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1 Uvod

Komunikace v organizacich byva casto zdrojem mnoha potiZi a pfi¢inou fady problémd,
z nichZ se mnohdy vyvinou konflikty nezmérné Sife a rozmért, nékdy obtizné feSitelné.
Vzéijemné nepochopeni a nedorozuméni, odliSné vidéni a interpretace jednotlivych
udalosti, rozdilné zplisoby feSeni pracovnich a osobnich sporii — to je jen nepatrny vycet
téchto obtizi, s nimizZ se denné setkdvame, a které vyrazné ovliviuji vysledky spolecné
prace. Pfi setkdvani a stfetdvani se lidi riznych ndrodnosti, z riznych zemi a rtznych
kultur se pak tato komunikace stdvd mnohem naro¢néjSi a komplikovangj$i, nabyva
novych dimenzi a posouvd se do zcela jiné roviny. Aby bylo mozné piipadnym
nedorozuménim a konfliktim v interkulturni komunikaci a spolupréci predchazet, popft. je
kvalifikované fesit, pokud k nim jiz dojde, je ptedevSim nutné dokonale poznat nejen
kulturni standardy vlastni zem¢, ale i kulturni standardy zemé&, s niZ spolupracujeme,
uvédomit si jednotlivé kulturni odliSnosti, poucit se z nich a spravné je vyuZzit, aniZ pii tom

porusime zékladni etickd pravidla.

Skute¢nost, ze Cesi a Némci Ziji po celd staleti vedle sebe, ve svém diisledku znamend
nejen velkou kulturni blizkost a podobnost, ale piredev§im rozdilnost, jejiZz pochopeni je
obzvlast¢ dulezité pro dlouhodobéjsi navazani vzdjemné komunikace a trvalejsi

spoluprace.

Je nutno znét problematiku interkulturni psychologie a managementu, zdsady komunikace
mezi kolegy v Cesko-némeckych tymech, mezi manazery a fadovymi pracovniky,
obchodnimi partnery, srovndni ceskych a némeckych kulturnich standardd, jejich
vysvétleni a pochopeni, které ¢asto zmiriiuje obtiZzné prekonatelné predsudky a stereotypy.

To vSe vede k pfimé&j$i a jednoznacné€j$i komunikaci a ve svém disledku i dspeSnéjsi

spolupraci.



2 Cil prace a metodika

Hlavni cil diplomové prace
Hlavnim cilem této diplomové priace je popis existujicich kulturnich rozdilti v rdmci

holdingu Schwan Cosmetics a jejich dopad na fungovani podniku.

Dil¢i cile
* Analyzovat soucasny stav.
= Definovat kulturni rozdily.

= Nalezeni feSeni konfliktl vznikajicich diky kulturnim rozdilam.

Obdobi Seti‘eni
VétSina informaci pouZitych v této préci je z obdobi leden 2008 — tnor 2009. Z divodu

obecné problematiky jsou uvedeny i star$i udaje.

Zdroje vstupnich informaci
Podkladem této préce jsou tyto informace:
= (Odborna literatura, média.
» Interni ddaje organizace.
» Védomosti ziskané pfti studiu.
= Poznatky ze Skoleni.

= [Internet.

Sbér a analyza dat
Data byla ziskdvdna pozorovianim a pifimym stykem s obchodnim oddélenim Schwan
Cosmetics v Ceském Krumlové a obchodnim oddélenfim Schwan Cosmetics

v Heroldsbergu.

Postup prace

Tato diplomova prace ma za ukol popsat kulturni rozdily. Pro tuto praci jsem si vybrala
spole¢nost Schwan Cosmetics se sidlem v Ceském Krumlové ve které jsem se tdéastnila
programu trainee v roce 2008 a poté jsem zde byla zaméstndna na stdly pracovni pomér od

ifjna 2008. Pobocka v Ceském Krumlové je mistem, kde se provadi vyroba dievénych
8



kosmetickych tuzek. Obchodni servis zde zastdvd ulohu komunikace s némeckou
matefskou spolecnosti. Pii komunikaci s némeckou stranou 1ze nalézt n€kolik odliSnosti,

kulturnich rozdilti v jednani, komunikaci a kulturnich standardech.

Prvnim krokem bylo tuto spolecnost popsat, zvlast€¢ oddéleni obchodniho servisu. Poté
urCit zdkladni rozdily a odliSnosti v kulturdch. Zucastnéni se Skoleni interkulturni
komunikace, pifimé konfrontace snémeckymi kolegy a ndsledné nalezeni feSeni

existujicich problému.



3 Literarni reserse

3.1 Interkulturni komunikace

3.1.1 Vnimadni cizince

V psychologickém pojeti je vnimani (percepce) procesem, ve kterém lidé prostfednictvim
svych smysli pfijimaji informace z okolniho prostfedi a zpracovavaji je za dcelem jejich
interpretace. V tomto procesu se uplatiiuji dvé hlavni véci:

= vybér pfijimanych podnétii z okoli

= Jejich organizace.

Specifickym pfipadem socidlni percepce je percepce interpersondlni tj. vnimani
a poznavani druhych lidi. Vyznamnym krokem vpfed v rozvoji vlastnich percepcnich
dovednosti ¢loveka je porozuméni procesu interpersondlni percepce. Jde o proces, v némz
se uplatiuji tfi véci:

* Vnimajici osoba

* Vnimand osoba

= Sijtuaéni kontext

3.1.2 Socidalni komunikace

Pojem komunikace pochézi z latinského ,,communicare®, coZ znamend né¢komu néco dat,
sdilet néco s nékym, vyménovat si informace. Komunikace socidlni (mezilidskd) znamend
vymeénu informaci mezi lidmi. DilleZitou véci jsou zmény a formovani informace, ptipadné

i jeji zkreslend.

,Komunikace ve svém zdklad¢ je spoleCensky proces, kterému se musi ¢loveék ucit, jde
o vzdjemné sd¢lovani, dialog. Standardni definice pravi, Ze komunikace je proces pfenosu
sd€leni od zdroje k piijemci.*

(Nagyova, 1994)
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V komunikaci jde ptredevSim o verbdlni komunikaci — fec, pismo — ale i neverbdlni
prostfedky komunikace, jako jsou mimika, gesta apod. Neverbalni komunikace m4 tyto
oblasti:

» mimika — vyraz obliceje,

* proxemika — oddéleni lidi od sebe,

* haptika — dotekovd komunikace,

= posturologie — postoje lidi pti vzdjemné komunikaci,

= kinezika — pohybova komunikace,

= gestika — pohyby rukou pti komunikaci,

= pohledy,

= t6n fedi,

= Uprava zevnéjsku, atd.

Predpokladem i disledkem mezilidskych vztahli je vzdjemné dorozumivéni, sdélovani
informaci, komunikace. To plati ve vSech oblastech interpersonélnich vztahi, tedy i v praci
s lidmi.

(Klapag, 1992)

Komunikaéni model

=  Kdo? - komunikétor
= Co? -sdé¢leni

= Jak? - kanél

= Komu? - auditorium

= S jakym efektem? - efektivita
Odesilatel a piffjemce sdéleni se vzdjemné ovliviiuji, a proto neexistuje Zadny optimdlni,

nezkresleny pienos informaci. Mezi jednotlivymi ucastniky procesu se vytvari alespon

minimalni vazba, kterd tento proces umoznuje, ovliviiuje a v mnoha ptipadech i deformuje.
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The communications strategy model / Komunikaéni strategicky model

Strategic analysis / Strategicka analyza

Organization enviroment analysis ~Market and competitor analysis Stakeholder

analysis
Analyza okoli organizace Analyza trhu a konkurence Analyza investorti
Strategic intent / Strategicky zamér
Identyfying bases of strategic Generation of strategic Evaluating and selecting
choice options strategic options
Identifikace zakladnich Generace strategickych Hodnoceni a vybér
moznosti moznosti strategické mozZnosti
Strategic action / Strategické jednani
Specifying the role of Progreammin and planning Organization
communication communications tactics arrangements
Specifiace role komunikace Programovéani a planovani Organizacéni
komunikacni taktiky opatteni

Tracking and evaluation / Sledovani a hodnoceni

(Cornelissen, Joep,2004)

12




3.1.3 Komunikace probihajici na rozdilnych stupnich

Komunikovéani obvykle implikuje jak zamér, tak prostiedek. V uzsim slova smyslu
bychom mohli fict, Ze komunikace je v podstaté schopnost jedince navazat kontakt
s druhymi a dorozumét se. Zdkladnim dorozumivacim prostfedkem je jazyk. Mezi dalsi 1ze
zafadit emoce, pocity — které maji nemateridlni povahu. Zcela jist¢ je sd€lujeme,
komunikujeme, n¢kdy zamérné, ale ¢astéji je tomu naopak. Emoce Casto nepotiebuji slova.
Vzdy je nutno mit na paméti toto Sir§$i komunikacni pozadi, jeZ zahrnuje rovnéz fenomén
neintenciondlniho a ptimého prenosu stavli mysli ¢i pocitl. Toto je mozno si velmi dobfe
pfedstavit na poezii. Posluchag, ¢tendr Ci spisovatel mohou totiZ v basni ¢i v obraze nalézat

vyznamy, které tviirce dila nem¢l na mysli a pokud piece jen, tak nezamérng¢.

Tyto fenomény se mohou projevit, nebot’ naSe mysli pfechizeji od védomého stavu
k nevédomému. Nevédomi neni jen skladem vzpominek a snili, ale md také schopnost
analyzovat, syntetizovat a hodnotit. Proto mtze feSit za nds problémy, Cinit za nds
rozhodnuti a vytvéaret nové myslenky. Komunikace je nékdy namifena smérem k témto

podprahovym stupiiim mysli a je jimi pfijimana.

Jakmile dva jedinci vstoupi do komunikace, mize dojit ke komunikaci na vice stupnich,

pricemz se né¢kdy tento jev odehrava simultanngé.

Kazd4 komunikace ma nékolik sloZek — spolecensky kontakt — tedy osoby, jeZ komunikuji.
Diéle pak spolecné médium — tedy ob¢ strany tucastnici se komunikace musi sdilet spole¢ny
jazyk ¢i komunikacéni prostfedek. Pienos — tedy zprava musi byt prfeddna jasn¢ a na zaver
je to porozuméni, coZ znamend, Ze zprdva musi byt piijata, spradvné¢ pochopena
a interpretovéna.

(Adair, 2004)

3.1.4 Komunikace v organizaci

Komunikace v organizaci je tvofena dvéma zdkladnimi systémy: vnitinim komunika¢nim
systémem a systémem komunikace s vnéjSim okolim, pficemZ oba systémy se navzdjem
prolinaji.
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,Komunikace v organizaci funguje jako prostfedek dorozumivéni jak vnitfnich systému
organizace, tak vn&jSich systému, které propojuji organizaci s vnéjSim okolim. Hlavnim
ukolem komunikace v organizaci je zabezpeceni manazerskych funkci, integrace a kontakt
s okolnim prostredim.

(Fiedler, 2000)

Uvniti podniku jsou dulezit¢é komunikac¢ni kandly (neformdlni a oficidlni komunikace)
a prvky komunikace. Komunikace v organizaci probihd hned nékolika sméry -
vertikdlnim, horizontdlnim a diagondlnim. Ke komunikaci pouZivdme rizné komunikacni

prostiedky jako napftiklad telefon, fax, emailovou poStu, pisemnou formu a jiné.

Aby komunikace plnila fddné svou funkci, musi byt efektivni. Efektivnost komunikace
ovliviiuje piimost, respekt, spolecna odpovédnost a cilovost. Pro kvalitni komunikaci je
také zapotiebi osvojit si urCité komunikacni dovednosti, které rozezndvdme: receptivni
(pozorovani, naslouchani, empatie) a expresivni (dotazovani, popisovani, pfijimani
zaveri).

V soucasnosti jsou zdatnymi pomocniky v komunikaci nejriznéjsi technologie. V zdsad¢
rozliSujeme telekomunikovani, telekonferovani a pocitacové site.

Komunikace je proces informaci, ve kterém mtiZze dochdzet k chybam v pfenosu, piijmu
nebo i vysilani informace. Mezi konkrétni chyby patii napiiklad odliSnost postojl, ndzorti
a zkuSenosti, selektivni vnimdani, hodnoceni sdéleni, vérohodnost zdroje, sémantické

problémy, filtrovani, Casova tisent a komunikacni pretizeni.

3.1.5 Non - verbdlni komunikace

Odlis$né kultury vynalezly rozdilné vyznamy v non-verbalni komunikaci a jejich signdlech.
Tyto signédly byvaji interpretovany velmi odliSn€. Ne jako forma jazyka, kterd mize byt
popsana gramatickymi pravidly. Non-verbdlni signdly jsou velmi tézké k identifikaci
a rozkdédovani. Je potvrzeno, Ze lidské télo je schopno udé€lat az 270 000 tisic gest, ale
pouze asi 30 % se z tohoto poctu se poji k verbdlni komunikaci. Proto je velmi ziejmé, Ze

pii interkulturni komunikaci je velmi dalezité si dovést vysvétlit vSechny gesta.
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V této souvislosti rozezndvdme kultury, kde je non-verbalni komunikace velmi utlumena.
Zde miZeme zahrnout predev§im Germanské kultury. Pak jsou také kultury, kde non —
verbdlni komunikace je velmi vyznamnou slozkou. Zde je mozno zahrnout Japonsko,

Cinu,...

V nizce kontextové kultufe je vztah mezi stranami zaloZen na domluvé, kterd je detailné
popsana, a vsSechny informace jsou zde detailné zapsdny. Komunikace je formadlni,
konflikty z rozliSnych zajml jsou akceptovany, a jestliZe obchodni transakce nefunguje,

kazda spolecnost se snazi chranit vlastni zdjmy.

Ve vysoce kontextové komunikaci jsou vztahy zaloZzeny na osobnich vztazich. V domluvé
nejsou vysvétleny informace detailné a je zde ponechdn prostor. Komunikace méa formu
formdlni i neformdlni. Konflikty zdjmi nejsou béZné, a pokud obchodni transakce
nevychdzi, obé& strany se snaZi toto fesit spolecné.

(Bocankov4d, 2006)

3.1.6 Problémy a nedostatky v socidlni komunikaci

Za vnéjsi ruseni komunikacnich procesti mizeme pokladat nadmérny hluk, nepohodlnou
zidli, cizi osoby v mistnosti, horko, chladno, Spatné svétlo,... Tyto skutecnosti mohou

proces komunikace narusit, ¢i dokonce zcela prerusit.

Za vnitini rusivé fyzické a psychické faktory povazujeme napiiklad nepiiznivy fyzicky
stav osoby, bolest hlavy, stres ¢i nepfiznivé momentdlni emociondlni rozpoloZeni.
Z hlediska priibéhu komunikace jsou povazovany za vyznamnéjsi faktory vnitini. Kazdy
Clovék je jiny, ma rozdilné vlastnosti, zkuSenosti a vSechny informace, které poskytuje

nebo piijima, pak prochézeji filtrem. Tento filtr obsahuje slozky:

= znalosti,
= kultura,

= status,

" postoje,
" emoce,

=  komunika¢ni dovednosti.
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Rozdily v kultufe a predev$im ve zpusobu jak lidé Ziji, mysli, jednaji a komunikuji, se
obvykle projevuji v piipad¢€, jsou-li jednotlivi dcastnici komunikace odliSné narodnosti,
odlisné spolecenské tiidy nebo vrstvy. Tyto problémy se mohou projevit ve spolecnosti,

a proto je pro manazery velmi dilezité, aby byli schopni tyto rozliSnosti pochopit.

