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Interkulturni kompetence a Project management

Souhrn

Zajem o narodni odliSnosti v poslednich letech roste spolu s poctem mezinarodnich
organizaci na svétovém trhu. Diplomova prace se zabyva tématem narodnich kulturnich
odliSnosti v souvislosti s vyuzitim téchto vlastnosti v project managementu. Kulturni rozdily
jsou v praci definovany pomoci socidlné¢ kulturnich vyzkumi Geerta Hofstede, Edwarda
Halla a Fonse Trompenaase. Cilem diplomové prace je na zaklad¢ analyzy identifikovat
vlastnosti vyznacujici se pro Cesky narod jako typické, a na jejich zakladé vypracovat
seznam interkulturnich kompetenci pro zlepseni komunikace v mezinarodnim prostiedi
Project managementu. Teoreticka vychodiska prace jsou orientovana zejména na vymezeni
zakladnich pojmi z obord Project management, socialni psychologie a kulturni
antropologie, vychazejici z védeckych ¢lankl a odborné literatury, zabyvajicich se danou
problematikou. Vlastni ¢4st prace obsahuje interview s ¢eskymi projektovymi manaZzery,
kde je zachycen jejich subjektivni ndzor na vnimani odlisnosti ¢eské povahy, ktery je dale
porovnan s vysledky Hofstedeho vyzkumu. Vysledkem této Casti je seznam, ktery
predstavuje vlastnosti typické pro Ceské project managery, tento muze byt vyuzit v
mezinarodnich korporacich, nebo muze byt propagovan institucemi zabyvajicim se Project

managementem, jako pomucka pro budovani interkulturni kompetence.

Klic¢ova slova: kultura, interkulturni kompetence, interkulturni komunikace, project

management, projekt, mezinarodni projekt, projektova kancelai, Hofstede



Intercultural competence and Project Management

Summary

In recent years the interest of intercultural differences increases along the number of
international organizations in the business world. The paper deals with the topic of national
cultural differences in connection with the use of these skills in a Project management.
Described cultural differences are defined by the global cultural research of the Dutch social
psychologist Geert Hofstede, sociologist Fons Trompenaars and Edward Hall. The main
objective of the paper is analysis of pattern of cultural behavior characterized as a typical
for Czech nation, and design list of cultural competences useful in international environment
of Project management. Theoretical part of the work is mainly focused on the definitions of
the main terms from the Project management, social psychology and cultural anthropology.
Main part contains interviews with Czech Project Managers and their subjective opinion on
the topic of differences of Czech temperament in comparison with the results of Hofstede's
research. Result of this part is a list which introduces behavior typical for Czech Project
Managers. This list could be useful as a Cultural Gap Tool in International Corporations. In
the same form could be distributed by institutions of Project management in Czech Republic

as a tool for developing intercultural competence.

Keywords: Culture, Intercultural Competence, Project management, International

Project, Intercultural Communication, Hofstede, Hofstede s cultural dimension
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Uvod

Mezinarodni projekt se mnoho nelisi od standartniho projektu z pohledu vyuzivani
klasickych technik Project managementu. Projektovy manazer stale pracuje S vahami
magického trojuhelniku, nadto se vSak musi vyporadat i s kulturnimi, organizacnimi,
geografickymi a casovymi prekazkami.

Globalizované prostiedi vytvaii potfebu naulit se efektivné komunikovat, v silné
multikulturnim prostfedi. Pojem ,Interkulturni kompetence, predstavuje pravé tuto
pozadovanou urovenn komunikace s ostatnimi narody. Porozuméni kulturnim odlisSnostem
v pracovnim prostiedi je kli¢ k Gispéchu globalniho Project managementu. Jakmile jsou
kulturni odliSnosti rozeznany a pochopeny, je mnohem snazs§i postavit mosty pies
komunikac¢ni bariéry, namisto predstirani globalni homogenity. Narodni kultura nejsou jen
hmatatelné artefakty, jako historické stavby, literarni tvorba ¢i narodni kuchyné. Narodni
kultura pfedstavuje hodnoty, které ma kazdy z nas podvédomé naprogramované. Hodnoty
jak se chovat vii¢i ostatnim, co je spravné a co neni spravné, jak vnimame cas, prirodu,
vzdélani, préaci i rodinu. Pro pochopeni kulturni diverzity je proto naprosto nezbytné,
pochopit vyznam kultury samotné. Pochopit jeji vyznamnost a bohatstvi riznorodosti.

Projektovi manazefi, ktefi ovladaji nastroje a techniky projektového fizeni, jsou
V dnesni dobé vyhledavani stejné, jako byli diive vyhledavani manazefi, ktefi ovladali
softwarové aplikace. Project management je obor, ktery je vyborné metodologicky
vymezen, za pomoci dvou hlavnich mezinarodnich standardi. PRINCE2 (Project
management in Controlled Environment) od Office of Government Commerce a PMBoK
(Project management Body of Knowledge) od PMI shrnuji, ovéfené best practices
od projektovych manazeri zcelého svéta. Tyto piirucky definuji oblast Project
managementu od procesniho fizeni, fizeni rizik, kvality, stakeholders apod., po jednotlivé
metody pfistupl. Standardy poskytuji zakladni védomostni bazi, ktera umoznuje PM, divat
se na projekt v sirokém kontextu. Uspéch tohoto komplexu znalosti zavisi, na Grovni
komunikace mezi zapojenymi stranami. VeSkeré nastroje Project managementu jsou
irelevantni ve chvili, kdy si dva project manazefi nerozumi.

Komunikace je kazdodennim chlebem projektovych manazerti na celém svéte.
Komunikace v ramci jednoho naroda, je oCiSténa o rozdilnosti v chovani a pfemysleni,

zalozeného na kulturni diverzité. Zavisi tedy pouze na sympatiich ¢i antipatiich jedinct.
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V piipad¢ mezinarodni komunikace je nutné s kulturni diverzitou pocitat a hlavn¢, umét s

ni pracovat.
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1 Cil prace a metodika

1.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je na zaklad¢ analyzy identifikovat vlastnosti vyznacujici
se v oboru Project management pro Cesky narod jako typické, a na jejich zakladé
Vypracovat seznam interkulturnich kompetenci, ktery by mohl slouzit jako manual pfi fizeni
projektli v mezindrodnim prostiedi, ¢i jako pomoc pfi feSeni interkulturnich konflikta.

Cile je dosazeno za pomoci studia védeckych publikaci z oborG Project
managementu, Interkulturni komunikace, Interkulturni kompetence a socidlniho vyzkumu
Geerta Hofstede. Na zaklad¢ vytvoteni této znalostni baze jsou vedeny fizené rozhovory,
které jsou dale porovnany s vystupy Hofstedeho vyzkumu. Vysledkem je seznam, ktery
pfedstavuje vlastnosti typické pro Ceské project managery, tento muze byt vyuzit v
mezinarodnich korporacich, nebo miize byt propagovan institucemi zabyvajicim se Project
Managementem, jako pomtcka pro budovani interkulturni kompetence.

Snahou této prace je nastinit vyznam kulturnich odli$nosti v Project managementu.

1.2 Metodika

Prace je rozélenéna do nékolika logickych blokd. Prvni ¢ast se vénuje teoretickému a
terminologickému vymezeni dané problematiky, V druhé ¢asti je zpracovan vlastni vyzkum
a vysledky.

Pro potieby teoretické casti bylo vyuZzito studia odborné literatury, predevsSim
veédeckych ¢lankli a odbornych publikaci dostupnych na internetu, pifevazné v anglickém
jazyce z obort socialni psychologie a kulturni antropologie a Project managementu.
Hlavnimi ¢astmi jsou: vymezeni Project managementu a charakteristika mezinarodniho
Project managementu, kultura a interkulturni komunikace. Velkou ¢ast prace zaujimaji
vyzkumy Geerta Hofstede, Fonse Trompenaarse a Edwarda Halla, které¢ dale slouzi pro
potieby praktické casti.

Ve vlastni praci je vyuzito kombinace dvou zéakladnich vyzkumnych metod. Nejprve
analyzy kulturnich odli$nosti Ceskych projektovych manazeri v porovnani s vybranymi

narodnostmi, na zakladé osobniho dotazovani odbornikti z oboru project management a
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nasledné syntézy vysledki osobniho dotazovani s vysledky prace Geerta Hofstedeho a jeho
vymezenim kulturnich dimenzi. Vystupem bude zhodnoceni provedené analyzy.

Definice vzorku respondentti V pfipad¢ socialnich vyzkumt se zaméfenim
na interkulturni odliSnosti, je naprosto rozhodujici, z toho divodu bylo vybéru vhodnych
projektovych manazert vénovdno mnoho usili. Pro potfeby vybéru byla nastavena
akceptaCni kritéria tak, aby vystupy byly co nejvice konzistentni a hodnovérné. Mezi
akceptacni kritéria byl zahrnut pobyt v zahrani¢i a mezindrodni certifikace projektového
fizeni. Akceptacni kritéria jsou vice popsana v kapitole. 4.1. Dale budou porovnany
vysledky osobnich rozhovorti s Hofstedeho vymezenim kulturnich dimenzi pro jednotlivé
staty, toto srovnani by mélo poskytnout hodnoty ¢eské kultury, které jsou v praxi nejcastéji,
v konfrontaci se zahrani¢nimi stakeholders.

Na zaklad¢ ptedeslych vystupl bude sestaven seznam interkulturnich kompetenci,
ktery by mohl slouzit jako manual pfi fizeni projekt v mezinarodnim prostredi, ¢i jako
pomoc pii feseni interkulturnich konflikti.

V préci se vyskytuje mnoho anglickych pojmt, protoze socialni vyzkumy zabyvajici
se touto tematikou mnohdy nebyly ptelozeny. Pieklad do ¢estiny vZdy nese riziko drobnych
odli$nosti ve vyznamu, proto byly odborné pojmy ponechany v ptivodnim znéni. Project
management je obor, pro ktery je znalost anglitiny nezbytna. V pfiloze je uveden
prekladovy - vykladovy slovnik, kde jsou anglické pojmy vysvétleny.

Snahou prace neni kvantifikace vysledkii a vyvraceni moZznych hypotéz, ¢i jako
kritika citovanych socidlnich vyzkum. JelikoZ se jedna o téma zafazené Cisté do tzv.
mékkych dovednosti 1 cely vyzkum je postaven na co nejptesnéjsi interpretaci vypovedi
respondentli, jakozto odbornikii projektového managementu. Kvantifikaci vysledkt

hypotéz, ¢i rozhovort s odborniky by mohlo dojit o ztrdtu hodnoty informace.
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2 Teoretické a terminologické vymezeni problematiky

V této praci je pracovano s terminy z oborti socialni psychologie a kulturni antropologie
a project managementu. K pochopeni podstaty Interkulturni kompetence je dileZzité nejprve
definovat mezinarodni prostiedi Project managementu. Navazuje teoretické vymezeni
interkulturni kompetence a aspektii kultury samotné. V zavéru jsou predstaveny
celosvétoveé uznavané socialni vyzkumy Geerta Hofstede, Edwarda Halla a Fonse
Trompenaarse, jenz se zabyvaji mapovanim odli$nosti narodnich kultur.

Snahou této kapitoly je vysvétlit jednotlivé pojmy, jako podklad pro

porozumeni praktické ¢asti.

2.1 Meziniarodni Project management

Mezinarodni projekt ma stejné teoretické vymezeni jako standartni projekt.
Mezinarodni projekty se mnoho nelisi od standartnich projektii. Mluvi-li se o rozdilech,
nejedna se o kardinalni rozdily. Nastroje a techniky Project managementu jsou aplikovany
stejng, jak na standartnich projektech, tak na internacionalnich projektech. Projekt prochazi
projektu. U projektu je taktéZz dodrzovana stejna organizaéni struktura i naleZitosti
projektové dokumentace. Zasadnim rozdilem je rozsah, &i ,,uchopeni® projektu.
Internacionalni projekty jednoduse vyzaduji vic (Koster, 2009). Roste scope projektu, pocet
hlavnich stakeholders i intenzita rizikovosti. Management vicero disciplin, pak predstavuje
mnohem vétsi napor na kompetence projektového manazera.

Definice projektu prosla historicky mnoha zménami, a kvali ¢im dal vétsi
komplexité, se tato definice stale zjednodusuje. Za obecné platnou definici bylo jesté pred
nékolika lety brano: ,, Projekt je jakykoliv jedinecny sled aktivit a ukolu, ktera ma dan
specificky cil, jenz ma byt jeho realizaci splnén; ma definovan datum zacatku a konce
uskutecnéni a je stanoven ramec pro cCerpani zdrojii potrebnych pro jeho realizaci.
(Svozilova, 2011). Tato definice je stale obecné platnou, ale pod tlakem mnoha faktort, jenz
projekt méni v Case i rozsahu, se dnes definice projektu shrnula, jako: ,,soubor aktivit,
smeérujici k naplneni cile” (PMI, 2016).

Mezinarodni ¢i regiondlni projekty mohou byt realizovany z nékolika divodi

(Lientz,2012):
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e RozSifovani nadnarodnich spoleCnosti, zvySovdni politické &i globdlni efektivity:
globalni pozici na trhu. Snaha unifikovat poboc¢ky, zavést stejné systémy a metody do
vSech soucasti korporatu

e Hleddni novych mezindrodnich stakeholders nebo rozsiieni piitomnosti: neziskovych
organizaci napi. zdravotnickd pomoc, Greenpeace, mezinarodni policie, OPEC,
instituce EU

e  Marketingové iniciativy kdy spolecnosti hledaji nové trhy k uplatnéni svych produkti
a sluzeb

o Celosvétové zpracovani, vyroba a distribuce: snizovani nakladl na vyrobu

e Redukce rizikovosti

Mezinarodni projekt je nutné vidét jako otevieny systém zasazeny do mezinarodniho
kontextu. Kontext je vtomto slova smyslu, prostiedi, ovlivnéné korporatni Kkulturou

i faktory puasobicimi zvenku. Nize jsou vymezeny charakteristiky, které vyzdvihuji

odlisnosti mezinarodniho projektu od projektu standartniho. Pro potieby této prace jsou

vvvvvv

pozornost.
Uniqueness
U
Qj S J@
International
Project
& Ry
Dynamics t Complexity
Limited
Resources
Obrazek 1: Charakteristiky mezinarodniho projektu (zdroj: Koster, 2009)
KOMPLEXITA

Komplexita vysvétluje, ze na mezinarodnim projektu je ohromné mnozstvi

vzajemné provazanych faktorti. Komplexita se vyznacuje dvéma rovinami, organizacni a
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geografickou. Organizac¢ni perspektiva se vztahuje k mnoha inter-kulturnim a intra-
kulturnim spojenim na projektu. Velké mnozstvi stakeholders, vétSinou s konfliktnimi
zajmy, umisténych v riznych nezavislych organizacnich Gtvarech; ¢i mimo spole¢nost jako
spolecnici nebo klienti, maji za nasledek velké mnozstvi vzajemné propojenych interakei,
které predstavuji komplexni projektovy set up. Pro projektového manazera je zdsadni nalézt
systém jak se s touto vzajemnou provazanosti vyrovnat. Komplexita  z geografického
hlediska znamena roztrouSeni projektovych stakeholders po celém svété. Projektovy
manazer musi nastavit systém komunika¢nich kanali s ohledem na ¢asova pasma (Koster,
2009).

Bennet Lientz a Kathryn Rea (2003) ve své knize International Project management
rozvadi pojem komplexity jest€¢ o dalsi aspekty. Jako velmi dilezity aspekt zminuji
»Nemoznost kontroly*.

V praxi je tento aspekt nejbéznéjsi a ¢ini projektovym manazerim nejveétsi potize.
Na tento faktor se da podivat z vicera pohledu, napt. kdyz je projekt vyzadan ze zahrani¢ni
centrdly. Projektovy manaZer mé zadani projektu a je zodpoveédny za jeho realizaci v lokélni
pobocce. I kdyz projektovy manazer tidi projekt k uspésné realizaci, zahrani¢ni matka maze
vyvijet politické tlaky, tak aby projekt nebyl dodan. Ve chvili kdy ma centrala jiné priority,
je schopna projekt zamrazit (i bez védomi PM), a pies veSkerou snahu neni mozné projekt
posunout dal. Dal§im ptikladem muZe byt spolecnost s projektovou organizaéni strukturou.
Projektova kancelat je pfimo podfizena pouze top managementu a zbytek firmy ,,pracuje®
pro projektovou kancelaf. Zdani, Ze projektovy manaZer ma absolutni kontrolu a dostupné
zdroje a navic 1 schvaleni top managementu, nemusi znamenat vitbec nic. Kazda organizacni
jednotka, ale i kazdy zaméstnanec firmy ma vlastni agendu a vlastni individualni
(organizacni) cile, a v ptipadé, kdy nejsou ve shodé¢ s cili projektu, je pro projektového

manazera velmi obtizné se v projektu posunout dal (Lientz, Rea, 2003).

DIVERZITA

projektu. Predstavuje rozdilnost, rozmanitost, existenci riznych kultur. Podle Janet a Milton
Bennett (2003) je diverzita ,, kulturni odlisnosti v hodnotach, vire a nauceném chovani
sdileném skupinou lidi definovanou ndrodnosti, etnicitou, pohlavim, vékem, fyzickym

statusem, vzdelanim, profesi, nabozenstvim a jakymkoliv dalsim seskupenim, které generuje
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identifikovatelny vzorek lidi. “ Podle jejich prace diverzita vyplyva nejvice z narodnostnich,
kulturnich a genderovych odli$nosti.

Diverzita velmi zasahuje do vSech fazi projektu od faze inicializace, po fazi ukonceni
projektu a vSichni projektovi manazefi si té€to skutecnosti musi byt védomi a snahou by mélo
byt vyhnuti se nedorozuméni z diivodu rozdilnych jazykd, ¢i v dnesni dobé, rizné urovné

anglictiny.

RIZIKA

Diky komplexité¢ mezinarodnich projektt se bézné stava precerpani budgetu a Casu,
avSak toto neni netypické ani u standartnich projekti. Mezinarodni prostiedi s sebou nese
nejistotu, spojenou s nahlou politickou nestabilitou, ktera miize zpusobit zmény v daiovych

sazbach, v ménovych sazbach, ¢i inflaci. To v§e by mélo byt zahrnuto do rizik projektu.

DYNAMICNOST
Mezinarodni projekt ¢eli mnoha ¢astym a ndhlym zménam. Ptikladem muze byt
nutnost zmény z diivodu zmén spotiebitelského chovani na trhu mobilnich telefont. Tento

trh se méni tak rychle, ze zména miZze nastat nékolikrat béhem projektu (Koster, 2009).

