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Interkulturni rozdily v mezinarodni firmé
Cross cultural differences in an international company

Abstrakt

Cilem této prace je priblizit téma interkulturnich vztahti na pracovisti v mezinarodni
firmé z pohledu ¢eského zaméstnance.

Teoretickd ¢ast prace popisuje historii prolinani jednotlivych kultur a divody, které
k nému vedly. Dale se zaméfuje na soucasnou situaci v Ceské republice a mapuje pocet
pracujicich cizinci v CR a jejich pracovni pozice. Jsou popsany jednotlivé odlisnosti
a dimenze narodnich kultur. Teoreticka ¢ast prace se dale zaméiuje na mozné interkulturni
problémy v rdmci mezinarodni firmy a predklada i jejich ptipadna feseni.

V empirické ¢asti jsou hodnoceny vysledky vyzkumu tykajiciho se pracovni spolu-
prace Cechd s cizinci. K vyzkumu bylo pouZito dotazniku, jehoZ cilovi respondenti byli
obc¢ané CR, ktefi maji pracovni zkusenost s nadiizenym cizincem.

Klic¢ova slova

Kultura, narodni kultura, podnikova kultura, interkulturni vztahy, kulturni dimenze, inter-
kulturni komunikace, interkulturni vyjednavani, interkulturni trénink.

Abstract

The aim of this dissertation is to examine the intercultural relationships at work within
an international company, from the point of view of a Czech employee.

The theoretical part of the dissertation outlines the history of cultural diffusion and the
reasons leading to it. It is further focused on current situation in the Czech Republic, num-
ber of foreigners working in the CR and their positions.

Particular differences and dimensions of national cultures are described. Possible problems
and issues rising with intercultural interactions within an international company will be
also outlined in this part of the dissertation as well as possible solutions to these issues.

In the empirical part of the dissertation the results of the research on working relation-
ships between Czech employees and foreign employees are revealed and analysed. The
survey was pursued through questionnaire addressed exclusively to Czech individuals who
have working experience with foreign line manager or superior.

Keywords

Culture, culture of a nation, corporate culture, intercultural relations, cultural dimensions,
intercultural communication, intercultural negotiation, intercultural training.
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1 UVOD

Téma interkulturnich vztahti bylo do nedavna spiSe okrajové. V Ceské republice zadalo
postupné nabyvat na vyznamu az s Otevienim hranic po roce 1989. V dnesni dob¢ se téma
zda byt vice nez aktualni. Globalizace a turbulentnost prostfedi s sebou pfinesla mnohé
zmeény, které jsme si donedavna nedokézali ani ptedstavit. Jednou ze zmén je jisté i to, ze

v Ceské republice bude Zit takovy poéet cizincti ze viech koutl svéta.

Ackoliv rozdilné vztahy mezi kulturami jsou nyni pfedmétem védeckého badani, ne
kazdy si rozdily uvédomuje a piipousti. Velmi obvykly postoj, ktery lidé pii kontaktu
s odlisnou kulturou zaujimaji, je tzv. etnocentrismus. To znamena, ze se divaji na odlisné
kultury z perspektivy kultury vlastni. Jinak fe¢eno, nositelé vSech kultur jsou piesvédceni
0 jedine¢né spravnosti, platnosti a pravdivosti svych norem, zvykd, pravidel a hodnot. Ten-

to postoj se zda byt vlastni v§em kulturam svéta. [10]

Diky pohledu na ostatni skrze bryle své vlastni kultury se mnohdy lidé neubrani roz-
¢arovani nad nestandardnimi projevy svych hostitelti pti zahrani¢nich navstévach, pii kon-
taktu s turisty v Cesku &i pfi navstévé zahrani¢nich manaZert v eské firemni pobodce.
Mnohé zaskoci hlasity projev italskych turistl, japonska zdrzenlivost a uctivost je vykla-
dana jako nedostatek sebediivéry a rozhodnosti, Cernosi jsou brani jako lini emigranti. Né-
kolik vyzkum uz ale v praxi dokéazalo, ze pfijmuti nové kultury a spoluprace s jejimi pfi-
slusniky mize pfinést pozitivni zmény pro celou spole¢nost. [10] Naopak jina Setfeni uka-
zala, jak se cizinci mezi tuzemci citi mnohdy nepochopeni a ze domacim Casto pfisuzuji
vlastnosti, které oni sami netusi, ze maji!

Co tedy Cechiim brani v odbourani stereotypti, které maji viigi p¥islugnikiim jinych
kultur? Je mozné, aby se kultury mezi sebou vzajemné obohacovaly a ucily se spolupraci?
Nebo by se naopak tyto rozdily nem¢ly stirat? Je pfirozenéjsi zit v jednotné kultuie? Nebo
jsou svét a vztahy v ném nastaveny tak, ze se odlisné narody budou se sebou potkavat, zit,

valcit, spolupracovat a vyuzivat se tak, jak se to déje od pocatku lidstva?

Tyto otazky pravdépodobné nemohou byt zodpovézeny stovkou knih natozpak jed-

nou diplomovou praci. Svym zplisobem je lidstvo fesi od nepaméti.



2 CiL PRACE A METODIKA

Cilem této diplomové prace je prozkoumat a zhodnotit vztahy Cechii k cizinciim, se kte-
rymi pracuji v jedné firmé¢.

Zéakladni otazkou je, zda existuje rozdil mezi chovanim Cechtl mezi sebou a Cechil
vuci cizincim na jednom pracovisti. Pokud zde rozdil existuje, projevuje se v mife spolu-
prace a ve vzdjemné komunikaci? Je tento rozdil v chovéani patrné€j§i mezi Zenami nebo
mezi muzi? Jsou zeny na rozdil od muzt 1épe schopny komunikovat s nadiizenymi cizinci?
Jsou Zeny vice chapavé k rozdilnému chovani cizinci a 1épe tak s cizinci vychazeji? Jaké
jsou nejcastéjsi bariéry, které brani efektivni komunikaci a spolupraci obou narodnosti? Je
nejveétsim problémem ve vzajemnych vztazich chybna interpretace partnerova jednani nebo
ob¢ strany jednaji skute¢n¢ tak odlisn€, ze to prinasi problémy, které pti vzajemném vztahu

ptislusniki jedné kultury nenastanou?

Konkrétni hypotézy, které chce tato diplomova prace vyvratit ¢i potvrdit, jsou nasle-

dujici.

1. Ho : Zpiisob vzajemné komunikace Cechii mezi sebou a mezi Cechem a cizincem

se od sebe nelisi.

2. Ho : Neexistuje zavislost mezi tim, jak Cesi spolupracuji mezi sebou a jak spolu-

pracuji s cizinci.

3. Ho: Neexistuje rozdil mezi muzi a zenami a tim, zda by jako svého nadfizeného

zvolili spiSe Cecha ¢i cizince.

4. Ho: Neexistuje vztah mezi vékem respondentli a tim, zda by respondenti zvolili

jako svého nadfizeného spise Cecha ¢i cizince.

5. Ho : Neexistuje rozdil v nazoru Cechil na to, jakym zptisobem fesi problémy sa-

motni Cesi a jak problémy podle Cechtl fesi cizinci.

6. Ho : Cesi nevnimaji rozdil mezi tim, jak se ke svému nadfizenému chovaji oni sa-

mi a jak se k nadfizenému podle nich chovaji cizinci.



Zavérem tato prace chce odpoveédeét i na otazku, které vlastnosti Si ¢esti zaméstnanci

mysli, Ze maji, a které jim mohou pomoci v lepsi spoluprici, organizaci a dosahovani lep-

Sich vysledkli v mezinarodnim pracovnim prostiedi.

Metodika prace

Piedkladana diplomova prace byla zpracovana v souladu s béZznymi metodickymi standar-

dy prace podobného druhu. Po vymezeni problému a stanoveni cile prace bylo s ohledem

na feSené téma pouzito metody dotazovani, resp. pisemného dotazovani prostiednictvim

elektronického dotazniku. Ten byl umistén po dobu dvou tydnd na strankach

www.vyplnto.cz. Vsechny vyzkumné ¢innosti probihaly dle metodického postupu, jenz byl

realizovan v péti logicky navazujicich etapach:

1.

Ur¢eni cilové populace a zakladniho souboru.
Cilovou populaci byli s ohledem na zadané téma Cesi pracujici ve firmé, kde je jejich
nadfizeny cizinec. V&k respondentll byl vymezen mezi 20 az 59 lety. Osloveni byli

predev§im zaméstnanci velkym mezinarodnich spole¢nosti pisobicich v Praze.
Priprava dotazniku.

V prvni Casti této etapy byl nejdiive sestaven seznam hypotéz, které si prace klade
za cil potvrdit ¢i vyvratit. Na zakladé vytvofeného seznamu byla formulovana prvni
verze odpovidajicich otazek. Ty pak byly uspotadany do blokt podle tematickych
okruhii. V posledni ¢asti etapy bylo vytvofeno tivodni osloveni respondenta a dotaznik

doplnén o zakladni identifika¢ni otazky.
PilotaZz dotazniku.

Vytvorena pilotni verze dotazniku byla ovéfena na deseti vybranych respondentech.
Po ziskanych odpovédich a jejich nasledné analyze byly opraveny vSechny otazky,
které byly shledany nepfesnymi, ¢i nevhodné formulovanymi. Po korekci pilotni verze
byla vytvotrena elektronicka verze kone¢ného dotazniku. Odkaz na tento elektronicky

dotaznik byl poté rozeslan zékladnimu souboru respondentd.



Kodovani a analyza dat.

Aby bylo mozné doslé odpovédi z dotaznikli analyzovat, bylo nezbytné je prevést
do kvantifikovatelné podoby. To bylo zajisténo diky automatickému kodovani dat a je-
jich prevedeni do kontingenc¢ni tabulky. Doslé odpovédi respondentd tak bylo snadné

tfidit a posléze 1 vyhodnocovat podle stanovenych hypotéz.
Interpretace dat, prezentace vysledki, pouZité metody.

Data byla nejprve zpracovana prostiednictvim zakladni deskriptivni statistiky a na-
sledné graficky prezentovana piehlednymi grafy, pfipadné tabulkami. Samotna inter-
pretace dat probihala coby komplexni proces vyuzivani riznych metod. Mezi zasadni
patfily napt.: Komparace (porovnavani podle pfedem urcenych kritérii objektu kompa-
race); Dedukce (obecné-jedinecné: orientace ve velkém mnozstvi informaci); Indukce
(jedinecné-obecné: ziskavani komplexniho nahledu na problém na zakladé¢ dil¢ich vy-

sledktl); Generalizace (zevSeobeciiovani).



3 TEORETICKA CAST

3.1 Historie prolinani kultur v CR

3.1.1 Mezinarodni obchod

Lidé od pocatku déjin méli potiebu mezi sebou obchodovat, at’ uz formou barterové smeény
¢i nakupem zbozi za penézni ekvivalent. Historicky se nékdy vice nékdy méné podporova-
la mezindrodni sména. Veskera lidska snaha dostat se na vzdalenéjsi trhy a objevit nové
vyrobky a tedy i ptilezitosti k obchodovani zapficinili mimo jiné i prolinani jednotlivych
kultur mezi sebou. A ¢im vice se zdokonaluje technika a lidé se v jednotlivych ¢astech
svéta dostavaji na vyssi zivotni Groven, tim vice k tomuto prolinani dochézi.

Tento proces se da nazvat globalizace obchodu. To znamena, Ze narodni a statni hra-
nice spolu s rozdilnymi finan¢nimi trhy a ménami hraji stale mensi roli. Obrovsky narGst
objemu svétové vymény zbozi v poslednich letech je vysledkem globalnich integracnich
procesii, které umoziuji pravé co nejhladsi pohyb zbozi, sluzeb a kapitalu. Ctyti formy
integrace se daji identifikovat jako zona volného obchodu, celni unie, spoleény trh a hos-
podaiska a mé€nova unie. Zéna volného obchodu znamend zruSeni celnich tarifi mezi ¢len-
skymi staty, ale zachovani suverénnosti celni politiky kazdé zemé& vic¢i zemi teti. Celni
unie piedstavuje stav, kdy cla jsou mezi ¢lenskymi zemémi zruSena, ale uplatiiuje se spo-
le¢na celni politika vii¢i tietim zemim. Spole¢ny trh predstavuje celni unii. Navic jsou zru-
Sené restrikce v oblasti pohybu kapitalu a pracovni sily mezi ¢lenskymi zemémi. Hospo-
dafska a ménova unie zahrnuje jak ekonomickou tak i politickou integraci v podobé¢ vzdani
se n€kterych ¢asti narodni suverenity. [7]

Globalizace obchodu ma své klady i zapory. Nejvétsi piinos je spatfovan v oblasti
uvolnovani mezinarodni hospodaiské soutéze. V Sanci kazdé zemé vyuzivat diky globali-
zaci komparativnich vyhod, v procesu odstranovani administrativnich piekazek a vétsi
liberalizaci mezinarodniho obchodu. V neposledni fad¢ globalizace vede ke sblizovani

roee
1

legislativy jednotlivych zemi.* [12] Jako zapory tohoto procesu se daji uvést pohlceni ¢i
likvidace konkuren¢né slabych narodnich podniki korporacemi nadnarodnimi. Toto ovliv-

nuje i lokalni dodavatele a subdodavatele. Ti, ve snaze udrzet si zakazky pro dominantni



nadnarodni korporace, jsou nuceni stlacovat vlastni naklady a zvySovat produktivitu, resp.
snizovat své ziskové marze. Lokalni narodni podniky ale i ekonomiky se tak stavaji silné
zavislymi na investi¢nich rozhodnutich nadnarodnich spole¢nosti a hodnoceni ekonomiky

ze strany nadnarodnich instituci.

