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Interkulturni rozdily v mezinarodni firmé

Intercultural differences in an international company

Souhrn

V prvni ¢asti diplomové prace uvadim cile této prace a pouzitou metodiku. DalSi
Cast je vénovana literarni reSersi, ktera uvadi souhrn zakladnich pojmu, vyrazu a teorii,
tykajicich se kulturnich rozdilt mezi jednotlivymi kulturami. Empiricka ¢ast prace je
slozena z vypracovaného standardizovaného dotazniku urceného pro zaméstnance
konkrétni mezinarodni spolec¢nosti. Dale v empirické casti jsou uvedené poznatky
Z nezucastnéného pozorovani. Na zaveér prace jsou uvedené doporuceni, vzniklé na zakladé

potvrzeni ¢i vyvraceni stanovenych hypotéz.

Summary

The first part of the Diploma Thesis specifies the goals of the Thesis and the
methodology used. It is followed by background research in existing literature, along with
a summary of basic terminology, concepts and theories concerning the differences between
individual cultures. The empirical part of the Thesis comprises a standardized
questionnaire for the employees of a specific international company. In addition, this part
enumerates findings from independent observations. The Thesis is closed with

recommendations drawn up on the basis of confirmation or refutation of the hypotheses.

Klicova slova
Kultura, komunikace, interkulturni komunikace, podnikova kultura, narodni kultura,

interkulturni rozdily, kulturni dimenze, pracovni vztahy, obchodni zvyky.

Keywords
Culture, communication, intercultural communication, corporate culture, national culture,

intercultural differences, cultural dimensions, labour relations, business behaviour.
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1 Uvod

Po roce 1989 se Ceska republika zadinala ménit a pomalu se otevirat
mezinarodnimu prostfedi. Zac¢inal proces pfilivu zahrani¢nich investici do zemé. Tento
proces byl jesté vice posilen v roce 2004, kdy Ceska republika vstoupila do Evropské unie.

Dvete pro zahrani¢ni investory byly oteviené dokotan.

V souCasné dob¢é nartistd pocet spolenosti, které wumoziuji spolupraci
na projektech s lidmi z celého svéta. Ve spole¢nostech jsou tymy nejen kontinentalni, ale
I mezikontinetalni. Pfi spolupraci s kolegou z jiné zem¢& nestac¢i jen piijmout fakt, Ze je
cizinec, ale je potieba si uvédomit, Ze pochazi z jiné zemé¢, kterd ma odliSnou kulturu.
Mize se jednat o zazité vzorce chovani, o odliSny zptisob komunikace, ale i 0 zvyky,
tradice a v neposledni fad¢ i historii dané zem¢. S tim vS§im je tfeba pii spolupraci
v multikulturnim prostéedi pocitat. Pro spravnou a efektivni spolupraci je tieba o dané
kultufe néco veédét, protoze navzdory tomu, Ze dany kolega je v naSi zemi cizinec, urcité se
nehodla vzdat svych kulturnich odliSnosti. A to ani neni cilem mezikulturni spolupréce.
Pokud by byly vSechny rozdily mezi kolegy z jednotlivych zemi potlaceny, zanikl by
odlisny pohled na véc, ktery je nejen Zadouci, ale i jednim z hlavnich cild mezikulturni
spoluprace. Pokud chceme jednat se zahrani¢nim kolegou ¢i partnerem, méli bychom
nejdiiv poznat jejich vzorce chovani. Neni zadouci se jim plné ptizpisobit, ale navzajem se
respektovat. Ke vzajemnému respektu je ale poteba pred vzajemnou spolupraci poznat, co

je v které kultufe slusnosti, co do dané kultury patfi.

Mezindrodni spoluprace se mize ze zacatku zdat jednoducha, ale ve vysledku miize
byt téz8i, nez se ofekavalo. A to hlavné za ptredpokladu, Ze ne vSichni spolupracovnici
pfijmou a respektuji fakt, Ze mezi jednotlivymi pracovniky z riznych zemi a s jinymi
kulturnimi zvyky, existuji rozdily. Rozdily, které vyZaduji odlisny zptisob komunikace

a porozumeéni.



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil préace

Cilem diplomové prace je nastinit ptehled kulturnich odli$nosti na pracovisti, kde
dochazi ke stfetu pracovniki zruznych kultur. V empirické casti, se na zakladé
dotaznikového Setfeni a pozorovani, pokusim uvést doporuceni pro co nejlepsi nastaveni

interpersonalnich vztahi ve spole¢nosti.
2.2 Metodika préace

V teoretické ¢asti prace metodika spociva predevsim v sumarizaci dat a informaci
z odborné literatury a dalSich dostupnych zdroji. V ramci literarni reSerSe bude pouZita

prevazné metoda kompilace.

Empiricka ¢ast bude vypracovéna na zakladé¢ dotaznikového Setfeni, které bude
provedeno ve tiech &eskych pobolkich francouzské spolenosti Valeo. Setfeni bude
provedeno kvalitativné. Ve zkoumaném vzorku bude osloveno 120 pracovniki
ze spolecnosti Valeo. K vytvoieni dotazniku bude pouzita metoda standardizovaného
dotazniku. Vyhodnoceni dotaznikii a ovéfeni stanovenych hypotéz bude provedeno
statistickou metodou pomoci asociacnich tabulek. Zjisténé vysledky budou nalezité

okomentovany.

Ve spole¢nosti také bude provedeno zacastnéné pozorovani, jejich zjisténé zavéry
budou zhodnoceny v diskuzi. Pfedmétem pozorovani bude predevSim chovani
zaméstnanct, ktefi se liSi svymi kulturnimi zvyky a chovanim, tykajici se pracovniho
procesu. Zaméstnanci budou sledovani kazdy den na zakladé pitimé ¢i nepiimé

konfrontace. Chovani bude zaznamenavano a nasledn¢ zhodnoceno v diskuzi této prace.
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3 Teoreticka cast
3.1 Vymezeni pojmi
3.1.1 Interkulturni komunikace

Interkulturni psychologie patii k relativné novym oboriim védy. Vznik je datovany
od Sedesatych let minulého stoleti. Spoleéné se vznikem interkulturni psychologie vznikl
i problém s ptelozenim jejiho nazvu do cestiny. Anglicky je tento obor nazyvan cross-
cultural psychology. Picklad do dalsich svétovych jazykt neni problémem, problém
nastava s prekladem do CeStiny. Né&ktefi CeSti autofi piekladaji nazev jako interkulturni
psychologie (Kolman, Pricha), jini jako mezikulturni psychologie (v ¢eské odborné
psychologické literatufe se vyskytuje ziidka), poslednim pouzivanym piekladem je
transkulturni psychologie (Soukup). Nej¢astéj$im pouzivanym terminem je interkulturni
psychologie, ktera nejlépe odpovida ekvivalentim v dalSich jazycich (pi. ve francouzsting
psychologie interculturel, v némciné interkulturelle Psycholigie), a ktery také bude

pouZivan pro ucely této diplomové prace (Pricha, 2010).
Existuje velké mnozZstvi definic interkulturni psychologie, ovsem Zadna jednotna.

LInterkulturni psychologie je védecké zkoumani lidského chovani, se zfetelem na zptsoby,

jimiz je chovani ovliviiovano kulturnim kontextem® (Pricha, 2010, s. 18).
Rozsifena definice:

»Interkulturni  psychologie je zkoumani (1) shod a rozdild v individualnich
psychologickych funkcich v riznych kulturnich a etnokulturnich skupinach, (2) vztahu
mezi psychologickymi proménnymi a sociokulturnimi, biologickymi, ekologickymi
(tj. z prostiedi plsobicimi) proménnymi, (3) zmén probihajicich v téchto proménnych*

(Pracha, 2010, s. 18).

Pricha cituje definici z Journal of Cross-Cultural Psychology, jez je zakladnim

Casopisem oboru interkulturni psychologie, nasledovné:

,.Casopis publikuje stati o vztazich mezi kulturami a psychologickymi procesy, a to bud’

ze srovnavaciho interkulturniho vyznamu, nebo z jinych oblasti vyzkumu tykajicich se
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toho, jak kultura (a to souvisejici jevy, jako je etnicita) ptisobi na mysleni a chovani
jednotlivel, nebo naopak jak mysSleni a chovani lidi reflektuje rGzné aspekty kultury*

(Prtcha, 2010, s. 18).
Dalsi citovanou definici je definice americkeho ptedstavitele R. W. Brislin:

»Interkulturni  psychologie je studiem vlivi kultury na lidské chovani. Formalngji
vyjadreno, interkulturni psychologie je empirické zkoumani ¢lenti riznych kulturnich
skupin, ktefi maji identifikovatelné zkuSenosti, jez vedou k prediktabilnim a vyznamnym

shodam a odliSnostem v chovéani* (Prucha, 2010, s. 18).
Jan Pricha se pokusil zformulovat svoji vlastni definici:

»Interkulturni psychologie je svou podstatou komparativni véda: popisuje a srovnava
vlastnosti a procesy, lidské procesy v zavislosti na kulturnich faktorech zaloZenych
v odliSnostech  etnik, narodd, rasovych, nabozenskych ¢i jazykovych skupin.
Psychologické zkoumani kulturnich faktor se zaméfuje na variabilitu vyskytujici se mezi
témito spoleCenstvimi, jeZ se projevuje v rozdilech v kognitivnich procesech (v mysleni,
V poznavani svéta), V interpersondlnim chovani a komunikaci lidi, v hodnotovych
orientacich, v postojich a piedsudcich, ve vychovnych stylech rodin a $kol aj. Cilem tohoto
zkoumani je jednak identifikovat a popsat existujici interkulturni jevy a procesy a zaclenit
je do souhrnné explanace lidskych skupin a jejich chovani (cil védecky), jednak vytvaret
podklady pro aplikace vyzkumnych nalezl a teoretickych explanaci ve sférach spolecenské

¢innosti (cil prakticky). (Pricha, 2010, s. 18).

3.1.2 Kultura

Kultura patii k zakladnim pojmim, se kterymi interkulturni psychologie pracuje.
Stejné jako ve vSech védnich disciplinach i zde je velmi obtizné najit jednotnou definici.
S pojmem kultura se pracuje i v jinych oborech. VSechny definice 1ze rozdélit do dvou

hlavnich skupin:

e SirSi pojeti pojmu Kkultura — zahrnuje materialni vysledky lidské ¢innosti (budovy,

nastroje, primysl aj.) a duchovni vytvory lidi (ndbozenstvi, moralka, uméni aj.);
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e UZSi pojeti pojmu kultura — je spojovan spiSe s projevy lidskeho chovani

tj. zvyklosti, symboly, komunikac¢ni a jazykové ritualy.
Pricha uvadi definici kultury z Velkého sociologického slovniku takto:

,Kultura je souhrn prostfedkil a mechanismu specifické lidské adaptace k vnéjSimu
prostiedi. Predstavuje program c¢innosti jednotlived a skupin, ktery je fixovany socio-
kulturnimi stereotypy a piedavany prostfednictvim kulturniho dédictvi. Kultura vystupuje
v podobé¢ (a) vytvort lidské prace, (b) socio-kulturnich regulativii (norem, hodnot,
kulturnich vzorcit), (c) ideji (kognitivnich systému), (d) instituci organizujicich lidské
chovani (Prucha, 2010, s. 46).

Dalsi definici kultury, kterou Pricha uvadi je z monografie Cross-Cultural psychology,

vysvétluje pojeti pojmu kultura ve vztahu k chovani lidi:

»V interkulturni psychologii jsou kultury chapany jako produkty minulého chovani
lidi a jako usmérnovatelé budouciho chovani lidi. Tudiz lidé jsou tvurci kultury a zaroven
jsou kulturou ovliviiovani. Jak lidé utvéreji kultury a jak kultury ovliviiuji lidi, je

pfedmétem zkoumani interkulturni psychologie® (Pricha, 2010, s. 46).

S odlisnou definici ptichazi Hofstede (2005), ktery pod pojmem kultura spatiuje
»Kkolektivni programovani mysli, které odliSuje pfislusniky jedné skupiny nebo kategorie
lidi od druhych®.

3.2 Vnimani cizince

To, jak na sebe lidé vzajemné pusobi, ovliviiuji mnohé fyziologicke,
ale i psychologické faktory. Piikladem mohou byt zejména zkuSenosti, motiva¢ni zaméfeni
a emociondlni stav jedince. Obecné psychologické pojeti vnimani (odborné percepce)
piedstavuje proces vyuzivani lidskych smyslu, jimiz lidé ziskavaji informace z okoli, aby
je mohli dale interpretovat. Specificky piiklad socidlniho vnimani je percepce

interpersonalni, neboli vnimani a poznavani druhych lidi.
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3.2.1 Stereotypy a piedsudky

Pojmy ,.stereotyp a ,,pfedsudek® jsou jedny ze zakladnich pojmi interkulturni
psychologie. V zasadé lze fici, ze odrazeji skute¢nou situaci ve spole¢nosti, kde se tyto
jevy vyskytuji nejcastéji, tedy ve vztazich mezi jednotlivymi narody, etniky, rasami
a kulturami. Stereotypy a predsudky ,,jsou predstavy, nazory a postoje, které urciti
jednotlivei  ¢iskupiny osob  zaujimaji Kk jinym skupindm nebo ksobé samym
(autostereotypy)“ (Pracha, 2010, s. 67). Tyto nazory a postoje maji relativné silné
zakofenéné, prenaseji se zZ generace na generaci a je velmi obtizné je zménit. Problémem
predsudkd i stereotypti muze byt jejich velmi silnda emociondlni stranka, ktera muze
potlacit raciondlni stranku véci. Neékteti autofi jsou toho ndzoru, Ze 1idé pomoci ptedsudkii

a stereotypti zakryvaji svou neznalost o dané véci €1 o jedinci dané kultury.

»Stereotypy jsou minéni o tfidach individui, skupinadch nebo objektech, kterd jsou
V podstaté Sablonovitymi zplsoby vnimani a posuzovani toho, k ¢emu se vztahuji; nejsou
produktem ptimé zkuSenosti individua, jsou ptebirany a udrzuji se tradici (Pricha, 2010,
S. 67).

,Predsudek — piedpojatost, nézorovd strnulost; emocné nabity, kriticky
nezhodnoceny Usudek a z n&j plynouci postoj, nazor piijaty jedincem nebo skupinou
(Prucha, 2010, s. 67).

,,Predsudky maji tii komponenty: (1) kognitivni (stereotypy, tj. sdilené nazory
o charakteristikach skupin), (2) afektivni (postoje, v nichZz se odrazi hodnoceni skupin),

(3) behavioralni (diskriminace v jednani se skupinami.* (Pricha, 2010, s. 69).

»,V Povaze stereotypu je generalizace — Clovék ma tendenci pfipisovat urcité,
dle jeho minéni typické vlastnosti vSem c¢lenim dané skupiny. Vznikaji tak urcita klisé,

ktera jsou pro stereotyp charakteristickd* (Novak, 2002, s. 11).

Ptedsudkem je oznaCovéano utvéieni negativnich a ptedpojatych soudt o ¢lovéku nebo
skupiné. Jedinec, ktery ma problém s vytvaienim predsudkd o jedné socialni skuping,
si bude pravdépodobné vytvaret predsudky i o ostatnich socidlnich skupindch. Kdyz
se dostane do ciziho socialniho prostfedi, vétsinou se bude chovat tak, aby se ve svych

predsudcich utvrdil. Ne vSichni musi své predsudky projevovat ve svém chovani.
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Pokud ale jedinec da ve svém chovani predsudky najevo, muze dojit k neptatelskym
situacim, k diskriminaci nebo az k fyzickému utoku. Piedsudky mohou byt emotivné
zbarvené, konstantni. Je velice naroéné je zménit. Casto ani neodraZeji realitu. Jedinec
muze déavat predsudky najevo rGznymi zplisoby: osoCovanim se na danou skupinu,
vyhybanim se dané skuping, diskriminaci ¢i fyzickym napadenim. Nejhor§im projevem
negativniho postoje vuéi jinym skupinam je vyhlazovanim (masakry, genocidy). Podle
vyzkumnikt jsou né€ktefi lidé predsudku plni vice nez jini. Jednim z davodi, pro¢ tomu tak
je, je chovani jedince v détském veéku. Dalsi pficinami mohou byt zkuSenosti, které mohou
v piedsudcich jen utvrzovat a posilovat.

Vedle ptedsudki jsou zakotveny i stereotypy. ,,Stereotypizace ptredstavuje tendenci
pripisovat ostatnim urcité charakteristiky pouze na zaklad¢ pfifazeni dané osoby do urcité
socialni skupiny*, aniz bychom posuzovaného jedince ¢i skupinu ve skute¢nosti znali.
Kritéria na pfisuzovani mohou byt rizna. Od demokratickych (v€k, pohlavi) pfes profesni
(Iékat, pravnik, délnik) az po kulturni. Stereotypizace spoc¢iva na kognitivnim presvédceni
a podle vétSiny autori neni spojovana s emocemi (na rozdil od ptedsudku). Je ale velmi
obtizné stanovit, kdy je situace prozZivana a kdy ne. Stereotyp je socialni jev - nezavisle
na tom, zda je pravdivy nebo ne, je soucasti spoleCenské pravdy. Funkce stereotypti jsou
rizné. Jednak umoznuji orientovat se ve struktuie svéta a pomahaji se pfizptsobit se okoli
¢1 vyjadrit ndzor. Stereotypy lze vzdy pouzit bez dlouhé¢ho véhani. Snaha o vyvraceni
stereotypti je vcelku marnad — nechceme si pravdu pfipustit (napi. stereotyp, Ze Zeny jsou
Spatné fidicky).

Piedsudky i stereotypy jsou spjaty i s posuzovanim odlisSnych narodd, tzv. narodni
stereotypy (¢i etnické stereotypy). Naptiklad ¢eské stereotypy o Francouzich — Francouzi
jsou galantni, Sarmantni. Oproti tomu francouzsky stereotyp o Cesich — Cesi jsou

impulzivni, konfliktni, srde¢ni, hovorni (Pricha, 2010; Novak, 2002).

