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Uvod

V soucasnosti Zijeme v dobé, ktera nabizi lidem nepfeberné mnozstvi moznosti
cestovat a poznavat svét. Mluvit jinym jazykem, neZ nasim rodnym, se stava
samozrejmosti a rozvoj cestovani otevrel dlouho zaviené dvere k poznavani odlisnych
kultur. Nase budoucnost jizZ neni omezena jen tabuli nesouci nazev naseho meésta ¢i
hranicemi statu. MiZzeme zit a pracovat kdekoli po svété s lidmi, ktefi vyrustali
v kulture naprosto odlisné od té nasi. Vse zalezi jen na kurazi a schopnosti prizptsobit
se a respektovat hodnoty jinych spolecenstvi bez predsudk, neshoduji-li se s témi,
které mame vstipené od détstvi.

Tato prace je zaméfena prevazné na Japonsko, které samo o sobé bylo po dlouha léta
uzavieno vnéjsim vlivim a proces globalizace a prejimani prvki z jinych kultur zde
zacal o mnoho let pozdéji. To vedlo k vytvoreni silné homogenni spolecnosti, jejiz
hodnoty byly inspiraci a ¢asto i predmétem nepochopeni ze strany zdpadnich zemi.

Diky globalizaci se postupné zvysuje pocet zahrani¢nich pracovniki, ktefi
do Japonska pftijizd€ji za praci ¢i novym zivotem. Stfetavaji se tak s oblastmi, které
komplikuji plynuly proces jejich adaptace na odlisnou kulturu. Do této kategorie patfti
i Cesi, jejichz adaptace na japonskou kulturu bude stéZejnim tématem této prace.
Pochazejice ze zapadni zemé, jsou mnohé hodnoty, nazory a predstavy ceskych
obcanti v rozporu s témi vychodnimi. Miize tak dochazet k nepochopeni ¢i kulturnim
soktim zpusobujicim stres ze zmény prostredi.

Cilem prace je na zakladé analyzy odborné literatury specifikovat nejnaro¢néjsi
oblasti adaptace Cechii na japonskou organizaéni (firemni) kulturu a nasledné
prostfednictvim navazujictho dotaznikového Setfeni mezi Ceskymi zaméstnanci
japonskych firem tyto predpoklady ovéfit. Primarné budeme vychéazet z prace
znamého holandského védce Geerta Hofstedeho, ktery se srovnavanim jednotlivych
kultur zabyva. Hlavnim vystupem prace bude nasledné vytvoreni souboru kratkych
doporuéeni pro snadnéjsi adaptaci Cechti na japonskou organizaéni kulturu.

Japonsko je zemi, kde narodni kultura silné ovliviiuje kulturu organizacni a jedna
bez druhé prakticky nemuze existovat. Touzime-li po zivoté v této asijské zemi ¢i
po praci v japonské firmé, je tfeba si nejen osvojit pravidla obchodu a jednani se
zakazniky, ale také se seznamit s japonskymi hodnotami a zvyklostmi, které pro mistni

predstavuji nedilnou soucast jejich zivota.



Nikde neexistuje presny navod, jak se vyrovnat s odlisnostmi jednotlivych kultur
a zalezi predevsim na osobnosti kazdého jednotlivce. Tato prace vsak mtze poskytnout
uzitecné informace o tom, jakym zptisobem lze na japonskou kulturu nahlizet, jak ji
porovnavat s Ceskou, na jaké oblasti si dat pri adaptaci pozor a jaké chovani lidi
muzeme na zakladé urcitych faktort ocekavat. Je tfeba mit na paméti, Ze vzorce

chovani jsou zobecnéné a jednani jednotlivce se mize v jistych situacich lisit.



TEORETICKA CAST



1. Narodni a organizacni kultura, kulturni dimenze

Pojem kultura je velmi Siroky, mezioborovy pojem, jehoz definovanim se zaobiralo
nemalé mnozstvi védcl. V podstaté oznacuje nauceny a sdileny zptsob mysleni,
chovani a citéni, vznikajici v dtsledku prizptisobeni socidlnich skupin na vnéjsi
podminky, ve kterych ziji. V ramci dalsich generaci je posléze tato znalost predavana
jako Gi¢inny nastroj pro zvladani téchto podminek (Lukasova, 2010, s. 12).

K procesu osvojovani si hlavnich sociokulturnich znakti daného spolecenstvi
dochazi v pribéhu celého zivota jedince. Velky vliv ma zejména rodina, diky niz si
jedinec utvori zakladni hodnoty, ndzory, zvyky a normy chovani, které posléze predava
dalsim generacim. Silné nés ve vyvoji ovliviiuji také vzdélavaci instituce, masmédia
asocialni interakce s ostatnimi lidmi. Diky mechanismim socialniho uceni si
osvojujeme jista kulturni specifika své zemé, predevsim v mysleni, citéni a chovani.
Stavame se tak nositelem nasi kultury. Kromé individualnich charakteristik, které jsou
specifické pro kazdého jedince, mizeme pozorovat i charakteristiky shodné pro
vSechny pfislusniky jisté kultury. Vsichni vyrustali ve stejném prostiedi, prosli stejnym
vzdélavacim systémem, pracuji ve stejném pracovnim prostiedi a jsou podfizeni
stejnym zakontm (Lukasova, 2010, s. 12).

Kazda skupina nebo kategorie lidi v sobé nese podle holandského védce Geerta
Hofstedeho nékolik trovni ,mentalniho naprogramovani“ — tzv. trovni kultury
(Hofstede, 2010, s. 17-18). Konkrétné se jedna o nasledujici:

*  Narodni troven kultury - stanovené na zakladé zemé, ze které jedinec pochazi

(popft. zemi, u lidi, ktefi béhem svého Zivota migruji)

=  Regionalni, etnicka, ndbozenska ¢i jazykem ovlivnéna troven kultury

*  Uroven kultury stanovena na zakladé pohlavi (muz/Zena)

*  Generacni uroven kultury — oddélujici prarodice, rodice a déti

*=  Socialni troven kultury — stanovena na zakladé prislusnosti k dané socialni

tfidé (Casto souvisi s irovni vzdélani a zaméstnanim)

*  Urover organiza¢ni kultury — zaméstnanec je socializovan s organizaci, ke které

nalezi)

Je obvyklé, Ze uvedené slozky udrovni kultury spolu nedosahuji harmonie.
V modernich spole¢nostech casto dochazi ke konfliktu nabozenskych hodnot

s hodnotami genera¢nimi a praktiky spole¢nosti mohou byt ovliviiovany mirou



diskriminace jednotlivych pohlavi. Diky témto konfliktiim muze byt obtizné predvidat

chovani jedince v novych situacich (Hofstede, 2010, s. 18).

Pojem kultura také tizce souvisi s managementem (Lukésova, 2010, s. 12). Dvé slozky
— management a Fizeni lidi, totiz nemtizeme oddélit od zbylych ¢asti spole¢nosti.
Manazeri, lidri i lidé, se kterymi pracuji, jsou soucéasti dané kultury a pokud chceme
porozumét jejich chovani, musime nejdfive pochopit hodnoty kultury, ze které
pochézeji. MizZe se jednat naprfiklad o porozumeéni, jakym zpusobem jsou déti
vychovavany, na jaké aspekty vyuky je kladen velky nebo maly diraz. Dale je tfeba
porozumét tomu, jak je v zemi uplatiiovana vladni moc a jak politicky systém ovliviiuje
zivot obyvatel. Jednotlivé kultury se odlisuji stylem nakupovani, trovni lékarské péce,
nabozenstvim nebo tfeba zplsobem vybéru obchodnich partnerdt a vedenim

obchodnich jednani (Hofstede, 2010, s. 25).

Kultura existuje ,,v kazdém z nas“ v podobé nasich nazort, hodnot, postojt i vzorcti
chovani, které jsme si utvorili a osvojili béhem naseho Zivota a vice ¢i méné je sdilime
s ostatnimi ¢leny spolecenstvi. Na jedince mizeme nahliZet jako na tviirce, tak i na
produkt kultury. Kultura ma ale i nadindividualni povahu. Zjednodusené receno se
jedna o nahromadéni zkuSenosti urcitého socialniho celku specifického ve svém
fungovani (Novy, 1996). Obecné tyto jedinecné znaky kultury, spojené s jednotlivymi
socialnimi celky, oznacujeme jako druhy kultury. V kontextu prace se zaméfime na
druhy kultury z pohledu managementu, kde nejcastéji studovanymi druhy jsou kultura

ndrodni a kultura organizacni (Lukasova, 2010, s. 13-14).



I.I. Narodni kultura

Narodni kultura kazdé zemé je tvofena hodnotami, postoji a normami chovani, které
mezi sebou pfislusnici naroda sdili. Kultura nikdy nestoji sama o sobé¢, ale je vzdy
ovliviiovana dalsimi aspekty jako ndbozenstvi a jazyk.

Obsah kultur nelze vymezit jednotlivé, ale na zdkladné vztahu k jinym kulturam je
mozné tento obsah popsat (Mead & Andrews, 2009, s. 469). Jednim z pfistupu, jak
muzeme kultury zkoumat a popisovat, je identifikace tzv. dimenzi kultury. Ty miizeme
chapat jako ,zakladni tendence v chovani prislusnikd kultury“ (Novy & Schroll-Machl,
1999, s. 22). Diky kulturnim dimenzim miizeme rozdilné kultury porovnavat mezi
sebou a caste¢né tak popsat jejich obsah. Podstatou je porovnani, na jaké prvky
chovani jedince v dané kulture kladou jeji ¢lenové velky daraz, a zdali je tato
skute¢nost v kontrastu s kulturou odlisnou. Stejné jako nemizeme presné definovat
pojem kultura, tak neexistuje Zadny univerzalni seznam kulturnich dimenzi.
Potencialné existuje velké mnozstvi riznych nazord, jak se kultury mezi sebou mohou
lisit. I pfesto nam srovnani na zakladé kulturnich dimenzi umoznuje jednotlivym
kulturam lépe porozumeét a orientovat se v jejich odlisnostech.

Mezi nejvyznamnéjsi védce, zabyvajici se zkoumanim a popisovanim dimenzi
kultury, patfi Holand'ani Fons Trompenaar a Geert Hofstede. Jako protipél k nim jsme
vybrali Tonyho Fanga, ¢inského profesora, ktery se k vyzkumiim obou védcti stavél
kriticky a ve svych dilech poukazal na to, v ¢em mohou byt prace obou holandskych
védct limitujici a zaroven navrhnul alternativni pristup ke studiu mezinarodnich
kultur a managementu v obdobi rostouci globalizace. Jeho kritiku Hofstedeho dimenzi

si priblizime na konci této kapitoly.

Predtim, nez se zaméfime na popis jednotlivych dimenzi narodnich kultur, je tfeba
zminit, v jakém kontextu Hofstede na narodni kulturu nahlizi a jak ji i my budeme
nadale v této praci chapat.

Hofstede povazuje kulturu za ,kolektivni naprogramovani mysli¢, které rozlisuje
prislusniky jedné skupiny, popt. kategorie lidu, od prislusnika skupiny, popt. kategorie
jiné (Hofstede, 2010, s. 6). Rozdil mezi témito dvéma pojmy spociva v tom, zZe mezi lidmi
stejné skupiny dochazi k casté interakci. Oproti tomu lidi stejné kategorie spojuje

pouze jista spole¢na charakteristika, ale ve vzajemné interakci spolu byt nemusi.
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Hofstede popisuje kulturu jako jakysi mentdlni program a své knize prirovnava
lidskou mysl k naprogramovani pocitace (Hofstede, 2010, s. 5). Lidské vzorce chovani
jsou vsak na téchto predem ziskanych mentdlnich programech zalozené pouze castecné.
Lidé maji schopnost se odchylit od svého ,naprogramovani“ a reagovat zptisobem,
ktery je zcela novy, kreativni, necekany a mnohdy az znicujici. Proto je tfeba mit na
paméti, ze vSe, co bude v této praci i nadile zminovano, popisuje pouze
pravdépodobné reakce, které na zakladé urcitych indikaci miizeme ocekavat (Hofstede,
2010, s. 5). V Zzadném pripadé se nejedna o predem definovany vzorec chovani a reakce
lidi na urcité situace jsou vzdy individualni.

Budeme-li tedy vychazet z toho, ze Hofstede chape kulturu jako mentalni program,
pak si kazdy clovék v sobé nese riizna schémata mysleni, citéni a moznych vzorct
chovani, ktera se naucil a odpozoroval za celou dobu svého zivota. Vzhledem k tomu,
ze v mladém véku je ¢lovek nejvice otevieny novym vjemim a je pro né€j snadnéjsi se
udit, prevazna ¢ast téchto hodnot byla ziskana prave v obdobi détstvi. V. momenté, kdy
jsou tyto hodnoty a nazory v lidské mysli vytvoreny, je tfeba predtim, nez si zacneme
osvojovat jiné, se je nejprve odnaudit. Avsak proces odnauceni a nasledného preuceni

vevys

je o to naro¢néjsi (Hofstede, 2010, s. 5).

Nase kultura je urcena vice socialnim prostfedim, ve kterém se nachazime, nez
nasimi geny. Je ur¢ena kazdé kategorii a skupiné, ve které se jako jedinec nachazime
a je naucena skrze vzajemnou interakci s ostatnimi ¢cleny béhem celého lidského zivota.
Kulturu je tfeba odlisit od lidské prirozenosti a osobnosti jedince. Kde vsak lezi hranice
mezi témito dvéma pojmy je stale predmeétem diskuzi mezi odborniky (Hofstede, 2010,
S. 6).

Lidskd prirozenost predstavuje vse, co maji spole¢ného napftiklad profesor z Ruska
a australsky domorodec — tzv. univerzalni stupen mentdlniho programovdni. Lidska
prirozenost je dédéna z generace na generaci v nasich genech a vy$e zminéna analogie
k pocitacovému naprogramovani udava nasi psychologickou a fyzickou funkci. Lidska
schopnost citit strach, zlost, radost, lasku, smutek, stud. Také nase potfeba asociovat se
s ostatnimi lidmi, potfeba komunikovat — to vSe spada do naseho mentalniho
programovani. Nicméné, jakym zplisobem s nasimi city nalozime, jak budeme
vyjadrovat nas strach, radost, lasku a podobné - to vse je modifikovano kulturou,

ze které pochazime (Hofstede, 2010, s. 6).
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Na druhou stranu osobnost jedince predstavuje unikatni mentalni programovani
clovéka, které neni sdileno s ostatnimi lidmi. Osobnost je zalozena na urcitych rysech,
které jsou zcasti dédény skrze nase rodinné geny a také castecné naucena.
»,Naucend“ zde znamena, Ze osobnost jedince je modifikovana vlivem kolektivniho
naprogramovani (kulturou) a stejné tak i unikatnimi osobnimi zkusenostmi, které

jedinec béhem svého Zivota nabyl (Hofstede, 2010, s. 6-7).

Rozdily mezi kulturami

Rozdily mezi jednotlivymi kulturami se mohou manifestovat mnoha zptsoby. Pro
popis danych rozdila se dnes v literatufe vyuziva velkého mnozstvi nejriiznéjsich
terminti, avSak my si zde uvedeme ctyfi zakladni, které jsou podle Hofstedeho
nejvystiznéjsi. Pro jednodussi pochopeni problematiky vytvoril Hofstede model
»cibule“ skladajici se z nékolika vrstev a popisujici jednotlivé turovné.
Jedna se konkrétné o symboly, hrdiny, ritualy a hodnoty jednotlivych kultur (Hofstede,

2010, 8. 7).

Obrazek 1: Hofstedeho cibulovy diagram (Hofstede, 2010, s. 8)

Symboly zde predstavuji urcita slova, gesta, obrazy popt. objekty nesouci v sobé jisty
vyznam, ktery je jako takovy rozpoznan pouze prislusniky stejné kultury. Mize se
jednat o jazyk, popf. nareci a hovorové vyrazy pouzivané danou kulturou. Déle sem
napriklad patfi styl oblékani, druhy tcéest a symboly oznacujici postaveni jedince.
Tyto symboly mohou lehce vzniknout stejné jako ty staré zaniknout a jednotlivé
symboly jsou sdileny a kopirovany v ramci odlisnych kultur.

Hrdinové predstavuji osoby, stale Zijici ¢i zesnulé, realné ¢i imaginarni, jez ztélesnuji
urcité charakteristiky danou kulturou vysoce cenéné a casto slouzi jako vzor, jak by se
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jedinci méli chovat. Je dtilezité zminit, Ze s rozvojem technologii, jako naptiklad televizi
a pocitact, se premeénily i charakteristiky, na zakladé kterych si lidé tyto hrdiny voli.
v minulosti (Hofstede, 2010, s. 8).

Ritudly zde predstavuji jisté spolecenské ¢innosti. Tyto druhy ¢innosti se vyznacuji
predevsim tim, Ze jsou postradatelné vzhledem k dosazeni vytouzeného vysledku, ale
spolecnost je presto povazuje za nezbytné. Jsou tedy realizovany pouze pro samotny
ukon a jedna se spise o zvyk. Jako priklad si mtzeme uvést rtizné druhy forméalnich
pozdravli a privitani mezi lidmi, obchodnimi partnery apod., vyjadfovani respektu
jinym, stejné tak spolecenské a nabozenské ceremonie. Pravé obchodni a politicka
jednani jsou casto uskutec¢novana pro zdanlivé racionalni davody, jako je
projednavani obchodu samotného, nicméné skute¢nym diivodem jsou ¢asto prave ony
yritualni“ pohnutky, kdy jednotlivi obchodni partnefi béhem jednéni posuzuji sami
sebe jakozto vhodného partnera a zceluji skupinu jako celek (Hofstede, 2010, s. 9).

Symboly, hrdiny a ritualy Hofstede souhrnneé oznacuje jako praktiky (Hofstede, 2010,
s. 9). Jako takové jsou pro vnéjsiho pozorovatele patrné, avsak jejich kulturni vyznam
je skryt a zalezi pfesné a pouze na tom, jakym zptisobem si je ten, kdo neni ¢lenem dané
kultury, vylozi. Jeho pohled vsak cerpa ze znalosti praktik kultury odlisné, a proto se
takovy vyklad mutize do jisté miry odklanét od skutec¢nosti.

Za jadro kultury povazuje Hofstede ve svém modelu hodnoty (Hofstede, 2010, s. 9).
Jedna se o jakési vSeobecné tendence davat prednost urcitym staviim skutecnosti pred
jinymi. Casto v sobé zahrnuji pozitivni i negativni hlediska. Dobro versus zlo, $pina
versus Cistota, nebezpeci versus bezpeci a podobné. Hodnoty se vytvareji v prubéhu
nasi socializace jiz od Gtlého véku, kdy jsme schopni rychle vstfebat veskeré informace
o prostiedi, ve kterém vyriistame. Jako dité pro nas symboly predstavuji jazyk,
hrdinové jsou nasi rodice, nase vzory a za jeden z ritualt lze povazovat napriklad
nauceni se zakladii hygieny. Béhem tohoto vyvoje si také osvojujeme to nejdilezitéjsi
— nase zakladni hodnoty (Hofstede, 2010, s. 9-10). Jadro kultury neni pozorovatelné

primo, mtzeme jej vSak odvodit od vzorcti chovani ¢lent jednotlivych kultur.
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1.2. Organizacni kultura

Pojem organizac¢ni kultura, nékdy prekladan také jako kultura firemni/podnikova,
neni presné definovan a literatura nam nabizi nejrtiznéjsi mnozstvi mozny definic
a zpusobt,, jak na ni pohlizet. Pro potfeby této prace si uvedeme pouze zikladni
charakteristiku a nejdtilezitéjsi definice, které nam napomohou k hlubsimu pochopeni
této problematiky a zasazeni pojmu organizac¢ni kultura do kontextu této prace.

Prvni zminky o organizacni kultufe se zacaly v literatufe objevovat v 60. letech
20. stoleti. Vétsiho zajmu se ji dostalo o dvacet let pozdéji, zejména v managementu.
Slo o snahu ptedeviim americkych védct vysvétlit ,japonsky ekonomicky zazrak,
kterého Japonsko dosahlo nedlouho po ukonceni druhé svétové valky. Tento tspéch
vzbudil vSeobecny zajem o filozofii japonskych firem a doslo k prehodnocovani
efektivnosti zapadniho fizeni firem (Lukasova, 2010, s. 15).

Organizacni kultura byva tradi¢né vymezovana na zakladé dvou pfistupt, které
predstavila Linda Smircich (1983) — interpretativni a objektivisticky.

Interpretativni pristup chape organizacni kulturu jako ,néco, ¢im organizace
je“ (Lukasova, 2010, s. 15). Organizaci zde chapeme jako ,systém sdilenyjch vijznamai,
zprostredkovany v symbolech“a prvky kultury predstavuji veskeré rysy organizace. Jedna
se tedy o souhrn idei, vizi, hodnot, postoji a nazorti, které ndm umoznuji chapat
fungovani organizace z lidského pohledu (Lukasova, 2010, s. 15).

Objektivisticky pristup nahlizi na organizac¢ni kulturu jako na, néco, co organizace ma*,
jedna se tedy o soucast organizace a muiZze ovliviiovat fungovani a vykonnost

organizace. Muze byt zaroven , cilevédomé utvdrena a ménéna“(Lukasova, 2010, s. 16).

Zde predstavujeme dvé vybrané definice, které organiza¢ni kulturu vhodné popisuji.
Organizacni kultura predstavuje ,zdkladni hodnoty, ndzory a presvédceni, které existuji
v organizaci, vzorce chovdni, které jsou diisledkem téchto sdilenijch vijznamil, a symboly, které
vyjadiuji spojeni mezi presvédcenimi, hodnotami a chovdnim clenti organizace (Denison,
1990, podle Lukasova, 2010, s. 17). Pfipadné ,pro organizaci specifickyj systém Siroce
sdilenyjch predpokladii a hodnot, které jsou zdkladem pro typické vzorce chovdni“ (Gordon,
1991, podle Lukasova, 2010, s. 17).

V odborné literature, zabyvajici se touto problematikou, existuje dalsi mnozstvi
moznych definic, najejichz obsahu se autofi ¢asto nemohou shodnout. Avsak na

zakladé prostudovani nam dostupnych zdroji budeme organizaé¢ni kulturu v této praci
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chapatjako,souhrn zdkladnich presvédcent, norem chovdni, hodnot a praktik, které jsou cleny
organizace navzdjem sdileny a projevuji se v mysleni, chovdni a citéni téchto clenu.“ Zaroven

také usmérnuji a ovliviiuji fungovani celé organizace (Lukasova, 2010, s. 16).

1.3. Kulturni dimenze podle Trompenaarse a Hofstedeho

Kulturni dimenze, které definoval Trompenaar a Hofstede, slouzi predevsim
k popsani narodnich kultur, nicméné je mozné je vyuziti ke studiu kultury organizacni.
V nasem pripadé dochazi k propojeni obou, a proto si v nasledujici podkapitole
popiseme, co to kulturni dimenze jsou a jakym zptisobem na né oba autofi nahlizeji.
StéZejni pro tuto praci vsak bude vyzkum Geerta Hofstedeho. Praci Trompenaara

se budeme vénovat pouze okrajové.

1.3.I1. Kulturni dimenze podle Fonse Trompenaara

Fons Trompenaar, holandsky védec narozeny roku 1953, vychéazel z presvédceni
socialnich antropologti, ze v rdmci kazdého socidlniho celku, musi jeho ¢lenové
za Ucelem zachovani tohoto celku, resit problémy shodné pro vsechny svétové narody.
Nicméné pristup k reseni téchto problémi je specificky pro kazdé spolecenstvi a na
jeho zakladé se kultury vzajemné odlisuji. (Hofstede, 2010, Trompenaars, 1993).

Trompenaar ve svém dile pracuje celkem se tfemi skupinami zakladnich problémui
vyclenénych z rozsdhlejsi prace Kluckhohna a Strodtbecka, ktefi se touto
problematikou zabyvali drive (Trompenaars, 2012). Jedna se o:

- Vztah klidem

- Vztah k prirodé

- Vztah k ¢asu

Na zakladé téchto tfi kategorii Trompenaar identifikoval sedm dimenzi narodni

kultury, které odlisuji jednotlivé spolecenstvi, a které si vysvétlime nize.

I.  Univerzalismus versus partikularismus
Univerzalistické kultury jsou specifické tim, Ze jejich chovani je zalozené na
pravidlech a hluboko ukotvenych normach dodrzovanych i v pripadech, kdy to neni

potfeba. Smlouvy predstavuji stfedobod vztahti mezi lidmi, ktefi je bezchybné

15



dodrzuji a jsou povazovany za duveéryhodné. Jedina pravda je ta, ktera byla predem
dohodnuta. Vztahy mezi lidmi hraji vedlejsi roli. Partikularistické kultury kladou
naopak vétsi diiraz na osobni vztahy a pratelstvi nez na pravidla. Je obvyklé, Ze dochazi
k pozdéjsimu upravovani smluv a meénici se okolnosti jsou akceptovany. Obchody jsou

zalozené na dobrych vztazich, které jsou dulezité€jsi nez jakakoli smlouva.

2. Individualismus versus kolektivismus

Lidé z kultur individualistickych jsou orientovani pfedevsim sami na sebe, rozhoduji
se individualné. Za chyby nese ¢lovék odpovédnost sam. V kolektivistickych kulturach
je stfedobodem skupina, jejimz prostfednictvim je chovani a jednani jedince
ovliviiovano. Odpovédnosti a chyby dopadaji na vSechny ¢leny a rozhodovani

o dulezitych vécech probiha v ramci celé organizace.

3. Neutralita versus emocionalita

Jedinci pochazejici z neutralnich kultur neodhaluji na verejnosti, co si mysli ani
co citi. Emoce jsou potlacovany, coz miize mit nasledek pozdéjsi ztratu kontroly.
Chladné a racionalni jednani je vysoce cenéno. Emocialni kultury se naopak vyznacuji
zvySenym mnozstvim gestikulace ¢i mimiky v projevech. Lidé mezi sebou obvykle sdili

své emoce, kterym davaji volny priichod. Projevy jsou ¢asto dramatické.

4. Specifi¢nost versus difuznost

Specifické kultury se vyznacuji primosti, vécnosti a tcelovosti. Moralni zasady pri
jednani jsou predem stanoveny a manazefti striktné odlisuji pracovni a osobni vztahy.
Precizni a detailni instrukce jsou zakladem fizeni pracovnikt. Pfislusnici difaznich
kultur naopak mohou pusobit pfi jednani vyhybavé az dvojznacné. Taktéz instrukce
jsou prevazné vagni a nejednoznac¢né, moralni hodnoty zalezi na charakteru jedince
a kontextu. Management se zaméfuje na neustdlé zlepsovani, vztahy jsou vice

provazané.

5. Orientace na prisuzovani versus orientace na dosahovani
Tato dimenze se zaméruje na ziskavani statusu ve spolecnosti. V kulturach
orientovanych na prisuzovani souvisi nas status s vekem, profesi, vzdélanim,

spolecenskym ptivodem a zndmostmi s vySe postavenymi lidmi. Naopak v kulturach
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orientovanych na dosahovani je nas status uréen na zakladé zaslouzeného respektu,

zalozeného na znalostech a dosazenych vysledcich.

6. Orientace na minulost, pritomnost ¢i budoucnost

Prislusnici téchto naroda se od sebe odlisuji tim, jakou vahu prikladaji minulosti,
pritomnosti a budoucnosti ve svém zivote. Kultury orientované na minulost zdtiraznuji
dulezitost rodiny, naroda, firmy. Predkim, star§$im lidem a zakladatelim je
prokazovan nalezity respekt. Na tradice a historii je kladen velky diiraz. Naopak
kultury orientované na pritomnost se soustfeduji na aktualni situaci, plany
do budoucnosti sice existuji, ale nepriklada se jim dulezitosti. Kultury orientované na
budoucnost naopak vesele a energicky planuji do budoucna. Dulezité je mladi

a rozsahlé moznosti jednotlivcil. Casto se hovoii o vyhlidkach, potencialu a podobné.

7. Interni orientace versus externi orientace

Vira ve schopnost ovliviiovat a kontrolovat prostredi kolem sebe je typicka pro
kultury s interni orientaci. Ke svému okoli se chovaji ¢asto dominantné a soustteduji
se predevsim sami na sebe. V pripadé, ze se néjaké okolnosti vymykaji jejich kontrole,
projevuji zna¢nou nespokojenost. Naopak kultury s externi orientaci, touzi po
harmonickém zivoté s prirodou, jsou citlivé na pocity lidi kolem sebe a jednaji
sohledem na jejich potreby. Jsou daleko pristupnéjsi kompromisim a akceptuji

prirozeny vyvoj udalosti.

1.3.2. Kulturni dimenze podle Geerta Hofstedeho

Geert Hofstede, narozeny roku 1928 v Holandsku, ptisobi v soucasnosti jako emeritni
profesor organizacni antropologie a mezinarodniho managementu na Maastrichtské
univerzité. Dosud zverejnil téméf 200 publikaci v nejriznéjsich casopisech a jeho
knihy byly prelozeny do vice jak 23 jazykt po celém svéte.

Hofstede je casto povazovan za otce moderniho mezikulturniho vyzkumu, podaftilo
se mu totiZ vytvorit novou typologii a paradigma pro studium kultur jednotlivych zemi,
které chape jako oddélené od kultur organiza¢nich. Nabizi intuitivni a systematickou
strukturu vhodnou pro zkoumani mezinarodnich rozdilt (Carraher, 2003).

Hofstede se ve svém vyzkumu nechal inspirovat dvojici americkych védcti Axela

Inkelese a Daniela Levinsona. V poloviné dvacatého stoleti dospéli totiz predstavitelé
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socialni antropologie k presvédceni, ze kazda spole¢nost se potyka s urcitymi
zédkladnimi problémy, pricemz pristup k jejich reseni se od kultury ke kulture lisi.
Na zakladé rozsahlé studie anglické literatury zverejnila vyse uvedena dvojice védct
v roce 1954 sviij vyzkum o narodnich kulturach, kde se pokusili urcit a popsat problémy,
které jsou pro odlisné kultury spolecné. Vyclenili zde tfi okruhy popisujici ony
zakladni problémy a jejich dusledky pro fungovani spole¢nosti, skupin uvnitf
spolecnosti a jedincti ve skupinach po celém svéte. Jednalo se o nésledujici (Hofstede,
2010, S. 29—30).

- Vztah k autoritam

- Sebepojetijedince (zde patfi predevsim vztah mezi jedincem a spole¢nosti a také

individualni chapani muzskosti a Zenskosti)

- Zpusoby reseni konfliktti (v€etné zvladani agrese a vyjadfovani pocit)

Na zakladé jejich vyzkumu Hofstede v 70. letech provedl vyzkum vlastni, kterého se
zGcastnili zaméstnanci velké nadnarodni korporace IBM (International Business
Machines). Pivodné se jednalo o vzorek 116 000 zaméstnanct pracujicich v pobockach
IBM ve CtyTiceti zemich svéta a tento prvotni pokus byl nasledné rozsifen na padesat
statl a tfi vicenarodnostni regiony'. Zaméstnanci firmy IBM, podobni si ve viem aZ na
narodnost a kulturu ve které vyrtstali, predstavovali téméf dokonaly vzorek
ke srovnani. Vychazejice z vysledkii dotazniku zaméreného na zjistovani nazora na
rtizné aspekty pracovniho Zivota a preferovanych hodnot, se Hofstedemu podafilo
definovat spolecné zakladni problémy danych zemi. Podle ocekavani bylo zvolené
feSeni téchto problému v kazdé zemi jiné. Konkrétné se jednalo o ¢tyfi nasledujici
oblasti — dimenze (Hofstede, 2010, s. 30).

I.  Vzdélenost moci (Power Distance, PDI)

2. Individualismus versus kolektivismus (Individualism versus Collectivism, IND)

3. Maskulinita versus feminita (Masculinity versus Femininity, MAS)

4. Vyhybani se nejistoté (Uncertainty Avoidance, UAI)

Empirické vysledky vyzkumu se prekvapivé dobre shodovaly s okruhy, které

predpovédéli ve své praci Inkeles a Levinson o dvacet let drive. Tyto Ctyfi zdkladni

! CZECHTRADE, Businessinfo.cz, Organizacni kultura a ndrodni kultura [online]. 2010 [cit. 2018-02-10].
Dostupné z: http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/organizacni-kultura-a-narodni-kultura-7699.html
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problémové oblasti, definované obéma americkymi védci a empiricky dolozené
vyzkumem Hofstedeho, predstavuji dimenze kultur. Jak bylo uvedeno vyse, kultury
a jejich obsah nelze vymezit jednotlivé, ale na zakladé jejich vztahu k jinym kulturam
(na zdkladé dimenzi) je mozné tento obsah popsat (Mead & Andrews, 2009, s. 469).
Dimenze taktéz seskupuji mnozstvi jevii, u kterych bylo empiricky prokazano, ze se
vyskytuji spolecné.

Od 70. let byl Hofstedeho vyzkum potvrzen fadou mensich vyzkum?i, diky nimz bylo
mnozstvi zemi Gcastnicich se zkoumani navyseno. Mezi Sest hlavnich je védcti mozné
zaradit napriklad Hoppe (1990), Shane (1995), Mouritzen (2002) a van Nimwegen (2002);
(Hofstede, 2010, s. 35).

O deset let pozdéji byla na zdkladé prace Michaela Harris Bonda, Kanadana
pracujiciho na Cinské univerzité v Hong Kongu (Chinese University of Hong Kong),
pridana pata dimenze, kterou Hofstede nazval Dlouhodobd versus krdtkodobd orientace
(Long-Term versus Short-Term Orientation, LTO) (Hofstede, 2010, s. 37-38).

V roce 2010 pribyla i dimenze $esta s nazvem Indulgence versus Restraint (IVR), ¢asto
prekladana jako PoZitkdrstvi versus zdrzenlivost (Hofstede, 2010, s. 281). Tato dimenze
vychazi z prace Michaela (Misho) Minkova, bulharského lingvisty a profesora na
International University College v Bulharsku, zamérujicitho se na mezi-kulturni
povédomi a védu o chovani lidi, ktery s Geertem Hofstedem navazal kontakt na
zacatku 21. stoleti. Minkov se zabyval mezinarodnimi analyzami vetejné dostupnych
mezi-kulturnich dat shromazdénych World Values Survey databazi a podaftilo se mu
objevit nova a fascinujici propojeni. Jeho prace nejenze obohatila Hofstedeovy
dimenze o jednu dalsi, ale také doslo k rozsifeni dimenze dlouhodobé orientace, nové
popsané v renovované edici knihy Cultures & Organizations 2010"

Pro potfeby mezinarodniho srovnavani vytvoril Hofstede v ramci svého vyzkumu
indexy pro kazdou z danych dimenzi v hodnotach od o (nejnizsi mozny vysledek) do
120 (nejvyssi mozny vysledek). Tyto vysledky se vZdy posuzuji ke vztahu k jinym zemim
(Hofstede, 2010, s. 56).

V nasledujici kapitole budeme jednotlivé definovat vSechny Hofstedeho dimenze
spolu s jejich zakladnimi charakteristikami. Pro ucely této prace se zameérime

predevsim na kontext rodiny, vzdélavaciho institutu a pracovniho prostredi. Taktéz

> GEERT HOFSTEDE, Michael Minkov [online]. [cit. 2018-02-01]. Dostupné z:
https://geerthofstede.com/related-scientists/michael-minkov/
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vysvétlime, jakym zptisobem je chovani prislusniki danych kultur v téchto oblastech

ovliviiovano dimenzemi, kterymi je jeich zemé charakterizovana.

I. Vzdalenost moci (Power Distance — PD)

Oznaceni prvni dimenze bylo prejato z prace nizozemského psychologa Mauka
Muldera, ktery uvedeny pojem pouzival pro vyjadreni emocni vzdalenosti odlisujici
nadtizené ve firmé od jejich zaméstnanct (Hofstede, 2010, s. 55).

Vzdalenost moci definujeme jako ,rozsah, v némz méné mocni clenové instituci
aorganizaci v dané zemi predpoklddaji a prijimaji skutecnost, Ze moc je rozdélovina
nerovnomérné® (Hofstede, 2010, s. 61). Instituce zde chapeme jako zdkladni elementy
spole¢nosti — rodina, $kola, komunita a podobné. Organizace jsou naopak mista, kam
lidé chodi pracovat (Hofstede, 2010, s. 61).

