* moralnim a nemoralnim,
= oSklivym a hezkym,
* nepfirozenym a pfirozenym,
= abnormélnim a normalnim,
= paradoxnim a logickym,

= jrracionalnim a racionalnim,

Thomas (2010) dava jeden ze zasadnich vyznamu pravidlim kultury. V kulturach, které se od
sebe radikalné 1i8i, je davan zasadni vyznam pravidlim a ptedpisim. Neznalost téchto pravidel,
nebo toho, jak je uplatiovat, nevyhnutelné vede k nedorozuméni. Pravidla, o kterych zde hovotime,
jsou neoddiskutovatelna, neménna. Ona utvareji obecné akceptovatelny mod chovani dané kultury,

vvvvvv

sounalezitosti s ur¢itou kulturou.

eey

Thomas (2010) popisuje kulturu jako univerzalni fenomén. VSichni lidé Ziji ve specifické

re¢
1

kultute a rozvijeji ji. Kultura strukturuje ,,pole konani*, které je pro urcité obyvatelstvo specificke,
a které zahrnuje vSe od jim vytvofenych a pouzivanych objektii, az po instituce, ideje a hodnoty.
Kultura se projevuje v orienta¢nim systému, ktery je pro narod, spole¢nost, organizaci nebo
skupiny typicky. Tento systém je tvofen specifickymi symboly (napft. fe¢, gestikulace, mimika,
obleceni, ritudly pozdravili) a je ve spoleCnosti, organizaci nebo skupiné tradovéan, to znamena

predavan z generace na generaci .
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V této souvislosti ddle zmifuje, Ze narodni kultura miZe byt definovana jako kultura, do které
se ¢loveék narodi (born into). Néarodni kultura ztélesiiuje spolecné védomi lidi,
specificky => hodnot, které byly pfedavany generacemi a etickymi-moralnimi pfesvéd¢enimi,
které v uréité kombinaci vytvari jejich vidéni svéta.
Zejména si v§ak vS§ima studii z oblasti socialnich véd, tykajicich se vyvoje téchto hodnot a jejich
zmén v dané spole¢nosti (kultufe), a hlavné tzv. sebe-aktualizace (self-actualization), ktera byva
v urcitych kulturach profesnim a osobnim cilem.
Sebe-aktualizace neni mozna v kulturach, jejichz ¢lenové si mysli, ze vSe je predurceno, bez
moznosti ovlivnit déni. Sebe-aktualizace ma co do ¢inéni s rovnosti prilezitosti, zodpoveédnosti za

sebe sama, svobodou rozhodovani, sobésta¢nosti a socialni rovnosti.

Americky psycholog Harry Triadis (1989) napiiklad definuje kulturu jako ,,lidmi vytvoienou
¢ast zivotniho prostiedi®.

Novy a Schroll-Machl (2005) dopliuji, na zakladé popisu tzv. kulturniho ,,orienta¢niho
systému®, ze k zdkladnim potifebam cloveéka patii bezpochyby vyznat se ve vlastnim svéte, umét
se orientovat. Clovék je schopen se orientovat, disponuje-li dostate¢nym souborem spolehlivych
védomosti 0 svém vécném a socidlnim okoli a ma zkuSenost s tim, jak tyto védomosti spravné a
efektivné pouzit. Tyto informace propijcuji smysl a vyznam nejen vécem, osobam a predmétim,
které nas obklopuji, ale i sledim udalosti, komplexnim procesim a diisledkim chovani. Tento
proces hledani smyslu probiha za normélnich podminek v procesu vnimani, resp. zpracovavani
informaci, automaticky. Tedy bez zvlastniho timyslu a zvIlastni psychické namahy. I pfes to jde o
individualni vykon, ktery se nedéje svévolné nebo nahodné, nybrz sleduje kolektivni, socialné

zavazné normy a pravidla zprostfedkované kulturou.

Pomérné komplexné popisuji kulturni definice Keller (1982) a Luthans (1997). Keller (1982)
popisuje nasledujici vlastnosti:
= Kultura je tvofena lidmi a je produktem kolektivnich ¢inGi a mysleni spoleCenstvi a
jednotlivych €lent kultury,
» kultura je pfetrvavajici, neindividudlni a socialni fenomén,
= Kultura je naucena a ptedavana symboly,

= kultura je fizena normami, pravidly a kody jednani,
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kultura usiluje o vnitini konsistenci a integraci,
kultura je prosttedkem k ptizplisobeni se vnéjSimu prostiedi,

kultura je v dlouhodobém horizontu adaptabilni a ménitelna,

Aspekty socialni kultury popisuje Lufthans (1997) v jeho mezilidské interpretaci:

Learned — naucena. Kultura neni zdédéna nebo biologicky podminéna; je ziskana ucenim a
zkuSenostmi.

Shared — sdilena. Lidé jako ¢lenové uréité organizované skupiny nebo spole¢nosti sdileji
kulturu; neni vlastni pouze jedinému individuu.

Trangenerational — mezigenera¢ni. Kultura je kumulativni, pfedavana dale jednou generaci
na dalsi.

Symbolic — symbolicka. Kultura je zalozena na lidské schopnosti symbolizovat nebo
pouzivat jednu véc k reprezentovani druhé.

Patterned — vyuzivajici vzord. Kultura ma strukturu a je integrovana; zména jedné Casti
pfinese zmény v Casti druhé.

Adaptiv — ptizpisobiva. Kultura je zaloZena na lidské schopnosti zménit se nebo adaptovat,

jako protiklad geneticky fizenému adaptivnimu procesu u zvirat.

Z vyse uvedeného je patrné, Ze narodni kultura je zakotenénou charakteristikou osobnosti

¢lovéka. Kultura poskytuje clovéku ten nejpfirozenéjsi nastroj pro orientaci ve vnéjSim svéte.

Clovék vzdy v prvni fad¢ saha po feSenich a pfistupech, které znd, mé osvédcené a oveiené bud’

sdm a nebo vramci jeho kultury. Interkulturni vyzva nastava, pokud dojde ke stietu dvou

rozdilnych kultur.

2.2. Kulturni standardy

Ve vyse uvedeném kapitole se mluvilo o kultufe jako o systému, tedy spise o specifickém

orienta¢nim systému. Tato skute¢nost zaroven evokuje moznost, Ze by mohly existovat orientacni

znaky, nebo jednotlivé kulturni elementy, které by mohly byt urcitym zplisobem viici sobé

systémov¢ strukturovany. Tyto elementy by mohly byt popsdny jako clustery (Boesch, 1991),

neboli standardy.
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Tyto standardy jsou popsany jako kulturni standardy. Definovany jsou nasledujicim zptisobem
(Thomas, 1999):
,Kulturni standardy ptisobi jako mira, méfitka a orientacni znaky. Kulturni standardy jsou
centralnim znakem kultury, které slouZzi jako orienta¢ni systém povédomi, uvazovani a jednani.
Kulturni standardy nabizi ¢lenim dané kultury orientaci ve vlastnim jednani a umoziuji mu
rozhodnout se, které jednani je normalni, typické, jesté akceptovatelné, resp. které jednani je
zavrzenihodné. Kulturni standardy sestavaji z centralni normy a z oblasti resp. miry tolerance.
Norma je idealni hodnota dan¢ho standardu, mira tolerance definuje oblast jesté akceptovatelné
odchylky od dané normy*.
Stupen tolerované odchylky od kulturniho standardu je opét ovlivnén danou kulturou (Reisch,
1991; Thomas, 1993).
Zavazny charakter jednotlivych standardd je rizny. K dispozici jsou riizné formy o¢ekavani (nutné,
povinné, mozné), pii jejichz nesplnéni pfichazi odpovidajici odstupiiované sankce (Boesch, 1983;

Nicklas, 1991). Z tohoto divodu evidujeme centralni, méné centralni a periferni kulturni standardy.

Kulturni standardy také podléhaji uréité omezené trvanlivosti. Zmény a vyvoj ve spole€enstvi
nasleduji totiz s uréitym ¢asovym zpozdénim. Tomuto se déje, pokud se prosadi mnoho individui,
nebo vyznamna individua se svym odli$nym zptisobem reakce, ktera nabizi napodobitelim v dané

situaci nejpiijatelnéjsi formu chovani (Schroll-Machl, 2001).

2.2.1. Hranice a kritika standardnich kulturnich konceptt

Koncept kulturnich standardi podléha urcité kritice (Molz, 1994; Krewer, 1996; Helfrich,
1996):

»  Kulturni standardy obsahuji pomérné velky stupen stereotypizace (Molz, 1994).

» Kulturni standardy jsou konstruktivnim prostiedkem sebereflexe v interkulturnich
setké&nich, projevuji se tedy pouze v kontrastu dvou riznych kultur (Krewer, 1996; Helfrich,
1996).

» Tématizace kulturnich standardi je jiZ sama o sobé vyrazem jednoho kulturné typického
(némeckého) vyzkumného pfistupu: Znacné mnozstvi autord spolupracuje; prob&hne

tématicky zamétend analyza teorii a metod, které jsou zkombinovany pouze pro jediny
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vyzkumny cil; jsou vypracovany ur¢ité vyzkumné teorie; induktivné-empiricky se hledaji

kulturni specifika (Molz, 1994).

2.3. Vnimani cizince

2.3.1. Socialni percepce

Problematika vniméni cizince, tedy jedince jiné kultury optikou kultury vlastni, bude
prezentovana na vysvétleni pojmu socidlni percepce.
V obecné psychologickém pojeti je vnimani (percepce) procesem, ve kterém lidé prostfednictvim
svych smyslu piijimaji informace z okolniho prostiedi a zpracovavaji je za tcelem jejich
interpretace.
K vyjadreni skute¢nosti, ze vnimani je zasadn€ ovlivnéno socialnimi faktory, velmi siln€ se v ném
projevuje socialni zkuSenost a je zaméfeno predevSim na socidlni jevy, se pouziva pravé pojmu

socialni percepce (Novy & Schroll-Machl, 2007).

2.3.2. Interpersonalni percepce

Tato prace se zabyva vnimanim a poznavanim druhych (cizich) lidi. Odborna literatura pro
tento socialni jev a druh socialni percepce pouziva pojmu interpersonalni percepce.
Dovednosti v oblasti interpersonalni percepce jsou obvykle povazovany za mimotadné zavazny
zdroj uspéchu v Cinnosti manazera, obchodnika ¢i podnikatele. Ve vyzkumu v této oblasti
(Guidarmova, 1990) se ,,schopnost porozumét lidem™ umistila v odpovédich 150 vykonnych
manazeri na prednich mistech mezi Sestndcti osobnimi charakteristikami manaZera (na prvnim
misté u americkych a na druhém u britskych manazera).
Interpersonalni percepci nelze chapat jako prostou registraci projevii druhého jedince. Vyjadiuje
zaroven 1 zapojeni vySSich poznéavacich procest daného jedince do vytvareni uceleného ,,obrazku*
o osobnosti druhého ¢love€ka (tj. o struktufe a dynamice jeho osobnosti), ktery by umoznoval
porozuméni a pfimétenou interpretaci jeho chovani (Berdrnova & Novy, 2009).

Jde o proces, v némz se podle Johnse (1992), uplatiiuji pfedevsim tfi komponenty:
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a) vnimajici osoba (subjekt percepce),
b) vnimanéa osoba (objekt percepce),

C) situacni kontext.

Vnimajici osoba, subjekt vnimani:

Zkusenosti jsou dulezitym faktorem ovliviujicich vnimani. Minuléd nebo sdilena zkuSenost jej
muze vyznamné ovlivnit. Vnimani druhych lidi mohou na stran¢ subjektu ovlivnit jak faktory
fyziologické, tak cetné charakteristiky psychologické.

Jsou to pfedevs§im zkuSenosti, motivaéni zaméfeni a emocionalni stav daného jedince. Zajimavym
jevem v této souvislosti je tzv. kognitivni disonance, tedy jev obecné popisujici lidskou tendenci
vénovat vice pozornost signaltim, jez jsou v souladu s hodnotovymi preferencemi a postoji jedince,
a méné tém, které jsou s jeho postoji a hodnotami v konfliktu (Novy & Schroll-Machl, 2007).
Dulezitou roli ve vnimani druhych jedinct, tedy cizinct, hraje zprostfedkovana (nevlastni)
zkusenost (predsudek). Tento vliv bude popsan v kapitole tykajici se interkulturnich rozdila.
Neptehlédnutelnym, a také obtizné odstranitelnym problémem pii poznavani druhych lidi, byva
dale skutecnost, ze si vnimajici subjekt sim svym jednanim mize poznani druhych lidi podstatné
zkreslit.

Socialni percepce je nevyhnutelné soucasti komunikace, takze se hodnoceny stava v daném cCase

hodnotitelem a naopak.
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Vnimana osoba, objekt percepce:

Vnimani druhého ¢lovéka (Bedrnova & Novy, 2009) je z jeho strany ovlivnéno faktory jako
jsou:

» fyzicky vzhled a vnéjsi Gprava,

= verbalni a neverbalni komunikaéni projevy,

= socialni status,

= chovani,

= doméla ¢i skute¢nd shoda s pozorovatelem v nékterych individualnich ¢i socidlné

demografickych charakteristikach,
* mira nejednoznacnosti ¢i ,,necitelnosti* pozorovaného ¢loveéka,
= jeho® prostiedi,

= vysledky jeho ¢innosti,

Dle mého nazoru neni potadi téchto charakteristik nahodné, zejména v regionu stfedni a
zapadni Evropy. Pro urcitou skupinu jedincii skytd tento druh socialniho vnimani urcitou Sanci
skryt svoje skute¢né (ne)schopnosti, pokud dokazi s témito charakteristikami védomé pracovat ke
svému prospéchu. Piedevsim u vybérovych pohovort. Dlouhodobé totiz tyto znaky nemohou

zakryvat skutecnost.

Situac¢ni kontext:

V ceské kultufe velmi Gizce souvisi s kulturnim standardem nazyvanym ,,silny komunika¢ni
kontext“. To, co je verbalné feceno, nemusi vZdy nést celou informaci. Je zde vZdy ponechan
prostor pro vlastni interpretaci. Vychazi se z toho, Ze kontext jiz nese dulezitou ¢ast informace.
K tomu vedouci divody a kulturni standardy, jako je snaha vyhybani se konfliktu, vysoky

komunikac¢ni kontext, nerozliSeni osobniho a profesniho Zivota, jsou popsany v dalSich kapitolach.

Socialni percepce zde probiha v nékolika stupnich a dle ur¢itych asociacnich pravidel. Za
zminku vSak stoji zejména popis omylll a nepfesnosti, kterych se dopoustime pii hodnoceni
druhych lidi (Novy & Schroll-Machl, 2007).

Efekt poiadi — tendence pfilisné podléhat prvnimu a nebo naopak poslednimu dojmu na celkovou

pfedstavu o druhém ¢Elovéku, cizinci.
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Halo6-efekt — projevuje se bud’ jako piehnany postoj k druhému ¢lovéku na zakladé prvniho setkéni
(zatazeni do Supliku) nebo jako piechnané ovlivnéni tsudku o druhém ¢éloveéku néjakym vyraznym
znakem. Znakem, ktery dale zabarvuje (zastiniuje) charakteristiky ostatni, a to jak v pozitivnim, tak
negativnim sméru.

Stereotypizace — ptipisuje druhym lidem urcité charakteristiky pouze na zaklad¢ ptifazeni dané
osoby do urcité socialni skupiny. Zejména pii setkdvani se s reprezentanty cizi kultury miizeme
podlehnout silné stereotypizaci, ktera nabizi zdanlivé jednoduché a obecné platné informace a
predsudky. Cely proces poznavani by mél byt doplnén o spravnou interpretaci osobnosti a chovani
daného cizince. Rychlé soudy, bez ochoty eventudlni tpravy nazoru na zaklad¢ osobni zkuSenosti,

mohou komunikaci vyrazné zkomplikovat.

Hofstede (2010) popisuje dalsi typy reakci vyplyvajicich ze setkéni hostitelské kultury
s kulturou cizi. Jedné se o etnocentrismus. Tedy porovndvani cizincova chovani se standardy
kultury vlastni, pfi¢emz se hodnoti pfevazné negativni stranky. Pokud dochazi k ¢astéjsimu
setkavani s danou kulturou, mize se hostitel na zaklad¢ téchto setkani stat polycentrickym. Tedy
dojit k poznani, Ze druhé kultury by se mély méfit odlisnymi standardy pro jejich snazsi pochopeni.
Pokud se u hostitele vyvine schopnost pochopit cizincovo chovani na zaklad¢ jeho standardu, poté

muzeme mluvit o bi- nebo multikulturni schopnosti.

2.4, Interkulturni komunikace

2.4.1. Jazyk aidentita

V Evropé¢ se hovoii vice nez 50 jazyky zahrnujicich celou fadu dialektt. Jazyk je
indentifikatorem naroda a dokaze hrat v tomto sméru fragilni roli jakési vnitini hranice v ramci

stati (Cesko-Slovensko, Belgie, Spanélsko — Katalansko).
Thomas (2010) popisuje dvé protikladné vlastnosti jazyka. Na jedné stran€ mulzZe zplsobit

mnoho nedorozuméni, na stran€ druhé ma nezbytnou funkci k objasnéni nebo vysvétleni

ptipadnych nesrovnalosti.
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Moller a Nekula (2002) zminuji, Ze pokud je kultura zaroven tzv. kulturou jazyka, poté se daji pies
zpusoby komunikace (dorozumivani) poznat nejen normy komunikace a chovani, ale i samotné
kulturni standardy.
Ting-Toomey (1999) rozliSuje tfi zasadni znaky jazyka:

= libovolnost,

» mnohovrstevna pravidla,

= jazykové spoleCenstvi,

Libovolnost jazyka je déna jeho fonémickou (nejmensi systémové jednotky jazyka) a
grafickou podobou. Hlasky a pisemné symboly jsou soucasti kulturni a etnické identity individua,
mohou vyvoléavat silné emociondlni vazby a zprostfedkovavaji individuu i v cizim prostiedi pocit
jistoty a bezpeci. Protoze si jazyk osvojujeme v nejranéj$im détstvi snadno, nejsme si tohoto
silného vlivu na nasi identitu védomi. Teprve v kontaktu s jazykovymi systémy jinych kultur
poznavame, do jaké miry je naSe vlastni utvafeni identity spojeno s pojmenovanim predméti,
vztahil nebo pocitli. To ziejmé vedlo k tomu, Ze se lingvisti¢ti antropologové Sapir (1921, 1929) a
Whorf (1950, 1952) domnivali, Ze jazyk je ukazatelem kulturni reality (...) Vidime, sly§ime i jinym
zpuisobem vnimame prave tak, jak vnimame, protoze jazykové zvyklosti nasi komunity predurcuji

urcity vybér interpretace (Sapir, 1929).

Lingua franca — jediny spole¢ny jazyk:

Podle Crystala (1997) se stane jazyk globalnim, pokud s nim hovoii velké mnozstvi lidi. Dale
pokud je uznavan vétsim mnozstvim zemi jako jazyk oficialni, a to i v pfipadé, ze s nim v dané
zemi hovoii méné¢ lidi (v ptipadé angli¢tiny se jedna o 70 zemi). Navic, pokud je prohlasen prvnim
ufednim jazykem.

Anglictina plni tato kritéria specifikované Crystalem (1997) a je tedy nejrozsifenéj$im jazykem.
Témeét Ctvrtina populace hovofi plynné nebo dostatecné timto jazykem. V ptipad¢ angliCtiny to
neni pouze jeji kvantitativni zastoupeni v pouzivani. Angli¢tina ma i pomémé jednoduchou
gramatickou strukturu, ma méné komplikované ¢asovani sloves, maly pocet Clend a rodd, je

jednoducha.
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Role oficiélnich jazykd v nadnarodnich spole¢nostech, popi. role lokalnich statnich jazyku
v multinarodnich podnicich v interakci mezi hlavnim sidlem firmy a jejimi dcefinymi spole¢nostmi
Vv riznych zemich, neni jesté zcela prozkoumana. K dispozici je ovSem nékolik studii (Marschan-
Piekkari a kol., 1997, 1999; Ferner a kol., 1995; Park a kol., 1996; Chikudate, 1995), které ukazuiji,
ze vétSina podniki mnohovrstevné vlivy (chybégjicich) jazykovych kompetenci svych
spolupracovniki stale piili§ podcenuje. Jesté v nedavné dobé povazovalo pouze 19% americkych
vedoucich pracovnikii pro mezinarodni obchodni ¢innost za velmi dualezit¢ ovladat néjaky cizi
jazyk (Dowling a kol., 1994, citovano podle Parka a kol., 1996). Od zaméstnancii v dcefinych
spole¢nostech se naopak ocekava, ze budou muset umét jazyk koncernu. Tento predpoklad splituji
vySe postaveni pracovnici. Znalost ciziho jazyka, resp. jeji kvalita, se smérem k nizS§im
hierarchickym pfickdm firmy umérné snizuje. Také pisemnosti v jazyce mateiské spolecnosti
zlstavaji casto nepochopeny a musi byt na misté pielozeny do ptisluSného statniho jazyka, aby jim

viibec byla vénovana pozornost (Marschan-Piekkari a kol., 1999).

2.4.2. Druhy interkulturni komunikace

[ 24

vyznam. Interkulturni komunikace je komunikaci v podminkach kulturniho stietu. Jedna se o velmi
ktehky stiet, ktery je ovlivnén kulturnimi rozdily partnert a jejich rozhodujicimi procesy. To vse
v zasadni mife ovliviiuje kone¢ny vysledek komunika¢niho déni. Komunikace probihd s pomoci
komunikac¢nich signalti, které mohou byt verbalni, paraverbalni (parajazykoveé vyrazové znaky) a
neverbalni.

Verbalni signaly jsou pfitom slova, jejich ¢asti, skupiny slov a souvéti. Paraverbalnimi signaly jsou
zpusoby vyjadfovani, jako napft. sila hlasu, ptizvuk, vyska tonu a také zpiisob pouzivani a délka
pauz. Neverbalni signaly jsou signdly, pii kterych je pro vyjadieni informace aktivovano tclo a
jeho ¢asti (koncetiny, oblicej, ...). Do této skupiny patfi mimika, gesta, drZeni téla, vzdalenost od
partnera v komunikaci. Nékteti autofi (Bolten, 1999a) rozsitfuji tyto signaly jesté o dalsi stupen —
tzv. extra verbalni stupen, jako jsou ¢as, misto, obleCeni, dotyk a ¢ich. VySe uvedené signaly
vyuzivaji vSechny kultury v riznych urovnich, silach a kombinacich. Kazda kultura svym

typickym zpiisobem.
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Pro verbalni komunikaci je pfinosné, kdyz jsou komunikac¢ni partnefi obezndmeni
s podstatnymi komunika¢nimi styly. Hall (1977) rozliSuje komunikaéni styly s nizkym a vysokym
kontextem. Komunikace s ,nizkym, slabym kontextem® (low-context) je charakteristickd pro
némeckou jazykovou oblast, anglofonni svét a zapadni Skandinavii. V némecké kultute je dbano
na to, aby informace byla sd€lena pln¢, piimé, bez jakékoliv moznosti si ji dale interpretovat.
Formulace je explicitni.
Komunikace s ,,vysokym, silnym kontextem* (high-context) je odbornou literaturou pfifazovana
vychodoasijské oblasti, arabskym zemim a jihu Evropy. Tento komunikacni styl stavi do stfedu
ptijemce sdé€leni, jehoz ukolem je sdéleni samostatné interpretovat, a tak ,,¢ist mezi fadky*. Novy
a Schroll-Machl (2005) upfestiuji: ,,Mluv¢i se drzi spise v pozadi, popf. vysila kromé verbalniho
sdéleni mnozstvi non-verbalnich signalii, které pomahaji pfijemci s deSifrovanim®. Tento typ
komunikace se vztahuje na mnohovrstevnaté souvislosti (napft. historické pozadi, socialni normy,
role, status, vztahy mezi mluv¢imi), které ovSem nejsou explicitné vyjadieny. Piijemce je muze
odhalit z komunika¢niho kontextu. Tento komunikacni styl je nepfimy. Jedna se o jeden z pomérné
silnych, typicky ¢eskych standardi v ¢esko-némecké komunikaci.
Neverbalni signaly v komunikaci pienaseji podstatné informace a jsou stejné dulezité jako ostatni
signaly. Rozdilni autofi a védci definovali rizné podily neverbalni komunikace na celkove
mezilidské komunikaci, a to mezi 55 az 97 procenty (Birdswhistell, 1970; Meharbian, 1972; Rebel,
1997).
Mluvené slovo a fec€ téla jsou dva rozdilné vyjadiujici systémy lidi, pfi¢emz pohyb je za normalnich
okolnosti podiazen mysleni. Pokud né¢kdo ovlada velmi dobie vice cizich jazykll, potom je u néj
celkem béZné, Ze pii zmené jazyka zaroven zméni 1 neverbalni a paraverbalni formy komunikace
typické pro kulturu daného jazyka. Proto neni Gplné bez vyznamu, v kterém jazyce komunikace
probihd, prave pro spravné pfifazeni vyznamu slov na zakladé neverbalni komunikace. Signaly téla
jsou proto oznacovany jako vysledek piekodovani, pii kterém je mySlenka zhmotnéna (Molcho,
1996).
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Dalsi vyrazy komunikace popisuji, dle Hohne (1999), nasledujici aspekty:

Vzdy se bude o né¢em komunikovat.

Komunikace neexistuje bez né¢jakého kontextu.

Ke kontextu patii aspekt (hledisko) relevance, podle kterého se fidi pouziti védomosti
v zavislosti na konkrétni situaci.

Dulezitou c¢asti kontextu je znalost okolnosti, za kterych byly kulturni normy partnera

popsany.

Podle Thomase (1989) jsou v procesu interkulturni komunikace podnécovany a posilovany

obzvlasté nésledujici stavy:

Konfrontace pocitu ciziho s pocitem znamého a dtvérného.

ovliviiovat v budoucnu jeho chovani pfi interkulturnich stretech.

Pozadavek kognitivni a emocionalni zmény ve vnimdni a hodnoceni osob, udalosti a
symboli.

Potieba socialni podpory k orientaci a zajisténi existence.

Potieba mezilidské soudrznosti, projevujici se tendencemi k upevnéni kulturni identity,

socialni jistoty a Casoprostorove stability.

2.4.3. Stereotyp

Americti socidlni antropologové v prvni polovin€ dvacatého stoleti zkoumali tésnou

souvislost mezi kulturami a osobnostnimi charakteristikami jejich ptislusnikt. To, co dnes mizeme

nazyvat narodni kulturou, bylo nazyvéno narodnim charakterem nebo modalni osobnosti. Hofstede

(2010) popisuje stereotyp doslova jako ,tiskafskou desku; obrazné¢ se jedna o konvencni

predstavy, které jsou Casto asociovany nekriticky s osobou na zékladé€ jejiho ptivodu. Je nutno také

zminit, Ze definice narodnich kulturnich dimenzi byva obcas oznacovana také jako stereotypizace.

Interkulturni setkani mezi skupinami, tedy ne s jednotlivymi cizinci, vzbuzuje skupinové citéni.

V rozporu s obecnou piedstavou interkulturni kontakty mezi skupinami, automaticky nezajist'uji

vzijemné porozuméni. Obvykle tato setkani potvrzuji identitu dané skupiny. Clenové jinych skupin

nejsou posuzovani jako individuality, ale spise jako ¢lenové urcité skupiny, na kterou se napojuje
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dany predsudek, jako napt.: ,,Cinané jsou si vSichni podobni, Skotové jsou lakomi, Némci neumi

improvizovat, ...«

Thomas (2010) poznamenava, ze jen té¢zko se nékdo mize oprostit od vytvareni stereotypt o
urcitych skupindch nebo jednotlivcich. Je nemozné mit jasny obraz o kazdé cizi zemi, skupiné nebo
jednotlivci. V dusledku je tendence tadit véci cizi a vice-vrstevnaté do kategorii zdkladni
charakteristikou lidského vnimani. Tento stav se mize stat problematickym, pokud neexistuje
védomi o této zakladni charakteristice. Za takovych okolnosti se ze stereotypi mohou velice
jednoduse stat predsudky. Z psychologické perspektivy piedsudek patii do specifické formy
socialniho pfistupu a je, stejné jako stereotypy, charakterizovan prostym predpokladem zalozenym
na malé osobni zkuSenosti, zahrnujici negativni nadech. A jako takovy nemuze byt zménén, i kdyz

jsou doplnény nové informace.

Novy a Schroll-Machl (2005) v této souvislosti dopliuji: ,,Velmi problematické vsak je, kdyz
si ¢loveék neni pouzivani téchto prvotnich zjednoduSeni, tedy stereotypli, védom. Pak se muze
snadno stat, Ze se stereotypy stanou piedsudky*. Z psychologického hlediska jde o urcitou tiidu
socialniho zafazeni, které se vyznacuje tim, Ze se zakladaji na minimu osobnich zkuSenosti a
obsahuji ¢asto mnoho hodnoticich soudi, které se jen obtizn€ daji dodate€nymi informacemi ¢i
osobnimi zkuSenostmi zménit.

Psycholog Tajfel (1982) dokazal, Ze se takové, zejména negativni hodnotici steroeotypy, tvofi
velmi rychle. Jak vysvétluje ve své knize v€nované teorii socialni identity, maji lidé sklony
pripisovat negativni vlastnosti cizim lidem a skupindm, aby si tim u sebe samych zachovali
pozitivni identitu.
Zaroven Novy a Schroll-Machl (2005) zminuji, Ze proto jsou stereotypy a piedsudky tak rozsifené
a t¢zko zmeénitelné, protoze maji celou fadu pozitivnich efektl pro vlastni identitu, umoznujici
orientaci v komplexnim socialnim svété. Tim zabrafiuji ohrozeni vlastniho sebehodnoceni cizimi
osobami a skupinami, dale zajiStuji pocit piislusnosti k pozitivné hodnocené socialni skupiné a
legitimuji agresivni chovani vici prislusniku cizi kultury (skupiny).
Kdo ptichazi do styku s lidmi z jinych kultur, je zpravidla pfesvédcen, ze uz jen tim je chranén
proti vytvafeni predsudki. Psychologicky vyzkum vSak dokazal, ze opak je pravdou. Pouhy
kontakt s lidmi z jinych kultur pfedsudky ¢asto posiluje.
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Toto je tfeba mit na paméti pfi vyhodnocovani vyzkumu, kde jedna kultura komentuje zkusenosti
s chovanim kultury druhé. Proto i empirické vysledky nasledného kvalitativniho vyzkumu musi
byt podrobeny kritice zohlednujici zesilené vnimani zejména negativnich zkuSenosti s druhou

kulturou. Potvrzené piedsudky totiz mohou nékteré zkuSenosti posouvat nespravné do popiedi

(Thomas, 2010).

Dle Zinka (1997) je Castou vlastnosti stereotypu jejich zakofenénost v kultute, v které se
dokaze uchovavat po generace, a to i1 tehdy, pokud se realita a podminky pro existenci dané¢ho
stereotypu zménily anebo uz viibec neexistuji. Etnické stereotypy jsou negativni postoje, které jsou

stabilni a konsistentni.

2.4.4. Interkulturni kompetence a komunikace

V dnes$nim globalizovaném svété je interkulturni kompetence jednou z dilezitych oblasti
socialni kompetence manazerti pohybujicich se V mezinarodnim prostredi, ve kterém ptichazeji do
ptfimého styku s piislusniky jinych kultur. Jde o pfimou vyzvu ke konfrontaci kultur v dasledku
globalizace.

Dle Thomase (2010) je v tomto ohledu ve vyhodé dnesni mlada generace ucastnici se vyménnych
programili, manazeii mezinarodnich korporaci, atp.. Mladd generace zejména proto, Ze se
pravidelné zucastiiuje vyménnych programu v zahrani¢i za piimé interakce s cizimi studenty a
jejich rodinami. Tato generace vyrlstd doprovazena satelitni televizi, internetem (socialnimi
sitémi). Ziskani interkulturni kompetence vSak zavisi na vice aspektech souvisejicich se socialni
kompetenci.
Definice ,.kompetence* v tomto piipadé odkazuje na specidlni schopnost kultur, vzijemné
interakce citlivym, produktivnim zptisobem a s rozmyslem.
V tomto kontextu zde definuje Brislin (1993) individualni charakteristiky jedince vedouci
K uspésnému interkulturnimu setkani:

= Ma Casty kontakt s jedinci z jinych kultur.

