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ANOTACE

Prace se zabyva kontrastnimi ¢esko-némeckymi kulturnimi standardy jak obecné, tak i
konkrétng, a to v némeckém podniku na tizemi Ceské republiky. Jsou zde blize popsany
koncepce kulturnich dimenzi a kulturnich standardt. Nésledné autorka uvadi nejvy-
znamngj$i predstavitele, ktefi se témito koncepcemi zabyvaji. Velkd ¢ast prace je véno-
véana popisu konkrétnich kontrastnich ¢esko-némeckych kulturnich standardii jak z Ces-
kého, tak i z némeckého pohledu. Price je ddle zaméfena na kontakty a kulturni kon-
trasty mezi ¢eskymi a némeckymi kolegy v némeckém podniku na tizemi Ceské repub-
liky. Vychodiskem tohoto zjisténi je dotaznikovy prizkum, jehoZ pomoci jsou potvrze-
ny, ¢i zpochybnény péry ¢esko-némeckych kulturnich standardf. Soucasti prace je téz

charakteristika daného podniku.

Klicova slova:
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némecké kulturni standardy; némecké kulturni standardy z ¢eského pohledu; ceské kul-

turni standardy z némeckého pohledu; dotaznikovy priazkum



ANOTATION

The work deals with the contrasting Czech-German cultural standards, both generally
and specifically, in a German company in the Czech Republic. There are further descri-
bed the concept of cultural dimensions and cultural standards. The author lists then the
most important representatives who deal with these two concepts. Much of the work 1is
devoted to describing specific contrast Czech-German cultural standards from both the
Czech and from the German perspective. The work is focused on the contrasts and cul-
tural contacts between Czech and German colleagues in the German company in the
Czech Republic. The basis of this finding is a questionnaire survey, through which are
confirmed or challenged couples Czech-German cultural standards. The work is also

characteristic of the company business.

Key words:
Cultural dimensions; cultural standards; intercultural communication; contrasting the
Czech-German cultural standards; the German cultural standards of the Czech point of

view; the Czech cultural standards of the German point of view; a questionnaire survey



,,Ryba pociti, Ze potiebuje vodu k Zivotu, teprve tehdy, kdyZ uZ v ni nemiiZe plavat. Na-

Se kultura je pro nds jako voda pro rybu. Zijeme a dychdme skrz ni“. (pieklad T. S.)

Fons Trompenaars
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UVOD

Inspiraci k napsdni bakalaiské prace Kontrastni cesko-némecké kulturni standar-
dy v némeckém podniku na tizemi Ceské republiky se mi staly pfednasky z predmétu
Interkulturni komunikace vedené prof. PhDr. Alenou Jaklovou, CSc., v Ustavu evrop-
skych teritoridlnich studii na Filozofické fakulté JihoGeské Univerzity v Ceskych Budgé-
jovicich. Problematika interkulturality a interkulturni komunikace je mé osobé velmi
blizk4, a proto vybér tohoto tématu byl pro mne jasnou volbou.

Celd prace je Clenéna do ctyt hlavnich kapitol. V prvni kapitole jsou definovany
koncepce kulturnich dimenzi a kulturnich standardd. Dle mého nazoru jsou tyto dva pfi-
stupy, jak nahliZet na cizi kultury zcela odliSné a nemélo by dochazet k jejich zdmeéné,
nebo ke slu¢ovani téchto pristupti.

Koncepci kulturnich dimenzi chapu jako universdlniho privodce napfi¢ riznymi
kulturami, diky némuz ziskd jedinec obecné informace o jednotlivych kulturach. Kul-
turni dimenze jsou, dle mého ndzoru, relativné snadno zjistitelné a velmi rychle je lze
uplatnit jiz pf1 prvnim kontaktu ¢i povrchnim setkéni s pfisluSniky danych kultur. Diky
tomu se koncepce kulturnich dimenzi rychle stala nedilnou soucdsti obchodnich procest
na globalnim trhu.

Koncepce kulturnich standardli poskytuje naprosto odliSnou metodu toho, jak
definovat jednani piislu$nikti cizich kultur. Kulturni standardy by mély byt vytvafeny
vzdy ve vztahu k ur€ité kultufe, a to obéma kulturami navzdjem. Napft.: ¢eské kulturni
standardy z némeckého pohledu a némecké kulturni standardy z Geského pohledu.' Tim
vznikne bliZ${ popis osobnostnich ryst typickych pro chovani ptislusnikii dané kultury.
Jen tak lze docilit pfesného vymezeni a popisu ndrodnostnich ryst, hodnot a principt
sledovanych kultur. To pak mizZe byt klicem k definovani potencidlnich pfi¢in nedoro-
zuméni a konfliktlh mezi témito kulturami.

Na zdklad¢ téchto domnének odliSuji tyto dvé koncepce ve své praci. Zaver prv-
ni kapitoly je vénovan pojmu interkulturni komunikace.

Druha kapitola pfiblizi nejvyznamnéjsi autory vénujici se koncepcim kulturnich
dimenzi a kulturnich standardt. Do této kapitoly zahrnuji Geerta Hofsteda, povaZova-
ného za prikopnika v teorii kulturnich dimenzi, Edwarda Thomase Halla, Fonse Trom-
penaarse a Alexandra Thomase. Prvni tfi zmifiovani autofi se vénuji koncepci kultur-

nich dimenzi. A. Thomas je ptedstavitelem koncepce kulturnich standardt. V sekci au-

! Vyzkum Ivana Nového a Sylvie Schroll-Machlové (2003).
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tort vénujicich se koncepci kulturnich dimenzi popisuji i studii GLOBE. Ta na zdkladé
svého rozsahlého globalniho vyzkumu definovala devét kulturnich dimenzi.

Tieti kapitola se vénuje konkrétnim kontrastnim cesko-némeckym kulturnim
standardiim, které byly vymezeny na zdklad¢ vyzkumu profesora Ivana Nového a dok-
torky Sylvie Schroll-Machlové (2003). Ve treti kapitole jsou téZ zahrnuty Cesko-
némecké kulturni standardy definované prostfednictvim studie némecké organizace
ICUnet.AG, zaloZena v roce 2008.

Jadrem celé mé priace je dotaznikové Setfeni v némeckém podniku na tzemi
Ceské republiky. Cilem tohoto zjisténi a tedy i celé prace je potvrzeni, nebo zpochybné-
ni part Cesko-némeckych kulturnich standardd popsanych ve III kapitole. JelikoZ je
vymezeni ¢esko-némeckych kulturnich standardi jak z ¢eského (I. Novy a S. Schroll-
Machlové, 2003), tak i z némeckého (ICUnet.AG) pohledu prakticky totozné, dotaznik
se soustfedi pouze na ¢esko-némecké kulturni standardy popsané v kapitolach 3.1 a 3.2.

Analyza dotaznikového Setfeni je zafazena do Ctvrté kapitoly. Soucasti analyzy
dotaznikového Setfeni je také rozbor rozhovoru s jednatelem sledovaného podniku.
Ctvrt4 kapitola obsahuje rovnéZ charakteristiku sledovaného podniku, popis metody vy-

zkumu a charakteristiku dotazniku vcetné jeho konecné podoby.

10



1. KULTURNI DIMENZE A STANDARDY

1.1 Obecna charakteristika kulturnich dimenzi a kulturnich standardua

Vv s

Problematika interkulturni komunikace se stdva v dne$ni dob¢ stile aktudlnéjSim
tématem. DuleZitou roli hraje zejména v mezindrodnim obchodnim jedndni, které s se-
bou piindsi fadu konfliktd a problémil. Abychom eliminovali pfi€iny téchto Castych ne-
shod, je dilezité diikkladné pochopit a rozeznat jednotlivé kulturni odli§nosti.

Kulturni odliSnosti charakterizuji dva teoretické a metodické ptistupy: koncepce
kulturnich dimenzi a koncepce kulturnich standardi.

Koncepce kulturnich dimenzi pohliZi na kulturni rozdily mezi zemémi celostné
a globalné. Postihuje nejobecnéjsi rovinu kulturnich odliSnosti. Kulturni dimenze speci-
fikuji rozdily, které jsou patrné jiz pfi kratkodobém kontaktu s cizincem, napf. pfi dovo-
lené v zahrani¢i. Poskytuji celkem jednoduchy ndvod, jak pohliZet na ptisluSniky jed-
notlivych kultur a predchazet tak pripadnym nedorozuménim v mezikulturni komunika-
cl.

Autofi vénujici se kulturnim dimenzim (G. Hofstede, E. T. Hall, F. Trompena-
ars) specifikuji kulturni dimenze jako urcitou Skédlu ohrani¢enou dvéma extrémnimi bo-
dy, na které jsou jednotlivé zem& umistény.’ Touto specifikaci se, tak kulturni rozdily
stavaji méfitelnymi a srovnatelnymi.”

Na rozdil od koncepce kulturnich dimenzi se koncepce kulturnich standardi
zaméfuje na rozdily v dlouhodobém a kazdodennim jednani se zahrani¢nimi partnery.
Kulturni standardy mizeme obecné definovat jako kulturné ovlivnéné aspekty, které
hraji dulezitou roli pfi stietu s piislusniky jinych kultur. Lze je charakterizovat péti za-
kladnimi znaky:

,Jsou to zpiisoby vnimdni, hodnoceni, jedndni a chovdni, které vétsina pri-
slusnikit poklddd za obvyklé a spolecensky zdvazné jak pro sebe, tak i pro

ostatni.

? Koncepcemi kulturnich dimenzi a kulturnich standardi se vénuji Ivan Novy a Sylvia Schroll-Machlova
ve své publikaci ,.Interkulturni komunikace v fizen{ a podnikani: ¢esko-némecka* (2007).

® Napi. G. Hofstede pifazuje zemim skéry (&iselné hodnoty od 0 do 100 — &m vy3§i hodnota, tim je sil-
né&jsi vliv dané dimenze) ziskané na zakladé indext jednotlivych dimenzi.

* Schopnost méfit a srovnavat kulturni rozdily je cilem Studie GLOBE, kterd definuje devét kulturnich

dimenzi. Studii GLOBE se vénuje kapitola 2.4.
11



- Vlastni chovdni i chovadni druhych se temito standardy 7idi, reguluje a posu-
zuje.

- Kulturni standardy maji regulacni funkci v Siroké oblasti riiznych situacich a
pri jedndni s riiznymi lidmi.

- Pro skupiny i jednotlivce se zpiisob uzivdni kulturnich standardu miiZe menit
v rdmci urcité zony.

- Chovdni, které neodpovidd kulturnim standardim socidlniho prostredi, se

zpravidla odmitd a odsuzuje*’

Kulturni standardy zahrnuji Sirokou oblast naSeho mysleni a chovani. Diky kul-
turné specifické socializaci se hluboce zakotenily do nasi osobnosti a jejich samotny
projev je velmi spontdnni. Na rozdil od kulturnich dimenzi jsou kulturni standardy zfte-
telné aZ pti bliz§im setkdni prislusnikd odliSnych kultur (Thomas, 1991).

., Kulturni standardy predstavuji metodicky ndstroj, ktery doposud nejkonkrétnéji
odhaluje a charakterizuje specifické zpiisoby myslent, socidlniho chovdni a pracovniho
jedndni prislusnikii riznych kultur <.

PriliSna stereotipizace vSak snadno vede k vytvaieni si predsudki o jednotlivych
kulturich, které se mohou pii vzdjemné interakci jeSté posilit. Tento fakt podléha Casté
kritice koncepce kulturnich standardt. Kulturni standardy ddle nemohou reagovat na ta-
du skute€nosti, jako jsou napt. doba trvdni komunikace, intenzita komunikace, dobro-
volnost vzajemného kontaktu, osobni charakteristika kazdého jedince atd.

Je pravdou, Ze na kulturni standardy md patrny vliv socidlni prostfedi, tudiz je
tim zpochybnéna jejich universdlni platnost. Napt. souCasné Ceské kulturni standardy
byly ovlivnény spolecenskymi zménami po roce 1989, kdy se hodnotovy systém spo-
le¢nosti zacal ubirat jinym smérem (Novy, Schroll-Machl, 2007).

Vyhody koncepce kulturnich standardii spocivaji v jejich dobré ptehlednosti,
snadnému pochopeni a lehké zapamatovatelnosti. Nejvétsi prednost této koncepce je jeji
realnému Zivotu blizké strukturovdni socidlni reality. To umoZziuje vyvozovat konkrétni

rady na feSeni problémovych ¢i konfliktnich situaci (Novy a Schroll-Machl, 2007).

® Prednésky z predmétu Interkulturni komunikace, vedené na UTS Filozofické fakulty Jihoeské univerzi-
ty v Ceskych Budgjovicich v roce 2009.

e NOVY, L. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 29.
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1.2 Interkulturni komunikace

Koncepce kulturnich dimenzi a kulturnich standardt se staly zdkladnimi pfistupy
ke zkoumdni problematiky interdisciplindrniho védeckého oboru nazyvaného interkul-
turni komunikace. Konkrétn¢ jsou tyto pristupy aplikovany pomoci etnologie, neboli
kulturni a socidln{ antropologie.’

Podle J. Prichy (2010) disponuje pojem interkulturni komunikace tfemi vyzna-
my:

1., Interkulturni komunikace jako PROCES verbdlniho a neverbdlniho sdélo-

vdni probthajiciho v riiznych socidlnich situacich.

2. Interkulturni komunikace jako VEDECKA TEORIE A VYZKUM zabyvajici

se redlnymi procesy interkulturniho komunikovdni.

3. Interkulturni komunikace jako EDUKACNI A PODPURNE AKTIVITY zamé-

Fené na praxi a vychdzejici (idedlné) z poznatkii prislusné védecké teorie a

e (13 8
vyzkumu “.

Interkulturni komunikace jako védecka teorie a vyzkum je utvafena metodami
a koncepcemi fady disciplin. Mezi tyto discipliny zafazujeme zejména antropologii, et-
nologii, lingvistiku, rétoriku, psychologii, sociologii, politologii, kulturologii a herme-
neutiku. Za zdkladni obory interkulturni komunikace je povaZovana psychologie, socio-
logie a pedagogika.

Tato védni disciplina se zacala formovat v Sedesatych letech minulého stoleti ve
Spojenych statech americkych a v Kanad¢. PriCinou vzniku byly nartistajici existencio-
ndlni problémy v severoamerickém kontinentu, které byly zplisobené imigraci rozlic-
nych kultur. Tim zde vyvstala potfeba utvareni multikulturni spole¢nosti. Termin ,,in-
terkulturni komunikace* poprvé zveiejnil americky antropolog E. T. Hall ve své publi-
kaci The Silent Language, a to v roce 1959. Nyni jsou Spojené staty americké povazo-
vané za ,laborator* nového multikulturniho a interkulturniho svéta (Jaklova, 2008).

Do Evropy se tento védecky obor rozsitil v osmdesatych letech minulého stoleti.
Své misto zaujal predev§im v Némecku, Francii a ve Skandinavii.

Pro interkulturni komunikaci ve vyznamu procesu je zde uvedena definice J.

Priuchy: ,, Interkulturni komunikace (intercultural communication) je termin oznacujici

7 Etnologie, v soutasné dob& oznagovana jako kulturni a socidlni antropologie, je spolecenské véda zaby-
vajici se srovndvacim studiem kultur a spolecnosti. Tato studie zahrnuje vznik a vyvoj lidskych kultur,
jakoz i vyznam jednotlivych kultur pro ¢lovéka.

8 PRUCHA, J. Interkulturni komunikace. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 13.
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procesy interakce a sdelovdani probihajici v nejriznéjsich typech situact, pri nichZ jsou
komunikujicimi partnery prislusnici jazykové a/nebo kulturné odlisnych etnik, ndrodii,
rasovych ¢i ndboZenskych spolecenstvi. Tato komunikace je determinovdna specific-
nostmi jazykii, kultur, mentalit a hodnotovych systémii komunikujicich partneri .’
Obecné je mozno Interkulturni komunikaci chdpat jako studium vzdjemného
vztahu jazyka a kultury. Jde tedy o komplexni porozuméni ritudlim, symboliim a zpi-
soblim v jednani dané kultury. Nejen jazyk, ale i neverbdlni pfenos informaci je zde di-
leZity. Spatnd interpretace nebo nepfiméfené pouZivani gest a vyraznych mimickych

projevl tak mize vést k nedorozuméni, ¢i dokonce k preruSeni vzajemného kontaktu.

? PRUCHA, J. Interkulturni komunikace. Praha: Grada Publishing, a. s., 2010, s. 16.
14



2. NEJVYZNAMNEJSI AUTORI VYMEZUJICI KULTURNI DI-
MENZE A STANDARDY

2.1 Kulturni dimenze podle G. Hofsteda

voev s

Nejznaméjsi vymezeni kulturnich dimenzi je pojeti Holand’ana Geerta Hofsteda.
Ten chédpe kulturu jako ,,software lidské mysli®“. Chovani jedince ovliviiuje socidlni pro-
stiedi, ve kterém vyrastal a sbiral zkuSenosti, tedy rodina, Skola, pracovisté atd. Podle
G. Hofsteda vznikaji kulturni rozdily na zdkladé symbolii, hrdinii, ritudlii a hodnot, zis-
kdvanych jedinci jiz v raném détstvi od svych rodicu, kteti je ptrevzali téZ od svych ro-
di¢d, tzn. Ze. ,kultura plodi kulturu®.

G. Hofstede definoval kulturni dimenze na zékladé dotazniku, ktery byl zasldn v
70. letech 20. stol. do nadnarodniho koncernu IBM, dotaznik obdrZelo celkem sto Sest-
néct tisic zaméstnanci v padesati tfech zemich svéta. Pomoci dotazniku IBM byly vy-
mezeny &tyfi kulturni dimenze. Patd dimenze byla odvozena z vyzkumu CVS (Cinsky
dotaznik hodnot). Dotaznik CVS byl sestaven (80. 1éta 20. stol.) na zdkladé hodnot vy-
plyvajicich z konfucidnstvi a jeho hlavnich pilif, tudiz neodpovidd zapadnimu mysleni
jako vyzkum IBM a jeho nasledné replikace. Dal tak umoZnit vzniku posledni pété di-

menze. Pomoci dotazniku byly vymezeny tyto kulturni dimenze (Hofstede, 2007):

Vzdalenost moci - jak spole¢nost naklada s nerovnosti. G. Hofstede vzdéalenost
moci definuje jako: ,,... rozsah, v néemi méné mocni clenové instituci a organizaci
v dané zemi prredpoklddaji a prijimaji skutecnost, Ze moc je rozdélovdina nerovné“."

V zemich s malou vzddlenosti moci preferuji zamé&stnanci demokraticky styl fi-
zeni, nadfizeni berou v potaz rady a podméty podtizenych, tim se mohou podfizeni pii-
mo, ¢i nepiimo podilet na rozhodovani firmy. Hierarchické vrstvy zde nejsou izolované.

Naopak v zemich s velkou vzdalenosti moci je typicky autokraticky styl fizent,
podiizeni se bud stimto stylem ztotoZni a vyZaduji ho, anebo ho tiSe odmitaji,

v rozhodovéni preferuji hlas vétSiny. V kazdém ptipadé je v téchto spolecnostech vyso-

ce nepravdépodobné, Ze by podtizeni oteviené nesouhlasili s ndzory vedeni.

' HOFSTEDE, G. a HOFSTEDE, G. J. Kultury a organizace. Software lidské mysli. Spoluprdce mezi
kulturami a jeji diileZitost pro preZiti. Praha: LINDE nakladatelstvi, s. r. o., 2007, s. 45.
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Vysledky v rozpéti vzddlenosti moci G. Hofstede aplikoval na rozdily v roding,
Skole, na pracovistich, ve staté€ a idejich, ¢imZ vznikl stejny vzorec tzv. ,,parovych roli*
rodi¢ — dité¢ (dcta krodi¢im vs. rovnost ditéte s dospélym), ulitel — Zdk (dcta
k ucitelim, ucitel fidi vyu€ovani vs. rovnost ucitele se studentem, vzdjemnd komunika-
ce), nadfizeny — podfizeny (autokraticky styl fizeni vs. demokraticky styl fizeni), cent-
ralizace moci (hierarchické rozvrstveni) — decentralizace moci (slabé hierarchické
rozpéti). Pri aplikaci byly pouzity vysledky statistické analyzy vyzkumu IBM a kvanti-

tativni informace o institucich v riznych zemich (Hofstede, 2007).

Druha dimenze, kterd byla pomoci dotazniku IBM vymezena, je nazvana kolek-
tivismus a individualismus. G. Hofstede ho definuje nasledovné: ,,Individualismus
prislusi spolecnostem, v nich? jsou svazky mezi jedinci volné: predpokldda se, Ze kaZdy
se stard sam o sebe a svou nejbliZsi rodinu. Kolektivismus, jako jeho opak, prindleZi ke
spolecnostem, ve kterych jsou lidé od narozeni po cely Zivot integrovdni do silnych a
soudrinych skupin, které je v priibéhu jejich Zivotii chrdni viménou za jejich vérnost“."!

V individualistickych kulturdch zajmy jedince prevySuji zdjmy skupiny, jedinec
si vytvari svou identitu sdm bez vné€jSiho vlivu skupiny. V kolektivistickych kulturdch
pievazuji naopak zdjmy skupiny nad zdjmy jedince, jedinec je soucdsti skupiny, kterd
ovliviuje jeho chovani a jeho vnitin{ ja. Pro tuto spolecnost jsou charakteristické velké,
pocetné rodiny zahrnujici i veskeré ptibuzenstvo.

V dotazniku IBM se tato dimenze projevovala zejména v otdzkdch odkazujicich
na pracovni cile. Nejvice vynikly cile: dostatek osobniho ¢asu, volnost, vyzvy (nejen
pracovni), vycvik (stdle se ucit, nebo rozSifovat své zkuSenosti), pracovni prostiedi,
uplatnéni dovednosti. Prvni tfi cile jsou typické pro individualistické spolecnosti, ty

ostatni pro kolektivistické spole¢nosti (Hofstede, 2007).

Tteti dimenze je oznacena jako maskulinita a feminita. Jeji definice znf:
,,...maskulinita se vztahuje na spolecnosti, ve kterych jsou socidlni rodové role jasnée
odliseny, ...feminita se vztahuje na spolecnosti, ve kterych se socidlni rodové role pre-

Lo 12
kryvaji“.

" HOFSTEDE, G. a HOFSTEDE, G. J. Kultury a organizace. Software lidské mysli. Spoluprdce mezi
kulturami a jeji diileZitost pro preZiti. Praha: LINDE nakladatelstvi, s. r. o., 2007, s. 66.
> HOFSTEDE, G. a HOFSTEDE, G. J. Kultury a organizace. Software lidské mysli. Spoluprdce mezi
kulturami a jeji diileZitost pro preZiti. Praha: LINDE nakladatelstvi, s. r. o., 2007, s. 97.
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V maskulinnich spole¢nostech byvaji role muZe chapédny jako ochrince, Zivitel
rodiny a role Zeny jako péce o déti, udrZzovani socidlnich vazeb. Ve feminnich spolec-
nostech tyto role splyvaji.