3.1.2 Nadnarodni spole¢nosti

Globalizace je uzce spjata s nadnarodnimi spolecnostmi. K jejich oznaceni se pouziva ter-
min transnacionalni korporace nebo multinacionalni korporace. Jsou to takové spole¢nosti,
které provozuji vyzkum, vyrobu, prodej a dalsi ¢innosti v riznych zemich svéta, bez ohle-
du na to, kde maji svoji centralu. Obvykle maji podobu akciové spole¢nosti nebo holdin-

govou strukturu. Ta jim umoziuje snadnéj$i proniknuti na zahrani¢ni trh.

Nadnérodni spolecnosti hraji vyznamnou roli v globalizaénim procesu. Iniciuji
a zavadgji technologické zmény. PIné vyuzivaji informacni a telekomunikacni technologie
a tim pfispivaji k jejich dal§imu rozvoji a Sifeni. Rozvijeji produktivni pracovni sily. Vy-
znacuji se vysokou geografickou flexibilitou, tzn, Ze mohou rychle reagovat na ménici se
podminky a své aktivity pruzné ptesouvat do jinych zemi. Maji velky vliv na pracovni trh
a diky svému podilu na HDP zemi maji znacny ekonomicky a politicky vliv.

Jako prvni nadnéarodni spolec¢nost by se dala oznacit Nizozemsk4 Vychodoindicka
spole¢nost, jejiz vznik se datuje k roku 1602. V roce 2009 podle CNN Money jsou podle
obratu nejvétsimi firmami svéta Royal Dutch Shell (102.000 zaméstnanctll), Exxon Mobil

(104.700 zaméstanct), Wal-Mart Stores, BP a Chevron [14].

Priklady dobfe znamé mezinarodni spole¢nosti jsou dale napi. Mc Donalds a Airbus.
Jidlo od ,,Meka* chutna stejné, stejné pusobi 1 design restaurace a obleCeni zaméstnanctl.
Stejné funguji i pracovni postupy uvnitt organizace. At uz si pro svého hamburgera dojde-
te v Praze nebo tieba v Tokiu. Airbus Consorcium zase piedstavuje ukazku strategické
aliance a joint venture. Dily letadel se vyrabéji ve spolupracujicich firmach ve Velké Bri-

tanii, Némecku a Spanélsku. Montaz viech dilii probiha v Toulouse ve Francii. [3].
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3.1.3 Prolinani narodnich kultur v Ceské republice

V dgjinach Ceskoslovenska a Ceské republiky najdeme nékolik zasadnich dat, ktera zna-
menala bud’ otevieni, nebo naopak uzavieni naSich hranic jak tuzemctim, tak cizincim.
Byla to hlavn¢ 1éta vale¢na a povalecna, 40 let socialismu a jeho pad v roce 1989, rozd¢le-
ni Ceskoslovenska v roce 1993, vstup CR do Evropské unie v roce 2004 a posléze vstup

CR do schengenského prostoru v prosinci roku 2007.

Podivame — li se na vyvoj poétu cizincti v CR od roku 1993 do roku 2009, jak jej na
svych webovych strankach www.czso.cz uvadi Cesky statisticky ufad (dale jen CSU), zjis-
time, Ze za tdchto 16 let stoupl pocet cizinct Zijicich v Cesku o vice jak 500% na soucas-

nych evidovanych 433 305 cizinct (31. 12. 2009). Nejvétsi zastoupeni u nas maji Ukrajin-

eey

ci. Tvofi zhruba jednu tietinu vSech cizinci Zijicich u nas. Za nimi nasleduji Slovaci, Viet-

namci, Rusové a Polaci. Ostatni narodnosti pochazi ze vSech svétovych kontinentt. [13]
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Graf 1 Vyvoj poctu cizinci s pobyty trvalymi a dlouhodobymi nad 90 dni v CR
1.1.1993 - 31. 12. 2009 (Pramen RS CPP MV CR)
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Graf 2 5 nejcetnéjsich statnich obeanstvi cizinci v CR k 31.12. 2009
(Pramen RS CPP MV CR)

3.1.4 Zaméstnanost cizinci v CR

Globalizace je uzce spjata nejen s pohybem zbozi, sluzeb a informaci, ale i s pohybem
osob. Lidé se st¢huji za lepSimi ekonomickymi podminkami, ale i z politickych a dalSich
divodu. Cizinci mohou v nové zemi pracovat jako zaméstnanci lokalnich narodnich nebo

nadnarodnich firem. Mohou i soukromé podnikat.

Od 1. 5. 2004 ob&ané EU/EHP a Svycarska a jejich rodinni pfislusnici jiz nejsou
z hlediska zakona ¢. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, povazovani za cizince a v souladu
s timto zdkonem maji stejné postaveni jako ob&ané CR. Maji tedy volny piistup na trh pra-
ce a nepotiebuji povoleni k zaméstnani. Zaméstnavatel je pouze povinen o jejich zamést-
navani pisemné upozornit tfad prace a to nejpozd&ji v den jejich nastupu a dale vést o tom
evidenci, stejné jako ufad prace. Ostatni cizinci mohou vykonévat praci na izemi CR pou-
ze v ptipad¢, ze obdrzeli povoleni k zaméstnani a povoleni k pobytu, pokud zékon o za-

méstnanosti nestanovuje jinak. [13]

V Ceské republice podle CSU bylo k 31. 12. 2009 z celkového poétu 433.305 cizincii
Zijicich na izemi CR zaméstnanych celkem 318.362 osob. 230.709 (72 %) téchto cizinci

bylo v zaméstnaneckém poméru nebo pracovalo jako spole¢nici obchodnich spoleénosti,
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¢lenové druzstev Ci jako ¢lenové statutarnich orgdnd obchodnich spolecnosti a druzstev,
a pfitom se krome ucasti na fizeni spolec¢nosti vénovali plnéni tzv. béznych ukolti. Zbylych
87.753 cizinct (t). 28 % vSech zaméstnanych cizincll) mélo platné Zivnostenské opravnéni.
Cizinci ze zemi EU pracovali v zaméstnaneckém poméru ¢astéji nez cizinci z ostatnich
zemi (91% vuci 77% z celkového poctu cizincti z EU a z non EU). Nejvice obCant pracu-
jicich v zaméstnaneckém poméru pochazi z Polska, Slovenska a Mongolska (ptes 90%
z celkového poétu téchto jednotlivych ob&anstvi v CR).

S platnym Zivnostenskym opravnénim v CR tradiéné& nejvice plisobi Vietnamci (pies
80% z jejich celkového poctu). Nasleduji je Rusové, Némci, Americané a Britové s cca
30% z celkového poctu téchto cizincu zijicich u nas. [13]

Nejvice cizincil je zaméstnanych ve zpracovatelském pramyslu (cca 100.000). Dale
jsou nejvice zastoupeni ve stavebnictvi, obchod¢ a opravach motorovych vozidel a také
v ¢innostech v oblasti nemovitosti a prondjmu.

Cizinci Zijici u nas jsou nerovnomémé usidleni po celé Ceské republice. Kraje
s relativné vysokym podilem cizincti jsou Hl. m. Praha, Stiedotesky kraj, Ustecky kraj,
Jihomoravsky kraj a Moravskoslezsky kraj. Nejméné jsou cizinci zastoupeni v Kraji Pardu-

bickém, Vysoc¢ina, Olomouckém a Zlinském kraji. [13]
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Graf 3 Celkovd zamestnanost cizinc:i podle postaveni v zameéstnani 1997-2007 (31. 12.)
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3.2 Interkulturni rozdily

3.2.1 Vymezeni zakladnich pojmu

3.2.1.1 Kultura

Pivodné latinské slovo cultura znamenalo obd¢€lavani a vzdélavani zemé, opak piirody.
Tedy vSechno to, co ¢lovek pretvoril a vytvotil. Soucasné teorie definuji kulturu jako ko-
lektivni mentélni program, zékladni ptedpoklady a hodnotové orientace, vSeobecné sdileny

systém mysleni ¢i nauéené a zapomenuté normy a vzorce chovani [3, 11].

Kultura piedstavuje nabyté znalosti a védomosti, které lidé pouzivaji k interpretaci
svych zkuSenosti, a vytvaieni svého socialniho chovani, vzora a norem. Kultura tedy zahr-
nuje soubor hodnot, vzort, norem, zvyku a tradic, které jsme si béhem Zivota osvojili jako
¢lenové urcité skupiny a které pouzivame V interakcich se Cleny této skupiny — néroda,
urcité instituce nebo tieba rodiny. Tim se skupiny od sebe vzajemné 1isi. Kultura se pienasi
Z generace na generaci prostiednictvim jazyka, ritudld, instituci a pfedméta denni spotieby.
[4, 10, 11] Pojem kultura se da shrnout jako nahromadéna zkusenost dané¢ho socialniho
celku. Funkce kulturniho systému se mohou vymezit jako funkce sebepotvrzujici, funkce

zajisténi kontinuity, funkce korekce individualniho chovani a funkce identifikacni. [4]

3.2.1.2 Narodni kultura

Narod je historicky vzniklé spolecenstvi, které si v prib&hu vlastniho specifického vyvoje
vytvofilo vlastni kulturu. Narod mluvi stejnym jazykem, ma spole¢nou historii, miiZze oby-

vat stejné uzemi a ma spole¢né narodni zajmy. To vSe dava zaklad pro narodni kulturu. [4]

Narodni kultury je mozné mezi sebou porovnavat podle dtrazu, ktery pfislusna kul-
tura klade na jednotlivé prvky konkrétniho chovani ¢lovéka. Tak byla vytvofena rtizna
¢lenéni narodnich kultur do dimenzi — autoti Hofstede, Trompenaars a dalsi. Usunier rozli-
Suje téchto 6 slozek kultury, které maji podstatny vliv na vyzkum mezinarodniho manage-

mentu:



Relationships (relations patterns) — vztahy

Language and communication — jazyk a komunikace

Institutional and legal systems — institucionalni a pravni systém

Values and values systems — hodnoty a hodnotovy systém

Time orientations — orientace v ¢ase

Mindsets — nastaveni mysli, mentalni mapy a struktury [11]

Ne&kteti autofi upozoriiuji na fakt, Ze vyznam ndrodni kultury stile klesa. Svoji
identitu mizeme proto stale vice nahlizet jako osobni a dynamickou syntézu vétsiho poctu

kultur — narodni, podnikové, profesni, kultury uréité skupiny lidi. [10]

3.2.2 Odlisnosti narodnich kultur

Studium kultury narodd je pro mezinarodni management velmi dtlezité. Pomaha vysvétlit
a ur¢it mnohé aspekty lidského chovani. Mezinarodni manaZzefi, ale 1 fadovi zameéstnanci,
by se méli snazit porozumét kulturnim hodnotam a zvyklim zaméstnancu, které fidi nebo
se kterymi spolupracuji. Samoziejmé to samé plati iV piipadé obchodniho jednani
s cizinci. Nedorozuménim se da predchazet. Pokud ovSem vime o zvyklostech chovani

a stylu komunikace svého partnera.

Narodni kultury byly podrobeny mnoha vyzkumum, které se snazily rozlisit je podle
rozlicnych  kritérii. Dva z nejznaméjsich vyzkuma vypracoval G. Hofstede

a F. Trompenaars. [3,4,6,9]

3.2.2.1 Kulturni dimenze Geerta Hofstedeho

Holandsky profesor G. Hofstede zkouma interakce mezi narodnimi kulturami a kulturou
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organizace. Svymi studiemi ukazuje, ze narodni a regionalni seskupeni ovliviiuji chovani
organizaci a jinych spolecnosti a ze tento jev je v Case trvaly. Sviij vyzkum zaméfil na
srovnani narodnich kulturnich hodnot a jejich projevi v oblasti rodiny, Skoly, podniku ne-
bo politického systému. Ke svému vyzkumu vytvofil G. Hofstede mezinarodni dotaznik

interkulturalnich rozdila VSM 94. [3,6]

Studie jsou zalozené na modelu péti obecnych dimenzi, jimiz lze vysvétlit podstatné

rozdily mezi jednotlivymi kulturnimi systémy.
1. Rozpéti moci;
2. Individualismus versus kolektivismus;
3. Maskulinita versus feminita;
4. Vyhybani se nejistote;

5. Kratkodoba versus dlouhodoba orientace. [3]

1. Rozpéti moci

Mira, vV niZ méné mocni ¢lenové spolecnosti ocekéavaji a jsou ochotni akceptovat nerovno-
meérné rozlozeni moci a vlivu, je vyjadiena dimenzi rozpéti moci. [12]

Ve spole¢nostech s malym rozpétim moci (Rakousko, Dénsko, Izrael) se lidé chovaji
vice demokraticky. Rozhodnuti jsou pfijimana po konzultaci vSech zicastnénych a 1idé se
citi vzajemné si vice rovni. Naopak v podnicich s velkym rozp&tim moci (Cina, zemé La-
tinské Ameriky, Mexiko, Belgie a Francie) se setkavame s vyraznou hierarchii a autokra-
cii. Nerovnost je povazovéana za pfirozenou zaleZitost. Nadfizeni a star$i mivaji vysoky

respekt. Podtizeni byvaji pasivnéjsi a spise oc¢ekavaji ptikazy. [3]
2. Individualismus vs. kolektivismus

Jak moc se lidé chovaji spiSe samostatn¢ a nezavisle nebo pfevdzné jako clenové skupiny
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vyjadiuje dimenze individualismus vs. kolektivismus. Naptiiklad v Japonsku
a v Latinské Americe se lidé chovaji vice kolektivisticky. Naopak obyvatelé USA, Austra-

lie a Velké Britanie jsou vedeni spise k individualismu. [3]
3. Maskulinita versus feminita