3.2.2 Kulturni Sok a akulturace

Prekvapivé zazitky a obtize, s kterymi se ¢lovek poprvé setkd v cizi zemi pii stietu
s kulturou, mohou byt odliSné. Kulturni Sok ve vétSin¢ piipadd zaziva kazdy, v mensi

¢i vétsi mite. Nezalezi, zda se v cizi zemi ocitl za praci, z osobnich ¢i jinych davodu.
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Devito rozdé€luje kulturni Sok do 4 fazi:

1)

2)

3)

4)

wrow

Libanky — prvni faze se vyznacuje nadSenim z nového prostiedi, z nové kultury,
poznavani nového (jidla, tradic, bézného zivota, pamatek,...), porovnavani mezi

starou a novou kulturou.

Krize — obdobi, kdy zac¢inaji prvni problémy, nadSeni z nového prostiedi opada,

objevuji se problémy v komunikaci, neznalost mistnich zvykd, neznalost jazyka,

vvvvvv

Zotaveni (akulturace) — obdobi, kdy se situace za¢ina zlepSovat, komunikace je

snazsi, zaZivaji se pravidla dané kultury.

Pfizplsobeni — Zivot jiZ neni pIny nejistot z nezndma, radost z nové kultury, sZiti se

s obyvateli.

vV

v

nedokaze uspét z davodu kulturniho Soku. Po ndvratu zcizi zemé je mozné projit

kulturnim Sokem znovu — z vlastni kultury (Devito, 2008).

Lid¢, ktefi vyjedou do cizi zem& na kratSi dobu (do tfi mésicll), zazivaji fazi

euforie, kulturniho Soku a akulturace v tomto ¢asovém obdobi. Lidem, ktefi v zahranici

pracovné stravili nékolik let, mize faze kulturniho Soku trvat rok i déle, teprve pak zacina

obdobi akulturace (Hofstede, 2006).
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Obrazek 1: Krivka prubéhu kulturniho Soku podle Hofsteda

Positive
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Time —»

Zdroj: Hofstede, 2006.

Kiivka v grafu zachycuje jednotlivé faze kulturniho Soku. V posledni fazi, které obnasi
piizptsobeni se, dochazi ke srovnavani s vlastni zemi. Clovék, ktery Zije v zahraniéi, se
muze citit jako ve své vlastni zemi (b), nebo se i nadale mize citit jako cizi a odmitany

(@) nebo naopak (c) se mize citit Iépe nez ve své vlastni zemi (Hofstede, 2006).

3.3 Kulturni dimenze a standardy

Spolecenské védy zabyvajici se problematikou kulturnich aspektli fizeni hledaly
urcita kritéria, podle nichz by mohl byt vytvoien jakysi piehled o klicovych odliSnostech
narodnich kultur. Mezi tyto védy se fadi sociologie, psychologie, socialni psychologie
a kulturni antropologie. Zamétuji se na hledani takovych rozdild, které mohou zasadné

ovlivnit oboustranné pochopeni a porozuméni mezi lidmi.

V odborné literatufe 1ze nalézt nékolik piistupd, které jsou rozdéleny podle miry
konkrétnosti a postizeni skute¢nych zpisobti chovani, jednani a mysleni piislusnika
raznych nérodnich kultur. V této praci jsou uvedeny dva, které se fadi mezi zakladni
(Novy, Schroll-Machl, 2007).
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3.3.1 Kulturni dimenze podle Gerta Hofstedeho

Kulturni dimenze podle G. Hofstedeho ukazuji kulturni rozdily mezi zemémi na té
nejobecnéj$i trovni. Lze s nimi charakterizovat narodni, komunitni a také tfidni hodnoty.
Poukazuji na rozdily, které vedou k odlisnym parametrim zivota lidi, ale zaroven také
zasahuji do oblasti prace a managementu. Do jeho ptehledu patii nize uvedené dimenze.
Posledni z nich byla zisk&na z ¢inského vyzkumu hodnot. Zbylé dimenze byly objeveny
na zakladé vyzkumu (Seffeni) zaméstnanci IBMY. VSechny uvedené dimenze jsou

bipolarni, 1ze je méfit indexy. Indexy se mohou pohybovat v rozmezi 0-100.

Vztah K nejistoté - velka & naopak mald snaha vyhnout se riziku a nejistoté

Tato dimenze vyjadfuje miru, jak se ¢lenové v organizaci ¢i instituci mohou citit
nejisté a ohroZeni v neznamych pifedem nevypoditatelnych situacich. Velka snaha vyhnout
se nejistoté a riziku je vétSinou spjata s velkym Usilim vSechno naplénovat (poridit
jednotlivé kroky, postupy, harmonogramy, ¢asové studie, normy, standardy a pravidla).
Vsechno je detailné propracovano a naplanovano tak, aby riziko selh&ni bylo minimalni
nebo zadné. Tuto velkou snahu vyhnout se riziku mizeme hledat napt. v kultuie némecké

¢1 japonskeé.

Vztah k autorité - vzdalenost mocenskych pozic

»Spociva v mife tolerance nerovného rozdéleni moci, které se projevuje mocenskou
distanci v hierarchii fizeni“ (Novy, Schroll-Machl, 2007, s. 24). Ve skute¢nosti se nejedna
o vzdalenost skute¢nou, nybrz o vzdalenost, kterd je subjektivné vnimana a tolerovana.
Na zédklad¢ empirickych vyzkumi je prekvapivé c¢eska kultura pomérné vyrazné

hierarchizovana, na rozdil od kultury francouzské.

Mira individualismu

Kolektivismus miuzeme najit v zemich, kde jsou lidé od samého narozeni
integrovani do spole¢nosti do rtznych socidlnich skupin. Tyto skupiny jim v prabéhu

zivota zajist'uji uréitou socialni ochranu. Skupina pfedstavuje primarni cil a jedinec je vzdy

! International Business Machines Corporation (IBM) je akciova spole¢nost, fungujici od rokul888. Dnes
je predni svétovou spole¢nosti v oboru informaénich technologii.
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ovliviiovan prostfednictvim socialniho tlaku akontroly skupin, kterych je ¢élenem.
V individualistické kultufe je diraz kladen na samotného ¢loveka a jeho zakladni vlastnosti
jako osobni svoboda, nezavislost, odpovédnost. Primarnim cilem zde neni skupina, jako je
tomu u kolektivismu, nybrz jedinec, jenz je ovliviiovan pfimo a bezprostiedné. Skupina
a socialni Gtvary maji az sekundarni roli. Mezi kolektivistické kultury patii napt. Korea,
Japonsko, Cina, Spanélsko ¢&i Francie. Typické individualni kultury jsou napi. USA,
z Evropy Némecko. Ceska kultura se nachazi napomezi mezi individualismem

a kolektivismem.

Pievaha maskulinnich/femininnich hodnot

Spolecnosti, jez jsou oznacovany jako maskulinni, jsou spolecnosti, kde role muzi
a zen jsou odlisné. Muzim se pfisuzuje asertivita, houZevnatost, pfisnost a orientace
navykon a konkurenci, dale pak orientace na materialni hodnoty atuspéch. Zenam je
pfipisovana umirnénost, solidarita, zajem a péce o kvalitu a kulturu Zivota. Takové
rozdéleni roli vSak ve femininni kultufe nenajdeme. Ve femininni spolecnosti dochazi
k piekryvani muzskych a Zenskych roli. Od obou se o¢ekava umirnénost, tolerance, veétsi
orientace na socialni vztahy nez jen na vykon, zajem a péce o kvalitu zivotniho prostiedi
a zivota vibec. Rozhodujici vSak neni, kdo je nositelem hodnot. Nositelem maskulinnich
hodnot mohou byt Zeny a naopak nositeli femininnich roli mohou byt také muzi. Dulezité

je, jaké hodnoty zabiraji misto v celkové hierarchii spole¢nosti.

Kratkodoba orientace

Ve spolecnostech, které jsou orientované kratkodobé¢, je rozhodujici diiraz kladen
na soucasnost a minulost, a také na aktivity, které jsou s témito casovymi Useky spojeny.
V socidalni oblasti to znamena respekt k tradicim, plnéni socialnich povinnosti a zaméfenost
na Cinnosti, které maji momentalni ¢i kratkodoby efekt. V dlouhodobé orientovanych
spolecnostech, se zaméfuji na Cinnosti, které piinesou efekt az v delSim casovém
horizontu. Kladou diraz na dlouhodobé investice ¢i osobni vytrvalost (Novy, Schroll-
Machl, 2007).
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3.3.2 Kulturni dimenze podle Fonse Trompenaarse

F. Trompenaarse se ve své analyze kulturnich dimenzi nepohyboval jen v obecné
roving, ale pronikl hloubé&ji. Konkrétnéji identifikoval dimenze, které maji vliv
na uvaZovani i chovani pfislusniki jednotlivych kultur. ,,Kultura je sdileny seznam
vyznamu, ktery funguje jako proces vedouci k automatickym feSenim Casto se opakujicim
problémtim. Tyto problémy, které lidstvo musi feSit a zvladat, jsou trojiho druhu® (Novy,

Schroll-Machl, 2007, s. 25):
1. Vztah k druhym lidem

Universalismus X partikularismus

Univerzalni piistup se vyznacuje silngjsi orientaci na pravidla nez na konkrétni
jedince. Vzdy existuje pouze jedna skute¢nost, ze které vychazi jen jedna pravda. Pravda,
jez vychazi z vlastni kultury, a je tteba davat pozor na to, aby se vSemi, kterych se to tyka,
bylo zachazeno stejnym zptisobem. Napt. pravné kodifikované smlouvy se musi dodrzovat

za kazdych podminek bez ohledu na to, o jakého jedince se jedna.

Partikularni pfistup naopak piipousti individualismus a bere zfetel na odliSné
osobni situace. U tohoto pfistupu lze najit vice uhlt pohledd na véc a s tim i rizné pravdy.
KaZzdy jedinec muze potiebovat zvI&Stni ohledy v souvislosti s charakterem vztahu

a ruiznymi okolnostmi.

Kolektivismus X individualismus

Autorovo vseobecné pojeti kolektivizmu a individualismu odpovida vykladu
G. Hofstedeho. Dusledky/rozdilnost vidi predevsim v odliSném postaveni jedinca ve firmé.
Individualismus upfednostiiuje delegovani, individudlni motivaci, individudlni vykon,
okamzity uspéch, dovoluje vysokou fluktuaci. Na trhu tyto firmy pisobi rychle
a operativné. Naopak kolektivismus upiednostiiuje vzajemnou spolupraci, soudruznost
a solidaritu. Stimulace a motivace je na rozdil od kultury individualistické zamétena
na celou skupinu. Rozvoj skupiny je povazovan za vét§i prioritu nez rozvoj jedince.

Natrhu tyto firmy pusobi pomaleji a nepruzné, jsou vyznaCovany zdlouhavymi
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vyjednavacimi procedurami, avSak nedochazi k naslednym zménam postoji a dal$im

komplikacim s tim spojenych.

Neutralni X emocionalni

Kultury neutralni davaji pfednost vécné racionalité a chladné rozvaznosti, na druhé
strané kultury emociondlni pracuji nejen s emocemi, ale i s individudlnimi pocity, proZitky

a projevy. Projevy obou kultur jsou velmi odlisné a ne vZdy pro reprezentanty piijemné.

Difluzni X specificky

Specifické kultury velmi jasné oddéluji pracovni a soukromé zalezitosti, zatimco
kultury difazni maji sklon tyto zalezitosti michat. Specificka kultura nadéle rozliSuje malou
tzv. soukromou zénu a velkou tzv. zonu verejnou. Veiejné zéna je velmi rozsahla a muze
obsahovat skute¢nosti, které ale diftizni kultury zafazuje do sféry soukromé. V takovych
piipadech muze dochazet k nedorozuméni mezi kulturami. Lidé s difuzni kultury nabyvaji
pocitu, Ze byli pozvani do zony soukromé, které predpoklada osobni a zavazujici vztah.
Poté je ceka zklamani z chladného pfistupu. Pfikladem muaze byt rozdil mezi Americany,
kteti predstavuji kulturu specifickou, a Evropany, kteti jsou zastupci kultury difazni.
Z tohoto pohledu jsou Ameri¢ané chapani jako lidé povrchni, ktefi se snazi navazat jen
ucelové socialni vztahy, naopak z jejich pohledu jsou Evropané upjati lidé s velmi sloZitou

socialni strukturou.

Uspéch X pFisuzovdni

Vsechny spolecnosti jsou rozdélovany do socidlnich vrstev za pomoci
spolecenského statusu. Hlavnim rozdilem mezi kulturami je zpisob ziskani spole¢enského
statusu. V nékterych kulturach je status jedince odvozen od ¢innosti, kterou vykondva
a od naslednych uspécha. Do jisté miry tento status nebere ohledy naptivod, pficiny
¢i osobni souvislosti. Pfisouzeny status je spojovan s pojmy spolecensky pivod, vzdélani,
zamé&stnani, stafi apod. Status ptisouzeny je typicky pro kultury asijské, zatimco status

ziskany na zaklad¢ uspéchu je charakteristicky pro severoamerickou kulturu.
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2. Vztah k casu

Ndsledny X soubéiny

V nasledném vztahu je ¢as vniman jako sled po sobé jdoucich zalezZitosti, které
se v zasad¢ nesméji piekryvat. Nové zacina teprve tehdy, kdy ptedchozi skonci.
Charakteristicky je pfesny ¢asovy rozvrh a jeho velmi ptisné dodrzovani. Naopak soub&zné

vnimani ¢asu umoznuje piekryvat ¢i vykonavat vice ¢innosti najednou.
3. Vztah Kk prirode

Vnitini orientace X vnéjsi orientace

F. Trompenaarse oznacuje tento problém jako vztah k pfirod¢, ovSem mini tim
komplexné celé vnéjsi prostredi Cloveka. ,,Vnitini orientace predznamenava silného
jedince, ktery je ochoten i schopen ovlivnit, podmanit si a vyuzit ve sviij prospéch celé své
okoli — pfirodni, technické, ekonomické i socialni. Naopak vnéjskové orientované kultury
zdtraziji ptirozeny soulad a splynuti s okolim. Pfipoustéji svoji adaptabilitu a hledani
cest, jak nejlépe komunikovat s okolim tak, aby nedo$lo k naruseni vzajemné rovnovahy*
(Novy, Schroll-Machl, 2007, s. 28). Vnitin¢ orientované Kkultury Ize oznacit
za individualistické, univerzalistické, specifické a pragmatické, zatimco vné&jSkove

orientované kultury jsou pojimany jako kolektivistické, difuzni a partikularistické.

3.4 Komparace psychologickych charakteristik kultur

3.4.1 Interkulturni komparace moralky

Moralka je povazovéana za psychologickou kategorii, které ma mnoho spole¢ného
s kulturou narodu, etik a ras. Moralka byva definovana jako ,,souhrn hodnoticich soudt,
socialnich norem, zvyku, ideall a pravidel, jimiz se lidé fidi ve svém praktickém chovani*
(Pricha, 2010, s. 90). Morélkou se vétSinou mysli principy a zsady chovani, kterymi se
Clovek fidi z vlastniho piesvédéeni. Nejednd tak z donuceni, strachu nebo natlaku. Pti

zkoumani ruznych kulturnich odlisnosti v interkulturni psychologii, se mnoho z nich
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dotyka aspektii moralky. Kazda kulturni skupina ma svoji specifickou mordlku (mtze se
téZ nazyvat ,mravni kodex“), v nizZ se vzdy skupina od skupiny vice ¢i méné lisi. Jiz
z praktické skutecnosti kazdého znas, je odlisSnost moralky v jednotlivych skupinach
ziejma. Nejmarkantnéj$i rozdily v této kategorii lze spatiovat predevs§im v jednotlivych

nabozenskych skupinach (Prtcha, 2010).

Pravda a le7 v kulturéch

Jiz dlouho dobu se v oblasti teorie etiky autofi pfou, zda pravidla a normy moralky
jsou univerzalni, zda se fidi pfirozenym zakonem rozliSovani dobra a zla, nebo jestli jsou
specifické a pro kazdou kulturu odlisné. Lez a pravda jsou moralni kategorie, které jsou
velmi obtizné pro empiricky vyzkum. Kazda kulturni skupina chape oznaceni lez a pravda
rozdilng€. Rozdil mezi chapanim téchto pojmi lze vidét na vysledcich vyzkumu, kdy byl
proveden mezi dospélymi Cifiany a Kanad’any. Vyzkum byl zaloZen na subjektivnim
prezentovani ptibéhu tiem nezavislym skupinam dospélych lidi (studenti, ucitelé, rodice).
Piibéh pojednédval o détech, které udélaly néjaké Spatné Ciny nebo naopak dobré cCiny,
a bud’ se k nim ptiznaly, nebo je naopak popiely. Ve vysledcich tohoto vyzkumu se pak
projevily interkulturni rozdily. Zatimco skupina Cifianti hodnotila chovani ditéte, které
udélalo néco dobrého, ale neptiznalo to, kladné; skupina Kanad’anti tu samou situaci vidéla
jako lhani. ,Nalezy tohoto vyzkumu dokladaji, ze pojeti ,lhani‘ neni univerzalni. Rtizné
kultury mohou interpretovat nepravdivé vyroky rozdiln€é. Nekteré typy ,nefikdni pravdy*
mohou byt v jedné kultufe posuzovany negativné, kdezto v jiné kultufe pozitivné* (Pricha,
2010, s. 91).

Cest a poctivost v kulturach

Dalsi vyzkum moralky se zabyval pojmy ,,Cest a poctivost™. Jeden z vyzkumil se
zajimal o to, zda pojeti ,,cti“ je shodné nebo odlisné u nékterych evropskych narodu. Byli
srovnavani Spanélé a Nizozemci. Vyzkum piinesl poznani, Ze chapani pojmu ,,éest“ je
pro obé& skupiny v né¢em shodny, v né¢em naopak velmi rozligny. Span&lé maji spojeny
pojem cest s rodinou, Uctou ke starym lidem, osobni reputaci ¢i respektu k tradicim.
Naopak Nizozemci maji Cest spojenou s hodnotami osobni svobody, nezavislosti
¢i s vlastni vykonnosti. Dal§im ze zkoumanych jevil je napf. co se povaZuje za spravné

a Cestné jednani a co ne. Opét i zde vySly najevo kulturni rozdily mezi jednotlivymi
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kulturami. V tomto pifipadé zalezi, zda se jedna o kulturu individualistickou
¢i kolektivistickou (Priicha, 2010).

