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Uvod

S cizimi kulturami se dnes, také diky médiim a internetu, setkdvame neustale, na
kazdém kroku. Stale vice lidi pracuje ve firmach se zahranicnim podilem nebo se stava
soucasti expanze Ceskych firem dale na vychod. Sama jsem byla osm let zaméstnankyni
mezinarodniho amerického konglomeratu a kazdodenné jsem diky praci piichazela do
styku sriznymi narodnostmi. | presto, ze Se prvky zapadnich obchodnich zvyklosti
rozs$ifily celosvétové (obzvlasté u vétsich firem), toto zdanlivé sjednocovani praktik nam
rozhodné nezarucuje vyssi porozumeni.

Mam-li hovofit o srovnavani ,narodniho a mezinidrodniho®, ur€ité¢ si nevystac¢im
s kulturou podnikovou. Cilem této prace je zddraznit vliv narodni kultury na organizaci.
V tvodnich kapitolach se budu vénovat zakladnim pojmiim a souvislostem, které¢ budou
dulezité pro pochopeni obsahu dalSich oddild, napiiklad charakteristiky kulturnich dimenzi.
Hlavni ¢asti prace je ptehled vybranych kultur, ktery poskytne zakladni informace tykajici
se pracovniho prostiedi danych stattl a porovna ho s pracovnim chovanim v CR. Na zavér
kazdého oddilu jsou zminény doporuceni ceskym obcaniim, kteti spolupracuji se

zahrani¢nim partnerem.

Prace je sestavena piedevSim metodou kompilacni na zékladé¢ analyzy odborné
literatury. Vychazela jsem z kvantitativnich i kvalitativnich vyzkuma jinych badateld a ty
jsem doplnila postiehy z vlastni zkuSenosti a grafy. Pro dokresleni informaci z pfedchozich
vyzkumll jsem vyuzila metody dotazovani. Vybranym respondentim byl ptedloZen
dotaznikovy arch se Ctyfmi Siroce zvolenymi otdzkami, na jejichZ vypracovani jim byla
ponechdna libovolné dlouh4d doba. Respondenti jsou lidé, ktefi maji zkuSenosti ve
spolupréci se zahraniénim partnerem nebo pro n¢j piimo pracuji a to nejméné 2 roky.
Vysledkem dotazovani byl strukturdlng, rozsahové i kvalitativné rtznorody soubor

odpovedi. Vybrané citace uvadim piimo u kapitol, vénujicich se danym statim.



1  Vymezeni cili

Jak jiz bylo v tvodu feceno, obecnym cilem prace je zdlraznit vliv narodni kultury na

organizaci. Dil¢i cile, pomoci nichZ se budu snazit tento vliv prokazat, jsou:

1.
2.
3.

urcit hlavni rysy pracovniho jednani pfislusnikd riznych narodi

porovnat tyto rysy s ¢eskym pracovnim chovanim

zjistit, ve kterych oblastech se pracovni jednani kazdého vybraného néroda odlisuje
od ¢eského nejvyraznéji

doporucit vhodny pfistup k jednani s danym zahrani¢nim partnerem

srovnat jednani ptislusnikd riznych narodu v téchto oblastech: hodnoty, motivace,

komunikace, idealni zaméstnanec, idealni manazer



2 Kultura a jeji vliv na management

Kazdy se rodime do odlisnych podminek a riizné také probiha proces socializace. To,
co ndm bylo déno do vinku z genetického hlediska, zacnou hned po narozeni zpracovavat
okolni vlivy. Postupem casu si formujeme nasi jedinecnou osobnost v§im, s ¢im se
setkavame. UcCime se, jak uspésné zit s ostatnimi. U¢ime se hodnotam ,,nasi“ spolecnosti,
,nhaSim*“ zvykim a chovani. A vSechno to, co se nau¢ime, mame tendenci povazovat za to
jediné spravné. Kultura ve své podstaté neni nic jiné¢ho, nez vSechno to, co jsme se naucili
od vzorl ve svém okoli, piiklady chovani a mysleni, které nam byly pfedany. Software
mysli, vypujéim-li si tento ptiznacny termin od Geerta Hofstedeho. Dle n¢&j je kultura
kolektivni programovdni mysli, které odliuje pfislusniky jedné skupiny lidi od druhych. *
Kazdy v sobé nese né€kolik vrstev mentdlniho programovani, které odpovidaji riznym
urovnim kultury. Jde naptiklad o uroven narodni, regiondlni, organizacni ¢i Groven socialni
tiidy.?

Bylo by mylné se domnivat, e kultura s managementem nijak nesouvisi. Ukol
manazera je splnit stanovené cile a to pfedev§im prostiednictvim lidi, které ma k dispozici.
A vsude tam, kde jsou lidé, existuje i specificky druh kultury. Pro praci manazera je vzdy
ptinosem, kdyZz mistni kulturu zna a respektuje ji. Kdyz vi, jaké hodnoty jsou pro

Na dalsich strankach budu pracovat pievazné s dvéma urovnémi kultury, s kulturou

narodni a kulturou podnikovou.

2.1 Narodni kultura

Kultura zemé¢ je oznacenim pro tendence v chovani spolecné jejim obyvatelim. Kdyz
budu hovofit o narodni kultufe, budu timto terminem pojmenovavat pravdépodobné jednani
obanti daného statu. Jen vramci Ceské Republiky bychom ale mohli mluvit hned o
nékolika dalsich regiondlnich kulturdch (miniméalné Cesi, Moravané, Slezané, dale
napiiklad Valasi nebo Hanaci), kazda znich ma zajist¢ svd specifika. Vzhledem ke

sdilenym vlivim okoli se na tizemi CR zformovaly vzorce chovani, které jsou spolecné

! Srov. HOFSTEDE, Geert a HOFSTEDE, Gert, Jan. Kultury a organizace: Software lidské mysli.str.14
2 Srov. tamtéz, str. 20



nam vsem, tyto budu nazyvat ¢eskou narodni kulturou a stejnym pravidlem se budu fidit
také u ostatnich zkoumanych zemi. Podstatou narodni kultury jsou hodnoty predavané z
generace na generaci.

Velmi dobfe popisuje projevy kultury
,Cibulovy diagram*“ G. Hofstedeho. Jadrem
jsou hodnoty, ty ziskavame pfevazné v raném
détstvi, naSe pojeti ,,normalnosti“. Praktiky
jsou vngj§imi projevy kultury, jsou to
naptiklad slova, oblékédni a jiné symboly,
hrdinové a ritudly jako zdraveni se apod. To,

jak si tyto projevy dana kultura ptekladd je

skryto v hodnotach. Hodnoty jsou stabilni,

praktiky proménlivé. Obrézek &. 1: Urovné projevi kultury

2.2 Podnikova Kultura

Podnikova kultura je oznacenim pro tendence v chovani spole¢né skupiné lidi
Vv organizaci, pro pravidla vzajemné interakce. Je utvafena a udrzovana témi, kdo v podniku
pracuji. Na rozdil od narodni kultury, jde o povrchni jevy, praktiky nezavislé na hodnotach.
Je mozné ji ménit, tykd se nds jen v pracovni dobé a miiZzeme ji opustit. Odrazi vyvoj
spolecnosti a pfedev§im mravy jejiho managementu. Lze fidit, Ize rozliSovat Zadouci a
nezadouci chovani dle strategickych cilii spolecnosti. Muizeme rozhodnout, které jednani
budeme podporovat a odménovat a které naopak trestat. Transformace podnikové kultury
je pomaly proces, musi existovat silny vzor, neni mozné jen uvést v platnost nové
smérnice.

Organizacni kultura je stile velmi modernim pojmem V teoriich managementu.
V souvislosti s ni mizeme hovofit také o podnikovych subkulturach (sdilené jednotlivymi
oddélenimi, vcetné¢ subkultury manazerské) ¢i dokonce o kultufe povolani (naptiklad
kultura IT). Pfedstavuje jedine¢nou tvar firmy, ovliviiuje pracovni jednani. Silna kultura se
projevuje predev§im loajalitou a nasazenim zaméstnanci. Povazuje se za zaklad

konkurenceschopnosti.

¥ HOFSTEDE, Geert a HOFSTEDE, Gert, Jan. Kultury a organizace: Software lidské mysli.str.17
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2.3 Typy kultur

V osmdesatych letech minulého stoleti se firemni kultura dockala vzristajiciho zdjmu
a vzniklo také nékolik typologii. Nejeastéji zmifiované jsou tyto:*
Deal a Kennedy (USA) — rozlisuji 4 typy kultur dle ochoty nést riziko a rychlosti zpétné
vazby.
kultura frajeru (individualisté, rychlé zpétna vazby, riziko, napft. reklama)
kultura tvrdé prace (produktivita, malé riziko, rychld zpétna vazba, napt. prodejni firmy)
kultura sazky na budoucnost (velmi pomala zpétné vazba, riziko, napt. odborné ¢innosti)
kultura postupu (chybi zpétna vazba, soustiedéni na proces, byrokracie, napf. statni sprava)
Ch. Handy (Irsko) — 4 typy kultur spojeny s organiza¢nimi strukturami
kultura moci (autorita postavena na strachu, struktura pavuciny)
kultura roli (hierarchicka struktura, oc¢ekava se jednani dle ptifazenych roli)
kultura podpory (orientace na vztahy, podnikatelské sdruzeni)
Musime si uvédomit, Ze obé zminéné typologie vznikly ve vysoce individualistickém

klimatu a vztahuji se pravdépodobné pouze na zemé s podobnym prostiedim.

2.4 Narodni a mezinarodni podnikova kultura
Narodni kultura je véci daného naroda, podnikova je zaleZitosti organizace. Prvni je

vysledkem vychovy v pocatecnich letech naseho Zivota a neméni se, druhd je pouze
osvojenim si praktik souvisejicich se zaméstnanim, které muze byt kdykoli zménéno.
Termin narodni (mezinarodni) podnikova kultura v sob&é spojuje neslucitelné pojmy, nic
takového neexistuje. To, jaka bude organizacni kultura, se odviji spiSe od typu firmy, jejiho
oboru, velikosti, poslani, managementu apod. nez od ptislusnosti k narodu. Proto je mozna
existence firem, kde vedle sebe pracuji 1idé s jinym kulturnim zakladem. V kazdé takové
organizaci zistavaji procesy silné ovlivnény kulturou domovské zemé korporace. Pokud se
chceme podivat na mezinarodni prostfedi a hledat rozdily ovliviiujici Cinnosti podnikd,
musime se zamé&fit na kultury narodni. Jejich vliv na organizaci je vyznamny a ovliviiuje

jak obchodni sféru, tak vladu. Slozka firemni kultury je mnohem méné podstatna, nez se

4 Cerpano z BELOHLAVEK, Frantidek. Organizacni chovdni. Str.112,113
10



zhusta tvrdi, a to v takovém stupni, ze pouzivani téhoz terminu kultura pro narody i pro

. e ’ s 175
organizace do jisté miry zavadi.

2.5 Interkulturalni management

Terminem interkulturalni management se oznacuje management mezinarodnich
spolecnosti. Jde tedy o pifichazeni do kontaktu s lidmi z riznych narodnostnich skupin.
Nase vnimani cizich naroda je ovlivnéno uréitou mirou etnocentrismu, s jejimi projevy se
setkavame kazdy den, at’ ve Skole, tisku nebo z ust politickych Cinitelti. Nejen lidé pracujici
V zahrani¢nich firmach maji bohaté zkuSenosti s opakované nelspéSnymi aplikacemi
manazerskych teorii pochézejicich z jiného kulturniho prostfedi. Kazda kultura vychézi
z naprosto rozdilnych zékladi, ma jiné pojeti prace, cilt, uspéchu, odmény, jinou predstavu
o idedlnim manaZerovi ¢ idealnich zaméstnancich. Co Amerian nazve pasivitou, Cifian
oznali respektem. Neshoduji se ani motivatory ani pojeti dobra a zla. Také pohledy na
management se jist¢ lisi dle ptivodu autora. Neni zadny univerzalni recept na fungovani
organizace pouzitelny ve vSech kulturach.

Pro uspésny interkulturdlni management je proto nutné poznani, ze kazdy narod ma
jiné zpiisoby, kterymi fesi vzniklé situace. Tyto nelze hodnotit ani jako Spatné ani jako
dobré. Musime si uvédomit, Ze zavedenim nasi ,,pravdy* nezménime cizi zpisob mysleni
ani postoje. Porozuméni vlastni kultufe a hodnotam téch, se kterymi chceme spolupracovat
je zékladem. Cilem uspésného interkulturniho managementu by mélo byt plné vyuziti

moznosti kulturni riiznorodosti. Oboustranné piijemna a prospésna spoluprace.

® Srov. HOFSTEDE, Geert a HOFSTEDE, Gert, Jan. Kultury a organizace: Sofiware lidské mysli.str.274
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3 Volba sledovanych polozek

Nazvem této prace je ,,Srovnani narodni a mezindrodni podnikové kultury*. Dle mého
nazoru, nic takového jako narodni (mezinarodni) podnikova kultura neexistuje. Pokud se
chceme zaméfit na odlisnosti ve fungovani organizaci riznych zemi, musime se zaméfit na
kulturu nérodni, ta urCuje pracovni navyky, mysleni, chovani, jednani a postoje
zaméstnanci. Zde jsem se rozhodla piiblizit kulturni projevy pracovniho prostiedi CR,
Ciny, Indie, Japonska, Ruska a USA. CR je prostiedi nam domaci, ostatni jsou lidry
sveétové ekonomiky nebo moznymi kandidaty na tyto posty. U vybranych statl pouziju
k porovnani vic¢i CR predeviim dimenzi G. Hofstedeho, dale uvedu duleZité kulturni

standardy souvisejici s organizaénim chovanim.

3.1 Kulturni standardy

Kulturni standardy jsou konkrétni zptsoby vnimani, mysleni, hodnoceni a jednani,
které jsou prislusniky urcité kultury sdileny a respektovany. Posuzuje se dle nich chovani
druhych i vlastni. Chovéani, které je za hranicemi toleran¢ni zény, je odmitano i
postihovaino.6 Standardy popisuji kulturu podrobnéji a srozumitelnéji nez dimenze, ale je
jim vytykano pfiliSné zjednoduSovani kulturni slozitosti, coZ miZe vést k vytvareni ¢i

potvrzovani piedsudk.