Maskulinni spole¢nosti ocenuji vykonnost, uspéch, soutézivost, rozhodnost, a ambicioz-
nost. Manazeti byvaji rozhodni, asertivni, agresivni. SpiSe se rozhoduji sami na zaklad¢
dikladné analyzy faktd. Ve femininnich spole¢nostech se vice ceni zdjem o mezilidské
vztahy a kvalitu Zivota. Zatimco feminni spole¢nost prevazuje ve Svédsku, Norsku a Nizo-
zemsku, vyrazné maskulinni spole¢nost je dle studii v Japonsku, dale napf. v Rakousku,

Italii a Svycarsku. [3]
4. Vyhybani se nejistoté

Mira vyhybani se nejistoté se tyka toho, jak moc se lidé citi byt ohrozeni nejistymi, nejed-
noznacnymi, nezndmymi ¢i neptehlednymi situacemi. Kultury s vysokou mirou vyhybani
se nejistoté (Japonsko, Recko, staty byvalé Jugoslavie) se snazi vyhnout nejistoté a nejed-
nozna¢nym situacim tim, ze vytvaieji urcitd pravidla, struktury a vztahy. Tato pravidla
a smérnice byvaji casto nefunkcni a lidé je bézné prekracuji. Presto uspokojuji jejich emo-
cionalni potfebu po formalni struktute. Pro zaméstnance je také typicka potieba byt stile
zaneprazdnén a také fakt, Ze nemaji sklony Casto stfidat zaméstnani. Naopak kultury se
slabym branénim se nejistoté (Dansko, Svédsko, Velka Britanie) nepotiebuji tolik formal-
nich predpist. OvSem ty, co maji dan¢, mnohem vice respektuji. Dale je pro né typicka
vetsi ndzorova a ideologicka tolerance, kterd 1épe umoznuje prosazeni nekonvenénich mys-

lenek. [3]
5. Kratkodoba versus dlouhodoba orientace

Tato dimenze popisuje vnimani ¢asového horizontu a pojmu casu celkové. V kratkodobé
orientovanych spole¢nostech (USA, méné rozvinuté zem¢) je ocenovan respekt vuci tradi-
cim, dodrzovani norem, plnéni socialnich povinnosti a zachovani si vlastni tvare. Hodnoty
cenéné v dlouhodobé orientovanych spole¢nostech (Cina, Japonsko) jsou trvalost, spole-

censky status a Setrnost. [3,12].
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3.2.2.2 Kulturni dimenze Fonse Trompenaarse

Nizozemec F. Trompenaars zkoumal kulturni dimenze po dobu deseti let ve 23 zemich
svéta na vzorku minimalné 500 manazert z kazdé zkoumané zemé¢. Pro sviij prazkum pou-

7il pét, pozd¢ji sedm vztahové orientovanych dimenzi. [9, 12]

1. Univerzalizmus versus partikularismus;

2. Individualismus versus preference spoleCenstvi, skupiny (komunitarismus);
3.  Neutralni versus emocionalni kultura;

4. Specificka versus difusni kultura;

5. Preference vykonu a vysledki versus preference spolecenské statusu,

6. Sekvencéni nebo synchronni vnimani ¢asu;

7. Vztah k vnéjsimu prostiedi, vnitini nebo vnéjsi kontrola.

1. Univerzalismus versus partikularismus

Kultury s vysokou mirou univerzalismus (USA, Némecko, Velka Britanie) maji piedstavu,
ze jejich zpusob chovani a ideje mohou byt nezménény pouzity kdekoli jinde ve svéte.
Dbaji na formalni pravidla a dodrZovani obchodnich smluv. Naproti tomu pro kultury pre-
ferujici partikularismus (Cina, zemé& byvalého Sovétského svazu) jsou dilezit&jsi vztahy

a vzajemna davéra. Od toho se pak odviji i obchodni vztahy. [9, 12]
2. Individualismus versus preference spolecenstvi, skupiny

Tuto dimenzi vnima Trompenaars podobné¢ jako Hofstede, i kdyz misto vyrazu kolektivis-
mus pouziva komunitarismus. Tim chépe to, ze se lidé vice vidi jako soucast skupiny. Za-

jimavé je, ze u ne¢kterych zemi se vysledky vyzkumt F Trompenaarse lisi od G. Hofstede-



ho. Napiiklad byvalé Ceskoslovensko nebo zemé byvalého Sovétského svazu byly diky
své minulosti vidény jako kolektivistické. Oviem z Trompenaarsova prizkumu vyslo Ces-

koslovensko jako kultura vyrazné individualisticka. [9, 12]
3. Neutralni versus emocionalni kultura

Neutralni kultury maji zvyk drzet své emoce pod kontrolou. Oteviené neprojevuji své poci-
ty a snazi se byt vyrovnani. Pfikladem je Japonsko nebo Velka Britanie. Emocionalni kul-
tury se naopak vyjadiuji oteviené, emotivné, nékdy az teatralné. Do této skupiny patii na-

piiklad Nizozemsko a Svycarsko. [9, 12]
4. Specificka versus difusni kultura

Ve specifickych kulturach (USA) maji jedinci velkou vefejnou sféru, tedy prostor, kam
jsou ochotni vpustit druhé, a naopak malou sféru soukromou, kterou jsou ochotni sdilet
pouze se svymi nejbliz§imi. Lidé jsou velmi otevieni a extrovertni. Praci maji vyrazné od-
délenou od osobniho zivota. Naopak lidé v difusni kultufe (Rakousko, Némecko) vytvari
ob¢ sféry podobné rozsahlé a maji je mezi sebou 1 Gzce propojené. Druhé lidi nepusti tak
rychle do své verejné sféry, protoze tim by jim automaticky vstoupili i do sféry soukromé.

Proto se lidé z téchto kultur jevi vice jako introverti a jednaji vice nepfimo. [9, 12]
5. Preference vykonu a vysledkii versus preference spolecenského statusu

Kultury preferujici spoledensky status (Cina) si vazi lidi kvili jejich véku, dobé zaméstnani
Ujedné spolecnosti, pohlavi nebo plivodu. Vykonové orientované kultury (Rakousko,
USA, Svycarsko, Velka Britanie) si vazi lidi sambicemi, vysokou vykonnosti

a s vysledky. [9, 12]
6. Sekven¢ni nebo synchronni vniméani ¢asu

V kulturach preferujici synchronni vnimani €asu se lidé bézné vénuji vice aktivitdm zaro-
ven. Pripraveny rozvrh ¢innosti jsou ochotni pruzné pfizptisobit momentalni situaci a vzta-
hiim. Lidé z kultur, ve kterych ptevazuje sekvencni pfistup (USA, Francie), se radéji po
urcitou dobu vénuji pouze jedné Cinnosti. Dodrzuji sjednané terminy a plany.

Dalsi odliSnosti bychom mohli vysledovat v orientaci na budoucnost, pfitomnost
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Minulost je pro tyto zem¢ chépéana jako néco piezitého. V kulturdch, které se orientuji vy-
razné na piitomnost (Spanélsko), je duleZité pfedev§im uZzivani si sou¢asného okamziku.
Pro Francii nebo Belgii jsou vSechny tii ¢asové roviny piiblizné stejné dulezité. Toto rizné
vnimani ¢asu ovliviiuje kulturné podminéné rozdily a kde a jak jsou vyhledavany ptilezi-

tosti. [9, 12]
7. Vztah k vnéjsimu prostiedi, vnitifni nebo vnéjsi kontrola

Tato dimenze vypovida o vite lidi v to, Ze mohou nebo naopak nemohou ovliviiovat déni
kolem sebe a svilj osud. PredevSim kultura USA je zndma svou virou ve vlastni vliv na
svij zivot a budoucnost. Naopak ve vétsin¢ asijskych kultur se véfi, Ze véci maji bézet
svym pfirozenym smérem, a ze ¢lovék musi plout po proudu zivota a udrzovat s nim har-

monii. [9, 12]

3.2.2.3 Schéma kulturnich orientaci od Philippe Rosinski

P. Rosinski se specializuje na exekutivni koucovani, kouc¢ovani tymi a na problematiku
rozvoje globéalniho vedeni lidi a kouovani v multikulturnim prosttedi. Aby mohli koucové
posuzovat a porovnavat kultury, potiebuji integrujici ramec (model) obsahujici skalu kul-
turnich orientaci, jez mohou uplatnit pii praci s kou¢ovanym. Rosinski tedy roztidil jiz
definované kulturni dimenze do sedmi kategorii. Ty jsou dle autora v souladu s klicovymi
problémy, s nimiz se lidé setkdvaji bez ohledu na svoji kulturu nebo praci, kterou vykona-
vaji. Tyto orientace nalezneme v kazdé kultufe. OvSem to, co jednotlivé kultury odlisuje, je

pravé daraz, ktery na tyto orientace kladou. [10]

Kultura je dle Rosinskiho skupinovym jevem, ale individualni kulturni orientace se
muze vyrazné odliSovat od charakteristickych narodnich ryst. Z toho divodu autor vyvinul
toto schéma kulturnich orientaci. Kazdy clov€k, tym, organizace nebo firma maji svij
vlastni, jedine¢ny kulturni profil. Znalost tohoto profilu je velmi dilezitd pro kouce
Vv mezinarodnim prostfedi. Ti by si ale méli uvédomovat i fakt, ze kulturni orientace se

Casto meni v zavislosti na situaci — jinak ¢lovek jednad v zaméstnani, v roding atd.
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Schéma kulturnich poskytuje ramec pro systematické posouzeni kulturnich orientaci,

jez jsou pro ¢innost kouce a pro ty, které koucuje, vyznamné. [10]

1. Kategorie: Vnimani moc a odpovédnost

Dimenze: Kontrola (K) / Harmonie (H) / Pokora (P)
Popis: (K) Lidé rozhodujicim zpiisobem urcuji sviij zivot a nesou odpovédnost za
jeho utvareni.
(H) Snaha o dosazeni rovnovahy a souladu s pfirozenym stavem véci.

(P) Akceptovani nevyhnutelnych ptirozenych omezeni.

2. Kategorie — Pristup k Fizeni ¢asu

Dimenze: Vzacny (V) / Hojny (H)
Popis: (V) Cas je vzacnym zdrojem. Nakladejte s nim podle toho!
(H) Casu je dost. Uvolnéte se!

Dimenze: Monochronni (M) / Polychronni (P)
Popis: (M) Koncentrujte se na jednu aktivitu a/ nebo vztah v jednu dobu.

(P) Soubézné se koncentrujte na vice ukoli a/ nebo vztaht.

Dimenze: Minulost (M) / Pfitomnost (P) / Budoucnost (B)
Popis: (M) Poucte se z minulosti. P¥itomnost je v podstaté pokracovanim nebo
opakovanim toho, co se stalo diive.
(P) Soustied’te se na ,tady a ted** a na kratkodoby prospéch.
(B) Soustiedéni na dlouhodoby prospéch. Podpora dalekosahlych véci.

3. Kategorie — Identita a smysl

Dimenze: Byti (B) / Konani (K)
Popis: (B) Duraz na vlastni ziti a na rozvoj nadani a vztaht.

(K) Sousttedéni se na vykony a viditelné uspéchy.

Dimenze: Individualismus (1) / Kolektivismus (K)
Popis: (I) Diraz na individualni vlastnosti a projekty.

(K) Diiraz na sounalezitost ve skuping.
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4. Kategorie — Organiza¢ni uspoi-adani

Dimenze: Hierarchie (H) / Rovnost (R)
Popis: (H) Spole¢nost dobie funguje, existuje — li v ni socidlni stratifikace.

(R) Lidé si jsou rovni, ale casto maji odlisné cile.

Dimenze: Univerzalismus (U) / Partikularismus (P)
Popis: (U) Ke v§emu by se mélo pfistupovat ze stejného, univerzalniho hlediska.
Obecné akceptované procesy umoznuji docilit konzistentnosti a ispor
z rozsahu.
(P) Zdiaraznuje konkrétni okolnosti. Dava ptednost decentralizaci a na miru

Sitym feSenim.

Dimenze: Stabilita (S) / Zména (Z)
Popis: (S) Ocetiuje statické a uspoiadané prostiedi. Podporuje efektivitu
dosahovanou systematickou disciplinovanou praci. Omezuje na minimum zmény a neu-
réitost, povazované za rusivy prvek.
(Z) Ocenuje dynamické a flexibilni prostiedi. Podnécuje efektivitu dosahovanou adapti-

bilitou a inovacemi. Vyhyba se rutiné¢ povazovanou za nudnou.

Dimenze: Soupeteni (So) / Spoluprace (Sp)
Popis: (So) Prosazuje uspéch a pokrok vyvolané piisobenim konkurence.
(Sp) Prosazuje uspéch a pokrok vyvolané vzédjemnou podporou, sdilenim nejlepsich po-

stupi a solidaritou.

5. Kategorie — Uzemi

Dimenze: Ochrana (O) / Sdileni (S)
Popis: (O) Chranite se tim, Ze nikomu neodhalujete sviij osobni Zivot a pocity
(mentalni hranice) a omezujete se na minimum pronikani do vaseho osobniho prostoru
(fyzicka hranice)
(S) Vytvatite si tésnéjsi vztahy s druhymi tim, Ze s nimi sdilite svoji psychickou a fy-

zickou sféru.
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6. Kategorie — Komunika¢ni vzorce

Dimenze: Vysoce kontextualni (V) / Malo kontextualni (M)
Popis: (V) Spoléha na implicitni komunikaci. Uvédomuje si vyznam gest,
postoje, hlasu a kontextu.

(M) Spoléha na explicitni komunikaci, jasné a podrobné pokyny.

Dimenze: Ptima (P) / Nepiima (N)
Popis: (P) V konfliktni situaci, nebo kdyz je potieba sdelit néco nepiijemného,
vyjadiuje se jasné i za cenu rizika, ze druhou stranu ranni nebo urazi.
( N) V konfliktni situaci, nebo kdyz je potieba sdélit néco neptijemného, dava prednost

uchovani dobrych vztahti i za cenu rizika chybné interpretace.