Asertivita v kulturach

Morélka je Uzce spjata s asertivitou, proto jsou Cetné psychologické vyzkumy
zamé&feny i na tuto kategorii. Asertivita je chdpana jako zdravé prosazovani sebe sama,
svych z4jmi a nazord, bez ustdni respektovani druhych. ,,Rizné vyzkumy zjistuji, Ze
asertivita je hodnocena vysoko v individualistickych spole¢nostech, ale méné je hodnocena

jako pozitivni v kolektivistickych spole¢nostech” (Pricha, 2010, s. 92).

SebevyvySovani a sebekriti¢nost v kulturach

Pojem sebevyvySovani (self-enhancement) neni v ¢eském jazyce Casto pouzivan.
Norasakhunkit a Kalick, ktefi provadéli vyzkum, definuji sebevyvySovani jako ,,snahu
reprezentovat sebe sama v pozitivnéjsSim svétle, nez odpovida normalu. Ve vyzkumech se
prokazuje jako tendence urcitych subjekti vnimat sebe samé jako ,lepsi‘ v rtiznych
Zadoucich vlastnostech ve srovnani s tim, jak tyto subjekty vnimaji jiné subjekty (Prucha,
2010, s. 92). Zprovedenych vyzkumi vyplyva, Ze sebevyvySovani je typiCtéjsi
pro individualistické kultury. Neni to vSak pravidlem, zifidka se mohou objevovat
i v kulturach  kolektivistickych. Pfibuznym pojmem k sebevyvySovéani je pojem
»Sebehodnoceni* (self-esteem), ktery oznacuje hodnoceni sebe sama, hodnoceni vlastni

uspésnosti, patfi sem 1 pfisuzovani si urcitych vlastnosti. Uroven sebehodnoceni je

v zavislosti na dané kultufe a etniku (Prucha, 2010).

3.4.2 Interkulturni rozdily v citovém Zivoté

Projev citl jednotlivych lidi se velice lisi. Nekteti 1lidé dokdZou své city ovladnout
a skryt, naopak nékteti projevuji své city velmi oteviené (Vacinova, 1995). V soucasné
dob¢ je aktualnim a probiranym tématem sexualni obtéZovani (sexual harassement). Tento
pojem se nejcastéji objevuje ve spojeni s pracovnim prostredim. Z vyzkumi i zkuSenosti
jednotlivych lidi je zfejmé, ze v kaZzdé zemi, v kazdé kultufe se na sexualni haraseni nahlizi

rozdilng¢. Zatimco vjedné kultufe se napf. vypravéni eroticky ladénych anekdot,
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dvojsmyslné narazky ¢i lichotky k postavé nepovazuji za sexualni haraSeni, v jiné kultuie
je to naopak. Ceska republika patii k zemim tolerantn&j§im, vyse uvedené skutenosti
vétsina Cechll za sexualni harageni nepovazuje. Opakem je ale napi. USA, které je znamo

tim, ze hranice pro oznaceni sexualniho haraseni je velmi nizka (Prtcha, 2010).

3.4.3 Interkulturni rozdily v negociaénim chovaini

Diplomacie, mezinarodni politika, obchodni komunikace a dalSi oblasti lidského
Zivota. Ve vSech téchto oblastech se setkdvame s pojmem vyjednavani, které je
v psychologickém pojeti oznaCovano jako negociatni chovani (negotiation behavior).
Vyjednéavani je specifickd forma komunikace, ve které se jedna strana snazi presvédcit
druhou stranu (nebo vice stran) o spravnosti svého tvrzeni, postoju ¢i nazort. Vyzkum
dokéazal, Ze pievazné v individualistickych spole¢nostech (vyzkum probéhl v USA), jsou
lidé méné ochotni naslouchat nazoriim druhych, méné ochotni pfistupovat na kompromisy
¢i uznat, 7e druhd strana m& pravdu, nez ve spole¢nostech kolektivistickych.
Pii vyjednavani s pfisluSnikem jiné kultury je tfeba si uvédomit vzajemné kulturni rozdily.
Zajem zahrani¢nich odborniki o vyzkum negociacniho chovani se v soucasnosti neustéle
roste. Odbornici pfisli na to, ze interkulturni faktory velmi ovliviiuji negocia¢ni chovani.
Rozdily se ukazuji ve vyjednavacich technikdch aformach komunikace, které jsou
pro kazdou kulturu zakotveny jinak. Pokud se jednotlivé strany nerespektuji, maze dojit
ke konfliktu (Pricha, 2010).

3.4.4 ReSeni a zvldddini interkulturnich rozdilii, problémii a konflikti

Refeni a vyrovnani se s interkulturnimi rozdily a odlisnostmi neni vzdy
pro pracovniky organizace snadné. Je dulezité dobfe znat cizi kulturu, nejen ji respektovat,

ale také ucinit vstiicné kroky (Priicha, 2010).
o Dobfre znat cizi kulturu

Ttebaze se zdd, Ze moderni civilizace a moderni zplsob Zivota stird rozdily mezi

jednotlivymi kulturami, stale jsou tu znac¢né rozdily, které je tfeba pfipustit. K jejich
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pochopeni ale nestaci pouze pfipustit jejich existenci, ale je nutné rozdily popsat,
pojmenovat, vysvétlit a v neposledni fadé pochopit. Pii snaze o pochopeni kulturnich
rozdill se nestaci zaméfit jen na kulturu cizi, ale pomoci sebereflexe je potfeba se zaméfit
i na kulturu vlastni. Nejsnadnéjsi metoda, ktera se zde nabizi, je metoda kulturnich
standardti, tedy relativniho srovnavani. Jednou ze zaruk dobré spoluprace je poznani

a pochopeni cizi kultury a jejich kulturnich dimenzi.
Respektovat cizi kulturu

Respektem cizi kultury je predev§im mysleno vzit v Uvahu jeji odliSnosti, bez toho,
abychom cizi kulturu podrobovali hodnoticim stanoviskim. Nikdy nelze fict, kterd

4T}

kultura je ,lepSi* a ktera ,,horSi“. Nelze sestavit bodové hodnoceni nebo potadi. Kultury
jsou jen ruzné. Optimalni Groven, ktera funguje v jedné zemi, neznamend, Ze bude
fungovat i v zemi cizi. Ob¢ané jsou zvykli zit a fesit zivotni situace v podminkach své
zem&. Pokud chceme zdiaraznit néjaky rozdil mezi kulturami, lze to v roviné
napt. technické vyspélosti dané zem¢ nebo urovné bydleni. Kulturu ale jako takovou
srovnavat nelze. Kulturni charakteristiky lze ale vyuzit pro vykon uréitych tkolu.
Napf. kulturni charakteristiky kultury francouzské jsou vhodngjsi vyuZzit pro vykon
nékterych ukolti a naopak kulturni charakteristiky kultury ¢eské se vice hodi na vykon

ukoli odlisnych.
Ucinit vstiicné kroky ve vztahu k cizi kultuie

Stejné jako v bézné komunikaci je vitano jakékoliv vstiicné gesto nebo krok, neni
tomu jinak 1 vrovin¢ interkulturni komunikace. V interkulturni roviné si lze gesto
vysvétlit jako snahu najit spoleéné feSeni, udélat krok ke vzajemnému pochopeni
¢i k odleh¢eni nastalé situace. K takovému vstiicnému gestu ¢i kroku je ale nutné znat
cizi kulturu a jeji standardy. Bez dobré znalosti cizi kultury se muze krok, ktery je v nasi
kultufe povazovan za vstficny, proménit v krok nevhodny na strané cizi kultury.
V komunikaci na interkulturni Grovni by nikdy nemélo dochdzet k tomu, Ze jeden

Z partnert se vzda své vlastni identity, nebo to pozadovat od n¢koho jiného.
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Milton Bennett navrhl model, jenz pomaha zlepSovat schopnost rozpoznavat

a zvladat kulturni odliSnosti.
1. Ignoruji odlisnosti
e Fyzicka nebo mentalni izolace/odstup/oddéleni
e Nepiijeti
2. Uvédomuji si odliSnosti, ale hodnotim je negativné
e Ocernovani, pomlouvani, zostuzeni druhych
e Pocit nadfazenosti
e Vyzdvihovani jiné kultury
3. Uvédomuji si odli$nosti, ale zleh¢uji je a podcenuji jejich vyznam
e Trivialiazace, banalizovani
e Nevsimam si jedine¢nosti — ,,vSichni jsme stejni*
4. Uvédomuji si a akceptuji odliSnosti
e Rozpoznani, uvédomovani, pochopeni
e Akceptovani neni souhlas, podvoleni se
e Akceptovani musi byt instinktivni a emocialni stejn¢ jako intelektudlni
5. Adaptuji se na odlisnosti
e Opousténi vlastni komfortni zony
e Empatie
e Piizplisobeni neni osvojeni, asimilace

6. Integruji odliSnosti
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e Prace s ruznymi referen¢nimi ramci

e Analyza a hodnoceni situaci z riznych kulturnich perspektiv
7. Vyuzivam odliSnosti

e VyuZiva co nejvice odlisnosti, usiluje o synergii

e Proaktivné hleda to nejlepsi v odliSnych kulturach

3.5 Komunikace

Komunikace mezi lidmi je silné ovlivnéna faktem, zda do interakce vstupuji lidé
Z raznych narodnich kultur. ,,Kulturni vzorce tak siln¢ ovliviiuji zpiisob, jak na sebe lidé

reaguji a jak spolu komunikuji* (Novy a kol., 1996, s. 94).

Schopnost komunikace na interkulturni drovni se Ize naucit. Osvojeni takové

komunikace prochazi tfemi fazemi: uvédoméni, osvojeni znalosti a osvojeni dovednosti

(Hofstede, 2006).

3.5.1 Emoce a zdvovilost

Interkulturni psychologie se zabyva i1 vyjadfovanim emoci. Byly prokazany
interkulturni rozdily ve vyjadiovéani emoci pfislusnikii jednotlivych kultur. Interkulturni
odliSnosti jsou ve zpisobech, jakymi pfislusnici raznych etnika narodt vyjadiuji své
emoc¢ni stavy. A to v souvislosti s jejich jazykovymi moZnostmi a kulturnimi normami
dané spolec¢nosti. Jako piiklad uvedu polsky ¢i rusky jazyk, kde existuji vyrazy s velkym
emocionalnim nabojem, které neni mozné prelozit do anglického jazyka, protoze rodili
mluv¢i anglického jazyka tyto pocity neznaji. Jedna se napt. o vyraz: ruské slovo ,,nadryv*
(duSevni rozpolcenost). Neéktefi autoii vidi souvislost mezi témito odliSnostmi

ve vyjadfovani emoci v ndrodnim charakteru nebo dokonce v klimatickych podminkach.
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Jednotlivd etnika a narody maji svlij styl vyjadfovani zdvofilosti a celkového
zdvofilostniho jednani. 1 tady je vidét dalSi interkulturni rozdil mezi jednotlivymi
kulturami. V nékterych spole¢nostech je vyjadfovani zdvofilosti velmi strohé a proste,

V jinych je to naopak (Prtcha, 2010).

3.5.2 Etnofaulismy

Etnofaulismy pfedstavuji zvlastni jev v porovnavani kulturnich odliSnosti.
Etnofaulismy jsou neoficidlni oznaceni, které pouzivaji obyvatel¢ jednoho naroda
pro oznaceni obyvatel jiného naroda. Velmi ¢asto mizeme slyset toto oznaceni o lidech,
ktefi jsou imigranti nebo ve spolecnosti tvoii minoritni skupinu. Etnofaulismy maji celou
fadu oznaceni, od humornych az po pejorativni ¢i dokonce vulgarni. Vyskyt etnofaulismt
najdeme ve vSech jazycich, dokonce i vzemich svysokou mirou demokracie.
U odborniki, ktefi se zabyvaji interkulturni psychologii, ptevlad4 nazor, ze etnofaulismy
vypovidaji o pfedsudcich a stereotypech jednoho etnika o ostatnich. Mohou byt ukazkou
toho, jak je v dané zemi vnimano ,,cizinectvi“ ve vztahu majoritni skupiny k minoritnim
skupindim obyvatel ¢i imigrantim. Pro pfedstavu je nize uvedeno nékolik ptikladi:
., Rekové nazyvaji Cinany , shiromatides* (Sikmookaci)", Finové pejorativné oznacuji
Cernochy ,,mutakuono* (Cernohubce), v anglosaskéem svete jsou nemci oznacovani jako
,.Kraut (zeli). Ve vyskytu etnofaulismi je viditelné spojitost. Cim vice je ur¢ita kultura
vnimana jako vzdalengjsi, tim cCast&ji a negativnéji jsou etnofaulismy pouzivany
pro skupinu imigrantd. ,,Celkové panuje nazor, Ze etnofaulismy jsou vyjadienim etnickych
¢i rasovych stereotypii a mohou vést k predsudkiim vici uréitym skupindm* (Prticha, 2010,

s. 148).

3.5.3 Interkulturni rozdily v komunikaci

Pojem komunikace (z lat. ,,communicare®) je interpersonalni vztah mezi dvéma
a vice lidmi. Vyznam slova komunikace je n€ékomu pfedat informace, s nékym je sdilet,
piijimat. Specifickym druhem komunikace je komunikace socidlni neboli mezilidska.

Socialni komunikace se od ostatnich druhti komunikaci liSi tim, ze sdileni informace
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umoznuje zahdjeni spole¢né Cinnosti. Cely proces komunikace se sklada z komunikace
verbalni (Ustni a pisemné) a komunikace neverbalni. Ob¢ formy komunikaci hraji vyraznou
roli v celém procesu komunikace, ale ne v kazdé kultufe se obéma formam musi klast

stejny vyznam (Novy, Schroll-Machl, 2007).

,Vymeéna informaci mezi lidmi je vzdy ucelova, protoze usmérituje a ovliviluje

jejich jednani a prozivani“ (Provaznik a kol., 2002, s. 177).

Laswelliv komunika¢ni model zahrnuje zékladni charakteristiky i1 vlastni prib¢h

komunikace: bylo by dobré tento model oznacit jako obrazek
1. Kdo? (ptedava sdéleni) = komunikator
2. Co? (se predava) = sdéleni
3. Jak? (se uskute¢nuje pienos) = kanal
4. Komu? (je orientovano sd€leni) = piijemce

5. S jakym efektem? - efektivita

Obréazek 2: Laswelliv komunika¢ni model

KDO Cco JAK KOMU S JAKYM
EFEKTEM?
KOMUNIKATOR ||  spiLENi ) KANAL 1 pitisEMcE || EFEKTIVITA

Zdroj: Communication Theory

Odesilatel i1 ptijemce piredavané sdéleni ovliviiuji, tudiz neexistuje Zadny
nezkresleny pienos informaci. Je velmi dualezité védét, jak informaci kdédovat pro piijemce
sdéleni. Tim, Ze odesilatel informaci koduje, dostava zprava zvukovou, vizualni ¢i jinou

podobu. ,,Odesilatel komunikace je zodpovédny za to, aby mu pfijemce rozumél.
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Bez porozuméni nelze hovotit o komunikaci (Janda, 2004, s. 13). Mél by byt kladen velky
duraz na vybirani slov, aby celé auditorium znalo vyznam danych slov a pribézné
kontrolovat zda je sdéleni spravné dekodovano. ,,Vytvaieni urcitého interpreta¢niho ramce,
resp. schématu, je snadn€j$i v homogennim kulturnim prosttedi. To znamena
v monokulturnich firméach z hlediska narodni kultury a ve firméach mezinarodnich avsak se
silnou podnikovou kulturou* (Novy, Schroll-Machl, 2007, s.16). Za dulezité
je povaZovano, aby sdéleni bylo kazdym zrozdilnych kultur pochopeno stejné.
Napft. se mize vyskytnout problém s vyrazem ,,pfesné®, jinak ho pochopi Némec, jinak
Arab ¢i Kubanec. Dalsi roli v procesu komunikace hraji komunikacni styly. Kazdy
komunikacni styl se li§i tim, ze nékteré ¢asti sdéleni musi byt vysloveny a nékteré ¢asti
sdéleni jsou obsazeny v kontextu (okolnosti a souvislosti), (Novy, Schroll-Machl, 2007;
Novy a kol. 1996).

Jak jiz bylo uvedeno vySe, komunikace se rozdéluje na komunikaci verbalni
(psanou a mluvenou) a neverbalni. Neverbalni komunikace je oproti verbalni komunikaci
historicky starsi a zahrnuje kineziku (,,neboli fe¢ téla“), mimiku, gesta, proxemiku, haptiku
a postaveni téla. Sdéleni je piijimano z 55% z neverbalni komunikace, z hlasu je to jen
35% a necelych 10% je tvotfeno slovy (Pech, 2009; Nakoneény, 2005).

3.5.3.A.1 Interpersonalni zony

Mezi prvky efektivni komunikace patii 1 vzdalenost, kterd je volena mezi
komunikujicimi. Cit pro personalni zony je rozdilny, n¢kteti jedinci maji tento cit silngjsi
(rozmezi interpersondlnich z6n je vétsi), nékteti naopak slabsi (rozmezi interpersondlnich
z0n je mensi). Velikost interpersonalnich zon je dana nejen individualng, ale také mistem
kde jedinec Zije. Lidé Zijici v pfelidnénych oblastech maji velikosti zdn zmenseng,

napt. oproti lidem Zijici v méné zalidnénych oblastech (napft. evropskeé severské staty),
(Pech, 2009).
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Rozdéleni interpersondlnich zon

e Intimni zéna (vzdalenost komunikujicich je do 50 cm)

O Zona, do které jsou vpoustény jen velmi blizké osoby, vstup ostatnich

osob muze byt povazovan za neptijemny.
e Osobni zona (vzdalenost komunikujicich je od 50 cm do 150 cm)

O Zbna, do které sméji stale jen blizké osoby, avSak vznikaji i situace,

kdy mohou vstoupit i jini.
e Socialni zéna (vzdalenost komunikujicich je od 150 cm do 3 m)

O Zona urCend pro vetejnost, vstup do této zény je pfijatelny, ktery by

nem¢l vyvoléavat nepifijemné pocity.
e Veiejna zona (vzdalenost komunikujicich je od 3 m)
O Zbna, do které mize vstoupit kazdy.

