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.
UvVOD

Znalosti vZdy byly a budou dtleZitou soucasti jak osobniho, tak pracovniho
Zivota Clov€ka. V souc€asné dob& navic Zijeme ve spole¢nosti, kterd klade vysoké néaroky
na vzdélani a znalosti jedince. Firmy se setkdvaji se stdle vétsi konkurenci na trhu a
jednou z méla konkuren¢nich vyhod miize byt pravé znalost, kterd firmu odliSuje od
ostatnich (napf. know-how, unikatni technologicky postup, aj.). Chybou, které se miize
firma dopoustét, je spoléhdni se jen na data a informace piistupné vSem v ramci ¢i
mimo firmu, a na informacni systémy a technologie (tzv. explicitni znalosti), a
opomijeni znalosti, které jsou spjaty s jejich zaméstnanci (tzv. tacitni znalosti). Proto je
nezbytné znét zplisob jak znalosti, a pfedevsim jejich nositele, v rdmci firmy fidit.

Management znalosti nabizi manaZerim osvédcené postupy, jak fidit znalosti,
které jsou ve firmé k dispozici. V dnesSni globalizované spolecnosti se ale musi pocitat
s moznymi bariérami, které mohou efektivhimu fizeni znalosti brénit. Zajimavym
fenoménem soucasnosti je vzdjemnd propojenost celého svéta. Mdme moznost snadno
komunikovat s lidmi z rznych zemi a volny pohyb osob ndm umoZiluje pracovat v
zahrani¢i. Znamen4 to tedy, Ze se velmi Casto miiZeme v osobnim Zivot¢, ve Skolach a

predevSim v préci setkdvat s lidmi s riznym kulturnim zdzemim.

V globélni znalostni spole¢nosti se pracuje s dvéma hlavnimi pfistupy ke
znalostem: individualistickym a komunitnim/kolektivistickym. Tyto piistupy jsou
zésadné ovlivnény typem kultury, ve které se jedinec narodil, popiipad¢ ve které

vyrustal.

Hlavnim cilem této magisterské diplomové price, kterd nese ndazev
Individualisticky a komunitni pristup ke znalostem (Pripadovd studie: Vybrané stdty
Jizni Evropy), je zjistit, jakym zplsobem pfistupuji ke znalostem v individualistickych a
kolektivistickych kulturdch, a tyto teoretické poznatky vyuZit k charakteristice typu
kultury a predevSim k analyze pfistupu ke znalostem ve vybranych statech jizni Evropy.
Dil¢imi cily jsou: uréeni vyhod a nevyhod obou pfistupi ke znalostem, definovéani
manazerskych technik pro efektivni praci se znalostmi v individualistické a komunitni
spolecnosti a doporuceni manaZerskych technik vhodnych pro praci se znalostmi ve

statech jizni Evropy.



K dosazeni stanovenych cill vyuZivdim kompilacni a pfedev§im komparativni
metody. Empiricky vyzkum, ktery byl realizovdn pomoci dotazniku, srovnavam
s vysledky vyzkumt odbornikii na narodni kultury a kulturni odli$nosti, nizozemského
odbornika prof. Geerta Hofstedeho', nizozemského autora Fonse Trompenaarse a
anglického spoluautora Charlese Hampden—Turneraz. Pro aktudlnost tématu vyuZivim
také ovéfené elektronické zdroje, & nejnov&jsi prispévky Easopisu Business Spotlight,
ktery se pravideln¢ zabyvd mezindrodni komunikaci, interkulturnimi dovednostmi a

popisem kultur vybranych zemi.

Tato diplomova prace je rozdélend do tii kapitol. Prvni dvé kapitoly jsou
teoretické. Treti kapitola je praktickd a obsahuje pifipadovou studii zabyvajici se
vybranymi staty jizni Evropy: Spanélskem, Italif, Portugalskem a Reckem.

V prvni kapitole této diplomové prace se zabyvam piistupem ke znalostem
z historického hlediska, znalostni spolecnosti (Knowledge Society), vysvétleni
zékladnich pojmu tykajicich se samotné znalosti, stru¢nym popisem discipliny
managementu znalosti a vybranych manaZerskych technik vhodnych pro préci se
znalostmi. Kritce se zminuji o kreativni spolecnosti (Creative Society), kterd se
v soutasné dob& prolind se spoletnosti znalostni'. Tato diplomovd price se viak
kreativni spole¢nosti nezabyva, protoZe nema piimou souvislost s hlavnim tématem této
prace. Cilem prvni kapitoly je tedy uvedeni do problematiky a pfedvedeni pojmu

znalost a potteby spravného fizeni znalosti, které m4 firma k dispozici.

Ve druhé kapitole se soustiedim na popis individualistickych a komunitnich
spolecnosti a jejich piistupu ke znalostem. Analyzuji vyhody a nevyhody obou pfistupii
ke znalostem a uvadim piiklady a popisy zemi, kde se s témito pfistupy a typem kultur
nejvice setkdvame. V zavéru kapitoly navrhuji vybrané manaZerské techniky, které jsou
dle mého ndzoru vhodné pro praci se znalostmi v obou zminénych kulturach. V této

¢asti se opirdm o popis narodnich kultur a model kulturnich dimenzi jizZ zminéného G.

" Dostupné z: <http://www.geert-hofstede.com>

2 TROMPENAARS, F., HAMPDEN-TURNER, C. Riding the Waves of Culture. London: Nicholas
Brealey Publishing Limited, 1997.

3 Business Spotlight: anglictina pro mezindrodni komunikaci. Praha: Economia, 2004-. Dostupné také z:
<http://business-spotlight.ihned.cz>.

* RESNICK, M. Sowing the Seeds for a More Creative Society. [online] cit. 2012-12-03. Dostupné z:
<http://web.media.mit.edu/~mres/papers/Learning-Leading-final.pdf>

7



Hofstedeho, odbornika a specialisty na odliSné kultury a jejich rozdily a interakce v

organizacnich strukturich.

Ve tieti kapitole, kterd je praktickd, aplikuji teorii z pfedeslych dvou kapitol na
vybrané staty jizni Evropy — Spanélsko, Itilii, Portugalsko a Recko. V této kapitole
popisuji kultury téchto zemi a také jejich typické chovani v obchodnim styku. Tato
kapitola obsahuje piipadovou studii, ve které se zabyvdm zminénymi zemémi, a to
predevi§im Spanélskem, kde jsem absolvovala pilroéni studijni pobyt a méla jsem
moznost zkoumat kulturu a ptistupy ke znalostem zblizka. Ku pomoci mi byl dotaznik
predkladany respondentim danych zemi, jehoZ analyzou jsem zjistovala, jakému
pristupu ke znalostem davaji studujici i pracujici obyvatelé pfednost. V otdzce miry
individualismu a kolektivismu zemi jizni Evropy se opirdam o vysledky vyzkumu G.
Hofstedeho a vyzkumu F. Trompenaarse a C. Hampden - Turnera a porovndvam je

s vysledky svého dotazniku.

Hlavnim piinosem této diplomové prace je pfiblizeni a charakteristika
individualistickych a kolektivistickych kultur, definovéni jejich piistupu ke znalostem a
aplikovéni téchto teoretickych poznatkli na vybrané zemé jizni Evropy. Tato prace tak
muze upozornit na razné prekdzky v komunikaci ¢i jiné problémy, které mohou nastat

pii obchodnim styku s témito kulturami.



1. Pristup ke znalostem z historického hlediska

Zijeme v dobg, kterd je charakteristickd pro svou vysokou poptivku po vzdélani
a znalostech vSechno druhu. Nabizi se tak mySlenka, Ze znalost a jeji vyznam, je
moderni idea. Nicméné¢ lidstvo vyuZivalo své znalosti od nepaméti a proto bychom dle
mého nazoru neméli dneSni spolecnost, kterd se definuje jako znalostni, vyzdvihovat
nad vSechny ostatni. Je pravda, Ze za nejdilezitéjsi prvek se ve znalostni spolecnosti
povazuje pozndni neboli znalost, jeji efektivni vyuZiti a schopnost uplatnéni znalosti
Clovékem. Nicméné tvrzeni, Ze jsme si teprve pocitkem 21. stoleti uvédomili, Ze je
dalezité vyuzivat své znalosti, by bylo nespravné. Znalost byla totiz vzdy dilezitou
soucasti naseho Zivota a hlavné byla zarukou preZiti lidstva. Diikkazem, Ze jsme znalosti
vyuzivali od samého pocatku, mize byt i takovd samoziejmost, Ze planetu Zemi dnes
vibec obyvdme. Doc. Ing. Ludmila Mladkova Ph.D.” &leni obdobi, které lidstvo

posouvalo diky nabytym znalostem smérem k nasi soucasné spolec¢nosti, nasledovné.

1. 1 Pocdtek

Jak lidé zachdzeli se znalostmi v divné minulosti, se miZeme jen domnivat.
Vime ale, Ze byli zavisli na lovu a mnohdy také na ohni. Znalost, jak ulovit zvéf nebo
jak udrzet oheni po cely rok, jist¢ byla znalosti dilezitou pro celd spolecenstvi lidi.
Zpisob, jakym tyto znalosti lidé ziskali v prvé fadé, mizeme uZ jen domyslet. Vime ale,
Ze si znalosti museli pfeddvat vypravénim piibéhi generace po generaci a ucit se
navzdjem své dovednosti. Clovék by nejspiSe bez spole¢nosti lidi v této dobé sdm
nepiezil. Jiz tehdy vznikaly skupiny casto migrujicich lidi, ptreddvajici si potiebné
znalosti a dovednosti ve prospéch celé komunity.

Postupem doby se lidstvo dostdvd do obdobi starovéku. Starovéci Rekové a
Rimané pfichdzeli snovymi znalostmi a dovednostmi hlavné v oboru filosofie,
matematiky, architektury, logistiky, aj. Dilezita ale v této dobé byla pisemnd forma,
kterou se mohly nabyté znalosti uchovavat. Zakladaly se Skoly, knihovny a muzea, které
nabizely moZnost ziskané znalosti preddvat budoucim generacim.

Postupem cCasu ptichdzi obdobi stredoveku, které podléha silnému piisobeni viry.
Kdyz pomineme negativni disledky ndbozenstvi, jako byla riznd popirdni védy a

hlavné rozsahld ni¢eni dokumentt, které byly povazovany za kaciiské, nalezneme také

5 MLADKOVA, L. Management in Non-Linear Environment. Praha: Oeconomica, 2003, s. 71-73.
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pozitivni pfispéni lidstvu. Mnisi Zijici v klaSterech pomohli k pfedavéani znalosti dal§im
generacim skrz svou pisafskou znalost. Opis knih byl jedinym zplisobem kopirovani a
Siteni knih aZ do doby vyndlezu knihtisku. Tento pozdéjsi objev byl pro lidstvo velmi
dualezity, nebot’ umoznil rozsiteni knihy jako takové po celém svété a prostiednictvim
knihy 1 §ifeni informaci.

Je zndmo, Ze se lidé v obdobi renesance zajimali o spoustu riznych moznosti
obohaceni ducha. V tomto obdobi se spoleCnost stavd veédeckou. Lidé se navraceli
zpatky v Case ke starovékym objeviim a snazili se o dovednosti nejriznéjsiho druhu.
Dnes$ni vyznam piidavného jména ,renesancni” je dikazem toho, Ze znalosti a
dovednosti jedné osoby byly vysoce hodnoceny. Postupem ¢asu mlzeme pozorovat
soustiedéni ¢loveéka na sebe samého a mozny pocétek individualismu. F. Trompenaars a
C. Hampden—Turner6 uvadi, Ze v obdobi renesance se zasadn€ zménil vztah mezi
Clovékem a spoleCnosti. Do té doby byli lidé identifikovini skrze svou rodinu,
piisluSnost ke skupiné ¢i komunité. Postupem casu byl ale ¢lovék hodnocen i na zaklade
vlastnich schopnosti a dovednosti. Technologicky pokrok lidstva vyustil v primyslovou
revoluci, kterd vypukla v 18. stoleti v Evropé a postupné se rozsitila do svéta. Moznost
vzdélavat se uz nepfindleZela jen lidem plsobicim v cirkevnich kruzich. Kvili vysoké
poptavce po informacich a znalostech vznikaly v 18. stoleti jazykové slovniky,
encyklopedie, rizné manudly, aj.

Clovek se stal samostatnym &ldnkem. Pokud byl sam schopny, nepotieboval uz
komunitu lidi pro pfeziti, jako tomu bylo v minulosti. Individualismus se v této dobé&
rozviji na plné obratky. V Americe se vydavaji knihy, které radi ¢tendiim, jak pfijit ke
Stésti a bohatstvi vlastni pili a tvrdou praci (napi. uzndvany polyhistor Benjamin
Franklin — The Autobiography of Benjamin Franklin, 1771 - 79). Tedy tzv. tvrzeni, Ze
Clovek je strijcem svého vlastniho Stésti a nepotiebuje komunitu lidi k tomu, aby se mu

vedlo dobge.

1. 2 Teorie vin

Jsou 1 jiné moZnosti, jak Clenit obdobi, kterd predchédzela znalostni spole¢nosti.
Zajimavy pohled nabizi Alwin a Heidi Toffler ve své knize Novd civilizace: treti vina a

jeji diisledky (2001). Rozd€luji déjiny nasi spolecnosti na tzv. vlny. V podstaté

6 TROMPENAARS, F., HAMPDEN-TURNER, C. Riding the Waves of Culture. London: Nicholas
Brealey Publishing Limited, 1997, s. 52.
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poukazuji na podobné pfiCiny rozvoje nasi civilizace, kterymi byly objevy, inovace a
vyndlezy posouvajici lidstvo kuptedu. Popisuji tyto historické mezniky jako zlomové

body, nebo také body obratu v lidském socidlnim rozvoji.’

VIna prvni — zemédélska spole¢nost

Jak jiz bylo zminéno, lidé zili v minulosti v malych komunitach, které Casto migrovaly
z mista na misto. Prvni vlna vznikla tak, Ze lidstvo zvolilo jiny zptsob Zivota. Komunity
lidi jednoho dne zakotvily na jednom misté, obdélavaly sva pole, vznikala prvni sidla a
vesnice, a tim i novy zpusob Zivota. Tato zemédélskd revoluce zapocala pfed mnoha

tisici lety a z divodu rtizného tempa vyvoje svéta v nékterych zemich trva dodnes.

VIna druha - industrialni spole¢nost

Primyslové revoluce zasdhla vyspélejsi zemé v 18. stoleti a rychle se rozsitila dale.
Lidstvo podlehlo novému trendu a masy lidi se st€éhovaly za praci do velkych mést,
¢imZ se tzv. urbanizovala spolecnost. Prevladdala délnicka prace a padsova vyroba se stala

kli¢ovou v rozvoji masového primyslu, coZ umoznilo lepsi dostupnost vyrobkii.

Vlna ti‘eti — informacni spole¢nost

Obdobi, kdy se zaCind lamat, respektive prolinat vlna druhd a tfeti, je dle
manzeli Tofflerovych® obdobi po 2. svétové vdlce. V padesitych letech se ve
Spojenych stiatech ukazuje, Ze tzv. bilé limecky a zaméstnanci sluZeb prevysili pocet
délnickych pracujicich modrych limeckt. Informacni spolecnost s sebou pozdéji piindsi
komputerizaci spole¢nosti, a s ni spojeny neomezeny piistup k datim a informacim.
Ptinasi vzdélani, kvalitnéjsi sluzby a technologie zaloZené na poznani, které Setii Cas,
kapitdl a zivotni prostiedi. Jak industrialismus zptsobil urbanizaci, tedy obrovsky pfiliv
pracujicich lidi do mést, tak informacni spolenost nabidla moZnost Cast&jSi price
z domu. UmozZnila tedy lidem pracovat mimo meésto a vracet se zpatky na venkov.

Nejzajimavéjsi na teorii vin je, Ze viny se béhem celého vyse uvedeného vyvoje
lidstva navzdjem prolinaji. V nékterych stitech mtize prvni vlna teprve doznivat a
nckteré Casti sveéta nemusela jesté vibec zasdhnout. Je to ddno tim, Ze rizné Casti svéta

se vyviji riznou rychlosti.

"TOFFLER, A., TOFFLER, H., Novd Civilizace: Treti vina a Jjeji diisledky. Praha: Nakladatelstvi
Dokoréan, 2001, s. 18.
 Tamté, s. 19.
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1. 3 Znalostni spolecnost (Knowledge Society)

Piiblizné na po&atku 21. stoleti se dle doc. Mladkové® zalind prolinat tieti a
ctvrtd vlna (pfechod od informacéni k tzv. znalostni spolecnosti). Za tvlrce konceptu
znalostni spolecnosti (Knowledge Society) se povazuje ekonom Peter Drucker'”, ktery
se o tomto pojmu zminil jiz v 60. letech 20. stoleti ve své knize Vék diskontinuity
(1969).

Lidstvo dosud rozezndvalo tfi hlavni vyrobni faktory — ptidu, praci a kapital.
Dnes uz se ale vyplati pocitat s dalSim, v dneSni dobé kliCcovym faktorem, a tim je
znalost. NejenZe se tedy méni jeden ze zdkladnich ekonomickych pojmi, ale pfichdzi se
na revolu¢ni myslenku: znalost alias poznéni je nevyCerpatelny zdroj. Je faktem, Ze
puda, prace, suroviny i kapitdl se daji chdpat jako vycerpatelné. Kazdy z téchto
vyrobnich faktorli miiZe jednoho dne narazit na svij limit. Na druhou stranu pozndni je
prakticky nevy&erpatelné.'' Znalost totiZ jen tak neztratime, zstdva v nasi hlavé nebo je
to dovednost, kterou nelze zapomenout. Znalosti se ale od vSech jinych vyrobnich
prostiedkt lisi také tim, Ze je nelze zdédit ani odkazat. Kazdy jedinec je musi ziskdvat

. Yo e - oy 12
sdm nanovo a kazdy zacina od zcela stejné naprosté nevédomosti.

Diilezitym aktivem znalostni spolecnosti je tedy jiZ zminovand znalost. Znalost
se stdvd hnacim motorem spole¢nosti, ekonomiky a politiky vyspélych zemi. Samotné
informace jiZ nemaji konkuren¢ni vyhodu, protoZze k nim mé dnes nejen zasluhou
komputerizace svéta pristup velkd ¢4st obyvatel této planety. Vzdélavani spolenosti se
stavd nutnosti. Aby Clovék v dnesSni spole¢nosti uspél, je nutno, aby si umél znalost
vytvofit nebo ziskat a piipadné ji umé¢l efektivné vyuZzit ve sviij prospéch nebo prospéch
okoli (sdilet znalost s ostatnimi). Je tfeba zminit, Ze v dob€ vzniku této diplomové prace
se znalostni spole¢nost prolind jiz s dal$im typem spolecnosti, a to se spolecnosti
kreativni (Creative Society). S ohledem na piedeslou teorii se miize dle mého nazoru
kreativni spolecnost povazovat za navazujici patou vlnu. Odbornik na vzdélavani M.
Resnick uvadi, Ze znalost jako takovd jiz v dneSnim proménlivém globdlnim svété

nestaéi. Uspéch se odviji nejen od toho, co nebo kolik toho vime, ale také od nasi

9 MLADKOVA, L. Management in Non-Linear Environment. Praha: Oeconomica, 2003, s. 8.

10 DRUCKER, F., P. Vek diskontinuity: Obraz ménici se spolecnosti. Praha: Management Press, 1994.
1 TOFFLER, A., TOFFLER, H. Novd Civilizace: Treti vina a jeji diisledky. Praha: Nakladatelstvi
Dokoréan, 2001, s. 38.

"> DRUCKER, F., P. Fungujici spolecnost. Praha: Management Press, 2004, s. 214.
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schopnosti myslet a jednat kreativng."> MaZeme tedy v blizké dobé oGekdvat, Ze znalost
bude povazovana za konkurenceschopné;jsi, pokud bude obohacena o ptidanou hodnotu
— kreativitu. Jelikoz je ale kreativni spole¢nost na svém pocatku, dale se o ni v této praci

nezminuji.

1. 3. 1 Data, informace, znalosti

Pro pochopeni, co vlastné predstavuje znalost, je tieba popsat cestu, jak se ke
znalosti jedinec dopracuje. Data, informace a znalosti jsou pojmy, jejichZ definice si
neni t€Zké odvodit. Co je ale zajimavé, jsou vazby mezi nimi. Dle doc. Mladkové za
data miZeme povazovat vSechno, co 1ze monitorovat smysly, tj. zrakem, sluchem, chuti

. 14 . o P . oy
a Cichem. ™ To, Ze ale data vnimdme, neznamend, Ze jim rozumime. MuzZe jit o
technicky vyraz nebo cizi jazyk, ktery pro né¢koho mize zlstat navzdy v pocatecni
urovni, tedy zlstane datem, které nam nic nefikd, nerozumime mu. Pokud ale urcit4 data

pro nékoho maji sviij ucel, vyznam a dileZitost, stdvaji se informacemi.

Obrazek 1: Cesta ke znalosti

Data Informace Znalosti Moudrost

V obrazku ¢. 1 mizeme vidét jesté Ctvrtou moznost vyvijeni se dat v zavislosti
na lidském cCiniteli. Moudrost je v tomto piipadé vysledkem celé akce. Pokud médme
schopnost vytvofit z dat pfes informace plnohodnotnou znalost, mame odpovidajici
moudrost.

»Znalost je ménici se systém zahrnujici interakce mezi zkuSenosti, dovednostti,

fakty, vztahy, hodnotami, myslenkovymi procesy a V)fznamem“.15

5 RESNICK, M. Sowing the Seeds for a More Creative Society. [online] cit. 2012-12-03. Dostupné z:
<http://web.media.mit.edu/~mres/papers/Learning-Leading-final.pdf>

" MLADKOVA, L. Management znalosti v praxi. Praha: Professional Publishing, 2004, s. 24.

" Tamtéz, s. 27.
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Dle manZzeli Tofﬂerovfwh16 riznymi zpusoby uvddime data do vzdjemnych
vztahl,, ddvime je do kontextu, ¢imZ je ménime na informace, a tyto informace pak
propojujeme do vétSich a SirSich modelt a do celych poznatkovych architektur. Pro
pochopeni dat tedy potfebujeme znat alespont minimalni kontext daného data, abychom
z né¢j mohli vytvofit informaci a pfipadné postupovat ddle. Bez kontextu jsou pro nds

data bez vyznamu.

Diilezity je také rozdil mezi daty, informacemi a znalostmi. Data jsou po vétSinu
Casu pristupnd a nejsou zdvisld na lidském Cciniteli (budou existovat déile ve formé
pisemné a elektronické i pfesto, Ze jejich hodnotu a vyznam nikdy nepoznime).
Informace a znalosti jsou jiZ vazany na lidského cCinitele. Jak jiZ bylo feceno, jenom
¢lovék muze ud€lat z data informaci, tedy rozhodnout se, Ze maji data pro n¢j urcitou
hodnotu. Oboji, data i informace, mohou existovat v elektronické nebo pisemné podobé.
Znalost je ale vétSinou neuchopitelna a je nemozné ji mit uloZzenou v né&jaké technologii
nebo ji prenéaset. Je to dano tim, Ze znalost je vytvaiena a uchovavéana v lidské hlavé.

Nasledujici subkapitola danou skute¢nost ptiblizuje.

1. 3. 2 Explicitni versus tacitni znalost

Mnoho spole¢nosti a firem ma velké zkuSenosti s vyuzivanim formalizovanych
znalosti v tzv. explicitni formé, které mizZeme popsat jednoduse jako informace, které
jsou dostupné vSem (databdze, firemni intranet, vetejné slozky, statistika, apod.). Zatim
si ale mdlo uvédomuji, Ze existuje jeSté jind forma znalosti. Forma, kterd vznika
interakci explicitnich znalosti a je mnohdy nepolapitelnd a Casto opomijend. Jednd se o
znalost tacitni, kterou pracovnik ma ve své hlavé a mnohdy ani netusi, Ze je to znalost

24

¢i dovednost né¢im vyjimecna.

,,INe veskeré nové pozndni je sprdavné, faktické nebo explicitni. Mnohé z toho, co
mdme na mysli pod pojmem pozndni, je nevysloveno a sklddd se vlastné z predpokladit
zaloZenych na jinych predpokladech, zfragmentdrnich modelii a nepostrehnutych

analogii a zahrnuje nejen jednoduché logické a zddnlivé neemotivni informace nebo

16 TOFFLER, A., TOFFLER, H. Novd Civilizace: Treti vina a jeji diisledky. Praha: Nakladatelstvi
Dokoréan, 2001, s. 32.
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data, ale i systémy hodnot, plody vdsni a emoci a v neposledni radeé predstavivost a

. o eed7
intuici “

Tacitni znalost mizeme popsat jako za roky nabytou zkusenost, nebo okamzity
vrozeny talent na urcitou ¢innost, intuici, cit pro detail, a mnoho dalSich. Tato znalost je

o to zajimavé€jsi a specifickd tim, Ze se sloZzité preddvé déle. Jedinec ¢i pracovnik ve

firm¢ mnohdy nevi, Ze ji m4, natoz jak by ji m¢l popiipadé€ sdilet s dalSimi lidmi.

Obrizek 2: Explicitni versus tacitni znalost'®

/\

~ —
Explicitni znalosti ‘ Tacitni znalosti
» moznost vyjadfit je formalnim » Jsou Caste¢né podvédomé, tézko
a systematickym jazykem se vyjadiuji
(vyslovit, napsat, znazornit, » ZkuSenosti, intuice, talent, atd.
apod. » Jsou pevné svazany s osobnosti
» lze je skladovat, sdilet, a pracovnika
vyjadfit pomoci dat » Je té€zké, Casto nemozné je
» lze je oddélit od jejich nositele prevést na znalosti explicitni,
(¢loveéka) tedy sdilet je.

L

V minulosti se znalosti preddvaly tUstn¢ a pozdéji v pisemné formé. S piichodem
internetu ve 20. stoleti a scelosvétovym rozsifenim tohoto systému navzdjem
propojenych pocitacovych siti ve 21. stoleti dostalo vybér, zpracovéni, uchovavani,
transformace, Sifeni a dal$i rozvijeni informaci Upln€ jiny rozmér. Firmy déavaly a
nckteré potad davaji diraz na explicitni formu znalosti, coZ znamend, Ze zaméstnanci
maji neustaly pfistup k védecky oveéfenym znalostem (databdze, webové stranky firmy,

vetejné slozky, diilezZité dokumenty v elektronické ¢i jiné podobé, apod.), ale uz se

" TOFFLER, A., TOFFLER, H. Novd Civilizace: Treti vina a Jjeji diisledky. Praha: Nakladatelstvi
Dokofajn, 2001,/s. 32
" MLADKOVA, L. Management znalosti v praxi. Praha: Professional Publishing, 2004, s. 31
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madlokdo zajima o to, jakym zpiisobem c¢lovek data a informace vnim4, tedy pretvaii a
vytvaii z nich hodnotné znalosti. JelikoZ se znalost stala dileZitym aktivem, a bylo
nutné pro vyvoj svétové ekonomiky a spoleCnosti efektivné se znalostmi pracovat,
zacala se formovat v pritb¢hu 2. poloviny 20. stoleti vyznamnd manazerskd disciplina -

fizeni znalosti.