JEDINECNOST

Jedine¢nost vyplyva z definice projektu. Unikdtnost na mezinarodnich projektech
narista s velikosti sit¢ pobocek, s potem zapojenych organizaci ¢i internaciondlnich
alianci. 1 kontext internaciondlniho prostfedi je jedine¢ny zpohledu riznych
ekonomickych, ¢i politickych systémt, socidlnich struktur, prava nebo legislativnich
systémi. Kazdé nové propojeni riznych systémi predstavuje unikdtni vymezeni

mezinarodniho projektu.

OMEZENE ZDROJE
V¢tsi rozsah mezinarodniho projektu si vyzaduje i vEtSi zdrojovou narocnost, tudiz
1 vice ¢asu potebného pro planovani, vice pené€znich prostiedkil urc¢enych na transport a

koordinaci.

Po uvédoméni si téchto charakteristik mezinarodniho projektu, je jasné ze si takto

komplexni véc vyzaduje specialni znalosti a kompetence projektového manaZzera.
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2.2 Interkulturni kompetence

Interkulturni kompetence (jinak také Cross-Cultural Competence, 3C, Interkulturni
komunikace, Globalni kompetence, Kulturni kompetence) je hlavnim pojmem této
diplomové prace. Pojem mize byt definovan z vicero dopliujicich se pohledi. Lingvisté
pfisuzuji vetsi vyznam zvladnuti ciziho jazyka, zatimco socidlni psychologové spise
z hlediska zvladnuti interkulturni schopnosti. Pro potieby této prace je interkulturni
kompetence brana, dle pojeti D. Deardorff (2004) jako, ,,vhodnd a efektivni komunikace
V interkulturnim prostredi.* Je to tedy schopnost ¢loveka respektovat jiné zpisoby mysleni
a chovat se odpovidajicim zptsobem pii jednani s lidmi z riznych kultur. Tato kompetence
vyzaduje osobni pfistup a pfijeti reality, Ze lidé jsou rizni a uvédomeéni si, Ze ma kultura
neni lepsi nebo hor$i nez kultury ostatni (Liu, 2015). Soucésti této kompetence je taktéz
znalost ostatnich kultur, jejich zvyklosti, stylu oblékani, stravovacich navykt, vnimani
osobniho prostoru, zplisoby pozdravii, apod. Interkulturni kompetence je tedy schopnost
spojit vzdélani, schopnosti a postoje vedouci k viditelnému chovani a komunikaci, které je
efektivni a odpovidajici v interkulturni interakci (Deardoff, 2009).

Individualni vyvoj interkulturni kompetence je popsan na nize uvedeném obrazku.
Jedinec muze pieskocit n€které kroky interpersonalniho poznani. Stupen interkulturni
kompetence vSak zavisi na dosazené urovni nize polozenych urovni. Postoj k ostatnim
narodnostem nebo motivace k poznani, je startovnim bodem pro stavbu interkulturni

kompetence.

2.2.1 Prvky interkulturni kompetence

Zéakladnim kamenem modelu ziskani interkulturni kompetence jsou postoje jedince
K cizim narodnostem. Patii sem piedevsim otevienost, zvédavost a respekt. Predstavuji
motivaci kK uéeni se a poznani novych kultur. Bez pozitivniho postoje k ostatnim kulturam
¢lovék nema motivaci k uceni se n€emu novému a radéji se kontaktu s cizinci vyhyba.
Uceni je podminéno subjektivnimi schopnosti jedince, naslouchat, pozorovat, interpretovat
a hodnotit viemy z kontaktu s jinou kulturou. Cim Iépe ma ¢lovék vyvinuté tyto schopnosti,
tim Iépe se v cizim prosttedi asimiluje a 1épe pochopi riznorodost a jeji ptivod.

Dosazeni urcité irovné prvnich tii krokd, vede jedince k ziskani vlastnosti, kterymi

jsou flexibilita, adaptibilita, empatie a kulturné relativisticky pohled na svét. Vysledkem
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spojeni téchto vSech schopnosti a vlastnosti je docileni interkulturni kompetence, tedy
efektivniho a vhodného chovani jedince v mezindrodnim prostiedi.

Jednotlivé prvky modelu interkulturni kompetence jsou popsany nize:

DESIRED EXTERNAL OUTCOME:
Behaving and communicating effectively and
appropriately (based on one’s intercultural
knowledge, skills, and attitudes) to achieve
one’s goals to some degree

DESIRED INTERNAL OUTCOME:
Informed frame of reference/Milter shift:
Adaptability (to different communication styles & behaviors,
adjustment to new cultural environments);,
Flexibility (selecting and using appropriate commumication
styles and behaviors, cognitive flextibility ),
Ethnorelative view,
Empathy

Knowledge & Comprehension: ¢:>

Cultural selfawareness; Skills:
Deep understanding and knowledge of | To hsten, observe, and interpret
culture {including contexts, role and To amlyze, evaluate, and relate
impact of culture & others™ world
VIEWS],

Culture-specific information;
Sociolinguistic awareness

Requisite Artitudes:

Respect (valuing other cultures, cultural diversity)

Openness (to intercultural learming and to people from other cultures, withholding judgment)
Curnosity and discovery (tolerating ambiguity and uncertainty)

Obrazek 2: Prvky interkulturni kompetence (Zdroj: Deardorff, 2006)

POSTOJE
Respekt — pfemysleni o jinych kulturach bez piedsudku

Otevrenost — jinym kulturam a lidem z jinych
Zvédavost — vyhledavani interkulturnich interakei, vnimani kulturnich rozdili jako moznost

pro vlastni vzdélani

ZNALOST
Kulturni sebe-pozndni — pochopenti jak kultura jedince tvaruje identitu a pohled na svét

Znalost specifik kultury — analyza a definovani jednoduchych informaci o ostatnich
kulturéch (historie, hodnoty, politicky systém, komunikacni styly)

Jazykové zvyklosti — osvojeni si zakladnich jazykovych dovednosti a artikulace,
piizptsobeni se K narodnimu projevu (verbaln¢ i neverbalng)

Globalnich udalosti a trendy — chapat vyznam dusledki globalizace, které se tykaji mistnich

problémi a globélnich tlakt
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SCHOPNOST
Poslouchdni, pozorovani, vyhodnocovani — byt trpélivy, vyuzit vytrvalost pti identifikaci,

minimalizovat etnocentrismus, vyhledavat kulturni znaky
Kritické mysleni — vnimat svét z pohledu ostatnich kultura identifikovat tak svou vlastni
Analyza, interpretace, najit souvislosti — vyhleddvat vazby, souvislosti a vztahy
srovnavacich analyz

Podle vyzkumu Deardorff (2006), neni mozné interkulturni kompetenci ziskat
v kratkém Case. Neni to pfirozena schopnost. Pro nékteré narodnosti je kulturni relativismus
ptirozengj$i, avSak vétSina populace je spiSe etnocentrickd. Pro zvladnuti boje o kulturni
kompetenci je nutny kriticky pohled na sebe sama a tedy piekroCeni etnocentrického

pohledu na svét.

2.2.2  Etnocentrismus a kulturni relativismus

Etnocentrismem se rozumi nazor nadfazenosti vlastni kultury nad jinymi. Byvé ¢asto
spojovan s tématem predpojatosti a vnimani zvyki vlastni kultury jako jedinych spravnych.
Netolerance ostatnich zvyki uruje 3 rtizné typy etnocentrismu — zakladni, umirnény a
agresivni (Liu, 2015). Zvyky ostatnich kultur jsou brany jako odchylka od standardu a jsou
¢asto odmitany. Odmitani komunikace s ostatnimi kulturami, znesnadiiuje kontakt s jejich
predstaviteli a mize byt bran v tomto ohledu jako zdklad nacionalizmu aZz rasizmu.
Deardorff (2009) jmenovala dva faktory, které vyrazné ovliviiuji miru etnocentrismu u
jedinct. Jednim faktorem je pohlavi, kdy Zeny dosahuji mensi miry etnocentrismu, a dal$im
faktorem byl samotny kontakt s cizinci. Lidé, ktefi se Castéji setkavaji s cizinci, dosahuji
vyrazné niz§ich hodnot. Etnocentricky postoj ovliviiuje socidlni interakce. V jakékoliv
situaci, kdy komunikuji dvé ¢i vice osob z riznych narodd, je tento kontakt ovlivnén jejich
kulturnim zdzemim. To jak se lidé chovaji, vnimaji situace, ¢i komunikuji je tedy silné
ovlivnéno jejich etnocentrickym postojem. Etnocentrismus na jedné strané ptispiva k
soudrznosti kultur, avSak na stran€ druhé mize dochazet k jejich uzavirani a separaci.

Na druhé stran€ stoji kulturni relativismus, ktery vychazi z pfedpokladu jedine¢nosti
a neopakovatelnosti hodnot jednotlivych kultur, na které je dulezité nezaujaté nahlizet.
Problémem byva nahliZzeni na ostatni kultury s takovou toleranci, pfi které ¢asto dochézi k
ptehliZzeni nepftijatelnych mordlnich aspektii. Pravé pro moznost nahliZzeni na jiné kultury v
jejich vlastnim kontextu byva oznacovan za zaklad koncepci multikulturalismu. Kulturni

relativismus se vyviji spolu se zkuSenosti pobytu v jinych kulturach (Liu, 2015).
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2.2.3 Model interkulturni sensitivity

Milton Benett (2003), vysvétluje budovani interkulturni sensitivity jako, souvisly
proces, kdy ¢lovek postupné prochéazi nékolika vyvojovymi stupni. Interkulturni sensitivita
predstavuje osvojeni si schopnosti, rozeznavat a akceptovat odliSnosti mezi kulturnim
vnimdnim svéta. Vyjadfuje miru adaptability, vnimavost vic¢i cizi kultufe. Budovani
sensitivity prochazi pies faze popieni- odmitani — minimalizace odliSnosti — piijeti —

pfizpusobeni- integrace.

popieni — vlastni kultura je ta jedina spravna a od ostatnich je drzen psychicky i fyzicky
odstup, nedochazi k uvédomovani si kulturnich odli$nosti, protoze jsou podvédomé
popieny, jakakoliv kulturni odliSnost je popfena

odmitani — ¢lovek cizi kulturu odmita, stereotypizace, rozdélovani svéta na ,,my* a ,,oni*
minimalizace — minimalizace rozdilnosti a tim pfijeti toho, Ze jsme ,,vSichni stejni‘
prijeti — kulturni diverzita je akceptovana, ale nemusi nezbytné znamenat souhlas ¢i oblibu
prizpisobeni — jedndme mimo ramec naSeho kulturniho kontextu, nastdva po
intenzivnéj$im kontaktu s cizi kulturou, jedinec se pokousi ptevzit tthel pohledu cizi kultury

integrace — jedinec piijima identitu nové kultury

Jednotlivé faze mezi pfechodem od etnocentrismu ke kulturnimu relativismu jsou

znazornény na nize uvedeném obrazku.

Development of lntércultural Sensitivity

Experience of difference

\ 4

¢
N 4
& & S s
® & S N4 &
& & S & o
S & & Ky & &

b | @ L& s | ¥ | &
Ethnocentric Ethnorelative
Stages Stages

® Milton Bennett
Obrazek 3: Budovani interkulturni sensitivity (Zdroj: Bennet, 2003)
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2.3 Kultura

Osvojeni si Interkulturni kompetence zavisi na porozuméni vyznamu kultury
samotné. (Bennett, Bennet, 2003). Kultura pfedstavuje ramec, ve kterém se tato kompetence
tvofi, rozviji a proptjcuje ji jedineény obsah. Je prostiedim, které velmi ovlivituje chovani,
jednéni a mysleni vSech jejich ¢lenti. Pochopit koncept kultury neni zalezitost jednoducha,
samotné pochopeni terminu kultura je ovlivnéno individualnim za¢lenénim. Proto je mozné,
ze jednotlivé narody mohou kulturu vnimat odlisn€. Pokud se na kulturu zaméfime
Z hlediska interakce mezi riznymi narody, jedno z moznych vylozeni kultury je podle
Kluckhohna (1954) ,,Kultura je pro spolecnost tim, ¢im pro jednotlivce pamet.* Podle
Herbiga (1998) je ,,sumou zpiisobu Zivota, zahrnujici ocekdavané vzory chovani, hodnoty,
7ec¢ a zvyklosti sdilené cleny spolecnosti.

Je to tedy vzorec chovani, vazany na skupinu lidi, bez nutnosti geografického
vymezeni, ¢i specifikace mnozstvi ¢lenti. Tento vzorec chovani je tvofen specifickymi
symboly, které jsou viditelnymi prvky kultury (gestikulace, zvyky, oblékani, fec) a jsou tak
rozeznatelné, pro lidi mimo tuto skupinu. Diky tomu si ¢lenové uvédomuji ptislusnost k této
skupiné, a na tomto zaklad¢ buduji vztahy k okoli. Kultura se mize vztahovat na skupinu
lidi spojenou hudebnim ¢i modnim stylem, vyznanim, ptislusnosti apod.

Pro socialni psychology a antropology, ktefi se zabyvaji kulturni diverzitou, je kultura
nastrojem, kterym mohou odlisit a klasifikovat spolecnosti z riznych ¢asti svéta. Kulturni
diverzita je definovana jako kulturni odliSnost v hodnotach, ndzorech a chovani sdilené
skupinou odliSenou néarodnosti, etnicitou, pohlavim, v€kem, profesi, fyzickou dispozici,
sexualni orientaci, ndboZenstvim, ekonomickym statusem ¢i jinym identifikovatelnym
faktorem (Bennet, 2003). Jinym slovem také rozmanitost, roz¢lenéni, riznorodost. Proto je
nutné odliSovat pojmy kultura a narodni kultura.

Diive byla jedna z kultur dominantni a brana, za ,,narodni,,. Dnes pod tlakem
globalizace je kladen mnohem vétsi diraz na kooperaci nejen na narodni tirovni, ale i na
urovni globélni (Hofstede, 2007). Pokud budeme brat kulturu podle definice Gartera (2008)
jako ,,systém hodnot, ktery urcuje pravidla chovani* pro interkulturni kooperaci je nutné
nahlédnout pod povrch tohoto systému. Kultura je vSak jako ledovec, jen 1/10 je viditelna,
ta predstavuje veskeré viditelné artefakty kultury. Témi mohou byt zplisoby oblékani,
zdraveni nebo stolovani. Téch zbylych 9/10 kultury jsou vzorce chovani a vnimani, které

nejsou na prvni pohled znatelné (Deardorff, 2009). Podle mého nazoru je pobyt v cizi zemi
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pro pochopeni kulturnich odlisnosti naprosto zasadni. Az setkani se s realitou, kde je jedinec
sam v cizi kultufe, mu mtze poskytnout poznani sama sebe, a tato zkuSenost naprosto zméni
jeho mysSleni. Ve chvili, kdy se jeho subjektivni hodnoty dostavaji do konfrontace s jinou
narodnosti, ktera je ve vétsSing, musi jedinec prepnout dosavadni pfemysleni a asimilovat se.

Pro tuto praci je dulezité to, jak pojal kulturu profesor Hofstede. Hofstede (2007)
napsal, ze kazdy ¢lovEk si s sebou nese vzorec mysleni, pocitli a potencionalniho jednani,
které se naucil béhem celého Zivota. Hofstede kulturu bral jako ,,naprogramovaini myslic.
Vzorce chovani jsou predavany predevsim z rodict na déti. Ne co rodice tikaji, ale jak se
chovaji v emocionalné vypjatych situacich. Mentdlni naprogramovani kazdého jedince je
zavislé na socialnim prostiedi, v némz jedinec vyrostl a nabiral zkuSenosti. Hofstede
poukazuje na to, Ze kulturu je nutno odlisit od lidské ptirozenosti, protoze lidska ptirozenost
je zapsana V genech Clovéka a jedné se o univerzalni mentalni program. To zpiisobuje, ze

se vSichni pfislusnici naroda nechovaji naprosto stejne.

2.3.1 Vrstvy kultury

Kultura mé nékolik vrstev. Profesor Hofstede (2007), vytvotil cibulovy diagram, na

kterém zobrazil vSechny vrstvy kultury.

Symbiols
Heroes
Rituals
Velues Practices Organisational Culture
Mational Culture
Obrazek 4: Vrstvy kultury (Zdroj: Hofstede, 2007)

Hodnoty — tzv. Inner core, pfedstavuje jadro. Patii sem hodnoty, které jsou stejné pro celou
narodni kulturu. Narodni kultura je ,kolektivni naprogramovani lidské mysli, kterym se

odlisuje jedna kultura od druhé. Je to néco, co je zakofenéno z historického hlediska a
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predava se z generace na generaci. Tyto hodnoty jsou v jednotlivci pevné dané a pravé tyto
jsou pricinou kulturni setrvacnosti. Dal$i vrstvy kultury ptedstavuji ritualy, hrdinové a

symboly.

Ritualy - zahrnuji rozdilné pozdravy (libani na tvar, potfeseni ruky), ceremonie, vyjadieni

dik a uznani, ¢i forma jazyka psana i mluvena.

Hrdinové - sem se fadi kulturni ikony, osobnosti, zesnulé i zivé, pohadkové postavy. Pro
Angli¢any je ikonou kralovské rodina, pro Cechy Jara Cimrman. Hrdinové se mohou ménit,
avsak velké osobnosti jen obtizn€ vymizi z kulturniho dédictvi.

Symboly - nejkrajnéjsi vrstva kultury. Sem patii viditelné prvky kultury, jako jsou svatky,
vlajky a architektura (Liu, 2015).

Hodnoty, které jsou v jadru, definuji skupinu, do které jedinec patfi. Ritudly,
hrdinové a symboly jsou dimenze, které se daji menit. Kultura se neustale méni a vyviji, ale
ta nejhlubsi vrstva hodnot zlstava zakofenéna a tento historicky vzorec se v podstaté

neméni.