(Pech, 2009)

Obrazek 3: Rozdéleni interpersonalnich zén

Vefeind zona od 3 m
Socidlni zona 150 cm - 3 m

Osobnd zoma 50 - 150 cm

Intimni zona
do 50 cm

Zdroj: Vlastni préace
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Vyrazem proxemicky tanec pojmenovavame situaci, kdy se setkaji dvé ¢i vice osob
s rozdilnymi velikostmi osobnich zén. Situace vypada tak, Ze osoba s vétsi osobni zénou
ustupuje osobé, ktera ma osobni zdnu mensi. Proxemicky tanec ve vétsiné piipada konci
vzajemnym kompromisem, kdy kazda ztcastnéna osoba naléza vyhovujici pozici, ve které

se citi pohodIné a neni narusovana jeji osobni zona (Spatenkova, Kralové, 2009).

3.5.3.A.2 Neverbalni komunikace

Pozdravy

Evropané jsou zvykli si pfi setkdni podavat ruku. To je odliSuje od néroda
asijskych, pro které je télesny kontakt pii pozdravu tabu. Rozdil panuje ale i mezi
Evropany: jizanska narody (napt. Francouzi, Spanélé &i Italové) se pii setkani s piateli
¢izndmymi libaji na obé tvafe (a to 1 prislusnici stejného pohlavi), coz se

pro ,sttedoevropany* mize jevit jako neptijemné.
Usmivani

V evropské ¢i americké kultufe usmév vyjadiuje sympatie, pratelstvi, dobrou
ndladu atd. Naopak Vv japonské nebo korejské kultufe je usmév povazovan za projev

nejistoty, zmatku, omluvy.
Oslovovani

Zpusob oslovovani je specifikem interkulturni komunikace. V jednotlivych
kulturach existuji znacné rozdily v oslovovani. Nékteré narody zastdvaji vysSSi miru
formélnosti, n&které zase naopak ne. Cesky zptisob oslovovani je velice formalni, ktery se
projevuje znaénym uzivanim titulti. Tak tomu také naptiklad je i v Rakousku, Némecku,
Polsku nebo Madarsku. Opakem jsou skandinavské zemé, kde se osloveni s titulem

pouziva jen ziidka. Stejn¢ tomu tak je i ve Francii (Prticha, 2010).
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3.6 Organizaéni (podnikova) kultura

Zvyklosti, které se v dané organizaci upevnily a staly se normou pro kazdodenni
chovani pracovnikil, se nazyvaji organiza¢ni kulturou. Bélohlavek uvadi ve své publikaci
tuto definici organizacni kultury: ,,Soubor spole¢né sdilenych piedstav, které si ¢lenové
organizace osvojili ve snaze pfizpusobit se prostiedi a vnitin€ se stmelit. Osvedcil se
natolik, Ze se mu uéi I novy pracovnici jakozto spravnému chapani organizacnich
skutecnosti, spravnému zptuisobu piemysleni o téchto faktech a Zddoucim citovym vztahiim

vaci témto faktim* (Bélohlavek, 1996, s. 108).

A jak lze poznat organizacni kulturu? Pomoci odpovédi na nasledujici otazky:

e Jakym zpisobem spolu lidé jednaji na rlznych urovnich organizace,
spolupracovnici, nadfizeni s podiizenymi?

e Jaké jednéni je v organizaci odménovano, postihovano nebo tolerovano?

e Jaci lidé jsou uspésni, jaci lidé maji naopak problémy?

e Jaky je vztah lidi k organizaci a vyrobkim?

e Jaké jsou zvyklosti, tradice, historky, vtipy, hrdinové?

e Jakeé jsou symboly, hesla organizace?

e Jakym zpusobem se lidé oblékaji, jak jsou vyzdobena pracovisté, existuje
specificky zptisob designu budov?

(Bélohlavek, 1996)

Dalsi definici uvadi Nakone¢ny ve své publikaci, kterd popisuji pojem organizac¢ni
kultura v SirSim i uzsim smyslu:

»Kultura podniku nebo organizace v §ir§im smyslu je tedy soubor znaku této
organizace, V podstat¢ podnétl, jimiz pasobi navenek i uvnitf na své pracovniky,
zakazniky, klienty apod. Sem patii Gprava a Cistota okoli této organizace, vnitinich prostor,
ale 1 uprava firemni dokumentace pocinaje elementarnim sdélenim zaméstnancim az
po vyro¢ni zpravu spolecnosti, logo resp. znak firmy, Gprava prostor organizace a konecné
nastroju, postupti a technologii, které organizace pouziva.

Kultura organizace v uzsim smyslu je souborem hodnot, norem a oc¢ekavani, které

pracovnici sdileji, ke kterym se hlési, na jejichz piipadné ohrozeni reaguji. Tyto hodnoty
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jsou jednak vysledkem piisobeni tradic dané organizace, resp. regionu nebo dané zemé,

soucasnych vlivi a tlakd v prostiedi organizace® (Nakonecny, 2005, s. 107).

Podnikova kultura oznacuje spole¢né hodnoty a normy sdilené urcitou skupinou
lidi. Normy chovani jsou obvyklé nebo pievladajici zplsoby jednani ve skuping, které
pretrvavaji z toho divodu, Ze ¢lenové skupiny maji tendenci chovat se takovym zptsobem,
ktery nuti nové ¢leny skupiny zaujmout stejné chovani, aby byli skupinou ocenovani.
Sdilené hodnoty a cile jsou nazory ptevladajici ¢asti skupiny, které sméfuji k formovani
chovani ve skupiné (Kotter, 1996).

Podnikova kultura neni vyraz, ktery by oznacoval pouhy souhrn individualnich
hodnotovych preferenci, postoji ¢i norem jednani, nybrz se jednd o skupinovy fenomén,
ktery je nadindividualni. Diky podnikové kultufe je usnadnéna orientace
ve vnitropodnikovém déni, zaroven sjednocuje a pomaha zprostiedkovavat vyznam

jednotlivych udalosti v organizaci (Simek, 1997).

3.6.1 Urovné kultury

Bélohlavek (1996) uvadi n¢kolik urovni, které se projevuji v podnikové kultute:

1. nadnérodni organizacni kultura, tj. industridlni kultura vyspélych zemi,

2. narodni kultura vyjadiuje zvlastnosti dané nérodni tradici, chovani lidi ve firméach
Vv riznych zemich,

3. kultura vlastni organizace, ktera se vytvotila rozdilnym vyvojem a ptispévkem lidi
v ramci jedné zemé,

4. subkultury divizi nebo utvari v rdmci organizace, lidi se spole¢nou profesi

v organizaci, které vykazuji specifické charakteristiky.

Maly — Dédina (1996) uvadéji Sest urovni, které ovliviiuji podnikovou kulturu:
1. kultura na celosvétové regionalni Grovni,

kultura na narodni urovni,

kultura na mistni regionalni arovni,

kultura na pramyslové trovni,

kultura na podnikové drovni,

o o > w DN

subkultury.
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3.6.2 Narodni a podnikova kultura

Koncepce podnikové kultury spociva v tom, ze kazdy podnik si vytvaii svou vlastni
podnikovou kulturu, které neni vyhradné zavisla na vnéj$im prostiedi. Podnikova kultura si
vytvaii vlastni hodnoty, normy, hodnotové systémy, které ovliviiuji chovani a jednani lidi
v podniku. Narodni kultura je nositelem kulturnich vzorci, které do urcité miry ovliviiuje
charakter podnikové kultury. Existuji minimalné tfi nazory na to, do jaké miry je

podnikové kultura ovlivnéna kulturou néarodni.

e Podnikové kultury jsou v rozhodujici mife reflexi narodni kultury.

0 Rozmanitost podob podnikové kultury je disledkem nahodné oscilace kolem

stabilniho jadra kulturniho vzorce naroda.
e Kazda podnikova kultura podniku je samostatna a nezavisla.
0 Podnikové kultura ma sviij obsah, vyznam, formu a silu.

e Podnikové kultury maji pfesné stanovené hranice mezi narodni a podnikovou rovinou

kultury.
0 Vznikaji velmi riznorodé podnikové kultury,
0 narodni aspekt ustupuje do pozadi.

(Novy, 1993)

3.6.3 Podnikova kultura v mezindarodni spolecnosti

Mezinarodni spole¢nost se dostava do kontaktu s riznym mnozstvim narodnich
kultur. Jednd se o spolupracovniky, ale i zakazniky ¢i partnery. Mezinarodni spole¢nosti se
stavaji ,,arénou narodnich kultur, kde je tfeba problémy fizeni formulovat jako zvladani

multikulturniho kontextu.
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Rozd¢leni podnikové kultury z hlediska strategie formovani:
e Polycentricka podnikova kultura

0 smyslem této podnikové kultury je otevieni prostoru pro plsobeni narodnich
kultur. Postupné tak dochazi k utvafeni specifickych subkultur v jednotlivych

zemich.
e Globalni podnikova kultura

0 organizacni utvary dané spoleCnosti nejsou povazovany za nositele vlastni
podnikové kultury, které se utvaii pisobenim narodnim prostfedim. Jsou
povazovany za soucast jediné a spolecné kultury, které vznikla v matefské

zemi spolecnosti.
e Geocentricka podnikova kultura

0 VSechny organizaéni utvary dané firmy, ve kterékoliv zemi na svété, maji
nastavenou jednu a jednotnou podnikovou kulturu, ktera vznika jako produkt

spolecenského pisobeni pracovnikt dané firmy.

(Novy, 1993)

3.7 Rozdily v obchodnim jednani ve Francii

Ceska republika ma fadu zahrani¢nich obchodnich partnerti. Nejvyznamnéjsi podil
na bilanci zahrani¢niho obchodu ma dle poslednich statistik skupina EU27, jejiz
podstatnou &asti je i Francie. Ceské firmy se snazi dostat na francouzsky trh a naopak
francouzské firmy prichazeji na ¢esky trh. Zakladem pro Gspésnou expanzi na zahranicni
trh je zvolit vhodnou formu komunikace. Tedy nezapomenout, Ze jde o jednani s cizim
partnerem, a uvédomovat si rozdily, které¢ se muzou béhem spoluprace objevit. Tyto
rozdily a odliSna komunikace budou ukazany na ptikladu francouzské firmy na ¢eském
trhu.

Z dlouhodobého hlediska ve Francii najdeme mistni, zahrani¢ni i nadnarodni

ay ms
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naro¢né a ¢asto velmi zdlouhavé, oviem neni to nemozné. Uspét v jednani s francouzskym
partnerem vSak vyZaduje mit dostatek ¢asu, jak kvuli dlouhym osobnim jednanim, tak
i velmi naro¢né administrativé, a v neposledni fadé¢ i kvili piekonavani prvka ochranaistvi,

které jsou pro Francii typické.

Ve vétSiné piipadi Francouzi pfistupuji k uzavienym dohoddm a smlouvam velmi
seriozné. Ale vzhledem k jejich perfekcionismu je dobré, vsechny smlouvy velmi dobie
a detailné zachytit. Jednani s Francouzi mohou byt nékdy vycerpavajici a na nase poméry
zdlouhava, ale ne nepfijemna. Francouzi jsou znami jejich zalibou ve vyjednavani u tabule.
Pracovni snidané jsou béznou soucasti pracovniho Zivota, vyjimku netvoii ani pracovni
obédy ¢i vecefe. Francouzi na jednani obvykle ptichazeji ¢asto pozd¢ (az kolem 20 minut),

ale ve vétsin¢ piipadii velmi dobfe ptipraveni.

Velkou roli v jednani velmi ¢asto hraji regionalni rozdily. Lidé ze severu jsou vice
precizni a pragmatiéti, lidé z jihu jsou spiSe pomalejsi, ritualni. Smérem na vychod lze

pocitit silny germansky vliv. Obecné se v§ak udrzuje Ucta, vzajemny respekt a zdvotilost.

Ve spolecenské konverzaci nenajdeme zadné vyrazné preference ¢i tabu. Rozhovor
je mozné vést na rizna béznd témata (napt. kultura, spoleCensky zivot). Naopak se
nedoporucuje zavadét témata na piili§ osobni zAleZitosti (napt. rodina, vira, politické

presvédceni, ndbozZenstvi).

Francouzi maji jen povrchni znalost o ¢eském prostiedi. Velka ¢ast z nich si mysli,
7e jsme soucasti Ceskoslovenska, o ¢lenstvi v Evropské unii nemluvé. To samoziejmé

neplati o Francouzech, kteii Ceskou republiku navstivili nebo zde maji osobni kontakt.

Francie je spole¢nosti s dlouhymi demokratickymi tradicemi. Pouzivani
akademickych tituli zde neni vyzadovano. Vétsinou si 1ze vystacit s oslovenim Monsieur,
Madame a Mademoiselle (pane, pani, slecno), které se ale pouziva bez piipojeni ptijmeni.
Ve francouzsting stejné jako v CeStiné je rozdil mezi tykanim avykanim (na rozdil
od angli¢tiny, kde je toto rozdéleni setfeno). Tykani ¢i pouzivani kfestniho jmena je mozné

aZ po navazani osobniho kontaktu (www.mzv.cz, 2012).
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4 Empiricka ¢ast
4.1 Predstaveni spoleCnosti

Valeo je dynamicky se rozvijejici francouzskou spole¢nosti pisobici v oblasti
automobilového pramyslu. Valeo je nezavislda skupina, ktera je plné¢ zaméiena
na konstrukci, vyvoj a prodej dild, integrovanych systémi a modulti pro automobily.
Valeo, které je partnerem automobilovych vyrobci na celém svété, je ptitomno
ve 27 zemich. Doprovazi své zakazniky na novych trzich, hlavné Asii a Jizni Americe, kde
pokracuje v expanzi svych provozl, aby podpofilo rGst mistnich vyrobct automobilil

a splnila pozadavky téchto trhii s vysokym potencialem.

Valeo je vnitiné déleno do c¢tyi oblasti (Business Group) a kazda skupina je
nasledovné rozdélena do mensich skupin, podle zaméfeni jednotlivych zavodua. VSechny

zavody v Ceské republice patii do skupiny Thermal Systems.

Obrazek 4: Valeo je rozdéleno do ¢étyr skupin (Business Group)

Comfort & Powertrain Thermal Visibility
Driving Assist. Systems Systems Systems

Systems

Zdroj: Valeo

V Ceské republice jsou v provozu tii zavody spole¢nosti Valeo: V Zebréaku,
v Humpolci a Rakovniku. Kazdy zavod se specializuje na konkrétni ¢ast pro vyrobu

automobilil a kazdy ze zavoda nese sviij specificky nazev.

e Vyrobni program Valea Zebrak (VALEO VYMENIKY TEPLA k. s.) je zaméfen
na vyrobu vymeénikt tepla (vyparnikl a topeni) pro klimatiza¢ni jednotky osobnich

a nakladnich automobilu.
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e Valeo Humpolec (Valeo Compressor Europe, s. r. 0.) se specializuje na vyrobu

rotacnich a pistovych kompresorti pro klimatizacni systémy osobnich automobili.

e Valeo Rakovnik (VALEO AUTOKLIMATIZACE k. s.) se zabyva vyvojem
a vyrobou topicich a klimatizacnich systémt vcetné plastovych komponentl pro tyto

systémy a vyvojem a vyrobou ovladacich panelti pro osobni i ndkladni automobily.

VSichni zaméstnanci, jsou zavazani dodrzovat moralni kodex spolecnosti, ktery byl
vytvoien pro kazdy zavod zvlast'. PoruSovani kodexu je sankciovano. Podnikova kultura je
navazana na filozofie spole¢nosti Metodologie 5 Smérii (tzv. 5-ti S). Je kladen veliky dlraz
na dodrzovani téchto pravidel a v rdmci toho, jsou provadény nepietrzité kontroly, zda jsou
véechna ,,S* dodrZzovana. Z toho pohledu se da podnikova kultura charakterizovat jako
natlakova kultura. Je vyZzadovana perfektnost a detail, vSe ma svlij poradek a fad, vztahy

jsou zalozeny na piikazech, vSe je fizeno a do detailu organizovano.

Dotaznikové Setieni bylo provedeno ve vSech tfech zavodech, metoda pozorovani
jen vzavodé Zebrak. Ve Valeu Zebrdk nejdeme pievazné Geské pracovniky.
80% strukturnich zamé&stnanct je tvotfeno ¢eskymi pracovniky, zbyvajicich 20% je tvofeno
pracovniky jinych narodnosti — a to ptevazné Francouzi. Podnikovou kulturu ve Valeu
Zebrak muiZeme oznadit za polycentrickou. Jak uZ bylo vy3e uvedeno, smyslem této
podnikové kultury je otevieni prostoru pro pusobeni narodnich kultur. Postupné tak

dochazi k utvareni specifickych subkultur v jednotlivych zemich.

4.2 Dotaznik

Vytvofeny standardizovany dotaznik, byl rozeslan elektronicky a v papirove
podobé do vsech tfi zavodid Valea v Ceské republice. Tento dotaznik byl uréen viem
zaméstnancim spolecnosti Valea ve véku 20 — 59 let, ktefi na zdklad¢ své osobni
zku$enosti mohli porovnat spolupraci s nadfizenym Cechem a s nadfizenym cizincem.
Dotaznik bylo mozno vyplnit vickrat, pokud tazany mél zkuSenosti s vice cizinci a chtél

hodnotit kazdého zvlast'.

40



4.3 Charakteristika souboru pracovniku

Celkem bylo rozeslano 120 dotaznik(i. Navratnost dotaznik je ve vysi 80%.
Vybérovy soubor tvoii 96 pracovnikl spole¢nosti Valeo. Vzorek je sloZzen z pracovnikt

ze ti1 zavodu spolecnosti: Rakovnik, Zebrék, Humpolec.