1. 3. 3 Management znalosti

O Managementu znalosti se hovoii jiz n¢kolik desitek let. Byly a jsou vydavany
publikace, existuji webové stranky vénujici se tomuto tématu, takZe jej rozhodné
nemilZeme povazovat za novou manazerskou disciplinu. Pfesto, kdyZ trochu predbéhnu
a vyuziji poznatkl z dotazniku (kap. 3), ve kterém jsem se ze zvédavosti ptala na tuto
manazerskou techniku, tak mi malo kdo dokdzal popsat, co to znamena fidit znalosti,
natoZ jaky typ znalosti miZe existovat. Co tedy vlastné Management znalosti je a jak jej

definuji v odbornych ¢lancich a publikacich?

,»Management znalosti je disciplina, kterd umoznuje rozsireni individudlnich
znalosti skrze celou organizaci, c¢imZ vytvdri znalost vyssi drovné — znalost

. 19
organizace.*

,,Management znalosti je soubor metod a postupii umoZnujicich manaZerum ridit
znalosti, které jsou v jejich firmdch k dispozici. Déle je to také umysind cinnost, jejimZ

cilem je zajistit, aby pravi lidé méli v pravou chvili pravé znalosti. «“2

V obou definicich lze spatfit, Ze autofi povaZzuji management znalosti za
dalezitou soucast firemniho fizeni a povazuji praci se znalostmi, a predevsSim jejich
sdileni, za zdsadni cinnost vrdmci organizace zajistujici lep$i vysledky a
konkurenceschopnost.

Znalostni management, management znalosti, fizeni znalosti, Knowledge

Management; to jsou tedy vSechno vyrazy pro typ fizeni nebo manaZerskou techniku,

' POLASEK, R. Knowledge management jako novy zpiisob vyuZiti znalosti v obchodnich procesech.
[online] cit. 2012-02-15. Dostupné z:<http://www.businessworld.cz/aktuality/knowledge-management-
jako-novy-zpusob-vyuziti-znalosti-v-obchodnich-procesech-2935>

** MLADKOVA, L. Management znalosti v praxi. Praha: Professional Publishing, 2004, s. 19.
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jejiz vyvoj a implementaci ve firmach je moZno jiz néjakou dobu pozorovat (at’ jiz
zamérné ¢i nevédomky). Management znalosti (ddle MZ) se muzZe soustfedit Cisté na
praci s explicitnimi znalostmi (data, databéaze, firemni intranet, software vyvijen pro
tento ucel, apod.), tedy typ MZ zaméteny na informacni systémy a technologie. Tohle
uvedené technologické pojeti managementu znalosti zajiStuje piisun, uchovavani a
dostupnost dat a informaci v rdmci organizace. MZ se ale soustiedi také na praci s lidmi
a s jejich tacitnimi individudlnimi znalostmi, a také intelektudlnim kapitilem (suma
znalosti, které ma organizace k dispozici, véetné schopnosti a ochoty pracovnikii tyto

. » y . 21
znalosti pouZit ve prospéch organizace).

Disciplina managementu znalosti je tedy specifickd v tom, zZe poukazuje i na jiz
zminéné tacitni znalosti. Dle mého nédzoru se snazi tyto dva typy znalosti propojit,
sjednotit fizeni znalosti jako celku a upozornit firmy na to, Ze s tacitni znalosti se také
musi pracovat a nesmi se opomijet. Pokud pracuji ve firmé lidé s daleZitymi znalostmi,
je vziamu firmy, aby uméla tento potencidl vyuZzit. Vyvoj spole¢nosti jde neustile
kuptedu a vesmés neni problém si jakékoliv informace vypétrat a opatfit. K dispozici
méame knihovny, rozsdhlé databaze a predevSim internet, kde pomoci vyhleddvace
najdeme v dnesni dobé témér vSe. Jak uz jsem ale zminovala, jsou to pro vétSinu lidi jen
mohlo znamenat konkuren¢ni nevyhodu, dnes stfid4 nadbytek informaci, ve kterych se
jedinec ¢i firma spiSe ztraci. Aby ale spole€nost byla Gispé$nd, musi umét pracovat s jak

explicitnimi tak tacitnimi znalostmi.

Je na vedoucich pracovnicich, aby dokdzali rozpoznat a definovat dulezité
znalosti v ramci své firmy. Tzv. znalostni pracovnik s urcitou dovednosti ve vétSing
pfipadi ani nemusi tuSit, Ze je v néCem vyjimecny. Je to zpusobeno tim, Ze jeho
dovednost miiZe byt ¢dstecné nebo zcela podvédomd. Pokud okolnosti odhali vyznam
této znalosti, nemusi byt jest€¢ vyhrano. Pro doty¢ného muze byt niarocné znalosti sdilet
s ostatnimi (muZe jit o nadani, které jednoduSe sdilet nelze), nebo ostatni pracovnici
nemusi byt dostate¢né kvalifikovani pro pochopeni zmiflované védomosti. Ne kazdy je
navic ochoten své znalosti sdilet. V takovém ptipadé€ je potieba vytvofit pro znalostniho

pracovnika nekonkuren¢ni harmonické pracovni prostfedi, aby nemél tendenci své

' MLADKOVA, L. Management znalosti v praxi. Praha: Professional Publishing, 2004, s. 78.
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znalosti zadrZovat. JelikoZ je pro ostatni pracovniky tato urcitd znalost neuchopitelnd, za
to pro firmu nepostradatelnd, mohl by navic odchod znalostniho pracovnika napft. ke
konkurenci (€i zaloZeni si vlastni spole¢nosti) zptsobit firm¢ velké potize.

VysSe zminéné potencidlni problémy jsou padnym diivodem pro to, aby se vedeni
snazilo znalosti v rdmci své firmy koordinovat. Je nejen duleZité jiz existujici znalosti
rozpoznat, ale také umét si vytvorit znalosti nové. Pro efektivni praci se znalostmi se

doporucuji aplikovat pfislusSné manaZerské techniky.

1. 3. 4 Vybrané manazerské techniky pro praci se znalostmi

Existuji mnohé zpiisoby jak pracovat se znalostmi. V této subkapitole si

predstavime vybrané techniky pro vytvéreni, ziskdvani a sdileni znalosti.

Vytvaieni a ziskavani znalosti

Je né¢kolik moZnosti jak vytvofit ¢i ziskat znalost. Znalost 1ze ziskat na vnitfnim
trhu znalosti samotné firmy (uSetfeni ndkladti vyuZitim vSech dostupnych znalosti
v ramci organizace), ¢i ndkladnéjsi variantou ziskdnim znalosti skrz externi pracovniky
na vnéjSim trhu znalosti. Dédle muze jedinec ziskat znalosti samostudiem (knihy,
internet, databaze, aj.), tedy pfistupovat ke znalostem individudln€ a samostatné. Na
druhou stranu miZe také vytvéaret a ziskdvat znalosti prostfednictvim dal§i osoby
(sdileni) a také pfeménou znalosti.

Jednou z moZnosti, jak pfeménit znalost, je jeji kodifikace. Jedna se o pievedeni
znalosti do formalizované — explicitni formy. V praxi to znamend, Ze se znalost odd¢li
od jedince, ktery ji sepiSe tfeba na papir, a tak ji zpfistupni ostatnim. Pokud se znalost
predava mezi lidmi, jednd se o personalizaci. VétSinou se to tyka znalosti tacitni, kterou
jedinec ziskd dstné od jiného jedince, tymu, na workshopech nebo jinych setkdnich.**

Mezi zndmé metody ziskdvani znalosti patii konverze znalosti, kterd se nazyva
proces SECI (S — socializace, E — externalizace, C — kombinace, I — intemalizace).23
Tento proces urCuje vztah mezi explicitni a tacitni znalosti. Socializace ptedstavuje

vznik nové tacitni znalosti na zdklad¢ jiZ existujici tacitni znalosti (mlUZe vznikat

2 DASWANI, K.. Approaches to Knowledge Management. [online]. cit. 2012-11-25. Dostupné z: <http:
karishmadaswani.com/karishmadaswani/index.php/2009/10/approaches-to-knowledge-management>

> Autory SECI jsou japonsti védci Nonaka a Takeuchi. Tuto techniku zmifiuji ve své knize: The
Knowledge Creating Company (1995).
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v nezdvaznych konverzacich, tymovych diskuzich, skrz u€iovstvi, aj.). Externalizace je
tvorba explicitni znalosti ze znalosti v tacitni formé& (napf. pifi brainstormingu). Vznik
nové explicitni znalosti z jiZz existujici explicitni znalosti se nazyva kombinace (napf.
podrobnéjsi zpracovavani jiz existujici explicitni znalosti). Internalizace je transformace

explicitni znalosti na tacitni znalost (1ze provadét pomoci praktické &innosti).>*

Obrazek 3: Proces SECI

* Socializace e Externalizace

Zkusenost Artikulace

Osvojovani
Si

¢ Internalizace

zdroj: Mladkova®

* MLADKOVA, L. Management znalosti v praxi. Praha: Professional Publishing, 2004, s. 32-35
% Tamté? s. 33
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Sdileni znalosti

Jakmile se podaii znalost vytvofit ¢i ziskat, je tfeba ji umét sdilet a vytvorit
takové pracovni prostiedi, ve kterém budou pracovnici ochotni své znalosti sdilet ve
prospéch organizace (pratelské, morélni a etické prosttedi). Je tieba si uvédomit, Ze to
casto neni snadné, protoze volnému toku znalosti mohou brénit riizné inhibitory —
konkuren¢nost firemniho prostiedi, uspofddani pracoviSt€¢ do malych kancelaid,
ignorovani rozdilu mezi explicitni a tacitni formou znalosti, nevédomi zaméstnancu o
strategii vlastni organizace, znalostni monopoly, nepromyslené odménovani a motivace
zaméstnanct, aj. Pokud maji zaméstnanci firmy tendenci si navzdjem konkurovat a
zadrZovat informace ve svij prospéch (znalostni monopol), je tfeba, aby zakrocil
management firmy. Doporucuje se efektivné motivovat a odméenovat pracovniky, ktefi
sdileji své znalosti. Motivy pro sdileni mohou byt — reciprocita (pracovnik sdilejici svou
znalost v budoucnu ziskd na opldatku znalost novou), reputace (zlepSeni image
pracovnika v rdmci firmy), altruismus (dobry pocit pfti Sifeni své znalosti).”®

V piipadé¢ uspotfddani pracovist¢ do malych odd€lenych kanceldfi je tfeba
vytvaiet spolecné prostory (kuchyiika, zasedaci mistnost, aj.), kde mtze dojit ke sdileni
znalosti neformalni komunikaci. Pochopeni rozdilu mezi explicitni a tacitni formou
znalosti je jiz na vedeni firmy, které by mimo investice do informacnich systému a
technologii mélo investovat i do vzdélavani svych zaméstnancii a sledovat a evidovat
schopnosti a dovednosti svych zaméstnancii pro moZzné budouci vyuziti. Ddle se
doporucuje zapojit zaméstnance do déni organizace (CastéjSi delegovani pravomoci),
podpotit pratelské vztahy, diivéru a také podpofit jiZ zminénou konverzi znalosti.”’

Dle Roberta Daltonazg, odbornika na sdileni znalosti, je zcela zdsadni zménit
postoj lidi ke sdileni znalosti. Je tfeba si uvédomit, Ze tzv. kupeni znalosti (knowledge
hoarding) je nevyhodné nejen pro firmu, ale i pro pracovniky samotné. Kdyz sdilime
dobré napady, tak se mohou jediné zlepsit, protoZe ndm ndzory jinych piinasi novou
perspektivu. Firmam, které se chtéji vénovat dikladné praci se znalostmi, doporucuje

mimo jiné (jiz zminéné motivaéni ndstroje) zakomponovat sdileni znalosti do

kazdodennich pracovnich ¢innosti.

26 MLADKOVA, L. Management znalosti v praxi. Praha: Professional Publishing, 2004, s. 63.

7 Tamtéz, s. 111-114.

* DALTON, R. Knowledge Transfer for the Military Leader. [online]. cit. 2013-01-14. Dostupné z:
<http://rdalton.biz/sites/default/files/ebook_knowledge_transfer_for_the_military_leader.pdf>
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Formy sdileni znalosti jsou rizné. Explicitni znalosti a ¢astecné i tacitni znalosti je

mozné sdilet skrz:

®  Dokumenty, databdze, internet

e Firemni intranet — snadny piistup k firemnim informacim a jejich kolob¢h mezi
odpovédnymi pracovniky firmy (firemni dokumenty a informace pro nové i
stavajici zaméstnance, aktudlni déni ve firmé, sdileni soubort, kontaktt, aj.)29

e  Skupinovy software (groupware) — systém pro podporu spoluprdce zahrnujici
elektronickou postu, diskuzni féra, chaty, sdilené kalendare, ilozist¢ dokument,
2j.

Jak jiz bylo zminéno, sdileni tacitnich znalosti je ndrocnéjsi disciplinou a doporucuji se
nasledujici manaZerské techniky:

e Tymy (face-to-face a virtudlni) — face-to-face tymy se definuji jako skupinka
pracovnikl, kterd je koordinovdna za ucelem dosaZeni urceného cile.
Komunikace probihd pfi osobnich setkdnich. Virtudlni tymy se schéazeji ze
stejného davodu, jsou ale specifické tim, Ze pracovnici ve virtudlnim tymu maji
mezi sebou minimalné dvé z nésledujicich ptekazek: cas, vzdalenost, jsou z jiné
pobocky ¢i zcela odlisné kultury. Komunikace probihd vyhradné elektronicky.31

®  Vyprdveni pribéhii — stary a osvédceny zpusob preddvéani tacitnich znalosti,
v hlavni roli jsou vypravé¢ se svym piibéhem (zkuSenost, kterou chce predat) a
posluchac, ktery musi mit s vypravécem néco spolecného a musi mu diavérovat.
Jeding tak mtiZe dojit k efektivnimu sdilent tacitni znalosti.*

e Ucnovstvi — vztah mezi mistrem a ucném, ktery je na rozdil od vypravéni
ptibéhli upravovian pomoci spolecenské smlouvy zdvazné pro oba (nemusi byt
pravidlem). Mistr zpocitku pieddva ucni explicitni znalosti a v praxi ho uci
vytvaiet a rozvijet znalosti tacitni. Tento typ sdileni je i soucdsti metody
vzdélavani na pracovisti - mentorovdni, kde ale vztah neni formalizovan a zaleZi

jen na vztahu mentora a Zéka a jejich ochotu sdilet a ucit se.

¥ POLASEK, R. Knowledge management jako novy zpiisob vyuZiti znalosti v obchodnich procesech.
[online] cit. 2013-01-14. Dostupné z:<http://www.businessworld.cz/aktuality/knowledge-management-
jako-novy-zpusob-vyuziti-znalosti-v-obchodnich-procesech-2935>

% Dostupné z: <http://mobileoffice.about.com/od/glossary/g/what-is-groupware.htm>

' RAMALINGAM, B. Tools for Knowledge and Learning. [online] cit. 2013-01-14. Dostupné z:
<http://dochas.ie/pages/resources/documents/ODI_KM_ toolkit.pdf>

> MLADKOVA, L. Management znalosti v praxi. Praha: Professional Publishing, 2004, s. 40-41.

* Tamtéz, s. 41-42.
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®  Komunity (communities of practise) - komunity mohou byt bud formalni
(zakladany za dcelem dosaZeni urcitého cile, napf. potfeba nové technologie,
nového produktu, ¢i obecnéjsi cil zlepSeni prace se znalostmi v organizaci) ¢i
neformdlni (dobrovolnad spoluprice pracovnikii, vznikd casto nepozorovang,
¢lenové Casto netusi, Ze jsou soucasti komunity).
Piinosem obou typli komunit je mimo jiné jednodussi piistup ke znalostem, pomoc
pracovnikiim pfi plnéni tkold, vytvofeni znalostni zdkladny, podpora vzdéldvani a
ochoty pracovniki ucit se novym vécem, ¢i Siteni tzv. nejlepSich praktik v rdmci firmy
(zamezeni duplicitdim v feSeni problému, uplatiovani efektivnich pracovnich postupt a
tim sniZeni nakladt firmy).

Pokud se firma rozhodne pro zakladani formdlnich komunit, je tfeba dodrZet par
pravidel pro efektivnost takovéto skupiny pracovnikl. Nejprve je tfeba predem urcit,
které znalostni okruhy jsou pro firmu z hlediska strategie do budoucna vyznamné a ma
smysl je rozvijet. Déle je nutné stanovit redlny cil a icel komunity, jmenovani ¢lent a
lidra komunity, ur€eni vztahu komunity k ostatnim c¢astem firmy, kontrolu ¢innosti a
v neposledni fadé i motivaci a piipadné hodnoceni a odmény ¢lenti za dobré vysledky.
Typickym rysem formélnich komunit je, Ze mohou byt i virtudlni. Neformalni komunity
na druhou stranu vznikaji na mistech, kde se lidé setkdvaji osobné (jidelna, kuchynka,
odpocivadlo, spole¢né kancelét, aj.), a podminkou jsou dobré mezilidské vztahy, které
jsou zdkladem pro jiZ zminénou dobrovolnost takovéto komunity.3 4

Myslim si, Ze oba typy komunit jsou pro organizaci piinosem. Formalni
komunity jsou zakldddny za ur¢itym ucelem a skrz koordinaci, kontrolu, motivaci a
odménovani 1ze docilit vysledkt v relativné kratkém case. Neformalni komunity mohou
moznd pusobit neefektivné v piipade, Ze vysledky price nejsou adekvatné vyuZzity,
chybi zpétnd vazba ¢i prace ¢lent neni hodnocena. Z mého pohledu ale ptirozeny chod
a dobrovolnost neformdlni komunity podporuje dobré vztahy na pracovisti a sdileni
znalosti v rdmci organizace.

Dle odbornikii na vzd&ldvani®, zakladdnim znalostnich komunit a zapojenim
klicovych odbornikli z vlastnich fad ziskdva spolecnost znacny potencidl pro rozvoj

novych produkti a sluzeb (inovacni potencidl firmy). Z vySe uvedeného soudim, Ze

* MLADKOVA, L. Management znalosti v praxi. Praha: Professional Publishing, 2004, s. 130-139.
¥ MACHACKOVA, E. Firemni komunity jako nastroj agilniho vzd&lavani. Business Spotlight, Praha:
Economia, 2012, €. 5/12, zafi — tfjen 2012, specidlni piiloha Casopisu Trendy firemniho vzdeéldvdni, s. 17.
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vytvéaieni komunit lidi — formdlnich ¢i neformdlnich — je velmi diileZitou manaZerskou

technikou pro prici se znalostmi.

Za idedlniho stavu by vySe uvedené manazerské techniky fungovaly bez
problémti. Podstatnou otazkou je, zda jsou lidé ochotni své nabyté znalosti sdilet
s kolektivem dalSich lidi, respektive ve prospéch spolecnosti. Z historického hlediska jiz
vime, Ze tendence byly rizné. Na pocatku lidstva bylo z existencnich divoda dulezité
znalosti sdilet. Postupem casu se Clovék ¢im déal vice odd€loval od spoleCnosti,
zlepSovala se kvalita Zivota jedince, vzdé€lani bylo dostupnéj$i a nebylo nutné se
zdrzovat v komunitich. Industridlni spolecnost a uspéch v tomto obdobi Sel ruku v ruce
srastem a vyvojem. Vitézstvi jednoho znamenalo pordzku druhého. Kooperace byla
nahrazena soupefenim a konkurovanim. Individualismus se v této dobé povazoval za
dilezity rys cloveka a predpoklad k tspéchu. Kdybychom pohliZzeli na tuto rostouci
tendenci a fakt, Ze jedinec pro své preZiti v dneSni spolecnosti nepotfebuje komunitu
lidi, mohlo by se pfedpokladat, zZe se z celého svéta postupné (dle faze vyvoje, ve které
se dand zem¢ nachézi) stanou individualistické spole¢nosti. Pfesto mame mezi sebou
spoustu ndrodu, které ddvaji ptednost Zivotu a praci v komunité.

Specifické pro globdlni znalostni spoleCnost je vzdjemnd propojenost a
neomezeny piistup k informacim. Je tedy otdzkou, jakym zplsobem by se mélo
pristupovat ke znalostem v dnes$ni dobé. M¢l by se kazdy starat sdm o sebe, stfezit si své
znalosti a nesdilet je s ostatnimi? Nebo by mél byt ochotny podélit se o znalosti
s komunitou lidi, resp. s kazdym, kdo je potiebuje, bez nidrokovani jakychkoliv zasluh?
Na tyto otdzky budu hledat odpovédi v nésledujici kapitole, kde se vénuji popisu
spolecnosti, které jsou charakteristické pravé pro sviij individualisticky nebo komunitni

typ kultury a z toho vyplyvajici piistup ke znalostem.
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2. Individualistické a komunitni spolecnosti a jejich pristupy

ke znalostem.

Cilem této kapitoly je charakteristika individualistické a komunitni spolecnosti a
poukdzini na dileZitost kulturniho zdzemi jedince. Na zdklad¢ této charakteristiky
analyzuji pfistupy ke znalostem v téchto spolecnostech a posuzuji vyhody a nevyhody
obou pfistupt. V zavéru kapitoly navrhuji vybrané manazerské techniky, které jsou dle

mého nazoru vhodné pro praci se znalostmi v obou zminénych kulturich.

2. 1 Kulturni hledisko

Kultura je souhrn hodnot, viry, naboZenstvi, historie, tradic, instituci, zvyklosti i
etikety, které si osvojuji a sdileji osoby, které jsou soucasti urcité etnické, nabozenské
nebo jiné skupiny.36 Role kultury je pro tuto praci velmi dilezita, protoZe kulturni

zézemi utvaii ¢loveka a jeho pristup ke znalostem.

Obrizek 4: Kulturni ledovec®

Znéazornéni na obr. 3 je velmi pfiznacné pro definici kultury. Z ledovce mnohdy
vidime jen Spicku a jeho velkd C4st je pod vodou. Stejné€ tak vnimame kulturu ostatnich
lidi. Velmi madlo z kultury rozezndvame pomoci smysli, ostatni je skryté pod povrchem,

a Casto nedokdzeme pochopit, pro¢ se nékdo zachoval v jisté situaci urcitym zptisobem.

3 SRONEK, 1. Obchodni jedndni se zahranicnimi parmery. Praha: Vysokd skola hotelova v Praze 8§,
2005. s. 45.
7 Dostupné z: <http://culturalmoments.blogspotz.cz/2007/02/meet-iceberg. html>

24



Nevédomé a nevyslovené chovdani provazi i1 naSe rozhodnuti v Zivoté a jedinec z jiné
kultury nemusi chapat nase pohnutky stejné tak.

Zajimavym fenoménem dnesSni globalizované spoleCnosti je vzdjemna
propojenost celého svéta. Mdme moZznost snadno komunikovat s lidmi z riznych zemi a
volny pohyb osob ndm umoZziiuje pracovat po celém svété. Znamend to tedy, Ze se
velmi ¢asto miZeme v osobnim Zivoté, ve Skoldch a pfedevs§im v praci setkdvat s lidmi
s riznym kulturnim zdzemim. Pokud nejsme s kulturou, se kterou ptichdzime do styku,
sezndmeni, mohou ndm tato setkdni z pocCatku zpisobit kulturni Sok. Prestoze lidé
mohou mit snahu slidmi z odliSnych kultur komunikovat a spolupracovat, mohou
nardzet na riizné piekazky, tzv. kulturni bariéry. Za kulturni bariéry se povaZuji napft.
etnocentrismus (domnénka, ze kultura urcité spolecnosti je centrem, podle néhoz se
posuzuji kultury ostatni, ,MY* a ,,ONI*), stereotypy (zjednodusené vnimani jinych
ndrodii, poddvajici zkresleny a deformovany pohled), piedsudky (pfedpojaté
netolerantni nazory a piistupy viici osobam odlisného pivodu), jazyk (fec), neverbalni
komunikace, aj 38

Jelikoz ale spolu chtéji rizné zemé spolupracovat, musi se naucit tyto bariéry
postupné eliminovat. Je nutné mit pochopeni a nezbytnou divku tolerance pro odliSné
kultury. V dneSni dob¢ existuje mnoho zpasobil jak komunikovat a pracovat se
znalostmi. Telefonicky ¢i elektronicky se da spojit s kymkoliv na svété, ale presto miize
byt spoluprace problematickd pravé z divodu kulturnich rozdild.

V globélni znalostni spole¢nosti rozezndvame dva hlavni pfistupy priace se
znalostmi — individualisticky a komunitni (nebo také kolektivisticky). Jak uz bylo
difive naznaceno, tyto pfistupy uzce souviseji s kulturou nebo typem spolecnosti, ve
které se jedinec narodil, poptipad¢ vyrtstal. Je tieba si uvédomit, Ze kultura neni
vrozend, tedy neni ddna geneticky, ale je utvaifena naSim socidlnim prostiedim.
Znamena to tedy, Ze to, jak jedinec pfistupuje ke znalostem, ur€uje jeho zdzemi, rodina,
hodnoty a popiipad€ historie dané zemé&. Kazdy v sobé nese zakddované vzorce
chovani, které si osvojil v pribchu zivota. Nejprve nds utvaii rodina, poté blizké
socialni okoli, Skola, ptatelé, zaméstnani a jiné. Kultura je jevem kolektivnim, nebot’ je
vzdy sdilena alespont z Casti lidmi, ktefi Ziji nebo Zili ve stejném spoleCenském

v 173
prostiedi.”

38 SRONEK, 1. Kultura v mezindrodnim podnikdni. Praha: Grada, 2001, s. 52 — 57.
* HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G. Kultury a organizace: Software lidské mysli. Praha: LINDE
nakladatelstvi s.r.o., 2007. s. 14.
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Prestoze tedy témét kazdy jedinec zacind svij Zivot Zit v komunité lidi (nejprve
v roding, pozdé¢ji ve spolecnosti), neznamend to, Ze bude svlij Zivot naddle spojovat
s komunitou v dospélém véku. Utvaii ho totiZz vlastni Zivotni zkuSenosti nebo také
zpusob zivota jeho rodict a blizkych ptibuznych. Ptesto se ale mohou najit vyjimky a v
typicky individualistické spolecnosti mohou existovat lidé, ktefi se radéji sdruzuji,
studuji, nebo pracuji v kolektivech, stejné¢ jako v typicky komunitni spoleCnosti se

mohou najit individualisté, ktefi naopak radi pracuji sami a sami sob¢ piicitaji zasluhy.

2. 1. 1 Kulturni dimenze dle Geerta Hofstedeho

V kazdém piipad¢ je zfejmé, Ze se zemé od sebe lisi, a to Casto pravé z diivodu
kulturnich rozdili. Podrobné tuto problematiku popisuje nizozemsky odbornik Geert
Hofstede ve své knize Kultury a organizace: Software lidské mysli (2007)*, kde
poukazuje na dimenze narodnich kultur. Dimenze je dle néj aspekt kultury, ktery muize

byt ve vztahu k jinym kulturdm méfen. V této knize urcuje ¢tyfi dimenze:

Vztah k autorité - vzdalenost moci (Power Distance — PDI) je tzv. méfeni stupné
nerovnosti ve spolecnosti. V zemich s velkym rozpéti moci se povazuje za samoziejmé,
Ze nadiizeni a podfizeni si nejsou rovni, a naopak tomu je v zemich s malym rozpétim
PDI, kde se hierarchickd struktura chdpe pouze jako nerovnost roli, které mohou byt

snadno zménény.