» Jedna se o jedince, ktery ma radost a uziva si interakce s jinou kulturou.

= Usp&sné ukongil jeho/jeji misi v prostiedi jiné kultury.

= Nevnima jeho vztah a kontakt s osobami jinych kultur jako stresujici.
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Vlastnosti interkulturné uspé$né osoby shrnuji Kealey a Ruben (1983) nasledujicim
zptsobem: ,,Usp&sny jedinec je ten, ktery je opravdové otevien a zajima se o druhé lidi a jejich
nazory, a ktery je schopen budovat vztahy a divéru mezi lidmi. On nebo ona jsou vnimavi
K pocitim a mySlenkam druhych, vyjadiuji respekt a tuctu k druhym a nejsou unahlené kriticti
(odsuzujici). On nebo ona jsou sebevédomymi, jsou schopni ptevzit iniciativu, jsou klidnymi ve

frustrujicich, nebo nejasnych situacich,...”.

Osobnostni charakteristiky, reprezentujici interkulturni kompetenci, shrnuje Thomas (2010) do
nasledujicich bodu:

* jednoduSe navazujici kontakty,

= optimismus,

= otevienost a bez etnocentricity,

= tolerance,

» schopnost pfijmuti jiného pohledu,

* empatie,

= odolnost proti frustraci,

= flexibilita v pfijimani roli,

= trpélivost,

= pfipravenost kriticky zhodnotit své vnimani,

» schopnost fesit socidlni problémy,

= orientace na cil,

= ochota ke zméng€,

= schopnost ucit se.
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2.5. Koncepty interkulturnich studii

Mezinarodni firmy hledaji prostiedky, jakym zplisobem efektivné organizovat a fidit tymy
slozené z ¢lenti pochazejicich z rozdilnych kultur.
Zejména jde o hledani kritérii, kterd by srozumiteln¢ a prehledné dokazala ukazat a hmatatelnéji
zachytit kulturni odliSnosti jednotlivych kultur. Jde jim zejména o pojmenovani a transparenci téch
kritérii, kterd by mohla pomoci efektivnéji ovlivnit interpersonalni percepci a komunikaci v
mezinarodnich tymech. Zejména pro zvySeni stupné spoluprace a porozuméni mezi pracovniky.
Uspé$nost obchodniho jednani zde v mnohém zaleZi na spravném porozuméni. Kromé odlignosti
jazykovych, které nejsou jednoduché, kde je vSak bariéra neporozuméni evidentni, je tfeba

ptekonat i bariéry ruznych interkulturnich rozdilt (Bedrnova & Novy, 2009).

Existence empirickych interkulturnich studii je spiSe sporadicka. V zéasad¢ existuji dva
védecké metodologické ptistupy, které¢ umoznuji identifikovat, zachytit, popsat a prakticky uchopit
odli$nosti mezi narodnimi kulturami. Jde o metodu tzv. kulturnich dimenzi podle Geerta
Hofstedeho (1980; 2001; Hofstede & Bond, 1988) a kvalitativni metodu tzv. kulturnich

standardi, jejimz autorem je Alexander Thomas (1996, 2001).

V nasledujicich kapitolach budou popsany koncepty, studie a vysledky empirickych vyzkumi

z oblasti definice kulturnich dimenzi.

2.5.1. Kulturni dimenze dle Kluckhohn a Strodtbeck

Jedny z prvnich interkulturnich studii se zabyvaly spise lidskou existenci a podstatou nez
pfimou analyzou objektu, resp. daného jedince konkrétni kultury.
Na tomto zaklad¢ definovali Kluckhohn a Strodtbeck (1961) pét kulturnich dimenzi zobtrazenych

Vv tab ¢. 1.
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Tab. 1: Rozdily v hodnotovych dimenzich

Hodnotova dimenze Formy
vztah lidi ke svému _ . g
dominance harmonie podfizenost
prostredi
¢asova orientace minulost soucasnost budoucnost
lidsk& povaha dobra se smiSenymi prvky zla
orientace aktivit na byti kontrolované jednani konani
vztah k druhym individualisticky skupinovy hierarchicky

Zdroj: vlastni vyjadreni dle Kluckhohn a Strodtbeck (1961)

Vztah Kk piirodé a okolnimu prostiedi

Podle Kluckhohn a Strodtbeck (1961) se tento vztah 1isi podle dojmu daného spolecenstvi,
zda-li (resp. jak siln¢) mize ovlivnit svoji budoucnost. Zda-li zplisobem vyznamnym, jako napft.
v Anglo-saskych zemich, tedy pouze svym pfi¢inénim (self-mademan), nebo pouze za pomoci
modliteb a oddanosti vy$§i moci na stran€ druhé.
Tento piistup muze mit v obchodnim prostiedi vliv na pocit protistran ke smlouvam jako

zavaznému dokumentu.

Casova orientace

Tato dimenze hodnoti dilezitost, ktera je pfipisovana ¢asu, tedy jakou ma ¢as hodnotu. Druha
¢ast dimenze popisuje, jestli je spoleCenstvi zaméfeno spiSe na minulost, soucasnost anebo
budoucnost.
V mezinarodnich firmach je tento pojem vniman odlisné. Napf. Némci rozumi pod pojmem
,.strategické planovani* definici rozvoje v horizontu 5 nebo 6 let. V Cechach se chape pod timto

vyrazem spisSe horizont do 3 let. U Rusii se v tomto pfipad¢ jednd o par mésicti az jeden rok.

26




Lidska povaha

Lidska povaha mlize byt v riiznych kulturach vnimana apriori jako Spatnd s celozivotni snahou
0 napraveni. V jinych kulturach je lidska povaha vnimana jako Cestnd a pozitivni s obasnym
zavahanim. Tento dojem se vSak pifenasi i na prot&jSek Vv interkulturni diskuzi. Z toho mize

vyplyvat i vzajemna nedtvéra v diskuzi.

Orientace aktivit

Nektera kulturni spoleCenstvi se zaméiuji na hodnotové vyjadieni svého byti podminéné
vlastni aktivitou. Ostatni kultury mohou byt zaméteny na dany okamzik a jeho piijemné proziti,
bez zaméfeni se na vykon. Proziti ¢asu ma vliv na pribéh rozhodovani. To, zda-li ptevladaji

racionalni nebo emocionalni hlediska.

Vztah lidi k druhym
Rozlisuje se zde, zda-li se v daném piipad¢ jedna o individualistickou nebo kolektivni kulturu

rozhodovani, vyjednavani.

2.5.2. Kulturni dimenze dle Hall

Americky védec Hall (1985, 1990), vychazel spise z antropologického zékladu. Pokusil se
identifikovat zakladni dimenze ko-existence tykajici se lidskych kultur.

Déle definuje, resp. rozlisuje dva druhy komunikace vzhledem k sile kontextu, ktery s sebou nesou.

Kulturni dimenze prostoru podle Halla definuje vnimani akceptovatelné vzdalenosti mezi

osobami v pfimé diskuzi, ktery se v riznych kulturach méni.

Vnimani ¢asu rozdéluje na monochronni a polychronni. U monochronniho vnimani ¢asu na
sebe jednotlivd jednani a akce chronologicky navazuji. Tento pfistup vytvari obrovsky tlak na
spravné planovani jednotlivych kroki. Je tim padem také nachylnym (neflexibilnim) v ptipadé
jakychkoliv zmén. Terminy musi byt dodrZeny, odchylky jsou prosazeny jen s obtizemi a

neochotou.
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Polychronné orientované kultury pracuji paralelné na vice aktivitich. Casova flexibilita je
predpokladem préace. Terminové kolize, pferuSovani, operativni zadsahy do pribéhu projektii jsou

akceptovany.

V kulturach s vysokym komunika¢énim kontextem se neklade tak vysoky diraz na
sd¢lovanou (textovou) informaci. Velkou roli hraji gesta, mimika, ton hlasu, intonace, prostiedi.
Sdéleni touto formou miize byt efektivni ve shodnych kulturach, protoze se nezachazi do detailu.
Diskuze je rychld, operativni, protoze ji vSichni zucastnéni rozumi. V jednolité kulture dojde
k pomérné rychlému ,,dekédovani“ informace. Problém vSak nastava, pokud se stejny druh
komunikace pouzije na jedince z kultury odlisné, nebo dokonce z kultury s nizkym komunika¢nim
kontextem. Zde dochézi ¢asto az k fatdlnim nedorozuménim.

Kultury s nizkym komunika¢nim kontextem jednaji piimo, v plném kontextu. Nenechavaji
prostor pro jakoukoliv vlastni interpretaci. V druhych kulturach mtze tento pfistup putisobit jako
zbyte¢né precizni a pfili§ jasny. Témét urdzejicim vysvétlovanim do detailu néceho, co je
z kontextu davno jasne.

Hall nemél ambice popsat vSechny kulturni dimenze. Proto musime jeho ¢tyfi dimenze chapat jako
zakladni orientaci mezi kulturnimi dimenzemi. V odborné literatufe se nejvice cituje pravé jeho

definice nizkého a vysokého komunikac¢niho kontextu.

2.5.3. Kulturni dimenze dle Demorgona

Demorgon (1989) se pokousel popsat veskeré kulturni dimenze souvisejici s lidskym
konanim. Popis probihal na zakladé definice extrémnich hodnot toho konani. Vzhledem k tomu,

ze Demorgon presentoval nepieberné mnozstvi dimenzi, budou uvedeny jen ty nejdilezitéjsi.

Organizace jednani — action orientation

Podobn¢ jako u Hallovych dimenzi souvisejicich s polychronickym a monochronnim
vnimanim ¢asu, se jedna o pfistup k provadeéni ¢innosti simultann€ nebo konsekutivné (postupné).
U jednoho ptistupu se klade velky dliraz na planovani a casove presné provadéni tkolu. U druhého

se preferuje rychlost provedeni a jsou tolerovany odchylky od planu a malé chyby.
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Pozornost — Attention

Demorgon vidi tizkou spojitost mezi organizaci jednani a fizenim pozornosti. Protipoly jsou
rozptylena a koncentrovana pozornost. Pokud se pozornost koncentruje na malo véci, muze byt
koncentrovana, presna, intenzivni. Rozptylena pozornost vnima mnoho aspektt, avSak s malou

piesnosti.

Zpisob komunikace — comunication mode

RozliSuje opét mezi dvéma extrémnimi rovinami. Objektivnim a subjektivnim zplsobem
vyjadfovani. V jednom extrému je vyuZzito veskerého usili popsat situaci kompletné, co nejasnéji,
nejjednoznacnéji. V druhém piipadé mnoho véci ziistane nevyslovenych a musi byt vydedukovany
ze souvislosti. To muize pfinaset urcité problémy v piipad¢, pokud takto komunikuji dvé odlisné

kultury nebo partnefi, ktefi se neznaji nebo si jinak nerozumi.

Obsah komunikace — communication content

V této dimenzi tykajici se opét komunikace, rozliSuje autor objektivni a subjektivni zpiisob
vyjadfovani. Objektivni zpisob vyjadfovani je zplisobem, kdy mluv¢i jasné, nezaujaté a bez
jakychkoliv osobnich pociti a vlivii co nejkorektnéji popisuje vnéjsi skute¢nost. Ve druhém

pripadé mluvéi prezentuje sviij osobni pohled na véc, a to co nejobsahleji, nejnazornéji.

Motivace - motivation

Zde rozdéluje Demorgon motivaci k jednani jako orientaci na Ukol, nebo orientaci na lidi.
V prvnim piipadé€ jsou to sami skute¢nosti, které motivuji ¢lovéka k jednani. Ve druhém piipadé
ma ukol co do ¢inéni s urcitymi (dilezitymi) osobami. Motivovano to miiZze byt prokazanim urcité

sluZzby a nebo z diivodu eskalace tématu ptes hierarchicky dulezitou osobu.

Autorita - authority

V této dimenzi naproti sob¢ stoji motivace jednani a autorita osob. RozliSuje se zde mezi vnéjsi
a zvnitinénou autoritou. V piipadé vné&jsi autority se hledi na to, zda-li existuji v hierarchicke
struktute osoby, které dokazi diky své pozici dany tkol s jistotou dozorovat. Ve druhém piipadé

zvnitinéné autority takovéto osoby viibec nevyhledavaji.
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Odpovédnost - responsibility

S autoritou je vzdy spojena otazka zodpovédnosti. Zde jsou opét rozliSovany dva protipdly, a
to urovani a spolurozhodovani. Ur¢ovani patii osobam s autoritativnim stylem rozhodovani. Tyto
osoby nesou plnou zodpovédnost za sva rozhodnuti. Pouze omezen¢ se nechavaji ovlivnit
ostatnimi. U spolurozhodovéani si hierarchicky vyse postaveny pracovnik vyslechne nazory

ostatnich relevantnich ¢lent skupiny. Odpovédnost se poté déli mezi vice osob.

Rozhodnuti — decision

Autor zde rozliSuje protipdly definované jako dissensus (nazorova riznorodost) a konsensus
(ndzorova shoda). U néazorové rlznorodosti je minéno oponujici chovani vyplyvajici
Z hierarchickych roli diskutujicich. Oponujici nadvrhy a protinavrhy jsou zde vyZzadovany prave pro
ovéfeni ,,pevnosti* jednotlivych navrhi. Pfevazujici nazor nema byt co nejrychleji prosazen. U
prosazovani konsenzu se od zalatku ptredkladaji pouze snaze prosaditelné, realizovatelné a

konsensu-schopné myslenky.

Postoj k organizacim — attitude towards organisations

Dle Demorgona jsou kulturni dimenze, jako zptsob rozhodovani, odpovédnost, autorita,
zpusob komunikace a mnoho dalSich, institucionalizovany. Proto dle autora predstavuji vztahy
mezi individuem a instituci dal$i pomérmné dalezitou kulturni dimenzi. RozliSuji se zde protipdly
negativniho a pozitivniho hodnoceni instituci. V prvnim piipadé pfistupuje jedinec k instituci
S opatrnosti, protoZe od ni neceka nic dobrého. V ptipadé druhém k ni pfistupuje s ditvérou, protoze

instituce jako takové jsou povazovany za néco pozitivniho, co jednotlivce chrani, pfinasi mu jistotu

spravného, spravedlivého zatazeni do spole¢nosti a mé pro néj smysl.

U Demorgona se poprvé setkdvame s definici takzvanych ,,protipolt®, tedy zplisobi jednani,
které mohou byt vyjadieny dimenzemi na zakladé extrémnich hodnot lidského konani (chovani).
Thomas (2010) to uvadi na ptikladu tykajiciho se dimenze organizace jednani. Bud’ lze jednat
rychle, anebo s maximalni informovanosti. Provést oboji simultanné neni mozné. Teoreticky

vSechny aktivity (akce) mohou byt provadény pouze v téchto dvou extrémech.

30



2.54. Kulturni dimenze dle Geerta Hofstedeho

Prace Hofstedeho (1980, 1998, 2001, 2010) jsou na poli interkulturniho managementu
nejznamé&j$imi a zaroven nejcitovangjSimi. Jeho definice kulturnich rozdilti, definovanych
zakladnimi dimenzemi, patii ¢asto K nejpouzivanéj$im nastrojim kvantitativnich vyzkumu. Data
byla shromazd’ovéna a analyzovana mezi lety 1967 az 1973 dcefinymi spole¢nostmi spoleCnosti
IBM v 64 zemich svéta, pficemz bylo dotazovano kolem 117 000 zaméstnanct koncernu.
Pivodnim zdmérem bylo vyuzit vysledki vyzkumu pro vnitropodnikové ucely. Hofstede se vSak
rozhodl nabidnout vysledky vefejnosti.

V roce 1980 Hofstede a Bond z univerzity v Hong Kongu provedli nezavisle dalsi vyzkum 10 etnik
z 6 zemi z Asia-Pacifického regionu (Hofstede, 2010). Vétsina vyslednych dimenzi se vyznamné
shodovala s ptivodnimi dimenzemi definovanymi ve vyzkumu IBM. Pravé nalezeni podstatné

shody mezi dvéma nezdvislymi materialy dalo silnou podporu a hodnotu plivodnim definicim.

Hofstedeho teoreticky koncept je orientovan na ,zakladni hodnoty“, které zobrazuje

v jednotlivci (individuu) tou zemi, ve které se narodil a byl ,socializovan®. V porovnani
se standardnimi narodnostnimi rozdily, jsou kulturni dimenze v praci ¢i v organizaci vhimany jako
povrchni na Grovni symbold, hrdini a rituald.
Pivodné Hofstede rozliSoval Ctyii, pozdéji pét dimenzi narodnich kultur:

1. Vzdalenost mocenskych pozic.

2. Mira individualizmu, resp. kolektivizmu.

3. Ptevaha maskulinnich, resp. feminnich hodnot.

4. Velké snaha vyhnout se riziku a nejistoté.

5. Kratkodoba, resp. dlouhodoba orientace.

Hofstede je ptesveédCen, Ze tyto vzorce chovani se projevuji se silnou setrvacnosti (odolnosti)
a tedy velkou odolnosti ke zméné.
Pro kazdou z dale definovanych dimenzi bylo zavedeno narodni skore od nuly do sto. Kazdému

statu, zemi, odpovida urcité ¢iselné hodnoceni v rdmci jednotlivych standard.
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Popis jednotlivych dimenzi dle Hofstede (2016):

Vzdalenost mocenskych pozic - Power distance

Popisuje vliv autorit ve spole¢nosti. Uctu k autoritam, véku, zkugenosti. Vyjadiuji oéekavani
lidi ke spolecenské nerovnovaze.
Tato dimenze pocita s faktem, Ze ne vSichni jsou si ve spoleCenstvi rovni — vyjadiuje to postoj
kultury smérem k rozdilim mezi nami. Vzdalenost mocenskych pozic je definovana jako:
»akceptovany nerovnomérny rozsah/rozptyl rozdéleni moci kultury zemé jejimi méné¢ mocnymi

jedinci nebo organizacemi*.

Individualismus vs. Kolektivismus— Individualism vs. Colectivism

PrevaZzuje nezavislost, orientace na jednotlivce. Vyzdvihovani moznosti jednotlivce a adorace
jeho individualniho tspéchu.

Zékladnim aspektem adresovanym touto dimenzi je stupen nezavislosti, kterou spole¢enstvi
udrzuje mezi svymi ¢leny. Dimenze rozliSuje mezi pohledem jednotlivce na sebe sama formou
&%, nebo ,my*“. Individualistické spoleCenstvi je zahledéno do sebe a do svych rodin.

Kolektivistické spolecenstvi nalezi do ,,skupin®, které se o sebe staraji v loajalni vyméné.

Maskulinita vs. feminita — Masculinity vs. Femininity

Vysoké skore (maskulinita) této dimenze definuje skutecnost, Ze spolecnost je ovladana
vzajemnou soutéZivosti, cily a uspéchem. Mirou uspéchu jsou definovani vitézové — tento systém
hodnoceni zacina jiz ve Skole a pokracuje a prolina se az do chovani organizaci.
Nizké (feminni) skore této dimenze znamend, Ze dominantni hodnotou ve spolecnosti je podpora
ostatnich a kvalita Zivota. Feminni spole¢nost je spolecnosti, jejiz kvalita Zivota je znamkou
uspéchu a vyénivani z davu neni hodno obdivu. Zakladnim prvkem hodnoceni je zde motivace lidi

chtit byt nejlepSim (maskulinni) nebo mit rad to, co délas (feminni).

Snaha vyhnout se riziku a nejistoté - Uncertainty avoidance
Tato dimenze se vztahuje k pfistupu, jakym zpisobem se spole¢nost vyrovnava s faktem, ze
budoucnost je nepiedvidatelna (nejistd): ,,Mame se pokusit fidit naSi budoucnost, nebo vyckame

toho co se stane?*. Tato nejednoznacnost s sebou piinasi obavy a riizné kultury se naucily riznym
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zpusobem vyrovnavat s touto skuteCnosti. Mira, jakou se ¢lenové dané kultury obavaji
nejednoznacnych nebo neznamych situaci, dala vytvofit vife a pristuptim, které se se skutecnosti

vyrovnavaji. Tyto jsou zohlednény ve skdre této dimenze.

Kratkodoba vs. Dlouhodobé orientace - Pragmatism

Tato dimenze popisuje, jak spole¢nosti udrzuji spojeni se svou minulosti jednajice s vyzvami
soucasnosti nebo budoucnosti, a jak riznorodé¢ priorizuji tyto dva esencialni cile.
Napftiklad normativni spole¢nosti, které maji nizké skoére této dimenze, preferuji udrzovat tradicni
postoj: povzbuzuji hospodarnost a usili do moderniho vzdélavani jako cestu piipravy na

budoucnost.

Slabost, sebeovladani - Indulgence

Prvek, ktery konfrontuje humanitu, nyni a v minulosti, je stupném socializace ditéte. Bez
socializace se nemtzeme stat ,,lidskou bytosti*. Tato dimenze je definovana jako mira, do jaké lidé
fidi (kontroluji) jejich touhy a impulsy. Relativné nizk4 kontrola je nazyvana jako ,.slabost,

relativné silna kontrola je nazyvana ,,sebeovladanim®.

Hofstede je pfesvédcen, Ze vySe uvedené vzorce chovani se projevuji se silnou setrvacnosti

(odolnosti), a tedy velkou odolnosti ke zméng.

Limity piistupu Hofstedeho spocivaji v tom, Ze se téméf vyhradné jednéd o vyzkum v ramci
jedné organizace (IBM), kterd, byt je operujici v multikulturnim prostfedi, mize byt ovlivnéna
kulturou organizace samotné. Navic se jedna o spolecnost z oblasti IT, které sice musi mit v ramci
svého plisobeni piesah do jinych obchodné a zdkaznicky orientovanych obord, ale stale se jedna o

jeden druh produktu, ktery je jejim symbolem (hardware, software a sluzby s nimi spojené).

Hofstedeho pfistup byl testovan soucasnou studii Schmitze a Webera (2014), ktefi testovali
validitu jedné konkrétni dimenze, a to ,,Snahu vyhnout se riziku a nejistoté, na vzorku némeckych
a francouzskych pracovnikli pracujicich v non-IT spole¢nostech a ve Skolstvi (ucitelé). Celkove

469 pracovniku a uciteltt odpoveédélo v dotaznicich na 43 otazek. Z jejich vysledku se da vyvodit,
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ze podezieni a kritika dimenze ,,Snaha vyhnout se riziku a nejistoté* byla a je specificka pouze pro
Hofstedeho ,,IBM vzorek* a je tedy opodstatnénd. Proto se tato dimenze dle autorti neda pouzit ani
jako standard pro porovnani charakteristik jednotlivych narodnosti, ani jako zaklad pro obecny
popis statil jako takovych.

Ve stejném roce byla publikovana studie Minkova a Hofstedeho (2014) zabyvajici se stejnym
testovanim dimenze ,,Snaha vyhnout se riziku a nejistoté”. Studie vyhodnocujici sociologicky
vyzkum z 25 evropskych zemi a Izraele naopak potvrzovala Uzkou replikaci Hofstedeho dimenze
»Snaha vyhnout se riziku a nejistoté* a jeji silnou validitu. Podle Minkova a Hofstedeho jejich
replikace a analyza objasnily podstatu dimenze ,,Snaha vyhnout se riziku a nejistoté* jako dimenze
obecné narodni kultury a odhalil nékteré mylné ptredstavy o ni.

Navic existuji dalsi dvé studie ukazujici protichtidné vysledky a zavéry. Venaik a Brewer (2013)
varovali pfed pouzivanim Hofstedeho (a GLOBE) skore narodnich kulturnich dimenzi pro analyzu
na urovni jednotlivel a organizaci. V podstaté odrazuji od ptecenovani takového modelu a
praktické implikace skore Hofstedeho dimenzi.

Na druhou stranu De Mooij (2013) publikovala ve stejném odborném casopise reakci na vyse
zminény c¢lanek Venaika a Brewera. Upozornila na n¢kolik ptfipadi nespravné interpretace,
nedostatku povédomi o z&kladnich rozdilech mezi modely a na ignoraci zakladnich a koncep¢nich
rozdilt, které mohly zptsobit formulaci nespravnych hypotéz.

Vyse uvedené ukazuje, jaké extremni reakce vyvolava Hofstede a jeho pfistup. Mnoho
vyzkumnikli pouzivd Hofstedeho vystupy jako paradigma pro mezinirodni porovnéani kultur,

zatimco jini ho tvrdé kritizuji.

Pravdou je, Ze se jednd o zavéry z vyzkumd, jejichZ zékladni ¢ast je vice nez 40 let stard. Je
mozné namitnout, Ze napi. postkomunistické zemé stiedni a vychodni Evropy musely od té doby
projit razantni zménou ve skore jednotlivych dimenzi. Hofstede tuto skutecnost na svych strankach

zminuje s odkazem na neustalou aktualizaci dat.
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2.5.5. Kulturni dimenze dle studie GLOBE

Hofstedeho préce neni jedinou takto rozsahlou analyzou. V roce 1994 inicioval House projekt
GLOBE (,,Leadership and Organizational Behaviour Effectivness Research Program®). Projekt
GLOBE byl provadén 150 vyzkumniky v 60 zemich (House a kol. 1997, 1999). Projekt piimo
navazoval na praci Hofstedeho. Dotazovano bylo celkem 17 000 respondenti ze 825 firem z 62
zemi. Prace byla rozdélena na respondenty ze ti nezavislych oborl: zpracovani potravin, finan¢ni

sluzby a telekomunikace.

Zakladni dimenze a metodologie zustaly nezménény. Hofstedeho prace byla v podstaté
rozsitena o nasledujici dimenze narodnich kultur:
1. Asertivita (diiraznost).
2. Orientace na vykon.

3. Orientace na ¢lovéka.

Studie GLOBE vice propojuje dimenze narodni a charakteristiky organiza¢ni kultury (Novy
& Schroll-Machl, 2007). Hofstede (2010) kritizoval ptistup GLOBE za pfili§ komplikované
uzivani vyzkumného ,,zargonu“ v dotaznicich, nereflektujici problémy dotazovanych manazert
Ztzv. ,prvni linie*. Déle zmifluje skutecnost, zZe GLOBE c¢asto pouZzival shodnych termint
(vyjadieni), které pouziva Hofstede, av§ak v jiném vyznamu.
S pomoci vysledki projektu GLOBE byl vytvotfen nasledujici model clusteri, tedy shodnych
manazerskych modeli jednotlivych kultur (Gupta & Hanges, 2004). Ceska republika v piehledu

kviili nerelevantnosti dat nefiguruje.

Manazerské modely jednotlivych kultur podle Gupta a Hanges:
= Anglo kultury — Anglie, USA, Irsko, Kanada, Novy Zéland, Australie
= Latinska Evropa — Israel, Italie, Portugalsko, Spanélsko, Francie
= Nordicka Evropa — Finsko, Svédsko, Dansko
= Germanska Evropa — Rakousko, Svycarsko, Holandsko, Némecko
= Vychodni Evropa — Mad’arsko, Rusko, Polsko, Recko, Slovinsko, Albanie, ...

= Latinskd Amerika — Brazilie, Argentina, Mexiko, Kolumbie, ...
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» Arabské kultury — Maroko, Egypt, Turecko, ...
= Jizni Asie — Indie, Malajsie, Thajsko, Filipiny, ...
= Konfucianska Asie — Japonsko, Cina, Hong Kong, Taiwan, Jizni Korea, ...

= Sub-saharska Afrika — Namibie, Nigérie, Zimbabwe, ...

2.5.6. Kulturni dimenze dle Trompenaarse

Trompenaars (1993), holandsky manazer a konzultant s mezinarodnimi zkusenostmi, podrobil
vyzkumu 10 000 manazeri ztémé 50 zemi Suréitym vztahem k Evropé a jejim post-
komunistickym zemim, mezi jinymi i k byvalému Ceskoslovensku. Trompenaars navazujici na
praci Hofstedeho a Halla se pokusil postoupit v analyze kulturnich diferenci pon¢kud hloubéji a
konkrétnéji identifikoval dimenze, které ovlivituji uvazovani i socialni chovani pfislusnika
jednotlivych kultur (Novy & Schroll-Machl, 2007).

Kulturu definoval jako sdileny systém vyznamu, ktery funguje jako proces vedouci
k automatickym feSenim Casto se opakujicich problémi. Tyto problémy, které lidstvo musi fesit a
zvlédat, jsou trojiho druhu:

1. vztah k druhym lidem
a. univerzalismus versus partikularismus,
b. kolektivismus versus individualismus,
c. neutralni versus emocionalni ,
d. difuzni versus specificky,
e. uspéch versus piisuzovani,

2. vztah k ¢asu
a. nasledny versus soubézny,

3. vztah k pfirodé

a. vnitini orientace versus vnéjsi orientace.
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Universalismus versus partikularismus

Tato dimenze ukazuje, do jaké miry universalné¢ platnd pravidla a zakony prevazuji
Vv univerzalnich kulturach. Pravidla musi byt dodrzovana bez vyjimky, pravé pro zachovani ko-
existence ve spolecnosti. Dohody a smlouvy se dodrzuji, bez ohledu na vné&jsi vlivy.
Lidé z partikularnich spoleéenstvi jsou vice zaméfeni na pfirodu, na danou okolnost a projevuji
uréitou neochotu nésledovat striktni a definovand pravidla. Partikularismus vyjadiuje vice

individualni aspekt. Socidlni vztahy jsou spise specifické a individualné orientované.

Kolektivismus versus individualismus

Je ve své interpretaci podobnou dimenzi jako dimenze dle Hofstedeho. Individualismus
upiednostiiuje jedince a jeho pravomoc v rozhodovani. Firmy s individualistickym ptistupem
nemaji problém delegovat i velmi naro¢né ukoly. Tento systém vSak vice podporuje jedince v jejich
autokrativnim stylu Fizeni. To ma sice pozitivni vliv na operativu av$ak vzhledem ke kratkym
cestam pfi kli¢ovych rozhodnutich, mize vést ke konfliktim, pokud se zajmy firmy 1isi od piedstav
jedince o fungovani a nasmérovani podniku. Kolektivistické kultury stimuluji a motivuji skupinu.
Rozhodnuti jsou kolektivni. Oproti prvnimu pfipadu jsou tedy méné pruzna, zabiraji delsi ¢as, jsou

vsak o to stabilngjsi, méné komplikovana a dlouhotrvajici.

Neutralni versus emocionalni

Dimenze pracuje smirou, Sjakou kultury vyjadiuji navenek svoje emoce a pocity.
V neutralnich kulturdch se pocity (zejména pii jednéni) potlacuji v maximalni mozné mifte,
nasleduje se striktné dany protokol bez vyraznéjsich znamek emoci. V emocionalnich kulturach je
vyjadfeni spontannich pocitl socidlné akceptovatelné, a to i u obchodnich jednéni.
Je nutné v obou ptipadech znat pozadi kultur a jejich chovani tak, aby nedoslo k chybné interpretaci

projevu za napt. skryvani neprofesionality, nebo v pfipad€ neutralniho postoje za lhostejnost.

Difuzni versus specificky

Jednd se o dimenzi tykajici se vzajemnych vztahl mezi jednotlivymi kulturami a jejich
vnimani pracovnich a soukromych zalezitosti.
U specifickych kultur je pomérné bézné, ze se jedinci setkavaji v riznych oblastech zivota, napf.
V préaci, ve sportovnim klubu, ve Skole, v rodin€. I kdyz jsou tato setkéni asta a mnohdy upiimna,
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nedochézi u téchto kultur ke sméSovani (vméSovani) téchto vztahli do ostatnich sfér zivota. U
difuznich kultur je tomu naopak. Pokud se nékdo stal znamym druhého, otevira mu to automaticky
cestu i do jeho (n&kdy i privatnich) sfér Zivota. Casto jsou pravé nepracovni (napf. sportovni)

aktivity vyuzivany k posileni obchodniho vztahu. Mnohdy dokonce jeho podminkou.