Tabulka 1: Charakteristika souboru pracovnikii

Otazka informativniho

MozZnosti Podet osob Podil v %
charakteru
muz 0
Pohlavi: — 55 S57%
Zena 41 43%
20-30 31 32%
31-40 0
Vek 45 47%
41-50 15 16%
51-59 5 5%
Zebrak 35 37%
Pracuji ve spole¢nosti VALEO: Rakovnik 31 32%
Humpolec 30 31%
0-1rok 15 15%
1 -2 roky 18 19%
2 - 3roky 8 8%
Ve spolecnosti VALEO pracuji:
P pracd 3 - 4 roky 16 17%
4-5let 23 24%
5 let a vice 16 17%

Zdroj: Vlastni prace

Dotaznik celkem vyplnilo 96 pracovniki, z ¢ehoZ 57 % tvoii muzi a ze 43 % Zeny.
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Graf 2: Rozdé&leni respondentti podle pohlavi ~ Graf 1: Rozdéleni respondentd podle véku

Rozdéleni respondentu podle Rozdéleni respondentu podle
pohlavi veku
. 5%
16% ‘ 32%  m20-30
Emuz . m31-40
zZena 41-50
m51-59

Zdroj: Vlastni prace Zdroj: Vlastni prace

Nejpocetngjsi skupinu dané¢ho souboru tvoii pracovnici ve véku 31 — 40 let, jejich
podil ¢ini 47 %. Tato skupina je zastoupena 16 zenami, které tvoii 35,6 %, a muzi jsou
V této nejpocetnéjsi skupiné zastoupeny 29 muzi, kteti tvoii 64,4 %. Druhou nejpocetné;si
skupinu tvofi pracovnici ve véku 20 — 30 let, ktefi tvoti 32 %. Je zastoupena z 35,5 %
Zenami, zbyvajicich 64,5 % zastupuji muzi. V dalsi skupiné ve véku 41 — 50 let jsou Zeny
zastoupeny ze 73,3 % a muzi z 26,7 %. Nejméné zastoupena skupina je skupina ve véku 51

— 59 let. Celkové tvoti 5 % z celkového souboru a z 60 % je zastoupena Zenami, ze 40 %

MmuZzi.
Graf 3: Rozdéleni respondenti Graf 4: Rozdéleni respondenti
podle vykonu prace podle délky vykonu préace
Rozdélénirespondentii podle mista Rozdélenirespondenti podle délky
vykonu prace zaméstnani ve spoleénosti
17% 15% = 0-1rok
® 1-Zroky
B Febrak #2-3roky
EEakovnik m3_4roky
Humpolec m4 -5 et
W5 letavice
Zdroj: Vlastni prace Zdroj: Vlastni prace

Nejvétsi pocet respondentii pracujici ve spole¢nosti VALEO, patii do skupiny,
ktera ve spole¢nosti pracuje od 4 do 5 let. Do této skupiny patii 23 respondentt, ktefi tvofi
24 % z celkového poctu. Tato skupina je zastoupena 12 zenami, tvoticich 52,2 %, a 11

muzi, tvoficich 47,8 %. Druhou nejpocetnéjsi skupinu podle délky zaméstnani

42



ve spolecnosti tvoii 19 % respondentil, kteti ve spolecnosti pracuji od 1 do 2 let. Z 66,7 %

je tvofena Zenami a z 33,3 % muzi. Vékovée je skupina zastoupena ze 44,4 % pracovnikil

ve véku 20 — 30 let, z 38,9 % pracovnikti ve véku 31 — 40 let a z 16,7 % pracovnikl ve

véku 41 - 50 let.

Graf 6: Rozdé€leni respondentt podle
vztahu spfimym nadfizenym -
cizincem

Graf 5: Rozdéleni respondentti podle
vztahu Ssnepiimym nadiizenym -
cizincem

Cizinec je piimy nadiizeny

B Zebrik
ERakovnik

Humpolec

Cizinec je nepiimy nadiizeny

B Zebrik
ERakovnik

Humpolec

Zdroj: Vlastni prace

Zdroj: Vlastni prace

Z celkového poctu respondentti ma cizince za piimého nadfizeného 35 pracovniku,

kteti tvoti 36,5 %. Zbyvajicich 61 tazanych pracovniki, ktefi predstavuji 63,5 %, maji

cizince za nepiimého nadiizené¢ho. Nejvice pracovnikl, ktefi maji cizince za pifimého

nadfizeného je v zdvod¢ Zebrdk. 13 pracovnikl tvoii 37 %. Nejméné pracovniki, ktefi

maji cizince za pfimého nadfizeného je v zdvod¢ Rakovnik. Piedstavuji skupinu s 29 %.

Nejvice pracovniki, ktefi maji cizince za nepifimého nadfizeného, je v zdvode Zebrak. Do

skupiny patfi 22 pracovniki. Hned za zdvodem Zebrik je zavod Rakovnik s podtem

pracovnika 21.
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SloZeni pracovniku v jednotlivych zavodech
Zebrak

Graf 7: Rozdéleni respondentii podle pohlavi v zavodé Zebrak

Rozdéleni respondentipodle pohlavi

Hmuz

Zena

Zdroj: Vlastni prace

V zavodé Zebrak vyplnilo dotaznik 35 respondentii, coz piedstavuje 37 %
z celkového obsahu. Tato skupina je tvofena 19 muzi, ktefi pifedstavuji 54,3 %,

a 16 Zenami, které zastupuji zbyvajicich 45,7 %.

Graf 8: Rozdéleni respondenti podle Graf 9: Rozdéleni respondentt podle
veku v zavodé Zebrak délky zaméstnani ve spolecnosti v zavodé
Zebrak
Rozdéleni respondentii podle véku Rozdélenirespondenti podle délky
zameéstnani ve spolecnosti
A0/ 3%
14% 14 ®0-1rok
20-
‘ ®20-30 B | . Zroky
m31-40 B2 -3 roky
41-50 m3 -4 roky
m5]-59 w45 et
1% u5letavice
Zdroj: Vlastni prace Zdroj: Vlastni prace

Vekove nejpocetnéjsi zastoupena skupina je od 31 do 40 let, predstavuje 49 %.
Slozeni této skupiny podle délky zaméstnani ve spole¢nosti je: skupina od 1 roku do 2 let a
skupina od 2 do 3 let jsou dohromady zastoupeny 2 pracovniky; skupina od 3 do 4 let je
zastoupena 2 pracovniky; skupina od 4 do 5 let je zastoupena 5 pracovniky; do skupiny 5

let a vice patti 8 pracovniki, kteti predstavuji nejvetsi ¢ast 47,1 %. Prvni nejpocetné)si
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skupinou z hlediska délky zaméstnani ve spole€nosti je skupina respondentli, ktefi ve
spole¢nosti pracuji déle nez 5 let. Z90 % je tvofena muZi a z 10 % Zenami. Druhou
nejpocetnéjsi skupinou je skupina respondentli pracujicich ve spolecnosti od 4 do 5 let.

Muzi a Zeny jsou V ni rovnomérné rozlozeny.

Humpolec

Graf 10: Rozdé&leni respondentt podle pohlavi v zavodé Humpolec

Rozdéleni respondentipodle pohlavi

Hmuz

Zena

Zdroj: Vlastni prace

V Humpoleckém zavodé¢ vyplnilo dotaznik 30 respondentti, coz piedstavuje 31 %
z celkového obsahu. Tato skupina je tvofena 17 muzi, ktefi predstavuji 56,7 %, a 13

Zenami, které zastupuji zbyvajicich 43,3 %.

Graf 12: Rozdéleni respondentii podle Graf 11: Rozdéleni respondentt
délky zaméstnani ve spolecnosti v zavodé podle véku v zadvodé Humpolec
Humpolec
Rozdélenirespondenti podle délky Rozdéleni respondenti podle véku
zameéstnani ve spolecnosti )
130,0 3':!’0
10%  13% " 0-Trok ’ ’
= 1 Z2roky ‘ ®20-30
W32 -3 roky ®31-40
3 -4 roky 41-50
i w45 et m5]-59
u5letavice
Zdroj: Vlastni prace Zdroj: Vlastni prace
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I vtomto zavodé je v€koveé nejpocetnéjsi zastoupena skupina od 31 do 40 let,
predstavuje 46,7 %. Slozeni této skupiny podle délky zaméstnani ve spolecnosti je: skupina
do 1 roku od nastupu je zastoupena 4 pracovniky; skupina od 1 roku do 2 let je zastoupena
5 pracovniky; skupina od 2 do 3 let je zastoupena 2 pracovniky; skupina od 3 do 4 let je
zastoupena 4 pracovniky; skupina od 4 do 5 let je zastoupena 12 pracovniky; do skupiny 5
let a vice patii 3 pracovnici. Prvni nejpocetnéjsi skupinou z hlediska délky zaméstnani ve
spolecnosti je skupina respondenti, ktefi ve spolecnosti pracuji déle nez od 4 do 5 let (40
%). Tato skupina je ze 58,3 % tvofena muzi a ze 41,7 % Zenami. Druhou nejpocetnéjsi
skupinou je skupina respondentd pracujicich ve spole¢nosti od 1 roku do 2 let. Je

zastoupena pouze 5 Zenami.

Rakovnik

Graf 13: Rozdéleni respondentt podle pohlavi v zavodé Rakovnik

Rozdéleni respondentipodle pohlavi

Hmuz

Zena

Zdroj: Vlastni prace

V zéavodé Rakovnik vyplnilo dotaznik 31 respondentl, coz predstavuje 32 %
z celkového obsahu. Tato skupina je tvofena 19 muzi, ktefi pifedstavuji 61,3 %,

a 12 Zenami, které zastupuji zbyvajicich 38,7 %.
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Graf 15: Rozdéleni respondentl podle
délky zaméstnani ve spole¢nosti
v zavodé Rakovnik

Graf 14: Rozdéleni respondentu
podle véku v zavodé Rakovnik

Rozdéleni respondentii podle véku Rozdélenirespondenti podle délky
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m5]-59 w5 et
u5letavice

Zdroj: Vlastni prace Zdroj: Vlastni prace

Stejn¢ jako Vv predeslych zavodech je i zde vékoveé nejpocetnéjsi zastoupena
skupina od 31 do 40 let, pfedstavuje 45,2 %. SloZeni této skupiny podle délky zaméstnani
ve spolecnosti je: skupina do 1 roku od nastupu je zastoupena 7 pracovniky; skupina od 1
roku do 2 let je zastoupena 6 pracovniky; skupina od 2 do 3 let je zastoupena 4 pracovniky;
skupina od 3 do 4 let je zastoupena 8 pracovniky; skupina od 4 do 5 let je zastoupena 3
pracovniky; do skupiny 5 let a vice patfi 3 pracovnici. Prvni nejpocetnéjsi skupinou
Z hlediska délky zaméstnani ve spolecnosti je skupina respondentd, ktefi ve spolecnosti
pracuji déle nez od 3 do 4 let (25,8 %). Tato skupina je ze 75 % tvofena muzi a z 25 %
zenami. Druhou nejpocetnéjsi skupinou je skupina respondentl pracujicich ve spolecnosti

do 1 roku od nastupu. Je tvofena 6 muzi.
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4.4 Vyhodnoceni dotazniki

= Vyhodnoceni vyroku é& 1 - Souhlasite s tvrzenim, 3e dva Cesi v rdmci vidjemné
komunikace chdpou stejné obsah sdéleni, jako kdyby komunikoval Cech s cizincem a

oba by mluvili stejnym jazykem na pokrocilé irovni?

Graf 16: Rozdé€leni respondenti podle chapani sdéleni pii komunikaci s cizincem

Chapani sdéleni Cech - cizinec

B ANO
ENE

Zdroj: Vlastni prace

Z celkového poétu tazanych pracovniki, na otazku zda souhlasi tvrzenim, Ze dva
Cesi v ramci vzajemné komunikace chdapou stejné obsah sdéleni, jako kdyby komunikoval
Cech s cizincem a oba by mluvili stejnym jazykem na pokrocilé nirovni, kladné odpovédélo
29 pracovnikl, pfedstavujici 30%. Zbyvajicich 67 pracovnikii, ptedstavujici 70 %,

odpovédé€lo zaporné.

Graf 18: Rozdéleni respondentl podle Graf 17: Rozdéleni respondentii podle
chapani sdéleni pii komunikaci s  chdpani sdéleni pifi komunikaci s
cizincem piimym nadfizenym cizincem nepfimym nadfizenym

Cizinec je piimy nadiizeny Cizinec je nepiimy nadiizeny

B ANO
ENE

B ANO
ENE

Zdroj: Vlastni prace Zdroj: Vlastni prace
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Odpovéd’ na otazku €. 1 se liSila podle postaveni pracovnika a nadiizeného cizince.
13 pracovnikd, coz piedstavuje 37 %, odpovédélo na otazku ano. Z Setieni tedy vyplyva,
7e ve velké ¢asti komunikace cizinec — Cech, je nutné se zaméfit na samotnou komunikaci
a vysvétlovat si sdéleni, co nejefektivnéji, aby se ob¢ strany ujistily, Ze jsou vzajemné
pochopeny, jinak miize dojit k tomu, Ze je sdéleni chapano rozdiln€, ptipadné viibec
nepochopeno. 22 pracovniki, predstavujicich 63 %, s tvrzenim nesouhlasi.

V piipadé, Ze pracovnik ma cizince za nepifimého nadfizen¢ho, souhlasilo
stvrzenim 11 pracovnikii pfedstavujicich 18 %. Ostatnich 50 pracovnikii, 82 %,

s tvrzenim nesouhlasilo.

*  Vyhodnoceni vyroku ¢ 2 - Jaké problémy vnimate v komunikaci s cizinci?

Graf 19: Problémy vnimané pti komunikaci s cizincem

Problémy vnimané pii komunikaci s cizinci

1% BRozdilnéchapanisdéleni
® Jiné vnimani skutednosti

W iala znalost cizifed
mFormalnost jednani

B Neformalnost jednani

m Nemluvik tématu, odbihaji

Mekomunikativnost

Neochota spolupracovat

Jiny

Zdroj: Vlastni prace

Na otazku Jaké problemy vniméate v komunikaci s cizinci, nejcastéjsi odpoveédi je
rozdilné chdpani sdeéleni. Odpovédélo tak 65 pracovniku, piedstavujicich 26 %. Druhou
nejCastej$i odpovedi bylo jiné vnimani skutecnosti. Vybralo ji 61 pracovnikl. DalSim
nejcastéj$im problémem je mala znalost Feci. Jako problém to vnimd 45 pracovnikd,

tvoficich 18 %. Za Casty problém je také povazovana neochota spolupracovat. Za problém
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to povazuje 27 pracovniki, coz je 11 %. Za nejmensi obtize bylo oznaceno 3 pracovniky

neformalni jednéni.

Graf 20: Problémy vnimané pfi komunikaci s cizincem - Zebrak

Problémy vnimané pii komunikaci s cizinci - Zebrak

%% BRozdilnéchapanisdéleni

1
3%
1%
4%

Zdroj: Vlastni prace

® Jiné vnimani skutednosti

W iala znalost cizifed
mFormalnost jednani

B Neformalnost jednani

m Nemluvik tématu, odbihaji

B Nekomunikativnost

" Neochota spolupracovat

Jiny

V zavodé Zebrak je pracovniky jako nejzavazngj$i problém pii komunikaci
spatfovano jiné vnimdni skutecnosti, kterou oznalilo 23 pracovniki (25 %). Dalsi
nejcastéjsi problémy v komunikaci jsou povazovany: rozdilné chdapani sdéleni oznaceno 22
pracovniky (24 %); mald znalost cizi reci oznaCeno 21 pracovniky (23 %); ¢i neochota

spolupracovat, ktera byla oznacena 11 pracovniky (12 %).
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Graf 21: Problémy vnimané pti komunikaci s cizincem - Rakovnik

Problémy vnimané pii komunikaci s cizinci - Rakovnik

0% BRozdilnéchapanisdéleni

® Jiné vnimani skutednosti

W iala znalost cizifed
mFormalnost jednani

B Neformalnost jednani

m Nemluvik tématu, odbihaji

B Nekomunikativnost

" Neochota spolupracovat

Jiny

Zdroj: Vlastni prace

V zavodé Rakovnik je pracovniky jako nejzavaznéj$i problém pii komunikaci
spatiovano jiné rozdilné chdpani sdéleni, které oznacilo 25 pracovnikd (29 %). DalSi
nejcastéjsi problémy v komunikaci jsou povazovany: jiné vnimdni skutecnosti, oznaceno
21 pracovniky (25 %); forméalnost jednani oznaceno 19 pracovniky (22 %); ¢i mala znalost

cizi Feci, kterd byla oznacena 17 pracovniky (8 %).

Graf 22: Problémy vnimané pii komunikaci s cizincem - Humpolec

Problémy vnimané pi‘i komunikaci s cizinci - Hump olec

1% BRozdilnéchapanisdéleni

B Jiné vnimani skutednosti
4%
B ala znalost cizi fedi
4%

184 mFormalnost jednani

B Neformalnost jednani
4% -
m Nemluvik tématu, odbihaji

B Nekomunikativnost

" Neochota spolupracovat

Jiny

Zdroj: Vlastni prace

V zavod¢ Humpolec je pracovniky jako nejzavaznéjs$i problém pii komunikaci

spatiovano rozdilné chdpani sdéleni, které oznalilo 18 pracovniki (24 %). DalSi
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nejcastéjsi problémy v komunikaci jsou povazovany: jiné vaimani skutecnosti oznaceno 17
pracovniky (23 %); mala znalost cizi Feci oznaCeno 17 pracovniky (23 %); ¢i neochota

spolupracovat, ktera byla ozna¢ena 12 pracovniky (16 %).

= Vyhodnoceni vyroku & 3 Nadiizeny 7 CR mi bez problémii sdéluje vSechny relevantni
informace a spolupracuje se mnou a vyroku ¢ 4 - Nadfizeny 7 ciziny mi bez

problémii sdéluje vSechny relevantni informace a spolupracuje se mnou v anglickém

jazyce.
Graf 23: Sdélovani informaci a Graf 24: Sdélovani informaci a
spoluprice s ceskym nadtizenym spoluprace s nadtizenym z ciziny
Sdélovaniinformaci a spoluprace Sdélovaniinformaci a spoluprace

v cestiné v angli¢tiné

mANO mANO

Zdroj: Vlastni prace Zdroj: Vlastni prace

Z celkového poctu tazanych pracovniku, 72 pracovnik souhlasi s vyrokem, Ze
nadiizeny z CR bez problémii sdéluje vSechny relevantni informace a spolupracuje. Tvoii
75 %. Jen 24 pracovnikd, tvorici 25 %, s timto vyrokem nesouhlasi.