Jak je z Hofstedova vyzkumu patrné, jednotlivé kultury se znacné odlisuji v tom, jak
chapou a pfijimaji rozdily v moci. Na zakladé toho je mtizeme rozdélit na kultury
s velkou a malou vzdalenosti moci.

V kulturach, kde je vzddlenost moci velkd (Large-Power-Distance) — tzn. index je vyssi
nez 50, jsou nerovnosti mezilidmi povazovany za prirozené. Lidé oc¢ekavaji a prijimaji
velké rozdily ve mzdach a akceptuji priznavani privilegii vyse postavenym skupinam
i za predpokladu, ze tak dochazi ke zvySovani autority jedincti a skupin. Hierarchické
usporadani spolecnosti je povazovano za prirozené a respektované, stejné jako hranice
mezi socialnimi vrstvami. Je obvyklé, Ze zaméstnanci jsou zavisli na svém nadtizeném
a striktné se fidi jeho rozkazy. Podfizeni v takovychto zemi bud' danou situaci akceptuji
az preferuji a nebo dochazi k takzvané anti-zdvislosti (counterdependence) — kdy
zaméstnanci jsou sice na svych nadrizenych zavisli, ale nejsou s danou situaci
spokojeni. Zemé s velkou vzdalenosti moci tedy casto vykazuji jistou polarizaci mezi
zavislosti a anti-zavislosti. Zde je vysoce nepravdépodobné, ze by zaméstnanci
oteviené své nadrizené konfrontovali (Hofstede, 2010, s. 61).

Naopak v zemich vykazujicich malou vzddlenost moci (Small-Power-Distance) —
tzn. index je nizsi nez 50, je zavislost zaméstnancti na svych podrizenych umirnénéjsi
a lidé davaji prednost konzultaci, popripadé konfrontaci, se svymi natizenymi. Emo¢ni
vzdéalenost mezi nimi je mensi, pro zaméstnance je tak jednodussi se na svého
nadrizeného obratit. V téchto zemich je kladen velky diraz na rovnost mezi lidmi

anaopak nerovné zachazeni a velké rozdily ve spolecenském postaveni jsou
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povazovany za nezadouci az Skodlivé. Hierarchie predstavuje pouze nastroj pro
vani i Ldilv ve mzdach i s , , ’
fungovani organizaci a rozdily ve mzdach jsou daleko méné patrné (Hofstede, 2010

S. 61).

Tato dimenze se netyka jen firemniho prostfedi, ale hodnoty, které zobrazuje
se promitaji i do kazdodenniho zivota mimo pracovni prostfedi. U zemi s velkou
hodnotou vzdalenosti moci mlizeme pozorovat, ze tento zptisob mysleni ovliviiuje
napriklad vzdélavani, kde ma ucitel roli nadrizeného a zaci se k nému podle toho
nalezité chovaji. Ve skolach panuji striktni narizeni a ucitelim neni obvyklé vérejné
odporovat natoz je jakkoli kritizovat. U mladych lidi je podporovana tcta a zavislost na
roding, ucitelim a nadrizenym, nezavislé chovani neni podporovano. U zemi s nizkou
hodnotou vzdalenosti moci je vSe opa¢né. S mladymi lidmi se zachazi jako s rovnymi
ajsou podporovani v tom se co nejdfive stat nezavislymi na rodic¢ich nebo okoli.
Je Zadano, aby se studenti aktivné tcastnili vyuky a zapojovali se do diskuzi s uciteli -
to, co ucitel tika, zde nepredstavuje nezpochybnitelny fakt, ale namét k diskuzi.
V téchto zemich je moc jednotlivce podfizena zdkonlim a nerovnost mezi lidmi
je regulovéna politickymi zasahy (Hofstede, 2010, s. 67-74).

Mezi zemé s vysokymi hodnotami napriklad fadime prevaznou cast Asie, zejména
Malajsii a Filipiny, dale vychodoevropské zemé jako Slovensko ¢i Rusko
a latinskoamerické zemé jako Panama a Mexiko. Zemé s nizkymi hodnotami
predstavuji zemé némecky mluvici — Némecko, Rakousko, Svycarsko. Dale severské
zemé jako Dansko, Finsko, Norsko a zemé jako USA, Kanada, Novy Zéland a dalsi
(Hofstede, 2010, s. 58-59).

2. Individualismus versus kolektivismus (Individualism vs. Collectivism — IDV)

Druha dimenze rozlisuje, zdali spolecnosti kladou vétsi diiraz na individualitu
jedince nebo naopak citi-li se jedinec lépe ve spolecnosti ostatnich a dohromady
jednaji jako jedna skupina. Hofstede ptifadil dané dimenzi stejné indexy, jako dimenzi
uvedené vyse.

Definice dimenze je nasledujici: , Individualismus prislusi spolecnostem, ve kterijch jsou
vazby mezi jedinci volné: predpokldda se, Ze se kaZdyj jedinec stard sdm o sebe a svou nejblizsi
rodinu. Kolektivismus, jako jeho opak, ndlezi ke spolecnostem, ve ktertjch jsou lidé od narozeni
po celyj Zivot integrovdni do silnijch a soudrznijch skupin, které je v priibéhu Zivota chrdni
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vymeénou za jejich nekritickou loajalitu“ (Hofstede, 2010, s. 92). Zjednodusené feceno, tato
dimenze nam dava moznost porovnat, ve kterych kulturach prevladaji zajmy jedince
nad skupinou a naopak.

Je-li kultura kolektivisticka, jsou zajmy skupiny kladeny vysoko nad zajmy a touhy
jednotlivce. Pro prislusniky téchto kultur je nélezitost ke skupiné stézejni a casto
urcena jiz od narozeni. Od toho se nasledné odvijeji jejich ¢iny a zajmy. Dulezitou roli
zde hraje rodina a nejriznéjsi spole¢né akce, jako jsou oslavy narozenin, svatby,
pohiby a podobné. Netcastnit se jich je nemyslitelné. To, Ze jedinci jsou dilezitou
soucasti své rodiny, se promita i ve faktu, Ze zde neni vytvaren tak velky tlak na mladé
lidi z hlediska osamostatnéni a odstéhovani se od rodi¢ti (Hofstede, 2010, s. 108).
Neni neobvyklé, ze jedinci kolem triceti let stale ziji s rodi¢i pod jednou stfechou.
Nejenze toto feseni je ekonomicky daleko vyhodnéjsi, ale je také daleko pohodlnéjsi
a pokud si mladi lidé nezakladaji vlastni rodinu neni tfeba se stéhovat pryc.

V kolektivistickych kulturach je ¢asto uplatniovan tzv. koncept tvire a moznost ,tvar
ztratit“. Ztrati-li jedinec svou tvar, znamena to, ze byl v ramci své skupiny pokoren -
nepodarilo se mu dostat o¢ekavani, které na néj bylo kladeno (Hofstede, 2010, s. 110).
S konceptem tvare tzce souvisi i zachovani harmonie v ramci skupiny, ¢imz se
kolektivistické kultury casto definuji. Je nepravdépodobné, ze by prislusnik takové
kultury pfimo a oteviené konfrontoval druhého, ponévadz takové chovani
je povazovano za vysoce nezdvorilé a hrubé. Pfimé odmitnuti pomoci ,,ne“ je uzivano
jen velice zfidka, predstavuje totiz také urcitou formu konfrontace. Misto toho dochazi
k odmitnuti nepfimému; ,pravdépodobné mate pravdu®, ,popfemyslim o tom,
a podobné (Hofstede, 2010, s. 106-107). Jedna se o slusné zptisoby odmitnuti, nicméné
ze strany spolecnosti individualistickych mtize dojit k nepochopeni, protoze jak jsme
si uvedli vySe, ¢lenové odlisnych kultur chapou praktiky jiné kultury z pohledu
té vlastni.

Uvedené hodnoty kolektivistickych spolecnosti se promitaji taktéz do studijniho
a pracovniho prostredi. Od studentti na skolach i univerzitach se neocekava, ze budou
diskutovat a zasahovat do vyuky. Narusili by tim harmonii a mohlo by dojit ke ztraté
tvare. Obecné je tedy preferované se konfliktim jakkoli vyvarovat i za cenu potlaceni
sebe sama. Stejné tak diplomy a rizna osvédceni jsou ziskem skupiny, sam jednotlivec
z nich prilis necerpa. Tyto tendence pokracuji i v zaméstnani, kde jedinec bere velké
ohledy na skupinu, do které nalezi, a praci kona v ramci jejiho dobra. Je casté,
ze zaméstnanci jsou prijimani na nové pozice diky blizkym kontakttim a pfibuzenskym
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vztahtim k tém, ktefi jiz ve firmé pracuji. Pfi vyjednavani obchodu je typické,
ze kolektivistické spolecnosti kladou vetsi diiraz na to, s kym obchod uzaviraji a je pro
né prednostné dulezité obchodniho partnera poznat osobné (Hofstede, 2010, s. 117-122).

Individualistické spole¢nosti jsou presnym opakem. Konfrontace je zde povazovana
za prirozenou a zadouci, protoze predstavuje dilezitou soucast komunikace. Rodina
je v individualistickych spole¢nostech velice dulezita, presto je obvyklé, zZe se mladi
lidé snazi co nejdrive osamostatnit a vést si svlij vlastni zivot viceméné stranou. Rodice,
pysni na své déti, které jsou schopné si jiz v raném véku vydélat penize z nejriiznéjsich
brigad, je v téchto tendencich podporuji (Hofstede, 2010, s. 108).

Také ve vzdélavacim prostredi se od zaku z individualistickych kultur ocekava, ze se
budou aktivné ucastnit vyuky, zapojovat se do diskuze a vyjadfovat vlastni nazory.
Diplomy a ocenéni hraji dilezitou roli pro budoucnost a znac¢né zvysuji ekonomickou
hodnotu drzitele. Pfijimani na nova pracovni mista je predmétem vybérovych fizeni
a voleni jsou ti nejvhodnéjsi kandidati. Partnerskeé ¢i rodinné vztahy na pracovisti jsou
spiSe nezadouci. V jednani se zakazniky a obchodnimi partnery je pravidlo, ze se vSemi
jedname stejné, se stejnou zdvorilosti a na zakladé stejnych podminek, coz pravée tak
nemusi byt ve spolecnostech kolektivistickych. Individualistické spolec¢nosti
se vyznacuji dodrzovanim lidskych prav a zavadénim rtznych zdkont na jejich
ochranu, kdezto ve spolecnostech kolektivistickych mtize dochazet k jejich porusovani

(Hofstede, 2010, s. 117-122).

Dvé dimenze — Vzdalenost moci a Individualismus versus kolektivismus, které jsme
si dosud uvedli, maji tendenci spolu tzce souviset. Zemé s vysokym indexem
vzdalenosti moci (napt. nerovnosti mezilidmi jsou povazovany za prirozené) maji maly
index u dimenze Individualismus versus kolektivismus a naopak. To znamena, ze
zeme s velkou vzdalenosti moci maji tendenci byt vice kolektivistické a zemé s malym
indexem vzdalenosti moci jsou ¢asto individualistické. V zemich, kde jsou lidé zvykli
byt zavisli na skupinach a rodinég, jsou casto také zavisli na svych nadrizenych a vyse
postavenych osobach. V zemich, kde jsou mladi lidé vedeni k samostatnosti jiz
od narozeni je to samozrejmé naopak.

Individualistické zemé jsou casto takové, kde lidé mluvi zejména anglicky — USA,
Kanada, Novy Zéland, Holandsko, Belgie a dalsi. Kolektivistické zemé jsou naopak

zemeé jihovychodni Asie a staty Latinské Ameriky (Hofstede, 2010, s. 95-97).
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Vyjimky z tohoto pravidla predstavuji Francie a Belgie, kde dochazi ke kombinaci
stfedniho indexu vzdalenosti moci se silnym individualismem. Naopak v zemich jako
Kostarika se sbiha maly index vzdalenosti moci se silnym kolektivismem. Jednim
z divodti této korelace miuize byt souvislost s dalsim faktorem — narodnim bohatstvim.
Pokud totiz porovnavame mezi sebou pouze zemé stejné bohaté a zemeé naopak pouze

chudé, pak tento vztah pozoruhodné slabne (Hofstede, 2010, s. 104-105).

3. Maskulinita vs. feminita (Masculinity vs. Femininity - MAS)

Treti dimenze, kterou Hofstede definoval na zdkladé vyzkumu v mezinarodni
korporaci IBM, se nazyva Maskulinita versus feminita (Masculinity versus Femininity —
MAS). Tento nazev byl zvolen proto, Ze pouze v ramci této dimenze se odpoveédi
pracovnikud firmy lisily na zakladé pohlavi respondentii. Odpovédi se diferencovaly
v oblasti vytouzenych pracovnich cili: pro muze bylo stéZejni dosahnout vyssich
prijmi a mit moznost pracovniho postupu — typické prvky muzské priitbojné a soutézici
socialni role. Zeny naopak ptikladaly dilezitost dobrym vztahtim s nadiizenymi
i spolupracovniky na pracovisti, coz koresponduje s Zenskou pecujici a socialné
orientovanou roli (Hofstede, 2010, s. 139).

»Spolecnost je oznacovand za maskulinni/muZskou jsou-li socidlni rodové role jasné odliseny.
Od muzi se oCekdvd, Ze budou asertivni, silni a budou se zamérovat predevsim na materidlni
uspéch. Oproti tomu Zeny by mély byt mirné, jemné a zaujaté kvalitou Zivota. Spolecnost
oznacovand jako feminni/Zenskd je takovd, kde se rodové role prekrjvaji. Od muzii i od Zen se
ocekdvd, Ze budou nendrocni, jemni a orientovani na kvalitu Zivota“ (Hofstede, 2010, s. 140).

Vysledky pro tuto dimenzi ukazuji pouze relativni pozici zemi v ramci maskulinity
a feminity, nikoli absolutni, jako je tomu u dvou prfedchozich dimenzi. Také na rozdil
od individualismu, maskulinita neni odvozena od ekonomické pozice jednotlivych
zemi. Mizeme najit jak bohaté, tak chudé maskulinni staty a naopak (Hofstede, 2010,
S. 140).

Podivame-li se na tuto dimenzi z pohledu rodiny, skoly a prace, pak je z predchozi
definice jasné, ze v maskulinnich spolec¢nostech jsou to predevsim muzi, od kterych se
ocekava, ze budou predstavovat zdroj financi, postupovat v kariéfe a celkové
zabezpefovat zajisténi rodiny. Zeny jsou naopak spi$e nenaro¢né, o kariéru piilis
neusiluji a jejich hlavni starosti je péle o rodinu a manzela. Ve feminnich

spolec¢nostech se toto ocekava od obou pohlavi (Hofstede, 2010, s. 168).
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V maskulinnich spole¢nostech se ocekava, ze jedinec bude vytecnym studentem
dosahujicich téch nejlepsich vysledkii. U uditelt se v téchto spolecnostech ocenuje
jejich brilantnost a odbornost daleko vice, nez jak je tomu u spole¢nosti feminnich.
Za vyborného uditele je zde naopak povazovan ten, kdo je pratelsky a udrzuje dobré
spolecenské vztahy s okolim. Na studenty se nekladou tak vysoké naroky a cilem
je studium ukoncit, nikoli ho projit s vyznamenanim.

Z pohledu zaméstnani je v maskulinnich spolecnostech dulezitym hlediskem
moznost budouciho postupu ve firmé, kdezto ve feminnich pfijimaji lidé predevsim
praci, o jejiz oblast jevi zajem. Dalsi charakteristikou, ktera ¢asto budi neshody,
je zpuisob jednani a feSeni spord v ramci firmy. Predstavitelé maskulinnich kultur
pocituji, ze konflikty by mély byt feSeny pfimymi stfety mezi zicastnénymi stranami.
»Let the best man win“ (volny preklad: ,necht vyhraje ten nejsilnéjsi“), (Hofstede, 2010,
s. 166). Jedna se o zemé jako USA, Britanie a Irsko. Jedinci jsou ocenovani na zakladé
spravedlnosti (equity) — tzv. na zakladé kvality vykonu bez ohledu na startovni pozici.
Cim vice pracujeme, tim vice budeme odménéni. Maskulinni spole¢nosti odménuji
podle zasluh. Naopak predstavitelé kultur feminnich zastavaji nazor, ze schtidnéjsi
cestou je vyreseni konfliktli prostfednictvim kompromisu a vyjednavani. Jedinci jsou
ocenovani na zakladé rovnosti (equality) — dochazi ke snaze vyrovnat pozice vsech
zGcCastnénych, tzn. kazdy ma dostat viceméné stejné. Feminni spolecnosti odménuji
podle potreby (Hofstede, 2010, s. 164-167).

Zjednodusené vysvétleno na prikladu rozdélovani finanéni podpory studentim:
pochazi-1i student ze socialné slabsi rodiny, pak ocenovani na zakladé spravedlnosti
(equity) znamena, ze mu bude poskytnuto vice zdroji, nez studentim z bohatsich
rodin, aby mél moznost ostatni dohnat. Naopak ocenovani na zakladé rovnosti
(equality) znamenad, Ze vSichni studenti dostanou stejné bez ohledu na to, z jakych
finan¢nich zazemi pochézeji. Finan¢ni podpora bude vzdy stejna (Mann, 2014).

Maskulinni a feminni spole¢nosti se odlisuji také v industridlnim zameéreni.
Maskulinni spolecnosti se vyznacuji predevsim silnou konkure¢ni vyhodou
ve vyrobnim pramyslu. Pfedstavitelé téchto kultur vynikaji v rycholosti, efektivnosti
a kvalité, v jaké jsou schopni vyrabét velké mnozstvi vyrobkt — zejména velké a tézké
stroje, vybaveni, chemikalie. Feminni kultury predstavuji zase silné konkurenty
v odvétvich dopravy, konzultac¢nich sluzeb, zemédélstvi, biochemii a dalsi (Hofstede,

2010, S. 169).
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Na zavér jesté okrajové zminime, jak se lisi priority obou kultur v otazkach solidarity
se slabymi, poskytovani podpory rozvojovym zemich a v nazorech na pfijimani
imigrantt.

Pfislusnici maskulinnich kultur jsou ve vétsiné predvédceni, ze chudi lidé
arozvojové zemé si za svoji situaci mohou prevazné sami. Jejich chudoba se odviji
od toho, jak pracuji a kolik energie vkladaji do toho, aby se jejich situace zlepsila.
Bohati by v Zadném pripadé neméli za jejich chyby platit. Tyto zemé vénuji své finance
spiSe na investice do zbrojeni a prodeje zbrani. To vychazi uz z predeslého
predpokladu, ze maskulinni zemé jsou zvyklé konflikty resit bojem, naopak feminni
staty preferuji diskuzi a kompromisy. Také nazory na to, jak jednat s pristehovalci, se
mezi sebou lisi. Prislusnici maskulinnich kultur jsou predvédceni, ze tito lidé se musi
asimilovat — tj. vzdat se své kultury a plné se preorientovat na kulturu zemé, do které
prisli. Ve feminnich spole¢nostech je obecné uzvan nazor, Ze imigranti by se méli
integrovat — tj. prizptisobit se v oblastech nabozenstvi, zakonti a hodnot, které jsou
v pfimén rozporu se zemi, ve které se nyni nachézeji. Feminni staty také citi vétsi
potfebu chudsim statiim i lidem pomahat a casto investuji své financni prostredky
pravé do nejriiznéjsich nadaci a pomoci (Hofstede, 2010, s. 172-173).

Mezi maskulinni zemé mtZeme zatadit ndm blizké Slovensko, Madarsko, Rakousko
Némecko, Polsko. Z Asie pak vysokého indexu maskulinity dosahuje zejména
Japonsko nasledované Cinou a Filipiny. Mezi feminni zemé patii pfedeviim zemé na
severu Evropy (Svédsko, Norsko, Litva), z latinskych zemi je to Kostarika, Chile, Peru

a z asijskych zemi sem spada Thajsko, Jizni Korea, Vietnam a dalsi (Hofstede, 2010,

S. 140-144).

4. Vyhybani se nejistoté (Uncertainty Avoidance — UAI)

Ctvrta dimenze je nazyvana Vyhijbdni se nejistoté (Uncertainty Avoidance, UAI).
Hofstede si toto oznaceni vypujcil z prace amerického sociologa Jamese G. Marche,
ktery danou dimenzi zkoumal spolu se svymi kolegy v americkych organizacich.
Na zaklade Hofstedeho definice, vyhybani se nejistoté mizeme chapat jako ,,rozsah, ve
kterém se prislusnici dané kultury citi ohroZeni nejistotou a nezndmymi situacemi“ (Hofstede,
2010, s. 191). Pocity nejistoty se nasledné manifestuji zvySenym stresem a potfebou
predvidat, co budoucnost pfinasi — tedy potfebou mit psana i nepsana pravidla skrze

které muzeme kontrolovat, co se déje a bude dit kolem nas (Hofstede, 2010, s. 191).
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Pii zkoumani této dimenze byly objeveny tfi zakladni zplsoby, které lidska
spolecenstvi vyvinula jako nastroje ke zmirnéni nejistoty z budoucnosti. Jedna se
o technologie, zakony a nabozenstvi. Technologie nam pomahaji zmirnit, popft.
vyhnout se nasledkiim, které s sebou prinasi nekontrolovatelné chovani prirody —
povodné, zemeétreseni, tsunami a dal$i. Zakony a pravidla nas chrani pred
neocekavanym chovanim jedincti — teroristické atoky, kradeze a podobné. A nakonec
nabozenstvi, které i presto, zZe se v jednotlivych zemich muze lisit, obsahuje spole¢né
prvky viry, které nasledovnikiim umoznuji pfijmout a smifit se s nejistotami zivota,
kterym se nemuZeme branit. Mnoha nabozZenstvi také poskytuji urcitou jistotu
z pohledu zivota po smrti, vyhry nad nasim oponentem a podobné (Hofstede, 2010,
s. 189).

Zakladni podstatou této dimenze je uvédomeéni si, Ze pocity nejistoty jsou subjektivni
zkusenosti kazdého z nas (Hofstede, 2010, s. 189). Kazdy se citime jinak nepfijemné
v nejriiznéjsich Zivotnich situacich. Clovék milujici extrémni sporty nebude ani
v nejmensim zastrasen vyskocenim z letadla — situace, které by si vétsina z nas radéji
vyhnula. Na druhou stranu se tato osoba muze citit nanejvys nepfijemné na firemni
schlizi s neznamymi partnery — néco, na co my miizeme byt z prace zvykli.

Pocity nejistoty mohou byt také caste¢né sdileny napri¢ kulturou, osvojili a naudili
jsme se je po celou dobu naseho zivota od ¢lenti v daném spolecenstvi — rodiny, skoly,
statu. Kotfeny ptivodu téchto pocitii jsou Casto nelogické a vedou k ur¢itym shodnym
znakéim chovani u kazdého ¢lena dané kultury. Casto mohou byt povaZovany
za absurdni a nepochopitelné z pohledu jiné kultury (Hofstede, 2010, s. 189-190).

Lidé ze zemi s nizkym indexem vyhybani se nejistoté povazuji nestabilitu za soucast
zivota. Nejisté situace prijimaji s daleko vétsim klidem nez kultury s indexem vysokym,
kde nejistotu lidé chapou jako stalou hrozbu a na jeji vyskyt a potfebu se s danym
problémem vyporadat reaguji uzkostlivé, casto s velkou mirou stresu.

S touto dimenzi zce souvisi pojem anxiety (znepokojeni, tizkost), definovan jako
»Stav, kdy jsme naplnéni nejistotou a strachem z toho, co se muze prihodit“ (Hofstede, 2010,
s.195). Je tfeba neplést si uvedeny pojem s fear (strachem) a to z toho diivodu, Ze strach
mame vzdy z néjaké konkrétni véci, clovéka, udalosti. Kdezto tizkost vétSinou nema
zadného konkrétniho cinitele. Vyzkum v tomto oboru provedl irsky psychiatr Richard
Lynn, ktery zjistil, Ze v kulturach se zvySenou mirou tzkostlivosti souvisi i zvySené
mnozstvi spachanych sebevraz. Dale sem patfi alkoholismus, nahodna tmrti a pocet

trestanctl ve vézenich na mnozstvi obéanti. Zemé s vysokou mirou tzkosti jsou ale
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i kultury s vysokou mirou expresivity. Je pro né typické zvysovat hlas na verejnosti,
komunikovat protfednictvim gestikulace a davat na jevo své emoce. Vyjimku z tohoto
pravidla tvofi Japonsko, které je z pohledu ostatnich zemi spise neemotivni. Tato zemé
se presto drzi na prednich prickach v poctu sebevrazd a také je znama tim, ze japonsti
pracujici muzi ¢asto travi dlouhé hodiny po pracovni dobé v hospodach popijejice se
svymi kolegy, kde se uvolni a narovinu sdélj, co je trapi (Hofstede, 2010, s. 195-197).

Zemé s nizkou mirou tzkosti a nizkym idexem vyhybani se nejistoté jsou naopak
staty, kde lidé vérejné neprojevuji své emoce a jsou predvédceni, ze myslenky, strachy,
zloba maji byt skryty hluboko uvnitf nas. Nedochazi k uvolnéni tizkosti jako je tomu
v Japonsku, ale na misto toho se v nas negativni pocity kumuluji, coz casto vede
k velkému mnozstvi imrti zpisobenych zastavou srdce a dalsimi cévnimi a srde¢nimi
chorobami. (Hofstede, 2010, s. 195-197).

V rodiné se mira nejistoty z poc¢atku projevuje tim, Ze se déti uc¢i rozeznavat Spinavé
od cistého a nebezpecné od bezpecného. V zemich s vysokou mirou vyhybani se
nejistoté jsou jasné dana pravidla toho, co povazujeme za Cisté a bezpecné a co za
$pinavé a nebezpecné. V kulturach s nizsim indexem je toto rozliSovani ponékud
uvolnénéjsi. Uvedena kategorizace se vSak nemusi tykat jen materialnich véci, ale
v urcitych pripadech muze vyustit az do projevii rasismu ¢i xenofobie vici lidem
zjinych kultur. Zjednodusené feceno, v zemich s vysokym indexem vyhybani se
nejistoté plati, ze ,,Co je jiné, je nebezpecné®, naopak v zemich s indexem nizsim plati
»,Co je jiné, je zajimavé.“ (Hofstede, 2010, s. 200—201).

V zemich s vysokym indexem je typické, Ze studenti déavaji prednost jasné
strukturovanym rozvrhtim a predem danym pravidlim a cilam. Od ucitelti o¢ekavaji,
ze zodpovi vSechny jejich otazky a je neobvyklé vyjadfovat nesouhlas. Naopak zemé
s niz§im indexem jsou charakteristické méné strukturovanou vyukou, cile a tkoly
nejsou presné definované, spise vagni. Presné dané casové plany témer neexistuji a na
uditele je nahlizeno jen jako na ¢lovéka, je proto normalni, Ze nezna odpovéd na
kazdou otazku (Hofstede, 2010, s. 205-206).

Ve firmach ze zemi s vysokym indexem vyhybani se nejistoté je typické, zZe se
zaméstnanci snazi zastavat své pozice co nejdéle, neni proto obvyklé podat vypovéd.
Existuje velké mnozstvi formalnich i neforméalnich pravidel chovani a povinnosti
zameéstnavatele a zameéstnance. Nezbytnost mit sviij pracovni zivot kontrolovan
pravidly je zalozena na emotivni potfebé c¢lend kultury. Tato potfeba je

v zameéstnancich kultivovéna jiz od narozeni a nejvice se prohlubuje pravé ve skolach
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a na univerzitach, jak je patrné vyse. V zemich s nizkym indexem je velké mnozstvi
pravidel odstrasujici a jsou zavadéna jen v pripadech nejvyssi nutnosti. Zaroven se
neklade takovy duraz na precizni provedeni. Neni obvyklé s sebou nosit priikazy
totoznosti jako v zemich s indexem vysokym. (Hofstede, 2010, s. 208-213).

Mezi staty s vysokou mirou vyhybani se nejistoté spada Latinska Amerika a Latinska
Evropa, dale staty kolem stfedozemiho mote (Recko a Ekvador). Z asijskych zemi
zejména Japonsko a Jizni Korea. Nizkou mirou se vyznacuji africké zemé, anglicky

mluvici zemé severni Evropy a zbylé staty Asie (Hofstede, 2010, s. 195).

5. Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace (Long-Term vs. Short-Term
Orientation, LTO)

Patou dimenzi, kterou Hofstede obohatil svou praci o deset let pozdéji, je Dlouhodobd
versus krdtkodobd orientace (Long-Term versus Short-Term Orientation, LTO)
vytvorena na zakladé vyzkumu Michaela Harris Bonda pracujicitho na Cinské
univerzité v Hong Kongu. Tato dimenze seskupuje hodnoty zaloZzené na uceni
konfucianismu a jeho zakladatele Konfucia (551 pf. n. 1. — 479 pf. n. L.). Mezi zékladni
hodnoty tohoto uceni patfi nasledujici (Hofstede, 2010, s. 237-238):

1. Stabilita spolecnosti zaloZend na nerovnosti spolecenského postaveni mezi lidmi.
Konfucius rozlisuje celkem pét zakladnich vztaht: vladce/podrizeny, otec/syn,
star$i bratr/mladsi bratr, manzel/manzelka, starsi pritel/mladsi pritel. Tyto
vztahy jsou zaloZené na vzajemném respektu a poslusnosti.

2. Rodina je prototypem pro vsechna spolecenskd uskupent.

Prislusnici takovych kultur nejsou primarné individualnimi osobnostmi,
ale spise ¢leny ,rodiny“. Naptiklad se mtze jednat o jedince, ktery ke své firmé
citi zodpovédnost stejnou mirou jako ke své vlastni rodiné a na zakladé toho
jedna.

3. S ostatnimi lidmi bychom méli zachdzet tak, jak bychom si ptdli, aby oni zachdzeli
s ndmi.

V zapadnich zemich je tato norma znama jako ,zlaté pravidlo“, nicméné
Konfucius zde nezachazi az do takové miry jako ,miluj nepritele

svého“ v kfestanské vite.
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4.  Ctnost lidského Zivota spocivd ve snaze osvojovat si nejriiznéjsi dovednosti, ve
vzdéldni, v pilné prdci, v neutrdceni vice nez je tfeba a ve schopnosti bijt trpélivij
a vytrvalij.
Nertizena spotfeba je zapovézena stejné jako ztrata trpélivosti a nepfimérena
reakce. Vse by mélo byt konano s mirou — pravidlo, které vyslovit jiz Sokrates

(469 —399 pt. n. L.).

Definice paté dimenze je nasledujici: ,Dlouhodobd orientace spocivd v kultivovdni
ctnosti zaméreniych na budouci odmény, zejména vytrvalosti a Setrnosti. Na druhé strané
krdtkodobd orientace spocivd v kultivovdni ctnosti souvisicich s minulosti a soucasnosti,
zejména tcty k tradicim, zachovdvdni ,tvdre“ a plnéni spolecenskijch zdvazkii.“ (Hofstede,
2010, S. 239).

Vzhledem k tomu, Ze tato dimenze byla doplnéna pozdéji, nebyla data ziskana
ze stejného mnozstvi zemi, jako v pripadé vyzkumu u mezinarodni spolecnost IBM, ale
pouze ze 23 zemi, coZ predstavuje méné nez polovinu. Avsak analyza World Values
Survey provedena Misho Minkovem v roce 2010 umoznila az ¢tyfnasobné rozsifeni
predeslych dat. Zapricila pozménéni definice dlouhodobé orientace v urcitych
aspektech nasledné uvedenych v renovovaném vydani Hofstedeho knihy Cultures &
Organizations — Software of the mind z roku 2010 (Hofstede, 2010, s. 240). Pro potteby této
prace si uvedeme zakladni charakteristiky dimenze zalozené na téchto 23 statech, které
se ani po rozsifeni nezménily. Opét se bude jednat o rodinu, $kolu a firemni prostredi.

Projev Gsili o rychlé dosazeni vysledkti a vyssi sklony k utraceni a vyhledavani
nejruznéjsich pozitkt jsou typické pro kratkodobé orientované spolecnosti. Oproti
tomu ¢lenové kultur s dlouhodobou orientaci vnimaji cile v delsim ¢asovém horizontu
a ve svém Usili pokracuji s védomim, Ze se vytouzené vysledky dostavi pozdéji.
V rodinném zivoté to prakticky znamena, zZe manzelstvi v zemich s vysokym indexem
dlouhodobé orientace jsou spojena na zakladé pragmatickych divoda a za tcelem
splnéni vytouzenych cilt. Rozdilné zajmy partnert nehraji roli. Presto na zaklade
vyzkumu muizeme tvrdit, Ze pro fungovani takového svazku je stale vyzadovana
skute¢na naklonost k druhému a velky dtiraz je kladen také na péci o malé déti. Ty jsou
vedeny k hospodarnosti, houzevnatosti v nasledovani svych cilii, pokory a také k tomu,
ze nemaji ocekavat okamzité uspokojeni svych tuzeb. Prosazovani sebe samého neni

prilis podporovano. Pokud jiz manzelstvi nefunguje, je obvyklé se rozvést, avsak
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skute¢na mira rozvodovosti je na zdkladé vyzkumu nizsi, nez by se dalo ocekavat
(Hofstede, 2010, s. 241).

Naopak v kulturach, kde je index dlouhodobé orientace nizky, vznikaji nova
manzelstvi pfevazné z lasky, neni vsak obvyklé se rozvadét. Existuji zde totiz dva druhy
norem, které jsou ¢lenové dané kulturuy nuceni respektovat. Mezi prvni druh norem
spadéa dodrzovani tradic spolecenstvi, udrzeni si své ,tvare“, byt vidén ostatnimi jako
stabilni jednotlivec a respektovat hodnoty manzelstvi i presto, Ze laska se jiz vytratila.
Obdarovavani mezi lidmi je povazovano za socialni ritual. Dodrzovani tradic a hodnot
se v téchto kulturach projevuje utvafenim nabozensky orientovanych spolecenstvi
avyssi navstévnosti kosteld. Druhou normu predstavuje potifeba okamzitého
uspokojeni, nadmérné vydaje, priliSna citlivost nésledovat spolecenské trendy
v nakupovani a spotfebé. Mezi obéma normami dochézi k ¢astému napéti (Hofstede,
2010, S. 242).

V zemich s vysokym indexem dlouhodobé orientace prisuzuji studenti sviij tuspéch
vynalozenému usili a netspéch naopak jeho nedostatku. Tyto kultury maji tendenci
podporovat inovace a prizptisobovani se novym moznostem. Moderni zpusoby
vzdélavani povazuji za nezbytnost budouciho tspéchu. Studenti ze zemi s nizkym
indexem dlouhodobé orientace ptrisuzuji sviij uspéch i své selhani nahodé. Dané
kultury jsou vice vazany na minulost a zazité zvyky, zmény jsou ptijimany s nedtivérou.
(Hofstede, 2010, s. 260).

Zemeé vyznacujici se kratkodobou orientaci jsou silné spjaty s minulosti a to se mtize
projevit ekonomickou stagnaci. Naopak zemé orientované dlouhodobé obvykle
vykazuji i rychly ekonomicky rust. Je pravdépodobnéjsi, ze ¢lenové téchto kultur
budou pokladat otazky typu ,,Co?“ a ,Jak?“, radéji nez , Proc¢?“. Jsou také vice ochotni
pristoupit ke kompromisu nez c¢lenové kultur s orientaci kratkodobou. Ti se
kompromistim spise vyhybaji, coz miize byt chapano i jako znamka slabosti. Pro ¢leny
kultur s kratkodobou orientaci je typické prilisné nadhodnocovani svych schopnosti
anaslednd neschopnost dostat svych slibti. Za hlavni pracovni hodnoty jsou
povazovany svoboda vyjadfovani, osobni svoboda, spoléhani na sebe, prava jedince,
tvrda prace, dosazené vysledky a mysleni na sebe. Prislusnici dlouhodobé
orientovanych kultur se naopak vyznacuji skromnosti az prilisSnym podhodnocovanim
svych dovednosti. Za hlavni pracovni hodnoty jsou povazovany tvrda prace, ucta
ke znalostem, cCestnost, otevienost novym myslenkdm, odpovédnost, sebekazen

a spoléhani se sam na sebe (Hofstede, 2010, s. 242-251).
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Mezi zemé s vysokou mirou dlouhodobé orientace spadaji z asijskych statti zejména
Japonsko, Taiwan, Vietnam, Jizni Korea a Cina, evropské zemé se pohybuji nékde
v poloviné a mezi staty kratkodobé orientované patti zemé Afriky, Filipiny a Pakistan

(Hofstede, 2010, s. 254-259).