Index, pomoci kterého byla méfena mira maskulinity a tedy i feminity, se nazy-
véd index MAS. Hodnoty indexu byly ziskdny jak pro jednotlivé zemé, tak i zvIast' pro
Zeny a muze v dané zemi, pficemz studie ukdzala, Ze rozdily v hodnotach u Zen v obou
spole¢nostech jsou mensi nez u muza.

Zajimavosti miZe byt postfeh americké antropolozky Margaret Meadové (1901-
1978), kterd uvedla, Ze ve Spojenych statech americkych se muzi po profesnim selhani
stavaji pro Zeny mén¢ atraktivni, a naopak, Zeny diky svym profesiondlnim dspéchim
trati na své atraktivité u muzi (Hofstede, 2007).

V této dimenzi je patrny velky vliv hodnot, které v dané kultute uddvaji, co je

Spatné a spravné, ¢i mordlni a nemoralni.

Ctvrté kulturni dimenze se nazyva vyhybani se nejistoté. Tato dimenze vyjadiu-
je zplisob, jak se urcité kultury vypotadavaji s nejasnou budoucnosti, coZ se nejvyrazné-
ji projevuje v technice, naboZenstvi a pravu.

Dimenze vyhybani se nejistoté je definovana jako ,,...stupen, v nemz se prislus-
nici dané kultury citi ohroZeni nejistotou nebo nezndmymi situacemi. Tento pocit je,
krome jiného, vyjadrovdn nervovym napétim a potiebou predvidatelnosti, a tedy také
potiebou psanych i napsanych pravidel “.">

Kdybychom tuto dimenzi uvedli na ptikladu prava, tedy jeho zplisobu popisu a
aplikace v jednotlivych spolecnostech, zjistili bychom, Ze zde nehraje svou roli pouze
mira vyhybani se nejistoté, ale 1 mira kolektivismu a individualismu. V individualistic-
kych spolecnostech se silnym vyhybdnim se nejistoté jsou pravidla vétSinou zakotvena
v zékonech, které jsou psany explicitné (komunikace s nizkym kontextem), na rozdil od
kolektivistickych kultur se silnym vyhybdnim se nejistoté, kde jsou pravidla a opatfeni
implicitni (komunikace s vysokym kontextem), silné ovlivnény tradicemi. Piikladem

kolektivistické kultury se silnym vyhybanim se nejistoté mtiZze byt Japonsko (Hofstede,

2007).

Posledn{ kulturni dimenze je oznac¢ena jako dlouhodoba a kratkodoba orienta-

ce. G. Hofstede tuto pétou kulturni dimenzi definuje takto: ,, Dlouhodobd orientace spo-

Y HOFSTEDE, G. a HOFSTEDE, G. J. Kultury a organizace. Software lidské mysli. Spoluprdce mezi
kulturami a jeji diileZitost pro preZiti. Praha: LINDE nakladatelstvi, s. r. o., 2007, s. 131.
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Civd v pestovani ctnosti zamerenych na budouci odmeny; zejména vytrvalosti a Setrnos-
ti. Na opacném polu krdtkodobd orientace spocivd v péstovdani ctnosti tykajicich se mi-
nulosti a soucasnosti, zejména ticty k tradicim, zachovdvani ,tvdre " a plneni spolecen-
skych zdavazkii“."*

Kultury s kratkodobou orientaci se orientuji zejména na minulost a pfitomnost,
v prvé fadé se soustfedi na vykon (mit se dobfe ted’). Naopak kultury s dlouhodobou
orientaci se zamétuji zejména na budoucnost. Za nejveétsi ctnosti jsou zde pokladany pi-

le, dfina a vytrvalost (dobfe se budu mit az ve stafi). V té€chto spolecnost je zjevna vy-

soka flexibilita a snaha ptizptsobit se novym trendim (Hofstede, 2007).

2.2  Kulturni dimenze podle E. T. Halla

Dalsi myslitel, ktery se vénoval kulturnim dimenzim, je Edward Thomas Hall.
Americky védec své kulturni dimenze vystavél v roce 1990 na antropologickém zékla-
du, snazil se vymezit zdkladni dimenze koexistence mezi lidmi, se kterymi jsme neusté-
le ve styku. E. T. Hall definoval celkem tfi dimenze, které nazval dimenzemi Casu, pro-
storu a komunikace. "

Dimenze ¢asu rozeznava dvé kultury, kulturu s monochronnim vniménim ¢asu a
kulturu s polychronnim vniméanim casu.

V kulturédch s monochronnim vnimdnim Casu je patrnd jakdsi Casovd piimka, na
které je zanesen presny postup urcujici, v jakém sledu maji byt Cinnosti zrealizovany.
V téchto kulturach se klade diiraz na schopnost pldnovat a na spolehlivost jedince i spo-
lecenskych struktur. PoruSeni ¢asovych terminti a pieruSovani ¢innosti se v téchto spo-
le¢nostech toleruje jen ziidka.

Kultury s polychronnim vnimdnim casu naopak davaji pfednost flexibilit€ a
uméni zvladat nékolik ¢innosti najednou, nedodrZeni terminii a chyby souvisejici
s preruSovanim jednotlivych cinnosti jsou zde ptipustény (Novy a Schroll-Machl,

2005).

" HOFSTEDE, G. a HOFSTEDE, G. J. Kultury a organizace. Software lidské mysli. Spoluprdce mezi
kulturami a jeji diileZitost pro preZiti. Praha: LINDE nakladatelstvi, s. r. o., 2007, s. 162.

' Piednasky z predmétu Interkulturni komunikace, vedeného na UTS Filozofické fakulty Jihoeské uni-
verzity v Ceskych Budgjovicich v roce 2009.
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V dimenzi prostoru spatiuje E. T. Hall kulturni rozdily zejména ve fyzické, ne-
boli té€lesné vzdalenosti, kterou jedinec v komunikaci s cizi osobou, €i s prateli pfiroze-
né zaujima.

Pomoci dimenze komunikace urcuje E. T. Hall kultury s nizkym, slabym ko-
munika¢nim kontextem (low context) a kultury s vysokym, silnym komunika¢nim kon-
textem (high context).

Ve spolecnostech vyznacujicich se nizkym, tedy slabym komunika¢nim kontex-
tem, je zjevna snaha vyjadfit se co nejpiesnéji, explicitné, bez pouZziti velkého mnoZstvi
gest a vyrazné mimiky a zuZzit tak piijemci prostor pro vlastni interpretaci. Naopak
v kulturach s vysokym komunika¢nim kontextem jsou nonverbalni prosttedky nedilnou
sloZkou v komunikaci, jedinec se vyjadiuje implicitng, tedy neldplné a nejasné, ptiCemz

- Gy P . 16
podstatu sdé€leni zde tvofii jiz zminéna nonverbdlni komunikace.

2.3 Kulturni dimenze podle F. Trompenaarse

Na pojeti kulturnich dimenzi G. Hofsteda (2007) a E. T. Halla (1990) navazuje
holandsky filozof Fons Trompenaars. F. Tompenaars definoval v roce 1993 kulturni
dimenze na zdklad€ teorie, podle niZ je jedndni a uvazZovani piislusnikl jednotlivych
kultur ovliviiovdno tfemi hledisky, a sice vztahem téchto lidi k jinym lidem, jejich vzta-
hem k ptirod¢ a k ¢asu a jejich vztahem k sexu.

Prostfednictvim hlediska vztah lidi k jinym lidem vymezuje F. Trompenaars
pét kulturnich dimenzi: universalismus versus partikularismus, individualismus versus
kolektivismus, neutrdlni versus emociondlni chovani, difizni versus specificky a zda-
raznovani uspéchu versus prisuzovani.

Dimenze individualismus versus kolektivismus odpovidd vymezeni G.
Hofsteda, které bylo jiZ popsdno v kapitole 2.1.

Kulturni dimenze universalismus versus partikularismus popisuje, do jaké mi-
ry se pii kontaktu s lidmi ¢i v obchodnim jednéni pfislusnici dané kultury orientuji na
stanovend pravidla a predpisy nebo na vztahy mezi lidmi. Zatimco universalistické kul-

tury spatiuji jen jednu realitu, ve které plati urcitd pravidla a nelze tedy tvofit vyjimky

'® Prednasky z predmétu Interkulturni komunikace, vedeného na UTS Filozofické fakulty Jihoeské uni-
verzity v Ceskych Budgjovicich v roce 2009.
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(napt. Svédsko), partikularistické kultury si zakladaji na individudlnim p¥istupu a osob-
nich vztazich, které jsou pro né¢ mnohem dulezitéjs$i neZ dand pravidla (romédnské kultu-
ry).

Dimenze neutralni versus emocionalni chovani vyjadiuje, do jaké miry je vy-
jadfovani emociondlnich vztahii kontrolované a do jaké miry oteviené. U piislusnika
kultury, kde pfevazuje emociondlni chovani, jsou charakteristické rychlé a pohotové re-
akce doprovazené vyraznou mimikou a gestikulaci, argumentace je pfehnana s pouZzitim
nadsazky.

Naopak v kulturdch vyznacujicich se neutrdlnim chovdnim se emoce v jedndni
skryvaji, jejich vyplynuti na povrch je zndmkou osobniho selhdni. Ve spolecnosti je
kladen diraz na rozvaznost, klid a konkrétnost.

Kulturni dimenze difiizni versus specificky urcuje, nakolik jsou v danych kultu-
rich oddélovany jednotlivé slozky Zivota. Clenové specifickych kultur zastavaji nizor,
7e nés Zivot je tvofen nékolika oblastmi, které nelze slucovat. To, co se d&je na praco-
visti, v klubech, ve Skole atd., se neptendsi do soukromého Zivota, a naopak. Soukroma
stranka Zivota je zde do zna¢né miry uzaviena a je celkem obtizné do ni proniknout.

Ptislusnici difizné orientovanych kultur vnimaji Zivot jako celek a posuzuji vSe
globdlng. Jednotlivé oblasti Zivota se prolinaji a navzdjem ovliviuji. V téchto kulturdch
je typickd Sirokd soukromd zéna. Pro zahdjeni obchodnich vztahl je dileZité poznat
vSechny Zivotni sféry obchodniho partnera.

Pata dimenze zdiraziiovani dspéchu versus prisuzovani se zamétuje na spole-
censky statut jedince a zpusob jeho dosaZeni, coZ jednotlivé kultury posuzuji rozdilné.
V kulturdch zdiiraziujicich dspéch dosdhne jedinec spolecenského postaveni diky svym
vykoniim a dobrym vysledkiim. V opa¢ném ptipad¢ je spoleCensky statut ziskdvan na
zdklad¢ rodinnych znaki, jako je napft. titul nebo majetek.

Na zakladé¢ vztahu k pfirodé definuje F. Trompenaars kultury orientované
vnitiné a kultury orientované vnéjSkovée. Pro kultury orientované vnitin€ je charakteris-
ticky model silného dominantniho jedince a jeho snahy kontrolovat a vyuZit celé své
okoli ve sviij prospech. Jedna se o kultury sebeurcujici.

Pro kultury orientované vnéjSkove je typické splynuti s pfirodou a celym svym
okolim. DuleZitou roli zde hraje adaptace a hledani eventualit, jak v pfirodé Zit a pfitom
ji nenarusit.

Aspekt vztah k ¢asu rozezndva kultury s naslednym (linedrnim) chapanim casu

a kultury se synchronnim (soubéZnym) chapanim Casu.
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Ptislusnici kultur s ndslednym chdpdnim Casu vnimaji Cas jako sled po sobé
jdoucich udalosti a ginnosti. Cas je jimi bran velmi vazné, je dileZitym kritériem pro
piesné naplanovani Cinnosti a jejich doby vykondvéni. V jednom Casovém useku je vy-
kondvéna pouze jedna Cinnost. Velky duraz je kladen na pfesné dodrZzovani termint. Pro
tyto kultury je charakteristicka orientace na vlastni ¢innost a na budoucnost.

Pro pfisluSniky kultur se synchronnim vnimédnim casu je Cas pouze orientacni
veli¢inou. Cas je pruzny a da se pfizptisobit. V jednom ¢asovém tseku je moZno plnit
hned nékolik ¢innosti najednou. Terminy nejsou striktné dodrZovany a stanovené plany
se mohou ménit.

Dal$im hlediskem, pomoci kterého definoval F. Trompenaars posledni dimenzi,
je vztah ¢leni jednotlivych kultur k sexu. Zde jsou rozliSeny kultury, jejichz vztah
k sexu je otevieny, €ili sex je chdpan jako pfirozend soucdst lidského Zivota a jeho te-
matika se objevuje 1 v oficidln{ sféfe, na vefejnosti a v médiich, a kultury, jejichz vztah

. v, v . SN Ve v s w17
k sexu je tabu, nehovofi se o ném a je chdpan jako Cisté soukroma véc.

2.4 Studie GLOBE

Studie GLOBE (Global Laedership and Organizational Behaviour Effectiveness
Research Program) je rozsdhly celosvétovy projekt. Inicidtorem této studie byl v roce
1991 americky profesor Robert J. House. Tento vyzkum zahrnoval Sedesat dva zemi a
na jeho realizaci se podilelo vice neZ sedmndct tisic vedoucich pracovnikl stfedniho
managementu z deviti set padesdti jedna organizaci. Studie jeSt€ neni u konce, stile
probihd, v soucasné dobé€ se nachazi ve stadiu validizace. Koncepci projektu je hledani
souvislosti mezi ndrodni kulturou, socidlni kulturou a fizenim a snaha o vytvofeni divé-
ryhodné teorie o kulturné podminénych rozdilech ve stylech fizeni. Cilem studie je vy-
tvofit ndstroje pro méteni a srovndvani kulturnich rozdili mezi jednotlivymi zemémi a
regiony. Spoluautofi projektu jsou vyzkumnici z jednotlivych zemi, tudiz nisledné vy-
hodnocovani ddaji studie nepodléhd cizim vliviim z vnéjsku, jako tomu bylo u dotazni-
ku IBM, ktery byl vystavén pfedevS§im na hodnotach zdpadniho mySleni. Ackoli se mii-

7e zdat, Ze kulturni dimenze poskytuji jen obecny pohled na chovéni kultur v redlném

' Piednasky z predmétu Interkulturni komunikace, vedeného na UTS Filozofické fakulty Jihoeské uni-
verzity v Ceskych Budéjovicich v roce 2009.
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case, studie GLOBE sleduje dvoji pojeti kulturnich hodnot typickych jak pro spolec-
nost, tak 1 pro podnik. Dotazovani pracovnici méli za tkol uvést své hodnoty ve smyslu
realného stavu, tak jak to je, a ve smyslu idealniho stavu predstavujicitho plany a prani
do budoucna. Toto pojeti umoznuje odhadnout dalsi smér vyvoje, kterym se budou jed-
notlivé spole¢nosti ubirat.'®

Vyzkumnici studie GLOBE jsou si pln€ védomi, Ze pfiiny kulturnich nedoro-
zuméni vznikaji jak na mezindrodni Grovni, tak i na drovni nadndrodni a regiondlni.
Proto bylo jednotlivych Sedesat dva zemi rozdéleno na tzv. Cluster Regiony. Zem¢ by-
ly slou¢eny na zdkladé spole¢nych kulturnich znakd do deseti ,, kulturnich klastrii“."”
Pro tyto skupiny byly nésledné vypracovany kulturni profily. Cilem klastrt je efektiv-

n&j¥i spoluprice mezi zemémi, regiony a nadndrodnimi korporacemi.”” Tabulka 1 uka-

zuje jednotlivé kulturni klastry.

Tab. 1 Cluster Regiony

Cluster region Zemé

Austrélie, Kanada, Anglie, Irsko, Novy Zéland, JAR (jen bilé

Anglo - region
obyvatelstvo), USA

Francie, Izrael, Itédlie, Portugalsko, §panélsko, §V}’fcarsko
Latinskéd Evropa

7 ¥z

(francouzsky mluvici ¢ast)

Severni region .
Dansko, Finsko, Svédsko
(Evropa)

Rakousko, Némecko (byvald NDR), Némecko (byvald SRN),
Germansky region .

Nizozemi, §V}’7carsko (némecky mluvici ¢4st)

Albdnie, Gruzie, Recko, Mad’arsko, Kazachstédn, Polsko, Rus-
Vychodni Evropa
ko, Slovinsko

Argentina, Bolivie, Brazilie, Kolumbie, Kostarika, Ekvéidor,
Latinska Amerika
Salvador, Guatemala, Mexiko, Venezuela

Stredni vychod Egypt, Kuvajt, Maroko, Katar, Turecko

* GLOBE Studie [online]. Transkulturelles Portal, 2009 [cit. 23. ledna 2012]. Dostupné z WWW:
<http://www.transkulturelles-portal.com/index.php/5/54>.

* Domnivam se, 7e nékteré regiony vznikly zejména na zdkladé podobnosti narodnich jazyki.

*° GLOBE Studie [online]. Transkulturelles Portal, 2009 [cit. 23. ledna 2012]. Dostupné z WWW:
<http://www.transkulturelles-portal.com/index.php/5/54>.
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Namibie, Nigerie, JAR (Cerné obyvatelstvo), Zambie, Zimba-
Subsaharska Afrika b
we

Jizni Asie Indie, Indonésie, frzin, Malajsie, Filipiny, Thajsko

Cina, Hongkong, Japonsko, Singapur, Korejské republika,
Konfucidnskd Asie
Tchaj-wan

Zdroj: http://www.transkulturelles-portal.com/index.php/5/54/cluster-regionen.

Tabulka neobsahuje viech Sedesat dva zahrnutych zemi, véetng Ceské republiky.
Domnivdm se, 7e Ceskd republika se s nejvétsi pravdépodobnosti fadi mezi zemé
v regionu Vychodni Evropa. Dle mého nizoru je takovéto ¢lenéni jednotlivych zemi ne-
smysIné a bezicelné, zvlasté pro Evropu, kterd je protkand napii¢ riznymi nirody od-
liSnych kultur a hodnot. Toto kastovdni se miiZe stat pfi¢inou naruseni rozmanitosti a
multikulturality Evropy.

Prostfednictvim studie GLOBE je vymezeno devét kulturnich dimenzi, které
jsou vystavény predev§im na modelu kulturnich dimenzi G. Hofsteda (2007).

Jsou to:

® vyhybani se nejistoté [Unsicherheitsvermeindung],

e mocenska vzdalenost [Machtdistanz],

e instituciondlni kolektivismus [Institutioneller Kollektivismus],

e skupinovy/rodinny kolektivismus [Gruppen-/Familienbasierter Kollekti-
vismus],

¢ rovnost pohlavi [Geschlechtergleichheit],

e rozhodnost [Bestimmtheit],

e orientace na budoucnost [Zukunftsorientierung],

e orientace na sluzby [Leistungsorientierung],

e orientace na lidskost [Humanorientierung].21

Dimenze vyhybani se nejistoté, naznacuje, do jaké miry se Clen ur€ité kultury
citi v nejistych situacich ohrozen a do jaké miry se spoléha na ustdlené socidlni normy,

ritudly a byrokratické formdlni postupy.

*' GLOBE Studie [online]. Transkulturelles Portal, 2009 [cit. 23. ledna 2012]. Dostupné z WWW:
<http://www.transkulturelles-portal.com/index.php/5/54>.
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Mocenska vzdalenost predstavuje nerovnost rozdéleni moci ve spole¢nosti a
miru koncentrace piislusniki dané kultury na vladu zemé ¢i fidici aparat podniku.

Dimenze institucionalni kolektivismus vymezuje, do jaké miry institucionali-
zované obchodni metody podporuji a oceniuji rozdélovani ptirodnich zdroji.

Skupinovy/rodinny kolektivismus je specifikovan rozsahem individualni loaja-
lity, hrdosti a soundleZitosti vii¢i rodiné a podniku.

Dimenze rovnost pohlavi ukazuje, jak spole¢nost minimalizuje nerovné zacha-
zeni s muZi a Zenami.

Dimenze rozhodnost (asertivita) dokldda, do jaké miry jsou Clenové kultury
dominantni, rozhodn{ a konfrontativni ve vztazich k ostatnim pfisluSnikiim dané kultury
v osobnim 1 pracovnim Zivot¢.

Orientace na budoucnost predstavuje rozsah zaméfovani se spolecnosti na bu-
doucnost. Souvisi to napt. s planovanim, s vytvarenim dlouhodobych investic apod.

Dimenze orientace na sluzby vyjadiuje, jak silné spolecnost motivuje své Cleny
ke zvySovani kvality a mnoZzstvi sluzeb.

Dimenze orientace na lidskost specifikuje, do jaké miry spolec¢nost klade diraz

v v/ v 41 v 22
na slu$nost, upfimnost, nezistnost a sounalezitost.

2.5 Kulturni standardy v pojeti A. Thomase

Zatimco piedchozi autofi a studie GLOBE se vénovali koncepci kulturnich di-
menzi, Alexander Thomas, emeritni profesor psychologie na université¢ v Regensburgu,
se zaméfuje na koncepci kulturnich standardi. A. Thomas se od roku 1992 podilel na
mnoha projektech, tykajicich se psychologie interkulturniho jednédni. Tato védni disci-
plina je stéZejnim bodem jeho vyzkumu.*

A. Thomas definuje kulturni standardy jako obecné zdvaznd pravidla a normy
chovani a jedndni, vSeobecné¢ pfijimdny ¢leny dané kultury. Urcuji to, co je prijatelné,
dovolené, normalni a vhodné a vyrazné ovliviujici vzajemné hodnoceni mezi lidmi

(Thomas, 1991).

> GLOBE Studie [online]. Transkulturelles Portal, 2009 [cit. 23. ledna 2012]. Dostupné z WWW:
<http://www.transkulturelles-portal.com/index.php/5/54>.

 Forschungsprojekte zur ,,Psychologie interkulturellen Handelns [online]. Abteilung fiir Sozial- und
Organizationspsychologie, bfezen 2003 [cit. 27. Ledna 2012]. Dostupné z WWW: <http://www.uni-
regensburg.de/Fakultaeten/phil_Fak_II/Psychologie/Thomas/Forschungsprojekte.pdf>.
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Vv s

Jak jiz bylo vySe zmin€no, kulturni standardy jsou patrné az pti blizSim kontaktu
s cizincem, proto je celkem obtiZzné je identifikovat. Thomas rozliSuje dva zplsoby
identifikace kulturnich standardii, deduktivni a induktivni zpusob. Identifikace
kulturnich standardid pomoci deduktivniho zptsobu znamena definovat kulturni
standardy na zdklad¢ védeckych vyzkumi z oblasti psychologie, historie, etnologie, an-
tropologie atd. Naproti tomu induktivni zpisob identifikace vychazi z konkrétnich
kulturnich setkéni.