2.3.2 Stereotypy

Stereotypy predstavuji generalizaci, nebo Stitkovani spole¢nosti. Termin ,,stereotyp
pochazi z feckého slova stereos (solidni, celistvy) a tupos (dojem), originalni vyznam
stereotypu je tedy ,,solidni dojem*. Této generalizace mizZe byt pouZzito pro popsani kulturni
skupiny v jakékoliv trovné rozpadu. (Bennet, 2003). Napi. zapadni a vychodni kultura,
Afroameri¢an a Evropan, Spartan a Slavista. Termin stereotyp je obecné pouzivan
S negativni konotaci pii poukazovani na néjaky velmi jednoduchy a tuctovy znak
asociovany s ur¢itou skupinou (Liu, 2015), napf. vtipy o blondynkach, o ptesnosti
Svycarskych hodinek apod. Stereotypy jsou jakymsi socidlnim konsenzem, spiSe nez

poukazovanim na jednotlivce.
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2.3.3 Elementy kultury ovliviiujici Project management

Dean Martin definoval sedm zakladnich elementl kultury, které maji ptimy vliv
na Project management (Knutson, 2002):
1. Materialni kultura — nastroje, pracovni zvyky a postoje (pfedstavuje technické a
pracovni omezeni)
Jazyk — slova a pochopeni vyrazi se muze liSit (podporuje porozuméni v tymu)
Kultura krasna - uméni, muzika, tradice, zvyky (podporuje neformalni komunikaci)

Vzdélani (ovlivituje Groven komunikace a zptisob feSeni problému)

o B~ W N

Nabozenstvi, vira, postoje — oblékani, stravovaci navyky, postoje k praci, dochvilnost
(ovlivituje postoje k praci a etice)
6. Socialni organizace — vnimani vzdalenosti socialnich skupin ¢i ¢lenti tymu (pomaha
networkingu a neformalnim seSlostem)
7. Politika — ekonomika, bezpecnost legislativa (souvisi s pracovnim pravem,
importem/exportem, financnimi transakcemi)

Historicky byl Project management ve face-to-face prostiedi, kde se hlavni kroky
projednavaly pii ¢aji, ¢i u piva. V dneSni dobé je nemozné udrzovat cely tym
u jednoho stolu a rozhodovat tvaii v tvar. Project team miize byt slozeny z riznych
narodnosti a projektovy manazer tak miiZze ¢elit mnoha vjemim z rliznych prostedi. Tyto
elementy kultury se netykaji pouze projektovych tymu, kteti jdou dennodenné v kontaktu,

ale i virtualnich tyma, které jsou v kontaktu jen ptes email ¢i telefon (Ranf, 2010).

2.4 Kulturni dimenze

Interkulturni psychologie si uZ od osmdesatych let minulého stoleti klade za cil
porozumét rozdilim mezi lidmi z riznych kultur a hledat podobnosti mezi jednotlivymi
narody. Historicky nejvétSim a zaroven nejznaméj$im vyzkumem zabyvajicim se
kulturnimi odlisnostmi je vyzkum Geerta Hofstede. Vedle Hofstedeho rozdéleni narodnich
kultur vznikla béhem let cela tfada dalSich klasifikaci narodnich odli$nosti, protoze se dané
problematice vénovalo mnoho védct, ktefi se snazili Hofstedeho praci rozsitit, modifikovat
¢1 vyvratit. V této kapitole je krome vyzkumu Geerta Hofstede dale predstavena i klasifikace
kultur podle Edwarda Halla a Fonse Trompenaarse. Tyto dva dal$i vyzkumy zabyvajici se

odli$nostmi narodi slouZi pro prozkoumani problematiky z vicero uhlt pohledu.

25



Tyto svétoznamé vyzkumy maji Siroké uplatnéni takika ve vSech oborech lidského
jednani, od zacileni marketingovych kampani, az po pfizptisobeni emotikon na Facebooku.
Nize je uvedeno nékolik nastrojti pro urceni rozdilti mezi kulturami. Ve vSech piipadech se
jedna o dimenzionalni modely, které piedstavuji vzdy dvoupdlové osy, na které se daji

umistit hodnoty pro jednotlivé staty.

2.4.1 Geert Hofstede

Profesor Geert Hofstede zformuloval jeden z nejobsahlejSich socialnich vyzkumi
na svéte. Jeho vyzkum v oblasti interkulturniho managementu se stal srovnavaci zakladnou
pro velkou fadu dalSich védeckych praci a patii k nejcitovanéj$im studiim Vv oblasti
managementu vibec.

Hofstede aplikoval vyzkum na 116 tisic zaméstnancti spolecnosti IBM, ze 72
narodnich pobocek rozmisténych po celém svété. Profesor vyzkum zacal nejdiive se Ctyfmi
dimenzemi, které potom na zakladé spoluprace s Michaelem H. Bondem z univerzity
v Hongkongu, ktery vedl ¢insky vyzkum, rozsifil model o patou dimenzi, a to o dimenzi
,,Jlong-term and short-term orientation* v ptekladu do ¢estiny ,,dlouhodoba orientace®, diive
oznacovana také jako pragmatismus. Tento pétidimenziondlni model byl konecné v roce
2010, na zaklad¢ svétového vyzkumu hodnot Michaela Minkova rozsifen jesté o Sestou
dimenzi, tzv. ,Indulgence vs. Restraint™ v ¢eském piekladu pozitkaistvi a zdrZenlivost.
Nameétené hodnoty v jednotlivych dimenzich umoZiluje porovnavat zem¢& mezi sebou na

stupnicich 0-100. VSechny dimenze jsou nize popsany.

1. Power Distance

Obrazek 5: Kulturni dimenze podle Hofstede (Zdroj: Koster, 2009)
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VZDALENOST MOCI (Power distance, PDI)

Prvni z Hofstedeho dimenzi, pfedstavuje miru nerovnosti mezi lidmi, ktera je pro
danou spolecnost pfirozena, neboli ,rozsah, v némz méné mocni Clenové organizaci
predpokladaji a ptijimaji skutecnost, ze moc je rozdélovana nerovné*“ (Hofstede, 2007).

Zemé s nizkou hodnotou vzdalenosti moci se vyznacuji konzultativnim stylem
fizeni a decentralizované organizacni struktury S velkym dirazem na rovnost. Nerovnost a
netolerance je vnimana jako neZzadouci. Spole¢enskému statusu neni piikladana Zzadna
hodnota. Hierarchie se vytvaii pouze pro potieby organizaci a lidé ji povazuji za
nepiirozenou. Podfizeny se zde neboji s nadiizenym diskutovat, popf. i oteviené
nesouhlasit. Podobné je to v téchto kulturach i s vychovou déti i napi. ve kolstvi. (Cenék,
Smolik, 2016). Mezi zemé¢ s nizkym PDI patii pfedevsim Skandinavské staty a Kanada.

Naopak V kulturach s vysokou vzdalenosti moci jsou nerovnosti povazovany
za ptirozené. V téchto kulturdch je hierarchie povazovéna za piirozené usporadani
spolecnosti. Lidé oc¢ekavaji a akceptuji velkou diferenciaci ptijmt a pfiznavani privilegii
vyse postavenym skupindm. Hranice mezi socidlnimi vrstvami jsou respektované taktéz
V pracovnim ¢i spolecenském Zzivoté. Podfizeni jsou si védomi svého statusu a stavi se
k nému bud’ pozitivné, nebo negativné. V téchto kulturach je typicky autokraticky styl
vedeni a centralizované organizacni struktury. Mezi zemé vysokym PDI se fadi asijské

staty, Rusko, Slovensko, Mexiko.

INDIVIDUALISMUS vs. KOLEKTIVISTMUS

Protip6ly individualismu a kolektivismu popisuji vztah jednotlivce a skupiny, do
které nalezi. V individualistickych kulturach lidé €astéji podl€ha;ji tlaku na seberealizaci a
diraz je kladen na osobni tspéchy oproti skupinovym. Socialni vazby jsou volnéjsi a
zalozené na predpokladu, Ze se kazdy stara sam 0 sebe a svou rodinu (Liu, 2015). Vétsina
lidi na svété vSak Zije v kolektivistickych kulturdch, to obecné znamena, Ze se sdruzuji do
spolecenstev. Lidé jsou uz od narozeni integrovani do soudrznych skupin, ke kterym jsou
beéhem zivota loajalni (Hofstede, 2007).

Tato dimenze je casto vnima spiSe z pohledu pracovniho, kdy se jedinec rozhoduje
sam za sebe a déla kroky, které pomahaji jeho seberealizaci. AvSak rozdil je predev§im
V pocitu napojenosti na spolecnost, napt. pokud Clovék porusi pravidla,

Vv individualistickych spolec¢nostech citi vinu, v kolektivistickych je zahanben. Vina je
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v tomto ptipadé, na rozdil od zahanbeni, individualni (Cengk, Smolik, 2006). Ve $kolach i
pracovnim zivoté kolektivistickych zemi je pfirozena potfeba ,,vyhnuti se“ konflikti a
,udrzeni si tvare™. Naproti tomu v individualistickych je vyjedndvani a oteviena diskuse
povazovana za piinosnou a chvalyhodnou (Liu, 2015). Mezi individualisty patii pfedev§im
anglicky mluvici zemé, USA, Anglie, Kanada, Holandsko. Kolektivisté jsou spiSe staty

jihovychodni Asie.

MASKULINITA

Dimenze maskulinity ¢i feminity vyjadiuje, zda je dana kultura spiSe kompetitivni
nebo kooperativni. Pro maskulinni kultury plati, Ze jsou rodové role muzii a zen jasné
odliSeny. MuZi jsou zaméteni spiSe na uspéch, hrdinstvi, priibojnost a Zeny jsou spiSe mirné,
orientované na kvalitu Zivota. U femininnich kultur se rodové role muzii a Zen prekryvaji,
predpoklad je tedy, ze muzi Zeny jsou nendro¢ni, jemni, orientovani na kvalitu spolecného
zivota a dosazeni souladu, péci o druhé a nekonfliktnost (Hofstede, 2007). Maskulinni zem¢
se snazi vytvaret vykonnou spole¢nost, femininni usiluji o spole¢nost blahobytu.

Tato dimenze je velmi specificka v nazorovych statutech. Napt. k vyhranénym
tématim jako je imigracni krize, nebo globalni oteplovani. V maskulinnich kulturach se
pfedpoklada nazor, Ze by se imigranti méli vzdat své kultury a asimilovat se. U femininnich
narodi se predpoklada priklonéni se Kk varianté integrace, tzn. ptizpisobit se jen do miry,
kdy jsou kultury v rozporu se zakony (Cenék, Smolik, 2006). Mezi zemé, které jsou na
stupnici spiSe u polu maskulinity, patii Slovensko a Mad’arsko, protipdlem jsou

Skandinavské zemé (Hofstede, 2017)

VYHYBANI SE NEJISTOTE (Uncertainty avoidance)

Ctvrtd dimenze definuje miru do jaké se piislusnici dané kultury citi ohroZzeni
nejistotou nebo neznamem. Na problém s vyhybanim se nejistoté piiSel Hofstede pii
zkoumani vzdalenosti moci. Vyjadfuje potiebu utvafeni a dodrzovani pravidel, ¢i
preference strukturovanych situaci pied nestrukturovanymi.

Kultury svysokym indexem pocituji neustalou nejistotu, se kterou se musi
vypotadat, jako subjektivni pocit, ktery je predavan jako kulturni dédictvi. Kultury s nizkym
indexem, lidé vnimaji nejistotu jako soucast zivota a nestrukturované situace piijimaji

klidngji. Pravidla nejsou vnimana jako zasadni pro existenci organizace. K utvareni pocitu
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jistoty ¢i nejistoty, dochdzi v raném véku prostrednictvim rodiny, Skoly a statu (Hofstede,
2007). Od malicka je détem vstépovan rozdil mezi Spinavym a ¢istym, mezi bezpe¢nym a
nebezpecnym, mezi dobrym a Spatnym. Avsak, co se povazuje za Cisté a Spinavé a CO za
bezpecné a nebezpecné, se lisi u kazdé kultury. Pocity spjaté se Spinou a nebezpecim se
netykaji pouze hmotnych véci, ale také lidi a mohou vyustit az v rasismus a xenofobie (Liu,
2010).

V zemich s vysokym indexem jsou zaméstnanci fixovani na svou pozici dlouho a
nechtéji zmény. Existuje velké mnoZstvi zakont a neformalnich zvyklosti uréujicich prava
a povinnosti. Spole¢nost je od malicka formovana do dobfe strukturované¢ho prostiedi.
Naopak zemé s nizkym indexem panuje hriza z formalnich pravidel. Pravidla jsou
zavadéna jen v krajnich mezich. K takovym zemim patii Latinskd Amerika a romanské
zemé a okoli Stfedozemniho mote. Opakem jsou severské zemé vetn€ Nizozemi a anglicky

mluvici zemé (Cenék, Smolik, 2006).

DLOUHODOBA ORIENTACE (Long-term & Short-term orientation)

Dimenzi orientovanou na dlouhodobost definoval Hofstede (2007) jako ,,péstovani
ctnosti zamérenych na budouci odmeény, zejména vytrvalosti a Setrnosti.* Na opatném polu
kratkodoba orientace spociva v péstovani ctnosti tykajicich se minulosti a soucasnosti,
zejména Ucté k tradicim, zachovani “tvaie” a plnéni spolecenskych zavazkl. Spole¢nosti
definované jako long-term upfednostiuji dodrzovani norem a tradic, vyznacuji se
neochotou ke zméndm. Long-term narody jsou ptedev§im vychodoasijské zemé.
Z evropskych zemi dosahuje nejvysSich hodnot Mad’arsko a Nizozemi. AvSak ani jedna

z téchto zemi nedosahuje takovych vysledki jako vychodoasijské zemé (Cengk, Smolik,
2006).

POZITKARSTVI vs. ZDRZENLIVOST (Indulgence vs. Restraint)

Posledni z Hofstedeho dimenzi doplnéna v roce 2010. Strana pozitkaistvi je
charakterizovéana pocitem, Ze si lidé mohou dé€lat, co chtéji. UZivat si volno€asovych aktivit,
zabavy s prateli, utrdcet penize a zvySovat svilj osobni komfort. Pro Stésti a kvalitu Zivota
je pro né dulezity bohaty volno¢asovy program a zabava. ZdrZenlivé kultury jsou naproti
tomu jiz podle svého oznaceni sttidmé co se zabavy a volnocasovych aktivit tyce. Jednani

cloveéka je omezeno spolecenskymi normami, zakazy a pocitem, ze utraceni a uzivani si je
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néco Spatného. Maji tendenci potlacovat potiebu se bavit a pfijdou si spokojeni
Vv regulovaném zivoté. Pozitkarské narody maji pocit kontroly nad vlastnim zivotem, naproti
tomu zdrZenlivé narody jsou toho nazoru, Ze nemohou ovlivnit, co se jim déje. Mezi
pozitkatské kultury se fadi Kolumbie a Svédsko opakem jsou napt. Egypt a rusky mluvici

staty (Cenék, Smolik, 2006; Hofstede, 2016).

Kritika Hofstedeho pristupu

Od vydani Hofstedeho knihy Culture’s Consequensces: International Differences in
Work-realated Values (1980), nasel tento dimenzionalni model uplatnéni v mnoha oborech
a byl aplikovan na mnoho védnich disciplin z oblasti managementu a leadershipu, a vSude
tam, kde ma interkulturni komunikace Sir$i vyuziti.

Stejn¢ jako kazdy rozsdhly vyzkum, podléha i Hofstedeho ptistup od svého
prvopocatku velké kritice. Hofstedeho vyzkumu je vytykano, ze obsahuje data jen jedné
spole¢nosti a to spolecnosti zaméiené na technologie. Data IBM byla vztazena na jednotlivé
staty a tim doSlo k maximalni generalizaci. Tato vytka byla v pribéhu let verifikovana
mnoha nezavislymi vyzkumniky, kteti provedli vyzkumy podle Hofstedeho modelu na
nahodnych vzorcich lidi riznych stath.

Hofstedeho dimenziondlni model byl diky své jednoduchosti a snadné
aplikovatelnosti mnohokrat vyuzit jako podklad pro mezinarodni srovnavani a védecké
vyzkumy. Jeho jedine¢nost je mozné podlozit 1 Zivotnosti tohoto modelu, ktery je pouzivan

od roku 1980 v téméf nezménéné formé.

Hlavni body kritiky:
e Data jedné spole¢nosti ovlivnéna podnikovou kulturou
e Zastaralost dat
e Zapadni pfistup
o C(Castedné geografické pokryti
e Chyby v interpretaci

2.4.2 Edward Hall

Americky antropolog Edward T. Hall zvolil pro zkouméni kulturnich odliSnosti

zcela jiny piistup nez Geert Hofstede. Ve svych knihach The Silent Language, Beyond
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Culture a Hidden dimensions, definoval kulturu z pohledu vnimani prostoru (proxemika),

ve vztahu k ¢asu a ve zptsobu vyjadiovani.

HIGH-CONTEXT vs. LOW CONTEXT

Tato dimenze rozdé€luje kultury podle zptisobu komunikace, dle miry sdilen¢ho
kontextu. Hall (1990), definoval tento koncept jako: ,,fakt, do jaké miry, lidé berou jako
samozrejmost, kolik toho posluchac vi o probiraném tématu. V low-context kulturdch toho
posluchac vi jen velmi mdlo, a témér vSe musi byt receno. V high-context kulturach je

3

posluchac uz ,,v obraze*, a neni potreba vysvétlovat mnoho okolo.

Low Context/High Context Cultures
Individualistic/Relational Cultures

~.

Vocabﬁlm

Choice (

Phra;mé
Lo High Context
Relaticnal

Environment

Low Context
Individualistic

Adapted from ‘Managing Intercultural Differences’ by Claire B. Anderson

Obrazek 6: Komunikace low-context a high-context (Zdroj: my.ilstu.edu, 2014)

V low-context kulturach lidé tikaji, co si mysli a své myslenky vyjadiuji pfimo a
srozumitelné. Pokud se v konverzaci setkaji s lidmi, kteti se nevyjadiuji pfimo, jsou K nim
podeziivavi. V tomto druhu komunikace je jen velmi malo neverbalnich znakd, proto
konverzace vypada navenek chladné. High-context kultury jsou naopak charakteristické
nepiimou komunikaci obohacenou o neverbalni znaky. Pii konverzaci postaci vyslovit jen
malo, protoze informace je skrytd v kontextu prostredi ¢i situace, konverzace je podpoiena
velkym mnoZstvim odbocek k pifibéhiim. Piimé vyjadiovani je povazovano za nezdvoftilé
achladné. Vyicena slova v high-context prostfedi nemusi vzdy znamenat ptimy slova smysl
(Liu, 2010). Na nize uvedeném obrazku je ptiklad, ktery vhodné zobrazuje neporozumeéni
mezi High a Low-context narodnostmi. Brit pfedstavuje extrém z high-context, kde jeho
vyi¢ena slova jsou zasazena do formdlni komunikace. Pokud by takto mluvil s jinym
Britem, jeho protivnik by rozumél vyznamu jeho vét, a mySlenku by dokazal desifrovat.

Zastupce z low-context naroda by mohl mit problémy, které jsou znazornéné ve tretim
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sloupci. Nasledujici tabulka je ponechana v anglickém jazyce, S doplnénim ¢eského

prekladu (protoze, nékteré ¢eské vyrazy mohou mit diiraznéjsi konotaci).

WHAT THE BRITISH SAY
(Co Brit tik4)

I hear what you say
(Sly$im co mi fikate)

With the greatest respect

(S nejvétsi uctou)

That’s not bad

(To neni Spatné)

That is a very brave proposal
(to je velmi odvazné
rozhodnuti)

Quite good

(Vcelku dobré)

Oh, incidentally/ by the way
(Mimochodem)

I was a bit disappointed that
(byl jsem trochu zklaman, ze)
Very interesting

(Zajimavé)

I’m sure it’s my fault

(Jsem si jist, Ze je to ma vina)

You must come for dinner
(Musite prijit na veceii)

I almost agree

(Skoro souhlasim)

I only have a few minor
comments

(Mam jen malé pripominky)
Could we consider some other
options?

