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Anotace

Bakalafskd prace se zabyva vymezenim interkulturnich rozdili ovliviiujicich cesko-
némecké firemni prostredi, které byvaji Casto zdrojem vzajemného nepochopeni a
nedorozuméni. Teoreticka Cast prace vymezuje zejména terminy kultury samotné, firemni
kultury a jejich prvka. Déle jsou zde popsany pojmy interkulturni komunikace a rozdily
pomoci celkového vnimani cizince, socidlni komunikace, teorii kulturnich dimenzi a

standardli a mozna feseni a ptistupy ke zvladnuti danych rozdili.

Praktick4 Gast je zaméfena na vlastni analyzu specifik Ceské republiky a Némecka podle
kulturnich standardi obou zemi, které jsou nasledné komparovény a je zde nabidnuto
doporuceni pro zajisténi funkéni vzajemné spoluprace na zakladé vyzkumu profesora Ivana

Nového a Sylvie Schroll-Machl.
Klicova slova

Ceska firemni kultura, firemni kultura, interkulturni komunikace, interkulturni rozdily,

komparace firemnich kultur, kulturni dimenze, kulturni standardy, némecka firemni kultura



Annotation

The bachelor’s thesis deals with the definition of intercultural differences affecting the
Czech-German corporate environment, which are often a source of mutual
misunderstanding and misapprehension. The theoretical part of the thesis defines
especially the terms of culture itself, corporate culture and its elements. It also describes
the concepts of intercultural communication and differences through the overall perception
of foreigners, social communication, theories of cultural dimensions and standards, and

possible solutions and approaches to managing the differences.

The practical part is focused on the analysis of the specifics of the Czech Republic and
Germany according to the cultural standars of both countries, which are then compared and
offers recommendations for ensuring functional cooperation based on research by

Proffesor Ivan Novy and Sylvia Schroll-Machl.
Keywords

comparison of corporate cultures, corporate culture, cultural dimensions, cultural
standards, Czech corporate culture, intercultural communication, intercultural differences,

German corporate culture
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Uvod

Vzhledem k sou¢asnému trendu propojovani ekonomik statd po celém svété se pojmy
internacionalizace a interkulturita stavaji naprosto bézné uzivanymi terminy a jejich
znalost a uplatnitelnost je zakladnim pilifem nejen profesniho zivota pro podnikatele, firmy
a jejich zaméstnance pusobici na mezinarodnich trzich, nebo spolupracujici se zahrani¢im,

ale i pro soukromy Zivot bézného ¢lovéka.

Vlivem intenzivniho kontaktu mezi pftislusniky odlisnych kultur se projevuji specifické
prvky Kultury kazdé ze stran interkulturni spoluprace a komunikace, které vznikaly
Vv prib¢hu mnoha let a jsou ¢leny dané kultury respektovany a praktikovany. Tyto kulturni
prvky by méli pfijmout a respektovat i zahrani¢ni partnefi, ktefi s nimi ptichazeji do styku
a pokud jsou s nimi dobife seznameni a piipraveni je aplikovat pii setkani se Clenem cizi

kultury, snizuji tim riziko vzdjemného nedorozuméni, ke kterym by mohlo dojit.

Da se ocCekavat, ze nejvice kulturnich rozdili mezi sebou maji zemé¢, které jsou od sebe
geograficky velmi vzdalené a tim padem pravé u nich dochazi nejcastéji k interkulturnim
nedorozuménim, coz ale neni pravidlem. Naptiklad kdyZ se mame zucastnit jednéni
s firemnim partnerem z Ciny, nebo Indie, pravdépodobné se na toto setkani diikladné
pfipravime a tim pddem nebudeme tolik zasko€eni rozdilnymi kulturnimi prvky, které se
pfi spole¢ném jednani projevi. Kdezto kdyZ mame jednat se zemémi nam bliz§imi, napf.
Polskem nebo Némeckem, pfedpokladame, Ze maji firemni kulturu téméf totoznou, coz nas

pak miZe nemile ptekvapit a dochazi pravé ke zminénému interkulturnimi nedorozuméni.

Tato bakalafska prace se zabyva vymezenim interkulturnich rozdild ovlivitujicich ¢esko-
némecké firemni prostiedi, které byvaji Casto zdrojem vzajemného nepochopeni a

nedorozuméni.

Cilem této prace je definovat pojem firemni kultury, kulturnich standardii a dimenzi a urcit
kritické odliSnosti Ceské a némecké firemni kultury a pro jeji ucely byly stanoveny tyto

vyzkumné otazky:
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1. Co jsou stéZejni rozdily v Ceské a némecké firemni kultufe zpilsobujici
chybnou interkulturni komunikaci?

2. V jakych manaZerskych ¢innostech je dilezité zohlednit tyto rozdily firemni
kultury?

3. Lze dovozovat obecna doporuceni pro minimalizaci interkulturnich

nedorozuméni?

Prace je rozdélena do tii kapitol, z nichz prvni dvé jsou soucasti teoretické casti prace,
kterd vymezuje zejména terminy kultury samotné, firemni kultury a jejich prvka. Déle jsou
zde popsany pojmy interkulturni komunikace a rozdily pomoci celkového vnimani cizince,
socialni komunikace, teorii kulturnich dimenzi a standardii a mozna feSeni a piistupy ke

zvladnuti danych rozdila.

Posledni kapitola je praktickou ¢asti prace, ktera je zaméfena na vlastni analyzu specifik
Ceské republiky a Némecka podle kulturnich standardi obou zemi, které jsou nasledné
komparovany a je zde nabidnuto doporuceni pro zajisténi funkéni vzajemné spoluprace na

zaklad¢ vyzkumu profesora Ivana Nového a Sylvie Schroll-Machl (2003).

V zavéru je zminéno shrnuti informaci, jak z teoretické casti, tak i z vlastni analyzy
¢eskych a némeckych kulturnich specifik a doporuceni pro efektivni vzdjemnou spolupraci

a komunikaci.
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1. Kultura

Firemni kultura je v dnesni dobé velmi znamym a vyuzivanym terminem, ktery ale
zahrnuje velmi Siroké spektrum cinnosti a vlastnosti specifickych pravé pro danou firmu.
Abychom mohli jednotlivé kultury komparovat, musime nejprve dobfe porozumeét

samotnému pojmu kultura.

1.1 Pojem kultura

Pojem kultura ma svij puvod v latinském vyrazu ,.cultura“, ktery mizeme v piekladu
oznacuje vysledek lidské interakce, cemuz predchazelo vyjadieni M. T. Cicera, Ze filozofie

je ,,kulturou ducha®.

Na slovo kultura mizeme pohlizet rozdilné podle toho, v jakém prostiedi se pohybujeme.

Témito prostiedimi jsou napft. sociologie, psychologie, archeologie, ale i mnoho dalsich.

V ramci managementu zahrnuje tento pojem clovékem ziskané poznatky, které jsou
uzivany k interpretaci zkusenosti a vytvaieni socidlniho chovani. Tyto poznatky dale utvari

hodnoty a postoje a ovliviiuji chovani. Obecné mizeme fici, ze kultura je:

1. Naucend. Kultura neni zdédéna ani biologicky zalozena; ziskdva se ufenim a
nabytymi zkuSenostmi.

2. Sdilend. Lidé jako pfislusnici skupiny, organizace nebo spole¢nosti sdileji kulturu;
neni specificka podle jednotlivce.

3. Transgeneracni. Kultura je kumulativni, pfedava se z jedné generace na druhou.

4. Symbolicka. Kultura je zalozena na lidské schopnosti znazorfiovani nebo pouzivani
jedné véci k reprezentaci druhé.

5. Schematicka. Kultura mé strukturu a je integrovand; zména v jedné casti zapticini
zmény Vv jin€.

6. Adaptivni. Kultura je zalozena na lidské schopnosti zmény nebo ptizplisobeni se.

Protoze ve svété existuji rizné kultury, pochopeni dopadu kultury na chovani je pro

studium managementu zasadni. (Luthans a Doh, 2012)
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Kultura je obvykle povazovana za hluboce zakofenénou a pomalu se ménici. A pravé
proto, ze kultura je pro spolecnost tak zdsadni, ovliviiuje kritickym zptsobem chovani lidi.
Efektivni fizeni zavisi, alespon CasteCn¢, na zajisténi toho, aby se lidé chovali zplisobem
vhodnym pro danou spole¢nost. A pravé proto je porozumeéni kultufe pro manazery tolik
dilezité. Tam, kde existuji kulturni rozdily, miGze byt nutné se jim pfizpusobit, aby bylo
dosazeno pozadovaného chovani a vysledki. To je Vteorii mnohem jednodussi nez v
realité¢. Kazdy z nés je ovlivnén svou vlastni kulturou a lidé jsou nevyhnutelné poné¢kud
etnocentriCti. Zatimco kultura, jak je zde popsana, je silnou a trvalou silou, je také dulezité
si uvédomit, ze kazdy patii hned do né¢kolika kulturnich skupin a aby bylo mozné zcela
pochopit chovani v organizacich, je nejdiive potieba porozumét prolinani téchto sil.