3.2 Dimenze narodnich kultur

Dimenze je aspekt kultury, ktery miize byt ve vztahu k jinym kulturdm méfen.” Jedna
dimenze vymezuje jeden zékladni problémovy okruh, ktery ovliviiuje chovani kazdé
spoleCnosti. Tento okruh miize spojovat n€kolik jevlli na prvni pohled nesouvisejicich.
Dimenze jsou dnes nejpouzivangj$i metodou pro vyzkum rozdili mezi kulturami, riizni
badatelé¢ ptichazeji s riznym poctem dimenzi, do kterych seskupuji pozorované jevy.
Stimto pojetim tfidéni narodnich kultur pfiSel poprvé vroce 1980 Holand’an Geert
Hofstede v jeho knize Culture’s Consequences. Na zakladé svého vyzkumu v IBM potvrdil
teorie Americanti A. Inkelese a D. Levinsona o existenci ¢tyf zakladnich problémovych

oblasti kultur a definoval étyri zakladni dimenze:

® Srov. NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprdce pies hranice kultur. Str.14
" HOFSTEDE, Geert a HOFSTEDE, Gert, Jan. Kultury a organizace: Software lidské mysli.str.28
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PDI - vzdalenost moci, vztah k autoritam, vypovida o tom, jak se zachazi s nerovnosti.
Jak méné€ mocni vnimaji nerovné rozdéleni moci v organizaci

IDV - kolektivismus versus individualismus, vztah mezi jednotlivcem a skupinou,
individualismus je pozorovan ve spole¢nostech, kde je zajem jedince nadfazen zajmu
skupiny. Tyto spolecnosti jsou obecné bohat$i a mivaji niz§i PDI. Kolektivistické
spolecnosti jsou ty, kde je nadifazeny zdjem skupiny. Pravé zde Zije vétSina lidstva.

MAS - femininita versus maskulinita, chapani muzskosti a Zenskosti, vypovida o rolich,
které nam dle rodu urcuje nase kultura. Maskulinita se vztahuje na spole¢nosti, ve kterych
jsou socidlni rodové role jasné odliSeny a femininita na spolecnosti, ve kterych se socidlni
rodové role pfrekr}'fvaji.8

UAI - vyhybani se nejistoté, nakladani s nejistotou a viceznacnosti, popisuje zpusob,
jakym se v dané zemi zachazi s nejistotou. Je to stupen, v némz se ptislusnici dané kultury
citi ohrozeni nejistotou nebo neznadmou situaci.’

Diky vyzkumu M. H. Bonda z Hongkongu, byla v roce 1988 piidana pata dimenze:
dlouhodoba versus kratkodoba orientace.™
LTO - dlouhodoba versus kratkodoba orientace, zaméfeni na minulost, soucasnost a
budoucnost. Dlouhodobé orientované spolecnosti se zaméiuji na budoucnost, kratkodobé
orientované na soucasnost a minulost.

V roce 2010 byla doplnéna Sestda dimenze na zékladé prace M. Minkova, jde o
otevienost pozitkiim versus zdrzenlivost'!, diky nedostate¢nym informacim neni v mé préci
dale zminovana.

V pftilohach jsou k nahlédnuti tabulky extrémi kazdé jednotlivé dimenze. K hlubsimu
pochopeni nasledujiciho textu je vhodné si je prostudovat. Zminuji projevy chovani typické
pro oba extrémy. Nad vSemi tabulkami je nacrtnuto umisténi vybranych stati na pomyslné
spojnici mezi obéma poély jmenovanych dimenzi. Zlutou barvou jsou zvyraznény pozice

CR.

® Srov. HOFSTEDE, Geert a HOFSTEDE, Gert, Jan. Kultury a organizace: Software lidské mysli.str. 97
® Srov. tamtéz.str.131

' HOFSTEDE, Geert a HOFSTEDE, Gert, Jan. Research&VSM [online]. Dostupné na WWW:
<http://www.geerthofstede.nl/research--vsm/dimension-data-matrix.aspx>

1 Jde o vlastni pieklad, dle dostupnych informaci o tématu. V originalnim zn&ni je to Indulgence vs.
Restraint
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4  Prehled vybranych kultur

Ukolem této kapitoly je poskytnout struény piehled kulturnich projevii vybranych
narodl S diirazem na oblasti, které se dotykaji pracovniho chovéni. U kazdé ze zvolenych
zemi jsou v uvodu nastinény vlivy, které se podilely na formovani dané kultury. Nésleduje
shrnuti zakladnich kulturnich hodnot, standardt a porovnani zemé vii Ceské republice
pomoci dimenzi. V zavéru kapitol je vzdy uvedeno doporuceni ceskym pracovniktim, které
by mélo dopomoci minimalizaci konfliktnich situaci pii interakci s jinym kulturnim
prostfedim. Ve vétsing pripadu jsou pripojené také vybrané postiehy respondentt, kteti byli
ochotni se podélit se svymi mezinarodnimi zkuSenostmi. Dotazy byly kladeny zamérné
velmi obecné. Snahou bylo zjistit, které kulturni rozdily jsou ceskym ¢lovékem vnimany

nejsilnéji, tedy stoji za zminku.
4.1 Ceska republika

4.1.1 Vlivy

Jako maly narod se zanedbatelnou moci Cesi vzdy podléhali vliviim silngjsich, ktei
zde vladli a vnucovali sva pravidla. Preziti naroda spocivalo v pfizpiisobeni se ,,jen naoko®,
ale zachovani si vnitini identity. Do chovani dne$ni populace se promita predevsim padesat
let totalitnich reziml (faSismus, socialismus), némecko-rakouské tradice byrokracie a

nekritické vzhliZeni k zahrani¢nim (zejména americkym) modeliim a teoriim.

4.1.2 Obvyklé kulturni projevy, dimenze

Neni snadné popsat kulturni standardy Ceské Republiky objektivné. A to ze dvou
hlavnich divodu:
1/ jsem ob&anem Ceské Republiky
2/ vsechny postiehy jsou relativni, vzdy zélezi na tom, ve vztahu k jaké dalsi kultute
hodnotime. Je tedy problematictéjsi hovofit o kultufe jednoho naroda oddélené.

Pokusim se zde nastinit zakladni rysy ¢eského pracovniho prostiedi s pomoci diive

realizovanych vyzkum?.
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Ve vysledcich Hofstedeho vyzkumu je
EPDI HIDV WMAS EUAI ELTO

CR zobrazena jako spoletnost spise

80 74 39

individualni s vétsi vzdalenosti moci, spiSe €0 57 58 57

maskulinni,  dlouhodobé orientovana a 40 -

nejvyssiho skore dosédhla ve vyhybani se 20 -

nejistoté. Prakticky vyznam tyto ¢isla z grafu 0

¢. 1 ziskaji teprve po porovnani s dalSimi staty,

ke kterym se dostaneme na nasledujicich

Graf &. 1: Skory CR, Hofstede *2

strankach.

Dle ¢esko-némeckych studii I. Nového a S. Schroll-Machl existuji tyto ¢eské kulturni

standardy™®:

orientace na vztahy — dobré vztahy jsou piedpokladem dobré spoluprace, jsou
podcenovani struktur/laska Kk improvizaci — vynalézavost v nastolovani volnosti,
ktera je povazovana za ohroZenou, nedtvéra k pravidlim a strukturdm

simultannost — feSeni né€kolika véci najednou, proménlive priority (dle situace)
kontrola orientovana na lidi - pravidla se mohou porusit z davodt udrzeni dobrych
vztahil

prolinani riznych oblasti Zivota a aspekti osobnosti — spojovani pracovniho a
osobniho Zivota

silny komunika¢ni kontext — velka ¢ast informace neni jednoznaéné vyjadiena slovy,
predpokladd se, Ze vyplyva ze situace. Osobni setkdni jsou preferovany pied
komunikaci pisemnou ¢i telefonickou.

vyhybani se konfliktiim — popirani signali konfliktu a snaha udrzet pozitivni vztah tak

dlouho, jak to jde

12 PDI (vzdalenost moci), IDV (individualismus), MAS (maskulinita), UAI (vyhybéni se nejistot&), LTO
(dlouhodobd orientace), hodnoty prevzaté z osobniho webu G. Hofstedeho
<http://www.geerthofstede.nl/research--vsm/dimension-data-matrix.aspx>

3 Seznam standardi Gerpan z: NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprdce pres hranice kultur.
Y NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprdce pres hranice kultur. Str. 191
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e Kkolisava sebejistota — oscilace mezi skromnosti a sebepiecenovanim se, mezi
pochybnosti a pfehdnénim

Podcefovani struktur neznamena, Ze Cesi zcela odmitaji pravidla. Potfebuji znat meze
svého pulsobeni, chtéji védét, co presné se od nich ocekava, znat své pravomoci a
odpovédnosti. Ale jakékoli pravidla jim stdle musi poskytnout jisty pocit nezavislosti a
samostatnosti, jinak hrozi ztrata motivace. Velmi neradi jsou do né¢eho nuceni. Plany a cile
voli rad&ji obecné a pozdg&ji, dle okolnosti, upiesiiuji. Cesi jsou obecné nedtvéfivi vadi
cizimu, neznamému.

Americka spolecnost TCM vyuzivéa k hodnoceni a srovnavani narodnich kultur (ale i
jedinctt) 10 dimenzi svého COM (Cultural Orientations Model) modelu. Podivejme se na
&eskou spole¢nost z jejich Ghlu.*

Témér v§emi dimenzemi prostupuje déleni na starsi ,,poznamenanou‘ a novou ,,Svezi*
generaci. Star$i 1idé jsou fatalisté odevzdani pocitu, Ze okolnosti nelze zménit. Potrpi si na
formality a dodrZovani etikety. Podcenuji se a neradi fikaji své ndzory nahlas. Nékteii stale
nedokéazou rozliSovat mezi pojmy ,,pracovat od ,,byt v praci®. Naopak mladi jsou
idedlnim terCem zahrani¢nich zaméstnavateld, nebot' si vice vé&ii, jsou prubojnéjsi,
ambicioznéjsi, ochotngjsi se piizpusobit pfinaSenym modelim fizeni a nelpi tolik na
dodrzovani formalit. Maji zajem na sob¢ pracovat a sami vyhledavaji ptilezitosti k rozvoji.

Studie TCM potvrzuji orientaci na vztahy, kontrolu orientovanou na lidi a vyhybani
se konfliktim, ale vidi to spiSe jako handicap, ktery je mozné odstranit dobrym
proSkolenim. Co se ty€e sebejistoty, neoznacuji ji za kolisavou, jen star$i generaci chybi,
mladi jsou si své hodnoty védomi. Simultdnnost a laska k improvizaci se projevuji
neorganizovanosti. Typickym projevem je naptiklad piijimanim hovord béhem schiizky,
nepfipravenost k jednani a ztoho plynouci improvizace. Cesi jsou sice ochotni zistat
neplaceny ptesc€as (pfevazné z obavy ze ztraty prace nebo pro povyseni), ale na vysledku to
nemusi byt znat. Jsou schopni stravit hodné Casu rozebirdnim nepracovnich zaleZitosti se
svymi kolegy. Vztahy jsou totiz mnohem dulezit¢jsi nez tkoly a kdokoli ambicidznéjsi je

vniman s nedvérou a nelibosti. S nedivérou se zde také pohlizi na cizince a neznamé

1> Cerpano z Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator .
< https://www.culturalnavigator.com/>
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situace. Na vefejnosti davaji pfednost vétsimu odstupu od lidi, na cizi nemluvi. Naklonnost
muzou projevit dotekem.

Na jedné stran¢ je v Ceskych podnicich patrné jasné uspotradani podiizenosti a
nadfizenosti, kde $¢f déla veskera dilezita rozhodnuti, postaveni je spojeno s okazalosti. Na
stran¢ druhé zde neni moc respektu pro elitu, na ty u moci je nahlizeno s pochybnostmi.
Idedlni nadfizeny by mél byt vzdélany (obliba titulll), zkuseny a odevzdany své praci.
Cesky narod je zastancem pevného fadu, pracovnici chtéji mit detailni popisy prace a cht&ji
piesné znat jejich odpovédnosti. Miluji data, statistiku, vedeni pfesnych zaznamt. I kdyz se
zde pocita se zménami a upravami, nelze ocekavat inovace ¢i nekonvencni feSeni. Piednost
se dava platnym postuptim.

V této spoleénosti se uplatiiuje silny komunikaéni kontext. Reé t&la neni vyrazna, lidé
se jevi jako bez emoci, ti§i a zdvofili, zvysi hlas pouze v pfipadé velkého problému.
Komunikace je velmi formalni, existuje zde hodné pravidel etikety, pouziva se vykani a
oslovovani pfijmenim, bézné je uzivani vSech ziskanych tituli. Neni zde bézné prezentovat
svllj nazor na vetejnosti.

Nejvétsi motivaci jsou pro Cechy penize, bonusy, finanéni odmény, pak nisleduje
moznost povySeni a moznost osobniho rozvoje. Lidé jsou citlivi na penize, neradi o
finan¢nich zalezitostech hovofti. Také jsou citlivi na kritiku, kterou si zabiraji velmi osobné
a reaguji na ni negativné, nepfiméfené.16

Za sebe bych doplnila, Ze Cesi jsou neustale s né¢im nespokojeni, za problémy vzdy
muze n¢kdo druhy a proto by je i nékdo druhy mél fesit.

Nasledujici uryvek potvrzuje lasku k ,,neorganizované* improvizaci. Takeé jisty odstup

vuci cizincim (vysoké vyhybani se nejistote).

Piekladatelka (34 let), na volné noze, praxe v mezindrodni podnikové sféie 10let (respondent):
,,mam dojem, Ze jsme flexibilni, dokdZeme improvizovat a z niceho udélat skvely vysledek, umime
podat skvely vykon pod tlakem, ale nedokdzeme jej prevést do fungujiciho systému. Chybi nam

otevirenost, pozitivni pristup k lidem i K projektiim, otevicend komunikace neni pravidlem. *

16 Cerpano z Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator .
< https://www.culturalnavigator.com/>
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"Mam-li #ici, co sam soudim, chtél bych tvrditi, Ze Cech kromé vad a prednosti jiz vypoctenych po
vétsine s obdivem nasleduje vsechno cizi, kdezto doma, ve viasti co vznikd, posuzuje povysene a
pohrdlive; touzi miti co nejvice druhit v nestésti i ve Stésti; nesnasi prisnéjSi kazen a obzvlasté
porobu; pocit krivdy tezko odklada z mysli; v soukromi i na verejnosti miluje lesk; pri veselé nalade
je povolny, pri Zalu popudlivy; pri hladu nezpiva (jako Némec), ani netanci (jako Francouz), nybrz
se rozhorcuje; nema tolik ditvtipu a soudnosti jako spise trpelivost; k nepratelstvi se stejné pomalu
odhodlava, jako je pomalu odklada,; ve valecné sluzbé se jevi zprvu takrka neucenlivym, ale potom
neobycejnée obratnym a nebojdacnym “
Pavel Stransky ze Zap, 1633"

4.2 USA

4.2.1 Vlivy

Spojené staty jsou pfist€éhovaleckou zemi. Lidé, ktefi sem pfichdzeli, se museli
odtrhnout od svych kotent, kdyz se rozhodli jit za vidinou ,,zménit sviij zivot™. Amerika
byla pro nékteré ptilezitosti, pro jiné vysvobozenim. Pro vSechny vSak znamenala smazani
ptedchoziho a tvrdou préci pti vybudovani nového. Kazdy musel stejné€ bojovat o preziti za

stejnych podminek, kazdy se musel postarat sdm o sebe a své nejblizsi.