6. Pozitkarstvi versus zdrzenlivost (Indulgence vs. Restraint — IVR)

Sesta dimenze, pfidana az v roce 2010 na zakladé prace Michaela (Misho) Minkova,
profesora na International University College v Bulharsku, byla nazvana PozZitkdrstvi
versus zdrzenlivost (Indulgence versus Restraint — [IVR).

Zemé s vysokym indexem pozitkafstvi jsou charakterizovany dojmem, ze ¢lovék
muze jednat, jak se mu zlibi, utracet své penize a uzivat si dolibosti volnoc¢asovych
a zabavnych aktivit s prateli nebo sam. To mu prinasi pocit relativné velkého stésti.
Projevuje se zde vysoka mira osobni svobody a kontroly nad svym Zivotem. Na druhé
strané, u zemi vyznacujicich se zdrzenlivosti, je jednani ¢lovéka omezeno rtiznymi
spolecenskymi normami, zakazy a také pocitem, Ze uzivani si volnocasovych aktivit,
neprimérené rozhazovani penéz a podobné typy pozitkli jsou nééim $patnym. Lidé
projevuji své pozitivni emoce na verejnosti méné a osobni svoboda je omezenéjsi.
(Hofstede, 2010, s. 281).

Definice zaloZzena na vyse uvedenych skutecnostech je nasledujici: , PoZitkdrstvi
znamend tendenci umoznit relativné volné uspokojovdni zdkladnich a prirozenych lidskijch
potreb vztahujicich se k radosti ze Zivota a zdbaveé. ZdrZenlivost odrdzi presvédCenti, Ze takovéto
uspokojovdni md bijt potlacovdno a podrizeno prisnym spolecenskym normdm.“ (Hofstede,
2010, s. 281).

Vzhledem k tomu, Ze dana dimenze je relativné nova a ziskand data nejsou
dostacujici, je tfeba ji v budoucnu vénovat vice badani. Problematické se také muze
zdat nejednoznacnost ve vymezeni pojmu ,Stésti“, které je v kazdé kulture chapano
areprezentovano odlisné. To muze zplsobit nesourodost v odpovédich na otazky
zamérenych na pocity sStésti dotazovaného. Presto jsme schopni popsat zékladni
charakteristiky této dimenze ve vztahu k jednotlivym kulturam.

Zemeé s vysokou mirou pozitkarstvi se vyznacuji vysokym optimismem, predevsim
ohledné budoucnosti. Lidé zijici v téchto zemich vykazuji vysoké miry stésti,
spokojenosti a optimismu, coz zaroven souvisi s niz§imi naroky na vzdélani a vyssi

porodnosti. Naopak spole¢nosti, jejiz ¢lenové se neciti byt $tastni a jsou svazovani
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vysokymi naroky na kvalitni vzdélani, nemaji sklony k tomu poftizovat si jedno natoz
ivice déti. Vysoka mira pozitkarstvi zaroven snizuje mnozstvi umrti zptisobenych
kardiovaskularnimi nemocemi’, naopak v kulturach, jejichz ¢lenové jsou nespokojenti
a plni stresu, je tento typ smrti obvykly. Uvedené skutec¢nosti trapi mnoho zemi, ¢asto
ekonomicky vysoce stabilnich, kde mira porodnosti s kazdym rokem klesa a populace
starne. Nastroji, jak tuto situaci zvratit, je ale malo. Kromé snizovani narokd na
vzdélani, coz ale neni feSeni, je nejlepsi moznosti navySeni spokojenosti obcan.
Az dosud vsak nebyl objeven zadny spolehlivy a rychly zptsob, jak néceho takového
dosahnout. Zvyseny ekonomicky vyvoj by sice mohl predstavovat feseni, nicméné se
jedna o velice dlouhy proces, ktery zménu nemusi prinést véas (Hofstede, 2010, s. 290).

Kultury s vysokou mirou pozitkarstvi kladou velky diiraz na svobodu projevu
a kontrolu nad situaci, zatimco zdrzenlivé kultury vykazuji jakousi neschopnost
a bezmoc v fizeni svého osudu. To se v pracovnim prostfedi mtiZze projevovat mirou
ochoty zaméstnance podélit se o svoje nazory a napady a také ochotou sdilet zpétnou
vazbu. Zaméstnanci z kultur, kde mira stésti a svoboda jednotlivce hraje dtlezitou roli,
se nebudou prili§ zdrahat s podanim vypovédi u firmy, ve které se neciti byt
docenovani a $tastni. V zemich zdrzenlivych je tomu naopak a bylo by prekvapivé, aby
zameéstnanci z prace odchazeli proto, Ze se tam neciti dobte. Tento pristup souvisi
is péci o zakazniky, kde napriklad v USA spadajici pravé do pozitkarskych zemi, je
ocekavano, ze zakaznik viditelné vyjadri své ,stésti“ z nakupu ¢i uziti sluzby. Ve vice
rezervovanych zemich jsou takové projevy povazovany za nevhodné a nepfirozené.
Mohli bychom také predpokladat, Ze uvedena dimenze ma vliv i na generacni rozdily,
kdy moderni technologie zptsobuji u mladych lidi vyssi potfebu okamzitého
uspokojeni, nez jak je tomu u ro¢nikt starSich. Avsak v této oblasti by bylo tfeba
hlubsiho vyzkumu (Maclachlan, 2013).

Dimenze pozitkarstvi versus zdrzenlivost souvisi tzce s dimenzi dlouhodobé
a kratkodobé orientace uvedené vyse. Obvyklou kombinaci jsou zemé vyznacujici se
vysokou mirou zdrzenlivosti v kombinaci s kratkodobou orientaci — sem patfi
napriklad zemé Latinské Ameriky, africké zemé jako Nigérie, Jizni Afrika, Uruguay,

zemé severni Evropy — Irsko, Dansko, Finsko, pak také Spojené staty, Kanada a dalsi.

’ Kardiovaskularni onemocnéni oznacuje choroby srdce a cév. Predstavuji nejéastéjsi pti¢inu amrti
ve vyspélych zemich. Spadaji pod takzvana civilizaéni onemocnéni vznikajici v diisledku nezdravého
Zivotniho stylu. Patfi sem srde¢ni infarkt, vysoky krevni tlak, cévni mozkové prihody, ischemicka
choroba cév dolnich koncetin a dalsi.
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Druhou obvyklou kombinaci je vysoka zdrzenlivost spolu s dlouhodobou orientaci,
kam spadaji zemé Asie — Hong Kong, Cina, Jizni Korea, Japonsko, dale zemé Evropy
jako Némecko, Slovensko, Ceska republika, Italie a také Rusko a dalsi (Hofstede, 2010,

s. 286).

1.4. Kritika Hofstedeho dimenzi ze strany Tonyho Fanga

Tony Fang je cinskym profesorem obchodni administrativy na Stockholmské
univerzité ve Svédsku. Zabyva se predeviim vyzkumem kultury v obdobi globalizace,
mezi-kulturnim managementem, fizenim lidi z jinych kultur a cinskym stylem
obchodovani.

Ve svych dvou dilech From Onion to Ocean (Od cibule k ocednu) a A Critique of
Hofstede's Fifth National Culture Dimension (Kritika Hofstedeho paté narodni kulturni
dimenze) se Fang zameéruje na Hofstedeho vyzkum a vytyka mu fadu véci, které podle
néj zpochybnuji vysledky vyzkumu.

V praci ,Od cibule k oceanu® vyjadfuje Fang své presvédceni, ze zakladni chyby
v Hofstedeho modelu jsou zapricinény jeho pristupem ke komplexité. Hofstede se zde
podle Fanga snazi rozebrat jednotlivé problémy na mnoziny problémii elementarnich.
Tento pristup vede k vytvoreni rady problémt v okrajovych oblastech, které ale
nasledné do rozdélenych kategorii (dimenzi) nezapadaji. Za limitujici Fang povazuje
také skutecnost, zZe v Hofstedeho modelu hodnoty kultur urcuji chovani jednotlivet,
ale naopak ke stejnému ovliviiovani zpétné nedochazi. Podle Fanga se hodnoty
jednotlivych kultur v priibéhu ¢asu meéni a to i na narodnim meéritku, coz Hofstede ve
své praci nebere zcela v potaz. Jeho statické pojeti narodnich kultur nezachycuje
dynamiku kultur v globalni spole¢nosti, kde pro urcitd spolecenstvi je daleko
jednodussi (zejména prostfednictvim internetu) pfijimat nové vlivy v oblasti hodnot
od kultur odlisnych. Jednotlivé hodnoty tak jiz nejsou sdileny pouze v omezeném
ramci jedné kultury skrze drivejsi generace, ale napri¢ vSemi kulturami. Globalizace
prinasi moznost ucit se a Sifit informace i pfes hranice zemi. Statické pojeti kultur uz
neodpovida dynamické dobée ve které Zijeme a je tfeba tento koncept v rdimci moderni
doby prehodnotit (Fang, 2006, s. 71-90).

Na druhou stranu, Fang chvali Hofstedeho metaforu ,cibule“, umoznujici

jednodussi  pochopeni  narodnich  kultur. Jednoduchost, jednoznacnost
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a konzistentnost tohoto modelu zjednodusuje urc¢ovani kulturnich rozdilti a umoznuje
porovnani dimenzi napfi¢ kulturami. Ve své praci se Fang pokusil navrhnout odlisny
pristup ke studiu mezinarodnich kultur a managementu v dobé rostouci globalizace.
Namisto  Hofstedeho  ,cibule®  pfirovhava  Fang  narodni  kultury
k ,oceanu“ znazornujicimu postupné prelévani a miseni kultur v ramci ¢asu. V tomto
pripadé se Fang inspirovat ¢inskou filozofii jing a jang. Ocean nema zadné hranice
omezujici §ifeni hodnot napfi¢ kulturami a jeho ,,0dlisné vody“ jsou jak oddélené, tak
sdilené. Za urcité situace, podminek a v urcitém case se mohou nékteré hodnoty
u danych kultur stat vice dominantnimi nebo naopak upadnout do hlubiny zapomnéni.
Voda v oceanu neustale preléva, a tak se méni i kulturni hodnoty. Fang zde tedy
naprimo odporuje Hofstedemu, podle néhoz se jedna o hodnoty stalé a neménné (Fang,
2006, s. 71-90).

Dilo ,Kritika Hofstedeho paté narodni kulturni dimenze“ je opét zaméfeno na
problematiku Hofstedeho dimenzi, tentokrat v souvislosti s Cinou. Fang v praci
rozebira zaklady, na kterych je index Dlouhodobé a kratkodobé orientace (LTO)
postaven a zpochybniuje jeho uzitecnost vzhledem k filozofické chybé pri jeho
prvotnim navrhu. Tento index, zaloZzeny na Konfucidnském dynamismu, déli hodnoty
stupnice na dva protilehlé pdly. Kratkodobé orientované hodnoty, neboli negativni,
jsou na jedné strané stupnice a na té druhé jsou naopak dlouhodobé orientované
hodnoty, neboli pozitivni. Kratkodobé orientované hodnoty vsak nemusi byt pravym
opakem stupnice u hodnot dlouhodobé orientovanych. To ostatné dokazuje i studie
(Chinese Value Survey — CVS), na zakladé které byl index vytvofen. Ze vsech
40 hodnot, ze kterych se tato studie sklada, se velké mnozstvi z nich opakuje a zaroven
je mnoho z nich spolu vnitiné spjato. Problém zde Fang vidi také lingvisticky, kdy
preklad ptivodni prace z ¢instiny do angli¢tiny zapficinil vytvofeni mnoha nepresnosti
a tim padem i fadu nekorektnich interpretaci. Nakonec i zacileni ptivodniho vyzkumu
vyhradné na studenty, které nemtzeme povazovat za dostateCné reprezentativni

narodni vzorek, zptisobuje zna¢né znehodnoceni vysledka vyzkumu (Fang, 2003).
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2. Srovnani Japonska a Ceské republiky podle Hofstedeho dimenzi

Ve druhé ¢asti prace se budeme zabyvat srovnanim Japonska a Ceské republiky, pti
kterém budeme vychézet z Hofstedeho vyzkumu a definovanych dimenzich, které nam
umoznuji mezi sebou odlisné kultury porovnat. Uvedeme si, jakého indexu u vsech
Sesti dimenzi obé zemé dosahuji a také si vysvétlime, jaké dopady maji pripadné
odlisnosti na interkulturni komunikaci, coz komplikuje adaptaci ceskych obc¢ania do
japonského pracovniho prostredi.

Nejprve si ale predstavime Japonsko samotné a povime si vice o zakladnich
kulturnich charakteristikach, jejichz pochopeni nam umozni lépe se orientovat

v probirané problematice.

2.1. Japonsko a jeho zakladni charakteristika

Japonsko je tvofeno fetézcem tizkych ostrovii na vychod od Ciny a Korejského
poloostrova. Ctyfi hlavni ostrovy — Honst, Kjust, Sikoku a Hokkaido — jsou obklopeny
Tichym ocednem z vychodu, Ochotskym mofem na severu, Japonskym motfem na
zapadé a Filipinskym mofem na jihu. Celkova rozloha zemé ¢ini 377 835 km?. Pocet
obyvatel presahuje 127 miliont, z toho pfes 10 miliont obyvatel zZije v hlavnim mésté
Tokio, coZ piedstavuje v podstaté celou Ceskou republiku. Utednim jazykem je
japonstina. Nabozenstvi, jehoz vliv na kulturu si predstavime pozdéji, v prvni radé
predstavuje Sintoismus nasledovany buddhismem. Lidé hlasici se ke kiestanské vire
predstavuji priblizné 2% populace (Martinaskova, a dalsi, 2015).

V soucasné dobé Japonsko zaujima predni pficku mezi svétovymi supervelmocemi
avyrobky zde vyrabéné jsou cenény pro svou kvalitu a dodavany do celého svéta. Jedna
se predevsim o automobily (Honda, Mazda, Mitsubishi, Nissan, Toyota), domaci
elektronické pristroje, digitalni fotoaparaty, televize, ale také japonské tradi¢ni
vyrobky a pokrmy jsou vyvazeny ve velké mire. Japonska mésta se v soucasnosti pysni
vysokymi mrakodrapy, rychlostnimi vlaky, americkymi fast-food obchody, zabavnymi
stfedisky a celou fadou dalsich zapadnich vymozenosti, které se do Japonska dostaly
diky velkému prejimani prvkitl ze zapadni civilizace na prelomu devatenactého
a dvacatého stoleti. I pres tyto veskeré ocividné snahy o westernizaci se Japonsku

podatrilo zachovat si svou ,,unikatni japonskost, velmi odlisnou od zemi Zapadu.
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Oblast technologii vsak nebyla jedina, ktera podlehla rozsdhlé westernizaci. Japonci
zacali ve velkém imitovat také zvyklosti a spole¢enské chovani zdpadnich lidi. I pres
takto masivni prejimani cizi kultury a technologii, kladlo Japonsko velky daraz na
zachovani si své narodni hrdosti. Toto obdobi je proto zndmé jako , Japanese Spirit,
Western Technology“ (Japonsky duch, zapadni technologie). V soucasnosti je tento
slogan i nadéle uzivin mnozstvim japonskych nadnarodnich firem jako prosttedek pro
zachovani firemni hrdosti a narodni identity a znamena, Ze firemni zaméstnanci musi
usilovné pracovat na zakladé japonské pracovni etiky oddanosti a sebeobétovani,
i presto Ze je jim umoznéno vyuzivat technologické znalosti ptivodem ze Zapadu
(Nishiyama, 2000, s. 4).

Kulturni odlisnost Japonska se stava mnohdy stfedem nedorozumeéni, napriklad pri
vytvareni obchodnich kontaktia. Také lidé, touzici po Zivoté v Japonsku, se musi dobte
obeznamit s tamni kulturou a pfipravit se na rozdily, se kterymi se urcité budou

setkavat.

2.2. Japonska narodni a organizac¢ni kultura

Japonska narodni kultura byla utvarena dlouhou a dynamickou historii ostrovti a do
soucasnosti se promitaji hodnoty, tradice a vira vznikla v dobach minulych. Historie
vzdy ovliviiuje soucasnost, a proto si i tady kratce uvedeme néco malo z té Japonské.

V roce 1600, kdy v byl v Japonsku zalozen $6gunat Tokugawa*, jeho zakladatel,
Tokugawa leyasu (1543-1616), povazoval v té dobé S§irici se kfestanstvi za rozvratné
a mezinarodni obchod za ohrozujici stabilitu feudalni vlady. V ramci svych reforem se
mu pozdéji podarilo prosadit kompletni uzavieni Japonska a preruseni vsech kontaktti
s ostatnimi staty az na vyjimky na vice nez dvé stoleti. Dlouhé obdobi izolace (japonsky
sakoku) zapticinilo rozvoj silného pocitu narodni identity a Japonci zacali nahlizet na
zbytek svéta jako na nékoho ,jiného“. Doslo k rozliSovani mezi ,oni“ a ,my*“. Tato
ideologie v Japonsku stale pretrvava a i nyni dochazi k jasnému rozdélovani na
»zahrani¢ni/cizi“ a ,narodni/nase“. Japonci byli schopni plné rozvinout svou kulturni

identitu, vyrazné osobnostni rysy a socialni a umélecké dovednosti bez jakychkoli

4 Predstavoval formu vlady v Japonském cisafstvi od roku 1603 (jmenovani Iejasua Tokugawy
$6gunem) do listopadu 1867 (revoluce Meidzi).
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vnéjsich vlivii. Na druhou stranu, veskera modernizace a industrializace byla
pozastavena a po Spojenymi staty vynuceném ukonceni izolace’ bylo Japonsko zcela
pokofeno rozvinutym zapadnim primyslem. To postupné vedlo k oslabeni autority
vlady a ke zhrouceni Tokugawského s6gunatu (Nishiyama, 2000, s. 1-3).

Nasledovalo obdobi znamé jako Meidzi (1868-1912), charakteristické navracenim
moci do rukou japonského cisare a zalozenim nové formy vlady podle vzoru Zapadu.
Mnoho tehdejsich vysoce postavenych politickych vadcii si uvédomilo, Ze jedinym
zpusobem, jak se zapadnim zemim branit, je pfijmout a duplikovat jejich dokonalejsi
prumyslovou techniku a vojenské vybaveni. Diky silné armadé zacalo Japonsko
napodobovat chovani zapadnich zemi v podobé kolonizace okolnich stati.
znalosti predavat japonskym studentlim, dychticim po novych znalostech
umoznujicim posunout Japonsko ve vyvoji (Nishiyama, 2000, s. 3), coz se jim ve velkém

podatilo.

Na zakladé informaci z prvni kapitoly mizeme tvrdit, Ze narodni kultura zemé tzce
souvisi s kulturou organizac¢ni, kterou jsme definovali jako ,souhrn zdikladnich
presvédcent, norem chovdni, hodnot a praktik, které jsou cleny organizace navzdjem sdileny
a projevuji se v myslenti, chovdni a citéni téchto clenu“ (Lukasova, 2010, s. 16). Tyto hodnoty
a praktiky pak dané podniky charakterizuji. V pripadé Japonska jednotlivé firmy
zaujimaji i nyni mimoradné diilezité misto, a to jak v japonské organizacni kulture, tak
ve spole¢nosti a dochazi k jejich vzajemnému ovliviiovani. Diivodem je, Ze po ukonceni
druhé svétové valky se Japonsku podatilo znovu vystavét svou spole¢nost pravé na
silnych podnicich, diky jejichz moci a stabilité doslo nejenom k obnoveni narodni
hrdosti, ale Japonsko také opétovné ziskalo moznost zasahovat do globalnich
zélezitosti. I presto, ze nyni jiz japonské firmy nemaji tak silnou pozici jako drive —
predevsim diky starnouci populaci a narusovani systému celozivotniho zaméstnavani,

stale tvori dulezity pilif japonské organiza¢ni a narodni kultury.

> Roku 1854 ptinutil americky komodor Matthew C. Perry pod hrozbou délostielby z modernich parou
pohéanénych lodi, kterym tehdejsi japonské lod'stvo nemohlo konkurovat, japonskou vladu znovu
otevrit nékolik pristavti zahrani¢nim lodim.
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2.3. Specifika Japonska s dopady na mezinarodni komunikaci

Japonsko je unikatni zemi, specifickou nejen historii, geografii a vyjime¢nou
homogenitou populace, ale také odlisSnymi politickymi a vzdélavacimi systémy,
hierarchicky strukturovanou spolecnosti a kulturou s komplexnimi pravidly
upravujici vzajemné spolecenské interakce, jejichz znalost je nezbytna pro
porozuméni a moznou budouci adaptaci v této spolecnosti.

Nasledujici kapitola bude proto vénovana vybranym oblastem, ve kterych se
Japonsko odlisuje od zapadnich zemi, a které casto zpusobuji problémy
a nepochopeni zejména v pripadech obchodovani, cestovani ¢i prace v Japonsku.
Zaroven predstavime hlavni body, o kterych budeme prepokladat, Ze mohou byt

problémem pti adaptaci Cechii na japonské pracovni prosttedi.

2.3.I. Bariéry mezinarodni komunikace - jazyk

At jiz chceme cestovat, 7it, pracovat ¢i obchodovat s cizimi zemémi, vidy se na
pocatku setkame s dvéma hlavnimi bariérami, branicimi efektivni mezikulturni
komunikaci. Jsou jimi odlisny jazyk a kultura. Malokdy se stane, Ze by obé
zainteresované strany byly dostate¢né bilingvni a bikulturni, coz muze snahy
o vzajemné dorozumeéni zakondit frustraci a nepochopenim. Daleko obvyklejsi je
situace, kdy jedna ze stran je nucena hovofit jinym jazykem, nez je jeji vlastni.
V nasem pripadeé se v této situaci nejcastéji ocitaji Japonci, ktefi jsou nuceni
vyjadrovat své myslenky v jazyce jim cizim. Nejcastéji se jedna o angli¢tinu, ktera je
v soucasné dobé celosvétové uznidvanym jazykem pro mezinarodni obchod
¢i komunikaci. Avsak nedosta¢na znalost ciziho jazyka a kultury muaze byt pro
Japonce hendikapem a neschopnost se efektivné vyjadrit muaze narusit
a zkomplikovat celé jednani (Nishiyama, 2000, s. 9).
Obsahuje tfi odlisné zplsoby zapisu - kanzi (znaky prejaté z Cinstiny), hiragana
(zakladni abeceda) a katakana (odlisna abeceda, ¢asto pouzivana pro zapis cizich
jmen a prejatych slov). Japonci se musi naucit ¢ist a psat vice nez 3000 riiznych znaku
kandzi a jejich pripadné kombinace, stejné jako katakanu a hiraganu. Syntax
avyslovnost se také velmi odlisuje od indo-evropskych jazykd, kam japonstina

nepatfi. Pfikladem mohou byt slova pfejata z anglictiny, ktera sice obvykle nesou

39



stejny vyznam, avsak jejich vyslovnost se lisi (téburu — table, furticu — fruit). Obvykla
struktura japonské véty je typicka tim, Ze sloveso se nachazi na konci (,Toto je
slovnik“ — ,Kore (toto) wa dZiso (slovnik) desu (je)“). Japonstina samotna obsahuje
pouze pét samohlasek a sedmnéct souhlaskovych fonémii. Samohlasky mohou byt
bud' kratké nebo dlouhé a kazda souhlaska (s vyjimkou ,n*) je vzdy nasledovana
jednou z péti samohlasek. Je obvyklé ve vété vynechat podmeét, protoze japonstina je
jazykem vysoce kontextovym, mluv¢i jsou tedy schopni z konverzace vyrozumeét,
okoho se jedna. Neexistuji zde zadné ekvivatelty k anglickym c¢lenim
»a‘a ,the“ (Watanabe, 2000, s. 15-37).

Vzhledem k tomu, Ze Japonci nerozlisuji mezi ,,r* a 1 nejsou schopni tyto rozdily
ve vyslovnosti slyset (napt. ,light“ vs ,right®, ,lice“ vs ,rice“ a dalsi). To muze zapfticit
nepfijemna nedorozumeéni (Nishiyama, 2000, s. 11). Uvést bychom mohli celou fadu
dalsich charakteristik, nicméné pro pochopeni toho, jaké problémy muze Japonec
mluvici cizim jazykem mit, jsou ty uvedené dostatecujici.

Dalsim dulezitym znakem japonstiny je zpusob pouziti jazyka s ohledem na
spolecenské postaveni jedince. To se odviji od skute¢nosti, Ze Japonsko je velmi
hierarchicky orientovanou spolecnosti. Je dilezité rozliSovat spolecenské zarazeni
mluvéich a na zakladé této skutecnosti volit vhodna slova a pouziti jazyka tak,
abychom jejich nadfazenost, pripadné nasi podrazenost dostatecné vyjadrili.
Napriklad se jedna o pouziti slova ,ty, pro néz v japonstiné mame velké mnozstvi
vyrazu (sochira, otaku, anata, kimi, omae — sefazeno podle irovné zdvoftilosti), avsak
jejich pouziti je limitovano kontextem komunikace (Nishiyama, 2000, s. 11). Pro
cizince je pochopeni téchto nuanci velice narocné a casto v ném chybuji. Napriklad
u Cestiny rozlisSujeme pouze dvé tirovneé zdvorilosti — vykani a tykani, ale japonstina
jich ma celou radu. Nejzdvorilejsi formou je keigo, hojné uzivané predevsim
v podnikové sfére ve vztahu k nadfizenym.

Problémy mohou nastat také v obycejnych odpovédich typu ,ne, nesouhlasim
s tebou®, kde v Cestiné prirozené pouzijeme dvojitého zaporu. V japonstiné je vsak
obvyklé odpovidat zptisobem, jakym je otdzka polozena: , Ty se mnou nesouhlasis, ze
ano?“ — ,Ano, ja s tebou nesouhlasim.“ Tento zptisob odpovédi miize byt znacné
matouci. Problémy se hromadi i v pfipadech, kdy ndm Japonci néco chtéji
odsouhlasit. Japonské ,hai, wakarimasita“ (ano, rozumél jsem) totiz v japonském

kontextu nemusi znamenat, Ze nam rozumeél a ze s nami doty¢ny souhlasi, ale pouze
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»~Ano, slysim co mi tady rikas.“ Tento zvyk je ¢asto zachovan i v komunikaci v cizich
jazycich, coz cizinci chapou jako jasné ,,ano (souhlasim)“ nikoli mozné ,ne*.
Masaaki Imai uvedl tfi zpusoby, jaké Japonci voli pro odpovéd ne. Prvnim a nejvice
typickym zptsobem, jak Japonci naznacuji své ne, je odpovédét misto toho ano
a posléze stravit vice nez pul hodiny vysvétlovinim dané problematiky casto
doprovazené vyrazy jako ,ale samozrejmé“ (but of course), ,rozhodné“ (by all means),
»docela spravné“ (quite right) za pouziti kladné schvalujiciho téonu. Druhou strategii
je chovat se natolik vagné, dvojznacéné az vyhybavé, ze druhé strana kompletné ztrati
prehled o tom, o ¢em se vlastné jednalo. Ttreti moznosti je jednoduse na danou otazku
neodpovedeét. Dalsi casto volené zpusoby, jak naznadit své ,ne“ zahrnuji necekané
andhle zmény tématu, nendpadnou kritiku druhé strany nebo pouziti silné

omlouvavého tonu. (Imai, 1982, podle Nishiyama, 2000, s. 12).

Na zavér vysvétlime vyznam pojmu azuci (volné prelozeno: souhlasné odpovédi).
V zapadnich kulturach je typické si pfi komunikaci mezi sebou vyménovat jednotliva
slova ¢i véty jako pti hfe Ping-pong. Nicméné pro Japonce neni typické udrzovat
konverzaci v tomto duchu a naopak se uchyluji k pouziti azuci jako napftiklad

*c¢

»hai“ (ano), ,ee“ (ano, neformalni), ,s6“ (to je spravné), ,naruhodo ne“ (vskutku),
doplnénych o tsmévy a prikyvovani (Nishiyama, 2000, s. 12). Avsak tato reakce
nemusi vzdy znamenat souhlas, doty¢ny pouze dava najevo, ze nas posloucha.
Japonci vyuzivaji béhem rozhovoru také velké mnozstvi nejriiznéjsich komunikacni

taktik. Pro predstavu si uvedeme nasledujici:

»  Komunikac¢ni taktika — predvidani

Zde se ocekava, ze druha strana bude predvidat, co doty¢ny pozaduje bez pfimého
vyjadreni zadosti a usetfi jej tak pripadného ponizeni. Jako priklad si miizeme uvést
zadost o pujc¢ku v bance, kde doty¢ny neptijde pfimo pozadat o penize, ale zacne
mluvenim o celosvétové financni krizi. Pokud by mu pracovnik banky nepomohl
asam mu pujcku od banky nenabidl, odesel by doty¢ny s prazdnyma rukama

(Nishiyama, 2000, s. 13).

*  Komunikanéni taktika — mluveni sam pro sebe
Tato taktika se vyznacuje tim, zZe si doty¢ny za¢ne mluvit sdm pro sebe s o¢ekavanim,
ze lidé kolem néj ho uslysi. Posluchaci se mohou rozhodnout jednat na zakladé toho,
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co slyseli a nebo zadatele zcela ignorovat. Pokud nikdo z posluchac¢ti nezareaguje muze
doty¢ny tvrdit, Ze nic netikal. Napriklad misto pfimé zZadosti o zavieni okna, protoze je
v mistnosti zima, Zadatel neurcité pronese ,V tomto pokoji je ale zima“ (Nishiyama,

2000, S. 14).

=  Komunikacni taktika — chovat se jako pouhy zastupce
Na prikladu ,Mé osobné to viibec nezajima, ale mtj nadfizeny by s tim urcité
nesouhlasil“ skryva mluvdi svij vlastni nazor za nazor nékoho jiného a to i v pripadech,

kdy uvedena osoba s danym problémem viibec nesouvisi (Nishiyama, 2000, s. 14).

Obyvatelim Japonska kladoucim dtiraz na ,zachovani si tvare“ (koncept, ktery
vysvétlime pozdéji) umoznuji tyto vyhybavé odpovédi udrzet harmonii mezi
zainteresovanymi stranami a vyhnout se moznému ponizeni a ztraty tvare

v nejraznéjsich situacich.

2.3.2. Bariéry mezinarodni komunikace - kultura a Hofstedeho dimenze

Druhou bariérou, kterd muze znesnadnovat mezinarodni komunikaci, jsou odlisné
kulturni hodnoty. V prvni kapitole jsme si definovali, jakym zptisobem na kulturu
muzeme nahlizet a jak se rozdily mezi kulturami mohou manifestovat. Podle
Hofstedeho se jednalo konkrétné o symboly, hrdiny, ritualy a hodnoty jednotlivych
kultur (Hofstede, 2010, s. 7). Tyto hodnoty jsou pro kazdou kulturu specifické a na jejich
zakladé predstavitelé dané kultury posuzuji predstavitele kultury odlisné. Pomahaji
nam rozliSovat mezi tim, co se Spatné a co je dobré, co je lez a co pravda a co
povazujeme za pozitivni a co za negativni. Lidé s odliSnymi kulturnimi hodnotami maji
tendence posuzovat chovani druhych na zakladé vlastni perspektivy. Miize tak dojit
k mylnému pochopeni zaméru druhé strany. Je proto dulezité si predtim, nez se
pokusime s predstaviteli odlisné kultury navazat obchodni ¢i pracovni, ale i pratelsky
vztah, zjistit co nejvice o hodnotach, zvycich a tradicich daného naroda.

Na zéakladé Hofstedeho vyzkumu kulturnich dimenzi, obecné definovanych
v predchozi kapitole, si nyni uvedeme konkrétni rozdily mezi zdpadnimi zemémi, kam
jsme zahrnuli Ceskou republiku a Japonskem, zemi vychodu. Zaméfime se na
porovnani indext, kterymi se v jednotlivych dimenzich obé zemé charakterizuji

a vysvétlime si, jaké chovani miizeme od predstavitelti téchto zemi na zdkladé danych
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vysledkt ocekavat. Je tfeba si uvédomit, ze uvedené informace jsou zobecnéné pro
vSechny predstavitele danych kultur a je proto mozné, ze chovani a jednani
konkrétnich jedincti se mtize od této roviny odklanét.

Ve své praci Hofstede identifikoval celkem Sest dimenzi kultur, pojmenovanych
nasledovné (Hofstede, 2010):

I.  Vzdélenost moci (Power Distance)

2. Individualismus vs. kolektivismus (Individualism vs. Collectivism)

3. Maskulinita vs. feminita (Masculinity vs. Femininity)

4. Vyhybani se nejistoté (Uncertainty Avoidance)

5. Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace (Long-Term vs. Short-Term Orientation)
6. Pozitkarstvi versus zdrzenlivost (Indulgence vs. Restraint)

Na grafu uvedeném nize mizeme pozorovat konkrétni hodnoty indexi u nami

vybranych zemi — Ceska republika (modréa) a Japonsko (fialova).

95
74 70
57 gy 58 57
46 42
I 29 I
Power Individualism Masculinity Uncertainty Long Term Indulgence

Distance Avoidance Orientation

Graf 1: Hodnoty indext Hofstedeho dimenzi, 6-D Model©
zdroj: Hofstede Insights, Country Comparison [online]. [cit. 2018-03-12]. Dostupné

z:https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/czech-republic,japan/

Na zakladé téchto hodnot zobrazenych u obou zemi mizeme konstatovat, ze Ceska
narodni kultura je charakteristicka spise vyssim indexem vzdalenosti moci,
tendencemi k individualismu, zvySenou mirou maskulinity, pomérné vysokou mirou
vyhybani se nejistoté a prevazné kratkodobou orientaci (Hofstede, 2010).

V pripadé Japonska je z uvedenych dat patrné, Ze se jednid o zemi prevazné
hierarchickou, s tendencemi ke kolektivismu, vysokou mirou maskulinity a vyhybani
se nejistoté, s poméerné vysokymi hodnotami u dlouhodobé orientace a zemi zna¢né

zdrzenlivou (Hofstede, 2010).
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I. Vzdalenost moci (Power Distance)

Ceska republika (modra, 57)

I I Japonsko (fialova, 54)

Power Graf 2: Vzdalenost moci

Distance

Dimenze vzdalenosti moci je zaloZzena na predpokladu, Ze jednotlivci si mezi sebou
ve spole¢nosti nejsou rovni. Vyjadruje, jakym zptsobem se jednotlivé kultury s touto
skutecnosti vyrovnavaji.

Na zakladé hodnot indexti v pfipadé prvni dimenze vzdalenosti moci mizeme
pozorovat, ze Ceska republika (57) a Japonsko (54) jsou na tom docela podobné. Obé
jsou prevazné hierarchické, avsak vzhledem k tomu, Ze se indexy toci kolem stfedu,
do striktné hierarchickych zemi maji daleko. V pripadé Japonska zalezi, z pohledu
jakych zemi na néj nahlizime. Srovnavame-li Japonsko se zapadnimi zemémi, pak se
jedna ozemi vice hierarchickou, kde si je kazdy jedinec védom svého mista ve
spolecnosti a podle toho i jedna. Toto rozlisSovani na zakladé socialniho postaveni ma
své koreny v konfucianismu. Nicméné, nahlizime-li na Japonsko z pohledu asijskych
zemi, pak muiiZeme konstatovat, Ze Japonsko v porovnani s nimi tak striktné
hierarchické neni.