Piikladem mtiZze byt mezinarodni setkdni mladdeze pfi riiznych ptileZitostech, kde
Thomas vymezil pét fazi identifikace kulturnich standardd, od stanoveni kulturnich roz-
dilt a pripadnych nedorozuméni ptes ndslednou komunikaci a rozbor moZznych pficin
téchto neshod az po kone¢nou interpretaci onéch kulturnich standardii (Thomas, 1991).

Bé&hem svého vyzkumu vymezil A. Thomas tyto némecké kulturni standardy.**

Usilovani o nezavislost; sebevédomi. Jedinci je ponechan velky prostor pro
rozhodovéni. Je nezdvisly, samostatny a svévolny.

Rezervovanost, oddélovani pracovni a soukromé oblasti. Typickymi znaky
jsou mald otevienost v navazovani osobnich kontaktl, upjaté chovani, korektnost, pro-
fesionalita, potlacovani emoci, neosobnost. B€Znd forma pro oslovovani je vykani.

VSeobecna platnost pravidel a principu. Na organizaci a systematizaci je kla-
den velky drraz. S tim je spojena byrokracie a nizkd mira flexibility.

Prednost vécné racionality. Dulezitd je orientace na obchod, kompetentnost a
orientace na cil.

Védomi odpovédnosti. Jedinec je spolehlivy, precizni, disciplinovany k sobé
samému a malicherny.

Piimy komunikacni styl. Komunika¢ni styl je nediplomaticky, bez humoru
s nizkym komunikaénim kontextem (low-kontext). Casté a ostré diskuze jsou pro néj
typické.

Planovani ¢asu. Potfeba vse do detailu naplanovat, kterd je spojena s nizkou mi-

rou flexibility.

** Thomas, Kulturstandards [online]. Lehrerfortbildungsserver: Global Studies, Lehrgang September
2008 [cit. 27. ledna 2012]. Dostupné z WWW:
<http://lehrerfortbildung-bw.de/bs/bsa/bgym/lehrgang/erklaerung/stand/>.
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3. KONTRASTNI CESKO-NEMECKE KULTURNI STANDARDY

V Ceské republice se koncepci kulturnich standardi vénuje profesor Ivan Novy
ve spoluprdci s doktorkou Sylvii Schroll-Machlovou. Ti definovali v roce 2003 na za-
klad€¢ vyzkumu komunika¢niho chovéni v ¢eskych a némeckych firmach kontrastni ces-
ko-némecké kulturni standardy.

Kulturni standardy popisuji zobecnénd specifika chovani piislusniki jedné
kultury z pohledu ptislu$nikii druhé kultury. Jsou vytvofeny ve vztahu k jedné urcité
kultufe a jsou vzhledem k této skuping interpretovatelné.*

Ackoli ndm kulturni standardy poskytuji konkrétni rady na feSeni problémovych
¢i konfliktnich situaci, je také potfeba vzit v ivahu skutecnost, Ze jsou do jisté miry

ovlivnény individudlni strankou jedince.

3.1 Ceské kulturni standardy z némeckého pohledu

3.1.1 Vztah ke strukturam. Podcenovani struktur, improvizace a flexibilita

., Rozdilny vztah ke strukturdm (pldnum, pravidlim, predpisum, normdm a stan-

vvvvvv
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ovliviiuje i vSechny ostatni .

Jednim z klicovych ¢eskych kulturnich standardd je improvizace. Talent impro-
vizovat s sebou pfinasi flexibilitu, vynalézavost, prizptisobivost a schopnost poradit si
ve velmi slozitych a neprehlednych situacich. To vSe je ¢eskou kulturou povaZovano za
velikou pfednost a vyhodu v pracovnim postupu. Flexibilita v feSeni a rozhodovani je
pro Cechy dilleZitym faktorem ve vykondvani svych pracovnich povinnosti. Dodava jim
osobni volnost, kterd pfispivd ke vzniku novych myslenek a ndpadd. Neni tedy divu, Ze
prilis standardizované a normalizované postupy vyvoldvaji u ¢eskych pracovniki jistou

nevoli.

» THOMAS, A. a NOVY, L Analyza a Feseni kulturné podminénych problémii pri vedeni lidi v cesko-
némeckych podnicich [online]. [Vyzkumny projekt.]. FOROST, 2003 [cit. 16. tnora 2012]. Dostupné
z WWW: <http://www-cgi.uni-regensburg.de/Fakultaeten/Psychologie/Forost/page/bericht2.pdf>.

2 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 50.
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Neznamend to vSak, Ze by CeSti pracovnici zcela odmitali formalni ndleZitosti.
Rozdil je v tom, Ze pro Cechy piedstavuji plany a normy jakysi ramec, ve kterém se ma-
ji pohybovat, a které urcuji jaky vykon a v jaké kvalit€ se od nich oCekéava.

Velmi rozdilny je i samotny vznik pldnd, norem, standardii a pravidel. Zatimco
v némeckém podniku jsou vysledkem dlouhodobého a ptesného méteni, v ceském pod-
niku jsou vysledkem pouhého odhadu tzv. , 0d zeleného stolu“, ktery nevychazi z praxe
ani z reality pracovnich podminek.

Cesi v&if ve sviij divtip, vlastni rozum a nabité zkusenosti. To se bohuZel ve
spojeni s némeckou divérou v piesné definovany plan stdva ptfi¢inou mnoha nedorozu-
méni a konfliktd. Tento kulturni standard je doprovdzen péti nejdilleZitéjSimi rysy, se
kterymi se némecti pracovnici nejvice setkavaji.

Neduvéra vici univerzalnim pravidliim, formalizovanym postupim a nor-
mam. Vyplyva z faktu, Ze pracovni podminky podléhaji ¢astym zméndm a nelze tedy
pro né€ vytvofit jednosmeérnd a univerzalni pravidla. Normy potlacuji individudlni pii-
stup k feSeni, ktery v sobé skryva originalitu a jedineCnost poskytujici novy ndhled na
dany problém. Cil je stanoven pouze ramcov¢ s tim, Ze se nékteré kroky mohou
v pribéhu ¢asu jesté¢ pozménit. V ¢eském prostredi prevlada nediivéra i k pisemné ko-
munikaci, preferovdna je ustni komunikace. Osobni kontakt je zdrojem mnoha dalSich
zprav, které z papiru nevycteme.

Vynalézavost a improvizace. ,, Pokud to nejde tak, jak md, pijde to jinak*,
., Ono to asi nepuijde, ale zkusime to“. Umét si poradit je diilezitd vlastnost ceského pra-
covnika, kterd mu pomdha orientovat se v nepiehlednych a komplikovanych situacich.
K tomu abychom nasli optimdlni cestu k cili, jsme ochotni vyuZivat nejen neformalnich
vztahil, informaci a ptéitelské vypomoci, ale i osobni zru¢nosti a angaZzovanosti piekra-
Cujici naSi pracovni ndpli. V ptipravé pro zvladnuti tkolu je charakteristicky sklon
k maximalnimu zjednoduseni a k vyhledavani moZnych zkratek v postupu.

Kvalita. Pro ¢eského pracovnika je pojem kvalita roven funkcnosti. Pokud véc
splituje svij ucel a lze ji pouzit bez jakychkoli zdvaznéjsich problému ¢i omezeni, byla
jeji kvalita v zdsadé dodrZena.

Adaptabilita a schopnost udit se. Ceskd spole¢nost je schopna se velmi rychle
ptizpisobit novym podminkdm a ucit se novym vécem. Touha zachovat si vlastni zdjmy
a vyhnout se konfliktim je3té umoctiuje a urychluje adaptaci Cechti na nastalé zmény
jak v existujicim systému, tak i v autorité. Vyrok ,, rozumnéjsi ustoupi* nejlépe vystihu-

je nasi ochotu pfizpisobit se. Mdme tendenci porozumét novym technologiim a infor-
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macim celostné nejen jejim dil¢im procesiim. To je Casto doprovdzeno novymi podméty
a mySlenkami, které doddvaji pivodnimu zaméru novy rozmér a novy zpisob vyuZiti.

Velkorysost a snaha byt nad véci. ,, Nic se neji tak horké, jak se uvari“, ,,nedé-
lat z komdra velblouda* atd. jsou typické vyroky charakterizujici tento rys. Pro Cechy
je podstatné dosaZeni vytyCeného cile Ci splnény daného ukolu. To, Ze béhem procesu
doslo k vychyleni od plivodniho planu, nebo k preskoceni nekterych krokl je jen ne-
podstatnd skutecnost, dilezité je, Ze byl ukol splnén. Vyraz intelektu a dovednosti je
zobrazovan ve snaze najit co nejméné narocnou a pohodlnou cestu vedouci k dosazeni
cile. Pfi¢emz je sledovano vice intenci, jejichZ priority se mohou stfidat.

Pro tento kulturni standard lze nalézt souvislosti v historii, literatuie a kultufe.
VSsechny vySe zminé€né rysy velmi vymluvné charakterizuje literarni postava dobrého
vojika Svejka. Svejk ndm ukazuje, jak velkorysost, snaha byt nad véci, nedélat
z komdra velblouda, maximdlni dsili vyhnout se konfliktu a ¢erny humor hraje dilezitou
roli v procesu naii adaptace (Novy a Schroll- Machl, 2007). Ceské vynalézavost, zrué-
nost, adaptabilita, smysl pro improvizaci a touha po hleddni né¢eho nového se odrdzii v
divadelni postavé dramatika, basnika, ucitele, vyndlezce, filozofa, cestovatele a krimi-
nalisty Jary Cimermana. Jeho vyzkumy a vyndlezy se staly v Ceské spole¢nosti velmi
populdrnimi.

Minulé 1éto jsem pusobila jako instruktor na némecko-Ceském tdabote
v némeckém lazeniském mésté Bad Kissingen. Soucasti mé prace byla i ptiprava zabav-
ného programu pro zucastnéné déti. Kazdy vecer se konala porada, kde jsme spolu
s némeckymi instruktory projednavali program na nasledujici den. Pro némecké kolegy
to bylo pouze formdlni potvrzeni aktivit sestavenych jiz s ptlro¢nim predstihem. J4
s dal§imi instruktory z Cech jsme pfipadny program vymysleli oby&ejné hodinu pied
samotnou schizkou s tim, Ze se v prib&hu ndsledujictho dne mulzZe jeSt€¢ pozménit
s ohledem na pocasi, ndladu déti apod. NaS program nikdy nebyl detailn€ propracovany
a ¢asov¢ harmonizovany, jak tomu bylo u naSich némeckych protéjsku, déti vsak byly

s celym tdborem spokojeny a odvazely si domu spoustu novych a vzrusujicich zazitka.

3.1.2 Orientace na socialni vztahy

V komunikaci mezi dvéma ¢i vice lidmi se prolinaji dva sledované faktory. Jed-
nd se o vécny obsah a o sympatie a antipatie, které jedinec vii¢i ostatnim zaujima. Po-

kud bychom porovnali komunikaci v némeckém prostfedi s komunikaci v ¢eském pro-

28



stiedi, zjistime, Ze se od sebe velmi liSi. Némecti kolegové kladou dlraz na vécnou
stranku komunikace, apeluji na vécny obsah sdéleni. Cesti pracovnici si naopak zakla-
daji na ptiznivém socidlnim klimatu, pficemz kvalita vzdjemnych vztaht je pro né velmi
dilezita.

Takovéto pozitivni socidlni klima napomahd k usnadnéni, urychleni a zlepSeni
spoluprice. Cesi jsou schopni vynaloZit veliké usili do tvorby p¥iznivych socidlnich va-
zeb, je tedy samoziejmosti, Ze od svych partnerti ocekdvaji zpétné reakce ve stejném
duchu. Nabudeme-li dojmu, Ze naSe snahy nejsou opé€tovany, ¢i dokonce prehlizeny
v zajmu plynulé vécné komunikace, citime se dotceni a ranéni.

S orientaci na vztahy souvisi i fakt, e Cesi jsou ochotni vice se angaZovat a pra-
covat pro své nadfizené, nikoli pro firmu, znacku ¢i produkt. ProtoZe lidé utvéreji firmu.
Optimdlni a Gsp&sSné fungovani firmy je zdvislé na kvalité a hustoté vzajemnych osob-
nich vtahli mezi zaméstnanci. Proto je v ¢eském managementu kladen diraz vice na
psychologické a socidlni skute¢nosti, neZ na odbornou zptsobilost manaZera.

Cesi se od svych némeckych prot&jska odlisuji i ve zpisobu navazovani vzdjem-
nych kontaktd. Na poc¢étku socidlnitho kontaktu je patrny zna¢ny odstup, opatrnost a re-
zervovanost. V dalsi fazi ndsleduje emociondlni posouzeni partnera, které mize vyvr-
cholit bud’ navazdnim davérngjsSiho kontaktu, nebo naopak utvrzenim ve svém odstupu
a neochotou dale spolupracovat. Opatrny a pomaly zacatek ndsledovany rychlou zmé-
nou je pro Némce velmi matouci aZ zarazejici.

Odlisné pojeti vzdjemné komunikace, tedy vécnd orientace versus orientace na
vztahy je dal§im zdrojem &astych nedorozuméni mezi Cechy a Némci. Tento kulturni
standard byva doprovazen nasledujicimi rysy.

Nizka socialni dovednost pii zachazeni s negativnimi informacemi. Jakékoli
negativni informace jsou v ¢eském prostiedi chapany jako naruSeni pozitivniho socidl-
ntho klimatu, vzajemnych vztahil i budouci spoluprice. Je tedy celkem logické, Ze se
Cesi snazi negativni informace co nejvice minimalizovat, nebo se jim dokonce vyhybat.
Sdélovani negativnich informaci povazujeme za ptredcasné. Ve vétsiné pripadii spolé-
hdme na svoji improvizaci a pratele, nebo jen doufdme v to, Ze to vSechno dobie dopad-
ne.

Negativni informace pro nds zaroven piedstavuji vyraz osobniho selhdni. T¢Zko
se vyrovnavame i s kritikou, kterou chdpeme nikoli jako kritiku vysledkl nasi prace, ale

pfedevsim jako kritiku namifenou proti nasi osobg.
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S timto rysem souvisi i skute¢nost, Ze némecti pracovnici od svych Ceskych ko-
legti nikdy, nebo jen velmi ziidka, neuslysi slivko ,,ne“. Velmi oteviené a jednoznacné
,he je obvykle chapdno jako vyznamnd porucha v komunikaci a byva ¢asto zaméno-
vano za slovni obrat ,,ano ale“, ktery vyjadiuje ur¢itou nadé€ji na splnéni daného tkolu.

Vyhybani se konfliktim vyjadifuje zna¢nou snahu minimalizovat tvorbu kon-
fliktt, jak v pracovnich, tak i osobnich vztazich. Pracovni konflikty se velmi Casto sta-
vaji konflikty osobnimi. To se projevuje zejména v dlouhodobé napjaté atmosfére, kterd
s sebou pfindsi omezeni komunikace a spoluprace.

Zatimco v Ceském prostiedi je patrnd snaha vyhnout se konfliktu, némecti kole-
gové maji tendenci konflikt oteviené prezentovat. Pfi¢emz je duleZité problém krok za
krokem analyzovat a najit moZn4 feSeni, a to bez jakéhokoli ohledu na socidlni klima ¢i
osobni vztahy. Ceskymi kolegy je tento zptisob fedeni problému vniman jako ,,pitva za
Ziva*.

Vécna stranka se explicitni analyzou problému jisté vyfesi, hrozi zde vSak riziko
zptetrhani dileZitych a sloZité navazanych socidlnich vazeb. Pro Cechy je mnohem pfi-
nosn¢j$i konflikt fesit pomoci neformdlnich rozhovort, posezenim u kavy, ¢i za pomoci
zapojeni tzv. selského rozumu.

s Partikularismus (Trompenaars, 1993) oznacuje takovou kulturu, v niZ lidé vy-
razné diferencuji miru své odpovédnosti, spolehlivosti a celkové osobni angaZovanosti
v zdvislosti na intenzité a kvalité socidlnich vztahii se svym partnerem*.*’

Jednd se tedy o rozdilné jednani a angaZovanost vuci prateliim a zndmym, s ¢imz
souvisi 1 vySsi stupent odpoveédnosti. V Ceském prostiedi je vzdjemnd dstni dohoda pro-
jevem zdaruky uspéSné spoluprace. Jestlize pro némeckou stranu je prioritni odpovédnost
viici véenym zdlezitostem ,, tak to md byt, tak to véc vyZaduje “, pak cesti pracovnici roz-
liSuji ,, viici komu to tak md byt a kdo to vyZaduje“. Timto procesem se docili odbourdni
formdlnich postuptl a zvysi se tak rychlost vyjedndvani (Novy a Schroll-Machl, 2007).

., Zivotni cil v podobé urcité vyvdZenosti mezi prijemnym socidlnim prostiedim a
veécnou strankou naseho Zivota v podobé prdace a zaméstndvani je u nds projevem zdra-

vého a rozumného pristupu k Zivotu viibec. Preferovdni socidlni dimenze pred dimenzi

g NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 65.
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vécnou je pak navic projevem lidského pristupu k problémum, ktery zaslouZi uzndni a

. (28
obdiv“.

3.1.3 Difize

Kulturni standard difize oznaCuje vzdjemné prolindni a propojovéni jednotli-
vych oblasti Zivota, neboli v§echno souvisi se v§im. V rdmci ¢esko-némeckych vztaht
lze Ceskou kulturu oznacit jako kulturu difdzni. Opakem diftizni kultury je kultura spe-
cifickd, kde je typické presné a disledné odd¢lovani jednotlivych sfér Zivota. Pro né-

Vv s

mecké kolegy je nejzietelnéj$i vzajemné prolindni

1) ,,prdce a volného casu,

2) emocionality a racionality,

3) socidlni, resp. pracovni role a vlastni osobnost,

4) formdlnich a neformdlnich struktur, komunikacnich cest a informa-

leu'29

Jedna z vyraznych charakteristik Cechii z némeckého pohledu je ,.nepiedvidatel-
nost, necitelnost a neprihlednost®. I ptes dlouhodobé kontakty a osobni vztahy nedoka-
Zou na$i némecti kolegové s pfesnosti urcit, co se ndm zrovna honi hlavou, co od nds
mohou ocekdvat a co je nas§im zdmérem a cilem. Sviij velky podil na tom ma prave kul-
turni standard difize. Nepfetrzité a plynulé prolinani jednotlivych sfér Zivota, pficemz
je velmi nejasné kterd urcujici slozka ovlivni nase pracovni jednani a socidlni chovéni.

Vzajemné prolinani prace a volného ¢asu je v Ceské kulture daleko silngjsi,
neZ je tomu u naSich némeckych sousedi. Jsme ochotni obétovat velké mnozstvi ¢asu,
energie a osobniho Usili na vytvareni a udrzovani neformdlnich vztahti na pracovisti.
Pracovni doba je prokldddna malymi ptestdvkami, které mohou slouZit k posilovani
vzajemnych vztaht. Na produktivité price to vSak nic neméni.

Diftize sehrava svou roli i v tom, Ze pro nas neni zadny problém dokoncit své
pracovnich tkoly ve volném cCase a tedy i diskutovat o problémech v prici s rodinou,
prateli, ¢i znamymi, ktefi mohou byt nékdy 1 hodn€ napomocni v jejich feSeni. Pracovni

zélezitosti s externimi partnery se obvykle projedndvaji pti kavé ¢i obédé.

28 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 66.
2 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 71.
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Prolinani emocionality a racionality. Emociondlni stranka lidské osobnosti na-
byva v pracovnim procesu a v oblasti managementu principidlniho vyznamu pfi rozho-
dovéni. Emocionalita je nedilnou soucasti lidského Zivota, nelze ji tedy striktné odd¢lit
od pracovni sféry. Ochota spolupracovat je u ceskych pracovnikl zdvisld na vzdjemné
ndklonnosti a osobnich sympatii. Snaha vyhovét lidem, jichz si vaZime a které mame
radi je v eském prostiedi samoziejmosti. ,, Cesi pracuji pro sebe nebo pro druhé lidi a
vedomi jejich povinnosti se vztahuje témer vylucne opet k lidem... kli¢ k jejich motivaci,
na rozdil od prevdzné vétsiny Némcii, lezi pievdiné v osobni, emociondlni roviné“.>

Pro ¢eské pracovniky je pti vykonu jejich prace podstatné sebeurceni a dosaZeni
uznéni od svého okoli. V hodnoceni jejich pracovnich schopnosti by neméla chybét do-
date¢nd materidlni a nemateridlni odména tteba jen i symbolického vyznamu. Pro Ces-
kého zaméstnance je to znak ucty a toho, Ze si ho n¢kdo vazi.

Pozada-li némecky kolega svého ceského kolegu o radu, napt. kde si miize ve
mésté nechat umyt auto, dostane se mu obsirného vysvétleni véetné vlastnich doporuce-
ni, postiehll a hodnoceni. Nejen Ze se dozvi misto kde se vSechny mycky nachizeji a
cesty jak se k nim dostat, ale 1 vySi cen, kvalitu myti, ochotu persondlu atd. Némecky
kolega je touto reakci samoziejmé zaskoCen, protoze on chtél pouze védét, kde se na-
chézi nejbliz§i mycka aut. Takovyto vyCerpdvajici a obSirny vyklad je ze strany Ceského
kolegy ndznakem dobré viile a ochoty vyhovét svému partnerovi jak je to jen nejlépe
mozné (Novy a Schroll-Machl, 2007).

Prolinani pracovni role a osobnosti. ,, Pracovni role je vyznamny sociologicky
pojem. Je dynamickou strankou pracovniho zarazeni a predstavuje ocekdvany standard
Jedndni zaméstnance, vyplivajici z jim zastdvaného pracovniho mista. Pracovni role je
tedy urcity idedl odvozeny z prislusného pracovniho mista bez ohledu na konkrétniho
pracovnika, ktery ji bude vykondvat“.*'

Pracovni role je utvafena technologii a organizaci prace stejn¢ jako podnikovou
kulturou dané firmy. V némeckém prostiedi je pracovni role striktn€ limitovana urcity-
mi mantinely, pfi¢emZ jeji pfesné naplnéni je samoziejmosti pro vykonavéani danych
pracovnich kol a zndmkou jisté profesionality. Naopak v ¢eské kultute je pracovni ro-

le obohacovdna o osobni charakter daného pracovnika vcetné jeho ndzord, postojl,

30 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 73.

3 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
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osobnich kladl a zdpora. Vlastni ptispéni do pracovniho procesu je povazovano za je-
den z nejcennéjSich darti pro firmu.

Dusledek nerespektovani pracovni role pak je vzdjemné prekracovani a zaméno-
vani pracovnich roli. To se v§ak v ¢eském prostredi stava dalSim stimulem k identifikaci
s pracovnim mistem a firmou jako celkem.