(Punnett, 2018)

1.2 Firemni kultura

Podle Jaquese (1951) firemni kultura je vyrazem toho, jak jsou lidé schopni a ochotni

sdilet spole¢na pfani a touhy a zavazat se ke vzédjemné spolupraci.

Tento pojem vSak vstoupil do povédomi pfedev§im manazeri, sociologi a dalSich
akademikti az na pocatku 80. let a v 90. letech se stal vSemi zndmym. Zahrnoval
generalizované presvédCeni a chovani, celopodnikové systémy hodnot, strategie fizeni,
komunikaci a vztahy mezi zaméstnanci, pracovni prostiedi a postoje, dale bychom mobhli
zminit také ptibehy o ptivodu spolecnosti a vizudlni symboly, jako jsou loga a ochranné

znamky. (Tarver, 2021)

1.2.1 Vyznam a typy firemni kultury

Firemni kultura vyjadiuje urCity charakter firmy, celkovou atmosféru, ovzdusi, vnitini
zivot ovliviiujici mysleni a chovani spolupracovnikii firmy. Tyto vSechny ukazatele
muzeme piipodobnit k osobnosti ¢loveéka. Stejné jako kazda osoba, tak i kazda firma je
svym zpusobem jedinecna a nenapodobitelnd. Zdrava kultura firmy miize velmi pozitivné
ovlivnit celkovy dojem z firmy samotné, jak z pohledu potencialni zaméstnanct, tak 1
odbératelti a mnohych dalSich. Tim padem kultura mé velky vliv i na Gspéch ¢i neuspéch

daného podniku. (Vejvodova, 2018)
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Firemni kulturu mzeme rozd¢lit na Ctyfi zakladni typy dle kombinace téchto dvou
ukazateld: miry otevienosti k vnéj§imu prostfedi a stupné vnitini organizovanosti. Prvni
ukazatel charakterizuje, do jaké miry organizace reaguje na vnéjsi podnéty, nebo naopak
spoléha na své vlastni zajeté zptsoby fizeni, atd. Druhy ukazatel nam tika, zdali organizace
funguje na zaklad¢ predem danych ptedpisi v jisté automatizaci, nebo je ochotna nechat
jednotlivé zaméstnance svobodné se rozhodovat na ukor mensi efektivity a pravdépodobné

1 vétSiho chaosu. Témito zédkladnimi typy firem jsou dle Broze (2017):

Klanovad — vysoké mira vnitini svobody a mala otevienost
Hierarchicka — nizka mira svobody a malé otevienost

Neformalni — vysoka mira svobody a velka otevienost

L npoE

Soutéziva — nizké mira svobody a velka otevienost

Kultura konkrétni firmy je pak kombinaci téchto Ctyf komponentl a tim se utvaii jeji
jedinecny profil. Zaroven je ale dilezité si uvédomit, ze 1 kultura v ramci jednotlivych

oddéleni podniku nemusi byt vzdy totoznd, ale nékdy se i diametralné lisi.

1.3 Prvky firemni kultury

Prvky organiza¢ni kultury jsou pro kazdou firmu specifické a urcuji jeji jedinecnost a
podstatu, a proto je velmi obtizné je jednotné kategorizovat, nicméné nejéastéji jsou za

zakladni prvky kultury povazovany symboly, hrdinové, ritualy a hodnoty.

1.3.1 Symboly

Symboly jsou vyjadienim abstraktni skutecnosti a nosi urcity vyznam. Jsou to znaky, které
maji komplexni komunikativni obsah snadny k pochopeni. PouZivaji je urcité skupiny lidi,
které svym specifickym zplisobem interpretuji jejich vyznam. Patfi sem napt. rtizné

zkratky, slang, zptisob oblékani, vyjadfovani, atd.
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1.3.2 Hrdinové

Hrdiny mohou byt skute¢né, poptipad¢ imaginarni osoby, ktefi predstavuji model idedlniho
chovani a nositele tradice, vzor idealniho zaméstnavatele i manazera. Casto jimi jsou

zakladatelé spole¢nosti, nebo vzorovi zaméstnanci, vedouci oddéleni,...

1.3.3 Ritualy

Patfi sem rizné spolecensky nezbytné Cinnosti a projevy. Daji se rozdélit na projevy
chovani mezi zaméstnanci v ramci firmy a pfistup ke komunikaci se zdkazniky. V okruhu
zaméstnancl jimi mohou byt oslavy jakéhokoliv charakteru, formalni schlize, psani zprav,
planovani, informac¢ni a kontrolni systémy, zpisob komunikace mezi zaméstnanci,
hlasovani, pfistup k odménovani a mnoho dalSich. Naopak u zdkaznikii mizeme napiiklad
hovofit o zptisobu osloveni pfes styl vedeni komunikace az po velmi propracovany systém,

jak piesné konverzovat se zakazniky i podle naro¢nosti ptistupu k nim.

1.3.4 Hodnoty

Piedstavuji nejhlubsi uroven kultury. Jde o obecné védomi toho, co je Spatné a dobré,
hodnotné ¢i nehodnotné. Promitaji se do ptistupu k praci, soundlezitosti mezi zaméstnanci
a podnikem 1 do celkové orientace firmy. Mély by byt sdileny vSemi pracovniky, nebo
alespon témi, ktefi jsou v ramci podniku na néjaké vyssi, nebo vedouci pozici. BliZe se na

né zamé&fime v nasledujici podkapitole. (Vysekalova a kol., 2020; Pospisilova, 2018)

1.4 Kulturni hodnoty

Hodnoty jsou dobré pro vysvétleni a pochopeni kulturnich podrobnosti a rozdili v chovani:
porozuméni hodnotdm a jejich kulturnimu zékladu je tedy uzite€né pro mezinarodni
manazery. Pokud manazefi chapou, ze se hodnoty kultury od kultury lisi, je
pravdépodobnéjsi, ze 1épe piijmou rozdily v chovani a mohou je spravné interpretovat.
Tim padem mohou pak efektivné komunikovat s ostatnimi lidmi, jejichz hodnoty a chovani

se 1181 od toho, na co jsou oni sami zvykli.

18



Je vhodné definovat koncept kulturnich hodnot, stejné¢ jako odliSit hodnoty od jinych
konceptl a zkoumat, jak hodnoty s témito koncepty souvisi. V ramci kulturnich hodnot se
nejdiiv zaméfime na hodnoty samotné, a poté se podivame na potieby, postoje a nakonec

na normy neboli standardy.

1.4.1 Hodnoty

Hodnoty byly americkym socialnim psychologem Miltonem Rokeachem (1973) popsany
jako trvalé presvédceni, ze specifické zptisoby chovéani nebo konecné stavy existence jsou
spoleCensky vyhodnéjsi nez jejich protiklady. Hodnoty urcuji standardy, podle kterych se
posuzuje dulezitost vSeho ve spolecnosti. Pro mezinarodni management je dileZitd role

socialnich hodnot v chovani.

1.4.2 Potieby

Potieby jsou popisovany jako sily motivujici jedince jednat urcitym zplsobem; jakmile
jsou potfeby naplnény, jiz nemaji vliv na chovani. Kulturni hodnoty interaguji

s individudlnimi potfebami, protoze ovliviuji, jak se lidé rozhodnou uspokojit své potieby.

1.4.3 Postoje

Postoje miizeme vyjadiit jako tendence pfiznivé, nebo neptiznivé reakce na predméty nebo
situace Vv zavislosti na nasem piesvédceni o nich. Spolecenské hodnoty ovliviiuji to, na co

reagujeme kladn€ a na co pohlizime negativné.

V obchodnim prostredi styl oblékani mize vyjadfovat zcela rozdilné véci v zavislosti na
tom, co spole€nost oceniuje a jak jsou rizné typy obleceni interpretovany. Pokud naptiklad
noSeni obleku a kravaty naznacuje konzervativni obchodni perspektivu a konzervatismus je
ocenovan, povede to k pifiznivému postoji k osobé v tomto odévu. Jinde, kde by byl

V podnikani vice cenén inovativni pfistup, by to mohlo byt vnimano negativné.
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1.4.4 Normy (Standardy)

Normy ptedepisuji, nebo zakazuji specifické chovani v konkrétnich situacich a vedou ke
standardizovanym, odliSnym zptsobim chovéni. Toto chovani je povazovano za normalni
a vhodné. Normy pravdépodobné vznikly z hodnot, ale uz je nadale jasné nevystihuji. Jako
piiklad miZzeme uvést stanoveni pfesné pracovni doby, pravidelné porady tymu/vedoucich,

samostatnost pracovniku, atd. (Punnett, 2018)
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2. Interkulturni komunikace a rozdily

Pro které¢hokoliv ¢lovéka je v podstaté nemozné zcela se vcitit do jiné osoby a porozumét
tomu, co citi, nebo ¢emu rozumi. Jedinym zpusobem, jak miizeme mezi sebou sdilet své

myslenky, pocity, postoje, piesvédceni a emoce je verbalni a neverbalni jazyk.