4.2.2 Obvyklé kulturni projevy, dimenze

100

Z porovnani v grafu napravo je ziejmych

nekolik zasadnich odliSnosti. USA je spolec¢nosti

vysoce individualistickou (nejvyssi skoére na H USA

svété, hned po USA nasleduje Australie). mCZE

Vztahuje se na ni charakteristika extrému

0 = C —
o <
= <(J,>’]_>8

individualismu uvedena v Tabulce ¢. 2, str. 53.

Graf &. 2: USA a CR, Hofstede™®
Velky diraz je kladen na osobni svobodu, prava jedince, uspéch, vykon, rychlé zisky,
osobni bohatstvi, rist, moc, soulad se zdkonem a mordlnimi pravidly, optimismus. Lidé

jsou vychovavani k posilovani svého ega, spolé¢haji sami na sebe, mysli za sebe, berou

" KOCOURKOVA, Jarmila. Etiketa na cesty aneb jiny kraj, jiny mrav. Str. 211
18 pDI (vzdalenost moci), IDV (individualismus), MAS (maskulinita), UAI (vyhybani se nejistots), LTO

(dlouhodoba orientace), hodnoty pievzaté z osobniho webu G. Hofstedeho
<http://www.geerthofstede.nl/research--vsm/dimension-data-matrix.aspx>
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sebe, své problémy i schopnosti vazn¢. Kazdy se povazuje za odpovédného za sviij zivot a
nepiesouvéa odpovédnosti na instituce & vngjsi faktory.™® Ameri¢ané jsou soutéZivi, nemaji
sice problém pracovat Vv tymech, ale kazdy sleduje vlastni zajmy. Hraji své role nezavisle
na okoli (osobni vztahy jdou stranou, dtleZité je zjistit, kdo je lepsi). Uspéch je nutnost a
vitézové byvaji obdivovani, nejsou objektem zavisti ale uznani. Vypadat Gspésné je zaklad,
je nutné dbat o svou image. Jelikoz je upiednostiiované mladi, dravost a energie, starsi lidé
za kazdou cenu chtéji své starnuti tlumit (popularita plastickych operaci). Méritkem
uspesnosti muze jsou predevs§im penize, pak spolecenské postaweni.20 Hovory v rodinném 1
pratelském kruhu se ¢asto tykaji praveé téchto témat, socidlni zpétna vazba je velmi dilezita
pro sebehodnoceni.

Silny individualismus USA je hlavnim divodem, pro¢ pro né nemivame hodné
pochopeni. Nejsme zvykli na soupefivé vztahy na pracovisti. Chovani Ameri¢anii nam
Casto pripada hrubé a arogantni (my na né zase pusobime uslapnuté¢ a neschopng).
Nechapeme, jak mizou sami sob& bezosty$Sné ptifazovat vyjimecnost a vychvalovat se. Oni
zase nerozumi tomu, pro¢ vSe bereme doslova a osobné. Americané se snazi za vSech
okolnosti §ifit pfijemnou atmosféru a kvili jejimu zachovani obéas néco pfislibi, aniz by to
brali zavazné. Za kazdou cenu chtéji byt oblibeni, vtipni a sympaticti. Z naSeho pohledu to
ovSem vypadad jako faleSnost. Vadi nam nadfazenost, s jakou vystupuji, jejich pfesné
pfedstavy o tom, co je dobré a co zlé (své principy fizeni, manaZerské a ekonomické u€eni
berou jako obecné platné, nezavislé na kulturnich podminkach, existence jedné univerzalni
pravdy). Neékteré motivacni projevy pusobi spiSe smésSné (tleskani na poradach,
zdiiraznovani cili v podobé riznych hesel, nasténky s vykonovymi grafy a pracovniky
mesice apod.). Jejich slabé kontextové ladéni (tedy vySsi obsah fecené informace) v nas
také casto muize vyvolat dojem, Ze jsme povazovani za hlupéky.21

Velmi kratkodoba orientace se odrazi v rychlém, konzumnim zplisobu Zivota
(minimalni Uspory, obliba v utrdceni, levné jidlo, obleceni, auta atd.). Neni dllezité, co

bylo, jaké mate vzdélani, ale to, co umite a jakou pozici zastdvate nyni. V pracovnim

¥ NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprdce pres hranice kultur. Str.265

0 Srov. KOCOURKOVA, Jarmila. Etiketa na cesty aneb jiny kraj, jiny mrav. Str. 544,546
2! Srov. Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator . USA.COI.

< https://www.culturalnavigator.com/>
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prosttedi se tato orientace projevuje predevSim soustfedénim se na rychlé vysledky,
zamé&fovanim se na aktudlni zisky a kratkodobé cile. Bézna je Casta zména zaméstnavatele i
bydli§te. Pram&rny American se sthuje 11,7 krat za zivot™.

Vzdalenost moci je, dle vysledki vyzkumu G. Hofstedeho, v USA nizka, ale ne
extrémné. Americké teorie predpokladaji podiizené se stiedni Grovni potieby zavislosti, ne
moc vysokou, ne moc nizkou.”® Diference mezi vrcholovym managementem a niz§imi
pozicemi neni tak vyraznd jako u nds, manudlni prace je 1épe oceniovand. Vyssi divéra
Vv pracovniky se projevuje delegovanim i zésadnich ukold, zatimco u nas maji manazefi
Casto problém predat svym podiizenym i béznou operativu. Pfestoze Americané vétri v
rovnost prilezitosti a radi o sobé& prohlasuji, ze miizou svobodné nesouhlasit se svym
nadfizenym a oteviena debata mezi vedenim a podfizenymi je vitdna, plati to pouze
caste¢né. Z vlastni zkuSenosti mizu potvrdit, Ze nestoji o konsenzus. Debaty jsou vitané,
Casto dokonce managementem vyzadované, ale rozhodnuti manazeri na nich byvaji
nezavisla. John Mole se zminuje o piesné vymezené hierarchii, kde $¢f je néco jako kouc,
ve sportovnim smyslu. Chova se spiSe direktivn€ nez konzultativné, vede a sméruje hrace
po celou dobu hry. Americti §é¢fové nejsou zvykli na polemiku nebo otevieny nesouhlas
svych podfizenych. Povazovali by to za poruseni subordinace, ne za konstruktivni kritiku.?*

Slabsi vyhybani se nejistoté je daldim zietelnym rozdilem proti CR. V USA jsou
zvykli na pracovni prosttedi, ve kterém probihaji téméf neustdle organizacni zmény, my
potiebujeme své jistoty. Casto ndm piipada, Ze vétsina zmén se kona jen pro né samotné,
bez jiného padného divodu. Co se tyce pravidel, Americané jsou posedli standardizaci
pracovnich procestl, analyzovanim a méfenim, syst¢émem neustalého zlepSovani a od svych
zahrani¢nich kolegl ocekavaji totéZ. Pracovni postupy mivaji detailn€ popsané, ale u cilt a
ukolt byva zadani spise obecné.? Tady nardzime na nasi nedvéru k cizim,“vnucovanym®
pravidlim a strukturdm a na druhé strané¢ postrddame piesné stanoveni ukolll a cil.
V oblastech, ve kterych my si cenime spiSe vynalézavosti, musi platit dané standardy a tam,

kde potiebujeme detailni pokyny, dostdvame abstraktni zadani.

?2 Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator < https://www.culturalnavigator.com/>
2 HOFSTEDE, Geert a HOFSTEDE, Gert, Jan. Kultury a organizace: Software lidské mysli.str.59
#Srov. MOLE, John. Jiny kraj, jiny mrav. Str.154

% Srov. tamté. Str. 152
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Piekladatelka (34 let), na volné noze, praxe v mezindrodni podnikové sféie 10let (respondent):

, Prace je kladena na vyssi pricku pomysiného zebricku priorit. Markantni je pozitivni pristup
k reseni wkolii, pomerné velky prostor k diskuzi (coz nutné neznamend, Ze se nakonec ,,dobrovolné
nezvoli séfovo Feseni) a snaha uplatnit viastni nazor. Lidé jsou otevienéjsi, pozitivnejsi (kdyz jdete
v Cechach vyrobni halou, kazdy se mraci a schovavad, piipadné oteviené nadava; v US se piijdou
sami zeptat, odkud jste a co tam déldte, vétsinou nevi, kde je CR nebo Evropa, ale popreji vam, at
se vam tam libi). Nedélaji si vrasky, kdyz néco nevi — bud’ to nékde najdou anebo to neni nutné
védeét, Cesi jsou na to citlivéjsi, davaji si vétsi pozor, aby nebyli za hlupdky. Velka loajalita k firmé i
na nizsich pozicich (v US dana loajalitou k viastni zemi, viajky, hymna atd.). Vétsi uvolnénost, méné
hierarchickych vztahii, komunikace méné formalni. Mensi duraz na formalni vzdélani, vétsi na
zkuSenosti a praxi. Je tam méné zavisti, vic se preje uspéch ostatnim. Ocenéni jiného pristupu,
pokud jsou vysledky. Systém hodnoceni je obcas propracovany az k absurditam, projekty typu
kaizen/continuous improvement postradaji zdravy selsky rozum. Flexibilita a improvizace typické

pro Cechy se ne vzdy oceni.”

Analytik (35 let), pracuje pro americkou spolecnost v CR 11let, (respondent):

., .. VSSI uroven organizace a systematicnosti prdace. Zejména nastaveni systému jakéhokoliv
pracovniho postupu vénuji velké usili. To byva pro Cechy casto velmi frustrujici, protoze mnohdy
vetsi cast sve pracovni doby stravi prave tim, ze dokumentuji, co viastné delaji a proc to delaji tak a
tak a kontroluji vysledky. Méné casu jim potom zbyvd primo na provadeni konkrétni prace. Osobné
si myslim, Ze tato touha po systematicnosti se v USA vyvinula diky tomu, Ze Americané castéji za
Zivot méni zaméstndani a proto je nutné, aby novi zaméstnanci byli schopni rychleji zapadnout do
nového pracovniho prostredi. Americti manazeri se snazi podporovat inovdatorstvi, povzbuzuji své
zaméstnance k tomu, aby prichdzeli snovymi myslenkami na zlepSovdani procesu. JenZe
systematicnost ubiji kreativitu.

Pri americkém zpusobu komunikace mam casto pocit jakoby Americané pii hodnoceni
urcitého projektu nebo urcitého reSeni mnohem vice dali na zpiisob, jakym je dand véc
prezentovana nez jakou ma opravdovou obsahovou hodnotu. To znamend, zZe upiednostiiuji formu
nad obsahem nebo zjednodusené receno hodnoti zbozi podle obalu. Priority ukolii se stanovuji
podle toho, jak vysoce postaveny clovek nam je zadal, nez podle toho jaky ekonomicky dopad na
firmu maji. Rozhodné jsou americti zamestnavatelé alergicti na odpovédi typu ,,nejde to*“, coz
V nasich koncindch je naopak véta celkem oblibend a jsme schopni ji obhajovat i s pouzitim témer
az filozofickych argumenti. Organizace americké firmy méné hierarchicka nez jak jsme zvykli a

neni problém rict nekomu o néekolik pozic vyse postavenému to, co se nam nelibi nebo na co mame
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Jjiny nazor. A i zpisob oblékani v americkém prostredi je podle mé vcelku neformalni oproti jinym
kulturam. Velmi podivné na mé pusobi dalsi rys amerického zpiisobu komunikace — snaha casto a
za kdejakou malichernost chvalit a to jesté takovym pro mé prehnanym zpiisobem (a nékdy i
potleskem). TuSim, Ze to délaji diky néjakym pouckam pro manazery, aby pozdvihli moralku
zaméstnancii a povzbudili k dal§i praci. Ovsem na mé to piisobi presné obrdcené — mam z toho
pocit, ze miyj nadrizeny viastné ani nevi, jak narocna nebo jednoducha moje odvedend prace byla,
protoze mé hodné chvdli v obou pripadech. A myslim, Ze casto opakovand chvala ztraci schopnost
motivovat.

Casto mam pocit, Ze u svych americkych nadrizenych nenalézam dost pochopeni pro sviij
hodnotovy Zebricek, kdy u mé je na prvnim misté rodina a nikoliv prace. V kazdém pripadé je
typickou prioritou Americanii pracovni uspéch. Od mladi je jim celou spolecnosti vsugerovavano,
Ze kdyz budou opravdu chtit a opravdu se budou snazit, tak dosahnou vseho, co chtéji a budou tim
padem respektovani. Pozitivné se to projevuje na jejich obecné vyssi sebeuicté a profesionalismu. O
to obtiznéji chapou relativni nedostatek obého u nas ceskych zaméstnancu. Uz vicekrat jsem slySel

otazky typu. ,,Jak 10, Ze ti nevadi, Ze nejsi nejlepsi? *“ nebo ,, Proc se nesnazis dokdzat vic? * ,,

Kazdy z citovanych respondentl vychazi z odlisné pracovni zkuSenosti. Oba ale potvrzuji
zminéné rysy, a to predevsim:

e pracovni Uspéch vysoko na zebti¢ku hodnot, silny individualismus, sebejistotu

e optimismus, pozitivngjsi pfistup, obliba zmén

e systematiCnost a organizovanost (snaha o standardizaci vSeho, nevitanost

improvizace)
e neformalnost, mensi vzdalenost moci
Z vlastniho pozorovani mizu déle doplnit, Ze optimismus Ameri¢anii miZe obcas byt

prekazkou, neradi slySi negativni zpravy a jejich nejhor$i scénafe jsou vétSinou velmi
umirnéné. ObcCas mam pocit, ze pro rizoveé bryle nevidi nebo prohlidnou az je pozdé.
Miluji zmény. Radi se st€huji, méni zaméstnani, partnery. Ve firmé, kde jsem pracovala, se
organiza¢ni struktura ménila neustéale. Pro nas zaméstnance to bylo velmi matouci. Nebudu
daleko od pravdy, kdyz feknu, Ze vétSina z nas se Casto citila jako pokusné mysky. Neustalé
zavadeéni novych a novych povinnych schlizek, prezentaci, tabulek, telekonferenci apod., ze
nakonec na praci samotnou Cas nezbyval. Zd4 se mi, ze nechtéji opravdu slySet nazor

ostatnich, ale vyzaduji ho. Mozna je to tim, Ze jsme zvykli ¢ekat vyieSeni problému od
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nadfizeného. Americané ale ofekavaji iniciativu, nemaji ve zvyku rozdéavat presné pokyny.
Nechtgji slySet stiznosti, ale naS navrh feseni.