Socidlni zarazeni jednotlivych pracovnich mist ve spolecnosti predstavuje tzv. status.
Projevuje se zejména tam, kde spolu jednaji pracovnici sjinym statusem. V piipadé
jednani mezi nadfizenym a podfizenym, miiZe dojit k tomu, Ze komunikace bude zna¢né
jednosmérnd. ManaZer svého podiizeného vibec nemusi poslouchat. V néckterych
kulturéch je status vice vyznamny nez v jinych. Zatimco v severoamerické kultufe je status
pfedstavovdan nécim, co dany Cloveék ziskal a dosdhl svou pili, tedy to znamend ,,co
a s jakymi vysledky délate”, v Evropé se status dosahuje spiSe tim ,.kdo jste“. Némci a Cesi
se tak v ziskdni statusu piiliS nelisi, 1 kdyZ co se tyCe podnikové hierarchie, Némci tuto

daleko vice respektuji nezli Cesti kolegové.

Emoce se projevuji zejména tam, kde se do komunikace zapojuje emociondlné méné
vyrovnany jedinec. N¢kdy miiZe komunikace dokonce piedstavovat i urcity spousté¢

nahromadénych emoci.

Postoj ke komunikaci ¢i tématu miZe ovlivnit komunikaci. Pokud postoj bude k danému
tématu zdporny, miize dany jedinec dokonce odmitnout o tomto tématu komunikovat.
Naopak o tématu, které je mu pifjemné, bude jedinec schopny komunikovat i nékolik

hodin.

Mezi vyznamné faktory se fadi zvlaSt€¢ komunikacni dovednosti. V podstaté¢ do nich lze
zahrnout vSechny pfedchozi prvky. Patii mezi n€ dovednosti zakédovat a dekodovat
zpravu, poskytnout a vyslechnout zpétnou vazbu, umét se pfizpisobit momentdlnim
podminkam. Idedlni je, maji-li oba tuc¢astnici vybornou komunika¢ni dovednost. K tomuto
uméni komunikace patii také schopnost argumentovat a naslouchat. Zdkladni dovednost
komunikovat znamen4, Ze ¢lovéku nedéld potize zacit hovofit s druhym ¢lovékem, pficemz

svlj piistup knému odvozuje od dobfe zvladnuté percepce. Jeho socidlni citlivost
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a soucasn¢ i schopnost se domluvit byvaji zarukou jeho uspéchu v nejriznéjSich

kontaktech a vztazich s druhymi lidmi a pii jejich ovliviiovani.

NaruSeni komunikace miize vést k ukonceni ¢i dokonce k vyvolani konfliktu. MiiZe jit
o konflikt pfedstav, existuji-li rozpory mezi tim, jak lidé vidi konkrétni situaci, jak ji
vnimaji a co si zni zapamatuji. Muze se také jednat o konflikt ndzort vyplyvajici
z raznych hodnoceni jednotlivych skuteCnosti, a jejich interpretace. Konflikty postoji
vznikaji tam, kde jde o rozdilné tendence a piistupy ucastnikil k jedndni. Pravé odlisné
kulturni standardy tucastnikti komunikace mohou vést k rozdilné interpretaci sdéleni
a vzniku konfliktd, které omezuji nebo dokonce znemoZziuji vzdjemné pochopeni
a naslednou spoluprici. Konflikty skute¢nych nebo jen pomyslnych zdjma pak vedou
k rozdilnému az protikladnému usili jednotlivych ucastnikli komunikace o uspokojeni

svych potteb.

Zékladnim problémem konfliktii ve vztahu ke komunikaci je skute¢nost, Ze v konfliktni
situaci dochéazi k potlaceni raciondlniho jedndni rtiznymi emociondlnimi reakcemi. To se
pak projevuje zejména:

= v argumentaci, kterd prestava byt logicka,

= ve snizeném respektovani autority,

= zkreslenym vykladem minulych ¢i soucasnych udalosti,

= ztratou sebekontroly,

= nparuSeni ¢i zcela zdeformovani komunikace,

= vzdjemné slovni napadéni, okiikovani se, urdzky,

= omezeni nebo vylouc¢eni dals$i komunikace.

(Novy, Schroll-Machl, 2007)

3.1.7 Komunikace mezi kulturami jako aplikovand disciplina

Reakce na cizi prostfedi — kulturni Sok je oznacCeni problémt, se kterymi se lidé pfi
pfizptsobovani nezvyklému prostedi setkdvaji. Lidé proZivajici kulturni Sok, udavaji, Ze
se obtizn¢ prizplisobuji a maji potiZze pii vytvareni novych ndvykl. Velky vliv ma také
velikost rozdili mezi kulturami. Také zédlezi na tom, jestli se jednd o pracovni Ci
nepracovni udélost.
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Interkulturni kompetence se tyka ryst ¢i charakteristik individua, které mu umoZiuji
fungovat ve vicekulturnim kontextu 1épe, neZ osobdm jinym. Otdzkou je zda lze podobné
rysy urcit dostate¢né konkrétn€, aby mohly byt vyuzity pti vybéru pracovnika vysilaného

do zahranici.

Mezindrodni vyjedndvani, jehoZz se ucastni osoby rtiznych ndrodli, at v kontextu
obchodnim ¢i jiném muze vést k situacim, jeZ jsou zdrojem vtipnych piibéhii. Tyto pak
dokladaji dualezitost a vyznam kulturnich faktorG v komunikaci. Toto se nazyva
anekdotick4 evidence.

(Kolman, 2005)

3.2 Kulturni dimenze a standardy

3.2.1 Kulturni dimenze

Kultura je sdileny systém vyznamd, ktery funguje jako proces vedouci k automatickym
feSenim Casto se opakujicich problému. Tyto problémy, které lidstvo musi fesit, jsou tii
hlavni:

= vztah k druhym lidem,

= vztah k Casu,

= vztah k pfirod¢.

Vztah k druhym lidem

1. univerzalismus versus partikularismus

Univerzalni piistup znamena silnéjsi orientaci na pravidla neZ na konkrétni lidi. Se vSemi
by se mélo zachdzet stejné, neexistuji Zadné vyjimky, protoZe jinak by cely spoleensky
systém piestal dsp&Sné fungovat. Pravé kodifikované smlouvy a dohody se musi dodrZzovat
bez ohledu na konkrétniho ¢lovéka i specifické okolnosti.

Partikularismus zduraziuje individudlni, osobni a situacni aspekt, a proto ptipousti rtizné

thly pohledu a tedy i rdzné pravdy. Konkrétni ¢loveék miiZze poZadovat specifické ohledy,

a to vzhledem k charakteru vzdjemného vztahu i ménicim se okolnostem. K tomu je tieba
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pfekonat normativni, neménné, univerzdlné platné a neosobni piistupy a postoje a vice
vsadit na specifické individudlné orientované socidlni vztahy a pruZnost v zdvislosti na

vyvijejicich se vztazich i vnéjsich okolnostech.

2. Kolektivismus versus individualismus

Individualismus davd piednost delegovédni, individudlni motivaci 1 vykonu
a momentdlnimu uspéchu, ptipousti velkou fluktuaci. V této kultuie deleguji jedinci
i mimofddné pravomoci pfi reprezentaci z4jmu firmy. Vyhodou je rychlost, operativnost
vnéjSich dohod, avSak srizikem, Ze jejich realizace mize byt komplikovdna ndslednym
konfliktem mezi danym jedincem a pfedstavam firmy.

Kolektivistické kultury zdiaraznuji vzdajemnou soudrZnost, spolupraci a solidaritu.
Stimulace a motivace musi byt zaméfeny na celou skupinu a celkova dynamika skupiny je
vyznamnéj$i neZ osobni rozvoj jedince. Tyto firmy pilisobi spiSe pomaleji a nepruzné, jsou
reprezentovany velkymi skupina vyjednavaci, ktefi predstavuji Sirokou paletu z4jmu celé

firmy.

3. Neutrdlni versus emociondlni

Neutralni kultury preferuji vécnou racionalitu a chladnou rozvaZznost, zatimco emociondlni
kultury nejen emoce piipoustéji, ale velmi intenzivné pracuji s jejich projevy, pocity,
prozitky a ndladami. Jejich vdha a projevy jsou vobou kulturdich odlisné. Hlasité
projevované nadSeni, smutek ¢i pla¢, velkd nadsazka pfi argumentaci a silnd gestikulace

tak nesm¢ji byt zaménovény.

4. Difuizni versus specificky

Specifické kultury zietelné odd€luji pracovni a soukromé zélezitosti, zatim co diftizni
kultury maji silny sklon je smé&Sovat. Pro jednotlivé kultury je navic pfiznacnd tzv.
soukromd zoéna, kterd je zfeteln€¢ odd€lena od zoény verejné. Zona vefejnd obsahuje
i skuteCnosti, které difizni kultury povazuji jiz za soukromé. K nedorozuménim pak
dochdzi v situacich, kdy snadny vstup do vefejné z6ny kultury specifické je interpretovan

kulturou diftizni jako pozvéani do zony jiZ soukromé.

5. Uspéch versus prisuzovdni
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Kazda spolecnost je diferencovdna do spoleCenskych vrstev i na zdkladé spolecenského
statusu. Velky rozdil je vtom, jakym zpisobem se tohoto statusu dosahuje. Nékteré
kultury od uspécha, které jedinec dosahuje a jiné povaZzuji status za tzv. pfirozeny, napf.

kultury asijské.

Vztah k ¢asu

6. Ndsledny versus soubéZny

Nésledny vztah chdpe Cas jako sled po sob€ nésledujicich uddlosti, které se nemohou
prekryvat. Duraz je kladen na pfesny Casovy rozvrh a jeho striktni dodrZovani. Naproti
tomu soubézné vnimani ¢asu znamend vzdajemné prekryvani se jednotlivych uddlosti nebo
¢innosti, pfipadné jejich soucasné vykondvani. Je ziejmé, Ze pfisluSnici raznych kultur
mohou v tomto smyslu velmi pochybovat o schopnostech i dobrych mravech svych
partnerd. Pokud si neud¢lite Cas vyluén€ pro svého partnera v piipadé prvnim, nebo
bezprostfedné nereagujete na momentdlni pozadavky partnera bez ohledu na sviij ¢asovy

rozvrh v pfipad¢ druhém, nedorozuméni ¢i konflikt jsou na svéte.

Vztah k piirodé

7. Vnitini orientace versus vnéjsi orientace

Vztahem k pfirod¢ je v tomto pfipadé mySleno vngjs$i prostfedi Clovéka v celém jeho
komplexu. Vnitini orientace pfedznamendvé silného jedince, ktery je ochoten i schopen
ovlivnit, podmanit si a vyuzit ve svlij prospéch celé své okoli — piirodni, technické,
ekonomické i socidlni. Naopak vnéjskove orientované kultury zdaraziuji pfirozeny soulad
a splynuti s okolim. Pfipoustéji svoji adaptabilitu a hledani cest, jak nejlépe komunikovat
s okolim tak, aby nedoS$lo k naruSeni vzdjemné rovnovahy. Zatimco vnitiné orientované
kultury jsou spiSe individualistické, univerzalistické, specifické, pragmatické a vykonové
orientované. Kultura vnéjsi je orientovdna jako filozofujici, kolektivistickd, diftzni
a partikularisticka.

(Novy, Schroll-Machl, 2007)
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3.2.2 Kulturni standardy

Kulturni standard predstavuje konkrétni socidlni normu, ktera je pfisluSniky dané kultury
sdilena a respektovana. Kulturni standardy se tykaji Siroké oblasti mySleni a jednéni

a vyrazn¢ ovliviuji vzadjemna ocekavani, hodnoceni a jednani mezi lidmi.

3.2.3 Limity konceptu kulturnich standardii

Koncepce standardt, jakkoli prakticky ovéfend a uZiteCnd, nezistala bez pochybnosti
a kritizovanych pochybnosti. Jeji velkd vyhoda spocivajici v silné redukci sloZité socidlni
a kulturni reality je souCasné 1 nejvice kritizovanym nedostatkem. Snadno totiZ vede ke
stereotypizaci a predsudkiim, které mnohdy vyrazné ovliviiuji pohled na cizi kulturu
a cizince. Kulturni standardy jakoby napomadhaly vytvafet stereotypy tam, kde doposud
neexistuji, a potvrzuji ty, které se jizZ po mnoho generaci snazi svym velkym usilim vyvrétit

a prekonat.

Dals$im tuskalim je skute¢nost, Ze v prubéhu vzdjemné interakce mohou postupné vznikat
jeji nové formy, které nejsou identické s kulturnimi standardy ani jedné ze zicastnénych
stran. Jsou to nové formy vzajemného setkdvani, sdélovéani informaci, spoluprice, feSeni
konflikti apod., které jsou v nové situaci postupné vyzkouseny a pouzivany k oboustranné

spokojenosti. Je to specifickd forma nové spolecné kultury.

Je také zdlraziovana nutnost dynamizace celého konceptu. Podtrhuje zejména piili§ velky
konstruktivismus kulturnich standardii a chédpe je jen jako vysledek jejich dvoustranné
identifikace a interpretace. Pfipomind skuteCnosti, které kulturni standardy samy
neobsahuji ani nereflektuji, avSak interkulturni komunikaci ovliviiuji. Jde pfedevSim o:

e dobu trvani,

® intenzitu,

e dobrovolnost vzdjemného kontaktu,

e prislusnost obou partnert k socidlnim skupindm uvnitt vlastni kultury,
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e cilové predstavy partnert a jejich kompatibilita,

e dosavadni zkuSenosti z obou kultur,

¢ individudlni postaveni v organizaci, kterou kazdy z partnert reprezentuje,
e stupen potencidlni konkurence obou partnert,

e socialni klima, ve kterém se interakce uskuteciiuje,

e osobni charakteristiky.

Dynamika kulturnich standardl se odviji i od aktudlnich spolecenskych podminek, které
vytvaieji zcela nové nebo modifikované zplisoby zvlddani Zivotnich situaci. Napiiklad
aktudlni Ceské kulturni standardy nemohou vychézet vylucné jen ze spolecenskych hodnot
tradi¢ni filozofie, ndboZenstvi a historie, ale i1 ze spoleCenskych zmén po roce 1989, které
aktudlné¢ zménily hodnotovy systém spolecnosti a ve svych disledcich i typické Ceské

kulturni standardy modifikovaly.

Pokud bychom chtéli ve stru¢nosti shrnout vyhody a uskali teoretického a metodického
ptistupu kulturnich standardii, pak jde o nasledujici poznatky:
e redlnému Zivotu velmi blizké strukturovdni socidlni reality, které umoZnuje
odvozovat konkrétni rady na feSeni problémovych ¢i dokonce konfliktnich situaci,
e dobrd piehlednost,
¢ snadné pochopent,

¢ lehkd zapamatovatelnost.

3.2.4 ReSeni a zvldddni interkulturnich rozdili1, problémii a konfliktii

Rozdily v kulturnich standardech riiznych ndrodt se stdvaji zdrojem mnoha lidskych
nedorozuméni a casto i bariérou vzdjemné spoluprice. Pri¢iny fady konfliktl, které lze
v d¢jinach ndroda vysledovat, vSak Casto nebyvaji osudové, pramenici z odliSnosti narodii
samych, ale mnohdy jen ze vzdjemné neznalosti, z odliSnych interpretaci a ndsledného
vzajemného nepochopenti se.

(Novy, Schroll-Machl, 2005)
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Lze aplikovat postup, ktery muze vést k tispésné spolupréci. Jde o diisledné provedeni tif

kroku:

1. Znalost cizi kultury

Pfes mnohd tvrzeni, Ze moderni civilizace stird kulturni rozdily mezi kulturami a Ze
zabyvani se kulturnimi rozdily zavani archaickymi predstavami o lidské spolecnosti
a prekonanymi piistupy, je tfeba existenci urcitych rozdili pfipustit. Nestaci vSak rozdily
jen pfipustit ale je tfeba je pojmenovat, popsat, vysvétlit a pochopit. A to nejen specifika
kultur cizich, ale také specifika kultury vlastni. Nejlépe se tak €ini pomoci metody
parového, relativnitho srovnavéani. Poznani druhé kultury a jejich kulturnich dimenzi a
standard je zcela urcité prvni podminkou vzajemného pochopeni a dobré spoluprace. Pies
zdanlivou jednoduchost to neni krok ani obvykly, ani snadny.