Komunikaci chapeme jako komplexni proces, ve kterém se poji pravé verbalni a
neverbalni jazyk v jedno a ktery nema zadny stanoveny zacatek nebo konec, ani piedem
naplanovatelny pribéh. Komunikaci mtzeme délit podle prosttedkti (verbalni, neverbalni,
komunikace cinem) a charakteristiky (intrapersondlni, interpersondlni, skupinovd,
masovd). Komunikaci ¢inem chapeme postoje a chovani jedince k ostatnim lidem.
Intrapersonalni probihd pouze v hlavé cloveéka se sebou samotnym, interpersondlni se
ucastni dva lidé — pfijemce a odesilatel, skupinova se tyka tii a vice lidi. Masova
komunikace je nejmlad$im druhem a probiha pomoci masovych médii (novin, televize,

internetu,...).

Komunikace uz sama o sobé je velmi komplikovana, natoz kdyz k ni pfidaime jesté
mezinarodni prvky, jako jsou: rozdilné jazyky, naboZenstvi, historie, zvyky, socialni
postaveni... a stava se z ni komunikace interkulturni. Toto vSechno musime brat v potaz,

abychom se vyhnuli pfekaZkdm v mezinarodni komunikaci a mohla probihat efektivné.

Dale je velmi dutlezitym aspektem rozdil v jednani jednotlivych osob s odlisnou
narodnosti a kulturnim pozadim. Clovék v pracovnim procesu je tedy v neustalém kontaktu
s lidmi, ktery je ovlivnén, jak osobnosti a zkuSenostmi daného clovéka, tak 1
bezprostiednimi vlivy. Z toho vSeho vyplyva, Ze proces hledani ,,spolecné feci® byva pii
kazdém novém setkani s dal§i osobou velmi ndro¢ny. Proto musi ob¢ strany komunikace
zvolit spravnou taktiku a strategii, takto zabarvenou komunikaci nazyvdme vyjednavanim.

(Hosakova, 2017; Kartmen, 2021; Punnett, 2018)

v

V nésledujicich podkapitolach se zaméfime na specifika interkulturni komunikace, a jak se

muzeme vyvarovat jednotlivym problémuam, pfip. jakym zpisobem je fesit.
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2.1 Celkové vnimani cizince

V obecné-psychologickém pojeti je vnimani procesem, ve kterém lidé pomoci svych
smysll piijimaji informace ze svého okoli a zpracovavaji je za ticelem jejich interpretace.
Tento proces se skldda z vybéru piijimanych podnéti z okoli a jejich organizace. U
vnimani druhych osob feSime, jak na nés dana osoba plsobi fyzicky i emociondln¢ a na
zakladg toho si vytvoiime obrazek toho, jaky &lovék je. Casto to ale nekoresponduje s tim,
jakou osobnost ve skute¢nosti ma. Vnimani jedince je také ovlivnéno situaénim
kontextem, ten nam dopliuje informace, které mame o objektu vnimani a ovliviiuje jejich
interpretaci. Rozdil mezi tim, co ma byt sdéleno a co je skutecné feceno muze byt nékdy
veliky. V Ceské republice konkrétné je situaéni kontext velmi vyznamny. Pii setkavéani se
s cizinci je velmi zédsadni, kolik mame informaci o jejich kultufe a zda si je spravné

interpretujeme. (Hlusicka, 2016)

2.2 Socialni komunikace

Socialni neboli mezilidska komunikace vyjadiuje vyménu informaci mezi lidmi, ktera
predpokladd a umozituje navazani spolecné Cinnosti. Sociadlni komunikace uziva, jak
verbalnich, tak neverbalnich prostfedki komunikace, i kdyz jejich mira a vyznam se,
kulturu od kultury, li§i. Mezi u€astniky komunikace se vytvati vztahova vazba, kterd tento
pfenos informaci umoziuje a zna¢né ovliviiuje. V socidlni komunikaci se Casto setkdvame
S nejriiznéj$imi druhy problémt a nedostatkd (¢asto jsou nazyvany komunika¢nimi Sumy).

K tém nej€astéji dochazi z diivodu odlisnosti v ramci:

e znalosti,

e Kkultury,

e statusu (nadfizeny/podiizeny),
e postojd,

e emoci

e a komunikacnich dovednosti. (Jirak, 2018)
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2.2.1 Zasady efektivni komunikace

Efektivni komunikace je ta, pii niz dochazi k ucelné vyméné informaci mezi stranami,
které se vzajemné respektuji a jsou schopné piedané informace nalezité zpracovat,
poskytnout si vzajemné zpétnou vazbu a navzajem se ovliviiovat. Zpétnd vazba ma slouzit
jako pomoc druhé stran¢ komunikace a pfipadné vylepsit nasledné vyjednavani. Ma byt

stru¢na a rychla a poskytovat spolehlivé a srozumitelné tdaje. (Madio, 2019)
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rozkoly mezi obéma stranami. Zejména némecka kultura je zvykla poskytovat piimou a
vécnou zpétnou vazbu, kdezto Ceska zpétné vazby uziva méné cCasto a v mnohem

diplomatictéjsi podobg.

2.3 Kulturni dimenze a standardy

Spolecenské védy, které fesi problematiku kulturnich aspektii fizeni, dlouho hledaly a stale
hledaji kritéria, kterd by jasn¢ a struné poukazovala na klicové rozdily jednotlivych
narodnich kultur. Nejobecnéjsi uroven rozdili mezi zemémi vyjadiuji tzv. kulturni
dimenze a standardy. Lidé tyto dva pfistupy Casto slucuji, nebo zaménuji, ale jejich

vyznam neni zcela shodny.

Kulturni dimenze vyjadiuji kulturni rozdily mezi zemémi a upozoriiuji na odli$nosti,
které vedou k odliSnému pojeti zékladnich parametrii Zivota lidi, ale ovliviiuji i1 oblast
podnikovych procesi a managementu. Jsou meéfitelné, a proto je na jejich zédkladé mozné
snadno odvodit zpisoby chovani hned nékolika kultur najednou a pfijmout urcita

doporuceni, zjednodusujici vzajemné pochopeni, komunikaci a ptipadnou spolupraci.

Kulturni standardy maji odliSné pojeti. Pfedstavuji metodicky nastroj, ktery
nejkonkrétngji charakterizuje zplUsoby mysSleni, socidlniho chovani, hodnoceni a
pracovniho jednani pracovnikd odliSnych néarodnich kultur. Jsou méfitkem toho, co je
Vv dané kultufe povazovano za normalni, spravné, obvyklé, typické a akceptovatelné, urcuji
také miru tolerance vlci ostatnim kulturdm. Na rozdil od kulturnich dimenzi nevyjadiuji

urovein rozdilnosti, ale vysledky porovnani konkrétnich kultur. (Pettikova, 2008)
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V odborné literatufe se setkdvame se tfemi primarnimi postoji od rtznych autor
(Hofstede, 1991; Trompenaars, 1993 a Thomas, 1999), které se zabyvaji rozdily a interakci
mezi raznorodymi narodnimi a organiza¢nimi kulturami na zakladé podobnych
vychodisek, avsak s odliSnymi pohledy na zpusob chovani, jednani a mysleni ptislu$nikt

z odlisnych kultur. Tyto tfi ptistupy budou popsany Vv nasledujicich podkapitolach.

2.3.1 Kulturni dimenze podle Gerta Hofstedeho

Hofstede zkouma nejobecnéjsi trovenl kulturnich rozdild mezi zemémi a upozoriuje na ty,
které ovliviiuji zejména oblast prace a managementu. Jeho dimenze jsou velmi znamé a lze

se s nimi Casto setkat. Jde o tyto kulturni dimenze:

1. Velkd/mald snaha vyhnout se riziku a nejistoté
Jde o miru, vjaké se ¢lenové v dané spolecnosti citi byt ohroZeni nejistymi,
nezndmymi, nejednoznacnymi a nevypocitatelnymi situacemi. Velkd snaha
vyhnout se riziku a nejistoté¢ znaci mimoiadné Usili mit vSe zcela a dokonale
naplanované a promyslené doptedu, tak aby se vyhnuli jakémukoliv potencialnimu

riziku. Vyznacuje se také ptisnymi pravidly a normami vselijakych druhd.