Uspéch versus prisuzovani
Dimenze souvisi s vnimanim spole¢enského statusu jedince. V tomto ohledu je vSak klicové,
jak se daného statusu v kulturach dosahuje. U nékterych kultur se vysokého spole¢enského statusu

dosahuje dosazenim Zivotniho Uspéchu, napf. v pracovnim zafazeni, ve sportu, v 0sobnim

—~

kariérnim rtustu. Jiné kultury naopak status pfisuzuji na zakladé¢ dosazeného stari, zdédeén

spolecenského pivodu, ptislusnosti k ur¢itym socidlnim skupinam, titulm.

Vztah k ¢asu — Nasledny versus soubéZny

Dimenze se podoba vnimani ¢asu - polychronni, monochronni (Hall, 1990). Nasledny vztah
vnima ¢as jako ¢asovou osu a aktivity na ni na sebe navzijem navazuji. Nelze je pfeskakovat a
opét se vracet, nemohou se ani piekryvat. V soubézném vnimani ¢asu se jednotlivé ¢innosti nebo
udalosti vzajemné prekryvaji, ¢asto se jich vykondva nékolik soubézné. Jinymi kulturami mohou

byt tyto skutecnosti vnimany odliSné.

Vztah k pFirodé — vnitini orientace versus vnéjsi orientace

Vnitini orientace representuje jedince, ktery méa odvahu postavit se nebo pietvaret své
bezprostiedni okoli (nejen ptirodu) ve svilj prospéch.
Naopak vnéjsi orientace se snazi Zit v souladu se svym okolim, pfirozené. Klade diraz na
rovnovahu. Dle Novy a Schroll-Machl (2015) jsou wvnitin€¢ orientované kultury spise
individualistické, universalistické, specifické, pragmatické a vykonové orientované. Kultury

vnéjskove orientované jsou vice ,,filozofujici®, kolektivistické, diftizni a partikularisticke.

V ramci vyse uvedenych dimenzi Ize pak identifikovat celkem sedm zakladnich dimenzi
kultury. Nékteré z nich jsou identické s dimenzemi Hofstedeho, ostatni pak vyjadiuji ponékud

jemnéjsi Clenéni kulturnich diferenci, s nimiz je mozné se setkat, a které Ize bez vétSich potizi

identifikovat jiz pii kratkodobém soukromém nebo pracovnim kontaktu s cizinci. Z téchto dimenzi
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lze pomérn¢ snadno odvodit nejen pravdépodobné a ocekdvané zplisoby chovani, ale i1 urcita
doporuceni ke snadnéj$imu vzajemnému pochopeni, komunikaci a vzajemné spolupréci.
V porovnani s projektem GLOBE se Trompenaars zamérné vyhybal koncepéné opakovat
Hofstedeho dimenze. Z ¢asti proto, aby zpochybnil (vyzval) kvalitu do té doby dominantni
(Hofstedeho) kvalifikace a zaroven, aby provéfil replikovatelnost vysledku této staré dimenze.
(Smith a kol. 1996)

Pivodnich sedm dimenzi, které Trompenaars odvodil, mohou byt reprezentovany jako

,,Hierarchi* hierarchie a ,,Equality* rovnost (Smith, 1997).

Porovnanim vysledkti Hofstedeho ranych vyzkumi, Smith a kol. (1996) zjistil, Ze skore jeho
dimenzi bylo do urcité miry spojeno s Hofstedeho skorem pro ,,vzdalenost mocenskych pozic* a
,,miru individualizmu, resp. kolektivizmu*.

Ve chvili, kdy se vysledky zasadily do kontextu narodnosti, byla vysledkem vyrazna vlastnost:
»Narodnosti ptivodniho vychodniho bloku ze stfedni Evropy byly charakterizovany kombinaci
,hierarchického* a ,autonomniho* fizeni, oproti nirodim ze zapadni Evropy, které

charakterizovala kombinace ,,equality* rovnosti a ,,involvmentu*, tedy zapojeni se.

Druhy zavér pochazi pitimo z Trompenaarsovych vysledkli vyzkumu plvodnich
,komunistickych* narodnosti (Reber a kol., 2004). Tato data byla shromazdéna koncem
osmdesatych let minulého stoleti. Vysledné skore potvrzuje to, co se dalo predpokladat, tedy, ze
nejveétsi rozdil mezi pistupy k fizeni v rdmci Evropy lezi mezi ,,zdpadem* a ,,vychodem*.
Vysledky byly z pohledu Smithe (1997) aZz natolik ptesvédc¢ivé, ze ho vedly k nasledujicimu
zavéru: “Historickd stopa, kterd zanechala nejostiejs$i otisk do soucasnosti, neni ta, kterou
zanechala RiSe #imska, ale ta z doby Sovétské sféry vlivu. Tato data samoziejmé neustanovuji
jednoznacné zaveéry. Mohou zde byt zasadni rozdily v pfistupech k fizeni mezi vychodni a zdpadni
Evropou dlouho pted druhou svétovou valkou®.

Otazkou zlstava, do jaké miry se soucasny model managementu fizeni zménil pravé od doby
rozpadu vychodniho bloku. Do jaké miry zGstaly pfitomny vzorce chovani prenesené z doby
Sovétského vlivu nebo z doby, kdy Ceské republika, resp. jeji Gizemi a narod, byla trvale fizena

Jinymi mocnostmi, zem&mi a nebo monarchiemi.
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2.5.7. Model Vroom a Yetton

Pted rozpracovanim kulturnich standardti podle Thomase, které jsou pro tuto praci stézejni, si
jesté¢ zminme Vroom a Yettondv model pracujici pouze s piredpoklady manazerské prace, bez
prvoplanového propojeni na interkulturni stfet. Model je inertni a nelze ho podeziivat (tak jako
nékteré predchozi modely) z mozné stereotypizace a tvorby (podpory) piedsudka tam, kde mozna

doposud ani neexistovaly.

Podle Reber a kol. (2004) se Vroom a Yettonuv (1973) model sklada ze tfi zakladnich
elementq, teorii vedeni (fizeni):
1) neexistuje jediny (univerzalni) strategicky pristup (styl), ktery by mohl byt Gspésné
aplikovan ve vSech situacich,
2) proto musi byt tyto situace diagnostikovany (analyzovany),

3) hledaji se pravidla, ktera vysvétli, jaka strategie je vhodna v dané situaci.

Vroom a Yettoniv model byl testovan mnoha studiemi a je jednim z nejpouzivanéjsich

podptrnych modell v oblasti situa¢nich teorii vedeni (fizeni).
Na zédkladé nésledujici sady sedmi otazek, popisujicich krizové situace, je urcen styl vedeni
(Vroom a kol., 2014):

= M4 problém kvalitativni pozadavky?

= Mam dostatek informaci ke kvalitnimu rozhodnuti?

= Je problém strukturovan?

= Je dllezité pro efektivni vedeni, aby podfizeni pfijali rozhodnuti?

» Rozhodnu-li sam, lze pifedpokladat, Ze podtizeni toto ptijmou?

= Sdileji podfizeni organizacni cile, kterych ma byt pii feSeni dosazeno?

» Lze pfedpokladat, Ze vybrané feSeni vyvola konflikt mezi podiizenymi?

Na jejich zakladé se odvodi nejvhodnéjsi styl vedeni. Model rozliSuje a zafazuje rozhodovani
vedoucich pracovnikll v manazerskych pozicich do péti zakladnich styl vedeni:
= Autokraticky styl (AI); manazer sam fesi problém.

=  Autokraticky styl (All); manaZer sam rozhoduje na zéklad€ informaci od podtizenych.
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= Konzultativni styl (CI); manazer konzultuje jednotlivé s podfizenymi, jak by problém fesili,
vSe zvazi a rozhodne sam.

= Konzultativni styl (CII); manazer problém fesi kolektivné na poradé a konzultuje mozna
fesSeni, pak vSe zvazi a rozhodne sam.

= Skupinovy styl rozhodovani (GII); v8ichni spole¢né se snazi nalézt feSeni, manazer ma roli

koordinatora, je pfipraven vzit na sebe odpovédnost za rozhodnuti kolektivu.

Studie Rebera a kol. (2004) potvrzuje tii dohady a piedchozi empiricka zjisténi puvodnich studii.
1. Rakousti manazeti prokazuji velmi vysokou miru participativniho pfistupu
(Konzultativniho stylu fizeni).
2. Ceiti manazefi jsou odlisni od jejich rakouskych kolegii tim, Ze vice preferuji autokraticky
styl fizeni (...).

3. Narodni kultura je ,,dominantnim® faktorem pojeti a vykonavani viid¢ich (leadership) styli.

Dalsi studie Auer-Rizziho (2013), pouzivajici shodného Vroom a Yettonova modelu, byla
provadéna na zéklade€ vysledkli zkouméni respondentil ve ctyfech ¢asovych rovinach:

= 370 respondentti mezi lety 1991 - 1995

= 188 respondenti mezi lety 1996 - 2000

= 328 respondenti mezi lety 2001 - 2005

= 288 respondentil mezi lety 2006 - 2011

| v tomto ptipadé byly vysledky shodné s predchozi studii. Za povSimnuti vSak stoji zejména vyvoj

za poslednich dvacet let zobrazeny v grafu €. 1.
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Graf 1: Vyvoj styli vedeni dle Vroom a Yettonova modelu u Ceskych manazert v obdobi
1991-2011
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Zdroj: vlastni vyjadieni dle Auer-Rizzi (2013)

Nadale dominuje autokraticky styl fizeni (Al, All), ktery m4 dohromady v priméru vice nez
45%. Kolektivni rozhodnuti je reprezentovano v praiméru méné nez 15%.
Hlavnim poselstvim vysledku tohoto vyzkumu je vSak neménnost piistupu Ceskych manazert
v pribéhu poslednich dvaceti let. Vysledky v zasadé¢ nekoreluji s predpokladanym vyvojem
korespondujicim s ,,polistopadovou prozapadni orientaci Ceské spole¢nosti. Ani nové druhy
vzdélavani a mezinarodnich zkuSenosti, které naSi manazeti ziskavaji ze stazi, ze spoluprace
mezinarodnich tyma i z dlouhodobych pracovnich pobyta v zahrani¢i, se neprojevuji a ziejmé
neovliviuji jejich nadale vyhradné autokraticky styl fizeni.
Praveé Cisté autokratické rozhodovani (Al + AlI), které bylo v letech 1996-2000 na nejnizsi urovni,
tedy cca. 44,92%, se v poslednim sledovaném obdobi mezi lety 2006-2011 opét vratilo a dokonce
piekonalo historicky nejvyssi urovei s vysledkem 47,42%.
Vysvétlenim této odchylky od pivodniho trendu mohla byt 1éta tzv. ,,.Svétové krize* (cca. rok
2008), ktery byl pro vSechny né¢im novym. Tehdy, 1éty osvojené styly fizeni, mohly opét dostat

prostor pted novymi ,,nekonven¢nimi®, tedy takovymi, které zname z anglosaskych zemi.
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Zavery, které se daji vypozorovat z predchozich studii a databazi, jsou si podobné. To i ptesto,
ze vyse uvedené studie byly provedené na riiznorodych vzorcich, u riiznych néarodi, rozdilnymi
vyhodnocovacimi metodami a v riznych dobach.

V podstaté vSechny ptistupy pfimo ¢i neptimo potvrdily, Ze autory casto napadany (pfezkusovany)
puvodni globalni ptistup Hofstedeho je stale pritomen, a ze ani globalizace jako takova nedokéze

setfit Hofstedem definované, v jednotlivci zakoienéné, ,,zédkladni hodnoty*, které zobrazuje

cv w7

Vyse uvedeni autofi se zabyvali definici kulturnich dimenzi v ur¢itych stupnicich (8kalach),
na nichz se jednotlivé kultury nachdzeji, a které maji ptipadné v téchto métitkach i své extrémni
vlastnosti (hodnoty). Nasledna definice kulturnich standardti podle Thomase ma ponékud jiné
pojeti i vypovidajici hodnotu. Vyzkumny pfistup definovany Thomasem, rozsifeny o zjisténé
kulturni standardy autory Schroll-Machl a Novy jsou fundamentem pro zadani, zpracovani a diléi

vysledky této prace.

2.5.8. Definice kulturnich standardu podle Thomase

Identifikace kulturnich standardi byla v minulosti mnohokrat podrobena vyzkumtm (Triadis
1995; Brislin 1986; Landis & Bhagat 1996; Thomas 2010) a v§echny z nich analyzuji tzv. kritické
interakéni situace s cilem popsat, jaké kulturni rozdily a zvlastni znaky v interkulturnim setkavani
pasobi (Novy & Schroll-Machl, 2005). Thomas (1996) ve svém pojeti, které je typickym
konceptem ,,close-to-action* pfistupu, oproti dfive uvedenym autorim (Hofstede, 1980;
Trompenaars, 1993; House, 1993; Hall, 1985) definoval typické tzv. ,kulturni standardy*

v socialni interakci.

Novy a Schroll-Machl (2007) upftestiuji, Ze tyto standardy ptedstavuji konkrétni socialni
normy, které jsou pfislusniky urcité kultury sdileny a zédvazné respektovany. Tykaji se Siroké
oblasti mysleni a jednani a vyrazné ovliviiuji vzajemna ocekavani, hodnoceni a jednani mezi lidmi.

Jsou meéfitkem toho, co je vurcité kultufe povaZzovano za normalni, obvyklé, typické a
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akceptovatelné. UrCuji rovnéz i pfipustnou miru tolerance od jinych standardd, a to jak u
ptislusnikti vlastni kultury, tak i u cizinct.

Kulturni standardy jsou v disledku socializace pfirozenou soucasti osobnosti a zietelnymi se
stavaji zpravidla az v interakci s pfisluSniky kultury jiné. Lze je proto plné¢ identifikovat a
pfedev§im interpretovat vyluéné az v procesu konfrontace dvou konkrétnich kultur. Jejich
charakteristiky opé€t plati jen pro tyto srovnavané kultury. Neptedstavuji tudiz univerzalni $kalu,
ale vysledek porovnani konkrétnich kultur, interpretovanych v jejich ramci.

Vysledné kulturni standardy Némcti budou jiné, pokud budeme porovnavat a analyzovat interakci
s Cechy a jiné, pokud budeme analyzovat némeckou interakci napt. s Italy.

Kli¢ovym (typickym) poznavacim znakem této metody je zpusob ziskavani dat a jejich interpretace
(Reber a kol., 2004). Dutiraz neni kladen na rozhovory s respondenty ze specifické kultury (za
pomoci dotaznikil), ale na reportovani (sdéleni) kritickych incidentti (uddlosti), které byly
odvozeny od jejich o¢ekavani pti kontaktu s jinou kulturou. Nasledna odborna analyza téchto
incidentl vedla k formulaci vnimanych standardi. Nejedna se tedy o obecny popis cizi kultury, ale

0 definici norem, které jsou relevantni pro interakci dvou kultur a pro popis rozdiltt mezi nimi.

Thomas (2010) popisuje kulturni standardy na bazi nasledujicich péti indikatort:

» Kulturni standardy jsou formy vnimani, schémata mysleni, posuzovani a interakce, které
jsou sdileny vétSinou ¢lenti daného spolecenstvi specifické kultury, ktefi povazuji své
chovani za normalni, typické a zavazné.

» Vlastni a cizi chovani je fizeno, regulovano a posuzovano na zakladé kulturnich standardu.

= Kulturni standardy poskytuji regula¢ni funkei pro zvladnuti dané situace a jednani s lidmi.

* Individudlni a skupinové zpiisoby pouzivani kulturnich standardii se miiZzou pohybovat
(fluktuovat) v urcitych mezich tolerance.

* Druhy chovani, které piekro¢i toto specifické rozpéti, nejsou akceptovany nebo jsou

sankcionovany pfislusSnym kolektivem.
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Kulturni standardy pfedstavuji metodicky nastroj, ktery doposud nejkonkrétnéji odhaluje a
charakterizuje specifické zptisoby mysleni, socidlniho chovéani a pracovniho jednani ptislusnika
jednotlivych kultur. Je vSak potfeba zohlednit nasledujici teoreticka a metodicka vychodiska
(Breitenbach, 1974):

= kultura je ptedpokladem i vysledkem konkrétniho jednani kazdého ¢lovéka,

» lidské jednani se odehrava jako fetézec po sobé nasledujicich socialnich aktl a vzdy v urcité

koordinaci s drunhymi lidmi,
» kazda interakce mezi dvéma pfiislusniky riiznych kultur je mimotadné obtizna, protoze

kazdy z partnerd se nachazi, obrazn¢ feceno, soucasn¢ ve vice nez jedné socialni situaci.

Oba partnefi proto musi brat v vahu:
1. kulturu a kulturni standardy vlastni domaci kultury,
2. predpokladanou kulturu, resp. standardy, druhé, hostitelské zem¢,
3. skutecné jednani ptislusnika cizi kultury,
4

predstavu pfislusnika cizi kultury o nasi kultufe.

K rozporim a nedorozuménim dochazi zejména proto, ze existuji zdsadni rozpory mezi
predpokladem, pfedstavou a skute¢nosti. Predsudky nevyjimaje. Dfive nebo pozdé;ji si jedna strana,
nebo obé zaroven, za¢nou uvédomovat svoji rozdilnost. Dochazi k nedorozuméni prameniciho
pravé z nepochopeni kulturnich kofenli partnera. Vysledkem je ponizeni (degradace) diskuze od
konkrétniho tématu. Disledkem je zejména vSak vycélenéni zna¢ného mnozstvi ¢asu a energie na

pochopeni toho, jak protistrana problém vlastné chape a co si mysli.
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2.5.9. Shrnuti

Vsechny vyse uvedené koncepty obsahuji jakysi ndvod, rastr shrnujici vétSinu moznych
nahledii na interkulturni problematiku a definici jednotlivych kulturnich standard. Zachéazeni
s nimi by vSak mélo byt citlivé. PriliSné pausalizovani a ndlepkovani by mohlo ¢tenafe lapit do
pasti interkulturnich klisé a tim degradovat jeho snahu rychlejsi integrace do problému nebo
nalezeni feseni v multikulturnich spolecenstvich a firmach.

Ve vzajemné interakci by kulturni dimenze mély byt vzdy zasazeny do kontextu dané situace jako
pomoc, kterd pomuze chovani protéjsku 1épe strukturovat. Dle mého nazoru mohou navic
definovaneé interkulturni standardy v kombinaci s piedsudky spise uskodit.

Clovek, individuum, které piichazi do styku s cizimi kulturami, by si mél udélat vlastni nézor na
danou skupinu lidi, definované interkulturni standardy by mu mély byt jen orienta¢nimi tabulemi

pro rychlejsi nalezeni cesty k oboustranné¢ Gspésné spolupraci.

Demorgon (1989) v této souvislosti upozoriiuje na nutnost zasadit tyto dimenze do v§eobecné
kulturni teorie. Pravé proto, aby se praktik, ¢tenaf, vyvaroval zasazeni piislu$nikd jinych stati a
kultur do ,,strojovych klisé*.

1. Dulezité je znat, v jaké Urovni se pozorované neobvyklé formy chovani odehravaji. Jedna
se o uroven jedinct dané kultury nebo jde o malé skupiny nebo celé subkultury? Ma
pozorovatel dostatecny vzorek k pozorovani nebo je to jednotliva zkuSenost?

2. Kde pozorovatel dospél k danym zazitklim a zjisténim? Byla to pouze prace nebo osobnéjsi
forma (ulice, rodina, klub) nebo to bylo u nabozenskych obtadi?

3. Posledni narodné kulturni Grovni je historie. Je dany pozorovany Casovy usek pouze

momentalnimi okolnostmi vynucena nutnost?
Obezietnost, kterou ve své interpretaci Demorgon projevuje, neni v takové mife uplatiiovana

v pracich Hofsteda, Halla ani Trompenaarse. Bez dodate¢né interpretace mize vést ke zmifiované

stereotypizaci.
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Novy a Schroll-Machl (2015) zminuji nasledujici skuteénosti, které kulturni standardy samy

neobsahuji ani nereflektuji, av§ak interkulturni komunikaci ovliviluji, jde o:

= dobu trvani,

» intenzitu,

= dobrovolnost vzajemného kontaktu,

= prislusnost obou partnerti k socidlnim skupinam uvnitf jejich vlastni kultury,

= cilové pfedstavy partnert a jejich kompaktibilita,

= dosavadni zkuSenosti z kontaktu obou kultur,

» individudlni postaveni v organizaci, kterou kazdy z partnert reprezentuje,

» stupenl potencialni konkurence obou partnert,

» socialni klima, ve kterém se interakce uskuteciiuje,

= osobni charakteristiky.
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3. Ceské a némecké standardy ve vzajemném srovnani

V nésledujicich kapitolach budou popsany typické parové kulturni standardy, definované
autory Novy a Schroll-Machl (2002; 2005; 2007; 2009; 2015). Standardy se opiraji o metody
popisu a vyhodnoceni kritickych interakénich situaci s cilem popsat, jaké kulturni rozdily a zvlastni
znaky v Cesko-Némeckém setkavani pasobi (Thomas, 1989; 1996; 2010).

Vychazi se z predpokladu, Ze kvalitni autenticky vystup k rozdiliim v chovani mezi Cechy a Némci
mize dat pouze jedinec, ktery dlouho a intenzivné s Cechy pracoval a spole¢né Zil. Popsané
kulturni standardy a ztoho vyvozené tréninkové koncepty, byly definovany na zakladé
dlouhodobého pozorovani a dotazovani zaméstnanct firem.

Definice kulturnich standarda a zejména jejich interpretace vyplyvaji z mnohaletych vyzkumnych
projektii na téma obchodnich kontakti mezi Cechy a Némci, ze $koleni zaméstnancti nadnarodnich
firem (Gesko-némeckych) a na téma interkulturnich binacionalnich konfliktu.

V nasledujicich kapitolach popsané mezikulturni srovnani je vyznamnym, nikoliv vSak jedinym a
izolovanym determinantem lidského jednani.

Je tfeba mit na paméti, Ze v konkrétnich socidlnich situacich to miize byt struktura osobnosti, ktera
je urcujici pro urcity zpisob jednani. Temperament, charakter, schopnosti, osobni zkuSenosti, ¢i
z4jmy budou piekryvat ptislusné kultury. Mohou to vSak byt 1 specifické okolnosti, konkrétni
situace, v nichz ¢lovek jedna pod tlakem urcitym zptisobem, aniz by sam mohl néjak podstatné
volit parametry svého jednani. Teorie a metodologie formulace kulturnich standarda v sobé¢ jiz tato

uskali v podstatné mii'e zahrnuji, avSak tuto relativizaci je tfeba mit stale na paméti.
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3.1. Ceské kulturni standardy

3.1.1. Vztah ke strukturam a improvizace

Zaliba v improvizaci

Ceskou mentalitu je podle Novy a Schroll-Machl (2007) tieba chéapat jako kulturu reaktivni.
SpisSe rychle reagovat na stale se ménici udalosti a pohyby okolniho svéta nez dlouhodobé planovat
a prosazovat své zaméry. Mit moznost byt flexibilni v feSeni a v rozhodovéani, byt népaditi,
kreativni aZ hravi zpravidla ocefiujeme a prozivame (my Cesi) jako svoji vnitini svobodu a svym
zpusobem i jednu z mala ptilezitosti vzniku skute¢né novych (nespoutanych) myslenek a cennych
napad.

Na zakladé raznych vyzkumi se potvrdilo, Ze pro Cechy je plan jako takovy vlastné rovnou
definovany limit, tim padem i ptili§ Gzky ramec pro jednani. Automaticky vylucuje dalsi kreativni
moznosti. Planovat je mozné, ale spiSe samotny cil, cilovy vysledek. Strategii lze ponechat
otevienou, nedefinovanou. Planovani z pohledu Cechti organizuje spise lidi, pracovniky, nezli véci
a zélezitosti.

Formalni struktury (jako plany, normy, pravidla) jsou respektovany a Casto vyzadovany. Tyto
normy vSak definuji ,,improvizované* mantinely, ve kterych je nutné se pohybovat. Oc¢ekava se
okolnosti vyzadaly.

Casto se lisi i pfedstava o tom, jak plan, pravidlo, norma vznika. Pfiprava mtize postradat exaktni
analyzu a rozbor dosavadnich vysledki a chyb, definici dil¢ich kroku, detailni postup a plan. I kdyz
jsou informace v takové podobé k dispozici, nejsou brany jako bezmezny zdroj a nastroj pro dalsi
rozhodovani. V Cechéch je spide patrna snaha udélat rozhodnuti z vnitiniho pocitu, z Zivotni a
pracovni zkuSenosti. Na definovaném fesSeni se poté natolik nelpi, jeho napasovani je takeé snadné;si
a rychlejsi diky pfipravenosti improvizovat.

Ptiprava se spiSe tyké analyzy osobni zkuSenosti z minulych projektti, definici zdjmovych skupin,
které by mohly snahu bojkotovat, p¥ipravu na maximalni zjednoduseni. Casta zkuSenost také dava
za pravdu piistupu ,,na posledni chvili“. Cesi jsou schopni v kratkém ¢asovém tseku, pod pomémé

velkym tlakem a za pomoci pouze omezenych prostiedkil a zdroji, dosahnout zcela mimotadného
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vysledku a kolikrat pfinést navic i néjaké (neplanované) zlepSeni. Na cely vysledek jsou pak
pravem hrdi a udiv zahrani¢nich kolegl je nakonec utvrdi v tom, Ze tato cesta je jedina spravna.
Pfiste to ud€laji stejnym zpiisobem.

Ke zvladnuti nezvladnutelného ukolu pak byva vyuzito nejen mnozstvi neformalnich vztahd,
informaci a pratelské vypomoci, ale mnohdy i osobni zru¢nosti a angazovanosti, ktera prekracuje
rdmec pracovni role i o¢ekavani Sirokého okoli. Hrdost na takto zvladnuty ukol, pochvala a udiv
nadiizenych a spolupracovniki je pak ¢asto tou nejvétsi odménou a satisfakci (Novy & Schroll-

Machl, 2007).

Improvizace a odmitani struktur — historické souvislosti

Cesko bylo az na par vyjimeénych, kratkych epoch (1918 - 1938 a 1989 - doposud) vzdy pod
vlivem mocngjsich narodi, monarchii a jinych statnich uskupeni. Od roku 1526 nalezelo Gizemi
Cech a Moravy véetné jejich obyvatel k Rakouské monarchii, z toho do roku 1866 k Némecké fisi.
Mezi lety 1938 - 1945 patiily Cechy a Morava k tzv. tieti Némecké #i8i. Od roku 1948 do roku
1989 patfili ke statim vychodniho bloku pod sovétskym vlivem.
Rozhodovani o ¢eském a moravském narodu bylo po vétSinu doby poslednich 400 let provadéno
ve Vidni, Berling, Moskvé, piipadné Rimé. Odtud prameni také piivod dalsiho definovaného
kulturniho standardu — odmitani struktur, hierarchii a formalnich pravidel.
Trval4 snaha pretvaret Cesky ndrod k obrazu svému vzdy vedla k silnéjSimu ¢i slabsSimu odporu
viéi ,,jakémukoliv cizimu™ a k reaktivni snaze prizptisobit se dané skutecnosti s védomim, zZe
dlouhodobé plany a struktura nemaji velkého smyslu a jako takové budi spise pochybnosti a
nedavéru (Schroll-Machl, 2001).
Pivodni snahy o jakékoliv povstani byly, i kvuli malé velikosti naroda, vzdy potlaceny
(Reformatorské Husitské hnuti, Bitva na Bilé hote, okupace v letech 1938 a 1968). Pro pieziti byl
tedy vzdy nutny rychly tsudek, nalezeni chytrého feSeni v kratkém case.
Od 16. stoleti bylo vlastné¢ odmitani statnich struktur a improvizace také psychologickd nutnost
Cechii, uZ jen proto, aby bylo generaéné zachovano ztotoznéni, sounalezitost a existence naroda

pted tim, neZ by byl pln€ rozpustén (asimilovan).

50



Nejdiilezit&jsi je cil. Ten stoji u Cechii naprosto v popiedi. Cesta k nému je také duleita, ale mize
se okolnostmi ménit. Proto je vlastn& n&jaké vétsi planovéni ztrata Gasu. Casu, ktery by se dal vyuzit

uz na prvni spontanni, neplanovany (a piece tolik vzruSujici) pokus dosahnout cile.

3.1.2. Orientace na socialni vztahy

V této souvislosti si Schroll-Machl (2001) poklada otazku: ,,Kdo, nebo co, ve vzajemné
interakci lezi ve stfedu z4jmu. Téma (véc), nebo zicastnéné osoby?*
Jedna se o jeden z vyznamnych ¢eskych kulturnich standardt, ktery lze sledovat ve vzajemné
interakci. Pokud dva nebo vice lidi komunikuje, jedna se o skute¢nosti dvojiho druhu. V prvni fadé
je vyjadien vlastni pfedmét jednani nebo spoluprace: termin, cena, objem, kvalita. Soucasné vSak
jde 1 o skute¢nosti socialné psychologické povahy, tedy o sympatie a antipatie. Zde pravé zminuji
Novy a Schroll-Machl (2007) jasnou rozdilnost ve vnimani téchto skutenosti mezi Cechy a
Némci: ,,Zatimco Némci daji jednoznacné prednost vécnému obsahu, pro ¢eskou mentalitu je
ptiznacnéjsi primarni pozornost sympatiim a vztahim®.
Tento kulturni standard vyjadiuje skutecnost, ze v pribéhu vzajemné interakce a procesu
komunikace dava ¢eska strana prednost pozitivnimu socidlnimu vztahu a pfiznivému socialnimu
klimatu pfed aspektem vécnym. Nekonfliktni komunikace, pozitivni atmosféra, vzdjemné sympatie
a pochopenti, Siroky tematicky zab&r zahrnujici i osobni zdjmy a problémy jsou velmi vysokou
socialni hodnotou.
Celkové tento Cesky kulturni standard lezi v pfimém rozporu s neméckou orientaci na cil, tzv.:
,Sachorientierung®. Cesi se snazi navodit pfijemnou atmosféru pro praci nebo jednani, protoze
pouze Vv takovém prostiedi se jim dobfe pracuje. Proto je vénovano ,,small talk* vice Casu, nez
v Némecku. Vice se pouziva humor, ironie, vtipy (vtipky). Nebot’ sympatickym se zpravidla jevi
ten, kdo si sam ze sebe umi udélat legraci. A kdo je sympaticky, s tim se Iépe spolupracuje.
Orientace na socialni vztahy s sebou nese i skuteénost, ze Ce$i méné pracuji pro firmu jako
takovou, pro znacku ¢i produkt, ale vice jsou ochotni se angazovat pro své nadfizené, kolegy ¢i

spolupracovniky. Tedy pro konkrétni lidi.
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Z toho divodu Cesi spise:
» Povazuji struktury za ambivalentni.
» Dodrzuji pravidla ve sméru k osobam a situacim.
» Povazuji odd€lovani osobnostni vlastnosti od vécnych za nerozumné.
= Vyhodnocuji situace v $irsich souvislostech.

» Povazuji konflikty za nebezpecné.

Podle Novy a Schroll-Machl (2015) Cesi pracuji zejména pro sebe nebo pro druhé lidi a
védomi jejich povinnosti se vztahuje témét vyluéné opét k lidem. Klicem k jejich motivaci (na

rozdil od vétSiny Némct) lezi pfevazné v osobni, emocionalni roving.

Jde predevsim o:
* Naplnéni jejich osobnich zajmi.
» Snahu vyhovét lidem, jichz si vazi a které¢ maji radi.
* Dodate¢nou materidlni a nemateridlni odménu, kterd ma tfeba i jen symbolicky vyznam

(n€kdo si me vazi).

3.1.3. Vyhybani se konfliktu

Na piedchozi kapitolu plynule navazuje dals$i kulturni standard, a to snaha vyhybani se
konfliktu. Zde je tieba znovu zminit jiz diive uvedené rozdéleni narodnich kultur dle Trompenaarse
(1993), na kultury difuzni a kultury specifické.

Ceska kultura v sobé nese silné atributy kultury difizni, projevujici se velmi ¢astym a intenzivnim
vzéjemnym prolindnim a propojovanim jednotlivych oblasti Zivota ¢i osobnosti.

