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1 UVOD

Pojem kultura je obsdhly, mezioborovy pojem, ktery oznacuje sdileny a nauceny
zpisob mysleni, citéni a chovani, vznikajici v disledku ptizpiisobovani se socialni
skupin na vnéjsi podminky a jako ucinny nastroj zvladani téchto podminek je mezi
socidlnimi skupinami predavan. Kultura tak tvofi systém pravidel, vytvoreny
skupinou za ucelem jejiho pfeziti, zahrnujici postoje, hodnoty, nazory a normy
chovani v uréité skuping. Zakladnimi urovnémi, jak je vymezuje Hofstede (1991)

jsou:

= Uroveni narodni kultury (ptipadné kultur u lidi, ktefi v prabéhu Zivota
migruji);

= Uroven kultury spojena s uréitym etnikem, naboZenstvim nebo jazykem;

= Uroveti kultury spojend s naleZitosti k pohlavi (muZskd a Zenska kultura
predstavovana zejména v chapani muzské a zenské role);

= Uroveti kultury spojena s ptislusnosti k ur¢ité generaci (generace se lisi svymi
symboly, hrdiny, ritudly a hodnotami);

= Uroveti kultury souvisejici s piislunosti k urgité t¥idg;

= Urovei organiza¢ni kultury (zaméstnany jedinec je socializovan organizaci,

ke které nalezi).
Organizac¢ni neboli firemni kultura je vymezena a chapéana v soucasné dob¢ jako:

= Soubor zdkladnich ptfesvédceni, hodnot, postojii a norem chovani,
= které jsou sdileny v ramci organizace a
= které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lenti organizace a v artefaktech

(tj. vytvorech) materialni a nematerialni povahy.2

Osobné se jiz sedmnéctym rokem pohybuji v managementu zahrani¢nich firem a
kazdy den tak pfichdzim do styku s riznymi narodnostmi. Diky tomu, Ze jsou mé
zkuSenosti se zahrani¢nimi partnery tak bohaté, budu hovofit o srovnani ,,¢eské narodni

kultury s nékolika cizimi firemnimi kulturami.

! Geert Hofstede je jednim z nejznaméjsich autort zabyvajicich se kulturou v kontextu managementu.
Svétoznamou je kniha Cultures and Organizations (1991), ktera nese podtitul Software of the Mind.
2 Srov. LUKASOVA, Ruizena. Organizacni kultura a jeji zména. Str. 18
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Prace porovnava jednotlivé typy firemnich kultur, srovnavd je za pouziti
kvalitativni metody analyzy, zkouma je na zakladé¢ ziskanych dat a vyzkumu.
Teoretickym vychodiskem je doporucend literatura, zmapovani jednotlich typt
firemnich kultur, jejich etickych i ryze ,,firemnich pravidel®. Praktickym vychodiskem
jsou rozhovory, které jsem zrealizovala v Ceské republice a v zahrani¢i. Respondenti
jsou lidé, kteti pracuji v manazerskych funkcich v riznych zahrani¢nich firmach,
zejména v oblasti zahrani¢niho obchodu a v zdkaznickém servisu. Diky analyze dat
Z jednotlivych rozhovort jsem zjistila situaci ve firmach ryze ceskych napf. v nasem

regionu a ve firmach v zahranici.



2 VYMEZENI CILU

Cilem prace je specifikovat rozdily v narodni firemni kultufe v porovnani

s firemni kulturou v jinych zemich. Jednotlivé ukazatele, podle kterych budu tyto

rozdily hodnotit, jsou:

1
2
3.
4

Specifikace stylu jednani ve firmach v jednotlivych zemich

Srovnani téchto stylt s jednanim v tuzemsku

Zjisténi diferenci

Stanoveni doporuceni pro jednani s obchodnimi partnery riznych zemi

na zaklad¢ predchozich ukazatelt



3 KULTURA A JEJi VLIV NA CHOVANI ORGANIZACE

3.1 Definice organizacni kultury

Definovani organizac¢ni kultury je velmi riznorodé, i kdyz je tento pojem chapan
podobnym zptisobem. Organizacni kultura je vymezovana v literatufe autory napf.

jako®:

»sdilené filozofie, ideologie, hodnoty, piesvédceni, ndzory, postoje a normy,

které nam fikaji, co a jak se ma délat*

= obecné sdilené a vcelku stabilni ndzory, postoje a hodnoty, které jsou zavedeny
V organizaci®, pfi¢emz ,kultura oznacuje procesy rozhodovani a feSeni
problémi a demotivace, spokojenosti a nespokojenosti”

» zdkladni zavedené¢ hodnoty, nazory a pfesvédCeni, které jsou zavedeny
Vv organizaci, vzorce chovani, které jsou dusledkem téchto sdilenych vyznamu,
které vyjadiuji spojeni mezi presvédcenimi, hodnotami a chovanim ¢lent
organizace*

= nauceny zpusob vnimani odvozeny z nazord a hodnot*

= typické chovani ve skuping lidi*

= jak se véci u nas délaji“...“to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky a
ptevladajici postoje, ptivyknuté vhodné a nevhodné chovani*

» spolec¢na zékladni piesvédceni, ktera si skupina osvojila pfi feSeni problému pii

vnéjsi adaptaci a vnitini integraci, které se natolik osvédcily, Ze jsou povaZzovany

za platné a jsou pfedavany novym c¢lenlim v organizaci jako zplisob vnimani,

mysleni a citéni, ktery je ve vztahu k témto problémiim spravny

3.2 Prvky organizacni kultury

Nejéast&ji jsou za prvky kultury povazovany™:
- zakladni presvédceni

- hodnoty

® Srov. LUKASOVA, Riizena. Organizacni kultura a jeji zména. Str. 17-18
* Srov. tamtéz Str. 18
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- normy
- postoje
- vnéjsi projevovani artefakti materidlni a nematerialni (behavioralni) povahy

K prvkiim materidlni povahy se vétSinou fadi architektura budov a materialni
vybaveni firem, vyrobky a sluzby vytvofené organizaci, technologie, vyrocni zpravy

firem, marketingové materialy atd.

Do prvkii nematerialni povahy se tadi to, jak se v organizaci bézné hovoii, jazyk,
oblékani, zplisob oslovovani, historky z d&jin organizace a myty, firemni hrdinové,
zvyky, ritudly, ceremonidly. Dle Geerta Hofstedeho se mezi prvky organizacni kultury

fadi také logo firmy a rizné dalsi symboly®.

Shrneme-li tedy veskeré uvedené poznatky, mizeme fici, Ze kultura je v§echno to, co
jsme se naucili od svého okoli, to jaké chovani a mysleni je ndm predavano®.
Organizacni kultura uréuje, jaké chovani se od ¢lenl organizace ocekava, jaké bude
naopak postihovano a jaké ocetlovano. Pokud jsou tato kritéria jasnd a jednoznacné
feCena, a jsou-li pfijimana velkou vétSinou Clent organizace, pak hovofime o silné
organizaéni kultufe’. Ve slabé organizaéni kultufe nejsou jednotlivé prvky chovani
jednotné, existuji zde cetné rozdily. V silné organizacni struktufe neni tfeba mnoha

nafizeni a pokynu, protoze takova struktura dokaze usmeérnit jednani lidi v organizaci

sama. Pfebira tak regulaéni funkci.

> Srov. LUKASOVA, Rizena. Organizacni kultura a jeji zména. Str. 18
® Srov. HQFSTEQE, Geerta HOFSTEDE,VGert, Jan. Kulvtury a organizace: Sofiware lidské mysli. Str. 14
" Srov. BELOHLAVEK, Frantisek a KOSTAN, Pavol a SULER, Oldfich. Management. Str. 72
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3.3 Narodni kultura

Kultura kazdé zemé se odrazi v chovani, které maji jeji obyvatelé vétSinou
spolecné. Hovotfim-li o narodni kultufe, myslim tim jednani obcant urcitého statu ¢i
regionu. V Ceské republice miizeme hovotit hned o nékolika regionalnich kulturach
jako napf. Cesi, Moravané, Slezané nebo Valasi a Hanaci. Kazda kultura v daném
regionu ma sva specifika a odliSnosti. V souhrnu ji budu nazyvat ceskou néarodni

kulturou. Zékladem nérodni kultury jsou hodnoty piedavané po generace.

Riazné urovné jsou uvedeny na obrazku jako slupky cibule (viz obr. 1, s.12),
z ¢ehoz muzeme vycist, ze symboly jsou nejpovrchnéj$imi ahodnoty zase
nejzakladnéjsimi projevy kultury. Hofstede (2007, s. 16) definuje svrchni vrstvu
symboly jako ,,slova, gesta, obrazy ¢i predméty*, které maji konkrétni vyznam pro ¢leny
dané kultury. ,,Hrdinové jsou osoby zijici i zesnulé, skute¢né ¢i vymyslené, které maji
charakteristiky v dané kultufe vysoce cenéné akteré tak slouzi jako ptiklad
ostatnim““(Hofstede, Hofstede, 2007, s. 16). Dalsi vrstvou jsou rifualy neboli urcité
kolektivni ¢innosti. Tyto druhy cinnosti jsou charakteristické tim, Ze jsou zbytecné
vzhledem k dosazeni pozadovaného vysledku, ale spole¢nost je povazuje za podstatné,
jsou tedy provadény jen proto, aby byly vykondvany sami o sob¢€. Ritudly mohou mit

integracni funkci, ale Gcelové racionalité nepodléhaji.

Obr. 1 — Cibulovy diagram urovni projevu kultury ( HofStede, Hofstede, 2007, s. 17)

Hrdinové
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3.4 Podnikova kultura

Firemni kultura je jev, ktery ma znacny vliv na uspésSnost firmy 1 efektivitu prace
zaméstnancl. Podnikova kultura pfedstavuje pojem, ktery se nedd jednoznacné
definovat. Miizeme ji vnimat jako souhrn pfedstav, pfistupii a hodnot ve firmeé
vSeobecn¢ sdilenych a relativné dlouhodob¢ udrzovanych, které se tak osvédcily, ze
jsou chapany jako vSeobecné platné. Novi ¢lenové organizace je maji pokud mozno
zvladat, ztotoznit se s nimi a jednat podle nich, aby byli pfijati do pracovniho kolektivu

firmy.

V soucasné dob& je podnikovd kultura jednim z klicovych faktorii
konkurenceschopnosti a prosperity podniku, kterou mize svym piasobenim vyrazné
ovlivnit. Uspéch podniku zavisi nejen na ekonomické moci, ale i na sile podnikové
kultury zprostfedkovavad vyznam jednotlivych udalosti podniku. Silnd kultura se

projevuje ptedevsim loajalitou a nasazenim zameéstnanct.