2. Vzdalenost mocenskych pozic
Spo¢ivda v mife tolerance nerovnovahy v rozdéleni moci fizeni. Nejde ve
skutecnosti o vzdalenost redlnou, ale subjektivni a tolerovanou. Tam, kde je
vzdalenost velka, jsou podfizeni pracovnici nerovni nadfizenym a je ocekavano, ze
udélaji vSe, tak jak je jim feceno a do rozhodovani nijak nezasahuji. V malé
vzdalenosti jsou minimalni rozdily mezi fadovymi a vedoucimi zameéstnanci
(povazuji se za sebe rovnymi) a jejich vztahy podfizenosti/nadiizenosti se mohou

rychle ménit a témét zde neexistuji privilegia nadfizenych.

3. Mira individualismu, resp. kolektivismu
Kolektivismus se vyznacuje zaclenovanim jedince do socialnich skupin jiZ od jeho
narozeni, coz siln€ ovlivituje jeho rozhodovani a chovani. Skupina mu poskytuje

ochranu a pocit loajality, a proto je pro néj vzdy primarnim cilem.
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U individualismu se naopak dava daraz na silu jedince, jeho osobni svobodu,
nezavislost a odpovédnost. Jedinec sam je cilem a socidlni utvary a interakce jsou

az na druhém misté.

Prevaha maskulinnich, resp. femininnich hodnot

V maskulinni spole¢nosti jsou role Zen a muzii jasné odlisené. Je zde oCekavano, ze
muzi budou asertivni, houzevnati, pfisni a orientovani na vykon a konkurenci,
materidlni hodnoty a Uspéch. U zen se predpoklada, Ze jsou umirnéné, solidarni a
orientované vice na péci o kvalitu a kulturnost zivota.

Ve feminni spolecnosti se tyto role stiraji a jak od muzi, tak od zen se ofekava
umirnénost, tolerance, vEtsi orientace na socialni vztahy, nez na vykon a zdjem a

péce o kvalitu zivotniho prostredi.

Kratkodoba, resp. dlouhodoba orientace
V kréatkodobé¢ orientované spolecnosti je kladen diraz na soucasnost a minulost a
aktivity snimi souvisejici. V dlouhodobé je vétsi piipravenost a orientace na

¢innosti, které ptinesou vysledky az v budoucnosti. (Brychtova, 2021)

Omezeni Hofstedeho pfistupu spociva ve skutecnosti, Ze jeho vyzkum byl provadén
témet vyhradné v jedné organizaci (IBM), kterd, 1 kdyz fungovala v multikulturnim
prostiedi, miize byt stale ovlivnéna kulturou samotné organizace. Hofstedeho dilo
vyvolava extrémni reakce. Na jednu stranu je pouzivano jako paradigma pro
mezinarodni srovnani, ale na druhou stanu je i tvrdé¢ kritizovano. Jadro Hofstedeho
vyzkumu je nyni staré vice nez 40 let, takze spousta véci se posunula tplné jinym

smérem a ziskala novou formu, pfistup, pohled na véc. (Knap a Novy, 2017)
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2.3.2 Kulturni dimenze podle Fonse Trompenaarse

Tento autor se po praci Hofstedeho a dalSich autorti pokusil proniknout hloubéji do
analyzy kulturnich rozdilt a konkrétnéji identifikovat dimenze, které ovliviiuji uvazovani a
socialni chovani piislusnikii jednotlivych kultur a zaméfuje se na feSeni tfi zékladnich

problém, které musi lidstvo fesit a zvladat. Jsou to:

1. Vztah k druhym lidem,
2. Vztah k casu,
3. Vztah k prirode.

V jejich ramci 1ze pak identifikovat sedm zdkladnich dimenzi kultury (viz tabulka ¢. 1).
Z téchto dimenzi lze pak odvodit pravé zplisoby chovani a doporuéeni K usnadnéni
vzajemné spoluprace. Nékteré z nich se shoduji s Hofstedeho rozméry, zatimco ostatni
vyjadiuji o néco jemnéjsi rozdéleni kulturnich rozdilt. Studie byly provedeny na rtznych
vzorcich mezi riznymi narody za pouziti riznych metod hodnoceni v riiznych ¢asovych

obdobich.

Tabulka 1. Kulturni dimenze podle Fonse Trompenaarse

Univerzalismus Partikularismus
Kolektivismus Individualismus
Vztah k druhym lidem Neutralita Emocionalita
Diftiznost Specifi¢nost
Dosahovéani (aspechu) Prisuzovani
Vztah k casu Orientace na minulost/pfitomnost/budoucnost
Vztah k prirodé Vnitini orientace Vng&j$i orientace

Vlastni zpracovani dle (Business Info, 2010)

1. Universalismus vs. Partikularismus
Univerzalistické kultury pfisné dodrzuji pravidla a pevné stanovené normy. Dilezitou
roli hraji smlouvy a ¢lovék, ktery je dodrzuje. Partikularismus se naopak vyznacuje
orientaci na pratelstvi a osobni vztahy, které mnohdy ptesahuji dana pravidla. Dobry
vztah Castokrdt znamend vice neZ stanovend smlouva. Némecko je typickym
pfikladem univerzalistické kultury, Ceska republika se naopak fadi mezi ty

partikularistické.
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2. Kolektivismus vs. Individualismus
V kolektivistickych kulturach je stfedem zajmu skupina a vSechny aktivity jsou na ni
orientovany (Ceska kultura). Lidé pracuji ve skupinach a v ramci nich také Cini veskera
rozhodnuti spojend s praci a dosahuji lepSich vysledkt. U individualistickych kultur
jsou jejich ¢lenové orientovani jen a pouze na sebe samotné a také se na zakladé toho

rozhoduji (némecka kultura).

3. Neutralita vs. emocionalita
Pfislusnici neutralnich kultur neddvaji najevo, co si mysli a co citi a také to
nezkoumaji, pfip. nejsou schopni rozpoznat u ostatnich lidi. Rozhoduji a chovaji se
zcela racionaln€ a ptasobi monoténn€. Toto chovani mizeme zpozorovat v némeckém
firemnim prostfedi. Emocionalni kultury naopak davaji najevo veskeré své myslenky a
emoce a to, jak verbalné, tak i neverbalné. Velmi obvykla je zde vyraznd mimika a
gestikulace a dramatické vystupovani, coz mize byt zpozorovano naopak u Ceské

strany.

4. Specificnost vs. Difuznost
Clenové specifickych kultur byvaji pfimi, vécni a ucelovi. Mivaji piesny, strohy,
uréity a transparentni projev. Jsou zde striktné odd€leny morélni zasady oficidlniho
jednani a pracovni vztahy od vSech dalSich. Podfizeni jsou vedeni precizné a
S detailnimi instrukcemi (Némecko). Na druhé stran¢, u diftzni kultury, mizeme
pozorovat projevy nepiimého a ,,bezcilného* chovani, dale zde piisobi vyhybavost a
nejednozna¢nost. Moralni aspekty jednani zavisi na osobach a kontextu (Ceska

republika).

5. Orientace na prisuzovani vs. dosahovani
Tato orientace se tyka toho, jak je v pfislusnych kulturach ziskavan status. U kultur
orientovanych na dosahovani je status a respekt odvozen od znalosti a dosahovanych
vysledkl jedince. V kulturdch orientovanych na pfisuzovani je status pfisuzovan na

zéklad¢ véku, spolecenského pivodu, vzdelani, profese, konexi,. ..
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6. Orientace na minulost, pritomnost ¢i budoucnost
Ptislusnici riznych naroda pfipisuji minulosti, soucasnosti a budoucnosti riznou vahu.
V kulturach orientovanych na minulost se dava duraz na tradice, pivod rodiny, firmy,
piip. naroda. Respekt je prokazovan predkim, predchidctim, zakladatelim a starSim
lidem. V kulturach orientovanych na pfitomnost jsou zasadni Cinnosti, které¢ aktualné
probihaji a na vSe se pohlizi z pohledu aktualni situace. Pro kultury orientované na
budoucnost je zasadni plan a strategie pro dalsi jednani. Hovoii se zde o vyhlidkach,

potencialu, aspiracich a budoucim tuspéchu.

1. Vnitini vs. Vnéjsi orientace
U pfisluSnikt jakéhokoliv naroda lze rozliSit dvé hlavni orientace, co se tyce vztahu
k pfirod¢ a okoli: interni a externi neboli jinymi slovy vnitini a vné&jsi. Ptislu$nici
kultury s interni orientaci si mysli, Ze je mozné ovliviiovat a kontrolovat své okolni
prostfedi. Jsou zaméteni na sebe a ke svému okoli se chovaji nadifazené az agresivné.
Ptislusnici kultur s externi orientaci jsou toho nazoru, ze pfirodu a okoli je tieba
respektovat a ctit. Jsou zaméfeni na své kolegy, partnery, zdkazniky a blizké osoby a

jsou citlivi k jejich potfebam. (Lukasova, 2010)

2.3.3 Kulturni standardy podle Alexandra Thomase

Alexandr Thomas (1999) prohlasil, ze: "Kulturni standardy Ize povazovat za spolecensky
sdilené a prijimané normy a hodnoty, které pouzivaji jednotlivci zijici v urcité kulture k

vzdjemnému hodnoceni chovani.”