Dimenze: Afektivni (A) / Neutralni (N)
Popis: (A) Dava pii komunikaci najevo emoce a vielost. Kli¢ové je utvaiet a
udrzovat osobni a spolecenské vztahy.

(N) Duiraz na stru¢nost a vystiznost, preciznost a nestrannost.

Dimenze: Formalni (F) / Neformalni (N)
Popis: (F) Dutsledné se fidi protokolem a ceremonialy.

(N) Dava ptednost nenuceni a spontanni komunikaci.

7. Kategorie — Zpiisoby mysleni

Dimenze: Deduktivni (D) / Induktivni (I)
Popis: (D) Diraz na pojmy, koncepty, teorie a obecné principy — z nichZ logickym
uvazovanim odviji praktické aplikace a feseni.
(D) Odviji se od zkuSenosti, konkrétni situace a ptipadii — S vyuzitim intuice formuluje

obecné modely a teorie.

Dimenze: Analytické (A) / Systémové (S)
Popis: (A) Roz¢lenuje celek na zakladni ¢asti, problém na mensi ¢asti.
(S) Z casti vytvari soudrzny celek. Zkouma spojeni mezi ¢astmi a zaméfuje se na sys-

tém jako celek. [10]



3.2.3.4 Vysledky vyzkumu pro ¢esky narod

O Cegich se iika, Ze je to narod Svejkil. M4 toto tvrzeni opodstatnéni? Pro¢ maji Cesi tako-
vou povést? Novy [4] podrobil v 1. poloving 90. let vyzkumu vice neZ stovku ¢eskych ma-
nazeru s cilem prozkoumat ¢eskou kulturu, smysleni a chovani managementu. Byla k tomu
pouzita metoda otevieného dotazniku, hloubkovych rozhovorti a Hofstedeho dotaznik

VSM 94. Nasleduje souhrn jeho zavér ohledné ceské kultury. [4]

Mocensky odstup aneb rozpéti moci — ¢esti manazeti maji tendenci podcenovat jimi
fizené pracovniky. Moc jim nedovoluji participovat na procesech fizeni. SpiSe jim jen da-

vaji ukoly, které maji plnit.

Individualismus a kolektivismus — Ce3i osciluji mezi témito dvéma pély. ZaleZi na

situaci, ve které se ocitnou.

Maskulinita vs. feminita — ¢eska spole¢nost je vyrazné maskulinni. VEtsi diraz je
kladen na uspéch, vykon, soutézivost, touhu po uznani a materialni hodnoty. Silnym moti-
vacnim faktorem je i moznost postupu na vyssi pozici. Nadfizeni ¢asto neveti svym podii-

zenym a maji snahy je kontrolovat.

Vyhybani se nejistot, vztah k jistoté a vykonu — Cesi jsou v tomto velmi rozporupl-
ni. Novy tvrdi, Ze se v nich odrézi jakasi ,,Svejkovskd* tradice. Na ptiklad na jedné stran¢
se CeSti manazeti chovaji jako ,,muzi ¢inu“. Na druhé stran¢ ale podeziraji své podiizené
i konkurenci. Dale misto aby Cesi pfiznali svou chybu a vlastni odpovédnost, radéji se,
stejné jako Svejk, vymlouvaji na vlastni nezkugenost a $patné pochopent situace. Cesi radi
tikaji nadfizenym to, co cht&ji slySet. Také dok4dZzou manipulovat se situaci ku prospéchu
svych vlastnich potieb a zajma. Maji nechut’ k exaktnosti a tvrdé disciplin€é. Uptednostiuji
intuici, momentalni inspiraci a tzv. selsky rozum. Cesky podnikatel se také rad jisti tim, Zze
smlouvy uzavira s n€kolika partnery najednou. Odstoupi-li od smlouvy, vymlouvaji se
a tvrdi, ze preci tenkrat nebyla definitivni. Pokud pak selzou vSechny vymluvy, snazi se

svlj protéjsek ,,ukecat™ a odvést pozornost jinam.

Kratkodoba vs. dlouhodob4 orientace — Cesi jsou kratkodobé orientovani. Je pro né
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vyznamna momentalni stabilita, bezprostfedni a rychly zisk. Maji potfebu davat okazale
najevo své bohatstvi. OvSem pomérné vysoky vyznam, ktery je pfipisovan i vytrvalosti,
muze svédcCit o mozném posunu k dlouhodobé orientaci. Vytrvalost mize implikovat napf.
odolnost vii¢i aktualnim problémiim nebo 1 Setrné nakladani se vSemi prostiedky a zdroji,

vcéetné téch lidskych.

V Trompenaarsové vyzkumu se Cesi jevi jako vyrazni individualisté. Maji také blize
K universalismu neZ k partikularismu, coZ znaéi, Ze jednaji spiSe racionaln¢. Zaroven jSou
pro n¢ dilezité 1 osobni vztahy. V otazkéch orientace na vykon a vysledky nebo na socialni
status, specifické ¢i difusni kultury a neutralniho nebo emocionalniho jednani jsou Cesi

hodnoceni primérné. [9, 12]

3.3 Interkulturni problémy a zpisoby reseni

3.3.1 Podnikova kultura

Kazdé spole€enstvi, at’ uz velké (narod) ¢i malé (rodina) ma né&jakou kulturu. Tedy i statni
instituce nebo podnik ma svou specifickou, originalni a neopakovatelnou kulturu. Jde
0 soustavu hodnot, norem, piesvédceni, postoji a domnének, které¢ urcuji zptisob chovani
ajednani lidi a zplsoby vykondvani prace. Hodnoty se tykaji toho, o ¢em se véfi, ze je
dalezité v chovani lidi a organizace. Normy jsou nepsana pravidla chovani. [1]

Nelze konstatovat, ze jedna kultura je lepsi nez druha. Vsechny kultury jsou od sebe
odlisné a béhem casu se vyvijeji. Za jednéch okolnosti nebo v jednom casovém obdobi
mohou byt velice dobré. Za jinych okolnosti mohou byt zcela dysfunkéni. Je-li podnikova
kultura ohodnocena v pfislusnych podminkach jako ,,dobra“, mize to napomoci vysokému
pracovnimu nasazeni a vysledkim. Zakladni orientace podnikové kultury podle

G. Hofstedeho [3] muze byt v rozmezi mezi témito Krajnimi polohami:

Orientace na proces nebo na vysledky;



Orientace na lidi nebo na ukoly;

Vazba na podnik nebo na profesi;

Otevienost podnikové kultury nebo jeji uzavienost;

Slaba kontrola nebo ptisna kontrola,

Normativni nebo pragmatické chovani.

3.3.1.2 Podnikova kultura v mezinarodni firmé

Charakter situace narodni firmy je uréovan zptisobem feseni stietu narodnich a ¢asto sou-
¢asné 1 podnikovych kultur. Tvorba vhodného systému fizeni je zdkladem zvladnuti proli-

nani kultur na jednom pracovisti [4].

V ptipad€ vybudovani dcefiné spolecnosti na zelené louce jde zpravidla o postupné
budovani poboc¢ky od samého pocatku krok za krokem. Jak v technické, ekonomické, or-
ganizacni, tak 1 personalni oblasti. VétSinou se zacinad vyslanim jednoho pracovnika nebo
malého tymu do zvolené zemé. Postupné jsou vybirani fidici pracovnici a dalSi personal
z mistnich zdrojii a to podle kritérii, které odpovidaji poZadavkiim matetské firmy a hodi
se tak do jeji kultury. Podnikova kultura je pak smésici mistni narodni kultury a piivodni
podnikové kultury matetské firmy. Zacatky na zelené louce byvaji sice pomalé¢, ale kultur-
ni riziko je velmi malé. [3, 4, 5]

D4 se fict opacné varianta té predchozi je prevzeti firmy v zahrani¢i. Obchodnik ze
zahrani¢i koupi mistni podnik jako celek. V tomto piipadé se doporucuje nejdiive podrob-
né zanalyzovat ptivodni podnikovou kulturu. Vyhledanim spole¢nych ryst a vzajemnych
rozdilt se da ptedejit konfliktnim az krizovym situacim. Tento zplsob pievzeti firmy spolu
s mezinarodni akvizici se totiz hodnoti z kulturniho pohledu jako nejrizikovéjsi. Je mozné
z po¢atku udrzovat od tohoto nového c¢lena podniku odstup a zachazet s nim jako
s investici do portfolia. OvSem Castéji dochazi k nezbytné personalni vyméné na klicovych

pozicich. [3, 4, 5]
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Mezinarodni fuze je dal$i variantou stietu nékolika narodnich a podnikovych kultur
a pripomina tak cizi prevzeti. OvSem zde jsou Ucastnici piiblizné stejné velci a stejné dile-
Vv ptipad¢ ciziho pievzeti. Jako optimalni zplsob feseni se nabizi postupné vytvareni zcela
nové podnikové kultury. Ta neptfedstavuje zasadni ustupek ani dominanci kteréhokoliv
z fuzujicich podnika. [3, 4, 5]

Lze vytvorit spole¢ny mezinarodni podnik (joint venture) dvou nebo vice stran jako
dcefiné spolec¢nosti nebo zcela novy (tfeti) podnik. Zalezi zde na tom, ktera ze z(castné-
nych stran pfinasi know-how, ktera kapital, ktera fidici pracovniky atd. Podobu podnikové
kultury zpravidla uruje ta strana, ktera zajist'uje personalni prace. [3, 4, 5]

Proziravym zplsobem spoluprdce mezi jiz existujicimi firmami je mezinarodni stra-
tegicka aliance. Partnefi se domluvi na vzajemné prospésné spolupraci na uréitych produk-
tech nebo trzich. Tim se omezi riziko kulturnich stfetd. Zadny z podniki neriskuje svou
existenci, naopak strany se mohou vzajemné¢ dobie poznat. Budou-li podniky po ¢ase fizo-

vat, uz se budou znat dostatecné dobie, aby se mohly vyhnout pfipadnym nedorozuménim.

[3, 4, 5]

3.3.2 Problémy asimilace firemnich kultur

Kulturni zvlastnosti urcuji komunika¢ni a motivaéni nastroje. Ovliviyji také fidici styl
manazeri. Rozhodne-li se podnik piekrocit prah své vlastni zemé&, musi pocitat s tim, ze
bude muset pfizpisobit své chovani normdm v hostitelské zemi a Ze mistni obyvatelé
a vlada hostitelské zemé se vétSinou snazi ochranovat své kulturni instituce, symboly
a praktiky. Nabizi se nékolik otazek, jejichz uvazeni miize vyrazné piispét k vyvarovani se
moznym nedorozumenim.

Do jaké miry, ¢i zda viibec, mohou byt systémy podnikového fizeni, které vznikly a
osveédCily se vjedné zemi, preneseny do jiné zemé? Na jaké limity, majici zaklad
v odli$ném kulturnim zazemi dané spole¢nosti, mohou narazit? Jak nejefektivnéji integro-

vat kulturn¢ odlisné skupiny zaméstnanct do jednoho fungujiciho celku?

Formy integrace rozdilnych kulturnich skupin mohou probihat nasledovné. [4,7]
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1. Strukturdlni integrace — vyjadiuje podil ¢lend jednotlivych narodnostnich skupin
a jejich proporci v organizaéni firemni kultufe. V CR puisobici nadnarodni firmy &asto
obsazuji vedouci manazerské pozice ,,svymi lidmi‘ a jejich podil na ostatnich trovnich
je velmi maly. Pfislusnici vétSinové kulturni skupiny se pak do nejvyssich funkci Casto

vubec nedostanou.

2. Neformalni integrace — postihuje dilezitost na praci navazujicich neformalnich aktivit.
Mohou to byt firemni vedefe, kulturni ve¢ery a vikendové sportovni akce. Ugast na ta-

kovychto aktivitach mize napomoci k rychlejsi asimilaci.

3. Ptekonani kulturni zaujatosti — znamena prekonani predsudku k ¢lentiim organizace,
kteti pFislusi k uréité kulturni skuping, napt. slovanské, asijské, americké atd. V Cesku
hraji ptedsudky dost vyznamnou roli. Casto se pouziva piifazovani charakteristik ce-
Iym kulturnim skupinam, napf. neschopny jako, liny jako, mazany jako, povrchni jako

a dalsi.

4. Organizacni identifikace — ukazuje miru, do jaké se osoba identifikuje s organizaci, ve
které pracuje. Tradi¢né je niz§i u Americant a Evropant, vysoka u Japonct. Organi-

za¢ni identifikaci usnadnuji firemni loga, obleceni, symboly, hesla apod.

5. Reseni vnitropodnikovych konfliktli — vnitroskupinové konflikty, vzniklé napf. neho-
mogennosti skupiny z hlediska véku, pohlavi, zvyklosti ¢i vyznani, mohou vyrazné

snizit efektivnost fungovani podniku. [4,7]

3.3.3 Praktické reseni podnikové kultury v mezinarodni firmé

V mezinarodni firmé& je stfet dvou 1 vice narodnich a soucasné podnikovych kultur typic-
kou situaci. V zasadé existuji 3 modely praktického feSeni podnikové kultury mezinarodni

firmy. [4]

o Kulturni dominance;



e Pluralita kultur;

e Synergicky model.