Méné respondentti souhlasi s vyrokem, Ze nadrizeny z ciziny bez problémii sdéluje
vSechny relevantni informace a spolupracuje v anglickém jazyce. Pro kladnou odpovéd’ je
37 pracovnikli (39 %). Velka cast, tvofena 59 pracovniky (61 %), si naopak mysli, ze

s vyrokem nemohou souhlasit.
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= Vyhodnoceni vyroku & 5 - Myslim, %e se Cech ke svému nadiizenému, také Cechovi,

chova piedevsim jednim z ndsledujicich zpiisobii:

Graf 25: Chovani k nadiizenému - Cechovi

Chovanik nadiizenému - Cechovi

B Nadfizeny je sice autorita, ale podfizeni
si ¢asto délajivEci po svem.

1%

B Nadfizeny je autorita. Podfizeniho plné
respektuyi a Fidi se jeho radami.

" Nadfizeny je pfitel. Podfizeny snimrad
fesi1své osobni zaleZitost. Travispolu
¢asimimo pracovni dobu.

B Nadfizeny nema autoritu.

u Jing, uvedte

Zdroj: Vlastni prace

Nejvice pracovnikil, a to 53 (55 %), zastava nazor, ze nadrizeny je sice autorita,
ale podrizeni si veci délaji po svém. Druhou nejpocetnéjsi skupinou odpovédi je nazor, Ze
nadrizeny je autorita a podrizeni ho plné respektuji a ridi se jeho radami. Tuto odpovéd si
vybralo 31 respondentt (28 %). 7 pracovniki, ptedstavujici 12 %, povazuje nadrizeného
za pritele. Jen jeden pracovnik shledal, Ze nadrizeny nema autoritu. Jiny nézor maji 4

pracovnici.
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Graf 26: Chovani k nadiizenému - cizincovi

Chovanik nadiizenému - cizincovi

B Nadfizeny je sice autorita, ale podfizeni
si ¢asto délajivEci po svem.

2%

B Nadfizeny je autorita. Podfizeniho plné
respektuyi a Fidi se jeho radami.

Nadfizeny je pFitel. Podizeny s nimrad
fesi1své osobni zaleZitost. Travispolu
¢asimimo pracovni dobu.

B Nadfizeny nema autoritu.

u Jing, uvedte

Zdroj: Vlastni prace

Stejné jako u nadiizeného, ktery je Cech, i v piipadé nadfizeného cizince, nejvice
pracovnikti odpovédélo, ze nadiizeny je autogram ale podrizeni si délaji véci po svém. Do
této skupiny spada 50 %, coz je 48 pracovnikll (50 %). O 5 méné pracovniki, v ptipadé
nadfizeného cizince, vybralo tuto moznost. I druhd nejpocetnéjsi skupina je stejné jako
V prvnim ptipad€ nadrizeny je autorita, podrizeni ho respektuji a ridi se jeho radami.
Takto odpovédélo 30 pracovnikii (31 %). Ale oproti ¢eskému nadfizenému, kdy jen 1
pracovnik zvolil tuto moznost, v pfipadé nadfizeného cizince, 13 pracovnikt (14 %)

odpovédeélo, ze nadfizeny nema autoritu.
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»  Vyhodnoceni vyroku ¢. 6 — U Ceského nadiizeného se mi nelibi tyto vlastnosti:

Graf 27: Vlastnosti u ¢eského nadiizeného

Neoblibené vlastnosti u ¢eského nadrizeného

m Neschopnost a neochota
naslouchat, nepfistupnost
argumentaci, prosazovani pfedem

utinéného rozhodnuti.
B Nedostatek sebekritiky a

presvédceni, Ze vedouci ma vidy
pravdu.

4%

B Tendence podceriovat a ignorovat
socidlni atmosféru a vztahy.

B PouZivani imperativniho zptsobu
jednani, pfikazovani, vyhroZovani.

M Je ochoten ustoupit ze svych pozica
nazorli pouze v piipadé, kdy si neni
jisty sam sebou.

19%

® Nadfizeny ma malo &asu na své
11% podfizené.

6%

Nadfizeny od svych podfizenych
ocekdva, Ze jejich pracovni vytizeni
bude stejné jako jeho.

Zdroj: Vlastni prace

Z celkovych 182 odpovédi, tykajici se vlastnosti, které u Ceského nadtizené¢ho
nejsou oblibené, byla nejCastéji zvolena odpoveéd: Nadrizeny od svych podrizenych
ocekava, ze jejich pracovni vytizeni bude stejné jako jeho. Tuto odpoveéd vybralo
38 pracovnikli, coz predstavuje 21 %. Tésné za touto odpovédi, byla nejvice volena
odpoveéd’: Nadrizeny ma malo casu na své podrizené. Zvolilo ji 35 pracovnika, ktefi tvofi
19 %. 29 pracovniki, tvofici 16 %, nejsou spokojeni se Schopnosti a ochotou naslouchat,
pristupnosti K argumentaci, prosazovani predem ucinéného rozhodnuti. Jen 0 1 %
pracovnikti mén¢, si mysli, Zze ¢esky vedouci ma tendence podcenovat a ignorovat socialni
atmosféru a vztahy. Takovy nazor vyjadfilo 27 pracovniki. Jen 11 pracovniku (6 %)
vybralo odpovéd’: Je ochoten ustoupit ze svych pozic a nazorit pouze v pripade, kdy si neni

jisty sdm sebou.
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*  Vyhodnoceni vyroku ¢ 7 — U nadiizeného cizince se mi nelibi tyto vlastnosti:

Graf 28: Vlastnosti u nadfizeného cizince

Neoblibené vlastnosti u nadfiizeného cizince

m Neschopnost a neochota
naslouchat, nepfistupnost
argumentaci, prosazovani pfedem

utinéného rozhodnuti.
B Nedostatek sebekritiky a

2% 18% presvédceni, Ze vedouci ma vidy
pravdu.

r

B Tendence podceriovat a ignorovat
socidlni atmosféru a vztahy.

M PouZ#fvani imperativntho zplsobu
17% jednani, pfikazovani, vyhroZovani.

M Je ochoten ustoupit ze svych pozica
nazorli pouze v piipadé, kdy si neni
jisty sam sebou.

® Nadfizeny ma malo &asu na své
podfizené.

Nadfizeny od svych podfizenych
ocekdva, Ze jejich pracovni vytizeni
bude stejné jako jeho.

Zdroj: Vlastni prace

Stejné jako v ptredchozi otazce, tykajici se Ceského nadiizeného, byla i v piipade
nadfizeného cizince, nejCastéji zvolena odpoveéd: Nadrizeny od svych podrizenych
ocekava, ze jejich pracovni vytizeni bude stejné jako jeho. Tuto odpovéd vybralo
50 pracovnikti, coz predstavuje 23 %. Dalsi nejcastéjsi neoblibenou vlastnosti
U nadiizeného cizince byla: Neschopnost a neochota naslouchat, nepristupnost
argumentaci, prosazovani predem ucinéného rozhodnuti. Zvolilo ji 40 pracovniki, ktefi
predstavuji 18 %. 36 pracovniki shledalo dal$i neoblibenou vlastnosti: Nedostatek
sebekritiky a presvédceni, Ze vedouci ma vzdy pravdu, coz ptredstavuje 17 %. Stejné jako
Vv otazce u Ceského nadiizeného, i zde byla nejméné castou odpoveédi odpoveéd’: Je ochoten
ustoupit ze svych pozic a ndzori pouze v pripadé, kdy si neni jisty sam sebou, vybrana jen

13 pracovniky, ktefi pfedstavuji 6 %.
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= Vyhodnoceni vyroku ¢& 8 — Vyberte ty viastnosti, které Cesi podle Vis maji a které
mohou prispét k lepSi spoluprdci, organizaci a dosahovani lepsich vysledki

V mezindrodnim prostiedi:

Graf 29: Vlastnosti Cecht

Vlastnosti, které Cesi maji a které mohou prispét k lepsi

spolupraci, organizaci a dosahovani lepsich vysledku v
mezinarodnim prostredi

M Schopnost improvizace

m Smysl pro humor

® Pracovitost

M Schopnost délat vice véci najednou

M Orientace na pozitivni socidlni
vztahy

m Smysl pro tymovou prdci

B Sebevédomi

B Ochota riskovat

m Nazorova otevienost

M Orientace na vécnost a pfimé
jednani

® Smysl pro odpovédnost

® Ochota dale se vzdélavat

m Orientace na kratkodobé cile

M DodrZovani pevného ¢asového

rozvrhu
Ochota naslouchat druhym

m Smysl pro individudIni praci
Jasnd pfima komunikace

Orientace na dlouhodobé cile

Zdroj: Vlastni prace

Nejvice pracovniki si mysli, ze Cesi maji schopnost improvizace. Bylo to vybrano
80 pracovniky (15 %). Dal$imi nejéast&jsimi odpovéd'mi bylo: smysl pro humor (71
pracovnikli — 13 %), pracovitost (54 pracovnikd — 10 %) a ochota se dale vydélavat (53
pracovnikl — 10 %). Naopak nejméné volenou odpovédi bylo: sebevedomi (10 pracovnik

— 2 %) a ochota naslouchat druhym (5 pracovniki — 1 %).
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»  Vyhodnoceni vyroku & 9 — Vyberte ty vlastnosti, které cizinci podle Vas maji a které
mohou piispét k lepsi spoluprdaci, organizaci a dosahovani lepSich vysledkit v

mezindrodnim prostiedi:

Graf 30: Vlastnosti cizinct

Vlastnosti, které cizinci maji a které mohou prispét k lepsi

spolupraci, organizaci a dosahovani lepsSich vysledku v
mezinarodnim prostiedi

M Schopnost improvizace

W Smysl| pro humor

M Pracovitost

M Schopnost délat vice véci najednou

M Orientace na pozitivni socialni
vztahy

B Smysl pro tymovou praci

M Sebevédomi

M Ochota riskovat

m Nazorova otevienost

M Orientace na vécnost a pfimé

jednani
= Smysl pro odpovédnost

7%

M Ochota dale se vzdélavat

M Orientace na kratkodobé cile

m DodrZovani pevného tasového
rozvrhu
Ochota naslouchat druhym

M Smysl pro individualni praci

Jasna pfima komunikace

Orientace na dlouhodobé cile

Zdroj: Vlastni prace

U ¢eského vedouciho sebevédomi bylo na poslednim misté, u vedouciho cizince je
tomu naopak. Bylo nejcastéjs$i odpovédi. Vybralo ji 65 pracovniki (14 %). Na druhém
misté je orientace na vécnost a primé jednani, které bylo vybrano 39 pracovniky,
predstavujici 9 %. Dalsi castou odpovédi byla pracovitost (38 pracovniki — 8 %) a
schopnost improvizace (31 pracovniki — 7 %). Naopak nejméné volenou odpovédi bylo:
ochota naslouchat druhym (8 pracovniki — 2 %) a Schopnost délat vice véci najednou (6

pracovnikt — 1 %).
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4.5 Hypotézy

45.1 Hypotéza 1.

Neni rozdil mezi tim, jak chape sdéleni ¢esky zaméstnanec od svého nadrizeného,

ktery je také Cech nebo od nad¥izeného, ktery je cizinec.

Ho = mezi uvedenymi znaky neexistuje zavislost

H; = mezi uvedenymi znaky existuje zavislost

1) Skute¢né Cetnosti

Cizinec je pfimy nadiizeny
Rozdil v chapani |Ano Ne Celkem
Ano 13 11 24
Ne 22 50 72
35 61 96

2) Ocekavané Cetnosti

a :(a+b)(a+c),

Ocekavané Cetnosti vypocCitany na zdkladé vzorce o

n
(a+b)(b+d) (c+d)(a+c) (c+d)(b+d)
b, = . C, = d, =T
n n n
Cizinec je pfimy nadiizeny
Rozdil v chapani |Ano Ne Celkem

Ano 8,75 15,25 24
Ne 26,25 45,75 72

35 61 96

3) Rozsah souboru je > 40 > bude pouZit y*test pro nezavislost. Testovani hypotézy

bude provedeno na hladin¢ vyznamnosti 5 %.

) n(ad —bc)? _ 96(13-50-11-22

_ _ ) = 4,322
(a+b)(a+c)b+d)(c+d)  24-72-35.61

Ve
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4) y*=4,322
v%0.05=3,841

> > %05 > na hlading vyznamnosti 5 % nulovou hypotézu (Hg) zamitame
a prijimame hypotézu Hj, ktera nam tika, ze zde urcita zavislost existuje = cesky
zaméstnanec vidi rozdil mezi pochopenim sdéleni od svého nadfizené Cecha a mezi

pochopenim sdéleni od nadtizeného, ktery je cizinec.

2
5) Kaoeficient asociace |V| = 1%— , ktery méfi zavislost mezi znaky.
n

V| = % = 0,212 -> zavislost mezi znak je nizka.

Testovanim se zamitla nulova hypotéza, ktera fika, Ze neni rozdil mezi tim, jak chape
sdéleni Gesky zaméstnanec od svého nadiizeného, ktery je také Cech nebo od nadiizeného,
ktery je cizinec. Testovani na hladin¢ vyznamnosti 5 % prokazalo, ze mezi uvedenymi
znaky existuje uréitd zavislost. Na zékladé vypocétu koeficientu asociace |V| jde tuto
zéavislost oznacit za nizkou. Spravné pochopeni sdéleni od nadiizeného je ovlivnéno tim,

zda nadfizeny je Cech nebo cizinec.
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45.2 Hypotéza 2.

Mit cizince za primého nadrizeného nema vliv na rozhodnuti, kdo umi lépe

komunikovat a ¥esit pracovni problémy na pracovisti v CR (zda Cech nebo cizinec).

Ho = mezi uvedenymi znaky neexistuje zavislost

H; = mezi uvedenymi znaky existuje zavislost

1) Skute¢né Cetnosti

Lepsi Cizinec je pfimy nadfizeny
komunikace [Ano Ne Celkem
Cech 32 60 92
Cizinec 3 1 4
35 61 96

2) Ocekavané Cetnosti

C s . s , . a+b)(a+c
Ocekavané Cetnosti vypocitany na zéklad¢ vzorce a, = M
n
b _(a+b)(b+d) c _(c+d)(a+c) q _(c+d)(b+d)
(0] n ! (0] n ! (0] n *
Lepsi Cizinecje pfimy nadfizeny
komunikace [Ano Ne Celkem

Cech 33,54 58,46 92

Cizinec 1,46 2,54 4
35 61 96

3) Rozsah souboru je > 40 > bude pouZit y*test pro nezavislost. Testovani hypotézy
bude provedeno na hladin€ vyznamnosti 5 %.

, n(ad —bc)? _ 96(13-1-60-3

- - ) = 2,676
(a+b)(a+c)b+d)(c+d)  92-4-35.61

Ve
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4) v*=2,676
X20,05:3,841

¥’ < ¥%005 > na hlading v§znamnosti 5 % nulovou hypotézu (Ho) nezamitame, ¥ika
nam, Ze zde zavislost mezi znaky neexistuje > na rozhodnuti, kdo umi
na pracovisti 1épe fesit pracovni problémy (zda Cech nebo cizinec) neni ovlivnéno

tim, zda je cizinec nadtizeny.
ZZ
5) Kaoeficient asociace |V| = ,|%—, ktery mé&fi zavislost mezi znaky.
n

V| = % = 0,167 -> zavislost tvrzeni je slaba

Testovanim se zamitla nulova hypotéza, ktera tika, Ze mit cizince za piimého nadiizeného
nema vliv na rozhodnuti, kdo umi Iépe komunikovat a fteSit pracovni problémy
na pracoviiti v CR (zda Cech nebo cizinec). Testovani na hladind vyznamnosti 5 %
prokédzalo, ze mezi uvedenymi znaky existuje urcitd zavislost. Na zadklad¢ vypoctu
koeficientu asociace |V| jde tuto zavislost oznacit za slabou. Testovani prokazalo, Ze nazor
pracovnikil na to, zda 1épe umi komunikovat na pracovisti cesky nadfizeny nebo nadtizeny

Z ciziny, je ovlivnéno jejich zkuSenosti s nadfizenym cizincem.

62



4.5.3 Hypotéza 3.

Neni rozdil mezi sdélovanim a chapanim informaci mezi ¢eskym zaméstnancem a

primvm nadrizenym z ciziny a mezi ¢eskvim zaméstnancem a primym nadrizenvm

Cechem.

Ho = mezi uvedenymi znaky neexistuje zavislost

H; = mezi uvedenymi znaky existuje zavislost

1) Skute¢né Cetnosti

V chéapanineni | Cizinec je piimy nadiizeny
rozdil Ano Ne Celkem
Ano 29 43 72
Ne 6 18 24
35 61 96

2) Ocekavané Cetnosti

Ocekavané Cetnosti vypocCitany na zéklad¢ vzorce a, = —(a +b)(@+c) ,
n
b _(a+b)(b+d) c _(c+d)(a+c) q _(c+d)(b+d)
o n ! o~ n H o f .

V chapanineni | Cizinec je piimy nadiizeny
rozdil Ano Ne Celkem
Ano 26,25 45,75 72
Ne 8,75 15,25 24
35 61 96

3) Rozsah souboru je > 40 > bude pouZit y*test pro nezavislost. Testovani hypotézy

bude provedeno na hladin¢ vyznamnosti 5 %.