Feminita versus maskulinita (Masculinity vs Feminity, MAS), rozdéluje zemé& na ty,
které maji role muze a Zeny jasné odliSeny (muZ zaujima piednostni postaveni ve
spolecnosti, od Zeny se ofekava skromnost a orientace na kvalitu Zivota, konflikty se
fesi bojem a ucelem je vitézstvi jedince), a na ty zemé¢, kde se tyto role piekryvaji (spise
feminni spolecnost, role obou pohlavi je spiSe vyrovnand, v popiedi je kvalita Zivota,

konflikty se feSi vyjednavanim, kompromisem a rozhodnuti byvéa konsenzualni).

Vztah K nejistoté - vyhybani se nejistoté (Uncertainty Avoidance — UAI), méfeni

ne/tolerance k nejistoté ve spoleCnosti, a jak moc se Clenové kultury citi ohroZeni

“ HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G. Kultury a organizace: Software lidské mysli. Praha: LINDE
nakladatelstvi s.r.o., 2007.
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moznymi nenadalymi situacemi. Kultury s vysokou mirou vyhybdni se nejistoté
ke snizeni uzkosti vyZaduji psand i nepsana pravidla, pfesnost, dochvilnost. Jsou to lidé
zaneprazdnéni, kteii potfebuji citit kontrolu nad svym Zivotem (typické pro zapadni
kultury). V zemich s malou mirou UAI lidé akceptuji Zivotni udélosti tak, jak ptichazeji.
Nejistota je normélni soucdsti Zivota, kterd jim nepiindsi emociondlni nerovnost a stres

(typické pro vychodni spoleénosti).‘“7

Individualismus versus kolektivismus (Individualism vs Collectivism, IDV) -
rozdéluje spoleCnosti na ty, jejichZz pfisluSnici jsou vedeni k tomu, aby se starali
predevsim sami o sebe a nejblizsi rodinu (jedinci o sobé smysli jako ,,Ja*) a spoleCnosti,
ve kterych pfisluSnici vyrustaji v semknuté komunité, které projevuji tctu a loajalitu

(jedinci o sobé smysli jako ,,My*). Tato dimenze je podrobnéji popsédna v kap. 2.2 a 2.3.

Mimo tyto &tyfi zékladni dimenze pfidava v prabéhu let Geert Hofstede* jests dimenzi
patou:

Dlouhodoba orientace (Long-Term Orientation, LTO), ktera byla ziskdna z ¢inského
vyzkumu hodnot Michaela Bonda. Tato dimenze urcuje, jestli se spole¢nost orientuje na
soucCasnost, kriatkodobé investice sokamzitymi vysledky (pfevdzné zapadni

spolecnosti), nebo premysli do budoucna, Setrn¢ hospodaii a vytvaii fondy na pokryti

nenadalych investic (ve velké mife typické pro vychodni spolecnosti).

V roce 2010, byla v nové edici knihy pfidana jeSté Sesta dimenze, na zakladé

vyzkumu M. Minkova:

Vztah k pozitkim versus zdrZenlivost — sebekazen (Indulgence versus Restraint,
IVR)*®. Tato dimenze zkoumd, jaky maji jedinci v dané spole€nosti pristup ke svému
osobnimu Zivotu, volnému cCasu, duleZitost pocitu kontroly nad svym Zivotem, apod.
Hofstede uvadi, ze zem¢ s nizkym hodnocenim IVR nepovazuji svobodu, respektive

volnost ve vyjadfovani svych myslenek, ndzort, za dileZitou soucast svého Zivota.

* HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G. Kultury a organizace: Software lidské mysli. Praha: LINDE
nakladatelstvi s.r.o., 2007. s. 29.

> Dostupné z: <http://geert-hofstede.com/index.php>

“ HOFSTEDE, G. Example of the 6th Dimension. In Youtube [online] cit. 2012-03-15. Dostupné z: <

http://www.youtube.com/watch?v=PVbkjobD8ao&lr=1&feature=mhsn>
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2. 1. 2 Kulturni dimenze dle Fonse Trompenaarse

Mimo jiné (vénujici se kulturnim dimenzim) stoji za zminku v této praci také
nizozemsky autor F. Trompenaars a spoluautor spole¢né publikace, C. Hampden-
Turner™. Podle jejich teorie fesime v kontaktu s odli§nou kulturou problémy trojiho
druhu:

» Vztah k druhym lidem

» Vztah k ¢asu

» Vztah k okolnimu prostiedi
V jejich ramci lze pak identifikovat celkem sedm zédkladnich dimenzi kultury. Nékteré
z nich jsou identické s dimenzemi G. Hofstedeho. Prvnich pét dimenzi narodni kultury
se tykd vztahu k jinym lidem, Sestd dimenze se tykd vztahu k ¢asu a sedmd dimenze

vztahu k prostfedi (ptirodé a okoli):*’

Universalismus x Partikularismus

V této dimenzi se zkoumd, zda jsou Clovék a jeho spoleCnost zaméfeni na
dodrzovéni pravidel a universdlni pfistup ke kazdému jedinci (siln€j$i orientace na
pravidla nez na konkrétni lidi), nebo naopak nahlizi na kazdého jedince individudlné, a
muzou byt ovlivnéni osobnimi vztahy (pfipousti rizné dhly pohledu, psand smlouva

nemusi byt plnéna, pokud dojde k naruSeni vztahtl).

Individualismus x Kolektivismus

Tato dimenze sleduje, zda ma ¢loveék tendenci odpovidat jen sdm za sebe, nebo
zda je jeho zdjmem uspéch celé skupiny. Pro individualisty je typické delegovani,
operativnost v jednani, individualni motivace, aj. Pro kolektivisty je typickd soudrznost,
spoluprace, motivace zaméfend na celou skupinu, aj. (vice o této dimenzi viz kap. 2.2,

2.3)).

“ NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v iizeni a podnikdni. Praha:
Management press, 2001, s. 25.

» Organizacnf kultura a ndrodnf kultura. BusinessInfo.cz: Oficidlni portdl pro podnikdni a export.
[online]. 22.12.2010. cit. 2012-11-3. Dostupné z: <http://businessinfo.cz/cs/clanky/organizacni-kultura-a-
narodni-kultura-7699.html>.
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Specificky x Difuzni

Tato dimenze souvisi s propojenim osobniho a pracovniho Zivota jedince. Pokud
je kultura spiSe specifickd, jasn¢ odd€luje tyto dva Zivoty, pokud je difuzni, ma naopak
tyto dva Zivoty propojené. VEtsinou se jednd o spoleCnosti, pro které jsou osobni vztahy
nezbytné pro vytvoreni vztahl pracovnich (typické pro kolektivistické spolecnosti).
Neutralni x Emocionalni

Spolecnost, kterd je spiSe neutrdlni, preferuje vécnou racionalitu. Jedinci své
emoce kontroluji a pfi komunikaci omezuji neverbdlni komunikaci. Naopak
emociondlni kultury své emoce velmi rddy projevuji. Oba extrémy mohou byt
nepiijemné pro piisluSniky odliSnych kultur.
Uspéch x Prisuzovani

Tato dimenze urCuje, jakym zpusobem se nahlizi na status jedince. Kultury,
které jsou orientovdny spiSe na tspéch, jsou presvédCeny, Ze status jedince se odviji od
¢innosti, kterou vykondva (a jestli je v ni dsp€s$ny) a nezdlezi na jeho piivodu. Kultury
orientované na pol pfisouzeni pfipisuji veskeré tuspéchy a nedspéchy plvodu,
spolecenskému statusu jedince.
Minulost x Soucasnost x Budoucnost

Kultury se posuzuji dle toho, jestli jsou zaméteny na minulost (na vSe se pohlizi
v kontextu historie, tradice, pouceni se z minulosti), souc¢asnost (na minulost se nedb4,
budoucnost je neptedvidatelnd, proto se na vSe pohlizi z aktudlni situace), nebo na
budoucnost (tyto kultury vytvafeji dlouhodobé plany a strategie, d€laji vSe pro budouci
uspéch).
Vnitini (interni) x Vnéjsi (externi) orientace

Kultury se odlisuji podle toho, zda jedinci maji pocit, Ze ptiiny déni okolo sebe

vev s

mohou ovlivnit (vnitini pél) nebo spatiuji toto déni ve vnéjSich okolnostech, které

Vv s

ovlivnit nelze (vn&jii pél).*

Jak lze vidét, ne¢které z dimenzi F. Trompenaarse a C. H. Turnera jsou téméf
identické s dimenzemi G. Hofstedeho, napi. individualismus x kolektivismus nebo
vztah k ¢asu. V této praci budu vyuzivat riiznych poznatki z téchto vySe zminénych

dimenzi, nejvice se ale zaméfim na dimenzi individualismu x kolektivismu.

 NOVY, 1. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v Fizeni a podnikdni. Praha:
Management press, 2001, s. 25-28.
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2. 2 Individualisticky typ spolecnosti a jeji specifika

Charakteristiku individualistické spoleCnosti je mozZno odhadnout jiz ze
samotného nazvu. Lidé ve spoleCnosti, kde pfevazuje individualismus, jsou
vychovévani tak, aby se v budoucnu postarali pfedevSim sami o sebe a nejbliZsi rodinu.
Déti jsou vedeny od malicka k samostatnosti a ocekdva se od nich, zZe opusti rodinné
hnizdo, jakmile to bude moZzné. Snaha ditéte najit si v atlém véku brigddu a nakladat
s vlastnimi penéZitymi prostiedky je velice pozitivné vnimana. G. Hofstede uvadi, Ze
typ rodiny v této spolecnosti je tzv. nukledrni rodina, protoZe ji tvoii mnohdy jen rodice
nebo jenom jeden rodi¢ a jejich vzdéleni piibuzni. Dé&ti z téchto rodin se velmi brzo
nau¢i myslet o sobé jako ,;ja*, a ,ti druzi” jsou hodnoceni ne podle ptislusnosti ke
skuping, ale podle osobnich charakteristik.”” Znamend to tedy, Ze jedinci
v individualistické spole¢nosti si vybiraji své okoli podle vlastni preference a

oblibenosti a ne podle toho, v jaké spole€nosti nebo komunité se pohybuji (jako tomu

Casto je v kolektivistickych spole¢nostech).

Lidé v IDV spolecnosti jsou vedeni k pfimosti a pravdomluvnosti. Povazuje se
za Cestné fict svilj ndzor nebo vyslovit nesouhlas, pokud to tak jedinec citi.

Pokud jedinec udéla chybu, miiZe se u néj vyskytnout sebeobvinovani a ztrita
sebetcty. Individualistickd spoleCnost je charakterizovdana jako spolecnost viny.
Kolektivistické spole¢nosti jsou oproti tomu kulturami hanby. Na rozdil od hanby
(socidlni povaha), je vina svou povahou individudlni, protozZe je vyvoland individudlné
vyvinutym svédomim. JelikoZ ale vazba na rodinu (¢i komunitu) neni v IDV kultufe az
tak silnd, netrpi jedinec vycitkami svédomi, Ze zahanbil né¢koho ze svého blizkého okoli,
protoZe vinu bere v mnoha piipadech zcela na sebe.*®

VIDV spoletnosti je nepotismus*

na rozdil od komunitnich spole¢nosti
povazovan za neeticky, az nemordlni. Nové pozice jsou obsazovany dle dovednosti
pracovniki, ne podle pivodu a kontaktll jedince. Stejn¢ tak je nahliZeno na hodnoceni

zamgstnancl. Jedinec je hodnocen dle svych dovednosti, ¢asto je pfimo vyzdviZen a

*" HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G. Kultury a organizace: Software lidské mysli. Praha: LINDE
nakladatelstvi s.r.o., 2007. s. 66.

*® Tamtéz s. 76.

* Nepotismus je vyrazem pro zvyhodiiovéni, preferenci a prosazovani ptibuznych z pozice svého
postaveni (protekce).
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pochvélen pred ostatnimi. Na rozdil od kolektivistické spole€nosti jedinci davaji
pfednost samostatné préici a jsou za dobie odvedenou préci radi hodnoceni.

V této spoleCnosti se upfednostiiuje universalismus, takZe napt. zdkaznikiim se
dostava stejného zachdzeni a nejsou upfednostiiovani dle pfislusnosti k prestiznéjsi
skupin€. F. Trompennars a C. H. Turner tvrdi, Ze universalni pfistup znamena siln&jsi
orientaci spise na pravidla neZ na konkrétni lidi, a neni mozné &init jakékoliv vyjimky.*
Osobn¢ si myslim, ze je tézké v tomto piipadé od respondentii dané spolecnosti ziskat
objektivni odpovéd’. Dle mého nazoru se i v IDV zemich Casto stdvd, Ze jsou nékteii
zdkaznici nebo zaméstnanci preferovanéjsi, jen se o tom, kvuli vySe uvedenym
neetickym diivodiim, nemluvi.

V IDV spolecnosti je typické Casté stiidani zaméstndni. Pracovnici zpravidla
neciti loajalitu k jediné firm¢ a firma ¢i zaméstnavatel si nebere rozhodnuti svého
pracovnika odejit ze spolecnosti osobné. Diivod jako lepsi podminky, plat, aj. jsou
brany jako dostate¢né. Rivalita a vzdjemna konkurence mezi lidmi je mnohdy vitana
jako cesta k lep$im vysledkim.”' Na vyvoldni konfliktu se nahliZi pozitivng, hidka

vycisti ovzdusi a mize se ddle pokraCovat v praci.

graf 1: Kulturni dimenze IDV ve vybranych zemich

HUSA H Velkd Britdnie HAustrdlie 1 CR M Guatemala
58
6
IDV

Zdroj: www.geerte-hofstede.com

0 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v rizeni a podnikdni. Praha:
Management press, 2001, s. 26.

3! Obchodni kultura v USA. Velvyslanectvi CR ve Washingtonu [online]. cit. 2012-12-8. Dostupné z:
<http://www.mzv.cz/washington/cz/obchod_a_ekonomika/vstup_na_us_trh/obchodni_kultura_v_usa/inde
xX.html>
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Dle vyzkumu profesora Hofstedeho se jevi jako nejvice individualistické zemé
Spojené stiaty americké, Velka Britdnie ¢i Austrdlie. K vysoké mite IDV se blizi i
ostatni zem¢ zdpadniho svéta (napi. Kanada nebo Holandsko), ale tyto tfi zemé& skoéruji
nejvySe. K porovnani jsem do grafu zafradila i nejméné¢ individualistickou zemi svéta

Guatemalu a pro zajimavost také Ceskou republiku.
2. 3 Komunitni typ spolecnosti a jeji specifika

Lidé z komunitnich spole¢nosti na rozdil od IDV spolecnosti vyrlstaji
v komunité 1idi, se kterou maji ndsledn& vazby po cely Zivot. Casto se jednd o rodiny
s Sirokym piibuzenstvem. Od komunity se jedinci dostdvd kompletni péce a naopak
poZaduje od jedince bezmeznou loajalitu ke skupin€. Dé&ti se od malicka uci
soundlezitosti ke komunité¢ a pfemysli jako ,,my*, na rozdil od IDV spole¢nosti, kde
jsou déti vedeny k samostatnosti. Toto sebepojeti, anebo 1épe feceno ,,my-pojeti®, je
provazi Zivotem, nejprve vramci rodiny, pozdéji ve Skoldch a v pracovnim Zivote.
Néazory na svét si tedy pfindsi jiZ zrodiny, a neopovazi se, nebo mnohdy je ani
nenapadne tyto ndzory piezkoumavat ¢i zpochybnovat.

Tyto rodiny Casto pfedurcuji svym potomkiim smér v Zivoté, pies vybér studia,
prace az po vybér partnera. S timto je spojend bezmeznd tcta k autorité¢ a star$im lidem.
Jedinci vyrtstajici v této spolecnosti si nedovoli autorité (tedy i rodi¢iim) oponovat,
pfestoZe mohou byt v daném tématu experti, nebo mohou mit jiny ndzor. Starsi osoby se
téSi samoziejmé ucté a podle spolecenského postaveni se dané osobé prokazuji pocty
(napf. pii piedstavovani).’>

Bezkonfliktnost je pro tento typ spolecnosti zdsadni. PtisluSnici téchto zemi véii,
Ze vyvolani konfliktu jenom situace zhorSuje, a slovo ,,ne*“ proto mazou ze svych
slovnikii. Casto je t&7ké z tdchto lidi dostat pifmou odpovéd, nebot by to mohlo
znamenat tzv. ztratu tvdfe. Tento pojem pochézi z Ciny, ale dle doc. Ivana Srofika™
ztrata tvare hraje vyznamnou tulohu ve vSech spolecnostech, v nichZ je rozhodujici
skupina, tym, rodina a kolektiv, s nimiZ je osoba ztotoZiiovédna. Ztrita tvife ma mnoho

podob: ptes nesplnéni toho, co se od jedince ocekdva (coz je ddno jeho spoleCenskym

2 HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G. Kultury a organizace: Software lidské mysli. Praha: LINDE
rvlaklad%telstvi s.r.o., 2007. s. 74-77.

3 SRONEK, L. Obchodni jedndni se zahranicnimi partnery. Praha: Vysoka $kola hotelova v Praze 8,

2005. s. 68.
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postavenim), jeho osobni urdzku (nevhodnd poznamka nebo projeveny nesouhlas
v pritomnosti daného jedince), nebo zahanbeni své rodiny nebo blizké komunity svym
nespravnym jednanim, aj. Pokud jedinec svym chovanim zpisobi néjaky problém, tak
na rozdil od individualistické spole¢nosti neni vystaven jen sebeobviniovani. Pokud ¢len
skupiny porusi pravidla spole¢nosti, miZe tim zpiisobit nepiijemnosti a hanbu celé své
komunité, protoZe komunita citi kolektivni odpovédnost.

V ramci skupiny, jak ve Skoldch, tak v zaméstnani, pfislusnici komunitni
spolecnost sami nevystoupi z davu s vlastnim ndzorem. VSe byva piedem domluvené a
odsouhlasené skupinou a jedinec maximalné vystupuje srozhodnutim, které bylo
dosdhnutou konsenzem. Stejné tak pokud ucitel ¢i zaméstnavatel chce ohodnotit ¢i
odménit jedince, nikdy to neucini tak, aby ho vyzdvihoval nad ostatni. Za prvé je to
nepiijemné samotnému jedinci, za druhé to narusuje harmonii skupiny. Na rozdil od
IDV spolecnosti tito lidé radéji pracuji v tymech a anonymné, dokonce tak poddvaji i

v

lepsi vysledky.” Podobné vysledky ziskal i F. Trompenaars a C. H. Turner, dle jejich
teorie je pro jedince této spoleCnosti dynamika skupiny vyS$i prioritou nez osobni
rozvoj jedince, a proto museji byt stimulace a motivace zamé&feny na celou skupinu.”
PtisluSnici téchto zemi Casto obétuji své vlastni cile ve prospéch tymu, komunity ¢i celé
spolecnosti.

V popisu IDV spole¢nosti jsem zminila, Ze se upiednostiiuje universalismus,
klade se tedy diraz na pravidla, kodifikované smlouvy a dohody™ a se viemi se jednd
(nebo by se mélo jednat) stejné. Pro komunitni spolecnost ale plati opak.
Partikularismus je ptiznany zpusob uvazovani. V obchodnim jednani je kladen dtraz
na vztahy a mize byt vyZadovan specificky pfistup na zaklad¢ piisluSnosti ke skuping.
S tim je taky spojend otdzka duvéry, kterd je pro jedince této spolecnosti velmi dulezita
jak v osobnim, tak pfedevSim v pracovnim svété. Difve nez se zapocne s jakymkoliv
vyjednavanim, je nutné si vytvofit dobré vztahy, které urCuji, jestli se obchod uzavie ¢i
nikoliv. Pro kolektivistickou mysl je totiZz vzdy osobni vztah dileZit&jsi ne tkol.”’

Typické pro kolektivistickou spolecnost je pozitivni pohled na nepotismus. Od

piislusniki komunity se pifimo o¢ekavd, Zze budou upfednostiovat své piibuzné ¢i dalsi

> HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G. Kultury a organizace: Software lidské mysli. Praha: LINDE
nakladatelstvi s.r.o., 2007. s. 76-84.

33 NOVY, ., SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v iizeni a podnikdni. Praha: Management

press, 2001, s. 26.

°% Tamté’ s. 26.

" HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G. Kultury a organizace: Software lidské mysli. Praha: LINDE

nakladatelstvi s.r.o., 2007. s. 85.
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&leny blizké komunity. Casto se tedy stavd, Ze v ramci firmy pracuje mnoho piislusniki
jedné rodiny. S tim je spojend i loajdlnost a vérnost firmé. V téchto zemich jsou zmény
zaméstndni velmi fidké.

Yy

graf 2: Srovnani zemi s nejnizsi a nejvyssi hodnotou kulturni dimenze IDV
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zdroj: www.geerte-hofstede.com

Dle vyzkumu profesora Hofstedeho se jevi jako nejvice kolektivistické zemé
Venezuela, Kolumbie, Guatemala a dals{ staty stfedni a jizni Ameriky. Do svého grafu
jsem zafadila i Cinu a Jizni Koreu, které jsou jedny z mnoha typicky kolektivisticky
orientovanych zemi Asie a pro srovnani a zajimavost také CR a USA - nejvice IDV

zemi na svete.
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2. 4 Piistupy ke znalostem v globdlni znalostni spolecnosti

s\ s

Zpusob, jakym ¢loveék pristupuje ke znalostem, utvaii béhem Zivota jeho rodina,
Skola, prace a spolecnost, ve které vyristal. V dneSnich globalizovanych a
multikulturnich spole¢nostech je nutno rozumét odlisSnym kulturnim vliviim na jedince,
aby mohla zpocatku probéhnout efektivni komunikace, a ptfipadné doslo i k predavani
znalosti. Jak jiz bylo feceno, rizné kulturni zdzemi zapfi¢inuji nedorozumeni, a prestoze
mohou jedinci v danou chvili mluvit stejnym jazykem, nemusi si navzdjem rozumeét.

Mnohé firmy se ¢im dél Castéji realizuji na zahrani¢nich trzich. At se jedna
o rozSifovani pusobnosti a zakldddni novych pobocek v riiznych stitech, nebo Cisté
navazovani obchodnich vztahli se zahrani¢nimi partnery, vZdy je tieba znét alespon
miniméln¢ kulturu dané zemé. Jen tak mohou pobocky v riznych koutech svéta uc¢inné
spolupracovat, a v tomto piipad¢ efektivné sdilet znalosti. Jen tak mohou navidzané
obchodni kontakty se zahrani¢ni firmou vydrZet dlouhodobé a byt ku prospéchu obou
organizaci. Pro efektivni mezinarodni spoluprici a sdileni znalosti potfebujeme tedy

znat, jakym zpiisobem dand kultura vytvari, ziskava a ptipadné sdili své znalosti.

2. 4. 1 Individualisticky pristup ke znalostem

Dle vySe uvedené charakteristiky individualistické spoleCnosti je moZno
analyzovat, jakym zpiisobem piistupuji lidé vyrustajici v této kultufe ke znalostem.

Lidé ziskdvaji informace a znalosti Casto vlastnim pfiCinénim. Dé&ti v této
spolecnosti jsou vedeny k samostatnosti a znalosti si ¢asto opatii vlastni snahou a pili.
Misto toho, aby jedinec ndsledoval nazor rodiny, pidi se po vlastnich informacich,
utvafi si tak ndzor nezdvisle na roding, spole¢nosti, a jinych. Zdrojem pro jejich
informace Casto byvéa internet, knihy a databédze, tedy pfevazné explicitni znalosti, se
kterymi mohou pracovat samostatng. Casto se u¢i sami a ve §koldch se hodnoti jejich
aktivita a schopnost vystupovat jako jedinec s vlastnimi ndzory. Pokud pracuji v tymu,
tak ztraci svou hlavni vyhodu — a tou je soutéZivost, snaha byt nejlepsi, aj. Kdyz nejsou
hodnoceni za svou vlastni praci, kterd je pfisuzovdna jen jim, ztrdci motivaci.”® To se
muze zménit, pokud je vyhldSena soutéz tymil. Jejich snaha vzroste, ale jelikoZ jsou

vychovdavani jako individualisté s vlastnimi ndzory, obtizn¢ se shoduji s ostatnimi.

* HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G. Kultury a organizace: Software lidské mysli. Praha: LINDE
nakladatelstvi s.r.o., 2007. s. 84.
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Nakldddani se znalostmi — pokud jedinec md jistou znalost, tak se
v individualistické spolecnosti povaZuje tato znalost jako konkuren¢ni vyhoda. Vzdy
zélezi na Cloveéku samotném, ale obecn¢ feCeno mizeme tvrdit, Ze lidé v této spolecnosti
své znalosti spiSe nesdileji. Jsou totiZ rddi hodnoceni za svou praci, a ve spole¢nosti,
kterd razi heslo ,,kazdy je postradatelny*, si timto zajistuji vyhody a postaveni ve firmé.
Uz od zacatku Zivota jedince je v této spolecCnosti citit rivalita. Ve Skole si studenti
malokdy vypomutzou nabidnutim tkolu k opséni a pfii testech si zpravidla neradi.

V této spolecnosti nemaji firmy a organizace problém s nahrazenim pracovnika
v piipad¢, Ze seZenou lepsiho. Svou praci si nemtzZou byt jisti ani obcané vyssiho veku.
Na rozdil od komunitni spole¢nosti, kde chovaji respekt ke star§im a autoritdm, IDV
spolecnost zpravidla nenechavd pracovniky v zaméstndni jen ze solidarity nebo pro
zachovani tvafe pracovnika. Je to spoleCnost orientovand na vykon a tak nema problém
poslat starsi pracovniky do pred€asného dichodu nebo je propustit. Krutd realita tak uci
jedince chranit si své pro spole¢nost nepostradatelné znalosti. Z tohoto vyplyvd, Ze
spolecnosti s vysokym IDV nepovazuji lidsky kapitdl za vyznamny. Kladou daraz spise
na explicitni znalosti, tedy na informacni technologie, kterymi si zajistuji uchovani a
prenos informaci. Pokud se rozhodnou své znalosti z riznych divodi sdilet, casto se
rozhodnou pro virtudlni kontakt. Vysvétleni miZe byt takové, Ze se jednd o spolecnosti,
ve kterych jedinci nemohou a nechtéji ztracet ¢as. Dodrzuji terminy, povazuji za slusné
chodit v€as na schiizky a maji zrychlené tempo Zivota (ve srovnani napf. s asijskymi
kulturami).59

Cilem vzdélani piislusnikl této spolecnosti je umét se ucit, zvladat neocekdvané
situace a najit si své misto ve spolec¢nosti. V IDV spolecnosti se lidé uci cely Zivot nebo
se to od nich pfinejmensim ocekdva, jelikoZ se musi spolehnout sami na sebe. Pro
jedince v IDV spole¢nosti znamend ziskané vzdélani, titul ¢i diplom naplnéni vlastnich

o o < v v L . . v .- 60
cilii a snt. Je to také mozZnost délat praci, kterou si svobodné zvolili.