(Mohli bychom zvazit jimé
moznosti)

WHAT THE BRITISH
MEAN
(Co si mysli)

I disagree and do not want to
discuss it further (Nesouhlasim
a nehodlam o tom dale
diskutovat)
You are an idiot
(Jste idiot)
That’s good
(To je dobré)
You are insane
(Jste blazen)

A bit disappointing (Zklamani)

The primary purpose of our
discussion is...

(Hlavnim diivodem nasi
konverzace je...)

I am annoyed that
(Otravuje mé, ze..)

That is clearly nonsense
(Blbost)

It’s your fault

Je to vase vina)

I’m just being polite (Jsem jen
slusny)

I don’t agree at all

(Absolutné nesouhlasim
Please rewrite completely
(Celé to prepiste)

I don’t like your idea

(Nelibi se mi co navrhujete)

WHAT FOREIGNERS
UNDERSTAND
(Co cizinec rozumi)
He accepts my point of view

(Akceptuje muj nazor)

He is listening to me
(Posloucha m¢)

That’s poor

(Je to slabé)

He thinks | have courage (Mysli
si, Ze jsem odvazny)

Quite good
(Vcelku dobré)
That is not very important

(Mimochodem, néco
minoritniho)

It doesn’t really matter

(Neni to tak dulezité)

They are impressed

(Zajima ho to)

Why do they think it was their
fault? (Proc¢ si mysli, Ze je to
jeho vina)

I will get an invitation soon
(brzy mohu oc¢ekavat pozvani)
He’s not far from agreement (Je
kousek od souhlasu)

He has found a few typos

(Je tam n€kolik chyb)

They have not yet decided

(Zatim neni rozhodnuty)

Obrazek 7: Priklad interkulturniho nedorozuméni (Zdroj: The Telegraph, 2013)

PROXEMIKA
Proxemika, neboli vnimani prostoru. Tato dimenze méii fyzickou vzdalenost mezi

osobami. Edward Hall definoval ¢tyfi osobni zony, intimni — osobni — socidlni — vefejna.
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Tyto zény se mezi riznymi narody mohou vyrazné lisit, tato vzdalenost miize byt taktéz
ovlivnéna subjektivnimi preferencemi. Vseobecné se dé fici, ze mezi kolektivistickymi

kulturami jsou osobni vzdalenosti kratsi, neZ mezi individualisty.

MONOCHRONNI vs. POLYCHRONN{

Dimenze, jez se zabyva zachazenim s ¢asem. Monochronni kultury (Némecko,
Japonsko, Svycarsko) vidi ¢as jako linearni a tihnou k tomu zabyvat se pouze jednou véci
v ur¢itém cCase a postupovat plynule k dalsi. Zatimco polychronni kultury (Jizni Evropa,
Latinska Amerika) vidi ¢as jako cyklicky a jsou zvykli fesit vicero véci najednou. Mono-
orientovani lidé kladou vysoké pozadavky na planovani a spolehlivost jedincti i systému,
netoleruji nedochvilnost ¢i pferuSovani pii praci. V polychronnich kulturach lidé planuji i
vicero véci najednou a se zpozdénim & pieplanovanim podéitaji s jistotou. Casové kolize
toleruji a jsou velmi ¢asovée flexibilni (Liu, 2010). Tato dimenze je velmi obtizn€ urcitelna,

protoze se dimenze mohou navzajem michat.

2.4.3 Fons Trompenaarse

Pojeti kultury Fonse Trompenaarse se vyrazné 1i$i od definic Hofstedeho i Halla,
kulturu pojal, ,,jako sdileny systém vyznamui, ktery vede k automatickym reSenim casto se
opakujicich problémii.” Ve své praci vySel z vyzkumii Kluckorna a Strodbecka, ktefi
definovali pét kategorii kulturnich odli$nosti, které jsou feSeny vSemi narody na svéteé.

Trompenaarse jejich ¢lenéni zjednodusil na tf1 zakladni oblasti lidského vnimani odliSnosti,

Universalism Particularism
P ——— _——
Communi-
/ Individualism * tarianism
I”
’I
/S Neutral Aftective
I, - i ’ -
’/
/ .
— // <« Specitic ’ | Diftuse
-3 d
," Achievement * Aspiration
> - - - ' -
/” Future i = Past
( - orlentation * ' orientation
\‘\‘ Sequential ’ Synchronic
N — i Esesdatae L
S Intemal locus ' External locus
NG of control of control
e — * —
Obrazek 8: Kulturni dimenze podle Trompenaarse (Zdroj: Koster, 2009)
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a to: Mezilidské vztahy, Vnimani ¢asu a Vztah k pfirodé. Z téchto tii oblasti nadefinoval
sedmi dimenzi, které se vyznamné promitaji v mezinarodnim businessu (Liu, 2015). V textu
byly ponechany anglické nazvy nékterych dimenzi, aby nedoslo ke $patné interpretaci.
Prvnich pét dimenzi je orientovano na mezilidské vztahy, dimenze minulosti, pfitomnost a
budoucnost se vénuje posuzovani vztahu k ¢asu a Inner-Outer orientation zkouma vztah

K ptirode.

UNIVERSALISMUS vs. PARTIKULARISMUS

Univerzalistické kultury jsou zalozeny na tadu, normach a pravidlech, které jsou
dodrzovany vzdy i kdyz situace nevyzaduje jejich dodrzovani. Dulezité je ,,co je psano, to
je dano*. Davéryhodni jsou ti, kteti dodrzuji smlouvy. Rad je v tomto ptipadé nadfazen nad
vztahy. Naopak partikularismus nadfazuje vztahy nad smlouvy. Partikularisté ptizpisobuji

smlouvy aktudlnim pottebam. Business je zalozen na dobrych vztazich.

INVIDUALISMUS vs. KOLEKTIVISMUS Dimenze shodna s Hofstedeho pojetim.

NEUTRAL vs. EMOCIONAL

Jak jiz nazev naznacuje, neutralni kultury neodhaluji v konverzaci, co si mysli.
Emoce jsou ukryvany a potlacovany, projev je chladny a raciondlni, mize byt vniman
monotonné. Emociondlni kultury projevuji emoce pfirozené bez skryvani. Vyjadfovani
muze pusobit pfehnané az dramaticky. Pro neutrdlni kultury je vyraznd mimika a

gestikulace je brana jako nepatiicna.

SPECIFIC vs. DIFFUSE

Komunikace specifickych kultur je pfima, stroha a vécna, jejich prace se vyznacuje
pfesnosti a preciznosti. Manazefi dokdzi striktné oddé€lit osobni vztahy od pracovnich.
Management je fizen metodicky k realizaci cilt. V difuznich kulturach jsou lidé neptimi a
zda se, ze nemaji dany cil, v konverzaci mluvi neurcité¢ a dvojzna¢né. Moralka zavisi na
situaci, osobach a kontextu. Prace a osobni Cas se vzajemné ovliviiuji. Management je

prabéznym procesem.

ASCRIPTION vs. ACHIEVEMENT
V piekladu pfisuzovani a Uspéch. Tato dimenze se tyka toho, jak je v kultufe
ziskavan socialni status. Ten miize byt bud’ pfisouzen vékem, plivodem, profesi, konexemi,

nebo dosazen n¢jakym osobnim tspéchem.
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INNER DIRECTED vs. OUTER DIRECTED

Tato dimenze silné vystupuje ze vztahu K ptirod¢ a okoli. Lidé z kultury interni mayji
pocit, ze vSe okolo nich mohou ovliviiovat a chovaji se ve vztahu k jejich okoli dominantné.
Pokud je néco mimo jejich kontrolu, jsou agresivni a nespokojeni. Externi orientace
znamend, Ze se lidé citi byt sou¢asti systému. Ziji v harmonii s piirodou, okolim, kolegy,

partnery a jsou vnimavi k jejich potfebam.

MINULOST, PRITOMNOST, BUDOUCNOST
Kultury se zna¢né odlisuji v jejich koncepcich ¢asu.

Orientace na minulost - zduraziuji tradici a ,,staré dobré Casy“, puvod rodiny, firmy i
naroda. Orientace na soucasnost - zdlraznuji spontdnnost a bezprostiednost. Ve se fesi
pragmaticky z pohledu aktualni situace. Orientace na budoucnost - zdaraznuji dilezitost
soucasnych aktivit pro budouci vysledky, je budovana strategie zaméfend na vyhlidky do
budoucnosti. Minulost je brana jako odrazovy mdistek pro budouci uspéchy. Mnoho
zapadnich kultur vnima Cas linearnim zptisobem — minulost, pfitomnost a budoucnost

postupné, v jednom sméru.

I kdyz je vyzkum Tropenaarse starsi vice, nez dvacet let, vySe uvedené dimenze jsou
stale aplikovatelné. Specifika jednotlivych narodnosti z hlediska téchto dimenzi ovliviuji,

dle Trompenaarse zpiisob fizeni, ptistupu k lidem, komunikaci a chovani pfi vyjednavani.

244 Gap Tool

Kathrin Koster (2009) ve své praci zformovala jednoduchy nastroj, ktery by mohl pomoci
S fizenim mezindrodnich projektd a vyhnout se tak problémim spojenych s kulturni
diverzitou. Vybrala nejvice relevantni dimenze s ohledem na Project management a
vytvofila z nich dvoupdlovou tabulku, oznacenou jako Gap Tool. Vyuzila dimenze nejvice

vyzdvihované projektovymi manazera z praxe.
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Gap Tool predstavuje moznost, pro projekty v mezinarodnim prostredi, najit balanc mezi

kulturnimi extrémy. Pfi zaregistrovani téchto kulturnich odliSnosti na projektu, muize

projektovy manazer naplanovat, ne jak se jim vyhnout, ale jak s nimi pracovat.

Equality

Managing risk and uncertainty
Defining & planning the project.
Organizing the project Leading
and managing the team

Embracing rnsk

\_ Commumicating  Co-oneratinge

-

Defining the project, Managing
risk and uncertainty, Planning the
project, Organizing the project

Individual

Universal

Implementing & Controlling

Hierarchy

Avoiding nisk

-
Managing risk, Organizing
projects, Implementing &
Controlling, Motivating and
leading the team, Learning

Matching strategy with projects,
Defining the project, Planmng the
project, Implementing &

Task

R Y

Controlling Learning

Managing stakeholders, Planning
the project Implementing &
controlling, Leading and

Achievement

Sequential

managing the team, Learning

Group

Circumstantial

Relationship J

Planning the project, Organizing
the project, Implementing &
controlling, Motivating and
leading the team

Defining the project, Planning the
project, Implementing &

Conflict

controlling

Defining the scope
Leading and managing the team

Theoretical

I A AR AT AT AR AR

Communicating, Co-operating

Standing status

Synchronic

Consensus

Planning the project, Executing &
controlling the
Project, Learning

Obrazek 9: Gap Tool

.
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2.5 Mezinarodni standard kompetenci projektového rizeni

Mezi nejznaméjsi a celosvétoveé pouzivané standardy tykajici se projektového fizeni,
patii vedle PRINCE2 a PMI, standard, ktery je zaméten piimo na kompetence projektového
manazera.

Uspéch projektového manazera je do velké miry zavisly na tom, jaké kompetence
ovlada. Pro vyvoj a realizaci dobrych projektovych plant a vysledki jsou vedle odbornych
kompetenci nezbytné i behavioralni kompetence projektového manazera, jako jsou etika,
motivace a schopnost vést ¢leny tymu atd. V neposledni fad¢€ se musi projektovy manazer
uspésné vyporadat i1 s organizacnim, ekonomickym a socidlnim kontextem projektu.
Pozadavky na behaviordlni kompetence manazert a ¢lent tymil jsou diky turbulentnimu

Z téchto davodi vznikla potfeba standardu profesionalniho chovani projektovych
manazeru a ¢lent projektovych tymi. Tyto divody vedly asociaci IPMA® (International
Project management Association) k tomu, ze vybrala tfi rozsahy kompetenci projektového

tfizeni: odborny, behavioralni a kontextovy:

Contextual
competences

Behavioural Technical
competences competences

Obrazek 10: Oko kompetenci (Zdroj: IPMA, 2012)

Takzvané oko kompetenci bylo pro Spoleénost pro projektové Fizeni o.s. (SPR - jako
Clenska organizace IPMA® od roku 1990) vychozim prvkem pro vytvoifeni standardu
kompetenci projektového fizeni, ktery predstavuje integraci vSech soucasti projektového

fizeni z pohledu projektového manazera pfi hodnoceni urcité situace.

Kompetence projektového manazera, profesionala planujiciho a fidiciho projekt, jsou podle

IPMA vyjadieny 46 elementy, ty jsou vyjmenovany v nasledujici tabulce.
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TECHNICKE KOMPETENCE

Uspésnost fizeni projektu

Zainteresované strany

Pozadavky a cile projektu

Rizika a ptilezitosti

Kvalita

Organizace projektu

Tymova prace

Reseni problému

Struktury projektu

Rozsah a dodavané vystupy projektu

Cas a faze projektu

Zdroje

Naklady a financovani

Obstaravani a smluvni vztahy

Zmény

Kontrola a reporty

Informace a dokumentace

Komunikace

Zahajeni

Ukondéeni

BEHAVIORALNI KOMPETENCE

Vudcovstvi

Zainteresovanost a motivace

Sebekontrola

Asertivita

Relaxace

Otevienost

Kreativita

Orientace na vysledky

Vykonnost

Diskuze

Vyjednavani

Konflikty a krize

Spolehlivost

Porozuméni hodnotam

Etika

KONTEXTOVE KOMPETENCE

Orientace na projekt

Orientace na program

Orientace na portfolio

Realizace projektu, programu a portfolia

Trvala organizace

Byznys

Systémy, produkty, technologie

Personalni management

Zdravi, bezpe€nost, ochrana Zivota a prostredi

Finance

Pravo

Tabulka 1: Sumarizaé¢ni tabulka kompetenci PM
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Oblast technickych kompetenci — slouzi k popisu zasadnich elementi kompetenci
projektového fizeni. Do této oblasti nalezi obsah projektového fizeni, ktery se nékdy
oznaCuje jako tzv. ,pevné elementy”. Standard obsahuje 20 elementi technickych

kompetenci.

Oblast behavioralnich kompetenci — slouzi k popisu elementti personalniho projektového
fizeni. Do této oblasti nalezi pristupy a dovednosti projektového manazera. Standard

obsahuje 15 elementi behavioralnich kompetenci.

Oblast kontextovych kompetenci — slouzi k popisu elementt kompetenci projektového
fizeni, které se vztahuji ke kontextu projektu. Do této oblasti patii kompetence projektového
manazera pii fizeni organizaci s liniovym fizenim a jeho schopnost fungovat v organizaci

zamé&fené na projekt. Standard obsahuje 11 elementt kontextovych kompetenci.

39



3 Vlastni prace

Nasledujici kapitola je rozdélena do tii casti. Nejprve definuje skupinu projektovych
manazeru, se kterymi byl fizen rozhovor zaméfeny na kulturni odliSnosti. Tato ¢ast obsahuje
jejich subjektivni nazory a zkuSenosti z mezinarodniho prostfedi Project managementu.
Subjektivni nazory a zkuSenosti jsou nezbytnou souc¢asti vyzkumu, protoze blize definuji
mezinarodni prostfedi Project managementu, ptesné tak, jak to skutecnosti je, a ne pouze
jako teoretické odvétvi.

Druhé cast této kapitoly se zabyva korelaci odpovédi dotazanych projektovych
manazerd S dimenzemi Hofstedeho vyzkumu. Cela tato ¢ast je zaméfena na porovnani
s Francii, Svédskem a Némeckem, jakozto hlavnimi obchodnimi partnery pro CR.
To poskytne jistou generalizaci chovani ¢eskych manazerti na projektech. Tato generalizace
je nutna pro porovnavani riiznych narodnosti mezi sebou. Uéelem neni potvrdit narodni
generalizace, ale objasnit, které kulturni odliSnosti a jakym zplsobem ovliviiuji
mezinarodni Project management v praxi.

Na zéklad¢é tohoto vyzkumu, je v posledni ¢asti kapitoly sestaven seznam, ktery

muize byt vyuZzit jako pomicka pro budovani interkulturni kompetence.

3.1 Metoda rozhovori s projektovymi manazery

Rizené rozhovory s projektovymi manazery byly pofizeny v obdobi tinora a biezna
2017. Dotazovani byli seznameni s obsahem prace, byl jim piedstaven koncept interkulturni
kompetence a byl jim taktéZz vysvétlen ucel, za jakym tato prace vznik4. Béhem rozhovoru
byly projektovym manazerim poloZeny nejen tii hlavni otazky, ale byl s nimi probran i $ir$i
kontext jejich prace v mezinarodnim prostiedi. Témata a zkuSenosti, které dotazovani
nejvice zmiflovali a zkuSenosti, pfi kterych je jednani zahrani¢nich kolegi zaskocilo, jsou
povazovany jako soucast kulturniho Soku a definuji tedy odliSnost v chovani, kterad je
v rozporu s ¢eskym pfirozenym vzorcem chovani. Tyto odliSnosti definuji, do jaké miry
jsou ¢esti projektovy manazeti odlisni od ostatnich narodnosti.

Rozhovory byly vedeny na zakladé znalosti vyzkumu Geerta HofStede a jeho Value
Survey Module 2013. VSM 2013 v plném znéni nemohl byt vyuzit pro dotazovani
respondentll, protoZe minimalni hodnovérny vzorek nastaveny dle nejnovéjsiho znéni Value
Survey Module 2013 Manual, sestaveného za spoluprace Hofstede a Minkova, je 20-50

respondentl z jedné zem¢ (Hofstede, Minkov, 2013). Jelikoz je prace zaméfena pouze na
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obor Project management, shromazdéni takového vzorku by zabralo mnoho ¢asu. Z toho
divodu byla nastavena akceptacni kritéria, kterd maji za kol nadefinovat idealni profil
projektového manazera tak, aby jeho odpovédi mohly byt porovnany s ostatnimi v Kategorii
a tim byl poskytnut pohled na narodni kulturni hodnotovy ramec.

Jak je fe¢eno v Givodu, téma této prace patii do tzv. softskills, proto byly rozhovory
vedeny metodou co nejmékéi. ZkuSenosti a napady projektovych manazerti se nedaji
kvantifikovat a porovnavat. Kvantifikaci by mohlo dojit o ztratu hodnoty informace.
Hlavnim tkolem této kapitoly je, co nejlépe interpretovat projektové manazery a nalézt
Vv jejich vypovédich kulturni odlisnosti, které jejich praci ptimo ovliviuji. Hlavni otdzky
jsou polozeny tak, aby neomezovaly Siroké spektrum ¢innosti na projektech, a manazeti

mohli interpretovat jakékoliv zkuSenosti z mezindrodniho prostredi.