34.1 Cim je podnikova kultura tvoiena?

Systém podnikové kultury se formuje bud’ na zdkladé piirozeného vyvoje
vzhledem ke konkrétni socialni struktuie spolupracovnikli, nebo cilevédomé ze strany
pravidla spolecenského styku, hodnotové preference, zasady a pravidla pracovni
moralky, loajality k podniku, vztahu k zdkaznikiim a podnikovym partnerim. Tvofi
vychodisko pro nejvyssi rovinu podnikové kultury, kterou je oblast symboll a
vyrazovych forem jednani. Na prvni pohled rozeznatelnou a jasnou slozku tak tvofi
vngjsi projevy spolecenského styku, architektura a vybaveni pracovist, podnikové

symboly, oslavy, myty, podnikovy Zargon, obleceni apod.8

® Srov. LUKASOVA, Riizena. Organizacni kultura a jeji zména. Str. 21-26
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3.5 Typy kultur

Organiza¢ni kultura je jedine¢nd a postupné se vyviji z déni v jednotlivych
organizacich. Vznikly urcité typologie, i kdyz je tézké je rozliSit. Nejcastéji zminované

jsou tyto®:

Autoii Deal a Kennedy (USA) — rozliSuji 4 typy organiza¢nich kultur podle

ochoty nést riziko a rychlosti zpétné vazby na vysledky ¢innosti:

» Kultura frajert — individualisté, ktefi podstupuji riziko, ale potiebuji rychlou
zpétnou vazbu (napf. reklama, stavebnictvi, televize, film, manaZerské
poradentstvi),

» Kultura tvrdé prace — postavena na praci, minimalnim riziku, s rychlou zpétnou
vazbou. Zarukou tUspéchu je produktivita (prodejni firmy, distribuce nemovitosti,
pocitac...),

» Kultura sdzky na budoucnost — rozhodovani, jehoz dusledky jsou zavazné a
uspéch se projevi az za dlouho (odborné cinnosti ve vyrobnich firmach,
projektovych organizacich),

» Kultura postupu — bez zpétné vazby, soustfedéni se na proces, kterym se prace

déla, nez na  vysledek  (statni sprava,  banky,  pojistovny).

Britsky autor Charles Handy charakterizoval 4 typy organizac¢nich kultur:

» Kultura moci — vedouci osoby ,,panuji, ostatni jsou jim podtizeni. Vedouci smi
vSe, ostatni mohou jen naslouchat. Jde o ,strukturu pavuciny* (napf. zlo¢inecké
organizace),

» Kultura roli — organizace je zaloZena na ,,struktuie hiearchie® tj. feditel > stiedni
management > vedouci > jednotlivi pracovnici, jednani dle ptifazenych roli.
nez predpisy. Diilezita je motivace a radost z prace (malé a stfedni podniky),

» Kultura podpory — orientuje se na vztahy, kooperaci, pocit sounalezitosti

(podnikatelské sdruzeni).

% Srov. BELOHLAVEK, Frantiiek a KOSTAN, Pavol a SULER, Oldfich. Management. Str. 74-75
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3.6 Mezinarodni obchod

3.6.1 Kultury v mezinarodnim obchodé a organizacich

Zadny stat se presnd neshoduje s druhym a narod nemtiZze byt vice neZ jen
soustiedénou skupinou jednotlivych osob. Mezi narody nachazime vyrazné rozdily. Ne
vSechny plati za vSech okolnosti*’. Mezikulturni komunikaci se musime naudit, dilezité
vSak je byt osobnosti tolerantni, nebyt emocionaln¢ labilni nebo Sympatizovat s
extrémnimi politickymi nézory. V jednani na mezinarodni urovni je dulezité opustit sva
nejniternéjsi presvédéeni. Kulturni vnimavost je jemna zalezitost a k ptedpojatosti neni

nikdy daleko.

Dle své studie Geert Hofstede (1984) setadil rizné¢ zemé& do 11 skupin podle
podobné organizaéni kultury. Studie probéhla v mnohondrodnostni spolecnosti

HERMES ve 40 zemich svéta. Jednotlivé skupiny jsou:'

Kolumbie, Mexiko, Venezuela

Japonsko

Belgie, Francie

Spanélsko, Argentina, Brazilie, Turecko, fran, Recko
Tchaj-wan, Pékistan, Thajsko

Portugalsko, Peru, Chile, Jugoslavie

Singapur, Hongkong, Indie, Filipiny

Izrael, Rakousko

USA, Australie, Kanada, V. Britanie Irsko, N. Z¢éland

© o N o gk~ wDhPE

10. Italie, Svycarsko, Némecko, Jizni Afrika

11. Dansko, Svédsko, Norsko, Nizozemi, Finsko

1 GIBBS, Paul. Olﬁ)ChOd v Evropském spovlevcvenstvi, str. 28V 5
11 Srov. BELOHLAVEK, Frantisek a KOSTAN, Pavol a SULER, Oldfich. Management. Str. 79
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3.6.2 Kulturni rozdily mezi narody

Rozdily mezi organizacnimi kulturami rdznych ndrodi upoutaly pozornost
manazerd v 70. letech XX. stoleti,’* kdy doslo knaftové krizi. Tehdy japonské
automobily s malou kapacitou zacaly vytlacovat velké americké vozy a Japonsko se
dostalo na svétovou Spici. Tyto zmeény znamenaly Sok pro Americany, ktefi byli zvykli
na dosavadni prvenstvi ve svétovém hospodafstvi. Vedouci pracovnici zacali tedy
zkoumat, ¢im je to zpisobeno, Ze Japonsko dosahuje najednou takovych vysledki.
Vysvétlenim jsou odliSné kulturni tradice. Japonci byli zvykli pracovat ve velmi
tézkych podminkach za relativné malou mzdu. Byli motivovéani pfedev§im povinnosti.
Povinnost a odpovédnost byly zaméfeny vici rodin€, ne na uspéch, jak je tomu ve
vétSin€ evropského svéta. Proto bylo velmi tézké aplikovat prvky japonského
managementu do Spojenych stati a pozd¢ji do Evropy. Americka kultura je
hierarchickd. Klade diraz na individudlni odpovédnost podiizenych. Tady je vidét
sebejistota Ameri¢ant. Mladi, ktefi nastupuji do prace, véfi, ze budou ve vSem prvni a

7e budou Gsp&sni. V tom spogivé velky rozdil od kultury japonské.*®

Némecké organizacni kultura je ovlivnéna tradici pruského statu. Vyznacuje se
dirazem na disciplinu, pfesnost, uzkostlivé dodrzovani norem a zakontl. Peclivé
planovani je spojeno se stejn€ peclivym plnénim termind. V némeckych spole¢nostech

je dodrzovana jasna hierarchie a piisobnost je zde piisné vymezena.'!

Britové prosazuji tymovou préaci, demokratické fizeni pracovnikil a pruzné, volné
vymezeni pravomoci. Mnoho prostoru déavaji individualni iniciativé a tvofivosti.
Pracovni prosttedi byva pratelské a humor patii nutné k obrazu gentlemana. 1 kdyz
planovani je v Britanii povazovano za dilezité, mnohdy se nepodaii dodrzet to, co bylo

y . e w15
predsevzato a nikoho to pfili§ nevzrusuje.

Francouzi si velice ceni matematickych a logickych procesi. Libuji si ve
vytvareni slozitych systéml a plant, které diky své impulzivni povaze skoro nikdy

nedodrzuji. Na pracovisti kazdy bojuje za sebe a vyuziva svou osobnost a schopnosti.

12 Srov. BELOHLAVEK, Frantisek a KOSTAN, Pavol a SULER, Oldfich. Management. Str. 79
13 Srov. tamtéz, Str. 79
1% Srov. tamtéz, Str. 79
% Srov. tamtéz, Str. 80
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Italové jsou dobii v improvizaci. Planovani vétSinou nechdpou a fidi se spise
potiebami momentalni situace. Meéni cCasto svij denni program. Hierarchie ve
spolecnostech je flexibilni, mnohdy nejasnd, ¢asto v ni jde o vliv osobnich vztahti. Vici
spolupracovnikim a obchodnim partnerim jsou vieli, pratelsti a citlivi, nesnéseji

aroganci.'®

Cil poznat spoleCenské a kulturni normy pomohl velkym nadnarodnim
spole¢nostem. Kazdému obchodnikovi vzdy pomize, chape-li pfedsudky, kterym bude
muset pii jednéanich celit. Pak je bude lépe piekonavat. Pii obchodovani s partnery
Z jinych zemi Gasto narazite na jazykovou bariéru’’. Mald & uplna neznalost ciziho
jazyka odkazuje na to, Ze se obchodnici snazi pochopit zemé a narody ze
zprostfedkovanych informaci. Z vlastni zkuSenosti ale mohu doporucit, ze znalost
jazyka obchodniho partnera vzdy otevie cestu k uspéSnym jedndnim a ke vzijemné
spolupréci a porozuméni. Vyuka cizich jazykl se tak musi zdkonité stat st€zejni soucasti

obchodni ¢innosti.

3.6.3 Neverbalni komunikace

Pfi komunikaci s obchodnim partnerem je kromé& psaného a mluveného slova
dalezity jest¢ jeden faktor, ktery nesmime piehlédnout. Jedna se o gestikulaci,
tzv ,,neverbalni komunikaci“. Ve slozitéjSich situacich mize vést skutecnost, kdy lidé
verbalné fikaji jednu véc, ale neverbalné vyjadiuji opak. Cemu méame tedy véfit? Tyto
situaci jsou obtizné pii jednani mezi lidmi stejné kultury, ale pfi komunikaci lidi

o 4 4 o 14 . 14 r 4 4 1
Z raznych narodl mohou takové situace vést k naprostému chaosu a neporozuméni. 8
3.6.3.1 Rec beze slov

Co tteba znamena, kdyz si Vas italsky partner ptilozi ukazovacek a palec ke rtim?
Toto znamend symbolické ,,seSiti” rti a naznacuje nam tak, ze mame mlicet. Je to

vyjadieni pouzivaného gesta u nas ukazovacku napfi¢ rty. Mozna bychom si tohoto

1° Srov. BELOHLAVEK, Frantisek a KOSTAN, Pavol a SULER, Oldich. Management. Str. 80
" Srov. GIBBS, Paul. Obchod v Evropském spolecenstvi, str. 85
'8 Srov. MICHALIK, David a PALECEK, Milos. Kultura a komunikace v podnikovém prostiedi. Str. 39
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gesta vSimli, ale pokud ne, tak by mohlo dojit k velkému neporozumeéni a to by vedlo

k velmi trapné situaci.

Dostanou-li se verbalni a neverbalni komunikace do konfliktu, radi odbornici veéfit
komunikaci neverbalni. Porozumét neverbalni komunikaci je v riznych kulturach a

narodnich komunitach slozité, proto je nutné si uvédomit, v ¢em odlisnosti spocivaji.

Proto se vSeobecn¢ tikd, ze neni tak dualezité to, co lidé tikaji, ale jak to fikaji a to
V sob¢ v urcité¢ forme zahrnuje 1 gestikulaci. Je tedy nutné dokdzat interpretovat a Cist

spravné vyznam jednotlivych gest a vyraza.

3.6.3.2 Vyrazy obliceje

Obli¢ejem vyjadiujeme mnoho svych rozlisnych pociti, ale vzdy je mozné je
shrnout a urcit pravdépodobny vliv v obchodnim jednéni. V praxi to znamena Sest

zakladnich emoci:

Stésti
smutek
odpor
hnév

piekvapeni

vV V. V V V VY

strach

V celé Evropé nejsou az tak velké odchylky ve vyrazu vétSiny téchto emoci, i
kdyZ odlisit od sebe strach a pfekvapeni je n€kdy dosti sloZité. Napt. u Némctli nelze

vyrazy tak jasné€ piecist a piisobi tak viici svému okoli vyrovnangji.

Tab. 1 - Vyraz a jejich vyznam®

Vyraz Vyznam
usmeév dominance
zvednuté oboci Stésti
snizené oboc¢i dominance

¥ Srov. GIBBS, Paul. Obchod v Evropském spolecenstvi, str. 86
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Pro vétsinu Evropant jsou tyto dvojice ,,Vyraz“ a ,,Vyznam* (viz tab. 1) pevné
svazany, jen Némci se mohou casto néjak liSit. Evropané mezi sebou vétSinou své
vyrazy rozpoznaji velmi dobfe, horsi je to jiz s ,,Neevropany* napt. s Japonci. Nejlépe
jsou na tom Italové a Angli¢ané, kteti nejlépe ¢tou vyrazy ostatnich naroda, ale i vyrazy

sob¢ navzajem.