¥ MENGYU, L. The Unique Values of Chinese Traditional Cultural Time Orientation:In Comparison
with Western Cultural Time Orientation. [online]. 2008. cit. 2012-11-5. Dostupné z:
<http://www.uri.edu/iaics/content/2008v17n1/07%20Mengyu%20Li.pdf>

% HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G. Kultury a organizace: Software lidské mysli. Praha: LINDE
nakladatelstvi s.r.o., 2007. s. 65-90.
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2. 4. 2 Komunitni pristup ke znalostem

Jak  jiz  bylo popsiano v pfedeSlych  subkapitolach,  pfisluSnici
komunitni/kolektivistické spoleCnosti (ddle KOL) jsou siln€ spjati srodinou a
pfislusnou komunitou. Tento typicky rys umoziiuje analyzu jejich pfistupu ke
znalostem.

Déti se v této spolecnosti uci orientovat v ndzorech podle druhych. Osobni
pfesvédCeni neexistuje, protoZe je predureno skupinou. Pokud se vyskytne téma, na
které neni ustdleny skupinovy nézor, je nutno prodiskutovat téma s rodinou, aby se
mohl nézor stanovit.”'

Lidé v této spolecnosti tedy ziskdvaji znalosti primarn¢ od své rodiny, blizkého
okoli a taky lidi, ktefi jsou povaZovani za autoritu a maji vysoké postaveni v dané
spolecnosti. Muze se tedy jednat o starSi ¢leny rodiny, ucitele a profesory ve skoléch,
nebo hierarchicky vySe postavené jedince v jejich zaméstnani. Z toho vyplyva, Ze mimo
explicitni formu znalosti, povazuji za duleZité také tacitni znalosti, jejimZ nositelem je
clovék, ktery jim je predava.

Jedinci se od utlého véku sdruzuji ve skupiniach - nejprve v roding, po té ve
Skolach a pozd¢ji v zaméstnani, kde studuji a pracuji v tymech. Své znalosti sdileji skrz
osobni kontakt v rdmci tymu, komunity a pro blaho spolecnosti dobrovolné a nezistn¢.

Charakteristickym rysem této spole€nosti je orientace na vztahy. Pro vytvoreni
pracovnich vztahll je nutné, aby nejprve vznikly vztahy osobni. V mnoha zemich jsou
pocatecni schizky ¢i obchodni setkdni nejprve na bazi pozndvaci. NeZz se pfistoupi
k obchodu nebo ptfeddvani znalosti, musi mit dotyény dobré vztahy s potenciondlnim
obchodnim partnerem.

Vzdélani je prostiedkem k ziskdni spoleCenského statusu. Cilem je osvojit si
nezbytné poznatky a dovednosti pro ziskdni prava byt v urCité skupin¢ nebo komunité
lidi. Uceni je Casto jednorazovy proces a na rozdil od IDV spolecnosti se neocekava od
jedince, Ze se bude samostudiem zabyvat i po ziskani titulu. Socidlni pfijatelnost je pro
kolektivisty dulezit¢jsi nez dobry pocit ze zvladnuti pfedmétu. Diplomy a osvédéeni

oteviraji cestu k vyS§imu statusu, zlepsSuje se jejich postaveni ve spoleCnosti a z toho

® HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, J. G. Kultury a organizace: Software lidské mysli. Praha: LINDE
nakladatelstvi s.r.o., 2007. s. 75.
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plynou dalsi vyhody. Proto je touha ziskat v této spolecnosti diplom ilegalné na ¢erném

1 v, v . .. .. . v . 62
trhu siln&j3i ne v individualistické spole&nosti.®

Jelikoz se piistupy ke znalostem nejvice odrazeji ve Skolstvi a v pracovnim

Zivot¢ jedincti, vyuzila jsem srovnani obou kultur prof. G. Hofstedeho:

Tabulka 1: Shrnuti rozdili mezi KOL a IDV spole¢nosti®

Kolektivisticka spole¢nost

Individualisticka spolec¢nost

Studenti vystoupi, jen kdyZ to skupina
schvaluje

Od studentd se o¢ekava, ze budou ve tiidé
mluvit za sebe

Nézory predem urcuje ptislusnost ke
skupiné

Ocekava se, ze kazdy ma svij vlastni
nazor

Smyslem vzdé€lani je ucit se, jak konat

Smyslem vzdélani je naudit se, jak se ucit

Diplomy jsou vstupenkou do skupin
s vyS8im statusem

Diplomy zvySuji ekonomickou hodnotu
jedince a jeho (jeji) sebetctu

Zmény zaméstnani jsou fidké

Zmény zaméstnani jsou Casté

Zamgéstnanci jsou ¢leny skupiny ,,my* a
sleduji skupinové zajmy

Zaméstnanci jsou ,.ekonomicti lidé*, kteii
sleduji zajmy svého zaméstnavatele,
pokud se shoduji s jejich vlastnimi
ekonomickymi zajmy

Zajem kolektivu pfevaZzuje nad zajmem
jedince

Zéjem jedince prevazuje nad kolektivnimi
z4jmy

Pfi pfijimani a povySovani je bran ohled
na skupinu ,,my* zaméstnance

Predpoklada se, ze pii pfijimani a
povySovani zamé&stnance zaleZi jen na
tom, co doty¢ny (4) umi a na piislusnych
pravidlech

Vztah mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem je chipdn moralné,
podobné jako rodinny vztah

Vztah mezi zaméstnancem a
zaméstnavatelem je zaloZen na smlouvé, o
niZ se predpokladd, Ze je vyhodn4 pro obé
strany

Management je managementem skupin

Management je managementem
jednotliveil

Piimé hodnoceni zaméstnancii narusuje
harmonii

V manazerském vycviku se uci, jak Cestné
sdilet pocity

Zakaznikim ze skupiny ,,my* se dostava
lepSiho zachédzeni (partikularismus)

S kazdym zdkaznikem se musi zachdzet
stejn¢ (univerzalismus)

vavava

W ev

Ukol je dileZitdjsi neZ vztahy
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2. 4. 3 Vyhody a nevyhody obou pristupu

Je dokézéano, Ze IDV kultury jsou spolec¢nostmi ¢asto bohatSimi a usp&SnéjSimi,
na rozdil od KOL kultur, které se fadi prevdzZn¢ mezi chudé zemé. Jak ale potom
vysvétlime uspéch nékterych asijskych zemi, které sice dosdhly rychlého
hospodatského rastu, ale stdle pfistupuji k Zivotu a préci kolektivisticky? Tyto zem¢ —
Japonsko, Jizni Korea, Hongkong, Taiwan a Singapur — si zachovaly dosti znacny
kolektivismus, a piesto se vyvinuly v industrializované zem&.** Tento fakt dokazuje, 7e
kazdy z uvedenych pfistupi ke znalostem mé své vyhody ale také nevyhody. Na
zéklad¢ predeslych teorii je mozné vyhodnotit, které to jsou.

VIDV spole¢nostech jsou lidé vice samostatni, rddi pracuji individudlné a
ziskdvaji znalosti vlastni snahou a pili. Velkd poptdvka po znalostech je dle mého
nazoru jednou z hlavnich pfi¢in dspéchu IDV kultur. Jelikoz ale v IDV spole¢nostech
lidé vytvdreji Ci ziskdvaji znalosti spise vlastnim pfi¢inénim a samostudiem (explicitn¢),
mohou pfichdzet o cenné pfipominky a znalosti ostatnich. Tim, Ze si ve firmédch této
kultury dostate¢né¢ nevaZzi starSich a zkuSenych pracovnikll a jejich tacitnich znalosti,
mohou persondlni zmény (vypovéd’, odchod zaméstnance) firm¢ v této oblasti zna¢né
pritizit.

V tomto zase KOL spolecnosti maji vyhodu. Lidé vétSinou studuji ¢i pracuji
v tymech a ziskdvaji znalosti pfevaZné od svych kolegii nebo star§ich ¢lenti komunity.
Co je vyhodou, miize byt zdrovenn i nevyhodou. Dle mého ndzoru neni pouze Cisté
prebirani znalosti od ¢lent skupiny, rodiny ¢i komunity pro jedince pfinosné. Pohled na
dané téma, jiz pfedem piedurceny skupinou, doty¢ného zbavuje identity. Jedinclim se
neumoziuje vystoupit s vlastnim nazorem. JiZ od malicka je z kazdého Clen tymu, ktery
své vlastni cile dobrovolné obétuje ve prospéch kolektivu. Myslim si, Ze ve vysledku to
muze byt pro KOL spolecnost kontraproduktivni, protoZze tak muze pfichdzet o
potenciondlni nové znalosti. Znalosti se samoziejm¢ mohou sdilet prostfednictvim
tymu, ale z dspéchu jednotlivce se rdzem stane Uspéch celé skupiny. Nevyhodou préce
ve skupin¢ v KOL kultufe je dle mého ndzoru fakt, Ze se ¢loveék v rdmci tymu muZe
snadno schovat, nemusi za nic nést odpovédnost, nemusi rozhodovat, a tedy nemusi mit
snahu posouvat limity, vymyslet nové ndpady a ziskdvat nové znalosti.

Ackoliv v ziskdvani znalosti se spiSe pfiklanim na stranu individualistického

ptistupu, v nakldddni se znalostmi je tomu naopak. Osobné si myslim, Ze pokud ma
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jedinec kolem sebe alesponi Caste€nou komunitu, napf. nukledrni typ rodiny, nebo
pracuje ve firmé s vice zaméstnanci, mél by své znalosti sdilet. V KOL spolecnostech je
snadné ptimét lidi, aby své znalosti sdileli, resp. je to pfirozeny proces. Ptislusnici této
kultury maji sdileni znalosti ve prospéch komunity dané vychovou. Détem v IDV
spoleCnostech je naopak vStépovdna odmaliCka individualita, samostatnost,
sebestfednost a znalosti se v této kultufe spiSe nesdileji. Se sdilenim znalosti souvisi
také dcta k autorité. Jelikoz se v IDV kulturach stavi ke starSim zaméstnancim spise
jako k lidem, ktefi ztraci postupem Casu pro firmu hodnotu, pfichdzeji tak o moznost
ziskdni zkuSenosti a dovednosti, které za ty roky tito zaméstnanci nasbirali (firma
prehlizi tacitni znalosti). V KOL spolec¢nosti si dobfe uvédomuji vyznam tacitnich

znalosti a maji dctu k ndzortiim starSich, ktefi si jiz podobné modely probléma mohli

n¢kolikrat vyzkouset, a tak mohou nabidnout osvédcena feSeni.

Na druhou stranu miiZe byt nepfiméfend udcta k autoritdm a starSim pro KOL
spolecnost zatéZi a tedy nevyhodou. Mladi a talentovani pracovnici mohou mit problém
se prosadit z davodu znacného mocenského odstupu (hierarchie na pracovisti). V téchto
spole€nostech si tak vazi starSich a autorit, Ze dle mého nazoru zdmérné prehlizeji fakt,
Ze na svou préci dotyCny tieba jiZ nemusi stacit. V tom je opaénym pdlem a extrémem
IDV spolecnost. Na jednu stranu je dobrym feSenim spiSe omladit kolektiv, neZ umg¢le
udrzovat ve firmé starSiho pracovnika na stdle stejné pozici, a to jen z diivodu zachovani
spolecCenskych zvyklosti. Zaroven je to ale kultura, kterd nemé problém propustit starSi

pracovniky i na tkor ztraty tacitnich znalosti a celoZivotnich zkuSenosti.

Stejné jako je tfeba najit rovnovahu mezi tctou k autorité¢ a skute¢nou kvalitou
pracovnika, je tfeba uvést do rovnovahy i otdzku nepotismu. V IDV spolecnosti je
nepotismus nezadouci z etickych divodi a z mozného konfliktu zdjmt. V nékterych
obchodnich spole¢nostech plati dokonce pravidlo, Ze kdyz se dva zamé&stnanci vezmou,

jeden znich musi firmu opustit.®’

Na druhou stranu v KOL firmach pfijiméani
piibuznych vnimaji pozitivné, a to predevsim kvili divéte, kterou pak mohou ve své
zamé&stnance vkladat. Vyhodou je, Ze dlivéra na pracovisti podporuje sdileni znalosti.

Nevyhodny se tento pfistup pro spolenost stivd tehdy, kdyZ se pfijimaji naprosto
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nevhodni ¢i nekvalifikovani zaméstnanci jen na zdklad€ oblibenosti ¢i ptisluSnosti ke

komunité.

Diivodem, pro¢ KOL spole¢nosti byvaji ptevazné¢ chudé zemé¢, miiZze byt, ze
obyvatelé dané kultury nejsou dostatecné motivovani k lep$Sim individudlnim
vysledkiim. Je faktem, Ze individualismus, snaha odliSit se, pozndvat a objevovat, Zene
Cloveka a tim i vyvoj celé spolecnosti kuptedu (viz. kap. 1). Jak uz ale bylo zminéno
v tvodu této kapitoly, existuji zemé¢, které se dokdzaly inspirovat vyvojem a pokrokem
v IDV zemich, ale ptesto si zachovaly kolektivni mysleni a citéni. MoZné pravé tyto
zemé by mély byt inspiraci jak pro IDV kultury, které potfebuji zakomponovat vice
kolektivnich aktivit a uvédomit si vyznam tacitnich znalosti, tak pro KOL kultury,
kterym zase chybi piinosy individualistického pfistupu. V nésledujici subkapitole si
pfedstavime vybrané manazerské techniky, které jsou dle mého ndzoru vhodné pro

zminéné kultury.

2. 4. 4 Vybrané manazerské techniky pro individualisty a kolektivisty

Pti vytvdreni a ziskdvdni znalosti by se mélo respektovat, jakym zplisobem jsou
ob¢ kultury zvyklé ziskavat své znalosti doposud, jedin¢ tak muze byt tento proces
efektivni. Lidé v IDV kulturach preferuji praci s explicitnimi znalostmi, proto by
organizace mé&la disponovat néstroji jako je firemni intranet, kde maji zamé&stnanci
snadny pfistup k veskerym potfebnym informacim. Déle je vhodny skupinovy software,
systém pro podporu spoluprice, ktery umoznuje nejen sdileni dileZzitych informaci, ale
také virtudlni komunikaci na pracovisti. Pokud chce firma podpofit také vytvoreni ¢i
ziskani tacitni znalosti, je nutné zakomponovat do kazdodennich pracovnich ¢innosti
konverzi znalosti (pfedevSim socializaci a internalizaci) ¢i vytvéiet spolecné prostory
(spole¢né kancelare, kuchynka, aj.), kde se mohou pracovnici kazdy den potkavat a
znalosti si pfirozené piedavat.

Lidé v KOL kulturdch se naopak rddi sdruzuji, je pro né pfirozené vytvaret
vlastni znalosti na zdklad¢ informaci od svych uciteldi, nadfizenych, rodiny, starSich
¢lentt komunit, aj. Pro podporu vytvafeni individudlnich znalosti, a to z explicitnich
zdroji (internet, knihy, informace dostupné ve firmé¢, aj.), bych doporucila cilenou
motivaci pracovnikll. Napf. finan¢ni nebo jiné adekvétni ohodnoceni pracovnika za

vytvofeni nové znalosti, ziskani certifikatu, diplomu nebo jiného osvédceni.
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G. Hofstede uvadi, Ze manazerské techniky a vycvikové kurzy byly témér
vyluéné¢ vyvinuty v individualistickych zemich a jsou =zalozeny na kulturnich
predpokladech, které v kolektivistickych kulturdch nemusi platit.°® Dle mého nézoru tim
mél na mysli napf. techniky, které vyvijeji natlak na jedince ve smyslu potieby
prezentovat své ndpady a pracovni ¢innosti individudlné a byt predevS§im za svou préci
individudlné hodnocen. Jak jiz bylo zminéno, lidé z KOL spolec¢nosti se citi v takovém
piipadé nepfijemné a navic to mize narusovat harmonii celé skupiny.

Proto si myslim, Ze v KOL kulturdch je nejlep$i variantou pro sdileni znalosti
Sformdlni znalostni komunita. Manazeti by méli zaddvat tkoly celé skupinég, a pokud to
neni nezbytn¢ nutné, neurCovat tzv. lidra skupiny. V KOL kulturdch se neformalni
komunity vytvareji piirozené, jedinci jsou jiz od détstvi zvykli feSit problémy
kolektivn¢ a proto neni az tak nutné zapracovat na lepSim pracovnim prostiedi pro
sdileni znalosti. Pokud je ale tfeba dosdhnout urcitého cile, je nutné takovouto komunitu
nasmerovat, koordinovat, zefektivnit, o¢ekavat kolektivni vysledek a ptipadnou odménu

rozdé¢lit rovnym dilem.

V piedeslé subkapitole jsem uvedla, Ze 1idé v rdmci tymu nechtéji mit vlastni
nazor nebo se boji svlij ndzor vyslovit nahlas, a tim tym piichdzi o nové potencionalni
znalosti. Pfestoze se doporucuje neurcovat jedince, ktery ma celou skupinu na starosti
(lidr skupiny), v tomto piipad¢ bych udélala vyjimku. Pokud ma dana skupina v KOL
kultufe tendenci nechdvat veskerou zodpovédnost na vSech ¢lenech a zaroven na nikom
konkrétnim, navrhovala bych stifidavé ur¢ovat vedouciho tymu, ktery bude odpovédny
za celkovy vysledek. Pravidelné stfidani této pozice by piipadné zarucilo urovani
vedouciho dil¢ich projektt a tkoll, které se plni v kratkém horizontu. Pfestoze se nikdy
nedocili toho, Ze by se pracovnici z KOL kultury zacali vyznacovat IDV rysy (coZ neni
ani cilem tohoto ndvrhu), tak se alespon ¢dste¢né Clenové tymu nauci jednat samostatné,
na vlastni odpoveédnost a snad i pfijimat pochvalu pred celou skupinou. Myslim si, Ze by
to mohlo zlepsit vzdjemnou spoluprici a efektivnéjsi sdileni znalosti, ke kterym by se

kvili nedostatecné asertivité pracovnikli nemusela skupina viibec dopracovat.
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Dalsi zpuisob, jak efektivné sdilet znalosti v KOL spolecnosti, je dle mého
nazoru technika ucrnovstvi neboli mentoring. V této spolecnosti se chova velkd ucta ke
star$im a zkuSenéjSim pracovniktim. Lidé jsou zvykli pfijimat spiSe znalosti od druhych
nez pristupovat ke znalostem individudlné (explicitn€). Navic jsou novi pracovnici
vétSinou piislusnici stejné komunity, €asto i rodiny, takZe je ptithodné, Ze se uvedeni do
pracovniho procesu ujme nékdo starsi, zkuSené&jsi a majici stejné zdzemi ¢i ptivod jako
ucednik. Ze stejnych davodi je pro KOL spole¢nost vhodna také technika vyprdveni

pribehu. Jelikoz jsou tacitni znalosti v této spole¢nosti velmi vdZené, jsou dle mého

nazoru vySe uvedené techniky pro KOL spolecnost nejefektivné;si.

Vsechny zminéné inhibitory v kap. 1.3.4, které brani volnému toku znalosti, jsou
dle mého néazoru stejné prekazky, které brani lidem v IDV kulturdch sdilet své znalosti.
Neni se ¢emu divit, kdyZ jsou lidé v t€chto spolecnostech vychovavani k tomu starat se

Vv

pfedevSim o vlastni zjmy a své nejbliZsi okoli, a konkurencnost a rivalita mezi lidmi je
znalosti sdilet. Pracovnici budou daleko vice neZ v jinych zemich vytvéret znalostni
monopoly, aby si udrZeli vyhodnou pozici v ramci firmy. Budou kupit své znalosti
(knowledge hoarding) a budou preferovat samostatnou préci ptred praci v tymu. JelikoZ
se lidé v IDV kultufe ptirozené¢ nesdruzuji (jako v KOL spolec¢nosti), je potfeba, aby
zakrocilo vedeni firmy.

Vprvé fadé je podpofit vytvareni spoleCnych prostor, aby mohlo dojit
k ptipadnému vzniku neformdlnich komunit. Déle je nutné vytvofit nekonkuren¢ni a
pratelské pracovni prostiedi, ve kterém si pracovnici budou navzdjem diavétovat. Cilem
je, aby si divérovali natolik, Ze se nebudou obdvat o své znalosti, pokud se o n¢ podéli
s ostatnimi. Myslim si, Ze napi. metoda mentoringu je vhodnou technikou pro sdileni
znalosti. V této kultufe je ale tfeba spravné motivovat mentora a predevSim v ném
podpotfit jistotu, Ze nevychovava svého ptipadného nasledovnika. Proto je nutné zavést
novy motivacni systém. Doporucuje se vyrazn¢ motivovat a hodnotit ty pracovniky,

kteif své znalosti sdileji, a znevyhodiiovat & pokutovat ty, kteff své znalosti kupi.®’

5" DALTON, R. Knowledge Transfer for the Military Leader. [online]. 2010. cit. 2013-01-14. Dostupné z:
<http://rdalton.biz/sites/default/files/ebook_knowledge_transfer_for_the_military_leader.pdf>
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Dalsi efektivni technikou pro sdileni znalosti je vytvaret face-to-face a pripadné i
virtudlni tymy. Lidé v IDV kulturdch nemaji problém se prezentovat ve vétsi skuping
lidi, a pokud se docili nekonkuren¢niho pracovniho prosttedi, pfeddavani znalosti nebude
jiz stat nic v cesté. Pro IDV kultury a firmy, které chtéji podpofit sdileni tacitnich
znalosti, bych také doporucila zakladdat formdini komunity. Témto komunitdm je tfeba
vymezit jasny a redlny cil, je tieba je koordinovat, kontrolovat jejich ¢innost, motivovat,

vyhodnotit vysledek a v neposledni fadé¢ odmenit ¢leny za dobré vysledky.
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3. Pripadova studie

V této kapitole se zabyvam studif stath a kultur jizni Evropy, jejich piistupem ke
znalostem a jednotlivymi charakteristikami vybranych zemi. Pro tuto ptfipadovou studii
jsem zvolila Spanélsko, Itilii, Portugalsko a Recko. Hlavni &asti této kapitoly je vlastni
vyzkum pfistupu jedincti ke znalostem, ktery byl uskute¢nén za pomoci piedklddaného
dotazniku respondentim z téchto vybranych zemi. Pro tuto studii byla zvolena
komparativni metoda. Vysledky mého dotazniku analyzuji a srovndvam s odbornou
literaturou a vyzkumy zabyvajici se podobnym tématem, a to pfevazné se studii
kulturnich dimenzi G. Hofstedeho® a vyzkumem F. Trompenaarse a C. Hampden-
Turnera.” Cilem této kapitoly je analyza a srovndni téchto kvalitativnich a

kvantitativnich vysledkt s vysledky mého dotazniku a s vlastnimi zkuSenostmi.

3. 1 Charakteristika stdtu a kultur jizni Evropy

Zemé¢ jizni Evropy spojuje mnoho podobnych ryst. JelikoZ se vesmés jednd o
sousedni staty, poji je mnohdy i spolecnd minulost. PfisluSnici danych zemi jsou
ovlivitovani historickymi udélostmi, kulturnimi vlivy, rodinou, ndbozenstvim,
tradicemi, zvyky a etikou.

Vsechny stity maji zkuSenosti s kolonizaci jinych zemi, ale naopak také s vpady
a utoky na vlastni zemi. Spanélsko a Portugalsko prosperovalo v obdobi velkych
sveétovych kolonizaci (15. — 17. Stoleti) a Itdlie v prvnich tfech stoleti naseho letopoctu
dosdhla postupné aZ na Britské ostrovy. Recko si dokonce za svou dosavadni existenci
vyzkousSelo jak rozmach a prosperitu (starofecka civilizace v letech 500 — 400 pf. n. 1.),
tak neblahou zkuSenost s tureckou nadvladou, ktera trvala Ctyfi sta let azZ do r. 1913
(hranice byly ustanoveny teprve vroce 1923).”° Tyto historické uddlosti utvaiely
identitu obyvatel jizni Evropy po staleti.

Stejné€ jako proZivaly tyto stty rtizné boje navenek, mély a nékteré dosud maji i
problémy v rdmci vlastni zemé¢, a to predevSim s menSinami. Mezi nejzndméj$i ptipady

patii Spanélsko a politické snahy Kataldncti a Baskil o samostatnost. Neni tomu tak

% Dostupné z: <http://www.geert-hofstede.com>

% TROMPENAARSE,F., HAMPDEN-TURNER, C. Riding the Waves of Culture. London: Nicolas
Brealey Publishing Limited, 1997, s. 50.

" ROGERS, A., Lidé a kultury. Praha: Nakladatelsky diim OP, 1994, s. 124 — 135.
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davno’', kdy piisludnici téchto mensin byli utladovani a m&li zakdz4no mluvit svym
vlastnim jazykem, za coz dostavali nejen vysoké pokuty, ale byli i véznéni a mudeni.”?
Pfestoze se po Case obnovilo jejich pravo odliSovat se a hlasit se opét ke své mensing,
zustdvaji naddle souddsti autonomniho Spanélska. V této zemi lze tedy citit napéti a
rivalitu jak mezi kastilskym (hl. mésto Madrid), katalanskym (hl. mésto Barcelona), tak
i baskickym Spanélskem (hl. mésto Vitoria). Nepitelstvi nékterych radikélnich jedinct
baskické menSiny, tzv. baskickych separatisti teroristické skupiny ETA, pocitilo
Spanélsko i v podob& nestastnych tdtokd a atentitd mifenych &asto na hlavni mésto
Madrid.”® MozZn4 je pravé takovato minulost diivodem, pro¢ se Spanélé hlasi radgji ke
svému regionu, ne k celému narodu. Kdy? se Spanél ma zminit o svém ptivodu, spise o
sobé fekne, Ze je z Madridu, Sevilly nebo Bilbaa, neZ e pochézi ze Spanélska.’
Vsechny tyto zminéné mocenské boje, které si obyvatelé jihu Evropy prozili, a
napéti a rivalita mezi regiony, dle mého ndzoru utvareji identitu, ndzory a individualitu

CN13

¢i komunitnf{ styl Zivota dneSnich ,,jizan*.

Co dale spojuje jih Evropy, je silnd ndboZenska vira, kterd ale postupem moderni
doby upadd. Ackoliv jsou mladi obcané jizni Evropy béZné pokiténi, na cirkev se obraci
stale Castéji jen kvuli tradicnim ceremoniim. Dle Trompenaarse — Hampden Turnera’
piislusnici fimskokatolické cirkve vzZdy uctivali Boha v komunité¢ lidi oproti
protestantské cirkvi, kde pfistupovali k Bohu jako jednotlivci. Tento fakt mize
vysvétlovat tendenci statli protestantského zdpadu (Velkd Britdnie, Skandindvie,
Holandsko, Némecko, USA, Kanada) fadit se spiSe k individualistickym kulturdm a
stati jizni Evropy, jizni Ameriky, a kdyZ pomineme fimskokatolickou cirkev, tak i

Asijskym kulturdm, fadit se spiSe ke kolektivistickému zpiisobu Zivota.