Prolinani formalnich a neformalnich struktur, komunikac¢nich cest a infor-
maci. Naproti formdlnim vztahiim jsou neformalni vztahy pro némecké partnery neci-
telné, nesrozumitelné a obtizn€ ovlivnitelné. V Ceské kulture vSak existence neformal-
nich vztaht pfispiva ke vzniku neformélnich skupin, které hraji vyznamnou roli pfi roz-
hodovéni a feSeni pracovnich problému. Na oficidlni drovni jsou pak obvykle tyto roz-
hodovaci procesy jen formalné potvrzeny. Proto neni zardzejici, Ze vétSina Ceskych pra-
covnikil oplyva rozsdhlou siti neformdlnich vztaht a kontakti, které jim zprostfedkova-
vaji celkem velké mnoZstvi moZnosti a prilezitosti.

Neformdlni vztahy navic pfispivaji prijemné a klidné atmosféfe, kterd jedno-
zna¢né ulehcuje proces feSeni jednotlivych konfliktd. V ¢eské kultufe vladne presvéd-
¢eni, Ze neformdlni vztahy v mimopracovnim prostfedi napomahaji k osobnim usp¢-

chiim v oblasti pracovni (Novy a Schroll-Machl, 2007).

3.1.4 Silny komunika¢ni kontext

., Pro ceskou kulturu je typicky takovy komunikacni styl, ktery klade mimorddnou
vdahu na neprimou, implicitni komunikaci a jeji silny (vysoky) situacni kontext. Jinymi
slovy 7eceno:... cesky komunikacni styl predpoklddd, Ze mnoho informaci, které chceme
sdelit, muZe, resp. musi nds partner pochopit jednak z nasi neverbdlni komunikace, jed-
nak z kontextu situace, ve které se komunikace odehrdvd“.>

Verbdlni komunikace je tedy velmi ¢asto doprovazena teci téla. Tedy vyrazem
obliceje, projevovanymi emocemi, ml¢enim, o¢nim kontaktem, ale také nacasovianim
spole¢ného rozhovoru, spolecnym nebo rozdilnym statusem a dobou trvani spole¢ného
vztahu. To vSe jsou faktory, ve kterych se komunikacni partner musi orientovat a poro-
zumét jim. Némeckym kolegiim, jejichZz komunikacni kontext je, oproti nasi kultute,

velmi slaby, piisobi znacné problémy dané sdéleni spravné interpretovat.

3 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 79-80.
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Dtivodem toho, pro¢ jsou v tomto sméru tyto kultury tak velmi odlisné, je fakt,
Ze nevychazeji ze stejnych nebo alespont podobnych historickych a osobnich zkuSenosti.
Ceskd kultura byla v tomto kontextu vZdy centralizovand a uzaviend, na rozdil od de-
centralizované, oteviené némecké kultury.

Pro partnera, ktery sdili odliSné zkuSenosti, je tento styl komunikace velmi slozi-
ty a matouci. Pfevladd u n¢j nejistota, zda postiehl vSe, co mu bylo signalizovano a zda
danym informacim spravné porozumél. V horSim pifipad€ se docili toho, Ze implicitné
sdélované informace partner nerozpoznd a vibec nezaregistruje. Tato skutecnost je
v Cesko-némecké komunikaci velmi ¢astd, a tudiZ je zdrojem mnoha konfliktd a nedoro-
zuméni.

S timto kulturnim standardem je téZ spojovén styl prezentovani urcitého problé-
mu. Misto toho, aby byli problém ¢i trvald nespokojenost otevieng, explicitné prezento-
vany, je na n¢ poukazovano spiSe pomoci neverbdlni komunikace. Tedy signdly, jako
jsou utrapeny Ci rozc€ileny obli¢ej, vyhybani se osobnimu kontaktu, omezeni spoluprace
atd. Prikladem této situace miZe byt kolize mezi vrcholovym manaZerem némecké ban-
ky a jeho sekretdrkou, od které jednoho dne obdrZzel vypovéd’. Némecky manaZer byl
touto situaci velice zaskoCen a pobouren. Se svou sekretdikou byl v kazdodennim kon-
taktu a kdykoli tedy mohla o daném problému svého nadiizeného informovat. AZ po
podrobném rozboru situace si manazer uvédomil, Ze sekretafka méla jizZ dlouhou dobu
Spatnou ndladu, Castéji soukromé telefonovala a odbihala ze svého pracovisté za kole-
gyni. NepfeCteni a neporozuménim signdlim implicitni komunikace a neochota pro-
blém oteviené, explicitné prezentovat byli disledkem nasledného ukonceni pracovniho
poméru (Novy a Schroll-Machl, 2007).

Silny komunika&ni kontext se projevuje i ve strategii vyjednavani. Cesi jsou ve
vyjednavani velmi opatrni a své zdméry sd€luji postupné a nepiimo. Zna¢nou pozornost
vénuji reakci protistrany. Jednd se o defenzivni zplsob vyjedndvani, pfiCemz se svého
partnera snazi znejistit a ponechat ho dlouhodobé v nejasné situaci. Do piimého stietu
se ¢eSti pracovnici vrhnou jen vyjime¢né a v krajnich situacich, kdyZ uz neni zbyti. Za-
roven tento fakt povazuji za poruchu v komunikaci. Jejich argumentace netrva piilis
dlouho, pfevazuje zde sklon uniknout od daného tématu a najit tieti cestu. Ne nadarmo
plati ptislovi ,,moudrejsi ustoupi .

Stejné tak, jako se némecky kolega jen velmi zfidka dostane do ptimého stietu
se svym Ceskym protéjSkem, nedocka se té€z piimé zpétné vazby ¢i hodnoceni vlastni

¢innosti od svych ¢eskych kolegli. Pozitivni vazbu obvykle viibec neposkytujeme, po-
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kud je vSe v pofddku, neni diivod o tom ddle hovofit. Kladné ohodnoceni kolegy, navic
cizince, je pro Cechy vice neZ podezielé (Novy a Schroll-Machl, 2007).

,, Ceskd obava zeptat se, zda dotycny danému sdéleni porozumél a interpretuje je
tak, jak bylo mysleno, obava ze ztrdty vlastni tvdre, pokud se ukdZze, Ze tomu tak neni,
jistd nervozita z ocekdavaného vysledku pracovniho vztahu se zahranicnim partnerem,
jazykovd bariéra, kterd vidy bude existovat i pres dobrou znalost ciziho jazyka, to vse

jsou navic skutecnosti, které komplikuji ji tak sloZity proces komunikace .

3.1.5 Kolisavé sebevédomi a sebejistota

,Pro ceskou kulturu je typické velmi kolisavé sebevedomi a sebejistota — na
strane jedné velmi nizké sebevedomi, které md charakter podcenovdni sebe sama
v porovndvdni s druhymi, na strané druhé za urcitych okolnosti a v urcité situaci prece-
jiovdni svych schopnosti, dovednosti a vlivu na druhé“>*

Je potvrzené, 7e vétsina Cechil se vyznaduje spiSe niz§im sebevédomim, jen ma-
14 cast se preceniuje a zdravé, piimérené sebevédomi plati pouze pro jednotlivce.

Cesti pracovnici obvykle nepochybuji o svych schopnostech a dovednostech,
chybi jim vSak pfiméfend mira sebejistoty, pomoci nizZ by tyto pfednosti mohli zcela
vyplynout na povrch. Diivodem toho byva fakt, Ze Cesi jsou velmi slabymi a nejistymi
hraci na poli vyjedndvéni a v prosazovani vlastnich zajmi vici svym némeckym partne-
ram. S tim souvisi i obavy ze zesmé&S$néni a pocitu hlouposti. To by jesté vice zapfiCinilo
pokles jiz tak nizkého sebevédomi.

Soucésti uvodu kazdé komunikace jsou feCnické fraze poukazujici na drobné
nedostatecnosti naSich schopnosti, které jsou doprovazené omluvami a snahou pfili§ se
neprecenovat. Zaroven vSak od svého partnera ocekdvdme, Ze bude s danymi omluvami
nesouhlasit a naopak ndm vyjadii pochvalu. Tato skutecnosti vSak neni naSimi némec-
kymi kolegy viibec deSifrovdna a pfipadné omluvy vnimaji jako redlny stav véci. To
vede ke zpochybnéni se v o¢ich némeckych partnerti a ke ztraté¢ dobré vyjedndvaci po-
zice.

Opacnym fenoménem je priliS velké sebevédomi, které se projevuje znacnym

piecenovani sama sebe a svych schopnosti, kdy spravné neodhadneme silu svych do-

3 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 83-84.
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vednosti. Mnohé projekty a zaméry tak byvaji zcela neredlné a nerealizovatelné. Pro-
blém nastava v ptipadé, kdy se v riznych situacich slabé a silné sebevédomi nekontro-
lovatelné stiidd u jedné a tatdZ osoby. Tato proména je (nejen) pro némecké kolegy
velmi matouci a nesrozumitelna.

S timto kulturnim standardem jsou spojeny vtipy, humor a sebeironie, které jsou
pro ¢eskou kulturu velmi typické. Je zajimavé, Ze v Zadné jiné narodni kultufe nenajde-
me tolik humoru na sama sebe, ironie a sarkasmu, nez je tomu v ¢eskych zemich (Novy

a Schroll-Machl, 2007).

3.1.6 Polychronie ¢asu

Pro ¢eskou kulturu je typické polychromni naklddéani s Casem, tedy neuspotida-
né vykondvini né€kolika cinnosti najednou, piicemz Casovy harmonogram hraje
v pracovnim procesu pouze roli orienta¢niho rdmce. Ve svém duasledku to tedy zname-
nd, Ze mald zpozdéni jsou normdlni a nepodléhaji tedy Zddnym ndsledkiim, natoZ sank-
cim. Typické je volnéjSi zachdzeni s terminy, ochota zabyvat se problémy v posledni
chvili jejich maximalni naléhavosti a snaha ,, zabit nékolik much najednou“, tedy vyuZzit
vSechny nové€ vzniklé prilezitosti. Tato schopnost je v Ceské spole€nosti povazovana za
velmi uZite¢nou a vysoce profesiondlni.

Typickym piikladem (s trochou nadsazky) je manaZzer, ktery ,,... soucasné tele-
fonuje, dela si poznamky na ndsledujici poradu, hovori se svou sekretdrkou, prijme nd-
bec cas. Mezi tim staci podepsat nékolik dokumentii, rozhodnout naléhavy problém,
previéknout se do jiného obleku a napsat osobni blahoprdni svému nadrizenému
k narozenindm“.>

Opakem polychronie ¢asu je monochronni vnimani ¢asu, tedy pfesné, systema-
tické vykonavani dil¢ich ¢innosti v jednom ¢asovém tseku.

Polychronni vnimani ¢asu je ze strany némecké kultury chdpano, jako neprofesi-
onalni a nespolehlivé. BohuZel pro némecké kolegy Cesi nikdy nepiestanou usilovat o
to, aby si mohli uSetfit trochu ¢asu pro své zdjmy a osobni volny ¢as (Novy a Schroll-

Machl, 2007).

» NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
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3.2 Némecké kulturni standardy z ¢eského pohledu

3.2.1 Maximalni snaha vyhnout se nejistoté a riziku

Maximalni snaha vyhnout se nejistoté a riziku je v némecké kultute prezentova-
na tvorbou riznych norem, predpist, standardll, natizeni, pokynl a poZzadavkl s cilem,
zamezit vzniku komplikaci, ptekvapeni a poruch, které by mohli v budoucnosti nastat.
Dulezitym bodem v procesu planovani je stanoveni si urcitého optima, které ho chté&ji
némecti pracovnici dosdhnout. Némecké optimum je jednoznacné spojeno se Spickovou
kvalitou, minimalnimi nédklady, peclivé propocitanymi logistickymi fetézci a ¢asovou
presnosti. Pro dosaZeni daného optima je dileZitd opora ve spolehlivych organizacnich
strukturdch, systémech a normach.

Na zdkladé rozdilného vztahu ke strukturdm a pravidlim dochdzi casto ke kom-
plikacim a kolizim v &esko-némeckém pracovnim postupu. Ceskymi pracovniky je dii-
razné lpéni na formdlnich postupech a normach povazovano za komické a n¢kdy az
velmi ismévné. Némecti pracovnici v tom vSak spatiuji dilezity metodicky ndstroj, bez
kterého nemtiZe byt prace nikdy kvalitné a profesiondlné provedena.

Nasledujici rysy popisuji skutecnosti, se kterymi se ¢eSti pracovnici v némecké
kultufe nejvice setkdvaji.

Zaliba v organizaci predstavuje piesné vypracovani pland, postupt, dobré or-
ganizace a fungujiciho systému. ,, Pracovni postupy jsou standardizovdny, metody zd-
vazné sjednoceny, prislusnd odpovednost a pravomoc jednoznacné definovdny, délba
prdce objasnéna, informacni toky formalizovdny a modely Feseni problémovych situaci
schematizovdany“.® S timto diislednym planovéni souvisi vira, Ze jen postup zpracovany
na zdkladé téchto jasn¢ stanovenych piedpokladl vede k efektivnimu dosaZeni daného
cile.

Skepse vici improvizaci je v cesko-némecké spolupraci dalSim typickym zdro-
jem vzdjemného nedorozuméni a nepochopeni. Jak jiZz bylo vyse zminéno, Cesi jsou na
svou improvizaci velmi hrdi a do kaZzdodenniho jednordzového pracovniho 1 osobniho
Zivota jim prinasi vZzdy malé dobrodruzstvi. Némecti kolegové vSak vytvoru ¢i ¢innos-

tem bez predchozi pfipravy nedlivétuji a oznacuji ho za projev jisté neprofesionality.

3 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
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Naopak dusledné az ritudlni planovani s omezenym prostorem pro improvizaci a intuici
se u ¢eskych pracovnikl nesetka s piiliSnym pochopenim.

Zamérenost na detail je vedena v duchu toho, Ze kazda tvaha musi byt detailné
a predvidavé propracovédna. NerozliSuje se mezi tim co je podstatné a co vedlejsi, kazda
véc ma stejnou vahu a dilezitost.

Pro tento rys jsou patrné tyto projevy:

e exaktni a velmi podrobny pldn priubéehu jakékoli aktivity,

e ji7 predem projevovand péce o odhaleni moznych chyb (i téch nejmen-
Sich, nevyznamnych a tech, které nehraji podstatnou iilohu) a snaha je jiz
predem eliminovat

® peclivd priprava veskerych jedndni, vyjedndvdni, mitinki atd.

® porddek, ktery je nutnou podminkou neprehlédnuti chyb a nedostatkii,

® detaily jsou nejen samy o sobé duleZité, ale je tFeba o nich hovorit, disku-

tovat, vysvétlovat a pripominat“.”’

Takovyto proces rozhodovani je pro némeckou kulturu velmi dilezity. Diky né-
mu Ize lehce najit problematické misto, zjistit pti€inu problému a urcit kdo je za ptipad-
nou chybu zodpovédny. To se odrdZi v jejich jistoté a sebeuspokojeni, Ze vSe je proveé-
fené a zabezpecené. DalSim faktem potvrzujici némeckou zaméfenost na detail je patrna
tendence pracovni postup dokonale zdokumentovat. K detailni dokumentaci slouZi riiz-
né pisemné zapisy, podpisy, zpravy, popisy pracovnich postupli a vykonové tabulky.

Mitinky a pracovni porady maji funkci vécného rozboru zjiSténych informaci.
Zajistuji tok informaci, tak aby nebyl narusen piesny pracovni postup. Veskeré po-
znatky a informace jsou zde dopodrobna projedndny, nic nesmi byt ponechdno ndhodé¢.

Zamgéfenost na detail sehrava svou roli i v ptipadé€ vytfizovani finan¢nich dluht,
¢i zanechani spropitného v restauraci. Ty jsou ¢asto dorovnidvany do posledniho centu,
¢i koruny (Novy a Schroll-Machl, 2007).

Dalsi atribut poukazujici na maximdalni snahu vyhnout se nejistoté a riziku je
diiraz na funkéni hierarchii. Na rozdil od ¢eské kultury ma hierarchie a formalni auto-

rita zni vyplivajici vécny charakter, tedy je zaméfena na ukol, problém, cinnost.

¥ NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 94-95.
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V némecké organizaci ma kazdy pracovnik pfesné¢ vymezené pravomoce a odpovéd-
nost.

., Organizace pracuje podle pldnu a tohoto pldnu a pravidel z neho vyplivajicich
se vsichni bezpodminecneé drzi. Kazdy ridici pracovnik na vsech ridicich tirovnich je pak
jeho faktickym ztélesnénim*.>®

Vécny charakter se projevuje 1 ve stylu fizeni. Ten je zachycen v dohodnutych a
propracovanych zamérech, planech a terminech. Tento atribut tzce souvisi s principem
dasledného oddé€lovéni pracovnich roli. Kazdy pracovnik se rozhoduje samostatné, na
zdklad¢ svych pravomoci a kompetenci. Zaroven se od spolupracovnikii ocekdvaji spo-
le¢né diskuze a rozhovory vcetné€ zpétné reakce. Ty jsou vzdy zachovavany na formalni,
vécné trovni. ReSeni problémil pii posezeni u kavy, &i neformalnim obédé je pro né-
meckou kulturu zna¢né nestandardni (Novy a Schroll-Machl, 2007).

S timto némeckym kulturnim standardem se setkal 1 britsky sociolog Peter La-
wrence, ktery napsal o Némecku:

., Co zarazi cizince, cestujictho po Nemecku, je vyznam, priklddany pojmu pres-
nosti, at uz je tato norma dodrZena, nebo ne. Presnost a ne pocasi, je stalym tématem
rozhovoru pro navzdjem cizi lidi ve vlakovych kupé. V rychlicich je v Nemecku v kaZdém
kupé broZura, nazvand ,Zugbegleiter’ (doslova: spolecnik do vilaku), ve kterém je se-
znam vSech zastdvek spolu s casy odjezdii a prijezdit a vSemi moZnymi prestupy po ces-
te. V Nemecku je to skoro ndrodni sport kontrolovat v kaZdé stanici podle Zugbegleiteru
a digitdlnich hodinek, jak cesta ubihd. Kdy? se viaky opozdi, a to se stdvd, ampliony tuto
skutecnost oznamuji tonem, ktery se nachdzi nekde mezi stoickym a tragickym. Nejhorsi
kategorii zpoZdeni v téchto ozndmenich je ,unbestimmte Verspdtung * (zpoZdeni na dobu

neurcitou: nevime, jak dlouho to bude trvat!), které je sdélovdno pohiebnim hlasem*.””

3.2.2 Vécna orientace

Némecky kulturni standard vécnd orientace popisuje skuteCnost, Ze ve vzajemné
interakci némecky partner vyrazné preferuje vécny aspekt pred socidlné psychologic-

kym aspektem (Novy a Schroll-Machl, 2007).

38 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 96.

** HOFSTEDE, G. a HOFSTEDE, G. J. Kultury a organizace. Software lidské mysli. Spoluprdce mezi
kulturami a jeji duleZitost pro preZiti. Praha: LINDE nakladatelstvi, s. r. o., 2007, s. 129. (Lawrence,
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V komunikaci s némeckymi kolegy se jednd o véc, o problém a o odbornou
kompetenci. Socidlné psychologicka stranka komunikace je vZdy odsunuta az na druhé
misto. Byt v jednani vécni a pfesni je pro némeckou stranu zndmka Cisté profesionality
a tedy 1 profesiondlniho jedndni.

Zakladem pro vzdjemnou diivéru spolupracovnikll je schopnost spoluprice na
technické a organizacni trovni. Je-li partner schopen takto spolupracovat, je povaZovan
za spolehlivého a divéryhodného. Socidlni kompetence partnera hraji vedlejsi roli. To
je mnohdy pfi¢inou vzdjemného nedorozuméni, nebot’ takovyto zplsob jednani mlze
byt pro ceského spolupracovnika traumatizujici.

Neznamend to vSak, Ze by némecké jednani zcela postradalo lidskost, stejné jako
Ceské jednani vécnost, podstatné ale je, k jakému hledisku je priklanén vétsi daraz. Te-
dy co je pro jednotlivé kultury prioritni a urcujici.

LZatimco na strané némecké lze spise hovorit o znacné mire korektnosti
v kontaktu se spolupracovniky, u Cechii spise jde o nezbytnou autenticitu skutecného
socidlniho vztahu*“.*

Vznik socidlni dimenze se v némecké kultute odviji od zcela jinych aspektl, nez
je tomu u piislusnikti ¢eské kultury. Spolehlivy a dobry partner Némci je ten, kdo je
vzdy dobie pfipraven a je expertem ve svém oboru. Takovy Clovek si zaslouZi jejich
uzndni a ocenéni. Dal§im duleZitym aspektem ve vzdjemné spoluprici s némeckou stra-
nou je neustdlé a pravidelné zahrnovani némeckych kolegli nepfebernym mnoZstvim in-
formaci, udaji, fakt, zdméra atd. jak v dstni, tak i v pisemné komunikaci. Pfizen n¢-
meckych kolegii 1ze také ziskat podilenim se na usilovném feSeni vzniklych problémt a
potizi v rdmci spole¢ného projektu. Neustald snaha o dobré pracovni vysledky a nepole-
vovani ve svém usili jsou pfedpokladem pro dlouhodoby a spolehlivy vztah.

,, Odlisnosti obou pohledii lze parafrdzovat ndsledovneé: ,Pokud dobre pracujete,
mdm vds rdd ', uvaZuje nemecky partner. ,Pokud se budeme mit rddi, budu dobre praco-
vat', je ustiedni motiv ceského partera“.*!

S timto kulturnim standardem souvisi také odliSné pojeti osobni odpovédnosti.
Jak jiz bylo uvedeno v kapitole 3.1.2., ¢eSti pracovnici pracuji pro lidi. Jde tedy o odpo-
védnost viici konkrétnim lidem, vztahtim, které je k nim vaZzi, a okolnostem, v nichZ se

nachézeji. V némeckém prostiedi je odpovédnost pracovnika vystavéna na jiném zdkla-

40 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 101.
o NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 102.
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dé. Némecti pracovnici citi odpovédnost a vnitini povinnost vici vécnym zdleZitostem,
tedy pravidlim, nezdvisle na osob¢, vztahu a situaci. Osobni pocity a dojmy jdou stra-
nou, dulezité je soustiedit se na danou véc a uvazovat racionalng.

Také konflikt je némeckou stranou v disledku vécné orientace vniman jinak, nez
jak je tomu v eském prostiedi. Zatimco u Cechil slovo ,, konflikt“ vyvolava stavy zou-
falstvi a beznadéje, u némeckych kolegt je konflikt povaZovan za ptirozenou soucdst
pracovniho Zivota a béZnou metodu feSeni pracovnich problémi. V pribéhu konfliktu
se stfetdvaji ndzory, vznikaji nové argumenty, hledaji a objevuji optimdln{ feSeni. Kon-
flikt v negativnim slova smyslu je pro Némce jen tehdy, je-li pfenesen do osobni roviny.