Pohled, nebo-li ,zrakovy kontakt, je mezi Evropany také velmi podobny.
Evropané jsou schopni pfizplsobit své jednani a zvyky pii rozhovoru s partnerem
Z jiného statu natolik, Zze pii rozhovoru nedochazi k nepfijemnym pocitim ani na jedné
stran€. Jihoevropané jsou pfece jen pfi zrakovém kontaktu aktivnéj$i, nez ostatni
narody. Rekové dbaji na kontakt z o¢i do o&i intenzivngji, na coz ostatni Evropané
zvykli nejsou a mohou tak Reka urazit, pokud mu pohled neopétuji. Davaji také
pfednost pfimému zrakovému kontaktu, proto je velmi slozité vést rozhovor naptiklad

. . . . . “ 1. 20
pii chiizi, nebo pokud mate nasazené slunecni bryle.

3.6.3.3 Gesta

Vétsina gest u Cechil patii mezi b&zné pouzivana gesta v celé Evropé. Mezi tato
gesta patii ukazovani, pokreni rameny, poplacani po zadech, pokyvani hlavou, ukdzani
palcem dold, tleskani, mavani a pokyvnuti. Existuje ale také v Evrop¢ velkéd odchylka a
tou je pokyvani hlavou pro vyjadieni ,,ano®. Jsou to Bulhati, pro které je to vyraz ,,ne®,

Severoevropané pouzivaji zavrténi hlavou a Rekové zhoupnou hlavu dozadu.

Obecné plati, Ze v severni Evropé lidé gestikuluji daleko méné nez v Evropé jizni.

Francie je mezi narody v tomto ohledu nékde uprostied.

Jiné neobvyklé gesto, se kterym se miZzeme setkat, je mnuti rukou. U Anglicana
toto gesto uvidite jen ziidka, ale ve Francii ukazuje na strach, v Recku vyjadiuje

,,dobfe* a v Italii znamena otazku.

2 Srov. GIBBS, Paul. Obchod v Evropském spolecenstvi, str. 86
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V Italii si mizeme povSimnout gesta, kdy jsou dlan¢ zdvizeny pied oblicej a prsty
rukou jsou Siroce roztazeny. Pokud toto gesto partnera uvidite, znamena to, Ze obchodni
jednani nejdou dobte. Pokud si Ital udéla kolecko z palce a ukazovacku a diva se skrz
n¢j, znamena to opovrzlivy zpusob jak vyjadfit, ze si mate davat pozor. Je urcité

vyjadieni pochybnosti nad tim, co jste pravé fekli.

3.6.3.4 Rozdily mezi severni a jizni Evropou

V chovani mezi Evropou severni a jizni jsou znacné rozdily. Hovofime tak o
rozdéleni na kontaktni a nekontaktni kulturu. Severni Evropa reprezentuje nekontaktni
kulturu a jizni Evropa kulturu kontaktni. V kontaktnich nérodech to pocitujeme tak, ze
si partnefi stoji blize, divaji se vice z o¢i do o¢i, Casto se dotykaji a hovoii hlasitéji. Pro

. . - . ; NP . 22
severoevropany je takové chovani nezvyklé a musi se na ngj pfipravit.

Lidé zjizni Evropy podle pozorovani vzdalenosti mezi sebou pii jedndni maji
k sobé o mnoho blize nez v severni Evropé. V praxi to znamend, ze jihoevropan si
stoupne ke svému partnerovi na vzdalenost pouhych 60 cm, kdezto severoevropan az na
vzdalenost jednoho metru. Z toho vyplyva, Ze jizané dbaji na télesny kontakt vice, nez

nékterym narodim muiize ptipadat pfili§ intimni.

Nejvétsim problémem je tedy pii obchodnich stycich najit spravnou rovnovéhu.
Pokud si stoupneme pfili§ daleko, miiZe si na$ partner myslet, Ze jsme odtaziti a nepfilis
pratelsti. Pokud si vSak stoupneme k partnerovi tak, Ze narusime jeho intimni zénu,
muze to byt povazované za familiérni a nepiijemné. Obecné plati, Ze je dobré zpocatku
bedlivé pozorovat odlisnosti a nejlépe se nechat vést svym hostitelem a snazit se tak

pfijmout jeho postoje podle toho, jak to odlisSné kulturni okolnosti Zadaji.

2L Srov. GIBBS, Paul. Obchod v Evropském spolecenstvi, str. 87
22 Srov. tamtéz, Str. 87
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3.6.4 Nékteré evropské kontrasty®

3.6.4.1 Znameni OK

Ve Velké Britanii znamena znacka Ok zvednuti ruky s krouzkem z ukazovaku a
palce, coz znamend ,,vyrobné®, ,,skvéle®. Ve Francii naopak toto gesto znamena ,,nula“

nebo ,,bezcennost™ a v Recku se jedna o vulgarni gesto vici muzi i Zen¢.

3.6.4.2 Poklepani na nos

Poklepani ze strany na nos znamena ve Velké Britanii divérnost nebo konspiraci.

Ve stedni Italii vSak toto gesto fika ,,dej si pozor, je to nebezpecné, jsou Istivi‘.

3.6.4.3 Dotyk pod okem

Dotkne-li se partner tvaie ukazovackem té€sné¢ pod okem a mirn¢ stahne spodni
vicko doli, takze se oko rozsifi, co ve Francii znamend ,,na mne si nepfijdete, je mi
jasné, o vam jde“. V Italii to znamend ,m¢j o¢i oteviené, davej pozor, je to

podvodnik*.

3.6.4.4  Mnuti brady

KdyZ si Va$ partner tfe horni stranu prstl zespodu o bradu, je to ve Francii

znameni ,,ztrat’te se, jiz mne nudite®. V Recku to znamen4 ,,nechci* nebo ,,nemohu®.

3.6.4.5 Kyvdni a vrteni hlavou

Kyvani a vrténi hlavou pro ,,ano* a ,,ne“ jsou bézna gesta v Evropé. V Bulharsku
to ovSem znamena pravy opak. V Recku rytmické pohybovani hlavou ze strany na
stranu znamend spise ,,ano nez ,,moznd ano, mozna ne“. ,,Ne“ totiz Rekové vyjadii

ostrym zaklonénim hlavy a pomalym vracenim zpét.

3.6.4.6 Mavani rukou

Ve Velké Britanii je nej¢asnéjs$i mavani ze strany na stranu a ve Francii nahoru

dolti. V Italii se pouzivd méavani se skrytou dlani.

% Srov. GIBBS, Paul. Obchod v Evropském spolecenstvi, str. 88-89
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4 VYZKUM KULTURNICH ROZDILU

4.1 Cile vyzkumu

Cilem vyzkumu je zmapovat kulturni rozdily v kulturach riznych vybranych
zemi, uvést struény piehled kulturnich zvyklosti, chovani a norem u vybranych zemi
Vv oblastech, které se tykaji obchodniho jednani mezi partnery a navrhnout doporuceni

pro osoby, které budou se zahrani¢nimi spolecnostmi obchodovat a spolupracovat.

4.2 Metodika

- Pro vyzkum rozdili v ndrodni a mezinarodnich kulturach jsem sbirala naméty
z literarnich pramend, které se tykaji organizacnich kultur, vlivli narodnich kultur
na vedeni spole¢nosti, vlivi na mezinarodni obchod. Peclivé jsem vybirala
dilezité informace o zvolenych zemich a jejich kulturach chovani.

- Pfi svém pozorovani postupuji kvalitativni metodou dle Alana Brymana24, kdy
nejde o zachyceni poctu, ale jde o zjisténi individualnich jevli pomoci rozhovort
béhem osobnich setkani s ¢eskymi 1 zahraniénimi obchodnimi manaZery, kde se
zamétuji na nasledujici témata:

o Kulturni projevy ve spole¢nostech
o Obchodni jednani v daném state
o Spolecenské odliSnosti

o Vzajemné obchodni vztahy s Ceskou Republikou

U kazdé zvolené zem¢ jsou uvedeny vlivy, které formovaly danou kulturu a
chovani. V8e je shrnuto do zékladnich kulturnich hodnot a standardl v porovnani
s Ceskou republikou. Na zavér uvadim doporuéeni obchodnim partnertim a manaZeriim
podniki, kterd by méla pomoci nastinit odliSnosti ve vybranych kulturach tak, aby
nedoslo ke konfliktni ¢i nevhodné situaci pfi setkani s jinou zahrani¢ni kulturou. Ve
vSech pfipadech jsou uvedeny mé vlastni poznatky, které jsem ziskala béhem své
dlouholeté praxe V zahranicnim obchod¢ pfi jednanich se zahrani¢nimi partnery a
kolegy. Jednani a pracovni schlizky a konference, kterych se zucastiiuji, se uskuteciuji

na mezinarodnim poli ale také v ramci Ceské republiky.

# BRYMAN Alan. Quantity and Quality in Social Research. Str. 21
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- Rozhovory byly provedeny s nasledujicimi osobami:

O

Ing. Bc. Tomas Sykora, piedseda predstavenstva Okresni hospodarské
komory Olomouc

Dipl. Ing. Claude Stein, byvaly feditel spolecnosti Lindab Astron, s.r.o.,
Pterov a soucasny obchodni manazer spolecnosti Lindab S.A., Diekirch,
Lucembursko

Dipl. Ing. Venant Krier, feditel zahrani¢niho obchodu spole¢nosti Lindab
S.A., Diekirch, Lucembursko

Didier Fromeyer, obchodni feditel spole¢nosti Bergerat Monnoyeur, Saint
Denis cedex 01, Francie

Roberto Penzo, obchodni manazer spolecnosti E.Q.W., S.r.L., Noventa di
Piave, Italie

Cristian Noacco, majitel spolecnosti C.T.W., S.r.L., Udine, Italie

Ing. Josef Zirngibl, vedouci obchodniho oddéleni spole¢nosti KRONES
AG, Neutraubling, Némecko

Rozhovory byly vedeny za ucelem zajisténi informaci na tato témata:

o Kulturni projevy ve spole¢nostech
o Obchodni jednani v daném state
o Spolecenské odlisnosti

o Vzajemné obchodni vztahy s Ceskou Republikou

4.3 Vystupy

4.3.1 Francie

4.3.1.1 Analyza literarnich pramenii

4.3.1.1.1 Vliv historie na vyvoj francouzské firemni kultury

Francouzsky obchodni zivot je asi ze vSech evropskych stath ovlivnén

francouzskym nacionalismem. Toto chovani je srovndvano s aroganci zaloZenou na

davno minulych casech, kdy byla Francie a francouzstina stiedem diplomatického

zivota. Dnes se ocitnete ve zna¢né nevyhod¢, pokud nékdo z vaseho obchodniho tymu
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nemluvi dobrou obchodni francouzstinou. Obchodni jednani byvaji ve Francii vedena

zasadné ve francouzstiné.

Obr. 2 — Francie®
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4.3.1.1.2 Francouzska ekonomika

Francie je izemn¢ a spravné rozdélena do 26 regionti a 100 departementt. Kazdy
region a departement je uzemnim celkem s vlastnim statutem, pravomocemi a
funkcemi, a to podle principt zanesenych ve francouzské Ustavé. Hlavnimi dovoznimi
komoditami do Francie jsou stroje, dopravni prostfedky, primyslové spotiebni zboZi,
chemikalie, kovové a pryzové vyrobky. Perspektivni obory francouzské ekonomiky jsou
kromé strojirenstvi také letecky a zelezni¢ni primysl, energetika, odpady a Zivotni

prostiedi, kterého se tykaji n€které vladni programy.