AZ na teCtinu vychazi vSechny jazyky danych zemi z latiny a patii do skupiny
romanskych jazyki. Lidé zemi Spanélska, Itdlie a Portugalska tak nemaji mezi sebou

jazykové bariéry. Redtinu musime v tomto piipadé vylouéit, jelikoZz se vyvinula ze

"'V obdobi vlady diktatora F. Franca, v letech 1939 — 1975

2 ROGERS, A, Lidé a kultury. Praha: Nakladatelsky dim OP, 1994, s. 124— 135.

73 POLOCHOVA, 1., NIDR, T. ETA ,slavi“ 50 let od zaloZent, §panélsk0 je v pohotovosti. Idnes.cz
[online]. 31. 7. 20009. cit. 2012-11-3. Dostupné z: <http://zpravy.idnes.cz/eta-slavi-50-let-od-zalozeni-
spanelsko-je-v-pohotovosti-ppt/zahranicni.aspx?c=A090731_115606_zahranicni_ipl>

" GIBSON, R. Spain is Different. Business Spotlight, Praha: Economia, 2012. ¢. 3/12, kvéten — cerven
2012, s.26-31.

> TROMPENAARS, F., HAMPDEN-TURNER, C. Riding the Waves of Culture. London: Nicolas
Brealey Publishing Limited, 1997, s. 53.
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starofectiny - patii do indoevropské jazykové rodiny a vyznacuje se specifickou

abecedou.

Pro vSechny vybrané stity jizni Evropy je velmi dilezitym zdkladem rodina.
V té€chto zemich drzi rodiny pohromadé, staraji se o sebe a velmi Casto se podporuji
finan¢né&. Diive byl typickym modelem pro vSechny zminéné staty rozSifend rodina. Ve
Spanélsku miZeme v soucasnosti pozorovat, Ze tento typicky model, kde pospolu Zije
n¢kolik generaci jedné rodiny, se vytraci, a ¢im dél vice se objevuje nukledrni typ
rodiny.76 Tento vyvoj dle mého ndzoru v soucasnosti trochu brzdi ekonomicka krize
Spanélska, kterou suZuje vysokd nezaméstnanost. Téméf polovina mladych lidi ve véku
16 az 24 let nema prici a je tedy velmi mald pfilezitost postavit se rychle na vlastni
nohy.”’ V Italii na druhou stranu miZeme pozorovat propastné rozdily mezi severem a
jihem, coZ se projevuje 1 v typu rodiny. Na bohat$im severu se objevuje spiSe nukledrni
typ rodiny a na chudS$im jihu zase rozsifené rodiny Zijici v semknutych komunitach.
Oproti témto dvéma zminénym stitim, Recko a Portugalsko stile preferuje silné
komunitni a rodinn¢ orientovany styl Zivota. Na tyto staty plati daleko vice nez na ty
dva predeslé, Ze nepotismus je pozitivn¢ vniman. Od jedinci se ocekdva
upfednostiovani Clent vlastni komunity a ve firmach pracuji celé generace jedné

rodiny. Pro Recko navic plati, Ze jedinec vlastni chybou vystavuje svou komunitu

hanbg, coz je opét typické pro kolektivistické spolenosti.

Jihoevropané maji mnoho spole¢ného i ve vztazich a komunikaci. Jsou oteviend,
srdecni a radi se dobie pobavi. Bezprostiedn¢ ddvaji najevo svou spokojenost, ale i
nespokojenost. DokdZou byt také velmi hlu¢ni a velmi Casto ska¢ou druhym do feci, coz
by se nemélo povaZovat za nesluSnost, ale za typicky rys ,jiZzani“ a projev jejich
za’1jmu.78 Portugalci jsou oproti ostatnim zminénym zemim o trochu klidnéj$im
ndrodem, a pfedevsim u obchodnich schiizek preferuji méné emotivni vyjadfovani.

Stejné jako pro ostatni komunitni typy spolecnosti, je pro obyvatele jizni Evropy

vvvvvv

predchézet i nekolik neformdlnich schiizek a to ¢asto u pozdnich veceii, které maji tak

" KWINTESSENTIAL. Spain — Language, culture, customs and etiquette. [online]. [cit. 2012-11-3]
Dostupné z: <http://www.kwintessential.co.uk/resources/global-etiquette/spain-country-profile.html>
""HORACEK, F. Pfes pét milionti Span&lti nemd préci. Idnes.cz: Ekonomika [online], 27.1.2012.
[cit.2012-12-12]. Dostupné z: <http://ekonomika.idnes.cz/pres-pet-milionu-spanelu-nema-praci-
nezamestnanost-je-23-procent-pw7-/eko_euro.aspx?c=A120127_165208_eko_euro_fih>

® GULLOVA, S. Mezindrodni obchodni a diplomaticky protokol. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 172.
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v oblibé. Na prvni schiizce nikdy nedojde k rozhodnuti, a pokud chce doty¢ny s danou
kulturou obchodovat, vyplati se zdrZet se v dané zemi i nékolik dni a ziskat si diivéru a
ndklonnost jizanského obchodnika. Obchod je uzavirdn s danym ¢lovékem, ne s jeho
firmou, a proto nahrazeni vyjedndvaciho pracovnika novym miiZe byt krokem zpét.
MuzZe se samoziejmé¢ vyskytnout i vyjimka. Napf. na severu Itdlie ddvaji prednost
rychlej§imu pribchu byznysu, ¢as jsou pro né penize a na rozdil od jihu se pfilis
nepouit&ji do spoleenskych konverzaci.” Z toho miZeme vypozorovat, Ze se sever
Itdlie vyznacuje silnymi individualistickymi rysy.

VSechny tyto zemé respektuji autority a starSi osoby. Ve firmdch vladne
hierarchie a pro mladé pracovniky miiZe byt sloZité a ¢asto i nemoZné ziskat povyseni.
V kazdé z uvedenych zemi se musi ddvat pozor na ztratu tvare Clovéka, se kterym
komunikujeme. Jizané jsou neradi konfrontovani na vetejnosti, a at’ uz se jedna o jejich
chybu ¢i nevédomost, chtéji za kazdou cenu vypadat dobfe v ocich ostatnich (zachovat
si tvar). Pokud naopak sami musi zruSit schiizku ¢i nékoho odmitnout tplné€, nikdy se
nevyjadif pifmo, protoZe necht&ji své okoli & obchodniho partnera znepokojit.*

Spole&né rysy maji obyvatelé jizni Evropy i co se tyée ¢asu. Cim vice na jihu se
nachdzime, o to vice se Cas schiizky nesjedndvd na konkrétni hodiny, ale navrhne se
pouze orienta¢ni doba. Jizané Casto chodi pozdé¢, ale i to se v dusledku spoluprice s
Casové orientovanymi zemémi meéni (nejvice je dochvilnost typickd opét pro sever
Italie, kde pracuji snémeckou a Svycarskou preciznosti®). ,Siesta se ujala ve
slovnicich po celém svété a je také zdsluhou jihu Evropy, Ze tuto aktivitu zndme. Cim
jiZznéji, tim siesta z dlivodu horkych dni muze trvat déle (Casto i 2-3 hodiny denng).
Svlij klid si nenechaji vzit jizané ani pfi obchodnim vyjedndvani. Nevyplati se
stanovovat ultimata a vyvijet nétlak, casto to mize vést k iplnému ukonceni jednani.

Nejpreferovanéjsi kontakt pifi jednani je kontakt osobni. Pokud neni moZnost
schiizky, potiebuji jizané jednat alesponn po telefonu. Pisemnému ¢i elektronickému

kontaktu se vyhybaji a na odpovéd’ se miize &ekat dlouho ¢i marng.®

7 ROGERS, A, Lidé a kultury. Praha: Nakladatelsky dam OP, 1994, s. 124 — 135.

80 GIBSON, R. Spain is Different. Business Spotlight, Praha: Economia, 2012. ¢. 3/12, kvéten — cerven
2012, s. 28.

8 GULLOVA, S. Mezindrodni obchodni a diplomaticky protokol. Praha: Grada Publishing, 2011, s. 44
%2 Dostupné z: <http://kwintessential.co.uk>
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3. 2 Vysledky dotazniku

Pro tento dotaznik® se podatilo ziskat 59 odpovédi™

ze stath jizni Evropy, a to
z Itdlie, Recka, Portugalska a predeviim Spanélska, kde jsem absolvovala ptilroéni
studijni pobyt. JelikoZ je dotaznik spiSe odborného razu a je v anglickém jazyce,
podafilo se ziskat odpovédi prevdzné od studentd, ucitelit a ostatnich jedinctl, kteff
dotazniku rozuméli. A¢ se to miZe zdat prekvapivé, neni pravidlem, Ze obyvatelé téchto

statlh umi cizi jazyk a bylo tedy ndro¢né nachézet anglicky mluvici respondenty.

Vysledky dotazniku

1. Vék

VEk respondentll se pohybuje v rozmezi 19 — 50 let.

2. Pohlavi

graf 3: Pohlavi respondenti

H MuzZ-30

H Zena - 29

3. Narodnost

Jednou z otdzek pro tento vyzkum byla ndrodnost danych respondentili. PfestoZze se to
muze zdat jako jednoduchd otdzka, rozd€lujici respondenty do skupin podle ptivodu, u
par jedincii z ni vyplynuly zajimavé odpovédi. Respondenti byli Zddani o uvedeni své

v 2

ndrodnosti a prevdznd Cast z nich uvddéla Spanélské, portugalské, italské a tecké

* viz. pifloha 1
% Uplny piehled odpovédi je na vyzadani u autorky, & dostupny online:
<https://docs.google.com/file/d/0B5Z2MgvNMSwNVEVYTOlwUnpac2s/edit?pli=1>
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ptislusnosti. Pokud méli respondenti dvoji ndrodnost, uvadéli Casto oboji. Narazila jsem
tedy na Spanélo-americana, Spanélo-némku a Spanélo-holand’ana. PfestoZe méli tito

respondenti dvoji narodnost, ptitadila jsem jejich odpovédi pod Spanélsko.

graf 4: Narodnost respondentii

Bylo zajimavé pozorovat, jak
jejich odpovédi korespondovaly

i Spanélé - 25
s vlivem obou kultur. O néco L M [talové - 16
., vevs e e e . M Portugalci -10
zajimavéjsi byli ti jedinci, ktefi / &
oo ) o . 5 M Rekové - 8
upfesiiovali v ramci své zemé

jeste piisluSnost k dané menSiné.

M¢éla jsem Stésti, kdyz mi

dotaznik vyplnili dva baskiéti Spanélé. Jeden z nich dokonce v této otdzce uvedl, Ze je
,bask“ a do zdvorky uvedl zemi Spanélsko. Dalsf zajimavosti byla odpovéd’ od jedince,
ktery Zije v Barcelong. Odpovédél, e je Spandl a do zdvorky uvedl ,kataldnec*.
Rivalitu mezi kastilci, kataldnci a basky jsem jiz zminovala. Se zdjmem jsem
pozorovala tyto naciondlni projevy i1 v dalSich odpovédich. Z grafu je patrné, Ze nejvice

odpovédi se mi podatilo ziskat od Spanéld a Italti, méné uz od Portugalcti a Reka.

4. Obor studia / prace

Prevdznd vétSina respondentd byli studenti, se kterymi jsem vypliovala
dotaznik za mého studijniho pobytu ve Spanélsku. Déle jsem také ziskala nékolik
odpovédi od studenti na vyménném pobytu v Olomouci. Pracujici byli vétSinou mi
profesoii v Madridu nebo obchodni partnefi firmy, ve které pracuji. V nékterych
nasledujicich otdzkéach (napft. ot.C. 6, ot.€. 9) byli respondenti pfi vypliiovani odpovédi
dle mého ndzoru ovlivnéni svym oborem studia ¢i typem prace. Na zdklad€ uptesnéni
specializace, mi tak odpovédi dotazovanych v této otdzce pomdhaly vytvofit uceleny
profil respondentii a taky osvétlit davod jejich mozné preference odpovédi v jinych

otazkach.
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5. Jaka je VaSe vysnéna prace? (pokud jiz pracujete, muZete uvést svou

sou¢asnou praci nebo budouci vysnénou praci).

Tato nepovinnd otdzka byla zahrnuta z jediného divodu. Zajimalo mé¢, jakou
praci by si respondenti vybrali, kdyby si mohli zvolit jakoukoliv existujici pracovni
pozici. Tato otdzka mi poskytla zajimavy pohled na dané rodinné zdzemi jedince.
Chtéla jsem tim Cc4asteCné vysledovat, jestli respondenti voli zaméstndni, které
koresponduje s oborem studia — coZ by znamenalo, Ze si studium zvolili dle svého
vlastntho uvdzeni a svych snli a pfani (mohli bychom pozorovat néaznaky
individualismu). Pokud by vysnénd prace nekorespondovala se studijnim oborem,
mohlo by se jednat o jedince se silnym komunitnim zdzemim, neboli rodici, ktefi svému
ditéti vybrali smér v Zivoté (mohlo by vypovidat o komunitnim typu spolecnosti).
Samoziejm¢ bylo potfeba odd¢lit humorné odpovédi typu: vrcholovy fotbalista,
nezameéstnany nebo astronaut. Vysledkem bylo, Ze vSichni dotazovani se opravdu chtéli
vénovat tomu, co v soudasné dobé studovali. Zadny z respondenti se nevyznadoval rysy

silného komunitniho zazemi.

6. Po vystudovani budete ve své zemi:
a) povaZovani za experty
b) muset ziskat vice zkuSenosti, neZ budete brani jako experti

¢) vlastni odpovéd’

graf 5: Budoucnost respondenti

Ma-11
Hb-44

Mc-4

V této otdzce se vétSina respondentl priklan€la k odpovédi b). Jedinci, ktefi se

budou povazovat za experty, jakmile vystuduji, byli v tomto piipadé vétSinou studenti
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prava nebo medici. Nasly se ale 1 vyjimky, a jeden student mediciny pfipustil, Ze musi
studovat vice, aby se mohl povaZzovat za specialistu. Respondenti méli na vybér jesté
tfeti moZnost, a to vlastni odpovéd’. Casto uvadéli, Ze se nikdy nebudou moci povaZovat
za experta, protoze dany obor, ve kterém se pohybuji, je pfiliS obsdhly. Nasly se i
odpovédi, Ze cloveék nemlze byt povaZzovén za dplného experta ve svém oboru, a Ze se
musi neustdle ucit. Jak uZ bylo zminéno ve druhé kapitole, v individualistickych
spolecnostech je vzdélavani dozivotni. Od jedince se ocekava, Ze se bude ucit po cely
Zivot, aby se dokdzal postarat sdm o sebe a o své nejblizsi. Oproti tomu v komunitnich
spolecnostech se vzdélani povazuje za prosttedek k dosazeni vyssiho cile, a to Casto
spoleCenského postaveni. V otdzce vzdélavani respondentli tedy miiZeme pozorovat

typické rysy individualismu.

7. 'V jakém pracovnim prostiedi byste radi pracovali?
a) tzv. open office — kancelar sdilena s 10 a vice lidmi
b) tzv. team space — kancelar sdilena s 2-8 lidmi
¢) privatni kancelar
d) neni to pro mé dilezité

e) vlastni odpovéd’

graf 6: Pracovni prostiedi
HMa-13
Hb-22
Mc-11
Zodpovédi na tuto otdzku Hd-7

Me-6
vyplyva, jakému  pracovnimu

prostiedi by respondenti dali

pfednost, kdyby si mohli vybrat.
Vétsina respondentt zvolila prvni dvé odpovédi, coZ vypovidd o tom, Ze obyvatelé stat
jizni Evropy réadi sdileji spole¢ny prostor se svymi spolupracovniky. Potvrzuje to také

jejich zélibu v navazovani vztaht, kontakti a jejich druZnost.
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Sest z jedenécti respondentd, ktei zvolili odpovéd’ c), a jeden respondent, ktery ve
vlastni odpovédi e) upfednostiioval samostatnou kanceldt, povazovali svou kulturu
zéroven za individualistickou, kterd je typickd pro samostatnou préci jedince. Ve tieti
otdzce jsem se zminila, Ze dvoji narodnost formovala vétSinu odpovedi respondenta.
V ptipadé této otdzky opravdu zminéni jedinci dvoji ndrodnosti mohli byt ovlivnéni
svou druhou kulturou, protoZe vSichni upfednostnili odpoveéd’ c), tedy mozZnost pracovat
ve své vlastni kanceldfi.

V této otdzce mohli respondenti opét zvolit i vlastni moznost. V tomto piipadé
dotazovani volili napf. variantu prace v mistnosti, kterd by nepfipominala kancelar, ale
misto, kde se lidé setkdvaji a preddvaji si poznatky a znalosti. Také se objevovaly
odpovédi, kde respondenti uvadéli pfani pracovat venku. JelikoZ neuvadéli presny
divod, tak se mohu jen odvoldvat na fakt, Zze obyvatelé jizni Evropy travi spoustu ¢asu
venku, v ulicich mést a mimo své kancelafe. UZ jen jejich povéstnd siesta je toho

dukazem.

8. Kulturu, ze které pochazite, 1ze charakterizovat jako:

a) individualistickou (lidé uptednostiiuji vlastni tispéchy pred tspéchy celé
spolecnosti, Usti to ¢asto v silnou konkurenci, lidé pracuji pfedevSim pro
svij blahobyt a sebevzdélani)

b) rodinné orientovanou/komunitni (lidé uptednostiuji svou rodinu a cile
celé skupiny, pracuji Casto v tymech a komunitiach a sdileji znalosti ve

prospéch celé komunity)

graf 7: Kultura

M individualisticka - 20

M komunitni - 39
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Tato klicova otdzka mi pfiblizila, jak o své kultufe smysli jeji piisluSnici.
Z grafu je patrné, Ze 39 z 59 respondentli odpovédélo, Ze jejich kultura je rodinné
orientovand, tedy patii mezi komunitni typy. Z grafu je déle patrné, Ze 20 respondenti
zvolilo druhou moznost, tedy oznacuji svou kulturu jako individualistickou. Vysledky
samozfejmé zkresluji jednotlivé ndrodnosti, ale i tak miiZeme konstatovat, Ze na jihu
Evropy jsou zemé¢ dle respondentt spiSe kolektivisticky orientované.

Jak jsem jiZz uvedla u otdzky ndrodnosti, Spanélskych respondenti bylo
dohromady 25, z toho 12 dotazovanych zvolilo svou kulturu jako individualistickou a
13 respondenti uvedlo, Ze jejich kultura je rodinné orientovand. Zde tedy muizZeme
vidét, Ze Spanélsko je témé&F vyrovnané, a dle vysledku je mixem obou kultur.

Itdlie byla zastoupena poctem 16 respondentti, z toho 10 jedinci oznacilo svou
kulturu jako rodinné orientovanou a 6 jako individualistickou. JelikoZ jsem se
s n¢kterymi italskymi respondenty osobné setkala, mohu fict, Ze v tomto ptipadé jsou
vysledky lehce zkreslené. Pro svij dotaznik jsem totiZ ziskala odpovédi pievdzné od
Italti Zijicich na Sardinii, a jak jiZ zminuji v ivodnim popisu kultur, mezi severem a
jihem Itdlie jsou velké rozdily. Sever Itdlie je spiSe individualisticky a jih se stdle drzi
rodinnych hodnot, tradic a své komunity. MiiZu tedy téméf s jistotou tvrdit, Ze kdybych
ziskala vice odpovédi od Italt Zijicich na severu, vysledky by pravdépodobné byly zcela
opacné.

Co se tyée zbyvajicich zemi, Recka a Portugalska, byly vysledky jednoznaén&jsi.
Vsech 8 feckych respondentii a 8 z 10 Portugalcti, od kterych jsem ziskala odpovédi, by
svou kulturu oznacili jako rodinné€ orientovanou. Zajimavé bylo, Ze zbyvajici dva
portugalSti respondenti, studentka mediciny a student informacnich technologii, volili
otdzky individualistického charakteru — spolecnost oznacili za IDV, znalosti chapali
jako pfevazné explicitni, zdrojem pro své znalosti zvolili internet, knihy a databdze a

informace chtéli ziskdvat spiSe samostudiem, aj.

9. Kultura, ze které pochazite, chape znalosti primarné jako:
a) explicitni (znalost je piistupnd vSem a je lehce pfenositelnd, napt. presné
udaje, védecky ovérend fakta obsaZené v knihach, na internetu, apod.)
b) tacitni (znalost, kterd je nevyslovitelnd, specidlni, je Casto obtizné ji
sdilet, napt. dovednost, zkuSenost, intuice, osobni presvédceni)

¢) vlastni odpovéd’
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graf 8: Typ znalosti

M explicitni - 35
M tacitni - 20

M vlastni odpovéd - 4

Tticet pét respondentd odpovéde€lo, Ze jejich kultura pracuje pievazné
s explicitnimi znalostmi, a 20 respondentii, coz také neni zanedbatelny pocet, zvolilo
odpovéd’ b). Prevazna vétSina z téch, ktefi odpovedéli, Ze znalosti v jejich spolecnosti
jsou chdpany jako tacitni, oznacili zaroven svou kulturu jako kolektivistickou (15 z 20
respondentll). Z toho mizZe vyplyvat, Ze tito respondenti se pohybuji ve spolecnosti lid{
uzce spojenych v komunitu nebo $irSi rodinu. Jsou tedy ovlivnéni svym zdzemim a
rodinou. Chapou znalosti jako tacitni, tedy znalosti vdzané na ¢lovéka. Zajimavé byly i
odpovédi respondenttl, ktefi zvolili svou kulturu jako individualistickou, ale znalosti
uptednostnovali tacitni. Tito jedinci byli dle mého ndzoru ve vétSin€ ptripadd ovlivnéni
oborem, kterému se vénovali. Byli to ¢asto humanitné a kreativné zaloZeni lidé, kteti ve
svém zivot¢ vyuZzivaji pfevazné tacitni znalosti.

V této otdzce m¢éli respondenti moznost zvolit jesté tfeti variantu - vybrat svou
vlastni odpovéd’ s vlastnim vyjadienim. Ctyfi z nich se rozhodli, Ze jejich kultura chépe
znalosti vyrovnang, tedy jak explicitng, tak tacitng. Jeden z nich Cerpal pfevdziné ze
zkusenosti svého okoli. Jelikoz studoval medicinu a pohyboval se v komunité lidi
vénujici se tomuto oboru, povazoval za dulezité oba dva typy znalosti. Je jasné, zZe
jenom z kniZek se €lovék nenauci byt chirurgem, potitebuje tedy 1 jistou dovednost,
kterd se té¢zko sdili s ostatnimi. Co se tyce konkrétnich statd, tak az na Recko, které
m¢elo odpovédi vyrovnané (4 respondenti volili znalosti explicitni a 3 tacitni), prevladala
v odpovédich respondentii odpovéd’ a), tedy Ze jejich kultura chdpe znalosti jako
explicitni. Této otdzce se vénuji podrobné&ji v subkapitoldch tykajicich se jednotlivych
statd.

Prestoze byli respondenti tdzani, jak znalosti chape jejich kultura, pochopitelné

kazdy z nich vychézel ze svych vlastnich zkuSenosti. Dalo se vypozorovat, Ze jsou
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ovlivnéni tim, jak chdpou znalosti lidé v jejich blizkém okoli, rodiné, Skole nebo préici,
nebo byli ovlivnéni piimo studijnim oborem, zaméstndnim, nebo jednodusSe tim, ¢emu
se vénovali. Pfi zkouméni odpovédi jsem zjistila, Ze napt. jedinci vénujici se divadlu,
filmu, marketingu, jazykiim a Casto také medicing, volili znalost tacitni spiSe neZ

explicitni.

10. Které zdroje znalosti preferujete?
a) internet, knihy, databaze
b) rodinu, blizké pratele, spolupracovniky
¢) ucitele, Feditele, nadFizené, apod.

d) vlastni odpovéd’

graf 9: Zdroje znalosti

Internet, knihy,.. l— 44
rodina, pfatele,.. _ 23
ucitelé, ... 29
vlastni odpovéd' 3
0 10 20 30 40 50

Tato otdzka umoznila respondentim zvolit vice odpovédi. Z grafu lze vycist,
Ze respondenti preferuji nejvice znalosti, které si mohou sami opatfit, tedy znalosti
explicitni. Zaroven dosdhla relativn€ vysokého skére odpoveéd’ ¢). Respondenti tedy svij
zdroj znalosti Casto nalézaji v lidech, od kterych se ptedem ocekdvd, Ze piedavaji
diavéryhodné informace, coZ mize byt ddno postavenim, vzdélanim, autoritou, aj. Velké
zastoupeni mél i zdroj znalosti z blizkého okoli (rodina, pfatelé, aj.). Dotazovani méli
moznost vyjadiit se jeSté ve vlastni odpovédi, pfevdzné ale odpovidali, Ze vSechny

zminéné zdroje jsou pro né dileZité.
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11. Jak postupujete p¥i vytvareni novych znalosti?
a) samostudiem a stylem pokus — omyl
b) pomoci nékoho, kdo uz znalost ma

¢) vlastni odpovéd’

graf 10: Vytvareni znalosti

Ma-30
Hb-25

Mc-4

V ptipad€ vytvafeni anebo ziskdvani novych znalosti dali respondenti pfednost
odpovédi a), tedy volili samostudium a tzv. Skolu Zivota. Znamend to tedy, Ze
dotazovani radéji ziskdvaji znalosti samostatné a uci se ze svych chyb. Nezanedbatelny
ale byl i pocet respondentt, ktefi zvolili odpovéd’ b), tedy dali piednost znalostem
ziskanych od druhé osoby, kterd znalost jiZ ma. Zajimavé je, Ze vétSina respondentil (20
z25) svou spolenost oznacila zdroven jako rodinné — orientovanou. Jednalo se
prevazné o Reky (6 z 8) a Portugalce (8 z 10), tedy 14 z 20 respondentt, ktei{ volili tuto
kombinaci odpovédi. Nelze si nev§imnout, 7e Spanélsko a Itdlie zdstaly trochu
zapomenuty. Je to déno tim, 7e z 30 respondentii to byli pravé Spanélé a Italové (27
respondentll), ktefi nejvice upfednostiiovali vytvareni novych znalosti samostudiem.
Zajimavé bylo pozorovat, Ze v poméru odpovédi v kombinaci ziskdvani znalosti
samostudiem, preferovéani explicitni znalosti a explicitniho zdroje znalosti (ot. €. 9, 10,

11) maji nejvétsi zastoupeni prave tyto dva narody (14 z 16 respondenttt).
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12. S kym jste ochotni sdilet své znalosti?
a) predevsim s rodinou, blizkymi piateli, spolupracovniky, apod.
b) s kymkoli, kdo znalost potirebuje
¢) nejsem ochoten sdilet své znalosti

d) vlastni odpovéd’

Tato otdzka poskytla velmi zajimavy pohled na dané spolecnosti. Deset
respondentll bylo ochotno sdilet své znalosti jen se svymi nejbliZ§imi a vSichni ostatn{
zvolili odpovéd’ b). Z dotazniku vyplyva, Ze jsou respondenti ochotni sdilet své znalosti
s kazdym, kdo by je v danou chvili potfeboval. PiestoZe jsem ocekdvala i zastoupeni
v odpovédi ¢), minimdlné ze Spanélska nebo severu Itilie, v piipadé sdileni znalosti se

IV v

staty jizni Evropy jevi pfevaZzné kolektivisticky.

graf 11: Sdileni znalosti 0% 0%
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mb-49
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13. Na ukolu ¢i projektu (ve Skole, v praci) radéji pracujete:
a) individualné (pracujete samostatn¢, s vlastnimi znalostmi a jste za to

odménéni — dobrd zndmka, finanéni odmeéna, jakykoliv jiny benefit)
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b) vtymu (pracujete a diskutujete v kolektivu, sdilite znalosti a piipadnou

odménu si délite rovnym dilem)

graf 12: Samostatnost vs prace v
tymu

Ma-9

Hb-50
Velmi  podobnou  reakci

(jako v ot. 12) jsem ziskala

od respondenti i v této

otazce. Pfevazna vétsina, a
to 50 respondentt, by dala ptfednost praci v tymu a kolektivu i pfesto, Ze by si odménu
délili rovnym dilem. D4 se fict, Ze tento vysledek navazuje na ten piedesly. Pokud
pfevaznd vétSina respondentll souhlasi se sdilenim svych znalosti s kymkoli, kdo je
zrovna potfebuje, nabizi se tak i jejich preference prace v tymu. Pfi vybéru odpovédi
,typ pracovniho prostfedi odpovidali respondenti nejcast&ji v kombinaci — price
v tymu, sdileni znalosti s kymkoliv, pracovni prostfedi (a-open office, b)- team space).
Celkem 28 z 50 respondenti zvolilo tuto kombinaci. Potvrzuje to fakt, Ze kultury jiZni
Evropy jsou prdvem povazoviny za spolecenské, druzné a orientované na vztahy jak

v osobnim, tak pracovnim svéte.