Nejveétsi zdroje nedorozumeéni jsou, dle mého nazoru, jejich ocekavani stejné miry
individualismu na na$i strané¢ a oddélovani osobniho a pracovniho Zivota (jak jsem jiz
zminovala vyse). Jen pro pfiklad — vybérova fizeni. Na manazerské pozice, které vypisuji,
mivaji velmi vysoké pozadavky. Je bézné, ze je obsazuji spiSe odvazlivci se silnym
sebevédomim, nez efektivni a loajalni jedinci. Pro nas je naptiklad mnoho zmén
zaméstnani v Zivotopisu signalem, ze tady asi nebude néco v poradku, pro Americany je to

naopak vynikajici kandidat, protoze ma tolik zkuSenosti.

4.2.3 Doporuceni ¢eskym partneriim

Je dobré uvédomit si silny patriotismus americkych kolegli a skute¢nost, ze ton
spoluprace chtéji udavat oni (jejich pravda je ta spravnd). To neznamend, ze je vhodné
jednat s piehnanym respektem. Ocenuji spise sebevédomé vystupovani a u nich bézny
sklon pteceniovat své schopnosti. Je 1épe se prezentovat piehnané sebejisté nez skromné a
hlavng, vzdy pozitivné. Za kazdych okolnosti se snazi $ifit pozitivni atmosféru, usmivaji se.
Pro negativni postoje nemaji pochopeni, neni zdvofilé si stéZovat. Proto je na misté
nenechat se znejistit ismévy, nic osobniho za nimi nehledat, pochopit, Zze s pochybnostmi a
stiznostmi neuspé&jeme. Pokud chceme kritizovat, je dobré si pfipravit detailni analyzu
situace s navrhovanym feSenim na dikaz profesionalniho pfistupu.26 Od pracovnika je
ocekavana iniciativa, nesmime pouze ¢ekat na piikazy.

Jednim z Castych pfic¢in neporozuméni je naSe spojovani osobniho Zivota a pracovni
role a jejich striktni separace v USA. Ameri¢ané se divi, pro¢ si zabirame upozornéni na
chyby a hodnoceni tak osobné, ale pro nas jsou nase pracovni vykony od nasi osobnosti
neodd¢litelné. M¢li bychom usilovat o pochopeni této skutenosti, nebrat kritiku doslovné a
negativné a snazit se piemyslet Cisté o pracovnich souvislostech danych slov.

I ptestoze se Ameri¢ané domnivaji, Ze pro né¢ v konverzaci nic neni tabu, je lep$i se
vyhnout naraZkdm na jejich patriotismus ¢i debatdm o vysi platu.27 Velmi citlivd jsou
témata tykajici se intimnich zalezitosti (naptiklad kojeni, sex apod.). Pozor na vztahy mezi

osobami opacného pohlavi, nejde pouze o doteky ¢i nevhodné pozndmky o vzhledu.

% Srov. MOLE, John. Jiny kraj, jiny mrav. Str.155
2" Srov. KOCOURKOVA, Jarmila. Etiketa na cesty aneb jiny kraj, jiny mrav. Str. 543
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Projevem diskriminace muze byt i lichotka ¢i zaplaceni obédu Zené kolegou. Né&které
manifestace chovani americkych spolupracovnikli ndm mohou, v porovnani s nasi etiketou,
piipadat nekultivované.

M¢ sestte se belgicky kolega srdecné omlouval za to, Ze ji nepiidrzel dvere, se slovy:

¢

., Pardon, myslel jsem, Ze je t0 Stacey z Kalifornie, hned by se urazila...."

4.3 Indie

4.3.1 Vlivy

Indie je smési etnickych skupin, nabozenstvi, jazykli a nareCi. Piesto lze nalézt
faktory, které tuto heterogenni spole¢nost unifikuji. Obrovsky vliv na utvareni hodnot zde
m¢l pfevazné hinduismus a jeho systém kast, ktery pozaduje piijeti existujiciho uspotradani
a slibuje reinkarnaci, kterd bude odrazem soucasného chovani. Dal§im vlivem byla britska
kolonizace, kromé anglickych zvyklosti zde zistala i silna pozice angli¢tiny.?® Nemtizeme

opomenout ani prelidnénost, chudobu a boj o preziti zapti¢inény nedostatkem zdrojt.

4.3.2 Obvyklé kulturni projevy, dimenze

Relativné nizké UAI Indie je prvni 100
80
60 -

diferenci nalézame u PDI a LTO. Na 40 | IND
rozdil od CR se Indie fadi k zemim 20 W CZE
kolektivistickym, ale pti pohledu na graf 0 - . ; . .

PDI

IDV. MAS UAI LTO

rozdil zietelny z grafu ¢. 2, dal§i vétsi

se vtomto ohledu pfili§ neodliSujeme.

Urovet maskulinity je téméF shodna. .
roven maskuiimtyJ Graf &. 3: Indie a CR, Hofstede®

Kastovni systém stale siln¢ ovliviiuje bézny Zivot a to i pfes formalni zruSeni. Existuji
zde obrovské majetkové rozdily, ale mezi kastami je zachovana harmonie. Indové jsou

ladéni duchovné, pohrdaji pomijivymi a materidlnimi statky. K obchodu, osobnimu

%8 Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
123

% PDI (vzdalenost moci), IDV (individualismus), MAS (maskulinita), UAI (vyhybani se nejistots), LTO
(dlouhodoba orientace), hodnoty pievzaté z osobniho webu G. Hofstedeho
<http://www.geerthofstede.nl/research--vsm/dimension-data-matrix.aspx>
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vlastnictvi a zisku jsou nediveéfivi. Stejné tak k zapadnim zpisobim (havarie v Union
Carbide je v tom jen utvrdila). Pfesto toleruji riizné nazory a Zivotni styly.*® Daji se popsat
jako klidni, nekonfliktni, neradi kritizuji, nemaji ve zvyku fikat ,,ne“. Jsou emocionalni,
upfimni, nadSeni a optimisticti, schopni, se skvélymi analytickymi a fecnickymi,
presvédcovacimi schopnostmi. Je pro n¢ dulezité ptijimat danou roli v zivoté, zamétovat se
na vztahy s ostatnimi, jsou zapaleni do zlepSovani se a vzdélavani. Typicka je pohostinnost,
profesionalita, odevzdanost socialni skupin€. Organizace je vice systtmem vztahll nez
funkénim systémem. 3

Slabé vyhybani se nejistoté mtize byt hlavnim zdrojem potencionalnich problémi pii
nasi spolupraci. Projevuje se prevazné nechuti k planovani a jistou chaoti¢nosti. Lidé délaji
nékolik véci nardz, Casto vSe nechavaji na posledni chvili, zmény se uskuteciiuji dle
potteby, plan by omezil flexibilitu®®. Cas pro n& nic neznamena, nenechaji se jim
ovliviiovat. Jsou zaméfeni na pritomnost. S klidem pfijimaji zivot tak, jak plyne, pasivné,
bez pocitu ohrozeni. V&, ze vSe se déje z néjakého divodu a vétSina véci se nakonec
vytesi sama. I kdyzZ se nepovazujeme za milovniky plant, piece jenom jsou Indové pro nas
az prili§ bezstarostni. Mlzou nés prekvapit jejich pozvanim k osobni schiizce konané jiz
dnes ¢i nejpozdéji zitra nebo zménou na posledni chvili.® P spolupraci s Indy neni moc
jistot. Na vSe fikaji ,,no problem®, pfislibi ¢asto cokoli, jen aby protéjSku udélali radost.
Stim, jestli budou schopni dostat svému slibu, si hlavu nelamou. Kladou diraz na
harmonii, pocit lidské soudrznosti, divéru a respekt, ne na pravdivost. Indii fadime mezi
kolektivistické¢ kultury. Lidé jsou otevieni a pratelsti. Spolecensky Zivot se odehrava na
nameéstich, nepotiebuji tolik osobniho prostoru, soukromi. VéEtSinou nemaji problém s praci
V otevienych kancelafich.®*  Pies slabé UAI se zde byrokracii dafi, ke vSem Ustnim
dohodédm je nutno dodat také detailni psané dokumenty, ochota riskovat je nizka.

Vzdalenost moci je zde o néco vyssi nez v CR. Typicka je hierarchicka struktura.

Indikatorem autority je pozice, v€k a tituly. Podfizeni poslouchaji piikazy, které nejsou

% Srov. NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprice pies hranice kultur. Str.284

3! Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
123

%2 Srov. NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprdce pres hranice kultur. Str.283

% Srov. KOCOURKOVA, Jarmila. Etiketa na cesty aneb jiny kraj, jiny mrav. Str. 598

% Srov. Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator . India. COI.

< https://www.culturalnavigator.com/>
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zvykli zpochybiiovat, od vedeni ofekavaji lidsky pfistup a pochopeni, komunikace mezi
nimi a nadfizenym byva relaxovand. Manazefi jsou Casto benevolentni, svym podfizenym
zcela daveiuji a spoléhaji na né, pii feSeni problému se snazi o konsensus, delegace je
bézna, etika prace silna, podstatnéjsi nez uspéch a maximalizace zisku jsou vztahy. Vék
hraje zasadni roli, star§i mivaji vétsi moc rozhodovat, jsou respektovani jako zkusSengjsi a
schopngj’i.®® Stejné jako my, Indové chtdji véd&t presnd, co je po nich pozadovéano.
Nespokoji se s obecnym zaddnim. Od zaméstnanct se ¢ekd, ze budou presné dodrzovat
postupy a piikazy bez jakéhokoli odchyleni. Podobné jako v CR neni pracovni a soukromy
zivot odd€lovan, na pracovisti je tolerovano navstévovani se mezi kolegy a probirani jinych
nez jen pracovnich zalezitosti. Spolupracovnici se bézné stykaji i ve svém volném case. To
nemusi platit u zen, tam byva oddélovani prace a soukromi ddno tradi¢ni genderovou roli,
kdy tkolem Zen je ptfedev§im pecovat 0 rodinu®®. 1 piesto, Ze se zde Casto setkdme s Zenami
na vysokych postech, doma jsou podiizeny muziim.

Indové davaji prednost zachovani harmonie pred soutézivosti (ale soutézivi i
agresivni byt dokazou), budovani vztahi pied dokoncovanim ukoli. Jsou motivovani
prostfedim oboustranné divéry, chvalou, povySenim, vefejnym uznanim a dileZitou roli
hraje i finanéni odména. Ohodnoceni Casto zavisi na vztazich s nadfizenym. Také neni

yon ’ v roroqr r 7
vyjimkou ziskat zaméstnani diky znamostem.

4.3.3 Doporuceni ¢eskym partnerim

Pokud porovnam rozdily ve skérech dimenzi vybranych kultur k CR, u Indie jsou
nejmensi hodnoty. Je pravda, Ze hodné€ rysii indického pracovniho prostfedi se tomu
naSemu velmi podobd, ale existuji i markantni rozdily. Siln€ doporucuji nastudovat si
pravidla etikety (nepouzivani levé ruky na vefejnosti, nedotykani se nikoho nohou,
pozdravy, darky, vztah k Zenam, misto dékovani chvala apod.), neverbalni komunikace
(pfedevS§im mimiky, gestiky a proxemiky) a poznat zdkladni fakta. I prestoZze se pfi

spoluprdci v mezinarodnich  spole¢nostech ¢i  jednanich  setkame piedevsim

% Srov. Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator . India. COI.

< https://www.culturalnavigator.com/>

% Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
139

%7 Srov. Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator . India. COI.

< https://www.culturalnavigator.com/>
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s profesionalnim obchodnim jednanim, nelze tyto znalosti podcenovat. Muzeme se pak
vyhnout mnoha neptijemnostem.

Komunikace je vysoce kontextovd, jen proti CR vice expresivni, emocialné ladéna®.
Pfi jednanich je dobré pocitat s pratelskym, relaxovanym priabéhem, ale velmi dlouhou
dobou trvani. Musime se tedy snazit nestresovat se ¢asem a podpofit budovani divéry,
trpelivost, naslouchani, respekt, nekonfliktnost. Snaha vyhnout se konfliktu mize
znamenat, ze prislibi néco, co nebudou moci splnit.

Pokud jsme podiizeni indickému partnerovi, je dobré neustale o¢ekavat zmény planu
a priorit ukold, jsou zvykli na velmi flexibilni pfistup. Pokud jsme na strané vedeni my,
nesmi nds prekvapit plnéni tkold na posledni chvili nebo s lehkym zpozdénim. Je lepsi
pocitat s casovym posunem piedem. TotéZ plati u schizek (toleruji 15-30min). MlZe nés
prekvapit jejich minimalni potfeba osobniho prostoru, pro nas nezvykla blizkost. * Také
obrovska otevienost, pokladani osobnich otazek jako napt. o roding, platu apod.

V piipadé, ze jsme pro Indickou stranu naprostymi cizinci, pomlize nam mit
prostfednika, ktery nas doporu(:i.40 To vétsSinou zcela méni nasi pozici. Konexe jsou stale
velmi dulezité.

Pii teSeni penéZnich otdzek (ty nebyvaji nikdy hlavnim pfedmétem jednani a
nechavaji je zcela na konec), je dobré respektovat mistni tradici smlouvani. Jestlize nase
sluzby nebudou odpovidat jejich poZadavkiim, pravdépodobné s nami dalsi styky tiSe

v r Iy ’ v 41
ukonci, bez stiznosti a vysvétlovani.

4.4 Rusko

4.4.1 Vlivy
Ruskd federace je nejvétSim statem na svété. Na povaze zdej$i spoleCnosti se

podepsalo utrpeni, chudoba a stradéani, které se tdhne celou historii této drsné zemé.