Orientace na vécné zdleZitosti je v pracovnim procesu bezpochyby vyhodou.
Neustdld snaha odkryvat a oteviené popisovat problémy sniZuje emociondlni zatéz a
mnoZstvi psychickych traumat, kterd jsou nepiijemnd a v pracovnim postupu jsou jen
dalsi komplikaci a brzdou. Na druhé stran€ s sebou silnd vécnd orientace piinasi i zie-
telnou tvrdost a pfisnost v jednani (Novy a Schroll-Machl, 2007). Neni tedy divu, Ze ob-
stat tvrdé argumentaci a ostré diskuzi je pro Ceské pracovniky se silnou orientaci na so-
cidlni vztahy velkym ofiSkem.

Ceska interpretace tohoto kulturniho standardu zni: ,, Cesi pracuji, aby mohli Zit,

Némci %iji, aby mohli pracovatr“.**

3.2.3 Dusledné oddélovani jednotlivych oblasti Zivota

Pro némecké kultury je zcela typické a samoziejmé jednoznacné odd¢€lovat jed-
notlivé sféry svého Zivota.

Jednd se zejména o tyto dimenze:

,prdce a volny cas,
emocionalita a racionalita,
pracovni role a osobnost,

1. 1. g . 43
formdlni a neformdlni vztahy, komunikacni cesty a informace“.

> wobho~

Zatimco pro Némce je pomérné sloZité (diky diftizi) vyznat se v jedndni a cho-

véani svych &eskych kolegti, Cesi o svych némeckych partnerech hovoii jako o ,, lidech

4 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 104.
2 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 105.
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mnoha tvdri“. Chovani némeckych partnerti je odvozeno od situace, ve které se prave
nachazi. Ve svém osobnim Case, na tenise ¢i o dovolené budou se svymi partnery jednat
jinak neZ v zaméstndni. To je zapfi€inéno pravé dislednym oddélovanim jednotlivych
oblasti Zivota.

Prace a volny ¢as. ,, Nemci v pracovni dobé pracuji a ,Ziji* ve svém volném ca-
se, tj. o vikendech, svdtcich a o své dovolené*“.**

V zaméstnani jde vyluné o pracovni ndplii, soukromi a osobni zélezitosti jsou
naplilovdny mimo pracovisté, tedy v rodin¢ a mezi ptateli. AZ v této soukromé dimenzi
dochazi k ,,uvolneni* a napliiovani osobnich zajmu. Pracovni zédleZitosti se s témi osob-
nimi nepiekryvaji a naopak. Stejné pravidlo plati pro formélni a neformdlni aktivity
v rdmci pracovni doby. Napf. pti obéd¢ probihd debata na téma spolecnych planii na ve-
cer, v kanceléfi se diskutuje o vécnych tématech tykajicich pouze pracovniho procesu.

Oddélovani téchto dvou aspektil pfispivd k maximalnimu napliovéni pracovnich
roli, s ¢imz, jak uz bylo vySe popsano, souvisi 1 vysokd mira profesionality a odpovéd-
nosti. Téz dodava dostatecné velky rozmér osobnimu a rodinnému Zivotu, pratelstvi a
realizaci osobnich z4lib.

Racionalita a emocionalita. V pracovnim procesu némecké kultury jasné pte-
vlada racionalita nad emocionalitou. Chladnd mysl, vécna fakta a argumentace jsou vy-
razem odbornosti a profesionality. Vnéj$i projevovani emoci na pracovisti se povazuje
za osobni selhdni, slabost a nedostatecnou odbornost. Pro vyjadifeni vlastnich dojmu,
pociti, prozitkli a ndzora slouzi osobni, soukroma sféra. Ta poskytuje prostor pro pri-
chod emocim, vyjidieni obdivu, pocty, nadSeni, smutku, zklaméni ¢i zlosti.

Vznikne-li n€jaky pracovni problém, vZdy se rozliSuje mezi vé€cnou, racionalni
argumentaci a argumentaci plynouci z osobnich pocitil a nlad.

Kritika na pracovisti se v némeckém prostiedi vaZze k pracovnim vysledkiim a
postuptim, nikoli k ¢lovéku samotnému. V &eském prostiedi je tomu pravé naopak. Cesi
se s kritikou od némeckych kolegii velmi ¢asto ztotoznuji a ptijimaji ji jako negativni
hodnoceni vlastnich osobnich kvalit. To je dal§im zdrojem castych nedorozuméni a
konflikti v ¢esko-némecké spolupraci.

Nasledujici tii situace popisuji emocionalni projevy, které mohou Cechy zasko-

Cit a prekvapit:

4 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 106.
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e Prvni z nich je oteviend zloba, rozcileni, projevend netrpélivost, nespo-
kojenost a zklamdni. To se muZe prihodit tehdy, pokud pracovni zdleZi-
tosti nefunguji podle stanovenych pldnii, harmonogramii, norem atd. a
bliZi se pracovni neiispéch.

®  Druhou situaci miiZe byt pocit osobniho zklamdni (napriklad ze svého
spolupracovnika), které je proZivano a i v zaméstndni se projevuje velmi
emotivné. Nesrovnatelné vice, nez je obvyklé v ceskych pomérech, a pro-
to v kontrastu s chladnou vécnosti miiZe pisobit velmi zvldstne.

o Treti se pak tykda moiného tvrdého a chladného odsouzeni nebo kritiky
prdce a pracovniho jednadni velmi dobrych ceskych prdtel. Pocit zrady a
zklamdni na Cceské strané je sice pochopitelny, avsak vzhledem

. . . . . L 45
k uvedenému nemeckému kulturnimu standardu vlastné neoprdavneny .

Pracovni role a osobnost. V némecké kultufe je typické piesné definovat soci-
alni role vztahujici se k pracovnim pozicim. Na slovo vzaty odbornik se musi plné€ vy-
znat ve vSech sférach své pracovni ndpIn€. Profesionalita se skryva v naplnéni ,, hrani“
pracovni role azZ do nejmensich detailt.

Diuraz je vzdy kladen na préci, racionalitu a formdlnost, jakékoli emociondlni a
neformdlni projevy jsou odrazem slabsiho, nejistého a nepfili§ dobie ¢itelného pracov-
niho chovani (Novy a Schroll-Machl, 2007).

V disledku némeckého principu naplilovani pracovnich roli miZe i nezkuseny
pracovnik ptsobit na své okoli jako expert ve svém oboru. Tato skutecnost je vSak
podminénd velmi dobrou znalosti vSech stranek pracovni role. S tim je bohuZel spojena
1 vysokd psychicka zatéz, protoZe jen vyjimecné se univerzalni struktura pracovni role
shoduje s osobnostnimi rysy jejiho nositele. Casto pak byva tato psychickd naro&nost
jesté umocnéna mimotadnou snahou o bezchybné zvladnuti své role a ndslednou oba-
vou o odklonéni se od jejtho schématu.

Mezi faktory na jejichz zakladé€ je pracovni role definovéna, jsou fazeny odpo-
védnost, pravomoc, ndpli prace, ocekdvané pracovni jedndni a socidlni chovani. Sym-
patie, ndlady, osobni pocity a ndzory nemaji a nesmi mit vliv na pracovni ndpln a tedy i
na presné ,, hrani* pracovni role. V ¢eském prosttedi je prave toto dal§im zdrojem nedo-

rozuméni. Hlavn{ dlohu v tom hraje fakt, Ze Cesi jsou k vy$§im vykonlim motivovani

> NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 107-108.
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nejen na zdkladé technologickych postupt, ale zejména prostfednictvim vzdjemnych
sympatii (Novy a Schroll-Machl, 2007).

Formalni a neformalni vztahy, komunika¢ni cesty a informace. Formalni a
neformdlni strdnka pracovniho procesu je v némeckém prostiedi velmi striktné odd¢le-
na. PfiCemz plati pravidlo, Ze vSechny podstatné informace a zélezitosti jsou projedna-
vany na formalni drovni. Pro prezentovani navrhil, ndpadt a argumentt slouZi oficidlni
pracovni porady, ¢i za timto Gc¢elem svoland setkdni. Kazdy muze svlij hlas uplatnit pti
vefejném hlasovéani, a své stiznosti oficidlné¢ formulovat pfimo svému nadfizenému.
Timto se docili snadné uchopitelnosti a transparentnosti ptipadnych problémd.

Nézory a stanoviska prezentovany u kavy i pti ob&d¢, jsou povazoviny za ne-
formdlni informace, tzn. Ze nebudou nikym vzaty v tvahu a pro prici nemaji fakticky
vyznam ani dopad. Pracovni a dilleZité informace jsou sdélovany pracovné, v prostorach
firmy.

Neformdlni vztahy a informace jsou némeckou stranou povazovéany za nekorekt-
nost, konspiraci a ,, zdkulisni hry“. Proto se ziejmé Cesi nikdy od svych némeckych ko-
legii nedockaji uznini a ocenéni za efektivni a rychlé feseni problémill za pomoci ne-
formélnich vztahi.

Nasledujici body popisuji rozdilné vnimani formdlnich a neformdlnich vztaht

v porovndni s ¢eskou kulturou:

o WyuZiti ,vitaminu B (tedy neformdlnich setkdani napviklad v restauraci u
kdvy nebo sklenky piva) pro reseni pracovnich problémii je vyjimecné a
mozZné jen mezi skutecne velmi dobrymi zndmymi. Urcitd forma zpro-
stredkovdni nebo vtaZeni treti osoby jsou prakticky vyloucené.

e Sit’ osobnich neformdlnich prdtelskych vztahii je v nemeckém prostredi
nesrovnatelné mensi, tizce a presné ohranicend a omezend na osobni
mimopracovni zdleZitosti. Je prakticky vyloucené vyuZivat ji pro prosaze-
ni osobnich pracovnich a profesiondlnich zdjmii.

e ZvySe uvedenych ditvodii se neiicastni ruznych neformdlnich setkdni a
diskusi v pracovni dobe a v pracovnim prostiedi. Tim se nejen zbavuji

moZnosti ziskat mnoho informaci a pochopit celkové socidlni prostredi,
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ale fakticky se izoluji od svych ceskych spolupracovnikii. Se vsemi logic-

e . o o v 46
kymi dusledky, které s sebou socidlni izolace prindsi*.

Dusledné oddélovani jednotlivych oblasti umoZzituje bezvyhradné se soustiedit
na oblast prace, ndpln své pracovni role, formdlni postupy a informace a racionalitu
s nimi spojenou. To je bezpochyby velkou vyhodou tohoto kulturniho standardu. Ab-
sence emoci a osobnich sympatii v pracovnim procesu ho urychluje a jeho podstatu udr-
Zuje na vécné urovni. V Ceské kultute je vSak tento pfistup odsuzovin a neopétovan. To
je dalsi pri¢inou mnoha nedorozuméni a konfliktl v ¢esko-némecké spoluprici (Novy a

Schroll-Machl, 2007).

3.2.4 Slaby komunikaéni kontext, pfima komunikace

Na rozdil od Cechil jsou Némci v komunikaci explicitni, otevieni a piimi. Je
podstatné, aby véci byly prezentovany piesné a podrobné ve vsech jejich dusledcich.

V komunikaci Némct je primdrni a prioritni to, CO md byt sdéleno. Zptisob pre-
zentace, tedy JAK, je odsunut az na druhé misto a neni mu vénovana ptiliS velkd pozor-
nost. Hovor je veden piimo bez jakékoli diplomacie. To, co je mySleno, je jednoznacné
feCeno. MySlenka na to, zda svou vypovédi neurazili nebo neranili komunikaéniho part-
nera, neni meritum véci. Velmi typicka je snaha o pfesnou a jednoznacnou formulaci
pfedmétu sdéleni.

Socidlné psychologicky kontext neni v némecké kultufe vyznamnym aspektem.
Nad tim, Ze by dana informace mohla byt v ur€ité situaci a pfed urcitymi lidmi odli§né
interpretovana, némecti partnefi viilbec neuvazuji. Nasledné reakce na jejich tvrzeni ¢i
prezentaci jsou pro né mnohdy velkym piekvapenim.

Diky odlisnému zptisobu komunikace v némecké a ¢eské kultute mohou vznikat

nésledujici nedorozumeéni:

1. ,,V cesko-nemeckém tymu maji Cesi pocit, Ze svym nemeckym kolegiim
stdale néco rikaji, ale nic se nedeje. Naproti tomu tito Nemci jsou pre-
svedceni, Ze jim Cesi nic nerikaji, maji nedostatek informaci a Ziji

v informacnim vakuu.

4 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
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2. Némci Cechiim sdéluji ,profesiondlné’ naprosté samoziejmosti a banali-
ty, které jsou prece kazdému jasné a kaZdy inteligentni clovék je znd.
Proc¢ z nds délaji hlupdky?

3. Cesi jsou zvykli si k vyicenému jesté 30-40 procent informaci domyslet.
Obvykle vsak nevedi, Ze Nemci rekli zpravidla naprosto vse, co chtéli
sdelit. Presto si mnohé domysleli a ,sprdavné interpretovali’ - tedy pre-
kroutili — co slyseli a zejména na to reaguji. Nemci pak jen Zasnou, co to
ti Cesi délaji, kdyz jim rekli néco zcela jiného“.*

Prvni a jediné pravidlo, které jsem si musela v rdmci své staZze v némecké orga-
nizaci osvojit, bylo: ,, KdyZ nécemu nerozumis, ihned se zeptej a neexperimentuj!“ To,
Ze jsem se neustdle ptala, bylo pro mé némecké kolegy vyrazem mé odpovédnosti a mé-
ho zajmu o danou pracovni népli. Zaroven vSak tuto skutecnost ode mé¢ vyZadovali.

Snaha vSechno diikladné vysvétlit véetné vSech pri€in, souvislosti a dusledkl
pfispiva k bezchybnému fungovéni pracovnich ¢innosti a k zamezeni vzniku piipadnych
rizik.

Dal$im divodem, pro¢ jsou informace explicitné prezentovany, je prileZitost
zdiiraznit a potvrdit svou odbornou kompetenci. S tim souvisi i snaha explicitn¢ signali-
zovat pripravenost ke spoluprdci, kterd je projevovana nejen ustni, ale i pisemnou for-
mou. Rozsahld pisemnd dokumentace na némecké strané je pro Cechy piekvapujici.
V némeckém prostiedi vSak slouzi jako diikazni materidl k vysledktim jejich préce.

Diuraz je kladen na verbdlni komunikaci. Nejdtlezit¢jsim prvkem pro navazova-
ni a udrzovani socidlnich vztahil je explicitni komunikace. Pouze slovy jsou vyjadieny
postoje, zdmery a ndzory. Vzdjemny vztah je utvafen na zdkladé spole¢nych diskusi,
vymén ndzorl a verbdlni zpétné vazby. Aktivni komunikace, mnoZstvi otdzek, osobni
pozvani, setkdni nebo i spole¢né podnikdni, to vSe je vyrazem oboustrannych sympatii.

Slaby komunika¢ni kontext je charakterizovdn verbdlni, explicitni, pfesnou a
jednoznac¢nou formulaci dané situace, ndzorti, dojmti, proZzitkii a pocitt. Vyhodou piimé
komunikace je fakt, Ze partner ,,vi na cem je* (Novy a Schroll-Machl, 2007).

Pokud si Cesi tuto skute¢nost uvédomi a vezmou ji v potaz, miiZe byt timto je-
jich prace zna¢né ulehCena, urychlena a také osvobozena od moZznych pochybnosti ,,co

Jjsem udélal Spatne“. Bohuzel zde porad hraje svou roli ¢eskd improvizace a vynaléza-

& NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 114.
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vost, tudiz obsirny vyklad ,,se svymi banalitami* miZe byt ¢eskou stranou chdpan nega-

tivn€ az urazlive.

3.2.5 Trvala sebejistota

Cesi ¢asto o svych némeckych partnerech hovoii jako o velmi sebejistych, az
nékdy arogantnich lidech. Némci jsou vSak presvédceni o svych zcela jinych osobnich
charakteristikdch, pozitivnich pro praci. Jsou to: vykonnost, profesionalita, kompetence,
hodnovérnost, dsili o respekt, uznani, pracovni kariéra a moc. Némecti pracovnici pro-
stiednictvim téchto vlastnosti projevuji neustdlou snahu vzbudit dojem experta a profe-
siondla ve svém oboru. Tomu podfizuji celkovou osobni prezentaci na pracovisti.

Pro némecké sebejisté vystupovani je charakteristické, na ceské poméry, az pti-
1i§ explicitni vyjadfovani svych ndzort. Ty jsou prezentovany jasné a zfetelné, at’ je o né
nékdo pozada, ¢i nikoli. V oponovéni jsou velmi tvrdi a sebevédomi, nezdrahaji se své
kolegy opravovat nebo je korigovat. Do konfliktli vstupuji bez vétSich problémil a jejich
nizory jsou obvykle doprovdzené neptehlédnutelnymi neverbdlnimi signdly, které na-
znacuji silu, suverenitu a absenci sebemensich obav a strachu.

Ve svych ndzorech jsou némecti kolegové velmi pevni a dokdzou si je tvrdé pro-
sadit. Pro Ceskou stranu je oponovani némeckym kolegiim a nésledné argumentovani
vlastniho tvrzeni velmi ndro¢né a vysilujici. Sebejisté a nekompromisni jedndni némec-
kych kolegti pak dotvéii jejich tvrdy némecky jazyk.

Némecti pracovnici si ddvaji velmi zdleZet na své sebeprezentaci. Je dileZité byt
si ve své pracovni Cinnosti jisty. Jakékoli pochybnosti o své pozici a vlastni osob¢ sni-
Zuji atraktivitu a hodnotu vlastniho vykonu. O kompetenci doty¢ného nesmi nikdo po-
chybovat. Prostiedek, kterym toho lze dosdhnout, je pfedstaveni sebe sama, jakoZto pra-
covnika, ktery konsekventné napliiuje o¢ekavani svého nadfizeného, stanovené ukoly a
podnikova pravidla a normy. Trvala sebejistota vypliva z pfesvédceni o dobrém zvlada-
ni pracovnich roli.

Také historické udalosti jsou v némecké kultufe hnacim strojem v orientaci na-
rodniho povédomi a hrdosti do oblasti ekonomické vykonnosti a ispéchu v mezindrodni
konkurenci. Nékterd historickd témata jsou pro Némce citlivd. Obvykle se o nich disku-
tuje jen mezi velmi dobrymi prateli. Narodni hrdost Némct podtrhuje regiondlni identi-

ta.
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Sebejisté vystupovani je bezesporu vyznamnym faktorem celkem rychle se ve
svém oboru prosadit a dosdhnout svych cilii. V ¢eském prostredi vSak vysokd mira se-
bejistoty vyvolava pottebu ustupu. Vedle znacné sebevédomého némeckého kolegy se
vétsina Cechil citi slab§imi a nekompetentnimi partnery, a to zcela bezdtivodng. Tento
pocit vyrazné ovliviiuje ¢esko-némeckou spolupraci. Cesi jsou Gasto opatrni, udrzuji si

odstup a vyckavaji, az jak se to vSechno vyvine (Novy a Schroll-Machl, 2007).

3.2.6 Monochronie ¢asu

Zatimco Ceskd kultura je charakterizovana jako polychronni, kde se jednotlivé
ukony vykondvaji navzdjem v jednom Casovém tuseku, pro némeckou kulturu je typické
strukturaliza¢ni hospodateni s ¢asem, tzn. monochronie ¢asu.

Cas je Némci bran velmi vazné. Kazdy zamér, &innost ¢ problém jsou piesné
asové rozvrzeny. Casovy harmonogram piedstavuje piesny rozvrh nejen po sobé jdou-
cich ¢innosti, ale i Casového prostoru, ktery je danému dkonu vénovan. Je velmi dileZi-
té plnit jednu ¢innost v pro ni ur¢eném Casovém useku. To je zdroven i zaruka vysoké
kvality.

Aby mohli byt ¢innosti takto systematicky vykondvdny, musi tomu byt podfize-
no i celé okoli. Od spolupracovnikill se velmi striktné vyZaduje ¢asova presnost, disled-
nost a spolehlivost. S tim logicky souvisi i pfesné dodrzovéani stanovenych terminii. Ne-
respektovani monochronniho naklddani s Casem je neprofesiondlni a z osobniho hledis-
ka nekorektni a nespolehlivé.

., Cas je vénovdn jen diilezitym vécem a vyznamnym lidem. V pracovni sféie se
nikdo nesetkd s nikym bezdiivodné (tzn. bez vécného ditvodu) nebo bez zvldstniho vy-
znamu (tzn. jen s tim, koho si skutecné vdzi). V soukromém Zivoté je pak osobni cas ve-
novdn vylucné tém lidem, kteii pro dotycnou osobu néco opravdu znamenaji“.*®

Nedochvilnost, ¢asova nepfesnost a naruseni casového planu je pro némecké ko-
legy signdlem lhostejnosti a netcty viici partnerovi. Neformdlni debaty na pracovisti
jsou povazovéany za zbytecné zdrzovani v pracovnim procesu. Na prvnim misté je vzdy
prace, neformdlni posezeni s prateli je ur€eno mimopracovnim aktivitdm.

Vyhodou monochronie ¢asu je bezpochyby snadnd orientace v Case. Je ziejmé,

Ze 1 kvalita takto odvedené price je vyS$i. Monochronie ¢asu vsak s sebou pfindsi i vy-

8 NOVY, I. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikdni: cesko-némeckd.
Praha: Management Press, 2007, s. 120.
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razné¢ nizkou schopnost reagovat na ménici se okolnosti a situaci (Novy a Schroll-
Machl, 2007).

V ramci své povinné stize v némecké organizaci jsem byla svédkem mnoha si-
tuaci, které m¢ velmi prekvapovaly. V souvislosti s monochronii ¢asu mohu uvést pti-
klad, kdy milj némecky kolega, dalo by se fici ,,mein Betreuer®, byl v jeden den zava-
len hned n&kolika dopliujicimi tkoly v rdmci své ,, pracovni role“. Cesky pracovnik by
dodatecné ukoly zvladl vyresit béhem dopoledne, s tim, Ze by si lehce pozménil sviij
program na dneSni den. Némecky kolega vSak postupoval piesné¢ podle stanoveného
harmonogramu a dodate¢né tikoly zpracovaval ex post az do pozdniho vecera. Na otaz-
ku, zda mu nemohu s nékterymi ukoly pomoci, mi odpovéd¢l, Ze je to pouze v ramci je-
ho kompetence (pfesné napliovani pracovnich roli). Dle mého ndzoru by se v ¢eském
podniku nasel jen velmi ziidka pracovnik, ktery by danym dkoliim obétoval celé odpo-

ledne a cely vecer, vyjimaje kariéristy a notorické workoholiky.