) n(ad —bc)? _ 96(29-18-43-6)°

X T @+b)a+c)b+d)c+d)  72.24-35-61

=1,812
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4) ¥*=1,812
v%0.05=3,841

¥* < x%,05 > na hlading vyznamnosti 5 % nulovou hypotézu (Ho) nezamitame, fika
nam, ze zde zavislost mezi znaky neexistuje = Cesky zaméstnanec chape sdéleni

stejné tak od ¢eského nadfizeného jako od nadfizeného z ciziny.
ZZ
5) Kaoeficient asociace |V| = ,|%—, ktery mé&fi zavislost mezi znaky.
n

V| = % = 0,137 -> zavislost tvrzeni je slaba

Testovanim se zamitla hypotéza H; a potvrdila nulova hypotéza, ktera tika, Ze neni rozdil
mezi sdélovanim a chédpanim informaci mezi ¢eskym zaméstnancem a piimym nadfizenym
z ciziny a mezi Seskym zaméstnancem a piimym nadiizenym Cechem. Testovani na
hladiné vyznamnosti 5 % prokdzalo, Ze mezi testovanymi znaky existuje urcita zavislost.
Na zaklad¢ vypoctu koeficientu asociace |V| jde tuto zavislost oznacit za slabou. Testovani
prokézalo, Ze ceSti pracovnici chépou sdéleni od ceského nadiizeného stejné jako od

nadfizeného, ktery je cizinec. Rozdil v pochopeni sdéleni nebyl prokazan.
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4.5.4 Hypotéza 4.

Vvbér primého nadrizeného (cizince nebo Cecha) neni ovlivnéni délkou prace pod

vedenim piimého nadrizeného cizince.

Ho = mezi uvedenymi znaky neexistuje zavislost

H; = mezi uvedenymi znaky existuje zavislost

1) Skute¢né Cetnosti

Délka Vybér nadiizeného
zaméstanani  |Cizinec Cech Celkem
0-3 roky 12 70 82
3-5leta vice 3 11 14
15 81 96

2) Ocekavané Cetnosti

S Lo x : oy 1o a+b)(a+c
Ocekavané Cetnosti vypocitany na zakladé¢ vzorce 4 =M,

0

n

(a+b)(b+d) (c+d)(a+c) (c+d)(b+d)

b, = , C = ,dy=——"—"F"—.
n n n
Délka Vybér nadfizeného
zaméstanani  |[Cizinec Cech Celkem
0-3 roky 12,81 69,19 82
3-5leta vice 2,19 11,81 14
15 81 96

3) Rozsah souboru je > 40 > bude pouZit y*test pro nezavislost. Testovani hypotézy

bude provedeno na hladiné vyznamnosti 5 %.

- n(ad —bc)? _ 96(12-11-70-3)’
(a+b)(@a+c)b+d)c+d)  82-14-15-81

4 = 0,419
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4) ¥*=0,419
v%0.05=3,841

¥’ < y%005 > na hlading vyznamnosti 5 % nulovou hypotézu (Ho) nezamitame, fika
ndm, Ze zde zavislost mezi znaky neexistuje -> délka prace pod vedenim
nadiizeného =z ciziny nema vliv na rozhodnuti v otdzce volby néarodnosti

nadfizeného.
ZZ
5) Kaoeficient asociace |V| = ,[%—, ktery mé&fi zavislost mezi znaky.
n

V| = % = 0,066 -> zavislost tvrzeni je slaba

Testovanim se zamitla hypotéza H; a potvrdila nulova hypotéza, ktera tika, ze vybér
ptimého nadfizeného neni ovlivnéni délkou prace pod vedenim piimého nadtizeného
cizince. Testovani na hladin€ vyznamnosti 5 % prokdzalo, Ze mezi testovanymi znaky
existuje urcitd zavislost. Na zéklad¢ vypoctu koeficientu asociace |V| jde tuto zavislost
oznacit za slabou. Testovani prokazalo, Ze CeSti pracovnici nejsou ovlivnéni pracovni
zkuSenosti pod vedenim nadfizeného cizince. Souvislost mezi vybérem nadfizeného

a délkou prace pod vedenim cizince nebyla prokazana.
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455 Hypotéza 5.

Neni rozdil v predavani informaci a pochopeni sdéleni (v anglickém jazyce) mezi

muzem a Zzenou, ktefi maji nadrizeného cizince.

Ho = mezi uvedenymi znaky neexistuje zavislost

H; = mezi uvedenymi znaky existuje zavislost

1) Skute¢né Cetnosti

Pochopeni sdéleni
Pohlavi Ano Ne Celkem
Muz 20 35 55
Zena 17 24 41
37 59 96
2) Ocekavané Cetnosti
Ocekavané Cetnosti vypocitany na zéklad¢ vzorce a, = (a+b)@a+c) ,
n
b _(a+b)(b+d) c _(c+d)(a+c) q _(c+d)(b+d)
(0] n 1 0 n 1 0 n "
Pochopeni sdéleni
Pohlavi Ano Ne Celkem
Muz 212 33,8 55
Zena 15,8 25,2 41
37 59 96

3) Rozsah souboru je > 40 > bude pouZit y*test pro nezavislost. Testovani hypotézy

bude provedeno na hladin€ vyznamnosti 5 %.

2 n(ad —bc)? _ 96(20-24-35-17)°

¥ “@+b)a+c)b+d)(c+d)  55-41.37-59

= 0,258
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4) ¥*=0,258
v%0.05=3,841

¥’ < y%005 > na hlading vyznamnosti 5 % nulovou hypotézu (Ho) nezamitame, fika
nadm, Ze zde zavislost mezi znaky neexistuje > muz i Zena chape sdéleni

(v anglickém jazyce) od svého nadfizeného stejné.
ZZ
5) Kaoeficient asociace |V| = ,|%—, ktery mé&fi zavislost mezi znaky.
n

V| = % = 0,052 -> zavislost tvrzeni je slaba

Testovanim se zamitla hypotéza H; a potvrdila nulova hypotéza, ktera fika, Ze neni rozdil v
pfedavani informaci a pochopeni sdéleni (v anglickém jazyce) mezi muzem a Zenou, ktefi
maji nadfizen¢ho cizince. Testovani na hladin¢ vyznamnosti 5 % prokazalo, Ze mezi
testovanymi znaky existuje urcita zavislost. Na zaklad¢ vypoctu koeficientu asociace |V|
jde tuto zavislost oznacit za slabou. Testovani prokazalo, ze muzi i zeny chapou sdéleni v
anglickém jazyce od svého nadfizeného cizince stejné. Rozdil v pochopeni sdéleni mezi

muZi a Zeny nebyl prokazan.
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45.6 Hypotéza 6.

Neni rozdil v pohledu muzu a Zen na to, zda cizinci reSi problémy na pracovisti prili$

slozZité.

Ho = mezi uvedenymi znaky neexistuje zavislost

H; = mezi uvedenymi znaky existuje zavislost

1) Skute¢né Cetnosti

Cizinci fesi problémy slozit¢
Pohlavi Ano Ne Celkem
Muz 41 14 55
Zena 20 21 41
61 35 96

2) Ocekavané Cetnosti

_(a+b)(a+c)
=

Ocekavané Cetnosti vypocitiny na zdkladé¢ vzorce a,

_(a+b)(b+d) c

(c+d)(a+c) (c+d)(b+d)
bo 0o ! do = -
n n n
Cizinci fesi problémy slozit¢
Pohlavi Ano Ne Celkem

Muz 34,95 20,05 55
Zena 26,05 14,95 41

61 35 96

3) Rozsah souboru je > 40 - bude pouZit y*test pro nezavislost. Testovani hypotézy

bude provedeno na hladin€ vyznamnosti 5 %.

- n(ad —bc)? _ 96(41-21-14-20)
(a+b)(@+c)(b+d)(c+d) 55.41-61-35

Ve = 6,730
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4) v*=6,730
v%0.05=3,841

¥’ > 52005 > na hlading vyznamnosti 5 % nulovou hypotézu (Ho) zamitame
a ptrijimame hypotézu Hj, ktera nam fika, ze zde urcita zavislost existuje = zeny a
muzi maji rozdilny nahled na to, zda cizinci fe$i problémy na pracovisti pfilis

slozité.

2
5) Kaoeficient asociace |V| = 1%— , ktery méfi zavislost mezi znaky.
n

V| = % = 0,265 -> zavislost tvrzeni je nizka.

Testovanim se zamitla nulova hypotéza, ktera tika, ze neni rozdil v pohledu muzi a zen
nato, zda cizinci fe$§i problémy na pracovisti pfili§ slozité. Testovani na hladiné
vyznamnosti 5 % prokazalo, Ze mezi uvedenymi znaky existuje urcita zavislost.
Na zakladé vypoctu koeficientu asociace |V| jde tuto zavislost oznacit za nizkou. Muzi
a zeny maji rozdilny pohled na to, jak slozit¢ cizinci na pracovisti fesi pracovni problémy.

Nézor na feSeni problémt cizinct je ovlivnén pohlavim.
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45.7 Hypotéza 7.

Neni rozdil v ochoté muzi a Zen resit problémy na pracovisti s cizinci.

Ho = mezi uvedenymi znaky neexistuje zavislost

H; = mezi uvedenymi znaky existuje zavislost

1) Skute¢né Cetnosti

Ochota fesit problémy
Pohlavi Ano Ne Celkem

Muz 27 28 55
Zena 4 37 41

31 65 96

2) Ocekavané Cetnosti
Ocekavané Cetnosti vypocitdny na zdkladé vzorce a, =w,
n

_(e+d)@+c) 4 _(c+d)b+d)

o _@rbbrd)

° n ° n n
Ochota feSit problémy
Pohlavi Ano Ne Celkem
Muz 17,76 37,24 55
Zena 13,24 27,76 41
31 65 96

3) Rozsah souboru je > 40 > bude pouZit y”test pro nezavislost. Testovani hypotézy

bude provedeno na hladiné vyznamnosti 5 %.

2

n(ad —bc)®

_96(27-37-

28.-4)

Y T a+b)a+c)b+d)c+d)
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4) v*=16,622
v%0.05=3,841

¥’ > 52005 > na hlading vyznamnosti 5 % nulovou hypotézu (Ho) zamitame
a ptijimame hypotézu Hj, ktera nam ftika, ze zde urcita zavislost existuje = je
rozdil mezi ochotou muzii a ochotou zen feSit pracovni problémy na pracovisti

S cizinci.

2
5) Kaoeficient asociace |V| = 1IZ— , ktery méfi zavislost mezi znaky.
n

V| = ,/% =0,416 -> zavislost tvrzeni je stiedné silna.

Testovanim se zamitla nulova hypotéza, ktera fika, Ze neni rozdil v ochoté muzi a Zen fesit
problémy na pracovisti s cizinci. Testovani na hladin€ vyznamnosti 5 % prokazalo, Ze mezi
uvedenymi znaky existuje urcita zavislost. Na zakladé vypoctu koeficientu asociace |V| jde
tuto zévislost oznacit za stfedni. Ochota muzii a Zzen pomahat cizincim feSit pracovni
problémy na pracovisti se lisi. Ochota poméhat cizincim s pracovnimi problémy je

ovlivnéna pohlavim.
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4.5.8 Hypotéza 8.

Neni rozdil ve vvbéru primého nadrizeného (Cecha nebo cizince) mezi muzZi a

Zenami.

Ho = mezi uvedenymi znaky neexistuje zavislost

H; = mezi uvedenymi znaky existuje zavislost

1) Skute¢né Cetnosti

Vybér nadfizeného
Pohlavi Cizinec Cech Celkem
Muz 12 43 55
Zena 3 38 41
15 81 96
2) Ocekavané Cetnosti
Ocekavané Cetnosti vypocitany na zakladé vzorce

3) Rozsah souboru je > 40 > bude pouZit y*test pro nezavislost. Testovani hypotézy

_(a+b)(b+d) c

b

_(c+d)(a+c) d - (c+d)(b+d)

° n ° n n
Vybér nadfizeného
Pohlavi Cizinec Cech Celkem
Muz 8,59 46,41 55
Zena 6,41 34,59 41
15 81 96

bude provedeno na hladin€ vyznamnosti 5 %.

2

n(ad —bc)?

_ 96(12-38-43-3)°

Ve

T (@a+b)(a+c)b+d)c+d)
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4) *=3,747
v%0.05=3,841

¥’ < y%005 > na hlading vyznamnosti 5 % nulovou hypotézu (Ho) nezamitame, fika
nam, Ze zde zavislost mezi znaky neexistuje > mezi muZi a Zenami neni rozdil ve

volb¢ v otazce nadfizeného (zda Cech nebo cizinec).

2
5) Kaoeficient asociace |V| = 1%— , ktery méfi zavislost mezi znaky.
n

V| = ,/3;% = 0,198 -> zavislost tvrzeni je slaba.

Testovanim se zamitla hypotézu H; a potvrdila nulova hypotéza, ktera tika, ze neni rozdil
ve vybéru piimého nadiizeného (Cecha nebo cizince) mezi muzi a Zenami. Testovani
na hladiné¢ vyznamnosti 5 % prokazalo, ze mezi testovanymi znaky existuje urcitd
zavislost. Na zakladé vypoctu koeficientu asociace V| jde tuto zavislost oznacit za slabou.
Testovani prokazalo, Ze neni rozdil ve vybéru ptimého nadiizeného mezi muzi a zenami.

Volba nadiizeného (Cecha neb cizince) neni ovlivnéna pohlavim.
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4.6 Poznatky ze ziacastnéného pozorovani

4.6.1 Pracovni doba

Pozorovanim byly zji§tény rozdily v pracovni dochizce Cechti a Francouzi
ve spole¢nosti VALEO Zebrak. Ve spolenosti je zavedena klouzava pracovni doba,
tj. vSichni maji povinnost byt ptitomni od 9:00 hod do 15:00 hod. Zbyvajici fond hodin
musi byt odpracovén pied nebo po povinné stanovené pracovni dobé. Velka vétsina Cechti
(zélezi samoziejme na pozici a pracovni naplni) fond pracovnich hodin plni pfed 9 hodinou
ranni, aby mohli co nejdiive odchazet domu. Francouzi naopak pfichazeji tésné pied
devatou hodinou, ne-li az po devaté. S pozdéjsim piichodem samoziejmé souvisi pozdé;si
odchod domu. Je to jeden z problémd, pro¢ Francouzi nejsou oblibeni jak nadfizeni, tak i
kolegové. Na pozici nadfizeného je pozdéjsi odchod normélni, ale problém nastava, kdyz
to samé ocekava od svych podiizenych Cech, ktefi ale za¢inaji pracovat diive neZ on. To
je piipad i francouzskych koleg. Reseni viech problému ¢&i zaleZitosti si schovavaji na
odpoledne. Stejny vysledek vyplynul i na zaklad¢ dotazniki, kdy skutecnost, Ze nadiizeny
od svych podiizenych ocekava, Ze jejich pracovni vytizeni bude stejné jako jeho, bylo

nejvice zaporné hodnoceno.

4.6.2 Uvitani

Velice odlisné je vitani Francouzi mezi sebou. Kdo jejich zplisoby nezna, mize byt
zaskocCen (z pozice ucastnika i z pozice pozorovatele). Ve francouzské kultufe je ptirozeny
pii vitani fyzicky kontakt. Pokud se jedna o prvni setkani, muzi si vzdy podavaji ruku.
Zeny si bud’ podaji ruce, nebo se vitaji lehkym polibkem na obé tvére. V piipadé dalsiho
setkani je pro zeny polibeni na tvar ptirozené. Pokud se setkaji muzi — rodiny ¢i blizci
pratelé — libaji se na tvar i oni. To mize byt pro neznalce jejich kultury nezvyklé az
nepiijemné. Pokud takovému pfivitani (¢i louceni) chceme piedejit, zachranime to rychle
nabizenou rukou k podani. Francouzi jsou zvykli se potfesenim ruky vitat i v praci. Neni

neobvyklé, ze pii pfichodu se nadfizeny vita s podfizenymi podanim ruky.
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4.6.3 Jednani
Francouzi na jednani obvykle pfichazeji dobie ptipraveni, av§ak jednani s nimi jsou
velmi zdlouhava, protoZe se radi vraceji k bodim, které jiz byly prodiskutovany. Ne vzdy
se od nich dostane jasna odpovéd’. Maji oblibu véci oddalovat a rtzné prodluzovat.

S dodrzovanim termina si také moc hlavu nelamou.

4.6.4 Dochvilnost
Dochvilnost Francouzl nepatii mezi jejich silné stranky. At na jednani ¢i osobni
schizku, malokdy pfijdou piesné¢ na Cas. Tim se vyrazné lisi od Ceskych kolegt, kteti
casovy plan schiizek dodrzuji. Obvykly obrazek vypada tak, Ze vSichni ¢esti kolegové jsou
pripraveni na jednani a jen Cekaji, az se dostavi francouzsti kolegové. Zpozdéni miize byt
az deset minut (ale ani to neni dostate¢ny ditvod, aby byla vyslovena omluva za zpozdéni).

Ve velkych méstech (napft. Patiz) je bézné zpozdéni az 20 minut.

4.6.5 Konverzace

V dennim styku s francouzskymi kolegy se c¢lovék nevyhne ani spoleCenské
konverzaci, pfi niz mize byt obcas lehce zaskoCen v piipade, Ze se zepta na piimé osobni
otazky, politiku ¢i penize. Francouzska kultura patii mezi kultury, které odd¢luji soukromi
a pracovni zivot. CoZ se lisi od Ceské kultury, kde pracovnici jsou zvykli se setkavat
i mimo pracovni dobu. Francouzskd kultura vnima tato témata za piili§ osobni a pro
diskuzi nepfijemna. OvSem konverzace, ktera otevira moznost kritiky spole¢nosti Valeo, je
vice nez vitana. Francouzi radi kritizuji vlastni firmu a berou to jako podnét pro zlepSeni a

jeji mozny posun k lepSimu.