Kritika je pfirozena souc¢ast vedeni lidi v organizaci a v oblasti managementu je v kontextu tohoto
kulturniho standardu difaze velmi Gzkym mistem.

Jak zminéno v pfedchozi kapitole, problémem je skutec¢nost, Ze v Ceské kultufe nelze od sebe
oddé¢lit osobnost pracovnika a vysledky, resp. produkty jeho prace. Kritizuje-1i nékdo vysledky
prace jedince, automaticky tim hodnoti pracovnika samotného. Konflikt je ¢asto vniman jako

osobni utok proti dobie zamyslenému napadu nebo aktivité. Jen vyjimeéné existuje schopnost,
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anebo vule odd¢lené posuzovat a vnimat, interpretovat pracovnika jako takového, a k tomu
odd¢lené jeho préci.

Je proto logické, ze takovato (i tfeba vécna, dobife minéna kritika) je neslucitelna s dobrym
socialnim klimatem, ptatelstvim a ovzdusim vzajemné diivéry a spoluprace.

Proto je logickym vyusténim snaha Cecht o bezkonfliktni a kooperujici klima na pracovisti. Mezi
spolupracujicimi partnery je patrnd snaha minimalizovat konflikty, jak pracovniho, tak zejména

osobniho charakteru. Tyto spolu totiz v ¢eské kultufe izce souvisi.

PFic¢iny vyhybani se konfliktu

Dtivody jsou podobné jako u vysvétleni diivodu zaliby v improvizaci. Historicky vidéno se
narod pohyboval v podstaté vzdy pod autoritativnimi, totalitnimi rezimy (absolutismus, fasisticka
diktatura, komunismus). AZ na malé casové useky déjin byl jakykoliv boj doptedu prohranou
bitvou (Schroll-Machl, 2001). Diky tomu se vybudoval pomérn¢ silny smysl pro realitu: ,,Bojovat
ma smysl pouze tehdy, pokud jsou $ance na vyhru vysoké®.
Cizi autoritativni systémy ovlivnily v Cesku miru strachu z nasledki: ztrata osobni svobody,
nasledky pro rodinné pfislusniky, vypovédi, kraceni platu, trvala pfitomnost strachu a stresu.
Zdrzenlivost, opatrnost a vyhybani se konfliktu bylo na misté. V domacnostech bylo mozno slychat
vétu ,,Ne, aby si fikal ve Skole, o ¢em jsme si doma povidali !““. Dnes uz neptedstavitelné, ale neni
tomu ani tficet let.
Do dnesni doby pretrvava v rodinach nadale spise autoritativni vychova, pouzivajici jako nastroj
ruzné formy sankci. Otevieny (neautoritativni) komunikacni styl se teprve buduje, ovSem, jak
vysledky empirickych studii dokazuji, tak velmi pomalu. Vzdyt’ za poslednich 400 let na to byl
prostor pouze mezi lety 1918-1938 a od roku 1989 do soucasné doby.
Dalsim aspektem nebo diivodem je nepoSkodit dobrou atmosféru a ptfatelstvi na pracovisti. Dobré

vztahy se téZko ziskavaji, ale jdou rychle ztratit, zejména zbyte¢nym konfliktem.
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3.1.4. Nerozlisovani osobni a pracovni oblasti Zivota

Zatimco némecka kultura je az povéstna presnym, diikladnym a za vSech okolnosti diislednym
oddélovanim jednotlivych oblasti Zivota, ¢i dokonce osobnosti od sebe navzajem (kultura
specificka), pro Ceskou kulturu je naopak typické jejich velmi c¢asté a intenzivni prolinani a

propojovani (kultura diftzni). Tedy: ,,VSechno souvisi se v§im* (Novy & Schroll-Machl, 2007).

Typické je v tomto ohledu nésledujici prolinani:

= Prace a volného Casu.

= Emocionality a racionality.

= Socialni, resp. pracovni role a vlastni osobnosti.

» Formalnich a neformalnich struktur, komunika¢nich cest a informaci.

Striktni oddélovani prace a volného ¢asu, tak jako je tomu v kultufe némecké, lze v kultuie
Ceské nalézt jen vyjimecné. V zaméstnani je vénovana uréitd ¢ast budovani vzajemné divéry
formou neformalnich rozhovori. Na druhou stranu jsou prace a pracovni témata Casto zdrojem
hovorti mimo pracovni dobu béhem neformalnich rozhovori s nejbliz§im okolim (rodina, sousedé,
pratelé).

Emocionalni stranka osobnosti pracovnikli je v oblasti prace, managementu i podnikani nejen
zietelnd, ale sehrava v procesech rozhodovani vyznamnou roli. Pocity, dojmy, prozitky, socialni
atmosféra, sympatie ¢i antipatie jsou mnohdy stejné dilezitymi kritérii hodnoceni ¢i rozhodovani,
nez jsou kritéria vécna a exaktni.

Pracovni role je vyznamny sociologicky pojem. Je dynamickou strankou pracovniho zafazeni a
predstavuje oCekavany standard jednani zaméstnance, vyplyvajici z jim zastavaného pracovniho
mista. Pracovni role je tedy urcity ideal odvozeny z ptislusného pracovniho mista bez ohledu na
konkrétniho pracovnika, ktery ji bude vykonavat (Bedrnova a kol., 2003). Ceska kultura povazuje
pozadavek zaméstnavatele na chovani a role svych pracovnikl za neopravnény natlak, ktery je
v piikrém rozporu s 0sobni svobodou jedince i S moznosti individualné ztvarnit své pracovni

jednani, socialni chovani, interakci a komunikaci se spolupracovniky ¢i klienty (Novy & Schroll-

Machl, 2007).
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Ten, kdo umi dovedné nakladat s neformalnimi strukturami a obratn¢ je kombinovat se strukturami
formalnimi, dosahuje tispéchu. Celkové je vSak i zde nutné vysoka mira socialni kompetence. Tedy

umeéni najit spravnou miru, adekvatni obsah a pifiméienou formu.

3.1.5. Kolisavé sebevédomi a sebejistota

Dalsi literaturou definovany kulturni standard, ke kterému uvadi Novy a Schroll-Machl (2007)
nasledujici: ,,To, co na prvni pohled vypada jako nizké sebevédomi, v§ak miZze znamenat néco
jiného. V jadru si ve skutecnosti vétsina Cechii mysli dost o svych védomostech, schopnostech a
dovednostech, ale chybi pfiméfend mira sebejistoty, kterd by uméla jejich vnitini kvality
prezentovat i navenek. Mame pocit jisté slabosti, nedostate¢né ,,drzosti“ a priraznosti,
neschopnosti se ,,prodat® a prosadit se v konkurenci. To je navic doprovazeno obavami ze
zesmeSnéni, pocitu hlouposti a ve svém duasledku poklesu jiz tak nizké sebejistoty a ndsledné
sebevédomi®.

Objektivni skute¢nost, ktera navic sté€Zuje jiz tak obtiZznou pozici ¢eské strany, je komunikace v cizi
fe¢i. Krom¢ angliCtiny byva velmi Casto spole¢nou fe¢i pravé némcina, matetska fe¢ jedné
z komunikujicich stran. Je proto pochopitelné, Ze jiz jen z tohoto diivodu je vétsi sebejistota na

némecké strané.

3.2. Némecké kulturni standardy

3.2.1. Snaha vyhnout se riziku a nejistoté

Némci jsou hned po Japoncich extrémni v charakteristice, ktera vyjadfuje jejich vztah
K nejistoté a riziku.

Némecké kultura je spiSe kulturou proaktivni. Zaméry jsou formulovany dlouhodobé a
veskeré usili 1ze vlozit do jejich dodrzeni a naplnéni, protoze podminky okoli se neméni tak casto,
vyznamng a silné.

Diky pomérné stabilnimu prostfedi mohou Némeci dlouhodobé& planovat bez toho, Ze by byli

nuceni své cile narychlo upravovat. Mohou byt konkrétni, disledni. Proto vyuzivaji radi rtizné
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formy planovani. Nemaji radi ptekvapeni. V tomto disledku vyuzivaji spolehlivych organizacnich

struktur, systémil a norem.

Pro Ceské kolegy jsou nejzietelnéjSimi nasledujici disledky vySe zminéného standardu:
= z&liba v organizaci, odmitani improvizace,
= zaméfenost na detail,

= duraz na funkéni hierarchii.

3.2.2. Zéliba v organizaci

Je-li potieba dosahnout stanoveného cile, je potieba jednat aktivné a nejen pouze reaktivng.
Pracovni postupy jsou standardizovdny, metody zavazné sjednoceny, ptislusnd odpovédnost a
pravomoc jednozna¢né definovany, délba prace objasnéna, informacni toky formalizovany a
modely feSeni problémovych situaci schematizovany. V podstaté¢ vzdy plati, ze to co je
s pfedstihem zorganizovano, muze vést ke stanovenému cili. Ve ostatni, tzn. ad hoc organizace a
improvizace, jsou jen nouzova feseni slouzici k zachrané nepiedvidanych (a to je jiz samo o sobé
vnimano jako velka chyba) okolnosti a t€Zkosti (Novy & Schroll-Machl, 2007).

A zde narazime pravdépodobné na nejsilngjsi kolizi dvou vyraznych Kulturnich standardi a jejich

,»protipoli“ zminénych v pracich Demorgona (1989).

Odmitani improvizace

Pro Némce je plan, norma a pravidla pfedpoklad spravného postupu, jakysi ,,jizdni fad*, ktery
jim dava jistotu v rozhodovani a planovani dalSich krokt. Cokoliv jiného, a tedy i ,,improvizace®,
je v pfimém rozporu s tim mit véci pod kontrolou. Improvizace je az posledni moznost, krajni
feSeni z divodu nepiipravenosti, neodbornosti, $patného naplanovani.
Pokud uz dojde k odchylce od stanoveného planu, Némci chtéji byt zavcas informovani. Pokud je
spolu s informaci ptedlozen k diskuzi dal$i plan nebo navrh postupu, jedna se o dobry krok

k oddaleni znehodnoceni préace nebo projektu.
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Cech se v relativnim klidu pousti do takovych tikold a témat, kterd by Némec vyhodnotil uz na
zacatku jako velmi rizikova. K jejich rozpracovani by potieboval dalsi dil¢i analyzu a eventualni

Upravu planu.

A pravé opét tento ,,protipol” je zdrojem mnoha konfliktli a nedorozuméni. Zatimco Cesi
predpokladaji, ze zména podminek, okolnosti, ukazateld, termind nastane v kazdém ptipad¢, a
proto nejvyssi hodnotou je schopnost se pomoci flexibility a hlavné improvizace s touto nejistotou
(novou situaci) vyporadat, Némci povazuji tuto flexibilitu a improvizaci za jednu z hlavnich pficin
vzniklych zmén a konfliktt. Zde dopliiuji Novy a Schroll-Machl (2007): ,,Je zcela ziejmé, ze Ceska
improvizace muze v némeckém prostiedi vytvofit sice zdzraky, avSak nemuze byt principem
spoluprace. Stejné tak opacné, némecka organizace a disledné trvani na formalnich postupech
mize v ¢eském prostiedi dosahnout znaénych uspéchti, avsak bez Ceské improvizace by byla

odkazana na spolupraci opét jen s némeckym prostiedim*.

Zamérenost na detail

V komunikaci se setkavame s témito projevy:
= Exaktni a velmi podrobny plan.
= Jiz pfedem projevovana péce o odhaleni moznych chyb.
= Pecliva ptiprava veskerych jednani, vyjednavani, meetingti.
= Poradek, ktery je nutnou podminkou neptehlédnuti chyb a nedostatk.
» Detaily jsou nejen samy dulezité, ale je tfeba o nich hovofit, diskutovat, vysvétlovat a

pfipominat.

Daraz na funkéni hierarchii

Diilezité je spravné interpretovat Casty Cesky stereotyp, ktery povazuje Némce za lidi, ktefi si
velmi zfetelné a radi uzivaji své moci a pfevahy. Podstata odliSné interpretace a nasledného
nedorozuméni spociva v tom, ze hierarchie a formalni autorita z nich vyplyvajici nema v némecké
kultufe osobni, ale jednozna¢né funkcni charakter a slouzi véci (ikolu, problému, ¢innosti), o

kterou jde.
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To se v praxi mize projevovat nasledujicim zpisobem (Novy & Schroll-Machl, 2007):

,,VSichni v organizaci respektuji osobni piislusnost a odpovédnost vii¢i piesné vyznacenym
usekum prace. Individudlni autorita a kariéra stoji a padd vyluéné s odbornymi znalostmi
nezbytnymi pro splnéni stanoveného ukolu/planu‘

Kli¢ k pochopeni a zvladnuti pracovniho mista a role spoc¢iva vyluéné ve vécné roving.

3.2.3. Vécna orientace

Pro spolupraci je mezi Némci vécny aspekt to, co je dilezité. Rozhodujici jsou role, odborna
kompetence zucastnénych. Motivace ke spole¢né praci je pravé ve véci a tématu, ktery je tieba
zpracovat, resp. vyteSit. V obchodnich rozhovorech se jde ,rovnou k véci®, ¢loveék ,,zdstava
véenym®. To, co Némec od profesionala nejvice ofekava, je ,,vécné chovani®. V tomto ohledu se
Némci prezentuji jako zaméfeni na cil, zaroven argumentujici pouze fakty. Pokud jsou si 0soby
v této interakci blizké nebo vzajemné sympatické, poté se jedna o ptijemny ,,vedlejsi efekt™, ne
v8ak o primarni cil (Schroll-Machl, 2001).

Vécnost jednani je to, co Némci velmi ocenuji a ztotoziiuji s pojmem profesionalita a profesionalni
jednéni. Odbornikem je ten, kdo se dobfe vyzna ve své profesi, a to, zda disponuje i socialni
kompetenci, nema s jeho odbornosti nic spoleéného. Na me&kké faktory, které souviseji s ,,lidskou
vnimavosti, citlivosti a emocionalitou”, se vétsinou nebere ohled a dokonce je nikdo ani
neregistruje. Z toho vsak prameni i mnoha vzajemna nedorozuméni, negativni pocity a prozitky a

nasledna zklamani na ¢eské strané (Novy & Schroll-Machl, 2007).

Z toho divodu Némci spise:
» povazuji struktury a strukturovanost za prostfedky k dosazeni vysledku,
» jsou piesvédCeni, ze struktury se musi dodrzovat,
* povazuji jako zddouci oddé€lovat osobnostni vlastnosti od vécnych,
= pracuji se slabsim komunika¢nim kontextem, s kterym si vystaci,
* maji mensi obavu z konfliktd,

* mohou vystupovat sebejisté.
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Némci preferuji v komunikaci vécny aspekt pred aspektem socialné psychologickym. Jasné, vécné
jednani, pfima informace, odbornost, fakta maji pfednost pfed socidlnimi vztahy, vzajemnymi

sympatiemi a piijemnou socialni atmosférou.

3.2.4. Vnimani konfliktu Némci

Na zépad od naSich hranic také neni konflikt vniman vzdy pozitivné, ale je to stale pracovni
konflikt, a tedy moznost, jak pomérn¢ efektivné v kratkém casovém Useku provést analyzu
problému. Moznost, ktera v kone¢ném dusledku prospiva nalezeni vhodného feSeni. Némcim
konflikt tolik nevadi. Jsou neustale ,;sachlich®, bez ohledu na osobni pocity a socialni klima.
Problém ma byt analyzovan, vysvétlen, vyiesen, bez ohledu na osobni stranku véci.

Navic béhem konfliktu se pozna4, jestli je ¢loveék odbornikem, zalezi mu na své praci, je odpovédny,
a je tedy skutecnym profesionédlem, ktery si zaslouzi respekt.

Pro Ceské ucastniky ma naopak tento postup né€kdy charakter ,,pitvy zaziva“. Hrozba (riziko), ze
po konfliktu ztstane nepiijemny pocit nebo ze konflikt nabude trvalého charakteru nebo v nékom
zUstane ,,pachut’ konfrontace®, ktera mu bude déle branit v tom spolupracovat, je pfili§ vysoka.
Hrozba, Ze sice jeden konflikt vyfesime, ale mnoho dalSich (¢asto osobnich) tim zac¢ne, je neumérné

vysoka. Naopak pro Némce je typicka explicitni a pfima komunikace.

Podle Novy a Schroll-Machl (2007) lze komunika¢ni styly Némcl charakterizovat
nasledujicim zptisobem:

1) Primarni a prioritni je vzdy to, ,,co” ma byt sdéleno, ,,jak” je sekundarni, nezajimavé,
podruzné. Cilem je sd€lit obsah ve vécném slova smyslu.

2) Hovoti pfimo, nijak zvlast diplomaticky, ale poctive, pravdive, upfimné. Sdéluji v plném
rozsahu to, co si opravdu mysli a jak situaci vidi.

3) Nemysli na to, jestli nékoho netimysIné svym jednanim urazi anebo nevédomé ,,shazuji*
jeho préci.

4) Nepracuji s informaci tak, Ze by ponechavali n¢jaky vyznamny prostor na dalsi
interpretaci. Vzdy usiluji o pfesnou, jasnou, jednoznacnou a nezpochybnitelnou formulaci
téch véci, které chtéji sdelit. Némeci pouzivany piimér ,,.Der Teufel steckt im Detail®, tedy

,.Cert (past) tkvi v detailu®, dobfe vystihuje jasny ptistup Némcii ke sdélované informaci.
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Jakykoliv prostor pro vlastni interpretaci poslucha¢em (pfijemcem) neni vitbec zddan a
vyhledavan. Kdyby tomu tak mélo byt, tak ve svém sdéleni zklamali, neodvedli dobrou a
jasnou, strukturovanou praci.

5) Plati to vSak i naopak. Némeckou stranou je pfijimano pouze to, co je vyslovné verbalné
feceno. Némecka kultura postrada citlivost a schopnost vnimat a dekédovat dodate¢né
signaly, které tvoii z ¢eské strany znacnou, a n€kdy az podstatnou, ¢ast sdéleni.
,»Kontextové signaly* sice vidi a vnimaji, ale neodvazuji se je viibec interpretovat jako

atributy v zasad¢ pozménujici nebo jinak vyrazné deformujici piijimanou informaci.

Vzhledem k odlisnostem obou komunikaénich stylt mtize dochazet k nasledujicim

nedorozumeénim:

1. Cesi si mysli, ze svou typickou formou svému partnerovi vie sdélili. Némec ma ale pocit,
ze se stale nic poradného nedozvedél.

2. Cesi maji pocit, ze jim Némci sdéluji ty samé véci, které jsou davno jasné, a je aZ trapné
je takto opakovat. To kazdému inteligentnimu ¢lovéku piedce ,,dojde”.

3. Cesi jsou zvykli si velkou &ast informace domyslet. S ostatnimi Cechy si takto rozumi.
Pokud jim néco fekne Némec, maji snahu si také dale ,,domyslet”. Némec vSak ekl vSe a

74dné domysleni neéeka. Casto se pak divi, jak byla jeho informace interpretovana.

vvvvv

s kolegy nez v tom némeckém.

Zahrani¢ni kolegové se vétSinou rovnou dohodnou na planu dal$iho postupu, a ten je pak zpravidla
akceptovan a provadén viemi stranami bez ohledu na to, kdo zaujimal jaky postoj pfed vyskytnutim
se daného problému. V Cesku se ¢asto dovyjednava, znovu se téma otevira, jakoby nemélo mit

konce. Casto se haji zajmy urgitych "zajmovych" skupin.
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3.2.5. Dusledné oddélovani osobni a pracovni oblast Zivota

Tento kulturni standard je opé€t ve vétsin€ svych atributl ,,protipélem* standardu ¢eského.
Némec oddéluje vyrazné jednotlivé oblasti Zivota. Role osobnosti se 1i$i v pracovni a osobni roving.
Némce v praci ,,nepoznate”, pokud ho potkate v soukromi. Z pohledu Cecha jako by se jednalo o
jinou osobnost. Cech vzhledem k silné diftizi v osobnim a pracovnim Zivoté ,,neméni tvai“ a jedna

stejn€ v obou oblastech zivota.

Pro némeckou kulturu je z naseho pohledu typické a sou¢asné velmi piekvapujici oddélovani
nasledujicich sfér (Trompenaars, 1993):

" préce a volny cas,

= emocionalita a racionalita,

= pracovni role a osobnost,

» formalni a neformalni vztahy, komunikacni cesty a informace.
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3.3. Ruské kulturni standardy

Dil¢im cilem prace je vyhodnoceni teoretickych zdrojti umoznujicich pfimé porovnani eské
kultury s kulturou némeckou a ruskou. Jde zejména o to nalézt spole¢ny interkulturni piesah ¢eské
kultury potvrzujici, nebo vyvracejici, piinosy ceskych manazet ve zprostiedkovani a zkvalitnéni
interkulturnich setkani mezi Némci a Rusy. Z tohoto diivodu jsou v praci popsany a hodnoceny
ruské kulturni standardy a také skore této kultury dle Hofstedeho. Pro étenafe by mohlo byt
pfinosné poznani toho, Ze ¢eska kultura se jako kultura ,,zapadoslovanska® opravdu v mnoha

oblastech nachazi uprostied mezi vychodni a zapadni Evropou. Nejen geograficky.

3.3.1. Védomi hierarchie

Hierarchické vnimani je vyznamnym projevem pozustatku sovétskych casti. Rusko bylo a
stéle je hierarchicky a centralisticky uspoiadano. Diive byly takto fizeny veskeré podniky. I piesto,
ze Rusové v poslednich desetiletich spise ztraceli divéru ve ,,vrchnost®, zde stale panuje, ze 1 do
budoucna bude potieba, a to nejen ve statni sféfe, vlada ,,silné ruky*. Tento zplsob uvazovani se
prenasi i do uvazovani v podnicich a organizacich. Séf méa naprosté opravnéni (a zmocnéni)
rozhodovat. Z toho prameni i skuteCnost, ze pracovnik disponujici znalostmi, zkuSenostmi a
kompetenci, nemize sam piijmout Zadnéa rozhodnuti, a také nepiebird Zadnou zodpovédnost. To,
co nadfizeny rozhodne, neni ¢asto podrobeno jakékoliv kritice.

Akceptace hierarchickych struktur je ptitomna v rodindch a ve skolnim vyukovém systému. Tento

zpusob vnimani struktur je poté pfeveden i do pracovniho prostiedi (Yoosefi & Thomas, 2012).

Rusko sestadva z 11 ¢asovych pasem. Se vzdalenymi oblastmi na severu, s rozsahlou stepi na
jihu. Rizeni takového rozlehlého statniho celku bylo mozné pouze spole¢nymi silami ve skupinach.
Carové podporovali centralni zemédélské vesnické spolecnosti pro zvySeni kontroly nad
obyvatelstvem. Tento systém postupné piesel do zavadéni kolchozi v 30. letech minulého stoleti.
Nikdy neexistovali svobodni rolnici. O jejich zivotech rozhodovala vzdy ,,vrchnost®, kniZe, car,
predseda, gubernator.

V principu plati pro Rusko, pokud jde o déjinné dusledky socialisticko-komunistické epochy,
totéz, co pro Ceskou republiku. Komunisticka vlada viak trvala v Ruské federaci tii &tvrtiny stoleti.
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O to jsou jeji dopady hlubsi a trvalejsi. V ruském rezimu jsou obzvlasté zdiraziovany (Ignatow,
1985; Lewada, 1992) pseudoreligiozné puisobici ideologie, extrémni svévole v rozhodovani a
pribyvajici technokracie aparatCikii. Stat je superinstituci, kterd kontroluje, ale zaroven se tvari az

do nejmensiho detailu paternalisticky starostlivé (Novy & Schroll-Machl, 2005).

3.3.2. Vazanost na skupinu

Duivody existence tohoto kulturniho standardu jsou obdobné, jako bylo popsano v ptedchozi
kapitole. Po Velké tijnové revoluci bylo provedeno definitivni odstranéni privatniho vlastnictvi
spolecné s pokusem zalozit beztiidni spolec¢nost. Propagovana rovnost vSech nedavala do poptedi
jednotlivce, ale pravé skupinu. Nutnosti bylo drzet se pravidel kolektivu a sdilet jeho nazory,
minéni. V tzv. ,,Stalinistickém obdobi* byla tato norma chovani podpofena nucenou kolektivizaci,
kazd4d odchylka byla tvrdé sankcionovana, coz dlouhodobé& ovlivnilo zplsoby mySleni celé
spolecnosti.

Spojeni s kolektivem je soucasti kazdodenniho Zivota, jak v soukromi, tak v praci. Uz od $kolky
se déti spolec¢né uci, spolecné si hraji. VSe s diirazem na prospéch kolektivu, nikoliv jednotlivce.
Dé&ti maji z tohoto diivodu velky respekt a zodpovédnost vici rodicim. Star$i lidé proto dozivaji
ptimo v rodinach anebo doma s pomoci nejblizsich piibuznych. Je ostudou piemistit rodice do
domova diichodct.

Kolektiv nabizi jistotu a ochranu. Ptislovi k tomu fika: ,,Kolektiv se myli vyjimeéné, jedinec ¢asto*

(Yoosefi & Thomas, 2012).

Kulturni standard ,,Vazanost na skupinu“ dle Novy a Schroll-Machl (2005) vede k nasledujicim
dasledkim:
» Lidé podfizuji své individualni cile a potfeby skupinovym cilim.
= Pospolitosti, které cloveék sdili se skupinou, jsou dilezitéjsi nez znaky rozdilnosti a jsou
také silnéji zdraznovany.
= Existuje silnd emocionalni provazanost se skupinou, ktera se projevuje vyraznym pocitem

,,myéé'
* Byt spolecné s ostatnimi pfedstavuje pro Rusy pozitivni zkuSenost.

= Rusové usiluji o vzajemnou zavislost, nikoliv nezavislost.

63



= Uvnitt skupiny funguje spoluprace dobie a pokud je osoba identifikovana jako clen
skupiny, stavaji se interakce velmi efektivnimi.

= Chyby skupiny byvaji pfechdzeny a nejsou dale rozebirany, to se piece muze stat.

V nasledujicim piehledu jsou zminény dal$i vyznamné ruské kulturni standardy (Yoosefia &

Thomas, 2012; Novy & Schroll-Machl, 2005), spolu s jejich popisem.

Tab. 2: Vyznamné ruské kulturni standardy

Néazev kulturniho standardu Popis, charakteristika

Paternalismus = kolektiv tvoii nadiizeny se svymi spolupracovniky
= zakladnu kolektivu tvoifi osobni a emocionalni vztahy mezi
spolupracujicimi jednotlivci

Komunikace zaméfena na = vyhybani se konfliktu

prijemce = odmitavé odpovéedi, anebo Spatné informace jsou casto
sdé¢lovany pozdé nebo viibec

= kritika pfedavana pouze u ¢lent vlastni skupiny, ale ptesto
zaobalen¢

Emocionalita = v¢tsi vyznam faktoru ¢loveék/osoba/vztah, nezli ukol/véc/cil
= vmezilidské interakci je siln€ji vnimanda poloha
sympatie/antipatie

Situacni polarita = relativné rychla zména pocitli a chovani u néasledujicich
pola (protipold):

» mit rdd — nenavidét / blizkost — vzdalenost

= trpélivost — netrpélivost / loajalita — agresivita

= soustrast — socialni tvrdost

= ohleduplnost — bezohlednost

Orientace zamérena na = zpravidla zabyvani se vécmi, které ted’ a tady maji priority
pritomnost = rozhodovéani ,,srdcem®, spontanni
= spiSe vyckavani, nez problém skutecné piijde

= feSeni problém, az skute¢né piijdou

Pesimismus, fatalismus = zivot je formovan osudovou pieduréenosti ptichazejicich
udalosti
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doufani v cosi lepsiho
spise kratkodobé, vyjime¢né stiednédobé planovani
pokora

Vyznam prestizZe

odliSeni se od ostatnich musi byt viditelné

extravagance bez stylu

prezentace luxusu od urcitého spolecenského postaveni
vaznost, moc a vliv prezentovan vlastnictvim prestizniho

zbozi

NerozliSovani osobniho a

pracovniho Zivota

»spoluprace je bud’ extrémné pratelskd a srdecnd, anebo
nefunguje viibec*

vécna kritika je brana osobné, nebot’ podle Rusi (ale zde
napt. i Cechit) osobu a téma nelze viibec nebo jen obtizné
oddeélit

prvni dojem je velmi dilezity (udélate ho totiZ jen jednou)

Informacéni sité

neoficidlni sité ,,vyznamnych* kontaktt

skryta korupce

feSeni problému a zivotnich témat neoficialni cestou pies
sité ,,dobrych® znamych

,BOpbl B 3akone” Cili ,legalni kradez“, casto davod

odchodu zahrani¢nich spole¢nosti

Relativizovani zakonii,
pravidel

jiné vnimani ¢asu nez u Némct

volngjsi pracovni moralka nez za¢ne hrozit termin, poté
hektika, stres

horizont planovani (ted’, nyni, dnes), oproti némeckému
(tyden, mésic, rok)

planovat maji ti nejvyssi, niZe se uz jen provadi

pokud se objevi problém, vyckavani jeho samovolného
vyteSeni, pokud se nevyfesi, nastupuje improvizace (téz

¢esky kulturni standard)

Tradicionalismus

poveércivost
jasné maskulinni rozd€lovani roli Zena/muz

duvéra v psané informace z médii

Zdroj: vlastni vyjadieni dle Yoosefia a Thomas (2012) a Novy a Schroll-Machl (2005)
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3.4. Shrnuti

Srovnani kultur z vysledku tréninka interkulturni komunikace

Z nahledu do tréninki Cesko-némecké interkulturni komunikace a spoluprace (Novy &

Schroll-Machl, 2007) jsou vybrany nejcastéji vnimané charakteristiky.

$i charakterizuji své némecké kolegy nejcastéji takto:
planuji, organizuji a bez toho neud¢laji ani krok,
sebevédomi az arogantni,

vsechno vedi nejlépe, s druhymi jsou stale nespokojeni,

Cesi

1.

2.

3.

4. rezervovani, chladni, odméfent,
5. cilevédomi, disledni, pracoviti,

6. systematicti, na vSechno musi mit ptedpis, neflexibilni,

7. spolehlivi, odpovédni,

8. ve vSem maji obvykle potadek (az moc), detailisté az puntickari,
9. netrpélivi, pracuji v ¢asovém stresu, hekticti,

10. korektni, pomohou, je-li tieba.

Némci pak popisuji své ¢eské kolegy nejéastéji pomoci nasledujicich charakteristik:
1. pfijemni, mili a sympaticti, uméji se dobfe bavit,

2. ptipraveni pomoci, ochotni, pohostinni,

3. neprihledni, necitelni, neptedvidatelni,

4. pracuji pon€kud chaoticky, bez systému,

5. tvofivi, napaditi, umé&ji improvizovat,

6. nespolehlivi,

7. jsou Casto nad véci, nenechavaji se vyvést z miry,

8. zranitelni, snadno se jich néco osobn¢ dotkne, az urazlivi,

9. vyhybaji se konfliktim, malo sebevédomi,

10. ,,na v§em cht¢ji mit sviij vlastni otisk*.
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V tab. ¢&. 3 jou déle shrnuty interkulturni rozdily ze vzajemného pohledu Cechti a Némci.