4.3.1.2 Vlastni pozorovani
4.3.1.2.1 Kulturni projevy ve francouzskych spole¢nostech

Pi#i prvnim kontaktu neni vhodné posilat e-mail ani fax, doporucuje se
zatelefonovat. Francouzi preferuji osobni kontakt. Pti prvnim telefonickém osloveni je
dilezité komunikovat ve francouzstin€, neschopnost komunikace ve francouzstiné¢ mize
budouciho partnera zbyte¢n¢ odradit. Pii prvnim zatelefonovani se ohlési asistentka,

ktera ,,chrani“ $éfa. Je vhodné ji vysvétlit duvod, pro¢ telefonujete, jinak vas hovor

nebude postoupen k osobg, se kterou chcete hovofit.

% <http://www.google.cz/search?hl=cs&g=mapa+region%C5%AF+francie&bav>
28 7droj: Czech Trade. Pohled na soucasny stav jihozdpadni evropy: Krize a nové piilezitosti ve Francii a
Italii, seminaf ze dne 21. 2. 2012.
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Pokud neovladate francouzstinu, je dulezité si vzit na prvni jednani tlumocnika.
Francouzského partnera mile piekvapite a potéSite, naucite-li se alespon nékolik

francouzskych vét.

Je dulezité respektovat kulturni zvyklosti Francouzi. Je tieba prokazovat svému
obchodnimu partnerovi respekt. Chovejme se formalné a nechejme nas protéjsek ud¢lat

prvni krok k méné formélnimu jednéni.

Schiizku je vhodné si domluvit pfedem, dulezité je pfijit vCas, ale ne diive. Pti
jednani je dulezité se vyjadfovat strukturované, jasné argumentovat a navrhovat feseni.

Francouzi oceni vasi iniciativu.

Pti stanoveni ceny je vhodné porovnani se zapadoevropskou konkurenci.
Francouzi neuznavaji, ze Cesky vyrobek muze byt draz$i nez Spanélsky, italsky c¢i

dokonce némecky. Je dobré si ponechat prostor pro mirnou slevu.

Doporucuje se byt trpélivy a vytrvaly, na reakci a vyjadieni francouzské strany se
obvykle cekd velmi dlouho. Kontakt s partnerem se doporucuje v pravidelnych
intervalech opakovat, vZdy s novou informaci. Déte tim najevo, Ze se vaSe firma rozviji

a navic pribézna komunikace potvrzuje vas zajem o trh a partnera.

Na jednani je nezbytné si piipravit reprezentativni dokumentaci. Webové stranky
a propagacni materialy by mély byt vzdy ve francouzsting. Pokud to neni v danou chvili
operativné mozné, méli byste byt schopni nabidnout alespoil jejich anglickou verzi.
Design a profesionalita patfi mezi vyznamné aspekty, na jejichZz zakladé Francouzi

posuzuji kvalitu potencialniho partnera.

Doporucuje se vénovat pozornost obchodni smlouvé s partnerem a provéfit si jeho
bonitu a pojisténi. Distribuc¢ni prava ve smlouvé je dilezité specifikovat geograficky a

vymezit je ¢asovych obdobim.

Je vhodné vyuzit sluzeb statu v teritoriu — napt. kancelar CzechTrade v Paftizi. Pti
zasilani nabidky vasemu partnerovi se doporucuje odkazat se na referen¢ni dodavky

vaseho zbozi ¢i sluzeb, které byly ve Francii jiz realizovany.

Pokud se vaSe obchodni vztahy rozvinou a zacnete partnerovi dodavat, pak je to
projev urcité cti a divéry. Partner poté nebude negativné reagovat, pokud v priabéhu

obchodni spoluprace zvysite do urc¢ité miry ceny.
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Platebni moralka francouzskych firem je na dobré Urovni, ale je nutné dodrzovat
staly kontakt. Splatnost je bézn¢ 45 dni, ale ve Francii je pravidlem tzv. dolozka na
pocet dni (napf. 14 dni od pocatku nésledujiciho mésice). V pfipadé nedodrzeni
termini se doporucuje partnera pisemné urgovat. Teprve pisemnd upominka je pro

Francouze znamenim, ze ,,by uz mél zaplatit®.

4.3.1.2.2 Obchodni jednéani ve Francii

Francouzi si potrpi na velkou formalni zdvoftilost, na tituly a vhodné oblékani.
Nejvhodnéjsi je oslovit obchodniho partnera ,,monsieur nebo ,,madame® a nechat ho
urcit styl jednani. Kwvili francouzskému zakonodarstvi jsou dohody a smlouvy
vypracovavany do nejmenSich detaili. I kdyz jste navézali se svym obchodnim
partnerem uzky vztah, nebud’te prekvapeni formalnosti jeho dopisii. Ve, co je pséno, je

ve Francii poklddano za vaznou véc.

Francie je proslula svou narodni kuchyni a bohatymi obédy. Obchodni obédy
proto mohou trvat i tfi hodiny a jsou vétSinou velmi uvolnéné. Doporucuje se nemluvit
o obchodé pied podavanim kavy. Ten kdo vyslovil pozvani, plati acet. Pozvani na

vecefi nema zZadny zvlastni vyznam.

4.3.1.2.3 Spolecenské odlisnosti

Je dobré mit na paméti, Ze Francouzi cti ¢as obéda, svatki a prazdnin. Neni
vhodné se snazit francouzského partnera zastihnout mezi 12. a 14. hodinou,
0 statnich svatcich, v srpnu v dobé dovolenych, ve vSedni den mezi svatky, a radéji ani

Vv patek pozdé€ji odpoledne.

Schizky se domlouvaji 3-4 tydny pfedem a potvrzuji se nékolik dni pied
samotnym terminem schiizky. Podle Cechti jsou Francouzi naro¢ni, nemaji strach
z konfliktl, kdyz chtéji problém vyiesit. Dochazi velmi casto k dlouhym, ale ne

nepiijemnym jednanim.

Pro Cechy je nepochopitelné nedodrzovani terminti a nesystemati¢nost. Francouzi
Casto improvizuji a nedodrzuji pisemné postupy. Ziskat napiiklad potvrzenou a

orazitkovanou objednavku je velmi obtizné.
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Postaveni zen v obchodnim svété je podobné jako ve vétsSin€ zapadoevropskych
zemi. V obchod¢ zastavaji zeny vysoké funkce. V primyslu vSak stile existuji

piedsudky a v muzském obchodnim svété se od zen ocekava spiSe zenskost.

4.3.1.2.4 Vzajemné obchodni vztahy

Francie je tradi¢ni obchodni partner Ceské republiky, zaujima 5. pozici
v zahrani¢nim obchodé CR. Ceska republika patii naopak do TOP 20 zahraniénich
obchodnich partner Francie — zaujima 17. pozici. Pro Ceskou republiku jsou
perspektivnimi regiony: oblast Lyonu, lle-de-France, Alsasko, Lotrinsko, Auvergne a
Toulouse.

4.3.1.3 Rozhovory

Didier Fromeyer (46 let), obchodni feditel spolecnosti Bergerat Monnoyeur, Saint

Denis, Francie:

My Francouzi jsme odlisni hlavné v tom, Ze se nesnazZime prehnané lidem zalibit.
Chovame se prirozené. Kdyz se prilis§ usmivate, je to takové anglické a piisobi to ve
Francii krecovité. Ja osobné se snazim mluvit sam za sebe a je mi jedno, co si ostatni
mysli. Snazit se zbytecné svého partnera pri rozhovoru naklonit na svou stranu je uplné
Spatné. Oba prece musime jednat sami za sebe a ne se snazit pretahovat. Pri hledani
novych obchodnich kontaktii pracuji se svou asistentkou, ktera telefonuje do urcitych
spolecnosti a predstavi tak predem nas zamer a diivod proc¢ chceme s danou spolecnosti
spolupracovat. DiileZité pro mne je, aby nasi spolecnost prezentovala a aby byl budouci
partner byl jasné informovan o cili nasi schiizky. Schuzky si domlouvam sam s casovym
predstihem. Vim, Ze napriklad Némci si na to potrpi. S Ceskou republikou obchoduji
velmi rad. Myslim, Ze kvalita produktii je na némecké urovni. Nase vzdajemné vztahy byly
vzdy velmi prijemné. Jsem také velmi rad za to, Ze vSechna jednani probihaji vzdy ve

francouzstiné a neni nutné mit s sebou tlumocnika.
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Ing. Bc. Tomas Sykora (43 let), predseda predstavenstva Okresni hospodaiské komory

Olomouc:

Jednani s francouzskymi podniky komplikuje vetsinou jazykova bariéra. Nicméné
mnoha cdeskych spolecnosti je si tohoto problému jiz predem védoma a tak maji
K dispozici francouzsky hovoriciho obchodnika nebo prinejmensim asistentku nebo
tlumocnika. Pokud dojde k navazani kontaktu a domluveni schiizky, je velmi diilezité
zajistit ucast vrcholového manazera nebo reditele ceské spolecnosti pri jednani. Pro
Francouze je to ditkaz toho, Ze si jej vazite a Ze obchod s nim myslite opravdu vazné. Je
velmi dulezité chovat se zdvorile a uctive. Velmi dobre na Francouze pusobi, pokud jste
K jednani s nimi pripraveni tak, Ze mdte napr. marketingové materidly jiz ve
francouzském jazyce. Francouzi si na tyto véci potrpi a mnohdy se miize stdt, Ze
nedojde-li kK uzavreni obchodu v danou dobu, ozvou se vam po dlouhé casové odmlce a

to jen diky tomu, Ze si vase materialy a kontakty peclive uchovali.

4.3.2 Némecko

4.3.2.1 Analyza literarnich pramenii

4.3.2.1.1 Vliv historie na vyvoj némecké firemni kultury?’

Némci jsou ve své organizatni kultufe velmi disciplinovani, coz vyplyva
Z historie pruského statu. Vyznacuji se diirazem na piesnost, kvalitu, dodrzovani norem
a pland. Némecko je pokladano za velmi efektivni, uvédom¢lé a formalni a né€kdy az
chladné. Ve skutecnosti tomu tak neni. Pokud nabizené podminky dobfe znaji a
rozuméji jim, reaguji velmi pozitivné a tvofivé. Némci vzdy byvali velmi pracoviti, ale
mnoho zvlasté starSich lidi dnes tvrdi, ze zemé& v soucCasnosti zpomalila a 1id¢€ jiz nejsou

takovi jako diive.

4.3.2.1.2 Neémecka ekonomika

Némecka ekonomika je jednou z nejstabilnéjSich v Evropé. Minuly rok byl pro

némecké hospodarstvi tspésny. Dokonce vice nez se ocekavalo. Ekonomika je ozivena,

2 GIBBS, Paul. Obchod v Evropském spolecenstvi, str. 155
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némecké podniky maji mnoho zakazek a pro tento rok se opét optimisticky odhaduje
hospodaisky rist.?® Néme&ti exportéfi z vétsiny primyslovych branZi pocituji vyrazné
zesileny zajem zahrani¢nich zadkazniki a to zejména Asie, ktera si ziskava ¢im dal

silngjsi postaveni mezi némeckymi exportnimi teritorii.