Kulturni dominance

Tato varianta byva nékdy oznacovana jako ,,globalni podnikova kultura®. Prosazuje totiz
utvareni univerzalnich cilli, hodnot a vzorct chovani. Dcetiné spolecnosti jsou pak chapa-
ny jako neoddé¢litelné soucasti jednotné podnikové kultury, vzniklé v podminkach matet-
ské firmy a odpovidajici narodni kultufe mista jejiho hlavniho sidla. Divodem utvareni
jednotné podnikové kultury mize byt napf. to, ze klasicka podnikatelska strategie vyzadu-
je, aby firma pisobila jednotné v riznych oblastech svéta. Klasickym ptikladem muize byt
firma McDonald’s. Po celém svété nabizi vice méné podobny standard svého obcerstveni
a sluzeb. I jeji podnikova kultura tedy musi byt plné jednotna. Dalsimi diivody mtzou byt
ekonomické a organiza¢ni vyhody. Jednotna podnikova kultura totiz usnadfiuje vnitini
komunikaci napfi¢ regiony. Zna¢ny divod pro vytvaieni jednotné podnikové kultury mize
byt i manaZerovo piesvédceni o univerzalnosti socidlnich hodnot a norem své kultury. Pti-
padné nasledné problémy s pfijetim této své kultury pak chape jako nedostate¢nou vyspé-

lost ¢i nevzdélanost mistnich zaméstnancu.

Klicem k tvorbé& globalni podnikové kultury je ovladnuti a zvladnuti celého systému
persondlniho fizeni. Kritéria vybéru a pfijeti pracovnikl jsou pak velmi naro¢na. Pracovnik
musi nejen aktivné ovladat dany cizi jazyk a byt schopny a ochotny mezinarodni mobility,
ale musi piedevsim byt schopny aktivni spoluprace a komunikace s pfislusniky cizi kultu-
ry. Vzdélavani a vycvik pracovniki jsou pak jednoznaéné zaméteny na pochopeni a identi-
fikaci se s univerzalnimi celopodnikovymi cily, pfistupy a metodami. Nabizi se opét pii-
klad firmy McDonald’s. Ta je znama svym propracovanym systémem vzdélavani od nej-
niz§ich zaméstnaneckych pozic az po ty nejvyssi, které¢ s malymi rozdily funguji shodné po

celém svété. [4]

Pluralita kultur

Tato varianta utvareni kultury mezinarodni firmy ma charakter kulturniho kompromisu.
Dcetiné spole¢nosti mohou vychéazet z domacich specifik a jen v omezené mife jsou po-

vinny respektovat univerzalni cile a pfistupy. Dlivodem této varianty mize byt to, Ze firma
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pusobi v natolik odlisnych regionech, ze prakticky neni mozné dosdhnout prosazeni své
vlastni centralni podnikové kultury. Jinym diivodem muize byt snaha podnikové centraly
vstiebat realitu v jednotlivych zemich a vyuzit ji pro pozitivni rozvoj celé firmy.

Tento styl vytvafeni podnikové kultury ma viak i znaéna uskali. Casto byvaji posilo-
vana mistni specifika na ukor realizace centralni podnikové strategie. Kritéria vybéru pra-
covnikl vychdzi z pozadavki pracovnich mist domaci ¢asti firmy. Interkulturalni kompe-

tence je vyzadovana prevazné jen u fidicich pracovnik

Synergicky model

Tato podnikova kultura vyuziva specifickych rysi jednotlivych narodnich kultur v zajmu
jediné, spolecné kultury. Centrala zpravidla prosazuje globalni podnikatelské zameéry
aprevladd v ni pouze koordinac¢ni funkce. Rozhodovaci pravomoci jsou pak ve znaéné
mife pfeneseny do jednotlivych regiond. VSechny regiondlni ¢asti mezinarodni firmy jsou
tak propojeny ucelné a efektivné. Geocentrickd orientace, jak se také tomuto modelu tika,
vede navic k vysoké identifikaci pracovnikti s podnikem jako celkem. Posiluje védomi
samostatnosti a spoluodpovédnosti pracovnikii v jakémkoliv misté jejich piisobeni. I ptes

znacnou rozdilnost narodnich kultur je pfirozenym dusledkem silné vnitini integrita firmy.

V tomto modelu plati personalni prace jako predpoklad uspéchu dvojnasob nez v modelech

predchozich.

Uvedeny pfistup je zatim povazovan za feSeni budoucnosti.

3.3.4 Interkulturni komunikace

Problémy vzniklé diisledkem $patné komunikace zazije obcas kazdy cloveék. A to ani ne-
musi komunikovat s pfisluSnikem cizi kultury. Proto mezi nejvyznamnégjsi pfi¢iny kulturné
podminénych konfliktt patii ty, které vznikaji v pruibéhu komunikac¢niho procesu. Infor-
mace milZze byt chybné interpretovana naptiklad diky pouzivani skrytého kontextu, ktery
vsak piijemce zpravy vubec nemusi znat. Nejcastéjsi bariéry efektivniho pribéhu komuni-

kace mezi subjekty z riznych kultur jsou nasledujici. [2, 5, 8, 12]
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Jazykova bariéra — nedostate¢na znalost ciziho jazyka mize byt zdrojem nejriznéj-
Sich nedorozuméni. Pieklady byvaji casové ndrocné. Jazykova bariéra mize navic dodat

pocit neochoty spolupracovat nebo odborné nekompetentnosti.

Pfijimani zpétné vazby — Cetnost a forma kontaktli matetské firmy se zahrani¢ni jed-

notkou se Casto vyrazné lisi.

Rzna mira explicitnosti ¢i implicitnosti komunikacniho procesu — implicitni komu-
nikace ¢asto pouziva skryty kontext a rizné neverbalni signaly. Skute¢ny vyznam sdéleni
je potieba vyrozumét mezi fadky. Naopak explicitni komunikace je jasna, jednozna¢na

a pfima.

Vliv kulturné podminéného ocekavani piijemce zpravy — kazdy ¢lovék posuzuje rea-
litu podle svého wvnitintho hodnotového systému. Tento systém mame ovefeny
V podminkach vlastni kultury. OvSem v pfipad¢ kontaktu s lidmi odli$né kultury mize byt
tento zpusob dekodovani zdrojem nepochopeni skutecného obsahu informace. Tento postoj
se nazyva etnocentrismus. Nositelé vSech kultur jsou presvédceni o jedineéné spravnosti,

platnosti a pravdivosti svych norem, zvyk, pravidel a hodnot.

Rizny vyklad neverbalni komunikace — dekddovani této komunikace je vyrazné kul-
turné podminéno a sehrava dulezitou roli. Rozdily se mohou projevovat Vv podani ruky,
polibeni ¢i objeti, ptivitani a louceni se, gestikulaci, mimice a o¢nim kontaktu, v rychlosti
teCi, vySky hlasu, ale také ve vyuzivani prostoru, tedy velikosti napf. intimni a osobni z6-

ny, a dalsich. [2, 5, 8, 12]

3.3.5 Interkulturni vyjednavani

,»Vyjednavani je proces, ve kterém jednotlivci nebo skupiny, které maji jak spole¢né tak
rozdilné cile, predkladaji své navrhy a diskutuji o nich, aby dospéli k dohod¢, ujednani ¢i

spole¢nému stanovisku.” [4] K uspé$nému vyjednavani je potieba spoluprace vsech zu-
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Castnénych stran. K vyjednavani mezi lidmi riznych kultur je tfeba nejen ochota spolupra-

ce, ale 1 podstatna znalost symboliky vyznamii a kulturnich hodnot partnera.

Pfiprava pro mezinarodni vyjednavani by méla byt velmi dikladna. Je to investice,
kterd se jisté zroc¢i. Dilezité je predevSim ziskat zdkladni informace o zemi partnera,
0 jejich obchodnich zvycich a o podniku samotném. Dale je diilezité védet, jak bude vypa-
dat slozeni partnerského tymu, kteti lidé se ho jmenovité zacastni, kdo je v tymu autoritou
a jakou roli ma kazdy c¢len tymu. Samoziejmé je dobré znat, k jakému cili chce tym pro-
tistrany dospét. Velmi podstatné je pak stanoveni vlastni taktiky vyjednavani. Pozornost je
soustiedéna na slozeni vlastniho tymu. N¢kdy je napiiklad vhodnéjsi postavit do ¢ela starsi
osobu, nékdy by mé&li byt v tymu pouze muzi atd. Podstatné je i spravné nacasovani a mis-
to vyjednavani. Tedy zda jednat v neutralnich prostorach, ve svych ¢i v partnerové, a zda
hned po priletu do hostitelské zemé a v jakych intervalech stanovit jednotlivé schiizky po
sob&. Samoziejmosti je si pfedem stanovit, co se musi vyjednavanim dosahnout. Co by se

jesté dalo dohodnout a co by bylo dobré jesté dojednat ma relativné mensi vyznam.

Je dobré byt ptedem pfipraven na jednotlivé moznosti vyvoje samotného vyjednava-
ni, protoze to je ovlivilovano mnoha faktory. Na obou stranach miize rozdilné probihat uz
jen navazani vztahu a vytvareni atmosféry divéry pro vyjednavani. Miize se lisit zptisob
vymeény informaci a je proto vhodné hned na zacatku jednani zjistit, jakd data povazuje
partner za objektivni a jakym zplsobem mu data predkladat. Ve fazi presvédovani partne-
ra se op¢t naskytuje ohromna Skéala moznosti jak. Nékdo miize vyuZzivat jeden padny argu-
ment, nékdo ma pfipravené protindvrhy. Velmi dobrym pomocnikem pfti pfesvédcovani se
muze stat ticho. Partnefi mohou rozdilné davat najevo sviij nesouhlas, at’ uz nepiimo
a zdvotile ¢i pfimo afektivné. Ruzné narody vice vyjadiuji své emoce. Jiné maji zase od-
1i8n€ velkou tzv. osobni z6nu. Ve vyjednavani se mohou vyjimecné pouzit i pohriizky napft.

odstoupenim od jednani.

3.3.6 Interkulturni trénink

Problémy interakce a komunikace s pfislusniky jinych kultur mohou vést k fadé nepiijem-

nych situaci. A nejedna se jen o nepochopeni obsahu a vyznamu sdé€leni, piipadné jeho
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nespravnou interpretaci vedouci k vécnému nedorozuméni. Casto jsou tato nepochopeni
doprovazena i subjektivné nepiiznivé vnimanymi pocity vlastni nedostacivosti a osobniho
selhani. Tato stresova situace se popisuje jako kulturni Sok. Ve svych disledcich mize
nezvladnuti kulturniho Soku vést nejen k subjektivnim psychickym a somatickym potizim,
ale predev§im k selhani v profesni oblasti a kK nezvladnuti své pracovni role. Velmi efek-
tivnim nastrojem piedchazeni nebo alespon minimalizaci negativnich dopadt kulturniho
Soku je interkulturdlni trénink, tedy trénink intekulturdlni kompetence pracovnika.

Existuji tfi zakladni typy tréninkovych programu. Prvni skupina zahrnuje programy
pro pracovniky, ktefi se maji pfipravit na vyslani do zahranic¢i. Tyto programy se zaméiuji
pfedevs§im na poznani zékladnich fakt o hostitelské zemi, jejim politickém, pravnim a eko-
nomickém systému, socialnim vyvoji a klimatu. Déale umoziuji poznat charakter obchod-
niho jednani, jednani manazeri, zptisob vedeni spolupracovnik, taktiky, zvyklosti a rozlo-
Zeni pravomoci, které jsou v hostitelské zemi dodrzovany. Cilem programi je tako to, aby
ucastnici pochopili zptisob mysleni a hodnotovy systém mistnich lidi. Nechybi ani jazyko-
vy trénink. [12]

Druh4 skupina tréninkovych programil je uréena pro pracovniky z hostitelské zemé,
ktefi byli do zahrani¢ni dcefiné spolecnosti piijati. Tento vycvik byva Casto opomijen Pfi-
tom je pfinejmensim stejné dilezity jako ptiprava pro pracovniky vyslané do zahranici.
Programy by m¢ly zahrnovat vysvétleni historie firmy, jeji filozofie, zakladniho poslani
a firemni politiky. Dale by mély popsat mechanismus fizeni, pouZivané formy vedeni, ko-
munikace, koordinace a kontroly v dané firmé ale i zemi. Samoziejmosti by mél opét byt
jazykovy trénink.

Tteti skupina zahrnuje programy odstranujici urcité organizacni problémy a konflikty
mezi matetfskou spolec¢nosti a zahranicnimi organiza¢nimi jednotkami. Tyto programy jsou
na rozdil od pfedchozich, které pracuji spiSe s fakty, zaloZeny na interaktivnich metodach

a tymové spolupraci.
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4 EMPIRICKA CAST

4.1 Uvod

V teoretické Casti byla pfiblizena problematika interkulturnich vztahti a byly popsany tii
mozné zpusoby deleni narodnostnich kultur do dimenzi podle autori G. Hofstedeho,
F. Trompenaarse a P. Rosinski. V Ceské republice jiz probéhlo nékolik vyzkumi, které
¢eskému narodu piifadily urcité hodnoty Vv téchto zminénych dimenzich. Ze znalosti téchto
hodnot vychazi i empiricka ¢ast této prace. Ta si ovSem klade za cil prozkoumat hloubé&ji
vztahy Cechti k cizinctim, s nimiZ pracuji na jednom pracovisti. Diraz je kladen predevsim

na vzajemnou komunikaci, osobni vztahy a postoje Cechi k cizinctim.

4.2 Vytvoreni dotazniku

Informace a data potiebnd k empirické ¢asti této diplomové prace byla ziskdna na zaklad¢
metody dotazovani. Jak jiz bylo uvedeno v Casti Cil a metodika prace, bylo stanoveno
Sest hypotéz tykajicich se problematiky interkulturnich rozdilt. Na jejich zakladé byl se-
staven dotaznik. Forma dotazniku byla pouzita z divodu jednoduchosti a rychlosti ziskani

potiebnych dat.