Tab. 3: Piehled interkulturnich rozdil ze vzajemného pohledu Cechti a Némct

CeSsi

Némci

Vztah ke strukturam,

improvizace a flexibilita

Univerzalni pravidla a postupy

spiSe neduvéra v pravidla a formalizované
normy a postupy

» davéra v pravidla, formalizované normy a

postupy

Improvizace

vyraz a dukaz flexibility, vynalézavosti,
adaptability a odbornosti

nevyhledavéna

posledni moznost, krajni feSeni

dusledek neprofesionality a slabé piipravy

Orientace na socialni vztahy

Partikularismus

mirné az silné partikularisticka kultura

univerzalisticka kultura

Zachdzeni s negativnimi informacemi

,»ne“ neni pfimo a explicitné vyjadieno
nekonfliktni komunikace ma ptednost
socialni dimenze komunikace

= prednost je davana vécnému obsahu

kritika ma charakter vécné argumentace

kultura diftizni

kultura specificka

Vyhybani se konfliktu
snaha minimalizovat konflikty na | = konflikt neni vyhledavan
pracovisti = Kkonflikt je vSak pfijiman jako katalyzator

problému

Komunikaéni styl

silny komunikac¢ni kontext
implicitni a neverbalni komunikace

ptima (explicitni) komunikace

vécny aspekt
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= situacni kontext
= vysokokontextovy styl komunikace

nizkokontextovy styl komunikace

Sebevédomi a sebejistota

= kolisavé sebevédomi a sebejistota

= nizkd mira ,,sebeprezentace

stabilni sebevédomi (z pohledu Cechti az
hranicici s aroganci)
sebeprezentace odborné kompetence

Fenomén ¢asu

= polychoronie ¢asu
* nerovnomérnd intenzita a rychlost pfi

vyuziti Casu

monochronie ¢asu (sekvencni piistup)
dulezitost existence ¢asového rozvrhu a jeho

prisné dodrzovani

Osobni a pracovni oblast Zivota

= kultura diftzni
= prolindni pracovni a osobni oblasti Zivota

=  emocionalita

= existence silnych neforméalnich vztaht

kultura specificka

striktni odd€lovani pracovni a osobni oblasti
zivota

racionalita

urovné

silné uprednostiiovani formalni

vztahi

Zdroj: vlastni vyjadieni podle Novy a Schroll-Machl (2007, 2017, 2009, 2005), Fink a kol.

(2001), Thomas (2001)

V tab. 4 jsou vyjadieny dopliujici dimenze komunikacénich styléi Cechii a Némcti. Styl vedeni

a prace, ktery je v Némecku samoziejmosti, se ukazuje v Cechach ob&as jako nepfiméfeny a

kontraproduktivni. Zptsoby, jakymi se naptiklad fesi problémy v Cesku, jsou ¢asto velmi odlisné

(Novy & Schroll-Machl, 2009).
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Tab. 4: Tendenéni rozdily v neverbalni a paraverbalni komunikaci mezi Cechy a Némci

Cesi

Némci

Chronemicka dim

enze (vyuziti ¢asu)

pomalé ,krouzeni kolem problému*
kratké poznamky
Vyuzivani pauz

vyckavani na dotaz

rychlé, piesné reakce
dlouhé proslovy
spisSe mén¢ pauz pro premysleni

prevzeti si slova

¢as neni rozhodujicim kritériem rozhovoru | = piesnost
Paraverbalni dimenze
spiSe tichy, melodicky hlas = spiSe hlasity, pevny hlas
barvité vypravéni * mluva bez ptikras
pratelsky, podlézavy hlas = vécny ton
Mimika

V praci: spiSe neutralni mimika, obtizn¢
interpretovatelna

V soukromi: ¢asto nenucené mimické
vyjadieni jak pozitivnich, tak negativnich

pocitil

v praci: bez studu ukazat i negativni
emoce

nizka dovednost ukazat opravdové
pozitivni pocity

Dotykova (hap

ticka) dimenze

V praci: Casto stisk ruky, obcasné dotyky
jsou také tolerovany

v soukromi: dlouhé ,,chlapské* objeti,
poplacani po tvatich, polibek na tvar, stisk

horni ¢asti pazi

V préci: obligatorni stisk ruky, jinak spiSe
,,Zakaz dotykani*

Vv soukromém zivot¢: stisknuti ruky, spiSe
letmé obejmuti, naznac¢eny polibek na
tvar, vielé obejmuti jedin€ u part nebo

mezi rodi¢i a détmi

Proxemicka dimenze

Ize pracovat v mensim prostoru
VEtSI tolerance v ramci distanénich zo6n

vzdalenost a status spolu nesouvisi

zvykem je spise pusobeni na velkém
prostoru

presné dodrzovani vzdalenosti, vstoupeni
do ,,zakézané zony* plati jako prohieSek
distance jako prostiedek vyjadieni
vlastniho statusu
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Objektova dimenze
= ObleCeni nehraje vyznamnou roli v praci = silny vyznam stylu oblékani v praci
»= spiSe nekonvencni individualni styl | = spiSe jednotny, korektni styl oblékani

oblékani = Zeny se oblékaji s akcentem na vécnost

= 7eny se oblékaji s akcentem na Zenskost

Zdroj: vlastni vyjadieni podle Birke (1999)

Celkove Ize ptedpokladat, ze mezi ¢eskymi a némeckymi spolupracovniky mohou vyvstavat
pomérné vyznamné problémy v komunikaci. Podle Novy (2002) se v tomto piipad¢ jedna o stiet
»dvou svéti“. Popisuje se zde: , Kazdodenni nedorozuméni, rozdilné interpretace kulturné
specifickych pracovnich situaci, rozdilné priority pifi fazeni pracovnich nebo osobnich cild,
spojovani, nebo naopak odd€lovani pracovniho a soukromého Zivota, rozdilné komunikacni
kontexty a normy, jiné vnimani ¢asu (...) celkové vedou k tomu, ze v ramci firmy muze dojit ke

vzniku téZce ptekonatelné bariéry, kterd bude stat na zdkladech tradi¢nich predsudk a stereotypii*.

3.5. Kritéria hodnoceni narodnich specifik ve vztahu k organizaéni

kulture, srovnéani Ceské republiky, Némecka a Ruska dle Hofstedeho

V této Casti budou popsany ¢eské a némeckeé kulturni dimenze dle Hofstedeho (2016) spolu se
srovnanim s dimenzemi ruskymi, viz graf ¢.2.
Ke kazdé dimenzi bude zafazen popis a vzajemné srovnani s dimenzemi tzv. postkomunistickych
zemi. V dalsim popisu jsou prezentovany zakladni vyjadieni dimenzi na konkrétnich piipadech

Vv jejich extrémnich polohéach.
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Graf 2: Ceska republika, Rusko, Némecko — porovnani kulturnich dimenzi narodniho

kulturniho prostredi

Germany
in comparison with Czech Republic and Russia
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[TX]

= oo 00

-l-l | | I

o
=]

Power Individualism Masculinity Uncertainty Pragmatism  Indulgence
Distance Avoidance
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Zdroj: https://geert-hofstede.com/countries.html (2017)

Vzdalenost mocenskych pozic - Power distance

Némecko (skore 35): Velmi decentralizovana mocenska pozice, podporovana silnou stfedni
ttidou. Piesto neni Némecko mezi zemémi s nejnizs$im skore. Pravo spolurozhodovat je relativné
zna¢né. Direktivni a participativni komunikace pfi schlizich je béznd, nadvlada neni oblibena,

vedouci pracovnici jsou vyzyvani ukazat odbornost, ktera je i zdkladem jejich akceptance.

Cesko (skore 57): Ceska republika ma pomé&mé vysoké skore této dimenze. CoZ znamena, Ze
V ni pfevazuje hierarchicka spolecnost. Lidé ptijimaji hierarchické uspotradani, ve kterém ma kazdy
své misto, které nevyzaduje dal§i odivodnéni. Hierarchie v organizaci odrazi rozdilné postaveni,
centralizace je oblibend, podfizeni ocekavaji, ze jim bude feceno, co maji délat a idealni $éf je

,,benevolentni autokrat*.
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Rusko (skore 93): Je narodem, kde moc je velmi vzdéalena spolec¢nosti. To je zdlGraznéno
faktem, Zze nejveétsi zemé svéta je extrémné centralizovana: 2/3 zahrani¢nich investic jdou do
Moskvy, ve které je také soustiedéno 80% financniho potencidlu. Obrovsky rozpor mezi mén¢ a
vice vlivnymi lidmi vede k umocnéni dulezitosti symboli spole¢enského postaveni. Chovani musi
odrazet a reprezentovat socialni role ve vSech oblastech obchodni interakce: navstévy, jednani nebo
spolupréce. Piistup ma byt ,,top-down* a musi poskytovat jasny piikaz (mandat) pro jakykoliv

ukol.

Skore se zabyva tzv. silou statusu, ktery dany jedinec mize dosdhnout svym postavenim
(pozici) a nebo svym vykonem. Hofstede (2010) si pro popis této dimenze propijcuje a lehce
upravuje Orwelovsky vyrok: ,,Vice rovnéjsi nez ostatni“. Z postkomunistickych zemi stfedni
Evropy ma nizké skore Mad’arsko (46), Pobaltské staty jsou nize (40 az 44). Polsko ma skore vyssi
(68). Nad Ruskem se nachazi jesté Slovensko se skdére 104. Slovensko v tomto ohledu Zebiicku
naprosto ,,vede*, spole¢né s Malajsii. Hofstede (2010) shrnuje dimenzi vzdalenosti mocenskych
pozic jako rozsah, dle kterého méné mocni ¢lenové instituci a organizaci v ramci zemé ocekavaji
a akceptuji skutec¢nost, Ze moc (sila) je rozlozena nerovnomérnég. Institucemi jsou v tomto piipadé
mysleny zakladni elementy spole¢nosti jako je rodina, skola, rizné komunity.

Rozdil je ve vnimani postoji a ¢ind tzv. leaderti. To, co jedna kultura mize povazovat u
leaderti (viidcit) za chovani naprosto nepfipustné, pobufujici, ¢i jinak nediistojné, mize byt v jiné
kultufe vnimano volnéji, jako néco piijatelného nebo dokonce nutného.

Tabulka ¢. 5, na ptikladu dvou extrémnich poloh kulturni dimenze, prezentuje zakladni rozdily

mezi spoleéenstvimi s nizkym a vysokym vniméanim vzdalenosti mocenskych pozic.
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Tab. 5: Zakladni rozdily mezi spole¢enstvimi s nizkym a vysokym vnimanim vzdalenosti

mocenskych pozic

I: Obecné normy, rodina, osobnost, chovani, skola, prace, spolecnost

Nizka uroven vnimani vzdalenosti

mocenskych pozic (Némecko: 35)

Vysoké troven vinimani vzdalenosti

mocenskych pozic (Rusko: 93)

Rozdily v postaveni lidi by mély byt

minimalizovany

Rozdily v postaveni lidi jsou akceptovany a

vyzadovany

Méné mocni lidé a lidé s vy$si moci by méli

byt vzajemné provazani

Mén¢ mocni lidé by méli byt zavislymi

Rodice se chovaji k détem jako k sob&

rovnym

Rodice uci déti poslusnosti

Déti se chovaji k rodicim a ke star§im

ptibuznym jako k sob& rovnym

Respekt k rodi¢tim a star§im ptibuznym je

zakladni a celozivotni cthost

Déti nezajistuji své rodice ve stari

Déti jsou zdrojem jistoty pro rodiCe ve stari

Studenti se chovaji k ucitelim jako k sobé

rovnym

Studenti chovaji k u¢itelim respekt, a to i

mimo $kolu

Ucitelé vyzaduji iniciativu od studentt

Ucitel¢ ptebiraji veSkerou iniciativu béhem

vyucovaci hodiny

Kvalita vyuky zavisi na oboustranné

komunikaci a schopnosti studentt

Kvalita vyuky zéalezi na schopnostech ucitele

Hierarchie v organizaci znamena spise

rozdilnost a rozdéleni roli

Hierarchie v organizaci reflektuje existenéni
rozdily mezi vysoce a nizce postavenymi

pracovniky

Decentralizace je oblibena

Centralizace je oblibena

Maleé rozdily mezi ohodnocenim vysoce a

nizce postavenych pracovnikl

Velké rozdily mezi ohodnocenim vysoce a

nizce postavenych pracovnika

Podfizeni ocekévaji radu

Podfizeni ocekavaji piikaz

Idealni boss je divtipny demokrat

Idealni boss je benevolentni autokrat nebo

,,dobry tata“
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Manualni prace ma stejny status jako

kancelafska prace

Prace ,,bilych limecka* je hodnocena vice,

nezli prace ,,modrych limecka*

Vsichni by méli mit stejna prava

Mocni by méli mit privilégia

Cesta jak zménit politicky systém je zménou

pravidel (evoluce)

Cesta, jak zménit politicky systém, je cestou

zmény osob na vrcholu (revoluce)

V domaci politice je vice dialogu a mén¢ nasili

V domaci politice je méné dialogu a vice nésili

Politické spektrum ukazuje silny stfed a slaba

Politické spektrum (pokud je mu dovoleno

prava a leva kiidla vibec existovat) ma slaby stfed a silna leva a
prava kiidla

Skandal je zlehCovan a skryvan

Skandal znamena konec politické kariéry

Zdroj: vlastni vyjadreni dle Hofstede (2010)

Individualismus - Individualism

Némecko (skore 67) — Némecka spolecnost je jasné individualistickou. Malé rodiny se
zamé&fenim na vztah rodice s ditétem jsou b&Zzné&jsi, neZ na vztahy se ,,stryci a tetickami®. Loajalita
je zaloZena na osobnich preferencich pro lidi a také na smyslu pro povinnost a zodpovédnost. To
je také definovano ve smlouvé mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem. Komunikace je

celosvétové jednou z nejupfimnéjsSich, sledujici idedl: ,,upfimnost, i kdyz boli“ — zdroven

umoziujici protéjsku férovou Sanci poudit se z chyb.

Cesko (skore 58): Ceska republika je individualistickou spolegnosti. Spoleénost vyznamné
preferuje volné definovany socidlni ramec, ve kterém se predpoklada, Ze individuality se o sebe a
své blizké postaraji sami. V individualistické spole¢nosti tutok zptisobuje pocit viny a ztratu
sebeticty, vztah zaméstnanec/zameéstnavatel je dohoda postavena na vzajemné vyhod¢, povySovani

je zalozeno na zasluhach, management je managementem individualit.

Rusko (skore 39): Pokud Rusové planuji vyjit si se svymi prateli, potom spise feknou ,,my
s prateli namisto ,,ja a ptatelé”, pokud hovofi o bratrech a sestrach, mize klidné jit i o bratrance a

sestienice. Tedy nizké skore je spiSe projevem jazyka. Rodina, ptatelé a mnohdy i sousedé jsou
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velmi duleziti pro zvladnuti kazdodennich vyzev. Vztahy jsou zasadni pro ziskavani informaci,

ziskavani kontaktli nebo pro uspésna jednani.

Dimenze popisuje rozdil mezi spole¢nostmi s individualistickym pfistupem k zivotu a
spole¢nostmi s kolektivnim pojetim socialnich vtaht. Tedy, jak popisuje Hofstede (2010), pfistup
k otazce: ,,My a oni®.

Z byvalych postkomunistickych zemi ma v tomto piipadé nejvyssi skore Mad’arsko (80). Nad nim
uz jsou jen tradicné individualisticky zaméifené zemé jako USA (91) a zem¢ Commonwealth
(Australie 90, Velka Britanie 89, Kanada 80). Dalsi zemé& v potadi, Spomérné vyraznym
individualistickym skore (podobné jako Némecko 67), jsou Pobaltské zemé (Loty$sko 70,
Estonsko 60, Litva 60). Na pozicich s nizkym skére se vedle Ruska umistily Bulharsko (30),
Rumunsko (30), Slovinsko (27).

Na piikladu dvou extrémnich poloh kulturni dimenze, prezentuje tabulka ¢. 6 z&kladni rozdily mezi

mezi kolektivisticky a individualisticky zalozenymi spoleCenstvimi.

Tab. 6: Zasadni rozdily mezi kolektivisticky a individualisticky zalozenymi spole¢enstvimi

I: Obecné normy, rodina, osobnost, chovani, skola, prace

Kolektivistické spolec¢nosti (Rusko: 39)

Individualistické spole¢nosti (Némecko: 67)

Déti se u¢i myslet z pohledu ,,my*

Déti se u¢i myslet z pohledu ,,ja

Zdroje, prostiedky by mély byt sdileny

s rodinou a pfibuznymi

Individuélni vlastnictvi prostiedku jiz u déti

Dospélé déti Ziji s rodici

Dospélé déti opoustéji domov rodict

Prevlada silny komunikacni kontext

Prevlada slaby komunikacéni kontext

Casta ,,socializace* na vetejnych mistech

My diim, muj hrad

V osobnostnich testech se lidé jevi spiSe jako

introverti

V osobnostnich testech se lidé jevi spiSe jako

extroverti

Socialni sité jsou primarné zdrojem informaci

Média jsou zdrojem informaci

Lidé s hendikepem jsou ostudou rodiny a méli

by byt drzeny mimo pohled okoli

Lidé s hendikepem by méli participovat na

normalnim Zivoté, jak jen to je mozné
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Smyslem vzdélani je naucit se, jak to d¢lat Smyslem vzdélani je, jak se néco naucit,

dozveédét

Ochota cestovat za praci je nizsi Ochota cestovat za praci je vyssi

Vztah mezi zaméstnancem a zaméstnavatelem | Vztah mezi zaméstnancem a zamé&stnavatelem

je v zasadé normalni, jako v rodiné je jak mezi dvéma politickymi stranami
Management je managementem skupiny Management je managementem individualit
Vzajemné vztahy pievazuji nad tkolem Ukoly pievazuji nad vzajemnymi vztahy
Staty s niz§im HDP Staty s vyssim HDP

Patriotismus je idedlem Autonomie je idedlem

Zdroj: vlastni vyjadreni dle Hofstede (2010)

Maskulinita/feminita - Masculinity

Némecko (skore 66): Némecko je se svym skore povazovano za spole¢nost maskulinni. Vykon
je velmi cenén a jiz pomérné brzy vyzadovan i tim, Ze Skolni systém separuje déti do riznych typa
Skol v deseti letech. Lidé radéji ,,ziji pro praci® a vytvaii si sebedtivéru z jejich ukold. U manazert
se ocekava rozhodnost a asertivita. Status je ¢asto prezentovan zejména automobily, hodinkami a

technickymi novinkami.

Cesko (skore 57): T Ceska republika se se svym skore da povaZzovat za maskulinni spole&nost.

I zde plati, Ze ,,lidé Ziji pro praci®, manaZefi maji byt rozhodni a asertivni, diraz se klade na

rovnopravnost, (...).

Rusko (skore 36): Rusko muze s relativné nizkym skore piekvapit, zejména vzhledem
K upfednostiiovani symbolt spoleCenského postaveni, ale tyto jsou v Rusku spiSe spojeny
s vzdalenosti mocenskych pozic. Na druhy pohled Rusové v praci nebo pii setkani s cizincem
radé€ji zlehCuji (bagatelizuji) jejich osobni uspéchy, piinosy nebo schopnosti. Hovoii o sobé
skromng a u védc, badateltl nebo doktort se ocekava velmi skromny zptisob zivota. Dominantni
chovani muze byt akceptovano, pokud pfichdzi od nadfizeného, ale neni akceptovano mezi ,,sobé

rovnymi*.
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Z postkomunistickych zemi jasné se svym maskulinnim skore vedou Slovensko (110) a
Mad’arsko (88). Velmi vyznamné nizkym skore se prezentuji Rusko a zejména Pobaltské staty,

které se i historickou provazanosti, zejména v piipad¢ Estonska (30), fadi po bok skandinavskych

zemi Finska (26), Danska (16), Norska (8), Svédska (5).

Tab. 7: Vybér klicovych rozdili mezi feminnimi a maskulinnimi spole¢nostmi

I: Obecné normy, rodina, vzdélani

Feminni spole¢nosti (Rusko: 36)

Maskulinni spole¢nosti (Némecko: 66)

Dulezité jsou vzajemné vztahy a kvalita zivota

Vyzvy, vydelky, uznani a kariérni postup jsou

dilezité

Muz i zena by méli byt skromnymi

Muzi by méli byt asertivni, ambicidzni a drsni

V rodiné oba, muz i zena, jednaji s fakty a

pocity

V rodin¢ jedna otec s fakty, matka s pocity

Rodice sdili role starosti o domacnost a

vydélek

Standardnim schéma je, Ze otec vydélava a

matka se stara

U chlapcti i dévcat je akceptovano kdyz

placou, ale nem¢li by se prat

Chlapci nesmi plakat; chlapci by méli oplacet,

dévcata se nesmi prat viibec

Stejné standardy plati pro nevésty 1 Zenichy

Nevésty maji byt cudné, pocestné a pracovite,

muzi nikoliv

Primérny student je norma; chvaleni slabsich

studentt jako podpora

Normou je byt nejlepsi student; chvéla pro

excelentni studenty

Propadnuti ve Skole neni vazna véc

Propadnuti je katastrofa

Déti jsou socializovany k neagresivité

Agrese u déti je akceptovana

Oba rodice se uci s détmi

Matky se uci s détmi

Il: Pracovni prostiedi, politika

Reseni konfliktlh kompromisy a vyjedndvanim

Reseni problémi z pozice sily

Lidé pracuji pro to, aby mohli Zit

Lidé ziji proto, aby mohli pracovat

Vice volného ¢asu na tkor penéz

Uptednostiiovani vydélku nad volnym ¢asem
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Vétsi podil zen ve vedoucich pozicich Nizsi podil zen ve vedoucich pozicich

Mezinarodni konflikty by mély byt feSeny Mezinarodni konflikty by mély byt feSeny
vyjednavanim a kompromisy z pozice sily a bojem
Vice voli¢u se vyskytuje na levé strané Vice volict se vyskytuje v politickém stfedu

politického spektra

Vice zen na volitelnych mistech politickych Mén¢ Zen na volitelnych mistech politickych

stran stran

Zdroj: vlastni vyjadieni dle Hofstede (2010)

Snaha vyhnout se riziku a nejistoté - Uncertainty avoidance

Némecko (skore 65): Skore je spise v horni ¢asti stupnice, tim je zde naznacena mirné;si
preference ke snaze vyhnout se riziku (a nejistoté). Upfednostiiovan je spiSe deduktivni ptistup
ptred induktivnim, at’ uz v Uvahach, prezentacich nebo planovani: pted tim, nez lze pokracovat, je
tieba vytvofit systematicky ptehled. Toto je reflektovano také pravnim systémem. Detaily jsou
stejné dulezité k vytvofeni jistoty, Ze uréity projekt je dobie promyslen. V kombinaci s nizkou
vzdalenosti mocenskych pozic, kde jistota pro osobni rozhodnuti neni kryta vétsi zodpovédnosti
nadfizeného, Némci preferuji kompenzaci jejich vysoké nejistoty silnym spolehnutim se na

odbornost.

Cesko (skore 74): Ceska republika se svym skoére silné upiednostiiuje vysokou preferenci
vyhybani se nejistoté. Zemé projevujici vysokou miru snahy vyhnout se riziku a nejistoté se drzi
pevného kodexu divéry a chovani a jsou netolerantni k neortodoxnim idedm. V téchto kulturach
je silna touha po pravidlech (i kdyz ne vzdy fungujicich) jako ,.Cas jsou penize®, lidé maji vnitini
nutkani byt zaneprazdnéni a pracovat tvrdé€, preciznost a presnost je normou, od inovaci je spise

upousténo, bezpedi je dilezitym elementem v individudlni motivaci.

Rusko (skére 95). Rusové se citi velmi ohroZeni nejednoznacnymi situacemi, tim padem
vytvofili jednu z nejkomplexnéjSich byrokracii svéta. Prezentace bud’ nejsou vitbec pfipraveny,
napt. pokud vyjednavani pravé zacinaji, nebo se jedna teprve o budovani vztahti (kontakti), nebo

jsou naopak extrémné detailni a dobfe pfipravené. Také detailni planovani a informativni schlizky
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jsou Casté. Rusové uptednostiiuji mit kontextové a zdkulisni informace. Pokud Rusové spolupracuji
S cizinci, zdaji se velmi formalnimi a odtazitymi. Zaroven jsou vSak formalnosti vyrazem respektu.

Hofstede (2010) popisuje tuto dimenzi nazvem jedné z kapitol: ,,What is different, is
dangerous®, tedy ,,co se odliSuje, je nebezpecné*. Snahu vyhnout se riziku a nejistoté proto definuje
jako: ,,miru, do které se dany jedinec nebo kultura citi ohroZen(a) ambici neznamé situace*.
V pracovnim prostfedi se to miiZze projevovat vyzadovanim jasnych zadani a pravidel. Ze zemi
byvalého vychodniho bloku se fadime na celkové 9. misto. Za Ceskou republikou maji v této
skuping nizsi skore pouze Pobaltské staty (Litva 65, Loty$sko 63, Estonsko 60) a Slovensko (51)).
S piehledem vede Rusko (95), Polsko (93), Srbsko (92).

Tab. 8: Kli¢ové diference (pfiklady) mezi slabou a silnou snahou vyhnout se riziku a nejistoté

ve spolecenstvich

I: Obecné normy a ve vztahu k rodiné

Slaba snaha vyhnout se nejistoté (min. skore)

(Némecko: 65)

Siln& snaha vyhnout se nejistoté (max. skore)
(Rusko: 95)

Nejistota je normalni souc¢asti zivota a kazdy

den je pfijiman tak, jak pfijde

Neodmyslitelnd nejistota v Zivoté je nepietrzita

hrozba, proti které se musi bojovat

Malo stresu, mélo Uzkosti

Mnoho stresu a mnoho Uzkosti

Agrese a emoce by se nemély projevovat

Agrese a emoce muzou byt projeveny v pravy

W

cas

Snadné zvladani nejednoznacnych situaci a

neznamych rizik

Pfijiméani znamych rizik; strach

Z nejednoznacnych a neznamych rizik

Schovivavy pfistup k détem a k tomu, co je

Spinavé a nebo tabu

Ptisna pravidla pro déti co se tyCe Cistoty a

toho, co je tabu

Slaby vyskyt supereg

Silny vyskyt supereg

Co je rozdilné, je zajimavé

Co je rozdilné, je nebezpecné

Rodinny zivot je pohodovy

Rodinny Zivot je plny stresu

Pokud je zem¢ bohata: spokojenost s rodinnym

Zivotem

Pokud je zemé bohaté: strach z nakladi na

dospivajici déti
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II. Zdravi, vzdé€lani, obCané a stat

Mén¢ lidi se citi nestastnymi

Vice lidi se citi nest’astnymi

Lidé maji mensi obavy o zdravi a penize

Lidé maji vétsi obavy o zdravi a penize

Ucitelé mohou fici: ,,Ja nevim

U ucitell se o¢ekava odpovéd’ na vSechny

otazky

Ucitelé zapojuji rodice

Ucitelé informuji rodice

Pokud nemohou byt zakony respektovany,

musi byt zménény

Zakony jsou dilezité i tehdy, pokud nemohou
byt respektovany

Obcansky protest je akceptovan

Obcansky protest by mél byt potlacen

Obcané se zajimaji o politiku

Obcané se nezajimaji o politiku

Obcané davetuji politikiim, statnim ufednikiim

a pravnimu systému

Obcané nedivetuji politiklim, statnim

ufedniklim a pravnimu systému

Velka participace v dobrovolnych spolcich a
hnutich

Nizka ucast v dobrovolnych spolcich a hnutich

Tolerance, a to i k extrémnim idedm

Extremismus a potirani extrému

III. Tolerance, naboZenstvi, idee

Vice etnické tolerance

Vice etnickych predsudkd

Pozitivni nebo neutralni postoj k cizincim

Xenofobie

Migranti by méli byt pfijmuti

Migranti by méli byt poslani zpatky

Defenzivni nacionalismius

Agresivni nacionalismus

Jedna ndboZenska cesta by neméla byt

vnucovana ostatnim

Ve vife je jenom jedna pravda, ta nase

Zdroj: vlastni vyjadreni dle Hofstede (2010)
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Pragmatismus - Pragmatism

Dimenze, také oznaCovana jako ,,Long-Term orientation index®, tedy jako rozdil mezi
spole¢nostmi s kratkodobou a dlouhodobou orientaci. Tato dimenze popisuje, jak spole¢nosti
udrzuji spojeni se svou minulosti jednajice s vyzvami soucasnosti nebo budoucnosti, a jak
riznorodé¢ priorizuji tyto dva esencidlni cile.
Naptiklad normativni spolecnosti, které maji nizké skore této dimenze, preferuji udrzovat tradi¢ni
postoj: povzbuzuji hospodarnost a usili do moderniho vzdélavani jako cestu pfipravy na

budoucnost.

Némecko (skore 83): Ve spolecnosti s pragmatickou orientaci lidé véii, Ze pravda velmi zalezi
na situaci, kontextu a casu. Projevuji schopnost jednoduse pfizplsobit tradici zménénym

podminkam, maji silny sklon k zachovani investic, spofeni a vytrvalosti k dosazeni vysledkd.

Cesko (skore 70): Ceskéa kultura je spise pragmatickou. (Dalsi popis shodny s némeckou

charakteristikou.)

Rusko (skore 81): Rusko je silné pragmaticky zaméfené. (Dalsi popis shodny s némeckou a

¢eskou charakteristikou.)

V této dimenzi se zemé tzv. byvalého vychodniho bloku zasadné neodlisuji od zemi zapadni
Evropy. Skére je nejvyssi u zemi severovychodni Asie (Jizni Korea 100, Taiwan 93, Cina 87). Na
druhé strané¢ spektra s nulovym nebo velmi nizkym skoérem jsou nékteré africké zemé a dale napf.

USA (25) a zem¢ Commonwealth (Australie 21, Kanada 36).
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Tab. 9: Vybér zakladnich rozdili mezi zemémi s dlouhodobou a kratkodobou orientaci

Obecné normy a ve vztahu k rodin¢, obchod, zptisoby jednani, vyvoj spole¢nosti

Kratkodoba orientace

Dlouhodoba orientace

Respekt k tradicim

Respekt k okolnostem

Svatba je moralni udalost

Svatba je pragmaticka udalost

Stari je neStastnd etapa zivota, ktera zacina

pozdéji

Stari je Stastnd etapa zZivota, kterd zacina brzy

Piedskolni déti mohou byt vychovavany

cizimi lidmi

Matky by mély mit ¢as na na jejich predskolni
deti

Déti dostavaji darky pro radost a lasku

Déti dostavaji darky pro vzdélani a rozvoj

Dulezity je zisk v tomto roce

Dulezity je zisk od ted’ za deset let

Existuji univerzalni pravidla k ur¢eni toho, co

je dobré, co je Spatné

Co je dobré, a co je $patné, zalezi na

okolnostech

Analytické mysleni

Syntetické mysleni

Hrdost na svou zem

Uceni se od cizich zemi

Tradice je dulezita

Déti by se mély ucit vytrvalosti

Slabsi vysledky v matematice a védé

¢trnactiletych v disledku malé snahy

Lepsi vysledky v matematice a védé

¢trnactiletych diky vytrvalému uceni se

Pomaly nebo zadny ekonomicky rtst

v chudych zemich

Rychly ekonomicky rist chudych zemi

Zdroj: vlastni vyjadieni dle Hofstede (2010)

Schovivavost - Indulgence

Némecko (skore 40): Nizké skore ukazuje, Ze némeckd kultura je pfirozené zdrZenliva.
Spolecnosti s nizkym skore v této dimenzi maji tendenci k cynismu a pesimismu. Tedy, ve
srovnani s benevolentnimi spole¢nostmi, zdrzenlivé spoleénosti nekladou pfilisny diraz na traveni
volného Casu (...). Lidé s touto orientaci maji dojem, Ze jejich ¢innosti jsou spoutany socialnimi

normami a uzivani si je néco Spatného.
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Cesko (skore 29): Nizké skore ukazuje, Ze Eeska kultura neni obecnd benevolentni. (Dalsi
popis je shodny s némeckou charakteristikou).
Rusko (skore 20): Zdrzenliva ruska kultura je prezentovana jejim velmi nizkym skoére. (Dalsi

popis je shodny s némeckou a ¢eskou charakteristikou).

V podstaté vSechny postkomunistické zemé stfedni a vychodni Evropy jsou se svym indexem
Vv dolni poloviné hodnoceni. NejvySe z nich se nachazi Slovinsko (48), nejnize Pobaltské staty

(Litva a Estonsko 16, LotySsko 13). Nejvyse se umistily staty stredni Ameriky (Venezuela 100,

Mexico 97), z Evropy déle Svédsko (78), Dansko (70).