Jak bylo jiz zminéno na zacatku této kapitoly, kulturni standardy se od dimenzi lisi, jak
svym pojetim, tak i1 vypovidaci hodnotou. Pomoci tohoto nastroje se dd méfit chovani

ptislusnikii dané kultury a vychazi z nasledujicich teoretickych i metodickych vychodisek:

1. Kultura je soucasné piedpokladem 1 vysledkem konkrétniho jednani kazdeho
¢lovéka. Ovliviuje jak cile jednani, tak 1 zpiisob jejich dosazeni a celkovou Skélu a
obsah jednotlivych oblasti jedndni. V jednotlivych kulturach se 1isi hierarchie cild,
pfedstavy o spravnosti a vhodnosti cest jejich dosazeni a obsah oblasti, ve kterych

je mozné a vhodné se pohybovat.
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2. Kazda interakce mezi dvéma piislusniky odlisnych kultur je mimofadné obtizna.
Oba partnefi musi brat v potaz kulturu a kulturni standardy vlastni, doméci kultury;
predpokladanou kulturu, resp. standardy, druhé, hostitelské zemé¢; skute¢né jednani

prislusnika cizi kultury a piedstavu piislusnika cizi kultury o nasi kultufe.

Problémy pak vznikaji zejména proto, ze partnefi neznaji jednani svych protéjski, ale
zaroven nejsou zcela seznameni s kulturou cizi zemé a vzajemné piedstavy o protéjsku se
li$i. V idedlnim piipad¢ si jedna ze stran uvédomi tuto chybu a ob¢ strany se snazi najit
vzajemny kompromis v interpretaci obou kultur. Nékdy muze dojit k natlaku ze strany
jednoho ucastnika komunikace na druhého a jako disledek tohoto natlaku muze dojit ke
komunikacni bariéfe. Konecné feSeni situace proto velmi zéalezi na konkrétni podobé

procesu vzajemné i vlastni reflexe.

Je vSak tfeba zdlraznit, Ze koncept kulturnich standardi ma stale své nedostatky. Velkou
vyhodou je snaha zjednodusit vzajemné pochopeni a spolupraci, coz je ale zaroven
problémem v ohledu na to, Ze tento zamér vede ke stereotypizaci a predsudkiim vici cizim
kulturdm a zejména cizinciim samotnym. Dal$im nedostatkem je skuteCnost, zZe v ramci
vzajemné spolupraci dvou riznych kultur se jejich ¢iny a komunikace mohou vyvijet
smérem, ktery se za¢ne vymykat kulturnim standardiim. Obé¢ strany se shodnou na novych
formach komunikace, setkavani, feSeni konfliktd,... vznika zde tedy nova forma spole¢né
kultury a mohli bychom zminit mnoho dal$ich mensSich problémt konceptu kulturnich

standarda.

KdyzZ se podivame na kulturni standardy Némct, srovname a analyzujeme jejich interakci
s Cechy, tak budou jiné, nez kdybychom je porovnavali naptiklad s Italy. Zasadnim
rozliSovacim znakem této metody je zpusob ziskavani dat a jejich interpretace. Diraz neni
kladen na rozhovory s informatory z konkrétnich kultur, ale na hlaseni kritickych incidentt

odvozenych z jejich o¢ekavani pii kontaktu s jinou kulturou.

Kulturni standardy pfedstavuji nastroj dosud nejkonkrétnéji odhalujici a charakterizujici
konkrétni zplisoby mysSleni, socidlni a pracovni chovani piislusSnikii jednotlivych kultur.

(Kinast a kol., 2010; Knap a Novy, 2017)
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2.4 ReSeni a zvladani interkulturnich rozdila

Jak bylo jiz popsano v pfedchozich Castech této prace, kulturni rozdily se Casto stavaji
zdrojem lidského nepochopeni se a nasledného nedorozuméni, piip. konfliktim.
K zarucCeni UspéSnosti vzajemné spoluprace je potieba podstoupit tyto tfi jednoduché

kroky:

1. Cizi kulturu je treba dobre znat
Ptes mnohd tvrzeni, ze v moderni civilizaci se rozdily mezi kulturami stiraji, je
nutno podotknout, Ze jisté odliSnosti kultur stale existuji. Nestaci je vSak pouze brat
na védomi, ale je tfeba je pochopit, umét popsat, vysvétlit. Z metodického hlediska
Ize tak nejsnadnéji Cinit na zaklad¢ kulturnich standardi. Piestoze tento krok

vypadé jako snadny a automaticky, mnoho lidi tak necini.

2. Cizi kulturu je tieba respektovat
Timto krokem je pfedevS§im mysleno to, ze kdyZ uz ndm jsou rozdily mezi nasi a
danou Kkulturou znamy, bereme je v potaz a nesoudime druhou kulturu. Kazda
kultura ma totiz své zvyklosti a pravidla, ktera jsou idedlni pravé pro ni a nelze
podle nich danou kulturu soudit, nebo se dokonce snazit na ni aplikovat jinou
kulturu. Respekt kcizi kultufe vSak neznamena, Ze se dvé strany nemohou
dohodnout na vzajemném kompromisu, prav€ naopak, pro rtzné kroky/faze
vzajemné spoluprace jsou vhodné prvky, bud zjedné, nebo zdruhé kultury.
V ptipadé ¢esko-némecké spoluprace miizeme zminit naptiklad potfebu némct mit
vSechny informace a podklady souvisejici s domluvenou spolupraci zpracované
pisemné, nejlépe potvrzené spolecnou smlouvou ¢i dohodou a sjednané ve

formalnim prosttedi.

3. Vevztahu K cizi kulture je tFeba ucinit vstiicny/é krok/y
Podobné¢ jako je vbézné lidské interakci kladné¢ hodnocen kazdy vstiicny
krok/gesto, tak i vroviné interkulturni lze toto interpretovat jako hledani
spolecného teSeni, vzajemného pochopeni a usnadnéni narocného socidlniho
procesu. Tento vstiicny krok, pokud vezmeme v tivahu znalost cizi kultury, nemusi
byt zddnou komplikaci a osobnim Ustupkem. Naopak mnohdy to znamena vzdat se

néceho, co pro néds neni pfili§ zésadni, ale pro druhou kulturu to miize znamenat
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mnoho. Je dilezit¢ také zminit, Ze jeden vstficny krok vici cizi kultufe nutné
neznamena také vstficny krok vici kultute nasi. Pokud mluvime o Ceské republice
a Némecku, Cesti partnefi mohou pfijmout nékteré normy a pravidla, které Némci

vyzaduji a Némci naopak daji prostor ¢eské kreativité a improvizaci.

Lze tedy tvrdit, Ze bez vzajemného poznani, respektu a vzajemného ucinéni vstéicnych
kroki nemitizeme dosahnout uspéchu, kterého chceme, popf. je to zbytecné

komplikovanéjsi. (Luthans a Doh, 2012)

2.4.1 Interkulturni kompetence

K dosazeni uspésné interkulturni spoluprace je také dualezité zminit pojem interkulturni
kompetence. Nazory na obsah tohoto slova se mezi odborniky velmi lisi a kazdy mu
pfisuzuje jinou hodnotu a vyznam. Podle Deardorff (2004) tento pojem vyjadiuje
schopnost jedince vhodné se zachovat v komunikaci S lidmi odliSnych kultur ve svém
vlastnim jazyce V interkulturnich situacich, zatimco interkulturni komunika¢ni kompetence
umoziuje lidem komunikovat s pfislusniky odli§ného ptivodu a zazemi v jazyce cizim — je

zde tedy navic znat prvek schopnosti komunikovat i v jiném jazyce, neZ matefském.

2.4.2 Doporuceni pro uspéSnou cesko-némeckou spolupraci

Podstatnymi zdklady Uspésné cesko-némecké spoluprace jsou nejen znalost ¢eského a
némeckého jazyka, ale také obou kultur a jejich rozdili. VSechny tyto aspekty je potfeba
nejen rozeznat a akceptovat, ale také nalézt jejich vhodny kompromis a tim zajistit hladky

prubéh vzijemné spoluprace.