% Srov. NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprdce pres hranice kultur. Str.285

% Srov. Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator . India. COI.

< https://www.culturalnavigator.com/>

0 Srov. KOCOURKOVA, Jarmila. Etiketa na cesty aneb jiny kraj, jiny mrav. Str. 598

*! Srov. Rogenka 2004 asopisu Obchod-Kontakt-Marketing. Obchodni jedndni a narodni zvyklosti. Str. 70
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Otevieny terén ldkal vetfelce, Rusko bylo permanentné ve véle¢ném stavu, alespoil
v nékteré své Casti, lidé se snazili prezit v zeméd&lskych komunitich.** Kromé vélek,
krutosti okupantti i vlastnich vladct, byla velkym vlivem pro formovani kulturnich
standardi pravoslavna cirkev, ktera toleranci k ostatnim nabozenstvim neoplyva, uci o

podiizenosti Bohu a snaseni utrpeni ptijetim svého osudu.

4.4.2 Obvyklé kulturni projevy, dimenze

Rusko dosahuje velmi vysokych 100
hodnot ve vzdalenosti moci a vyhybani se 5017 -
nejistote, nejvyssich ze vSech jz _ : W CZE
porovnavanych statd. Zdejsi spolecnost 20 - - RUS
je, na rozdil od CR, kolektivisticka a 0 - . . . .
femininni. Nejmarkantnéj$i rozdil mezi PDI 1DV MAS UALLTO
nami je pravé u PDL Graf & 4: Rusko a CR, Hofstede™

Pod dlouhodobym tlakem vlivli popsanych v uvodu této kapitoly se Rusové stali
narodem podeziivavych pesimistll. Jsou vzdélani a talentovani, ale také konzervativni a
nejisti fatalisté. Typické jsou extrémy Vv chovani. Na jedné strané vielost a soucit, na strané
druhé agresivita a ptikrost. Vybuchy energie v protikladu s periodami letargie. Umi byt mili
i kruti, pratelsti i nepratelsti, tvrdé pracujici i lini, miluji oboje — anarchii i poradek.**
Hlavni hodnotou je intenzivni lidsky vztah a ditvéra. Spoléhaji na sité¢ znamosti a rodinu, na
téchto sitich zcela zavisi. Jsou sentimentalni, pohostinni a schopni hlubokého soucitu.
Nechovaji tctu k moci, bohatstvi ani pravidlim, ale k osobam. Je pro n¢ dulezité umét
jednat s lidmi, mit dobré vzdélani a dosahovat svych cili. Dal§imi charakteristickymi rysy
Ruska je byrokratické mysleni a vSudyptitomna korupce (carSti ufednici nedostavali plat,

museli si sami fikat o tUplatky).

*2 Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
166

3 PDI (vzdalenost moci), IDV (individualismus), MAS (maskulinita), UAI (vyhybani se nejistots), LTO
(dlouhodobd orientace), hodnoty prevzaté z osobniho webu G. Hofstedeho
<http://www.geerthofstede.nl/research--vsm/dimension-data-matrix.aspx>

* Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
178
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Rusko dosahuje extrému velké vzdalenosti moci z tabulky ¢. 1, str. 52. Stejné tak
dosahuje extrému ve vyhybani se nejistoté, tabulka ¢. 4, str. 55. Dava ptednost
centralizované moci. Touzi po silnych vudcich, ktefi se postaraji o pofédek.45 Autoritu
urcuje predevsim veék a vzdélani. Idealni manazer mé byt moudry a vzdélany, musi byt
vzorem chovéni a snazit se navéazat se svymi podfizenymi bliz§i vztah. Ti ho respektuyji,
pokud splituje uvedené pozadavky, dokaze si cenit jejich prace a najdou u né&j pochopeni a
oporu. Dobry vztah s nadfizenym miva vliv na hodnoceni pracovniho vykonu ¢i postup
v kariéte. Nadfizené neni zvykem kritizovat ¢i zpochybiiovat jejich rozhodnuti. U
zameéstnancl se nejvice ceni loajalita. Ta byva chapana ve vztahu k osob¢, ne k firmé.
Pracovnici poslouchaji piikazy, pracuji tvrdé, Casto s dlouhymi neplacenymi piescasy, ale
vétsinou neudélaji nic vic, nez je pozadovano. Cim jasn&j§i je zadani, tim lepsi jsou i
vysledky. Ocekava se od nich, Ze budou délat svou praci a bez chyb. Jakakoli iniciativa
nebo riskovani mize byt vyloZzeno jako porusovani pravidel. Neni zvykem davat najevo
nesouhlas se situaci v organizaci nebo se snazit o zlepSeni, dokud nejsou podminky zcela
nesnesitelné.*®

Snaha zavadét formalni hodnotici systémy se zde nesetkava s uspéchem. Je na né
nahliZeno jako na zdlouhavé a neefektivni. Neni zvykem kritizovat druhého a kritika by ani
nebyla vniména jako konstruktivni, ale spi§ jako osobni zaleZitost. Podobné jako v CR,
manazeti neradi deleguji a zaméstnanci na sebe neradi berou vétsi zodpoveédnost.

Bé&zna je mala tolerance pro odliSnost, Uspéch byva predmétem zavisti, UspéSny
predmétem nedltvéry. Prosazovat se je spiSe nemordlni. Pfemira pravidel a zikoni
zpusobuje jejich neznalost, beztrestné piehlizeni nebo obchdzeni. Rusové se chovaji eticky
v 0sobnich vztazich, respektuji autoritu osoby, ne abstraktni pravidla. Ridi se piikazy
,,nckoho®, ne ,,néceho*. 47
I kdyz jsou Cesi také zaméfeni na vztahy, Rusko je silné kolektivistické. Finanéni

odmény byvaji vlivhym motivaénim prvkem, ale dobré vztahy na pracovisti jsou pro

*Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
178

*® Srov. Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator . Russia. COl.

< https://www.culturalnavigator.com/>

" Srov. NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprdce pres hranice kultur. Str.202
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vét§inu ruské spoletnosti rozhodujicim faktorem pro setrvavéani u jedné firmy*®. Lidé
udrzuji s kolegy blizka pratelstvi. Stejné€ jako u nds, pracovni a soukromy zivot odd¢lovan
nebyva. Bézné se prace probird doma a osobni problémy V praci. Svlij volny ¢as Rusové
radi travi ve vétsich skupinach a to prave s kolegy a ptateli. Pro pfitele jsou ochotni ud¢lat
témer cokoli. Vybudovat si divéru vétSinou trva dlouho, ale ta je pak trvala.

Na rozdil od CR a vsech ostatnich zde srovnavanych zemi, je Ruskd kultura
femininni. Sentimentalita, nepribojnost, nizka sebejistota, ochota ob&tovat se pro druhé,
obrovsky diraz na vztahy atd., to vie této orientaci odpovida. Zeny zde maji silné
postaveni, mozna proto, ze muzska populace byla trvale vybijena. Jisty vliv lze pfipsat také
blizkosti vysoce femininni Skandinavie.*®

LJRusky lid miiZze byt plnym pravem oznacen za narod nestabilniho ducha, kterému je viastni
vSeobecna lidskost vice nez ostatnim ndarodiim. Je to kruty a soucasné nanejvys lidsky ndrod, ktery
mda sklon nechat ostatni trpét a zaroven umeét az prilis soucitit. **

Nikolaj Berdjajev®

4.4.3 Doporuceni ¢eskym partnerim

Ptestoze jde o narod pohostinny a vlidny, lidé znacné odliSuji pfislusniky vlastni
skupiny od cizich. Na prvni pohled se Rusové tvaii nepiivétivé, chladng a neosobng.’*
Nesmime se tim nechat zmast, po navazani kontaktu poznadme, Ze uvnitt skryvaji vlidnost a
srdec¢nost. Ze vSeho nejvice se musime snazit vybudovat prostiedi plné respektu a divéry, a
pokud se to podafi, dbat o udrzovani vztaht.

Pravidla obchodni etikety jsou podobna naSim, stejné tak fec€ téla, ale vzdy je 1épe se
seznamit s mistnimi specifiky. Naptiklad, Rusové jsou zndmi svou galantnosti, Zeny by
nemély byt piekvapeny polibkem na ruku.’’ Navazani divéry se vétsinou neobejde bez
piipitku, €asto 1 v pribehu pracovniho dne - doporucuje se alkohol neodmitat. Pohostinnost

zde hraje velkou roli a Rusové ji radi cizincim piedvadéji. Musime pocitat s tim, ze

*® Srov. Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator . Russia. COI.

< https://www.culturalnavigator.com/>

* Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
179

¥ NOVY, Ivan a SCHROLL-MACHL, Sylvia. Spoluprdce pres hranice kultur. Str.204

51 Srov. Roenka 2004 &asopisu Obchod-Kontakt-Marketing. Obchodni jednéni a narodni zvyklosti. Str. 144
*2 Srov. tamtéz. Str. 145
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budeme pozvani ke spoleénym aktivitdm. Dale je dobré védét, Ze se od nas vzdy ocekava
vc€asnost, 1 kdyz sami mivaji zpozdéni.

Rusové davaji ptfednost osobnimu jednani. Komunikace je slabé kontextova, velmi
emocialni a kvétnata.* Véty Casto zacinaji slivkem ,,nét*, coz nebyva mysleno jako zapor,
ale navazani na predchozi informace. Nenechejme se tim zmast. Mistni lidé maji tendenci
chvalit, ptikraslovat a stejné ladéni ocekavaji od druhého. Schiizky a jednani mohou trvat
velmi dlouho. Radi debatuji a i konflikty preferuji feSit oteviené, nedochazi k jejich
ignoraci nebo odsouvani. Odmitnuti je ale tfeba zaobalit, Rusové ho berou osobn¢ a velmi
lehce se urazeji.>* Zdvorilost a trp&livost je na mists.

Dulezité je respektovat jejich hierarchii, porozumét ji a nikdy nepodcenovat
schopnosti protéjsi strany. Mizeme se setkat s nadfazenym chovanim od partnera vySsiho
postaveni. Jsou UspéSni vyjednavaci, uzivajici citlivy, ale staly tlak. Pokud chceme uspét ve
vyjednavani i my, je nutné byt pfipraven pohotové reagovat na dotazy, nevyvijet tlak a
predevsim zachovavat uctu. Neradi dé€laji ustupky, rad¢ji jednani ukonci. Dohody jsou vzdy
pisemné.

Nasledujici uryvek dopliiuje jiz zminénd doporuceni a potvrzuje predevsim velkou

vzdalenost moci, byrokracii a diiraz na vztahy.

Materidlovy infenyr (37 let), zaméstndin u spolecnosti USA v CR 9let, pravidelné slufebni cesty-
schvalovani novych dodavatelii (respondent):

,Jednani s ruskymi podniky komplikuje prisné dodrZovani vnitropodnikové hierarchie. NiZe
postaveni pracovnici casto nemaji rozhodovaci pravomoci, které bychom bézné ocekavali u
stredoevropskych a zapadnich firem. Na dulezita jednani je proto velmi diileZité zajistit ucast
vrcholovych vedoucich, pripadné primo generdlniho reditele. S tim souvisi i zdlouhavé schvalovaci
procedury. Je velmi diilezZité ctit mistni zvyklosti. K obchodnimu jedndni patii i ¢as straveny mimo
danou firmu — napr. spolecné obédy, vecere, nebo dokonce sauna. Samoziejmé béhem obéda a
vecere se konzumuje vodka, kdy nezbytné jsou pripitky k nejriiznéjsim tématium (obchodni, osobni

uspechy, apod.). Pro uspésné jednani v Rusku je treba s sebou prinést néjaky vecny dar

%3 Srov. Rocenka 2004 &asopisu Obchod-Kontakt-Marketing. Obchodni jednéni a néarodni zvyklosti. Str. 145
% Srov. Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator . Russia. COl.
< https://www.culturalnavigator.com/>
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odpovidajici predpokladané hodnoté daru obdrzen¢ho od ruského partnera. Pripadné odmitnuti

daru od ruského partnera miize mit velmi nepriznivy dopad na uspéch obchodniho jednani.
4.5 Japonsko

4.5.1 Vlivy

Japonsko je nejstarsi vladnouci monarchii na svéts.> Je to ostrovni zem& chudé na
pfirodni zdroje, Casto ohrozovanad zemétiesenimi, tajfuny, sopeénymi erupcemi a
prilivovymi vlnami. Diky hornatému a lesnatému terénu ve vnitrozemi, lidé obyvaji
predevS§im pobiezi, které je jimi doslova pfeplnéné. Ostrov byl vzdy velmi izolovany,
nedochazelo k zadnym kolonizacim, uspé$nym invazim ¢i vétsim imigracim. Na spolupraci
zalozené naro¢né péstovani ryze, konfucianismus, Sintoismus a zen buddhismus, jsou

dal$imi vlivy, které se podilely na formovani jedine¢né japonské kultury.56

4.5.2 Obvyklé kulturni projevy, dimenze

40 -
UAI. (chovéani spole¢nosti témét odpovida 20 i

danym extrémim ztab. ¢ 3, 4 a 5 — 0 -

Japonsko mé ze srovnavanych zemi 100
nejsiln€j$i maskulinitu a nejdlouhodobéjsi 80 B
60 EI -
orientaci. Velmi vysoké hodnoty jsou i u I I ~ mCzE
JPN

PDI IDV MAS UAI LTO

str.54-56). Vagi CR  je  rozdil

v maskulinité nejmarkantngjsi. Graf &. 5: Japonsko a CR, Hofstede®’

Japonci jsou odolni, trpélivi, tvrd¢é pracujici lidé se silnym smyslem pro povinnost.
Hlavnim ucelem Zivota je pracovat ze vSech sil pro Uspéch kolektivu. Rozd¢€luji svét na
»vlastni“ a ,,cizi“ skupiny.58 Uvédomuji si svou jedinecnost. Dllezitymi hodnotami jsou

harmonie, loajalita, ticta k rodi¢tim, Setrnost, zdvofilost, ohledy k druhym, solidarita, plnéni

> Srov. KOCOURKOVA, Jarmila. Etiketa na cesty aneb jiny kraj, jiny mrav. Str. 615

% Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
44

> PDI (vzdalenost moci), IDV (individualismus), MAS (maskulinita), UAI (vyhybéni se nejistots), LTO
(dlouhodobd orientace), hodnoty prevzaté z osobniho webu G. Hofstedeho
<http://www.geerthofstede.nl/research--vsm/dimension-data-matrix.aspx>

% Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
35
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zavazkl k ostatnim, pile, dokonalost, pecliva cistota, disciplina, bezchybné chovani.
Nemaji velky vztah k ndbozenstvi, vyznamnéjsi jsou konkrétni vztahy mezi lidmi. Touzi po
dokonalosti a harmonii nejen vztaha, ale také vyrobka (kvalita i vzhled musi byt
vyjimecné). Jsou naroénymi zakazniky i1 vyrobci. Neexistuji zde zadné absolutni etické
standardy, chovani se fidi situaci. Japonci nemaji radi riziko a touzi po socialni stabilité,
bezpedi.