Obr. 3 — Némecko®®

Norcehein.
Viestfalen

Baden Wurtemberg

4.3.2.2 Vlastni pozorovani

4.3.2.2.1 Kulturni projevy v némeckych spolecnostech

Pro obchodovani na némeckém trhu musite byt ve svém oboru velmi dobfi a svoje
postaveni si udrzovat. Pokud mate navrch v technické oblasti, musite se neustale snazit,
udrZet si své misto na trhu. Némci jsou vynikajici a naro¢ni obchodni vyjednavaci.
Pozaduji nejlepsi obchodni reference, predstaveni produktu a dostate¢né informace pro
potieby obchodu. Némecké predsudky o ostatnich narodech se projevuji v podminkach
smlouvy. Ve smlouvach jsou vzdy uvedené pevné dovozni lhity, terminy, vysoka

penale za nedostatky a pozadovana dlouhd zaru¢ni lhuta.

%8 Dle Germany Investment Magazine,
<http://search.seznam.cz/?gq=general+investment+magazine&sld>2012
2 < http://www.irucz.ru/img/foto_big/nemecko-map.jpg>
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4.3.2.2.2 Obchodni jednani

Zakladem némeckého uspéchu je vést obchodni jednani formalnim zptisobem.
Nejptijatelnéjsi formou navazéani kontaktu je oficidlni dopis, ktery je zaslan nejlépe
osobé¢, se kterou chcete jednat. Dopis by mél byt psan obchodni némcinou. Pokud
pisete, je vhodné pouzit neosobni osloveni ,,Herr* nebo ,,Frau®. Odpovéd na dopis by
meéla pfijit do Ctrnacti dnii a po uplynuti této doby je pfijatelny telefonicky dotaz.
Formélnost je pii jednani stejné dilezitd jako v pisemném styku. V kazdém ptipadé je
dualezité piijit vCas, ne pfili§ brzy a uz vilbec ne pozd€. Némci maji svlij denni program
pfesné rozvrzen a neradi improvizuji. Pii jedndni miizete ocekavat, ze program

rozhovoru bude pfesné navrzen a fizen.

Pfi zahdjeni se obvykle ocekavd poznamka obchodniho typu, jako napt. ,,méate
vynikajici vybaveni vyrobniho zavodu®. Je vhodné zdvotile a citlivé piijmout Groven,
jakou Vas hostitel nastavil. Jednim z nejnapadnéjSich rysi némeckych obchodnich
jednani je neustalé podavani rukou. Ruce se podéavaji pti kazdé ptilezitosti, na zacatku i

na konci jednani.

K némeckému stylu patii zacit pracovat brzy a jednani se zac¢atkem v 8:30 jsou
bézna. V bankéch se jednani konaji az po 9 hodin€. Pracovni doba je ve velké vétSine
podniki do 17 nebo 18 hodiny. Pracovni byvaji vétSinou jen vecete. Pokud dojde na
pracovni obéd, pak se kond s velkou pravdépodobnosti brzy a to jiz ve 12 hodin.

Obchodni obédy ale nejsou v oblibé.

Pti tématech rozhovort je dobré byt fadné pfipraven. Némci jsou velmi sectéli a
dobfe rozumi sveétovych uddlostem. Dobrymi tématy pro rozhovor je vzdélani, Zivotni
prostfedi a kariéra. Mnozi se obavaji, ze nevhodnym tématem je vélka, coZ ale neni

vibec pravda a miizete byt prekvapeni, ze hostitel sam toto téma zmini.

Neémci radi predavaji na diikaz spokojenosti pii obchodnim jednani dary v podobé
pera s firemnim emblémem, ptipadné firemni diafe nebo jiné marketingové materily.

Vécné dary nejsou vhodné a ptivadéji je do rozpak.

Za vSech okolnosti by se mélo pfi jednani dodrZzet formalni obleCeni. Dillezité je

mit vSe Cisté, zejména boty, bez ohledu na pocasi.
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4.3.2.2.3 Spolecenské odlisnosti

Némci jsou znami svymi zvyky, co se tyce vybavenosti a technologii. Velmi
dobfte zaptisobi, je-li vase spole¢nost vybavena kvalitnimi elektronickymi zafizenimi ¢i

stroji.

Dalsi odlisnosti je, ze Némci rad¢ji plati v hotovosti, kreditni karty sice vlastni,

ale jejich uzivani neni pfilis rozsifené.

Ve spolecnostech Némci mysli hodné na své zdravi a to se odrazi na pracovnim

prostfedi a vybavenosti firem.

4.3.2.2.4 Vzijemné obchodni vztahy

Vzijemné obchodni vztahy jsou mezi CR a Némeckem na velmi vysoké a
dlouhodobé trovni. Ceska ekonomika je na vyvozu do Némecka velmi zavisld. Vyvoz

do Némecka tvoii nejvyssi procento celkového vyvozu z CR.

4.3.2.3 Rozhovor

Ing. Josef Zirngibl (36 let), vedouci obchodniho oddéleni spole¢nosti KRONES AG,

Neutraubling, Némecko:

.S ceskymi dodavateli spolupracujeme jiz mnoho let. Mam-li Fici, co sam soudim, pak
to, Ze dbdme velmi na kvalitu vyrobkii. Ceské kvalita a tradice je ve svété tak znama a
obdivovanda. Myslim si, Ze Cesi jsou také flexibilni jako my Némci, dokdZi vice
improvizovat a z niceho udeélat skvély vysledek. S obchodnimi partnery, se kterymi jsem
vzdy komunikoval, jsem mél velmi viely vztah a to hlavné proto, Ze umi velmi dobre
nemecky. S nekterymi jsem komunikoval | v anglictiné, coz mi nedelalo Zadny problém.
Vztahy byly vzdy na velmi vysoké urovmi. V nasi spolecnosti musime maximalné
dodrzovat nas stanoveny systém a pravidla. V praxi to znamend, Ze se vSe poctivé
registruje a zarucuje se tak to, ze se se vSemi obchodnimi partnery jedna profesiondlné

a na stejné urovni.
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433 Italie®
4.3.3.1 Analyza literarnich pramenii
4.3.3.1.1 VIliv historie na vyvoj italské firemni kultury

Italie se d&li na severni a jizni podle linie prochéazejici jizné od Rima. Na
primyslovém severu je centrum obchodu Milano, na jihu pak Neapol. Zde je obchod
uvolnénéjs$i a pomalej$i. Vybusny italsky temperament vSak ptresahuje i toto oblastni
rozdé€leni. Italové pouzivaji ke své komunikaci celého téla a zivé gestikuluji celymi

paZemi a rameny.

Obr. 4 — Italie™*

Trentino-Alto
Adige

Frivli-Venezia

x iulia

Lombardy
ok Veneto

Piedmont
Emilia-Romagna

Campania

*

Basilicata

Calabria

*

%0 GIBBS, Paul. Obchod v Evropském spolecenstvi, str. 197
3! <http://www.map-of-italy.org/italy-map-800.jpg>
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4.3.3.1.2 Italskd ekonomika

Italské regiony spolu s provinciemi a obcemi tvoii zdkladni elementy italské
republiky. Italie je rozdélena na 20 regionti - > 103 provincii32. Kazdy italsky region je
uzemni celek s vlastnim statutem, moci a funkcemi a to podle principti zanesenych v

italské ustave.

Severni regiony Italie jsou tradi¢né¢ ekonomicky nejvyspélejsi (Valle d”Aosta,

Lombardia, Trentino ed Emilia Romagna, Ligurie).

Jizni regiony jsou naopak tradi¢né nejslabsi (Campanie, Basilicata, Publia,
Calabria).

Existuji velké kulturni, jazykové a ekonomické rozdily mezi jednotlivymi
italskymi regiony vyplyvajici z historie, prostfedi, klimatickych podminek, ale
pfedevsim z rozdilnych zplsobli a obdobi mistniho rozvoje. Jih zacal zaostavat za
severem témét pred 120 lety. Severni regiony jsou tradi¢nimi tahouny italské
ekonomiky. Nalezneme zde nejvyspélejsi a nejvice exportujici regiony. Naopak

produktivita jizni c¢asti Itdlie se pohybuje na 56% produktivity severu.

4.3.3.2 Vlastni pozorovani

4.3.3.2.1 Kulturni projevy Vv italskych spolecnostech

Dochvilnost mezi italské vlastnosti nepatii. Navic se miiZe stat, Ze italsky partner
jednostranné zméni dohodnuty ¢as a misto jednani, nebo jednani samotné Gplné& zrusi.
Pfi jednani je nutné se pfizptsobit odlisnému tempu a kultufe. Italové se vam rozhodné

ptizplisobovat nebudou.

Pro jednani je nutné se obrnit trpélivosti a nevzdavat se. Jednani jsou dlouha,
nekolikrat je feceno to, co jiz feCeno bylo. Pokud je tfeba ucinit kone¢né rozhodnuti,
ucini tak aZ v posledni mozné chvili. Je tedy dulezit¢ mit na projedndni vzdy dostatek

Casu. Je tfeba se pfipravit na dlouhy proces jednani, sloZitou komunikaci. Italové maji

%2 7droj: Czech Trade. Pohled na soucasny stav jihozdpadni evropy: Krize a nové piilezitosti ve Francii a
Italii, semindf ze dne 21. 2. 2012.
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potiebu o vSem vyjednavat a dohadovat se. Pro italské podniky je Casto typicka

nesystematic¢nost, chaos, emoce a n¢kdy také nadfazenost.

Bez italstiny se nelze obejit. Na jednani se doporucuje ptivést Si tlumocnika.
Anglictina je bézna pouze ve vétSich firmach na severu Italie a ,,italskd anglictina® je
velmi rozdilna od bézné ,,evropské* anglic¢tiny. Pokud ma totiz Ital na vybér a mize se
vyhnout obchodni komunikaci v anglicting, tak to udéld i kdyz je nabidka sebelakave;jsi.
Sitalskym partnerem neni vhodné diskutovat na téma ndbozenstvi, mafie nebo se

negativné o Italii vyjadfovat. Italové radi hovoii o fotbale, o historii a o jidle.

Pti prvnim kontaktu je lepsi telefonovat, nez posilat email nebo fax. Italové maji
v kazdé firmé& asistentku, kterd je tzv. filtr. V praxi to znamena, Ze se pies tento ,,filtr*
musite dostat k jednateli ¢i obchodnimu kontaktu, se kterym chcete hovofit. Neni to
vibec jednoduché a bude zalezet pouze na vas, jakym zplisobem se vam to podaii.
Italové ze vseho nejvice preferuji osobni kontakt jako vSechny jizni narody. Spousta

italskych firem je ochotna spolupracovat az po del§i zndmosti s partnerem.

4.3.3.2.2 Obchodni jednéni

Jiné je tempo jednani. Pii obchodnim jednani se vyplaci nechat italské zakazniky
zpocatku vést rozhovor, protoze pifimocarost obchodniho rozhovoru muze ptisobit
stroze a usecn€. To neodpovidd italské kultufe, kde se vyskytuje otevienost a

uvolnénost.

Vzhledem k tomu, Ze Italie vZzdy udavala modni trendy a ital$ti obchodnici se tim
fidi, je velmi dilezit¢é nepodcenovat zevnéjSek. Na prvni pohled rozeznate podle
kvalitnich a dokonale vylesténych bot, kravaty a perfektné padnoucimu obleku o jakého

obchodniho partnera se jedna. TotéZ posuzuje Ital.

Na pocatku jednani oslovujeme italského partnera vzdy titulem a jménem. Italie je
tzv. zem¢ doktord. Titul ,,dottore* je nejpouzivangjsSim titulem i pro ekonomy. Oceni
dobré mravy a profesionalitu. Italové si potrpi jednat pouze s nejvysSim vedenim

spolecnosti.