Tab. 10: Vybér rozdilti mezi shovivavymi a zdrzenlivymi spolecenstvimi

I: Obecné normy, osobni pocity, zdravi, osobni zivot

Shovivave, benevolentni spolecenstvi (vys$si

skaore)

Zdrzenliva spolecenstvi (nizké skore)

Vyssi procento velmi $tastnych lidi

Nizs§i procento velmi st’astnych lidi

Vétsi dalezitost volného ¢asu

Niz§i dulezitost volného ¢asu

Pozitivni pfistup

Cynismus

Vice extrovertnich osobnosti

Vice neurotickych osobnosti

Optimismus

Pesimismus

cvwr

Vyssi tmrtnost na kardiovaskularni choroby

Starost o domécnost se déli mezi partnery

Nerovnomeérné rozdélovani praci

v domécnostech neni problém

Usmév jako norma

Usmév je podeziely

Svoboda slova je vniména jako relativné

dilezita

OhroZeni svobody slova neni pfedmétem obav

Niz8i pocet policisti na obyvatele

Vyssi pocet policistii na obyvatele

Zdroj: Vlastni vyjadieni dle Hofstede (2010)
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Shrnuti

Uvedena kritéria a jejich dimenze maji univerzalni charakter a mohou pomérné snadno a
vystizn¢ identifikovat rozdily v kulturnich systémech jednotlivych narodut. Jsou to prave ta kritéria,
ktera souCasné ovliviiuji 1 organiza¢ni kulturu a modifikuji konkrétni podobu fidicich procest
uvnitt podnik.

Z hodnoceni kritérii ¢eskych a némeckych kulturnich dimenzi dle Hofstedeho vyplyva, ze
z globalniho, ale i evropského narodniho pohledu se tyto dvé kultury zasadnim zptisobem nelisi.
Nejveétsi rozdily jsou pouze ve vnimani vzdalenosti mocenskych pozic a mife individualismu.
Ostatni rozdily jsou spiSe zanedbatelné. Piesto tato reSerSe nedava odpoveéd na zplsob jednani a
interkulturni kompetenci manazerti v némecko-¢eskych firmach.

Kazd4 kultura ma své typické dimenze, které se dle mého ndzoru mizou v ¢ase vyvijet. I kultura
Ceské republiky se ze silné kolektivistické béhem tficeti let postupné posouva do dimenzi
spolecnosti individualistické. Pfikladem mtize byt pravé vztah k hendikepovanym spoluobcaniim.
Drtive jsme lidi s postizenim mohli vidat pouze v piipad¢, Ze byli chovanci na spole¢né vychazce
Z Gstavu pro n¢ uréenym. Dnes, diky socidlnim programiim statu a neziskovych spolecnosti, je
hendikepovany ¢lovék do maximélni mozné miry ¢lenem své rodiny. Neni izolovan.

Domnivam se, Ze stejnym zptsobem dojde v Ceské republice v budoucnu k posunu vnimani

vzdalenosti mocenskych pozic.

Ceska republika vétsinou figuruje mezi jednotlivymi dimenzemi Némecka a Ruska. Tato
skutecnost spiSe potvrzuje domnénku moZného piinosu ¢eskych manazerti ve zprostiedkovani a
zkvalitnéni interkulturnich setkani mezi Némci a Rusy. Cesti manaZefi mohou mit, diky svému
souboru kulturnich vlastnosti, vnimani hodnot a zkuSenosti, uréitou unikatni vybavu proto byt

vhodnym ,,moderatorem* komunikace mezi némeckou a ruskou kulturou.
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4. Rizeni mezinarodnich tyma

V minulé Kkapitole byly popsany kulturni rozdily jednotlivych narodnosti, koncepty
interkulturnich studii a druhy interkulturni komunikace. V této kapitole jsou popsany piistupy a

koncepty tykajicich se fizeni mnohonarodnostnich tymd.

4.1. Vliv diverzity na mezinarodni tymy

Diverzita je pfedmétem vyzkumu od devadesatych let minulého stoleti. Vyzkumy se od této
doby zabyvaji procesy, které probihaji v tymech sloZzenych zo0sob sriznym piavodem.

Nejdulezitéjsim aspektem téchto procesu je kulturni pivod ¢lenti tymd.

Diverzita nebo diverzifikace, jejiz vyznamné formy jsou popsany v tabulce ¢. 11, se vztahuje
na rozmanitost, resp. rozdilnost jedincti ve firmé (spole¢nosti) nebo tymu (Ely & Thomas, 2001).
Thomas (1996) nedefinuje diverzitu jen jako rozdilnost, nybrz rozsifuje tento pojem o soudrznost:
,Diverzita se odkazuje na kolektivni mix rozdilnosti a podobnosti®. Od doby prvniho pojmenovani
diverzity se vnimani jejich zékladnich dimenzi, jako pohlavi a etnikum, vyznamné rozsifilo a nyni
zahrnuje veskeré mozné rozdily mezi lidmi (Stuber, 2004). V tab. ¢. 11 jsou vyjadieny dalsi formy
diverzity dle Sepehri a Wagner (2002b).
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Tab. 11: Vyznamné formy diverzity

Vnimatelna kritéria Méné vnimatelna kritéria
= Staf Hodnoty

= pohlavi = 0sobnost

= piislusnost k etniku = kulturni hodnoty

= narodnost = pohled na svét

= nabozenstvi

= sexudlni orientace
=  humor

Znalosti a schopnosti
= vzdélani

= jazyk

= hierarchie

= odborné znalosti

= pracovni zkuSenosti

Zdroj: vlastni vyjadieni dle Sepehri a Wagner (2002b)

V této souvislosti je nutné jasné rozlisit urcité rozdily pfi pouzivani terminu diverzity. Pojmy
diverzita a diversity management® totiz nejsou shodné ve svém vyznamu. Jako nastroj fizeni firem
popisuje ,,diversity management® soubor opatieni, které vedou k tomu, Ze rozdily v organizaci jsou
rozpoznany, respektovany a pouzivany (vyuzivany jako pozitivni pfispévky k dosazeni Gspéchu).
K tomu musi byt védomé a cilené zapojeny a motivovany vsechny ,,Stakeholders* organizace tak,
aby se mohl zvysit ispéch spole¢nosti nebo organizace (Stuber, 2004).

Koncept ma sviij pavod v USA. Vznikl zde vreakci na Antidiskrimina¢ni program v ramci

Diversity Managementu v poloving 80. let. Dle Sl a Kleiner (2005) se mezi 500 nejvétsimi US-

americkymi spole¢nostmi (,,Fortune 500°) aplikuji v 90% procesy Diversity managementu.

Védomé Siroké pojeti a aplikovani moderniho Diverzity Mmanagementu muze vést k zasadni

konkuren¢ni vyhodé, zejména pokud se ho podafi integrovat do schopnosti a vybavy

diverzifikovaného personalu. Diversity management je zejmena vhodny pro spole¢nosti, které se
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pohybuji v takovém segmentu trhu, ktery se vyznacuje specifickymi pfanimi zakazniku, nebo které
se pohybuji na mezindrodnich trzich a musi reagovat na mnoho kulturnich odlisnosti.

Tymy, které jsou sestaveny z rozdilnych kultur, vidi kol z mnoha nezavislych pohledti a umé;ji
zohlednit aspekty, které homogenni tymy mohou snadno ptehlédnout. Pii vyvoji produkti pro
cilové skupiny zdkaznikli na domadcich a zahrani¢nich trzich a pfi obchodni spoluprici se
zahraniénimi spole¢nostmi a trhy s jinymi kulturami, jsou potieba nové ideje a rozdilné piistupy
(Haselier & Thiel, 2005).

Na druhou stranu mize diverzifikované osazenstvo tymi S sebou pfinést riziko zvySeného
konfliktniho potencialu, a tim i mozného omezeni funkénosti takovych pracovnich skupin. A déle
riziko negativniho ovlivnéni implementaci toho, co takové skupiny rozhodly. NavySovanim poctu
¢lend takovych skupin miize byt zhorSena koordinace tymové spoluprace. Také stereotypy a
predsudky omezuji bezproblémovou interakci osob z riznych kultur (Dietz & Petersen, 2005).
Piedsudky mohou vést k nedtvéie, osobnim konfliktim a k omezeni spoluprace mezi pracovniky,
zvlasté mezi Cleny tymi. Toto omezeni spolupraice muze zmafit veSkeré potencialni vyhody
sloZzenych tym.

Socialni diskriminace na zaklad¢ predsudki vede nejen k omezeni poctu talentd v organizaci, ale
také ovliviiuje pracovni vykon a kariéru téch, ktefi jsou diskriminovani (napt. lidé s odliSnou
barvou pleti, homosexudlové,...). Pocitovana diskriminace kvili pfedsudkim posSkozuje i
psychické zdravi pracovnikl tim, Ze si takovou frustraci nebo ztratu sebedtvéry proziji (Dietz &

Petersen, 2005).
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Diverzita v mezinarodnich tymech

Efektivita multikulturnich tymi je prezentovana v grafu ¢.3 (Adler, 2002). Mezinarodni
spolupréce v tymech je bud obzvlast' efektivni, nebo vyznamné neefektivni. Zvyraznéna je
zejména kvalita zvolenych FeSeni, ktera je v piipadé mezinarodnich tymt bud’ vyrazné nad, nebo

pod stfedovou hodnotou reprezentujicich homogenni skupiny.

Graf 3: Efektivita multikulturnich tymt v porovnani s monokulturnimi tymy

Relativni ¢etnost

Monokulturni tymy

Zdroj: vlastni vyjadieni dle Adler (2002)

V tab ¢. 12 jsou shrnuty vyhody a nevyhody multikulturnich tymt dle Adler (2002), ktery je

vyjadiuje na aspektech tykajicich se: kreativity, koncentrace, komunikace a soudrznosti.
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Tab. 12: Vyhody a nevyhody multikulturnich skupin

Vyhody

Nevyhody

Diverzita umozZiiuje zvySeni kreativity:
= flexibilita

= perspektiva

= vice lepsich idei

= méné,,skupinového mysleni‘
Diverzita posiluje koncentraci
k porozuméni druhych:

* idei

= smyslu

= argumentl

ZvySena Kreativita miZe vést k:
= lepsi definici problémi

= vice alternativam

»  |epSim feSenim

= lepSim rozhodnutim

Skupiny mohou byt:

= efektivnéjsi

= produktivng;si

Diverzita miiZe zpusobit nedostatek

soudrZnosti:

* nedlvéra

= odtazitost

= stereotypizace

» zintenzivnéni komunikace v ramci jedné
kulturni skupiny

Nedostateéna, chybna komunikace:

= pomald komunikace: komunikace v jiném
nez matefském jazyce a problémy
s prekladem

®  Snizena presnost pienosu informace

Stres:

= neproduktivni chovani

= zamitnuti obsahu

" napéti

Nedostatek soudrZnosti miiZe zpiusobit

neschopnost:

= respektovat nové idee a osoby

= souhlasit, kdyz je souhlas potieba

= obdrzet souhlas pfi rozhodnutich

» provadét koncentrované aktivity

Zdroj: Vlastni vyjadieni dle Adler (2002)
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4.2. Reseni a zvlddani interkulturnich rozdild, problémi a konfliktu

Rozdily v kulturnich standardech ruznych narodu se stavaji zdrojem mnoha lidskych
nedorozuméni a Casto 1 bariérou vzajemné spoluprace. Pri¢iny fady konfliktd, které 1ze v dé€jinach
mnoha narodli vysledovat, v§ak Casto nebyvaji osudové, pramenici z odliSnosti narod samych, ale
mnohdy jen ze vzajemné neznalosti, z odlisnych interpretaci a nésledného vzajemného
nepochopeni se. Jde o to, do dusledku opravdové uéinit téi nasledujici kroky (Novy & Schroll-
Machl, 2007).

1. Cizi kulturu je tfeba dobie znat

Pfes mnohd tvrzeni, Ze moderni civilizace stird rozdily mezi kulturami, a ze zabyvani se
kulturnimi rozdily zavani archaickymi pfedstavami o lidské spole¢nosti a pfekonanymi pftistupy,
je tieba existenci ur€itych rozdila ptipustit. Ne téch, které se transparentné nabizeji v cestovnich
pruvodcich, ale piedev§im v podobé jemnych nuanci ve vnimani, interpretaci a hodnoceni
socialnich situaci a lidi, ktefi je vytvareji a jsou jejich aktéry. Nestaci vSak rozdily jen pripustit, ale
je tfeba je pojmenovat, popsat, vysvétlit a pochopit. A to nejen specifika kultur cizich, ale za
pomoci sebereflexe je nutné se podivat i na kulturu vlastni. Ptes zdanlivou jednoduchost to neni

krok ani obvykly, ani snadny.

2. Cizi kulturu je tieba respektovat

Respekt k odlisné kultufe znamena ptedevsim vzit v tvahu jeji odlisnosti, aniz bychom tyto
odlisnosti podrobovali hodnoticim soudim. Kultury jsou rizné, vzajemné odlisné a vzdy
predstavuji optimalni zvladani Siroké Skaly Zivotnich situaci jejich pfislusnikd v podminkéach,
ve kterych dlouhodobé ziji. Némecka kultura je optimem v Némecku stejné tak, jako je ¢eska
kultura nejlep$im feSenim Zivotnich situaci v podminkéch ¢eské spolecnosti. Nikdy to nemlze byt

naopak.

3. Ve vztahu k cizi kultufe je tfeba ucinit vstificny/é krok/y
Obdobné, jako je v bézné socialni interakei pozitivné hodnoceno jakékoliv vstiicné gesto nebo

dokonce vstiicny krok, tak i v rovin¢ interkulturni je toto interpretovano jako snaha najit feSeni,

90



ucinit krok k vzdjemnému pochopeni a k celkovému odleh¢eni a usnadnéni objektivné vzdy
slozitého a psychicky narocného socidlniho procesu.

Nikdy bychom se nem¢li vzdat své vlastni identity a ani to nepozadovat od svych partnerd.
Partnerskou spolupréci tim nenastolime a jejich Uctu neziskdme. Jsme-li schopni a ochotni dovést
tyto tii kroky do faktického postupu pii interkulturni komunikaci a spolupraci, pak je polovi¢ni

uspéch zarucen.

4.3. Mezinarodni tymy

Atmosféra v mezinarodnich tymech muze ,trpét“ mnoha ptedsudky. Svoji roli zde hraje
vychova, historickd zkuSenost, narodnostni medialni obraz.

Mezinarodni tymy mohou nabidnout velmi komplexni pohled na problematiku, které se
vénuji. To za pfedpokladu vzdjemného respektu nazort a ptistupti.

V takto (narodnostné) riznorodé skupiné musi ¢lenové poditat s nutnosti nastaveni jasnych

hierarchickych pravidel umoziujicich snazsi definici, komunikaci, delegaci a vyhodnoceni tkoli.

Potencial mezindrodnich tymil je velmi vysoky, avSak jeho vyuziti je podminéno nékterymi
dilezitymi predpoklady:
1. Velmi dobra znalost jazyka, ve kterém bude spole¢na komunikace probihat .
2. Znalost kulturnich specifik ¢leni tymu.
3. Jasnd pravidla vzajemné spoluprace a jejich striktni dodrzovani.
4

Dlouhodoba stabilita struktury tymu, tedy mala fluktuace.

vvvvvv

horizontu (Bedrnova & Novy, 2009).

Laurent (1986) poznamenal: ,,Aby vybudovaly, udrzely a rozvijely identitu spole¢nosti, musi
mnohonarodnostni organizace usilovat o duslednost a shodu ve svych zpusobech fizeni lidi na
celosveétovém zakladu. Avsak, aby byly lokaln¢ efektivni, musi rovnéz ptizpiisobovat tyto zpiisoby

specifickym kulturnim pozadavkiim rtznych spolecenstvi. Zatimco globalni povaha podnikani
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muze volat po zvySené dislednosti a shodném piistupu, rozmanitost kulturniho prostfedi mtize

volat po diferenciaci‘.

Laurent (1986) se dale domniva, Zze opravdovy mezinarodni piistup k fizeni vyzaduje
nasledujici kroky:

1. Mateiska organizace by méla vyslovné uznat, Ze jeji vlastni specifické zplisoby fizeni
lidskych zdroji odrazeji nékteré z presvédceni a hodnot jeji domaci kultury.

2. Mateiska organizace by méla vyslovné uznat, ze jeji vlastni specifické zplisoby fizeni
nejsou vSeobecné ani lepsi, ani hor$i nez jiné, ale Ze jsou odlisné a pravdépodobné v nich
1ze vidét silné a slabé stranky, zejména v zahranici.

3. Matetska organizace by méla vyslovné uznat, Ze jeji zahrani¢ni dcefiné podniky
(pobocky) mohou uptednostiiovat jiné zpisoby fizeni lidi, které ve skute¢nosti nejsou ani
lepsi, ani horsi, ale mohou byt v daném prostiedi efektivngjsi.

4. Ustiedi by mélo byt ochotné nejen uznavat a respektovat kulturni rozdily, ale také
podnikat kroky, aby se o nich hovofilo, a aby byly vyuzitelné.

5. VSechny strany by si mély vytvaret upfimné a nefalSované presvédceni, ze kreativngjsi a

efektivnéjsi zptsoby fizeni lidi 1ze vytvofit na zaklad¢é vzajemného porovnavani kultur.

4.4. Synergie a komunikace v mezinarodnich tymech

Covey (2007) popisuje na piikladu z povale¢ného jaderného programu zpusob, jak vedouci
mezinarodniho projektu, pojmul pocatek spoluprace velmi riznorodé a navic velmi slozité skupiny,
sloZené z jednotlivct — 0sobnosti, expertt v oboru.

Piistup je zajimavy, jak svoji intenzitou pojima pocatek projektu, seznameni kolegi, odhaleni
jejich osobnich stranek, vysvétleni pfistupt. Jakysi ,,team building”, ale hned od pocatku.
Uvédomil si, ze Cisté sterilni, okamzité feSeni ukoli bez vzajemné znalosti osobnosti, zazemi,
charakterovych vlastnosti partnera nemize vést k jednotnému nastaveni na jeden cil.

Po skonceni 2. svétové valky byl ve Spojenych statech vedenim nové vytvofené Komise pro

atomovou energii povéfen David Lilienthal, ktery dal dohromady skupinu slozenou z mimofadné
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vlivnych lidi — veli¢in ve svém oboru. Kazdy z nich m¢l pfedstavy a nazory podlozené vlastnim
vidénim problému.

Tato raznoroda skupina méla pied sebou velmi naro¢ny program a vSichni, véetné médii,
s netrpélivosti ¢ekali, kdy se do néj pusti.

Lilienthal ale vénoval n€kolik tydnu vytvafeni vysokého vkladu na tzv. ,.citovém kontu®. Pi¥imél
vSechny ¢leny skupiny, aby se navzdjem dobie poznali — aby znali z4jmy, nad¢je, cile, obavy a
paradigma ostatnich, véetné prostiedi, v némz se az dosud pohybovali. Usiloval o rozvoj pevnych
mezilidskych vztahti mezi ¢leny skupiny. Dockal se za to nesmlouvavé kritiky, protoze délal néco,
co zdanlive nepfispivalo k vysSimu vykonu.

Kone¢nym vysledkem jeho snah byla pevné stmelenda, tviréi a synergii produkujici skupina
vzajemne¢ si duvéetujicich lidi. Vzajemny respekt a ucta ¢lent komise byly tak silné, Ze si v ptipade
neshod neoponovali, nebranili sviij nazor, ale snazili se pochopit jeden druhého. Lilienthal
argumentoval: ,,Jestlize nékdo s Vasi inteligenci, nékdo natolik kompetentni a odhodlany udélat
vSe pro zdar spole¢né véci se mnou nesouhlasi, musi mit pro to divod, ktery nechapu — a musim
ho proto ze v§eho nejdiive pochopit. Vy vidite véci ze svého hlediska, ze svého uhlu pohledu a ja
pottebuji védet z jakého. Ve skupin€ se vytvorily vztahy, jejichz smyslem nebylo branit se — a

zrodila se tak zcela neobvykla kultura.

Rizeni mezinarodnich tymi je velmi obtiznou disciplinou. Pochopeni specifik a jejich vlivu
na chovéni, rozhodovaci procesy jednotlivych kultur a narodnosti je dlouhodoby a v podstaté
nekoncici proces.

Je tfeba zminit, ze v pfipadé mezinarodnich tymd, které by néjakym zplisobem piesahovaly hranice
»tradicni Evropy, je nutno jesté zohlednit naboZenska specifika, kterda mohou poskytnout pomérné

zasadni voditka v pochopeni chovani a pfistupu jednotlivych kultur k sobé navzajem.
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5. Metody a data

Vyse uvedeny teoreticky popis, rozbor analytickych nastroji uplatiovanych pro identifikaci
narodnich kultur a vysledky empirickych studii, definuji zakladni rdmec pro popis ceskych
kulturnich standardii z perspektivy vrcholového managementu némeckych firem pusobicich

v Ceské republice.

Cilem prace je identifikace a schematické vyjadieni téch ¢eskych kulturnich standardu, které
jsou nejvice vnimany Némci na Grovni vy$$iho a vySSiho stfedniho managementu u Ceskych
manazer v némecko-¢eskych firmach.

Vysledkem budou propozice popisujici nejsilnéji vnimané kulturni standardy vyplyvajici
z interpretace empirického kvalitativniho vyzkumu, jehoz design a prubéh je popsan v dalsich

Castech této préce.

5.1. Vyzkumny cil

Akademicka literatura (Thomas, 1989; 1996; 2001; 2010) definuje zékladni interkulturni
standardy vyplyvajici ze vzajemné interkulturni a socialni komunikace mezi jednotlivymi
narodnostmi. Tyto obecné definované kulturni standardy byly zpfesnény dal$imi akademickymi
pracemi provadénymi na University of Economics Vienna (Fink, Novy, Schroll-Machl, 2001) a
University of Regensburg (Schroll-Machl, 2000; 2001).

Vyskyt Ceskych interkulturnich standardi byl dale ovéfovan v rdmci dil¢ich seminait a

skoleni (Novy & Schroll-Machl, 2005; 2007; 2009; 2015).

Vysledkem pivodnich praci byla definice kategorii, tedy kulturnich standardd platnych pro
ceské kolegy z perspektivy jejich némeckych spolupracovnikii, avsak bez rozliSeni pracovnich

pozic:

= kolisava sebejistota,
= orientace na socialni vztahy,
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* nerozliSeni pracovniho a osobniho Zivota,
= odmitani struktur,
= vyhybani se konfliktu,

= improvizace zalibou.

Vysledky studii a vyzkumi doposud vyjadfovaly kulturni dimenze a kulturni standardy na
zéklad¢ analyzy organizaci napfic jejich hierarchii. Tedy bez ohledu na to, kdo se vyjadiuje ke

komu v rdmci hierarchie organizace. Pro nazornost uvadim znovu obrazek ¢. 1 z Uvodu této préace.

Obr. 1: Hierarchické rozdéleni pivodnich respondenti vyzkumu a respondentti dotazovanych

v rdmci této préce.

Gen. feditel Gen. feditel Gen. feditel
Reditel - CEO Reditel - CEO Reditel - CEO
ManaZer prodeje Manazer prodeje Manazer prodeje
Obchodnik ﬁ

Logistik

Struktura  respondentii  provedeného
. y vyzkumu pouze na urovni nejvyssiho vedeni
Administrativa Cesko-némeckych spolecnosti => objekt
vyzkumu

Skladnik

Technickeé zab. vyzkumech  definujich  Ceské  kulturni

standardy ve firemnim prostiedi.

: Struktura  respondenti  pfi  pltvodnich

Zdroj: autor

Otazka chovani pouze na trovni stiedniho a vy$S§iho managementu ziistdva nevyiesSena.
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Vzhledem Kk tomu, Ze ¢esti manazeti jsou dulezitou soucasti némeckych firem, je dilezité
v&dst, jak si jejich némecky protéjsek miZe interpretovat chovani Cechii na Grovni vyssiho
sttedniho managementu. Jde o to zjistit, jakym zplisobem jsou vnimany jednotlivé interkulturni
vlivy ve vzdjemné interakci dvou hierarchicky podobné situovanych kolegi. Poznatky mohou
pfinést dulezitou informaci, kterd mlize byt vyuzita k poznani toho, jak ¢eSti manazefi ovliviiuji

(byt’ jen podvédomé) socialni a interkulturni klima v organizaci.

Z tohoto divodu bylo nutné definovat novy kvalitativni vyzkum roz$ifujici a uptesiuji
vysledky ptuvodnich Setfeni o odpovédi vhodnych respondentli pouze ve vyssi hierarchii
organizace.

Pouze poznani klicovych problémovych témat, jejich analyza a spravna interpretace muize piinést
efektivni zménu piistupu bez toho, Ze by ¢esky manazer ztratil ,,svoji tvai* a nebo, aby se musel
jakkoliv podbizet. Za pomoci uvédomeéni si toho, jak jsou ¢iny a skutky interpretovany, mohu
nastavit adekvatni piistup tak, aby vynikly profesni znalosti bez zkresleni informace nepochopenim

nebo Spatnym vykladem.

5.2. Design vyzkumu a empirického Setreni

V prvni &asti prace byly analyzovany vystupy z dostupné akademické literatury na téma
interkulturniho stfetu a vyzev s nim spojenych. Prehled byl doplnén o aktualni polemiku o
aplikovatelnosti téchto modelt v soucasnosti. Dale bude rozhodnuto, ktery z empirickych
vyzkumnych modelt by mohl nejlépe poslouzit cilim této prace a bude popsana vyzkumna otazka

a prub¢h, objekt a respondenti vyzkumu.
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5.2.1. Formulace vyzkumné otazky

Cilem je ziskat informace o vnimani ¢eskych kulturnich standardt na manazerské urovni
z perspektivy némeckych manazerti, dlouhodobé piisobicich ve vrcholovych funkcich v Ceské
republice.
Dil¢im cilem je zjistit a schematicky vyjadrit, které z Ceskych kulturnich standardii se vyznamné

objevuji v kritickych udalostech sdélovanych z pohledu némeckych manazeru.

Pro dosaZeni stanoveného cile jsou definovany nasledujici vyzkumné otazky:
a) Které Ceské kulturni standardy se z perspektivy némeckych manazerti vyskytuji na trovni
¢eského vrcholového managementu?

b) Které z téchto kulturnich standardi vnimaji némecti manazefi nejintenzivngji?

5.2.2. Vybér vyzkumneho modelu

Autofi Fink, Novy a Schroll-Machl (2001) publikovali praci definujici ceské kulturni
standardy v obchodni spolupraci.
V praci zminovany empiricky vyzkum a definice kulturnich standardi vychazela z piistupu a
definovanych standardi dle Thomase (1996) s odkazem na multiperspektivni ptistup Demorgona
(1996).
Samotny kvalitativni vyzkum Setfil definici némeckych a ¢eskych kulturnich standardii. Celkem
bylo v letech 1996, 1997 v Némecku, Cesku a Rakousku provedeno 50 interview s dotazem na
kritické udalosti ve vzajemné obchodni interakci. Takto bylo ziskano od Cechii a Némci p¥iblizng
po tfech stech kritickych udalosti.

Setkavame se zde poprvé s definici takzvanych ,,protipola®, tedy zptusobu jednani, které
mohou byt vyjadfeny dimenzemi na zéklad€ extrémnich hodnot lidského konéani (chovani).

Tyto standardy byly definovany na zaklad¢ vyzkumt provadénych pievazné ,,close-to-action™
ptistupem. Metodou, pfi niz je kladen diraz na rozhovor s respondenty specifické kultury a na

reportovani kritickych udalosti.
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Pro doplnéni je tfeba uvést nasledujici elementy definujici situace s kulturni interakci (Molz,

1994):

Ohraniceny, definovany kontext setkani (jednani), pti kterém spolu komunikuji minimalné
dve osoby rozdilného ptivodu.

Chovéni partnera v komunikaci se zda pfijemci jako neéekané adekvatni a relevantni, a
nebo zietelné neadekvatni a nerelevantni.

Situace je pozorovatelem piimo prozita a zaznamenana, anebo je spolehlivé zaznamenana
treti osobou.

Situace je piekvapiva, necekana, cizi, pispiva k nejistoté (partner v této interakci z kultury
vlastni by reagoval jinak).

Situace neni brana neutralné, je bud nepiijemna, k naStvani, konfliktni nebo naopak
pfijemnd, uvoliujici, fascinujici.

Situace je napoprvé nesrozumitelna, neda se jednoznaéné vysvétlit, mize se vyskytnout
tendence k fales$né interpretaci chovani partnera v komunikaci.

Reakce se neda vysvétlit pouze na zakladé individualnich odlisnosti. Da se vSak
interpretovat s pomoci informaci o dané kultufe.

Situace je kazdodenni (Casta, typickd) a relevantni k dané cilové skupiné.

Vzhledem k tomu, Ze tato prace bude uptesnovat vyskyt uvedenych standardii na Grovni

vyssiho stfedniho managementu, a tim padem navazovat na vysledky ptivodnich Setieni, rozhodl

jsem se pouzit stejného druhu empirického kvalitativniho vyzkumu.

Typem zvoleného vyzkumu je tedy kvalitativni vyzkum formou polo-standardizovaného

narativniho interview, definovaného Thomasem (1996).

Byl pouzit metodicky pfistup ,,metoda kritickych udélosti®, tedy takovych socidlnich situaci, ve

kterych jedna z jednajicich stran byla piekvapena nebo zaskoc¢ena jednanim strany druhé, resp. mu

nerozuméla a nechapala pfic¢iny takového jednani (Novy & Schroll-Machl, 2007).

Dtivodem zvoleni takového druhu sociologického vyzkumu byl z4jem rozsitit existujici koncept

na zéklad¢ ptimych vypovédi Gcastnikli takovych setkdni v kombinaci s teoretickym zékladem

interkulturni problematiky.
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Informace, které respondenti sdélovali, byly ¢asto velmi osobniho charakteru. Jednalo se o
popis konfliktii, proher, z toho nasledujicich ponauceni, ptiznani chyb v komunikaci atp.. Tedy
témata, ktera by zadny dotaznik nemohl podchytit a respondenti by je nikomu ,,cizimu* ani
nesd¢lovali. Druh osobnich a Casto citlivych informaci, které respondenti poskytovali, by mohl byt

jen obtizn€ zachycen vyzkumem kvantitativnim.

5.3. Metodika vyzkumu

5.3.1. Vybér respondentu

Respondenty byli Némci ve vrcholovych pozicich, ktefi komunikuji, definuji strategie firem,
rozhoduji se spole¢né s jejich ¢eskymi kolegy na stejné hierarchické urovni.

Jednalo se o osoby, které¢ vyrastaly na uzemi byvalé Némecké spolkové republiky. Podle
Hofstedeho (2010) jsou totiz zakladni hodnoty zakofenény v jednotlivci (individuu) tou zemi,
ve které se narodil a byl ,,socializovan®.

Dalsi podminkou bylo jejich piisobeni v Ceské republice v nadnarodni korporaci po dobu
minimalné dvou let. Dotazovani museli byt v dobé piisobeni obklopeni ¢eskym managementem,
jehoz vzajemnou interakci komentovali. VétSina respondentll pochédzela z druhého nejvétsiho
némeckého regionu Baden-Wirttemberg, dale z Bavorska, Hamburku a z&padniho Berlina.
Nabozenska ptislusnost nebyla hodnocena.

Prvni vybér respondentd byl proveden metodou ,,purposeful sampling” a ,,convenience
sampling®, kdy byl vybér respondent zvolen s ohledem na vyzkumné otazky, tak aby je bylo
mozné co nejpodrobnéji zodpoveédét. Nasledné probihal vybér metodou ,,snowball sampling*, tedy
po doporuceni samotnych respondentl na dalsi osoby s podobnym profesnim profilem. Velikost
vybérového souboru nebyla pfedem dana, ale byla ur€ena na zaklad¢ dosaZeni tzv. teoretické
saturace, tedy mnozstvi, kdy dotazovani dalSich respondentl vedlo k totoZznym vysledkiim.