Silna maskulinita se projevuje piedev§im dominanci muza a podiizenosti Zen. Muzi
jsou soutézivi a agresivni, Zeny zastavaji podiadné postaveni. Staraji se o domdacnost a o
muze, ktery doma nedéla nic. U pracujici Zeny je méné pravdépodobné, ze se vda. Lze najit
i femininni projevy jako touhu po harmonii, jemnou komunikaci, lasku pro krasu a uméni.”®

Na rozdil od CR je Japonsko kulturou kolektivistickou. Oddé&leni od zbytku svéta,
nedostatek zdroju a pfirodni hrozby vytvofily smysl pro soudrznost a vzajemnou zéavislost.
Japonci ziskavaji identitu na zaklad¢ prislusnosti ke skupinam, kazda takova skupina

(rodina, zamé&stnani, $kola apod.) znamend jinou osobni zavazanost a povinnost.*®

k sebevrazdé. Existuji zde vztahy vzajemné podpory mezi lidmi riznych postaveni. Lidé se
chovaji zdvoftile, skromné, cti star§i, neobdivuji nezéavislost, neradi jakkoli vybocuji,
netouzi po soukromi a samota je velkou zatéZi. Jsou pfisni sami k sobé, ale laskavi
k ostatnim.®* Neznaji asertivitu, upfimnost a sebeprosazovani. Firma je pro né rodinou.
Pracuji ve skupinach, popisy prace vétsinou neexistuji. Ukoly i odpovédnosti jsou
pfifazovany tymim, ne jednotlivelim, coz se nam, se silnou potfebou znat piesné, co se od
nas c¢ekd, zda velmi abstraktni. Mezi skupinami mize existovat silnd soutézivost. Japonci
nepotiebuji soukromy prostor, maji radi oteviené kancelafe, kde spolu neustéle
komunikuji.62 To zajiStuje informovanost. Uméni komunikace, podavani piesnych a
komplexnich zprav v§emi sméry, je cenéno nade vSe.

I pfesto, ze¢ maji PDI podobné hodnoty jako CR, projevy jsou rozdilné. Japonci

respektuji pozici, zkuSenost a veék, na druhé strané jsou velice iniciativni a proaktivni,

> Srov. Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator . Japan. COI.
< https://www.culturalnavigator.com/>

% Srov. MOLE, John. Jiny kraj, jiny mrav. Str. 160

%1 Srov. Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator . Japan. COI.
< https://www.culturalnavigator.com/>

%2 Srov. tamtéz.
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nemaji problém s kreativitou a podili se na rozhodnutich a procesech neustalého
zlepsovani. Ideédlni nadfizeni jdou své skupiné ptikladem, znaji dokonale praci svych
zaméestnancl, jsou otevieni, vytvaii harmonickou atmosféru, pomahaji, radi, udavaji
spravny smér a zameéstnanci u nich najdou zastani.®®  Podfizeni pracuji bez pokynt
nadfizenych, iniciativné a kreativn€. Organizace se fidi sama. Rozhoduje se na zékladé
konsenst, kterych je tieba dosdhnout, aby bylo mozné postup implementovat.

Jako nérod se silnym vyhybanim se nejistoté se Japonci ve spoleCnosti cizincl neciti
relaxovani. Pfedem ocekavaji disharmonii, protoze vi, ze cizinci maji jind pravidla, coz
muze vést ke konfliktim. Aby zamezili tomuto riziku, radgji s nimi obchody nedélaji,
k navéazani kontaktd je tfeba tieti strany. Preferuji dlouhodobé obchodni vztahy.®* Vysoka
mira LTO je dana také zadvazkem vii¢i zaméstnanciim, firma se musi zamé&fit na dlouhodobé
pteziti, ne kratkodobé zisky. Pomalu buduji svou pozici tlakem na snizeni nakladi a
neustalé zlepSovani kvality. Zisk je jen vedlej§im vysledkem. Dulezité je zajisténi
zaméstnancl, ti nejsou ndkladem, ale zékladnim kapitadlem. Tradice celozivotniho
zaméstnani byla oslabena (a tim i loajalita), ale byva stile zachovavana a v posledni dobé
sili tlak spolecnosti na jeji znovuobnoveni. Postup a plat byva podminén pievazné vékem,
zkuSenostmi a komunikacnimi dovednostmi. Zaméstnanci pied povySenim rotuji na
pozicich stejné Grovné pro ziskani dokonalého pohledu na firmu.®®> Osobni a pracovni ¢as
zde splyva, Japonci jsou hnani touhou splnit ukol a travi nad nim co moZna nejvice Casu,

dokonce si neradi berou dovolenou. Jsou motivovani tymovou praci a tymovymi Uspéchy.

4.5.3 Doporuceni ¢eskym partnerim

Pokud chceme odhalit tajemstvi kultury tohoto tak odlisného néroda, je dobré
prostudovat si zdklady konfucianismu, Sintoismu i buddhismu. Potom pochopime, pro¢
japonské metody fizeni, tolik prosazované zapadnimi firmami, jinde neZ v Japonsku
selhavaji a moznéd porozumime, jaké je jejich ocekdvani od nas. Dulezité je dobie znat
pravidla etikety a fec¢ téla, nebudeme potom tolik ptfekvapeni. Napiiklad vyhybani se

zrakovému kontaktu je vyrazem tUcty, mizeme posmrkovat, ne hlasit¢ smrkat, srkanim se

% Srov. MOLE, John. Jiny kraj, jiny mrav. Str.163

% Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
35

% Srov. Tamtéz. Str. 38
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ocenuje kvalita jidla, atd. Lidé se z hygienickych divodi nedotykaji, v obchodnim svéte se
setkame s podavanim ruky, ale silny stisk se nedoporucuje.?® Jako u ostatnich kultur
s vysokym UAI, se Japonci chovani jinak na vefejnosti, jinak ve své vlastni skupin¢. Na
vefejnosti se zdaji byt nepiivétivi, bezohledni, pii jednani s cizinci absolutné utlumi emoce,
chovéni je formalni. Vystupuji skromné, zdvofile. Jsou dochvilni, neradi délaji ukvapena
rozhodnuti a vzdy se snazi o konsens.

Komunikace je vysoce kontextova, je dobré znat alespon nékteré preklady typickych
projevii. Casto se stava, ze si vysvétlujeme jejich ano jako souhlas. Znamena to oviem
pouze ,,rozumim® nebo ,,posloucham®, neustile pfitakavani je slusné, byva to signal
mluvéimu, e naslouchame.®” ,Ne“ se nepouziva., existuje asi 17 zptsobil jak zdvofile
odmitnout.®® Napftiklad miazou fict ,,mozna*“, ,,uvidime* nebo ,,bude to t€zké*. Musime si
uvédomit, Zze nejde o klamani, jde o zplsob jejich komunikace. Dulezitou roli
V dorozumivani ma ticho, vyznamu nabyva dle zptisobu pouziti. Mize nas napiiklad zmast
ticho nasledujici po proslovu nebo otazce. Japonci tak dévaji najevo sviij respekt
kK mluv¢imu, pfemysleji o jeho slovech. Pfi jednani s nimi se doporucuje klidna, zdvofila
mluva, vyvarovani se skakani do feci a ptekvapeni v podobé zmén programu ¢i chovani. Je
vhodné zaméfit se na fakta, objektivitu a vécnost a vyhnout se tématim osobnim,
politickym a vtipim. Ze vSeho nejdulezitéjsi je divéra. Konflikt nemusi znamenat
rozvazéni vztahu. Pokud budeme ochotni pratelské dohody, i pfesto, Ze cht&ji upravit
puvodni umluvu, utvrdime je v tom, Ze s ndmi stoji za to obchodovat.”

Japonci nas vidi jako malo iniciativni a liné, postradame jejich pracovni nasazeni,
které¢ ocekavaji, ale nevynucuji70. Je o nich znamo, Ze v préci travi dlouhé hodiny a kdo
odchdzi prvni, dava najevo svllj nezdjem o zbytek skupiny, coZ je pro nadfizeného
nepfijemna situace. Cesi tomuto chovani nerozumi a nehodlaji se mu podfizovat.71 Japonci

jsou zvykli najit si praci sami, dle okolnosti, manaZzefi jim praci neorganizuji, jen zajist'uji

% Srov. Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator . Japan. COI.
< https://www.culturalnavigator.com/>

%" Srov. MOLE, John. Jiny kraj, jiny mrav. Str.160

% Srov. KOCOURKOVA, Jarmila. Etiketa na cesty aneb jiny kraj, jiny mrav. Str. 616
% Srov. Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator . Japan. COI.
< https://www.culturalnavigator.com/>

"% Srov. MOLE, John. Jiny kraj, jiny mrav. Str.163

™ Viz. Rozhovor s pracovnikem vyzkumu, &ast Vztahy k nadrizenym, str. 37

35



porozuméni vizi. My potiebujeme piesné pokyny, coz je, dle nich zndmka nevyzralosti a
nezkusenosti.

Na zavér kapitoly jsem zaradila dva rozhovory, které jsou oba velkym ptinosem pro tuto
praci. Prvni znich je typickym pohledem z ceské strany, druhy uz je velmi ovlivnén
nékolikaletym pobytem v japonském prostiedi a je zde ziejmé pusobeni tamnich hodnot.
V obou se potvrzuji predevsim tyto kulturni prvky a zvlastnosti:

e silny kolektivismus, firma je rodina
e vnitini motivace pracovat pro blaho kolektivu

stabilita zaméstnani

obrovské rozdily ve zpiisobu komunikace, nutnost obrnit se trpélivosti
e uctivani starSich, zkusen¢jSich
Z prvniho rozhovoru také vyplyva jedna zajimavost — na rozdil od ,,pravdy* zavadéné

ve firmach americkych se zd4, ze nadnarodnim pobockam japonské organizace neni za
kazdou cenu vnucovana ani struktura, ani manazerské metody (ty k nam paradoxné ptichazi
ze zapadu).

Pracovnik vyzkumu (38let), zaméstnancem Japonské firmy v CR 12 let, pravidelné slusebni
cesty do Japonska (respondent):
, Prvnim zasadnim zjisténim bylo, Ze pokud Japonec pritakavd, kdyz mu néco vysvétlujete,
neznamend to zdaleka, ze by se sdélenim souhlasil. Par let nam trvalo, nez jsme pochopili, pro¢
nesouhlasi s nécim, na cem jsme se vcéera v klidu domluvili. Prosli jsme také otFesnym pokusem
S velkou kancelari, kde sedélo cca 40 urednikii. Tento system je v Japonsku standardni, u nas
nastesti skoncil diky stéhovani do novych prostor. Nejvetsi kulturni Sok jsem ale pozoroval pri
zrizovani nasi americké pobocky. Americané pojimaji kazdou prezentaci jako show, jsou zvykli
prehanet, neexistuji problémy ale vyzvy ... Japonci tuto hru absolutné nepochopili, vzali v§echno
doslova a zazili tezkou nékolikaletou frustraci.
Komunikace: Jednim z vyraznych rysii jsou dlouhé diskuse o kazdé bandlnosti, schiize se nekonecné
natahuji a jsou prokladany dlouhymi pomlkami a opakovanim jiz opakovaného. Spoustu problémii
chtéji ,,vysedet . Nejhorsi je situace, kdy je nutné rozhodnout mezi dvema Spatnymi resenimi.
Nekdy to budi dojem, Ze nejsou schopni vybrat a soustredit se na podstatné. Je to dost iritujici, ale
clovek si asponi cvici trpélivost diileZitou napr. pro vychovu déti. Takze spokojen s tim nejsem.
Motivace: Jeden rys japonské kultury dosud nechdapu. Pro zaméstnance je dostatecnou motivaci
napr. ke zlepSovani procesii jenom to, Ze tim prispéji firmé a Ze firma jim to proste vrati tim, Ze
zlepsi svoji pozici na trhu a bude se o né ddle starat. To v Cechdch moznd miize fungovat u Casti
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urednikii, ale rozhodné ne na délnickych profesich. Ale faktem je, ze pocet zlepSovacich navrhi

V materske firmé je nasobnée vyssi nez u nas (na hlavu) a financni odmeéna za kazdy je u nich tak

V hodnoté malého piva. Nastésti mistni vedeni pochopilo, Ze tento systém v Cechdch nemd Sanci na
uispéch (ale nemyslim si, Ze by byli Japonci méné materidlné zaloZeni nez Cesi). Nelze hodnotit —
motivacni systém v nasi firmé je cesky.

Hodnoceni: Z Japonska prakticky neexistuje. Hodnotici systém uvniti firmy jsme si vybudovali
sami, jediné ocenéni od viastnika je to Ze firma stale existuje a my jsme na svych pozicich. Japonci
nejsou zdaleka tak drsni v obméné manazerii, ale uz se to taky naucili.

Vztahy k nadiizenym: N Japonsku velmi formalizované, at’ uz se den predtim v hospodé stalo
cokoli. Prisné oddéluji, co se stane ve firmé a mimo firmu. V Cechdach jsem mél zatim §tésti na $éfy,
se kterymi byly vztahy naprosto korektni.

Je zajimavé, Ze zatimco ve vyrobnich prostordch je efektivita prace v Japonsku na opravdu vysoke
urovni a hodné jsme se tam naucili, v technickych / urednickych profesich o tom pochybuji. Travi
V kancelarich nekonecné hodiny (1 exemplarni priklad cca 16 az 18 hodin denné), ale Zadny
viditelny vystup to nemd. Mdam dokonce pocit, ze to je druh hry — podrizeni se boji jit domii diiv nez
sef a séf chee odchazet posledni. To se u nas nastésti zatim neujalo.