Nasledujici kapitola se zabyva otazkou, zda je mozné zarucit uspésnou spolupraci ¢eskych

a némeckych firem a praktickou strankou véci.
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3. Komparace Ceské republiky a Némecka

Piestoze kultura Ceské republiky ma na prvni pohled nemalo podobnych prvki jako ta
némecka, tak zde existuji vyrazné rozdily nejen v jazyce, ale také v kulture a mentalité. A
pravé tyto rozdily u obou narodd vedou casto k nedorozuméni, napéti a nevuli. (Petrovic,

2020)

V této &asti prace bude jiz konkrétné porovnavana firemni kultura Ceské republiky a
Némecka a bude zde nabidnuto nékolik doporuceni pro vhodna feseni situaci, které mohou
potencialné nastat. Vychazet budeme z vyzkumu Nového a Schroll-Machl (2003), ktery
byl proveden mezi Cechy/Némci, ktefi na konkrétnich situacich popisovali, co je

piekvapilo, nebo zarazilo na chovani jejich némeckych/¢eskych partnerech, a naopak.
Vyzkumny proces probéhl nasledovné:

1. Uskutecnéni polostandardizovanych rozhovorii
Dotazovanymi osobami byli lidé rtizného pohlavi, veku, vzdélani i profese
S minimaln¢ tiiletou osobni zkuSenosti se zahrani¢nimi partnery. Z dotazovani byli
vylouceni ¢lenové smiSenych rodin, ¢i lidé, kteti jiz dels§i dobu ziji ve druhé zemi.
Od Cechti a Némct bylo takto ziskano pfiblizné po tfech stech kritickych
udalostech, které, at’ uz pozitivné, nebo negativné ovlivnily vzajemnou komunikaci
a spolupraci. Zamé&feni tohoto vyzkumu vychazi z teorie Alexandra Thomase o
kulturnich standardech, jsou tu zminéné 1 n¢které prvky z teorie kulturnich dimenzi
podle Fonse Trompenaarse, ale s Hofstedeho teorii se zcela neshoduje, protoze
vyzkumu bylo uéastno vice respondenttl, kterych se kulturni standardy Ceska a

Némecka ptimo tykaji a pfichazeji s nimi pravidelné do styku.

2. Vyber situaci s interkulturnimi interakcemi
V nésledujici etapé byly ze zminénych rozhovorii vybrany vSechny situace, které
spliiovaly pozadavek skute¢né interkulturni interakce. Byly znich vytvofeny
samostatné Castecné uzaviené situace, k nimz se piifadily vhodné interpretace a

hodnoceni ptislusnych respondentt.
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3. Hledani obecné interpretace prislusné situace

Cilem tfetiho kroku bylo hledat spolecny vyklad pfislusné situace reprezentanty té
kultury, ktera je v ni popisovéana. Tedy jaké pfiCiny, cil a jaké dalsi soucasti jsou
V popisované situaci obsazeny. Némci Cechiim, po jejich zadosti, vysvétlili, proc se
v zadané situaci zachovali, tak jak se zachovali a naopak. Pii vykladu jednotlivych
znakl a vlastnosti obou kultur se zacinaly pojmenovavat konkrétni rysy standardt
obou téchto kultur. VylouCeny byly takové situace, v nichz byla rozdilnost
V jednani urCena pouze osobnosti aktéra, nebo mimoradnosti situace, ktera se
odehravala. Platnost a plny vyznam ziskanych informaci byly provéfeny témito
odliSnymi technikami:

¢ n¢kolikandsobnym pisemnym dotazem,

e skupinovou diskuzi,

e expertnim posouzenim a

e sebepozorovanim.

4. Abstrahovani obecnych vzorcu jednani obou kultur
Z téchto ziskanych informaci se dale abstrahovaly obecné, opakujici se (typické)
vzorce jednani, ze kterych byly formulovéany standardy obou kultur, které byly dale
provéteny a potvrzeny béhem Eesko-némeckych diskuzi a manazerskych tréninkl
Cesko-némeckych firem a instituci. Je vSak potfeba mit na mysli, Ze dané vzorce
jsou pouze jakymsi zakladnim schématem, které, ne vzdy, musi byt uplatnitelné ve

vSech situacich, které mohou nastat.

V konkrétnich situacich miize byt naptiklad velmi urcujici osobnost jednoho z aktéri, ¢i
specifické okolnosti a konkrétni situace, v niz ¢lov€k jedna pod ur€itym natlakem. Déle je
tieba brat v potaz i1 Cetnost vyskytu formulovanych standardi. Budeme-li uvadét typicky
Ceskeé ¢i typicky némecké chovani ¢i pristup k problému a jeho feSeni, pak méme na mysli
pocetné nejrozSitenéjsSi standardy dané kultury, avSak nejsou samoziejmé jedinymi

moznymi. Tuto problematiku popisuje obrazek ¢. 1.

Nékteti Cesi se naptiklad mohou vyznacovat spiSe némeckym smyslenim a vystupovanim

a naopak. (Novy a Schroll-Machl, 2016)
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Obrazek 1: Kulturni rozdily
Zdroj: (Novy a Schroll-Machl, 2016, s. 49)

3.1 Ceské kulturni standardy

Kdyz bychom méli ve zkratce popsat Ceskou kulturu, tak kultura a mentalita ceského
naroda je do zna¢né miry ovlivnéna jeho historii (politické reZimy a pfevraty, podifazenost
vét§im narodim/iiim, svétové valky, ...). Cesi maji ¢asto komplexy malého naroda a
,sebedestruktivni sklony, kdy sami sob& nevéii a maji o sobé velmi nizké minéni. Pro
mnoho narodii je velmi specificky a mnohdy nepochopitelny Gesky humor — Cesi si
zZ principu radi stéZuji na to, co se jim déje, co prozivaji, prestoZe tieba nezaZivaji nic az

tak hrozného a zaroven si Casto dé€laji legraci sami ze sebe.

V nésledujicich podkapitolach budou rozebrany konkrétni postoje Cechi a jejich piistupy
k vécem dle Nového a Schroll-Machl (2016).

3.1.1 Podcenovani struktur, improvizace a flexibilita

Rozdilny vztah ke strukturam je velmi zasadni odliSnosti ¢eské a némecké kultury a svym
zpusobem ovlivituje vSechny ostatni. Improvizace je pro Cechy velmi vyznamna a neume¢li

by si bez ni zivot predstavit, protoze pro né predstavuje schopnost adaptace, flexibility a
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vynalézavosti, jsou na ni hrdi a povazuji ji za svou nejsilnéjsi konkurenéni vyhodu oproti
dal$im narodim, zv1asté tomu némeckému. Némci toto chovani naopak povazuji za vysoce
neprofesionalni. Ve vztahu k pfedem stanovenym plantim a z nich vyplyvajicim postuptim
a normam jsou Cesi zdrZenlivi, protoZe je na rozdil od Némct nepovazuji za pomocné, ale
naopak, ze omezuji rozvoj dalSich moznosti a pracovnika samého. Neznamena to vsak, ze
by Cesi zcela odmitali viechny formalni naleZitosti, pouze to, Ze je respektuji, ale zaroveti
je povazuji jen za urcity ramec, ve kterém je potfeba/mozné se pohybovat a davaji prednost

vvvvvv

némecka strana potkat, patii tedy:

e Nedavéra vici univerzalnim pravidliim, formalizovanym postupiim a normam,
e Vynalézavost a improvizace,

o Kuvalita,

e Adaptabilita a schopnost ucit se,

e Velkorysost a snaha byt nad véci.

3.1.2 Orientace na socialni vztahy

Pokud spolu komunikuji nebo spolupracuji dva a vice lidi zahrnuje to jednak vlastni
predmét jednani nebo spoluprace a jednak vzajemné sympatie, ¢i antipatie, potencialni i
redlny vztah mezi jednajicimi. Zatimco Némci upfednostiuji vécny obsah, pro Ceskou
kulturu je vice vlastni pozornost sympatiim a vztahiim. Nekonfliktni komunikace, pozitivni
atmosféra, vzdjemné vztahy a pochopeni, zahrnuti i osobnich zajmli a problému nejsou
pouze nezbytné pro formalni jednani, ale zarovei i socidlni hodnotou. Proto vSechny tyto
prvky povazujeme, jako Cesi, za spoledensky nezbytné, ale i jako vyhodnou investici.
Dobré osobni vztahy a divéra nam totiz mohou velmi zpfijemnit, urychlit a usnadnit
jakoukoliv dal§i vzdjemnou spolupréci. Orientace na vztahy také zahrnuje tu skutecnost, Ze
Cesi v porovnani s Némci méné pracuji pro firmu, vyrobek, znacku jako takovou, ale vice
se angazuji pro konkrétni lidi, tedy své nadfizené, podiizené, spolupracovniky, ¢i kolegy,
které¢ si zafadi do néckolika kategorii, podle toho, jak jim je dand osoba blizka,

sympaticka,... Toto se opét vyznacuje nékolika prvky vzajemné komunikace a spoluprace:
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e Vyhybani se negativnim informacim,
e Vyhybani se konfliktim a

e Mirny partikularismus.*

3.1.3 VSechno souvisi se v§im

Zatimco némecka kultura od sebe piesné, dikladn¢ a disledné oddéluje jednotlivé oblasti
zivota ¢i dokonce osobnosti (specifickd kultura), pro ¢eskou kulturu je naopak typické
jejich intenzivni vzajemné propojovani a prolindni (difuzni kultura). Tedy, ze vSechno
souvisi se viim. Cesi v porovnani s Némci nedélaji rozdily mezi praci a volnym ¢asem,
emocionalitou a racionalitou, socialni (pracovni) roli a vlastni osobnosti a v neposledni
fadé formalnimi a neformalnimi strukturami, komunika¢nimi cestami a informacemi.
Némecti kolegové a spolupracovnici povazuji nepfedvidatelnost, necitelnost a
neprihlednost Cechil za jednu z vyznamnych charakteristik. Nejsou totiZ schopni, ani po
delsi zkugenosti a spolupraci, rozlisit, co si Cesi mysli, jak uvaZuji a co od nas mohou/maji
o¢ekavat. To souvisi pravé s tim, ze jako Cesi nerozdélujeme jednotlivé oblasti Zivota a
proto nelze vzdy s uritosti ¥ici a odhadnout, jak se v dané situaci zachovame. Cesky
partner povazuje svilj némecky protéjSek za ¢lovéka mnoha tvaii. Velmi totiz zalezi na tom
Vv jakém prosttedi a spoleCnosti se s Némci potkate — pokazdé se totiz miize projevovat

odlisné.