2. Respekt k cizi kulture

Respekt k cizi kultufe znamend predevSim vzit v dvahu jeji odliSnosti, aniZ bychom tyto
odliSnosti podrobovali hodnoticim soudiim. Nikdy nelze fict, Ze nékterd kultura je
vyspélejsi, dokonalejsi nebo jednim slovem ,lepSi“ nez kultura druhd, zpravidla nase
vlastni. NemtiZeme sestavit Zddné potadi ani bodové hodnoceni. Kultury jsou jen rtzné,
vzdjemné odliSné a vzdy piestavuji optimélni zvladani Siroké Skaly Zivotnich situaci
v Némecku, stejné¢ tak, jako cCeskd kultura je nejlepSim feSenim Zivotnich situaci
v podminkdch Geské spole¢nosti. Nikdy tomu nemtize byt naopak. Ceské kulturni
standardy nebudou piili§ funkéni v némeckém prostfedi a jedndni podle némeckych

v/ 7

standardl ptinese jen dil¢i uspéch v prostiedi ¢eské kultury.

Respekt k cizi kultufe a zdrZeni se jakéhokoli absolutniho hodnoceni vSak neznamend, ze
nemiiZzeme vyslovit vétsi ¢i mensSi ochotu ¢i pfani v konkrétni kultufe Zit, nebo s jejich
reprezentanty spolupracovat. Tak jako si kazdy znas voli a vybird své pratele
a spolupracovniky v prostfedi kultury vlastni, tak tomu je samozfejmé i pii vytvafeni

pratelskych vztahl, sympatii ¢i vytvareni spoluprace s piislusniky kultur cizich.

RovnézZ lze fici, Ze nékteré kulturni charakteristiky kultury némecké jsou vhodnéjsi pro
nckteré tkoly €i Cinnosti a Ze nékteré jiné charakteristiky kultury Ceské se naopak nejlépe
uplatni pfi ¢innostech odliSnych. Takovéto posouzeni kulturnich odliSnosti naopak slouzi
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vySSi efektivnosti a synergii, kterou mezinarodni spoluprice s sebou potencidlné piinasi.

Pravé ¢esko némecka spoluprace toho miiZe byt ndzornym piikladem.

3. Vstricny krok ve vztahu k cizi kulture

Obdobné jako je v béZné socidlni interakci pozitivné hodnoceno jakékoli vstticné gesto
nebo dokonce vstiicny krok, tak i v rovin€ interkulturni je toto interpretovano jako snaha
najit fesSeni, ucinit krok k vzdjemnému pochopeni a k celkovému odlehceni a usnadnéni
objektivné vzdy slozitého a psychicky ndro¢ného socidlniho procesu. Tento vstiicny krok
pfi znalosti cizi kultury a jejich standardti nemusi nutné stat mnoho usili a vzdani se své

vlastni tvafe a svého vlastniho kulturniho zazemi.

Nikdy bychom se nem¢li vzdat své vlastni kulturni identity a ani to nepoZadovat od svych
partnerd. Pusobi pfinejmenSim komicky az trapné, chceme-li se jim zavdecit tim, Ze
popieme sami sebe. Partnerskou spolupraci tim nenastolime a uSkodime tim sami sob¢.

(Novy, Schroll-Machl, 2007)

3.2.5 Interkulturni kompetence a jeji rozvoj

Interkulturni kompetence je jednou z dulezitych strdnek socidlni kompetence
mezindrodnich manaZerii nebo pracovnikl, ktefi se ve své praci setkdvaji ¢i piimo
spolupracuji s ptisluSniky cizich kultur. Pfedstavuje schopnost vstupovat do socidlnich
situaci, schopnost pochopit je ve vSech existujicich kulturnich dimenzich, schopnost
piimétené je zvladat a v jejich kontextu uspésSné fesit vécné tkoly.

Je tieba k tomu pfistupovat systematicky a cilevédomé. Jde o interkulturni uceni, jeZ mtize
vychézet z jedince, jeho schopnosti se dobie orientovat v jakychkoli socidlnich situacich
a schopnosti zobecnit konkrétni kulturni odliSnosti, poznané a prozité pii setkdnich
s cizinci.

V kazdém piipad¢ jde vSak nejen o schopnost poznat a pochopit cizi kulturu, ale i

o schopnost integrovat ji do vlastniho rdmce souc¢asné s vlastni kulturni reflexi.

Jednotlivé faze interkulturniho uceni plné¢ koresponduji s rozvojem socidlni kompetence
pracovnika v obecné roving:
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e poznani a pochopeni cizi kultury v jejim fyzickém a systémovém rozmeru,

¢ poznani a pochopeni jejich kulturnich standardi,

e zvladnuti existence dvou rtznych kulturnich vlivii v jedné osob¢é a ve vazbé na
reprezentanta druhé kultury,

® zobecnéni a vytvoreni ucinného repertoaru taktik a strategii pro poznéni, pochopeni

a komunikaci s dal§imi cizimi kulturami.

Interkulturni trénink je pomérné novou, moderni a dspéSnou metodou pro zvyseni kvality
a rychlosti procesu uceni. Predstavuje fizeny proces zaloZeny na zprostiedkovéni Sirokého
okruhu informaci, individudlnich i skupinovych proZzitki a moznosti provéfeni miry

interkulturni kompetence jedince i celé pracovni skupiny ¢i tymu.

K tomuto vycviku lze pfistupovat v zdvislosti na nasledujicich cilech, na néZ je trénink

bezprostfedné¢ zaméten:

1. Priprava pro interkulturni spoluprdci zaloZend na zprostiedkovdni informaci

Tato pfiprava je zprosttedkovdvdna pomoci ptfednasSek, filml, obrazové dokumentace,
pisemnych materidld, grafickych zndzornéni, osobnich poznatkli a jednotlivych ptikladd,
dualezitych fakti ekonomickych, politickych a socidlnich v dané zemi. Z toho pak vyplyvaji
konkrétni poZadavky na socidlni chovani a pracovni jedndni, které je nezbytné pro
dosaZeni pracovnich cili a udkold. Kromé téchto informaci jsou ucastnikim kurzu
sd€lovany i zdkladni psychologické a sociologické poznatky, které v obecné roviné
doprovazeji dlouhodoby pobyt v cizi kultufe.

Tato piiprava pozadavkiim mnoha dcastnikl na konkrétni, jednoznac¢né, dobie uchopitelné
a zapamatovatelné informace, které vytvéareji vnéjS$i orientacni rdmec. Tyto informace

redukuji prvotni pocit nejistoty a obavy z nezndmého prostiedi.

2. Kulturnée orientovand priprava

Cilem je vtomto pfipadé¢ demonstrovat tcastnikiim typické jedndni piislusnikli cizich
kultur, jaké sdileji socidlni hodnoty, jaké socidlni normy u nich pfevazuji a v jaké miie
ovliviiuji jejich pracovni jedndni, jak projevuji sviij souhlas a ndklonnost ¢i jak obvykle

postupuji pii feSeni konfliktnich situaci.
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Mezi zékladni didaktické ndstroje patii rozbor piipadovych studii, komentdfe a jejich
zdiivodnéni a diskuse k nim. Déle pak inscenovani typickych pracovnich roli a socidlnich
situaci, jez jsou analyzovany piimo za ucasti reprezentanta cizi kultury, ktery je schopen
okamzit¢ poskytnout zpétnou vazbu a hlubsi vysvétleni. Jako piiklad muze poslouzit
videozdznam scénky, v niZ jsou zaznamendni typicti piisluSnici rtznych kultur pfi
obchodnim jednani. Ucastnici pak registruji a nasledné diskutuji o typickych projevech
jednotlivych kultur podle pfedem stanovenych pozorovacich kritérii. Témi mohou byt
napiiklad péarové kulturni standardy. OdliSnd metoda spoc¢ivd v hrani roli typickych
predstavitell dvou kontrastnich kultur podle predem stanoveného scénédfe. Obsazeni
ucastnikti do roli reprezentujicich vzdy cizi kulturu je velmi G¢inné ve smyslu silného
osobniho prozitku. A to jak pfi hrani role cizince, tak naopak pfi jedndni s cizincem

obsazenym do role piislusnika vlastni kultury.

Je samoziejmé, Ze jde o velmi ndroCny program, v némZz kliCovou tlohu sehravd trenér
nebo 1épe trenérska dvojice reprezentujici ob¢ kultury. Musi spliiovat naro¢né pozadavky
odborného psychologického a sociologického zdzemi, socidlni kompetence a interkulturni
zkuSenosti. Dulezitd je vSak 1 ochota a celkova pfipravenost ucastnikli pfijmout
a priméfen¢ zvladnout mnohdy velmi vzddlené socidlni role, coz nebyvd vzdy
samozfejmosti. SoucCasn¢ vSak zpravidla jde o kvalitni pfipravu pracovniki, ktefi budou

delsi dobu v zahranic¢i. Obsahem neni pouze informace ale i osobni proZzitek.

3. Trénink orientovany na interakci a komunikace

Tato forma tréninku je spiSe urcena pro pracovniky mezinarodniho obchodu. Pribéh kurzu
je metodicky fizen tak, aby hlavni diiraz spoc¢ival na verbdlni a neverbdlni komunikaci
v podminkdch osobnich setkdni. Ugastnici se setkdvaji s cizi kulturou prostiednictvim
ptimého a peclive strukturovaného kontaktu s jejimi ptisluSniky. Ti simuluji urcité socidlni
situace, jejichZ prib¢h a interpretaci vSichni analyzuji na pozadi kulturnich standard obou
narodnich kultur. Sou€asné vysvétluji piipadnd nedorozuméni, mnohoznacnosti a chyby

v jejich interpretaci.

Ditlezitou podminkou udspéchu této metody je predev§im dobrd jazykovd vybavenost

Vvoev

do zcela odlisné polohy.

26



4. Trénink tymové spoluprdce

Stéle castéji vznikaji v mezindrodnich firmach pracovni skupiny a tymy, které tvoii
piislusnici dvou nebo vice kultur, které souviseji jak s nizkou udrovni znalosti kultury
spolupracovnikil, tak i schopnosti a ochotou definovat pravidla tymové price tak, aby
alespon do jisté miry respektovala klicové a kulturni standardy obou kultur. Jde rovnéz
o jistou korekci a harmonizaci dynamiky rozvoje tymu jako celku tak, aby tato dynamika
nebyla odli$nd v kazdé z jeho monokulturnich ¢asti. Tato harmonizace byva velmi uzitecna
i v pripad¢ té€sné spoluprace dvou tymd, resp. pracovnich skupin, z nichZ sice kazdy ptisobi

v domdacim prostiedi, av§ak celkovy vysledek prace zavisi vylu¢né na spole¢ném usili.

Tento trénink je jednim z nejndroc¢néjSich. Velmi zdlezi na socidlnim klimatu, na
schopnosti a ochot¢ tdcastnikll i trenért oteviené formulovat problémy, na jejich dosavadni
osobni zkuSenosti s feSenim konflikti i na snaze hledat zdroje mozZné synergie a jejim
vyuziti pfi teSeni konkrétnich pracovnich tukoli. Velkou vyhodou, avSak soucasné
i mimofadnym rizikem je skuteCnost, Ze tato forma vycviku nepracuje s modelovymi
situacemi, ale s redlnymi ukoly, problémy a konflikty, které zpravidla trapi obé& strany. Jde
o konkrétni aktéry, z nichz kazdy v urcité situaci sehral nebo sehrava zcela urCitou a v§em
dobie zndmou roli. Je to vS§ak mimorddna pfilezitost, jak své vztahy postavit na vzajemné

znalosti, pochopeni, toleranci a snaze spolecn¢ dosdhnout pracovnich cilti.

5. Kulturni asimildtor

Kulturni asimildtor kombinuje informace, vyklad a urcitou diagnostiku interkulturni
kompetence jeho ucastnikd. V minulosti byl vypracovan vycvikovy program, ktery se
skladal z jednoho sta kratkych popist ptipada interkulturnich setkéni. Ze Ctyt predloZenych
variant vysvétleni a zdlivodnéni situace byla pouze jedna spravnd a ostatni tfi byly vice ¢i
méné zatiZeny nesprdvnym pochopenim ¢i interpretaci situace nebo chybnymi predsudky.
Program byl koncipovan tak, Ze ucici se ucastnik ziskdval na nésledujici strané¢ vzdy
spravnou odpovéd s jejim zdivodnénim i zdGvodnéni nespravnosti odpovédi ostatnich.
Kulturni asimildtor se pro svou Casovou nendrocnost, prakti¢nost a snadnou pouZitelnost
brzy velmi osvédcil a byly vypracovany obdobné tréninkové postupy jak pro konkrétni

dvojice zemi, tak pro specifické cilové skupiny.
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Ukazalo se, Ze efekt této metody se ndsobi pii kombinaci s vySe uvedenymi metodickymi
piistupy. Sdm o sobé slouzi spiSe pro autodiagnostiku nez pro Siroké sezndmeni se s cizi
kulturou a jeji pochopeni. Jistym uskalim je i mimotfddnd metodickd ndro¢nost jeho

zpracovani.

Je zcela pochopitelné, Ze jednou =z dileZitych podminek vzdjemného porozuméni
a spoluprace je znalost ciziho jazyka. V redlnim Zivot¢ je sice mnohem Cast&jsi situace, kdy
Cesi komunikuji ve svétovém jazyce, ale stdle piibyva i cizincii, ktefi se snaZi alespoii
zékladni komunikaci vést v cCeSting. Prekvapujici je vtomto kontextu ovéfend
a mnohondsobné potvrzend chybnd interpretace Ceské ,,velkorysosti“ mluvit némecky,
i kdyZ se némecky partner snazi hovofit Cesky. Jde o nepiijemné nedorozuméni, jehoz
spravnd interpretace jednu ze zulastnénych stran nenapadne - tu Geskou. Ceskou
velkorysost a pochopeni pro obtiZnost ¢eStiny pro Némce ddvdme zpravidla najevo tim, Ze
pfes nabidnutou CeStinu trvdme na dialogu v némcing. O¢ekavame, Ze nase pochopeni a de
facto ,,darek*, bude partnerem ndleZzit¢ ocenén. S piekvapenim vSak zjistime, jak némecka

strana tento postup interpretuje jako neochotu pomoci, malou trpélivost vici snaze se

nécemu naucit, neslu$nost a svym zpiisobem i aroganci.

Zasady:

e verbalni komunikace: hovoite pomalu a zfetelné, nepouzivejte sloZité slovni obraty,
opakujte kazdé dulezité slovo nebo vétu, pouzivejte jednoduché véty, ¢inny a nikoli
trpny rod, obc¢as shriite dosavadni ujednani

¢ neverbdlni komunikace: pouzivejte ndzorné vyobrazeni, nacrtky, Cisla a tabulky,
vyuzivejte gest a pohybu téla, ndzorné¢ ukazujte smér, velikost, Casto d¢lejte
pfestavky, zavéry doplnte dodateCnym pisemnym shrnutim,

e porozuméni, vyznam: délejte odmlky, partner potfebuje Cas na pieklad, pauzy
okamzit¢ nevypliujte svym slovnim projevem, chybnou gramatiku a Spatnou
vyslovnost neztotoZnujte se Spatnym pochopenim nebo nizkou inteligenci, nejste-li
si jisti vyznamem sdéleni, pouZijte rozdily nikoli podobnosti, nevychézejte z toho,
Ze partner rozumi, spiSe ztoho, Ze nerozumi, pochopeni sdélovaného vZzdy
provéite, ne piimou otidzkou, ale prosbou o vysvétleni, jak vas partner sdéleni

pochopil
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e prezentace: své sdéleni Casto prerusujte a sdé€lujte je v malych komunikacnich
jednotkach, pocitejte s vétsi Casovou narocnosti,
* motivace: svého partnera stile povzbuzujte, vtdhnéte ho do diskuze, nepoucujte, ale

upozornéte na snadnéjsi a vhodnégjsi vyjadreni.