14. Jakeé sité (kontakty) preferujete?
a) realné (rad¢ji potkavate lidi osobn¢)

b) virtualni (radé€ji komunikujete s lidmi virtudln¢)

graf 13: Typ kontaktu
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Dalsi otazka, kterd ma jednoznacnou odpovéd, je: jaky typ kontaktu obyvatelé
jiZnich stath preferuji. Respondenti mohli zvolit mezi redlnym osobnim kontaktem nebo
virtudlnim, tedy elektronickym zplsobem komunikace. VSech 57 dotazovanych
upfednostiuje redlny kontakt a jen 2 zvolili kontakt virtudlni. Tito dva respondenti si
byli velmi podobni. Oba davali pfednost virtudlnimu kontaktu a v otdzce €. 15 (prostredi
pro sdileni znalosti) zvolili taktéZ elektronicky kontakt. V otdzce €. 17 (Cas strdveny
virtudlni praci) oba volili nejvyssi skore ze vSech (8-9 boda). Dle jejich zaméstnani
(podnikatel, IT pracovnik) mohu odhadovat, Ze ddvaji v pracovnim Zivoté dlraz na

LNV W

efektivni vyuZiti ¢asu, a proto zvolili ptevazné tento typ odpovédi.

15. Jaké prostiedi pro sdileni znalosti preferujete?
a) osobni kontakt

b) elektronicky kontakt (email, skype, socidln{ sité, etc.)

graf 14: Prosti‘edi pro sdileni znalosti

Ma-47
Hb-12

Oproti piedeslé otdzce volilo odpovéd’ b) - elektronicky kontakt v ptipadé
sdileni znalosti jiZ vice respondentii. Pfesto miZeme opét vyhodnotit, Ze pievdZna
vétSina obyvatel jihu Evropy si stdle nachdzi Cas pro osobni kontakt s lidmi. Dle mého
nazoru jeSté stile nejsou ovlivnéni zapadnim, zrychlenym stylem Zivota. Respondenti,
ktefi volili elektronicky kontakt, byli pfevdzné ti, ktefi nejvice povaZovali znalosti své
kultury za znalosti explicitni (7 respondentli z 12) a v otdzce ¢. 10 volili explicitni

formu zdroje svych znalosti (11 respondentti z 12).
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16. Jaky typ duvéry preferujete? (respondenti mohli vybirat vice moznosti)

a) ZaloZeny na vztazich (rodina, dlouhodobé vztahy s kolegy, apod.)

b) Zalozeny na znalosti (jedince zname a dokdzeme odhadnout jeho

chovani)

c) ZaloZzeny na moci (vztah s ucitelem ¢i nadfizenym, divéra je podminéna

strachem ze Spatného hodnoceni nebo zhorseni platovych podminek)

d) Zalozeny na poznani (vychdzi z poznani, napt. prvniho dojmu, intuice,

atd.)

graf 15: Typ diivéry
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Jak jiz bylo zminéno v charakteristice kultur jizni Evropy, jiZzané déavaji velky

diraz na davéru v ¢loveéka. Nez zapocne jakékoliv jednani nebo obchod, musi svého

partnera nékolikrdt poznat i v neformdlnich spoleCenskych situacich. Proto nebylo

pirekvapenim, Ze prevaznd vétSina respondentti volila jako preferovany typ divéru

zaloZenou na dlouhodobych vztazich. Respondenti méli moznost volit vice odpovédi a

pfevaznd vétSina také volila jako dalsi typ divéru zaloZenou na znalosti (divéra

v C¢lovéka, kterého znaji a mohou ptedvidat jeho chovéni). Pomérné velké zastoupeni

m¢l i typ davéry zaloZeny na poznéni, coZ znamend, Ze tito respondenti kladou také

velky dlraz na prvni dojem a intuici. Piedevs§im Italové (obc¢as i Span€lé) jsou znami

svym rychlym hodnocenim druhych, davaji velmi na prvni dojem a vzhled a styl je pro

né velmi dileZitym aspektem.®

5

% KWINTESSENTIAL. International Business Etiquette. [online]. cit. 2012-09-30. Dostupné z:
<http://www.kwintessential.co.uk/resources/global-etiquette/italy-country-profile.html>
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17. Jakou ¢ast pracovnich ¢innosti byste chtél vykonavat virtualné?
(Respondenti vybirali od 1-10, hodnotili vzestupné podle své preference)

graf 16: Virtualni pracovni ¢innost
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U této otdzky mé zajimalo, do jaké miry by obyvatelé jizni Evropy preferovali
virtudlni pracovni c¢innost (kdyby si mohli vybrat). Z vyslednych odpovédi lze
vypozorovat, Ze respondenti ddvaji pfednost vice osobnimu, neZ elektronickému
kontaktu, coZ potvrzuji i otdzky 14 a 15. Velmi mélo respondentti §lo za hranici 5 bodil
a nikdo nezvolil uplnou izolaci od lidi vybérem odpovédi 10. Zato 2 respondenti zvolili
nejnizsi moznou hranici virtudlni pracovni ¢innosti. Jak jsem jiz uvedla v otazce €. 14:
respondenti, ktefi by nejradéji pracovali témet zcela virtudlng, byli vétSinou ti sami,
ktefi preferovali elektronicky kontakt pfed osobnim kontaktem, a to jak pfi sdileni

znalosti, tak v pracovnim Zivoté&.

18. Jaké internetové aplikace byste chtéli vyuzivat, pokud byste museli

pracovat virtualné? (respondenti mohli vybirat vice moznosti)
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graf 17: Internetové aplikace
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V této otdzce m¢ zajimalo (podobné jako v predeslé), jaké konkrétni aplikace
by dotazovani zvolili, pokud by vykondvali virtudlni pracovni ¢innost. V tomto ptipadé
respondenti vybirali spiSe staré zndmé pomocniky a aplikace pro elektronickou
komunikaci. Jejich vybér je, troufam si fict, trochu konzervativni, ale tcelny. Nejvice
jich zvolilo praci pomoci emailu a pfi potieb¢ ustni komunikace vybirali skype. Dalsi
oblibenou aplikaci byl Facebook, ktery dle mého nézoru nahrazuje aplikaci typu ICQ
diky téeln&jiimu komunikovani. Casto volili také firemni intranet, tedy moZnou

komunikaci s kolegy v ramci firmy.

19. Jaky zpiisob stanoveni odmén je podle Vas spravedlivy?
a) podle odpracované doby (osoba je hodnocena podle Casu straveného
Vv praci)
b) podle dosaZenych vysledki (osoba je hodnocena na zakladé dosazenych
vysledki)
¢) podle kombinace odpracované doby a dosazenych vysledku

d) vlastni odpovéd’



graf 18: Odménovani

3%

Ma-4
Hb-22
Mc-31
Hd-2

V piipadé odménovani volili respondenti nejcastéji odpovéd c), tedy
kombinaci odpracované doby a dosaZenych vysledkii. Z toho vyplyvd, Ze by nejradéji
méli plat slozeny jak ze zdkladni Castky, tak z €astky bonusové, kterd je motivuje
k lepSim vykoniim. Respondenti, ktefi volili odpovéd’ a), tedy hodnoceni podle
odpracované doby, byli vétSinou zaméstndni v oboru, ve kterém se dle nékterych
odpovédi snaha navic bohuzel nehodnoti (napt. zdravotnictvi). Odpovéd’ b), hodnoceni
podle dosaZenych vysledkd, volili vétSinou respondenti, ktefi méli bud’ flexibilni
pracovni dobu (podnikatelé), nebo jejich priace, popt. budouci vysnénd price byla,

zaloZena na plnéni tkolll (napft. profesiondlni kou¢, filmovy producent, aj.).

20. SlySeli jste nékdy o Managementu znalosti?

Tato otdzka byla pfiddna pfevdzné ze zvédavosti. Nebyla povinnd, takZe ne
kazdy byl ochoten na ni odpovidat. VétSina odpovédi zacinala tim, Ze se s touto
disciplinou setkdvaji respondenti poprvé. Hodné respondentii ale z otdzky
vydedukovalo odpovéd, takZe pievdznd vétSina opravdu odpovédéla, Ze se jednd o
fizeni znalosti. N¢kteti dodali, Ze dilezitym aspektem je i dohlédnuti na jejich sdilen{
v rdmci organizace nebo popisovalo roli znalostniho pracovnika. Zadny z respondentil

si ale nebyl zcela jisty.
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V nésledujicich subkapitolach analyzuji vysledky dotazniku u jednotlivych
ndrodil. Zkoumam typ kultury danych zemi, a jakym zplisobem pfistupuji obyvatelé
téchto zemi ke znalostem. V otdzce miry individualismu a kolektivismu zemi jizni
Evropy vyuzivam vysledkt vyzkumu G. Hofstedeho a vyzkumu F. Trompenaarse a C.

Hampden - Turnera a porovnavam je s vysledky svého dotazniku.

3. 2.1 Spanélsko
Z grafu G. Hofstedeho je patrné, Ze Spanélsko v dimenzi IDV dosdhlo 51 bodd,

coz z této zem¢e Cini zemi spiSe kolektivistickou. Neni to ovSem jednoznacny vysledek a
dalo by se dle mého ndzoru tvrdit, Ze Spanélsko je na pomezi mezi témito dvéma typy

kultur.

graf 19: Kulturni dimenze IDV ve Spanélsku
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zdroj: www.geerte-hofstede.com

Dle Hofstedeho tento vysledek poukazuje na fakt, Ze Spanélé jsou sice
kolektivisti, ale ve srovndni sostatnimi zemémi se mnohdy vyznacuji
individualistickymi rysy. Proto Span&lé nemaji problém vytvifet vztahy s riznymi
kulturami (jak individualistickymi, tak kolektivistickymi), protoZe rozumi a dokdzou se

e o . « 6
piizpiisobit obéma.®

% Dostupné z: <http://geert-hofstede.com/spain.html>
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Vyzkum F. Trompenaarse a C. Hapden-Turnera, ktery je soucasti spole¢ného dila
Riding the Waves of Culture (1997), také zajimavym zpusobem charakterizuje vétSinu
zemi svéta. Trompenaars a Hampden-Turner docilili vysledka skrz efektivné polozené
otdzky respondentim danych zemi. Pro mou praci vyuziji poznatkl z otazek, které se
nejvice podobaly otizkdm z mého dotazniku ¢i nejvice dle mého nézoru poukazovaly
na individualitu ¢i kolektivitu danych zemi. Respondenti byli napt. dotazovani na

preferované pracovni prostiedi:

Jaky typ prdce se nejcastéji objevuje ve Vasi organizaci?

A) Vsichni pracuji spolecne (tymove) a jedinec neni hodnocen za svou individudlni
prdci.

B) Vsichni mohou pracovat individudlné a kazdy miize byt hodnocen za svou prdci
individudlné.

graf 20: Typ prace (procento respondentii hodnocenych za svou praci individualng)
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zdroj: Trompenaars, Hampden — Turner®”

V piipadé Spanélska lze vyhodnotit, Ze dotazovani Spanélé vybirali z danych moZnosti
spiSe odpovéd B, tedy dle jejich ndzoru se v jejich zemi objevuje spiSe model
individudlni prace a hodnoceni ¢i odménovani pracovnika na zdkladé jeho vlastniho
vykonu, a ne vykonu celé skupiny. Toto smysleni inklinuje spiSe k charakteristice
individualistické spole¢nosti. AZ na Itdlii, kterou autofi v této otdzce vynechali,
zpovidali i obyvatele ostatnich jiznich stétii, které jsou v tomto grafu uvedeny pro

zajimavost.

% TROMPENAARS, F., HAMPDEN-TURNER, C. Riding the Waves of Culture. London: Nicholas
Brealey Publishing Limited, 1997, s. 54.
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Tabulka 2: Vybrané otazKy a odpovédi Spanélskych respondenti™

DOTAZNIK A B C D
Ot.¢. 7 — prac. open office - 5 team space - 8 privatni kancelai | nedtlezité - 5
prostiedi -7

Ot.¢. 8 — typ kultury | IDV - 12 KOL - 13

Ot.¢. 9 — typ znalosti | explicitni - 16 tacitni - 8 ob¢ odpovedi - 1

Ot.¢. 10 - zdroj internet,... -18 rodina,... - 8 ucitelé,... -10 vse -2
znalosti

Ot.¢. 11 — vytvaieni | samostudium - 17 | zdroj od jiné ob¢ odpovedi - 2

znalosti osoby - 6

Ot.¢. 12 - sdileni rodina,pfatelé - 5 | s kymkoli - 20 s nikym - 0

znalosti

Ot.c. 13 - individudlne - 3 tymove - 22

samostatnost vs tym

Ot.c. 14 — typ redlny — 24 virtudlni - 1

kontaktu

Ot.¢. 15 - prostredi osobni - 18 elektronicky - 7

pro sdileni znalosti

Ot.¢. 16 — typ duvéry | vztazich - 15 znalosti - 12 moci - 1 poznani - 7
zaloZeny na:

Dle G. Hofstedeho je Spanélsko spise kolektivistickou zemi, ale dokdZe se velmi
snadno pfizplsobit zemim individualistickym. Respondenti v mém dotazniku se
vyjadiili obdobn&. V otizce ¢ 8 méli Spandlé hodnotit typ kultury jejich zems.
Vysledky byly velmi vyrovnané, protoZe 13 z 25 dotdzanych si mysli, Ze jejich kultura
je rodinné¢ orientovand a 12 z25 respondentli zvolilo svou kulturu jako
individualistickou. Tento vyrovnany vysledek naznacuje, Ze v nékterych smérech jsou
Spanélé vice individualistiéti - jsou samostatni a spoléhaji sami na sebe a v nékterych
piipadech mohou mit vlastnosti spiSe kolektivistické kultury.

Individualisticky piistupovali Spanélé napi. k otdzce ¢. 11, jakym zplisobem

vytvdreji ci ziskdvaji své znalosti. Z 25 Spanélskych respondenti jich 17 uptednostnilo

% Tabulka piiblizuje konkrétni odpovédi dotazovanych Spanélii tykajicich se piistupu ke znalostem
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vytvafeni novych znalosti samostudiem. Za zdroj svych znalosti povaZzovali pfevdzné
internet, knihy a databédze (otdzka &. 10). Cisté explicitni zdroj svych znalosti zvolilo 11
z 25 Spanéli. JelikoZ mohli v této otdzce vybirat vice odpovédi, nékteii volili explicitni
zdroj znalosti v kombinaci se ziskdvanim znalosti od svych nadfizenych, profesord,
apod. a také vkombinaci ziskdvani od své rodiny, pratel, aj. (dohromady 7
respondenti). Mohu tedy vyhodnotit, Ye u 18 z25 Spanéli prevaZuje pii ziskdvéni
znalosti explicitni zdroj. Jak chapou znalosti, mohli Span&lé uvést v otdzce ¢. 9. Na
vybér méli mezi explicitni a tacitni formou znalosti. V této otdzce 16 z25 Spandli
oznacilo, Ze jejich kultura chdpe znalosti jako explicitni, tedy vetejné dostupnd a
védecky ovéfend data. Z vySe uvedenych vysledki (tykajici se ziskdvani znalosti a
chépéni znalosti) vyplyvd, Ze Spanélsko md individualisticky piistup ke znalostem.
Avsak zpasob, jakym Spanélé naklddaji se svymi znalostmi, tento vysledek
méni. V otdzce €. 12 odpovédéla prevaznd vétSina, Ze své znalosti je ochotna sdilet
s kymkoliv a pro dobro komunity. Z 25 respondenti jich 20 zvolilo tuto moZnost a 5
zbyvajicich respondentt by sdilelo své znalosti se svym nejbliz§im okolim. Zadny ze
Spanélskych respondentli nezvolil moZnost ponechdni si nabytych znalosti jen pro
vlastni potfebu. V tomto piipadé se projevuje u Spanélii kolektivistickd strdnka. Jak
bylo uvedeno v charakteristice kolektivistickych zemi, lidé prevdzné upiednostiuji

prospéch skupiny a individudlni z4jmy a pfani jednotlivce jsou Casto podfizeny celku.

Vivodu tfeti kapitoly jsem zminovala, Ze jizni ndrody upfednostiiuji osobni
kontakt a navazovdni dobrych vztahl jak v osobnim, tak pracovnim Zivoté. Mij
vyzkum mi potvrdil, Ze pfevaznd vétSina respondentit dala pii sdileni svych znalosti
prednost osobnimu kontaktu ptred virtudlnim (otdzka ¢. 14 a 15).

Spandlé se obecnd jevi jako jedinci, ktefi ddvaji prednost prici vtymu a
uptfednostiuji ¢as strdveny ve spolecnosti ostatnich lidi. Pokud by si mohli vybrat,
pfiklan€li by se spiSe na zadkladé otazky ¢. 17 kprdci v kolektivu lidi (15 z 25
respondentll) pied moznosti pracovat virtudlné (10 z 25 respondentt). Dotazovani, ktefi
preferovali spiSe virtudlni pracovni ¢innost, také Casto volili sdileni znalosti virtudlni
cestou (5 z 10 respondentt).

Na rozdil od vysledku vySe uvedeného vyzkumu F. Trompenaarse a C.
Hampden — Turnera, je z mého dotazniku (otdzka &. 13) patrné, 7e Span&lé dévaji
prednost praci v tymu i za predpokladu, Ze odménu si tym déli rovnym dilem, coZ je

vyhradné kolektivistickym rysem. Kdyby si dotdzani mohli vybrat mezi praci v tymu a
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samostatnym feSenim tkolu, tak by dle mého vyzkumu jen 3 z25 Spanélii chtélo
pracovat na ukolu samostatng. Otdzka ¢. 7, tykajici se preferovaného pracovniho
prostiedi, jiz tak jednoznacné vysledky neposkytla. Piestoze by se vétSina Spandli
priklanéla k pracovnimu prostfedi svice pracovniky (13 z25 respondentl),
nezanedbatelny pocet by daval ptrednost i pracovnimu mistu v samostatné kancelafi (7
dotazovanych). Zajimavosti jsou jiZz zmifiované dvoji narodnosti. Spanélé s dvoji stdtni
prislusnosti, konkrétn¢ 3 ze 7 dotazovanych, preferujici privatni kancelat, jsou dle mého
nazoru ovlivnéni svou druhou kulturou (Holandsko, Némecko, USA). Tito zminéni
respondenti povazuji dle vybéru odpovédi v dotazniku svou kulturu za
individualistickou, pfistupuji ke znalostem explicitné a upfednostiiuji privatni kanceldr
pred spolecnymi prostory. VSechny tyto tii zemé skéruji dle vyzkumu profesora Geerta

Hofstedeho® vysoko v Zebii¢ku individualismu.

Chovéni Spanélti v obchodnim styku bylo piibliZzeno v tivodu této kapitoly.
Dobré vztahy jsou pro n¢ velmi dualezité jak v osobnim, tak pracovnim zivoté. Tyto
vztahy mohou byt mezi obchodnimi partnery tak pevné, Ze mnohdy ani neni nutné mit
sepsanou smlouvu. Je to ddno tim, Ze ve Spanélsku maji spise partikularistickygo piistup
k Zivotu a ditvéryhodnost smlouvy (pokud je tedy viibec néjaka sepsdna) stejn¢ zalezi na
dobrém vztahu, dstni dohodé a vzdjemné divéie.”' Proto je tfeba si na $pandlské
obchodni partnery vyhradit vice Casu a snazit se vzdjemné vztahy upevnit hned pii
prvnim setkdni. Casto se doporu¢uje na zaditku kazdé schiizky zaéit lehéimi tématy

(rodina, uspéchy mistniho fotbalového druZstva, historie mésta, aj.), pfestoZe jsou na

//////

Vv s

dileZitdj$i nez ,,big talk” (vazngjsi témata), nebot’ pokud neni doty&nd osoba Span&lim
sympatickd, nemusi k zddnym budoucim obchodnim stykim vibec dojit.””> Ve
Spanélsku se totiz osobni a pracovni Zivot tzce prolind. Trompenaars a Hampden-
Turner by takovou spole€nost oznacil jako difuzni, oproti specifické spolecnosti, kterd
tyto dva Zivoty jasn¢ odd¢€luje (viz. popis dimenzi, kapitola 2). Z vlastnich zkuSenosti

mohu potvrdit, Ze i jedndni se samotnym majitelem firmy mohou putsobit velmi

% Dostupné z: <http://geert-hofstede.com/countries.html>

% Piistup k jedinci je ovlivnén osobnimi vztahy, psand smlouva nemusi byt plnéna, pokud dojde

k naruSen{ vztahd, nepotismus je ¢asto pozitivn¢ vniman.

ot GIBSON, R. Spain is Different. Business Spotlight, Praha: Economia, 2012. ¢. 3/12, kvéten — Cerven
2012, s. 26-31.

2 TamtéZ, s. 29.
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neformalné a uvolnénd. Ackoliv Spanélé takto radi ptisobi na své okoli, nikdy se nesmi
zapominat na jejich vaZené postaveni ve spole&nosti.”®

Pro efektivni spolupréci a piipadné sdileni znalosti je tfeba vytvofit prostfedi, ve
kterém si pracovnici ¢i obchodni partnefi mohou diivéfovat a oteviené komunikovat.
Jen tak miZe byt navdzdna oboustranné piinosnd spoluprice jak mezi pracovniky
v ramci jedné organizace, tak mezi pracovnikem a pifipadnym obchodnim partnerem
z jiné spolec¢nosti ¢i zemé. V otdzce ¢. 16 m¢ zajimalo, na ¢em je zalozena divéra
Spanéli. Odpovédi respondentt potvrdily, Ze Spanélé svou divéru zakladaji pfedevsim
na dlouhodobych vztazich (15 z 25 dotazovanych), na znalosti (12 z 25 respondentil),
ale také na poznéni neboli intuici a prvnim dojmu (7 z 25 respondentt). Jak moc je
divéra pro obyvatele Spanélska dileZitd, se mi potvrdilo i v praxi. Pracovné jsem se
setkala s naSim dodavatelem, majitelem jedné Spanélské firmy, ktery mimo jiné vyplnil
i mlj dotaznik. Na podzim roku 2012 v jeho firm¢ nastala nepiijemnd situace. Jistd
soucastka, kterou si nechdvali vyrdbét svym subdodavatelem, byla ¢im dal castéji
shleddvéana jako nefunk¢ni a vadnd, a bez ni nebylo mozné pokracovat v kompletovani a
naslednému prodeji konecného produktu. Navic se mnozily reklamace nespokojenych
zdkaznikl na jiZ prodané produkty. Museli tak pfed Vanocemi, v nejru$néjSim obdobi
roku, zruSit pies tisic objedndvek. Nejprve byl nas$i firm¢ zasldn formdlni email
s omluvou a posunem terminu dodani jizZ objednanych produkti o 8 — 10 tydnt. Vzapéti
byl zasldan email piimo od zminéného majitele s Zadosti o konferencni hovor s nasim
obchodnim feditelem. Jelikoz byl ale na sluZebni cest¢, napsal ndm alespon své
vyjadreni. Vztah mezi majitelem této firmy a naSim obchodnim feditelem je na velmi
dobré az pratelské drovni. Proto bylo pro majitele Spanclské firmy dulezité, aby ndm
vysvétlil tento problém osobné. Uvedl, Ze radé€ji pfijde o vynos z prodeje (rozuméno
jako prodej produktii s moZnosti vady), neZz abychom méli u naSich koncovych
zdkaznikl naristajici problémy s funkénosti, reklamacemi, aj. Nepidl si, abychom
ztratili divéru v néj, jeho firmu a jeho produkty, takZe radéji pozastavil doCasné prodej
celé produktové fady obsahujici tuto vadu. Tato pfithoda mi potvrdila, Ze diivéra je pro
obyvatele Spané&lska v obchodnim styku velmi diileZitd. Potvrzuje to navic jiz zminény
partikularisticky pfistup k Zivotu, tedy v tomto piipad€ potfebu dobrych osobnich

vztaht pro dobré obchodnf{ vztahy.

93 GIBSON, R. Spain is Different. Business Spotlight, Praha: Economia, 2012. ¢. 3/12, kvéten — Cerven
2012, s. 29.
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3. 2. 2 Italie

Dle vyzkumu G. Hofstedeho jsou Italové individualistickym ndrodem. Prestoze
by se dalo fict, Ze vysledek 76 bodu je jednoznacny, sim Hofstede poukazuje na velké
rozdily mezi severni a jizni Itdlii. Na severu a pfedevsim ve velkych a bohatych méstech
jsou Italové soustiedéni spiSe na sebe a svou kariéru. Ve svém okoli maji jen nejblizsi
rodinu a ptétele, které déli jeSté na opravdové pratele a na ty, ktefi jim mohou pomoct

seznamit se s dlezitymi lidmi (kontakty).

graf 21: Kulturni dimenze IDV v Italii

i Spanélsko i Italie H Portugalsko  Recko
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zdroj: www.geerte-hofstede.com

Cim jizné&ji se v Itdlii dostdvdme, tim vice mulZeme pozorovat méné
individualistické rysy v chovéani. Italové z jihu se Casto a radi sdruzuji v komunitich a
nesm¢ji chybét na Zadné rodinné akci. Pokud se Italové z jihu vydaji na sever, Casto si

o 4

stézuji nejen na chladngjsi pocasi, ale také na chladné a povrchni mezilidské vztalhy.94

% Dostupné z: <http://geert-hofstede.com/italy.html>
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Prestoze se dle vysSe zndzornénych vysledkl vyzkumu G. Hofstedeho Itdlie jevi
jednozna¢né individualisticky, F. Trompenaars a C. H. Turner ve svych otazkich
narazili u Itdlie na zajimavy kolektivisticky rys.