1. Prdce a volny cas
PrestoZe v pracovni dobé se mé Clovek vénovat praci a ve volném case odpocinku a
vlastnim koni¢klim, rodin€, ptatelim,..., tak v nasi kultufe na toto striktni rozdéleni
téméf nenarazime. Cesi vénuji pomérmné hodné energie, osobniho usili a pracovniho
Casu vytvareni, udrzovani a rozvijeni osobnich a pratelskych vztahli na pracovisti.
Projevuji zdjem o zivot ostatnich lidi. Pribéh pracovni doby prokladaji kratkym
odpocinkem, kdy Casto pravé rozvijeji vzajemné vztahy. Zaroven ve svém teoreticky
volném case Casto pokracuji v nedokoncenych tkolech z prace, diskutuji o praci a

pfipadnych pracovnich problémech srodinou, zndmymi, sousedy,... Mnoho

! Kultura, ve které lidé vyrazn& diferencuji miru své odpovédnosti, spolehlivosti a osobni angaZovanosti na

zaklad¢ intenzity a kvality socialnich vztahl se svym partnerem.
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pracovnich zélezitosti s externimi partnery, ale i vlastnimi spolupracovniky, nebo mezi
nadfizenym a podfizenym je feSeno u pracovniho obéda, kavy, vecefe. Némci naopak
striktné rozd¢€luji praci a volny Cas. Prace a soukromi se nepiekryvaji a jsou od sebe

zcela oddéleny.

2. Racionalita a emocionalita
Emocionalita pracovnikl je mnohdy vyznamna pro rozhodovani firmy. Pocity, dojmy,
at’ uz pro hodnoceni, nebo rozhodovani, nez vécna a exaktni kritéria. Cesi pracuji pro
sebe, nebo pro druhé lidi a proto jsou motivovani pfevazné osobnimi vztahy a
emocionalitou a snazi se pro druhou osobu udélat to nejlepsi, ¢eho jsou schopni a
podrobné to popsat, osobné zhodnotit, ptipadné doporucit. Némci naopak ocekavaji
pouze stru¢nou informaci, doprovodny vyklad mnohdy povazuji za zbytecny, nekdy az

za obtézujici a jde proti jejich predstaveé profesionality.

3. Pracovni role a osobnost
Pojem pracovni role vyjadfuje pracovni zafazeni zaméstnance a ocekavany standard
jeho chovani, podle jeho pracovniho umisténi. Cesi povazuji pracovni role za
omezujici a radé€ji daji pfednost své osobnosti, kterou podle nich pracovni role
potlacuje. Na druhou stranu pro Némce je napliiovani jejich pracovnich roli naprosto

obvyklé a métitkem profesionality kazdého jedince.

4. Formalni a neformalni struktury, komunikacni cesty a informace
Pro Némce, na rozdil od Cechil, jsou neformalni vztahy samy o sob& velmi
nepfirozené, natoz jejich uplatiovani v pracovnim prostiedi. Povazuji je za
nepiedvidatelné, nevypocitatelné, neovlivnitelné a nepochopitelné. Neformalni vztahy
vedou obvykle k vytvareni neformalnich skupin, které maji Casto rozhodujici roli pii

feSeni problému a rozhodovani. ReSeni je tak casto navrZzeno mimo formalni prostiedi.

3.1.4 Silny komunikaé¢ni kontext

Cesky komunikacni styl se vyznacuje kladenim mimotadné vahy na nepiimou, implicitni

komunikaci a jeji vysoky situa¢ni kontext. Pfedpokladame tedy, ze druha strana

37



komunikace si mnoho véci domysli jednak na zaklad¢ nasi neverbalni komunikace, jednak
Z kontextu situace. Némecka komunikace je naopak velmi piima a explicitni, kdy vse, co
ma byt feCeno, je feceno jasné, presné a vécné a pochopit komunikacni kontext je pro

Némce velmi narocné a neptirozené.

3.1.5 Kolisavé sebevédomi a sebejistota

Na jedné strané vétsina Cechil trpi niz§im sebevédomim, neZ by bylo objektivni a malokdo
se piecefiuje, nebo se povazuje za nadiazeného jedince vii¢i ostatnim lidem, Cesi zarovert
Casto sami sebe shazuji, coz byvéa doplnéno humorem na né samotné, ironii a sarkasmem.
Na druhé strané ale, za urCitych okolnosti a v urcité situaci, preceniuji své schopnosti,
dovednosti a vliv na druhé. Ve skute¢nosti tomu v$ak neni tak, ze by Cesi viibec nevéfili
ve své schopnosti a dovednosti, ale pouze je nedokdzou prezentovat s dostate¢nou

sebejistotou a tim padem pak neptisobi tak sebevédomé.

3.1.6 Polychronie ¢asu

Pro ceskou kulturu je typické zachazeni s fenoménem casu, ktery byva oznacovan jako
polychronie ¢asu. | to jde proti sobé s némeckou kulturou, kterd je svétovym prototypem
gasové monochromie. Casova polychronie se nejéastéji projevuje celkovym vnimanim
malého tlaku na dodrZzovani casového rozvrhu, volnéjSim zachazenim s terminy,
odkladanim problému, dokavad’ neni zcela akutni jej fesSit a multitaskingem, coz mnohdy
vede k tomu, Ze tkoly, ptip. problémy jsou vyfeSeny mnohem rychleji a efektivnéji, nez
bylo ptivodné v planu. U pftislusnikli odliSnych kultur to pak mize vyvolat konfrontaci viici
Cechiim. O Cesich je také proto nékdy tvrzeno, Ze nemozné zvladnou do zitra a zazraky do

tfi dnu.
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3.2 Némecké kulturni standardy

Mentalita Némcii vychazi ptedev§im z némecké historie, kulturnich tradic a kiestanského
charakteru. Némci jsou zndmi po celém svété zejména pro svou dochvilnost a spolehlivost
a zaroven jsou povazovani za vysoce multikulturni narod. Narazit zde miZzeme na osoby
rizného etnického pavodu, kultury, nabozZenstvi, v€ku a narodnosti. (Deutsche

Fachkraefteagentur, 2020)

3.2.1 Nepruznost, Zadna flexibilita a improvizace

Jak bylo jiz zminéno v ptfedchozi podkapitole, Némci neradi improvizuji a ve vSem radi
hledaji a dodrzuji urcity systém, postup a fad, to vychazi predevsim z jejich negativniho
vztahu K nejistoté a riziku. Snazi se danou situaci a jeji budouci nasledky urcit co
nejpresnéji, nejkonkrétnéji a nejpodrobnéji, a proto se snazi mit vSe peclivé naplanovano
doptfedu. Za svym systémem norem a predpisi vidi hlubsi obsah, je to pro né symbolem
kvality prace a pracovniho pokroku. Ceskd strana se nejéastéji potkava s témito prvky

némeckého kulturniho standardu:

e Zaliba v organizaci,
e Zameéfeni na detail a

e Duraz na funk¢éni hierarchii.

3.2.2 Trvala sebejistota

Na rozdil od Cechii, Némci jsou velmi sebejisti, nékdy ptisobi az arogantné. Je to dano
predevS§im némeckou snahou projevit se jako profesionalové, kteti dobife védi, co délaji.
Tomu je pak podfizen nejen jejich komunikaéni styl, ale 1 celkové vystupovani. Ve
vyzkumu Nového a Schroll-Machl (2003) bylo zjisténo, Ze zejména ve vztahu k Cesku se
Némci snazi vystupovat korektné, angazované a pifijemné a tim vytvofit pozitivni obraz

Neémce a Némecka.
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3.2.3 Monochronie ¢asu

Némci jsou piesvédceni, ze kazdy problém, ukol nebo prace maji mit vécnou strukturu,
dostate¢ny plan, zajisténi a presny ¢asovy radmec. Zaroven véri, Ze neni mozné vénovat se
nékolika ¢innostem nardz, ale je tfeba zaméfit se jen na jednu z nich, ktera je nejaktudlng;si

wewvr

a nejdiilezitéjsi. Teprve poté se miizeme zabyvat tou dalsi.