Pti interview s PM byly probrany ptedevsim:

e zkuSenosti z mezindrodnich projekt

e kulturni konflikty

e posouzeni chovani pfi: komunikaci, interpretaci stavu projektu, eskalaci, uznavani
priorit, pfizptsobeni se pozadavkim, pracovnimu nasazeni, ¢asu vénovanému praci a

soukromi

3.1.1 Akceptaéni Kkritéria

Definice vzorku v socidlnich vyzkumech se zaméfenim na interkulturni odlisnosti je
naprosto rozhodujici. Proto byla pro vybér respondentti nastavena akcepta¢ni kritéria pro
ziskani hodnovérnych a aplikovatelnych vysledki. Tato kritéria byla nastavena na zakladé¢
vlastniho sudku postaveného na zkuSenosti s mezinarodnim prostiedim. Hlavnimi kritérii
pro vybér projektovych manazerti pro vyzkum interkulturnich odlisnosti byla nastavena
kritéria: zahrani¢ni zkuSenost, mezinarodni certifikace Project managementu a prakticka

zkuSenost s fizenim projektii v mezinarodnim prostredi.
e Zahranic¢ni zkuSenost

Toto kritérium je brano jako zasadni, pro ,,uvédomeéni si* kulturnich odlisnosti. Dokud

se jedinec nestietne s nazory jiné kultury, kde je jeho vlastni kultura vnimana jako odli$na,

41



nedokéaze si uvédomit své postaveni v mezinarodni spolecnosti. Do té doby porovnava
veskeré déni jen na zéklad¢ vlastniho usudku, ktery miize byt siln¢ etnocentricky.

Pobyt v zahrani¢i by m¢l byt delsi nez Sest mésicu, kdy jedinec projde n€kolika fazemi
kulturniho Soku a jiz neni ovlivnén stresem spojenym s piichodem do jiné kultury, ale
dokaze racionaln¢ premyslet nad odlisnosti jeho a cizi kultury. Dokaze s nadhledem
porovnat, v ¢em jsou narody odlisné, popt. pro¢. Jeho pohled na mezinarodni prostiedi je
kompetenci, v dneSnim globalizovaném svété, nezbytnou. Zahranicni zkuSenost je tedy
definovana jako dlouhodoby pobyt v jiné zemi za ucelem pracovni praxe, studia nebo

pobytem jako resident.

e Certifikace project managementu
Mezinarodni standardy jsou velmi dilezité néstroje project managementu. Metodicky

formuluji project management jako v&dni obor, s danou terminologii, postupy, procesy a

technikami. Jako validni jsou pocitany standardy (PMI, PRINCE2, IPMA a ITIL)

PMI — celosvétove nejuznavanéjsi standart projektového fizeni, shrnujici principy a procesy

projektového Fizeni, zatazenych v deseti znalostnich oblastech.

PRINCE?2 - strukturovana metodika projektového fizeni, vypracovana na zkusenostech a
postupném vyvoji tisicii projektl, sponzorti a projektovych manazert. Je aplikovatelna
témer na jakykoliv projekt ve vSech oborech lidské ¢innosti, bez ohledu na jeho rozsah, typ,

organizaci, zem¢&pisné umisténi, ¢i kulturu (Prince2, 2009).

IPMA — mezinarodni standard kompetenci projektového manazera. Vice viz, kapitola 2.5.

ITIL (Information Technology Infrastructure library) - mezinarodni standard zaméteny na

informacni technologie. Zahrnuje fizeni procest, aktivit, roli a funkci v oblasti IT.

e Vlastni zkuSenost Fizeni mezinarodnich projekti
Toto kritérium je samoziejmosti pro zafazeni do vyzkumu interkulturnich odliSnosti
v Project managementu. Pro project manazera a na mezinarodnim projektu by méla byt

interkulturni kompetence naprostou samoziejmosti.
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3.1.2  Rizené rozhovory s odborniky

Vsem dotazanym byly polozeny tfi hlavni otazky.

1) V kterych situacich jste se setkal s narodnimi odli§nostmi na projektu?
2) V &em se chovaji Cesi na projektech, v porovnani s ostatnimi narodnostmi, jinak?

3) Co by mohlo pomoci, zefektivnit komunikaci projektovych manazerti na mezinarodnich
projektech?

Vsechny otazky byly brany z hlediska: fizeni, komunikace, uznavani autorit, pfistupu
K praci, ¢asu, dokumentace a mezilidskych vztahti. Odpovédi respondenti modeluji realné
prostiedi mezinarodniho Project managementu.

Stefan Jass
Business Unit Leader, Head of PMO and Technical Management in E4T electronics for
transportation s.r.o.
Certifikace: ITIL Foundation @Service & Strategy
PRINCE?2 Practitioner
MoP Practitioner (Management of Portfolios)

1) ,,Témet vzdy hlavné pifi velkych mezindrodnich projektech, kde probihalo planovani
programti vV SRN a realizace projekti z daného programu se tykala hlavné vychodni Evropy,
dochazelo k rozdilim v planovani versus realizace. Rozdil byl hlavné v tom, ze pokud
program, nebo projekt vedl Némec nebo Nizozemec, vSe muselo byt perfektné naplanovano
a pokud plan neklapnul, hledal je problém v planovani, ne v realizaci. Ve vychodni Evropé
— zejména Cesko, Slovensko, Mad’arsko, Polsko tomu bylo pfesné naopak — plan byl dany
a hledal se hlavné vinik realizace. V Cesku se hodné diskutuje a improvizuje, nékdy i za
cenu odklonéni se od planu a to ¢asto diametraln¢. Podobné je tomu 1 v Polsku. Na druhé
strané¢ pro Mad’ary, nebo Slovaky je projektovy plan svaty a vSe se dohani v realizaci a

neberou se v potaz mozné chyby v planech.

2) Jak bylo zminéno u otazky vyse, Cesi, ktefi maji feedback ze zahrani¢i — tedy bud’ tam
zili n¢jakou dobu, nebo dlouhodobé pracovali projektech programii fizenych ze zahranici
(zejména Némecko, Holandsko) trochu ,,napachli formalni kulturou. Oproti tomu Cesi
fidici projekty v eské republice se spoléhaji na silu improvizace. I kdyz maji rimcovy plan,

vétsinou podrobné kroky neplanuji a fidi se jakymsi ,,pocitem v bfise“. Piiklad za vie. Ridil
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jsem projekt s nerealnym casovym planem danym ,,shora“. I kdyz jsem PCB (Program
Control Board) informoval o tom, ze dany cCasovy ramec neni mozné zvladdnout ani
S nasazenim a paralelizaci nékterych Cinnosti a pozadoval jsem mésic navic. To bylo
zamitnuto, protoze jsem nedokazal vysvétlit vedeni programu dostatecné podrobné, pro¢
chei mésic navic. Par dnt pred ,,deadline” pfiSlo oznameni PCB, Ze termin se posouva o
dva mésice s kompletnim rozpadem ¢innosti a zavislosti az na sedmou uroven ukolu. Kdyz
jsem si to porovnal se svymi pracovnimi podklady, konstatoval jsem, Ze jedu sice na hrané
ale dalo by se to stihat i za mésic — za cenu piesCast a praci pres vikend. Moje chyba, nem¢l

jsem to tak krasn¢ namalované na papite.*

3) ,Jednozna¢né uznavani kompetenci lidi v danych krajinach. VétSinou se planuje
Vv zahrani¢i a komunikuje se top-down V autoritativnim smyslu. Lidé v dané krajiné to
pojmou, Ze to bylo komunikovano ,,shora“ a akceptuji. Pokud se vSak vyskytnou problémy
ma Casto stanoveny Project Manager problém udrzet ,,dobrou naladu“ v teamu, protoze

v 0 ¢¢

ptichazi obrovsky tlak od ,,planovact®, kteti obhajuji spravnost planovani.*

,»Nechat pracovat lidi v teamech jak jsou zvykli a netrhat nasilim teamy pro ten ktery projekt
Pro ucely projektu se Casto trhaji teamy dobie zabé&hlych lidi. I kdyz je to formalné
odsouhlaseno, lidi ¢asto sklouzavaji do ,,starych koleji* a nové tkoly sice plni, ale casto

jenom formalné. Neformalné jsou pofad ve starém teamu.*

Akceptovat matrixovou versus liniovou formu fizeni — vé¢ny konflikt mezi matrixovym a

liniovym fizenim — obrousit hrany

Jazykoveé kompetence — nékdy ani anglictina nestaci a je nutny jazyk dané krajiny — napf.

némcina, Spanélstina, rustina.

Radka Svobodova

IT Project Manager in Komer¢ni banka, a. s.

1) ,,Odlisnosti mezi ¢eskymi a zahrani¢nimi projektovymi manazery nevnimam tolik.
Myslim, Ze Cesi uz chytaji tplné stejné manyry. Nejvice jsem se na projektech setkala
s francouzskym zplsobem vedeni. Francouzi uznavaji klidny styl a maji na vSe dost ¢asu.

Cesi jsou naopak pod neustalym tlakem a ve zpozdéni. Francouzi jsou zvykli na dostatek
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osobni volnosti, mivaji dvou az tfi hodinové obédy, v porovnani s nami maji, i velké
mnozstvi svatkll a prazdnin. V pfipadé, Ze potiebujete rozhodnuti, Francouz ho nikdy neda
okamzité a sam za sebe. Jediny zpisob jak dostat vyjadieni k projektu, spoc¢iva ve svolani
komise, kde se sejde co nejvice autorit a tam se rozhodne. Francouzsky kolega se poté

odvolava na konsensus pfijaty na schiizce.*

,,Dalsim velkym problémem je angli¢tina. V Cesku nemiZe byt nikdo dobrym projektovym
manazerem, pokud nemluvi dobie anglicky. Némci mluvi anglicky vyborné. Dokéazi
suverénné a vécné obhdjit pozadavek, a je to jejich velkou vyhodou. Francouzi mluvi velmi

Spatné, a z toho diivodu dochézi ke komunika¢nim blokadam.*

3) ,,Nemyslim, Ze je nutné na néfem zapracovat. Spi§ ubrat na pracovnim nasazeni.
Metodicky jsme na tom dobfe, fizeni rizik a dokumentace je v celku v potadku a da se fict,
ze se stav neustdle zlepSuje. Nejdulezitéjsi je spravné nastavend organizacni struktura
spole¢nosti, kde je zvladnuté procesni fizeni. Ve velkych korporacich je to, bohuzel

mnohem slozit¢jsi nez v mensich firmach.*

Cyril Drahy
Head of Project management Office BNP PARIBAS CZECH REPUBLIC a. s.

Certifikace: PMP (Project management Professional)

PRINCE2 Practitioner

ITIL (Information Technology Infrastructure Library)

MSP (Managing successful Programmes)
1) ,,Ohromné kulturni rozdily jsou vidét v porovnani Asie, Evropy a Ameriky. Pokud jde o
jednotlivé staty Evropy, nejsou tyto rozdily tak velké, a proto bych se nechtél poustét do
velkych generalizaci. Pokud chci dojit k ur€itému vysledku, vzdy pfistupuji stejné, a to
oteviené¢ a diplomaticky. Narodni odlisnosti v Project managementu, které se daji
generalizovat, jsou vidét pfedevsim na planovani projektu. Pokud pladnovani projektu
probih4 na zapadé, pfi nelispéiné realizaci se hleda chyba v planovani. Cim dal jsme na
vychod, tim spi$ je tento pohled opacny. Pfi nelispésné realizaci, se vzdy hleda chyba
v realizaci, nikoliv v planovani. S timto byvaji v praxi velké problémy a vznika tak tlak, na

zapadé na planovace, na vychod od nés, na realizatory.*
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2) ,.Jako vlastnost, kterou se Cesi odlisuji je sklon k negativismu. Je pravdou, Ze piistup
K praci je velmi ovlivnén naladou na pracovisti, a Cesi asto sklouzavaji do $patné nalady.
Negativni informace je nékdy tak vyvede z miry, Ze na misto jasného a klidného vyteSeni
situace, sklouznou do deprese a stézuji si na vSe kolem sebe. Jejich nasledujici jednani je

pak ovlivnéno touto ndladou, a na projektu se pak ,,nechténé* §ifi Spatna nalada. S timto by

se m&li Cesi vyrovnat. U jinych zemi jsem se s timto p¥istupem nesetkal.”

Katerina Treppeschova

Eroject Manager in T-MOBILE CZECH REPUBLIC a.s.

Clen fidiciho vyboru PMI CZ

Certifikace: PMP (Project management Professional)

1) ,,Velkou rozdilnost vidim ve vnimani ¢lovéka jako pracovniho zdroje. Dostala jsem
prilezitost podilet se na cesko-némeckém projektu On-line University, ktery by
predstavovat 40% mé tydenni kapacity. Mij nadfizeny mi fekl, Ze pokud chci, projekt miizu
vést. Projekt jsem tedy piijala, a zacala komunikovat s PM na némecké strané. Na tomto
projektu se ¢astecné podilelo nékolik némeckych zaméstnanci. Pii rozvrhovani prace bylo
vidét, ze tento projekt nebyl zarazen do mé pracovni ndplné, ale predstavoval 40% nad
ramec mé tydenni kapacity, zatimco némecky manazer vSem zaméstnancim, ktefi se na
projektu podileli, ubral 40% tydenni kapacity, tak aby nepfesahovali sviij limit.

Némci by si na sviij osobni ¢as nenechali sahnout. Zatimco v Cechéach jsou pies¢asy a
pracovitost vnimané jako samoziejmost pro karierni rust, pfescas by byl v Némecku vniman

jako netspéch PM, ktery je neschopny a nezvlada svou praci a na své pozici nema co délat.*

»Dalsim piiklad mam z klasické, status telefonni konference. Té se ucastnilo nékolik
zahrani¢nich pracovnikd. Tuto konferenci jsem naplanovala od 17-18h. Piesné v Sest hodin
se némecti kolegové zacali hromadné odpojovat, i kdyz zbylo n€kolik bodi programu a bylo

potieba je projednat.*

2) ,,Pii projektu, ktery byl v Tel Aviv, jsem ve ¢tvrtek telefonicky naplanovala schiizku na
pond¢li rano, kvili zjisténi stavu na projektu. Manazer v Tel Avivu mi fekl, ze na pondéli
nebudou pfipraveni, protoze maji v patek a sobotu volno (V Izraeli je pracovni tyden od
ned¢le do Ctvrtka, patek a v sobota jsou dny volna), a nemaji se tedy ¢as pfipravit. V tu

chvili jsem upozornila, Ze jejich pracovni tyden zacina v ned¢li, proto maji cely den na
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pfipravu, a ja v pondéli ocekavam aktudlni informace z projektu. Schtizku jsem naplanovala
a az pozdégji jsem zjistila, Ze jsem byla prvni, kdo na tento fakt upozornil a ze Izraelci byly

na tento typ vymluvy zvykli a nikdo na néj nikdy neupozornil.*

3) ,,Zlepsit, bychom m¢éli, nasi komunikaci, pfedev§im s narody, které dbaji nejdiive na
vytvofeni vztahu. Nejsme moc zvykli probirat osobni informace a budovat si vztahy. Kolegy
vidime jako kolegy, pfitom déni mimo kancelaf a osobni komunikace je velmi dilezita. Cesi
nejsou zvykli na small talks, pfitom v mnoha narodech je neslusné zacit rozhovor rovnou
problémem, ktery chceme fesit. Ale je zvykem nejdiiv pohovofit o zazitcich, roding, sportu
apod. Dalsi véci v tomto piipadé je, Ze jsou Cesi velmi negativistiGti a ¢asto si stdZuji, to

poté plisobi depresivné na ostatni a tim hazi Spatné svétlo, 1 sami na sebe.*

,Dale si myslim, Ze komunikaci s ostatnimi narody velmi pomtize dlouhodoby pobyt v
zahrani¢i. J& jsem v zahranici byla v rdmci Erasmus+ a poté jsem tam i pracovné ztstala.
Nyni vidim, Ze kolegové, ktefi tuto ptilezitost neméli, se na chovani ostatnich narodnosti

divaji spiSe negativné a vidi v ném problém.*

Tomas$ Regner

Project Manager in Atlas Copco Czech Republic a.s.

Certifikace: PRINCE2

1) ,,Prili§ se mi nelibi dé€lat generalizace, vzdy se najdou nékteti, kteti vybocuji. Znam
Svédskou PM, kterd je do vSeho hrr stejné jako Ameri¢ané a najdou se i jiné vyjimky, které

jdou proti narodni vétSing.*

»Spolecnost Atlas Copco je §védska spolecnost. Proto se na projektech nejvice setkavam se
Svédy, déle pak s Ameri¢any. Mam tedy piileZitost vidét dva absolutng odli$né styly Fizeni.
Ve Svédsku se velmi dbd na rovnocennost, to na projektu znamend, e, kazdy ze
zucCastnénych, musi mit stejnou piilezitost se vyjadiit. Tento proces cely projekt prodluzuje.
Naopak Ameri¢ané maji na projektu vzdy silné hrace, kteti maji odpoveédnost za projekt a
pokud néco nefunguje, projednd se zména a PM miize zrealizovat ihned napravu. Cely
proces je mnohonasobné rychlejsi. Ceska republika stoji mezi témito dvéma poly. Cesti PM
by radi jednali rychle, vétsinou je ale brzdi Svédsky sponzor, ktery se zdrdha mit takovou

zodpovédnost a ¢eka se na schvaleni shora, aby se k projektu vyjadril.*
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2) ,,Ptijde mi, Ze si Cesi svou praci piili§ berou k srdci. Svédi maji své zaméstnani jasné
odd¢lené od osobniho Zivota. Maji Sestihodinovy pracovni den, ve kterém nemaji casove
ohranicené piestavky, ani obéd. Domahani se pozornosti v téchto Casech je zbytecné a je
brano jako nezdvofilé. PresCasy jsou piimo zakdzany, protoze by to znamenalo, Ze
zaméstnavatel nejedna fair viiéi svym zaméstnanctim. Cesi jsou v praci ¢asto mnohem déle
nez je 8h pracovni doba. Pfi obédech projednavaji praci a citi se zodpovédni za stav projektu
1 za stav ve spolecnosti. Myslime si, ze svou praci dosdhneme néceho prospésného a
spolecnosti se snazime pomoct. Bijeme se pak zbytecné s vétrnymi mlyny a jsme mnohem
vice ve stresu. Tohle Némci nebo Svédi nemaji. Ti maji praci a volny &as striktné oddélen

a neciti se viibec pod tlakem organizace.