(Novy, Schroll-Machl, 2007)

3.2.6 Cesty ke spolecnému uspéchu

JiZ n¢€kolik let probihaji vyzkumy, jejichZ cilem je odhalit a dikladné vysvétlit rozhodujici
kroky, které vedou k uspéchu v praci mezindrodnich tymt, resp. celych mezindrodnich
firem. Prestoze doposud Zadné zarucen¢ fungujici mechanismy nebyly odhaleny a zfejmé
ani nikdy nebudou, lze identifikovat urcité strategie feSeni podnikové multikulturality.
Nejde o teSeni celkového konceptu podnikové kultury mezindrodni firmy, ale o pfistup
k uplatnéni sily jedné nebo né€kolika ndrodnich kultur v procesu pifimé interpersonalni
komunikace a vzajemné spoluprice. Je vSak tfeba zdlraznit, Ze obé tyto skutecnosti musi
byt feSeny spolecné a v principu i obdobné. V zadném piipadé ovSem nejde o jeden
a tentyZ problém.

(Novy, Schroll-Machl, 2007)

MiiZzeme dojit k n¢kolika feSenim:
1. dominance - pfizplsobeni,
2. soucinnost - kompromis,

3. inovace — synergie.

Kazdé z téchto feSeni je zpravidla disledkem zvolené strategie, kterd ma své nezbytné
pfedpoklady, stejné tak jako fadu vyhod, uskali a rizik. Zatimco u podnikové kultury nelze
stanovit optimum bez znalosti podnikatelské strategie a kazdé feSeni tak miiZe byt za
urcitych okolnosti optimédlni, feSeni miry vlivu jednéch ¢i druhych kulturnich standard
v mezindrodnich tymech sviij optimaliza¢ni trend md — bez ohledu na podnikatelskou
strategii firmy. Je jim pfechod od dominance a pfizplsobeni pfes soucinnost k inovaci

a synergii.
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Dominance a prizptusobeni

Jedna kultura dominuje nad kulturou druhou. Kulturni standardy dominujici kultury
vymezuji a urCuji cely prostor pro jednani a rozhodovani vSech spolupracovnikli bez
vyjimky a automaticky se predpoklada ptizpusobeni se téch pracovniki, pro které je tato
kultura kulturou cizi. Schopnost a ochota adaptace je jednim z rozhodujicich kritérii

vybéru novych pracovniki.

Soucinnost - kompromis

Jedna se o snahu vybilancovat kulturni rozdily v zdjmu vSech ucastnikl i prace samé. To
znamend povolenou miru tolerance vlastnich kulturnich standardti nebo dohodu o tom,
kterd ocekdvani a poZadavky na své socidlni okoli je nutné Skrtnout a vyfadit ze

spolecného repertodru.

Pokud partnefi voli kompromis, znamend to, Ze hledaji v kazdé kulturni dimenzi nebo
standardu nejmensiho spolecného jmenovatele. Nejsou zdaraznovany kulturni rozdily
nybrz naopak, jsou jasné pojmenovany a peclivé stieZzeny ty skuteCnosti, které jsou v obou
kulturdch identické nebo obdobné, a pouze v jejich rdmci se odehrdvda vzdjemnd

komunikace a spolupréce, bez preference jedné nebo druhé strany.

Tato strategie ma sva rizika:

e Kompromisy vedou dlouhodobé k tomu, zZe mnohé atributy obou kultur jsou
nevyuzity a lezi ladem. Tak se muZe v pribéhu Casu u jedince nashromazdit
nelibost a jeho celkovad nespokojenost, kterd ma ve svych dusledcich obdobné
disledky jako dominance.

e Dojit se svym partnerem jen na polovicni cestu znamend Casto také najit jen

polovicaté feSeni, které ve svych dusledcich je feSenim vécné chybnym.

Inovace — synergie

Situace, v niZ se vichni partnefi nachazeji, je spoleéné nové definovéana. Zadny z partnert
tak nic neziskdvd ani neztrici., vznikaji nové vytvoiené, nové strukturované a nové
interpretované standardy spole¢ného kulturniho spolecenstvi. Jsou opustény vSem doposud

vvvvv

dosavadni repertodr vzorcii socidlniho chovani spolupracovnikd.
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Ptredpoklady vzniku synergie jsou nésledujici:
= vysoky stupen kulturnitho povédomi u vSech spolupracovnikd,
= peexistence mocenského boje,
= existence obvyklych zdrojii inova¢niho mysleni, jako napiiklad konflikty,

nové stimuly, dobré socidlni klima, materidlni a organiza¢ni podpora atd.

3.3 Jednani - odmitnuti

Pro interkulturni spolupréci pfipada v uvahu jesté jedna varianta, kterd de facto spolupraci
neni, avSak je jednim z moZnych feSeni interkulturni situace. Je tfeba ji uvést zejména

proto, Zze pomérné silné koresponduje s nékterymi ¢eskymi kulturnimi standardy.

Jde o individudlni feSeni, které je v rozporu s poZadavkem vécného teSeni spoluprace.
Z logiky a pozadavku vécného tkolu je skute¢nd interkulturni spoluprace nezbytnd, avSak
z hlediska konkrétniho jedince ¢i pracovni skupiny prakticky nemoZznd. Jednajici osoby
zamérné a peclivé udrzuji vzdjemny fyzicky i psychicky odstup, nic necini, nic nefikaji,
nereaguji, nekritizuji a jsou pasivni. Tim se vyhybaji pfimému konfliktu a soucasné ze
svého pohledu ani nezavdavaji ptiCiny pro konflikt skryty. Z ¢eské strany je tato varianta
uvadéna jako jedno z moZnych feSeni, avSak pro vécné orientované kultury s pfimym
a otevienym komunika¢nim stylem tak vznikd nepochopitelnd a nefeSitelna situace. Za
jediné mozné feSeni pak povazuji otevieny konflikt.

(Novy, Schroll-Machl, 2007)

3.3.1 Interkulturni vyjedndvdani

Vyjedndvani ma vzdy urcité charakteristiky:
® dvé nebo vice stran s protikladnymi z4jmy
e spole¢nou pottebu dosaZeni shody
® na pocatku nejasny vysledek
e zpusoby komunikace mezi stranami

® na obou strandch existuje struktura fizeni a rozhodovani

31



Narodni kultury ovlivni proces vyjedndvani nékolika zpiisoby:

vzdéalenost moci ovlivni stupen centralizace struktury fizeni a rozhodovani
a vyznam statutu vyjednavaca

kolektivismus  ovlivni  potiebu  stabilnich  vztahi mezi vyjednavaci.
V kolektivistické kultuie znamend vymeéna osoby nutnost vytvotfeni nového vztahu,
a to chce Cas. Mediatofi zde maji vyznamnou roli, nebot’ udrzuji zZivotaschopnou
strukturu vztaht umoZiujicich pokrok

maskulinita ovlivni potfebu jednéni posilujici ego a sympatii k sile na strané
vyjednavaci a jejich nadfizenych a také tendenci vyteSit konflikt demonstraci sily.
Feminni kultury se budou spiSe snazit o kompromis a dosazeni konsensu

vyhybédni se nejistot¢ ovlivni toleranci viceznaCnosti a divéru k protivnikiim
projevujicim nezndmé chovani a také ovlivni potiebu struktury ritudlii v postupech
pouzivanych pfi vyjednavani

dlouhodobad orientace ovlivni vytrvalost ve snaze dosdhnout poZadovany vysledek,
atoiza cenu ob&ti

ucinné mezindrodni vyjedndvani vyZaduje vhled do rdmce kulturnich hodnot, jaky
lze ocekdvat u partnerti z jinych zemi ve srovnani s kulturou danou hodnotami

vyjednavace

Sotva lze ovSem pochybovat o tom, Ze kvalita interkulturni komunikace pti mezinarodnich

jednanich mtze zabranit vzniku netimyslnych konflikti.

(Hofstede, 2007)

3.4 Kulturni rozdily Cesko — Némecko

Jeden nejmenovany Cesky podnikatel se dozvédél, Ze jeho potencidlni obchodni partner v

Cing oslavuje piirtstek do rodiny. Rozhodl se tedy, Ze mu dd najevo i svou radost drobnym

darkem. Vybral hezkou soupravicku, ale protoze neveédél, zda jde o chlapce, nebo

hol¢i¢ku, zvolil neutrdlni, tedy bilou barvu. JenZe nepochodil. Pro Cifany je totiZ bila

barvou smutku.
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Zdéanlivé banalni zélezitosti a zvyklosti mohou v globalnim svété zradit. Kdo se v nich
nevyznd, muze jedin¢ tratit. A plati to i naopak. To, co je v exotickych zemich zjevné, je

v piipad¢ sousedl zradné.

Kdy? se zeptdame, na co by si mé&l némecky podnikatel dat pozor v Cesku? Odpovéd’:
Ziskejte si nejprve srdce Cechti (Moravant, Slezant) a teprve pak usilujte o jejich hlavy."
Pro¢? Cesi jsou ve vzdjemném styku mnohem neformalngj§i nez Némci, a pfenaseji to i do
styku s cizinci. Maji vétSi smysl pro ironii a jsou schopni zavtipkovat na vlastni ucet.
Také némeckym podnikatelim lze poradit, aby Cechiim nevnucovali piesné rozvrzené
postupy a netrvali na jejich disledném dodrzovani. "Cesi jsou hrdf na svou schopnost fesit

problémy tfeba i nekonvencné,".

3.4.1 Jak se domluvit

Némci drzi slovo a pfi jedndnich to automaticky o¢ekévaji i od ostatnich. Cesky nesvar, tj.
snaha vSechno mnohokridt meénit je vétSinou velmi popuzuje. Naucili se uz ovSem pfti
soucasnych obchodnich jedndnich najit néjakou pédku ovliviiujici druhou stranu, obvykle
pomoci nendpadné poznidmky na konci smlouvy, kterou nezkuSeny clovek snadno
prehlédne. Zdvoftilosti Némci pravé neoplyvaji, setkdme se s ni u nich jen velmi malo.
V Némecku se &ast&ji podava ruka nez v Cechdch, pozvani domi, je viak vzdcné. Silnou
strdnkou némeckého ndroda rozhodné neni humor, za to ale maji smysl pro velkolepost,
ktery ndm Cechtim chybi.

(Bouzek, 2008)

3.4.2 Kultura tvdre

V takzvaném zdpadnim kulturnim okruhu, do néjZ se pocitd pfedev§im Evropa a Spojené
staty, je obvyklé fesit problémy oteviené. A kdyZ to povede k cili, pak miiZze byt soucasti
jednani i razantni projev nevole. Dalsi charakteristicky znak: smlouvy jsou pfesné a jejich

plnéni je vyzadovéano.

Uz ale tieba v Asii plati jind pravidla. Naptiklad bouchani do stolu ¢i zvyseny hlas jsou
povazovany za projev slabosti. Asie je ale rtiznorodd. V podstaté¢ nema jednotici prvek
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kromé& geografické polohy, kterou beztak definovali Evropané. Piesto lze z hlediska

interkulturni komunikace vysledovat urcité spole¢né prvky. Tim nejvyraznéj$Sim je pojem

"kultura tvare".

Peét zdkladnich dimenzi kultury

Bylo definovano pét dimenzi kultury, které jsou casto citovany a podle nichz Ize

smysluplné rozlisit a definovat kulturni odliSnosti ¢i podobnosti.

V dané kultufe se zaméfuje predev§im na vztah individua ke kolektivu, typické Zenské
a muzské prvky; na situace, kdy lidé obvykle proZivaji nejistotu a ocekdvani; na to, jaky
maji vztah k autoritdm, a v neposledni fadé¢ na dlouhodobou orientaci. Né&ktefi autofi

k vyctu téchto klicovych momentl naptiklad ptiddvaji dimenzi vyjadiujici vztah k ¢asu.
Zminéné kulturni dimenze samoziejme nejsou izolované, ale navzdjem se prolinaji.

Podobné rozliSeni navic neznamend, Ze by tim bylo zkoumani ukonc¢eno. Naopak vstup do

oblasti interkulturni komunikace tim teprve za¢in4.
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4 Analyza a syntéza poznatku z vlastniho zkoumani

4.1 Charakteristika vybrané organizace

Svoji diplomovou praci jsem zpracovala ve spole¢nosti Schwan Cosmetics CR, s.r.o. se
sidlem v Ceském Krumlové zaélenéné do nadnarodniho holdingu Schwanhauser Industrie

Holding.

4.2 Historie

Schwan Cosmetics CR s.r.o (ddle jen Schwan Cosmetics) je dcefinou spole¢nosti
kosmetického koncernu Schwan STABILO Cosmetics jeZ je firmou rodinnou jiz od svého
vzniku vroce 1865. Pivodni firma meéla sidlo v Norimberku a zabyvala se vyrobou
psacich tuzek. Postupem casu zacala spolecnost s vyrobou kosmetickych vyrobkil
pod vlastnim jménem. V roce 1927 byla vyrobena prvni kosmetickd tuzka. V pribéhu
sedmdesatych let se stala spoleCnost nejveétsim vyrobcem kosmetickych tuzek. Vse ve
jménu renomovanych firem, ovSem na tkor vyroby pod vlastni znaCkou. S tim pteSel i
vyvoj a vyzkum produktli do rukou spolecnosti Schwan. V roce 1992 byla pfevedena
vyroba dievénych psacich tuzek do Cech. Tady byla také zaloZena firma Schwan
STABILO se sidlem v Ceském Krumlové. Od tohoto roku je celd vyroba dievénych tuzek
umistnéna v Cechdch. V roce 1995 bylo postaveno nové sidlo firmy v Herolzbergu, které

zaroven obsahuje zdvod na vyrobu vysoce modernich kosmetickych vyrobk.

Vroce 1996 byla spoleCnost pievedena na spoleCnost holdingovou. Schwanhauser
Industries Holding se stala matefskou spole¢nosti.
Dcefiné spolecnosti:

e Schwan Cosmetics

e Schwan STABILO

e Deuter Sport

V roce 2001 byla diky dobrym zkuSenostem zaloZena spolecnost Schwan Cosmetics opét

v Ceském Krumlové. Tato firma je dcefinou spole¢nosti SSC v Heroldsbergu. Byla sem
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pfesunuta vyroba kosmetické dfevéné tuzky. Tim bylo umoZnéno rozvinuti vyvoje

a vyzkumu zdvitovych a plastovych produkti v SSC.

Matetska spole¢nost Schwan Cosmetics mé dnes nékolik pobocek:
- Schwan Cosmetics — C1 — Piscataway, USA
- Schwan Cosmetics - C2 — Tianjin, Cina
- Schwan Cosmetics — C3 — Cesky Krumlov, Ceskd republika
- Schwan Cosmetics — C4 — Curibtiba, Brazilie
- Schwan Cosmetics — C5 — Bogota, Kolumbie

- Schwan Cosmetics — C6 — Mexiko city, Mexiko

4.3 Zakladni udaje

Firma Schwan Cosmetics s.r.o. byla zaloZena v roce 2001 jako sesterskd firma spole¢nosti
Schwan STABILO Cosmetics. V Prostorach firmy Schwan STABILO byly pronajaty ¢asti
a po prestavbé a instalovani technologie byla spusSténa vyroba kosmetickych tuzek. To se
odehrdlo v zafi roku 2001. Vroce 2003 bylo po zhodnoceni kvalitnich vysledki za
uplynuld obdobi rozhodnuto o navyseni vyrobni kapacity. Déle bylo také rozhodnuto
o stavbé nového moderniho zavodu ,,na zelené louce*. Na podzim roku 2004 byla oteviena
novd budova zdvodu a byla sem pifesunuta vyroba dievénych kosmetickych tuZzek

z pronajatych prostor.