3.3 Shrnuti ¢eskych a némeckych kulturnich standardu

Tabulka 2 ukazuje shrnuti ¢eskych a némeckych kulturnich standardi podle I. Nového a

S. Schroll-Machlové (2003).

Tab. 2 Shrnuti ¢eskych a némeckych kulturnich standardi

Cesi Némci

Podcenovani struktur, im- | Precefovani struktur, plano-

provizace vani

Orientace na socialni ‘
Vécna orientace
vztahy

Oddélovani jednotlivych ob-
Difaze
lasti Zivota

Silny komunikaéni kontext| Slaby komunika¢ni kontext

Kolisavé sebevédomi Trvald sebejistota
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Polychronie ¢asu Monochronie ¢asu

Zdroj: NOVY, 1. a SCHROLL-MACHL, S. Interkulturni komunikace v Fizeni a podnikdni: cesko-
némeckd. Praha: Management Press, 2007, s. 132-135.

3.4 Cesko-némecké kulturni standardy z némeckého pohledu

Cesko-némecké kulturni standardy, které jsou uvedeny v této podkapitole,
vznikly na zdklad€ studie némecké organizace ICUnet.AG, kterd byla zaloZena v roce
2008. Organizace ICUnet.AG poskytuje poradenstvi v oblasti managementu a kvality
na interkulturni drovni. Zaroven se intenzivné podili na vyzkumech tykajicich se inter-
kulturality.*’

Studie definovala osm ¢esko-némeckych kontrastnich kulturnich standardii. Tyto
kulturni standardy jsou v podstaté¢ totozné s kulturnimi standardy I. Nového a S.
Schroll-Machl (2003). To jen potvrzuje zdvaznost a vérohodnost kulturnich standarda
z Ceského i némeckého pohledu, jakoZ i obecnou platnost kulturnich standardii jako ta-
kovych.

Tabulka 3 popisuje osm Cesko-némeckych kontrastnich kulturnich standarda

z némeckého pohledu:

Tab. 3 Cesko-némecké kontrastni kulturni standardy z némeckého pohledu

Lidsky aspekt Vécny aspekt
Je v interakci a komunikaci nejdiileZitéjsi véc nebo ziicastnené osoby?
e (esi ddvaji aspektu vztahu piednost. ¢ Pro Némce je smérodatna véc,
e Je velmi dulezité vytvofit piijemnou lid- role a odborné kompetence
skou atmosféru. zucastnénych.
e Jednou vytvofené vztahy se udrzuji a e Motivace ke spolecnému ko-
pestuji. nani prameni ze stavu véci.
e Jednajici jsou vnimani vyznamnéji a sil- e Némci jdou , .k véci“ a ,,ziista-
néji nez jejich akce. vajiu véci®.

** Vice informaci na webovych strankach: http://icunet.ag/.
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e Cesi chtgji a potiebuji styéné body. e . Vécné“ chovani se ceni jako
profesiondlni.

¢ Argumentuje se fakty.

¢ Sympatie je pfijemnym ved-
lej$Sim efektem, ale neni pri-

marné dulezita.

Podhodnoceni struktur Ohodnoceni struktur

Jaky postoj panuje viici strukturdm?

e (eii se stavi ke strukturdm i ke viemu ¢ Némci miluji planovéni a or-
novému skepticky. ganizaci — véti, Ze timto zpi-
¢ Miluji improvizaci — subjektivné je pro- sobem mohou dosdhnout ve
Zivana jako svoboda a svrchovanost. svém kondni ,,optima*.
¢ Plédn je pocitovédn jako omezeni kreativi- e Struktury, systémy a normy
ty. maji vyloucit nejednoznac-
e Reaktance’ piedstavuje zakladni motiv nosti a nejistoty (=poruchy).
podhodnocovani struktur. e Struktury jsou ,,vyhodnocené
e Kuvalita byva definovéna jako ,,funk¢- zkuSenosti®.
nost*. e Zikladnim motivem je maxi-
e Jejich strategif je lhostejnost. madlni kvalita dosaZend jedno-

znacnosti a minimalizaci rizi-
ka.
e [aska k detailu je klicem

k perfektnosti.

Simultannost Konsekutivnost

Resi se veci postupne nebo paralelne?

e (esi délaji vic véci najednou a v z4dném e Némci vytvoii pro kazdy z4-
piipad€ se neomezuji jen na jednu véc. mér ¢asovy plan, kterého se

¢ Dle aktudlni (subjektivni) priority se také do zna¢né miry drzi.
stiida n¢kolik proudt jedndni. ¢ Pro koordinaci riznych ¢aso-

50 . 2 1.4 v s~ 2 % o\ %

Psychologicka reaktance vznika, kdyZ si osoba mysli, Ze se v zdsadé mize chovat svobodné, pak ale
zazije omezeni tak, Ze svoboda je omezena nebo zcela zruSena. Nyni vznikne motivacni vzruch
k obnoveni eliminované svobody. Toto se oznacuje jako ,,reaktance®.
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Cesi radi zabiji nékolik much jednou ra-
nou.

éasovy tlak vznikne, pokud vibec, az
velmi pozdg.

Vytidit vSechno vc€as je vnimano spiSe
jako zvlastni.

Oteviené oci a usi pomahaji vyuzit nabi-

zejici se prilezitosti.

vych plant paralelnich zdmé-
rt se jednotlivé kroky setfadi
do smysluplného konsekutiv-
niho pofadi.

Protoze tak mysli a jednaji
vSichni, musi se také jednot-
livei mezi sebou Casove koor-
dinovat.

Terminy jsou propojeny

s individudlnimi Casovymi
plany, a proto jsou absolutné

zavazné.

Kontrola orientovana na osoby

Kontrola orientovana na

pravidla

Kde je zakotven pocit povinnosti a odpovédnosti?

Cesi nechdvaji bez poviimnuti pravidla
ve prospéch osobnich zajmil nebo vzta-
hi.

Pratelstvi zavazuje a md prioritu pied
abstraktnimi pravidly.

Prani osobni svobody a svrchovanosti je
Casto dulezitéj$i neZ spolehlivost.
Odpovédnost, pocit povinnosti a spoleh-
livosti davaji Cesi najevo jen, kdyZ je
véc jejich osobni zaleZitosti, kdyz jsou
k duleZité osobg ve velmi dobrém a
nosném vztahu nebo kdyz se s véci vy-

sokou mérou identifikuji.

Némci berou svoji préci, roli,
tlohu, odpovédnost atd. velmi
vazné¢ (orientace na véc).
Spolehlivost je pro fungovani
organizace nezbytna.

Normy, systémy a struktury
se dodrzuji.

Vlastni prostor k jedndni je
vniman jako prostor odpo-
védnosti.

Je samoziejmosti, Ze kazdy
sam od sebe dé€la to, co se od
néj ocekava.

Vlastni, subjektivni dobry po-

cit je druhotady.
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Difuze

Oddeéleni od Zivotnich a

osobnostnich oblasti

Nakolik jsou specifikovdny osobnostni aspekty?

Emocionalni a racionalni argumenty se
misi a jsou rovnocenné.

Pocity a ndlady vystupuji na povrch i

v pracovnim Zivot¢.

Lidé odpocivaji v pracovni dobg, ale ta-
ké pracuji o vikendu, resp. o dovolené.
Socidlni role jsou vnimany jako omezu-
jici, pro¢ez ma profesni role vzdy indi-
vidudlni povahu.

Formalni rozhodnuti jsou vétSinou zalo-

7zena na neformalnich domluvach.

Pocity a fakta se drzi odd€lené
od sebe.

V pracovnim Zivoté dominuje
racionalita.

Némci pracuji soustiedéné

v préci a Ziji a relaxuji ve vol-
ném Case.

Profesionalita znamena byt si
védom své role a dodrZovat ji.
Osobitost se v roli miZe roz-
vijet jen Castecné.

Dtlezité véci prochézeji for-
mdlnimi kandly, zatimco ne-
formalni rovina ptisobi ¢asto

skryté, Istivé, intrikdnsky.

Silny kontext

Slaby kontext

Jak se komunikuje?

Cesi formuluji nepfimo a implicitng, pro
interpretaci feCeného se musi z kontextu
vyrozumét vyznam neverbdlnich signa-
10.

Néznaky a nardzky se pouZzivaji

s humorem, také pro jemnou kritiku.
Cesky styl argumentace se vyznaluje
Castymi otdzkami.

Informace se piendsi veSkerymi kanaly
pomoci signdli.

Podil signala kontextu nékdy prevazuje

Komunikac¢ni styl Némcii tvo-
if pfimost a explicitnost.

CO stoji v popftedi, zatimco
JAK je druhotadé.

Némci sdéli sviij prvni obsah
upiimné, pfimo a nediploma-
ticky, Casto aniZ by brali
ohled na citlivost pfitomnych.
Informace je verbalizovédna
pfesné, jasn€ a srozumiteln€.

Némeci si mysli to, co fikaji, a
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velmi siln€ nad podilem fe¢eného.

fikaji to, co st mysli.

Vyvarovani se konfliktu

Konfliktni konfrontace

Jak se s konflikty zachdzi?

Cesi principielné davaji pfednost vyva-
rovani se konfliktu.

Mluvit o problémech je pro né témert ne-
snesitelné.

Konflikty nemaji naruSovat rovinu vzta-
hii, a proto se ignoruji, resp. ,,Zehli*.
Pokud se konflikt blizi k eskalaci, sd€lu-
je se to kontextovymi signaly.

Pokud je nékdy explicitnost nevyhnutel-
nd, konflikt se tém&f nikdy netematizuje

ustné, ale pisemné.

Némci uptednostiuji kon-
fliktni konfrontaci.

Pokud s né¢im nesouhlasi,
nebo nechtéji nebo nemohou
udélat, pouzivaji jasné ,Ne*.
Pokud jsou jiného ndzoru, od-
poruji jasné a primo.

V diskuzi zastavaji protivnici
své stanovisko, dokud véci
,-hevybojuji*.

Kazdy mize, smi a ma fici
svlj nazor tak, aby pfipadné
byly piedloZeny argumenty,

které slouzi véci.

Kolisajici sebejistota

Stabilni sebejistota

Jak kdo vystupuje?

Cesi osciluji mezi skromnost a imysl-
nym zmirnovanim na jedné strané a se-
bepiecenovanim a pfehanénim na strané
druhé.

Casto se projevuje uréity komplex mé-
nécennosti vzhledem k zdpadnimu své-
tu.

Nenaucili se ,,se prodat®, proc¢eZ piedne-
sy mohou pusobit nejisté, skromné a re-
zervovange.

Na prestiznich pozicich se naopak Cesi

chovaji zcela opacné a bez zabran se

Némci chtéji vyzafovat vé-
domim vykonnosti, profesio-
nality, kompetence atd.
Némci chtéji vzbuzovat do-
jem, Ze jsou experty v oboru.
Jejich fec pisobi neverbalni-
mi signdly ,,netzkostné®, ,,su-
verénne* a ,,silné*.

Na svém presvédceni Némci
dlouho setrvdvaji a projevuji
spiSe méné otevienosti a tole-

rance k jinym ndzortm.
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vyZivaji ve své moci. ¢ Neémeckd intonace je obecné
relativné hlasitd a feC spiSe

tvrda.

Zdroj: Prednasky z pfedmétu Interkulturni komunikace, vedeného na UTS Filozofické fakulty Jihoceské
univerzity v Ceskych Bud¢jovicich 2009.

Dle mého ndzoru jsou rysy charakteristické pro Ceskou kulturu specifikovdny
pomérné extrémné. Nedomnivam se, Ze by nasi strategii byla lhostejnost, Ze bychom se
vyZivali ve své svrchovanosti, a uz viibec ne, Ze bychom pocitovali ménécennost vici
zépadnimu svétu. Zejména proto, Ze Cesi maji, a dle mého nazoru vzdy méli, podvédo-
mé blize k zapadnim kulturdm a k zdpadnimu mysleni nez ke kulturdm vychodnim. Sa-
mi sebe chdpeme jako kulturu sttedni Evropy, ale s vétsi sklonem k zdpadu.

Na zdvér celé této kapitoly je dilezité zminit skutecnost, Ze pii aplikaci i inter-
pretaci jakychkoli kulturnich standardii by se vzdy mély vzit v potaz osobnostni rysy

partnera, které projevovani téchto standarda fakticky ovliviuji.
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4. DOTAZNIKOVY VYZKUM V NEMECKEM PODNIKU
CHARAKTERISTIKA DOTAZNIKU

4.1 Teorie kulturnich standardua aplikovana v praxi

Pro ovéfeni teorie kulturnich standardii v praxi bylo provedeno dotaznikové Set-
feni v némeckém podniku na tizemi Ceské republiky. Cilem dotaznikového Setieni bylo
postihnout ty némecké kulturni standardy z Ceského pohledu, které nejvice ovlivituji
vlastni pracovni ndplii zaméstnancti a celkovy chod daného podniku. Dotaznikovy pri-
zkum byl proveden ve firmé META skladovaci technika, s. r. 0., v obdobi od 20. tnora
do 5. brezna 2012.

Prizkum byl ukoncen osobnim rozhovorem s jednatelem spole¢nosti. Predmé-
tem rozhovoru byl popis firmy META skladovaci technika, s. r. 0., jako takové, jeji ¢in-
nosti a rozbor jejtho ekonomického potencidlu. Nedilnou soucasti rozhovoru byla 1 de-
bata o moZnych pficindch vzniku nedorozuméni ¢i konfliktd v ¢esko-némecké spolu-
préci.

Urcitym piinosem pro mou préaci byl také osobni pohled jednatele spolecnosti na
celkovy evropsky i globdlni trh a jeho navrhy na to, jakym smérem by se méla evropska
spole¢nost ubirat, aby tok penéz, zboZi a pracovni sily byl co nejrychlejsi a nejefektiv-
néjsi. Konecné vyhodnoceni rozhovoru s jednatelem spole¢nosti je uvedeno v kapitole

4.6.

4.1.1 Charakteristika némeckého podniku

Podnik META skladovaci technika, s. r. 0., je dcefind spoleénost51 némecké ma-
tefské spolecnosti META-Regalbau GmbH & Co. KG. Obchodni ¢innost firmy se za-
méfuje na vyrobu a distribuci regalii a ocelovych konstrukei. Spole¢nost sidli v Ceskych
Bud¢jovicich a jejimi jednateli jsou Svatopluk HlouSek a Eckhard Radke. META skla-

dovaci technika, s. r. 0., piisobi na ¢eském trhu dvanict let.

> § 66a odst. 2) obchodniho zdkoniku (§ 66a Podnikatelska seskupeni): Ovladajici osobou je osoba, kterd
fakticky nebo pravné vykonava primo nebo nepiimo rozhodujici vliv na fizeni nebo provozovani podniku
jiné osoby (dale jen ,,ovlddana osoba“). Je-li ovladajici osobou spole¢nost, jde o spolecnost matetfskou a
spole¢nost ji ovladana je spolecnosti dcefinou. Nepfimym vlivem se rozumi vliv vykondvany prostfednic-
tvim jiné osoby ¢i jinych osob.
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Jednatel spolecnosti Svatopluk HlouSek byl do roku 2000 spoluvlastnikem firmy
Contia, jez byla vyhradnim distributorem skladovacich regdli némeckého podniku
META-Regalbau GmbH & Co. KG pro Ceskou republiku. Diky vzriistajicimu odbytu
vyrobku této firmy v Ceské republice byl Svatopluk Hlousek vyzvan k zaloZeni spoleé-
nosti META skladovaci technika s pravni formou s. r. 0. Spole¢nost byla zaloZena k 18.
lednu 2000.

Do roku 2005 byla firma pouze distributorem skladovacich regdli META-
Regalbau GmbH & Co. KG pro Ceskou republiku. Po roce 2005 zde byla zifzena vyro-
ba, jejiZ soucasny podil na celkové produkci mateiské firmy ¢ini 20 %.

Firma META skladovaci technika, s. r. 0., je ¢lenéna do dvou zdkladnich ob-
chodnich koleji s celkovym poctem zaméstnanct 45 — 50. Prvni koleji je vyroba, kterd
nyni predstavuje 60 % celkové obchodni Cinnosti této firmy. Druhou koleji je prodej vy-
robkl matetské firme¢. Spolecnost se také specializuje na vyrobu jedine¢nych kompo-
nentii pro celou podnikatelskou skupinu META.>* Obrézek 1 ukazuje Organigram firmy
META skladovaci technika, s. r. 0., ktery zndzorfiuje organizac¢ni strukturu spole¢nosti.

Némecka matetskd firma META-Regalbau GmbH & Co. KG byla v roce 1896
puvodné zaloZena jako tovdrna na hiebiky. Po druhé svétové vélce se jeji obchodni ¢in-
nost zménila a v roce 1963 se jeji distribuce rozsitila o vyrobu ocelovych regdlli na sta-
vebnicovém principu jak pro domdcnost, tak 1 pro podnik. V roce 1969 ziskal podnik
META-Regalbau GmbH & Co. KG stavajici pravni formu. Od roku 1986 je firma cle-
nem Joachim Loh Unternehmensgruppe. Vlastnikem spole¢nosti je Joachim Loh. Jedna-
teli spolecnosti jsou Eckhard Radke a Reiner Haupt. Podnik META-Regalbau GmbH &
Co. KG sidli ve Spolkové republice Némecko ve mésté Arnsberg. V soucasné dobé fir-
ma zaméstnava 250 zaméstnanci.’

Firma META skladovaci technika, s. r. o., neni jedinou dcefinou spole¢nosti
némecké mateiské firmy META-Regalbau GmbH & Co. KG. Dalsi dcefiné spole¢nosti
se nachézeji v Rakousku, v Polsku a ve Spojeném kralovstvi Velké Britanie a Severniho

Irska. Matefska spole€nost META-Regalbau GmbH & Co. KG md vSak SirSi pokryti

*? Matefskd spole¢nost META-Regalbau GmbH & Co. KG ma pokryti prakticky po celé Evropé véetnd
Ruska a Spojenych arabskych emiratt.

>> META-Regalbau GmbH & Co. KG [online]. [cit. 25. bfezna 2012].

Dostupné z WWW: <http://www.meta-online.de/>.
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(viz pozn. €. 52). Ostatni spole¢nosti spolupracuji s matefskou firmou ve formé tzv. ne-

.54

ho obchodniho zastoupenti.

é

1

7

Zavis

Obr. 1 Organigram META skladovaci technika, s. r. o.
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Zdroj: META skladovaci technika, s. r. o.

** Nezdvislé spole¢nosti, které distribuuji vyrobky némecké spole¢nosti META-Regalbau GmbH & Co.

KG.
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4.1.2 Cesko-némecké kontakty

Cesko-némecké kontakty se ve sledovaném podniku odehrdvaji hlavné na Grovni
nepiimé komunikace. Tedy prostfednictvim elektronické posty a telefonnich hovori,
elektronicka poSta je v komunikaci s némeckymi partnery vyuzZivana nejcastéji. Vzhle-
dem k tomu, Ze sledovany podnik velmi dzce spolupracuje s matefskou spole¢nosti, je
Castost Gesko-némeckych kontaktl prakticky kaZdodenni. Cesti pracovnici v ramci své
pracovni ndplné jsou v kontaktu s némeckymi kolegy kazdy sviij pracovni den.

Dulezitou soucasti vzdjemnych ¢esko-némeckych kontaktl je i osobni setkdvani
jednotlivych zaméstnanct jak na némecké, tak i na Ceské strané. Osobni setkdvani pra-
covnikil se odehrdva napf. na pravidelnych firemnich poraddch v Némecku i v Cechéch,
v ramci Skoleni Ceskych pracovniki v némecké matetské firmé, pii spole¢né dcasti na
mezinarodnich veletrzich atd. Pfinosem téchto setkavani je efektivnéjsi a celkové pfi-
jemnéjsi spoluprace mezi Ceskymi a némeckymi pracovniky.

V kvalité cesko-némeckych kontaktli a prenosu informaci hraje svou roli i jazyk,
ve kterém je komunikace vedena. VétSina ¢eskych zaméstnanct pouzivd v komunikaci
se svymi némeckymi kolegy anglicky jazyk. Anglictina je ve sledovaném podniku pre-
ferovana zejména proto, Ze jeji pouzivani neni piili§ sloZité a oba komunikanty stavi na
stejnou jazykovou uroven. Neni vSak vyloucen jeji negativni vliv na pfesnou interpreta-

ci ziskanych informaci.

4.2 Metoda vyzkumu

Zjistovani platnosti teorie kulturnich standardii v daném podniku zahrnuje do-
taznikovy pruzkum a ndsledny rozbor rozhovoru s jednatelem sledovaného podniku.
Otazky pro rozhovor byly sestaveny s pouZzitim metody tzv. rozhovoru pomoci navodu
(Hendl, 2008).

Cilem dotaznikového prizkumu bylo ziskat kvantitativni data o jednotlivych
némeckych kulturnich standardech z ¢eského pohledu a ndsledné postihnout ty némecké
kulturni standardy, které se ve sledovaném podniku projevuji nejvyraznéji.

V dotaznikovém prizkumu bylo zahrnuto vSech Sest némeckych kulturnich

standardtl z ¢eského pohledu, které byly definovany na zdklad¢ vyzkumu I. Nového a S.
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Schroll-Machlové (2003). Pro tyto kulturni standardy bylo vypracovano celkem 30 po-
lozek.

Dotaznik obdrzZeli zamé&stnanci sledovaného podniku v elektronické podob¢. Za-
roven byl bliZze navazan kontakt s jednim pracovnikem na vedouci pozici, ktery souhla-
sil s uzsi spolupraci. Plnil tak pomyslnou funkci prostfednika mezi sledovanym podni-
kem a vyzkumnikem. Pracovnici mé€li na vyplnéni dotazniku celkem dva tydny, tedy od

20 unora do 5. brezna 2012.

4.3 Charakteristika dotazniku

V hlavic¢ce dotazniku byl uveden oficidlni ndzev sledovaného podniku vcetné je-
ho loga. Samotny dotaznik byl rozdélen do dvou hlavnich ¢ésti. Prvni ¢4st byla rozdéle-
na do Sesti okruhtl, které odpovidaji jednotlivym némeckym kulturnim standardim z
¢eského pohledu. Pro kazdy okruh bylo vytvofeno 5 poloZek. Kazdou poloZzku bylo
mozné ohodnotit na pétistupnové Skale souhlasu/nesouhlasu, pfi¢emz u nékterych polo-
7ek (u 12 polozek) byla zamérné obracena polarita hodnotové §kaly.”

V druhé casti dotaznik obsahoval 9 otevienych otdzek. Prostfednictvim prvni
otdzky mohli respondenti vyjadrit svou spokojenost ¢i nespokojenost se spolupraci né-
meckych kolegli. Nasledujici tii otdzky se tykaly moZnych problémi ve spolupraci
s némeckymi kolegy. Zde také méli dotazovani prostor pro vyjidfeni svych navrhi na
moznd feSeni danych problémii. Pata a Sestd otdzka se tykala komunikace s némeckymi
partnery a potencidlnich problémii v ¢esko-némecké komunikaci. Sedmd otdzka se
vztahovala k pfipadné odvaze respondentii oponovat némeckym kolegim. V zdvéru
druhé ¢asti dotazniku méli respondenti za ukol pomoci tfi pfidavnych jmen charakteri-
zovat vlastni jednani a praci svych némeckych kolegt.