Doporuceni: Urcité neni vhodné se chovat k Japoncim preziravé — neni to narod, ktery by se
nechal zastrasit. Na druhou stranu si myslim, Ze pohrdaji lidmi, kteri nedokdzi Fict a prosazovat
svij ndazor (ale jen do okamziku rozhodnuti!). Zatim jsem to u nds nezazil, ale mam pocit, zZe takovy
clovek by to mel dost tezke. Doporuceni jsou trpélivost, empatie, a pri jednani si radsi napsat co

chci dosahnout, abych to nezapomnél. ,,

Procesni inZenyr (371et), jako zaméstnanec Japonské firmy stravil v Japonsku 6 let (respondent):

~Mnohokrat jsem se ptal lidi, co je vede do japonské firmy, ale nikdo nerekl nic jiného, nez ,,vysoka
kvalita vyrobku, presnost apod. “. O kulture a potencionadlné kladenych narocich na zaméstnance se
nikdo nikdy nezminil. Tak kuprikladu to, Ze kdyz musim vyjimecné odejit z prace diiv nez Séf,
omluvim Se tak, ze nasledujici den setrvam na pracovisti do 8 az do 10 hodin do vecera (pokud on
uz odesel). Vetsinou bude omluva prijata — ale neni to pravidlo.

U Japoncii se bezné pouzivda tzv. negativni motivace. To znamend, ze kdyz clovék plni své
povinnosti, nic se nedéje, protoze to se od néj ceka. Pokud ovSem své povinnosti neplni podle
predstav svého pdna (dnes se nepresné pouziva slovo ,,nadrizeného *), ndsleduji v nasem vnimani
velice silné , tresty”, pocinaje nejmékci formou dozZivotniho "zdkazu* kariérniho ristu, az po
ukonceni pracovniho poméru, bez jakékoli moznosti sehnat jinou prdci kdekoli v Japonsku.
Motivaci tedy neni platovy rist, ale ziskani vetsSich zodpovédnosti — samoziejme bez ndroku na

odménu. Podle mého ndzoru ceska spolecnost zoufale potiebuje podobné prisné jednani nejen
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ve firmach a podnicich, ale i v politice a apod. Po péti letech v Japonsku jsem si vSimnul predevsim
nasledujicich odlisnosti od nasi spolecnosti: pan (nadrizeny) jedna a konda pouze a vyhradné
V zdajmu firmy. Nikdy nemysli na sviij osobni profit a jde prikladem ostatnim lidem, predevsim tém,
za které nese zodpovédnost (nepresné téz ,,podrizenym ). Ostatni pak svému panovi diveruji vice,
nez zivotnimu partnerovi. Pozitiva v japonské firmé:

o Pan ma vzdy pravdu. Je to zakonité proto, Ze je podstatné starsi a ma zkuSenosti, které
my mit nemiizeme. Ddle proto, Ze ma velice Siroky pohled na dany problém, ktery se
ostatnim zaméstnanciim nedoporucuje.

o Pokud bude chtit zndt nds ndzor, jasné se na to zeptd.

o Japonci nemaji prescasy, protoze toto mérit je nezdvorilost. Nikde na svété neexistuji
takovéto statistiky — zaméstnany clovéek vénuje maximum svého casu panovi.

e Pracovni doba byva od 9 dopoledne do 7 do vecera (ale to je naprosté minimum)

e Byva 6 dni dovolené za rok, ale je nezdvorilé si ji vybrat celou — to svédci o
nespokojenosti pracovnika a je tFeba ho pokdrat (napr. prelozit na jiné pracovisté.)

o Kazdy rok pribude jeden den dovolené navic — az do, maximalne 12 dnai.

e Osobni rozhovory jsou na pracovisti naprosto nepripustné.

e Vtipy a Zertovdni jsou na pracovisti naprosto nepripustné.

o Zaméstnancem (reprezentantem) firmy se stavam v okamziku, kdy rano jedu do prace:
na cesté do prdce jiz plati tvrda firemni pravidla, a rovnéz i na cesté z prace. Nikdo
Nesmi riskovat dobré jméno spolecnosti nedbalym chovanim.

Negativa v japonské firmé:

e Potira se individualita — napr. u firem, specializujicich se na informacni technologie,

financnictvi apod. je toto brzda, kterd vychazi jen a jen z tradicniho mysleni

e Denne se musi konat porada zaméstnancui, kdyz jiz treba nekolik let neni ditvod

e Nulovy platovy rist — co si zaméstnanec neusmlouvd na zacatku, to jiz nikdy v budoucnu

neziskd

o Nulové zameéstnanecké vyhody — kromé stravného, které se dotuje okolo 90%
4.6 Cina

4.6.1 Vlivy

Nejlidnaté;jsi stat je oddéleny od zbytku svéta horami, stepi a mofem a i1 diky své
relativni nepfistupnosti si dokadzal udrzet svou existenci nepfetrzité po 5000 let.
Nedochézelo k zasadnim vnéjSim vlivim, snad jen mongolsti n4jezdnici se podepsali na
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povaze mistnich obyvatel dravosti a disciplinou. Na tvorbu hodnot spole¢nosti mél
obrovsky vliv konfucianismus (rodina zéklad spole¢nosti), dale legismus (poradek je
zalozen na piisnych pravidlech a krutych trestech), ryzova kultura (spoluprace je nutna

k preziti) a komunismus.”

4.6.2 Obvyklé kulturni projevy, dimenze

Cinané jsou nejsiln&jsimi kolektivisty 100
., T r1z 7 80 —
a maji nejniz§i hodnoty u vyhybani se
60 —
nejistoté, znarodi zde zkoumanych. A 20 W CZE
jsou to prave tyto dvé dimenze, ve kterych 20 - CHI
se Cina od CR odlifuje nevyznamnéji. 0 - . .

Rozdil u vzdilenosti moci je rovnéz PDI IDV. MAS UAI LTO

nezanedbatelny. Graf & 6: Cina a CR, Hofstede™

Podobné jako Japonci, Cifiané se povazuji za naprosto jedine¢né, jsou hrdi na svou
zemi a chtéji mit vSechna ,,nej” svéta — nejvyssi budovy, nejrychlejsi vlaky i nejsilné;si
ekonomiku. Jsou pracoviti, skromni, zdvofili, odolni, pokorni, tolerantni a trpélivi. Velmi
dilezité je zachovani tvare, udrZzovani harmonie a vybudovani silné sit¢ kontakti.
K zékladnim hodnotdm patii ticta ke starSim, roding, autoritam, vzdelani, otevienost novym
myslenkam, sebekazen, odevzdanost svym détem, smysl pro povinnost, potlaeni zajmu
jednotlivee ve prospéch kolektivu a hlavné, rodiny. Rodina je zakladni ekonomickou a
socialni jednotkou.” Viechny socialni vrstvy maji stejné moznosti viech trovni vzdélani a
vypracovani se. Cina véfi, Zze uspéchu lze dosdhnout pouze tvrdou praci. Lidé zde byli vzdy
velmi podnikavi a uméli dobfe vyuzit ménicich se podminek ve sviij prospéch. Soutézivost
je dalSim rysem mistni kultury, své soupefe ovSem nikdy neocCeriiuji ani nepouzivaji

negativni reklamy.

"2 Srov. BODEN, Jeanne. The Wall Behind China’s Open Door. Str. 12

73 PDI (vzdilenost moci), IDV (individualismus), MAS (maskulinita), UAI (vyhybani se nejistots), LTO
(dlouhodobd orientace), hodnoty prevzaté z osobniho webu G. Hofstedeho
<http://www.geerthofstede.nl/research--vsm/dimension-data-matrix.aspx>

" Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
64
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Silny kolektivismus ma své projevy témér identické s extrémy uvedenymi v tabulce
¢. 2 na levé strané. Zavazky k rodin€ jsou vyS$si nez cokoli jiného. Rodina je smyslem
Zivota, svym uctivanim starSich poskytuje moralni vzor. Spolecnost je zalozena na vztazich
a na provazanostech zavazki z téchto vztahi plynoucich.75 Lidé jsou na ostatnich zavisli,
jsou moralné povinni pomahat druhym. Nepotismus a uplatkarstvi je bézné. Pravo zde
nenachazi uplatnéni, zastupuji ho vzijemné dohody, spory se fe$i mimosoudné. Pii
rozhodovani jsou nejdalezitéjsi pOCity.76 Pro kolektivistické zemé jsou typické minimalni
zmény v zaméstnani, to v Ciné neplati. Pfedeviim mensi a stfedn& velké firmy v rychle
rozvijejicich se oblastech maji problémy s obrovskou fluktuaci zaméstnancti. Poptavka po
zaméstnancich je velkd, ale mala nabidka. Lidé ptichazeji za praci z daleka, odtrzeni od
svého prostredi, které je pro n¢ tak dilezité a vii€i cizim zaméstnavatelim neciti Zadné
zévazky. "’

Tradi¢ni ¢inska firma funguje jako rodina. Lidé oc¢ekavaji vedeni, piikazy. Vedouci je
spiSe otcem. Vyssi pozice se Casto obsazuji starSimi, nebot vysoky vék zna¢i moudrost.
Cinané radi pracuji v tymech, které jsou provazany silnymi vztahy mezi jejich &leny,
odpovédnost 1 ukol ndlezi skuping, ne jednotlivci. Poddajnost a usluznost podtizenych
poukazuje na velkou vzdalenost moci. ManaZefi cht&ji spolehlivé, poslusné a loajalni
zaméestnance. Popisy prace neexistuji, plni se pokyny. Neocekdva se vlastni iniciativa.
Kazdy zna své misto v hierarchii a vi, co si mize dovolit. Neni zvykem nesouhlasit
S nadfizen}'/mm. U manazerii se nejvice ceni schopnosti udrzovat harmonické vztahy, dale
vzdélani a tvrda prace. Musi byt zkuSeni, musi umét davat piesné a srozumitelné pokyny a
moralni kvality jim zajisti respekt u podiizenych. Nemaji ve zvyku delegovat. Nejlepsi
motivaci je ptredvedeni respektu k praci zaméstnanct, upiednostiiuji se zde kolektivni
odmeény a to finan¢ni i jiné. ManaZerské praktiky vyzadované v mezinarodnich korporacich

byvaji formalné dodrzovany, ale nefunguji.79

" Srov. BODEN, Jeanne. The Wall Behind China’s Open Door. Str. 133

"® Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
64.

" Srov. BODEN, Jeanne. The Wall Behind China’s Open Door. Str. 167

"8 Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
63

" Srov. Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator . Japan. COI.

< https://www.culturalnavigator.com/>
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Slabé vyhybani se nejistoté je zietelné predeviim z podnikavosti Cifiand. Na jedné
stran¢ touzi po stabilit¢ a poradku, chovaji nediivéru k cizim, ale na té druhé jsou velmi
flexibilni, radi improvizuji a zmeény pokladaji za béznou soucast zivota. Velmi pruzné se
dokazou ptizplisobit ménicim se podminkam. Nikdy se nebali rizik, radi investuji. Zakony
a pravidla jsou sestaveny tak, aby se daly jednoduse p¥izpasobit situaci.®

Cinané jsou trp&livi pti budovani siti vztahtl. Jsou spofivi, vytrvali, neradi Ziji na dluh.
Tady je patrna dlouhodobé orientace. Maskulinita je o néco vyssi nez v CR, muZi jsou stéle

zaméstnavani piednostné, ale vlivem komunismu ziskaly zeny silnéj$i pozici nez diive.

4.6.3 Doporuceni ¢eskym partneriim

Podobné jako v Japonsku, i v Cing se ve to¢i kolem vztahii. Tady nesta¢i druhou
stranu poznat, musime si vybudovat dlouhodobé pratelstvi. Sité takovychto pratelskych
vztahti je to nejdilezitejsi, co je v Ciné k podnikéani tieba. Nejde pouze o kontakty, sité
nahrazuji pravo, zavazky z nich plynouci nemohou byt poruSeny. Pokud se dokazeme
zatadit do jejich ,,vlastni® skupiny zjistime, Ze obchod zac¢ne byt velmi snadny a pfijemny.
Teprve pak nas za¢nou brat vazné a spolehlivé dodrzovat zavazky z tohoto vztahu plynouci.
Pro prvotni navazani kontaktu je proto nutné vyuzit tfeti stranu. Pak musime byt trpélivi a
uvédomit si, ze k budovani divéry patfi i rizné mimopracovni aktivity, které se nam
muzou zdat jako ztrata casu (karaoke apod.). 8l

Totéz plati 1 o vztahu zaméstnavatel-zaméstnanec. Prace neni oddélovana od
soukromi, pracovni doba je vyuzivdna i1 k posilovani vztaht.®? Vybudovani pratelského
pouta je nutné obétovat co mozZna nejvice, jen tak si ziskame respekt, diivéru a loajalitu.
Nesmime pii tom zapominat na pro Cifiany zasadni zachovani tvafe a harmonie. Vyplati se
byt v téchto snahdch ndpomocni. Jesté horsi nez ztratit tvar je zpisobit jeji ztratu jin}'/m.83

Typické je vyhybani se otevienému konfliktu, je dobré nekritizovat, ale radéji nepfimo

% Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
68

8 Srov. Training Management Corporation (TMC). Cultural Navigator . Japan. COI.

< https://www.culturalnavigator.com/>

82 Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
63

8 Srov. tamtéz. Str. 66
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naznacit co je tfeba zlepSit. Zachovavat slusnost a respektovat hierarchické role, to jsou
zakladni pravidla prace v organizaci.

Existuje zde velké mnozstvi pravidel, dodrzovanim kterych se zachovava harmonie 1
tvar. Je vhodné se snazit poznat co mozna nejvice o mistni etiketé a ritualech a vénovat
pozornost oblastnim obchodnim zvyklostem, které¢ se mohou v nékterych bodech zasadné
odliSovat. Doporucuje se vzdy respektovat hierarchii, chovat se velmi skromné, s tctou,
s informacemi pockat az se nékdo zepta, nezaCinat sam od sebe, to by poukazovalo na
povysSené chovani. Dulezita je vytrvalost, trpélivost, zachovani klidu, vyvarovani se kritiky,
humoru a osobnich konverzacnich témat. Néaznak nespokojenosti ¢i agresivity znamena
ztratu tvare. Zpusob komunikace je cizincim téZko srozumitelny, je nepfimy, vysoce
kontextovy, velky vyznam ma fe¢ téla. Je dobré se sezndmit alespon se zdkladnimi
pravidly, aby se omezila zbyte¢na nedorozuméni. Cifané mluvi velmi monoténné, bez
emoci a gest, davaji pfednost faktim. Ticho je dilezitym sdélovacim nastrojem. Netikaji
,»ne“ a ,,ano* nemusi znamenat souhlas. Nedivani se do oci znaci respekt. Za ismév se
schovavaji opravdové pocity, nejistotu, stres, piekvapeni 1 zlobu, neznamena radost. I
Sokujici zpravy se sdéluji s usmévem. Dotykéni je bézné. 84

Pfi jednanich si musime uvédomit, Zze ¢as je zde druhotady, duilezity je vztah,
dosazeni konsensu. Neni vhodné jakkoli naznaCovat, ze nemame ¢as, nemuze existovat nic
dulezitéjsiho nez pravé probihajici schiizka. Jsou velmi trpélivi vyjednavaéi s citem pro
zménu. Cokoli dohodneme ted’, uz za chvili podléhd proméndm podminek. Opétovné
otevirani uzavienych zalezitosti a tlak na co nejlepsi podminky mizou byt nepiijemné.
Obzvlasté pokud se povazuji za slabsi stranu, ocekavaji vice ﬁstupkﬁ.85

Cina se &asto spojuje s porusovanim autorskych prav. Musime si uvédomit, Ze
kolektivisticky svét ma zcela jiné pojeti prava a nerozumi tomu, jak miliZe poznani patfit
jednotliveim. Okopirovani je v jejich ocich uznéani kvality.86 Nechapou, pro¢ nemizou
Cerpat ze zkuSenosti jinych, kdyZ od nich bylo v historii tolik ¢erpano.