Dtivodem, pro¢ je Japonsko z pohledu zapadnich zemi vniméano jako silné
hierarchické, jsou predevsim obchodni zkusenosti s japonskymi firmami a jejich
peclivym, ale velmi pomalym rozhodovacim procesem (slow decision making process).
Ve vétsiné pripada davaji totiz Japonci prednost vzajemné shodé pred hlasovanim.
Lidé by spolu méli mluvit tak dlouho, dokud se nevynoti néjaké reseni. V ptipadech,
kdy je patrné, ze vzajemné shody neni mozno dosahnout, je tendence debatu i celé
rozhodnuti odloZit na pozd&ji. V piipadé zapadnich zemi, a tim padem i Ceské
republiky, je obvyklé naopak davat prednost hlasovani, ¢cimz se celé jednani urychli
a to i na ukor nespokojenosti nékteré ze ziicastnénych stran. Jeden ¢lovek — jeden hlas,
timto se zajistuje dominantni postaveni jednotlivce. Avsak ve spole¢nostech, kde je
dtiraz na skupinu a navzajem sdilené hodnoty tak silny jako v Japonsku, mtize zadost
o projeveni nazoru takto rozhodnym zptisobem pusobit vyhruzné a narusuje harmonii
a integritu skupiny. Japonci se radéji uchyli k diskuzi o jinych tématech a rozhodnuti
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odlozi na pozdéji s virou, Ze se feSeni a vzajemné shody podati dosahnout pozdéji
(Masumoto, a dalsi, 2011, s. 6).

S danou problematikou tizce souvisi i dva pojmy, které zaroven pomahaji harmonii
ve skupiné udrzet. Jedna se o nemawasi a ringi. Pivodni vyznam slova nemawasi
popisoval obryvani kofent stromti predtim, nez dojde k jejich presazeni. V ponékud
preneseném vyznamu pak praxe nemawasi znamena ,,ziskdni podpory pro ndvrh pred jeho
o oficidlnim predstavenim* (Sturdik, 2014, s. 43). Principem nemawasi je vyhnout se
jakémukoli otevienému stretu, ktery by mohl vyustit v ponizeni a ztratu tvare jedné ze
stran. Ma-li pracovnik naptiklad navrh tykajici se néjakého vylepseni, modifikace
vyrobku a podobné, pak drive nez by s nim prisel za nadfizenym, zmini tuto skute¢nost
svym koleglim a pracovnikiim z jinych oddéleni. U¢elem je zjisténi, zdali by navrh
obdrzel dostatecnou podporu. Pokud navrh podporu nema, zameéstnanec jej
nepredlozi a neztrati tak tvar pred svym nadfizenym. Naopak pokud se navrh vysoké
podpory docka, je oficidlni prezentace a schvalni uz jen pouhou formalitou. Druhy
termin, ringi, je obdobou nemawasi a predstavuje ,formdlni proces rozhodovdni, béhem
néhoz je ndvrh jednoho oddéleni ptipraven do pisemné podoby a tento , formuldr“ pak obihd
ostatni oddélent, kterd pomoci razitek vyjddri sviij souhlas ¢i nesouhlas*(Sturdik, 2014, s. 44).
Ziska-li navrh vSechna razitka na jedné tirovni, je nasledné postoupen manazerovi na
vys$si pozici, ktery ucini kone¢né rozhodnuti. Oba procesy jsou v porovnani se
zapadnimi zptsoby rozhodovani - zalozenymi na oteviené diskuzi na schiizi, ¢asové
velice naro¢né. Nicméné Japoncim slouzi jako zaminka k vyhnuti se oteviené
konfontaci a mozné ztraté tvare (Sturdik, 2014, s. 44).

Stejné jako v zapadnich zemich i v Japonsku je dochvilnost znamenim respektu
anaopak prijit na schiizku pozdé je povazovano za krajné nezdvorilé. Ve vysoce
industrializovanych zemich se na ¢as pohlizi jako na ,hmotnou komoditu®, kus chleba,
ktery muze byt krajen a prodavan po vice kouskach. Pracovni kalendare jsou rozdéleny
v zapadnich zemich po 30 minutach na celou pracovni dobu a velké procento
pracovniki je placeno od hodiny. Na druhou stranu Japonci nejsou schopni s casem
zachazet stejnym zptisobem jako my a to i presto, Ze si ho jsou védomi stejné. Divodem
je, ze vyuziti ¢asu se v Japonsku obecné odviji od vztahu, ktery mezi sebou tcastnici
maji. Napriklad vysoce postaveny manazer muze svého podrizeného nechat cekat
i pfes hodinu bez toho, aby podal néjaké opravnéné vysvétleni. Taktéz pracovnici
obchodu cekaji, az si zakaznik, ktery prisel pét minut pred zaviraci dobou, vybere, co
potfebuje. Na druhou stranu japonsky manazer bude vahat ukoncit schizi s vysoce
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postavenym feditelem, ktery se zdrzel déle, i kdyz uz méa davno domluvenou jinou
schtizku. Japonci jsou z hlediska ¢asu vice orientovani na lidi nez na splnéni to-do listu
(seznam tukol). Toto chovani c¢asto miize zpusobovat problémy pfi jednani
s predstaviteli zapadnich kultur, ktefi jsou zvykli striktné dodrzovat domluvené
deadliny a schtizky (Nishiyama, 2000, s. 28).

Teruyuki Kume, specialista na komunikaci z univerzity Rikkyo, poukazuje na
skutec¢nost, ze Japonci uptednostiiuji vnimani ,skupinového ¢asu“ ve vztahu k lidem
sobé blizsim, nikoli ,,¢asu individualniho®, vhimaného ve vétsiné zapadnich zemi a to
iv ramci skupiny. Kume zaroven bere na védomi mnozstvi rituala a zvyklosti, které
jsou Japonci zvykli délat spole¢né bez vahani — ,délaji to spolecné, protoze to tak bylo
déldno vidycky a pokud by se to zménilo, tak by lidé o néco prisli.“ (Masumoto, a dalsi, 2011,
s. 64). Sdileni ,skupinového casu“ s dalsimi lidmi utvari spolecenské tempo, rytmus
skupiny. V Japonsku je nase pritomnost na misté a v ¢ase, kdy se lidé shromazduji,
povazovana za daleko vétsi pfinos nez samostatné prispét k dokonceni prace. Z téchto
dtivod japonsti pracovnici nerozlisuji mezi casem v praci a ¢asem po praci tak striktné
jako Cesi. Pfes¢asy jsou v Japonsku naprosto bézné bez toho, aby byly vynucené a ¢asto
jsou neplacené. V urcitych pripadech, aby zaméstnanec pracoval prescas a podarilo se
tak dokoncit vyrobek v pozadovaném casovém useku, se bezesporu jedna o potfebu
firmy, ve vétsiné ostatnich pripadu je to vSak vzajemny vztah mezi pracovniky, diky
kterému zustavaji lidé v praci déle (Masumoto, a dalsi, 2011, s. 65). Bylo by prece
nemyslitelné odejit z prace drive, i kdyz jsme nase povinnosti uz dokon¢ili, a nechat
naseho kolegu hroutit se pod navalem papirovani samotného. Vliv na tuto situaci mtize
mit také japonsky pocit pro povinnost (japonsky giri), ktery vysvétluje, proc japonsti
spolupracovnici travi v praci dlouhé prescasy. Neni to proto, Ze by zaméstnanci néjak
zvlast touzili po tom travit dlouhé hodiny po praci se svymi kolegy, ale jde spise
o uznani osobniho usili jedince a ocenéni jeho prispévku k celkového skupinovému
asili (Masumoto, a dalsi, 2011, s. 65).

Na druhou stranu mtzeme ve velkém pozorovat i negativni dopady dlouhych
pracovnich hodin a neplacenych prescasti na fyzické a psychické zdravi zaméstnancti.
Japonské pojmy, cCasto s touto problematikou spojované, jsou karési a karédzisacu.
Doslovné miizeme pojem karési prelozit jako smrt z prepracovani (Weblio, 1 97 5E:
Dead from overwork). Tento fenomén vznikl v Japonsku v 70. letech 20 stoleti. O deset
let pozdéji se k nému pridal i pojem druhy — karddZisacu, neboli sebevrazda na zakladé

piilisného prepracovani (Weblio, 1 %7 1 # Suicide brought on by excessive overwork).
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V soucasnosti je obtizné zpracovat presnou statistiku, kolik lidi ro¢né v Japonsku
podlehne jednomu z dvou vyse uvedenych fenomént. Avsak diky tomu, zZe kardsi
i karédzZisatsu byly uznany jako mozné pri¢iny smrti souvisejici s praci, mohou
postizené rodiny nejen zazadat o finan¢ni kompenzaci, ale poskytnuta data nam
zaroven naznacuji, jak velky tento problém v Japonsku je. Podle The Japan Times bylo
jen za fiskalni rok 2016 oficialné uznéano 107 pripadii karési, zatimco dalsich 84 pokust
o sebevrazdu, at Gspésnych ¢i neuspésnych, bylo zapfi¢inéno dusevnimi problémy
zptisobené nadmérnym prepracovanim.® Aby byla smrt klasifikovana sebevrazda &
smrt z prepracovani, zjistuje se, zda dany ¢lovék napracoval na prescasech vice jak
80 hodin mési¢né ptil roku pred svou smrti. Maximalni doba prescast podle zakona
by véak neméla piesahnout 45 hodin za mésic (Sturdik, 2014, s. 47). Uvedena klasifikace
se muze na zakladé jednotlivych pripadii mirné odlisovat.

Pro zajimavost zde uvedeme dva pripady, které Sokovaly svét v poslednich letech.
V roce 2015 spachala sebevrazdu (karédzisacu) mlada zaméstnankyné Macuri Takahasi
(24) pracujici pro spolecnost Dentsu Inc. Divka nastoupila do spole¢nosti v dubnu 2015
a uz v prosinci téhoz roku se rozhodla sviij zivot ukoncit skokem z budovy v Tokiu.
Pozdéji bylo prokazano, ze trpéla depresemi z nadmérného prepracovani.
Vysetfovatelé, zodpovédni za dodrzovani pracovnich standarda nésledné zjistili, Ze
mésic predtim, nez Takahasi spachala sebevrazdu, napracovala néco kolem 105 hodin
prescast.’

Druhym pripadem je smrt (karési) Miwy Sado (31), zaméstnankyné nejvétsi japonské
rozhlasové organizace NHK, ktera zemrela na nasledky srde¢niho selhani v cervenci
roku 2013. Jeji prescasy dosahly rekordniho poctu 159 hodin mésic pred jeji smrti
(McCurry, 2017).

Oba pripady, a cela fada dalsich, tizce souvisi s japonskou problematikou work-
family balance (rovnovaha mezi rodinou a praci). Rozpor mezi rodinou a praci je jednim
ze zvlastnich typa vnitropersonalnich konfliktd, ve kterém je tlak ze strany firmy
nesluditelny s tlakem ze strany rodiny. Acuko Kanai poukazuje na skutecnost, ze

. v, Ve o ee v v » . o e . v » %] s sev
japonsti muzi, jejichz Zeny zastavaji pozici tzv. house wife (zeny v domacnosti)” maji jiz

¢ THE JAPAN TIMES, The Dentsu ‘karoshi’ case goes to trial [online]. 2017 [cit. 2018-03-27]. Dostupné z:
https://www .japantimes.co.jp/opinion/2017/07/14/editorials/dentsu-karoshi-case-goes-trial/#.WrpyWdNubPA

"Tamtéz

® Japonska house-wife (Zena v domécnosti): Zena, ktera se po svatbé vzda své prace a kariéry a plné se
bude vénovat rodiné. Je zavisla na prijmu svého manzela a zastava veskeré doméci prace véetné péce o
déti a svého muze. Jedné se o tradi¢ni zpliisob fungovani japonské domécnosti, ktery pietrval i do
soucasnosti.
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od pocatku manzelstvi liminovany vliv na chod celé doméacnosti. Tento omezeny vliv
klesa spolu s tim, jak se zvysuje diilezitost zaméstnani. Dojde-li k rodinnym konfiltiim,
maji tito muzi tendenci nahliZet na rodinu jako na néco, co jim ubira ¢as potfebny
k praci a dochazi tak ke zvysovani tendenci se své rodiné vyhybat. Presc¢asy nejen
poskozuji lidské zdravi, ale zpusobuji ¢im dal silné€jsi odcizeni od rodiny (Kanai, 2008,
S. 213).

Na zavér podkapitoly se seznamime se strukturou vztahti v japonskych skupinach
a pojmy, které se spolu touto problematikou objevuji. Jedna se o senpai, kohai, a doki.
Senpai odkazuje k osobé, ktera je pro nas seniorem s vice zkusenostmi, od kterého se
muzeme ucit a kdo do skupiny (firmy) nastoupil pred nami. Naopak kéhai odkazuje na
mladsiho c¢lena ve skupiné, casto nezkuseného a vyzadujictho vedeni. Ddéki je
spolupracovnikem na stejné arovni, vstoupil do skupiny v ten stejny ¢as. Antropolozka
Chie Nakane oznacila Japonsko za zemi s vertikalnim usporadanim spolecnosti
(tate Sakai) a povédomi o socialnim postaveni jednotlivce ve spolecnosti je jednim
z hlavnich znakt japonské kultury. Dulezitost vztahu senpai-kéhai-déki pretrvava po
cely zZivot a dobré kontakty mohou napfriklad zajistit lepsi pracovni pozici. Vztahy
(predevsim senpai-kéhai) jsou definovany silnymi emoc¢nimi vazbami. Vyjdeme-li
z klasického vysvétleni Nakane, pak aby se jedinec stal ¢lenem skupiny (napriklad
sportovniho klubu na stfedni skole) je tfeba se nejdrive blize seznamit s nékterym ze
stavajicich ¢lenti, ktery ho kolektivu piedstavi. Clenové skupiny novacka ptijmou
predevsim na zakladé doporuceni a ten se citi byt hluboce zavazan osobé, ktera jej do
skupiny uvedla. Takie S. Lebra, antropolozka z Havajské univerzity, navazala na tuto
skutecnost tvrzenim, Ze pravé onen pocit vzajemné zavislosti hraje v japonskych
vztazich dialezitou roli a nasledné se prolina i do japonskych organizacich (Masumoto,

a dalsi, 2011, s. 12).

Na zakladé charakteristickych rozdili u Hofstedeho prvni dimenze ve vztahu
Japonska k Ceské republice a osobnich zkuSenosti ze studia v Japonsku
piedpokladame, 7e ob&ané Ceské republiky mohou pocitovat problémy pti adaptaci
na japonskou kulturu v nasledujicich bodech:

=  Dlouhé pracovni hodiny a neplacené prescasy

*  Problematika work-family balance

=  Potreba dobrych kontaktt pro ziskani kvalitni prace
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2. Individualismus vs. kolektivismus (Individualism vs. Collectivism)

Ceska republika (modr4, 58)

58
46
I Japonsko (fialova, 46)

. ) Graf 3: Individualismus vs. kolektivismus
Individualism

Dimenze Individualismus vs. kolektivismus se zabyva porovnanim miry vzajemné
zavislosti mezi ¢leny urcitého spolecenstvi. S tim souvisi lidské chapani pojmu
»ja“ a ,,my“. V individualistickych spole¢nostech spoléha jedinec sdm na sebe, naopak
ve spolecnostech kolektivistickych nalezi lidé do skupin, které se o né vyménou za
jejich vérnost staraji.

Na zikladé hodnot indexu je patrné, ze Ceska republika ptevysuje Japonsko
v poméru 58:46. To znamen4, Ze Ceské republika je vice individualisticka, ptislusnost
ke skupiné nehraje vyhradni roli. Jedinci se staraji predevsim sami o sebe a svou
nejblizsi rodinu. Naopak Japonsko spada do skupiny zemi vyznacujicich se vyssi mirou
kolektivismu. To se projevuje zvysenou snahou o udrzeni harmonie v rdmci skupiny,
snahou o zachovani si tvafe a vyhybani se vyjadfovani nazoru pred ostatnimi
apodobné.® V Japonsku kazdy jedinec nalezi ke skupiné ¢&i skupindm, které mu
poskytuji socialni identitu, podporu a ochranu. Ocekava se, Ze tspéch jedince bude
zalozen na uspéchu celé skupiny, nikoli jeho samotného. Pocit sounalezitosti je
v kazdém utvaren jiz od autlého véku prostrednictvim ¢lenstvi v nejriiznéjsich klubech,
sportovnich, cestovnich a studijnich skupinach a podobné. Po ukonceni studia se
jednotlivec stava clenem skupiny tvorené zaméstnanci firmy, ve které se rozhodl
pracovat a ocekava se, zZe jeho chovani a jednani bude odpovidat pfanim skupiny.
Na individualistické chovani, upfednostnovani svych potfeb nad potfebami skupiny,
je nahlizeno jako na egoistické az sobecké (Nishiyama, 2000, s. 18).

Potreba prislusnikt japonského naroda odpovidat na polozené otazky stylem ,My

Japonci si myslime...“ misto ,Ja si myslim...“, i pfesto, Ze jsme se tazali na jeho osobni

? Hofstede Insights, Country Comparison [online]. [cit. 2018-03-12]. Dostupné z: https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/czech-republic,japan/
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nazor, se odviji od pocitu silné nélezitosti ke skupiné, k narodu. Nase zapadni zptsoby
vyjadfovani naopak Japonci mohou povazovat za velmi sebestfedné a hrubé
(Masumoto, a dalsi, 2011, s. 4).

Nejen pro ¢lena jednotlivych skupin, ale i pro japonskou narodni kulturu obecné, je
zachovani vzajemné harmonie (japonsky wa) jednou z nejdulezitéjsich hodnot.
Jakékoli agresivni ¢i pobufujici chovani na vefejnosti je nepripustné. Taktéz primé
konfrontace s jinymi lidmi jsou nanejvys nepfijemné a Japonci se jim snazi za kazdou
cenu vyhnout. Do této kategorie spada i zdrzenlivé vyjadfovani vzajemné naklonosti
na vefejnosti (Nishiyama, 2000, s. 19). Oproti tomu v Ceské republice neni vyjimeéné
spatfit pary libajici se na ulici ¢i agresivni chovani ve verejnych dopravnich
prostiedcich a podobné.

Ditiraz na harmonii v japonské spolecnosti ¢asto zptisobuje velky tlak na jedince ze
strany spolec¢nosti. Je obvyklé, Ze Japonci potlacuji svou touhu byt jedinecnymi ve
snaze zabranit moznému odmitnuti ze strany ostatnich c¢lentt skupiny. Toto
sebezapreni (japonsky enrjo) je povazovano za dalsi vyrazny prvek japonské
spolecnosti a je tfeba ho zohlednit v pfipadé budoucich jednanich. Z pohledu
zapadnich zemi totiz mohou byt jedinci, neschopni projevit vlastni nazor a vyhybajici
se konfrontacim, povazovani za slabé az neschopné. V Japonsku je to ale projev velké

vnitfni sily a discipliny (Nishiyama, 2000, s. 19).

Charakteristika japonskych organizaci

Nasledujici ¢ast textu bude vénovana tomu, jakym zptisobem probiha nabor novych
zaméstnancu a na jaké hodnoty je ve firmach kladen diiraz. Uvedené priklady jsou
aplikované na tradi¢ni japonské firmy a neberou v potaz novéjsi formy zaméstnavani
¢i zahrani¢ni podniky a moderni formy fizeni, které se v Japonsku vyskytuji.

Veskeré zaucovani a trénink novych, ale i stavajicich zaméstnancti, je peclivé
navrzeny a provadeény s jedinym cilem — pfeménit kazdého zaméstnance v oddaného
¢lena spolec¢nosti, ochotného plné se své firmé oddat a ucinit nejriznéjsi obéti za
ucelem dosazeni korporatnich cil (Nishiyama, 2000, s. 32). Japonské obchodni
organizace miizeme prirovnat k velké rodiné slozené z vedoucich pracovniki,
manazeru a zaméstnancu sdilejicich bezpodminecny zavazek k firmeé a jejim cilim.
Pfijimani novych zaméstnancti je slozity proces absolvovani velkého mnozstvi
psanych zkousek a pohovori. Neni neobvyklé, ze firmy ovéruji spolehlivost budouciho

zameéstnance prostfednictvim mimo-firemni investigativni agentury. Nejvice
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cenénymi osobnimi kvalifikacemi jsou vyborné vzdélani, pratelska povaha, dobra
rodinna vychova a ochota pracovat jako soucast tymu. Technické znalosti a zkusenosti
jsou sekundarni (Nishiyama, 2000, s. 33).

Tradi¢ni japonské firmy své zaméstnance obvykle nabiraji jednou ro¢né primo
z univerzit. Vyhodou jsou dobré kontakty studentt nebo jejich blizkych se soucasnymi
firemnimi zameéstnanci, které mohou zajistit snadnéjsi prijeti. Zajimavou
charakteristikou je tzv. koncept celozivotniho zaméstnavani, ktery firmy nabizeji
i v soucasnosti, i kdyz v daleko mensi mire, nez kdysi. Kazdy zaméstnanec ve firmé
zacina od nejnizsi pozice, casto financné podhodnocené, a v priitbéhu svého Zivota se
postupné vypracovava na pozice vyssi a lépe placené (Nishiyama, 2000, s. 34).
Vzhledem ke globalizaci a novéjsim pristuplim v zaméstnani vsak doslo k naruseni
toho systému a to predevsim kvuli rostoucimu poctu stiznosti ze strany novych
zameéstnancl, vzdélanych v zapadem ovlivnénych univerzitich a myslenkach,
nespokojenych s finan¢nim podhodnocenim, které casto neodpovida jejich
univerzitnim znalostem. Problém se je také v tom, ze na vyssich pozicich se casto
nalézaji zaméstnanci, ktefi sice pro firmu pracovali po cely Zivot, avsak jejich znalosti
pozici viibec neodpovidaji.

Poté, co novi zaméstnanci projdou slozitym prijimacim fizenim, G¢astni se tvodniho
kurzu zasvéceni do firmy probihajictho povétsinou v horskych kempech
¢i buddhistickych chramovych oblastech. Hlavnim smyslem téchto soustfedéni je
vybudovani silného vztahu smérem k firmé a vytvoreni ,jednoty ducha“ mezi
zaméstnanci. Tohoto cile se dosahuje prostfednictvim spole¢nych rannich cviceni,
meditacemi, opakovanym recitovanim firemni ideologie, zpévem firemnich pisni
a podobné. To vse je doprovazené prednaskami a konzultacemi s vySe postavenymi
manazery a vedoucimi pracovniky. Na konci kazdého dne se kona tzv. hansei kai (volny
preklad: setkani s reflexi), kde kazdy jednotlivec ¢i skupina, ktefi béhem dne nedostali
ocekavani svého vedouciho, se musi omluvit a zaroven slibit, Ze dalsi den budou lepsi
(ztrata tvare pred ostatnimi mé skupinu/jednotlivce motivovat k lepsim vykontim
v budoucnu). Uspésné skupiny jsou vidy prede véemi chvaleny a ty netspésné jsou
naopak verejné ponizeny. Tento zplsob jednani ma posilovat vnitro-skupinovou
spolupraci, skupinového ducha a vzajemnou zavislost jednotlivych pracovniku na
druhych (Nishiyama, 2000, s. 35-36).

Po ukonceni tydenniho az dvoutydenniho kurzu se kona pfijimaci ceremonie za
ucasti vSech novych pracovnikii spolu s rodic¢i. Behem ceremonialu se zpivaji a recituji
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firemni kréda, slibuje se vérnost firmé a na oplatku prezident firmy slibuje rodi¢tim
novych zameéstnancl, ze za né plné prebira zodpovédnost v jejich budoucim
pracovnim zivoté. Rodice nasledné vyjadfuji svou vdécnost. Jsou rozdavany firemni
spony, které novi pracovnici od této chvile nosi se cti. Na konci ceremonialu se kona
banket, kde vSichni hromadné slavi ukonceni nezapomenutelného zazitku. Stejné jako
predchozi sblizovaci trénink, tak i ceremonial ma jediny tcel — vybudovat si silnou
firemni identitu a pocit nalezitosti ke skupiné (Nishiyama, 2000, s. 35-36).

V tomto duchu se pokracuje i nadéle prostfednictvim tzv. ¢érei (volny preklad: ranni
shroméazdéni za ucelem povzbudivého projevu), kde se opét zpiva a recituje firemni
moto. Dale to jsou firmou organizované vylety, sportovni aktivity a dokonce
i manzelské poradny ¢i dohazovani budoucich partnerti nezadanym zaméstnanctim.
Zejména muzsti pracovnici pokracuji v této tendenci také po praci, kdy se hromadné
schazia prohlubuji vztahy mezi sebou nebo svymi nadfizenymi. Manazefi a pracovnici,
ktefi se téchto setkani neticastni, jsou povazovani za nespolecenské a casto prichazeji
0 mozna povyseni nebo prefazeni na jina mista, o kterych se na téchto udalostech
neformalné jedna (Nishiyama, 2000, s. 37). Vice si o této tendenci povime pti rozboru
dimenze Maskulinita vs. feminita.

Kromé ptimého ovliviiovani firemniho Zivota svych pracovnik, zasahuje firma i do
zZivota osobniho, a to predevsim prostfednictvim organizovani po-pracovnich aktivit —
anglické konverzace, vareni, aranzovani kvétin a podobné. Velké firmy nabizeji svym
zaméstnancim moznost vyssiho vzdélani v administrativnich, I'T, technickych a jinych
oborech (Nishiyama, 2000, s. 37).

Systém odmeénovani je dalsi zptsob, jakym si firma vytvari ze strany zaméstnance
zavislost a podstatné tak snizuje riziko mozného odchodu svych pracovnikii. Na rozdil
od zapadnich zemi je v Japonsku typické dostavat dodate¢né prispevky navic spole¢né
se stalou mzdou. Jedna se naptiklad o prispévky na ubytovani, dopravu, rodinu
a podobné. Rodinné prispévky jsou vyplaceny Zenatym/vdanym pracovnikiim, ktefi
finan¢né zajistuji svou rodinu, nejcastéji predstavovanou zenou v domécnosti a détmi,
na zakladé jejichz poctu se vyplacend castka muze zvySovat. Tento zpusob
dodate¢ného odmeénovani pomaha zvysovat miru zavislosti pracovnika na firmé.
V Japonsku neni neobvyklé dojizdét pres ¢tyfi hodiny denné do prace a z prace.
Takové dojizdéni neni levné a zaméstnanci sami by si kazdodenni dojizdéni s béznou

mzdou nemohli dovolit. Japonské firmy se snazi prosazovat prosazovat konzistentni
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politiku, na jejimz zakladé by zadny zameéstnanec nemél byt povinnen se stéhovat blize
k mistu prace a to ani v pripadech, kdy dojde k presunuti celého jeho pracovniho mista.
japonskych pracovnikli se postupné zvysuje s poctem odpracovanych let ve firmé,
avsak naklady na bydleni jsou v Japonsku uz odpocatku neobvykle vysoké. Je proto
nezbytné ze strany firmy poskytovat svym zaméstnanctim prispévky zejména v dobég,
kdy si nemohou ze své mzdy najem splacet sami. V praxi to pak funguje nasledovné.
Novi, svobodni pracovnici dostanou pfi nastupu na své pracovni misto od firmy
moznost bydlet ve firemnich ubytovnach pouze za velmi nizky poplatek. Nasledné
ozeni-li/vdaji-li se, jsou prestéhovani do firmou dotovaného bytu. Podari-li se jim
dostat se mezi stfedni management firmy, je jim nabidnuta hypotéka, diky niz si
mohou nasledné sami zakoupit byt nebo diim na predmeésti. Tyto prispévky nejenze
pomahaji pracovniklim finan¢né, ale zaroven poskytuji psychologickou atéchu v tom,
ze firma se o né vzdy postara (Nishiyama, 2000, s. 39).

Zpusobt, jakymi se japonské firmy staraji o své zaméstnance a jak mezi sebou
o pracovniky soupefi, je jesté celd fada. Na zaveér si proto uz jen predstavime, jakym
zpusobem hradi tradi¢ni japonské firmy diichody svym dlouholetym zaméstnanctim.
Na rozdil od mnoha zapadnich zemi, nejsou zaméstnanecké diichodové fondy zfizeny
treti stranou (pojistovny, depozitni banky), ale zustavaji ve firmé a jsou vyplaceny
formou pausalu v dobé odchodu pracovnika do diichodu. Pro zameéstnance, ktefi pro
firmu pracovali cely svij zivot, mtze byt tato ¢astka velmi vysoka a mnoho z nich ve
velké mifte spoléhajina to, Ze jim pomiize splatit dluhy a zajistit pokojné stari. Vétsinou
se jedna o péti az deseti nasobek ro¢niho prijmu. Avsak vyplaceni uvedené ¢astky muze
byt ohrozeno v pripadech, kdy se firma potyka s finan¢nimi problémy nebo bankrotem

(Nishiyama, 2000, s. 40).

Na zakladé rozdilti mezi obéma zemémi u druhé dimenze predpokladame, ze pro
ob&any Ceské republiky touzici po zivoté & praci v Japonsku miiZe predstavovat
problém prti adaptaci nasledujici:

=  Potlaceni individuality

=  Neschopnost plné projevit své pocity

*  Vyhybani se pfimé konfrontaci
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3. Maskulinita vs. feminita (Masculinity vs. Femininity)

95
5 Ceska republika (modra, 57)
I Japonsko (fialova, 95)

Masculinity Graf 4: Maskulinita vs. feminita

Hofstedeho tfeti dimenze rozdéluje jednotliva spolecenstvi na maskulinni a na
feminni. Spolecenstvi, ktera vykazuji zvySenou miru maskulinity jsou orientovana
prevazné na vykon, vzijemné soutézeni a dosahovani tuspéchu ve vyznamu byt tim
nejlepsim v daném odvétvi, oboru. Tento hodnotici systém, se kterym se jedinec
seznamuje jiz od zakladni skoly, jej provazi po cely zivot. Naopak zemé s vysokym
indexem feminity povazuji za zakladni hodnoty ve spole¢nosti péci a starost o druhé
a predevsim o kvalitu zivota. Ve feminnich spolecnostech je tispéch hodnocen na
zakladé kvality naseho Zivota."

S indexem 95 se Japonsko fadi mezi zemé s nejvyssi mirou maskulinity na svéte.
Avsak diky tomu, Ze Japonsko je téz zemi kolektivistickou, nesetkavame se zde prilis
s otevfenym soupefenim ¢i asertivnim chovani vic¢i druhym. To stejné ovsem
nemtiZzeme fict o soutézeni mezi jednotlivymi skupinami. Skupinové soupereni je
vJaponcich formovano uz od predskolniho véku prostfednictvim rozfazeni do
sportovnich tym, kde je kazdy jednotlivec motivovan k praci ve skupiné za tcelem
porazeni soupefe. V korporatnim svété jsou lidé nejvice motivovani pravé tehdy,
pracuji-li pro tym, ktery vyhrava. Projevy vysoké miry maskulinity miizeme pozorovat
i u japonské snahy o dokonalost ve vSech ohledech. Muze se jednat o dokonalé
materialni vyrobky, bezchybné pripravena jidla, precizni baleni darkt ¢i minimalni
zpozdéni vefejné dopravy, ¢imz jsou Japonci zndmi po celém svété.”

Ceska republika na druhou stranu dosahuje indexu maskulinity 57, coz odpovida

témér poloviné na Hofstedeho indexové skale. Jedna se tedy o zemi na pomezi

*® Hofstede Insights, Country Comparison [online]. [cit. 2018-03-12]. Dostupné z: https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/czech-republic,japan/
" Tamtéz
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maskulinity a feminity, kde pracovni tspéch sice hraje dulezitou roli, avSak touha
vénovat se tomu, co nas bavi, je neméné dulezita.

V pripadé Japonska vysoka mira maskulinity tizce souvisi i s vySe zminovanou
problematikou dlouhych pracovnich hodin a prescasti. Takto naro¢né pracovni
zatiZzeni Casto znemoznuje Zenam, touzicim po vlastni kariére, prosadit se mezi
japonskymi pracujicimi muzi. Neni proto prekvapivé, ze Japonsko je ¢asto kritizovano
za relativné malé procentualni zastoupeni Zen na pozicich vedoucich pracovniki ¢i
¢lent politickych stran a snémovny ve srovnani s jinymi rozvinutymi zemémi, a to
i presto, ze od roku 1980 byly Zenam v Japonsku slibeny stejné pracovni podminky jako
muzum. ZkuSenosti vsak odhalily i nadéle pokracujici tendence uprednostiiovat
muzské pracovniky namisto zenskych. Jednim z nejcastéjsich davodi odmitnuti
zenskych pracovnic je pfedpoklad, Ze Zena se za par let vda, bude mit déti a firmu
opusti.”” Ostatné tato tendence je znama i v Ceské republice.

Druhym dtvodem, pro¢ je podil pracovnic v Japonsku tak nizky, mutze byt
skute¢nost, ze zeny pro sebe nechtéji takovy styl Zivota, jaky vedou japonsti muzi
(sararimani”), a uéini proto v Zivoté jiné volby. Vzhledem k tomu, Ze japonské firmy
jsou orientované predevsim na zameéstnavani muzskych pracovnikl, neciti velka
vétsina Zen tak silny tlak jako muzi na to najit si kvalitni zaméstnéani u nékteré z velkych
firem a nasledné zde po cely zZivot az do diichodu pracovat. Svobodna Zena muze
pracovat z domu, usetfit néjaké penize, ucit se cizi jazyky, cestovat po svété nebo
nasledovat jakykoli z jinych Zivotnich cila. Vysledkem byva, ze japonské zeny ptisobi
v osobnim zivoté méné konzervativné a dobrodruznéji nez japonsti muzi ve stejném
véku a se stejnym vzdélanim (Masumoto, a dalsi, 201, s. 19).

Diskriminace zen v zaméstnani se vSak netyka pouze Japonek samotnych, ale do
komplikované situace se mohou dostat i Zeny ze Zapadu. Spolecné se stale silicim
tlakem na prosazovani zakont o stejnych pracovnich podminkach muzii s Zen ve svété
se podil Zen na vedoucich pozicich v zapadnich zemich Gspésné navysuje. Vyvstava
ovsem otazka, zdali jsou tyto zeny schopné navazat ispé€sny obchodni vztah se svym

muzskym protikladem na japonské strané. Nevyhodou pro tyto Zeny je, zZe jsou ¢asto

" Jedna se o jeden z nejobvyklejsich piikladi pracujicich zen, které po svatbé opusti svou kariéru
a plné se za¢nou vénovat rodiné a pracujicimu manzelovi.

% Sarariman - japonsky termin pro ufednika nebo zaméstnance tradi¢ni japonské velké firmy. Je pro
né typické odivat se do obleku s kravatou a travit vétsinu svého ¢asu praci pro firmu. Tento termin v sobé
Casto obsahuje i negativni konotace.
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vylouceny z veclernich setkani v japonskych barech a no¢nich klubech, kde japonsti
manaZefi odlozi svou masku profesionality a odhali skute¢né umysly™ tykajici se
obchodu. V Japonsku totiz i nadale pretrvava tradice mluvit o diilezitych obchodnich
rozhodnutich po pracovni dobé, za doprovodu alkoholu, karaoke a flirtovani
s mladymi spole¢nicemi. Japonci predpokladaji, ze by se evropska Zena mohla
v takovéto situaci citit nanejvys nepfijemné a neni proto pozvana. Tim ovSem prichazi
o nejdillezitéjsi okamzik celého obchodniho jednani. Resenim se nabizi mit po ruce
muzského spole¢nika se smyslenou pracovni pozici ,jeji pravé ruky*, coz mu umozni
jednat plné za ni, zacastnit se téchto vecernich setkani a dojednat obchod (Nishiyama,
2000, S. 60-61).