Firma Schwan Cosmetics byla od samého zacatku koncipovana jako vyrobni zavod s tim,
Ze jak vyzkum a vyvoj, tak i specializované Casti a nevyrobni kontrola bude i nadile
v kompetenci matefské firmy SSC v Herolzbergu. Cilem je zachovat jednotny pfistup
k zdkaznikim, vyvoj a poskytovani specializovanych sluzeb zdkaznikiim. Organizacni
struktura Schwan Cosmetics postrddd hlavni obchodni oddéleni, marketing, vyzkum
a vyvoj. Celd spoleCnost je fizena podle zdsad procesniho managementu. Jednotlivé
procesy jsou zpracovdvany a zaznamendvany jak v podobé psané, tak v podobé
elektronické. VeSkeré procesy jsou pfistupny na intranetu spole¢nosti. Jednotlivé procesy
jsou rozpracovavany do podprocesu. Toto procesni fizeni podléhd modernim narokiim na
vedeni firmy.
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4.4 Organizadni struktura
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Zdroj: podnikovd dokumentace

4.5 Hlavni mezniky ve vyvoji spolecnosti

2001 — zaloZeni spole¢nosti Schwan Cosmetics

2001 — vyrobeni prvni kosmetické tuzky, 100 zaméstnanct

2004 — otevieni nového vyrobniho zdvodu

2005 — obdrZeni certifikaitu GMP a FSC

2005 — transfer extrudované technologie kosmetické tuzky Slim
2006 — transfer nalévané technologie kosmetické tuzky Slim

2006 — dosaZeni kapacity 100 milionl tuZek za rok, 480 zaméstnanct

2007 — start vyroby kosmetickych tuzek Jumbo
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4.6 Podnikové strategie a cile

4.6.1 Podnikovad strategie a jeji klicové sméry

I. DodrZzeni ekonomickych ukazatell GspéSnosti
Obrat- Ndklady- Investice- Produktivita- Likvidita
II. Stabilita vykonu pro partnery

Vlastnik- Zdkaznik- Zaméstnanec- Spolecnost

III. Trvalé zvySovani kompetence

Trh- Zdkaznik- Produkt- Proces- Projekt

IV. Komplexni zvladnuti dievéného programu
Inovace produktu- Rozvoj technologie- Plny servis
V. Rizeni odchylek podle hodnoty

Hodnota odchylky- Pozndni pricin auditem- Méreny prinos opatieni

4.6.2 Podnikové cile

*  Nadectové plnéni planu trzeb

*  Nadectové dodrZeni planu néklada

*  Nadectové dodrZeni investi¢niho planu

e  Dodrzeni planu zlstatku penéZnich prostiedki

*  Podil vyrobnich zakazek tuzek bez hodnocené reklamace
*  Podil v¢as naskladnénych zakazek tuzek

*  Zméfeni komplexni Sestibodové vykonnosti podniku

*  Snizeni jednotkovych nerealizovanych pifimych naklada
*  PInéni planu internich auditd a vyvolanych reaudit

*  Podil tymovych dkol a projektt splnénych v terminu

*  Plnéni planu dspésné realizovanych tréninkovych ¢innosti
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4.7 Charakteristika spole¢nosti Schwan Cosmetics

Schwan Cosmetics je spolecnosti holdingovou. Vedeni spolecnosti ma sidlo v némeckém
Heroldsbergu . Tato spoleCnost je spoleCnost matetskd, kterd obsahuje vSechna odd¢leni.
Spole¢nost Schwan Cosmetics v Ceském Krumlové je spolednosti dcefinou, kterd
obsahuje:

- vedeni

- human resources

- IT

- project team

- financial team

- purchase department

- business team

- quality department

- oddéleni udrzby

Ve spole¢nosti neni zastoupeno oddé€leni vyvoje a marketingu, jeZ je pod pravomoci

matefské spolecnosti. Spole¢nost Schwan Cosmetics je spolecnosti vyrobni.

Vedeni spolecnosti je v izkém kontaktu s mateiskou spolecnosti. Jednateli spole¢nosti jsou
zéstupce ze strany Ceské a zastupce ze strany némecké. Takto je dosaZeno cile, aby vedeni
mélo velmi uzky kontakt s matetskou spole¢nosti a mohlo byt v€as a piesn¢ informovano o

cilech, zamérech, procesech a projektech Schwan Cosmetics.

Vedeni se skldadad ze dvou jednateld (zastupce Cesky a zdstupce némecky), ddle manazera
vyroby spravujictho otdzky kvality vyroby jednotlivych vyrobkil. Spolecnost se soustiedi
na dosaZeni vysokych sluzeb zdkaznikovi v podob¢ testii (mikrobiologie, physical test,
final report), které spolecnost provadi sama ve svych laboratofich, ale také testl které jsou
osvédCovany veterindrni komorou (BSE), certifikaty umoznujici vyvoz zboZi do dalSich

zemi a dal$i dokumenty, o né¢Z m4 zdkaznik zdjem.
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Manazer obchodu ma na starost vedeni oddé€leni obchodniho servisu, projektového tymu
a také logistiky. Tyto tymy maji za povinnost spolupracovat na co nejvyssi drovni, aby

byly zajistény sluzby na vysoké tirovni, které jsou rychlé, flexibilni a spolehlivé.

Projektovy tym se zabyva projekty kosmetickych tuzek, které jdou do vyroby poprvé,
projekty u nichZ nastala zména ¢i jinymi projektovymi pracemi, jeZ souvisi s vyrobou

kosmetické tuzky.

Obchodni tym zabezpeCuje kontakt s némeckou matefskou spole¢nosti a zdkazniky.
Jednotlivi c¢lenové obchodniho tymu jsou v udzkém kontaktu sobchodnim tymem
v némeckém Herolzbergu. Tyto dva tymy jsou stéZejni pro komunikaci, jednd se

o predavani veskerych informaci souvisejicich se zakdzkou pro zdkaznika.

Logisticky tym se zabyva doddavkami jednotlivych zakazek zdkaznikiim vcas, ve spravném

mnoZzstvi a s prisluSnymi dokumenty.

Dalsi v fad¢ je tym lidskych zdrojl, jenZ se zabyva vybérem vhodnych pracovnikt. Kazdy
pracovnik je vybirdn podle striktnich kritérif a je posuzovana jeho vhodnost pro nabizenou

pozici. Vhodnost nejen po strance profesni, ale také charakterové.

Tym IT je povéfen zabezpeCenim bezproblémového a hladkého chodu informacnich

technologii a spravou intranetu.

Tym financi spravuje finan¢ni otazky spolecnosti a dohlizi na vcasné splaceni pohledavek.

4.8 Charakteristika obchodniho tymu

Obchodni servis je oddéleni, jez ma v souCasnosti 7 ¢lenti. Tito Clenové tymu jsou

rozdéleni do minitymd, které jsou tvofeny v zavislosti na regionech.

1. tym — evropsti zdkaznici
2. tym — vychodni oblast a Asie
3. tym — Amerika, Kanada a Anglie
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Kazdy z ¢lenti tymu je zastupujicim ¢lenem pro jeho dany minitym v piipadé nemoci ¢i
nepfitomnosti. M4 za dkol znat zdkladni potieby zdkaznikli svého kolegy a v piipadé

nutnosti vyjednat podminky pro hladkou spolupraci.

Hlavni préace spocivd v komunikaci s némeckym obchodnim tymem, jenz je tymem, ktery
jednd se zdkaznikem. Pokud zdkaznik podd objedndvku dievéné tuzky, tato objedndvka
dorazi do némeckého oddéleni (front office, FO). Zde je zakdzka zpracovana projektovym

tymem a pfeddna obchodnimu oddéleni k zatictovani do kapacity vyroby.

Po zatétovani do systému kapacit se zakdzka dostdvd k referentu obchodu v Cechdch.
V této podob¢ je zakdzka plnohodnotné zaddna do systému tzn., Ze zakdzka je prid€lena
danému zadkaznikovi, obsahuje informaci o zboZzi, jaké zakaznik poZaduje, o mnoZstvi,
barvé, obchodnich tolerancich vyroby, dodacich podminkach, platebnich podminkéch,

pouzité meén¢ a piipadnych dalSich specidlnich pozadavcich, dokumentech atd..

Pokud je objedndvka opakovand lze vychazet z dat, které jsou uchovaviany na karté
zakaznika v systému. Pokud by se jednalo o zdkaznika nového je nutno vSechny tyto
informace ziskdvat a dopliiovat na kartu zdkaznika, aby pfi dalSim objednéani bylo vse

piipraveno k automatickému staZeni informaci z karty zdkaznika.

Pokud se vyskytnou jakékoli problémy se zpracovanim zakazky, chybéjici data, vada
v projektu apod. je tfeba ¢ekat na doplnéni informaci od némeckého referenta obchodu ¢i

doplnéni vlastnosti zboZi ¢i jinych informaci ceskym projektovym tymem.

Nésledné zakdzka prochdzi tymem koordinace, ktery napldanuje zakdzku v systému vyroby
v datu navrZzeném a poZadovaném FO, tedy v datu, ve kterém FO tuto zakdzku zadctovala.
Koordinace muze také zakazku zauctovat do jiného data kvili izkym mistim, jeZ muze

zakdzka obsahovat. Tim padem by nastal proces schvalovani zmény data.

Po potvrzeni zakdzky od vyroby je referentem obchodu vyhotoveno potvrzeni objednavky,

které je zaslano do FO a dany referent na némecké strané ji zasila zakaznikovi.
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Proces vyroby je garantovdn 6 tydny. Béhem vyroby a zakdzky muze dojit ke zméné ze
strany zdkaznika ¢i jinym neptedvidatelnym pfekazkdm, jenZ musi byt feSeny. Pfi zméné
vyzadané zdkaznikem se opét jednd o komunikaci zdkaznika s FO v Némecku, ktery tento
pozadavek tlumoci ¢eskému oddéleni obchodu a zde se pozadavek fesi. Mlze se jednat
o urychleni vyroby, zménu mnoZstvi, barvy, dekoru a jiné. VSechny tyto zmény jsou
konzultovany s prisluSnymi oddélenimi a vyhodnocovany jako redlné ¢i neredlné. Na

kazdou zménu je nutno zalozit kartu zménového fizeni.

Po dokonceni vyroby je zakdzka pfipravena k expedici. VétSina expedic je pevné
planovand. Tésné pred expedici je s FO provéfen zplisob dopravy, mnoZstvi, obchodni
tolerance, podvyroba, nadvyroba atd. Toto vyjednavd FO se zdkaznikem a poté informuje

referenta na Ceské stran€, zZe zdkaznik souhlasi s podminkami a uskute¢ni se expedice.

Sledovéani zpétné vazby fteSi opét FO. VesSkeré reklamace a stiznosti jdou pies FO

referenta.
Jak je vidét ze stru¢ného popisu price referenta, je komunikace s referentem na strané

némecké obrovskd. Proto je nutno dét této komunikaci pravidla, pochopit ji a analyzovat,

aby veskeré informace byly pfedany sprave, kompletné a srozumitelné.
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4.9 Zakladni charakteristiky p¥i interkulturnim vyzkumu

3 faktory uspésnosti spoluprace

Osobnost — Situace — Kultura

Kazdy z téchto bodu je velmi silnym ¢inidlem v interkulturnich vztazich.

Osobnost
V kazdé kultufe nalezneme rGznorodé osobnosti Clovéka. Kazdy jedinec je utvafen

v prubéhu svého Zivota a cely tento proces se odrdZi v jeho praci a komunikaci s kolegy.

Situace

Kazdy jedinec se naléza v urcité situaci. Tuto situaci ovliviluje bezpocet véci. MiZe nas
ovlivnit rodina, fyzicky stav, Stésti, nemoc atd. Zaroven nds ovliviiuji faktory spolecnosti,
v niZ pracujeme, jako je organizacni struktura a nasSe umistnéni v této struktufe. Ovliviuje
nds vyrazng také firemni kultura, jeji zdsady, pravidla, chovani vedeni k jedinci, chovani

spolupracovniki k jedinci atd.

Kultura

Kazdy jedinec zije v dané kultufe a kazd4d kultura jako takovd, md své predsudky,
spolecenskd ocekdvani a jiné. Jedinci jsou ovliviiovdni touto kulturou a €asto aniZ by si
toto uvédomovali, se chovaji a jednaji v zavislosti na téchto ptfedsudcich. Velmi Casto, aniz
bychom problém znali, do hloubky jedndme podle toho, co je pro nis vSeobecné¢ diano
a uznavano a podle toho také jedndme a usuzujeme na véci pravdépodobné C¢i

nepravdépodobné.

4.10 Pravidla interkulturniho Skoleni

Mnoho zde uvedenych informaci vychdzi z interkulturniho Skoleni, které probihalo
v Ceském Krumlové vroce 2008. Tohoto $koleni se zidastnili jak zdstupci &eského

Schwan Cosmetics v Krumlové tak zastupci némeckého FO.
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Skoleni bylo dvoudenni a probihalo pod profesiondlnim vedenim. Skoleni byly piftomny

také piekladatelky, jeZ pomahaly s komunikacéni bariérou.

Dalsi informace byly ziskdny z praxe béZného déni ve firmé.

4.11 Stereotypy a piredsudky

Stereotypy a predsudky byly, jsou a budou. Je to jedna ze zdkonitosti a ptirozenosti lidstva
a Cloveka jako takového. Kazdy si vytvéii nebo piijima urcité predsudky, at’ uz se tykaji
nds, jiného ndroda nebo jiné rasy. OvSem hlavni véci je, zda tyto pfedsudky dokdZeme
analyzovat a vyloZit si je spravné anebo jim podlehneme, ddvame jim velky dlraz

a neminime z nich ustoupit.

Casto jsou Cesi presvédéeni, Ze Némci jsou lidé arogantni. Otézkou je, zda toto neni pouze
predsudek nds Cechti? NemiZeme si némeckou aroganci zaménit za jejich profesionalitu
a striktnost s jakou pfistupuji k praci? Neni mozné, Ze jejich chladné a strohé jednani neni
jejich vyrazem povySenosti nad ndmi, ale pouze prostiedkem, jez Némcim pomdha
struéné, jasné a rychle ziskat informace, které jsou potieba pro pracovni stranku?

Ptedsudkti je mnoho a Casto aniz bychom to véd¢li, jim podléhame.

4.12 Diskuse némeckych kolegii s ¢eskymi

4.12.1 Oéekavani a realita

Nase ocekavani, at’ uz pozitivni ¢i negativni, mohou byt casto nadhodnocend nebo
podhodnocend. Proto se naSe odekdvani nemusi nutné setkat s realitou. Casto realita je
néco co nam tzv. ,leZi v Zaludku* a z toho poté odvozujeme dal$i zavéery.
Jak vyslo najevo, Cesi si mysli o Némcich:

- oni nds ,,buzeruji*,

- nic jim neni dobré,

- neustdle nés nuti delat v§e podle predpisi.
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Némci o Cesich:
- Cesi jsou lajdéci,
- jsou nespolehlivi,
- jsou nedtvéryhodni,

- nikdy nechodi v¢as.