Dotaznik obsahoval sedmnact rizné obsahlych otazek. VétsSina z nich (patnact) byla
uzaviena, tedy respondenti mohli zvolit vzdy jen z nabidnutych moznych odpovédi. Cast
otazek nabizela pouze vybér odpovédi ano a ne. P&t otazek bylo identifikaénich, tedy zjis-
t'ujicich osobni tdaje o respondentovi, konkrétn€, pohlavi, vék, misto bydlisté a velikost
zamé&stnavajici spolecnosti. Posledni identifikacni otdzka zjiStovala ndrodnost cizince,

dle kterého respondent dotaznik vyplnil.
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4.3 Sbhér dat

Data, kterd jsou zde zpracovana a vyhodnocena, byla ziskana na zaklad¢ dotaznikového
prazkumu provadéného s vyuzitim elektronické verze dotazniku, umisténého na webovych
strankach. Dlvodem pouziti této cesty je dnes jeji jiz nespornd vyhoda ato predevsim
rychlost a vybér cilové skupiny respondentii. Dotaznik nebyl vefejny. Respondenti ho
mohli vyplnit teprve poté, co obdrzeli odkaz s pfesnym hypertextovym odkazem na dotaz-
nik. Odkaz s touto adresou byl rozeslan vytipovanym respondentiim, ktefi jej nasledné pie-
posilali dal svym kolegiim z prace.

Data byla sbirdna pfiblizné€ po dobu dvou tydnii.

4.4 Struktura respondenti

Dotaznik byl sméfovan k cilové skuping respondentd, jiz tvoii ob&ané CR, ktefi maji zku-
Senost s nadfizenym jak z Ceska, tak pravé i s cizincem. Respondenti byli oslovovani skrze
znamé a pratele, ktefi pracuji v mezinarodnich nebo vétsich firmach a kolegové z ciziny

jsou pro n¢ samoziejmosti. Nejvice respondentt pracuje pro firmu DHL a IBM.

Vzhledem k tomu, ze dotaznik byl sméfovan k zaméstnanclim mezinarodnich spo-
le¢nosti, vybral se tak vlastn¢ i charakteristicky soubor cizinct, které respondenti hodnotili
a dle kterych dotaznik vyplnili. A¢koliv v Ceské republice Zije nejvice cizincti z Ukrajiny,
Slovenska a Vietnamu, miizeme se domnivat, Ze jen malo z nich pracuje v téchto firmach,

natoZpak na vedoucich pozicich.

Nasledujici tabulky pfehledné zobrazuji zastoupeni respondentt dle pohlavi, véku,
dle velikosti spole¢nosti, pro kterou pracuji, dle mista bydlisté respondentt a dle narodnos-

t1 svého nadfizeného.

Dotaznik vyplnilo celkem 108 respondentd. Tii z nich ovSem uvedli, zZe nejsou ces-
ké narodnosti, nebo Ze nemaji zadnou zkuSenost z prace vV mezinarodnim prostiedi. Tito
tfi tedy byli ze seznamu respondenti vylou€eni. Vysledny soubor tedy Cinil 105 respon-

dentt, z nichz 47 byli muzi, 58 Zeny.
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Tabulka 1 Pohlavi respondenti

muzi

47

44,76%

zeny

58

55,24%

Tabulka 2 Vékové sloZeni respondentii

20-29 64| 60,95%
30-39 32| 29,52%
40-49 6 5,71%
50-59 3 3,81%

Vékové slozeni respondentil je uvedeno v nésledujici tabulce. Nejvice respondenti —

64, coz je 60,95%, je starych 20 az 29 let.

Tabulka 3 Bydlisté respondentt

Vice nez 1 mil. obyvatel 82 78.1%
Do 3000 obyvatel 10 9.52%

3 000 —50.000 obyvatel 8 7.62%
50.000 — 100.000 obyvatel 3 2.86%
100.000 — 250.000 obyvatel 1 0.95%
250.000—500.000 obyvatel 1 0.95%

Dle bydlisté nejvice respondentii — 82, coz je 78,1%, pochazi z Prahy.

Ptehled zastoupeni narodnosti nadiizenych, se kterymi respondenti maji pracovni

zkuSenost, je uveden Vnasledujici tabulce. Nejvice znadfizenych pochazi

z Velkeé Britanie (30), dale z Némecka (18) a z USA (10). Obecné by se dalo fict, Ze nejvi-
ce z nich pochazi z n¢kterého ze statl Evropy — 82. Ze Severni Ameriky pochazi 11 z nich

a stejny pocet i Z Asie. 1 z hodnocenych nadfizenych pochazi z Afriky.



Tabulka 4 Narodnost nad¥izenych respondentiim

Velkd Britanie 30 28.57%
Némecko 18| 17.14%
USA 10 9.52%
Italie 9 8.57%
Francie 6 5.71%
Rakousko 4 3.81%
Spanélsko 3] 2.86%
Jizni Korea 3 2.86%
Svycarsko 2 1.9%
Holandsko 2 1.9%
Pakistan 2 1.9%
Belgie 2 1.9%
Rusko 2 1.9%
Ukrajina 1 0.95%
Japonsko 1 0.95%
Slovinsko 1 0.95%
Afrika 1 0.95%
Iran 1 0.95%
Asie 1 0.95%
Pakistan/Kanada 1 0.95%
Malajsie 1 0.95%
Indie 1 0.95%
Slovensko 1 0.95%
Kanada 1 0.95%
Recko 1| 0.95%

Nasledujici tabulka podava prehled o velikosti spolecnosti zaméstnavajici responden-
ty. Nejvice z nich — 50, coz je 48,54%, pracuje pro spolecnost zaméstnavajici vice jak
1000 zaméstnancii. Pro spolecnost od 100 — 1000 zaméstnancii pracuje 28 respondentil.

Pro mensi podniky do 100 zaméstnanct pracuje 25 respondentd.



Tabulka 5 Velikost spole¢nosti zaméstnavajicich respondenty

Vice jak 1000 zaméstnancu 50| 48.54%
100 — 1000 zaméstnancl 28| 27.18%
20— 100 zaméstnancl 13| 12.62%
Do 20 zaméstnancu. 12| 11.65%

4.5 Vysledky dotazniku a jejich interpretace

4.5.1 Vzajemna komunikace mezi Cechy a cizinci

K problematice vzajemné komunikace mezi Cechy a cizinci se v dotazniku vazou
tii otazky. Odpovédi na né maji vyvratit ¢i potvrdit hypotézu ¢. 1.
1. Ho: Zpiisob vzdjemné komunikace Cechii mezi sebou a mezi Cechem a cizincem se

od sebe nelisi.

1) Otazka &. 1

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 tirovni?
Zaporné odpovédélo 66 respondenttl, coz je 62,86%.

Kladné odpovédélo 39 respondentil, coz je 37,14%.

2) Otazka ¢. 12
Nékdy mam potize si s nadfizenym cizincem porozumét
Kladné odpovédélo 76 respondentti, coz je 72,38%.

Zaporné odpovédelo 29 respondenttl, coz je 27,62%.
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3) Otézka &. 2

Jaké problémy vnimate v komunikaci s cizinci?

V této otazce byly respondentim nabidnuty pfedem dané odpovédi a moznost vyjad-

fit 1 svllj nadzor. Respondenti méli vybrat 3 vhodné odpovédi. Nasledujici graf dava piehled

o vSech vybranych moznostech a poctu vybért. Tti nejvice ¢etné odpovédi byly rizné cha-

pani kontextu sd€leni, jiné vniméni skutecnosti a mala znalost cizi feci.

Komunikovana ocekavani se lisi od realnych ocekavani
Jiné Zivotni redlie

Spatnd vyslovnost

Zadny z uvedenych problém( ¢&i nelze konkretizovat
Neformalnost jednani

Miluvi k problému

Neochota spolupracovat

Nekomunikativnost

Nemluvi k tématu, odbihaji

Neochota naslouchat

Formalnost jednani

Mala znalost cizi feci

Jiné vnimani skutecnosti

Rdzné chapani kontextu sdéleni

Graf 4 Problémy v komunikaci s cizinci

4.5.1.1 Ovéieni hypotézy 1 statistickou metodou

Cechem a cizincem se

1. Ho: Zpiisob vzdjemné komunikace Cechit mezi sebou a mezi

od sebe nelisi.



Reseni : y2test v kontingenéni tabulce i * j

Tabulka teoretickych Cetnosti n g

28,22857143 47,77142857
10,77142857 18,22857143

Provedeme y2 test pro nezavislost.

LA (fij - fi})2

=22

i=1 j=1 i

y2= 10,66
Hodnota testového kritéria  je 10,66.

Tabulkové hodnota % o 051y = 3,84. >

Hodnota testového kritéria XZ je vetsi (10,66) nez kriticka hodnota Xz (3,84).

Nulovou hypotézu o nezévislosti znakli zamitame na hladin€ vyznamnosti 5%.

Miru zavislosti ovétime vypoctem koeficientu asociace.

_ N. 1:11 - gl'hl

ab

10,66 > 3,84

B \/gl-gz-hl-hz

lap =-0,31866

yi |Y2 |G
Xp |fuu [fi2 |01
X2 |fa |f2 |0
h [h: |h; | N
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Mezi znaky je vztah nepfimé asociace. Mira zavislosti je pomérn¢ slaba.

Miizeme piijmout alternativni hypotézu.

H 1 : Vzdjemna komunikace Cechii mezi sebou a Cechy a cizinci se od sebe lisi.

4.5.2 Mira spoluprace s cizinci

K mife vzajemné spoluprace se v dotazniku vazou ¢tyfi  otazky, jez  vychazi
Z hypotézy ¢. dve.
2. Ho: Neexistuje zavislost mezi tim, jak Cesi spolupracuji mezi sebou a jak spolupracuji

S cizinci.

1) Otizkaé. 3

Kolega z Ceska mi bez problémii sdéluje vSechny relevantni informace a spolupracuje

Se mnou.
Kladné odpovédélo 79 respondenttl, coz je 75,24%.

Zaporné odpovédelo 26 respondenttl, coZ je 24,76%.

2) Otazkac4
Kolega z ciziny mi bez problémi sdé€luje vSechny relevantni informace a spolupracuje
Se mnou.

Kladné odpovédélo 67 respondenttl, coz je 63,81%.

Zaporné odpovédélo 38 respondentti, coz je 36,19%.

3) Otazka ¢. 6
Cesi radi fesi problémy spoleéné s cizinci.
Kladné odpovédélo 37 respondentil, coz je 35%.

Zaporn¢ odpovédelo 68 respondentti, coz je 65%.



Graf 5 ReSeni problémii Cechy s cizinci

4) Otazkac¢.5
Cizinci radi fesi problémy spoleéné s Cechy
Kladné odpovédélo 67 respondentil, coz je 63,81%.

Zaporné odpovédélo 38 respondentil, coz je 36,19%.

ano
64%

Graf 6 ReSeni problémi cizinci s Cechy

ne
65%
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4.5.2.1 Ovéieni hypotézy 2 statistickou metodou

2. Ho: Neexistuje zavislost mezi tim, jak Cesi spolupracuji mezi sebou a jak spolupracuji

S cizinci.

Reseni : y2test v kontingenéni tabulce i X j

Provedeme y2 test pro nezavislost.

x2 =12,75

Hodnota testového kritéria % je 12,75.

Tabulkova hodnota % o,0s1) = 3,84. > 12,75 > 3,84

Hodnota testového kritéria x° je vetsi (12,75) ne kriticka hodnota %2 (3,84).

Nulovou hypotézu o nezavislosti znakli zamitame na hladiné vyznamnosti 5%.

Miru zavislosti ovétime vypoctem koeficientu asociace.
lan = 0,34852

Mezi znaky je vztah pfimé asociace. Mira zavislosti je pomérné slaba.

Miizeme ptijmout alternativni hypotézu.
H 1: Existuje zavislost mezi tim, jak Cesi spolupracuji mezi sebou a jak spolupracuji

S cizinci.



4.5.3 Vztah muzi a zen k vybéru narodnosti svého nadiizeného

Preferenci narodnosti svého nadfizeného zjistuje otazka ¢. 11.

1) Otazkac. 11

Jako svého nadiizeného bych zvolil/a spige: Cecha/ Cesku nebo cizince
Cecha nebo Cesku zvolilo 64 respondentll, coz je 60,95%.

Cizince nebo cizinku zvolilo 41 respondentt, coZ je 39,05%.

2) Ze 105 respondentt odpovédélo 47 muzu, 58 Zen.

4.5.3.1 Ovéieni hypotézy 3 statistickou metodou

3. Ho: Neexistuje rozdil mezi muzi a Zenami a tim, zda by jako svého nadrizeného zvolili

spise Cecha ci cizince.

Reseni : y2test v kontingenéni tabulce i x j

Provedeme y2 test pro nezavislost.
33 G
=1 j=1
x2 = 4,63
Hodnota testového kritéria xz je 4,63.

Tabulkova hodnota XZ 0,05(2) = 3,84. > 4,63 > 3,84
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Hodnota testového kritéria 2 je v&tsi (4,43) ne kriticka hodnota y° (3,84).

Nulovou hypotézu o nezéavislosti znakti zamitdme na hladin€ vyznamnosti 5%.

Miru zavislosti ovétime vypoctem koeficientu asociace.

— N. f11 _ 91-h1
'\/gl'gZ'hl'hZ

I = 0,210131652

rab

Mezi znaky je vztah piimé asociace. Mira zavislosti je pomérné slaba.

Muzeme pfijmout alternativni hypotézu.

H 1 : Existuje rozdil mezi muzi a Zenami a tim, zda by jako svého nadiizeného zvolili spise

Cecha ¢i cizince.

4.5.4 VVztah vékovych skupin k vybéru narodnosti svého nadrizeného

Volbu narodnosti svého nadiizeného zjist'uje otazka ¢. 11

1) Otazka ¢. 11

Jako svého nadiizeného bych zvolil/a spise: Cecha/ Cesku nebo cizince
Cecha nebo Cesku zvolilo 64 respondentt, coZ je 60,95%.

Cizince nebo cizinku zvolilo 41 respondenti, coz je 39,05%.