Japonska vasen pro traveni vecerti v barech po praci je znama celosvétové a je
nedilnou soudasti japonské pracovni kultury. Nomikai” — znamenajici popijeni po praci,
se Casto odehrava v typickém japonském baru Izakaya, kde je zdkaznikiim servirovan
alkohol spolu s lehkym jidlem. Ucast na nomikai neni nikde povinné stanovena, aviak
ti, ktefi se téchto po pracovnich schiizek netcastni, casto prichazeji o dilezité kontakty
a tim padem i moznost pripadného povyseni. Japonci zde totiz projednavaji nejen
dtlezita obchodni rozhodnuti, ale také budouci povyseni, sméfovani jednotlivych
pracovniki a pripadné stiznosti. Na jednotlivce, ktefi se neticastni, je ¢asto nahlizeno
jako na outsidery a mohou byt nendpadné vyrazovani z komunity. V cem je nomikai
bezesporu specificky je nepsané pravidlo, ze co se stane na nomikai ztistane na nomikai
a jakékoli nevhodné chovani ¢i preslapy nebudou mit budouci nasledky. Je to
predevsim z toho divodu, zZe Japonci se ¢asto velmi silné opijeji a otupuji tim své
zébrany. Ucastni-li se napiiklad nomikai nadiizeny, po trose alkoholu je pracovnik
schopen vyrukovat se svymi potizemi, poptipadé zadosti o povySeni, prefazeni
a podobné, coz by nikdy nebyl schopen sdélit naptimo béhem pracovniho dne. Dojde-

li k néjaké trapné situaci ¢i opileckym vtipktim, jsou druhého dne zapomenuty

" Japonci predpokladaji, Ze existuje rozdil mezi tim, co ¢lovék vyjad¥i vefejné a tim, co si skutecné
mysli. Tyto dvé skute¢nosti popisuji japonské terminy tatemae a honne. Tatemae odkazuje na to, co je
vyjadfeno na venek, co se objevuje na povrchu. Naopak honne znamena doslova , pravy hlas“ a odkazuje
na to, co si doty¢ny ¢lovék skute¢né mysli a co citi. Tatemae je obecné pouzivano v pripadech jednéani
s cizinci, neznamymi lidmi a na profesni Grovni. Honne naopak pouzivame, kdyz mluvime s blizkymi
prateli a rodinou. Mnoho zahrani¢nich pracovniku i turistt si ¢asto stéZuje, Ze k nim Japonci nejsou
dostate¢né upfimni, protoze v ur¢ity situacich prilisné tatemae mtize ptsobit dojmem, Ze Japonci fikaji
to, co si mysli, Ze chceme slySet a snazi se nas neurazit ptipadnou (byt konstruktivni) kritikou. Tatemae
i honne jsou vsak zdkladnimi predpoklady pro zachovani harmonie ve vztazich, nejdilezitéjsi pro
japonskou spole¢nost.

" Pojem nomikai se sklddé zde dvou japonskych znak?i (fk #43). Prvni znak v kombinaci s hiraganou
XA (nomi) znamena ,pit* a 2 (kai) znamena ,setkani, schtizka“.
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a vSichni predstiraji, Ze se nic nestalo. Zprava ale byla vedoucimu pfedana a jen na ném
zalezi, jestli se rozhodne jednat v jeji prospéch.

Nevyhodou nomikai je ¢asto cenova naroc¢nost, protoze cely koncept je vétSinou
zalozeny na principu nomihédai (neomezené mnozstvi alkoholu, vyjma tvrdého, po
dobu obvykle 2 hodin). Pro jednotlivce, ktefi oc¢ekavaji, Ze toho za vecer vypiji hodné,
je tento princip bezesporu idealni. Avsak ostatni, ktefi prisli jen na jednu sklenicku,
jsou nuceni zaplatit stejnou castku bez ohledu na to, kolik toho skute¢né vypili.
To muze predstavovat komplikace v prfipadech, ze se nomikai ,musime® ucastnit
vicekrat za tyden. V nékterych pripadech, prida-li se k zaméstnanciim i vedouci
pracovnik (Casto za ucelem stmeleni pracovni skupiny), je obvyklé, ze pak zaplati za
cely vecer sam'’. Nomikai se$losti slouzi nejenom jako idealni misto, kde sdélit svoje
skute¢né myslenky (honne), ale také umoznuje japonskym pracovnikiim si po celém
dni odpocinout a nechat vymizet stres z celodenni prace. V poslednich letech se
nomikai GiCastni i Zenské pracovnice za stejnym tcelem jako muzi, neni pro né ovsem
typické se opijet a ztistavat do pozdnich hodin.

Problematika diskriminace Zen s ohledem na pracovni pozice v Japonsku je mnohem
hlubsi téma, nicméné pro potteby této prace jsme dané problematiky alespon caste¢né
dotkli. Mluvit o znevyhodnovani zZen, bez prihlédnuti k jinym faktortim, je snadné
a posiluje vytvareni stereotypll a ustdlenych néazorti na dané kultury. To plati
predevsim pro nové prichozi jednotlivce z jinych kulturnich zazemi, ktefi casto
Japonsko soudi bez toho, aby plné porozuméli systému, na kterém je cela spolecnost
vystavena. Kazda spolecnost ma svou historii, zasady a ustalené postupy, které
ovliviuji Zivot kazdého ¢lena (Masumoto, a dalsi, 2011, s. 18). Spolecenské postaveni Zen
v Japonsku je bezesporu problém, ktery je tfeba vyfesit, nicméné jednoduse prohlasit,
ze japonské Zeny nemaji Sanci vybudovat kvalitni kariéru, by bylo prilis kratkozraké,
zejména vzhledem k postupnym zménam, které se v japonském systému zaméstnavani
odehravaji. Diivodem je zvySujici se pfitomnost zahrani¢nich investi¢nich firem a vliv
globalizace nutici Japonsko prehodnotit zazité tradice a prizplsobit se nékterym

zapadnim hodnotam, zejména na poli rovnosti mezi pohlavimi.

6 s s vz o . 4 v , ,y :
" Dochézi i k ptipadiim, kdy jsou takové vecery financovany firmou samotnou za ié¢elem prohloubeni
tymové spoluprace a loajalité k firmé.
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Na zakladé charakteristiky Hofstedeho treti dimenze v pojeti japonského prostredi
v kontrastu Ceské republiky predpokladame, Ze &esti obéané se mohou pii adaptaci
potykat s nasledujicimi problémy:
= Tlak navykon
*  Diskriminace v japonském pracovnim prostfedi na zakladé narodnosti
a pohlavi

=  Ucast na nomikai a jeji finan¢ni naro¢nost

4. Vyhybani se nejistoté (Uncertainty Avoidance)

92
74
Ceska republika (modr4, 74)
Japonsko (fialova, 92)

Graf 5: Vyhybani se nejistoté
Uncertainty
Avoidance

Dimenze vyhybani se nejistoté popisuje, jakym zptisobem se jednotlivé kultury
vyrovnavaji se skuteCnosti, ze budoucnost je nezndma a neuchopitelnd. Snaha
o ziskdni maximalni kontroly nad budoucim vyvojem, a naopak uvolnény pristup
a smifeni se s nevyhnutelnym, jsou dva protip6ly dimenze vyjadfujici odlisnosti
vramci kultur. Kazda kultura se s nejednozna¢nou budoucnosti, ¢asto prinasejici
vysokou miru nejistoty, vyrovnava jinak. Vyssi mira nejistoty vede k tvorbé rozlicnych
nabozenstvi nebo zakladani instituci, diky nimz se dané kultury pokouseji jakoukoli
nejistotu z budoucnosti zahnat a uchopit osud pevné do svych rukou".

Japonsko i Ceska republika bezesporu patii mezi zemé s vysokou mirou vyhybani se
nejistoté. Dusledkem toho existuje v obou zemich mnoho pevnych pravidel,
regulujicich Zivot jednotlivci a spolecnost jako celek jen s obtizemi toleruje netradi¢ni
myslenky a chovani. Zejména Japonsko, s indexem 92, patti mezi zemé s nejvyssi mirou
vyhybani se nejistoté na svété. Toto vysoké Cislo je ¢asto prisuzovano skutecnosti, zZe

Japonsko je zemi neustale ohrozovanou cetnymi pfirodnimi katastrofami -

7 Hofstede Insights, Country Comparison [online]. [cit. 2018-03-12]. Dostupné z: https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/czech-republic,japan/
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od zemétreseni, hurikanti, vybuchti sopek az po tsunami. V navaznosti na tato
nebezpedi vypracovalo Japonsko za dlouhé roky dokonaly systém, diky némuz jsou
obyvatelé pripraveni prakticky na cokoli. To se tyka nejen dokonalych unikovych
plant a opatieni pro neotekavané piirodni katastrofy', ale také viech dalsich aspekti
fungovani spolecnosti. V Japonsku je kazda cinnost, kterou obcané vykonavaji,
popsana s nejvyssi moznou péci tak, aby jakykoli mozny scénar byl dokonale
predvidatelny. Spadaji sem nejenom precizné vypracované uzivatelské manualy pro
jakykoliv materialni predmeét, ktery si mtizeme koupit, ale také pevné dana pravidla
chovani, oblékani a jednani pfi nejriznéjsich ceremonialech ¢i schtizich. U¢itelé na
skolach i statni zameéstnanci se zdrahaji vykonat jakoukoli ¢innost bez predem
schvalenych postupti. V japonském korporatnim svété je spousta usili investovana do
studii proveditelnosti a moznych rizikovych faktortt dlouho predtim, nez samotny
projekt viibec zapocne. Veskera rozhodnuti, ktera manazer udéla, jsou zalozena na
detailnich informacich a tdajich poskytnutych predem. Tato potreba predvidat kazdy
krok predstavuje jeden z hlavnich diivodd, proc¢ je v Japonsku tak obtizné realizovat
prakticky jakékoli skute¢né zmény."”

Zamérime-li se na vzdélani, pak Japonsko bezesporu patii mezi zemé s nejvyssi
mirou gramotnosti ve svété, a to predevsim diky svému vynikajicimu vzdélavacimu
systému. Ve velkém tomu napomaha japonska jednotnost v jazyce, kultufe
a homogenité obyvatel nenarusovana migracnimi vlnami ¢i zavedenim vicero
narodnich jazykt. Zejména to, ze Japonsko ma pouze jeden uredni jazyk, znamena
velkou vyhodu v omezenych nakladech na vytvareni publikaci a navodt v jinych
jazycich nez japonstiné. Veskeré ucebnice, uzivané na japonskych skolach, jsou
schvalovany Ministerstvem vzdélani, které urcuje, co se budou zaci udit a poskytuje
podrobny popis obsahu jednotlivych predmeéti. Po ucitelich je pozadovano, aby se pti
vyuce zcela fidili smérnicemi ministerstva. Japonsky vzdélavaci systém je proto
charakteristicky svou dokonalou jednotnosti, nikoli rozmanitosti, jak tomu mtize byt
v jinych zemich. Ur¢ita mira diverzity je vSak pozdéji akceptovana na vysokych skolach

(Nishiyama, 2000, s. 5).

® V piipadech, kdy pobliz Japonska dojde k detekovanému zemétfeseni (na zakladé japonské
seismologické stupnice 5 a vice), je prostfednictvim japonskych mobilnich operatorti vydano varovani
kazdému obyvateli v zasazené oblasti nékolik minut/sekund prfedem. Tento systém je jmenuje
The Earthquake Early Warning (EEW) a varovani jsou vydavana prevazné japonskou meteorologickou
agenturou (JMA) spolu s poucenim, jak se v dané situaci zachovat (Mitsuyuki, a dalsi, 2008).

" Hofstede Insights, Country Comparison [online]. [cit. 2018-03-12]. Dostupné z: https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/czech-republic,japan/
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Vzhledem k tomu, Ze budoucnost jedince se prakticky odviji od prestiznosti
univerzity, kterou studuje, zivot mladych v Japonsku se toci prevazné kolem studia,
a to uz od velmi utlého véku. Je obvyklé, Ze rodice plati svym détem mnohdy financ¢né
naroc¢né soukromé ucitele, ptipadné je posilaji do tzv. dZuken dzuku (ptipravné skoly na
prijimaci zkousky), které obohacuji své studenty o dodate¢né znalosti, prevaziné ve
veCernich hodinach po skonceni denni skolni dochazky.

Japonci jsou doslova posedli pfijetim na prestizni univerzity a zajisténim si tak
uspésné budoucnosti, ktera je na zakladé zvolené univerzity Casto jiz predem dana.
Prestizni univerzita také znamena velké mnozstvi potencialné aspésnych spoluzak,
se kterymi je navazani dlouhodobych pratelstvi dilezité pro budouci kontakty.
Bez téchto profesionalnich vztahti je velmi naro¢né v japonské spolecnosti uspét

(Nishiyama, 2000, s. 5-6).

5. Dlouhodoba vs. kratkodoba orientace (Long-Term vs. Short-Term Orientation)

88
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Ceska republika (modr4, 70)
Japonsko (fialova, 88)

L Graf 6: Dlouhodob4 vs. kratkodoba orientace
ong Term

Orientation

Hosftedeho pata dimenze dlouhodobé orientace popisuje, jakym zptisobem
jednotlivé kultury s odkazem na svou minulost fesi soucasné i budouci vyzvy, a zdali
jsou tyto kultury vice ovliviiované vécmi minulymi nebo se orientuji na budoucnost.
Normativni spolecnosti s nizkym indexem dlouhodobé orientace davaji prednost
dodrzovani zazitych tradic a pravidel. Na jakékoli zmény v tomto systému je nahlizeno
s podezfenim. Naopak kultury dlouhodobé orientované na budoucnost ve velké mire
podporuji naptiklad rozvoj modernich technologii a zajistuji vzdélavani dostupné pro
vSechny, coz miize byt jednou z moznosti kvalitni pfipravy na budoucnost. V tomto
pripadé se Japonsko s touto charakteristikou rozchazi, protoze

S indexem 88 Japonsko opétovné patfi mezi zemé s nejvyssi mirou dlouhodobé
orientace na svété. Ceska republika s hodnotou 70 Japonsko v tomto pistupu k zivotu
nasleduje, i kdyz ponékud mirnéji.

60



Japonci nahlizi na sviij zZivot na této zemi jako na velmi kratkou chvili v kontextu
dlouhé historie lidstva. Ur¢itad mira fatalismu® proto neni u této kultury prekvapiva.
Vsechno, co my sami mtizeme délat, je dostat ze sebe maximum v soucasném zivoté,
zbytek je urcen osudem. Pojem jediného a vSemohouciho Boha neni v Japonsku znam,
lidé naopak ziji sviij zivot vedeny cnostmi, tradicemi a dobrym prikladem predeslych
generaci, namisto striktnich nabozenskych pravidel monoteistickych nabozenstvi.
Japonsko je totiz jednou z mala zemi, kde se jednotliva nabozenstvi nedostavaji do
primého konfliktu a existuji paralelné vedle sebe.

Prikladem mohou byt dvé hlavni ufedni nabozenstvi — buddhismus, ktery do
Japonska postupné pronikal z Ciny od 6. stol. n. L. a §intoismus, ptivodni japonské
nabozenstvi vzniklé o nékolik let pozd€ji v obdobi Nara (710-794) jako potteba odlisit
domaci kult od importovanych uceni (Nymburska, 2015, s. 13). Sintoismus *'
je polyteistické nabozenstvi, jehoz hlavnim predmétem uctivani jsou tzv. kami —
bozstva, ktera se vymykaji lidskému chipani a mohou konat jak dobré, tak $patné
skutky, protoze tato japonska vira nerozlisuje striktné mezi dobrem a zlem jako vétsina
zapadnich nabozenstvi. Sintoismus nikdy nebyl z Japonska vytla¢en vlivem ostatnich
nabozenstvi. , Pfetrvalo ve své piivodni nevyvinuté formé bez slozité liturgie, a také bez
kdnonii a dogmat ¢i mordlnich prikazii a zdkazii a k nim se vdziciho uceni o spdse
¢i zavrZeni“ (Nymburska, 2015, s. 13).

V soucasnosti dobé je typické, Ze Japonci navstévuji Sintoistické svatyné v pripadech,
kdy potfebuji moralni podporu a stésti pti zkousce ve skole, pohovoru, v lasce ¢i ve
zdravi. V téchto svatynich se také kona mnozstvi obradii a svatki, z nichz nejdtlezitéjsi
jsou bezesporu Sintoistické svatby a privitani prvniho vychodu slunce na Novy rok.
Sintoismus je v Japonsku silné svazan s novym zacatkem, &istotou a ochranou proti
zlym duchim. Na druhou stranu do buddhistickych chrami, ¢asto postavenych hned
vedle Sintoistickych svatyn, se Japonci odebiraji predevsim v ptipadech, kdy jim nékdo
blizky zemfrel a cely obrad je tak veden v buddhistickém duchu. Na tomto znacné
zjednoduseném prikladu lze vidét, jak dobte se nabozestvi, ktera japonci vytvorili ¢i
prijali, mezi sebou navzajem dopliuji. Skute¢nost, Ze Japonci navstévuji jak

buddhistické chramy, tak Sintoistické svatyné vsak neznamen, ze se nutné identifikuji

20 . . v ’ . v , v v 1% s~ ¥ o Ne s ¥ v v X
Fatalismus je Zivotni postoj zaloZeny na presvédceni, ze vSe dulezité v nasem Zivoté i ve svété
je viceméné déano osudem a ¢lovék sam nemtize tuto skute¢nost jakkoli ovlivnit.
21 v z 27 2 o
Japonsky $inté znamenajici “cesta boha”.
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s jednim z téchto nabozensti, protoze monoteisticka vira ve smyslu, jak jsme zvykli
v zapadnich zemich, zde prakticky neexistuje.

Problematikou japonského nabozestvi bychom se mohli zabyvat do daleko vétsi
hloubky, nicméné pro potreby této prace je na uvedeném prikladu dobre vidét, ze
harmonie v Japonsku hraje dtlezZitou roli ve vsech aspektech Zivota.

V korporatnim svété se dimenze dlouhodobé orientace projevuje zvysenymi
investicemi japonskych firem do vyzkumu a vyvoje i v obdobich ekonomické
nestability. Vyssi sazbou vlastniho kapitalu, uprednostiiovanim stalého rtstu podilu
na trhu a podobné. Vsechna tato opatfeni maji jediny acel — zajistit dlouhodobou
trvanlivost firem. Zakladni myslenka, ukryta v tomto chovani, je skutecnost, ze firmy
tady nejsou proto, aby vydélavaly penize svym akcionatim kazdy ¢étvrt rok, ale maji
zulastnénym stranam i celé spole¢nosti slouzit po mnoho budoucich generaci.”

Utvareni dlouhodobych vztahti je dulezité nejen mezi lidmi, ale také mezi
obchodnimi partnery, se kterymi se japonské firmy rozhodnou spolupracovat. Nema-
li obchodni vztah potencial dlouhodobého horizontu, nema smysl ho zacinat. (Sturdik,
2014, S. 52).

Vyraznym rysem japonské spolecnosti je také bezesporu unikatni vytrvalost
anevzdavani se (japonsky ganbaru). Obyvatelé Japonska jsou presvédceni, ze
nezlomna vytrvalost nakonec povede k jejich tspéchu (Sturdik, 2014, s. 53). Doslovné
prelozeno jako ,pretrvat veskera protivenstvi, aniz bychom se poddali“ muze casto
pouzivané sloveso ganbaru v moderni dobé nabyvat i negativni konotace. Zit
vJaponsku totiz s sebou prinasi velké mnozstvi véci, které clovék musi
~preckat/pretrvat“. Bez ohledu na to, v jak obtizné situaci se jedinec muize ocitnout,
od vsech obyvatel Japonska se oc¢ekava, ze budou ,trpét v tichosti“ (japonsky gaman).
Nedari se nam v praci? Opustila nas Zena? Stal se nas dim neobyvatelny kviili prirodni
¢i ekologické katastrofé? Ganbatte kudasai (pretrvejte to prosim) — je ¢asto pouzivana
fraze, ktera vsak pro prijemce predstavuje prazdna slova bez jakéhokoli reseni ci
pomoci, naznacujici, Ze véci by se mohly vylepsit, pokud bychom se snazili jesté trochu
vice. Pro jedince na konci svych sil pak toto ,,povzbuzeni“ ptisobi spise jako policek na

tvar nez vzpruha a mutze ho dostat jesté do vétsich depresi (Jones, 2015).

*? Hofstede Insights, Country Comparison [online]. [cit. 2018-03-12]. Dostupné z: https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/czech-republic,japan/
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6. Pozitkarstvi vs. zdrzenlivost (Indulgence vs. Restraint)

Japonsko (fialova, 42)

42
29 I Ceska republika (modra, 29)

Indulgence Graf 7: Pozitkafstvi versus zdrzenlivost

Posledni dimenzi, kterou se v ramci této kapitoly budeme zabyvat, je Pozitkarstvi
versus zdrzenlivost. Tato dimenze je definovana jako rozsah, ve kterém se lidé snazi
kontrolovat své touhy a impulzy na zdkladé vychovy a miry socializace do spole¢nosti.
Zdraha-li se jedinec uspokojovat své potieby a kontroluje-li se v tom, jakym zptisobem
a za co utraci své penize, pak patti do kultury s vysokou mirou zdrzenlivosti. Naopak
jedinci, ktefi ziji pro dany okamzik a radi uspokojuji své potteby, spadaji do kultur
pozitkarskych.

Japonsko s indexem 42 nalezi do skupiny kultur zdrzenlivych. Predstavitelé téchto
kultur maji tendence byt cyniéti a znaéné pesimisticti. Ceska republika s indexem 29 je
v porovnani s Japonskem jesté daleko vice zdrzenlivou kulturou, coz znamena
a prani. Lidé pochazejici ze zdrzenlivych kultur maji pocit, ze jakékoli nezavazné
a nepromyslené uspokojeni svych prani, tuzeb a snti je néco Spatného a jejich zivot je
fizen prostfednictvim socialnich norem.

V pripadé Japonska se tato dimenze prolina s vlivem dimenzi predeslych. Vzhledem
k tomu, Ze Japonci jsou narod silné zdrzenlivy a volny ¢as je pro né vzacnosti, vypliuje
velmi stoicti a jejich zivotni pristup se da jednoduse vyjadrit pomoci japonské fraze
§6ganai (volny preklad: neda se s tim nic délat, nemohl jsem to nijak ovlivnit)
v pfipadech, kdy se stane néco Spatného. Tato skutecnost miize souviset
s neuvéritelnou schopnosti Japoncti vyporadat se s ni¢ivymi prirodnimi nestéstimi,
ktera Japonsko uz nékolikrat postihla a rychle se z nich vzpamatovat.

Japonsko je také jednou z kultur, kde omluvné fraze predstavuji nezbytnou soucast
komunikace a lidé, ktefi s Japonci jednaji v jejich materstine, by omluvami neméli
Settit. Davod, pro¢ se Japonci tak casto omlouvaji, ma své jadro v konfucidnském uceni,
které se do Japonska dostalo z Ciny. Vynucuje si respekt ke starsim, vyse postavenym

a podobné. Casteénym odrazem tohoto respektu jsou pravé ¢asté omluvy. Zejména
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vdobach feudalniho Japonska slouzily omluvy ke znovunastoleni harmonie
a vyjadreni litosti, porusil-li nékdo slozita eticka pravidla. I v pripadech, kdy jsme si
porusenim pravidel etiky nebyli zcela jisti, poslouzila omluva jako jakasi pojistka
»co kdyby*“. Tato tendence v jazyku i kultufe pretrvala az do soucasnosti, mizeme
proto spatfovat Japonce, ktefi se omlouvaji i v situacich, kdy se ni¢im viditelné
neprovinili. V mnoha zZivotnich situacich, zejména vsak v pripadech obchodnich
jednani, by ,omluva méla vyjadrovat emoce mluvciho a idedlné i zminit nase porozumeéni
emocim partnera“ (Sturdik, 2014, s. 57). Pfikladem mohou byt zazité fraze typu:
»Prominte mi, Ze jsem se opozdil a dé€kuji Vam za cekani...“ nebo ,Omlouvam se, ze
jsem Vas vyrusil, kdyz mate tolik prace...“ a podobné. Viditelné projeveni litosti je
bychom silné porusili iv pripadech poukazovani na konkrétniho vinika. Omluva
slouzi primarné k obnoveni harmonie. Nékdy tak musime potlacit svou hrdost
a omluvit se, i kdyz k pochybeni nedoslo na nasi strané. Velké mnozstvi omluvnych
frazi v japonstiné je vsak nezbytnou soucasti jazyka i pouhou formalitou, ktera je
v ramci komunikace hluboce zakotfenéna a vyzadovana (Sturdik, 2014, s. 57).

Na zéakladé charakteristik Hofstedeho Sesté dimenze predpokladame, Ze obcané
Ceské republiky mohou povazovat za ponékud obtizné navyknout si na systém omluv,
ktery v Japonsku existuje a nuti nas tak omlouvat se v situacich, kdy jsme se ni¢im

neprovinili.
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2.3.3. Zavérec¢né shrnuti

V druhé kapitole s nazvem ,Srovnani Japonska a Ceské republiky na zakladé
Hofstedeho dimenzi kultur jsme si na konkrétnich pripadech postavenych na
Hofstedeho $esti dimenzich ukézali hlavni odli§nosti mezi Ceskou republikou, pat¥ici
mezi zemé Zapadu a Japonskem, zemi vychodni.

Tyto rozdily v mysleni, jednani, hodnotich a vife mohou pro obdany Ceské
republiky predstavovat prekazky pti adaptaci na japonskou kulturu a pti samotném
jednanis Japonci. Smyslem druhé kapitoly bylo na konkréntni rozdily poukazat a urcit
tak oblasti, které mohou byt nejnaro¢néjsi na prekonani.

Je tteba vsak mit neustale na pameéti, ze uvedené priklady jsou aplikované na idealni
prostiedni japonskych tradi¢nich firem a jejich tradi¢nich zptsobech zaméstnavani.
Japonsko, jako kazda zemé oteviena globalizaci, prochazi mnozstvim neustalych zmén,
které narusuji zazité zvyklosti a méni nazory a touhy obyvatel, diky cemuz se

s postupem ¢asu narodni charakteristiky mohou ménit.
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3. Cile a metody dotaznikového Setreni

Diky neustale se zvysSujici urovni globalizace, rostoucimu pocétu zahrani¢nich
investic a zjednoduseni narokt a vydajii na cestovani do jinych zemi, se v pripadé
Ceské republiky zaroven zvysuje i pocet Ceskych ob¢anti pracujicich v zahranid,
v tomto piipadé pro japonské firmy v Japonsku a Ceské republice. Na zakladé tdajii
Japonské vladni agentury pro podporu investic (JETRO) z roku 2014 se u nés vyskytuje
priblizné 230 japonskych firem, které nabizeji vice nez 25 tisic pracovnich mist pro
eské pracovniky (Bednaiik, 2014). Nemalé mnozstvi Cechii také trvale Zije a pracuje
v Japonsku. Z tohoto divodu povazujeme zaméreni se na problematiku adaptace na
japonskou kulturu narodni i organizac¢ni za velmi aktualni. Odlisnost ¢eské a japonské
organiza¢ni kultury totiz neni zanedbatelnd a tyto rozdily mohou zptsobit fadu
problémfl a znesnadtiovat Zivot i praci Cechti v japonskych firméch.

V teoretické Casti prace jsme si predstavili dilo Geerta Hofstedeho, zabyvajiciho se
srovnavanim jednotlivych kultur na zakladé Sesti dimenzi a vymezenim pfipadnych
rozdilnosti, kterymi se kultury od sebe mohou odlisovat. Na zakladé téchto rozdili,
které vyplynuly z porovnani Japonska a Ceské republiky, jsme za pomoci analyzy
odborné literatury blize specifikovali predpokladané nejnaroc¢néjsi oblasti adaptace

Cechti na Japonskou organiza¢ni kulturu - tedy kulturu japonskych firem.

3.1. Metoda vyzkumu a zpisob sbéru dat

Abychom byli schopni si vysledky ziskané z odborné literatury radné ovérit,
vyhradné pro potfeby této diplomové prace jsme vytvorili a nasledné rozeslali
dotaznikové Setfeni, jehoz hlavni respondenty piedstavovali Cesi pracujici pro
japonské firmy v Cesku i v Japonsku. Metoda dotaznikového Setfeni byla zvolena
zejména kvili ¢asové narocnosti a prostorové vzdalenosti jednotlivych respondentt.
Ty jsme kontaktovali jednak prostfednictvim socialnich siti ?, tak i oslovenim
piislusnych organizaci v Ceské republice a Japonsku, zabyvajicich se
zprostredkovavanim kontaktd mezi japonskymi a Ceskymi pracovniky. S zadosti
orozeslani dotazniku jsme oslovili i ceské univerzity v Olomouci (Univerzita

Palackého), Brné (Masarykova Univerzita) a Praze (Univerzita Karlova - Ustav

2 , . N v ;s . s 7 , . v, . v
? Facebookové skupiny: Cesi a Slovaci pracujici v Japonsku, Prace s japonstinou a korejstinou,
Japonstina Olomouc
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dalného vychodu), které se vyukou japonstiny zabyvaji, a taktéZ mnohé cesko-
japonské kulturni organizace s kontakty na ¢eské pracovniky zaméstnané vjaponskych
firmach (Japonské centrum Brno, Cesko-japonska spole¢nost Praha, Czech Invest,
Japonska komora v CR).

Dotaznik, vytvofeny za pomoci Google Formulare, se skladal celkem ze
4o otevienych i uzavfenych otazek, které se respondentovi zobrazily ¢i skryly
v navaznosti na jeho predchazejici odpovédi. Dotaznik byl zcela anonymni a poslouzil
vyhradné pro potfeby této diplomové prace. Jeho vyplnéni zabralo priblizné patnact

minut.

3.2. Sbér dat a jeho omezeni

Pii sbéru dat predstavoval problém omezeny pocet vhodnych respondenti
a naroc¢nost ziskavani jejich kontakti. Mnoho firem i organizaci s nami odmitlo zcela
spolupracovat, pfipadné nam bylo sdéleno, Ze nemohou poskytovat osobni informace
(konkrétné email) svych klientti. Zejména vsak univerzity a japonska centra nam vysla
vstfic a predevsim diky socidlnim sitim se ndm za obdobi vice nez dvou mésicti
podarilo ziskat pouzitelné odpovédi celkem od 43 dotazovanych. Pred rozeslanim
dotazniku jsme provedli predvyzkum, skrze ktery ndAm mnoho respondentti formou
komentarti poskytlo cenné rady, které poslouzily k vylepseni ptipadnych nedostatk,
které dotaznik zpocatku obsahoval. Po vyplnéni finalni verze dotazniku jsme byli také

dvakrat kontaktovani s prosbou o zaslani kone¢nych vysledki.

3.3. Cile a hlavni vystup prace

Cilem préace je na zdkladé analyzy odborné literatury a navazujiciho dotaznikového
Setfeni mezi ceskymi zaméstnanci japonskych firem specifikovat nejnarocnéjsi oblasti
adaptace Cechil na japonskou organizaéni kulturu. V navaznosti na tyto skute¢nosti
pak hlavnim vystupem prace bude vytvoreni souboru doporuceni pro snazsi adaptaci

Cechii na tuto organiza¢ni kulturu.
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3.4. Predpokladané nejnarocnéjsi oblasti adaptace

Na zédkladé analyzy odborné literatury, zejména prace Geerta Hofstedeho, jsme
specifikovali predpokladané nejnaroénéjsich oblasti adaptace Cechti na japonskou
organizac¢ni kulturu.

1) Neznalostjaponského jazyka zvySuje naro¢nost nalezeni prace v japonské firme

2)  Predchozi pracovni zkusenosti nejsou u japonskych zaméstnavatelti dostatecné

ocenovany (mohou byt i nevyhodou)

3) Japonsky zaméstnavatel vyZzaduje velké mnozstvi pracovnich prescasi, obvykle

nedochazi k jejich dostatecné kompenzaci

4) Japonskyzaméstnavatel ocenuje pocet odpracovanych hodin vice, nez mnozstvi

odvedené prace

5) Sebevrazdy a smrt z prepracovani jsou soucasti japonského pracovniho

prostiedi

6) Systém dlouhodobého zaméstnavani finan¢né nadhodnocuje pracovniky

dlouhodobé ve firmé zameéstnané a naopak finan¢né podhodnocuje novacky

7)  Japonské pracovni prostfedi neposkytuje dostatek soukromi

8) Ucast na nomikai umozriuje prohloubeni vztahti s kolegy a vedoucimi, neti¢ast

nas muze castené vyradit z kolektivu

9) Vlivné kontakty znamenaji v zisk lepsich pracovnich pozic v japonskych

firmach

10) Negativni diskriminace na zakladé pohlavi

11) Negativni diskriminace na zakladé narodnosti

12) Prace je pro Japonce na prvnim misté (pred rodinou, prateli)

13) V prostredijaponské firmy nemtzeme svobodné vyjadrovat své nazory

14) Je nutno se omlouvat i v ptipadech, kdy to Cesi nepovazuji za nutné

3.5. Analyza vysledkii dotaznikového Setreni

Na zakladé vysledki z dotaznikového $etieni rozeslaného mezi Cechy pracujici pro
japonské firmy, budeme nyni ovéfovat vyse uvedené oblasti, u kterych predpokladame,
ze mohou zpusobovat problémy pfi adaptaci na japonskou organizacni kulturu.
Jednotlivé odpovédi zhodnotime nasledujicim zptsobem: uvedeme Ccislo otazky
(popft. otazek, zabyvaji-li se stejnou problematikou) zaroven s konkrétnim znénim tak,

jak byla/byly polozeny v dotazniku spolu s vyctem jednotlivych odpovédi ve formé
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grafu, tabulky, pfipadné zapisem souboru odpovédi u otazek otevienych. Odpovédi
nasledné procentualné vyhodnotime a vysvétlime, co zjisténé vysledky znamenaji

a zdali odpovidaji nasim predpokladtim.

Otazka cislo 1: Jste prosim

Muz 21 (48,8%)

7 0,
Zena 22 (51,2%) Tabulka 1: Odpovédi na otazku €. 1

U této otazky jsme vychazeli z tradi¢niho rozdéleni pohlavi na muze a zeny, které
i nadéale koresponduje s konzervativnim pojetim pohlavi v japonské kulture. Toto
rozdéleni pro nas bylo dtlezité také z hlediska nazorti na diskriminaci na zakladé
pohlavi, ke kterému v japonském pracovnim prostfedi dochazi. Z vySe uvedené
tabulky je patrné, Ze respondenti byli co se pohlavi tyce témér vyvazeni, coz znamena
nejenom, ze v japonskych firmach je dostatecné zastoupeni pracovnikt obou pohlavi,

ale také nazory, vyjadfené pomoci odpovédi v dotazniku, budou genderové vyvazené.

Otazka €. 2: Vase narodnost je

a) cCeska

b) slovenskéa

c) jina

Tato otazka byla vytvorend cCisté za tucelem vyrazeni respondenttl, jejichz
narodnost neni Ceska. Tato prace je zaméfena pouze na srovnani Ceské republiky
a Japonska, neni proto mozné zaradit do vyzkumu nazory jednotlivcti jinych
narodnosti. Celkem tak bylo vyrazeno deset dotazovanych, ktefi ve vétsiné pripadii
uvedli narodnost slovenskou. Tti jedinci se zafadili mezi narodnost moldavskou
a ukrajinskou. Nakonec jsme zpracovali odpovédi ziskané od 43 respondentti, jimz

bylo umoznéno ve vyplnovani dotazniku pokracovat.
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Otazka ¢. 3: Kolik Vam je let?

a) doz2slet

b) 26-35let @ do 25 let
c) 36-—45let @ 2635 let
d) 46-55let 36— 45 let
e) 56avice = : :2 . \SIZ?

Ucelem této otazky bylo zjistit,

spadaji. Na grafu ¢islo 8 miizeme vidét, ze 14%, tedy 6 dotazovanych, spada do vékové

do jaké vékové kategorie Cesi

Graf 8: Odpovédi na otazku ¢. 3
pracujici pro japonské firmy

kategorie do 25 let. 55,8%, tedy celkem 24 respondentt se zatadilo do vékové kategorie
26 — 35 let a 27,9%, coz odpovida 12 dotazovanym, spada do vékové kategorie 36 — 45 let.
Do vékové kategorie 46 — 55 let se zaradil pouze jeden z dotazovanych a kategorie
56 a vice let byla zcela vynechéana. Na zakladé téchto idaji mtizeme konstatovat, Ze pro

japonské firmy at v Japonsku & v Ceské republice pracuji pfevazné mladi lidé do 45 let.

Otazka €. 4: Jak dlouho Zijete v Japonsku?
a) ménénezlrok
b) 1-5let
¢) 6-10let
d) 11avice ® 1-5let
6—10 let

e) neziji v Japonsku m ® 11avice
@ neziji v Japonsku

Tato otazka méla za cil zjistit,

@ méné nez 1 rok

ktetiz dotazovanych ziji a pracuji

. , Graf 9: Odpovédi na otazku ¢. 4
pro japonské firmy v Japonsku

a po jak dlouhou dobu, a naopak ktefi jsou zaméstnani v japonskych firmach v Ceské
republice.