Dulezitym ptedpokladem kvalitni analyzy byla divéra respondenta ve vyzkumnika.
Respondenty jsou proto Némci, kteti mne znali n€kolik let a pfimo nebo nepfimo doprovazeli moji
profesni kariéru. Dalsi skupinou byli lidé doporucéeni z profesni databaze skolitele pana prof. Ing.
Ivana Nového, CSc.. Pravé diky dlouhodobému, ¢asto osobnimu profesnimu vztahu a dobré

referenci byla pfekroCena bariéra ostychu ze sdéleni Casto citlivych osobnich informaci.
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Némecti manazeti pochazeli z nasledujicich obori:

= 5x automotive

= 2X vyroba pro automotive

= 1X energetika

» 1x poradenstvi a konzulta¢ni ¢innost

= 2x stavebnictvi

* ]x pojiStovnictvi

Tab. 13: Zakladni data a popis respondentti

Jméno Pohlavi | Vék Obor Stat pivodu \.Jazyk.
interview
Uli Muz 57 Automotive Baden - Wirttemberg Némcina
Till Muz 47 Automotive Hamburg Némcina
Ralph | Muz 53 Automotive prod. Baden - Wirttemberg Némcina
Bernard | Muz 54 Poradenstvi a konz. | Bayern Némcina
¢innost

Hermann | Muz 45 Stavebnictvi Rakousko Némcina
Martin | Muz 50 Pojistovnictvi Baden - Wiirttemberg Némcina
Wolfram | Muz 48 Automotive prod. Bayern Némcina
Steffen | Muz 48 Automotive Baden - Wiirttemberg Némcina
Alexandr | Muz 52 Energetika Berlin Cestina a
Némcina

Florian | Muz 57 Automotive Baden - Wirttemberg Némcina
Richard | Muz 39 Automotive Berlin Némcina
Jochen | Muz 42 Stavebnictvi Baden - Wurttemberg Némcina

Zdroj: autor
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Respondenti jsou zaméstnanci téchto spolecnosti: Daimler AG, Bosch AG, EnBW-PRE,
DTIHK (Deutsch-tschechische Handlugskammer), CEMEX CZ, AXA CZ, Akka Technologies.

Diivodem rozlozeni spektra respondentti do vice obora bylo zamezeni vyskytu tzv.“double
up® efektu, resp. snizeni homogenity skupiny. Cilem bylo zamezit moznému ovlivnéni vysledka
kulturou jedné organizace a nebo specifikem daného oboru.

Osloveni probihalo formou e-mailového kontaktu s respondentem nasledujici formu:

Sehr geehrter Herr Mustermann,

mein Name ist Karel Knap, ich bin Doktorstudent an der Wirtschafisuniversitit Prag und
schreibe eine Dissertation zum Thema ,,Die Rolle und Aufgabe Tschechischer Managers im
internationalen Raum — Deutschland, Tschechien, Russland “.
Dank meines Mentor Herrn Prof. lvan Novy habe ich Ihren Kontakt bekommen.
Meine Arbeit forscht weiter die Interkulturellen Verankerungen der Kultur-Standards der
Tschechischen Managers im Zusammenhang mit der Zusammenarbeit mit deutschen Kollegen.
Die Analyse stellt die Starke der Standards fest. Ziel der Arbeit ist die Verbesserung und Definition
der weiteren Empfehlungen fir effektive Zusammenarbeit in Tschechisch-Deutschen Teams.
Ihre personliche Erfahrungen bei dieser Zusammenarbeit mit tschechischen Kollegen wéren fiir
die Ergebnisse der Untersuchung sehr interessant und beigetragend.
Hiermit wollte ich Sie fragen, ob Sie fir mich, wahrend des Monats Mai, Zeit finden kdnnten um

ein Interview zum 0.g. Thema, in Prag, durchfiihren zu kénnen.
Vielen Dank.
S pozdravem

Beste Grille

Dipl.-Ing. Karel Kiiap, MBA
70771 Leinfelden-Echterdingen, Amundsenweg 13/4
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Z 12 interview bylo 10 interview provedeno osobné, ,,face-to-face®. Dva rozhovory byly
provedeny telefonicky. Celkem 5 rozhovorti prob&hlo v Némecku, 6 v Cesku a 1 v Rusku.
Vsichni respondenti byli muzi ve vrcholovych fidicich funkcich s ukon¢enym

vysokoskolskym vzdélanim. Pramérny vek respondentu byl 49,3 let.

5.3.2. Prubéh vyzkumu

Béhem organizace interview byli némecti manazeti vzdy informovani o zaméru provést
rozhovor, pii kterém mély byt sdéleny kritické udalosti z interkulturni interakce s jejich pfimymi
Ceskymi kolegy (manazery). Nechtél jsem respondenta ,ptfepadnout” dotazem tésné¢ pied
zaznamem. Cilem bylo, aby byli pfipraveni pfedem odvypravét tii konzistentni piib&hy z jejich
pracovniho zivota.
Respondent nebyl pfedem dotazovan na konkrétni kulturni standardy. Byl pozadéan pouze o to, aby
sdélil t¥i kritické situace (piibéhy), které mu nejvice utkvély v paméti. Ceské kulturni standardy
vyplynuly az z vyhodnoceni interview.
Po odvypravéni kazdého z interview byl vyhodnocovatelem vznesen dotaz, jak si respondent danou
kritickou situaci vysvétluje, jak se s ni vypotadal, a jaké si z ni vzal do budoucna doporuceni. Cilem

bylo vylouc¢it zdménu kulturniho standardu za béZné pracovni nedorozuméni.

V 1été¢ roku 2016 bylo provedeno celkem 10 interview. V roce 2017 jesté 2 dopliujici.
Polostandardizované ,,face-to-face* interview bylo vedeno v rodném jazyce respondenta. Pouze
jeden respondent se rozhodl mluvit ¢esky, ale zhruba v pilce interview piesel pro snazsi popis
situaci do némeckého jazyka. Mistem rozhovoru byly pfimo pracovny respondentil pro zajisténi
tzv. ,,home enviroment®,

Interview, trvajici mezi jednou az dvéma hodinami, byla nahravana na zaznamové zafizeni, dale
byla v plném znéni pteloZzena a piepsana do Ceského jazyka (full recording). Celkem bylo

zaznamenano a prepsano 18 923 slov.
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5.3.3. Technika analyzy dat, metodika

Dalsi analyzy textti a vyhodnoceni incidentii a kulturnich standardt probihaly v programu
Maxqdal2.
Text byl objektem analyzy. Piistup byl zalozeny na segmentaci, resp. uzavieném kodovani, kdy
byly hledany paséze nebo kody definované predem (Ceské kulturni standardy). Kod byl pridélen
pasazi nebo slovu. Byly definovany skupiny kodu a jejich subkodu. Vyhodnocoval se celkovy
pocet kddovani daného standardu.
Tabulka ¢. 14 vyjadiuje informaci o tom, kolik bylo u danych respondenti zaznamenano slov a

jednotlivych kodi odpovidajicich ¢eskym kulturnim standardiim.

Tab. 14: Interview - Vysledné pocty slov a kodu

Jméno Pocet slov Pocet kodi
Uli 2542 19
Till 396 11

Ralph 2180 20
Bernard 1127 13
Hermann 1509 15
Martin 1760 20
Wolfram 1629 19
Steffen 2542 39
Alexandr 1269 11

Florian 2230 32

Richard 470 12

Jochen 1269 18

Celkem 18923 229

Zdroj: autor
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Napftiklad byl definovan koéd s nazvem ,,vyhybani se konfliktu®, ktery definoval hlavni
kategorii, na niz navazoval subkdd ,,dohoda jina nez vysledek®.
Metoda se odkazuje na Thomastv (2010) zptsob vyhodnoceni: ,,vysledky ukazujici na velkou
shodu vyskytu indikatorti tykajicich se vzorcti chovani, mizou definovat konkrétni kulturni
standard“. Ceskym kulturnim standardiim bylo pfifazeno celkem 229 kodu.

Vysledky a ptifazeni udalosti kulturnim standardim, byly zpétné konzultovany s nékterymi
z dotazovanych, dale s experty zabyvajicich se problematikou interkulturnich team a béhem
skupinové diskuze ve védeckych panelech.
Incidenty byly také porovnany s teoretickymi, kulturnimi a historickymi vysvétlenimi éeskych
autort, specialistd na interkulturni problematiku (Fink, Novy, Schroll-Machl, 2001; Novy &
Schroll-Machl, 2005, 2007, 2015; Thomas, 1996, 2010).

Vyhodnoceni vyzkumu bylo provedeno autorem dizertacni prace, trvale zijiciho v SRN od
roku 2013, pracujiciho v oblasti automotive pies 20 let.
Jednou z vyhod pro vyhodnoceni vyzkumu byla profesionalni znalost némeckého jazyka. Znalost
prostfedi velkych nadnarodnich korporaci, vzdélani a zkuSenosti v oblasti konstrukce, fizeni a
vedeni personalu umoziovalo spravné zafazeni jednotlivych interkulturnich kodi do pfislusnych
kategorii. VSechna interview byla provadéna v némeckém jazyce, tedy vV matefském jazyce
respondentii. Mohla tim byt zaru¢ena plnohodnotna interpretace textu se zachycenim informaci

»mezi fadky* a lokéalnich synonym.

5.4. Priklad k6édovani

Pfifazeni slov a stati kodim bylo provadéno autorem za pomoci $kolitele, viz tab. ¢. 15. Snaha

byla nepromitat do vysledkti osobni zkuSenosti, zachovat si ,,sterilni* odstup.

Ukézka ptikladd koédovani pasazi a piifazovani stati ke konkrétnim kodim (kulturnim
standardiim):
= respondent z némeckého koncernu

= pusobici na vrcholové pozici feditele prodeje a marketingu v CR tfi roky
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= 48 let
= Mmuz

= Celkem piifazeno 39 kodua

Tab.15: Priklady kédovani

Textova pasaz uréena k prirazeni kédu

Piifrazeny kulturni standard

V Cesku se mi casto stavalo, Ze jsme sice néco dohodli,
rozhodli. V podstaté jsme se nikdy poradné ani nehadali,

trochu se diskutovalo...

Vyhybani se konfliktu

Trochu jsem se potom drzel zpdtky. Protoze jsem u nékterych
(Ceskych kolegit) mél pocit, ze kdyz jsem tieba daval zpétnou
vazbu na jiné oddeéleni, tak on si to bral dost osobné a myslel

si, Ze mu Fikam, Ze je viastné neschopny..

NerozliSeni osobni a pracovni
roviny.

Kritika - Spatna véc.

Meél jsme vidycky pocit, Ze kritika je personifikovina. Ze
nejde vitbec o obsah, ale o osobu. Proto jsem se poté drzel

spise zpatky.

NerozliSeni osobni a pracovni
roviny.

Kritika - Spatna véc.

Ale casto jsem zazil, Ze jsme se na nécem dohodli, rekli jsme,
takto to udelame a nakonec to kazdy tak néjak udélal, ale
Stejné jsme to zase za dva tydny museli prodiskutovavat znovu
a bavili jsme se zase o tom, proc to bylo jinak. VZdyt jsme se

domluvili? (...) Musel jsem délat protokoly, casto.

Vyhybani se konfliktu.
Nespolehlivost.

Co mi schazelo, bylo to spojeni, to spolehnuti se nebo také to
véasné varovani: pozor, to jsme se dohodli, ale nevyjde to,
protoze ..., ale ted udélame toto a bude to zase dobré. To jsem

nezazil casto.

Zaliba v improvizaci.

Nespolehlivost.

Zdroj: autor

105




5.5. Shrnuti

Byl proveden kvalitativni, endogenni vyzkum formou expertniho rozhovoru. Nebyly pouzity
standardizované dotazniky. Vyzkumna otazka byla formulovana jako dotaz na tii konkrétni
kritické udalosti (piibéhy) ze vzajemné |, kritické“ interakce s Ceskymi kolegy, které
v respondentech zanechaly nejhlubsi dojem. Piib&éhy byly v podstaté bez zasahu a v plném znéni
zaznamenavany na zaznamové zatizeni. Celkem bylo zaznamenéno a v plném znéni ptepsano

18923 slov a nasledné definovano 229 relevantnich kodu.

Zvoleny postup pro vyhodnoceni zaznamu:

= text byl objektem analyzy

= pfistup byl zalozeny na segmentaci/kédovani

= zaméfeni na socidlni realitu (co se skute¢né déje)
- segmentace (cely text, tématické jednotky)
- kodovani (zestruénéni ... slova, relevantni odstavce)
- pozndmkovani ( ... tvorba hypotéz, teorii, ovétovani)

* uzavieny zpusob kodovani
- kody vytvorené pred analyzou (kulturni standardy)
- hledani pasazi

= kombinace s otevienym kodovanim

- hledani kodu pro pasaz nebo slovo

Vysledné interpretace byly dale podrobeny dikladné analyze. Sporné vylozené textové pasaze
byly v pfipadé potieby nasledné, na zakladé telefonické konzultace s respondentem, piifazeny
ke spravnym kodum.

Daéle byla provedena bilateralni a skupinova diskuze s experty z mezinarodniho obchodniho styku

nad vysledky vyzkumu pii konferencich anebo pii oddélenych schiizkach.

Béhem rozhovorti a samotného vyhodnocovani bylo také potfeba zamezit vykladu

Vv extrémnich rovinach, tedy pod vlivem piedsudk.
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5.6. Validace modelu, limity konceptu kulturnich standardu

Pii vybéru metodiky dle Thomase (1989, 1996, 2001, 2010) si je tfeba uvédomit a nasledné
zohlednit kritiku nedostatkti a pochybnosti, které koncepce kulturnich standardd vyvolava u
praktikii a teoretiki. Jeji vyhoda, ktera spociva v silné redukci slozité socialni a kulturni reality je
i jejim nejvétsim nedostatkem. Metodika je poznamenéna hledanim systematiky v typickych

problémech ¢esko-némecké spoluprace.

Jakkoliv je koncepce prakticky ovéfend a uziteCna, mize vést snadno ke stereotypizaci a k
tvorbé predsudkt. Kulturni standardy jako by napomahaly vytvaret stereotypy tam, kde doposud
neexistuji a potvrzuji ty, které se jiz po mnoho generaci snazi svym velkym Gsilim vyvratit a
ptekonat (Schroll-Machl, 2001).

Krewer (1996) zduraziuje dale nutnost dynamizace celého konceptu. Pfipomina skuteénosti,
které kulturni standardy samy neobsahuji ani nereflektuji, av$ak interkulturni komunikaci
ovliviyji. Jde pfedevsim o:

= dobu trvani,

» intenzitu,

= dobrovolnost vzajemného kontaktu,

= piislusnost obou partnerii k socialnim skupindm uvniti jejich kultury (socialni status,
uroven vzdéelani, profese, podnikova kultura),

= cilové predstavy partnerli a jejich kompaktibilita,

= dosavadni zkuSenosti z kontaktu obou kultur,

» individudlni postaveni v organizaci, kterou kazdy z partnert reprezentuje,

= Stupeil potencidlni konkurence obou partnert,

= socialni klima, ve kterém se interakce uskuteciiuje,

= osobni charakteristiky.

Molz (1994), v této souvislosti zajimaveé doplnuje nasledujici. Definice a pouzivani konceptu
kulturnich standardii je podle n&j vyrazem typického vyjadieni némeckého ptistupu k vyzkumu:

»Sejde se mnoho autorti; spolecné zpétné vyhodnoti doposud pouzivané teorie a metody, které se
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v této kombinaci sejdou jen kvuli jednomu ur¢itému vyzkumnému tcelu; induktivné-empiricky se

hledaji kulturni specifika.«
Zohlednéni vySe uvedenych ,,dynamickych® aspekti bylo dilezitym piedpokladem pro

ziskani relevantnich dat. Vzhledem k tomu, Ze respondenty byli zkuSeni néme¢ti manazefi,

dlouhodobé puisobici v Ceské republice, byla vétsina vy$e uvedenych kritickych vlivi eliminovana.
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6. Vysledky

V této Casti budou popsany vysledky vyzkumu. V jednotlivych kapitolach budou uvedeny
konkrétni ptiklady z interview dokreslujici zptsob vnimani jednotlivych kritickych udalosti
respondenty. Na zaklad¢ provedeného kvalitativniho vyzkumu budou formulovéany propozice
v souladu s cilem préace, tedy propozice spojené s nejvice vnimanymi kulturnimi standardy u

¢eskych manazert z pohledu jejich némeckych kolegt.

6.1. Predvyzkum

Puvodni ideou pii vzniku tématu diserta¢ni prace byla definice interkulturnich standarda pro
slovanské prostfedi zpohledu némeckych manazert, tedy ,slovanskych interkulturnich
standarda“. Pro Ceskou republiku, Rusko, ev. Polsko.

Za timto Gcelem byla provedena prvni interview za pouziti metodického pfistupu, ,,metody
kritickych udalosti®.

V roce 2015 byly provedeny celkem 4 interview s manazery komentujicimi né€kolik kritickych
udalosti, které zazili pfi vzajemné interakci se svymi zahraniénimi kolegy (Cechy, Poléky, Rusy).
Celkem byli dotazani dva manaZefi na interkulturni standardy Cechtl, jeden manaZer na ruské
standardy a jeden na standardy polské.

Vysledkem byla soustava kodu tak, jak je zobrazeno v tab. ¢. 16. Vysledky poskytly celkem
odlisny pohled na rozdéleni jednotlivych standard mezi tyto kultury.
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Tab. 16: Vysledky predvyzkumu (Némecko, Cesko, Rusko)

Soustava kéd Til55 2015 Olga 23102015 Steffen125 2015 Jo 24 4 2015 SUMA
, [ Slawic Kolisava sebejistota . . 2
@ Slawic Orientace na socialni vztahy | ] - . 6
. [ Slawic Silny komunikacni kontext . 1
” (M Slawic Nerozliseni pracovniho a osobniho zivota [ | . 5
" (@@ Slawic Odmitani struktur [ | 1
(W Slawic Kontrola orientovana na lidi . ] 18
W Slawic Vyhybani se konfliktu . u . [ ] 23
@M Slawic Orientace na kolektiv n 5
@ Slawic Improvizace zalibou | ] . 18
@ NEW Slawic Neznalost jazyka jako prekazka pro N« | | . 10
E SUMA 12 30 48 9 99

Zdroj: autor, Maxqgda

Ruské standardy byly silné¢ zaméteny na standard ,,kontrola orientovana na lidi“. Standard
obdrzel celkem 18 kodi z celkovych 30 ptifazenych.
Polské interkulturni standardy byly z velké ¢asti ovlivnény negativni zkuSenosti dotazovaného
manazera s jazykovou bariérou mezi nim a polskymi kolegy, kterd znacné ovlivnila vysledky
Setfeni.

Ukazalo se, ze ptivodni ambice byla pfili§ Siroka, vysledky by nebyly vypovidajici. Tento
pavodni zamér byl chybny. Po dohodé se Skolitelem jsem zacilil dal$i vyzkumnou ¢innost pouze
na Setfeni Ceskych interkulturnich standardi, definovanych v cili prace. Ruské interkulturni

standardy jsou pfesto shrnuty v teoretické Casti ve forme reserSe dostupnych zdroji.

6.2. Vysledky z hlavni vyzkumné éasti
VSsichni respondenti byli velmi otevieni ve svych vypovédich. Pti popisu kritickych udalosti
byl vyjadfovan predem velky respekt k odbornym znalostem jejich ceskych kolegt a ke kvalité
préace. Vyzdvihovany byly schopnosti ¢eskych kolegli improvizovat v kratkém ¢asovém tseku, pod

tlakem, dotahovani véci do konce, pieneseni ndpadu do kreativniho feSeni, orientace na cil.

V tab. ¢. 17 jsou shrnuty vysledky vyzkumu.Velikost ¢tverct v zobrazeni ukazuje Cetnost S
jakou byly jednotlivé standardy zminény jednotlivymi respondenty.
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Tab. 17: Vysledna soustava kodu piifazenych jednotlivym kulturnim standardim

Soustava kédl Apri... UJuly.. WMai.. AMai.. BMai.. RMai.. RMai.. MMai.. HMai.. FFeb.. SMai.. TMai.. SUM
. @M CZ Improvizace zélibou ] ] = - . . - - ]
@l CZ Odmiténi hierarchickych struktur . » . ] . ] ] n .
(W CZ Orientace na socidlni vztahy . . ] . O . . ] 2
@ CZ Vyhybani se konfliktu Il O O [l Il B B | O Il | [ ]
@l CZ Nerozliseni pracovniho a osobniho Zivota = . . | |

(W CZ Kolisava sebejistota
z SUMA 18 9 18 1 13 20 2 20

Zdroj: autor, Maxqda
V priloze €. 1, je vyobrazena podrobné&jsi soustava kodu a subkdda pifazenych jednotlivym

kulturnim standardtm

Nejvice zminovanymi byly udalosti tykajici se tii ceskych kulturnich standardi:
= zéliba v improvizaci,
= vyhybani se konfliktu,

= odmitani hierarchickych struktur.

V dalsi kapitole budou popsany a komentovany jednotlivé kulturni standardy. U kazdého

standardu jsou pro ptiklad uvedeny typické reprezentativni citace z interview.

6.2.1. Zaliba v improvizaci

Zaliba v improvizaci byla zminéna (kddovana) celkem 41 krat.

Ptiklady z interview poukazuji na povédomi o této silné strance, vénuji se ale €asto také tomu,
co miize veést k tak silnému vyskytu tohoto standardu.
., Rekl bych, Ze jsme podobné strukturovani. My Némci nemdme radi prekvapeni. Jsme uplné Spatni
v spontdannosti nebo improvizaci. To je néco, co jsem se naucil v Cesku a trochu i v Lucembursku,

ale v Cesku to bylo dotazeno k dokonalosti.
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., Vv (Cesi) musite problém vyresit rychle. To, jakym zpiisobem, se teprve odvodi. My (Némci)
bychom resili nejdriv, jak bychom to delali, potom bychom rekli, kolik na to potrebujeme casu.
Uplné jiny zpiisob prosté.

. Mame tady jednoho kolegu (Ceskeho managera), ten sedi uz v auté smérem na predndsku do
sousedni zemé, no a z auta vola svému podrizenému s tim - hele udélej mi par folii - (...) To je pro
mé perfekcionismus v improvizaci. Ten kolega se ani nema cas na ty folie podivat. A ten, co mu je
zpracovavd, je v nenaddalém absolutnim stresu, kterému by se dalo asi vyhnout “.

,,Ja to néekdy tedy povazuji za skveélé, co clovek muze udélat v tak kratke dobé. Ale na druhou stranu

‘

vidim, Ze trpi kvalita a také spokojenost. Mate pak pocit, zZe jste v permanentnim casovém stresu.

Respondenti v této souvislosti provadéli polemiku, zda-li vlastné neni improvizace obcas
dasledkem nedostate¢ného planovani. Nékolikrat bylo vzneseno pfani zkombinovat oba pfistupy,
tedy inklinaci Cechtl k improvizaci s pfilisnym planovanim Némct, do jakési stfedni cesty.
Respondenti také casto v souvislosti s improvizaci uvadéli dal$i dulezity aspekt, a to stres

z nenadélého pracovniho tkolu a ¢asové tisné, které by se lepSim planovanim dalo vyhnout.

Improvizace vytvaii mensi tlak na planovani. Standard tedy souvisi i s jinym vnimanim casu.
Cesti manazefi, komentovani ve vyzkumu, inklinovali k tzv. polychronnimu vniméni &asu
(Demorgon, 1989), u kterého na sebe jednotlivé kroky nemusi navazovat. D4 se jich délat vice
paraleln¢. Hall (1985, 1990) v této souvislosti dopliiuje, Ze v polychronné orientovanych kulturach
je Casova flexibilita predpokladem prace. Terminové kolize, pferuSovani, operativni zésahy do
prabéhu projektd jsou akceptovany. Trompenaars (1993) tuto dimenzi obdobné vyjadiuje jako

soubé&Zné vnimani ¢asu.

Cesti manaZefi vyjadfovali dale tendenci k orientaci na konani (action orientation)
definovanou Demorgonem (1989). Dimenze souvisi opét s polychronnim vnimanim c¢asu, kdy je
upiednostinovan vysledek a rychlé provedeni ukolu za pomoci improvizace (pokud to bude nutné).
V tomto ptipad¢é neni kladen az takovy diiraz na diikladné planovani a ¢asové presné provedeni

ukolu. Cinnosti jsou provadény simultanné.
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6.2.2. Vyhybani se konfliktu

DalSim komentovanym standardem, ktery byl zminén v§emi respondenty, bylo vnimani snahy
¢eskych manazeru vyhybat se konfliktu (112 krat).
Tento standard byl komentovan, bud’ jako piimé vyhybani se, anebo vyhybani se vymluvou,
odklanénim se od tématu, ale naptiklad i jako problém delegovat vice svych tkoll na podiizené.
Vlastnost dobie delegovat a delegovany ukol déle sledovat by mohlo byt jako vlastnost ¢eskych
kolegti z pohledu némeckych manazert rozvinutéj$i. A to se vSemi strankami, které s sebou
delegovani nese, tedy i eventualni konflikt.
V grafu ¢. 4 jsou vyobrazeny nejcastéji zminované subkody upfesiujici na Cetnost standardu pii

interview.

Graf 4: VVyhybani se konfliktu — ¢etnost subkodua

CZ Vyhybani se konfliktu

Pfime vyhybani se konfliktu 66.7%

Vymluva 66.7%
Dohoda jiné neZ vysledek

NevraZivost (i skrytd)

MI&eni, zamlCovani

Delegovani je problém 33.3%

Kritika je vnimana jako nevhodna 33.3%

0% 7% 14% 21% 28% 35% 42% 49% 56% 63% 70%

Zdroj: autor, Maxqda

Ptiklad kédovanych typickych incidenti.

,» My Némci si daleko rychleji, bez rozdilu pozic, rekneme ndzor, nebo pravdu *.

., V Cesku se mi ¢asto stavalo, Ze jsme sice néco dohodli, rozhodli. V podstaté jsme se nikdy poridné
ani nehadali, trochu se diskutovalo...

Nebo ,, V Némecku hodné planujeme, ale zase nejsme flexibilni, kdyz to podle toho planu nejde.
Cesi jsou v tomto flexibilnéjsi. Oni se vidycky sméjou, kdyz mi Némci néco planujeme. Rikaji, Ze to

stejné nedodrzime, ten nas plan. Ale na druhou stranu, co se tyce komunikace, tak my Nemci se
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radi haddame. I tvrdé. To tady v Cechdch moc neni, oni (Cesi) jsou opatrnéjsi. A mirnéjsi. Co se
tyce volby slova, atd. Hlas. To je prijemny.

Nékolikrat byla zminéna i celkova ostrazitost Cechii pred jejich némeckym kolegou, dokud ho
nepoznali ,,0sobné*. Nékteii z oslovenych manazert si vSimli, ze ¢im si byli s ¢eskymi kolegy
bliz8i (tykéani, spolecné koniCky, sympatie), tim byla komunikace piimé&jsi, zvétSila se i
angazovanost a otevienost. Tato odpovéd’ poukazuje navic na difuzni aspekt kultury (Trompenaars,

1993), tedy sméSovani pracovnich a soukromych aktivit.

V souvislosti s tendenci vyhybat se konfliktu ptlka respondenti uvedla ptiklady, kdy byla
dohoda jina nez samotny vysledek (15 krat). Prot&jSek si interpretoval dohodu po svém, a to bud’
proto, ze se chtél vyhnout dalsi diskuzi, ale ve vétSin€ ptipadl proto, ze vnitiné nebyl s dohodou
ztotoznén, ale dalsi konflikt nestal za to.

., Ale casto jsem zaZil, Ze jsme se na necem dohodli, rekli jsme, takto to udélame a nakonec to kazdy
tak néjak udelal, ale stejné jsme to zase za dva tydny museli prodiskutovavat znovu a bavili jsme
se zase o tom, proc to bylo jinak. Nechdpu, vidyt jsem se domluvili? *

., V Némecku ti tviij kolega o nécem primo rekne, Ze to je blbost. V Cesku, mam pocit, pokud nemas
s tim clovekem néjaky blizsi vztah a on s tim projektem neni srozumén, je ta véc z boku tak
bombardovana, Ze to dale nefunguje.” Odpoveédi v téchto piipadech obsahovaly prvky
partikularismu (Trompenaars, 1993), ktery se zde projevoval jako neochota sledovat striktni a

definovana pravidla, a kde socialni vztahy jsou spise specifické a individualné orientované.

Vzhledem k tomu, ze se okolnosti neustale méni, dochazi stejné ke zpozdénim, vyvstavaji
nové prekazky. Neni tak potfeba vSechno urychlené fesit. Konflikt nestoji za néco, co se stejné
Vv Case bude jesté vyvijet. Proto literatura vymezuje dal$i pojem charakterizujici druh ,,boje*, a tim

je ,,pasivni odpor* nebo také ,,subtilni bojkot* (Novy & Schroll-Machl, 2007).

Ptehled konfliktl a jejich feseni:
1) Konflikt se nevyhledava, neni vidén, ani prozivan, do posledni mozné chvile se kritické
téma relativizuje. Casto se i podaii, Ze se problém, kvili kterému by konflikt nastal, sam

vyftesi, anebo zmensi. ,,Nic neni tak horké, jak se to uvafi,...”
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2)

3)

Komunikace problému probihd pfes zminované kontextové signaly. Pouze vyjimeéné¢ na
ptimo, ustn¢. Problém je bagatelizovan. Pro komunikaci je spiSe vyuzivana pisemna
forma.

Pokud tlak pretrvava a konflikt ptekroci urcitou ¢asovou mez, miize tato neverbalni
komunikace ¢asto skoncit, nahlou a pro Némce necekanou, ,,explozi®, ktera v dasledku
muze vyustit v naprosté uzavieni se (typické pro pasivni odpor) nebo jako skuteény

vybuch emoci, ktery mize zatizit i doposud dobie fungujici pfatelsko-pracovni vztah.

Zachéazeni s kritikou a chybami

Cechtim se dle vysledkt velmi $patné pfiznavaji vlastni chyby. Omluva je spiSe vyjimkou,

snad jen v ptipadé, kdy druhé osobé bezmezné (kamaradsky) dtvétuji. Namisto toho se hledaji

okolnosti, jiné divody a problémy, které byly pfi¢inou. Vymluva, jako divod vyhybani se

konfliktu, byla zminéna 22 krat. Kritika je vnimana velmi osobné. Poukazani na chyby je negativni

zpétna vazba, kterd je zranujici a demotivujici. Pfimé dotazovani na problém je zbyteCnym

,vrtanim se v problému a je to vlastné uz negativni kritika samotnd. Pfimé, jednoznacné otazky

nejsou béZné a zplsobuji spise staZeni se a odmitani. Chyby a zejména jejich analyza nejsou brany

jako Sance ke zlepSeni. Vyhybava odpovéd (vymluva) je v Cechach svym zptisobem uménim

sveho druhu, diplomaticka vytacka.

Novy a Schroll-Machl (2007), uptestiuji davody:

Regena véc se vlastné nakonec tak skute¢né mohla stat anebo se mozna brzo takto stane,
to nejde v tuto chvili jasné fici.

Nebo se eventudlné jedna o ¢astecnou pravdu.

Vymluva je svym zplsobem Sarmantni postup, ktery miiZze partnera dokonce nepfimo
podpofit.

Vymluva pomaha tém, ktefi ji potfebuji, ale neskodi.

Je to hra: vSichni védi, Ze se jedna o vymluvu, ale nechaji to byt.

Jestli je vymluva navic humorna, tak se tomu mizeme vSichni zasmat, a to nakonec posili

nas vztah a atmosféru na pracovisti.
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Sebeprosazovani

Jasné zastavani vlastnich z4jma také neni bézné. Oteviené projevovani vlastni nespokojenosti,
jeji vysvétleni a opodstatnéni je spiSe neptfijemné a déje se ziidka. Nebojuje se dlouho,
neargumentuje se dlouho a obsirné. Je to nepfijemné. Rad¢ji se zmeni téma, najde se néjaka jina
cesta. Rozhovor se odlozi na ptihodnéjsi dobu, anebo se piejde do psané formy. Navrhy se
neodmitaji naplno (bez obalu). PoZzadavek, ktery je ziejmé od zafatku odsouzen k zaniku
(odmitnuti), se nejdiive normalné (formaln€) ptijme a dale je odmitan pouze ptes , kontextové

signaly*.