Vse se da aplikovat na ptiklad¢ schiizky ¢eského zastupce v Némecku, kdy némeckd strana
pozve svého kolegu z Ceské strany na jedndni o spolecném projektu. Némec si pfipravi
veskeré podklady k jednani vcetné téch, na které by mohlo dojit pouze okrajové, ale chce
byt perfektné piipraven. Cech si vétSinou nedonese ani papir a tuzku shani aZ u stolu
pomoci ,tiché posty*. Poté u jednani sedi a vypadd, Ze spiSe nez jedndni, jej zajimaji

holubi na streSe.

Némec bere svou praci velmi vazné a v Case vyhrazeném pro prici se snazi chovat co
nejprofesiondlngji a podle danych pravidel. Oproti tomu Cech v pracovni dobé netrvé
pouze na pracovni ndplni, ale rdd si promluvi s kolegou o tom, co se udélo o vikendu, kdo
vyhrél ve vcerej$Sim fotbalovém zapase a jak se maji déti. UZ z tohoto velmi jednoduchého

piikladu vysly najevo rozlisSnosti nasich kultur.

4.12.2 Priizkum skupiny Némcii o tom co si mysli o Cesich

Némci si mysli o Cesich:

ochotni pomadhat,

- nepiesni,

- lajdéci,

- nesamostatni,

- maji tunelovy pohled (neberou v potaz protéjsi stranu),
- nefesi konflikty,

- pristupni,

- otevieni,

- srdecni,

- berou si véci osobné,
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- vstficni,

- pratelsti,

- jsou nad véct,

- vyhybaji se konfliktim,

- neradi pfizndvaji odpovédnost,

- neefektivni,

voli komplikovany zptisob prace.

4.12.3 Prizkum skupiny Némcii o tom, jak si mysli, Ze by Cesi popsali némecky

charakter

- az moc pfesni,

- priliS§ Ipi na dochvilnosti,
- povyseni,

- ochotni,

- netrpélivi,

- pratelsti,

- Uporni,

- poféadni,

- proaktivni,

- chtéji neustale uddvat smér,
- netrpélivi,

- prisni,

- arogantni,

- byrokraticti,

- nepruzni,

- drzi si odstup.

4.12.4 Priizkum skupiny Cechii o tom, co si mysli 0 Némcich

- hlucni,
- prisni,
- striktni,

46



- nadrazeni,

- sebeveédomi,

- arogantni,

- peclivi,

- puntiCkarsti,

- potddkumilovni,

- systematicti,

- dotahujici véci do konce,
- neumi uznat svoji chybu,
- neflexibilni,

- neumi improvizovat,

- drZi se stanoveného postupu.

4.12.5 Priizkum skupiny Cechii o tom, jak si mysli, Ze by Némci popsali Cesky charakter

- lajdéci,

- nejisti,

- neukaznéni,

- nespolehlivi,

- pomali,

- flegmaticti,

- neochotni,

- pratelsti,

- stdle néco slibujici,
- zabavni,

- nesystematicti.

K vyhodnoceni nasbiranych udajii je pouZita metoda srovnavani dvou kultur v nékolika

zasadnich bodech.
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4.12.6. Podceriovdni struktur x pieceriovdni struktur

Ceskd kultura se vyznaluje podcefiovanim struktur. Ceskym kolegiim jde hlavné
o vysledek procesu. Cesta jak tohoto vysledku Cech dosihne je vedlejsi. DaleZité je
vitézstvi, dosaZeni cile a to za cenu znacné improvizace, dodate¢nych vstupti a rychlych
feSeni 1 ve Spatnych podminkdch. Pokud se pied ¢eskym kolegou fekne, Ze zboZi ma byt
dodano v patek odpoledne na sklad, tak si tato osoba pievede informaci, Ze zbozi se muze
dodat az v pond¢€li rdno, protoze o vikendu s nim nikdo pracovat nebude a proto nebude
urité¢ Zadny problém, kdyZ misto pate€niho odpoledniho terminu doddme zboZi v pondéli
rdno. To ndm dava vyhodu vyuziti jeSté celého vikendu na dopracovini a splnéni

podminek. Cesky kolega bude mit na prvnim misté vysledek a na druhém misté termin.

Némeckd kultura vyznava precenovani struktur. U némeckych kolegt jde hlavné o cestu
a proces samotny. Jde hlavné€ o hladky pribéh bez naruSeni a vykyvi. Tento pribéh je pro
Némce daleko dulezitéjsi nezli vysledek samotny. DodrZzovéni plani, jeZ byly stanoveny,
je pro némeckou kulturu velmi typické. Proto némecky kolega investuje maximum casu na
ptipravu, procesovani jednotlivych déji a pldnovani. S touto piipravou se snazi pfedchazet
chybdam, které by mohly nastat a zpomalit nebo zcela prerusSit projekt. U némeckych
kolegli miiZeme pozorovat snahu vyhnout se nejistoté a riziku, mit nad véci kontrolu
a predchazet chybam. Na prvnim misté¢ bude némecky kolega upiednostiiovat termin pied

vysledkem.

Konflikt, jenZ je vyvoldn témito piistupy, je jasny. Ceskd a némeck4 kultura jde proti sobg.
Cesi improvizuji, spéchajf, uhangji a shangji, aby doséhli vysledku. Némci zavedou postup
a pak podle n¢j postupuji, kdyZ se nepodaii vysledek v terminu, nevadi to tolik, jako kdyby

nastala béhem procesu chyba.
Vyhody jsou tedy jasné. Na Ceské stran¢ je vyhoda toho, Ze se snaZime ud¢€lat cokoliv,

jakkoliv v minimdlnim cCase. Na némecké strané je vyhoda striktniho postupu bez chyb.

V podstaté by kombinaci téchto dvou vyhod mohl vzniknout perfektni postup.
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4.12.7 Orientace na vztahy x vécnd orientace

Orientace na vztahy je vysadou Ceskou. Cesi jsou zvykli, Ze si vybiraji zaméstnani z velké
¢asti proto, jaks se jim prace libi, jaka je spoleCnost a ndpln prace, ale zaroven také z velké
¢asti proto jaci jsou ve spole¢nosti spolupracovnici. Casto lidé odchdzeji z pracovniho

pomeéru, nebo Zadaji o prelozeni praveé kviili problémlim ve vztazich na pracovisti.

Pro ceského kolegu je dulezité, kdo vedle néj v kancelafi sedi, o ¢em si s nim povida, jaky
je atd. Cesi potiebuji k praci citit pidtelstvi a pracovat v kamarddské atmosfére. Cesi maji
velkou potiebu mluvit o svych soukromych zaleZitostech se svymi spolupracovniky,
sd€lovat jim své zdzitky a dojmy i béhem pracovni doby a tudiZ v Case, ktery by méli

vénovat vyhradn¢ praci.

Vyhodou je, Ze pokud Cech se citi na svém pracoviiti dobfe a vychazi se svymi kolegy, je
to nejlepsi pracovnik. Nevyhodou je, Ze pokud se objevi néjaky problém a nevychdzi se
svymi kolegy, zacne jeho pracovni vykon rapidné klesat, dochdzi k socidlnim rozepiim

a Casto tato situace vrcholi odchodem pracovnika z firmy.

Némci jsou lidé velmi vécni. Na této vécnosti si zakladaji. Nechtéji slySet dobré zpravy
pozdé¢, ale radé€ji Spatné zpravy vcas. Proto v jedndni je 1épe zavCas némecké kolegy
informovat o Spatné situaci ¢i problému, nez se tomuto vyhybat a doufat, Ze se to néjak
vyfesi. Radéji feSme maly problém ihned, nezli ¢ekat, Ze se problém n&jak sdm vyfeSi

a poté budeme muset celit krizi.

4.12.8 Difuze x oddélovdni oblasti Zivota

Cesi si nosi svoji praci domii a zarove sviij osobni Zivot do prace. Cech jen velmi §patng
oddéluje stranku osobni a pracovni. Casto jedndme o vécech osobnich s nasimi kolegy
v prici a doma potom feSime problémy pracovni. Toto mliZze vytstovat v problém, kdy nds
naSi némecti kolegové vidi jako velké neprofesiondly diky tomu, Ze spojujeme nas osobni
Zivot s pracovnim a podle toho také jedndme. Pokud je nads kolega n4S kamarad, nebudu
mu piece odporovat a hadat se s nim, ale radsi jej bez vyhrad piijmu a svolim k jeho
nazoru. Neodd¢lujeme nase vztahy osobni od pracovnich a toto miiZe ustit v to, Ze se
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nechceme rozhddat s naSim kamarddem a kolegou, a proto nevyjadiime svij nidzor na
pracovni zaleZitost, i kdyZ je pravdivy a odtivodnény. Cesi se radi vyhybaji konflikttim
a misto toho, aby feSili véc ihned pii vzniku, konflikt odklddaji. Problém poté roste
a nakonec vyplyne v obrovskou chybu a zpisobi nékolikandsobné vyssi Skody, nez
kdybychom o tom jednali a diskutovali hned na pocCitku. Némci maji Casto vytky
k Cechiim, Ze pii jednani o projektu sedi a nevénuji tomuto dostate¢nou pozornost, zkratka
nic nefikaji. O par tydnti pozd¢ji, kdy projekt vstoupi do provadéci faze, vidime problém
a zaCneme improvizovat a fesSit tento problém, i kdyz by bylo bezpochyby lepsi sledovat
predchézejici jedndni o projektu a tomuto problému piedejit. Proto se iikd, ze Cech je
reaktivni — tedy reaguje na vznikly problém, kdezto Némec je proaktivni a snazi se

problémum piedchazet.

Cesi n€kdy az pfiili§ vsazeji na svoje svétozndmé umeéni improvizace, méli bychom mit na

paméti, Ze ne vZdy ndm tato improvizace v podobé rychlého feseni vyjde.

Némci striktné odd€luji sviij osobni Zivot od Zivota pracovniho. Jakmile udefi hodina, kdy
Némec zacind pracovat, stdvd se z n¢j profesiondl. Nemluvi o svém osobnim Zivoté
v pracovni dob¢, ale naplno se vénuje préci. I nejlepsi ptatelé, kteti spolu spolupracuji
v pracovni dob¢, fesi jenom a zdsadné¢ zdlezitosti pracovni. Némci se nevyhybaji
konfliktiim. Mohou spolu v praci soupefit, neshodovat se, hadat se a pfesto v ¢ase obéda
jsou to nejlepsi kamaradi. Toto striktni odd€lovani pracovni a osobni stranky Némcim ve

znacné mite pomdha k vyssi profesionalité a efektivnosti.

4.12.9 Role x osobnost

Cesi jsou ve své podstaté velké osobnosti a to jak v Zivoté osobnim tak v pracovnim. Na
pracovisti jsou vidéni jako nékdo, kdo je osobity, ma svoje charisma a né¢im se projevuje.
Némci jsou lidé, ktefi se stavi do roli. Hraji role — v préci je to profesiondl, ktery se neboji
okamzité¢ vyjadfit nesouhlas a vzdy fikat svljj vlastni ndzor. Tyto role Némctim pomdhaji

Vv

k vyssi profesionalizaci.
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4.12.10 Raciondlni x emociondlni

Racionalita je definovdna jako rozumnost, rozumové, raciondlni chdpani. Oproti tomu
emocionalita, kterd je velmi charakteristickd pro Cechy, znamend pocity, dojmy, proZitky,
socidlni atmosféru, sympatie ¢ nesympatie a mnohdy jsou tyto kritéria pro Cecha pfi

rozhodovéni zdvaznéjsi nez kritéria vécnd a exaktni.

Pro Cechy je emocionalita velmi vyznamna stranka zasahujici do celého jejich Zivota.
JelikoZ sousti Zivota je také price, ddvaji Ce$i velmi vyznamnou hodnotu emocionalité
také v praci. Velmi &asto je mozné se setkat s piistupem Cecha, Ze mu né&jaky jeho kolega
neni piiliS sympaticky, a proto s nim nebude na projektu spolupracovat. Toto jednani
zapii¢ifiuje nejen rozpory pracovni, ale také je p¥i¢inou vys3i fluktuace zaméstnanct. Cesi
se velmi Casto uchyluji k tomu, Ze misto aby analyzovali problém a hledali jeho mozné

rychlé feSeni, velmi zbrkle zacnou kritizovat a projevovat svoje nesympatie.

Némci jsou v tomto piipad¢ vice raciondlni. Misto hleddni nesympatické osoby, na niZ by
svalili vinu, hledaji raciondlni feSeni a zabyvaji se objektivnimi prvky problému. Némci
zkratka dokdzou vcelku velmi dobfe rozliSit stranku pracovni a osobni. Do stranky

pracovni vnasi minimum emociondlnich prvkli a to jim pomdhd zustat v mnohych

piipadech objektivnéjsi.

4.12.11 Formadlnost x neformdlnost

Formdlni vztahy jsou a organizacni struktury jsou pomérné¢ snadno piedvidatelné,
vypocitatelné a snadno ovlivnitelné, neformdlni vztahy oproti tomu jsou nepruhledné,

neuchopitelné a pro némeckou kulturu obtiZzné pochopitelné a uchopitelné.

Neformalni vztahy Cechil zpravidla usti ve vytvaieni neformalnich skupin, které mnohdy
sehravaji velkou roli pfi feSeni pracovnich problémil a rozhodovani. Dokonce i sdm fidici
pracovnik muze pomoci neformdlnich vztahli pomoci podpofe svych rozhodnuti.
Zavaznost takovych rozhodnuti je potom spiSe osobni a mordlni odpovédnosti vici

kolegtim nez védomi odpovédnosti viici rozhodnuti samotnému.
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Cesky rozhodovaci proces md pak spise ndsledujici podobu:
¢ rozhodnuti je pfipraveno pomoci neformalnich vztaha,
® je prezentovani na piislusné fidici drovni,
e oficidlni projednani uz neni nijak konfliktni, nebot’ dané rozhodnuti jiz bylo

pomoci neformalnich vztahl projednano a bylo s nim souhlaseno.

Toto jednédni je pro némeckou stranu zcela nepfipustné, a proto také Casto dochdzi na
némecké stran¢ k obavam. Némci se napiiklad boji toho, Ze existence neformalnich vztaht
napfi¢ celou organizaci, jeZ lze povaZzovat za piatelstvi a kamaradstvi mize zapfiCinit
pfenos informaci nejen v rdmci jedné organizace, ale také v rdmci vice organizaci a tim
zpusobit Unik informaci. Mezi dalsi patii to, Ze projedndvani a rozhodovani problémi
v neformdlni struktufe je velmi piijemné a snadné, protoze v neoficidlni atmosféie Ize
pocitat s vétSimi kompromisy a souhlasy ptatel a kamardda a tudiz mtze byt také lehce
zastinén fakt objektivnosti a efektivnosti a potlacen rozumny zavér. Dalsi obavou je to, Ze
pracovni problémy a rozpory jsou feSeny na neformdlni urovni a je mozno lehce ztratit
nadhled na problém zaméstnance. Nelze zanedbat ani obavu z toho, Ze dobré kamaradské
vztahy s nadiizenym mohou cCasto vést kurCitym vyhoddm a ndsledné rozporim

Vv organizaci.

Cesi ovsem ve svém zpusobu jednédni vidi naopak vyhody. Lze sem zaradit naptiklad to, Ze
neformdlni vztahy se svym nadfizenymi a pfertstani formdlnich pracovnich skupin

v neformdlni je vS§eobecné povazovano za pozitivni rys a de facto i ispéch managera.

Mezi dalsi plusy z cCeské strany muzeme zahrnout ndzor, Ze pouze pii dobrych
neformdlnich vztazich lze dosdhnout mimofddného skupinového vysledku. Skupinova
motivace je pro Cechy velmi silnd a velmi G¢innd. Dalsi vyhodou podle Cecht je také
neformdlni feSeni problémi a rozpord, které se podle nich Iépe fesi v neformdlni
kamaradské atmosfére.