Z grafu ¢. 9 je patrné, ze témer 41,9%, tedy 18 z dotazovanych, trvale Zije v Ceské
republice a v navaznosti na nasledujici otazku ¢. 5, pracuji vSichni tito lidé pro japonské
firmy v Cesku. Zbytek dotazovanych 58,1%, tedy 25 jedinct, v Japonsku Zije po rozdilné
dlouhou dobu. Pod jeden rok, tedy pomérné kratkou dobu, zije v Japonsku celkem
7 z dotazovanych (16,3%). Po dobu 1 - 5 let je to 10 z dotazovanych, tedy 23,3%. Pét
respondentt se zaradilo do kategorie 6 — 10 let Zivota v Japonsku (11,6%) a pouze tfi

z dotazovanych ziji v této zemi pres 11 let (7%). Na zakladé téchto tdaji muzeme

Vs,

71



To by odpovidalo vyse uvedenym tidajiim u otazky ¢. 3 o véku respondentti, kdy vétsina

z nich je pomérné mladych a do Japonska se tak odstehovali nedavno.

Otazka ¢. 5: Pracujete (pracoval/a jste) pro japonskou spolec¢nost?

Ano | 40 (93%)

Ne 3 (7%) Tabulka 2: Odpovédi na otazku ¢&. 5

Cilem této otazky bylo si ovérit, zdali vSichni dotazovani skute¢né pracuji pro
japonské firmy a nebo se do kontaktu s japonskou kulturou sice dostavaji, ale
zkuSenost s praci pro japonskou spole¢nost nemaji. Z tidajti v tabulce ¢. 2 je patrné, ze
prevazna vétsina dotazovanych (93%) v japonskych spolecnostech pracuje c¢i
v minulosti pracovala. Pouze tfi z dotazovanych (7%) odpovédéli u této otazky ne.
Ve viech tiech ptipadech se jedna o Zeny trvale Zijici v Ceské republice, které do

kontaktu s japonskou kulturou ptichazeji/prichazely.

Otazka ¢. 6: Jak dlouho pro japonskou spole¢nost pracujete (pracovali jste)
a) ménénezlrok
b) 1-5let
¢) 6-10let
d) 1ravice

@ méné nez 1 rok
® 1-5let
6—10 let

@ 11 avice
Tato otazka méla za cil A

zjistit, jak dlouhou dobu

doty¢ny pro japonskou firmu
yERy pro jap Graf1o: Odpovédi na otazku ¢. 6

pracuje, popt. pracoval a byla
viditelnd pouze tém, ktefi na
predeslou otazku ¢. 5 odpovédéli pozitivneé. Z grafu ¢. 10 je patrné, ze 30%
z dotazovanych (12 jedincti) pracuje pro japonskou firmu po dobu kratsi jednoho roku
a témeér polovina z 40 dotazovanych pracuje/pracovala pro japonskou firmu v rozmezi
1 -5 let. To opét odpovida vyse zjisténym tdajum o véku respondentti a jejich délce
pobytu v Japonsku. Pouze 7 z dotazovanych se zaradilo do horizontu 6 - 10 let prace
pro japonskou spolecnost a z toho jen dva z nich ziji dlouhodobé v Japonsku. Posledni
dva z respondentti, ktefi jsou stalymi zaméstnanci pres vice nez 11 let Ziji oba

v Japonsku dlouhodobé.
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Otazka ¢. 7: Jakym jazykem se prevainé dorozumivate (dorozumivali jste se)
v pracovnim prostredi?

a) Cesky

b) anglicky

c) japonsky

d) jiné (uvedte) @ Cesky
@ anglicky
japonsky
@ japonsky a anglicky stejnou mirou

Je obvyklé, Ze v pracovnim © costy a jponsiy

prostfedi japonskych firem w

se zaméstnanci i nadfizeni

mezi sebou dorozumivaji Graf 11: Odpovédi na otazku ¢. 7

japonsky a to i ve spole¢nostech, které se nachazeji mimo tizemi Japonska. Divodem
je homogenita japonského naroda v jazyce a ¢asto nedokonala znalost angli¢tiny ze
strany japonskych manazert ¢i pracovnikd, pro které je vyjadfovani se v jazyce cizim
nanejvys neprijemné a Casto se tomu vyhybaji. Podle ocekavani tak miizeme na grafu
¢. 11 vidét, ze prevazna vétSina Ceskych zaméstnancti je v japonském prostfedi nucena
se dorozumivat japonsky. Jedna se o vice nez polovinu, tedy 27 z dotazovanych (62,8%).
Dal$im ¢asto uzivanym jazykem v praci je bezesporu angli¢tina, kterou se v misté prace
dorozumiva celkem 11 z dotazovanych (25,6%). Cesky se v praci dorozumivaji pouze tii
z dotazovanych, trvale Zijici na izemi CR, z nichZ pouze jeden pracuje pro japonskou
spolecnost. Z uvedenych vysledki je patrné, Ze pfi praci v japonské firmé je Cestina
nevyuzivanym jazykem a je tfeba, aby doty¢ny ovladal pfinejmensim anglictinu
a nejlépe pak japonstinu. U moznosti ,,jiné“ ndm dva z dotazanych uvedli, Ze je pro né
obvyklé kombinovat na pracovnim prostfedi japonstinu s ceStinou, poptripadé

japonstinu s angli¢tinou.

Otazka ¢. 8: Jakym jazykem se prevainé dorozumivate (dorozumivali jste se) mimo
pracovni prostredi?
a) Cesky
b) anglicky

. @ cesky
c) japonsky @ anglicky
d) ]1né (uved'te) japonsky

@ francouzsky
Touto otazkou jsme se

pokusili zjistit, zdali dotazovani,

kteri se v pracovnim prostredl Graf12: Odpovédi na otazku ¢. 8

dorozumivaji urditym jazykem,

pouzivaji tento jazyk nasledné i v osobnim zivoté. Odpovédi se podle ocekavani
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odvijely od zemé, kde doty¢ny dlouhodobé pobyva. Lidé pracujici pro japonské
spole¢nosti v Ceské republice pouzivaji pro komunikaci v osobnim Zivoté prevazné
Cestinu, pripadné anglictinu. Poklesl nam také pocet dotazovanych, kteti by v osobnim
zivoté komunikovali prostfednictvim japonstiny. Misto toho se ¢asto vraci k Cestiné i
angli¢tiné. Pouze jeden z dotazovanych uvedl, Ze v osobnim Zivoté komunikuje
francouzsky. Pfi porovnani grafii ¢. 11 a grafu €. 12 je patrné, Ze v pracovnim prostfedni
komunikuje vétsina respondentt japonsky (celkem 27) v osobnim zivoté vsak toto islo

poklesne na 11 jedincti. Zbytek se vraci zpét k uzivani cestiny ¢i anglictiny.

Otazka ¢. 9: Jaka byla Vase pocatecni tiroven japonstiny v dobé hledani prace?
a) japonsky jsem neumél/a viibec
b) japonskyjsem umél/ajen trochu
c) japonsky jsem mluvil/a plynule

Otazka ¢. 10: Domnivate se, Ze pro japonského zaméstnavatele je znalost japonstiny

a) dulezita, bez japonstiny je nemozné najit si v Japonsku praci

b) spise dulezita, v prevazné vétsiné zaméstnani ji vyzadovali

c) spise nedulezita, znat zaklady ale pomtize

d) nenidalezita, i bez japonstiny jsem si nasla/nasel praci bez problému

Otazka ¢. 9 a otazka ¢. 10 spolu tizce souvisi, vysvétlime si je tedy spole¢né. Smyslem
obou otazek je ovérit prvni z predpokladdanych naro¢nych oblasti adaptace na
japonskou organiza¢ni kulturu, konkrétné — neznalost japonského jazyka zvysuje
naro¢nost nalezeni prace v japonské firmé. Na zakladé informaci z grafu ¢. 13,
vztahujiciho se k otazce ¢. 9 a grafu ¢. 14, vztahujiciho se k otazce ¢. 10, mizZeme
konstatovat, ze témér 2/3 (tedy 32) dotazovanych mluvilo v dobé hledani prace japonsky

plynule nebo znali alespon zaklady tohoto jazyka a v japonské firmé mluvi prevazné

japonsky. Pouha 1/3 neméla s japonstinou zadné zkusenosti a v pracovnim procesu se

@ dulezita, bez japonstiny je nemozné
najit si v Japonsku praci

@ spide dlleZita, v pfevazné vétsing
zaméstnani ji vyzadovali

58,1% sp|§e‘ nedulezita, znat zaklady ale

pomuzZe

@ neni dulezita, i bez japonstiny jsem si
nasla/nasel praci bez problému

Graf14: Odpovédi na otazku ¢. 10

dorozumivaji pfevazné za pomoci anglic¢tiny.

@ japonsky jsem neumél/a vibec
@ japonsky jsem umél/a jen trochu
japonsky jsem mluvil/a plynule

Graf14: Odpovédi na otazku ¢. 10

V navaznosti na tyto informace pak z grafu ¢. 14 mtizeme vy¢ist, ze znalost japonstiny
pri hledani zameéstnani v japonské firmé povazuje za dalezitou ¢i spise diilezitou vice
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nez 36 z respondenttl, z nichz vétsina Zije v Japonsku, a ke komunikaci ve firmé
vyuzivaji pravé japonstinu, popf. anglictinu. Pouze péti respondentiim se podaftilo
najit praci pro japonskou firmu bez znalosti japonstiny. V praci se dorozumivaji
anglicky a jedna se o japonské firmy fungujici na tizemi Ceské republiky. Posledni dva
z dotazovanych se domnivaji, Ze japonstina je spise nedilezita, ackoli jeji zdkladni
znalost muze pfi hledani prace u japonského zaméstnavatele pomoci.

Na zakladé téchto informaci mlizeme konstatovat, ze dulezitost japonstiny pri
hledani prace je nezpochybnitelna zejména na tzemi Japonska, kde jeji znalost
umoznuje snadnéjsi nalezeni prace. Naopak jedna-li se o japonské firmy na tizemi
Ceské republiky, pak mtizeme na zakladé odpovédi respondentti predpokladat, Ze i bez
znalosti japonstiny je mozné si praci pro japonskou firmu najit, angli¢tina zde vsak

hraje diilezitou roli.

Otazka ¢. m: Domnivate se, Ze pri vybéru zahrani¢nich pracovnikii japonsky
zaméstnavatel predchozi pracovni zkusenosti uchazecu

a) povazuje za pritéz a o tyto uchazece viibec nema zajem

b) povazuje spisSe za nevyhodu, ale neni to rozhodujici pfi vybéru zaméstnance

c) povazuje za prinos a takovéto uchazece vyhledava

d) pracovnizkusenost nehraje pti hledani prace v Japonsku roli

VZhledem ke Skuteénosti, ie @ povaZuje za pfitéZ a o tyto uchazede

vibec neméa zajem
@ povazuje spise za nevyhodu, ale nenf

]aponSkY ZaméStnavatel éaSto to rozhodujici pfi vybéru zaméstnance
povazuje za prinos a takovéto

nabira nové pracovniky pro svoji ‘ uchazede vyhledava

9,3% @ pracovni zkuSenost nehraje pfi
hledani prace v Japonsku roli

firmu hned z univerzit, nehraji
pracovni zkusenosti novacka tak Graf 15: Odpovédi na otazku &. 1r

vyznamnou roli pfi rozhodovani o jejich prijeti. Jak ve své knize uvadi Nishiyama,
nejvice ocenovanymi osobnimi kvalifikacemi zaméstnanci jsou vyborné vzdélani,
pratelska povaha, dobra rodinna vychova a ochota pracovat jako soucast tymu.
Technické znalosti a zku$enosti jsou sekundarni (Nishiyama, 2000, s. 33). V Ceské
republice jsou naopak pracovni zkusenosti vysoce cenény a doty¢ny jedinec dostane
ve vétsine pripadti vybérového fizeni prednost pred Cerstvym absolventem univerzity
bez jakychkoli pracovnich zkusenosti. Na zakladé této skutecnosti predpokladame, ze
predchozi pracovni zkuSenosti nejsou u japonskych zaméstnavatelti dostate¢né
ocenovany a mohou byt i nevyhodou. Je zde ovsem tfeba opétovné zdlraznit, Ze tato

prace i vytvoreny dotaznik je postaveny na fungovani velkych tradi¢nich japonskych
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firem a nebere v potaz modernéjsi zplisoby fizeni, zaméstnavani a fungovani mensich
firem.

Z grafu C. 15 je patrné, Ze zadny z respondentt si nemysli, Ze by jejich pracovni
zku$enosti byly v Japonsku pritézi a pouze Ctyfi (9,3%) povazuji pracovni zkusenosti za
nevyhodu, ktera ale nehraje zadnou roli pfi rozhodovani zaméstnavatele o prijeti
jedince. Naopak pfevazna vétsina respondentti (67,4% — tedy 29) je presvédcena, Ze
pracovni zkusenosti jsou velkym prinosem, pfipadné pri rozhodovani o prijeti nehraji
zadnou roli (23, 3% - tedy 10).

Dulezity faktor, ktery v uvedenych odpovédich sehral roli, je bezesporu skutecnost,
ze se jedna o nazor z pohledu zahrani¢niho pracovnika. Pro hlubsi proniknuti do této
problematiky jsme proto pro respondenty pripravili dvé dodate¢né oteviené otazky
¢. 12 a ¢. 13, které nam pomohou zodpovédeét na otazku, proc jsou pracovni zkusenosti
v pripadé zahrani¢nich pracovniki japonskymi zaméstnavateli cenény vice, nez

u mladych ¢erstvé dostudovanych japonskych student, u kterych mohou byt pritézi*.

Otazka ¢. 12: Vysvétlete prosim, v jaké situaci jsou zkusSenosti vyhodou, popft.
nevyhodou? (z pohledu zahrani¢niho pracovnika)

Vzhledem k tomu, Ze tato oteviena otazka byla nepovinna, obdrzeli jsme pouze

27 odpovédi, jejichz obsah jsme shrnuli v nasledujicich bodech.

Pracovni zkuSenosti vvhodou (zahrani¢ni pracovnik):

=  QOcenéni pracovnich zkusenosti se odviji od oboru, ve kterém pracujeme
(IT, programovani, design, inZzenyrstvi...)

=  Znalost slovni zasoby a firemni terminologie v daném odvétvi

*  Snadnéjsi adaptace jedince na fungovani firmy, neni tfeba slozité zaucovat,
pracovni kultura japonskych firem si je casto velmi podobna

= U zahrani¢niho pracovnika predstavuji pracovni zkusenosti vyhodu predevsim
pfi uchazeni se o praci pres internet, kde dokazuji charakter jednotlivce
a skutecnost, Ze uz byl v nékterych firmach schopen pracovat a vydrzet

=  Dobréa znalost japonského prostredi a jednani

*V ptipadé japonskych pracovniki si firmy rady své novacky rady zaudi a vychovaji tak, jak je pro
fungovani firmy potteba. Ma-li jedinec mnoho pracovnich zkusenosti, z pravidla to znamena, ze ¢asto
ménit praci a z tohoto diivodu na néj mohou japonsti zaméstnavatelé nahlizet jako na nestabilniho
jedince, ktery neni vérny 7zadné spolecnosti a byla by ztrata ¢asu do néj investovat penize a energii na
zauceni, kdyz po kratké dobé zase odejde.
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Pracovni zkuSenosti nevvhodou (zahraniéni pracovnik):

=  V pripadech, kdy zplisobuji nadmérné ocekavani a nasledné zklamani z nové
prace
= Potreba preuceni se jiz naucenych postupt tak, aby byly v souladu s postupy

nové firmy

Otazka €. 13: V pripadé japonskych zaméstnanci, jsou jejich zkusenosti vyhodou
nebo nevyhodou? Na ¢em si myslite, Ze zde zalezi?

Vzhledem k tomu, Ze tato oteviena otazka byla taktéz nepovinna, obdrzeli jsme
pouze 24 odpovédi, jejichz obsah mtizeme shrnout nasledovné: V ptipadé japonskych
pracovniki je diiraz kladeny na pracovni zkusenosti podstatné mensi nez u pracovnikii
zahrani¢nich. Nicméné dulezitost pracovnich zkuSenosti se odviji od velikosti
a predevsim zaméteni firmy. Vezmeme-li si jako ptiklad tlumoceni a preklad, pak jsou
zkuSenosti jednozna¢né vyhodou. Zkusenosti z jednani s cizinci jsou oceniovany
zejména u firem, které figuruji na mezinarodnim prostredi. Avsak jak predestrel ve své
praci Nishiyama, prilisné zkusenosti z jinych zaméstnani mohou byt pro japonského
pracovnika zatézi — znamenaji totiz, Ze z néjakého diivodu doslo k opusténi predeslého
zaméstnani (vypovéd, propusténi apod.). Ve zkratce lze tedy rici, Ze zkusenosti mohou
byt pfinosem i nevyhodou a zalezi zcela na dané firmé, jak se k hodnoceni pracovnika

postavi.

Na zakladé informaci ziskanych ze dvou otevienych otazek mtizeme konstatovat, ze
pracovni zkusenosti z pohledu zahrani¢nich pracovnikt nejsou nevyhodou, naopak
umoznuji ziskani kvalitnéjsi a lepsi prace. Nas predpoklad, ze predchozi pracovni
zku$enosti nejsou u japonskych zaméstnavatelti dostatecné ocerniovany a mohou byt
i nevyhodou, patrné nepredstavuje na zakladé zkusenosti ceskych pracovnikia pfilisny

problém. V kone¢ném dtisledku ale vzdy zalezi na konkrétni firmé a jejich narocich.
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Otazka ¢. 14: Stanovena pracovni doba se v japonskych firmach
a) presné dodrzuje
b) prevazné dodrzuje, ale podle potfeby pracuji zaméstnanci kratkodobé prescas
c) vubec se nedodrzuje, prescasy jsou velmi bézné

S problematikou japonskych @ presné dodrauje
@ prevazné dodrZuje, ale podle potfeby
presCasu jsme se seznamili jiz ve pracujf zamésinanci krétkodobé
prescas
vibec se nedodrzuje, prescasy jsou
velmi bézné

druhé kapitole, u  dimenze

|

Vzdalenost moci. Ucelem této
Graf16: Odpovédi na otazku ¢. 14

i nasledujicich po sobé jdoucich

otazek bylo ovéfit, zdali se s problematikou prescasti setkavaji v pracovnim prostredi
japonskych firem také Ce$i. V tomto ptipadé predpokladime, Ze japonsky
zameéstnavatel vyzaduje po svych zaméstnancich mnozstvi pracovnich prescast
a obvykle nedochazi k jejich dostatecné kompenzaci. Jedna se o treti predpokladanou
nejnaroc¢néjsi oblast adaptace.

Z grafu ¢.16 je patrné, ze 28 (65,1%) ze 43 dotazovanych jsou presvédceni, Ze stanovena
pracovni doba se v japonskych firmach viibec nedodrzuje a prescasy jsou velmi bézné.
14 z respondenttl (32,6%) souhlasi s tvrzenim, ze pracovni doba se prevazné dodrzuje,
ale podle potfeby pracuji zaméstnanci kratkodobé prescas. Pouze jeden z respondentti
je presvédcen, Ze pracovni doba se v japonskych firmach presné dodrzuje. Tento
dotazovany zije v Japonsku jiz 6 — 10 let, pracuje pro japonskou firmu po dobu 1 -5 let
a v navaznosti na nasledujici otazku ¢. 15 jsou mu vsechny jeho prescasy proplaceny.
Tento priklad je samoziejmeé idealnim stavem, nicméné na zakladé odpovédi ostatnich

dotazovanych miuizeme konstatovat, ze pracovni doba se v japonskych firmach prilis

nedodrzuje a s touto skutecnosti se setkavaji i sami Cesi.

Otazka €. 15: Pokud jste nékdy pracovali prescas, kolik hodin tydné to priblizné

bylo?
a) 1-5h
b) 6-10h
¢) vicenezith
d) nikdy

e) jsem placen/a od hodiny

Tato otazka tizce souvisi s pfedchozi a ma za tikol upfesnit, kolik hodin tydné je pro

Ceské pracovniky obvyklé pracovat v japonskych firmach prescas.
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1-5h 16 (37,2%)

6-10h 14 (32,6%)

Vice nez 11h 6 (14%)

Jsem placen/a od hodiny | 3 (7%)

Nikdy 4(9,3%) Tabulka 3: Odpovédi na otézku & 15

Na zakladé ildajii uvedenych v tabulce ¢. 3 mizeme konstatovat, Ze nejcastéji se jedna
o prescasy pohybujici se vrozmezi 1 - 5h, se kterymi se tydné setkava 16 z dotazovanych.
S pfescasy v rozsahu 6 — 10h tydné se setkava celkem 14 z dotazovanych a vice nez 11th
za tyden uvedlo 6 ze 43 respondentt. Tti z dotazovanych uvedli, Ze jsou placeni od
hodiny a s pres¢asy v zameéstnani se nikdy nesetkali pouze ¢tyfti z dotazovanych, z nichz
pouze jedna nepracuje pro japonskou firmu a ani v Japonsku nezije. Zbyli tfi jsou
stalymi zaméstnanci v japonské firmé pfimo v Japonsku.

Tyto vysledky znamenaji, Ze presCastim se nevyhnou ani zahrani¢ni pracovnici.
Muzeme tedy tvrdit, Ze se nam podarilo ovérit prvni ¢ast naseho predpokladu —
japonsky zaméstnavatel vyzaduje po svych zaméstnancich mnozstvi pracovnich

prescast.

Otazka ¢. 16: Pokud jste nékdy Vy sami pracovali prescas, dané prescasy Vam byly...
a) vzdy proplaceny, kazda hodina, co jsem pracoval/a navic
b) vice nez polovina mi byla proplacena, nikdy ale ne vSechny
¢) nebyla mi proplacena ani polovina
d) nikdy mizadny prescas proplacen nebyl
e) prescasy mi byly kompenzovany jinak

Ucelem této otazky je naopak

@ vzdy proplaceny, kazda hodina, co
jsem pracoval/a navic

v 7

potvrdit druhou ¢ast naseho

. . @ vice nez polovina mi byla proplacena,

predpokladu, a to Ze ze strany nikdy ale ne vsechny
nebyla mi proplacena ani polovina

: A X @ nikdy mi Zadny pfescas proplacen
japonského zaméstnavatele oo
obvykle nedochazi k dostate¢né @ prestasymibiy ompenzoviny jnek
kompenzaci  zaméstnaneckych Graf17: Odpovédi na otézku & 16
prescast.

Informace, které jsme ziskali od respondent (viz. graf ¢. 17) naznacuji, Ze nejvice se
jich shodlo na dvou uvedenych tvrzenich — prescasy jsou jim vzdy proplaceny (14 —
32,6%), a tvrzeni protikladném, Ze dotazovanym nikdy Zadny z prescast proplacen
nebyl (16 — 37,2%). Na zakladé zbylych odpoveédi mizeme predpokladat, ze ve vétsiné
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ptipada dochézi alesporn k néjaké formé kompenzace. Bud'to proplacenim nékterych
z nadpracovanych hodin ¢i jinou formou nahrady. Existuje také nemalé mnozstvi
zaméstnavateld, ktefi svym zaméstnanctim proplaci prescasy bez vyjimky.

Druha cast naseho tvrzeni (pfesCasy nejsou japonskym zaméstnavatelem
proplaceny), které jsme se pokusili ovérit, nepredstavuje pro ¢eské pracovniky pri
adaptaci zavaznéjsi problém, protoze japonsky zaméstnavatel nadpracované prescasy

v pripadé téchto respondentt viceméné kompenzuje.

Otazka ¢. 17: Jak jinak Vam prescasy byly kompenzovany? Kolik z prescasti to bylo?

Tato otazka byla posledni, ktera se tykala problematiky prescasti v japonskych
firmach a méla za ukol zjistit, jaké jiné formy nahrady (kromé financ¢ni) japonsky
zameéstnavatel svym pracovnikim poskytuje. Vzhledem k tomu, Ze se jednalo
o otevienou otazku, ktera byla zpfistupnéna pouze tém, ktefi v predeslé otazce ¢. 16
uvedli, ze jim byli prescasy kompenzovany jinak, mame odpovédi pouze od 14%
respondenttl, tedy 6 jedincti. Pét z nich uvedlo, Ze jim prescasy byly nahrazovany
dodate¢nym volnem v plné mife v jiné pracovni dny, které si podle potfeby mohli/byli
nuceni vybrat. Dva z dotazovanych ziji a pracuji v Japonsku, zbytek pracuje pro
japonské firmy v Cesku. Pouze jeden z téchto Sesti respondentti mél piescasy zahrnuty
ve smlouvé (priblizné 150 hodin za rok, podle ceské legislativy), taktéz zaméstnanec

v Ceské republice.

Otazka ¢. 18: Tvrda prace se podle Vas v japonské firmeé
a) vubec nedocenuje, ve firmé si musite pracovni hodiny ,,prosté odsedét*
b) casteéné docenuje, tvrdé pracujiciho zaméstnance si vedeni v§imne
c) vidy docenuje, pracujete-li poctive a pilné, tak budete vzdy nalezité odménéni

Tato i nasledujici otazka se

@ vibec nedocefiuje, ve firmé si musite
pracovni hodiny ,prosté odsedét”

@ castecné docefiuje, tvrdé pracujiciho
zaméstnance si vedeni véimne
vzdy docefiuje, pracujete-li poctivé a
pilné, tak budete vZdy nalezité
odmeénéni

zabyvéa problematikou odménovani
tvrdé  prace vJaponsku, kde

predpokladame, zZe japonsky

zameéstnavatel oceﬁuje po(‘fet Graf18: Odpovédi na otazku ¢. 18
odpracovanych hodin vice, nez mnozstvi odvedené prace. Tato problematika tizce
souvisi s problematikou prescasti a zaklada se na japonském pocitu sounalezitosti ke

skupiné a neochoté opustit pracovisté dfive, nez kolegové i v pripadech, kdy by svoji
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praci mohl pracovnik dokon¢it daleko drive a odejit tak domii. Vice jsme se o tomto
fenoménu bavili v druhé kapitole pfi rozboru dimenze Vzdalenost moci.

Z vysledkti zobrazenych na grafu ¢. 18 je patrné, Ze vice nez polovina respondentt
(24 - 55,8%) se shodla na tom, Ze tvrda prace se v japonskych firmach docenuje jen
Castecné a tvrdé pracujiciho zameéstnance si vedeni miize vSimnout. Nicméné druha
polovina respondentti se ve svych nazorech znacné rozchazela. Devét (20,8%)
z dotazovanych je presvédceno, ze tvrdou praci zameéstnavatel vidy doceni
adotyéného nalezité odméni. Naopak zbylych deset respondentd (23,3%) je
presvédceno, Ze pracovni hodiny si v praci musite ,,odsedét” a na vasem ,,zapaleni do
prace“ viibec nezalezi.

Ve vztahu k nasi ¢tvrté predpokladané nejnarocnéjsi oblasti adaptace to tedy
znamend, ze k ocenovani tvrdé prace japonskymi zaméstnavateli patrné dochazi,
nicméné tato skutecnost se patrné odviji od typu zameéstnani a firmy. Nezalezi ani tak
na tom, jestli se jedna do japonskou firmu v Cesku nebo Japonsku, protoze odpovédi
respondentt Zijicich na tizemi CR & v Japonsku byly v tomto hledisku viceméné

vyrovnané.

Otazka ¢. 19: Maji-li dva zameéstnanci stejnou pracovni dobu, ale jejich pracovni
vykon a délka prescasu se lisi, kterého z nich byste potom na zakladé svych
zkusSenosti sjaponskou firemni kulturou oznacili zhlediska vedeni za vice
docenovaného?

a) vyssi vykonnost, méné prescasti = lepsi pracovnik

b) nizsi vykonnost, delsi prescasy = lepsi pracovnik

c) vsichnijsou na tom stejné, na vykonnosti ani presc¢asech nezalezi

Tato otazka méla za ukol pouze o o
@ vy3si vykonnost, méné preséasi =
Vye, sev ’v ’N 2 v ] lepSi pracovnik
overit J1Z vySe zminene ocenovani
lepSi pracovnik
v8ichni jsou na tom stejné, na
vykonnosti ani pfes€asech nezalezi

tvrdé prace vjaponskych firmach.
Z grafu ¢. 19 je tedy patrné, Ze témér

polovina dotazovanych (21) je

¥ v 1x v f19: Odpoveédi tazku &
skute¢né presvédéena o tom, Ze Graf19: Odpovédina otdzku & 19

nizsi vykonnost a delsi prescasy délaji v ocich japonského zaméstnavatele z pracovnika
kvalitnéjsiho zaméstnance. Nicméné 14 z dotazovanych véri, ze vyssi vykonnost a méné
prescasu poukazuji na kvalitnéjsiho pracovnika a pouze osm ze 43 dotazovanych je

presvédceno, Ze na vykonnosti ani prescasech v tomto pripade nezalezi. Opét zde prilis
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nezalezi na tom, maji-li tito respondenti zkuSenosti s japonskymi firmami v Cesku ¢i

Japonsku. Jejich nazory byly v tomto ohledu vyrovnané.

Otazka ¢. 20: Jste si védomi toho, Ze by nékdo z vasich spolupracovniku ve firme
spachal sebevrazdu z prepracovani (tzv. kardsi)?

a) ano, opakované

b) pouze ojedinélé pripady

c) ne, nikdy jsem o tom neslysel/a

Ano, opakované 0
Pouze ojedin€lé piipady 5 (11,6%)
Ne, nikdy jsem o tom neslySel/a 38 (88,4%)

Tabulka 4: Odpovédi na otazku ¢. 20

Smrti ¢i sebevrazdou z prepracovani (japonsky kardsi, karési dzisacu) jsme se zabyvali
ve druhé kapitole u dimenze Vzdalenosti moci. Vzhledem k tomu, zZe Japonsko patfi
mezi zemé s nejvyssi mirou imrtnosti ve spojeni s praci, zahrnuli jsme tuto otazku do
naseho dotazniku za Gcelem zjisténi, zdali se Cesti pracovnici sami nékdy setkali s touto
problematikou ve svém okoli osobné. Z udaju v tabulce ¢. 4 je patrné, ze pfevazna
vétsina Cechtl se ve svém pracovnim okoli se sebevrazdou ¢ smrti z prepracovani
nikdy nesetkali. Pouze pét ze 43 dotazovanych se setkala s ojedinélymi ptipady, kdy
v jejich okoli nékdo timto zptisobem zemfel.

Nas predpoklad, Ze smrt z pfepracovani, popt. sebevrazda jsou soucasti japonského
pracovniho prostiedi a mohou piedstavovat problém pii adaptaci Cechii na japonskou
organiza¢ni kulturu, pti ovéreni ukazal, Ze z pohledu respondenti nepredstavuje tento
fenomén nikterak velkou prekazku. I kdyz se néktefi dotazovani s touto problematikou

neprimo setkali, nemtzeme tvrdit, Ze by k podobnym incidentiim dochézelo casto.

Otazka ¢. 21: Mate pocit, Ze vjaponskych firmach existuje vazba mezi tim, jak
dlouho dany pracovnik pracuje pro firmu a vysi jeho mzdy?

a) ano
b) ne
¢) nevim

Problematiku, kterou se otazky ¢. 21 a nasledné i ¢. 22 zabyvaji, jsme si vysvétlili
v druhé kapitole u dimenze Individualismus vs. kolektivismus. Princip japonského
systému odménovani, zalozeny na celozivotnim zaméstnavani, totiz umoziuje
financné podhodnotit nové prichozi pracovniky a naopak znacné finanéné
nadhodnotit ty, ktefi pro firmu pracuji po cely zZivot. Dlouhodobi zaméstnanci se tak

Casto nachazeji na vysokych pozicich, pricemz jejich zkusenosti a znalosti nemusi této
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pozici odpovidat. Otazkou ¢. 21 jsme se pokusili ovérit, zdali ¢esti pracovnici tuto

skute¢nost viibec pocituji.

Ano 38 (88,4%)
Ne 1(2,3%)
Nevim 4 (9,3 %) Tabulka 5: Odpovédi na otazku €. 21

Z vysledkti uvedenych v tabulce ¢. 5 je patrné, ze Cesti pracovnici jsou si této
skute¢nosti védomi. Pouze ¢tyfi z dotazovanych o této problematice nevi a jen jeden
respondent je presvédcen, Ze neexistuje vazba mezi tim, jak dlouho pracovnik pracuje
pro firmu a vysi jeho mzdy. Doty¢na Zije v Japonsku pfes 11 let a pro japonskou firmu
pracuje v rozsahu od jednoho do péti let, coz mizeme povazovat za rozhodné
zajimavou skutecnost vhledem k tomu, Ze Japonsko je principem celozivotniho

zameéstnavani a s tim spojeného odménovani znamo po celém svéte.

Otazka ¢. 22: Z pohledu finan¢niho ohodnoceni zaméstnanct v japonskych firmach,
mate pocit, ze
a) pracovné novi zameéstnanci ve firme jsou casto vice vzdélani, ale jsou mzdové
podhodnoceni
b) pracovné novi zameéstnanci ve firmé jsou placeni tak, jak si na zakladé svého
vzdélani zaslouzi
c) pracovneé starsi zameéstnanci ve firmé jsou mzdové podhodnoceni i pres své
vzdélani a zkuSenosti
d) pracovné star$i zaméstnanci ve firme jsou placeni tak, jak si na zdkladé svého
vzdélani a zkuSenosti zaslouzi
e) pracovné star$i zaméstnanci ve firmeé jsou financné nadhodnoceni na zakladé
jejich celozivotni prace pro danou firmu, aniz by jejich znalosti odpovidaly vysi
mzdy
f)  nevim, nevénuji takovymto vécem pozornost

Tato otazka navazuje na predchozi a jejim smyslem je ovérit nas predpoklad u dalsi
z nejnarocnéjsich oblasti adaptace na japonskou organizacni kulturu — konkrétné, ze
systém dlouhodobého zaméstnavani v japonskych firmach finan¢né nadhodnocuje
pracovniky dlouhodobé ve firmé zaméstnané, a naopak financné podhodnocuje
novacky.

Diky odpovédi u otazky ¢. 21 uz vime, zZe Cesti pracovnici jsou si této problematiky
védomi, miizeme se proto do problematiky ponoftit hloubéji a zjistit, jak tuto tendenci

vnimaji ve vztahu ke vzdélani pracovniki a jejich finanénimu ohodnoceni. Pro lepsi

&3



orientaci jsme vysledky uvedli do tabulky s tim, Ze jednotlivé otazky jsme oznacili

pouze pismeny od A do F tak, jak odpovidaji zadani.

10 (23,2%)
2 (4,6%)
4(9,3%)

5 (11,6%)
13 (30,4%)

9 (20,9) Tabulka 6: Odpovédi na otazku ¢. 22

oo 9 O W o>

Z uvedenych uidajti je patrné, ze nejvice respondentti (13) je presvédcéeno, Ze pracovné
starsi zameéstnanci ve firmé jsou finan¢né nadhodnoceni na zakladé jejich celozivotni
prace pro danou firmu, aniz by jejich znalosti odpovidaly vysi mzdy. Ponékud nizsi
pocet respondentl zaroven véri, Ze pracovné novi zaméstnanci ve firmé jsou ¢asto vice
vzdélani, ale jsou mzdové podhodnoceni.

Vzhledem k tomu, Ze tyto dvé odpoveédi ziskaly nejvyssi pocet souhlasnych odpovedi
a zaroven spolu i Uzce souvisi, miizeme konstatovat, Ze nas predpoklad, ze systém
dlouhodobého zaméstnavani finanéné nadhodnocuje pracovniky dlouhodobé
ve firmé zaméstnané a naopak financné podhodnocuje novacky, mize na zakladé
zkus$enosti ¢eskych pracovnikt skute¢né zptisobovat problémy pti adaptaci.

Zbyli respondenti jsou bud'to pfesvédéeni, ze pracovné novi zameéstnanci ve firmé
jsou placeni tak, jak si na zakladé svého vzdélani zaslouzi (shoduji se pouze
2 z dotahovanych), nebo ze pracovné starsi zameéstnanci ve firmé jsou mzdové
podhodnoceni i pres své vzdélani a zkusenosti (pouze 4 z dotazovanych), a nakonec, ze
pracovné star$i zaméstnanci ve firmé jsou placeni tak, jak si na zdkladé svého vzdélani
a zkuSenosti zaslouzi. O poslednim tvrzeni je presvédceno celkem 5 z dotazovanych.

Zbylych 9 dotazovanych se o tuto problematiku viibec nezajima.