Uhrnem tedy dotaznik obsahoval 30 poloZek charakterizujicich némecké kultur-
ni standardy z ¢eského pohledu a 9 otevienych otdzek vztahujicich se k celkové spoko-
jenosti/nespokojenosti se spolupraci s némeckymi kolegy.

Dotaznik vyplnilo 10 osob (9 muzii a 1 Zena). Ndvratnost dotaznikt byla 100 %.

Podminkou pro vyplnéni dotazniku byla zkuSenost se spolupraci s némeckymi kolegy

delsi nez jeden rok. VSichni respondenti vSak prokazali zkuSenost delSi nez 4 roky.

> Dand polozka kulturni standard nepotvrzuje, ale naopak ho vyvraci.
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4.4 Priloha (dotaznikové Seti‘eni)

Dotaznikové Setreni

META Skladovaci technika, s. r. o.

I. ¢ast

10.

11.

Ve své praci jsem omezen/a pracovnimi postupy,
normami a limity, které jsou pro némecké kolegy
samoziejmosti a nutnosti.

Reakce némeckych kolegii na nahlé zmény je velmi
flexibilni.

Ptesné napldnovana cesta k cili je pro némecké kolegy

vvvvvv

Pti feSeni problémil vZdy vim, na kterého némeckého
kolegu se mam obritit.

KdyZ nerozumim danému tkolu, vzdy se od svych
némeckych kolegi dockdm vycerpavajici odpovédi.

Kritika némeckych kolegti je ptima
a zaméfuje se na podstatu (jadro) véci.

Jedndni némeckych kolegii vystihuje lidskost a citlivost
V feseni konfliktii maji némecti kolegové tendenci
konflikt oteviené prezentovat a dopodrobna

analyzovat.

Negativni informace jsou némeckymi partnery
sdélovany pfimo a bez okolk.

Jasného a otevieného NE se v odpovédi
svych némeckych kolegti nikdy nedockam.

Némecti kolegové do detailu napliuji své pracovni role.

S ptebirani pravomoci z jednoho na druhého
jsem se u nich doposud nesetkal/a.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

Béhem hovoru s némeckym kolegou se ¢asto dovim
novinky z jeho osobniho Zivota.

Silné emoce a €astd zména nizoru jsou
pro némecké kolegy typické.

V jednédni némeckych partnert prevlada
racionalita nad emocionalitou.

KdyzZ pracovni zélezitosti (postup) nefunguji
podle stanovenych planti a harmonogramdl,
jsou némecti kolegové nespokojeni, zklamani
a rozcileni.

V jednani s némeckymi kolegy musim vSe do detailu
popisovat.

Ustni komunikace je pro némecké kolegy dillezit&jsi
neZ komunikace pisemna.

Od svych némeckych partnert dostanu vzdy
jednoznacné a piesné informace.

Informace pfichézejici z némecké strany
jsou vétSinou nedileZité a nepodstatné.

Presné a cilené definovani problému
je pro némecké kolegy prioritni.

Jedndni némeckych kolegt je sebejisté i v ptipadé
jejich jasného pochybeni.

V osobni prezentaci plisobi némecti kolegové
velmi skromné a nejiste.

Profesionalita je pro némecké kolegy vzdy
na prvnim misté.

Vyjedndvani s némeckou stranou je velmi jednoduché,

Ize je lehce a rychle presvédcit.

Némecti kolegové jsou v prosazovani
svych nazorti velmi tvrdi.

V postupu prace némeckych kolegt
navazuje jedno na druhé.
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Zcela Viibec

souhlasi nesouhlasi

27. V postupu prace némeckych kolegl je znatelné 12345
volnéjsi zachdzeni s terminy.

28. V piipad¢ potieby jsou némecti kolegové ochotni 12345
preferovat ¢i urychlit dany ukol.

29. Casové odchylky vnimaji némeéti kolegové jako 12345
problém, ktery obvykle rychle fesi.

30. Cas pro némecké kolegy nehraje viibec Zadnou roli. 12345

II. ¢ast

Jak jste spokojen/a se spolupraci némeckych kolegti?

Pokud nejste spokojen/a, v ¢em si myslite, Ze problém spociva?

Jak by se podle Vaseho nazoru dal tento problém teSit?

Jsou némecti kolegové ochotni fesit s Vami vzniklé potize?
(Pokud ANO, jakym zptisobem. Pokud NE, uved’te proc.)

Myslite si, Ze je VaSe komunikace s némeckymi kolegy problémova?
(Pokud ANO, uved'te proc.)

Dokazete s némeckymi kolegy vést na toto téma (problémy v komunikaci) rozhovor?
(Pokud NE, uved'te proc.)
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Dokazete némeckym kolegim oponovat?
(Pokud NE, uved'te proc.)

Uved'te 3 ptidavnd jména, kterd nejlépe vystihuji Vase némecké kolegy.

Uved'te 3 ptidavna jména, charakterizujici praci Vasich némeckych kolegi.
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4.5 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

7z w2z

4.5.1 Prvni ¢éast dotaznikového Setfeni

Pro kazdy vyhodnoceny okruh/némecky kulturni standard z ¢eského pohledu byl
vytvoren graf. Grafy byly sestaveny na zdklad¢ primérnych hodnot, které byly vypoci-
tany ze ziskanych udajui od respondenttl.

Pétistupiiovou Skdlu souhlasu/nesouhlasu lze rozdélit na dv€ poloviny. Hodnota
3 na skéle se rovna pruméru. Z grafli ndsledné vyplyva, Ze ¢im je vypocitand pramérnd
hodnota od 3 bliZ k 1, tim je kladné&j$i a potvrzuje dany kulturni standard. Stejné pravi-
dlo plati i v opacném ptipadé, tzn. ¢im je vypocitand primérnd hodnota od 3 bliZ k 5,
tim je zdporngjsi a dany kulturni standard vyvraci. Pfi vypoctu primérnych hodnot byl

samoziejme bran ohled i na obracenou polaritu u nékolika polozek dotazniku.

Graf 1 znazoriuje hodnoty prvniho némeckého kulturniho standardu z ceského

pohledu - maximalni snaha vyhnout se nejistoté a riziku:

Graf 1
Maximalni snaha vyhnout se nejistoté a
riziku
5
4,5
S 4
_§- 3,5 22
e 3 2,6
8 2,5 = ==
5 7 18
S
3
1 !
Polozka 1 Polozka 2 Polozka 3 Polozka 4 Polozka 5
Polozky

Kulturni standard maximélni snaha vyhnout se nejistoté a riziku se vyrazné po-

tvrzuje na tfech polozkach, konkrétné na polozkach ¢. 2 (2, 3); 3 (1, 8) a 4 (2, 3). Hod-
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Vv s

noty polozek €. 2 a 4 se rovnaji. Nejmarkantnéj$i je poloZzka €. 3, jejiz hodnota se vy-
razng priblizuje k 1 a dany kulturni standard nejvice potvrzuje.

Polozka €. 3 znéla takto: ,, Presné napldnovand cesta k cili je pro némecké kole-
péti stupnové Skdle souhlasu/nesouhlasu hodnotu 2, tedy spiSe souhlasi.

Nejhaie dopadla polozka €. 5 (3, 2), jejiz hodnota mirné pfesahuje hodnotu 3.
Z této skutecnosti 1ze vyvodit, Ze k poloZce €. 5 zaujali respondenti spiSe neutrdlni po-
stoj. Polozka ¢. 5 znéla takto: ,, KdyZ nerozumim danému iikolu, vZdy se od svych né-
meckych kolegii dockdm vycerpdvajici odpovedi“.

Prekvapujici je vysledek polozky €. 1 (2, 6). Ta znéla: ,, Ve své prdci jsem ome-
zen/a pracovnimi postupy, normami a limity, které jsou pro nemecké kolegy samozrej-
mosti a nutnosti “.

U této polozky (€. 1) jsem predpokladala, Ze jeji vyslednd hodnota bude blize
k 1, tedy Ze bude dany kulturni standard jasné potvrzovat. Z vysledku polozky ¢. 1 usu-
zuji, Ze se dotazovani zcela ztotoZnili s pracovnimi postupy a normami sledovaného

podniku a nepovazuji je tedy za vyraznou prekdzku ve svém pracovnim tempu.

Graf 2 znazornuje hodnoty druhého némeckého kulturniho standardu z ceského

pohledu - vécna orientace:

Graf 2
Vecna orientace
5 1
45 -
o 4
8 3,5
5 7 78
o 3 - 2,6
£ 2,2
2 25 :
1,7

g 21

1

Polozka 6 Polozka7 Polozka 8 Polozka 9 Polozka 10
Polozky
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Z grafu €. 2 vyplyva, Ze kulturni standard vécna orientace se ve sledovaném
podniku nejvice potvrzuje na polozkach ¢. 7 (2, 2); 9 (1, 2) a 10 (1, 7). Nejprukaznéjsi
polozkou pro dany kulturni standard je polozka ¢. 9. Ta znéla: , Negativni informace
Jjsou néemeckymi partnery sdélovdny primo a bez okolkii*. VétSina dotazovanych u této
polozky zaskrtla na pétistupniové hodnotové Skdle ¢islici 1, tedy zcela souhlasi.

Druhou nejpriikaznéjsi poloZzkou daného standardu je polozka ¢. 10. U této
polozky je obrdcena polarita hodnotové Skaly. Polozka €. 10 znéla: , Jasného a
otevieného NE se v odpovedi svych nemeckych kolegit nedockdm*. Vétsina respondentli
tuto poloZzku oznacila hodnotami 4 a 5, tedy spiSe nesouhlasi a vitbec nesouhlasi.

Neprtukaznymi polozkami se staly polozky €. 6 (2, 6) a 8 (2, 8), k nimZ vétSina
respondentli zaujala neutrdlni postoj. Nejhtufe dopadla polozka €. 8, jejiz hodnota se
nejvice priblizuje k hodnoté 3. Znéni polozky ¢. 8 bylo: ,,V rFeSeni konfliktu maji

nemecti kolegové tendenci konflikt oteviene prezentovat a dopodrobna analyzovat*.

Graf 3 ukazuje hodnoty tfettho némeckého kulturnitho standardu z ceského

pohledu - dusledné oddélovani jednotlivych oblasti Zivota:

Graf 3
Dusledné oddélovani jednotlivych oblasti
Zivota
5 -
45 -
2 3,5 - D a
- 7
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Polozka 1l Polozka 12 Polozka 13 Polozka 14 Polozka 15
Polozky

Kulturni standard duasledné odd€lovani jednotlivych oblasti Zivota ve

sledovaném podniku nejvice prokazuji polozky ¢. 12 (1,6); 13(1,9); 14 (2, 1) a
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N 4

15 (2, 1). Polozky €. 14 a 15 vypovidaji stejnou hodnotu. Nejmarkantnéjsi je polozka €.
12. Polarita hodnotové Skaly byla u této poloZky obrdcena. Polozka ¢. 12 znéla: ,, Béhem
hovoru s nemeckym kolegou se casto dovim novinky z jeho osobniho Zivota*. VéEtSina
dotazovanych zde pritadila hodnotu 5, tedy viibec nesouhlasi.

Druhou nejvyraznéjsi polozkou je polozka s ¢islem 13. Zde byla také obracena
polarita hodnotové 8kdly. Znéni poloZzky €. 13 bylo: ,,Silné emoce a castd zména ndzoru
Jsou pro nemecké kolegy typické*. Vétsina respondentl této poloZce ptifadila hodnotu
5, tedy viibec nesouhlasi.

Neutrédlni poloZkou se stala polozka ¢ 11 (2, 9), jejiZ hodnota se témét rovnd 3.
Ta znéla: ,,Nemecti kolegové do detailu naplnuji své pracovni role. S prebirdnim
pravomoci 7 jednoho na druhého jsem se u nich doposud nesetkal/a“.

Pficinou neutrality této polozky mizZe byt pravé nepiimd komunikace, na jejiz
urovni se Cesko-némecké kontakty ve sledovaném podniku nejcastéji odehravaji.
Respondenti sledovaného podniku nemayji prakticky zddnou pftileZitost blize se seznamit
s vnitinim chodem némecké matefské spolecnosti, kromé spole¢nych setkdvani

v mateiské firmé (viz. kap. 4.1.2).

Graf 4 zobrazuje hodnoty ctvrtého némeckého kulturniho standardu z ceského

pohledu - slaby komunikaé¢ni kontext, pfima komunikace:

Graf 4
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Kulturni standard slaby komunika¢ni kontext, pfima komunikace zietelné
dokladaji polozky ¢. 16 (1, 6); 17 (2, 1); 19 (2, 1) a 20 (2, 2). Polozky ¢. 17; 19 a 20
zaujimaji prakticky totoZzné hodnoty. Nejvyrazngjsi polozkou, kterd potvrzuje dany
kulturni standard, je polozka s ¢islem 16, jejiz hodnota je nejblize k hodnoté 1. Znéni
této polozky bylo: ,,V jedndni s némeckymi kolegy musim vse do detailu popisovat*.
VétSina dotazovanych této poloZce pfiradila na hodnotové Skdle hodnotu 1, tedy zcela
souhlasi. Dle mého nazoru tento vysledek doklada i fakt, Ze prostfednictvim nepiimé
komunikace (elektronickd posta, telefon) nelze spoléhat na fe¢ téla (nonverbalni
komunikaci).

Nejnepruikaznéjsi polozkou je poloZka €. 18 (3, 3), jejiz hodnota lehce piesahuje
hodnotu 3. Polozka ¢. 18 znéla: ,,0Od svych némeckych partneru dostanu vZdy

Jjednoznacné a presné informace “.

Graf 5 zobrazuje hodnoty patého némeckého kulturniho standardu z ceského

pohledu - trvala sebejistota:

Graf 5
Trvala sebejistota
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Z grafu je patrné, Ze tento némecky kulturni standard vnimaji dotazovani
nejsiln€ji. Potvrzuji ho prakticky vSechny polozky vénované tomuto kulturnimu

standardu/okruhu.
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Nejvyraznéjsi je polozka €. 25 (1, 3). Ta znéla: ,Némecti kolegové jsou

76
1

v prosazovdni svych ndzoru velmi tvrdi“. VétSina respondentl u této polozky oznacila
na hodnotové Skale Cislici 1 (celkem 7x), tedy zcela souhlasi. Vysledek polozky ¢. 25
koresponduje s ¢eskym kulturnim standardem z némeckého pohledu orientace na
socialni vztahy, konkrétné s aspektem nizka socialni dovednost pri zachazeni
s negativnimi informacemi. Na tomto vysledku maji jist¢ sviij vliv i dalsi Ceské
kulturni standardy z némeckého pohledu, zejména kulturni standard kolisavé
sebevédomi a sebejistota.

Udajem, ktery nejméné potrvzuje dany kulturni standard, je polozka &. 23 (2, 3).
Znéni této polozky bylo: ,, Profesionalita je pro némecké kolegy vidy na prvnim misté“.
Na vysledek polozky ¢. 23 by mohla mit opét vliv jiZz vySe zminénd nepiima

komunikace.

Graf 6 zndzornuje hodnoty Sestého némeckého kulturniho standardu z ceského

pohledu - monochronie ¢asu:

Graf 6
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Z grafu je patrné, Ze dany kulturni standard vnimaji dotazovani velmi slabg.
Vsechny polozky, kromé polozky €. 28, jsou rovny nebo témét rovny hodnoté 3.
Nejprikaznéj$im ddajem je polozka €. 28 (2, 4). Ta znéla: ,,V pripadé potieby

Jjsou némecti kolegové ochotni preferovat ¢i urychlit dany iikol*“. U této poloZzky byla
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obricena polarita hodnotové skély. Vétsina respondentli zde na pétistupiiové hodnotové
Skale uvedla hodnotu 4, tedy spiSe nesouhlasi.

Neutrdlnimi poloZkami jsou polozky €. 27 (3) a €. 29 (3). Znéni téchto polozek
bylo: ,,V postupu prdce némeckych kolegii je znatelné volnéjsi zachdzeni s terminy*
(polozka ¢&. 27) a ,,Casové odchylky vnimaji némecti kolegové jako problém, ktery

s6c
1

obykle rychle resi* (polozka €. 29). U polozky €. 27 byla obricena polarita hodnotové
Skaly. V obou ptipadech byly hodnoty oznacené v dotazniku velmi sporné (pfevazovaly

hodnoty 2; 3 a 4).

Graf 7 zobrazuje celkové vyhodnoceni studie v I. ¢asti dotaznikového Setteni.
Porovndva projevovani se vSech Sesti némeckych kulturnich standardd z ceského
pohledu ve sledovaném podniku.

ZavereCny graf byl sestaven na stejném principu jako grafy predchozi. Vysledné
hodnoty s korektni polaritou jednotlivych okruhi neboli némeckych kulturnich
standardii z ¢eského pohledu byly opét zprimérovany a prevedeny na vstupni data pro

dany graf.

Graf 7
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Némecké kulturni standardy z ¢eského pohledu

Celkovy graf studie I. ¢asti dotaznikového Setfeni dokldda, Ze se ve sledovaném

podniku nejvice projevuji tyto némecké kulturni standardy: trvala sebejistota (1, 76),
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vécna orientace (2, 1), disledné oddélovani jednotlivych oblasti Zivota (2, 12), slaby
komunikaé¢ni kontext, pfima komunikace (2, 26) a popfipadé i maximalni snaha
vyhnout se nejistoté a riziku (2, 44). Kulturni standard slaby komunika¢ni kontext,
pfimd komunikace je vSak ovlivnén nepfimou komunikaci, kterd pievazuje v Cesko-
némeckych vztazich sledovaného podniku. Nejhiife dopadl kulturni standard
monochronie ¢asu (2, 8).

Je zfejmé, 7Ze ve sledovaném podniku dochdzi ke stfetu hned néckolika

kontrastnich ¢esko-némeckych kulturnich standardi. Jsou to tyto kulturni standardy:

e Ceské kolisavé sebevédomi a sebejistota versus némecka trvala sebejistota™®

e (eska orientace na socialni vztahy versus némecka vécna orientace

e (eska diftize versus némecké oddélovani jednotlivych oblasti Zivota

e (esky silny komunikacni kontext versus némecky slaby komunikacni
kontext

e (esky vztah ke strukturam — podcenovani sturktur, improvizace a flexibilita

versus némecka maximalni snaha vyhnout se nejistoté a riziku

Kontrast ptedposledni dvojice kontrastnich ¢esko-némeckych kulturnich
standardi je ve sledovaném podniku slabsi neZ je tomu u predchozich dvojic. Popravdé
jsem vSak ocekdvala, Ze kulturni standard slaby komunika¢ni kontext nebude z grafu
patrny vubec. Priklddala jsem to jiz nc¢kolikrite vySe zminované nepiimé komunikaci.
Je vsSak pravdou, Ze polozky vénované tomuto kulturnimu standardu jsem tvofila
s mySlenkou na to, Ze veSkeré kaZdodenni Cesko-némecké vztahy ve sledovaném
podniku probihaji prave na trovni nepfimé komunikace.

Prekvapivy je vysledek kulturniho standardu monochronie c¢asu (2, 8).
Ocekavala jsem, Ze se monochronie ¢asu bude spolecné s kulturnim standardem trvala
sebejistota projevovat nejsilnéji. Nejvice piekvapujici byla polozka ¢. 30. Ta znéla:
. Cas pro némecké kolegy nehraje vitbec Zddnou roli“. Polarita hodnotové $kély byla u
této polozky obrdcend. Nektefi respondenti zde oznacili hodnoty 1 a 2, tedy zcela
souhlasi a spiSe souhlasi. Hodnoty 4 a 5 (spiSe nesouhlasi a viilbec nesouhlasi) byly

oznaceny pouze 4x (2x 4; 2x 5).

*® Dle mého nazoru tento kontrast jeité vice prohlubuje aspekt nizka socidlni dovednost pii zachdzeni
s negativnimi informacemi. Aspekt nédlezi ¢eskému kulturnimu standardu z némeckého pohledu Orientace
na socidlni vztahy.
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Dle mého nazoru je mozné, Ze néktefi respondenti tuto polozku hodnotili
v z4vislosti na poloZce ¢. 28 (,,V pripadé potieby jsou némecti kolegové ochotni
preferovat ¢i urychlit dany tikol“.) Na této poloZce respondenti vétSinou potvrdili
kulturni standard monochronie ¢asu. Spekulace n€kterych dotazovanych pak mohla znit
takto: ,,KdyZ nejsou Nemci ochotni urychlit dany iikol ¢i preferovat jeden iikol pred

druhym, nemiiZe tedy pro né cas hrdt diileZitou roli“.

4.5.2 Druha ¢ast dotaznikového Setieni

Druhou ¢4st dotaznikového Setfeni tvofi devét otevienych otazek (viz kap. 4.3).
Vypovédi vSech respondentli jsou zaznamendny v tabulce 4. Pofadi respondentd je
v kazdé casti tabulky stejné, tzn. respondent 1 (R1) u prvni otdzky se rovnd

respondentovi 1 u druhé otazky atd.

Tab. 4 I1. ¢ast dotaznikového Seti‘eni — oteviené otazky

Jak jste spokojen/a se spolupraci némeckych kolegu?

Respondent (R):

R1: Nejsem spokojen.

R2: Jsem spokojen, aZ na vyjimky.

R3: Nastésti nepfichdzim do pfimého kontaktu s némeckymi kolegy. Pouze okrajove,
kde jsem vétSinou nespokojen.

R4: Ne.

RS: Neprojevuji ndm, jako svym kolegim, dostate¢nou uctu a profesni rovnocennost.

R6: Jsem spokojen s jejich spolupraci, ale musel jsem se ptizpusobit.

R7: Nejsem spokojen. Nejsou pfizpisobivi, nereaguji v€as, teprve az se dostanu na
fadu, malo vyjdou vstfic s terminem.

R8: Viceméné ano.

R9: Jsem obcas spokojena, hlavng, kdyZ mi alesponi po 2 dnech odpovi (i kdyz
zaporng).

R10: Nékterych ano.

Shrnuti: Spokojenost Ceskych respondentit s némeckymi kolegy neni nijak vysoka.

Jako pfiCiny nespokojenosti jsou uvedeny neflexibilita a nedostate¢na tcta k pracovnim
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vykoniim ¢eskych respondenti ze strany nékterych némeckych kolegti (maximalni
snaha vyhnout se nejistoté a riziku na némecké stran¢é versus improvizace na ¢eské

stranc).

Pokud nejste spokojen/a, v ¢em si myslite, Ze problém spociva?

Respondent (R):

R1: V jejich povaze a nadfazenosti.

R2: Myslim, Ze v jiné mentalité a zplisobech jedndni.

R3: Dlouhé reakce na odpoveéd’, neochota fesit problém.

R4: V jejich pocitu nadfazenosti.