4.6.6 Stravovani
Stravovaci navyky Francouzti se od navyki Cechti lisi. Na rozdil od Ceské
republiky, kde je propagovéno 5 jidel denné podle zdsad zdravého stravovani, ve Francii
jsou to jen 3 jidla dennd. Dal§im rozdilem je, Ze podle zvyku v Ceské republice se veéeii
kolem Sesté hodiny ve€erni. To je pro Francouze naprosto nezvyklé. Cely stravovaci rezim
je odvozeny od rozdilného Zivotniho stylu. Den Francouze zacina cca o dvé hodiny déle

neZ den Cecha, o to i déle kon¢i. Od toho ten posun velefe. Viditelny je i posun obéda.
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Pro Cechy je typicka dvanacta hodiny, Francouzi za&inaji ob&dvat az kolem jedné hodiny a
délka jejich asu obdda je vyrazné delsi neZ Cecha. Podle Zakoniku prace je na ob&d
vyhrazeno pul hodiny. Za tuto dobu se Francouz naobé&dvat nestati. Ceské menu tvoii
polévka, hlavni jidlo, v dnesni dob¢ i salat, pak nasleduje kava. K pozorovani stravovacich
navyka slouzily francouzské restaurace ¢i rodiny, ale predev§im pro ucely této prace
zavodni jidelna ve spolenosti VALEO. Cesi i Francouzi se stravuji spoleéng, ale i kdyz
tam budou vSichni ve stejny Cas, vzdy lze poznat misto u stolu, kde sedi Francouz a kde
Cech. Na francouzském podnose téméf nikdy nenajdete kombinaci polévky a hlavniho
jidla, naopak zaru¢en¢ téméf vzdy tam najdete zeleninu (piilohu ¢i salét), jogurt a néco
sladkeého. Francouzi si potrpi na vicechodové menu, v zavodni jidelné to nejde snadno,
piesto se nevzdavaji. Cesi byli od mali¢ka napominani, Ze u jidla se nemluvi. Naopak ve
francouzské spolecnosti diskuze bohaté¢ vzkvéta. Pokud nejsou Francouzi limitovani ¢asem
uréenym na jidlo (ale vzdy minimélné hodina), jsou schopni u jidla stravit nékolik hodin.
Muze se zdat, ze Francouzi jedi hodné, ale vSe maji shrnuto do tfech jidel. Odpoledni

svaCinu spatfite malokdy.

77



5 Diskuse

V této kapitole budou uvedeny aspekty, kterymi mohly byt ovlivnény vysledky

dotaznikového $etieni.

Vysledky prace nelze zobecnit z toho divodu, ze dotaznik byl pfedkladan jen ve
ttech zavodech konkrétni spolecnosti. Z velké pravdépodobnosti odpovédi hodnoticich
zaméstnancl byly ovlivnény aktudlnim obsazeni vedoucich pozic. Dotaznik bylo mozné
vyplnit vicekrat, podle po¢tu nadiizenych cizinct a zkuSenosti s nimi. Kazdy dotaznik byl
zamétfeny na hodnoceni jen jednoho konkrétniho nadfizeného. Pozorovanim bylo zjiSténo,
Zze mnoho dotazovanych vyplnilo pouze jeden dotaznik, coZ znamena, Ze za Ssvoji
zkuSenost s nadfizenym cizincem povazuji jen jednu osobu, ktera ovlivnila celkovy pohled

na nadfizené cizince.

Testovanim jedné z vySe uvedenych hypotéz se doslo k zavéru, Ze Cesti pracovnici
jsou v chapani sdéleni ovlivnéni tim, zda jejich nadfizeny je cizinec nebo ne. Myslime si,
ze velky vliv na pochopeni sd€leni ma i fakt, Ze zaméstnanci a nadfizeni nekomunikuji
v mateiském jazyce, ale v anglickém jazyce, ktery je povaZzovan za hlavni jazyk pro
komunikaci ve spolecnosti. Pro pfijeti do spole¢nosti je znalost anglického jazyka nutna,
avSak stejna troven u vSech zaméstnanct neni zarucena. Velky problém nastava, pokud
jeden z tcastnikt komunikace hovoii anglickym jazykem na vysoké trovni a druhy ma jen
zakladni znalosti. Zéakonit¢ musi dojit ke zkresleni pfedavané informace nebo
K naprostému nepochopeni. Nekteti z Francouzt, ktefi jsou na vedoucich pozicich delsi

Cas, ovladaji i ¢esky jazyk. Pro komunikaci na vysoké urovni to v§ak neni dostacujici.

Autorka se domniva, ze aspektem, ktery muze ovliviiovat oblibenost cizinci u
eskych pracovniki, je zpiisob, kterym cizinci pracovni pozice ziskavaji. Cesti pracovnici,
¢asto nerozumi tomu, pro¢ jsou na vedouci ale i ostatni pozice piijimani pracovnici, ktefi
jsou novi, namisto pracovnikil, ktefi znaji prostiedi spole¢nosti. Cesti zaméstnanci ¢asto
Vv cizincich vidi to, Ze ¢eskym lidem ,.kradou praci. Nechdpou, pro¢ nemtize byt piijat
&esky pracovnik se zkuSenostmi a ¢eskymi pracovnimi navyky. Casto zapominaji vidét, ze

ucelem je mezinarodni spoluprace, rozdilny pohled na véc a ziskavani novych zkusenosti.
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6 Zavér

Od roku 2004, kdy Ceska republika vstoupila do Evropské unie, na &esky trh
ptichazi stale vice zahrani¢nich spole¢nosti. Mezi jednotlivymi zemémi panuji kulturni a
pracovni odlisnosti, které by spole¢nosti nemély zanedbavat. Pokud ve spole¢nosti pracuji
zamestnanci nejen ¢eské narodnosti, ale 1 cizinci, mize neznalost kulturnich rozdili pfinést
spiSe problémy, nez ocekavany pozitivni vysledek z mezinarodni spoluprace. Spravné
nastaveni interpersondlnich vztahli ve spole¢nosti je proto velmi diilezitou a nezbytnou

soucasti podnikové kultury.

Valeo je francouzskou spolecnosti, ktera upiednostiiuje francouzské zvyklosti, bez
toho aniz by to bylo objasnéné ¢eskym pracovnikiim. Naptiklad v ¢eské spolecnosti neni
zvykem zacinat pracovat od deviti a déle. Stale je tu zavedeny zvyk: diive zacit a diive jit
domu (v soucasné dob¢ toto piestava platit v Praze, kde sidli velké mnozstvi
mezindrodnich spole¢nosti, a zivot je pfizpisobeni méstskému Zzivotu). Velkd cast
pracovniki stale chodi do prace na sedmou hodinu, tak jako je tomu zvykem v ostatnich
firméch. Kolegové cizinci ale pfichazeji az na devatou hodinu. Tim se krati jejich spoleény
¢as na pracovisti a také spolecny cas ke konzultaci a k feSeni problému. Skupiny spolu

nesouhlasi a vznikaji rozpory.

Rovnéz se mize zdat, Ze stravovani je piikladana zbytecna pozornost, ale neni tomu
tak. Stravovani ve francouzské spolecnosti je velmi dilezitou soucésti jejich kultury. To
ale jen velmi maélo Ceskych pracovnikii vi. Neshody proto vznikaji i zde. Podle Cechti
Francouzi travi pfili§ dlouho dobu u obéda (jak bylo vySe uvedeno 1 hodinu). Naopak
Francouzi nedrzi dopoledni ani odpoledni svaginy, jak je tomu zvykem v Ceské republice.
Stravovani se tak muize stat ter¢em posméchi a rozbroji, které se pak odrazeji v

pracovnich vztazich a pracovnich vysledcich.

Za hlavni chybu je povazovano vedeni spole¢nosti, které kulturnim zvyklostem
nevénuje dostateCnou pozornost. Mezi pracovniky pak vznikaji zbytecné neshody. U
mnoha pracovnikil také pievlada nazor, Ze pracuji v Ceské republice, tudiz by mély byt
dodrzovany ceské zvyklosti. Cizinci si naopak myslim, Ze pracuji ve francouzské

spolecnosti a drzi se francouzskych zvyklosti.
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Z provedeného dotaznikové Setfeni vyplyva, Ze by se v pracovnim prostiedi méli
vSichni soustfedit na zptisob vzdjemné komunikace a také se iniciativné snazit zlepSit

znalosti cizi feci, kterd je hlavnim prostfedkem dorozumivani.

Pro lep$i nastaveni interpersonalnich vztahti na pracovisti by bylo vhodné potadat
seminaie nebo kratka pravidelna informacni setkani, jak pro ¢eské pracovniky, tak i pro
cizince, v ceském i anglickém jazyce, kde by vSem byly objasnény a ptredstaveny kulturni
rozdily mezi jednotlivymi skupina tykajici se pracovniho prostiedi v zajmu lepSiho
porozuméni obou stran. Protoze pokud dojde k uvédoméni kulturnich rozdili a rozdili
na pracovisti, mize se predejit riznym nedorozuménim a naslednym konfliktim. VSechny
spory a neshody, které na pracovisti vznikaji, prameni z neznalosti kultur. A to od zacatku

pracovni doby, vzajemné komunikace az po spole¢né stravovani.
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Pfiloha 1. Porovnani Ceské republiky a Francie z pohledu kulturnich
dimenzi podle Gerta Hofstedeho

Czech Republic

in comparison with the below

&b
74
71
58 57
43 19
I . I
DV MAS LAl LTO

| B Czech Republic [ France |

PDI

Zdroj: Geert Hofstede

PDI = Power Distance (Vztah k autorité - vzdalenost mocenskych pozic)

IDV = Individualism versus collectivism (Mira individualismu)

MAS = Masculinity versus femininity (Pfevaha maskulinnich/femininnich hodnot)
UAI = Uncertainty avoidance (Vztah k nejistoté - velka ¢i naopak mala snaha
vyhnout se riziku a nejistoté)

LTO = Long-term versus short-term orientation (Kratkodoba orientace)

IVR = Indulgence versus Restraint



Priloha 2. Dotaznik

Dobry den,

dovoluji si Vas pozadat o par minut Vaseho ¢asu k vyplnéni tohoto dotazniku, ktery
je soucasti mé diplomové prace. Jeho cilem je zjistit, jak vnimate kulturni odlinosti na
pracovisti, kde je Vasim nadfizenym cizinec.
Identifikaéni otazky:
1. Pohlavi:
m Muz
m Zena
2. Veék:
m 20-30 let
B 31-40let
m 41-50 let
m 51-59 let
3. Pracuji ve spole¢nosti VALEO:
m Zebrak
m Rakovnik
®m Humpolec
4. Ve spolecnosti VALEO pracuji:
m 0-1rok
m 1- 2 roky
m 2-3roky
m 3-4roky
W 4-5let
m 5letavice
5. Cizinec je mtj nadiizeny:
m 0-1rok
m 1- 2 roky



m 2-3roky
m 3-4roky
m 4-5let
m 5letavice
Vyzkumné otazky:
V organizacni struktufe je cizinec:
B piimy nadfizeny

B nepiimym nadiizenym

Souhlasite s tvrzenim, Ze dva Cesi chapou stejné obsah sdéleni/ komunikace, jako kdyz by

komunikoval Cech s cizincem a oba by mluvili stejnym jazykem na vyspélé Grovni?

m ANO
m NE
Jaké problémy vniméate v komunikaci s cizinci? (vybér z moznosti)

Rozdilné chapani sdéleni
Jiné vnimani skute¢nosti
Mala znalost cizi feci
Formalnost jednani
Neformalnost jednani
Nemluvi k tématu, odbihaji
Nekomunikativnost
Neochota spolupracovat
Jiny

. Nadfizeny z CR mi bez problémt sdéluje viechny relevantni informace a spolupracuje se

mnou

m ANO
m NE

. Nadfizeny z ciziny mi bez problémt sdéluje vSechny relevantni informace a spolupracuje

se mnou Vv anglickem jazyce.

= ANO
m NE

. Nadftizeny z ciziny mi bez problému sdéluje vSechny relevantni informace a spolupracuje

se mnou (ve francouzském/Ceském jazyce).



ANO
NE

7. Cizinci fesi problémy pfilis slozité na rozdil od Cechii.

ANO
NE

8. Cizinci hledaji vice feSeni problému nez Cesi.

ANO
NE

9. Cizinci radi fesi problémy spoleéné s Cechy.

ANO
NE

10. Cesi radi fesi problémy spoleéné s cizinci.

ANO
NE

11. Cesi nejéastéji fesi pracovni problémy: (vybér z moznosti)

Vyftesi problém bez cizi pomoci.

Konzultuji dany problém s kolegy.

Improvizuji

,» Vari z vody*

Pozadaji svého nadfizeného o pomoc.

Radgji problémy viibec netesi (,,schovaji je do Supliku®)
Vymysli plné€ nové feSeni problému.

Jinak, uvedte.

12. Cizinci nejcastéji fesi pracovni problémy: (vybér z moznosti)

Vyftesi problém bez cizi pomoci.

Konzultuji dany problém s kolegy.

Improvizuji

,» Vari z vody*

Pozadaji svého nadfizeného o pomoc.

Radgji problémy viibec netesi (,,schovaji je do Supliku®)
Vymysli plné€ nové feSeni problému.

Jinak, uvedte.



13. Myslim, ze Cech se ke svému nadfizenému také Cechovi chova predevSim jednim z

nasledujicich zpisobt: (vybér z moznosti)

m Nadfizeny je sice autorita, ale podfizeni si ¢asto délaji véci po svém.
B Nadfizeny je autorita. Podfizeni ho pln€ respektuji a fidi se jeho radami.
B Nadfizeny je pfitel. Podfizeny s nim rad tesi i své osobni zalezitosti. Travi

spolu ¢as 1 mimo pracovni dobu.

B Nadfizeny nemé autoritu.
B Jiny, uved'te.

14. Myslim si, Ze Cech se ke svému nadfizenému cizinci chova predev§im jednim z

nasledujicich zpisobt: (vybér z moznosti)

B Nadfizeny je sice autorita, ale podfizeni si asto délaji véci po svém.
B Nadfizeny je autorita. Podfizeni ho pln€ respektuji a fidi se jeho radami.
B Nadftizeny je pfitel. Podfizeny s nim rad tesi i své osobni zalezitosti. Travi

spolu ¢as 1 mimo pracovni dobu.

B Nadfizeny nemé autoritu.
B Jiny, uved'te.

15. Jako svého nadtizeného bych zvolil/a spise:

cizince

Cecha

16. Kdo podle Vés umi Iépe komunikovat a fesit problémy na pracovisti v CR?

Cech

cizinec

17. U ¢eského nadfizeného se mi nelibi tyto vlastnosti: (vybér z moznosti)

Neschopnost a neochota naslouchat, nepfistupnost argumentaci, prosazovani
piedem stanoveného rozhodnuti.

Nedostatek sebekritiky a pfesvédceni, ze vedouci ma vzdycky pravdu.
Tendence podceiiovat a ignorovat socidlni atmosféru a vztahy.

Pouzivani imperativniho zptsobu jednani, pfikazovani, vyhrozovani.

Je ochoten ustoupit ze svych pozic a nazort pouze v piipadé, kdy si neni
jisty sam sebou.

Nadfizeny ma malo Casu na své podfizené malo ¢asu na své podiizené.
Nadrtizeny od svych podtizenych ocekéava, ze jejich pracovni vytizeni bude
stejne jako jeho.

Jiné, uvedte.



18. U nadtizeného cizince se mi nelibi tyto vlastnosti: (vybér z moznosti)

Neschopnost a neochota naslouchat, nepfistupnost argumentaci, prosazovani
piedem stanoveného rozhodnuti.

Nedostatek sebekritiky a presvédceni, ze vedouci ma vzdycky pravdu.
Tendence podceiiovat a ignorovat socidlni atmosféru a vztahy.

PouZzivani imperativniho zptsobu jednani, pfikazovani, vyhrozovani.

Je ochoten ustoupit ze svych pozic a nazorit pouze v piipadé¢, kdy si neni
jisty sam sebou.

Nadfizeny ma malo Casu na své podfizené malo Casu na své podiizené.
Nadfizeny od svych podfizenych o¢ekava, ze jejich pracovni vytiZzeni bude
stejne jako jeho.

Jiné, uvedte.

19. Vyberte ty vlastnosti, které Cesi podle Vas maji a které mohou piispét k lepsi spolupraci,

organizaci a dosahovani lepSich vysledkti v mezinarodnim prostiedi?

Schopnost improvizace

Smysl pro humor

Pracovitost

Schopnost délat vice véci najednou
Orientace na pozitivni socialni vztahy
Smysl pro tymovou praci
Sebevédomi

Ochota riskovat

Nazorova otevienost

Orientace na vécnost a piimé jednani
Smysl pro odpovédnost

Ochota dale se vzd¢lavat

Orientace na kratkodobé cile
Dodrzovani pevného ¢asového rozvrhu
Ochota naslouchat drunym

Smysl pro individudlni praci

Jasna pifima komunikace

Orientace na dlouhodobe cile
Jiné,uved’te.

Vi



20. Vyberte ty vlastnosti, které cizinci podle Vas maji a které mohou ptispét k lepsi spolupraci,

organizaci a dosahovani lepSich vysledkd v mezinarodnim prostiedi?

Schopnost improvizace

Smysl pro humor

Pracovitost

Schopnost délat vice véci najednou
Orientace na pozitivni socialni vztahy
Smysl pro tymovou praci
Sebevédomi

Ochota riskovat

Nézorova otevienost

Orientace na vécnost a piimé jednani
Smysl pro odpovédnost

Ochota dale se vzd¢lavat

Orientace na kratkodobé cile
Dodrzovani pevného ¢asového rozvrhu
Ochota naslouchat druhym

Smysl pro individudlni praci

Jasna pifima komunikace

Orientace na dlouhodobe cile
Jiné,uved’te

Vil



Priloha 3. Metodologie 5 Sméru

K zajisténi spokojenosti zdkaznika v otdzce kvality, ceny a v¢asného dodani vyrobku,
Valeo vyvinulo a implementuje tzv. filozofii 5 smért, jejimz hlavnim cilem je neustéle

zlepSovani, které je zaloZeno na principu - spravné hned napoprvé.

Totalni kvalita

N\ T /7 1380

stala N Zapojeni
inovace :ﬂf\ dodavatelu
-

Vyrobni systém

T
02’0

Zapojeni zaméstnancu

VIl



Priloha 4. Rozlozeni jednotlivych zavodtl Valeo ve svété

Eastern Europe
Western Europe
North America

6 Production sites

8 Production sites 3 Development centers
6 Production sites 4 Research centers
2 Development centers 4 Development centers

11 Production sites
1 Research centers
2 Development center

2 Production sites
2 Development centers

Zdroj: Valeo

Pfiloha 5. Rozdéleni Valeo skupiny Thermal Systems

Thermal Systems Business Group

BUSINESS GROUP

Thermal Systems

PRODUCT GROUPS

Thermal Managt

& Compressors Climate FEM
Heat Exchangers Control
REGIONAL OPERATIONS
North Europe South Europe Asw_ China North America South America
w/o China

Zdroj: \/aleo
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