Otazka ¢. 23: Podle Vasich zkusenosti japonské pracovni prostredi
a) neposkytuje dostatek soukromi, spole¢né pracovni prostory mi silné nevyhovuji
b) neposkytuje dostatek soukromi, ale da se na to zvyknout
c) poskytuje soukromi, ale neni to pro me dostatecné
d) poskytuje dostatek soukromi pro kazdého
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Nasledujici otazka se

@ neposkytuje dostatek soukromi,
spole&né pracovni prostory mi silné
nevyhovuji

@ neposkytuje dostatek soukromi, ale
da se na to zvyknout

soustfeduje na problematiku
soukromi na pracovisti

vjaponskych firmach. Pracovni & w

prostiedi tradi¢nich japonskych

poskytuje soukromi, ale neni to pro
mé dostatecné

@ poskytuje dostatek soukromi pro
kazdého

firem totiz casto pfedStaVUje Graf 20: Odpovédi na otazku ¢&. 23
jednu z nejvétsich vyzev, které je cizinec nucen prekonavat. Zejména pro nékoho, kdo
je zvykly pracovat v oddélenych kéjich, mtize byt prechod do japonského pracovniho
prostfedi stresujici. Typické rozlozeni japonskych kancelati predstavuje totiz
otevienych prostor, vyplnény mnozstvim pracovnich stola seskupenych v radach
(tzv. Sima = ostrov), a lidé zde pracuji jeden vedle druhého a zaroven celi dalsim
pracovnikim na druhé strané tohoto ,ostrova“. O jakékoli formé soukromi tu tedy
nemtize byt fec. Soukromi je totiZ jeden z konceptt, ktery neni celosvétovy. Japonstina
sama pro ,soukromi“ nema vlastni vyraz, slovo je vyptij¢ené z angli¢tiny. V nékterych
ze zapadnich zemich je totiz soukromi ur¢itym produktem individualismu spojeného
s vy$si mirou efektivnosti — proto v takovych firmach existuji oddélené pracovni koje.
Podobné je tomu i v ceskych firmach a na zakladné toho predpokladame, ze
adaptovani se na pracovni podminky v japonskych firmach mtize byt pro nékteré
jedince velmi naro¢né. Na druhou stranu skutecnost, Ze s ostatnimi pracujeme v tak
tésné blizkosti s sebou prinasi i mnohé benefity, které si cizinci ¢asto uvédomi pozdéji
— komunikace, zadost o pomoc a spoluprace na projektech je totiz znacné
zjednodusena (Masumoto, a dalsi, 2011, s. 59-60).

Jak je patrné z grafu ¢. 20, vice nez polovina respondentti se shodla na tom, ze
japonské pracovni prostfedi neposkytuje dostatek soukromi, avsak 30 z dotazovanych
(69,8%) tvrdi, ze se na podobné podminky da casem zvyknout. Pouze péti
z dotazovanych (11,6%) nedostatek soukromi silné nevyhovuje a maji obtize se
prizptsobit. Dalsi ¢tyfi respondenti jsou presvédceni, Ze japonské pracovni prostredi
sice poskytuje urcité soukromi, ale neni dostate¢né. Zbyli ¢tyti respondenti pak véri, ze
soukromi na pracovisti je dostatecné pro kazdého.

Na zékladé téchto odpovédi muzeme konstatovat, Ze nedostatek soukromi
v prostfedi japonskych firem je skutecny, nicméné z velké casti se na tuto situaci da
zvyknout. Pro Cechy tak nepiedstavuje adaptace na nedostatek soukromi pfili§ velky

problém.
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Otazka €. 24: Zacastnil jste se nékdy po-pracovnich nomikai (piti alkoholu s kolegy
a nadrizenymi)?

a) ano

b) ne

Nasledujici ctyti otazky se dotykaji problematiky japonskych nomikai setkani, které
se konaji vétsinou po praci. I kdyz neni stanovena povinna tcast, jednotlivci, ktefi se
neucastni, jsou Casto pripraveni o moznost ziskat povySeni ¢i prohloubit dulezité
vztahy se spolupracovniky i nadfizenymi. Nasi predpokladanou naro¢nou oblastni
adaptace je pro Cechy skute¢nost, ze i kdyz ti¢ast na nomikai umozfiuje prohloubeni
vztahi s kolegy a vedoucimi, tak nase neticast nas muze ¢astecné vyradit z kolektivu.

Prostfednictvi prvni z otazek jsme se proto pokusili ovérit, jestli se nomikai cesti

pracovnici viibec nékdy tcastni.

Ano | 38 (88,4%)

Ne 5 (1 1,6%) Tabulka 7: Odpovédi na otazku ¢. 24

Z odpovédi uvedenych v tabulce ¢. 7 mizeme vycist, ze prevazna vétsina Ceskych
pracovnikt (38 ze 43 dotazovanych) se nomikai alesponl jednou v zivoté zacastnila.
Pouze pét respondentti uvedlo, Ze podobnou zkusenost v Zivoté nemaji. Z téchto péti

pouze dva dotazovani %iji trvale v Japonsku, zbyli tii 7iji v Ceské republice.

Otazka ¢. 25: Jak jste Vasi uc¢ast na nomikai vnimali?
a) bavil/ajsem se, umoznilo mi blize komunikovat s kolegy, popt. nadfizenymi
b) byla to zajimava zkusenost, nemam ale v planu se vicekrat zticastnit
c) citil/ajsem se neprijemné

. 3 ., @ bavil/a jsem se, umoznilo mi blize

Tato 1 nasledu]1c1 komunikovat s kolegy, popf.
nadfizenymi

@ byla to zajimava zkusenost, nemam
ale v planu se vicekrat zucastnit

citil/a jsem se nepfijemné

otazka byla
zpristupnéna pouze tém,

ktefi ~na  predeslou

otazku ¢. 24 OdeVédéh Graf 21: Odpovédi na otazku ¢ 25
pozitivné. Cilem bylo zjistit, jak se doty¢ni v takové situaci citili a zdali jim jejich Gcast
na nomikai umoznila se vice sblizit s kolegy, pripadné nadrizenymi.

Na zakladé odpovédi uvedenych v grafu ¢. 21 miizeme konstatovat, ze prevazna
vétsina (32 z 38 dotazanych, 84,2%) se na nomikai bavila a zaroven jim jejich tucast

umoznila lépe komunikovat s kolegy ¢i nadfizenymi, ¢imz jsme si ovérili prvni ¢ast
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naseho predpokladu — ucast na nomikai skute¢né umoznuje prohloubeni vztahu
s kolegy a nadrizenymi.

Pouze pét respondenti uvedlo, Ze se sice jednalo o zajimavou zkusenost, ale nemaji
v planu svoji i¢ast v budoucnu zopakovat. Pouze jedna z dotazovanych se na nomikai
citila nanejvys neprijemné. Jednalo se o Zenu, ktera zZije a pracuje v Japonsku v rozmezi

1-5 let.

Otazka €. 26: Vzhledem k tomu, Ze za nomikai plati vSichni zt¢astnéni stejnou castku
bez ohledu na to, kolik toho vypili a snédli, povazujete tento zpiisob placeni za...
(zde se jedna o pripad, kdy nomikai neni hrazen firmou nebo nadrizenymi)

a) vysoce nevyhovujici, jsem ostatnimi nucen/a zaplatit daleko vic, nez kolik jsem

snédl/a, vypil/a

b) nevyhovujici, ddvam prednost tomu si zaplatit jen to, co jsem snédl/a, vypil/a

¢) vadimi to, ale takto to na nomikai chodi a uz jsem si zvykl/a

d) vyhovuje mi to, vSichni plati stejné a nic se nemusi prepocitavat

Nasledujici otazka byla opét

., . . ., @ vysoce nevyhovujici, jsem ostatnimi

Zprlstupnena pouze tem, kteri nucen/a zaplatit daleko vic, nez kolik
jsem snédl/a, vypil/a

@ nevyhovuijici, davam prednost tomu si
zaplatit jen to, co jsem snédl/a, vypil/a

na otazku ¢ 24 odpovédéli

vadi mi to, ale takto to na nomikai

pozitivné. Jednalo se o Cisté w chodi a u jsem si zvyklia
. . , , , @ vyhovuje mi to, vaichni plati stejné a
informativni otidzku s cilem nic se nemusf prepoditévat

bylo zjistit, jak se cesti Graf 22: Odpovédi na otazku & 26
pracovnici ztotoznuji s konceptem placeni za nomikai. Tedy skutecnosti, Ze vSichni
ucastnici jsou nuceni na konci zaplatit stejnou ¢astku bez ohledu na to, kolik vypili ¢i
snédli. Jedna se o jednu z nevyhod nomikai, o které jsme se vice bavili v druhé kapitole
u dimenze Maskulinita vs. feminita.

Z grafu ¢. 22 je patrné, ze témér polovina z 38 dotazovanych dany koncept vyhovuje,
protoze vsichni zaplati stejné a neni potfeba penize slozité prepocitavat. Devét
z respondenttl (23,7%) uvedlo, Ze jim tento zpusob platby vadi, ale protoze nomikai je na
tomto zvyku postaveny, zvykli si. Stejné mnozstvi respondentt1 uvedlo, Ze jim tento
koncept nevyhovuje a davali by prednost zaplatit jen za to, co skute¢né snédli. Zbyli tfi
z dotazovanych uvedli, Ze tento systém vyrovnani je silné nevyhovujici a ¢asto jsou tak

ostatnimi nuceni zaplatit daleko vice, nez snédli a vypili.
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Otazka ¢. 27: Pokud se spolupracovnici z Vasi firmy rozhodli jit spole¢né na nomikai,
ale vy jste se neucastnili, tak posléze
a) necitim zadny rozdil v chovani lidi ze svého pracovniho kolektivu
b) citim se byt trochu stranou
c) byl/ajsem vyclenén/a ze svého pracovniho kolektivu
d) nejsemsijisty/a
Smyslem posledni otazky

@ necitim zadny rozdil v chovani lidi ze
svého pracovniho kolektivu
@ citim se byt trochu stranou

byl/a jsem vyclenén/a ze svého
pracovniho kolektivu

@ nejsem si jisty/a

zamétené na problematiku
nomikai bylo ovérit druhou
cast naseho predpokladu —

nase neudcast na nomikai nas

Graf 23: Odpovédi na otazku ¢& 27
muze  Caste¢né  vyradit
z pracovniho kolektivu. Tato otadzka jiz byla zpfistupnéna vSem dotazovanym,
odpovédi mame proto opét 43. Z grafu ¢. 23 je vSak patrné, Ze vice nez polovina
respondenttl (23 — tedy 53,5%) se s nasim predpokladem neztotozinuje a po své netucasti
na nomikai nepocitili zadny rozdil v chovani lidi patficich do jejich pracovniho
kolektivu. Pouze deset (23,3%) se nasledné citilo byt trochu stranou a jen dva potvrdili,
ze byli skute¢né vice vyclenéni z pracovniho kolektivu. Jedna z téchto dvou
dotazovanych Zije trvale v Japonsku pies Sest let a druha v Ceské republice. Zena Zijici
v CR viak nepracuje pro japonskou firmu, proto je v tomto ptipadé jeji odpovéd
ponékud irelevantni.

Na zakladé téchto vysledkii mtizeme konstatovat, ze z pohledu ¢eskych pracovnik
neucast na nomikai v prevazné vétsiné nevede k vyclenéni jednotlivce z kolektivu

a nepredstavuje tak problém pri adaptaci.

Otazka ¢. 28: Jak vnimate vyznam kontaktii sosobami na vlivnych pozicich
v Japonsku ve vztahu ke ziskani prace?
a) mit dobré kontakty v Japonsku se vyplaci, praci si tak najdete snadnéji
b) jetovyhoda, ale pokud takové kontakty nemate, tak Vam to zase tolik neuskodi
c) kontakty nehraji roli, dobrou praci jsem si nasel/nasla i saim/a

@ mit dobré kontakty v Japonsku se
vyplaci, préci si tak najdete snadnéji

@ je to vyhoda, ale pokud takové
kontakty nemate, tak Vam to zase
tolik neuskodi

Nasledujici otazka byla opét
zalozena na predpokladu, ze

potfeba vlivnych kontaktti pro

kontakty nehraji roli, dobrou praci
jsem si nasel/nasla i sam/a

zisk lepsich pracovnich pozic

japonskych firmach predstavuje

Graf 24: Odpovédi na otazku ¢. 28
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dalsi z nejnarocnéjsich oblasti adaptace na japonskou organiza¢ni kulturu. K ovéfeni
naseho predpokladu v tomto pripadé doslo proto, Ze vice nez polovina dotazovanych
(28 — 65,1%) souhlasi s tvrzenim, Ze dobré kontakty v Japonsku se vyplaci a umoznuji
najit praci snadnéji. Dalsich osm respondenti uvedlo, ze mit vlivné kontakty je
vyhodou, avsak jejich nedostatek nam v hledani dobré prace nemuze zase tolik uskodit.
Pouze sedm ze 43 dotazovanych uvedlo, ze kontakty v Japonsku nehraji roli a dobrou

praci je mozné si najit samostatné.

Otazka ¢. 29: Je nékterym z Vasich nadrizenych Zena?

a) ano

b) ne

Nasledujici sérii otazek se zaméfime na diskriminaci Zen na pracovisti japonskych
firem. Vychazime zde z predpokladu, ze Japonsko, jakozto maskulinni zemé, dava
prednost zaméstnavani muzi namisto Zen u vedoucich pozic. Danou problematikou
jsme se nabyvali v druhé kapitole u dimenze Maskulinita vs. feminita. Diskriminace na
zakladé pohlavi pro nés predstavuje dalsi z nejnarocnéjsich oblasti adaptace na

japonskou organizaéni kulturu.

Ano | 14 (32,6%)

Ne |29 (67,4%)

Tabulka 8: Odpovédi na otazku ¢. 29

Prvni z této série otazek méla za kol zjistit, jestli ve firmach, kde cesti pracovnici
pracuji, se na vedoucich pozicich vyskytuji Zeny. Z vysledkii v tabulce ¢. 8 je patrné, ze
prevazna vétsina dotazanych (29 — 67,4%) odpovédéla na tuto otazku negativné — tedy
ze na vedoucich pozicich se vyskytuji prevazné muzi. Pouze u 14 z dotazovanych

(32,6%) se na vedoucich pozicich vyskytuji Zeny.

Otazka ¢. 30: Podle Vasich zkuSenosti, na vyssich manazerskych pozicich
v Japonsku pracuji

a) predevsim muzi

b) predevsim zeny

c) pomér muzl aZen je vyrovnany
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Tato otazka byla pouze doplnujici
@ predevsim muzi
@ predevsim zeny
pomér muzl a Zen je vyrovnany

k té predchozi a ucelem bylo zjistit,
jestli dotazovani maji podobné
zkusenosti i z prostredi jinych firem,

nez jejich vlastnich. Z uvedenych Graf 25: Odpovédi na otazku & 30

odpovédi zobrazenych na grafu ¢. 25

je vice nez patrné, ze v japonskych firmach ve vétsiné pripadi pouze muzi zastavaji
vedouci pozice. Pouze dvé z dotazovanych odpovédély, ze pocet muzii a zen je
vyrovnany. Avsak jedna z téchto zen pro japonskou firmu pfimo nepracuje.
Za relevantni v tomto pripadé tedy mizeme povazovat jednu z téchto odpovédi, ktera

prisla od Zeny trvale zijici a pracujici v Japonsku v rozmezi 1 -5 let.

Otazka ¢. 31: Domnivate se, Ze Vas Vase pohlavi v praci
a) vzdy znevyhodnuje
b) obcas znevyhodnilo
¢) mé pohlavi v pracovnim prostredi nikdy nehralo roli
d) mé pohlavi mé zvyhodnuje

Ucelem nasledujici otazky bylo
@ vzdy znevyhodriuje

zjistit, jestli si Ce$ti pracovnici ® obas znevyhodnilo

mé pohlavi v pracovnim prostredi
Y’ X 22 2 : L nikdy nehralo roli
ptimo uvédomuji, Ze je jejich © mé ponion b avghodiie
pohlavi v praci pro japonské
ﬁrmy Znev}']hodﬁuje él naopak 20,9% Grafzé:Odpovédi na otazku ¢&. 31
zvyhodnuje.

Z odpovédi uvedenych v grafu ¢. 26 je jasné, ze vice nez polovina se s diskriminaci na
zékladé jejich pohlavi z hlediska zaméstnani nesetkala. Pét z dotazanych dokonce
uvedlo, Ze je jejich pohlavi v japonské organiza¢ni kulture dokonce zvyhodnuje —
jednalo se 0 4 muze a jednu Zenu.

Na druhou stranu tfi z dotazovanych uvedli, Ze jejich pohlavi je znevyhodnuje vzdy
—jednalo se o dvé zeny dlouhodobé zijici v Japonsku a jednoho muze, pracujiciho pro
japonskou firmu v Cesku. Ob¢as znevyhodnéni kviili svému pohlavi se citi byt devét z
dotazovanych.

Na zakladé informaci a vysledki, které jsme ziskali prostrednictvim otazek ¢. 29, 30
a 31 muzeme konstatovat, ze diskriminace na zakladé pohlavi v japonskych firmach
skutecné miize predstavovat dalsi z nejnaroc¢néjsich oblasti adaptace na japonskou

organizac¢ni kulturu.
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Otazka €. 32: Popiste prosim, jak Vas Vase pohlavi znevyhodnilo/znevyhodnuje

Tato posledni otazka tykajici se problematiky diskriminace je ¢isté doplnujici a jeji

vyplnéni bylo umoznéno jen tém respondentim, ktefi u otazky ¢. 31 odpoveédéli, ze je

jejich pohlavi znevyhodnuje. Ziskali jsme tedy celkem 11 odpovédi. Cilem bylo zjistit,

v jakych oblastech konkrétné k této formé diskriminace dochazi. Vhledem k odlisnosti

odpovédi zde uvedeme vsechny jednotlivé tak, jak jsme je obdrzeli.

Yoow oo

II.

10.

Ignorovani ze strany muzskych kolegti. Nedostavat zadné podstatné tukoly,
na zakladné kterych by se mohl ¢lovék nékam posunout vpred.

Na soucasné pozici zadné znevyhodnéni nevnimam, ale jiz dfive se mi stalo,
ze mé jakozto Zenu japonska firma ani nepozvala na pohovor, prestoze jsem
jinak spliovala vSechny nalezitosti.

Pfi komunikaci s nadfizenym, pii otéhotnéni.

Jakozto muz jsem bran vaznéji, nez zZeny.

Zeny nejsou pro vyssi pozice.

Prace je vice kritizovana a hodnocena.

Neékteri muzsti japonsti kolegové/nadrizeni jsou na mé milejsi pravé proto,
ze jsem mlada zena. Ve firmé vSak mame i jednoho japonského koordinatora,
ktery se naopak k Zenam (ke mné nevyjimaje) chova nadfazené. Vétsina
japonskych koordinatora v nasi firmé se vSak nastésti snazi nedélat rozdily na
zakladé pohlavi.

Automaticky predpoklad nasledovani muzského rozhodnuti bez vzeti v potaz
mého nazoru.

Neékteri vyssi manazetfi maji nazor, Ze zeny jsou prilis emotivni.

V Japonsku jsou spise muzi na vyssich pozicich, a proto i zde v Evropé se k tomu
tak stavi, jsou velice nepfizptisobivi. Nicméné zalezi na ¢lovéku, jak dlouho Zije
mimo Asii. Je tézké se dostat na vyssi pozici.

Mensi mzda, ale zase nizsi pozadavek na vykon a nedélam prescasy - coz je

vyhoda.
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Otazka ¢. 33: Domnivate se, Ze Vas Vase narodnost v japonském pracovnim
prostredi

a) vzdy znevyhodnuje

b) obcas znevyhodnila

¢) moje narodnost nikdy nehrala roli

d) moje narodnost mé zvyhodnuje

Soubor nasledujicich tfech otazek je zameéreny téz na diskriminaci v prostredi
japonskych firem, tentokrat se vSak jedna o diskriminaci na zdkladé narodnosti. Jedna
se totiz o dalsi z predpokladanych narocnych oblasti adaptace na japonskou

organizac¢ni kulturu.

Vzhledem k tomu, Ze
@ vzdy znevyhodiiuje

Japonsko je velmi homogenni @ obcas znevyhodnila
moje narodnost nikdy nehrala roli
stat, nemaji to cizinci touzici po @ moje nérodnost mé zvjhodriuje
Zivoté v této zemi jednoduché.

Nasledujici otazkou jsme se tedy
Graf 27: Odpovédi na otazku ¢. 33

pokusili ovéfit, jestli Cesi jakkoli
pocituji, Ze by je jejich narodnost v prosttedi japonskych firem ¢aste¢né znevyhodnila
¢izvyhodnila. Podobné jako u diskriminace pohlavi, témér polovina respondentti (19 —
tedy 47,5%) se shodla na nazoru, Ze jejich narodnost nikdy nehrala v japonském
pracovnim prostredi roli. Patnact z dotazanych uvedlo, ze doslo k situacim, kdy byli na
zakladé své narodnosti znevyhodnéni. Pouze jedna z dotazovanych je presvédcena, ze
jeji narodnost ji znevyhodnuje pokazdé. Jedna se o zenu zijici v Japonsku po obdobi 1 -
5 let a stejnou dobu pracujici pro japonskou firmu.

Naopak celkem 5 (12,5%) respondentt uvedlo, Ze je jejich narodnost v japonském

pracovnim prostredi zvyhodnuje.

Otazka ¢. 34: V japonském pracovnim prostredi jsem cizincem, a proto

a) jsem Casto pozadan/a o provedeni prace, kterou moji japonsti kolegové nechtéji
vykonat

b) vyjimeclné se stane, Ze jsem pozadan/a o provedeni prace, kterou moji japonsti
kolegové nechtéji vykonat

c) vykonavam stejné prace na pracovisti, jako moji kolegové (pravidelné se
v pracich stfidame)

d) castoje mizabranéno ve vykonani urcité prace, protoze jsem cizinec

e) vyjimecné mije zabranéno ve vykonani urcité prace, protoze jsem cizinec

f)  jsem pozadéan/a o vykonani urcité prace prave proto, Ze jsem cizinec (a je to
vyhodou)

g jind
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Nasledujici dopliikova otazka méla za kol zjistit, jakym zptisobem se skute¢nost, ze
Cesi jsou v japonském pracovnim prostfedi cizinci, projevuje ve vztahu k praci.
Pro lepsi orientaci jsme ziskané udaje uvedli do prehledné tabulky ¢. 9 s oznacenim

otazek formou pismen od A po F.

A | 4(10%)
2 (5%)

10 (25%)
5 (12,5%)
2 (5%)

10 (25%)

Tabulka 9: Odpovédi na otazku ¢. 34

Eiliviie

Z uvedenych odpovédi je patrné, Ze nejvice se respondenti shodli na moznosti
C - tedy, Ze vykonavaji stejné prace na pracovisti jako jejich kolegové (pravidelné se
v pracich stfidaji) a moznosti F — tedy, Ze jsou nekdy pozadani o vykonani urcité prace
pravé proto, Ze jsou cizinci (a je to vyhodou). Pét z respondentt (12,5%) také zvolili
moznost D znamenajici, zZe je jim casto zabranéno ve vykonani urcité prace, prave
proto, Ze jsou cizinci a Ctyfi z respondentd jsou ¢asto pozadani vykonat praci, kterou
japonsti kolegové sami nechtéji delat. Odpovédi B a E ziskaly pouze po dvou
respondentech.

Na zéakladé téchto odpovédi je mozné konstatovat, Ze k negativni diskriminaci na
zékladé narodnosti v ptipadé Cechti v japonském pracovnim prosttedi piilis nedochazi,
existuji viak Cesi, ktefi se s touto problematikou st¥etli.

Do kolonky ,jiné“ respondenti ¢asto uvadéli, ze pokud jsou specialné pozadani
o provedeni urcité prace, pak proto, ze jako cizinci jsou pro danou praci nejvhodnéjsi
a jejich japonsti kolegové by nebyli schopni danou praci s takovou kvalitou sami

vykonat.

Otazka ¢. 35: Popiste prosim, jak Vas Vase narodnost znevyhodnila/znevyhodnuje,
popt. naopak zvyhodnila/zvyhodnuje

Posledni otazka tykajici se diskriminace na zakladé narodnosti byla oteviena a méla
za ukol zjistit konkrétni pripady, ve kterych se doty¢ny citil byt diky své narodnosti
vjaponském pracovnim prostfedi zvyhodnén ¢i naopak znevyhodnén. Vzhledem
k tomu, ze otazka byla nepovinna, dostali jsme zpét pouze 19 odpovédi, které zde
uvadime zapsané tak, jak jsme je obdrzeli. Prvni uvadime priklady, kdy byl doty¢ny
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kvali své narodnosti znevyhodnén. Posléze priklady, kdy byl naopak diky své

narodnosti zvyhodnén.

Narodnost je nevyhodou:

Lidé se ke mé chovali odtazite.

Image Ceské republiky jako chudé zemé vychodniho bloku, oproti americkym
¢i némeckym kolegtim. Narodnost druhé arovné.

Jazykova bariéra, kulturni rozdily.

Panoval v§eobecny nazor, ze nemohu chépat véci tak dobre jako Japonec.

Vyse hodinové mzdy pfi vyuce pro soukromou skolu.

Vniméni jako ,gaidZin®“ stale existuje - dochéazelo k obéasnym ,,mikro-agresim®,
a taktéz se jednalo o zdroj predsudkua v pripadé komunikace, feSeni problému
apodobné. Toto se dalo samozfejmé také pouzit opacné - vyuziji nasi
»o0dlisnosti“ k pfredneseni feseni ¢i nazort, které by si japonsti kolegové v daném
kontextu nemohli dovolit.

Jazykova bariéra.

Nemohu se zucastnit urcitych projekt, které se tykaji technologii chranénych
zakonem. Zaroven je o mé ale vétsi zajem, protoze jsem cizinec.

Japonsti kolegové mé stale vnimaji jako cizinku a maji ke mé urcity odstup, tento
odstup nejvice pocituji u nové prichozich kolegti/nadfizenych. Postupem casu
je to vétsinou lepsi, ale i tak tam urcity odstup ztstava. V urcitych situacich si
radéji zavolaji moji japonskou kolegyni, protoze maji pocit, ze jako cizinka
nedokazu situaci pochopit z jejich pohledu.

Zvyhodnuje znalost rodného prostfedi, znevyhodniuje neznalost japonského
prostiedi.

Neni to narodnosti, ale vizazi, kdy od pohledu se okoli mize domnivat, Ze nejsem
dost kompetentni a nejsem schopna bezproblémové komunikace.

Japonské vedeni se domniva, Ze japonsti kolegové jsou vétsi specialisté.
Vyjimecéné znevyhodnila nemoznosti ti¢asti na nékteré vrcholné schtizce.

Je tézké navazat korektni mezilidské vztahy.

* Gaidzin - zkraceny japonsky vyraz pro cizince nesouci lehce negativni konotaci. Korektni verze je
gaikokudzin (doslova ¢lovék pochazejici z jiné zemé).
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Narodnost je vvhodou:

*  Jsou na mé sem tam brany ohledy.

= Jako cizinec jsem byl vynat z nékterych povinnosti japonskych pracovniki.

= Neocekava se ode mé tolik prescasti jako od japonskych kolegti. Japonsti
kolegové/nadrizeni si nedovoli napf. na mé zvysit hlas pred ostatnimi kolegy,
i kdyZz udélam néco Spatné. Na mou japonskou sluzebné starsi kolegyni si toto
dovoli.

=  Komunikace s ¢eskou pobockou je silnou vyhodou.

*  Mohu sidovolit délat véci, které by si Japonci sami nedovolili.

Otazka ¢. 36: Pro Japonce je z hlediska Zebticku hodnot
a) vyznamnéjsirodina
b) vyznamnéjsi prace
¢) vyznam rodiny a prace jsou vyrovnané
d) zalezi na konkrétnim ¢lovéku, nelze zobecnit

U této otazky vychazime

@ vyznamnéjsi rodina

48,8%

A . @ vyznamnéjsi prace

Z pfedpokladu, ze prace je vyznam rodiny a préce jsou
vyrovnané

@ zalezi na konkrétnim &lovéku, nelze to
zobecnit

pro japonské pracovniky
casto dulezitéjsi, nez jejich

vlastni rodina a pratele. 41.9% Graf 28: Odpovédi na otazku ¢. 36

O této problematice jsme se
zminili v druhé kapitole u dimenze Vzdalenosti moci.

Vysledky uvedené v grafu ¢ 28 nam ukazuji, Ze témér polovina respondentl
(21 — 48,8%) se shodla na tom, Ze mira dtlezitosti rodiny ¢i prace se odviji od pristupu
kazdého jednotlivce a neni tedy mozné tuto skutecnost zcela zobecnit. Na druhou
stranu 18 (41,9%) respondentt tvrdi, ze pro japonské pracovniky je prace daleko
vyznamnéjsi nez rodina. Zbytek dotazovanych si mysli, ze rodina i prace jsou z hlediska
vyznamnosti vyrovnané. Nikdo z respondentti v§ak nezvolil moznost A — pro Japonce
je jednoznacné dulezitéjsi rodina.

Na zéakladé téchto vysledkti proto mtizeme konstatovat, Ze pro japonské pracovniky
je prace skute¢né casto dulezitéjsi nez rodina. To mlize zptisobovat zna¢né problémy
pii adaptaci ¢eskych pracovnikti na japonskou organiza¢ni kulturu, protoze v Cesku

hraje rodina v zZivoté jednotlivce stale velmi diilezitou roli.
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Otazka ¢. 37: V prostredi japonské firmy
a) nikdy nemohu vyjadrit své skutecné pocity a myslenky a to pro mé predstavuje

problém

b) je lepsi své skutecné pocity a myslenky nevyjadfovat a to mi necini problém
c¢) mohu vyjadrit své skutecné pocity a myslenky, ale nedélam to s ohledem na to,

co si 0 mné mysli ostatni

d) mohu vyjadrit své skutec¢né pocity a myslenky, libi se mi to
e) vzdy rikam, co si myslim a sdilim své pocity bez ohledu na okolnosti

Predposledni dvojice
otazek byla zamérena

na problematiku

@ nikdy nemohu vyjadfit své skuteéné
pocity a mys$lenky a to pro mé pred...

@ je lepsi své skutecné pocity a
myslenky nevyjadfovat a to mi neéi...
mohu vyjadfrit své skutec¢né pocity a
myslenky, ale nedélam to s ohlede...

. v ;. , o @ mohu vyjadFit své skuteéné pocity a
vyjadfovani nazorti na w mySlenky, Iibi se mi to

praCOVISU ) aponSkyCh pocity bez ohledu na okolnosti

firem.
Graf 29: Odpovédi na otazku ¢&. 37

Zde predpokladame, 7Ze pracovnici si své nazory Casto nechavaji pro sebe a bez reci
plni prikazy plynouci od vedoucich pracovnikii. Svobodné vyjadfovani nazorti na
pracovisti je velmi ojedinélé.

Z vysledka uvedenych v grafu ¢. 29 miizeme vypozorovat, Ze nejvice respondentt
(16 — 37,2%) se shodlo na nazoru, zZe je lepsi své skute¢né pocity a myslenky
nevyjadrovat a to doty¢nym necini problém. Pouze ¢tyfi z dotazovanych (9,3%) jsou
presveédceni, ze své skutec¢né pocity a myslenky nikdy nemohou vyjadfit a to pro né
predstavuje problém. Devét z respondentii (20,9%) je také presvédceno, ze i kdyz své
skute¢né pocity a myslenky vyjadrit mohou, tak to necini s ohledem na to, co si o nich
pomysli ostatni. Zbylych 14 se rovnomérné rozdélilo mezi odpovéd D — ,,mohu vyjadrit
své skute¢né pocity a myslenky a libi se mi to“ a odpovéd'E - vzdy fikam, co si myslim
a sdilim své pocity bez ohledu na okolnosti.

U této otazky tedy nemizeme jednoznacné tvrdit, ze by vyjadfovani vlastnich nazort
na pracovisti predstavoval pro ceské pracovniky néjaky velky problém. Ve vétsiné
pripadii bude zalezet spiSe na firemni kultufe jednotlivych firem a osobnosti

respondenta.
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Otazka ¢. 38: Popiste prosim situaci, kdy jste mohli, popr. nemohli vyjadrit své

myslenky a pocity v pracovnim prostredi

Tato oteviena otazka méla za cil zjistit, v jakych konkrétnich situacich predstavovalo

vyjadreni vlastnich myslenek a pocitti v pracovnim prostfedi pro Ceské pracovniky

problém. Opét se jednalo o otazku nepovinnou, pouzitelnych odpovédi jsme presto

dostali celkem 38. Vzhledem k tomuto poctu jsme se je zde pokusili shrnout do

zakladnich bodu:

Mira upfimnosti se odviji od zptisobu fungovani firmy a pristupu managementu.
Pfimé kritizovani vedouciho je nezadouci.

Pti schtizi s nadfizenym nelze byt zcela upfimny.

V nékterych situacich na nasem nazoru vibec nezalezi a ani se neocekava,
ze bychom se méli jakkoli vyjadrovat.

Je tfeba brat v potaz kulturni rozdily a jednat s respektem napf. k vyse
postavenym.

Jako cizinec je mtj nazor v urcitych pripadech vyZzadovan, mam jiny nahled na
situaci. Na druhou stranu nikdo nemusi byt na nazor cizince zvédavy.

Jakékoli stézovani si, ¢i pozadovani jinych zptisobti zachazeni ¢i pracovnich
podminek se setkava s ignorovanim a postupnym odcizenim.

Kdy?z je né€kolik schiizi za sebou a ja bych chtéla mezi nimi delsi prestavku, aby
mé nebolela hlava. Jenze vim, ze ostatni chtéji mit rychle vSsechno za sebou, tak
by na delsi prestavku stejné nepfistoupili. Obéasnym fesenim je se na dalsi
schtizi opozdit a vymluvit se na zdrzeni na WC, ale moc toho nevyuzivam.
Vyjadrovani vlastnich pocittt je irelevantni hlavné v pripadé raznych
pracovnich situaci, kdy je obtizné Japonce presvédcit k jakymkoli zménam,
které sami predem neschvali.

Kritika kolegti je nezadouci, vede k naruseni pracovni harmonie. Lepsi je snaha

o jejich koucovani.

Otazka ¢. 39: V prostredi japonské firmy

a)
b)

c)

nasleduji vzoru svych japonskych kolegti a omlouvam se za vse, za co se
omlouvaji oni a nevadi mi to

nasleduji vzoru svych japonskych kolegti a omlouvam se za vse, za co se
omlouvaji oni, ale vadi mi to

nikdy se neomlouvam, pokud si nejsem jisty/a, ze jsem udélal/a néco skutecné
$patné, podobné jako v ¢eské kulture
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Posledni dvojice otazek
@ nasleduji vzoru svych japonskych

je zaméfenych na kolegli a omlouvam se za vée, za co
se omlouvaji oni a nevadi mi to
problematiku castého @ nasleduiji vzoru svych japonskych

kolegtl a omlouvam se za vse, za co
se omlouvaji oni, ale vadi mi to
nikdy se neomlouvam, pokud si
nejsem jisty/a, Ze jsem udélal/a néco
skutecné Spatné, podobné jako v
Ceskeé kulture

omlouvani se v prostredi

japonskych firem a to

i v situacich, ve kterych to
7 pohledu zépadnich kultur Graf 30: Odpovédi na otazku ¢&. 39
neni nutné.

O této problematice jsme si vice fekli v druhé kapitole u dimenze Pozitkarstvi vs.
zdrzenlivost, kde jsme si zaroven vysvétlili, Ze omluvné fraze jsou nedilnou soucasti
japonského jazyka a Casto se tak jedna pouze o zdvorilost.

Z vysledkti uvedenych v grafu ¢. 30 je patrné, ze prevazina vétsina ceskych
zameéstnancu (25 — 58,1%) v japonském pracovnim prostiedi néasleduje vzoru svych
japonskych kolegti a omlouva se za vSe, za co se omlouvaji i oni. Tato skutecnost je
viibec neomezuje a nevadi jim. Pouze sedmi ze 43 respondentti skutecnost, zZe jsou
nuceni se omlouvat za stejné véci jako jejich japonsti kolegové, vadi. Zbytek
dotazovanych (11 — 25,6%) se nikdy neomlouvaji, pokud si nejsou skutecné jisti, ze
udélali néco $patné. Vychazi tedy z kulturnich navyku ¢eské kultury.