2) Ze 105 respondenti je 64 z nich starych 20 — 29 let, coz je 60,95%.
31 Z nich je starych 30 — 39 let, cozZ je 29,52%.

6 z nich je starych 40 — 49 let, coz je 5,71%.

3 z nich je starych 50-59 let, coz je 3,81%.
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4.5.4.1 Ovéieni hypotézy 4 statistickou metodou

4. Ho: Neexistuje vztah mezi vekem respondentii a tim, zda by respondenti zvolili jako sveé-

ho nadrizeného spise Cecha i cizince.

Reseni : y2test v kontingenéni tabulce i X j

Provedeme y2 test pro nezavislost

Hodnota testového kritéria 2 je 0,9009

Tabulkova hodnota XZ 0,05@3) = 7,81. > 09<7,81
Hodnota testového kritéria je mensi nez tabulkova hodnota.

Nulovou hypotézu tedy nelze zamitnout.

4.5.5 Zpusob feseni problémui

5. Ho : Neexistuje rozdil v nazoru Cechii na to, jakym zpiisobem resi problémy samotni

Cesi a jak problémy podle Cechii 7esi cizinci.

V dotazniku byly umistény dvé otazky, které se konkrétné ptaly respondentd, jak se do-

mnivaji, Ze fesi problémy Cesi a jak je podle nich fesi cizinci.



1) Otazkac.7
Cesi nejéastéji fesi pracovni problémy takto (vybér pouze jedné odpovédi).

Ptehled odpovédi podava nasledujici tabulka a graf.

Tabulka 6 Zpiisob FeSeni problémi Cechy

Konzultuji dany problém s kolegy. 29| 27,62%
Pozadaji svého nadfizeného o pomoc. 3] 2,86%
Zabéhnutym zpUsobem. 36| 34,29%
Vymsli Gplné nové rfeseni problému. 7]  6,67%
Improvizuji. 23| 21,90%
Radéji problémy vibec nefesi. 7|  6,67%
CELKEM 105| 100,00%

Radéji probléemy
viibec nefesi. Konzultuji dany
7% probléms kolegy.
27%

Improvizuiji.
22%

Pozadaiji svého
nadrizeného o
pomoc.

3%

Vymsli apIné nové
feseni problému.
7%

zpasobem.
34%

Graf 7 Zpiisob feSeni problémii Cechy

2) Otazkac¢. 8
Cizinci nejéastéji fesi pracovni problémy takto (vybér pouze jedné odpovédi).

Ptehled odpovédi podava dalsi tabulka a graf.
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Tabulka 7 Zpiisob FeSeni problémii cizinci z pohledu Cechii

Konzultuji dany problém s kolegy. 44 41,90%
Pozdadaji svého nadfizeného o pomoc. 8| 7,62%
Zabéhnutym zplsobem. 33| 31,43%
Vymsli Uplné nové feseni problému. 5| 4,76%
Improvizuji. 10  9,52%
Radéji problémy vibec nefesi. 5| 4,76%
CELKEM 105| 100,00%

Radéji problémy

Improvizuji. viubec neresi.
9% 5% Konzultuji dany
Vymsli dplné nové problém s kolegy.
reSeni problému. 42%

5%

Zab&hnutym Pozadaiji svého
zpisobem. nadrizenéhoo
31% pomoc.
8%

Graf 8 Zpiisob FeSeni problémii cizinci z pohledu Cechii

Z tabulek a grafii je patrny slaby rozdil mezi odpovéd'mi hodnoticimi Cechy a tim, jak se

Cesi domnivaji, ze cizinci fesi problémy. Cesi je nejcastéji feSi zabéhnutym zplsobem.

Dalsi zpisob je véc prokonzultovat s kolegou. U cizincti se CeSi domnivaji, Ze problém

nejcastéji konzultuji s kolegy. Dalsi nejcastéji zvolena odpoved je feseni zabéhnutym zpi-

sobem. Vzhledem K ¢etnosti jednotlivych odpovédi se nada hypotéza zamitnout, ale ani

potvrdit.
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4.5.6 Vztah ke svému nadrizenému

6. Ho : Cesi nevnimaji rozdil mezi tim, jak se ke svému nadrizenému chovaji oni sami a jak

se k nadrizenému podle nich chovaji cizinci.

V dotazniku byly poloZeny dvé otazky zjist'ujici nazor na to, jak se ke svému nadfizenému
chovaji samotni Cesi a jak se k nim podle jejich nazoru chovaji cizinci.

1) Otazkac¢.9

Myslim, Ze Cech se ke svému nadiizenému chova piedev§im jednim z nasledujicich zpu-
sobtl. (vybér pouze jedné odpovédi)

Ptehled odpovédi podava nasledujici tabulka a graf.

Tabulka 8 Chovani Cechii ke svému nad¥izenému

Séf je pfitel. Podfizeny s nim rad fesii své osobni zéleZitosti. Travi spolu ¢as i mimo pracovni dobu. 10 9,52%
Séf je autorita. Podfizeni ho pIné respektuji a fidi se jeho radami. 28| 26,67%
Séf je sice autorita, ale podfizeni si ¢asto délaji véci po svém. 63| 60,00%
Séf je konkurence. 0| 0,00%
Séf nemd autoritu. 4  3,81%
CELKEM 105| 100,00%

2) Otazka¢. 10
Myslim, Ze cizinec se ke svému nadfizenému chova piedevsim jednim z nasledujicich zpi-
sobu. (vybér pouze jedné odpovedi)

Ptehled odpovédi podava dalsi tabulka a graf.

Tabulka 9 Chovani cizincii ke svému nad¥izenému

Séf je pritel. Podfizeny s nim rad fesii své osobni zaleZitosti. Travi spolu ¢as i mimo pracovni dobu. 33| 31,43%
Séf je autorita. PodFizeni ho pIné respektuiji a fidi se jeho radami. 60 57,14%
Séf je sice autorita, ale podFizeni si ¢asto délaji véci po svém. 10 9,52%
Séf je konkurence. 2| 1,90%
Séf nema autoritu. 0| 0,00%
CELKEM 105| 100,00%
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Z tabulek je patrny vyrazny rozdil mezi tim, jak Cesi hodnoti své vlastni chovani vii&i nad-
fizenému a jak se domnivaji, Ze se ke svému nadiizenému chovaji cizinci. Cesi zvolili nej-
Castéjsi zplisob chovani ten, ze $éf je pro né sice autorita, ale ze si podiizeni dé€laji véci
¢asto po svém (60%). Zatimco u cizincl se domnivaji, $¢f je pro n€ nejen autoritou, ale Ze
ho podiizeni plné respektuji a fidi se jeho radami (57,14%). Tato varianta chovani si Cesi
zvolili az na druhém misté (26,67%). Pro cizince je ale druhd moznost chovani k nadiize-
nému ta, ze $¢f je pro né pfitel, se kterym radi fesi své osobni zélezitosti a travi spolu ¢as 1
mimo pracovni dobu.

Protoze je rozlozeni procent odpovédi v jednotlivych ptipadech pomémné znacné odlisné,

dalo by se ptedpoklédat zamitnuti nulové hypotézy 6 a pfijeti hypotézy alternativni.

H1 : Cesi vnimaji rozdil mezi tim, jak se ke svému nadrizenému chovaji oni sami a jak se

k nadiizenému podle nich chovaji cizinci.

4.5.7 Jak se vidi samotni Cesi?

Jedna z otazek zjistovala charakteristické vlastnosti Cechtl, které si oni sami mysli, Ze maji

a které jim mohou pomoci v mezinarodnim pracovnim prostiedi.

1) Otazka¢. 13
Vyberte ty vlastnosti, které Cesi podle Vas maji a které mohou piispét k lepsi spolupraci,
organizaci a dosahovani lepsich vysledkli v mezinarodnim prostiedi?

Na vybér bylo celkem dvacet moZnosti, z nichZ si kazdy respondent mél vybrat tii.

Naésledujici tabulka podava prehled o vybranych moznostech. Nejvice respondentil zvolilo
schopnost improvizace (64 r.). Druha nejéast&jsi odpoved je, ze Cesi maji smysl pro hu-
mor (43 r.). Zhruba stejny pocet odpovédi na tietim misté ziskala pracovitost (32) a schop-

nost dé€lat vice véci najednou (30).



Tabulka 10 Vlastnosti Cechii

Orientace na dlouhodobé cile

Jasnd piima komunikace

Smysl pro individualni praci
Ochotanaslouchat druhym

Nézorova uzavienost

Dodrzovani pevného ¢asového rozvrhu
Orientace na kratkodobé cile

Smysl pro odpovédnost

Ochota dale se vzdélavat

Orientace na vécnost a pfimé jednani
Snaha vyhnout se nejistoté

Nazorova otevienost

Ochotariskovat

Sebevédomi

Orientace na pozitivni socialni vztahy
Smysl pro tymovou praci

Schopnost délat vice véci najednou
Pracovitost

Smysl pro humor

Schopnost improvizace
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5 DISKUZE

Vysledky vyzkumu zjist€né v empirické ¢asti této prace zjistily rozdily v chovani a komu-
nikaci Cechti mezi sebou a Cechi s cizinci. Vysledky poukézaly na to, e interkulturni
rozdily existuji a ze si je také pfislusnici kultur uvédomuji.

V otazce vzajemné komunikace Cechtl mezi sebou a mezi Cechy a cizinci byl doka-
zén predpoklad, ze Cesi komunikuji jinak sami mezi sebou a jinak s cizinci. Na véci ne-
zmeéni nic ani fakt, ze spolu dokazou mluvit stejnym jazykem. Samoziejmé tento zavér se
nedé generalizovat. Jist¢ zavisi na konkrétnich jedincich, jejich mentalité, osobnich pted-
pokladech a samoziejm& na vztazich mezi komunikujicimi osobami. OvSem muiZeme
predpokladat, ze potka-li se Cech s Cechem, pravdépodobné si sdéli mnohem vice a hlou-
béji si porozumi, nez kdyby se potkal Cech tieba s Francouzem a oba dva by mluvili per-
fektné francouzsky i ¢esky.

Co se ty¢e vzajemné spoluprace Cechti mezi sebou a Cechtl s cizinci byl opét proka-
zan nesoulad. Samotni Cesi predpokladaji, Ze jim jejich ¢esky kolega fekne vic a podéli se
o vice praktickych informaci nez kolega z ciziny. Zavislost je ale velmi mald a dé4 se usu-
zovat, ze Casto se urcit¢ o sdileni informaci ob¢ strany snazi. Zalezi ale i na tom, do jaké
miry si jsou ob¢ strany schopny porozumét a také pfijmout fakt, ze pfisluSnik jiného naro-
da vnima fakta mnohdy dosti jinak. Zajimavou skutecnost ukézaly jest¢ dvé dopliujici
otazky zjistujici, zda Cesi radi s cizinci fesi problémy a zda si naopak mysli o cizincich, ze
oni s nimi také radi problémy fe$i. Kupodivu se ukazalo, Ze problémy spoleéné s Cechy
fesi radgji cizinci (64%). Cesi az tak radi s cizinci problémy nefesi (35%). Zde by se diivod
mohl najit v tom, Ze respondenti dotazniku byli Cesi, ktefi vétsinou hodnotili svou zkuse-
nost s cizinci, se kterymi pracuji zde v Cesku. Obecné se tvrdi, Ze Elovék, ktery vycestuje
do ciziny, se musi naucit nejen mistnimu jazyku. Ale aby v cizin¢ obstal, musi se zacit
zajimat o mistni kulturu, najit si mistni pfatele, pfijmout alesponn z €asti mistni zvyky
anormy chovani atd. Proto se da usuzovat, Ze cizinci zijici u nas jsou spiSe lidé otevieni

a chtgji s Cechy spolupracovat.

Jako svého nadfizeného by vétSina respondenti zvolila spiSe Cecha nez cizince.
Z hlediska pohlavi respondentt se ale ukazalo, Ze zeny by zhruba v poloviné ptipada zvoli-
li Cecha a v poloviné zase cizince. MuZi se naopak vice ptiklangji pravé k volbé¢ Cecha

jako svého nadtizeného. Z toho by se dalo ukazovat na fakt, Zze Zeny jsou schopny Iépe
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komunikovat s ostatnimi a neuptfednostiuji narodnost doty¢ného. Ovsem to je pfilisSné ze-

vseobecnéni, které by se muselo vice podlozit fakty.

Souvislost vybéru narodnosti svého nadiizeného a vékem respondentti hledala hypo-
téza Cislo ¢tyfi. Vysledky jsou ovsem dosti zkresleny faktem, Ze z celkovych 105 respon-
dentt plnych 64 pattilo do vékové kategorie mezi 20 az 29 lety. Dalsi pocetnou skupinu
tvorili respondenti stafi 30 az 39 let, konkrétné 32 respondentti. Zbylych Sest respondentti
bylo starych 40 az 59 let. Nicméné se ukazalo, ze zhruba dvé tfetiny z nejmladsi skupiny
respondentti by zvolily spiSe ¢eského nadiizeného nez cizince. Ostatni skupiny nevykazaly
tak podstatny rozdil ve volbé nadiizeného. Celkov¢ se tedy neda fict, ze by vék néjak zavi-
sel na preferenci narodnosti svého nadtizeného.

V tom, jak fesi problémy Cesi a jak se Cesi domnivaji, Ze problémy fesi cizinci, se
ukazal rozdil. Cesi totiz udajné nejast&ji fesi problémy zabéhnutym zplisobem (34%).
Jako druhou volbu by Cesi nejéastji zvolili to, Ze problém nejprve zkonzultuji s kolegy
(28%). Na tietim misté Cesi zvolili, ze improvizuji (22%). O cizincich se ale Cesi domni-
vaji, ze nejprve problém konzultuji s kolegy (42%). Pak teprve fesi problém zabéhnutym
zptisobem (31%). Volbu, Ze by jak Cesi, tak i cizinci pozadali svého nadiizeného o pomoc,
vymysleli by Gpln€ nové feSeni problému, ¢i by dokonce problémy viibec netesili, zvolilo
po kazdé méné jak 10% respondentl. Z tohoto by se dalo usuzovat na vyssi miru kolektivi-
ty a schopnosti tymové prace cizincti. Zatimco Cesi bud’ fesi problémy ruting, nebo impro-
vizuji.