RS: Viz. Odpoved Cislo 1 (Neprojevuji ndm, jako svym kolegiim, dostatecnou tictu a
profesni rovnocennost. )

Ré6: -

R7: Problém je v jejich mySleni, mono-mysSleni, pohled na nasi ndturu, neflexibilni
reakce, super-sebejisty ptistup i pres jejich jasné chyby

R8: Pokud jsem nespokojen, pak s terminy odevzdavéani zadané prace. Pak také s tim,
ze odpovidaji pouze stroze na otazky a nenabizeji Zadné alternativy.

R9: Problém spocivd v tom, Ze dany problém tam nechce nikdo feSit. Mélo lidi, hodné
préce.

R10: Neochota komunikovat pfimo (telefon). Rychle feSit aktudlni problém. Dat

jednoznacné stanovisko.

Shrnuti: Uvedené pfiCiny nespokojenosti se shoduji s pfi¢inami uvedenymi
v pfedchozich vypovédich (u prvni otdzky). Tyto bariéry v komunikaci jsou doplnény o

nadfazenost a vysokou sebejistotu némeckych kolegt (trvaléa sebejistota).

Jak by se podle Vaseho nazoru dal tento problém reSit?

Respondent (R):

R1: 77?

R2: Nevim.

R3: Nastaven{ kriterii, podle kterych by se museli fidit.

R4: Nemohu napsat.

RS: Jasné danymi pravidly. Stanovi vedouci, popf. jednatelé pobocek.

R6: -
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R7: Nelze vyfesit. Prili§ velka rozdilnost povah — ndrodnostni rozdilnost.
R8: Vice spolupracovnikli v Némecku, aby bylo vice ¢asu na feSeni problémi.
R9: Vice zamé&stnanct na urc€ité pozice.

R10: Zménou pracovnika.

Shrnuti: Vypovédi respondentil u této otazky se shoduji v navrhu na stanoveni jasnych
pravidel upravujicich pracovni ¢innost zaméstnancti v obou podnicich. Dale navrhuji
zaméstnani vice pracovnikid na nékteré pozice, ¢i dokonce zménu pracovnika, jak

zazné€lo v posledni vypovédi.

Jsou némecti kolegové ochotni feSit s Vami vzniklé potize?

(Pokud ANO, jakym zpusobem. Pokud NE, uved’te proc.)

Respondent (R):

R1: SpiSe ne.

R2: Ano. Komunikace o problému, analyza, snaha pomoci. OvSem ne u vSech.

R3: -

R4: VétsSinou ne, protoZe predstiraji, Ze se jich to netykd a neni to jejich problém.

RS: Ano, ale jen kdyzZ se jednd o standardni feSeni problému. Pokud by se muselo
vymyslet néco, byt’ jen trochu nestandardniho, tak viibec.

R6: Ano, na pravidelnych ¢tvrtletnich poradach, vzdy konkrétni okruh problému.

R7: Ano, jsou ochotni fesit, bohuZzel se vSe tdhne a mnohdy feSeni vyhovuje jenom jim
(jedné strang).

R8: Ano, vzdy ochotné odpovi na danou otazku, nékdy jen o trochu pozdéji a stroze.

R9: Jak kdy, jak co.

R10: Nakonec vZzdy ano, urci osobu, kterd detailné problém dotesi.

Shrnuti: Vétsina respondentti uvadi kladnou odpovéd. Neékteti vSak upozoriuji na
rutinni a zdlouhavy proces v feseni problémi s némeckymi kolegy (maximalni snaha

vyhnout se nejistoté a riziku).

Miyslite si, Ze je VaSe komunikace s némeckymi kolegy problémova?
(Pokud ANO, uved’te proc.)

Respondent (R):

R1: Ano, nevychdzeji vstiic, neumi se ptizpisobit, nereaguji v€as, kdyz néco
potiebujeme.

R2: Ne.
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R3: -

R4: Ano, protoZe odpovidaji pouze stroze, nejsou iniciativni.

RS: Jak s kterym kolegou, zédlezi na ¢lovéku.

R6: Viceméné nenti, je potfeba jim porozumét a pfihlédout k jejich pracovnimu tempu.

R7: Ano, viz vyse. [Ano, jsou ochotni Fesit, bohuZel se vSe tdhne a mnohdy reSeni
vyhovuje jenom jim (jedné strané)]. + ma vnitini neochota naucit se némecky +
milj postoj k jejich ndrodu (povahdm).

R8: -

R9: Ano, dlouhd doba na odpovéd’ a v 90 % zdpornd. Nevychdzeji ndm vstiic.

R10: Neochota telefonicky fesit dotazy, odpovéd’ mailem mnohdy zdlouhava. Nejde

ale vyjadiit obecné. Komunikuji asi s deseti lidmi a kazdy je jiny.

Shrnuti: Zde respondenti poukazuji zejména na némeckou neflexibilitu. Zaroven

upozoriuji na rozdilnosti povah svych némeckych proté&jski.

Dokazete s némeckymi kolegy vést na toto téma (problémy v komunikaci)
rozhovor?

(Pokud NE, uved’te pro¢.)

Respondent (R):

R1: Ne, je to na jednateli.
R2: Ano, za kazdych okolnosti.

R3: -

R4: Ne, protoZe nemdm zdjem.
RS: -

R6: Ano.

R7: Ne, téZko interpretovatelné.
R8: Zatim jsem nebyl nucen toto fesit.
R9: Nemdme spole¢ny jazyk. Ja piSi v AJ, oni odpovi v NJ.

R10: Ano, pti pravidelném ro¢nim setkdni v Némecku.

Shrnuti: U této otazky se respondenti ve svych vypovédich déli na dvé skupiny. Prvni
polovina respondentti o problémech v komunikaci se svymi némeckymi kolegy hovofi.
Druhd polovina je vtéto otdzce spiSe skeptickd. NeEktefi respondenti uvadéji 1

problematiku rozdilnych jednacich jazyki.
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Dokazete némeckym kolegiim oponovat?

(Pokud NE, uved’te pro¢.)

Respondent (R):

R1:
R2:
R3:
R4:
RS:
R6:

R7:
RS:
R9:

Ano, za kazdych okolnosti.

Nic takového nedélam.

Ano, ale vétSinou mi to neni moc platné.

Ano, ale vétSinou bez vysledkii. TéZko se prosazuje néco proti jejich systému (to,
co se jim hodji).

Ano, pokud bychom neoponovali, byli bychom pf#ili§ pod tlakem. (Je to obtiZné).
Zatim jsem nebyl nucen toto fesit.

Vétsinou ne, protozZe pres n€ proste ,,nejede vlak®.

R10: Ano.

Shrnuti: Vétsina respondtti dokdze svym némeckym protéjskii oponovat. Soucasné

vSak uvddi, Ze vyména ndzorl snémeckymi kolegy je velmi ndro¢nd a mnohdy

bezvyslednd (trvala sebejistota).

Uved’te 3 pridavna jména, ktera nejlépe vystihuji Vase némecké kolegy.

Respondent (R):

R1:
R2:
R3:
R4:
RS:
R6:
R7:
R8:
R9:

Arogantni, sebejisti, neochotni

Pracoviti, akuratni, neflexibilni

Striktni, posluSni

Flegmaticti, laxni, pomali

Netstupni, strozi ve vyjadfovani, povrchni

Odtaziti, povrchni zdjem o osobni Zivot, nedstupni, vytrvali

Pomali, povySeni, strozi

R10: Strozi, vécni, vykonni

Shrnuti: VétSina priddvnych jmen uvedenych ve vypovédich dotazovanych evokuji

kulturni standardy trvala sebejistota, slaby komunikac¢ni Kkontext (strohost,

povrchnost) a maximalni snaha vyhnout se nejistoté a riziku, resp. aspekt zaliba
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v organizaci (neochota, neflexibilita).

Uved’te 3 pridavna jména, charakterizujici praci Vasich némeckych kolegi.

Respondent (R):

R1: Pomal4, neuplna, nepotadna

R2: Systematickd, rozvrzena

R3: -

R4: -

RS5: Nelze rici obecné.

R6: Precizni, profesiondlni, zodpovédna

R7: Rutini, ,,plochd*, bez emoci

R8: -

R9: Pomald, strohd, nedokoncend = polovicni

R10: Poctiva, kvalifikovand, kvalitni (pfes vySe zminéné namitky)

Shrnuti: V técho vypovédich jsou patrné kulturni standardy monochronie ¢asu,
disledné oddélovani jednotlivych oblasti Zivota (profesionalita, zodpovédnost,

kvalifikovand price) a aspekt zamérenost na detail (maximdlni snaha vyhnout se

nejistoté a riziku).

Analyza II. ¢asti dotaznikového Setfeni vykazuje vliv t€chto kontrastnich ¢esko-

némeckych kulturnich standardu:

e (eské kolisavé sebevédomi a sebejistota versus némecka trvala sebejistota

e (eska diftize versus némecké oddélovani jednotlivych oblasti Zivota

e (esky silny komunikacni kontext versus némecky slaby komunikacni
kontext

e (lesky vztah ke strukturam — podcenovani sturktur, improvizace a flexibilita

versus némecka maximalni snaha vyhnout se nejistoté a riziku

Dvojice kontrastnich kulturnich standardi monochronie versus polychronie je
zfetelné potvrzena pouze v posledni otdzce, kterd se tdZe na praci némeckych kolegl

respondentl sledovaného podniku.
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4.5.3 Shrnuti vysledku dotaznikového Seti‘eni

Analyzy obou casti dotaznikového Setieni jednoznacné potvrzuji pét ze Sesti
kontrastnich c¢esko-némeckych kulturnich standardi vymezenych I. Novym a S.
Schroll-Machlovou (2003). Nejvice patrnd je dvojice kontrastnich kulturnich standardt
trvala sebejistota versus kolisavé sebevédomi a sebejistota, kterd je doplnéna o Cesky
kulturn{ standard z némeckého pohledu orientace na socialni vztahy.

Par kontrastni kulturnich standardd monochronie ¢asu versus polychronie
¢asu je jednoznacné definovan v druhé Casti dotaznikové Setieni, konkrétné u posledni
polozky. Ta znéla: ,,Uvedte 3 pridavnd jména, charakterizujici prdci Vasich némeckych
kolegii“. Zde dva respondenti uvedli slova: systematickd, rozvrzend, rutinni (lze také
vnimat jako disledek monochornie ¢asu). Pfesto je tento, dalo by se fici posledni, par

kontrastnich ¢esko-némeckych kulturnich standardti ve sledovaném podniku nejméné

patrny.

4.6 Rozhovor s jednatelem sledovaného podniku

Pti sestavovdni otdzek pro interwiev s jednatelem sledovaného podniku byla po-

uzita metoda tzv. rozhovoru na zdklad¢ ndvodu (viz kap. 4.2).

,,INdvod k rozhovoru predstavuje seznam otdzek nebo témat, jeZ je nutné v ramci
interview probrat... Pomdhd udrZet zaméreni rozhovoru, ale dovoluje dotazovanému

zdroven uplatnit vlastni perspektivy a zkuSenosti «>7

Cely rozhovor byl rozdélen do Sesti dil¢ich témat:

¢ O podniku obecné

¢ Historie podniku

e Zaméstnanci

¢ Jednaci jazyk v Cesko-némecké spolupraci

¢ Nedorozuméni, konflikty v ¢esko-némeckych vztazich

> HENDL, J. Kvalitativni vyzkum. Zdkladni teorie, metody a aplikace. Praha: Portal, s. r. 0., 2008, s. 174.
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e Zhodnoceni dotazniku

Prvni dvé€ témata zna¢né ulehcila popsat ¢innost, ekonomicky potencidl a historii
sledovaného podniku v kapitole 4.1.1.

Tteti téma se tykalo nejen celkového poctu pracovniki, které sledovany podnik
zaméstndva, ale i Skolenim téchto zaméstnancii. DileZitym bodem zde byla debata o
¢esko-némeckych vztazich utvafenych v rdmci obchodni ¢innosti podniku META skla-
dovaci technika, s. r. 0.

Spoluprice ¢eskych a némeckych pracovnikil je tvotfena pievazné v rdmci expor-
tu, IT, logistiky a ndkupu.

Podstatny vliv na formovani ¢esko-némeckych vztahii ve sledovaném podniku
ma nepiimd komunikace (elektronickd posta, telefon). Spole¢nost (jak matetska, tak 1
dcefind) vSak klade diraz na to, aby se zaméstnanci se svymi némeckymi ¢i ceskymi
prot&jiky pravidelng setkdvali.”® Podle jednatele sledovaného podniku jsou vzdjemna
setkdvani zdrukou kvalitni spoluprace, bohuZel se vSak stdle Castéji stdvaji obét'mi elek-
tronické posty ¢i telefonickych hovort.

Podnik realizuje pro své zaméstnance pravidelnd Skoleni. Ta jsou nejcastéji za-
méfena na téma team-building. Né&ktefi pracovnici se také ucastni Skoleni, kterd jsou
uskutec¢novana v némecké matetské spolecnosti. Jak vyplynulo z rozhovoru, téchto Sko-
leni se UcCastni zejména pracovnici na vedoucich pozicich.

Jednim z bodu interwiev byla i debata o jednacim jazyku v podniku. Tedy, jaky
jazyk je v komunikaci ¢eskych zaméstnanct s jejich némeckymi kolegy preferovan.
Jednoznacna odpovéd’ byla anglicky jazyk. Ve firmé je pouze hrstka pracovnikil, ktefi
jsou ochotni v komunikaci se svymi némeckymi kolegy pouZivat némecky jazyk. Pan
HlousSek (jednatel spole¢nosti) pfiznavd, Ze to pro némecky podnik s uzkou vazbou na
némeckou matetskou firmu neni nijak optimdlni stav, ale zdrovenn dokladd, Ze budouc-
nost byznysu patfi anglitin€. Sdm se svymi némeckymi protéjSky hovoii némecky.

Na dotaz, zda firma umoZiuje ¢i zajiStuje svym zaméstnancim kurzy némciny,
jednatel spole¢nosti odpoveédél, Zze firma pro své zaméstnance kurzy némdciny
v minulosti porddala. Zajem o né se vSak neustdle snizoval, a tak byla firma nucena tyto
kurzy ukoncit.

Asi nejdilezitéjSim bodem rozhovoru se stalo paté téma - nedorozuméni, kon-

flikty v cesko-némeckych vztazich. Nejdiive jsme diskutovali o moZnych pficinich ne-

*® Viz kap. 4.1.2.
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dorozuméni v Cesko-némecké spoluprdci daného podniku. V této Césti diskuze pan
HlouSek uvedl jako nejcastéjSi pri¢inu nedorozuméni obcasnou strohost a povySenost
némeckych kolegt, cit.: ,, Nekteri némecti pracovnici nds neberou vazné“. Déle ale do-
davd, Ze dle jeho ndzoru ma na chovani némeckych kolegti zna¢ny vliv jejich osobnost
(lidsky faktor). Tento fakt uvedl na ptikladu vychédzejiciho z jeho osobni zkuSenosti,
kdy do funkce vedouciho pracovnika v sekci ndkupu nastoupil novy némecky pracov-
nik. Zpocatku se komunikace nového némeckého pracovnika s jeho Ceskymi protéjsky
odehravala na poli pitkazii a nafizeni. Cesti pracovnici z toho nebyli velmi nad3eni a od-
razilo se to 1 na jejich produktivité prace. Po né€kolika stiznostech z Ceské strany bylo na
jednateli spole¢nosti, aby danou situaci fesil. Nastésti se podafilo vSe uvést na spravnou
miru a komunikace s timto némeckym pracovnikem se podstatné zlepsila.

Své myslenky k danému tématu pan HlouSek zavrS$il vysoce proevropskym na-
zorem. Dle jeho minéni by evropskd spolec¢nost neméla rozdélovat jednotlivé evropské
nirody na samotné entity, ale méla by se snaZzit vytvofit jednotny narod s vlastni kultu-
rou. Velkou duvéru vkladd v Evropskou unii, kterd by tento proces méla zahdjit. Tuto
uvahu jednatele spole¢nosti podporuje i fakt, Ze jednotné uspotrddani evropskych zemi a
odbourdni jakychkoli pfedsudkl a narodni hrdosti zajisti lepsi podnikatelské a obchodni
podminky pro vSechny zicastnéné.

Nad timto tvrzenim jsme pir minut vzdjemné polemizovali. Ke spoleCnému za-
véru jsme se vSak nedostali, ja se s touto mySlenkou ale zasadn€ neztotoZnuji.

Interwiev bylo zakon¢eno zhodnocenim dotazniku ze strany jednatele spolenos-
ti. Zhodnoceni bylo velmi kladné a uznalé. Dle pana jednatele byly polozky v dotazniku

srozumitelné a celkovy dotaznik byl profesiondlné sestaven.
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ZAVER

V dneSnim globalizovaném svété a pii neustdlé interkulturni migraci obyvatel
maji jednotlivé ndrody stdle vétsi tendenci zachovévat své zvyky, tradice a moralni
hodnoty, které je odliuji od okolnich kultur. R4dénfm fanousk{i na mezinarodnich spor-
tovnich turnajich pocinaje a silnym naciondlnim smyslenim se sklony k terorizaci kon-
¢e. Porozuméni jednotlivym kulturdm a jejich nasledné pfijimani a souZiti s nimi by tak
mélo byt neoddélitelnou soucasti strategie mezinarodni politiky kazdého stétu.

Ve své praci jsem se zaméfila na spoleéné vztahy a vzdjemné kontakty mezi Ce-
chy a Némci. UdrZovéni dobrych a kvalitnich kontakti s Némeckem je pro Ceskou re-
publiku podstatné nejen z historického a geografického hlediska, ale svou roli zde hraji 1
ekonomické aspekty. Némecky kapitdl ma v Ceské republice silné zastoupeni a pro né-
mecké investory se esky trh stava stale atraktivngjsim.”

Pro sviij vyzkum jsem si vybrala némecky podnik na tzemi Ceské republiky a
pokusila jsem se v ném zmapovat charakter ¢esko-némeckych vztahii a kontaktd. Cilem
vyzkumu a zdroveil i celé bakaldiské prace bylo potvrzeni, nebo zpochybnéni kontrast-
nich ¢esko-némeckych kulturnich standardti. Vyzkum byl proveden prostfednictvim do-
taznikového Setfeni. Dotaznik jsem rozd¢lila do dvou hlavnich ¢asti. Pfedlohou pro vy-
tvofeni dotazniku mi byly kontrastni ¢esko-némecké kulturni standardy vymezené pro-
fesorem Ivanem Novym a doktorkou Sylvii Schroll-Machlovou (2003). Diky dotazni-
kovému priizkumu se mi ve sledovaném podniku podafilo jednozna¢né potvrdit celkem
pét teoretiky vymezenych kontrastnich ¢esko-némeckych kulturnich standardl a zpo-
chybnit jeden kontrastni ¢esko-némecky kulturni standard.

Nejvyraznéji vynikl némecky kulturni standard z ¢eského pohledu trvala sebejis-
tota. U vétSiny polozek dotazniku respondenti zminili nadfazenost a sebejistotu némec-
kych kolegii. Soucasti zjiSténi teorie kulturnich standardli v daném podniku byl i rozbor
rozhovoru s jednatelem spole¢nosti. V rozhovoru pan Hlousek (jednatel spole¢nosti) ta-
ké zduraznil piiliSnou sebejistotu némeckych kolegti. Ndsledné uvedl osobni zkusenost,
kterou poukazal na tento némecky osobnostni rys.

Jsem si védoma toho, Ze kviili nizkému poctu respondentl nejsou vysledky mé-
ho zji$téni dostatecné reprezentativni. Lze je vSak chapat jako modelovy vzorek s lokal-

ni platnosti pro firmu META skladovaci technika, s. r.o.

*® Viz statistika CNB — Pifmé zahraniéni investice do CR - piiliv za rok 2011.
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Cesko-némecké kulturni standardy ndm poskytuji konkrétni pohled na chovéni a
jednani prislusnikii obou kultur. Zaroveil ukazuji, jak na sebe ob¢ kultury pohliZeji a ja-
kymi métitky se navzdjem hodnoti. Mohu vSak uvést 1 jiné stanovisko, které formuje
postoje a vztahy Cechii k Némctim.

Podle sociologickych vyzkumil v Ceské republice z 90. let minulého stoleti se
esky obraz Némce riizni. Cesi rozlisuji Némce na rakouské Némce, zépadni a vychod-
nf Némce a sudetské Némce (Smidova, 2002). V této strukturalizaci hrajf jisté svou roli
spolecné historické udalosti Cechii a Némct, popt. i Rakusanti, které s sebou vétSinou
piindSely radikdlni spolecenské zmény. Napt.: vychodni Némecko bylo, stejné jako
Ceska republika, po druhé svétové vilce dlouhou dobu pod nadvlddou komunistického
rezimu. Jak vychodni Némci, tak i Cesi byli nuceni piizpiisobit se stejnym socialistic-
kym principim. Proto vnimdme vychodni Némce na rozdil od zdpadnich jako ndrod
ndm bliz§i. AvSak z mého thlu pohledu se u mladé generace tato pomyslna hranice me-
zi mentalitou vychodnich a zdpadnich Némcht stird. To je pochopitelné dano politickymi
zménami po roce 1989, kdy se celd stiedni a vychodni Evropa osvobodila od komunis-
tického totalitniho reZimu. Mlad4 generace tak zacala nabyvat hodnot a principti demo-
kratického stétu.

Povahové nejblizii jsou Cechiim Rakusané neboli rakousti Némci. Svou roli
v tom hraji d&jiny Habsburské monarchie, kdy Cesi a Rakugané Zili ve spole¢ném staté.
Tato skutecnost se odrazi i v rakouskych kulturnich standardech. V porovnani s ¢eskymi
a némeckymi kulturnimi standardy Ize RakuSany chépat jako polovi¢ni Némce a polo-
viéni Cechy soucasné. Rakusané jsou tolerantngjsi k ¢asovym odchylkdm a jejich zamé-
fenost na detail neni tak vyrazna jako v Némecku. Styl jejich komunikace je explicitni,
ale na rozdil od svych némeckych prot&jikii uvitaji v komunikaci i humor. K Cechiim se
RakuSané bliZi svym pochopenim pro socidlni vztahy a vzdjemné empatie.

Renesance ¢esko-némeckych vztahtl jisté vypukla po roce 1989, v obdobi 90. let
minulého stoleti, kdy se prestala o slovo hldsit komunistickd propaganda zdpadniho né-
meckého neofasismu. Nejvyrazn€js$i obroda vzajemnych vztahli obou nirodit dle mého
nazoru nastala po vstupu Ceské republiky do Evropské unie v roce 2004. Vstup Ceské
republiky do EU byl prvnim krokem k vyraznému posileni ¢esko-némecké preshrani¢ni
spoluprace a nasledné i vzdjemnych ¢esko-némeckych vztahti a kontaktt.

PIng vétim, Ze budeme i naddle udrZovat pevné vztahy s naSimi némeckymi sou-

sedy na kolegidlni drovni a tim vybudujeme zdklady nové spole¢né historie.
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