Je potfeba se pfipravit na to, ze Italové jsou brilantni rétofi a jsou znami

intenzivnim tlakem na nizké ceny, které jsou jedny z nejnizSich v ramci zemi EU. Ital
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nikdy nepfijme prvni nabidku. Ceka se, Ze si nechate prostor pro slevu. V piipadé, Ze to

neud¢late, bude vas Ital povazovat za Spatného obchodnika a obchodu se sam vyhne.

Italové déavaji velky diraz na design a to jak produkti, tak propaga¢nich materialii
a obalii. Nepodcenuje se Cas traveny na pripravé svych marketingovych materiali a
webovych stranek, které by méli byt idealné¢ v italstiné. V Italii je potfeba mit
pfipravenou ptesnou, stru¢nou, kvalitné zpracovanou a origindlni firemni prezentaci,

ktera zaujme.

Nez se pristoupi ke konkrétni obchodni spolupraci s italskym partnerem, je
dalezité si provérit jeho divéryhodnost a poté i opakované v pravidelnych intervalech.
Soucasna platebni moralka v Italii je jedna znejhorSich v zemich EU. Informace o
italskych obchodnich partnerech je mozné ziskat zriiznych internetovych servert.
Informace jsou sice zpoplatnény, ale ¢astky jsou velmi nizké. Dulezité je proveétit
danovou registraci vaSeho partnera a ptipadné jeho likviditu a vénovat patiicnou
pozornost uzavirani smlouvy s partnerem, kterou je nejlépe konzultovat s pravniky se

znalosti italského prava.

Inovace a originalni feSeni jsou v mnoha sektorech velmi pfinosna. Pokud chcete

nabizet zajimava a kreativni feSeni, bude Vase Sance na ispéch mnohondsobné vétsi.

4.3.3.2.3 Spolecenské odlisnosti

Je zapotiebi respektovat svatky, dovolenou a jinou pracovni dobu. Italové maji
silné rodinné citéni, proto neni vhodné pti dovolené nebo o vikendu rusit. Italského
partnera nezastihnete v pracovni dny mezi 13 a 15 hodinou. To samé plati béhem

»celostatni dovolené™ v srpnu, o Velikonocich a Vanocich az do 6. ledna.

Bézna pracovni doba v Italii za¢ina az kolem 9 hodiny a trva do 13 hodiny,

nasleduje dlouha poledni pfestavka a pokracuje od 15 do 18-19 hodiny.

Vybusna povaha a neosobni pfistup k obchodu d€laji z Italti obchodni partnery,
se kterymi se velmi tézko vyjednava. Dobrou radou je pfijmout tempo italské strany a

prokladat proudici konverzaci vhodnymi komplimenty.

Pozvani na pracovni veceti neni tak casté jako pozvani na obéd. Vecete se kona

zpravidla az kolem 21 hodiny a znamend urcity pokrok v jednani. Vybér restaurace je
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vhodné nechat na italském partnerovi. Ten, kdo vyslovi pozvani, by se mél i ujmout
placeni, ale nebud’te ptekvapeni, kdyz budou na placeni trvat italové. Pozvani doma do
rodiny je znamkou prohloubeni vztahu. Ocekava se maly darek hostitelce. Miize to byt

vino, ale je dobré dat si pozor a darovat dobré a italské.

Radou pro Zeny je pti obchodnim jednani to, ze rozhodnuti vykona vétSinou
muzské pohlavi. Zeny by se touto situaci nemély nechat piekvapit a mély by se snaZit to

pochopit.

4.3.3.2.4 Vzijemné obchodni vztahy

Pokud maji Italové vazny zajem o ceské produkty nebo sluzby, pak jsou jednani
rychla a jsou schopni paradoxné naznagit, Ze jsou to Cesi, kde vazne komunikace. Pied
uzavienim kontraktu je dulezité partnera provéefit. Do kontraktu doporucuji uvadét
platebni podminky. BéZnou praxi, kterou v soucasné dobé jiz Italové akceptuji, je platba

30% hodnoty zbozi pti objednani a 70% ceny pied jeho expedici do Italie.

Italie je tradi¢nim obchodnim partnerem CR — 6. pozice v zahraniénim obchodé

CR. Italie je zaroven nas 7. nejvyznamnéjsi vyvozni partner.

4.3.3.3 Rozhovory

Roberto Penzo (54 let), obchodni manazer spolecnosti E.Q.W., S.r.L:, Noventa di Piave,
Italie:

K jednani pan Penzo nechodi nijak pfehnané formalné oblecen. Co mne vzdy
zaujme je, jaky je to gentleman pfi jednani se mnou jako se zenou. To se tyka napf.
otevirani dvefi do automobilu ¢i restaurace, pii stolovani nebo pii kratké pauze a
popijeni jeho tak oblibené kavy. ,,S ceskou spolecnosti jsem zacal obchodovat po velmi
Spatné zkuSenosti s nasim byvalym partnerem z Polska. Slo prevazné o kvalitu a
neviplnost dodavek. S partnerem s Ceské republiky jsme se sezndmili na veletrhu v Italii,
kdy hledal novy potencidalni trh pro odbyt svych produktiu. Jiz po nekolikatém
vzdjemném jedndani mi bylo jasné, ze Cesi jsou poctivi a kvalitni vyrobci. Zejména, kdyz
mi byl predveden vyrobni proces. Vse bylo peclivé kontrolované a strukturované. To
mne zaujalo. Bylo to jako Vv néjaké némecké vyrobni spolecnosti. Jediné, co je ale

potieba si uvedomit, Ze zakaznici na italskéem trhu maji v oblibé vidy néco
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., luxusnéjsiho “ a designove propracovaného. Italové dbaji na inovaci a maji radi pekné
veci, které dokazi ocenit. To co Cesky vyrobce exportuje napr. do Némecka, to by na

italském trhu s potrebnymi dopliky neprodal anebo jen s velkymi obtizemi.*

Cristian Noacco (50let), majitel spolec¢nosti C.T.W. S.r.L., Udine, Italie:

,,Obchoduji s Ceskou republikou néco pies dva roky a jsem velmi spokojeny. Cesky
vyrobce ma vidy dodavky kompletni a bez zjevnych nedostatkii a to ocenuji vsichni mi
zdkaznici. Co jsem velmi ocenil, presto Ze hovorim anglicky, kdyz dodavatel do svého
obchodniho tymu prizval italsky hovoriciho manazera, se kterym jsem neustdle
V kontaktu. Komunikace se tak razem pro mne zlepSila a zrychlila. Jsem velmi
spokojeny. Ceho jsem si na pocatku nasich jednani vsimnul, Ze Cesi méli jiz predem ve
v§em jasno a chtéli se drzet své struktury jednani. Ja jsem naopak zvykly Fidit si jednani
sam a spoustu zalezitosti vyjasnit az behem spolecnych rozhovori a pak teprve ucinit
konecna rozhodnuti. Po nékolika meésicnich jedndnich jsme si ale s obchodnim

partnerem na sebe privykli a dnes jiz spoluprdce probihd ke spokojenosti nas vsech. *

434 Lucembursko
4.3.4.1 Analyza literarnich pramenii

4.3.4.1.1 Vliv historie na vyvoj lucemburské firemni kultury

Lucemburskeé velkovévodstvi (Grand Duché de Luxembourg) je obklopené
Francii, Belgii a Némeckem, coz mélo v historii velky vliv na vyvoj Lucemburska.
V roce 1944 byla uzaviena v Londyné dohoda mezi exilovymi vladami Nizozemi a
Belgie o celni unii, kterd prakticky znamenala vznik ,,Beneluxu®. Do roku 1982 byla
uiedni fe¢i pouze némcina a francouzstina, teprve od roku 1982 doslo k uzakonéni treti
GFedni fe¢i a tou se stala lucemburstina.*® Francouzstina je nejpopularnéjsi a kulturné se

Lucembursko také ptiklani vice k Francii nez k Némecku.

%% Srov. SOPOUCHOV A, Hana, SOPOUCH, Jaromir. Lucembursko a Belgie, s. 133
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Vyznam Lucemburska jako zakladajici ¢lena Evropského spolecenstvi nebyl
vV z4dném piipad€é vazan na velikost uzemi. Lucembursko patii k nejmenSim statim
Evropského spoleCenstvi. Svou hlavni roli ziskalo vlastnimi zdroji. Vyhodou byla

geografickd poloha mezi tfemi jinymi staty.

Obr. 5 — Lucembursko*
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4.3.4.1.2 Lucemburska ekonomika®®

Lucemburska ekonomika je posilena mnozstvim zahrani¢nich podnikt. Denné se
pocet obyvatel tohoto statu zvysi az o polovinu. Je to zplsobeno tim, ze za praci do
bank, pojiStoven a podnikii dojizdi z okolnich statli Francie, Belgie a Némecka velké
mnozstvi zaméstnancl. Je to ddno vyhodnym danovym systémem pro zameéstnance,
pfiznivym socidlnim systémem a pracovnimi moZznostmi. Ale dejte si pozor na klisé,
které Lucemburcané neradi slysi: ,,Lucembursko je dobré misto pro banky a levna zemé
pro tankovani!* Ten, kdo poznal Zivot v Lucemburském velkovévodstvi, velmi rychle

pochopil, Ze roz¢€ileni je na misté, protoZe tato zemé nabizi mnohem vice.

S http://www.google.cz/search?hl=cs&q=mapa>
% Srov. SOPOUCHOVA, Hana, SOPOUCH, Jaromir. Lucembursko a Belgie, s. 19-20
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4.3.4.2 Vliastni pozorovani

4.3.4.2.1 Kulturni projevy

Lucemburcané jsou velmi hrdi na svou identitu. V Zadném ptipad¢é se
nedoporucuje je zaménovat za Francouze, Némce a uz vibec ne za Belgicany.
Lucemburskym narodnim heslem, které mizete spatfit na fasadé jednoho domu
v centru mésta Lucemburku, je: ,,Mir wolle bleiwe wat mir sin.«% V piekladu to
znamena: ,,Chceme zlstat takovi, jaci jsme.“ Toto heslo vystihuje ambice, které
Lucemburcané m¢li a maji, aby se v historii mohli osvobodit od nadvlady zemi, které¢ je

obklopovali a dodnes obklopuji.

Lucemburcané jsou pratelsti a velmi radi se pochlubi svymi jazykovymi
znalostmi. Primérny Lucemburéan hovoii ¢tyfmi az péti jazyky. Je to zplsobeno tim,
ze v Lucembursku neni Zadna univerzita a tak se Lucemburéané vydavaji na studia do

jinych stat, kde se zdokonaluji nejen jazykove.

Lucemburcané oceni, kdyz se nékdo snazi uzit jejich fe¢ ke kratkému pozdravu
nebo podékovani. LucemburStina je urcita kombinace némciny, francouzstiny a
vlastnich vyrazii. Béhem mého plisobeni v Lucembursku pifed lety jsem se
lucemburstinu ¢asteéné naucila. Z jednani mych nadfizenych a spolupracovnikid ve
firmé pak bylo patrné, jak jsou ke mné oteviengsi a jak si mne vazi.
K vzajemnym dobrym vztahtim také piispélo historické sepéti Ceské republiky a

Lucemburska, o kterych Lucemburcané velmi radi hovofi.

Lucembursko je vyhlaSené vysokou Zivotni trovni. V zemi je to na prvni pohled
patrné. Rozdil oproti Ceské republice je v tom, Ze kazdy Lucemburéan mé ke své zemi a
majetku velmi silny vztah. Zem¢ byvala do druhé svétové véalky zemédélskou a
chovatelskou oblasti. Dodnes je péstovani plodin na velmi vysoké urovni. V zemi je
bezpocet malych rodinnych farem a podnikl. Kazdy Lucembur€an preferuje potraviny

ze své zem¢e a podporuje tak svého ,,souseda®.