Predvedli italskym respondentim modelovy piipad, ve kterém se méli
rozhodnout, jestli by v piipad¢ chyby zpisobené kolegou/kolegyni z tymu, povazovali

chybu za individudlni ¢i kolektivni:

Kdo nese vinu?

A) Zodpoveédnd je ta osoba, kterd chybu zpuisobila.

B) Jeliko? tato osoba pracuje v tymu, je za chybu zodpovédnd celd skupina.

graf 22: Kdo nese vinu? (procento respondenti, kteii volili individualni vinu)
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zdroj: Trompenaars, Hampden — Turner

Vysledek z této otazky poukazuje na fakt, Ze Italové volili spiSe odpovéd’ B). Jsou to
tedy lidé, ktefi se pfi praci v tymu, jako tym opravdu chovaji. Radé&ji pfijmou vytku
prostiednictvim tymu, resp. dopusti potrestani celého tymu, neZ aby prozradili konkrétni
osobu, kterd danou chybu zavinila.”> Toto smysleni inklinuje spide k charakteristice

kolektivistické spolecnosti.

93 TROMPENAARS, F., HAMPDEN-TURNER, C. Riding the Waves of Culture. London: Nicholas
Brealey Publishing Limited, 1997, s. 57.

72



Tabulka 3: Vybrané otazky a odpovédi italskych respondenti

open office - 2 team space - 6 privatni kancelaf | nedtlezité - 4
-4
IDV -6 KOL - 10
explicitni - 9 tacitnf - 6 ob¢ odpovedi - 1
internet,... -13 rodina,... -5 ucitelé,... -8
samostudium - 10 | zdroj od jiné ob¢ odpovedi - 1
osoby - 5

rodina,pfatelé - 2 | s kymkoli - 14 s nikym - 0

individudlné - 5 tymove - 11

redlny — 15 virtudlni - 1
osobni - 14 elektronicky - 2
vztazich - 12 znalosti - 5 moci - 2 poznani - 8

Vyse uvedené odlisné vysledky ze dvou riznych vyzkumt poukazuji na to, co
jiz bylo zminéno, a to, Ze jsou v ramci Itdlie velké kulturni rozdily. V ivodnim popisu
kultur zmifuji, Ze sever Itdlie je spiSe individualisticky a jih se stdle drZi rodinnych
hodnot, tradic a své komunity. Samoziejmé nelze urcit, zda se pravé tento geograficky
aspekt promitl ve vySe uvedenych vyzkumech, protoZe nezndme ptivod dotazovanych.
Jelikoz ale znam plvod nékterych italskych respondenti ze svého dotazniku, je mozné,

Ze to mohlo zptisobit zkresleni vysledku. Odpovédi pro svij dotaznik jsem totiZ ziskala

Ve s

Ve,

Z ot.¢. 11 miZeme vyhodnotit, Ze Italové vytvdreji a ziskdvaji své znalosti spiSe

samostudiem (10 z 16 respondentl). Za zdroj svych znalosti povaZuji predev§im
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internet, knihy a databaze — 13 z 16 respondentii uvedlo tento zdroj na prvnim misté
(ot.€. 10). Tento explicitni zdroj znalosti volili ¢asto v kombinaci nebo samostatné se
ziskdvanim znalosti od svych nadfizenych, profesort, aj. (8 respondentlt), coZ potvrzuje
u Italti navic jesté tctu k autoritdim. Italové velmi respektuji starS$i a/nebo mocné lidi,
Gisp&$né obchodniky ¢&i ty, kteif pochdzeji z vaZenych rodinnych kruh.”®

Jakym zplisobem chdpou znalosti, uvadéli Italové v ot.¢. 9. Z 16 respondentil
jich 9 uvedlo, Ze jejich kultura chdpe znalosti jako explicitni, a 6 jako tacitni. Zbyvajici
respondent povazoval oba typy znalosti za dulezité. Zajimavé bylo, Ze vsSech 6
respondentll, ktefi oznacovali svou kulturu za IDV, Casto také pfistupovali ke znalostem
explicitn€ (chapani znalosti, explicitni zdroj znalosti ¢i ziskdvani znalosti samostudiem).
Dalo by se vyhodnotit, Ze Itdlie ma dle téchto vysledku (tykajici se ziskavani znalosti a
chdpani znalosti) ke znalostem spiSe individualisticky piistup.

Zpusob, jakym Italové naklddaji se svymi znalostmi, ale tento vysledek méni
(podobné jako u Spanélska). V otdzce & 12 odpovédéla pievazni vétSina, Ze své
znalosti jsou ochotni sdilet s kymkoliv ve prospéch komunity. Z 16 respondentt jich 14
zvolilo tuto moZnost, a 2 zbyvajici respondenti by sdileli své znalosti jen se svym
nejbliz§im okolim. Zadny z italskych respondentii nezvolil moZnost ponechini si
nabytych znalosti jen pro vlastni potfebu, coZ mlZe byt pii tak vysokém skoére indexu
IDV v této zemi piekvapenim (viz. graf kulturni dimenze IDV). V tomto pifipad¢ se
ukazuje u Italt kolektivistickd stranka.

Vivodu tfeti kapitoly jsem zminovala, Ze jizni ndrody upfednostiiuji osobni
kontakt a navazovdni dobrych vztahl jak v osobnim, tak pracovnim Zivoté. Mij
vyzkum mi potvrdil, Ze pevazna vétSina italskych respondentl dala v bézném Zivot¢ a
pii sdileni svych znalosti piednost osobnimu kontaktu pied virtudlnim (15 z 16
respondentl v otazce €. 14, a 14 z 16 respondentl v ot.C. 15).

Italové se obecné jevi jako jedinci, ktefi ddvaji pfednost praci vtymu a
uptfednostiuji ¢as strdveny ve spolecnosti ostatnich lidi. Pokud by si mohli vybrat,
priklanéli by se spiSe na zdkladé otazky ¢. 17 kpraci v kolektivu lidi (11 z 16
respondentll) pfed moznosti pracovat virtudln¢ (5 z 16 respondentii). Dotazovani, ktefi
preferovali spiSe pracovni ¢innost v kolektivu lidi, také ¢asto volili sdileni znalosti skrz

osobni kontakt (10 z 11 respondentll). Z otdzky ¢. 13 je patrné, Ze Italové dédvaji

% KWINTESSENTIAL. International Business Etiquette. [online]. cit. 2013-03-30. Dostupné z:
<http://www.kwintessential.co.uk/resources/global-etiquette/italy-country-profile.html>
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pfednost prici v tymu 1 za pfedpokladu, Ze si odménu skupina dé€li rovnym dilem, cozZ je
vyhradné¢ KOL rysem. Préci v tymu by volilo 11 z 16 Italt.

Otéazka €. 7, tykajici se preferovaného pracovniho prostiedi, jiz tak jednoznacné
vysledky neméla. PiestoZe by se polovina Italt pfiklané€la k pracovnimu prostiedi s vice
pracovniky (8 z 16 respondentil), nezanedbatelny pocet by ddval pfednost i pracovnimu
mistu v samostatné kanceléfi (4 dotazovani). Zbyvajici respondenti bud’ oznadili tento
faktor za nedillezity, ¢i navrhovali alternativni mista k vykonavani prace (prace v terénu
¢i spolecenskou mistnost, kterd by nepfipominala kancelar).

Chovéni ,,jizanti*“ v obchodnim styku bylo pfiblizeno v tvodu této kapitoly.
Dobré vztahy jsou pro n€ velmi dileZité jak v osobnim, tak pracovnim Zivoté. Italové,
stejné jako ostatni narody, potiebuji svého obchodniho partnera dobfe poznat, neZ s nim
za¢nou obchodovat. Je zajimavé, Ze jih Itdlie tomuto popisu odpovida, zato sever Itdlie
je uz schopny fungovat ve stejném pracovnim tempu jako zdpadni zemé. Italové ze
severu se kobchodnimu jednani dostanou nezvykle brzy po péar strucnych
spolecenskych tématech, protoZe Cas jsou pro n¢ penize. Na jihu stdle plati, Ze jsou
Italové v obchodnim styku uvolnéni a chtéji své partnery nejdiive poznat z lidského
hlediska, nez s nimi zanou probirat vaznéjsi témata.

At uZ se na severu pfizpisobuji zdpadnim zemim, ¢i na jihu pracuji svym
tempem, vSichni Italové maji spolecny temperament a jsou velmi emotivnim narodem.
Pti jednanich jsou Casto hlasiti, energicky gestikuluji, piektikuji se a skacou si navzdjem
do teCi. Jednani se Casto protahuji, pfesto se doporucuje nechdvat na Italech, aby
ur¢ovali tempo, a nedoporucuje se jakymkoliv zpisobem na tento nirod vyvijet
natlak.”’

Pro efektivni spolupraci a piipadné sdileni znalosti je tieba vytvofit takové
prostiedi, ve kterém si pracovnici ¢i obchodni partnefi mohou duvéfovat a oteviené
komunikovat. Jen tak miZe byt navdzdna oboustranné piinosnd spoluprice jak mezi
pracovniky v rdmci jedné organizace, tak mezi pracovnikem a pfipadnym obchodnim
partnerem z jiné spole¢nosti ¢i zemé&. V otdzce ¢. 16 m¢ zajimalo, na ¢em je zaloZena
davéra Itali. Odpovédi respondentti potvrdily, Ze Italové svou duvéru zakladaji
pfedev§im na dlouhodobych vztazich (12 z 16 dotazovanych), ale nezanedbatelné také

na pozndni, neboli intuici a prvnim dojmu (8 z 16 respondentl). Ze vSech mnou

9T KWINTESSENTIAL. International Business Etiquette. [online]. cit. 2013-03-30. Dostupné z:
<http://www.kwintessential.co.uk/resources/global-etiquette/italy-country-profile.html>
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vybranych ndroda jsou Italové specifi¢ti pravé tim, Ze velmi ddvaji na prvni dojem.
Proto je velmi dileZité hned pfi prvnim setkdni udélat maximum pro to, aby dojem byl
co nejlepsi, protoze tento ndzor na obchodniho partnera bude ve vétsing piipadl jiz
trvaly. Také vzhled je pro Italy velmi dilezity - dle jejich minéni muze obleceni

vypovidat o spole¢enském postaveni, rodinném zazemi ¢i vzdélani jedince.98

3. 2. 3 Portugalsko

Dle vyzkumu G. Hofstedeho je Portugalsko nejvice kolektivistickou zemi ve
srovndni s ostatnimi vybranymi stéty jizni Evropy. O této zemi tedy plati daleko vice

nez o ostatnich, Ze 1idé citi silnou piislusnost a loajalitu ke skupiné.

graf 23: Kulturni dimenze IDV v Portugalsku

i Spanélsko M Itdlie M Portugalsko & Recko

76

51

35
27

IDV

zdroj: www.geerte-hofstede.com

Spole¢nost podporuje pevné mezilidské vztahy, kde vSichni nesou odpovédnost za
vSechny ¢leny skupiny/komunity. Pokud v Portugalsku dojde k selhdni jednoho ¢lena,

celé skupina citi kolektivni odpovédnost a ptipadnd hanba se tyka celé komunity.

* KWINTESSENTIAL. International Business Etiquette. [online]. cit. 2013-03-30. Dostupné z:
<http://www.kwintessential.co.uk/resources/global-etiquette/italy-country-profile.html>
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F. Trompenaars a C. H. Turner ve svém vyzkumu dospéli ke stejnému vysledku.

Portugalskych respondentli se zeptali:

Jakym zpusobem Ize dle Vaseho ndzoru nejlépe zlepsit kvalitu Zivota jedince?

A) Kvalita Zivota jedince se zlepsi, pokud mad jedinec dostatecnou svobodu a maximdlni
moznou prileZitost se vyvijet.

B) Kvalita Zivota jedince se zlepSi v pripade, Ze se jedinci neustdle staraji o dobro svého
okoli. Timto se zlepsi Zivot vsem, i pres moZnd omezeni svobody jedince, a jeho

prileZitosti se vyvijet.

graf 24: Kvalita Zivota (procento respondenti, ktefi volili individualni svobodu)
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zdroj: Trompenaars, Hampden — Turner””

Z vysledkt je patrné, Ze velka c¢ast portugalskych respondentt by preferovala odpovéd
B). Véii tedy, Ze kdyz budou mit kolektivni odpovédnost a budou se starat o své
nejblizsi a blizké okoli, zlepsi se zivot vSem. Odpovida to tedy charakteristice KOL
spolecnosti, kterd je typickd pro preferovani uspéchu celé skupiny pred uspéchem a
seberealizaci individudlni osoby. Na druhou stranu je zajimavé, Ze v nékterych typicky
kolektivnich situacich mohou Portugalci volit spiSe IDV feSeni. V grafu ¢. 22 (viz. kap.
Itlie) je patrné, Ze v piipad¢€ chyby jedince by pravé Portugalci byli z vybranych jiznich

ndrodil nejméné ochotni nést kolektivni vinu.

9 TROMPENAARS, F., HAMPDEN-TURNER, C. Riding the Waves of Culture. London: Nicholas
Brealey Publishing Limited, 1997, s. 51.
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Tabulka 4: Vybrané otazky a odpovédi portugalskych respondenti

open office - 4 team space - 5 privatni kancelar
-1

IDV -2 KOL - 8

explicitni - 6 tacitnf - 3 ob¢ odpovedi - 1

internet,... -7 rodina,... -9 ucitelé,... -5

samostudium - 2 | zdroj od jiné ob¢ odpovedi - 0
osoby - 8

rodina,ptéatelé - 2 | s kymkoli - 8 s nikym - 0

individudlng - 1 tymove - 9

redlny — 10 virtudlni - 0

osobni - 8 elektronicky - 2

vztazich - 8 znalosti - 6 moci - 1 poznani - 3

Stejné jako vysledky vySe uvedenych vyzkumid mi i mé vysledky potvrzuji, Ze
Portugalci jsou spiSe kolektivistickym ndrodem a pfistupuji ke znalostem vyhradné
kolektivné.

Vot. ¢. 8 oznadilo svou kulturu za KOL 8 z 10 portugalskych respondentd.
Z ot.¢. 11 miZeme vyhodnotit, Ze Portugalci vytvdreji a ziskdvaji své znalosti spiSe za
pomoci svého okoli a blizkych osob (8 z 10 respondentil). Za zdroj svych znalosti (ot.¢.
10) povazuji predevS§im svou rodinu, prételé, ucitele, nadfizené, aj. Jenom jediny
respondent povazoval svij zdroj znalosti za primarné explicitni (internet, knihy, aj.).
Zbyvajicich 9 dotazovanych se spoléhalo na zdroj znalosti od svych nejbliZsich a lidi ve

Skole ¢i v praci. Mlze to potvrzovat fakt, Ze lidé v Portugalsku chovaji velkou tdctu
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k autoritdm. Portugalci respektuji spole¢enskou hierarchii, vzhlizeji k vySe postavenym
¢lentim spolecnosti a o¢ekavaji jejich vedeni a rozhodovani v dulezitych otazkéach.'®

Jakym zplGsobem chdpou znalosti, uvddéli Portugalci v ot.€. 9. PfestoZe se s
poptavkou po znalostech obraceji na své nejblizsi okoli a nabizela by se tedy odpoveéd’
preferujici tacitni znalosti, z 10 respondentd jich 6 chdpe znalosti jako explicitni a 3
Portugalci by oznacili znalosti jako tacitni. Zbyvajici respondent povaZzuje ob¢ znalosti
za stejné dlezité. Presto se dd vyhodnotit, Ze na rozdil od Spanélska a Itdlie maji
Portugalci v ziskavani znalosti spiSe KOL pfistup.

Votazce ¢. 12 mé zajimalo, jak Portugalci naklddaji se svymi znalostmi.
Prevazna vétSina (8 z 10 respondentil) by se o své znalosti podélila s kymkoliv ve
prospéch komunity a zbyvajici 2 respondenti jen se svymi nejbliz§imi. Zadny
z portugalskych respondentt by si nenechal znalost jen pro vlastni potiebu, coZ jen
potvrzuje KOL pfistup ke znalostem.

Vivodu tfeti kapitoly jsem zminovala, Ze jizni ndrody upfednostiiuji osobni
kontakt a navazovani dobrych vztahii jak v osobnim, tak pracovnim zivoté. Muj
vyzkum mi potvrdil, Ze vSichni portugalSti respondenti by dali v béZném Zivoté prednost
osobnimu kontaktu pfed virtudlnim (vSech 10 dotazovanych). Téméf jednoznacny
vysledek méla i ot.C. 15, ve které by pii sdileni svych znalosti dali Portugalci pfednost
taktéZ osobnimu kontaktu pied virtudlnim (8 z 10 respondentit). Portugalci jsou znadmi
tim, Ze preferuji spiSe osobni setkdni nez elektronickou a telefonickou komunikaci,

kterd je podle nich piili§ neosobni.'”!

Zajimavé bylo pozorovat odpovédi 2
portugalskych respondentli, kteii volili ¢asto podobné odpovédi a méli spiSe IDV
piistup ke znalostem. Svou kulturu oba oznacili za IDV, znalosti chédpali jako explicitni,
vytvéaieli své znalosti vyhradné samostudiem a za zdroj svych znalosti uvedli predevsim
internet, knihy, databaze.

Portugalci se stejn€ jako ostatni narody jihu Evropy jevi jako lidé, ktefi davaji
pfednost praci v tymu a upfednostiiuji traveni Casu ve spolecnosti lidi. Z otdzky €. 13 je
patrné, Ze Portugalci davaji prednost praci v tymu i za piedpokladu, zZe si odménu
skupina dé€li rovnym dilem (9 z 10 dotazovanych). Pokud by si mohli vybrat pracovni

prostiedi, preferovali by na zdklad¢ ot.¢. 7 pfevdzné¢ kancelére s vice pracovniky (9 z 10

respondentl). PiestoZe se Portugalci radi sdruzuji, nemaji problém travit pracovni ¢as i

1% KWINTESSENTIAL. International Business Etiquette. [online]. cit. 2013-03-30. Dostupné z:
<http://www.kwintessential.co.uk/resources/global-etiquette/portugal.html>
%" Tamtéz, dostupné z: <http://www.kwintessential.co.uk/resources/global-etiquette/portugal.html>
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virtudlné. V ot.¢. 17 to byli celkem 4 respondenti, ktefi volili spiSe virtudlni pracovni
¢innost.

V obchodnim styku jsou Portugalci ve vétSin¢ piipadii podobni svym sousediim.
Dobré vztahy jsou pro né velmi dulezité jak v osobnim, tak pracovnim Zivoté.
Portugalci, stejné jako ostatni jizZni ndrody, pottebuji svého obchodniho partnera nejprve
dobfe poznat, nez s nim zacnou obchodovat. Na rozdil od Italt, ale preferuji vice
stfizlivé obchodni jednéni, své partnery nepierusuji a nejsou zdaleka tak emotivni.
Portugalci radé€ji obchoduji s témi, se kterymi se citi dobte, tj. s obchodnimi partnery,
které znaji a kterym miizou vé&fit.'

JelikozZ je pro pifipadné sdileni znalosti potfeba vytvofit pracovni prostiedi, ve
kterém si obchodni partnefi mohou duvétovat, zajimalo mé, na ¢em je zaloZena divéra
Portugalcti. Odpovédi respondenti v ot.¢. 16 potvrdily, Ze Portugalci svou divéru
zakladaji predevSim na dlouhodobych vztazich (8 z 10 dotazovanych), na znalosti (6
z 10 respondentil), ale také na pozndni neboli intuici a prvnim dojmu (3 z 10

dotazovanych).

122 KWINTESSENTIAL. International Business Etiquette. [online]. cit. 2013-03-30. Dostupné z:
<http://www.kwintessential.co.uk/resources/global-etiquette/portugal.html>
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3. 2. 4 Recko

G. Hosftede uvadi, Ze Recko je zemé, ve které jsou jedinci od narozeni
integrovani do silné soudrzné komunity, ktera je reprezentovana blizkymi i1 vzdalenymi

piibuznymi. Z grafu je patrné, Ze Recko s hodnotou 35 bodi, je zemi kolektivistickou.

graf 25: Kulturni dimenze IDV v Recku

i1 Spanélsko i Itdlie i Portugalsko i Recko

76

51

27

IDV

zdroj: www.geerte-hofstede.com

Své Cleny si feckd komunita chrani a na oplatku ocekavd bezmeznou tuctu a
loajalitu. V této zemi se ocekdva, Ze starSi a Uspesn€jsi ¢len komunity pomuze najit
praci mladSimu piibuznému ve své firmé. Individualisté by na to pohlizeli jako na jiz

zminovany nepotismus, v KOL spolecnosti ale nejde o nic Spatného, spiSe naopak.
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F. Trompenaars a C. H. Turner se ve svém vyzkumu dotazovali Rek®l, jaky typ prace je

typicky pro jejich zemi:

Jaky typ prdce se nejcastéji objevuje ve Vasi organizaci?

A) Vsichni pracuji spolecne (tymove) a jedinec neni hodnocen za svou individudlni
prdci.
B) Vsichni mohou pracovat individudlné a kazdy miize byt hodnocen za svou prdci

individudlne.

graf 26: Typ prace (procento respondentii hodnocenych za svou praci individualng)

%

Spanélsko 75 |

SO

Portugalsko 59 |

Recko

0 10 20 30 40 50 60 70 80

zdroj: Trompenaars, Hampden — Turner

Myslim si, Ze v pifpadé Recka muiZze byt piekvapenim, 7e velkd &ast dotazovanych
zvolila spiSe odpovéd’ B). Dle nizoru Reki se tedy v jejich zemi objevuje spise model
individudlni prace a hodnoceni ¢i odménovani pracovnika na zdkladé jeho vlastniho
vykonu, a ne vykonu celé skupiny. Piestoze je Recko dle G. Hofstedeho

kolektivistickou zemdi, v této otdzce se jevi spiSe individualisticky.
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Tabulka 5: Vybrané otazky a odpovédi Feckych respondenti

open office - 4 team space - 4 privatni kancelar
-0

IDV -0 KOL -8

explicitni - 4 tacitni - 3 obé odpoveédi - 1

internet,... - 6 rodina,... - 4 ucitelé,... - 6

samostudium -1 | zdroj od jiné | obé odpovédi - 1

osoby - 6

rodina,pratelé - 1 | s kymkoli - 7 s nikym - 0

individudlné - 0 tymove - 8

redlny — 8 virtudlni - 0

osobni - 7 elektronicky - 1

vztazich - 8 znalosti - 0 moci - 2 poznani - 5

Mijj vyzkum mi potvrdil, Ze Rekové jsou kolektivistickym ndrodem a piistupuji ke
znalostem vyhradné kolektivné. V ot.¢. 8 vSech 8 respondentli oznacilo svou zemi jako
kolektivistickou.

Z otdzky ¢&. 11 miizeme vyhodnotit, Ze Rekové vyrvdreji ¢i ziskdvaji své znalosti
spiSe za pomoci svého okoli a blizkych osob (6 z 8 respondentil). Zajimavé bylo, Ze za
zdroj svych znalosti (ot.€. 10) povazuji spiSe své ucitele, nadfizené a jiné autority ve
svém okoli (6 z 8 dotazovanych), nez svou blizkou rodinu, pratele, aj. (4 z8
dotazovanych). Potvrzuje to fakt, e Rekové chovaji tdctu ke star$im a autoritim a
pfijimaji jejich znalosti za své. Tento zdroj znalosti volili c¢asto v kombinaci
s internetem, knihami, aj., tedy s explicitnim zdrojem znalosti (6 z 8 respondenttl). Jak

chéapou znalosti, mohli Rekové uvést v otizce ¢ 9. Vtéto otdzce byly odpovédi
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vyrovnané, protoZe 4 z 8 Rekil by znalosti oznagilo jako explicitni a 3 z 8 jako tacitn.
Jeden respondent povazoval oba typy znalosti za dulezity. Z vyse uvedenych vysledkl
(tykajici se ziskdvani a chdpani znalosti) vyplyvd, Ze Recko ma stejné jako Portugalsko
spiSe kolektivisticky piistup ke znalostem.

V ot.&. 12 mé zajimalo, jakym zptisobem Rekové naklddaji se svymi znalostmi.
V této otdzce odpovédéla prevazna vétSina, Ze své€ znalosti jsou ochotni sdilet
s kymkoliv a pro dobro komunity (7 z 8 respondentli). Zbyvajici respondent by sdilel
své znalosti jen se svym nejbliz§im okolim. Zadny z feckych respondentii by si
nenechal znalost jen pro vlastni pottebu, coZ jen potvrzuje KOL pfistup ke znalostem.

Na zacatku tieti kapitoly jsem zmifovala, Ze jizni narody preferuji osobni
kontakt a navazovani dobrych vztahii jak v osobnim, tak pracovnim zivoté. Muj
vyzkum mi potvrdil, Ze vSichni respondenti by dali pfednost osobnimu kontaktu ptred
virtudlnim (ot.¢. 14). Stejné tak pti sdileni svych znalosti (ot.¢. 15) by témé&f vSichni
respondenti volili osobni kontakt namisto virtudlniho (7 z 8 dotazovanych).

Rekové jsou jiz od détstvi zvykli travit spoustu ¢asu v komunité lidi. Piesto
muze byt piekvapenim, Ze se nebrani na zdklad¢ ot.C. 17 ani virtudlni pracovni ¢innosti
(4 z 8 respondentil). Na rozdil od vysledku vyse uvedeného vyzkumu F. Trompenaarse
a C. Hampden — Turnera je z vysledka mého dotazniku (otdzka &. 13) patrné, Ze Rekové
davaji prednost praci v tymu i za predpokladu, zZe si odménu tym déli rovnym dilem,
coz je vyhradné¢ kolektivistickym rysem (vSech 8 respondentit).

Shodné se Rekové vyjadtili i k otdzce &. 7. Kdyby si mohli vybrat, preferovali by
pracovni prostiedi s vice pracovniky (open office — 4, team space — 4 dotazovani).
Z4dny z feckych respondenti by dle dotazniku nechtél pracovat v samostatné kancel4fi.

Chovéni Rekd v obchodnim styku bylo pfibliZzeno v tivodu této kapitoly. Dobré
vztahy jsou pro né velmi duleZité jak v osobnim, tak pracovnim Zivoté. Rekové, stejné
jako ostatni jizni narody, pottebuji svého obchodniho partnera nejprve dobie poznat,
nez s nim zacnou obchodovat. Jelikoz jsou velmi pySni na kulturni dédictvi své zemg,
doporuduje se na tvodni schiizce zadit na jakékoliv leh&i téma tykajici se Recka
samotného.

Je tifeba respektovat hierarchii v dané spoleCnosti a za Zadnych okolnosti
nepochybovat na vefejnosti o tvrzeni feckého obchodniho partnera. Pokud dojde ke
ztraté tvare feckého obchodnika, miize dojit k ukon¢eni obchodu. Piestoze se prtibé¢h
jednani muze zdat uvolnény, neformélni chovani druhé strany jesté pred vytvorenim

davéryhodného vztahu s Reky se povaZuje za nezdvofilé. Obchodni smlouvy mohou byt
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na vkus statl s universalistickym pfistupem jednoduché a nepokryvajici dilezité
aspekty. Partikularistiéti Rekové jsou ale piipraveni kdykoliv smlouvu pozménit, pokud
nez ukol, a obchodni vztah je zalozeny na divéie.