Vsechny hlavni rozdily zminéné v této kapitole shrnuje nasledujici tabulka.

Tabulka 2: Shrnuti rozdilit v ceskych a nemeckych kulturnich standardech

Cesi Némci
Podcenovani struktur, improvizace Precenovani struktur, planovani
Orientace na socialni vztahy Vécna orientace
Vyhybani se konfliktim -
Diftze Oddélovani jednotlivych oblasti zivota
Silny komunika¢ni kontext Slaby komunikac¢ni kontext
Moznost vlastni interpretace, toho, co bylo fecené -
Kolisavé sebevédomi Trvala sebejistota
Polychronie Casu Monochronie ¢asu

Zdroj: Vlastni zpracovani dle (Novy a Schroll-Machl, 2016)

3.3 Vzajemna spoluprace

Pokud chceme obecné docilit uspésné vzajemné spoluprice, musime se sezndmit
s typickym chovanim a projevem druhé strany a zaroven se ¢asto dozvime nové informace
0 sob& samotnych a ob¢ strany se mizou od sebe navzdjem ucit. To vede k urCitému
prizptisobeni chovani a standardii a kompromistiim ze strany obou ucastnikli interkulturni
spoluprace. V nasledujicich odstavcich budou ptedstaveny dil¢i zavéry pro zaruceni
uspéchu ¢esko-némecké kooperace, kterymi jsou: vzdjemné urceni spoluprace, uvédomeénti,
jaka jsou jeji potencidlni rizika a dostatecnd informovanost obou zucastnénych stran. Déle
je podstatné stanovit si ¢asovy harmonogram, jak bude probihat kontrola a na zavér takeé

prezentace dosazenych vysledkd.

3.3.1 Pocatecni urceni spoluprace

Na tplném pocatku spolené prace jde o to, aby si obé¢ strany urcCily spolecné cile, plany a
podminky spoluprace a vzajemné se na nich shodly. Protoze Cesi radi improvizuji,
némeckd strana by se méla hlidat ve striktnim planovani do posledniho detailu. Ceska

strana by naopak m¢la respektovat uréeni zakladniho planu a drzet se dohodnutych postupi
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a Casového harmonogramu. Ob¢ strany tedy musi vici sobé ucinit vstiicné kroky. To se
tyké i vzédjemné komunikace, kdy Cesi mnoho véci povazuji za samoziejmé a automatické
a proto je ani nezminuji, nevyslovi je nahlas. Némci naopak potiebuji vSechny népady a

myslenky jasné fecené a formulované.

3.3.2 Rizika

Kazda spoluprace s sebou nese urcita rizika, ktera je potieba predvidat a predchéazet jim,
aby nedoslo k problémtim a Skodadm. I zde vSak dochazi ke zna¢né rozdilnosti mezi ¢eskou
a némeckou stranou. Podle Némci by se mély vSechny piipadné problémy a chyby pfedem
eliminovat, jinak zavladne panika, kdezto Cesi jsou toho nazoru, Ze zabyvat se ma pouze
velkymi a pravdépodobnymi riziky, piip. témi, které jiz nastaly a s problémy pocitaji
prakticky neustale. Piestoze se ob¢ strany v pristupu k rizikiim li§i, ani jedna z nich nema
rizika rada a proto zavadi risk management. Némci jsou schopni rizika odhadnout a urcit
jejich naléhavost a pravdépodobnost a Cesi umi efektivné fesit nastalé problémy za

pochodu.

3.3.3 Informace

Informace vSech typi jsou bezesporu pro vzdjemnou spolupraci zdsadni. Vzhledem
K rozdilim ceského a némeckého komunikacéniho stylu muize nastat hned nékolik
problémti. Némci musi pocitat s tim, Ze fada informaci probiha v neforméalnich strukturach
a prostfedi a Casto byvéa jenom naznacena nebo symbolizovana a chtgji-li néco védét, musi
se zeptat. Cesi by si naopak méli davat pozor v oblastech dodrzovani oficilnich
komunikacnich cest a struktur, informovanosti Némci o prubéhu a stavu praci a

provétovani a odsouhlaseni dohod na oficialni padé.

3.3.4 Casovy harmonogram

Casovy plan a harmonogram jsou vzdy duleZité, ale pro Némce je to zcela zasadni téma.
Cesi se svymi sklony k improvizaci si harmonogram &asto upravuji podle vlastni potieby
tak, aby stihli, co je potieba. Pro Némce je toto chovani ale nepfijatelné, jsou z néj Casto

nesvi a kazdou mensi odchylku od stanoveného harmonogramu povazuji za velky problém.
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Uspésna spoluprace pak vyuziva optimalni kombinace obou pfistupli, drzi se Casového

planu, ale zaroven dava prostor situa¢nimu feSeni a improvizaci.

3.3.5 Kontrola

I v ramci kontroly maji Cesi a Némci zcela odlisny piistup. Némci na jedné stran¢ vnimaji
povinnost vici pravidlim a zadvazkim (kontroluji dodrzovani kvality a terminti) a CeSi na
stran¢ druhé citi zavazek vici konkrétnim osobam, ke kterym pak své povinnosti vztahuji.

V tomto piipad¢ musi ustoupit Ceska strana té némecké, opacné to neni mozné.

3.3.6 Prezentace vysledki

Pro némecké partnery je nalezita prezentace vysledkl spoluprace velmi dulezita a obvykle
je velmi dikladné propracovana. Cesi raddji daji prednost jednoduché a struéné formé
prezentace. Ve vzajemné spolupraci je proto dilezité hledét i na to, komu maji byt
vysledky prezentovany a na zakladé toho prezentaci piizpisobit. (Novy a Schroll-Machl,
2016)

Celkové se z tohoto vyzkumu da vyvodit, Ze mezi némeckou a Ceskou firemni kulturou
sice existuji znac¢né rozdily, které musime brat v potaz, ale obé strany spoluprace je berou
V potaz, respektuji je a snazi se najit spoletné¢ vychodisko, tak aby byly viceméné

uspokojeny potieby a pozadavky obou stran.

42



Z.avér

Bakalatské prace se zabyvala komparaci némecké a Ceské firemni kultury. Tyto dvé zemé,
protoze spolu sousedi, velmi uzce spolupracuji, a proto je dilezité uvédomit si, ze mezi
nimi existuji patrné rozdily, které je tfeba pfi vzajemné spolupréci zohlednit. Cilem této
prace bylo definovat pojem firemni kultury, kulturnich standardii a dimenzi, urcit kritické
odliSnosti Ceské a némecké firemni kultury a v navaznosti na to navrhnout obecna

doporuceni pro minimalizaci vzajemného nedorozuméni.

V ramci teoretické Casti prace bylo vymezeno, co znamenaji pojmy kultury samotné,
firemni kultury a jejich prvki. Dale zde byly popsany pojmy interkulturni komunikace a
rozdily pomoci celkového vnimani cizince a socidlni komunikace. Zminény zde byly také
teorie kulturnich dimenzi a standardi a moznd feSeni a pfistupy ke zvladnuti danych

rozdilu.

Posledni kapitola byla praktickou ¢asti prace, ktera byla zaméfena na vlastni analyzu
specifik Ceské republiky a Némecka podle kulturnich standardii obou zemi, které jsou
nasledné komparovany a je zde nabidnuto doporuceni pro zajisténi funkéni vzajemné
spoluprace na zakladé¢ vyzkumu profesora Ivana Nového a Sylvie Schroll-Machl
zminéného ve vicero jejich spolecné vydanych publikaci. Rozdilnost zminénych ceskych a
némeckych kulturnich standardti vede k odlisSnému vniméni a interpretaci prvkl chovani a
komunikace a tim je nemalym dilem ovlivnéna i vzajemna spoluprace obou Kkultur a

piipadné jeji ispésnost.

Zavérem lze tedy prohlasit, Ze plivodni tvrzeni, Ze mezi némeckou a ceskou kulturou
mizeme pozorovat tak fundamentalni odlisnosti, které by vyrazné ovliviiovaly jejich
spolupraci, bylo vyvraceno. Tento zavér bylo mozné vyvodit z vlastni analyzy na zakladé
vyzkumu Nového a Schroll-Machl, ze kterého vyplyva, Ze mezi némeckou a Ceskou
firemni kulturou sice existuji znacné rozdily, jejichz pfitomnost sice obé strany spoluprace
pocit'uji, ale berou je v potaz, respektuji je a snazi se najit spolecné vychodisko, takovym
zpusobem, aby byly vicemén¢ uspokojeny potieby a pozadavky obou stran a proto nejsou

zéasadni prekazkou pro jejich vzajemnou spolupréci.
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