% <http://www.google.lu/mirtwdlle+bleiwe+wat+mir+sin&pf>
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4.3.4.2.2 Obchodni jednani

Pokud nemate v Lucembursku jiz dlouhodobé vybudované vztahy, je vhodné
navrhnout navstévu spolecnosti pisemné. V obchodni oblasti je mozné uzit anglictinu,
ale mate-li moznost zvolit francouzstinu, je to pro obchodni jednéni ideélni, protoze jak
jiz bylo uvedeno, francouzstina je nejrozsifenéjSim jazykem. Tlumocnik neni vétSinou
zapotiebi, protoze ve spole¢nostech se hovoti bézné€ nékolika cizimi jazyky a jednani se

tomu piizpusobi.

Asistentky jsou v Lucembursku spiSe formalni zalezitosti, ale podobné jako ve
Francii ¢i Italii jsou v mezinarodnich spole¢nostech plné vyuzivany a vykonavaji nejen
praci pisatek. Je vhodné s asistentkou velmi dobfe vychazet, protoZze ona mulze hrat

velmi vyznamnou roli pfi zajiSt'ovani schiizek a jednani.

Na zacatku kazdého jednani je pevné zakotven zvyk podani ruky. Obchodni
prostiedi je velmi formalni a osloveni pfijmenim je zde zdiraznéno, nez ve kterémkoli

jiném state.

Prvni jednani se koné v kancelatich spoleCnosti a je velmi dilezité piijit vcas.
Doporucuji vypadat velmi decentné, protoze Lucemburcané jsou v obchodnich vécech
velmi narocni a neni vhodné plsobit vyzyvaveé, zejména u Zen se doporucuje

konzervativni oblékani.

Pracovni doba jak v soukromém sektoru, tak také na ufadech je od 8hod do 17

hod, tfady byvaji otevieny i do 18 hod. Poledni pfestavka byva od 12 hod do 14 hod.

V piipadé, ze Vas$ obchodni partner bude star§i nez padesat let, oCekavejte
tradi¢ni pfijemnou atmosféru. Je vhodné vyjadiit urcity respekt ke starym socialnim

strukturdm a titulim pro vytvotfeni dobrého dojmu.

Pozvani na pracovni obéd neni v Zadném piipad¢ automatické. Pokud k pozvani
dojde, znamena to jasny pokrok v jednani. Obéd v takovém piipadé¢ bude pomérné
kratky a bude v dobré restauraci. Pokud vyslovite sami pozvani na obéd, ponechte
svého partnera svolit misto a zaplat'te ucet, ktery miize byt 1 velmi nékladny. Je velmi
nepravdépodobné, Ze byste byli pozvani na obéd ¢i vecetfi domu k partnerovi. Veceie se
kond mimo domov a pfitomni byvaji jen ti, ktefi se ucastni obchodu. Ptesto, pokud

k vecefi dojde, jde o jasnou znamku zlepSeni ¢i rozvinuti obchodnich vztaht.
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V ptipadé, ze se Vam jiz dostane pozvani domi, mate vyhrano. Vhodné je pfinést

hostitelce kvétiny a pro hostitele 1dhev velmi kvalitniho vina.

Pti navazani spolecenské konverzace je vhodnd znalost historie a kultury
Lucemburska, protoze prokazuje respekt k Lucembursku jako samostatné zemi. Zvlasté
Ceska republika ma s Lucemburskem historicky velmi piiznivé vztahy. Vzpominam si,
jak byli Lucemburc¢ané pii rozhovorech hrdi na to, ze Karel IV pochazel z ,,lucemburské
krve®. Stejné tak usmévné bylo, kdyz zjistili ur¢ita podobna slova v naSich jazycich,
piesto, Ze jich mnoho nebylo. Do vypocitavani podobnosti naptiklad s Belgi¢any neni

vhodné se poustét.

V lucemburském obchod¢ hraji Zzeny velmi podstatnou roli. Maji velmi dobré
vzdélani a jejich postaveni je podobné jako ve vétSin€ stath Evropské unie.
Lucemburska spolecnost je stale orientovana na muze, i kdyz jsou zeny podporovany,

ale obchodni Cinnost je stale silné ovlivnéna muzi.

4.3.4.2.3 Spolecenské odlisnosti

Lucemburcané Ziji velmi poklidnym kulturnim Zivotem. Velké vydaje ze svych
pfijma vynakladaji na investice do svych domovii a domacnosti. Dtlezita jsou pro né
auta a kvalitni obleceni. Potraviny nakupuji Lucemburcané prevazn€ z domacich zdroji,
dbaji na kvalitu. V zadném piipadé nejedi ve ,.fast foodech* a podobnych ,,americky*

koncipovanych stravovacich zatizenich.
4.3.4.2.4 Vzajemné obchodni vztahy®’
Vztahy Ceské republiky a Lucemburska jsou vynikajici. Od roku 2002 ma CR

v Lucembursku rezidentni ZU. Rovnéz Lucembursko méa rezidentni velvyslanectvi

V Praze.

%7 < http://lwww.mzv.cz/luxembourg/cz/o_velvyslanectvi/index.html>
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4.3.4.3 Rozhovory

Dipl. Ing. Claude Stein (42 let), byvaly feditel spolecnosti Lindab Astron, s.r.0., Pferov
a soucasny obchodni manazer spole¢nosti Lindab S.A., Diekirch, Lucembursko:

., Mél jsem tu moznost ziskat cenné zkusenosti s vedenim spolecnosti v Ceské republice.
12 let jsem byl Feditelem spolecnosti V Prerove. Zacatky s budovanim vyrobniho zdavodu
byly velmi tezkeé, ale presto na né rad vzpominam. Kdyz se budoval zdvod pred 17-ti
lety, cesti pracovnici byli plni nadseni a elanu. Nejvétsim problémem v té dobé byly
Jjazykové dovednosti zaméstnancii. Postupné se nam ale podarilo sestavit tym lidi, kteri
méli chut’ se dale vzdelavat a cizi jazyky se naucili. Ja jsem se naopak naucil plynule
Cesky. Vzajemnd komunikace se tak oteviela a zjistili jsme, kolik spolecného maji
Lucemburcané s Cechy. At to byla historie, ¢i dobré jidlo nebo pivo. Na zacatku bylo
potieba hodné improvizovat, coz ale nebyl viibec Zdadny problém. Naopak, kdyz se zacal
zavod rozsirovat a bylo nutné vydat vnitini predpisy a stanovit pravidla, objevili se
prvni problémy s vedenim lidi a jejich prizpiisobovanim se nécemu novemu. Starsi lidé
nebyli ochotni se novym pravidliim ucit. Musela byt vytvorena hierarchie a struktura ve
vyrobé. Zacaly se dokumentovat urcité procesy. Mladi manazeri ziskali cenné
zkuSenosti v nasi materske firmé v Lucembursku, kam casto jezdili na riizna Skoleni a
jednani. Dnes ma spolecnost pres 500 zaméstnancu a jazykovou vybavenosti a
klientskym servisem patri mezi casto vyhledavané spolecnosti, co se tyce pracovnich

prileZitosti.

Dipl. Ing. Venant Krier (50let), feditel zahrani¢niho obchodu spole¢nosti Lindab S.A.,
Diekirch Lucembursko:

., O Ceské republice jsme méli v Lucembursku vidy velmi dobré minéni a to z ditvodu
velmi dobré tradice ve strojirenskem prumyslu. To byl také diivod, proc¢ jsme se pro
Cesko rozhodli v devadesatych letech. Ceskd republika lezi v srdci Evropy, a md tak
vybornou strategickou pozici pro vyvoz do zapadni, ale i do vychodni Evropy a Ruska.
Teprve az kdyz jsem se vice seznamil s kulturou jednani Polakii a Rusii, mohl jsem si
Fici, Ze rozhodnuti vybudovat vyrobni zdvod v Ceské republice bylo dobrym
rozhodnutim. Cesi jsou schopni dodrzovat disciplinu. Byva to nékdy obtizné, ale pokud
se to striktné po nich pozaduje, pak se uspéch dostavi. To je u Polakii nebo Rusii velky

‘

probléem.*
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435 Ceska Republika

4.3.5.1 Analyza literarnich prament

4.3.5.1.1 Vliv historie na vyvoj ¢eské firemni kultury

Ceska republika jako stat malého naroda podléhala ve své historii vét§inou vliviim
silngjsich naroda, nicméné Cesi se vzdy snazili vymanit z t&chto vlivi a tim davali svou
narodni hrdost. Narod se pfizptisoboval vzdy ,,jen na oko®, ale identitu si zachovaval
nadale. V minulém stoleti si predvaleéné Ceskoslovensko zachovalo status svétového
centra kulturniho a ekonomického vlivu, kdy hralo diilezitou tilohu pfi vytvafeni nového

evropského Fadu. %

Do dnesni firemni kultury ¢eskych podniki se promita dlouhé obdobi totalitnich
rezimi (faSismus, komunismus), némecko-rakouské tradice byrokracie a vzhlizeni

k zahrani¢nim modeliim a teoriim (americky model).

vvvvv

V mezinarodnim obchodé.

4.35.1.2 Ceska ekonomika

Ekonomika Ceské republiky je silné vyvinuta, i v dobé celosvétové krize v roce
2009 dokazala, Ze je pevna a stabilni. Zahrani¢ni obchod je na vysoké urovni jak se
zépadoevropskymi zemémi, tak na trzich vychodni Evropy (Rusko). Ceskad vlada
prostiednictvim svych subjektl jiz dlouhd 1éta podnika pattiéné kroky, aby piesvédcila
zahraniéni investory o tom, Ze v Ceské republice jsou pro spoleénosti pfipraveny

vhodné podminky.

% Srov. GIBBS, Paul. Obchod v Evropském spolecenstvi, str. 97
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4.3.5.2 Viastni pozorovani

4.3.5.2.1 Kulturni projevy

Pokusim se na zdkladé¢ svych zkuSenosti a poznatkd, a také pomoci diive
provedenych vyzkuml nastinit rysy Ceského prostiedi. Ceskd spolecnost je
charakterizovana jako spolecnost spiSe individualni s vétsi vzdalenosti moci, je spiSe

maskulinni, dlouhodobé orientovana a vedouci ve vyhybani se nej istot&™®.