Z téchto vysledku je patrné, ze vétsina respondenttl neshledava problém v nutnosti
Castych omluv v pracovnim prostredi japonskych firem a tato skutecnost tak

nepiedstavuje problém pii adaptaci Cechii na japonskou organizaéni kulturu.

Otézka €. 40: Uved'te prosim Vas nazor na ¢asté omlouvani se v japonské kulture
Tato posledni oteviena a dobrovolna otazka méla za tikol zjistit nazory ceskych
zaméstnancl na casté omlouvani se v japonské organizacni kultufe. Pouzitelnych
odpovédi jsme obdrzeli celkem 28 a pokusili jsme se je shrnout do nasledujicich bod:
*  Omluvné fraze jsou soucasti japonského jazyka, nemusi se tedy vzdy jednat
o doslovné myslenou omluvu, spise zdvoftilostni frazi.
=  Japonské omluvy jsou neupfimné a slouzi jen k oklamani druhé strany.
=  Vjaponském pracovnim prostfedi je nutno se adaptovat na japonskou kulturu
a potlacit svou identitu v nékterych pripadech, kdy je od nas vyzadovano se
omluvit. V osobnim zivoté tomu muze byt naopak.
*  Omluvy jsou v nékterych pripadech ¢asto nepotfebné, ale umoznuji vyhnout se
pripadnym konflikttim.
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3.6. Zhodnoceni vysledkti a soubor doporuceni pro snazsi adaptaci
ceskych pracovniki na japonskou organizaéni kulturu

Po vyhodnoceni vsech odpovédi respondenti mizeme konstatovat, Zze ne vSechny
piedpokladané nejnaro¢néjsi oblasti adaptace piedstavuji pro Cechy, tGéastnici se
naseho vyzkumu, skute¢ny problém v praxi.

Jednotlivé oblasti adaptace je mozno v zavislosti na odpovédich a na zakladé
vlastniho posouzeni, vychazejictho ze znalosti japonské kultury, utfidit podle
narocnosti sestupné od nejnarocnéjsi po nejméné narocnou. Nejnarocnéjsi oblast
adaptace — vyzadujici velké mnozstvi energie a Casu — je zvladnuti japonského jazyka.
Dale smérem doprava, s pokracovanim na druhém radku, jsou uvedeny ostatni
predpokladané oblasti narocné adaptace. Jsou sefazeny sestupné smerem k tém, které

podle nasich respondentii piisobi minimalni problémy pfi adaptaci.

~N N ~N

Znalost Diskriminace Systém Diiles Pri Odprac. hodiny
japonského Piescasy na zakladé dlouhodobého U ezitost racena vs. odvedena
jazyka hlavi zaméstnavani vlivnych prvnimmisté réce
Jazy po kontaktit P
Nedostatek Doskr} r]:luxa%ce Pracovni Svgl:io}dng Omlouvéni Smrtz Utastna
soukromi Eng: dn?)sfi zku3enosti v’g;mf‘;" ouvani se pfepracovani nomikai

Obrézek 2: Skala naroénosti adaptace na japonskou organizaéni kulturu

Od nejnarocénéjsich oblasti adaptace po jednodussi

*  Neznalost japonského jazyka zvysuje ndrocnost nalezeni prdce v japonské firmé

V tomto pripadé je z vysledki patrné, ze znalost japonstiny je dulezitym
predpokladem pro ziskani prace pro japonskou firmu. V kombinaci s angli¢tinou pak
z uchazece délaji idealniho kandidéta. V prostiedi japonskych firem na tizemi Ceské
republiky je mozné uplatnit omezené i cestinu, avsak znalost anglictiny je nezbytna.

Ma-li tedy Cesky pracovnik v planu uchazet se o praci pro japonskou firmu, mél by
vzit v ivahu svoji schopnost domluvit se anglicky a japonsky na komunikativni rovni
se zamérenim na obchod. Nema-li uchazec tyto schopnosti, doporuc¢ujeme zamérit se
na jiné firmy nez japonské, protoze neznalost jazyka miize predstavovat diivod, pro¢

by mohl byt japonskou firmou odmitnut.
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*  Japonsky zameéstnavatel vyzaduje velké mnoZstvi pracovnich prescasu, obvykle
nedochdzi k jejich dostatecné kompenzaci

Skutecnost, ze japonské firmy vyzaduji od svych zaméstnancti prescasy, jsme si
overili i u ceskych pracovnikii, ktefi se s touto problematikou primo setkavaji.
Ve vétsiné pripada vsak dochézi k urc¢itym formam nahrady, nemutizeme tedy tvrdit, Ze
by pracovnici pracovali navic zcela zdarma.

Pfi praci v japonské firmé je tfeba s pfipadnymi prescasy urcité pocitat. V pripade,
ze by Vam tato skute¢nost mohla ¢init problémy, doporucujeme se zaméfit na
zameéstnavatele jiné narodnosti, kdy prescasy nehraji tak diilezitou roli a nejsou pevné

zakofenéné v organizacni kulture firem.

*  Negativni diskriminace na zdkladé pohlavi

Vzhledem k tomu, ze na vyssich pozicich v japonskych firméach pracuji ve velké
vétsiné hlavné muzi, je diskriminace na zakladé pohlavi v Japonsku celkem bézna a na
tomto zavéru se shodla i vétsina respondenti. I presto, ze vice nez polovina jich
odpovédéla ,ne“ na otazku, zdali se citi byt kviili svému pohlavi diskriminovani pfimo,
jedna se o zazitou zvyklost, ktera se v japonskych firmach méni jen velice pomalu.

Jako Zena uchazejici se o praci v japonské firmé, je tfeba byt dopredu pfipravena na
to, Ze s urcitou formou diskriminace se ze strany japonskych zaméstnavatelt muazete
v uréitém momenté setkat. Casto se jedna predevsim o vékové starsi pracovniky, kteti
byli vychovani v dobé, kdy hlavni tloha Zeny v Japonsku spocivala predevsim v péci

o rodinu a manzela, nikoli v budovani vlastni kariéry.

»  Systém dlouhodobého zaméstndvdni financné nadhodnocuje pracovniky dlouhodobé ve
firmé zaméstnané a naopak financné podhodnocuje novdcky

Na zakladé ziskanych vysledki mizeme konstatovat, ze Cesti zaméstnanci jsou si této
problematiky védomi a setkavaji se s ni.

P1i praci pro japonskou firmu je tfeba pocitat s tim, Ze jako novacek mtizeme byt ve
firmé financné podhodnoceni a naopak na vyssich pozicich se mohou vyskytovat
zameéstnanci, jejichz znalosti mzdé ani pozici neodpovidaji. V této situaci doporucuje
mit na paméti, ze se jednid o systém hluboce v japonskych tradi¢nich firmach
zakofenény a ktery se jen pomalu méni. Pracujeme-li pro takovou firmu, je tfeba

vytrvat, nase mzda se po urcitych letech zvysi.
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»  Vlivné kontakty znamenaji v zisk lepsich pracovnich pozic v japonskych firmdch

Kvalitni mezilidské kontakty usnadnuji lidsky Zivot v mnoha ohledech a v pripadé
Japonska to plati dvojnasob. Z odpovédi Ceskych respondentii miizeme usuzovat, ze
mit kvalitni kontakty na dobrych mistech ndm miize zajistit pohovor ¢i ziskani
pracovni pozice, na kterou bychom my sami nikdy nemuseli dosahnout.

Jako pracovnik japonské firmy je proto tfeba byt otevieny lidskému kontaktu
a navazané vztahy s lidmi i nadale udrzovat. Lidé, ktefi jsou hodné spolecensti, mohou
mit z tohoto hlediska vyhodu pfed témi, kterym navazovani mezilidskych kontaktt
¢ini urcité potize. Méli bychom vsak mit na paméti, ze Japonci si spolehlivych kontaktii
s obchodnimi partnery vysoce ceni a snazi se je za kazdou cenu udrzovat. Je proto

vhodné je v tomto chovani napodobovat a o kontakty s vlivnymi lidmi neprichazet.

= Prdce je pro Japonce na prvnim misté (pred rodinou, prateli)
I kdyz se témét polovina respondentti shodla na tom, ze dtilezitost prace nad rodinou
se odviji od zebticku hodnot kazdého jednotlivce, miizeme obecné konstatovat, ze
Muzete se setkat s moznym neporozumeénim ze strany japonskych kolegt, usilujete-
li o par dni volna z rodinnych diivodi, misto prace pro dobro spole¢nosti ¢i odmitnuti
ucasti na nomikai, protoze chcete stravit veCer s rodinou. Tyto skute¢nosti jsou ¢asto
pro japonské kolegy (zejména muze) nepochopitelné a je tfeba s tim pfi praci pro

japonskou firmu poditat.

*  Japonsky zaméstnavatel ocetriuje pocet odpracovanijch hodin vice, nez mnozstvi odvedené
prdce

Jedna se o dalsi predpokladanou oblast naro¢né adaptace, kterou jsme si u Ceskych
pracovnikd ovérovali, a ktera se ukazala jako nepredstavujici zavazny problém pri
adaptaci. K ocenéni tvrdé prace na zakladé odpovédi jednotlivych respondentt totiz
patrné dochazi, nicméné zalezi na typu zaméstnani a firmé.

Uchazeci o zaméstnani v japonskych firmach vsak musi pocitat i se skutecnosti, ze si
nékdy budou muset své pracovni hodiny ,,odsedétiv pfipadé, Ze se jim praci podarilo
ukonc¢it dfive. Davate-li tedy prednost rychlému a kvalitnimu ukonéeni pozadované
prace a moznosti nasledné odejit domti dfive, doporucujeme se porozhlédnout

po jiném zaméstnavateli.
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= Japonské pracovni prostredi neposkytuje dostatek soukromi

[ presto, ze japonské pracovni prostredi neposkytuje takové mnozstvi soukromi jako
pracovni prostfedi jinych zapadnich firem, nepiedstavuje tato skute¢nost pro Cechy
vyraznéjsi problém. Na rozlozeni kancelari se da zvyknout a po case je dokonce mozné
toto usporadani ocenit.

Na druhou stranu, patfite-li mezi jedince, pro které je soukromi velmi dilezité
a pracovat s ostatnimi v tésné blizkosti kolem sebe Vam ¢ini problém, doporucujeme
si predem zjistit, jak by Vase pracovni misto ve firmé vypadalo, abyste predesli
pripadnym komplikacim. Ve vétsiné pripada zalezi na typu firmy a prace, o kterou se
pracovnik uchazi. U prace s administrativnim zameéfenim je vsak tento zptisob

usporadani pracovniho prostredi castéjsi.

*  Negativni diskriminace na zdkladé ndrodnosti

K diskriminaci na zakladé ceské narodnosti v japonskych firmach prilis nedochazi
a to predevsim z toho diivodu, ze cesti pracovnici jsou na dané pozice prijimani prave
proto, Ze se jedna o cizince — Cechy. Maji totiz znalosti a dovednosti, které jsou pro
vykonani dané prace nezbytné a japonsti kolegové nejsou schopni vykonat tuto praci
ve stejné kvalité. To se tyka predevsim prace pro japonské firmy, které jsou umisténé
v Ceské republice. Piesto se vsak miZeme setkat s tim, Ze jsou nazory cizince
v nékterych situacich prehlizeny, zejména jedna-li se o vnitrofiremni fungovani a dalsi
problematiku, ktera je plné fizena japonskym managementem.

Nase narodnost tedy v urcitych situacich mtize byt vyhodou, kterou lze vyuzit pro
ziskani vytouzené prace. Je ovsem tfeba pocitat s tim, Ze zejména v Japonsku budou
nase nazory casto nepodstatné, netykaji-li se pfimo a pouze prace, k jejimuz

vykonavani jsme byli prijati v prvni radé.

»  Predchozi pracovni zkusenosti nejsou u japonskijch zaméstnavateli dostatecné
ocertovdny (mohou byt i nevijhodou)

Z pohledu zahrani¢nich pracovniki jsou jejich zkusenosti pfinosem a umoznuji jim
ziskat praci snadnéji. Domnénka, ze by prilisné zkusenosti mohli byt komplikaci pri
ziskani prace neodpovida v pripadé ¢eskych pracovniki realité.

Ma-li cesky pracovnik zkusenosti v oboru, ve kterém hleda praci, ¢i jakékoli jiné

zkuSenosti s praci pro japonské firmy, predstavuje idealniho kandidata a ma velké
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Sance praci ziskat. V tomto ptipadé doporucujeme uchazeci zamérit se na vyhledavani

prace prevazné pro japonské firmy.

*  Vprostiedi japonské firmy nemiizeme svobodné vyjadrovat své ndzory

Ve vétsiné pripadti u tohoto predpokladu zalezi na vhodnosti situace a relevantnosti
nazoru, avsak v ramci japonské kultury je zdrzenlivost v hodnoceni a kritizovani ze
strany zaméstnanci vice patrna, nez tfeba ve firmach ¢eskych. S tim souhlasi i vétsina
respondentti. Tato oblast pro né vsak nepredstavuje z hlediska adaptace problém.

Na zakladé naseho pocitu a znalosti japonské kultury bychom proto méli vzdy zvazit,
zdali je vhodné sviij nazor v jistych situacich projevit a nebo neni-li pro harmonii ve

skupiné lepsi si jej nechat pro sebe.

= Je nutno se omlouvat i v pfipadech, kdy to Cesi nepovazuji za nutné

V ptipadé nutnosti omlouvat se i v situacich, které to z pohledu Cecha nevyzaduji,
nasleduje vice nez polovina respondentii vzoru svych japonskych kolegti a omlouva se
tak i za véci, za které by se v Cestiné nikdy neomlouvali. Omluvné fraze jsou totiz
nezbytnou soucasti japonského jazyka a takto jsou i v mnoha situacich pouzivany.
Mohou vsak vytvaret pocit neupfimnosti, ktery ve vétsiné pripadt tento japonsky
zpuisob jednani u cizincti vyvolava.

Pfi jednani s Japonci je tedy tfeba nékdy potlacit své ego a omluvit se i v situacich,
kdy to nepovazujeme za nutné, avsak v ramci plynulosti komunikace je tfeba formou
omluvy reagovat. Pro ty, ktefi jsou obezndmeni se zaklady japonstiny, neni tato
skutecnost zadnym prekvapenim, nicméné neovladate-li japonstinu dokonale, je tfeba
vénovat omluvnym frazim vétsi pozornost, protoze vétsina situaci si jejich pouziti pro

komunikaci s Japonci zada.

= Sebevrazdy a smrt z prepracovdni jsou soucdsti japonského pracovniho prostredi

V tomto piipadé bylo z odpovédi Cecht1 patrné, e se nejedna o kazdodenni problém
a ke smrti nékterych pracovnikd dochazi jen zfidka. Velké mnozstvi dotazovanych se
s podobnou skutecnosti nikdy ani pfimo nesetkali, a nepredstavuje proto zadny

problém z hlediska adaptace na japonskou organizac¢ni kulturu.
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= Ulast na nomikai umoziiuje prohloubeni vztahii s kolegy a vedoucimi, nase neticast nds
muiZe ¢dstecné vyradit z kolektivu

Na zakladné odpovédi od prevazné vétsiny dotazovanych miizeme konstatovat, ze
ucast na nomikai je jednim z idealnich zptisobt, jak prohloubit vztahy mezi pracovniky
ajejich nadiizenymi. Cesi se téchto setkani vétsinou také ticastni a jedna se o ptijemné
stravené vecery. Skutecnost, Ze by jejich prfipadna neacast mohla vést k vyrazeni
z kolektivu nepredstavuje skute¢ny problém, avsak nékteri si nepatrnych zmén
v chovani svych kolegti v§imli. Ostatné podobné to funguje i v pfipadé popracovnich
neformalnich setkani v Ceské republice, kdy naSe netlast podle ocekavani
znemoznuje prohloubeni nasich vztahti s ostatnimi pracovniky.

Ucast na téchto setkanich proto doporu¢ujeme nejen proto, Ze umoziuje stmeleni
vztaht s kolegy, ale také se tak miizeme mnoho naucit o Japoncich a jejich kulture
samotné, a to zejména v pripade, kdy pro japonskou firmu pracujeme primo

v Japonsku.

Po vyhodnoceni ptedpokladanych nejnaro¢néjsich oblasti adaptace Cechu
na japonskou organiza¢ni kulturu mtizeme konstatovat, ze se ne vSechny oblasti, které
jsme povazovali za krajné problematické, ztézuji adaptaci ceskych pracovniki na
japonskou organizaéni kulturu. Diivodem mtize byt jednak skuteénost, ze Cesi, jakozto
cizinci, vnimaji fungovani japonské organiza¢ni kultury jinak, nez Japonci samotni,
a mnoho zazitych pravidel a zvyklosti se na né neuplatiiuje pravé proto, Ze se nejedna
o Japonce. Dale zde miize hrat dulezitou roli skutecnost, ze japonské firmy na tizemi
Ceské republiky jsou nuceny vypoiradat se s odlisnou kulturou a jinymi narodnimi
hodnotami a zadkony, které si vyzaduji prizptisobeni podnikové kultury. Dale muze
ziskané vysledky ovlivnit skutecnost, zZe japonské tradi¢ni firmy jsou casto zcela
homogenni a cizinclim neni dovoleno do jejich nitra plné proniknout.

I kdyz tedy ne vSechny predpokladané nejnarocnéjsi oblasti adaptace predstavuji
pro Ceské pracovniky skutecny problém, vsech ¢trnact popisuje podstatné odlisnosti
ve fungovani japonskych firem v kontrastu s ceskymi a ty je tfeba mit na paméti,
uchazime-li se o zameéstnani v japonské firmé.

Kazda zemé ma sva kulturni specifika odrazejici se ve fungovani jednotlivych firem
aje vhodné na né pamatovat a akceptovat je i v pripadech, kdy se zcela rozchazeji

se zvyklostmi nasi kultury.
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Zavér

Dilezitost lidské schopnosti porozumét a adaptovat se na odlisnou kulturu nez svou
vlastni se s rozvojem modernich technologii bude i nadale zvysovat — oteviraji se nam
totiZ nejen spolecenstvi, ktera byla po dlouha léta uzaviena hranicemi vlastnich statt
a dochazelo tak k minimalnimu sdileni hodnot s ostatnimi kulturami, ale my sami
muZeme nyni cestovat po celém svété do mist, o kterych jsme dfive jen snili.

Cilem mé prace bylo na zakladé teoretické analyzy odborné literatury, predevsim
prace Geerta Hofstedeho, specifikovat nejnaro¢néjsi oblasti adaptace Cechiti na
japonskou organiza¢ni kulturu vychazejici z rozdilnosti obou kultur. Prostfednictvim
navazujiciho dotaznikového Setfeni mezi ceskymi zaméstnanci japonskych firem,
piipadné Cechy, ktefi maji s japonskou organizaéni kulturou zkusenosti, doslo
na zakladé jejich osobnich zkusenosti k ovéreni téchto predpokladui.

Pfi finalnim vyhodnoceni vysledkti jsme dosli k zavéru, ze z pohledu ceskych
pracovnikd neni troven naroc¢nosti z hlediska adaptace u vsech predpokladii stejna
amnoho z nich samotnou adaptaci pfimo komplikovat nemusi. Z toho miizeme
usuzovat, Ze oblasti, které jsme na zakladé cetby odborné literatury urcili jako
problematické, se mohou rozchazet s konkrétnimi zkusenostmi jednotlivych
pracovnikd.

Dilezitou roli zde bezesporu hréla skute¢nost, Ze mnoho respondent pracuje pro
japonské firmy situované v Ceské republice, podléhajici ¢eskym zakontim a asto
nucenych se prizptsobit ceskym zvyklostem. Tato skutecnost pravdépodobné
vysledky vyzkumu ovlivnila. V pripadé ceskych pracovnikt pracujicich pro firmy
v Japonsku je také nutno brat v potaz skutecnost, zZe z japonského pohledu se stale
jedna o cizince a pristup k nim muze byt ovlivnén na zdkladé narodni odlisnosti.

Vzhledem k tomu, Ze se nam podatrilo ziskat pouze 43 respondentt, ktefi splnovali
kritéria dotazniku, nemusi byt ziskané vysledky zcela vypovidajici. Davodem
je predevsim naroc¢nost ziskavani kontakti na mozné respondenty a také skutecnost,
7e mnozstvi Cechi, pracujicich pro japonské firmy, neni zase tak vysoké. I ptes
uvedena omezeni miiZe tato prace poskytnout navod na to, jakym zptisobem mutizeme
na japonskou kulturu nahlizet a s jakymi problémy se mtizZeme pfi praci pro japonské

firmy jako Cesi setkavat.
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Zavérem je mozno konstatovat, ze Ceéi, ktef se ztcastnili naseho dotaznikového
Setfeni, jsou prevazné adaptabilnimi pracovniky, schopnymi prizptisobit se japonské
narodni a organizac¢ni kultufe i pfes mnozstvi rozdilnosti, se kterymi se denné setkavaj.

Nase konecné doporucenti je nasledujici: Nez prijmete praci v japonské firme, zvazte,
zda vase znalosti a osobnost budou v souladu s organizacni kulturou
uprednostiiovanou japonskymi firmami. Zdali budete schopni v jistych pripadech
potlacit svou prirozenost a prizpusobit se zvyklostem a zplUsobiim jednéani od

vas oCekavanych.

106



Summary

The importance of the human ability to understand and to adapt to a culture
different from their own, will continue to increase together with the development
of modern technologies — the cultures, that have been locked for many years within
their own borders with minimal sharing of their values with others, are now easily
accessible as we are able to travel around the world and visit places we were used to
only dream of.

The main goal of this paper was to present the most challenging areas of adaptation
for Czech people to the Japanese organizational culture, due to the differences
between those two cultures, based on the analysis of specialized literature, especially
Geert Hofstede’s work. With the help of a following-up questionnaire survey,
distributed among Czech employees working for Japanese companies or having
experience with them, we were able to verify our assumptions thanks to their
experience. Out of the fourteen areas of adaptation, found to be problematic by the
analysis of the literature, not all of them turned out to be complications in case of
adaptation on Japanese organizational culture.

Thus, we can conclude that the problematic areas we have identified according
to the related literature, may diverge due to the specificity of the experience of each
individual. The fact, that many respondents are working for Japanese companies
which are located in Czech Republic, and therefore need to adapt to the Czech
legislation and customs, undoubtedly played an important role and might have
influenced the results of the research. It is also necessary to take into account the fact
that Czech employees working for Japanese companies situated in Japan, are from
a Japanese point of view, still foreigners. Consequently, the way they are treated can
be influenced by some national differences.

Given that we only managed to obtain 43 answers from the respondents who met the
criteria of the questionnaire, the results may not be fully representative. This is mainly
due to the fact that, only a limited number of Czech citizens work for Japanese
companies, and to the difficulty to find the right way to contact them. Despite those
limitations, this work can provide guidance on how Czech people can perceive
the Japanese culture and what of kind problems they might encounter while working

for Japanese companies.
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In conclusion we might say that Czech people are workers who are able to adapt to
Japanese national and organizational culture despite the numerous differences they
encounter every day. As the final recommendation of this work, we advise to consider
whether thanks to your knowledge and personality you will be able to correspond
to the organizational culture preferred by Japanese companies, and if in certain cases
you would be able to get over your natural instinct in order to fully adapt to habits and

behaviours that are expected from you.
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Prilohy

Dotaznikové etieni — Cesi a jejich adaptace v japonskych firmach

Vazena pani, vazeny pane,

jsem studentkou druhého ro¢niku magisterského studia Japonské filologie
v kombinaci s Aplikovanou ekonomii na univerzité Palackého v Olomouci. V soucasné
dobé zpracovavam diplomovou praci na téma Cesi a jejich adaptace v japonskych
firmach, ve které se zabyvam hlavnimi rozdily mezi ¢eskym a japonskym pracovnim
prostfedim. Sama jsem totiz v Japonsku pres rok studovala i pracovala a setkala jsem
se s mnozstvim problémil, o kterych si myslim, Ze by Cesi uvazujici o praci v japonské
firmé, méli védét. V navaznosti na to jsem proto vypracovala dotaznik, abych mohla
specifikovat nejnaro¢néjsi oblasti adaptace Cechiti na japonskou organiza¢ni kulturu
a vytvorit tak soubor doporuceni pro snazsi adaptaci na danou organizacni kulturu.

Dotaznik je tyka vsSech, ktefi v japonskych firmach pracuji/pracovali a to jak
v Japonsku, tak i v jinych zemich. Touto cestou si Vas dovoluji pozadat o jeho vyplnéni.
Odpovédi budou vyuzity pro zpracovani mé diplomové prace.

Dotaznik je anonymni, jeho vysledky pouziji vyhradné jako podklad pro svou praci.
Vétsina otazek je uzavienych — zde prosim oznacte jednu odpovéd. Nékteré otazky jsou
naopak oteviené — zde prosim odpovidejte strucné a jasné. Otazek na Vas ceka celkem

42 ajejich vyplnéni Vam zabere priblizné 15 minut.

Velmi Vam dékuji za spolupraci pii tvoreni mé prace a preji Vam mnoho pracovnich

uspéchu.

Bc. Petra Lasovska

studentka japonské filologie a aplikovanych ekonomickych studii v Olomouci

114



1)

6)

7)

8)

9)

Jste prosim 2) Vase narodnost je

d) muz a) cdeska
e) Zena b) slovenskéa
¢) jina
Kolik Vam je let? 4) Jak dlouho zZijete v Japonsku?
a) do2slet a) méné nez1rok
b) 26 -35let b) 1-5let
c) 36-—45let c) 6-10let
d) 46 —55let d) 1avice
e) 56 avice e) neziji v Japonsku

Pracujete (pracoval/a jste) pro japonskou spole¢nost?
a) ano

b) ne

Jak dlouho pro japonskou spolecnost pracujete (pracovali jste)
a) méné nezIrok

b) 1-5let
¢) 6-10let
d) 1avice

Jakym jazykem se prevazné dorozumivate (dorozumivali jste se) v pracovnim
prostiedi?

a) Cesky

b) anglicky

¢) japonsky

d) jiné (uvedte)

Jakym jazykem se prevaziné dorozumivate (dorozumivali jste se) mimo pracovni
prostiedi?

a) Cesky

b) anglicky

¢) japonsky

d) jiné (uvedte)

Jaka byla Vase pocate¢ni troven japonstiny v dobé hledani prace?
a) japonsky jsem neumél/a viibec

b) japonsky jsem umeél/a jen trochu

¢) japonsky jsem mluvil/a plynule

10) Domnivate se, Ze pro japonského zaméstnavatele je znalost japonstiny

a) dulezita, bez japonstiny je nemozné najit si v Japonsku praci

b) spise diilezita, v prevazné vétsiné zaméstnani ji vyzadovali

c) spise nedilezita, znat zaklady ale pomtize

d) nenidutlezits, i bez japonstiny jsem si nasla/nasel praci bez problému



1I)

13)

14)

15)

16)

17)

18)

Domnivate se, ze pri vybéru zahrani¢nich pracovnikii japonsky zaméstnavatel
predchozi pracovni zkusenosti uchazect

a) povazuje za pritéz a o tyto uchazece viibec nema zajem

b) povazuje spise za nevyhodu, ale neni to rozhodujici pfi vybéru zameéstnance

c) povazuje za prinos a takovéto uchazece vyhledava

d) pracovnizkusenost nehraje pfi hledani prace v Japonsku roli

Vysvétlete prosim, v jaké situaci jsou zkusSenosti vyhodou, popf. nevyhodou?
(z pohledu zahrani¢niho pracovnika)

V pripadé japonskych zaméstnanct, jsou jejich zkusSenosti vyhodou nebo
nevyhodou? Na ¢em si myslite, Ze zde zalezi?

Stanovena pracovni doba se v japonskych firmach

a) presné dodrzuje

b) prevazné dodrzuje, ale podle potfeby pracuji zameéstnanci kratkodobé prescas
c) vubec se nedodrzuje, prescasy jsou velmi bézné

Pokud jste nékdy pracovali prescas, kolik hodin tydné to priblizné bylo?

o

a) 1-5h

b) 6-10h

¢) vice nezIth
d) nikdy

)

jsem placen/a od hodiny

Pokud jste nékdy Vy sami pracovali prescas, dané prescasy Vam byly...
a) vzdy proplaceny, kazda hodina, co jsem pracoval/a navic

b) vice nez polovina mi byla proplacena, nikdy ale ne vSechny
¢) nebyla mi proplacena ani polovina

d) nikdy mi zadny pfescas proplacen nebyl

e) prescasy mi byly kompenzovany jinak

Jak jinak Vam prescasy byly kompenzovany? Kolik z prescasti to bylo?

Tvrda prace se podle Vas v japonské firmé

a) viubec nedocenuje, ve firmé si musite pracovni hodiny , prosté odsedét*

b) caste¢né docenuje, tvrdé pracujiciho zameéstnance si vedeni vSimne

c) vzdy docenuje, pracujete-li poctivé a pilné, tak budete vzdy nalezité odménéni

Maji-li dva zaméstnanci stejnou pracovni dobu, ale jejich pracovni vykon a délka
prescasu se lisi, kterého znich byste potom na zakladé svych zkusenosti
s japonskou firemni kulturou oznacili z hlediska vedeni za vice docennovaného?

a) vyssi vykonnost, méné prescast = lepsi pracovnik

b) nizsi vykonnost, delsi prescasy = lepsi pracovnik

¢) vsichnijsou na tom stejné, na vykonnosti ani prescasech nezalezi
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20)

21)

22)

Jste si védomi toho, Ze by nékdo zvasich spolupracovniki ve firmé spachal
sebevrazdu z prepracovani (tzv. kardsi)?

a) ano, opakované

b) pouze ojedinélé pripady

¢) ne, nikdy jsem o tom neslysel/a

Mate pocit, Zze vjaponskych firmach existuje vazba mezi tim, jak dlouho dany
pracovnik pracuje pro firmu a vysi jeho mzdy?

a) ano

b) ne

¢) nevim

Z pohledu finan¢niho ohodnoceni zaméstnanct v japonskych firmach, mate pocit,

ze

a) pracovné novi zameéstnanci ve firmé jsou casto vice vzdélani, ale jsou mzdové
podhodnoceni

b) pracovné novi zameéstnanci ve firmé jsou placeni tak, jak si na zakladé svého
vzdélani zaslouzi

c) pracovné starsi zaméstnanci ve firmé jsou mzdové podhodnoceni i pres své
vzdélani a zkusenosti

d) pracovné starsi zaméstnanci ve firmé jsou placeni tak, jak si na zaklade svého
vzdélani a zkusenosti zaslouzi

e) pracovné starsi zaméstnanci ve firmé jsou financné nadhodnoceni na zakladé
jejich celozivotni prace pro danou firmu, aniz by jejich znalosti odpovidaly vysi
mzdy

f) nevim, nevénuji takovymto vécem pozornost

23) Podle Vasich zkusenosti japonské pracovni prostredi

a) neposkytuje dostatek soukromi, spole¢né pracovni prostory mi silné
nevyhovuji

b) neposkytuje dostatek soukromi, ale da se na to zvyknout

c) poskytuje soukromi, ale neni to pro mé dostate¢né

d) poskytuje dostatek soukromi pro kazdého

24) Zucastnil jste se nékdy po-pracovnich nomikai (piti alkoholu s kolegy

25)

a nadfizenymi)?
a) ano

b) ne

Jak jste Vasi ticast na nomikai vnimali?

a) bavil/a jsem se, umoznilo mi blize komunikovat s kolegy, popf. nadfizenymi
b) byla to zajimava zkusenost, nemam ale v planu se vicekrat zicastnit

c) citil/a jsem se nepfijemné

26) Vzhledem k tomu, Ze za nomikai plati vsichni za¢astnéni stejnou ¢astku bez ohledu

na to, kolik toho vypili a snédli, povazujete tento zpusob placeni za... (zde se jedna
o ptipad, kdy nomikai neni hrazen firmou nebo nadfizenymi)
a) vysoce nevyhovujici, jsem ostatnimi nucen/a zaplatit daleko vic, nez kolik jsem
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snédl/a, vypil/a
b) nevyhovujici, davam prednost tomus si zaplatit jen to, co jsem snédl/a, vypil/a
c) vadimi to, ale takto to na nomikai chodi a uz jsem si zvykl/a
d) vyhovuje mi to, vSichni plati stejné a nic se nemusi prepocitavat

27) Pokud se spolupracovnici z Vasi firmy rozhodli jit spolecné na nomikai, ale vy jste
se neucastnili, tak posléze
a) necitim zadny rozdil v chovani lidi ze svého pracovniho kolektivu
b) citim se byt trochu stranou
¢) byl/ajsem vyc¢lenén/a ze svého pracovniho kolektivu
d) nejsem sijisty/a

28) Jak vnimate vyznam kontaktd s osobami na vlivnych pozicich v Japonsku ve vztahu
ke ziskani prace?
a) mit dobré kontakty v Japonsku se vyplaci, praci si tak najdete snadnéji
b) jetovyhoda, ale pokud takové kontakty nemate, tak Vam to zase tolik neuskodi
c) kontakty nehraji roli, dobrou praci jsem si nasel/nasla i sam/a

29) Je nékterym z Vasich nadrizenych zena?
a) ano

b) ne

30) Podle Vasich zkusenosti, na vyssich manazerskych pozicich v Japonsku pracuji
a) predevsim muzi
b) predevsim zeny
¢) pomér muzil a Zen je vyrovnany

31) Domnivate se, ze Vas Vase pohlavi v praci
a) vzdy znevyhodnuje
b) obcas znevyhodnilo
¢) mé pohlavi v pracovnim prostfedi nikdy nehralo roli
d) mé pohlavi mé zvyhodnuje

32) Popiste prosim, jak Vs Vase pohlavi znevyhodnilo/znevyhodnuje

33) Domnivate se, ze Vas Vase narodnost v japonském pracovnim prostredi
a) vzdy znevyhodnuje
b) obcas znevyhodnila
¢) moje narodnost nikdy nehrala roli
d) moje narodnost mé zvyhodnuje

34) V japonském pracovnim prostredi jsem cizincem, a proto
a) jsem Casto pozadan/a o provedeni prace, kterou moji japonsti kolegové nechtéji
vykonat
b) vyjimecné se stane, Ze jsem pozadan/a o provedeni prace, kterou moji japonsti
kolegové nechtéji vykonat
c) vykonavam stejné prace na pracovisti, jako moji kolegové (pravidelné se
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v pracich stfidame)

d) casto je mizabranéno ve vykonani urcité prace, protoze jsem cizinec

e) vyjimecné mije zabranéno ve vykonani urcité prace, protoze jsem cizinec

f) jsem pozaddan/a o vykonani urcité prace pravé proto, ze jsem cizinec (a je to
vyhodou)

g jind

35) Popiste prosim, jak Vas Vase narodnost znevyhodnila/znevyhodnuje, popt. naopak
zvyhodnila/zvyhodnuje

36) Pro Japonce je z hlediska zebricku hodnot
a) vyznamnéjsirodina
b) vyznamnéjsi prace
¢) vyznam rodiny a prace jsou vyrovnané
d) zalezi na konkrétnim ¢lovéku, nelze zobecnit

37) V prostredi japonské firmy

a) nikdy nemohu vyjadrit své skutecné pocity a myslenky a to pro mé predstavuje
problém

b) je lepsi své skute¢né pocity a myslenky nevyjadfovat a to mi necini problém

¢) mohu vyjadrit své skutecné pocity a myslenky, ale nedélam to s ohledem na to,
co si o mné mysli ostatni

d) mohu vyjadrit své skutecné pocity a myslenky, libi se mi to

e) vzdy fikam, co si myslim a sdilim své pocity bez ohledu na okolnosti

38) Popiste prosim situaci, kdy jste mohli, popt. nemohli vyjadrit své myslenky a pocity
v pracovnim prostiedi

39) V prostredi japonské firmy
a) nasleduji vzoru svych japonskych kolegti a omlouvam se za vSe, za co se
omlouvaji oni a nevadi mi to
b) nasleduji vzoru svych japonskych kolegli a omlouvam se za vse, za co se
omlouvaji oni, ale vadi mi to
¢) nikdy se neomlouvam, pokud si nejsem jisty/4, ze jsem udélal/a néco skutec¢né
$patné, podobné jako v ¢eské kulture

40) Uved'te prosim Vas nazor na ¢asté omlouvani se v japonské kultute
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