D4 se fici, Ze neformélni vztahy, které CeSi upfednostiiuji viéi spolupracovnikiim
a nadfizenym, opirajici se o neformédlni vztahy nemaji mnoho spole¢ného s profesionalitou.
Tyto vztahy jsou zaloZeny na emocich a pocitech a proto by mély v praxi selhat. AvSak nic
neni pouze bilé ¢i Cerné. TakZe smysluplnym vychodiskem je najit rozumnou hranici

vztaht se svymi kolegy, podfizenymi a nadfizenymi a tuto hranici nepiekraCovat.
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ReSeni piekroceni této hranice je mimoradné slozitym ukolem. Mnohdy ovSem Cesi
nabudou védomi, Ze pomoci neformélniho feSeni lze zafidit a vyfeSit vSechno. V tomto
piipad€¢ vSak takovy vztah spéje k zaniku, nebot’ nemiize byt v pracovnim prostiedi

splnitelny.

Riziko pfti spolupréci s némeckymi kolegy je v jejich nepochopeni této ceské neformélnosti
a diftize mezi osobni a profesionalni strankou. Casto maji problém, jak uchopit neformalni
informace. Pro né€ jsou tyto informace po pracovni strance naprosto nepotiebné, a tudiz

nemohou pochopit potiebu Cecha tyto informace ziskdvat a pracovat s nimi.

Lze fici, Ze pro Némce jsou Cesi malou no¢ni mirou. V jejich pohledu je prace raciondlni,
kontrolovatelnd a formadlni, avSak pii pohledu na Cecha zjisti, ¢ Cech pracuje
neraciondln¢, nekontrolované, bez postupti a pravidel a na zdkladé neformalnich vztaht ¢i
struktur. Pro Némce je nepochopitelné, e Cech nevidi smysl v zavedeni procesi
a postupti, jeZ by mu mohly velmi usnadnit a zrychlit praci a také umoZznit snadné nalezeni

mista, kde se stala chyba, Ze Cech nevidi G¢innost formalnf struktury a jeji profesionality.

4.12.12 Komunikace - silny kontext x slaby kontext

Ceskd kultura je velmi typickd dirazem na silny situa¢ni kontext. Cesi velmi zdtraziuji
nepiimou a implicitni komunikaci a pfedpokladaji, Ze partner vyvodi zavéry a celou véc
pochopi z kontextu situace. Cech pouZivd hodné neverbélni komunikace jako je postoj,
posunky, fe€ téla, gesta, vyraz obli¢eje, mlc¢eni atd. V podstaté se da fici, ze pro Némce
pusobime jako n€kdo, kdo mluvi velmi opatrné, nesrozumitelné, nekonkrétné a fikame
spoustu informaci, které ani nejsou dilezité. NasSe feC je plnd narazek, ironie, nidznak,
mnohoznacénosti atd. CeSi velmi &asto piipodobiuji a vklddaji & srovndvaji situace
s historicky podobnymi. Proto je nutny pfedpoklad pro porozuméni, Ze osoby ucastnici se
této komunikace pochdzeji ze stejného prostfedi, maji podobné ¢i stejné osobni nebo

historické zkuSenosti. Pro Némce se podstata sdéleni ztraci.

Naopak némecka komunikace spo¢ivd v ptfimosti, konkrétnosti, vécnosti a stru¢nosti. Tuto

komunikaci by Cesi nazvali komunikaci nesofistikovanou.
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Lze fici, Ze Cesky partner fekne asi 70 % toho, co chce fici a predpokldda, Ze némecky
partner si zbytek domysli (protoZe piece logicky to vyplyva z kontextu). Ov§em némecky
kolega si nic nedomysli, nebot’ nevi, Ze Cesky kolega mluvi v hadankach a hlavolamech
a zkratka pfijme jenom 70 % informaci. Poté si mysli, Ze Cesky kolega neni dobrym
partnerem, nebot’ mu nesdéluje vSechny informace. Tento komunikacni rozdil potvrdila
také historka z praxe, kdy Cesky kolega navrhnul: ,,M¢li bychom zaslat n&jaké vzorky
tomuto zdkaznikovi, aby si je mohl zkontrolovat a pfipadné¢ ndm ftekl co je Spatn¢, nez
odesleme celou zésilku.“. Cesky kolega timto vyrokem minil, e ma némecky kolega zadat
do systému vzorky (napf. 10 ks) a ty zaslat zdkaznikovi k odsouhlaseni. Pro ¢eského
kolegu je timto vSe vytizeno. AvSak némecky kolega pochopi, Ze se Cesky kolega o néco
snazi a moznd i néco navrhnul, ale nefekl zadny pifimy pokyn. Tudiz az doSlo na véc,
zadné vzorky zaslany nebyly, nebot’ némecky kolega si nedomyslel, Ze to nebyl jenom tak
ndvrh ale, Ze v této vété byl zdroven zakddovan také pokyn k provedeni né€kolika ukond.
Némecky kolega zkratka mél dostat presnou informaci: 1. zadej do systému 10 ks vzorkd,
2. posli vzorky zdkaznikovi, 3. ¢ekej na odezvu od zdkaznika, 4. expeduj zakdzku. Toto se
nestalo a timto rozdilem ve stylu komunikace se stala chyba, kterd m¢la velké nasledky.

Zpuisob komunikace se také odraZi pii feseni konfliktdl a problémil. Cech nevoli pfimou
cestu vysloveni problému, ale bud¢ délat gesta, utridpené obliCeje, rozcilené obliceje,
minimalizuje komunikaci, vyhybanim se, hleddni zdminek atd. Nadiizeny Ci kolega pak
musi tyto signdly rozpoznat a sbirat pracn¢ informace o tom co se stalo, co bylo pfi¢inou,

jak problém nastal atd.

Zpisob komunikace se projevuje také ve vyjedndvani. Pro Cecha neni obvyklé jit rovnou
k jadru véci, fici si co je nasim cilem a jak se tam chceme dostat a bavit se objektivné o
daném problému. Cech viceméné razi tzv. opatrny styl, kdy si otukava ostatni, postupné
sdéluje co je jeho cilem a jak toho chce dosdhnout a je velmi skoupy na informace. Cech
velmi podrobné zkoumd kontext komunikace a vyhodnocuje reakce protistrany. Cech
uplatnuje spiSe defenzivni strategii, tedy brani se utoklim, malokdy tutoc¢i na partnera, ale
spiSe ekd na partnerovu chybu. Cech se vyhybd pifmé konfrontaci, nejde do pifmého
utoku a radéji voli ochrannou strategii. Tim velmi ¢asto dochazi k tomu, Ze problém ktery
by mohl byt rychle vyfeSen kratkou konfrontaci stran, je zamlCen a situace se vyviji
Spatnym smérem, az dojde k naprostému vrcholu, kdy se jiz konfrontace nedd odkladat.
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Tento vrchol je pravé krizi, kterd p¥inasi vice §patného neZ dobrého. Cesi by méli byt vice
asertivni a jit do konfliktli, protoZe velmi casto malym konfliktem na zacatku si mohou

usetfit velkou krizi.

CeSi velmi zvazuji svoji pozici v nastalé situaci, povazuji-li tuto pozici za piedem
prohranou, do Zadného boje ¢i argumentace se nepoustéji a utikaji z bojisté, tedy rezignuji.

Tento Cesky postoj by se dal nazvat zbab¢losti.

Némec se v této situaci, i kdyZ se jevi prohrand, pfesto dd do tvrdé diskuze a bude hdjit
svoje ndzory a &iny. Tento némecky postoj ¢asto Cesi nazyvaji neobezietnosti aZ hlouposti.
Dal§im bodem je zpétnd vazba v komunikaci, na niz Cesi zapominaji a pfitom pro Némce
kultufe neni nijak neobvyklé, Ze o jiz vyfeSeném problému se jiZ nemluvi, neni potieba ho
rozebirat a ddvat zpétnou vazbu, problém jiZ byl vyfeSen a tecka, na¢ ztracet Cas
zbyte¢nym mluvenim o ném? Toto je pravé pro némeckou stranu naprosto nepiijatelnou
zélezitosti, vZzdy kazdy bod rekapituluji, hodnoti a snaZi se najit zpétnou vazbu. Ta je poté

velmi dulezitd pro feSeni podobného problému v budoucnosti.

Z hodnoceni obou kultur vychdzi, Ze Cesi neradi argumentuji a fesi konflikty, asto pied
nimi utikaji, namluvi spoustu, ale v podstat¢ nefeknou dulezité informace, oproti tomu
Némci jdou az prili§ Casto do konfliktd, jsou nechdpavi, nevnimavi a neudrzuji socidlni
konverzaci. Rada pro némecké kolegy by znéla: ,,Ptejte se, ptejte se, ptejte se.”“ a chtéjte

konkrétni odpovédi.

4.12.13 Kolisava sebejistota x Silnd sebejistota

Kolisav4 sebejistota je znakem Ceského ndroda. VéEtsina ceské populace si o sobé mysli, ze
je chytrd, znald, zruénd a pohotovd, ale nedokdZe to vyuZit a dit najevo. Cech nedokdZe
ubréanit svoje ndzory, nedokdze se prosadit a chybi mu pfiméfend sebejistota. VétSina
Cechtl, i kdyZz md naprosto stejné kvality jako Némci, nedokaZe tyto kvality tak prodat.
V diskusi Cesky partner podlehne a mdélokdy si stoji za svymi ndzory a hdji si svoje
postaveni. Cesi se zkritka neumi prodat. Velmi Gasto se podcefuji, davaji si velmi pozor,
aby se nepfecenili, a spiSe potichu ¢ekaji, az nékdo ptijde na to, Ze oni jsou vlastné bdjecni.
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Oproti tomu Némci dokdZou velmi dobie prezentovat svoje nazory, stat si za svymi postoji
a h4jit si svoje tizemi. DokdZou v sekundé fici, co délaji dobfe a sami sebe si vaZi. Navenek
pusobi na Ceské kolegy jako velmi sebevédomi, nedstupni, neoblomni a nezdolatelni
partnefi. Proto rada Némecké stran¢ zni, drzte se troSku zpatky, nevydéste svoje Ceské
kolegy priliSnym sebevédomim a nedélejte ze sebe lepSiho. Oceiite Ceskou skromnost

a snahu improvizace a rychlého feSeni, neberte vdZné Ceské omlouvani se za vlastni

nedokonalosti a toto berte spise jen jako slovni obraty, ne jako.

4.12.14 Polychromie ¢asu x Monochromie casu

Cas, jeho dostatek nebo naopak nedostatek, jeho organizace a vyuZivani je jednim
z hlavnich rozdilt kultur. Cesk4 kultura je oznatovéna za kulturu vyzndvajici polychromii
asu. Cesky ¢lovék déld n&kolik véci najednou, plynule navazuje z feSeni problému na
jedndni, mezitim vypije kdvu, nadiktuje instrukce sekretifce a pfi tom si jeSté piSe
poznamky pro nadchéazejici meeting. Tento fakt polychromie ¢asu vychdzi z romanskych
kultur. Podle Némct jsme my Cesi neptesni, nedodrzujeme terminy, ¢asto zapominiame na

vécl, protoZe jiZ ddvno feSime jiné a to dokonce 1 za pfitomnosti némecké navstévy.

Némecka kultura je nazyvana monochromni kulturou. Némci si velmi zakladaji na ¢asové
ose, presném dodrzovani terminti, zacatki jednéni a striktnimu jednani pouze o jedné
zalezitosti v dany okamzik. I kdyby se jednalo o katastrofu, je pro Némce vzdy duleZitéjsi
dokoncit danou schtizku ¢i meeting a teprve poté se vénovat dalsim vécem. Odchdzeni ze
schlizky s omluvou, Ze nastal dulezitéjsi problém, je pro né nepiipustné. Bohuzel toto je

naprosty opak kultury ceské.

4.13 Konkrétni problémy z obchodni praxe pri vzaijemném jednani ¢esko-némecko
v ramci holdingu Schwan, probrani problému, hrani scének, konfrontace v realnych

tymech
4.13.1 Némecti kolegové Fikaji o Ceskych
Cesi jezdi na jedndni zdsadné nepiipraveni. V Némecku je kazdy mésic kondn meeting

vedoucich oddéleni, kterého se ucastni také vedouci obchodniho oddé€leni za ¢eskou stranu.
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Ten pfijede na meeting, bez jakéhokoli zdjmu se posadi, nepfipravi si naprosto zZadné
podklady, ani si nevytdhne papir a na stil si polozi pouze mobilni telefon, s nimz pozdé&ji
behem jednédni velmi aktivné piSe zpravy. I kdyZ jsou jiZ pfedem zndma témata meetingu,
béhem jedndni o problémech se nijak neucastni diskuse a nijak se nepodili na feSeni.
NezapiSe si ndsledné ani vysledek celé diskuse. KdyZ pozdéji nastane v praxi situace
tykajici se daného problému, je zjisténo, Ze jednotlivi &lenové tymu v Cesku, kteif
komunikuji s tymem v Némecku, nemaji zdani o téchto vysledcich jednéani a nadéle jednaji
Spatn¢. TudiZ nedochdzi od nadiizeného k pienosu informaci na jeho podfizené. Tym se
nasledné nechovd podle nové schvdlenych planti a pravidel. Dochdzi ke konfrontacim

a chybnym feSenim.

Cesi nediskutuji. Cesi odmitaji jakymkoli zptisobem se podilet na jednén{ a feSeni. Kdy? se
to necha na Ceské strané, vysledku nakonec dosazeno bude, ale v podstat¢ nikdo neni
schopen fici, jak ho bylo dosaZeno, neni sestaven Zadny plan, neexistuje Zadny proces.

Cesi se vyhybaji konfrontaci. Ce$i Némce radgji zasobuji spoustou nedtileZitych informaci
a zamlcuji vazné negativni informace, misto aby na rovinu jiz pfedem fekli, Ze néco neni
v pofddku, a 7e dand zéleZitost nebude moci probihat podle planu. Spatné informace véas
je lepsi neZ informace dobra pozdé. Cesi ovsem radé&ji cokoliv zapiraji a pak na konci,

kdyZ uz neni zbyti, jdou s pravdou ven.

Cesi zdsadné nekomunikuji napifmo. Radgji pi§i dlouhé e-maily neZ aby zvedli sluchatko a

zavolali a vSe bylo vyfizeni rychle a jasné.

Cesi se neustdle podcenuji. Rikaji, Ze neumi cizi jazyk dost dobfe na to, aby volali po
telefonu, ze pravé proto rad¢ji pisi e-maily. Toto jedndni zptsobuje horSi a pomalejsi
komunikaci, neni potom moZzné jim pieddvat vice zodpovédnosti a price. KdyZ nejsou
schopni komunikovat naptimo s némeckou kanceléii jak chtéji bez problémii komunikovat

se zakaznikem?

Cesi sice pouZzivaji open-space kanceldf, ale presto nejsou dost informovani od jinych

odd¢leni. Casto jim schézi pravidelné informace ohledné finan¢nich véci.
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4.13.2 Cesti kolegové Fikaji o némeckych

Chovaji se povysen¢. Neustdle nds peskuji, Ze dost nevolame, Ze nevime informace atd.

Z4dné informace se k ndm ale nedostavaji.

Neustale nas nuti jednat podle pravidel a zpracovdavat nové a nové procesy a pii tom, kdyz
je potfeba néco opravdu nestandardniho udélat (urychlit zakdzku, vyrobit ¢i zménit

zakdzku) okamzité nam to preddvaji a fikaji, at’ to néjak vymyslime.