6.2.3. Odmitani hierarchickych struktur

Odmitani hierarchickych struktur (36 kodi) byl u ¢eské kultury také nékolikrat komentovan
na prikladu, kdy ¢esti manazefi jako profesionalové ve svém oboru perfektné vedou sva ptisluSna
oddéleni. AvSak ve chvili, kdy by mélo dojit ke spolupréaci s odd€lenimi ostatnimi dochéazi ke
konfliktim. Nejhtie jsou v tomto kontextu zvladany ,,dobfe minéné rady*, které jsou hned brany
jako nemistna (osobni) kritika.

Dle Némcti v Némecku normalni zpétna vazba byla Cechy vnimana prakticky ihned v osobni
roving.

Vyjadieni némeckého manazera: ,, Trochu jsem se potom drzel zpadtky. ProtoZe jsem u nékterych
(Ceskych kolegit) mél pocit, Ze kdyz jsem treba daval zpétnou vazbu na jiné oddéleni, tak on si to
bral dost osobné a myslel si, Ze mu rikam, Ze je vilastné neschopny. Mél jsme vidycky pocit, Ze
kritika je personifikovina. Ze nejde viibec o obsah, ale o osobu. Proto jsem se poté drzel spise
zpatky.

Nebo ,, Prosté po takové, z mého pohledu, normalni neskodné kritice vyplyne to, Ze na téch pristich

¢

pét cigaret pujdes prosté sam, nez se to uklidni. A to nekdy trva.” VySe uvedeny piiklad byl
paralelné kodovan také jako ,,nerozliSeni osobniho a pracovniho Zivota“.

Odmiténi hierarchickych struktur se v interview projevovalo ob¢as jako neochota akceptovat
némecké kolegy, kteii jsou v ramci firmy do Ceské republiky vyslani pouze na uréitou omezenou
dobu.

., Kde je asi probléem v té spolupraci mezi Cechy a Némci nebo mozna obecné cizinci. My prijedeme

vetsinou nakratko, vétsinou z centraly. Verim, Ze automaticky tam vznikne proti nam urcita skepse.
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Myslim, Ze si Cesi Fikaji: ,, Ten pFijede od toho Velkého bratra, v Cesku se mu nelibi, chce tu délat
jenom kariéru, musi tu byt, ani tu nechce byt. A stejné je za tri roky pryc. A my jako tym jsme mu
jedno. "

., Nazval bych to jako ceské impérium. Proc? ProtozZe u opravdu kritickych rozhodnuti se ty cesti
Fidici pracovnici najednou semknou a to spojenectvi je tam. Stava se to, pocitujeme to, co ale vzdy
udivuje, ty lidi se mezi sebou dohaduji, ale u kritickych témat je to pryc a jsou pospolu. A v tu chvili
madte pocit, Ze na jedné strané stoji Nemci nebo Americané, kdokoliv. A na druhé strané ty mistni.
Asi historicky dané. *

Dle respondentl je v Cesku dilezité velké zmény, projekty, strategicka rozhodnuti predem
projednat s jednotlivymi ,,zajmovymi skupinami®. Celkem tfi manazefi explicitné¢ vyjadiili ¢as
vénovany neformalnim bilateralnim (!) rozhovorim pied startem projektu jako nejlépe investovany
Cas, ktery je vSak nutné si vyhradit. Zejména z toho diivodu, ze pokud je rozhodnuti ¢eského
manazera zalozeno nakonec na zaklad¢ jeho presvédceni a ne pouze ptikazu, je potom i vysledek

kvalitnéj$i a stabilnéjsi, nez by tomu mohlo byt naptiklad v Némecku.

6.2.4. Vysoky komunikacni kontext, kolisavé sebejistota

Ackoliv je obecné ¢eska kultura povazovana za kulturu s vysokym komunika¢nim kontextem,
dany standard nebyl v interview zaznamenan. Zde se tedy da pfedpokladat, Ze na vySsi hierarchické
urovni je komunikace explicitni (Hall, 1977), tedy pfimocaiejsi.

Dal$im nejméné komentovanym kulturnim standardem byla ,kolisavd sebejistota®. Tento
standard byl u ceskych manaZerti vniman pouze v minimalni, prakticky zanedbatelné mifte.
Moznym vysvétlenim by mohlo byt to, Ze na manaZerskych pozicich jsou jiz vétSinou lidé s

vysokym sebevédomim a s jasnymi cili a nadhledem.

6.2.5. Definice propozic

DalSim z cili prace byla identifikace a schématické vyjadreni nejvyznamnéjSich kulturnich
standardti a néasledna definice propozic vyplyvajicich ze zjisténi kvalitativniho vyzkumu. Proces

definice propozic je zaznamenan na obrazku ¢. 4.
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Obr. 4: Schématické vyjadieni nejvyznamnéjsich ¢eskych kulturnich standarda

Interview - némedti manazeri - Metoda kritickych udalosti

Florian #32 Ul #19  Till #11_Ralph #20 Richard #12 Bernard #13 Hermann #15 Martin #20 Wolf #19 Stefen #39 Alex #11_Jochen #18

\.”///

#229
Prepis, vyhodnoceni => kddovani kulturnich standardl

AN

CZ Kolisava sebejistota
#5

&0
Odmitani herarehckjch struktur
#36

Vysledné (prevazujici) kulturni standardy u €eskych manazerl

Zdroj: autor, Maxqda
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V grafu je vyobrazen proces zjiStovani a definice kliCovych standardi. U kazdého
z respondentt je vyznacen konkrétni pocet kodu, které byly pfifazeny textu z interview. Tyto kddy

byly pfifazeny do jednotlivych (pfedem definovanych) skupin ¢eskych kulturnich standardu.

Na zékladé predchozich zjisténi definuji nasledujici propozice:
1) Cesti manaZefi jsou jejich némeckymi prot&jsky vnimani jako osoby spise vyhybajici se
konfliktu a zaroven inklinujici k nalezeni feSeni klidnou mirovou cestou.
2) Némecti manazeii povazuji jejich Ceské protéjsky za osoby se zalibou v improvizaci.

3) Cesti manazefi maji Gasto sklony nefidit se hierarchickymi strukturami.

6.3. Dodatek k vyzkumu — sebehodnoceni Némct
Pfi ptepisu interview jsme si vSiml, Ze pfi popisu kritickych udalosti némecti manazeti
spontanné komentovali i vlastnosti, kterych si na sobé a obecné na Némcich ceni. Jsem si védom
toho, Ze se zde nejedna pouze o kulturni standardy, ale spise o vlastnosti a charakteristiky, kterych
si jsou némecti manazefi vuci sobé a své kultufe védomi. V tabulce ¢. 18 je zachycena soustava
vSech kodu, které byly komentovany. Celkem bylo vyjadieno 76 spise pozitivnich charakteristik.
Rozptyl byl od nuly, do celkem 23 kodi.
Ambici této prace nebylo se tomuto tématu vénovat, ale ¢etnost vyskytu téchto komentari a
jejich vysledky jsou natolik zajimavé, ze jsem se rozhodl je zafadit, bez dalSich doporuceni do

dil¢ich vysledkt této prace.

Tab. 18: Soustava kodt odpovidajici vlastnostem a charakteristikam pti sebehodnoceni

Soustava kadi U July... J Apri.. W Mai.. AMai.. BMai.. RMai.. RMai.. MMai.. HMai.. FFeb.. SMai.. TMai.. SUMA
09 DE Vlastnosti
@ DE V CR se nauéil vice improvizovat u
&% DE Dohoda plati L] . n . ]
5 DE Pfedsudek [ B
(M DE V CR se stal uvoln&ngjsi [ ] ] . n ]
W DE Perfekzionismus, strukturovanost, planovani . | B | | [ ] . || 20
@M DE Nechci pfekvapenf n 4
@ DE Nespontanni, neflexibilni ] .
@M DE 3patnd improvizace
&% DE Nevyhybani se konfliktu [ ] ] L] . [ 1
3 SUMA 5 ! | 3 ! 6 9 23 0 76

Zdroj: autor, Maxqda
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Mezi nejvice zminované vlastnosti, které byly zminény celkem 7 manazery, patfili
perfekcionismus, strukturovanost a planovani (20 koédid). Druhou nejvice zminovanou vlastni
vlastnosti byla tendence k nevyhybani se konfliktu (14 k6da), zminilo ji celkem 5 manazera. Tato

vlastnost zaznivala zejména v souvislosti s komentaiem ¢eské zaliby v improvizaci.

Tfi némecéti manazefi si uvédomovali, ze mohou byt na Ceské poméry nespontdnni,
neflexibilni (4 kody), spise neumi improvizovat (7 kodi). Dva z nich v této souvislosti zminili, ze
se domnivaji, Ze si tuto vlastnost v Ceské republice osvojili.

Dva z nich oteviené pfiznali, Z¢ do CR pfisli s uréitymi predsudky, presto patiili mezi pét
manazert, ktefi piiznali, Ze se v CR stali uvolnéngjsimi ,,Entspannter (11 kodt). Schematicky jsou

vazby a Cetnost kodl prezentovany na obr. €. 5.

Obr. 5: Schématické vyjadieni vlastnosti a charakteristik Némcu pti sebehodnoceni

DE Vlastnosti

DE V CR se stal uvolnéngjsi

DE Spatna improvizace
E Nevyhybani se konfliktu

DE Predsudek

DE V CR se naudil vice improvizovat

DE Nespontanni, neflexibilni

DE Nechci prekvapeni

DE Perfekzionismus, strukturovanost, planovani

Zdroj: autor, Maxqgda
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7. Zaveér

7.1. Splnéni cili prace
V disertacni praci byly stanoveny dva cile. Prvnim hlavnim cilem byla identifikace a
schématické vyjadieni Ceskych kulturnich standardt, které jsou nejvice vnimany némeckymi
vrcholovymi manazery na Grovni vyss§iho a vyssiho stfedniho managementu u ¢eskych manazert
v némecko-Ceskych firmach. Druhym dil¢im cilem bylo hledani relevantnich odkazii zmifujicich
vyhody ceskych manazeri pti zprostiedkovani komunikace mezi Némci a Rusy. Dil¢i zaveéry jsou
uvedeny v pfedchozim textu. Nasledné souhrnné vyhodnoceni splnéni cili bude probihat od

podpurnych cilti k hlavnimu cili disertaéni prace.

Prvni podpurny cil: Zpracovani pi‘ehledu existujicich poznatka tykajicich se kultury,
interkulturnich stieti, multikulturnich tymu, kulturnich dimenzi a standardi

Prvni podptirny cil byl splnén. Byly prozkoumany relevantni teoretické zdroje v kategoriich,
které se tykaly zkoumaného tématu. Byly prostudovany odborné casopisy zaméiené na oblast
organiza¢ni kultury, vedeni lidi, managementu a fizeni. Dale byly prostudovany odborné publikace
a ¢lanky vyznamnych badatelt z oblasti interkulturnich studii. Zkoumani teoretickych zdroju se
zaméfilo na CGtyfi oblasti: definice narodnich kultur, interkulturni komunikace, koncepty
interkulturnich studii a fizeni mezinarodnich tymu. Prozkouméavané zdroje pomérné podrobné
popisuji kritéria ovliviiujici interpersonalni percepci a komunikaci. Popsané koncepty
interkulturnich studii dobfe vystihuji kritéria, diky nimz je mozné srozumitelné ukazat na odlisnosti
jednotlivych kultur. Byla nalezena vhodna kritéria popisu narodnich kultur v podobé kulturnich
dimenzi a kulturnich standardd. Zasadnim zjisténim bylo, ze v teoretickych pracich a
realizovanych vyzkumech neni popsano, ani zkoumano, jak se projevuji odli$nosti jednotlivych
kultur pouze na urovni vyssiho a vy$siho stiedniho managementu v némecko-¢eskych firmach.
Konkrétné nebyly nalezeny Zadné relevantni vystupy k vlastnostem ¢eskych manazeru, Které
ovliviiuji spolupraci s jejich némeckymi kolegy v némeckych dcetinych firmach a spole¢nostech.

Pravé mezera v poznani, kdy relevantni zdroje znaji pouze kulturni standardy definované na
zakladé dotazovani napfi¢ organizacemi, tedy bez rozliSeni hierarchickych pozic, zalozila prostor

k realizaci vyzkumu v nezmapované oblasti, ktera neni sou¢asnym zkoumanim pokryta.
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Druhy podpiirny cil: Vybér vhodného vyzkumného modelu, vlastni vyzkum, odpovéd’
na vyzkumne otazky

Druhym podptirnym cilem byla realizace vlastniho vyzkumu, jehoZ cilem byla identifikace
¢eskych kulturnich standardi, které jsou nejvice vnimany vrcholovymi némeckymi manazery na
urovni vysSiho a vyssiho stfedniho managementu u Ceskych manazeri v némecko-ceskych
firmach. Tento cil byl splnén uskuteénénim vlastniho kvalitativniho vyzkumu. Vyzkumem byly

zodpovézeny polozené vyzkumné otazky:

Které ceské kulturni standardy se z perspektivy némeckych manazert vyskytuji na urovni

¢eského vrcholového managementu?

Na zaklad¢ vyhodnoceni kvalitativniho vyzkumu je mozné konstatovat, Ze na tirovni vyssiho a
vys$siho stiedniho managementu se u ¢eskych manazert vyskytuje vétsina, odbornou literaturou,
definovanych ¢eskych kulturnich standardt. Jedné se o: kolisavou sebejistotu, orientaci na socialni
vztahy, nerozliSeni pracovniho a osobniho zivota, odmitani struktur, vyhybani se konfliktu a
improvizaci zalibou.

Nékteré ze standardd byly v interview zminény vicekrat, nékteré v minimalni mife. Skute¢nost ze
existuje n€kolik hlavnich standardd, které jsou némeckymi manaZery vnimany intenzivnéji

potvrzovala 1 druhou domnénku a zaroven opodstatnéni formulace druhé vyzkumné otazky.

Které z téchto kulturnich standard vnimaji némedti manazefi nejintenzivnéji?

Na zéklad¢ vyhodnoceni interview s vybranymi némeckymi manazery byly definovany celkem
tfi hlavni, tedy nejCastéji zminované Ceské kulturni standardy, které maji nejvétsi vliv na
interkulturni komunikaci a socialni interakci ve vySSich Urovnich vedeni. Jedna se o: zélibu

v improvizaci, vyhybani se konfliktu a odmitani hierarchickych struktur.

Treti podpiirny cil: Pojmenovani nejvyznamnéjsich ¢eskych kulturnich standardi na
manazerské drovni a definice propozic
Ptedchozi zjiSténi z podplrnych cili dovolilo formulovat propozice, definujici nejvice vnimané
kulturni standardy u ¢eskych manaZzert z pohledu jejich némeckych kolegt.
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Vysledné propozice popisujici ¢eské manazery z pohledu vrcholovych némeckych manazeri:
1) Cesti manaZefi jsou jejich némeckymi prot&jsky vnimani jako osoby spise vyhybajici se
konfliktu a zaroven inklinujici k nalezeni feSeni klidnou mirovou cestou.
2) Némecti manazeii povazuji jejich Ceské protéjsky za osoby se zalibou v improvizaci.

3) Cesti manazefi maji Casto sklony nefidit se hierarchickymi strukturami.

Tyto informace a interpretace z kvalitativniho vyzkumu musi byt chapany jako vysledek
osobnich vlastnosti, kulturnich vzora a osobnich zkuSenosti. To v§e miize ovlivnit vysledky a snizit
spolehlivost zjisténi. Je tfeba si uvédomit, Ze ptes veskerou snahu miize toto zjednoduseni a prevod
vyskytu ¢eskych kulturnich standardi na schématicky soubor standard znamenat urcité ochuzeni.

S védomim vyse uvedené¢ho povazuji vysledky a vysledné propozice za vypovidajici a vyuziji je

k formulaci zavéra této prace.

Hlavni cil prace: Identifikace a schématické vyjadieni ¢eskych kulturnich standardi,
které jsou nejvice vnimany vrcholovymi némeckymi manaZery na urovni vyssiho a vyssiho
stfedniho managementu u ¢eskych manaZerti v némecko-ceskych firmach.

Hlavni cil prace byl splnén. Na zaklad¢ zjisténi z realizovaného vyzkumu a studia teoretickych
zdroji byly formulovany zakladni propozice vyjadiujicich nejvice vnimané kulturni standardy u
¢eskych manaZer z pohledu jejich némeckych kolegh na trovni vy$§iho a vysSiho stfedniho
managementu.

Zjisténi potvrzuji obecny popis Ceské kultury jako vnéjSkové orientované, tedy vice
»fillozofujici®, kolektivistické, diftzni a partikularistické. Vyskyt a vycet veskerych standardi se
shoduje s vysledky dosavadnich empirickych studii (Schroll-Machl, 2001; Thomas, 1996). Prace
pfinasi novy pohled a diive nepublikované poznatky tykajici se Ceskych kulturnich standardi, které
se nejvice projevuji v manaZerské praxi mezinarodnich tymi vrcholového managementu

Vv némecko-Ceskych firmach.

Vysledky prace piinasi moznost efektivniho vyuziti vlastniho profesionalni potencialu
¢eskych manazert u némeckych firem. Zejména tim, ze se budou moci zaméfit na kritické oblasti

v komunikaci, které jsou v této praci pojmenovany. Vysledky a vysledné propozice jsou odrazem
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vnimani charakteru ¢eskych manazera v pfimé spolupréci s jejich némeckymi kolegy na stejné

hierarchické Urovni.

Prvni propozice poukazuje na nejsilngji vnimany standard: vyhybani se konfliktu s doplnénim
dilezité skuteCnosti, ze CeSti manazefi inklinuji k feSeni mirovou cestou. Dulezitd je v tomto
pohledu pravé zminka o tom, ze se vzdy snazi najit feSeni. To potvrzuje i v interview vyslovovanou
pozitivni vlastnost zmifujici orientaci na cil.

Doporucenim pro ¢eské manazery pro jejich vzajemnou interakci s jejich némeckymi kolegy musi
obsahovat prvek konfliktu, ktery v ¢eském prostiedi neni vyhledavan. Stejné tak musi obsahovat
doporuceni pro némeckou stranu, snazit se situaci fesit, pro né nestandardni, klidn&jsi cestou.
Dilezitym prvkem v tomto hodnoceni je vsak i to, Ze konflikt, pfi feSeni urcitého problému je
Némci ocekdvan, a jako takovy nemitize ohrozit dobré socidlni vazby a vztah na pracovisti.
Doporucenim je tedy do urcité miry akceptovat pracovni konflikt jako moznost rychlé, efektivni
eskalace problému, pfindSejici moznost nalezeni vhodného, pro obé¢ strany akceptovatelného,

fesSeni.

Druhd propozice zminuje druhy nejsilnéji vnimany standard: zalibu ceskych manazera
v improvizaci. Tento standard byl vniman v obou rovinach, pozitivnich i negativnich. Téméf vzdy
némecti manazeti zminovali ,,protipol®, tedy némecky kulturni standard: snahu vyhnout se riziku
a nejistoté. Postoj némeckych manazerti k ceské zalibé v improvizaci byl jedinym ceskym
kulturnim standardem, ktery byl zpoc¢atku vniman spiSe negativné, avsak v pribehu let, béhem
pobytu v Ceské republice, byl stale vice akceptovan, az obdivovan. Doporudeni jak zachazet
S timto standardem ma dvé roviny.
Prvnim doporucenim je, ze improvizace jako schopnost, je kulturni standard, ktery patii do
zékladni vybavy ¢eského manazera a proto musi byt jako takovy podporovan a akceptovan v radmci
firemni kultury organizace. Na druhou stranu improvizace vyplyvajici z nedodrzeni termin,
Spatného planovani, omezené komunikace, apod., akceptovana nebude. V téchto ptipadech bude

spiSe podporovat urcitou negativni konotaci slova improvizace.
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Tteti propozice zminuje sklon Ceskych manazerii nefidit se hierarchickymi strukturami. Tento
standard byl zminovan zejména v souvislosti neochoty kooperovat s ostatnimi oddélenimi v dané
firm¢. Dale byly zminény ptipady, kdy byly poruSovany urcitd pravidla a nafizeni, resp. Ze byly
interpretovany a vykladany po svém. Némecti kolegové o¢ekavaji, Ze dohody plati. Diskutuje-li se
o odpovédnosti jednotlivych odd€leni, nebo o novych pravidlech a natizenich ve firmach, je prostor
k diskuzi pouze na oficialnim setkéani k tématu. Jen na oficialnich mitincich je prostor k vyjadienim
a ev. zmeénadm (a to 1 za cenu konfliktu). Vysledky a usneseni jsou v némecké kultuie v podstaté
bezmezn¢ akceptovany.

Doporucenim je, plné vyuzit prostoru na oficialnim mitinku, je-li jasné, Ze na ném budou pfijata
klicova rozhodnuti. Méla by probihat dikladna piiprava, i na ev. konflikt. Vysledek vsak bude mit

pevnéjsi zaklad a bude akceptovan napti¢ multikulturni organizaci.

Dil¢i cil prace: Vyhody ¢eskych manaZeri pii zprostiedkovani komunikace mezi Némci
a Rusy - souc¢asné poznani teoretickych zdroju.

Vysledky z teoretickych zdroju jsou rozdéleny na dvé ¢asti. V prvni ¢asti byly porovnavany
existujici, odbornou literaturou definované, ruské kulturni standardy se standardy kultury ¢eské.
Byly pouzity vysledky definic kulturnich standardi dle Thomase (1999) a Yoosefia (2001).
V druhé ¢asti bylo analyzovano piimé porovnani kulturnich dimenzi dle Hofstedeho (2010, 2017).
Pro splnéni tohoto dil¢iho cile byly analyzovany standardy obecné, tedy bez rozliSeni ev.
hierarchickych pozic. Dil¢i zavéry jsou uvedeny v piedchozich Castech textu, které se vztahuji

k vyhodnoceni jednotlivych teoretickych zdroju.

Odborna literatura rozlisuje nasledujici ruské kulturni standardy, které vykazuji spole¢né rysy
s ¢eskymi kulturnimi standardy:

= Komunikace zamétena na piijemce - vyhybani se konfliktu

»= Emocionalita - vétsi vyznam faktoru ¢loveék/osoba/vztah, nezli ukol/véc/cil

* NerozliSeni osobniho a pracovniho Zivota - vécna kritika je brana osobné

= Relativizovani zakonu a pravidel - rozdilné vnimani ¢asu

Vyse uvedené spole¢né standardy jsou stejné jako v pfipadé shodnych Ceskych kulturnich

standardd jasnymi protipoly némeckého vnimani a chovani. Nejedna se vtomto piipadé o
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vyjadieni jakési jednotné ,,slovanské kultury“. Ta jako takova neexistuje. Spole¢nym pojitkem je

je z toho pohledu jazyk, resp. jeho zaklad a jistad mira shody v gramatice.

Spole¢ny zaklad jazyka je, kromé blizkosti vyjadiené kulturnimi standardy, jednim ze
zakladnich prvku, ktery mtize predurcovat ¢eské manazery k tomu byt dobrym zprostfedkovatelem
komunikace v ramci némecko-¢esko-ruskych tymt. Thomas (2010) popisuje dvé protikladné
vlastnosti jazyka. Na jedné stran¢ muze zpusobit mnoho nedorozumeéni, na stran¢ druhé ma
nezbytnou funkci k objasnéni nebo vysvétleni piipadnych nesrovnalosti. Proto hraje vyznamnou
roli nejen v ramci jedné kultury, ale také mezi-kulturné.

Vyhodou Cechtl je pravé verbalni porozuméni v ramci jazyka, spolu s chapanim existence a vlivu

nékterych kulturnich standardu, které jsou podobné ¢eskym.

V druhé ¢asti byly porovnany aktualni vyjadieni némeckych, éeskych a ruskych kulturnich
dimenzi dle Hofstedeho, které jsou vyobrazeny v graf ¢. 2.

Graf 2: Ceska republika, Rusko, Némecko — porovnani dimenzi narodniho kulturniho

prostiedi

Germany

in comparison with Czech Republic and Russia

Power ndividualism Masculinity Uncertainty Pragmatism Indulgence
Distance Avoidance
Germany Czech Republic Russia

Zdroj: https://geert-hofstede.com/countries.html (2017)
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Pro kazdou z definovanych dimenzi bylo zavedeno narodni skore od nuly do sto. Kazdému

statu, zemi, odpovida urcité ¢iselné hodnoceni v ramci jednotlivych standardi.

Ceské kulturni dimenze se nachézi mezi nasledujicimi némeckymi a ruskymi dimenzemi:
= Vzdalenost mocenskych pozic - Power distance

» Individualismus - Individualism

= Maskulinita/feminita - Masculinity

* Snaha vyhnout se riziku a nejistoté - Uncertainty avoidance

Porovnanim kulturnich standardt definovanych dle Thomase (1999) a kulturnich dimenzi dle
Hofstedeho (2010, 2017), které jsou vzdy aktualné dostupné na webu tohoto vyznamného badatele
z oblasti interkulturnich studii, je podpofena nésledujici domnénka definovand v dil¢im cily této
prace:

Cesti manazefi mohou mit, diky svému souboru kulturnich vlastnosti, vnimani hodnot a
zkuSenosti, urcitou unikatni vybavu proto byt vhodnym ,,moderatorem* komunikace mezi

némeckou a ruskou kulturou.

Vyse uvedend domnénka by méla byt ovéfena naslednou podrobnéjsi analyzou dalSich
dostupnych zdroju z oblasti interkulturnich studii a interkulturni komunikace, které by podrobnéji
ukazaly na vSechny klicové odliSnosti mezi vySe uvedenymi narodnimi kulturami. Cilem by méla

byt definice silngjsich hypotéz, které by byly ovéfeny naslednych vyzkumem.
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7.2. Prinosy prace

Realizovanym vyzkumem, studiem teoretickych zdroji a definovanymi zavéry se podaftilo
nalézt nové poznatky, tykajici se ¢eskych kulturnich standardi, které se nejvice projevuji
v manazerské praxi mezinarodnich tymu vrcholového managementu a jsou nejvice vnimany
némeckymi manazery na urovni vys§iho a vys$siho stfedniho managementu u ¢eskych manazera v
némecko-Ceskych firméach. Tyto poznatky, spolu se zdivodnénimi vyznamu a disledkl jednéni,
na zaklad¢ vzitych kulturnich standardli, mohou pfispét ke zlepSeni komunikace na manazerské
urovni mezi ¢eskymi a némeckymi manazery v némecko-ceskych spolecnostech.

Piinosy pro védu

Studiem teoretickych zdroji a realizovanym vyzkumem byl definovan prostor umoznujici
poznani nového nédhledu na spolupraci smiSenych cesko-némeckych tymil. Nova perspektiva
umoznila pohled na ceské kulturni standardy pouze zGrovné vyssiho a vyssiho stfedniho
managementu. V oblasti interkulturniho studii by vysledky mohli slouzit k vybudovani §ir§iho

poznani kulturnich standardti ve vzajemné cesko-némecké interakci.

P¥inosy pro praxi

Skoleni pracovnikii v ramci jejich odbornosti by mélo obsahovat i moduly tykajici se
interkulturniho problematiky. Tato prace dava k dispozici mozny ramec vyzkumu pro analyzu
konkrétnich, nejvice vyskytujicich se interkulturnich témat v rdmci dané organizace.

Prace a zminéné vyzkumné postupy mohou byt pouzity k analyze konkrétni organizace pro
pojmenovani a zji$téni nejvice vnimanych ,kritickych® standardi v rdmci organizace, resp.
pracovni skupiny. Jeji vysledky mohou byt pouZzity k naslednym ,,na miru uSitym* tréninkiim
zamg&stnancl organizace.

Prace miize obohatit kvalifika¢ni pfipravu manazera pro praci v ¢esko-némeckych tymech v ramci
organizaci, firem a projektl. Vyslednd zjiSt€éni mohou byt pouzity i pfi Skoleni némeckych

manazert ocekavajicich dlouhodobéjsi pracovni nasazeni v Ceské republice.
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Piinosy pro pedagogiku

Vysledky ze zjisténi by mély byt vyuzitelné v ramci vyuky v oborech zabyvajicimi se
strategickym managementem a fizenim lidskych zdrojt.
Nové poznatky mohou pfispét k rozsifeni a zptesnéni koncepti vyuky manazert s cilem obohatit
jejich socialni a kulturni kompetenci. Prace pfinasi konkrétni informace pro soucasné i budouci
pracovniky v mezinarodnich firmach ve smyslu piikladt a doporuceni vyplyvajicich z moznych
uskali interkulturniho stfetu.
Prace miize ptedat zadkladni informace absolventim Skol zacinajicich jejich kariéru v némecko-

¢eskych spole¢nostech.

7.3. Naméty na dalsi pokracovani vyzkumu

1. Kvantitativni vyzkum kulturnich standardi na trovni vys$Siho a vysSiho stfedniho

managementu

Vzhledem K realizovanému vyzkumu by bylo zajimavé ovétit vysledky rozsahlej$im
empirickym vyzkumem kvantitativniho charakteru, ktery by obsahoval nékolik jednotlivych
Setfeni vztahujicich se k danym kulturnim standardim. V takovém Setfeni by mélo dojit k
identifikaci vzdjemného vnimani a potvrzeni obecnych vzorcii chovani u reprezentativniho
souboru némeckych a ¢eskych manaZzeri.

V takovém vyzkumu by mél byt definovan pocet manazert, u kterych se dany standard uplatiiuje
a dale pocet manazert, ktefi povazuji dany standard za spravny, a navic, jestli jej vyuzivaji, ¢i

nikoliv.

2. Kvalitativni vyzkum role ¢eskych manazeru p¥i zprostifedkovani komunikace v ramci

némecko-Cesko-ruskych tymu

Zde by se nabizelo rozsifeni, v této praci uvedenych zjisténi, definujicich domnénku tykajici

se Ceskych manazert, kteti mohou byt vhodnym ,,moderatorem* komunikace mezi némeckou a
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ruskou kulturou. Dil¢i vysledek prace tykajici se ev. vyhod Ceskych manazeri by mohl byt

impulzem pro rozsahlejsi analyzu a nasledny vyzkum.

3. Vyzkum postoje, resp. pristupu manaZera k problematice interkulturniho sti‘etu

Dalsi vyzkum vychazejici z vysledkt této prace by mohl formou kvalitativniho vyzkumu
zjistit nové moznosti tykajici se pfistupu manazeru, jejich nazord a postoju k problematice
interkulturniho stfetu. Mohou byt definovany dalsi vlivy pfi vybéru vhodnych manazerd na dané
pozice, jako jsou: narodnost, etnicka ptislusnost, jazykové znalosti, styl vedeni lidi.

Pro organizace by mohly byt zkoumany vlivy Skoleni interkulturnich dovednosti, kultury

organizace, geografické polohy a odvétvi, ve kterém se organizace pohybuje.
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8. Pfilohy

Priloha 1. Soustava subkodu pfifazenych jednotlivym kulturnim

standardum
Soustava kdd{ U July.. JApri.. WMai.. AMai.. BMai.. RMai.. RMai.. MMai.. HMai.. FFeb.. SMai.. TMai.. SUMA
" @M CZImprovizace zélibou O ] 7
. 0% Improvizace zalibou . . . . . . . 18
@ Oni to zvlddnou . - + . . . . 16
. @M CZ Orientace na socidlni vztahy [ ] ] 4
O Lidské . . 3
. % Spokojen s tim co mé . ] | | 9
% Orientace na socidlni vztahy . . . . . n 7
@ CZ Odmitani hierarchickych struktur [ ] ] 4
@ Konkurence (N&mec) . n 4
. @ Nespolehlivost . . - . 5
" &% Odmitani struktur . M || . = n . n n . 23
@l CZ Vyhyban se konfliktu . ] 4
g PFimé vyhybéni se konfliktu ] [ | B . B | | | | B a3
% Delegovani je problém | n ] . 9
W NevraZivost (i skrytd) . n ™ . . . 10
@7 Dohoda jina neZ vysledek . ] . n | . 15
@l vymiuva ] ] . . ] | . 22
@ Migeni, zamlEovéni ] " . . 1 9
@M Kritika je vnimana jake nevhodna . ] . . 10
@l CZ Nerozlisenf pracovniho a osobniho Zivota . | | . | 12
@l CZ Kolfsava sebejistota . . . . . 5
z SUMA 19 18 9 1 13 20 12 20 15 32 39 1 229

Zdroj: autor, Maxqda
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