3.2 Aplikace kulturnich dimenzi

V této Casti jsou shrnuty veskeré vysledky z rozhovort s projektovymi manazery a je
zjisténa korelace s kulturnimi dimenzemi dle Hofstede. Nejprve jsou definovany okruhy
témat jmenovanych béhem rozhovori. Ty jsou pfifazeny k Hofstedeho dimenzim. Dale
jsou Hofstedeho kulturni dimenze podrobngji rozepsany. Cesko je zde porovnano se tfemi
dal$imi zemémi, které reprezentuji zatazeni ceské kultury do kultury evropské. Vybranymi
zemémi jsou Némecko, Svédsko a Francie. Bylo mozné zaiadit Cesko do celosvétového
kontextu, avSak tato srovnani by poskytlo pfili§ velké mnozstvi odliSnosti. Proto byly radéji
vybrany zemé, které maji nejvetsi zastoupeni z hlediska spoluprdce na mezinarodnich
projektech.

Jak uz bylo zminéno, Hofstedeho prace se snaZila postihnout hlavni rozdily, aby
mohla odhalit podobnosti mezi spoleCnostmi. Je patrné, ze pii praci se sttedoevropskym
regionem neni nutné se vyznamnéji zabyvat individualismem, jelikoz piedpokladéme,
ze evropské zemé jsou prevazné€ individualistické. Hlavnim cilem bylo tedy provést
komparaci statl, na zakladé¢ dimenzi, které vykazuji hlavni rozdily. Vyhodnoceni
jednotlivych dimenzi bylo provedeno na zakladé¢ zkoumani SirSiho kontextu budovéni
narodnich hodnot, a tedy blizs§i znalosti Hofstedeho vyzkumu.

Na niZe uvedeném grafu z oficidlniho vyzkumu Geerta Hofstede, jsou zndzornény

hodnoty pro Ceskou Republiku.
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Graf 1 : Kulturni dimenze: Ceska republika (Zdroj: geert-hofstede.com, 2017)

Pochopeni $esti-dimenzionalniho modelu neni jednoducha zalezitost. A piedstavuje
graficky neznazornitelnou problematiku. Jedinou moznosti jak zanést a porovnat hodnoty
jednotlivych statli je za pomoci sloupcového grafu. V tivahu musi byt bran fakt, ze jde
o model, ve kterém jsou v§echny dimenze na sob¢ zavislé. Napt. rozhodovani je schopnost,
kterd je bez pochyb zafazena do dimenze Maskulinity. Pfesto je ovliviiovana vSemi
ostatnimi dimenzemi. Power distance ovliviiuje, do jaké miry se ocekava, ze bude
jednotlivec rozhodovat. Individualismus ovliviiuje, zda se rozhoduje na zakladé rozhodnuti
jednoho, ¢i na zakladé konsenzu. Long-term orientation ovlivituje, na jaké zkusenosti je

hledéno ve vztahu k budoucimu rozhodnuti, apod.

Pro snazsi orientaci jsou nejprve jednotlivé okruhy témat, kterym PM vénovali nejvice
pozornosti, pfifazeny k Hofstedeho dimenzim. Tato témata jsou v nasledujicich

podkapitolach dopodrobna vysvétlena.

Improvizace Long-term orientation

Organizac¢ni struktura Power Distance

Planovani Vyhybani se nejistoté, Long-term orientation
Rozhodovani Maskulinita, Power Distance

Rizeni Maskulinita, Individualismus, Power Distance
Piistup k praci/volnu Indulgence

Planovani osobni kapacity  Indulgence

Zaneprazdnénost Vyhybani se nejistoté

Dodrzovani pracovni doby Vyhybani se nejistoté

Zodpovédnost Individualismus, Power distance, Maskulinita
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Komunikace Power Distance,
Negativismus Vyhybani se nejistoté
Budovani business vztahi  Vyhybani se nejistoté, Individualismus, Power distance

Mezi kulturni dimenze se nedaji zaradit:
jazykova kompetence, pobyt v zahrani¢i, liniova x maticova organizaéni struktura

Z roztazeni vypliva, Ze béhem rozhovord s projektovymi manazery, byly nejvice
zminovany a nejvice hodnoceny vlastnosti spadajici pfedevsim, do dimenze vzdalenost

moci, dimenze maskulinity a dimenze Indulgence and Restraint.

3.2.1 Power distance

Power distance je dimenze, jenz zohlediiuje rozloZeni moci ve spole¢nosti. Cesi patfi
k narodiam, které maji v celku vysokou hodnotu, a to 57. Vice vnimaji rozdily, z vybranych
statl,, uz jen Francouzi. To znamend, Ze celd spolecnost je hierarchicky organizovana.
Autority a rozdily v postaveni jsou brany jako pfirozené.

Vzdalenost moci je budovana, od malicka a pfed zaméfenim se na pracovni Zivot, je
dobré podivat se na rozdily ve vzdélavacich systémem jednotlivych statd. Ty jsou odlisné
v celém konceptu k pfistupu k zakiim. V ceskych i francouzskych Skolach ma ucitel
,»vzdycky pravdu‘ a autority jsou posilovany zabéhlymi zvyky, napt. na zacatku vyucovani
zéact hromadné povstanou ze zidle pti pfichodu ucitele, nebo pokud chee Zak néco fict, musi
se hlasit o slovo zdvizenim paze. Poradek ve tfidé je vynucovan okfiknutim studenti.
Piipadné nevhodné chovani je ve formé& poznamek reportovan rodiétim. Zaci ve $védskych
Skolach nejsou nikdy oktikovani, pokud chtéji néco fict, mohou se vyjadrit rovnou. Navic
ucitelé ve §védskych skolach se ¢asto zaki ptaji na jejich nazor a svou otevienost podporuji
1tim, Ze vSichni ucitelé maji vzdy dvete do svych kabinetd otevieny, aby Zaci mohli vstoupit
bez ostychani. TaktéZ se nepouziva ustni zkouseni ani vyvolavani k tabuli.

Stejna hierarchie vladne na pracovisti. V CR ma projektovy manazer, nad sebou
nckolik dalSich stupiiii fizeni, coZ zavisi na velikosti spolecnosti. Kazdy ve spolecnosti vi,
komu se zodpovidd za svou praci. Ve Svédsku je téchto stupiit mnohem méng. Ve
spole¢nosti jsou si vSichni rovni, autority jsou uznavany, ale pfistup lidi je ke vSem stejny.
To vyvolava dopady na komunikaci mezi podfizenymi a nadiizenymi. Cech ma spise
negativni nez pozitivni pocity z komunikace s nadiizenym. Nadto nejsou Cesi schopni

oprostit se od sympatii ¢i antipatii k ostatnim a proto netspéch casto svaluji na konkrétni
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pracovniky ¢i nadfizené, namisto toho aby pfistupovali objektivné. Trompenaarsova
dimenze Specific vs. Diffuse (1995) méfi odstup na pracovisti podle nasledujiciho ptikladu.
., JSte zaméstnancem firmy a mate své plany na vikend. V patek se vas nadrizeny zepta, zda
byste mu, o vikendu nepomohl, natrit strechu jeho domu.“ V diffuse spole¢nosti, kde je
diiraz kladen na vztahy by mu podiizeny pomohl nebo ne. V Némecku i Svédsku, v specific
zemich, striktné oddé€luji praci a volny ¢as, proto by pomoc rovnou odmitli. Zamé&stnanci ve
specific zemich oddéluji pracovni vztahy a osobni vztahy. I v pfipad¢, kdy jsou se svym
nadfizenym piatelé na pracovisti, neznamena to, Ze jste ochoten mu vénovat svlij osobni
cas.

Vyznamnym faktorem odstupu ve spolecnosti je 1 koncept tykani a vykani. O
rozdilnost v téchto vyznamech jsou angliétina i $védstina oprostény. Ve Svédsku je
ptirozené i ve formalni komunikaci psat na uvod ,,Hej* nebo ,,Hej hej“, coz je stejné jako
Ceské ahoj nebo anglické Hello nebo Hi (ani jedno se ve formalnich dopisech nepouziva).
V tomto ptipadé mi z vlastni zkuSenosti pfijde naprosto ptirozené pozdravit cizince Hello,
i kdyZ je na pozici Top Managementu. Pokud je vSak na takto vysoké pozici Cech, je
naprosto nepfijatelné fict Ahoj. Tykéani a vykani je v dnes$ni dobé ¢asto upravovano firemni
kulturou. Spole¢nosti, které maji ,,mladsi* firemni kulturu, pouzivaji Ahoj jako pozdrav, a
to i mezi lidmi, ktefi se neznaji, ¢i nadizenymi a podtizenymi. Cesi jsou s konceptem tykani
a vykani smifeni a citi se spiSe nesvi, kdyZ maji jit pfes hranice vrozené sluSnosti
K autoritam. Nadto je koncept ¢eského vykani pro mnoho narodu nepochopitelny. Pokud pti
vysvétlovani problematiky cizinci, feknete, ze ,,Dobry den* je vyraz pouzivany ve formalni
komunikaci a ,,Ahoj* je spiSe neformalni. Cizinec to vidi tak, Ze je to stejné jako v anglictiné
neformalni Hello a formalni Good morning/afternoon, a neuvédomi si, ze by tam mohly byt
vétsi rozdilnosti. Cech tim ale mysli i vzdalenost od autorit, kterou cizinci nemusi pocitovat.
Autority jsou brany nejen ve vztahu nadfizeni a podfizeni. Formalni je v ¢eském slova
smyslu brano i jako neznamé. Proto v obchodech, na recepci a na mistech, kde se s lidmi
nezname osobné, vyuzivame pozdrav dobry den. V pozdravech kazdy narod citi jisté

nuance, které se velmi slozité vysvétluji.
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3.2.2 Individualismus

Témét viechny staty Evropy se vyznaduji individualismem. Ceska republika
s hodnotou 58 je v porovnani s ostatni zkoumanymi zemémi, které vykazuji hodnoty mezi
68-71, neni tak siln¢ individualisticka.

Tato dimenze je spojovana predevsim s pfimou a rozsifenou rodinou. V praxi to
znamena, Ze existuje vysoka preference pro volnéji propojeny socialni ramec, ve kterém se
jednotlivci staraji sami o sebe a o blizké s vysokou prioritou. Chovani lidi je tedy zna¢né
ovlivnéno, avsak v evropském kontextu nema vétsi dopad na Projet Management. Pokud by
se jednalo o porovnani svétové, byly by zde vidét mnohem vétsi rozdily a mélo by vétsi

vyznam Se tomuto pohledu vénovat.

3.2.3 Maskulinita

V rozhovorech byla tato dimenze mnohokrat nevédomé zminéna, pravé se stylem
fizeni a rozhodovanim, coz jsou fragmenty, jenz velmi ovliviiuji Project management. Proto
je nutné piiblizit hodnoty obou extrémii stupnice. Maskulinni staty, kam patii Ceska
republika a Némecko, jsou spolecnosti zalozené na neustalé kompetitivnosti a uspéchu
dosazeného vitézstvim. Lidé ,,ziji, aby pracovali.“ Od manazera se ocCekava, aby byl
rozhodny a asertivni, je kladen diiraz na rovnost, soutézivost a vykonnost. Konflikty jsou
feSeny stylem ,,silngj$i vyhrava®, tedy ten kdo ma vic argumentd nebo vyssi moc, ten
vyhrava a ostatni argument piijmou. Femininni staty, v &ele se Svédskem, jsou narody, kde
hlavnimi hodnotami spole¢nosti jsou péce o ostatni a kvalita Zivota. Kvalita Zivota je zde
brana jako vrchol Gspéchu a vybocovat z fady, neni brano jako vyhoda. Hlavnim rozdilem
je tedy motivace, jenz Zene spolec¢nost dopiedu, v ptipadé maskulinnich stat je to touha
,»chtit byt ten nejlepsi”, ve femininnich statech je to touha ,,mit rad to co dé¢las.*

Cesko patii spolu s Némeckem k maskulinnim narodtim. Z definice by se dalo zdat,
ze komunikace pfi konfliktech je postavena na silné a pfimé argumentaci. AvSak neni tomu
tak, Cesi se konfliktim radé&ji vyhybaji a fesi ho klidnou cestou. Snazi se vysvétlit svilj
postoj a presveédcit protistrané proc je jejich ndzor vhodnéjsi. Pii piekroceni urcitého limitu
stoupa agresivita a antipatie vigi protivnikovi. Konflikt je vniman jako osobni utok. Cesi
maji jen malou schopnost rozliSovat a oddélené¢ posuzovat konflikt v praci pouze jako véc
profesni a oprostit se od roviny osobni. Némci a Svédi patii k low-kontext narodéim. Zde je

pfima komunikace pfirozend, jsou tzv. ,sachlich® vétni bez ohledu na osobni pocity.
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Konflikt je tedy ptfimo komunikovan a piedstavuje moznost pro rychlé vyfeseni pracovniho
problému. Zatimco v Cesku se Gasto vyjednava, dovyjednava, znovu otevira téma, jako by
nemélo mit konce. Pii definovani Ceské republiky zda patii k high nebo low context
kulturam nastava problém. Jelikoz jsme maléd zemé, kterd nepatii do zdpadni Evropy, odkud
pfichazely v§echny zmifované socialni vyzkumy, nebyli jsme jako narod tolikrat podrobeni
kulturnim vyzkumiim, jako jiné zemé&. Proto neexistuji zebiicky kam Cesko na $kale zatadit.
Cesko je spise etnocentrickym statem, ktery progel historicky tolika zménami, e ptisobi na
venek spise uzavienym dojmem a pro svou malou rozlohu je z pohledu ostatnich statu spise
ptehlizeno.

Z hlediska komunikace patii Cesi spise k high-context narodam. Zptsob
vyjadfovani je mnohem mék¢i nez u zminénych dvou. Piimé reakce ze stran Némecka ¢i
Svédska jsou pfijaty negativng jako vytka. Stejné jako Cesi jsou na tom Francouzi. Proto
z hlediska komunikace jsme si v business vyjednavani nejpodobngjsi. Francouzi i Cesi
vyuZivaji sarkasmus a smysl pro humor, kterému Némci ¢ Svédi nerozumi. Velka &ast
komunikace jde taktéZ podprahove, kdy jednotliva slova ¢i vyrazy jsou podbarveny tonem
hlasu ¢i vyrazem v tvéfi a deSifrovani téchto informaci je pro ¢leny low-Context naroda

velmi naroéné az nemozné.

3.2.4 Vyhybani se nejistoty

Vyhybani se nejistoté je dimenzi, kterd zkouma stupeil do jakého se ptisluSnici dané
kultury citi v ohroZeni nejistotou a nezndmem. Jinymi slovy fakt, zda se v nckterych
situacich citime bezpetné nebo jsme nervozni, je naucené chovani a jedna se 0 soucast
kultury. Tato nejistota je spojena s velkym nervovym napétim a touhou po piedvidatelnosti
a po psanych i nepsanych pravidlech. V zemich s vysokym indexem lidé mluvi nahlas, jsou
expresivni, pouzivaji vice neverbalni komunikace, ptipadaji si zaneprazdnéni, citové
nestali, agresivni, jsou neustdle ostraziti a podeziivavi. Spole¢nosti jsou konzervativni
s nediivérou k inovacim. Lidé€ jsou etnocentricti a jsou zde taktéz vétsi sklony k extremismu
a xenofobii. Projevy emoci na vefejnosti jsou akceptovatelné. Naopak staty se vyznacuji

nizkym vyhybéanim se nejistoté, pisobi lhostejné, vyrovnang, ovladaji své emoce a vyrazy.

V této dimenzi jsou zna¢né vykyvy mezi zkoumanymi zemémi. Ceska republika a

Francie s hodnotami 74 a 83 jsou velmi ovlivnény strachem z neznama. Némecko je
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uprostied stupnice a Svédsko predstavuje extrém z druhé strany $kaly. V rozhovorech
s projektovymi manazery bylo zminéno nékolik faktord, které je mozné vztahnout k této
dimenzi. Nize jsou vypsany hlavni odlisnosti mezi Cechy a Svédy, jakozto dvéma extrémy

Vv této dimenzi. Vypsany byly hlavni faktory, které ovliviiuji Project management.

Cesi: se citi pod neustalym tlakem
mluvi nahlas
vyrazné gestikuluji, ke komunikaci vyuzivaji ruce, nohy i mimiku, aby
vyjadrili a ventilovali své pocity
vyhybaji se rozhovortim, které nemaji jasny ucel
,Cas jsou penize*

projevuje se vnitini touha byt zaneprazdnény

Svédi: negestikuluji a nevyuzivaji ptili§ prvka neverbalni komunikace
jsou klidni, otevieni a tolerantni k odliSnostem
pravidla a zdkony maji obecny charakter a neobsahuji kazdou situaci,
ktera mlize nastat
spole¢nost neni ve stresu z nejistoty, citi se bezpecné a neohrozené

snadnéji pfijimaji zmény

3.2.5 Long-Term orientation

Dimenze dlouhodobé orientace popisuje, jak spolecnost ¢erpa z vlastni minulosti,
pfi pohledu do budoucnosti. Hlavnim bodem zasahujicim do této dimenze, ktery byl
zdtraznén v rozhovorech, je pragmatismus. Cesi zkoumaji problém z vicero pohledi,
rozhodovani je podminéno situaci a SirSim kontextem. Sem miizeme zafadit tolik
obdivovanou, ¢i nenavidénou ¢eskou schopnost improvizace. Zatimco improvizace je pro
vétSinu narodd, az ta posledni moZnost, zplisobena nepfipravenosti, neodbornosti a Spatnym
naplanovanim. Pro Cechy je to pfirozené a rychlé nalezeni nového feseni, které by mohlo
pomoci zachranit situaci. V tu chvili fesi pohled na celou problematiku v SirSim kontextu.
Hledaji pro a proti a jsou schopni nalézt feSeni, kterd jdou za hranice pfipustného v o¢ich
ostatnich narodti. Vysvétleni tohoto jednani vychazi z historickych udalosti a zkuSenosti

Ceského naroda. V prebchu staleti jsme byli narodem, ktery byl neustale pod nadvladou
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bohatSich, siln¢jSich a mocnéjsich fisi. Pro pteziti byl nutny rychly usudek, nalezeni
chytrého feSeni v kratkém &ase. Cechy je tato vlastnost cenéna a jsou na ni hrdi.
V negativistickém svétle by mohla byt vidéna jako ,,z nouze ctnost* v souvislosti
se Spatnym planovanim. AvSak i na velmi dobie napldnovaném projektu mitizou nastat
neoCekavané situace, které si vyzaduji okamzité feSeni. Proto vlastnost divat se na véci
Vv SirSim kontextu neni na Skodu. Od narodi, které maji zkusenosti s ¢eskou spolupraci, byva

dobie hodnocena, pokud ptivodni plan selze, do té doby je nevitana.

3.2.6 Indulgence

Dimenze zohlednujici kontrolu nad napliiovanim svych piani a tuzeb. Zdalo by se,
7e tato dimenze nema mnoho spole¢ného s Project managementem, v rozhovorech vSak
byla zaznamenana jako nakladdni s osobnim a pracovnim casem. Pokud by se d¢lal
prizkum jen v porovnavacich statech, tato dimenze by nijak nepfesahovala a nemusel by
byt vyzdvihovan jeji vyznam. V piipadé Ceské Republiky predstavuje dimenzi z pohledu
Project managementu, naprosto zasadni.