4.14 Vyhodnoceni problémii v realnych tymech, kroky ke zlepsSeni

V redlnych tymech by bylo dobré zlepsit:

- vice komunikovat napiimo pomoci telefoni, ¢esti pracovnici by si méli dodat
sebevédomi a pfekonat ostych z jazykové bariéry

- nebrat si véci osobné

- navazat vice kontaktu mezi oddélenimi a zlepSit komunikaci a pravidelné
kontroly s ostatnimi oddélenimi

- podavat vice informaci z pozadi

- vzdjemné poznani osobnich a kulturnich rozdila

- sebrat odvahu a rad¢ji fici Spatnou informaci hned, nez ji nechat azZ na dplny

konec

4.15 Kdyz je néco Spatné

Némci:

1. panika (panika, Ze plan nevySel)

2. zpét do struktur — porada, pfepldnovdni, ....

3. novy pieplanovany plan (cesta k cili je stejné diilezitd jako vysledek sdm)
Cesi:

1. n&jak se to udéla (Cesi zdsadné poditaji s problémy, neddvaji diraz na plan ale na

vysledek, Cech neni zaskocen, kdyZ plan nefunguje)
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2. improvizace — jednéni ihned, feSeni problému napfi¢ celou organizaci a pravomocemi,

pravidly, ptedpisy atd.

4.16 Navrhy na zlepSeni v ramci spoluprace Schwan

1. Vyjdéme si vzdjemné vstiic. Zacnéme tam, kde se kultury alesponi trochu podobaji.
NemtiZzeme ovSem uvazovat extrémni piipady obou kultur. Dobie si uvédomme co vlastné

znamena vyjit vstiic pro Cecha a co pro Némce.

Pro Cecha je to: byt mily, vstiicny, ndgpomocny,. ..

Pro Némce je to: rozpracovat podrobné plany,....

Jakmile si uvédomim, co po mé& druhd strana opravdu chce, mohu se snaZit vyjit vsttic tim
spravnym zpisobem —> musim opravdu dobie poznat naSe rozdily, pochopit je a ctit

rozdily kultur

2. Ubrat plyn tam kde jsem extrémnim Cechem, Némcem (napi. byt mily, ale ne se

vyptavat v pracovni dobé némeckého kolegy na jeho rodinu a copak asi délal o vikendu).

3. Zustaiime sami sebou. Rozdily mezi ndmi vzdy byly, jsou a budou. Vychézi to z historie
ndrodil jednotlivych i z historie spole¢né. V urcitych bodech je dobré si uvédomit kde je
rozdil a snaZit se jej feSet jinym zptisobem. Jinak jednat s Cechem a jinak s Némcem.

Neménme se vuci vsem.

4. Berme svou praci vazn¢! Chovejme se jako profesiondlové, neptejme se v pracovni dob¢
¢i dokonce na meetingu s némeckym kolegou na zdravi jeho, ¢i jeho celé rodiny a jak se
maji déti. Jednejme o konkrétnim problému, jdéme k véci, diskutujme, preme se, braiime
vlastni ndzor. Nenechdvejme véci zajit do extrémii a do velkych nedorozuméni. Vzdy
dokonCeme meeting ¢i schiizku a teprve potom se veénujme dalSim  zdlezitostem.

NepteruSujme jedndni za Zadnych okolnosti.

5. Improvizujme ale v mezich. Némci nds v tomto sméru obdivuji za naSi schopnost
improvizace a pohotového jednani, feSeni problému. Pfesto to s improvizaci neptfehdnéjme.
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S piiliSnou improvizaci ptichdzi také pocit, Ze se chovdme nepfedvidatelné, bez postupt
a pravidel.

6. Neptedpoklddejme automaticky, Ze tak, jak se chovd némecky kolega v prici, se chova
1 doma. Uvédomme si, Ze Némci striktné oddéluji osobni a pracovni Zivot. Ze doma moZna

jsou tupln¢ stejné skvéli kamaradi, pratelé, manzelé atd.

7. Komunikujme naptimo a konkrétn¢. Uvédomme si, Ze Némci nekomunikuji v kontextu
jako Cesi. Nemysleme si proto, Ze uspofadani komunikace bodil, ve kterych postihneme
vSe od uvodu az k zavéru a posledni tecce je pftiliSnd detailnost a zbyte€nad prace navic.
Berme v potaz, Ze némecky kolega si nedomysli 30 % obsahu stejné, jako to déla Cesky
kolega. A naopak Cesi by si neméli k némecké komunikaci piimyslet svych 30 %,
jako to délaji v pifpadé komunikace s Cechem. Pak by se mohlo lehce stét, Ze se budeme
zabyvat né¢im, co nebylo vyiceno, ale podle nds to vyplynulo z kontextu, ale ono jen
prost¢ a jednoduse nebylo feCeno. Pouzijme mén¢ diplomacie a feknéme na rovinu, co

chceme fici a nezabyvejme se né¢im, co feceno nebylo.

8. Berme konflikty pozitivné a jdéme do nich aktivné. Diskutujme, mluvme a vécné
argumentujme. Pfipravme si tabulky, grafy, piehledy ¢isel. Ty zabiraji vice nezli dlouhé
vypravéni. Vice se snazme prosazovat nas nazor. Jiz pied jedndnim si jasné feknéme, co
chceme prodiskutovat a k cemu chceme dojit. Ud€lejme si plan, a pokud se neshodneme,
J1Z na ném komunikujme a zménme jej. Berme v potaz, Ze Némci nemaji rddi zmény
a snazme se jim vyhnout dikladnym prodiskutovanim planu. VZdy si z jednéani pofizujme

zépis a veskeré informace predavejme dal.

9. DrZzme se formélnich struktur. Chovejme se k nadfizenému jako k vedoucimu a ne jako
ke kamarddovi. V pracovni dobé& s nim feSme pouze a vyhradné pracovni zalezitosti. Také
k ostatnim spolupracovnikim se chovejme v zaméstndni jako k sobé rovnym. Osobni

zélezitosti si nechme na obédovou pfestavku a nebo na ¢as po préci.

10. Nepodceniujme se. Neomlouvejme se za to, Ze trochu Spatné€ vyslovujeme. Chovejme se
asertivn¢ a dejme najevo naSi profesiondlni stranku. NaS nedokonaly pfizvuk bude
zapomenut jakmile ukdZeme naSi profesiondlni pracovni strdnku a predvedeme naSe
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znalosti. Snazme se vyzdvihnout nase schopnosti a potlacit nasi skromnost a potifebu se

podcenovat.

11. Neustdle se u¢me! Je velmi dobré pro zaméstnance poradat Skoleni typu: ,,mezinarodni
interkulturni vztahy se zaméfenim na rozdilnosti a kulturni odliSnosti mezi Ceskym
a némeckym ndrodem®. Tato §koleni by se méla v priibéhu ¢asu opakovat. Clovék nikdy
nepouzije vSe co na Skoleni zjistil, a proto opakovani takového Skoleni po tiech ¢i Ctyfech

letech podtrhne a zdarazni véci jez je jesté dobré dopilovat.

Dal§imi Skolenim vhodnymi pii zlepSeni spoluprdce s némeckymi kolegy jsou Skoleni
asertivity a efektivni komunikace. Cesi maji velmi Gasto potiebu ustupovat a vyhybat se
konfliktiim. To muze byt zplGsobeno pravé tim, Ze nejsou dostatecné nauceni efektivni

a asertivni komunikaci.

12. Uéme se cizi jazyky. Odbourat zdkladni problém — porozuméni, je velmi efektivni.

Uc¢me se némecky, anglicky atd.
13. Mluvme napiimo! Misto psani dlouhého e-mailu zvednéme telefon a vSe vyifeSme

rychle a efektivné. Piekonejme pocit, ze v telefonu némeckému kolegovi nebudeme

rozumét a volejme.
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5 Zavér

Proti ndrodim geograficky od sebe vzdalenym nds s Némci spojuje sousedstvi a staleté - tu
dobré, tu horSi - souziti. Otdzka ale zni: zndme se opravdu tak dobfe, Ze uZ nds ve

vzajemném styku nic neptekvapi?

Existuji totiz mnohé odliSnosti v pfistupu a organizaci prace, ve zpiisobech komunikace ¢i
v odliSném potadi Zivotnich hodnot. Je dobré o nich védét a spravné je interpretovat.

Manazer mezindrodniho tymu je miiZe vyuZit ku prospéchu obou stran.

Ptesto ale plati, Ze z globalniho hlediska jsou si oba narody bliZe, nez si samy uvédomuji.
Vzdalengjii kultury mezi Cechy a Némci vidi rozdily jen nepatrné, nebo viibec Zadné.

Mezi nejvyznamngjs$i charakteristiky Némcl patii jejich snaha vyhnout se nejistoté
a riziku. Je to jev, ktery stoji prakticky za vSemi ostatnimi rysy némecké mentality
a prosazuje se zejména v pracovnich a manazerskych situacich. Logickou cestou

k vyluCovéni nejistoty a rizik je peclivé planovdani a organizovani.

Némci nemaji v ldsce spontdnni jedndni, momentdlni ndpady, situaéni improvizaci
a prekvapeni. Prestoze dokdZou, byt vyjimecné, takové jednani ocenit, spojuji ho
s neprofesionalitou, nedostateCnou kvalifikaci a nepfipravenosti. Proti tomu pldn, pokud
mozno dlouhodoby a podrobny, je podle nich nejprofesiondlnéjSim nastrojem proaktivniho
jednani a zarukou Uspéchu. V praxi to znamend dlouhé porady a meetingy, béhem nichz se
podrobn¢ diskutuje o vSech moZnych eventualitich a aspektech projektu tak, aby se

odstranila ¢i radikaln€ omezila vSechna mozna rizika.

To vSe je ramovano odd€lenim piipravné a realizani faze projektu v ramci striktné
stanoveného ¢asového harmonogramu. Zmény, vécné a Casové odchylky jsou vnimany
negativng, a kdyZ uz se zmény projevi jako nutné, pak pro né¢ musi existovat zdsadni
diavod. SpiSe pocitové, exaktné¢ nezdiivodnéné, prosté spontdnni ndvrhy nejsou vitané.

Mohou dokonce navrhovatele diskvalifikovat.

Je nezbytné upozoriiovat na mozn4 rizika, problémy, nedodrzeni zdvazkli a podobné. Jsou-

li némecti partnefi vystaveni zméndm neocekdvané, je to vZdy Spatné. VZdy plati zdsada,
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Ze na problémy, zpoZdéni a podobné je nezbytné upozoriiovat ptedem. Dobrd viile, kdy jste
nechtéli obtéZovat drobnostmi, nebo chtéli zdlezitost sami vyfesit, ale nestihli jste to pfesné
tak, jak bylo dohodnuto, je spojena vzdy s problémy a vice ¢i méné zavaznymi konflikty.
Dal$im vyznamnym faktorem ve svété prace je pro Némce vécnost. Vahu maji jen pfesné
a jednoznacné dolozené argumenty. Jejich zietelné odd€leni. Od pocitl, dojmil
a subjektivnich ndzori ve spojeni s dobfe pfipravenou prezentaci jsou vychodiskem pro

naslednou dobrou spolupraci a vzdjemny respekt.

Padnost argumentl a jejich vécnd prezentace mohou vyvolat i tvrdy konflikt. V takovém
pfipad¢ neni vhodné ustupovat, ale naopak odlisSny ndzor zdivodnit dal$imi vécnymi
argumenty. V kazdém piipad¢ je tfeba zabranit tomu, aby se konflikt svezl do osobni

roviny, invektiv a podobné. A poté tvrdé vyjednavat.

Jen vécnost, diiraznost a diislednost presvéd¢i némecké partnery o tom, Ze druhd strana je
dobie pfipravend, kvalifikovand a profesiondlni. I kdyz nakonec tfeba z konfliktu
nevyjdete jako vitéz, vase dusledné a vécné postoje vam zajisti, Ze budete i v budoucnosti

respektovanym partnerem.

Vécnost je také projevem jiného vyrazného rysu némecké mentality. Tim je disledné
odd€lovani rtiznych oblasti Zivota. Prace a soukromi jsou dva svéty, které spolu pfilis
nesouviseji. I profesni jednani zacinaji obvykle konvencni otdzkou: "Jak se vam dafi?"
Vice neZ struénd odpovéd’ se ale neoéekdva. Cim rychleji a pifmé&ji se jde k véci, tim 1épe.
Diskuse o soukromych zaleZitostech se nechdava na dobu po préci, respektive na zcela jasné

neformalni setkani.

Rovnéz jednotlivé pracovni ukoly a povinnosti, které nemaji vécné souvislosti, jsou
vnimdny a feSeny vyrazné¢ oddélené. MiiZe se tak stat, Ze dojde k ptekvapivé rychlé
proméné situace. Zcela pozitivni vyusténi jednoho piipadu ndhle vystfidd konflikt
v ptipadu druhém. A po tom muiZe pfijit zcela upfimné minéné pozvani na pracovni obé&d.
Némci rovnéz striktné oddéluji své jednani, které vyplyva ze zastavané pracovni pozice a ji

odpovidajici role, od svych osobnich ndzort postoji a ptani.
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Cas je pro Némce vyznamnou hodnotou a podle toho s nim také nakladaji. To se promitad
1 do jejich zvyku vSechno pfesné€ napldnovat.

Dodrzovani Casového rozvrhu je povazovano za znak profesionality a je zdkladem duvéry.
Kdyz uZz casovy plian nemiiZzeme dodrzet, je tieba vzdy predem na tuto skutecnost

upozornit. Pouhd nésledna omluva je chapéna spisSe jako vymluva.

Némecky komunikacni styl se vyznacuje jen slabym kontextem. Tedy vSe musi byt feCeno
jasn¢ a nedvojznacné. Némec chce, aby to, co je mysleno, bylo také feCeno, a co je

vysloveno, aby bylo také tak mySleno.

Cesky komunikacni styl se naopak vyznacuje silnym kontextem. Znamend to, Ze ze sta
procent sdéleni staci fici ptiblizn¢ dv¢ tietiny. M4 se za to, Ze zbytek si partner domysli na
zaklad¢ celkové situace, okolnosti, dosavadnich zkuSenosti a mimoverbalni komunikace.

on

Némec ale zpisob komunikace, kdy se mnohé pouze naznaci, vnima, jako "mlZeni".
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6 Summary

Compare to other nations around us, Czechs and Germans have not only common borders
and common history. We have many things that can be seen from the outside like the same.
So sometimes for foreigners we can seem like totally same nations with same culture and
habits. Question is, if the Czechs and Germans really know the differences between us. If
we can see them and know what they mean, then we can say if they are important or not

for our cooperation and common life.

In this work I was trying to identify differences and try to say what impact they have on

usual business conversation and business cooperation.

First of all we should try to understand each other. We should try to find things which are
similar for both nations and use them to improve our cooperation. Of course we should be
aware that there are things which are significant for Czechs and for Germans. We should
not consider extreme cases. If we are able to understand what is important for the other
side, we can be helpful in the right way and our communication and cooperation can be

better and smoother.

We should also try to not be exact Czech and try to suppress our Czech side if we want to
have good relations with Germans. The same is valid for Germans. They should take some

steps back and try to do something to boost up our relationship.

We should not expect that our German colleague is behaving same way in job like at
home. We should be aware that Germans strictly divided personal and work life. They are
strict and professional at work but also friendly and nice in personal life. They are same

people like we are.

We should communicate directly and be specific. We have to understand that Germans are
not communicating in context like we are. So would be better for us to order all points of
our communication into list and follow them. We should not be afraid to discuss the points

and say what we really thing. We should take conflicts as positive thing. That means to
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discuss and fight, but consequently it will be appreciated by German side and we will not

let the problems and conflicts to get bigger and bigger.

There are many and many other things we are different in. But the only important thing is

we are able to accept the differences and we are able to work with them.
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