Vysledky dotazniku ukézaly na nesoulad v pohledu na svého nadiizeného o¢ima Ce-
chi a tak jak se Cesi domnivaji, e se k nadiizenému chova cizinec. Nejvice Cechi se totiz
dle vysledkl chova ke svému nadfizenému jako k autorité, zaroven vSak ptfiznavaji, Ze si
Casto delaji veéci po svém (60%). To, Ze je nadiizeny autorita a podiizeni ho respektuji a
fidi se jeho radami, zvolilo jen 27% respondentt. Zbytek odpovédi zvolilo po kazdé méné
jak 10% respondentti. U cizincti se naopak Cesi domnivaji, Ze tato druha volba (pIn& ho
respektuji a fidi se jeho radami) je pro chovani cizincti ke svym nadfizenym nejvice typic-
ké (60%). Na druhém misté se Cesi domnivaji, Ze $¢f je pro cizince pfitel, radi s nim fesi
své osobni zalezitosti a travi spolu ¢as i mimo pracovni dobu (31%). Divodt pro¢ tomu
tak je, je jist& mnoho. To, Ze je pro Cechy nadfizeny sice autorita, ale asto si délaji véci po
svém, by pravdépodobné zvolili i jiné narodnosti, kdyby byl vyzkum dé€lan pro n¢. Je tedy

mozné usuzovat, ze Cesi se tak dost Casto chovaji. OvSem proc¢ si CeSi mysli, Ze cizinci
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svého nadfizeného respektuji a dokonce s nim travi i popracovni dobu? Opét by se dalo
usuzovat i z charakteru vybéru respondentd. Cizinci Zijici v zahrani¢i se mohou citit odlou-
¢eni od své zem¢, pratel, rodiny. Proto si hledaji znamé a ptatele mezi témi, se kterymi
travi nejvice ¢asu — kolegy z prace, tedy i nadiizenymi. Dale si také mohou ,,vice vazit“
svého zaméstnani pravé z diivodu, ze jsou cizinci, kteti pravdépodobné museli ptekonat
vice prekazek nez jejich cesti kolegové, aby v cizi zemi uspéli.

Zavérem byly zjistovany charakteristické vlastnosti Cechtl, které si Cesi sami mysli,
ze maji, a které jim mohou pomoci V mezinarodnim pracovnim prostiedi. Nejcastéji byly
zvoleny vlastnosti schopnost improvizace, smysl pro humor, pracovitost a schopnost délat
vic véci najednou. Tyto vlastnosti uz jen dokladaji réeni o zlatych Ceskych rucickach, ale

mozna je zde i cosi z onoho dobraka Svejka.
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6 ZAVER

Ceska republika, stat v srdci Evropy. Zeptaji-li se Cecha v zahrani¢i, odkud pochazi, ¢asto
po slovech Ceska republika uslysi dalsi otazku: ,,A kde to je?* Cesky stat je staitem malym.
Na olympiadach nas po kazdé alespont na moment piedstavi nasi sportovcei, na svétovych
zasedanich zase obcas prekvapi nasi politici. A v Americe znaji Havla a Katku. Ale kym
vlastné jsme, my, Cesi? Na co jsme hrdi? Kde jsou nase silné stranky a kde zase naopak
slabiny? Mame néjaké narodni vize? Nebo se jen obracime na zaslou slavu taticka Masa-
ryka? Co davame svétu najevo? Kym jsme?

Toto jsou zakladni otazky, které si asi maloktery Cech klade, ale pfitom hledani
vlastni identity je tak dalezité. A to nejen kvuli potfebé n€kam patfit, citit se soucasti néce-
ho vétsiho. Znat sam sebe je prece dilezité i pro to, abychom mohli tspésné komunikovat

s ostatnimi. Abychom véd¢li, na co mame sami a kde naopak potifebujeme toho druhého.

A to samoziejmeé plati i v pracovni oblasti.

S politickymi zménami po roce 1989 byly nase hranice zcela otevieny svétu. Do nasi
zemé zacali proudit cizinci ze vSech koutl svéta. Postupné se u nas zacali usazovat i mezi-
narodni podniky. Po dvaceti letech po padu komunismu by to tu lecktery pamétnik uz ne-
poznal. BohuzZel, pfiznejme si, nejsme centrem vesmiru. Mezinarodni firmy zna¢né zastini-
li ¢eskou konkurenci. Globalizace je vSudypfitomna a trend importu cizich vyrobkd, slu-
zeb, ale 1 1idi, jazykl, zvyki a pravidel se bude zvySovat. V globalizujicim se svété bude
pravdépodobné potieba upfednostnit kompromis a pfizpisobeni se, neZ tvrdohlavé Ipéni na
zastaralych postupech a zvycich. Jedin€ tak je moZzna cesta vpred.

Co to tedy znamend pro Cesky narod? Piredevsim, méli bychom si uvédomit, Ze jako
pfisluSnici jistého naroda mame néjake typické narodni charakteristiky. A Ze jiné narody
maji zase jiné vlastnosti. Poznani nasich vlastnich vzorct chovani ndm pak mtze pomoci
rozpoznat odli$nosti v chovani cizincti. To pak Ize vyuzit a vyjit napf. svému obchodnimu
partnerovi z ciziny vstfic. Vzdyt' i s détmi, chceme-li se S nimi domluvit, musime pouzivat
jejich jazyk.

Z vysledkt dotaznikového vyzkumu, ktery byl pro tcel této prace sestaven, jsou pa-
trné odlisnosti v tom, jak Cesi komunikuji a spolupracuji sami mezi sebou a naopak jaké to

je, kdyz spolupracuji s cizincem. Pravé tohoto by si mél byt védom kazdy, kdo chce uspés-
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né spolupracovat s kymkoliv z ciziny. At uz jako kolega nebo nadfizeny v préci nebo pfi
obchodnim vyjednavani.

Dostate¢ny interkulturdlni trénink mutze firmé¢ zajistit, aby jeji narodnostné rozdilni
zaméstnanci spolu vzajemné¢ kooperovali a aby obchodnici jednajici s partnery cizinci byli
ve svych jednanich uspésni. Na kazdé pracovni pozici je nutny jiny stupeii tohoto tréninku.
Ptekonani jazykové bariéry je jen samoziejmym zakladem. Dulezitym faktem je i motiva-
ce. Zaméstnanci musi sami chtit svym spolupracovnikiim a obchodnim partneriim rozumét.
Me¢li by si uvédomit, ze piislusnici odliSnych kultur jednaji na zaklad¢ odlisnych vzorct
chovani, které vétSinou 1 ocekavaji od svého okoli.

Od svych prvnich kontakti s cizinci si na né kazdy vytvarime urcity nazor. Ten ale
nemusi korespondovat s tim, jaci cizinci skute¢né jsou. Hlubsim studiem néarodnich odlis-
nosti, tradic 1 historie miiZeme poznat jejich pravé hodnoty a typické vzorce chovani. A to,
Ze jsme poté schopni podivat se na skute¢nosti i ofima cizince, miiZze napomoci odstranit
mnoha nedorozuméni a problémy a ptispét k lepsi vzajemné spolupraci.

Cila prace, které byly vysloveny na poc¢atku, bylo dosazeno. Téma vztahii na praco-
visti je velmi Siroké a jisté by se dalo hodnotit mnoho dalSich aspektt. Jisté je to, ze téma
prolinani kultur bude nabyvat stale vice a vice na vyznamu. Globalizace je nevratny pro-

Ces.

Doporuéeni Cechiim pracujicich s cizinci by se dalo shrnout nasledovné. Cesi, bud'te
otevieni, naslouchejte, pozndvejte cizi kultury, ucte se cizim jazyklim. Nebojte se spolu-
prace s cizinci. Spolupraci se stejné nevyhnete. Mizete-li se od cizincii néco dulezitého

a zajimavého naucit, udélejte to.
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PRILOHY

Dotaznik

1. 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 trovni?

ANO — NE

2. Jaké problémy vnimate v komunikaci s cizinci? (Vybér 3 moznosti)

.
ii.
iii.
Iv.
V.
vi.
Vil.
viil.
iX.
X.
Xi.

Mala znalost cizi feci

Rizné chapani kontextu sdéleni
Jiné vnimani skute¢nosti (Cech chape véc zcela jinak, neZ jak ji vidi cizinec)
Neochota naslouchat

Neochota spolupracovat
Nekomunikativnost

Formalnost jednani
Neformalnost jednéni

Mluvi k problému

Nemluvi k tématu, odbihaji
Vlastni odpoved’: ...........

3. Kolega z Ceska mi bez problémut sdéluje viechny relevantni informace a spolupracuje

S€ mnou.

ANO - NE

Kolega z ciziny mi bez problému sdé€luje vSechny relevantni informace a spolupracuje
Se mnou.

ANO — NE

Cizinci radi fesi problémy spolec¢né s Cechy.

ANO — NE

Cesi radi fesi problémy spoleéné s cizinci.

ANO — NE
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10.

60

Cesi nejéastéji fesi pracovni problémy takto (Vyberte pouze 1 moznost.) :

i.
ii.
iii.
iv.
V.

Vi.

Zab¢hnutym zplisobem;

Pozadaji svého nadfizeného o pomoc;
Konzultuji dany problém s kolegy;
Vymysli Gplné nové feSeni problému;
Improvizuji;

Radé¢ji problémy viibec nefesi.

Cizinci nejéastéji fesi pracovni problémy takto (Vyberte pouze 1 mozZnost.) :

i.
ii.
iii.
iv.
V.

Vi.

Zab¢&hnutym zplisobem;

Pozadaji svého nadfizeného o pomoc;
Konzultuji dany problém s kolegy;
Vymysli uplné nové feSeni problému;
Improvizuji;

Radé¢ji problémy viibec nefesi.

Myslim, Ze Cech se ke svému nadfizenému chova predevs§im jednim z nasledujicich
zpusobu (Vyberte 1 moznost.):

Séf je pritel. Podfizeny s nim rad fesi i své osobni zaleZitosti. Travi spolu ¢as
I mimo pracovni dobu.

Séf je autorita. Podfizeni ho plné respektuji a ¥idi se jeho radami.

Séf je sice autorita, ale podiizeni si ¢asto délaji véci po svém.

Séf je konkurence.

Séf nema autoritu.

Myslim si, Ze cizinec se ke svému nadfizenému chové piedev§im jednim z nésleduji-

cich zptsobt (Vyberte 1 moznost.):

Séf je piitel. Podiizeny s nim rad fesi i své osobni zaleZitosti. Travi spolu as
I mimo pracovni dobu.

Séf je autorita. Podiizeni ho pIné respektuji a fidi se jeho radami.

Séf je sice autorita, ale podiizeni si ¢asto délaji véci po svém.

Séf je konkurence.

Séf nema autoritu.



11. Jako svého nadiizeného bych zvolil/a spise:
Cecha/ Cesku.

Cizince/ cizinku.

12. Nékdy mam potize si s nadfizenym cizincem porozumét.

ANO — NE

13. Vyberte ty vlastnosti, které Cesi podle Vas maji a které mohou piispét k lepsi spolu-
praci, organizaci a dosahovani lepsich vysledkl v mezinarodnim prostfedi? (3 moZnosti)
i.  Schopnost improvizace
Ii.  Snaha vyhnout se nejistoté
iii.  Ochota riskovat
iv.  Orientace na pozitivni socialni vztahy

V.  Orientace na vécnost a ptimé jednani

vi.  Sebevédomi
vii.  Schopnost dé¢lat vice véci najednou
viii.  Dodrzovani pevného ¢asového rozvrhu

iX.  Nazorova otevienost
X.  Nazorova uzavienost
Xi.  Pracovitost
Xii.  Smysl pro tymovou praci
xiii. ~ Smysl pro individualni praci
Xiv.  Smysl pro humor
XV.  Smysl pro odpovédnost
Xvi.  Ochota dale se vzdélavat
Xvii.  Orientace na kratkodobé cile
xviii.  Orientace na dlouhodobé cile
XiX.  Ochota naslouchat druhym

XX.  Jasna pfiméa komunikace

13. Uved'te prosim Vas vek
.  20-29
i.  30-39



ii.  40-49
iv.  50-59

14. Jakého jste pohlavi?
Muz
Zena

15. Mistem Vaseho bydliste je:
I.  Mésto s vice nez 1 milionem obyvatel

ii.  Mesto s 250.000 — 500.000 obyvateli
iii.  Mésto se 100.000 — 250.000 obyvateli
Iv.  Megsto s 50.000 — 100.000 obyvateli
V.  Mésto s 3000 —50.000 obyvateli
vi.  Vesnice ¢i méstecko do 3000 obyvatel

16. Kolik zaméstnancti pracuje ve spolecnosti, ve které pracujete Vy i nadtizeny cizinec,
podle kterého jste vyplnil/a dotaznik, v Ceské republice?
i. Do 20 zaméstnanct.

ii. 20— 100 zaméstnancu
iii. 100 — 1000 zaméstnancu

Iv.  Vice jak 1000 zamé&stnancti

17 Mtj nadfizeny cizinec, podle kterého jsem vypliioval dotaznik, pochézi z:
I.  Velka Britanie
ii.  USA
iii.  Némecko
iv.  Rakousko
v.  Francie
vi.  Spanélsko
vii.  Italie
viii.  Rusko

IX. Jinaodpoveéd: ...........oooiiiiiiiiiinn
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