JelikozZ je pro piipadné sdileni znalosti potfeba vytvofit pracovni prostiedi, ve
kterém si obchodni partnefi mohou duvéefovat, zajimalo mé, na ¢em je zaloZena diivéra
Rektl. Odpovédi respondentl v ot.&. 16 potvrdily, Ze Rekové svou divéru zakladaji
predevsim na dlouhodobych vztazich (vSech 8 dotazovanych), a spiSe nez na znalosti (0
respondentll) volili diivéru zaloZenou na pozndni neboli intuici a prvnim dojmu (5 z 8
dotazovanych). Z toho vyplyva, Ze stejné jako Italové, ddvaji fecti obyvatelé velmi na

prvni dojem a po prvnim setkdni jiz mohou mit o svém obchodnim partnerovi ucelenou

predstavu.

1% KWINTESSENTIAL. International Business Etiquette. [online]. cit. 2013-03-30. Dostupné z:
<http://www.kwintessential.co.uk/resources/global-etiquette/greece-country-profile.html>
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3. 3 Doporucené manaZerské techniky pro vybrané stdty jizni Evropy

Na zédklad¢ predeslych vysledkli dotazniku a charakteristiky stati jizni Evropy je
mozné vyhodnotit, které manazerské techniky jsou vhodné pro vybrané staty jizni
Evropy.

Spanélsko, Itdlie, Portugalsko a Recko se v celkovém obrazu jevi spie jako
zemé kolektivistického charakteru. Spanélé a Italové jsou vsak dle vySe uvedenych
vysledkii vice individualistiéti neZ Portugalci a Rekové. U t&chto dvou nérodi se to
projevuje pfevazng jen v pifpadé vytvdreni a ziskdvdni znalosti. Spanélsko a Itilie
pristupuji ke znalostem spiSe individualisticky — znalosti ziskdvaji samostudiem a za
zdroj svych znalosti povazuji pievazné internet, knihy, aj. Znalosti jako takové chdpou
spiSe explicitng, tedy jako vetejn¢ dostupnd a védecky ovéfend data. Tyto dva staty maji
tedy v pfipadé vytvifeni a ziskdvani znalosti spiSe individualisticky pristup ke
znalostem.

V piipad¢ téchto dvou zemi bych tedy doporucovala takové manaZerské
techniky, které umozni t€émto dvéma narodim nadéle ziskdvat znalosti samostudiem.
Jak jsem jiz uvedla, za dspéchem IDV spole¢nosti stoji vétSinou vysokd poptavka
jedince po informacich a znalostech a proto bych v téchto dvou jinak kolektivistickych
zemich doporucila podpofit tento individualisticky rys. Ze stejného divodu bych také
umoznila pracovniklim neomezeny piistup k explicitnim zdrojlim znalosti — firemni

intranet, skupinovy software, knihy, pfistup na internet a do databazi spole¢nosti.

Portugalsko a Recko se ve stejném piipadé jevi zcela opaéné. Prevaznd vétSina
respondentl z téchto statl zvolila vytvéafeni svych znalosti za pomoci svého okoli a
blizkych osob. Jako zdroj svych znalosti upfednostiovali rodinu, ptitele a Casto také
ucitele, nadifzené a star$i ¢leny komunity. Rekové dokonce upiednostnili pied svou
rodinou a blizkymi zdroj znalosti od svych ucitel ve Skoldch a nadfizenych v praci, coz
obraci Portugalci rad€ji na své blizké okoli, chédpali znalosti spiSe jako explicitni nez
tacitni. Rekové méli vysledky vice vyrovnané, a dalo by se tedy vyhodnotit, Ze povazuji
ob¢ znalosti za stejné dilezité. Celkové je mozné tvrdit, Ze v piipadé vytvafeni a
ziskdvan{ znalosti maji Portugalci a Rekové spiSe kolektivisticky pristup ke znalostem.

Tyto dva stity neni tfeba tolik podporovat ve vytvareni a ziskdvani tacitnich

znalosti, protoZe to jsou narody zvyklé pfijimat znalosti od svého okoli. Na druhou
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stranu vzdélani a ziskani titulu je v KOL zemich Casto vnimédno jen jako cesta k
vySS§imu statusu a lepSimu postaveni v ramci spoleCnosti (viz.kap.2.4.2). Proto je
potfeba toto vnimani v danych spole¢nostech a ptipadné firmach zménit. Pro podpofeni
vytvaieni vlastnich znalosti doporucuji cilenou motivaci a odménovani téch pracovnikd,

ktef{ pfichdzeji s vlastnimi nazory a jsou ochotni neustale zvySovat svou kvalifikaci.

Zptisob, jakym respondenti Spanélska, Itilie, Portugalska a Recka naklddaji se
svymi znalostmi, tyto staty naopak sjednocuje. Celych 83 % vSech respondentl by své
znalosti sdilelo s kymkoliv a 17 % respondentll se svym nejbliz§im okolim. Zadny
z respondentii nezvolil moZnost ponechdni si nabytych znalosti zcela pro vlastni
potfebu. V piipad¢ sdileni znalosti se tak u vSech statii projevuje kolektivisticky pristup
ke znalostem.

Jelikoz témét u vSech respondentl pii sdileni znalosti (80 % dotazovanych) a
v osobnim Zivoté (97 % dotazovanych) ptevazovala preference osobniho kontaktu pred
virtudlnim, doporucila bych takovou formu sdileni znalosti, kterd této vlastnosti jiZana
vyuzije ve prospéch spoleCnosti. JelikoZ se respondenti mnou vybranych zemi dle
vysledkl radi sdruzuji, vytvéfeji tak pfirozené neformdlni znalostni komunity, které
podporuji dobré vztahy na pracovisti a sdileni znalosti v rdmci organizace. V piipadé
vybranych zemi jihu Evropy bych navic doporucila formu sdileni znalosti skrz formdini
znalostni komunitu (viz. kap. 2.4.4). Vyhodou této manazerské techniky je jasny ucel
daného tymu a moZnosti dosaZeni cile v relativné kriatkém case, a to formou koordinace,
kontroly, motivace a odméinovani. V pfipadé odménovani je ale také dilezité reagovat
na preference jednotlivych statd. Pro pfiklad je nutné znat postoj jedincti k hodnoceni za
individudlni vykon. Obecné¢ je v KOL spolecnostech tendence spiSe nevyzdvihovat
jedince pred ostatnimi z tymu, protoZe to muze naruSovat harmonii skupiny. Dle
vysledku vyzkumu F. Trompenaarse (graf ¢. 20 a 26) ale vime, Ze nékteif Spanélé a
prekvapivé taky Rekové, radi pracuji i individudlng a pifmému hodnoceni se
nevyhybaji.

Pokud manazer v danych kulturdch zvoli formu sdileni znalosti skrz formalni
komunitu, doporucila bych u zminénych zemi urcit redlny cil skupiny, ucel komunity,
jmenovani ¢lentl a taky lidra komunity. V kap. 2.4.4 jsem zminila, Ze se v KOL zemich
doporucuje spiSe neurcovat vedouciho skupiny (tzv. lidra). V piipad¢ vybranych zemi
jizni Evropy bych ale navrhovala urcit vedouciho skupiny, ktery tym povede. Dle

vysledkii maji vSechny uvedené zemé velkou tctu k autorité, starSim a vzdélanéjSim
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pracovnikiim ¢i ¢lenim komunity. Myslim si, Ze pro takovy tym je tak vhodné a
efektivni, kdyZ respektovany jedinec uddva smér ostatnim.

Ze stejného duvodu bych doporucila ucrniovstvi poptipadé mentoring jako dalsi
efektivni metodu pro sdileni znalosti ve zminénych zemich jizni Evropy. Dle mého
nazoru je v KOL spole€nostech tato metoda nejlepsi pro ziskdvani tacitnich znalosti.

Manazerim pracujicim s pfislusniky kultur jizni Evropy bych naopak
nedoporucovala vytvafet virtudlni pracovni tymy, protoZe preference pro virtudlni
pracovni c¢innost a virtudlni sdileni znalosti byly zanedbatelné a mohlo by to
zpomalovat ptirozeny chod sdileni znalosti. VSechny uvedené staty preferovaly vzdy
osobni kontakt pied elektronickym ¢&i telefonickym, ktery povazovaly za piiliS

neosobni.
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ZAVER

Tato magisterskd diplomovad prace sndzvem Individualisticky a komunitni
pristup ke znalostem (Pripadova studie: Vybrané stdty JiZni Evropy) si kladla za hlavni
cil analyzovat, jakym zplUsobem pfistupuji ke znalostem v individualistickych a
komunitnich/kolektivistickych kulturdch, a téchto teoretickych poznatkii vyuZit
k charakteristice typu kultury a ptedevsim pfistupu ke znalostem v zemich jizni Evropy:
Spanélsko, Itélie, Portugalsko a Recko. Dil¢imi cili bylo uréit vyhody a nevyhody obou
ptistupt ke znalostem, definovat manaZerské techniky pro efektivni praci se znalostmi
v individualistické a komunitni spole¢nosti, a doporucit manazerské techniky vhodné

pro praci se znalostmi ve zminénych statech jizni Evropy.

K dosazeni stanovenych cilti jsem vyuZila kompila¢ni a pfedev§im komparativni
metody. Za pomoci vlastniho empirického vyzkumu, ktery byl realizovdan pomoci
dotaznikové metody, jsem zkoumala kultury a pfistupy ke znalostem ve vybranych
stitech jizni Evropy. Ziskané vysledky jsem srovnala s vyzkumem narodnich kultur a
kulturnich dimenzi nizozemského odbornika G. Hofstedeho (Kultury a organizace:
Software lidské mysli, 2007), a s vyzkumem obsaZzenym v dile Riding the Waves of
Culture, 1997 nizozemského autora Fonse Trompennarse a anglického spoluautora C.
H. Turnera. Tyto zminéné vyzkumy mi pomohly urcit, zda jsou dané kultury spiSe
individualistické ¢i kolektivistické, a také nabidly zajimavy pohled na chovani jedincii

danych kultur v situacich, kde se tyto vlastnosti nejvice projevovaly.

Tato diplomova priace je rozdélend do tii kapitol. Prvni dvé kapitoly jsou
teoretické a treti kapitola je prakticka a obsahuje jiZ zminény empiricky vyzkum.

V prvni kapitole jsem se zabyvala ivodem do problematiky znalosti, pfistupem
ke znalostem z historického hlediska, znalostni spolecnosti (Knowledge Society),
strunym popisem discipliny managementu znalosti a pfedev§im vybranymi
manazerskymi technikami vhodnymi pro praci se znalostmi. V této kapitole bylo
podstatné popsat vyznam znalosti jako dulezité soucdsti osobniho, a piedevsSim

pracovniho Zivota, a poukdzat na vyhody plynouci ze spravného fizeni znalosti.

Ve druhé kapitole jsem zkoumala vliv kultury jedince na jeho pfistup ke

znalostem, charakterizovala jsem kulturni dimenze a individualistické (IDV) a
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kolektivistické (KOL) kultury, a vénovala jsem se CasteCné¢ hlavnimu cili: analyze
piistupu ke znalostem v obou zminénych kulturdch. Dosla jsem k zavéru, Ze kultura
jedince je zdsadni pro jeho pfistup k Zivotu, praci a tudiZ i ke znalostem. V IDV
kulturdch maji lidé spise explicitni piistup ke znalostem, protoze jsou od détstvi vedeni
k samostatnosti a znalosti si opatfuji individudlné¢ a vlastnim pfi¢inénim. Tento
individualisticky pfistup ke znalostem je posléze provazi i pii studiu a postupem Casu 1
v pracovnim Zivoté. Lidé v IDV kulturach Casto vyrastaji v konkurencnim prostfedi a
proto jsou zvykli své znalosti spiSe nesdilet, aby si udrzovali jisté vyhody v ramci
spolecnosti. V KOL kulturach jsou lidé naopak vychovavani v semknutych komunit4ch.
Jedinci jsou Casto Cleny rodin s Sirokym piibuzenstvem a projevuji bezmeznou tctu k
autoritim. Na tomto zdklad¢ se odviji jejich tacitni pfistup ke znalostem. Déti se od
malicka uci orientovat v ndzorech podle druhych a pfijimaji znalosti od svych blizkych,
starSich a/Ci autorit ve Skole nebo v préci. Na rozdil od IDV spolec¢nosti je pro né€ sdileni
znalosti s okolim pfirozend zaleZitost. Jsou zvykli se sdruzovat, sdilet své znalosti
dobrovoln¢ a neziStné a uptednostiiovat komunitni cile pted svym vlastnim pfanim ¢i
presvédcenim.

V této kapitole jsem se vénovala také dil¢imu cili: analyze vyhod a nevyhod
IDV a KOL piistupii ke znalostem. Vyhodnotila jsem, Ze hlavni nevyhodou KOL
kultury je nedostateCnd poptdvka po novych znalostech a slepé pfijimani ndzora
druhych. Lidé v KOL spolecnostech nejsou dle mého niazoru dostatecné¢ motivovani
k lepSim osobnim vysledkim, a tak se spole¢nost ochuzuje o nové potenciondlni
znalosti. Zasadni vyhodou této spolecnosti je kladny pfistup ke sdileni znalosti. Hlavni
nevyhodou IDV kultur, které byvaji naopak diky vysoké poptavce po znalostech Casto
ekonomicky vyspélymi zemémi, je nedostate¢né sdileni a zadrZovani znalosti jedincem,
coz mé za nasledek podobné jako u KOL kultury ztrdtu nové znalosti, resp. pridané
hodnoty k existujici znalosti (ndzory druhych, aj.).

Dal$im dil¢im cilem bylo doporucit vhodné manaZerské techniky pro IDV a
KOL kultury. V této subkapitole jsem vyhodnotila, Ze nejlepsi formou sdileni znalosti je
pro oba typy spolecnosti formdlni znalostni komunita, kterd podporuje v piipadé
dodrZeni pravidel pro vytvafeni takovéto komunity u obou kultur to podstatné — u KOL
kultury poptdvku po znalostech (podpora vzdélavani pracovnikd) a u IDV kultury
sdileni znalosti.

V treti, praktické a zdrovenn zdvéreCné kapitole se vénuji piipadové studii,

analyze kultur vybranych stitd jizni Evropy a jejich pfistupu ke znalostem. V této
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praktické C¢asti jsem dotaznikovou metodou ziskala odpovédi respondentli na téma
problematiky znalosti, typu znalosti, typu spole¢nosti, preference vytvéreni, ziskdvéni a
sdileni znalosti, aj. Tyto odpovédi jsem komparativhi metodou porovnala s jiz
zminénymi vyzkumy nédrodnich kultur. A&koliv se Spanélsko a Itlie lehce odlisovaly
od zbyvajicich zemi, a to hlavné kvili individualistickému piistupu k vytvafeni a
ziskavani znalosti, dosla jsem vyhodnocenim odpovédi respondentli k zdvéru, Ze jsou
tyto zemé& zdroven s Portugalskem a Reckem svym charakterem prevazné
kolektivistické a pristupuji ke znalostem kolektivistickym zptsobem.

Tyto zemé si jsou velmi podobné také v obchodnim styku. VSechny tyto jiZni
narody potiebuji nejprve vytvoftit s obchodnim partnerem dobry osobni vztah, nez s nim
zatnou obchodovat. Pro tyto zemé je taky velmi typické upiednostiiovani osobniho
kontaktu pted virtudlnim jak v osobnim a pracovnim Zivoté, tak i pfi sdileni znalosti.
PtisluSnici vSech zemi maji také dle vysledkll velkou tctu k autorité¢ a star$im. Na
zdklade vySe uvedenych poznatkil jsem vyhodnotila, Ze nejlepsi formou sdileni znalosti
je pro tyto narody formadlni znalostni komunita, protoze preferuji ve vétSin¢ piipada
praci v tymu, ale také technika u¢novstvi ¢i mentoring z ditvodu velké tcty k autorité,
kterda napomdhd efektivnimu sdileni tacitnich znalosti.

Ve své praci jsem nékolikrat uvedla, Ze Zijeme v globdlni znalostni
spolecnosti s vysokou poptavkou po znalostech a interkulturnich dovednostech. Obchod
je v dnesni dobé¢ realizovédn na riznych multikulturnich drovnich a je potieba znét nejen
produkt, ktery chceme porfidit, ale také osobu a danou kulturu, se kterou chceme
obchodovat. Ukolem manaZera je dosdhnout stanovenych cilii za pomoci lidského
kapitalu, ktery ma k dispozici. Pokud je tento lidsky kapitdl multikulturni, vyhodu bude
mit vzdy ten, kdo md interkulturni dovednosti a zkuSenosti s motivaci pracovniki
z odliSnych kultur.

Tato prace si v ivodu stanovila za cil nabidnout uceleny pohled na IDV a KOL
kultury a jejich pfistupy ke znalostem, a aplikovat tyto poznatky na kultury jiZni
Evropy. Tento cil byl za pomoci kompilacni, komparativni a dotaznikové metody

splnén.
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SUMMARY

The subject matter of this master’s thesis is the Individualistic and Community
Approach to Knowledge (Case Study: Selected Countries of South Europe). The main
goal of this thesis is to define how the individualistic (IDV) and
community/collectivistic (COL) cultures approach to knowledge and through these
theoretical results analyze the type of culture and approach to knowledge of the selected
countries of South Europe: Spain, Italy, Portugal, and Greece.

The partial goals were to point out the advantages and disadvantages of both
approaches to knowledge, define the management techniques for effective work with
knowledge in IDV and COL cultures, and to recommend management techniques

suitable for work with knowledge in the mentioned countries of South Europe.

This master’s thesis is divided into three chapters. The first two chapters are theoretical
and the third one is practical and contains an empirical research.

The first chapter is dealing with the knowledge matter, approaches to knowledge
from the historical point of view and the Knowledge Society. It also deals with the brief
description of the knowledge management and the knowledge management techniques.
This chapter is significant in describing the importance of knowledge not only in the
everyday life, but also at work. It is also referring to the advantages resulting from an

efficient knowledge management.

The second part of this thesis is analyzing the role of culture on the individual
and his approach to knowledge. Moreover, it is describing the cultural dimensions
(according to G. Hofstede and F. Trompenaars) and the IDV and COL cultures, and is
covering partly the main goal: analysis of the approach to knowledge in both types of
cultures. I came to a conclusion that the cultural background of the individual is very
important for the approach to everyday life, work and to knowledge. In the IDV cultures
people have more explicit approach to knowledge — they acquire knowledge on their
own from the sources like books, internet, databases, etc. They live in nuclear families
and in competitive environment, so the willingness to share knowledge is very low. On
the other hand the people from COL cultures are raised in closed communities, have
extended families and are respectful to authorities and older members of the

community. On this basis they are typical for their tacit approach to knowledge — they
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obtain knowledge from their families, members of the community or authorities. On
contrary to IDV cultures, it is natural for their culture to share knowledge with others
unworldly.

In this chapter I also pursued a partial goal: the analysis of the advantages and
disadvantages of the IDV and COL approaches to knowledge. The main disadvantage of
the COL culture is in my opinion an insufficient demand for knowledge and also
acquiring the knowledge from others impulsively. I think that people in COL cultures
are not motivated enough to be better at what they do, so the culture is missing new
perspective knowledge. Their main advantage is a positive attitude to sharing
knowledge. On the other hand IDV cultures have high demand for knowledge, but no
willingness to share it. The result is that because of this knowledge hoarding, people
lose the added value to their knowledge (new ideas, perspective, etc.)

Another partial goal was to recommend suitable management techniques for
IDV and COL cultures. I came to a conclusion that for both cultures the best way to
share knowledge is to create intra-company communities of practice. The main benefit
in COL cultures is supporting the demand for knowledge (education and training of

employees) and the sharing of knowledge in IDV cultures.

The third and last chapter is dealing with the case study: the analysis of the
selected cultures of South Europe and their approach to knowledge. In this practical
chapter I received answers through a questionnaire from respondents on the topic of
knowledge matter, types of knowledge, types of cultures, and their priorities when they
are creating, acquiring and sharing knowledge, etc. These answers were analyzed by a
comparative method with the research works of G. Hofstede and F. Trompenaars on
national cultures. Although Spain and Italy were more individualistic in creating and
acquiring new knowledge, generally along with Portugal and Greece, these countries are
collectivistic and they have community approach to knowledge.

The selected Southern countries were similar also in the business connections
and business etiquette. The relationship is more important to them than the assigned
business matter. Therefore it is important to build trustworthy and long lasting
relationships with these cultures, before the business even starts. Moreover, from the
results of my questionnaire I found out that southern people prefer a personal contact
over the virtual contact under all circumstances: everyday life, at work, and even when

sharing knowledge. People from these cultures are also very respectful to the elderly.
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On the basis of the above mentioned results, I would recommend to build communities
of practice in these countries to utilize their enthusiasm for working in teams. Last but
not least, considering their respect for authorities, I would recommend the best way to
share tacit knowledge is through apprenticeship or mentoring.

The main goal of this master’s thesis was to characterize the IDV and COL
cultures and their approach to knowledge, and through these theoretical results analyze
the type of culture and approach to knowledge in Spain, Italy, Portugal, and Greece.
This goal was accomplished through compilation, questionnaire and the comparative

method.
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Predmétem této diplomové prace je Individualisticky a komunitni piistup ke
znalostem (Pfipadovd studie: vybrané stity Jizni Evropy). Prvni cast
zahrnuje uvod do problematiky znalosti. Ve druhé casti se zkouma role
narodni kultury na pfistup jedince ke znalostem, charakterizuje se
individualistickd a komunitni spolecnost a analyzuji se jejich pfistupy ke
znalostem. V empirické Casti prace se dotaznikovou, kompilaéni a
komparativni metodou analyzuji vysledky respondentil a zkouma se, zda
pfistupuji staty jizni Evropy ke znalostem individualisticky ¢i komunitné.
Prace dochazi k zdveru, Ze zminéné staty piistupuji ke znalostem pfevazné
komunitn¢ a na zdklad¢ tohoto vysledku se doporucuji manazerské techniky

vhodné pro efektivni praci se znalostmi v danych zemich.
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Annotation:

The subject matter of this master’s thesis is the Individualistic and
Community Approach to Knowledge (Case Study: Selected Countries of
South Europe). The first part is focused on the introduction of the
knowledge matter. The second part is analyzing the role of national culture
on the individual and his approach to knowledge and defines the
individualistic and collectivistic cultures and their approaches to knowledge.
The empirical part is analyzing the results of the respondents through the
questionnaire, compilation and comparative method. The aim is to inquire
whether the selected countries of South Europe have an individualistic or
collectivistic approach to knowledge. The conclusion is that these
mentioned countries have a collectivistic approach to knowledge. On the
basis of this result, is finally suggested which management techniques are

suitable for the efficient work with knowledge in these countries.
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L. priloha: Dotaznik kulturnich odliSnosti

Age *

Gender *

O Male
() Female

Nationality *

Field of Study / Occupation *

Cultural
Differences

This questionnaire is helping me to find out,
how do people from different cultural
backgrounds approach knowledge. It is an
important part of my Master's thesis specialized
on the topic of Knowledge Management and
intercultural communication.

Please fill this in and help me finish my studies
-)
Thank you very much!
Michaela

* Required

What is your dream occupation when you finish your studies?
(If you already work, you can fill in your current position or also some dream

occupation)

After the graduation from school you (in your country): *

(") are considered to be an expert

O need to gain more experience and knowledge before being considered an expert

() Other:
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In what kind of working environment would you rather work? *

() open office (an open work space for more than ten people)

() team space (a semi-enclosed work space for two to eight people)
(") cubicle/private office (a semi-enclosed work space for one person)

O | don't mind

() Other:

The culture you come from can be defined as: *

(") individualistic (people rather emphasize personal achievement at the expense of group
goals, resulting in a strong sense of competition, individuals work for their well-being,
self-improvement.)

{7y collectivist / community or family-oriented (people rather emphasize family and work
group goals, people work in communities, groups and share the knowledge for the well-
being of the whole group / society)

In your culture, people mostly consider (or prefer to work with) this type of
knowledge: *

() explicit (knowledge that is accessible to everyone e.g. could be found in books, on the
web, company intranet and is easily transmitted to others - i.e. exact and verified data,
scientific facts, etc.)

() tacit/ implicit (knowledge that is unwritten, unspoken, special, hidden inside one's
head, and could be difficult to share it - i.e. technical skill, experience, intuition, emotion,
personal belief, etc.)

() Other:

What source of knowledge do you prefer? *
(you can check more than 1 possibility)

[] Internet, books, databases, etc.
[] family, friends, colleagues, etc.

[] teachers, directors, supervisors, etc.

[] Other:

How do you mostly obtain new knowledge? *
() self-study, trial and error method, etc.
O from someone who already has the knowledge (at school, at work, or elsewhere)

() Other:

Who are you willing to share your knowledge with? *

(") only family, close friends, close co-workers, etc.
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() whoever needs it (for the sake of the class, community, company, etc.)

(7) I'm not willing to share my knowledge (due to the competitiveness or any other
reason)

() Other:

If you could choose, you would rather deal with the assigned task / project
(at school or work): *

() individually (work on your own, with your own knowledge and receive a reward for
it - good mark, money, some other benefit.)

() in community (you can discuss the problem within the group, share knowledge, and
the received reward is divided among everybody.)

What type of contact do you prefer in general? *
(7) real, personal contact (you rather meet people in person)

(7) virtual (you rather meet them online)

If you are willing to share your knowledge, what type of sharing do you
prefer? * (e.g. sharing of instructions with your co-worker or an explanation of homework to your
fellow student, etc.)

() personal contact

() electronic contact (emails, skype, social networks, etc.)

*

Your trust in somebody is usually based on ... ?
(you can check more than 1 possibility)

[] based on long-life relationships (e.g. family, long term co-workers, etc.)
[] based on predictability (you know the person, and you can foretell his behavior)

[] based on power and authority (e.g. teacher, supervisor; the trust is forced by
punishment and fear of bad marks, worse salary, etc.)

[] based on recognition (your inner belief about somebody, first impression, intuition,
etc.)

What amount of time would you like to spend working virtually? (evaluate
from 1-10; 1 ist he least, 10 is t he most ) *
(i.e. you and your co-workers would only be in contact via internet)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

00000066646

What internet apps would you like to use if you had t o work virtually? *
(you can check more than 1 possibility)
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email
skype
ICQ
Facebook
second-life virtual worlds
Linked-in

company intranet

0 0 ODOMOMMOOMDM

Other:

What type of rewarding is the most fair according to you? *

according to working hours (i.e. a person is paid according to the time spent at work)

according to accomplished tasks and projects (i.e. a person is paid according to the
outcomes and results of his work, even though they had to work only e.g. 3 hours a day)

combination of both working hours and achieved goals

o oo

Other:'

Have you ever heard about Knowledge Management? What do you think it is?

Never submit passwords through Google Forms.
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