Podle Hofstedeho vyzkumu Ceska republika ma nasledujici hodnoceni tzv.

skore:

Ceska republika
80
70
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10

PDI - vzdalenost IDV - MAS - maskulinita UAI - vyhybani se LTO - dlouhodoba
moci individualismus nejistoté orientace

Graf ¢&. 1: Skére CR*

Jiné Cesko-némecké studie rozlisuji tyto ceské kulturni standardy“.

e orientace na vztahy — jednotlivi zaméstnanci se domnivaji, Ze dobré vztahy jsou
vykon

e podcenovani struktur, tzv. ,laska k improvizaci“ — schopnost vynalézat a
obchazet pravidla a struktury. Neznamena to, Ze Cesi zcela porusuji pravidla, ale
jsou natolik vynalézavi, ze Casto voli svou cestu, jak ukol co nejrychleji splnit a

fesit. Jsou velmi neradi do néceho nuceni. Museli by se pfizplisobovat a to je

%9 <http://geert-hofstede.com/czech-republic.html>
“0 tamtéz
*'NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprdce pies hranice kultur, str. 190-191
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demotivuje. Cesi obecné jsou velmi rezistentni, co se ty&e zavadéni novych
systémi a novinek. Nediivétuji né¢emu novému, cizimu, co by se museli naucit,
protoze by to narusilo jejich stereotyp kazdodenni prace.

e simultannost - feSeni v§ech problémil najednou (dle situace), nestrukturovanost

e kontrola orientovana na lidi — zaméstnanci se domnivaji, ze pravidla se mohou
porusit, aby se udrzely dobré vztahy na pracovisti

e prolindni riznych oblasti Zivota a aspektli osobnosti — spojovani profesniho a
soukromého Zivota, coz mtize vést ke konfliktim uvnitf spolecnosti

e silny komunika¢ni kontext — osobni komunikace je preferovana pred
komunikaci pisemnou nebo telefonickou, velka ¢ast ukolt a informaci neni
jednoznaéné vyjadfena. Chybgjici pisemnd komunikace vede k rozporim a
konfliktim

e vyhybéni se konfliktim — snaha udrzet si pozitivni vztah se svymi kolegy co
nejdéle

e kolisava sebejistota — zaméstnanci se Casto pohybuji mezi svou skromnosti a

sebepiecenovanim, mezi pochybnosti a ptehanénim

Lucemburska spolecnost Lindab-Astron, S.A. zfidila vroce 1995 dcetinou
spoleénost v Ceské republice. Vedeni bylo od samého zrodu konfrontovano s deskou
mentalitou, ktera nebyla pfivyknuta ,néemu novému®. Zejména star$i lidé nebyli
schopni se adaptovat na nové prostiedi, délku pracovni doby a ukoly, které se od nich
ocekavaly. Dusledkem toho bylo sestaveni tymu manazeri a THP pracovnika (tym asi
90 osob) ve vékovém rozmezi mezi 19 az 35 lety. Mladi byly schopnéjsi se rychleji
pfizpisobit poZzadavkliim vedeni, méli z4jem se podilet na rozvoji velké nadnarodni
spolecnosti, byly ochotni studovat cizi jazyky, cestovat do rtiznych evropskych zemi a
do pobocek spolecnosti po celém svét€. Ti nejpribojnéjs$i a nejambicidznéjsi zacali
studovat a rozvijet své osobnosti a stali se znich odbornici v technické, ale také
vV ekonomické oblasti ¢i obchodé. Analyza vyvoje firemni kultury ukézala, Ze starsi
zaméstnanci povazovali své zaméstnani Casto jako, Ze ,,musi byt n€kde v praci. Mladi
naopak svou iniciativou pfispivali k rozvoji celé firmy a chtéli sami néco dilezitého
krokli vSak na pocatku byla pravidelnd motivacni Skoleni, rtizné firemni akce a

prednésky.
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Jak jsem jiz na pocatku této kapitoly uvedla, v typicky Ceskych firmach bohuzel
stale nékteré aspekty vhodné firemni kultury chybi. Jde naptiklad o jednani mezi muzi
navzajem, pouzivani neakceptovatelné terminologie na pracovisti, chovani vici Zenam
na pracovisti, hrubé ¢i vulgarni chovani a jednani. V mnohych c¢eskych firmach neni

zaveden zadny eticky kodex, ktery by firemni chovani vymezoval.

Neochota a netymova spoluprace v téchto ceskych firmach je na dennim potadku.
Typické je naptiklad soukromé telefonovani a vyfizovani si osobnich zalezitosti béhem
pracovni doby. Naopak v piipad¢ pozadavku zaméstnavatele zlstat v praci piescas,
byva ze strany zaméstnancl Casty vyraz neochoty. Také vyuziti pracovni doby neni
maximalni. Kolegové casto mezi sebou vedou dlouho debaty o soukromych
zalezitostech misto pInéni pracovnich povinnosti. Kdokoli aktivnéjsi a ambicidéznéjsi
vstoupi do takového kolektivu, stava se nepfitelem a je vnimam s nediivérou a nelibosti,

pomluvy a naschvaly jsou pak béZnou praxi.

4.3.5.2.2 Obchodni jednani

Pii obchodovani s Cechy a Slovaky je dilezita dochvilnost. Obchodni pracovni
den zacind zpravidla jiZz v 7 hodin rano a trva do 16 hodiny. Nepochopitelna, le¢ typicka
pracovni doba v ryze ¢eskych podnicich zacina jiz Sestou hodinou ranni. Podniky se tak
dostavaji do konfliktu se zahrani¢nimi partnery v obtizné dostupnosti svych pracovnikt
V odpolednich a podvecernich hodinach. Sama jsem asi dva roky pracovala pro ryze
¢eskou rodinnou spolecnost, ktera 90% své produkce vyvéazela prevazné do
zapadoevropskych zemi. V této spolecnosti dochazelo denné k problému na obchodnim
1 technickém oddéleni, kdy zaméstnanci nebyli dostupni zdkaznikiim a obchodnim
partnerim, jak bylo potfeba. Paradoxné tento problém vyvoldvalo samo vedeni v Cele
s majitelem, ktery do dnes$ni doby nezmeénil své postoje a nedal na rady odbornikll a
tidil spolecnost ,,po svém®. Disledkem tak byl velky odliv zahrani¢nich partnerti ke

konkuren¢nim vyrobciim a nasledna stagnace spolecnosti.
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5 DOPORUCENI PRO OBCHODNIKY

V nasledujici tabulce jsou shrnuta doporuceni pro obchodniky, kde jsou uvedeny
hlavni postiehy a znalosti ur€ité kultury. Pro GispéSnou spolupraci s partnerem jsou tyto

znalosti velmi dulezit¢ a pomohou tak k budoucimu uspéchu na poli obchodnich

jednani.

Tabulka €. 2: Doporuceni pro obchodni jednani se zahrani¢nimi partnery

Francie Némecko Italie Lucembursko
Neprlprave,nost, Ignorace, Netl:pelw? st, Nepiipravenost,
o neupraveny . uspéchané
S ¢im 9 negativni AP neupravenost,
neuspéjeme odév, . postoje jednant, kritika, ignorace a
netrpélivost, . natlak,
natlak stiznosti dochvilnost arogance
Pozornost, Trpélivost,
trpélivost, Respekt k pomalé tempo, | Piatelskost,
vytrvalost, hierarchii, ¢as na znalost nékolika
Co nam respekt kultury, |kvalita, vyjednavani, svétovych
pomuze k zdvorilost, dochvilnost, perfektni vzhled |jazykt, decentni
uspésnému obchodni formalnost a upravenost, odév, respekt ke
jednani reference, jednani, komplimenty, |starym
obchodni piipravenost na |obliba socialnim
materialy ve jednani vzajemného strukturam
francouz§tiné debatovani
Neorganizovat
Neorganizovat jednani na
Na co jednani na vikend ¢i Nepfirovnavat k
nezapomenout |vikend ¢i . svatek, Belgicanim ¢i
o . . Podéni rukou . ,
pfi obchodnim |svatek, komunikace v |Francouziim,
jednani komunikace ve ital$ting, diraz | podani rukou
francouzsting na design a
modni novinky
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6 ZHODNOCENI

Stanovené cile:

1. Specifikovat styl jednani ve firmach v jednotlivych zemich

2. Srovnat tyto styly s jedndnim v tuzemsku

3. Zjistit diference

4. Stanovit doporuceni pro jednani s obchodnimi partnery z riznych zemi
Zhodnoceni:

1. Byly specifikovany styly jednani ve étyfech zemich

2. Jednotlivé styly jednani byly porovnany s firemnim stylem — kulturou v Ceské
republice

3. Byly pouzity rozhovory s osobami, které pracuji v oblasti zahrani¢niho obchodu
a byly uvedeny nejvétsi odlisnosti

4. Byla stanovena doporuceni pro vedeni obchodnich jednani

Na zaklad¢ vlastniho pozorovani a rozhovorti s obchodnimi partnery jsem
vytvofila doporuceni pro obchodni jednani se zahrani¢nimi partnery. U vybranych statl
byly analyzovany hlavni projevy kultury pfi obchodnich jednéni. Rysy obchodnich

jednani jsou uvadény ve vztahu ke kulturnim standardiim Ceské Republiky.

O nejvétsich rozdilech vypovidaji zavére¢na doporuceni uvedena v tabulce. Jsou
zde ptehledné uvedeny ty zasadni prvky jednani, které nelze opomenout a zaroven ty,
kterych je tfeba se vyvarovat. Jednim z cili mé prace bylo stanoveni miry vlivu na
vedeni obchodnich jednani. Nasledkem neznalosti téchto vlivii jsou Casto zbytec¢na

nedorozuméni pfi jednanich. Jsem piesvédcena, Ze ma prace splnila zamér a cil.
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ZAVER

Procesy ve spolecnostech zavisi na kulturnim prostiedi, na stylu vedeni,
ocekavani od podtizenych, ocekavani od vedoucich pracovnikil, vztahu zaméstnanct
k praci, jejich motivace, schopnost rozhodovani atd. To vSe je ovlivnéno vlastni
kulturou. Ten, kdo je uspéSnym manazerem V uréité zemi na jihu Evropy, bude téZzko

chapat chovani v ceské spole¢nosti, pokud s ni nebude seznamen.

Pfi setkani kultur, at’ uz jde o prostfedi obchodni ¢i politické, dochdzi Casto
k situacim, ve kterych se zGcastnéni neciti dobfe, nebot’ ¢asto dochazi k nepochopeni a
K jinym ocekavanim nez je pozd&jsi vysledek. Obecnym navodem na obchodni Gspéch
Vv prostfedi na mezinarodni irovni je pochopeni kultury partnera, pochopeni odlisného
chovani a zvyklosti. Je tfeba si uvédomit, Ze nelze ta samd pravidla, na kterd jsme
zvykli, zavadét v jiné narodni kultufe. Mnohem ptinosnéjsi je snazit se respektovat dané

prostfedi, naucit se nové poznatky a vyuzit je pro mezinarodni obchodni jednani.
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Prace se zabyva porovnanim néarodni kultury Ceské republiky a vybranych
mezindrodnich kultur. Cilem je porovnat jednotlivé typy firemnich kultur s pomoci
srovnani obchodniho prostfedi vybranych zahrani¢nich kultur s obchodni kulturou
v Ceské republice. Souéasti prace jsou charakteristiky jednotlivych firemnich kultur,
kulturni standardy jednotlivych zemi a doporuceni ¢eskym manaZerim pro jednéni
Vv zahrani¢nich firmach. O nejvétSich rozdilech vypovidaji zdvérecnd doporuceni, ktera

jsou zhrnuta do tabulky. V doporucenich uvadim jednani, se kterym neusp&jeme pii
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obchodnim jednani dané zemé, ale zaroven uvadim, co ndm naopak k UspéSnému

jednéani dopomiize a na co nesmime zapomenout.

V préci jsem chtéla upozornit na vliv narodni kultury na vedeni organizace. Dale
také na to, ze vramci Evropského spoleCenstvi je stadle mnoho velkych rozdila

V kulturach a jednanich. Myslim si, ze ma prace splnila zdm¢ér a cil.

The Thesis is the comparison of the national culture and selected international
cultures. Its aim is to compare each type of the organisational company culture by
comparison of the basic work environment features of selected other european cultures
with the work culture in the Czech Republic. Part of this Thesis are characteristics of
each company culture, cultural standards of particular countries and recommendations
to the czech managers for business meetings and communication in the international
companies. The largest differences reveal the final recommendations, which are
summarized into a table. The recommendations mention action with which we will not
be succeed at a business meeting in the foreign country, but I mention also, what can us
to manage successful business meeting and what we must not forget.
At the Thesis | wanted to highlight the influence of national organisational culture on
management of the organization. The Thesis also shows, that within the European
Community is still a lot of big differences in cultures and negotiations. | think that my

Thesis fulfilled the intention and purpose.
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