Nakladéani s volnym casem souvisi s tlakem na pracovisti, pfistupem k praci a
motivaci. Cesi si svého volného ¢asu vazi ze viech zemi nejméné. Cas straveny v praci je
pro n¢ hodnotny a vénuji mu 1 svilj osobni ¢as. PfesCasy jsou brany jako samoziejmost a
tato snazivost je brana jako nutna a pfirozena. Stres z prace Si S sebou nosi domu a pienasi
ho na ostatni, tim jesté vice podporuji negativni pfistup a s tim zase ptichazeji do prace. To
vyvolava tendence k cynismu a pesimismu.

V rozhovorech byla ¢asto zminéna pracovitost Cechtl spojena s pies¢asy a praci o
vikendech. Tento fakt by Vv ostatnich zkoumanych zemich nebyl piipustny. U Svédska a
Francie ze spiSe osobnich diivodi, protoze maji jasné odd€leny pracovni a osobni Cas.
Francouzsky pfistup k pracovni dob¢ je vSe vypovidajici. V téchto zemich v praci konci
piesné na &as a odchazeji domii. V pracovni dobé jsou Svédi zvykli mit nékolik prestavek,
v ramci kterych je neslusné je vyruSovat. Nemaji jasn¢ urc¢enou dobu, a proto mohou trvat i
n&kolik hodin. Francouzi k ¢asu piistupuji podobné, u nich je na rozdil od Svédd, hlavni
poledni obédova pauza. Navic maji velké mnozstvi svatkli a prazdnin béhem roku, které
velmi piekracuji svatky ostatnich zemi. Proto je dulezité s témito svatky pocitat. Z pohledu
Némecka je tento pohled trochu odlisny. Némci maji jinou pracovni kdzenl. Projektovy

manazer, ktery fe$i praci mimo pracovni dobu, je vocich kolegli povaZovan za

55



neschopného, a tedy, ze Spatné tidi své projekty. Némci nepiekracuji své denni vytizeni a
velmi se snazi udrzet si profesiondlni tvar.

Pokud se na tento problém podivame i z druhé strany. Cesi by méli dbat na zvyklosti
ostatnich stath a fidit se jimi. Mimo pracovni dobu ¢i na dovolenych neposilat chybé&jicim
pracovnikim emaily ani jim netelefonovat. V ptipadé nutnosti by mél byt vzdy domluven
zastup. Cesi se své praci vénuji i pii dovolené a volnych dnech, s pocitem provinilosti vii¢i
ostatnim, ze na své pozici budou chybét. Vytizovani telefonati a emailové korespondence
je povazovano za minimum, které¢ by méli splnit.

Fakt, Ze se se zlep3ujici ekonomickou situaci v Cesku méni i chovani lidi, ktefi si
vice uzivaji ¢as, je nesporny. V business svéte je velmi dilezity spolecensky status, ktery je
upevilovan uspéchy a zazitky mimo praci. Tyto se pak stavaji tématem hovoru a ,,ten co
néco zazil* je mnohem zajimav¢jsi spolecnik, neZ ten co po praci odpociva. Tento fenomén

bohuzel nic neméni na faktu, Ze prace a pracovni shon tvofi nejvetsi soucast zivota.

Porovnani kulturnich dimenzi Svédska, Francie a Némecka
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3.3 Koncept Interkulturni kompetence

Tato kapitola je pro celou praci stézejni, protoze jsou zde shrnuty vysledky
predchazejicich kapitol socialniho vyzkumu a je vypracovan seznam, ktery by mohl pomoci
k osvojeni si Interkulturni kompetence. Seznam je rozdélen do podskupin dle jednotlivych
témat, ve kterych maji narodni aspekty kultury dopad na Project management. Tento seznam
definuje chovani ceskych projektovych manazert, které je dané narodnimi hodnotami. Pro
Cecha, by se nasledujici seznam interkulturnich kompetenci mohl jevit jako samoziejmost.
Avsak, upozornéni na dané kulturni rysy (vyvolani souhlasu, ¢i nesouhlasu) by mohlo vést
k uvédoméni si odli$nosti ve stylech fizeni a nauceni se s t€émito odli§nostmi pracovat.
Stejny vysledek by méla prezentace tohoto seznamu cizinci, ktery pracuje v Cesku.

Ke kazdému tématu je pfipojena dvoupolova osa, kterd znazornuje dva extrémy. Na
tuto osu jsou zaneseny zkoumané staty a navrhovany predpoklad pro Ceskou republiku.
Hodnoty pro zkoumané staty byly pievzaty z vyzkumi Fonse Trompenaarse, Erin Mayer a
Kathrin Koster. Hodnota pro CR byla doplnéna na zakladé piedeslého vyzkumu.

Clovék vzdélany v tomto oboru, by se seznamem mohl souhlasit, nebo nesouhlasit.
Utelem seznamu neni souhlas, &¢i nesouhlas, ale donuceni k zamysleni nad vlastnim-

narodnim chovanim

Seznam je rozdélen do skupin:
Komunikace
Negativni Feedback
Styl fizeni a vnimani autorit
Rozhodovani
Mezilidské vztahy
Konflikty
Cas

Prace a osobni ¢as
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Komunikace

Kazda zemé& ma sviij osobity zptisob vyjadiovani. Cesi patii k high-context kulturam,
vhodna konverzace je tedy vrstvend a nepfimd, kde je velké mnozstvi informaci
v komunikaci postaveno na znalosti Sirokého kontextu prostiedi, historie, kultury apod.
Neni to piekvapenim, z hlediska velikosti zemé a historickych udalosti, kdy Cechy byly
vzdy pod nadvladou vétsi tiSe, rostla potieba udrzet a péstovat narodni kulturu. Velmi
dilezitymi komunika¢nimi prostfedky jsou humor, ironie a sarkasmus, které jsou soucasti
dennodenniho projevu. Cesi jen obtizné skryvaji antipatie, protoZe je vyrazna neverbalni
komunikace prozradi. Pii vypravéni, ¢i popisovani vyuzivaji velké mnozstvi gest rukama
i t€lem. V projevu jsou negativisti¢ti se sklony k cynismu. Negativismus ve spojeni
s vyraznou neverbalni komunikaci mnohdy vytvéii dojem beznadéje. Optimisticky pohled
od protistrany pomiiZze nevidét véci tak cerné.

°
o)
(V1d

Negativni Feedback
Vsechny narody véfi, Ze kritika je vitana, pokud je konstruktivni. Nazory se vSak rozchazeji
nad vysvétlenim pojmu konstruktivni. Cesi se jen velmi malo dokéazi oprostit od osobni
roviny v pracovnim prostiedi. Pfimy negativni feedback berou jako osobni utok. Proto by
mél byt vzdy spiSe diplomaticky s vysvétlenim co zlepsit.

N
el

Styl fizeni a vnimani autorit
Cesi patfi k zemim s vysokou hodnotou Power distance. To znamen4, Ze cel4 spole¢nost je
hierarchicky organizovéna a existuji velké rozdily v postaveni nadfizenych a podiizenych.
Autority a rozdily v postaveni jsou brany jako pfirozené. Podiizeny si je védom, Ze jeho
nadfizeny ma vzdycky posledni slovo. Spolecensky status je velmi diilezity a autority ve

spolecnosti jsou uznavany.
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Rozhodovani

Tato dimenze mé&fi zptisob, jakym jsou narody zvyklé v ramci skupin rozhodovat. Cesi jsou
spise maskulinnim statem, proto je urcita kompetitivnost ocekévana. Pfi rozhodovani se
tolik nedba na konsensus, ale na vy3§i dobro spole¢nosti. Pfi jednanich cht&ji Cesi dany
problém vyfiesit a posunout se dal. Schiizka, kde se nedojde k rozhodnuti je povazovédna za
ztratu Casu. Proto prohranid schizka je mnohdy méné stresujici nez ta, kde se nic
neprojednalo. Cesi se neboji vyjadfit vlastni postaveni k feSené problematice, naopak je
vitan. Nemaji radi chozeni kolem horké kase pfi feSeni problému. Nechavani prostoru pro
vyjadieni vS§em zapojenym je brano jako nepotiebné az otravné.

13:

Mezilidské vztahy

Cesi patfi kindividualistickym kulturdm stejné jako vétsina Evropy. V kulturdch
orientovanych na ukoly je divéra budovana na zékladé aktivit na projektech. Pracovni
vztahy jsou udrzovany z hlediska osobniho prospéchu. Kultury orientované na vztahy
buduji na pracovisti pratelstvi ¢&i znamosti protoZe je lidé zajimaji a chtéji je poznat. Cesi
jsou na rozhrani této dimenze. Spise si udrzuji pratelstvi v mensich skupinach a dalsi znamé
nevyhledavaji. Nejsou dobii v navazovani zdvofilostnich vztahl ani tzv. small talks.

19

Konflikty

Pro nekteré staty jsou konflikty na projektu ptinosné k feSeni situace, nékteré se konfliktiim
zdsadné vyhybaji. Cesko patfi maskulinnim narodéim. Z definice by se dalo zdat, Ze

komunikace pfi konfliktech je postavena na silné a pfimé argumentaci. AvSak neni tomu
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tak, Cesi se konfliktim rad&ji vyhybaji a fesi ho klidnou cestou. Snazi se vysvétlit sviij
postoj a presveédcit protistrané proc je jejich ndzor vhodnéjsi. Pii prekroceni urcitého limitu
stoupa agresivita a antipatie viiéi protivnikovi. Ce$i maji jen malou schopnost rozli§ovat a
oddé€len¢ posuzovat konflikt v praci pouze jako véc profesni a oprostit se od roviny osobni.
&

19

Cas
Project management je stejné jako kazdy jiny business fixovany na planovani casu.
S riznymi pfistupy k feSeni Casu se setkal kazdy projektovy manazer, ktery pracuje
v mezinarodnim prostiedi. Dle rozdélni Edwarda Halla existuji kultury monochronni, tedy
ty které cas strukturalizuji v linearnim sledu (projekty planuji v sekvencich), dodrzuji
casové harmonogramy se zaméfenim na deadline. Protipdlem jsou polychronni kultury,
které jsou flexibiln&jsi, okamzité reaguji na zmény a prizpuisobuji tomu sviij ¢as, neboji se
planovat vice véci najednou a poté reagovat na vzniklou situaci. Cesi nejsou tak fixovani na
Cas a deadline, ale spiSe na vysledek. Na schiizky je pfirozené chodit na ¢as s toleranci
nckolika minut. Nenechdvame si ¢as na osobni rozhovor, nebo tzv. prolomeni ledt. Pfichod
na schizku se zpozdénim je ptijat v potradku, pokud je pfedem avizovan. Pozdni ptichod
neni bran tak negativné jako mezi némecky mluvicimi zemémi, ale ani ne s humorem jako
mezi jiznimi staty. Cesi jsou znami improvizaci a pfeplanovanim, jsou flexibilni, dokazi se
velmi rychle pfizpisobit situaci. VyruSovani pii préaci a narychlo planované schiizky jsou
piijimany, pokud pomiiZou urychlit nastavené procesy.
(:6\%

Vil

Prace a osobni Cas

Osobni zivot Cechil je velmi ovlivnén praci. Prace je nedilnou souéasti zivota. Dosazeny
pracovni status je krokem k seberealizaci, dle Maslowa. Cesi pracuji v piescasech,
o vikendech, na dovolené i1 pii pauzach na ob&d. V podstaté se nezbavi pocitu, ze na n¢

nekde néco ceka. Jen velmi slozité chdpou, ze ostatni narody to neciti podobné.
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Tato dimenze se rok od roku méni a projektovi manazefi, kteti zazivaji pfistup ostatnich
narodd, rezignuji na stresovani se kvtili praci a svou pozornost otaci na osobni zivot.
o
e
o
Restraint Indulgent

Proces vs. Svobodomyslnost

Reporty a zapisy jsou dennodenni praci projektového manazera. Cesi tkoltim, které podle
nich nedavaji smysl, nevénuji takovou pozornost, i pfesto jsou diky nastavenym
organiza¢nim procestim nuceni je vytvofit. Project management je standardizovany obor a
dokumentace je soudasti procesu, ktery je dan. Pokud jde o inovace, jsou Cesi skepti&ti.
Pokud je navrh smysluplny a navrhovatel poskytne fakta a dopodrobna vysvétli ucel
inovace, Cesi se nebrani. TaktéZ zalezi na tom, kdo je navrhovatel. Autoritativni a oblibena
osoba, ktera dokaze namotivovat, je nasledovana bez problémd.

Ve chvili, kdy se projekt dostane mimo harmonogram, jsou Cesi naopak velmi kreativni a
otevieni ndpadim. V tu chvili jsou schopni vymyslet feSeni, které je efektivni, rychlé a
razné.

19&\%
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4 Vysledky a diskuse

V této kapitole je diskutovano, jak by bylo mozné co nejefektivnéji vyuzit seznam
Interkulturni kompetence, ktery je vystupem ptredchézejici kapitoly. Dale jsou sepsany
postiehy a navrhy, ke kterym jsem béhem psani této prace dosla. Snahou této prace bylo
taktéz vyzdvihnout vyznam kulturnich odli$nosti v Project managementu. Proto jsou v této
kapitole navrhnuty moznosti jak rozsitit povédomi o kulturnich rozdilech u studentti oboru

projektového Fizeni na CZU a v komunité projektovych manaZert.

Jak seznam vyuzit?

e Instituce Projektového fizeni v CR
Seznam by mohl byt dale rozpracovan a verifikovan. Akceptacni kritéria této prace byla
nastavena tak, aby stacilo mensi mnozstvi rozhovort pro co nejkvalitnéjsi vysledek. Pokud
by se vSak slevilo z téchto kritérii, ¢i pokud by se vyzkumu zucastnilo vice respondentt,
prace by se dostala mezi $irsi skupinu lidi a mohla by byt hodnocena jako soucast svétovych
vyzkumu. Jako propagacni kanaly by slouzily instituce projektového managementu, jako
Ceska komora PMI, Studentsky klub projektového fizeni (SKPR), webové stranky
projectman.cz a managementmania.cz, konference projektového fizeni, projektové
undergroundy, apod. Komunita projektovych manazeri je v Cesku velmi aktivni a iniciativa
by byla vitina, protoZe téma vyznamnosti kulturnich odlinosti neni v Cechach pfilis

diskutovanou tématikou.

e Mezinarodni spole¢nosti
Tento seznam by mohl byt ndpomocny v nadnarodnich spolecnostech, které maji pobocky
v Cesku, kde tak dochazi ke kontaktu n&kolika narodnosti. Human Resource Mangement
spolecnosti by poté mohl tento seznam pouzit, jako podklad pro prezentaci interkulturnich
rozdilt (na setkdnich zaméstnanct, vyjezdnich zasedanich apod.), a tim podpofit zlepSovani
vztahll na pracovisti. Prezentace/vzdélavaci workshop, by mél ptedstavit rozdilnosti kultur,
vytvofit teamy a dokazat rozdilnosti v chovani, a nadto ukazat jak se s t€émito rozdilnostmi
vyrovnat. Takto postaveny seznam by mohl byt ptfizpisoben jednotlivym spole¢nostem na
miru. Tedy do seznamu by byly pfidany narodnosti, Které ve spole¢nosti pfimo pracuji.

Praktické ptiklady v rozdilném piistupu, k feSeni rozdilnych situaci by znazornily, k ¢emu
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muze na projektu dochazet. Zptisob toho workshopu by mél ucastniky donutit vytesit situaci
efektivné, tak aby se v redlu vyhnuli nedorozuménim. Narodnosti by byly porovnany
viditeln¢, tak aby si vSichni byli védomi slabych mist komunikace a rozdilnych piistupti

Kk planovani, ¢i feSeni problému.

e Individualni vzdélani cizince

Budovani povédomi o socio-kulturnich navycich spolec¢nosti, do které se snazi cizinec
asimilovat je samoziejmosti. Tento seznam by mohl urychlit adaptaci do nového prostredi.
Kurz by mél byt povinny pro kazdého zahrani¢niho pracovnika, ktery se chysta dlouhodobé
pracovat v Cechach. Kurz by mohl byt rozdélen podle jednotlivych kategorii seznamu a ke
kazdému tématu by bylo vytvotfeno praktické cviceni s teoretickou podporou. O tento typ
vzdélani by se méla postarat organizace, ktera pracovnika na danou pozici umistila.

Kazda narodnost je riizn€ citlivd k vnimani kulturnich odliSnosti. Urychleni asimilace by
podpofil seznam, ktery by porovnaval narodni kulturni vlastnosti cizince s narodnimi

kulturnimi vlastnostmi Cechtl.

e Qrafické znazornéni
K této tematice by mohla byt vytvofena sada grafickych vyobrazeni, které by Cechy
predstavili takové, jaci jsou. Pochopeni ¢eské natury, by usnadnilo komunikaci ostatnim
zemim. Tak malé zemé jako je Ceska republika, Slovensko &i Svédskou plisobi odtazitym
a uzavienym dojmem. Na povrch vystoupi vzdy jen ¢ast artefakti kultury, podle kterych se
mohou ostatni staty jen t&zko fidit. Ceska laska k pivu a Praze je znama celosvétove, aviak
z ¢eské natury mnoho znamo neni. Grafika by mohla vypadat podobné jako prace ¢inské
umélkyné€ Yang Liu, sérii obrazkl porovnavajici ¢inské vnimani v porovnani s némeckym.
Kulturni rozdily popsala na zaklad¢ vlastniho kulturniho Soku, ktery zazZila pti migraci do
Némecka. Obrazky vtipné a jednoduse popisuji kulturni odlisnosti t€chto dvou naroda. Diky

libivé grafice pfitdhnou pozornost a dostanou se do povédomi vetejnosti.
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Lifestyle

Lebensstil

Complexity of self-expression

Attitude towards punctuality

Ponkthichiceit

Problem-solving approach

Umgang mit Problemen

Obrazek 12: Série obrazki kulturnich odli§nosti (Zdroj:World Economic Forum, 2015)
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Jak zvysSit interkulturni kompetenci ve Skolach?

Na ¢eskych vysokych Skolach se nevénuje business komunikaci ani interkulturni
komunikaci téméf zadna pozornost. Obecné, obory zaméfené na softskills jsou v Cechach
velmi podcenovang, protoze nepfinaseji zadné hmatatelné vysledky.

Pfi mém ro¢nim pobytu v zahrani¢i v ramci Erasmus+, ve skupiné 200 ex-change
studentt, jsem zjistila, ze témé&f vSichni se na svych Alma mater tématu interkulturni
komunikace jiz vénovali. Samotny pobyt v zahrani¢i neni pro rozvinuti interkulturni
kompetence dostatecny. Pti zahrani¢ni zkuSenosti se jedinec uci, pozoruje a nasloucha.
Ptitomnost v cizi kultufe rozsiti kontext vnimani svéta. Jedinec uz se na ostatni narody
nediva omezenym otvorem, jako ze skofapky, ale vidi riznorodost svéta z ptaci perspektivy.
Riiznorodost vidi, ale stale nechape na zéklad¢, jakych principli jsou narodnosti odlisné.
Zbavi se ale etnocentrického vnimani svéta a je motivovan k uceni se o jinych kulturach.
Tato motivace se jevi jako kli¢ova pro dalsi vyvoj. Dle Deardorff (2009) je nejvhodnéjSim
nastrojem pro budovéani interkulturni kompetence samotnd interpretace vlastnich
zkusenosti. Proto, by nejefektivnéji fungovalo spojeni vyménnych pobytd s dopliujicimi
kurzy interkulturni komunikace.

Na Ceské Zemédélské Univerzité jsou vyjezdy do zahrani¢i velmi podporovany,
avSak jako uspéch se bere pouhé vycestovani studenta. Vyjezdy jsou podporovany
predevsim kviili zlepSeni trovné anglického jazyka mezi studenty. Ti jsou pak vice zadani
na trhu prace. Podpoteni vyjezdu kurzem interkulturni komunikace, kde by jedinec mé¢l
moznost interpretovat vlastni zkuSenosti, by studentovi pomohlo ziskat Interkulturni
kompetenci. Student by se tedy umél nejen dorozumét v mezinarodnim prostiedi, kde je
angli¢tina nezbytna, ale umél by efektivné jednat s lidmi po celém svété. V tomto
kurzu/ptedmétu by student analyzoval své zkuSenosti na zékladé teorie. Teorii by v tomto
pfipad¢é mohly byt studie kulturnich odliSnosti podle Geerta Hofstede, Fonse Trompenaarse,
Edwarda Halla ¢i Milton Bennet.

Studovat Project management v CR je mozné jen na nékolika malo fakultach.
Projektovi manazefi jsou v dnesni dobé velmi vyhleddvanou pozici na pracovnim trhu,
proto maji studenti tohoto oboru velké uplatnéni. Obor studenty nauci teoreticka
vychodiska, nauéi je procesy a metody Project managementu. TaktéZ maji moznost ziskat
mezinarodni certifikace projektového managementu. Project management je predevsim o

komunikaci Vv mezinarodnim prostfedi. Proto pfedmét zabyvajici se interkulturni
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komunikaci spojen s vyménnym pobytem, by absolventy obohatil o kulturni kompetenci,
ktera je ptredpokladem pro efektivni komunikaci v mezinarodnich spole¢nostech. Takto
vybaveny student by zvySoval svou hodnotu na pracovnim trhu. Taktéz by byla budovana

prestiz jak Skoly, tak oboru Projektové fizeni.

Navrh na zarazeni interkulturni kKompetence do IPMA

Piekvapivym zjisténim b&hem psani této diplomové prace bylo, Ze Interkulturni
kompetence neni zafazena mezi kompetence v mezinarodnim standardu IPMA. Tento
standard, ktery se zabyva kompetencemi projektového manazera, je blize specifikovan
v kapitole 2.5. Cely standard IPMA je rozdé€len do tii skupin na technické, behavioralni a
kontextové kompetence. Behaviordlni kompetence obsahuji parametry nezbytné pro
osvojeni si interkulturni kompetence, jako je otevienost, motivace a porozuménim
hodnotam. Samotna Interkulturni kompetence, by pak méla byt zafazena ve skupiné
kontextovych kompetenci. Mé¢la by byt vymezena teoreticky, vcetné jejich prvki. Jako
podklad by mohl slouzit model od Darly K. Deardorff, kde jsou jednotlivé prvky zobrazeny
graficky. Je spodivem, ze mezindrodni standard kompetenci projektového manazera

neobsahuje kompetenci, ktera se zabyva mezinarodni komunikaci.
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5 Zavér

Project management je ziva disciplina, ktera se béhem let vyviji. Hlavnim mottem, dle
mezinarodni metodiky PRINCE2 je, ”délat véci spravné a na to se mnohdy zapomina.
V praxi se Casto setkavame s dvéma extrémy, kdy projektovy manazeii na zabfednou
do metodik a nastroju Project managementu a unika jim lidska stranka véci. Projektovy
manazer pak travi spousty ¢asu kreslenim, “zizalek* do MS Project; jeden report k projektu
vpisuji do tif riznych Sablon a tvofi zapisy ze schiizek, na kterych se k nicemu nedoslo.
Na druhé stran¢ pak panuji agile metody, kde je lidskému faktoru vénovana volnost a
projekty jsou volné nechany osudu, dokud nenarazi na hranice okolniho svéta. Na paméti
by mélo byt, Ze standardy a metodiky jsou ve skutecnosti ,,jen “ nastroje, které definuji
Project management; které sjednocuji Project management; a které pomahaji projektovému
manazerovi uvédomit si logické vazby projektu, v prostiedi, které stoji na tisici
nevyzpytatelnych faktorech lidského chovani a zdkont pfirody, v¢. Murphyho zakond.

Identifikace kulturnich dimenzi a moznost srovnavani narodnich kultur ma pro praxi
managementu zjevny piinos. Napomaha uvédomit si kulturni odlisnosti, pochopit hluboké,
historicky podminéné vzorce chovani a predikuje kulturni chovani organizaci i jednotlivych
projektovych manazerti na projektu. Hofstedeho vyzkum je jako nastroj k Socidlnimu
roziazeni spolecnosti kritizovan od svého prvopocatku, a neni se ¢emu divit. U takto
obsahl¢ho socidlniho vyzkumu, ktery ve své podstaté¢ generalizuje Zivot vSech lidi na
planeté, toho ani nemohlo byt jinak a jakykoliv dal§i vyzkum, ktery koreluje s Hofstede
nebo je v rozporu pouze obohacuje pohled na mezikulturni odli$nosti. Musi byt brano
V potaz, ze vSichni jedinci daného ndroda nemusi sdilet vSechny hodnoty naroda ve stejné
mife. Na zdkladé znalosti mizeme jen ptredvidat chovani, které by se dalo nejcastéji
ocekavat. Znalost kulturnich odlisnosti miize ale velmi pomoci porozumét chovani skupin
pfislusnikii jinych narodi, stejné tak chovani ndrodnich organizaci jednotlivych zemi.
Hlavnim vystupem této problematiky je, Ze védomi o rozdilnosti narodit mize pomoct a
uleh¢it komunikaci 1 fizeni multikulturniho kolektivu.

Tato prace poukazuje na vyznamnost lidi jako jednotlivych ¢asti projektu, které kdyz
se spoji a nauci se spolu komunikovat, mohou dovést projekt ke zdarnému konci. Projektovy
manazer potfebuje rozumét hodnotam vlastni kultury tak, aby pochopil rozdilné chovani
ostatnich narodnosti na projektu. Neda se fict zda, je nékterd narodnost lepsi ¢i horsi.

Samotné hodnoceni probiha na zaklad¢ subjektivniho pohledu, a na zéklad¢ individualnich
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hodnot. Zména naseho vrozeného mysleni by vyzadovala ohromné mnozstvi sebekazné i
mnoho zkuSenosti z integraci v jinych kulturach. Pro fizeni projektli v mezindrodnim
prostiedi by mél mit PM specifické vlastnosti a dovednosti. Integrace zaméstnanct
Vv nadnarodnich organizacich je zalozena na kulturni synergii, coz piedstavuje spojeni
n¢kolika kultur napomadhajici k vytvotfeni jedné spole¢né. Velmi dilezitou vlastnosti
projektového manazera na mezinarodnim projektu je si tuto skute¢nost uvédomovat a
pracovat se vSemi ucCastniky ze vSech kultur tak, jak si situace vyzaduje. PM by se nem¢l
pfizptisobovat ostatnim, ale mél by si uvédomovat odliSnosti ostatnich a umét s nimi
pracovat. V dnesni dob¢ se objevuje mnohem vice lidi, jenz se oznacuji jako global citizens.
Tito lidé bud’ vyrostli v multikulturnim prostiedi, nebo v ném ziji tak dlouho, Ze uz si ani
zadné rozdily mezi lidmi riznych narodnosti neuvédomuji. Ke vSem pfistupuji stejné, jsou
otevieni komunikaci a nejsou ovlivnéni vnimdnim ptes vrozené piedsudky dané nérodni
kulturou. Tito lidé jsou pro obor Project management nejlepsimi kandidaty, protoze pravé
oni jsou nejlepsi v komunikaci s lidmi ze vSech kouti svéta, a navic maji schopnosti tyto
lidi stmelovat. Byt souéasti mezinarodniho tymu v sobé nese mnoho vyzev a ptinasi mnoho
vyhod pro jednotlivce, ktefi mohou upevnit své postaveni, svou vlastni unikatnosti. A

jedinym klicem k uspéchu je snaha.

69



6 Seznam pouzitych zdroji

PRINCE2 a BEST MANAGEMENT PRACTICE. Managing successful projects with
PRINCEZ2. 5th ed. London: TSO, 2009. ISBN 9780113310593.

BALDWIN, R. John, Cultural Values and American Culture. School of communication,
Illionois State University. 2014. Dostupné Z:
<http://my.ilstu.edu/~jrbaldw/372/Values.htm>.

BENNET, M. Janet & BENNET, J. Milton. Developing intercultural sensitivity. An
Integrative Approach to Global and Domestic Diversity, Compentium: Intercultural
communication, 2003, Karlstads University

CENEK, Jiii, Josef SMOLIK a Zdetika VYKOUKALOVA. Interkulturni psychologie:
vybrané kapitoly. Praha: Grada, 2016. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-5414-7.

DEARDORFF, K. Darla. Identification and Assessment of Intercultural Competence as a
Student Outcome of Internationalization, Journal of studies in Interantional Education.
SAGE. 2006. Dostupné z: <http://jsi.sagepub.com/content/10/3/241>.

DEARDOREFF, K. The SAGE Handbook of Intercultural Competence, SAGE
Publications. 2009. Dostupné z:
<https://books.google.cz/books?hl=cs&lr=&id=4KdhRIgmgvMC&oi=fnd&pg=PR8&dq=
deardorff+intercultural+competence&ots=fA7JalQzqj&sig=ouMszTctIInM6gDKDre64Z
xi9el&redir_esc=y#v=onepage&q=deardorff%20intercultural%20competence&f=false>.

FELLNER Executivetraining und Consulting. Challenges and Opportunities for Project
management: Measuring project management competences - Do we measure the right
competences? 2008. Dostupné zZ <
http://www.fellner.or.at/downloads/Fellner_Measuring_project_management_competence
S.pdf>.

HOFSTEDE, Geert a Gert Jan HOFSTEDE. Kultury a organizace: software lidské mysli :
spoluprdace mezi kulturami a jeji dileZitost pro preziti. Praha: Linde, 2007. ISBN
808613170x.

HOFSTEDE, Geert, Minkov, Michael. Values Survey Modeule 2013 Manual (VSM 2013)
[online]. [cit. 2017-02-23]. 2013. Dostupné z: <http://geerthofstede.com/research-and-

vsm/vsm-2013/>.

International Project management Association (2016). ICB — IPMA Competence Baseline
Version 3.0. VVan Haren Publishing (Netherlands),

70



ITIM INTERNATIONAL, Geert Hofstede. Cultural Dimensions, [online]. [cit. 2017-02-
23]. Dostupné z: <https://geert-hofstede.com/czech-republic.html>.

KNUTSON, J. Project management for Business Professionals: A Comprehensive Guide,
John Wiley & Sons, 2002

KOSTER, Kathrin. International Project management. London: Sage Publications, 2009.
ISBN 1446204839.

LIU, Shuang, Zala VOLCIC a Cindy GALLOIS. Introducing intercultural communication:
global cultures and contexts. London: Sage, 2011. ISBN 978-1-84860-036-2.

KUCHTA, Dorota, SUKPEN, Joseph. Culture and Project management., Journal of
Intercultural Management [online]. University of Technology: Wroclaw [cit. 2017-03-28].
Dostupné z: http://www.joim.pl/pdf/JOIM_5 3.pdf

LIENTZ Bennet, REA Kathrin. International Project management. Academic Press,
Elsevier Science (USA), 2012, ISBN 1136393870

PMI, 4 guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide). 5th ed.
Newtown Square: Project management institute, c2013. ISBN 1935589679.

PRINCE2 a BEST MANAGEMENT PRACTICE. Managing successful projects with
Prince2. 5th ed. London: TSO, 2009. ISBN 978-0-11-331059-3.

RANF, Elena D. Cultural differences in Project management. Annales Universitatis
Apulensis Series Oeconomica, 2010.[online] Dostupné Z:
https://pdfs.semanticscholar.org/a979/90cb0dce25e73d39d1a5h9ab6acsafclad36.pdf.

SVOZILOVA, Alena. Projektovy management. 2., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: Grada,
2011. Expert (Grada). ISBN 802473611X.

WORLD ECONOMIC FORUM. German vs Chinese: what are the cultural differences?

2015, [online]. <https://www.weforum.org/agenda/2015/10/german-vs-chinese-what-are-
the-cultural-differences/>.

71


https://www.weforum.org/agenda/2015/10/german-vs-chinese-what-are-the-cultural-differences/
https://www.weforum.org/agenda/2015/10/german-vs-chinese-what-are-the-cultural-differences/

7 Ptilohy

7.1 Values Survey Module 2013 Questionnaire

INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (V3M 2013)- page 1

Please think of an ideal job, disregarding your present job, if you have one. In choosing an
ideal job, how important would it be to you to ... (please circle one answer in each line
across):

1 = of utmost importance

2 = very important

3 = of moderate importance

4 = of little importance

5 = of very little or no importance

01. have sufficient time for your
personal or home life 1 2 3 4 5

02. have a boss (direct superior)
you can respect 1 2 3 4 5

03. get recognition for good performance 1 2 3 4 5

04. have security of employment 1 2 3 4 5
05. have pleazant pecple to work with 1 2 3 4 5
06. do work that is interesting 1 2 3 4 5
07. be consulted by your boss

in decisions invohving your work 1 2 3 4 5
0&. live in a desirable area 1 2 3 4 3

09. have a job respected by your
family and friends 1 2 3 4 5

10. have chances for promotion 1 2 3 4 5

In your private life, how important is each of the following to you: (please circle one answer in
each line across):

11. keeping time free for fun 1 2 3 4 5
12. moderation: having few desires 1 2 3 4 5
13. doing a service to a friend 1 2 3 4 5

14. thrift {not spending more than needed) 1 2 3 4 5
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INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VEM 2013) - page 2

15. How often do you feel nervous or tense?
always

. usually

. 3ometimes

. 3eldom

NEVET

SIS

16. Are you a happy person 7
always

. usualky

. sometimes

. seldom
NEver

SIS S

17. Do other people or circumstances ever prevent you from doing what you really want to?
1. yes. always
2. yes. usually
3. sometimes
4. no, =eldom
5. no, never

18. All in all, how would you describe your state of health these days?
1. very good
2. good
3. fair
4. poor

5. very poor

19. How proud are you to be a citizen of your country?
very proud

fairly proud

somewhat proud

not very proud

not proud at all

oL o=

20. How often, in your experience, are subordinates afraid to contradict their boss (or
students their teacher?)

1. never

. seldom
. sometimes
. usually
always

o LR

73



INTERNATIONAL QUESTIONNAIRE (VEM 2013) - page 3

To what extent do you agree or disagree with each of the following statements? (please
circle one answer in each lineé across):

1 = strongly agree

2 = agree

3 = undecided

4 = disagree

5 = strongly disagree

21. One can be a good manager

without having a precise answer to

every question that a subordinate

may raise about his or her work 1 2 3 4 5

22_ Persistent efforts are the
surest way to results 1 2 3 4 5

23. An organization structure in
which certain subordinates have two
bosses should be avoided at all cost 1 2 3 4 5

24_ A company’s or organization’s

rules should not be broken -

not even when the employee

thinks breaking the rule would be

in the organization’s best interest 1 2 3 4 5
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INTERMNATIONAL QUESTIONNAIRE (VEM 2013)- page 4
Some information about yourself (for statistical purposes):

25. Are you:
1. male
2. female

26. How old are you?
Under 20
20-24
25-29
30-34
35-39
40-49
50-59

60 or over

e R

27. How many years of formal school education (or their equivalent) did you complete
(starting with primary school)?
10 years or less
11 years

12 years

13 years

14 years

15 years

16 years

17 years

18 years or over

LoNDOR LN

28. If you have or have had a paid job, what kind of job is it / was 7

Mo paid job (includes full-time students)

Unskilled or semi-skilled manual worker

Generally trained office worker or secretary

“Vocationally trained craftsperson, technician, |T-specialist, nurse. artist or
equivalkent

Academically trained professional or equivalent (but not a manager of people)
Manager of one or more subordinates (non-managers)

Manager of one or more managers

tap=

M;;

29 What is your nationality?

30. What was your nationality at birth (if different)?

Thank you very much for your cooperation!
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7.2 Prekladovy - vykladovy slovnik pojmi

achievement
ascription
avoiding risk
circumstantial
Consensus
emocional
embracing risk
equality
femininita
Gap Tool
hierarchy
indulgence

inner directed

uspéch dosazeny vlastnim usilim

pfipsany uspéch, narozenim, socialnim statutem, vékem, prac. pozici

vyhybani se riziku

nahodily

shoda minéni skupiny, vzdjemny souhlas

emocionalni, vyjadfujici emoce otevien¢ a viditelné
ptijeti rizika

rovnocennost, vsichni ¢lenové spole¢nosti jsou si rovni
zenskost, podle Hofstede je spolec¢nost pecujici a kooperativni
pomtcka pro vyrovnani se s rozdily

hierarchie, uspotadani nadfizenosti a podfizenosti
pozitkaistvi, uzivani si vyhod zivota bez vycitek

orientovan na sebe

long-term orientation dlouhodoba orientace

neutral
maskulinity
monochronic

one’s decision

open-mindedness

outer directed
power distance

polychronic

process oriented

pragmatic
proxemics

restraint

neutralni, nevyjadiujici emoce

muznost, podle Hofstede jsou genderové role jasné odliseny
monochronni

rozhodnuti jednoho autoritativniho ¢lena skupiny
svobodomyslnost, nepifedpojatost

orientace na to, jak jsme vidéni okolim

vzdalenost moci

polychronni

procesné orientovany

pragmatik, sledujici vnitini souvislosti a pfic¢iny udalosti
proxemika, vnimani prostoru

zdrzenlivost

short-term orientation kratkodoba orientace

standing status
sequential

synchronic

staly status
sekvencni, za sebou jdouci v krocich

synchronni, probihajici ve stejné dobé

uncertainty avoidance vyhybani se nejistoté

universal

universalni, vS§eobecny
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