V nasledujicim rozhovoru se potvrzuje predevSim problém s porozuménim natolik

odli$nému stylu komunikace a také upozornéni na nutnost seznameni se s mistni etiketou.

8 Srov. BODEN, Jeanne. The Wall Behind China’s Open Door. Str. 121
% Srov. SCARBOROUGH, Jack. The Origins Of Cultural Differences and Their Impact On Management, str.
63

% Viz. Rozhovor na této strané
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Piekladatelka (34 let), na volné noze, praxe v mezindrodni podnikové sféie 10let (respondent):
,,Jiny svet se svymi pravidly. Nevim, zda jde o typickou véc nebo se to tykalo pouze dané firmy, ale
velmi casto se neco ,,odkyvalo“, vsichni odchazeli od stolu s poCitem, Ze je véc vyresena, a druhy
den rano se zacinalo uplné od znova, protoze cinska strana prisla s novymi (véerejsimi) pozadavky
= snaha nejit do primého konfliktu, usmivat se, ale zaroven si stdt tvrde za svym. Snaha ,, neztratit
tvar“, jednani je velmi komplikované, plné neprimych naznakii a narazek. Kopirovani se povazuje
za znacku kvality (na veletrhu pogratulovali klientovi, Ze jeho stroj je tak dobry, Ze uz si ho nafotili
a zmérili a za rok privezou svij — presnou kopii)

Velmi formalni jednani, ¢lovek ma tendenci se hlidat, aby neudélal néco Spatné. Naprosto odlisné
Zvyky V oblasti telesnych pochodii (vysmrkat se do kapesniku je tézké faux pas, ale potahovat tieba
dvé hodiny v kuse ne; srkani pri jidle). Nemluvi se o soukromi, ,,small talk “ ¢ist¢ v obchodni roviné.
Velmi muzska spolecnost, zeny i ve vysokych pozicich maji problém ziskat si respekt, galantnost

neexistuje.
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5 Srovnani vybranych kultur

Nasledujici tabulky jsou stru¢nym vytahem piedchazejicich kapitol. Prvni se

zam¢fuje na zakladni doporuceni, druha

nejdalezitéjsich ryst pracovnich prostiedi

poskytuje porovnani, dle mého ndzoru,

danych kultur. Jejich znalost je dobrym

zakladem pro uspéSnou spolupraci a to at’ vroli zaméstnance, zaméstnavatele nebo

obchodniho partnera.

Tabulka 6 : Dulezité rysy pracovniho prostiedi vybranych statt

Cina

Indie

Japonsko

Rusko

USA

hlavni hodnoty

ucta k roding, vzdélani,
pokora, sebekazen,
otevrenost novym
myElenkam

harmonie, tolerance,
lidsk& soudrinost,
divéra, respekt

harmonie, dokonalost,
disciplina, pile,
chleduplnost

intenzivni lidsky vztah,
divéra, (cta, vzdélani,
soucit

svoboda, soulad
s pravidly,
uspéch, moc, zisk

prospéch rodiny,
zachovani tvafe, smysl

harmonické
prostiedi

lspéch kolektivu,
socialni stabilita,

dobré vztahy na
pracovisti, pfirozend
autorita

vidina vitézstvi,

hlavnizdroje  |pro povinnost dostdt  |ohoustanné divéry, |smysl pro povinnost  |nadfizeného(silng Gspéchu,
motivace swym zavazkim chvala, povyieni dostat svym zavazkim |vidce) bohatstvi
firma je tasté organizaéni
rodinou,skupinova premira pravidel, které |[zmény,
prace i odpovédnosti, nebyvaji soutéZivost mezi
schopnost wyuZit firma je rodinou, respektovany,jasné jednotlivei, ddraz
ménicich se podminek skupinova prace i dodriovana na standardizaci
ve sviij prospéch, nechuf k plénovani, |odpovédnosti, rotace  |hierarchie, orientace  |procesd,
orientace na vztahy, silna byrokracie, na pozicich, orientace |na osoby, cilem je orientace na
typické znaky |cilem je prospéch orientace na vztahy, |na vztahy, cilem je silny kolektiv, plnéni akold,
organizace kaolektivu cilem je harmonie  |zajisténi zaméstnancl |spolupréce cilem je zisk
spojovani
osobniho a
pracovniho
fivota ano ano ne ano ne

idealni manaier

otec, vzdélany, tvrdé
pracujici, moralnich
kvalit, zajisfuje
harmonii a dava najevo
respekt k podfizenym

starsi, vzdélany,
benevolentni, s
lidskym pFistupem a
pochopenim

starsi, zkuseny,
dokonale zna praci
podfizenych, zajisfuje
harmonii, radi, je
oporou

starsi, vzdélany, vzor
chovani, ocefujici
praci zaméstnancd,je
jejich oporou

mlady, energicky,
efektivni - rychlé
vysledky

idealni
zaméstnanec

poddainy, spolehlivy,
loajalni, plni prikazy bez
viastni iniciativy

bez feci plni piikazy,
presné dodriuje
postupy

proaktivni, kreativni,
velmi dobfe umi
komunikovat - podavat|
presne informace

loajalni nadrizenému,
posloucha prikazy,
déla jen svou praci,
bez chyb, iniciativy &i
riskovani

aktivni, necha se
vést, ale je
schopen
samostatné prace,
loajalni

komunikace

vysoce kontextova, velky
vyznam neverbalnich
signald, ddlefité je
osobni jednani

vysoce kontextova,
gpresivni, emocialné
ladéna, dilefité je
osobni jednani

vysoce kontextova,
velky vwznam
neverbalnich signald,
dileité je osohni
jednani

slabé kontextova,

emaocionalni, kvétnata
fFet, diilefité je osobni
jednani - obliba debat

slabé kontextova,
spoléhaji se
hlavné na slova,

fesit vie e-mailem

je béiné
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Tabulka 7 : Doporuceni

Cina Indie Japonsko Rusko| USA)
humor, kritika, asertivita, potfeba natlak, netrpélivest,  |negativni postoje,
s¢im netrpélivost, ignorace  |uspéchané jednani, |pfesnych pokynd, podcefiovani jejich stiZnosti, pasivita,
neuspéjeme  |mimopracovnich aktivit |natlak, netrpélivost [pFekvapeni, vtipy schopnosti skromnost
respekt k jejich pracovni nasazeni, zdvofilost, dhat na optimismus,
hierarchii, velmi skromné| respekt, zdvofilost, klid, udriovani vztahu, dcta, |sebevédomé
co ndm pomiie |jednani, nemluvit, pokud |nekonfliktnost, schopnost pratelské  |respekt k jejich vystupovani,
zapisobit nejsme tazani flexibilita dohody hierarchii iniciativa
nutnost prostfednika,
zcela odligny zpdsob wyhoda prostfednika, |nutnost prostifednika,  |jsou velmi dobfi dochvilnost,
komunikace, £as je trpélivost pfi zcela odlisny zplseb  |wyjednavadianeradi  |plsohivé
nacoe druhofady, pokud se budovani davéry, o [komunikace, nemaji  |ustupuji, cdmitnutije  |prezentace, vécnd
nezapomenout povaiuji za slabsi stranu, |penézich aZ na radizmény programu, |nuiné zaobalit - diskuze, pozitivni
pii jednani otekévaji hodné Gstupki |konec, smlouvani  |vécnost je na misté urailivost postoj
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6

Zhodnoceni cilu

Stanovené cile:

1. wrdcit hlavni rysy pracovniho jednani prislusnikii riiznych narodii

2. porovnat tyto rysy s ceskym pracovnim chovanim

3. zjistit, ve kterych oblastech se pracovni jednani kazdého vybraného naroda odlisuje od
ceského nejvyraznéji

4. doporucit vhodny pristup k jednani s danym zahranicnim partnerem

5. srovnat jednani prislusnikii riiznych narodii v téchto oblastech: hodnoty, motivace,
komunikace, idedlni zaméstnanec, idedlni manazer

Vyhodnoceni:

1. u vybranych statu byly vyjmenovany hlavni rysy pracovniho chovani v€etné hodnot a
vlivi prostiedi, které¢ jim daly vzniknout (viz jednotlivé kapitoly prehledu a zavéreéné
srovnani)

2. kazdy narod byl graficky porovnan k CR (pouzitim Hofstedeho dimenzi), rysy
pracovniho jednani jsou uvadény pravé ve vztahu ke kulturnim standardiim CR

3. o nejvétsich odlisnostech vypovidaji rozdily zviditelnéné v grafech, pro zjisténi
zasadnich diferenci jsem vyuzila také rozhovort, které odrazi vnimani cizich kultur
pravé prislusniky kultury Ceské a zamérné oteviené otazky sméiuji k identifikaci
odlidnosti pro Cecha nejpatrngjsich

4. doporuceni byla stanovena a jsou umisténa v zavéru kazdého oddilu kapitoly ¢. 4, tam
se také lze docist vice o povrchnéjSich praktikach, jejichZz znalost je urcujici pii
jednanich se zahrani¢nim partnerem.

5. na zavér celé prace uvadim srovnani, dle mého ndzoru, nejdilezitéjSich prvki

pracovniho jednani (str. 44)

Tato prace se snazila upozornit na nutnost nepodcenovat vliv narodni kultury na

organizaci. Domnivam se, Ze tento zamér byl naplnén. Taktéz dil¢i cile byly splnény.

Z charakteristik rozdilnych pracovnich prostedi jednozna¢né vyplyva, Ze narodni kultura je

dalezitym faktorem ovliviiujicim déni v organizaci a jeji vztahy s okolim.
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Zavér

Vsechny manazerské procesy zavisi na kulturnim prostiedi, styl vedeni, o¢ekavani od
podiizenych, vztah k praci, motivace, rozhodovani atd., vSe je vnimano pohledem
ovlivnénym vlastni kulturou. Ten, kdo je uspésSnym manazerem v USA, bude asi tézko pii
stejném chovani respektovan v Cing. Tento fakt je bohuzZel Gasto piehlizen.

Pii stfetu kultur, at’ uz jde o prostfedi pracovni nebo politické, dochézi neustale
k situacim, ve kterych se zGc¢astnéni neciti dobie, nebot’ interakci Casto provazi nenaplnéna
ocekavani v chovani druhé strany. Mivame zcela jasnou ptedstavu o tom, jak by véci mély
vypadat a nelibi se ndm, kdyZ tak nevypadaji. Tendence odsuzovat ostatni za to, Ze néco
délaji jinak, Casto zvitézi. Obecnym receptem na uspéch existence v multikulturnim
prostiedi je pochopeni toho, ze odlisné zpusoby jednani jinych narodt nelze hodnotit ani
jako Spatné ani jako dobré. Musime si uvédomit, Ze zavedenim naSich pravidel nezménime
cizi zpliisob mysleni ani postoje. Mnohem vyhodné&j$i je snazit se respektovat dané
prostiedi, Cerpat znéj nové poznatky a vyuzit moznosti kulturni rtiznorodosti. Jako
manazer, dat Sanci zaméstnancim ztotoznit se s organizaci tak, aby o jejich nasazeni

nerozhodovala pouze vyse platu a obavy s postihd.
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V této praci se zabyvam vztahem narodni a podnikové kultury. Cilem je zdiraznit
vyznamny vliv narodni kultury na organizaci a to pfedev§im s pomoci srovnavani
pracovniho prostfedi vybranych zahrani¢nich kultur s pracovni kulturou v Ceské republice.
Soucasti prace jsou charakteristiky kulturnich dimenzi, kulturni standardy jednotlivych
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This Bachelor Degree thesis is focused on the relationship between the national and
corporate culture. Its aim is to highlight the importance of the national cultures in
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characteristics, cultural standards of individual countries and recommendations to Czech

employees in international environment are part of the work
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Priloha 1: Kopie dotaznikového archu

Dobry den, predem dékuji za Vas ¢as a ochotu!

Tento ,,rozhovor se tyka porovnavani kulturnich rozdilti mezi spolecenstvimi, rozdilnosti
V jednani a hodnotach, netyka se nedorozuméni jazykovych. Také se netykd vlastnosti
jednotlivet, ale vlastnosti skupin lidi. Zahrani¢nim partnerem myslim tedy spolecenstvi
Némcii, Japoncti apod. Soustfedim se predevSim na pracovni prostiedi.

Predmétem vyzkumu jsou nasledujici zemg: Ceska Republika, Cina, Indie, Rusko, USA,

Britanie, Némecko a Japonsko.

Pokud se rozhodnete ptispet svymi pozorovanimi, uved’te prosim na uvod, kterych zemi se

tykaji a jaky charakter méla Vase spoluprace (v€etné délky). Naptiklad, jedna-li se o trvalé

zameéstnani v zahrani¢ni firmé, sluzebni cesty apod.

Prosim, uved’te odpovédi na nasledujici otazky (okruhy). ZaleZi na Vas jak stru¢né ¢i

obsirné budou. Meze nejsou kladeny. Vynechejte casti, které se Vasi zkuSenosti

netykaji.

1) Co povazujete za nejvetsi problémy, tézkosti, nedorozuméni, které se opakované
vyskytuji pfi spoluprici, jednani s timto zahrani¢nim parterem? Vzpomenete si na
néjaké pro Vas nepochopitelné ¢i neocekdvané reakce zahrani¢niho partnera?

2) Pokud pro zahrani¢niho partnera ptimo pracujete, popiste prosim Vase pocity vzhledem
k pracovnimu prostedi. (Napiiklad, jak Vam vyhovuje zpiisob komunikace, motivace,
hodnoceni, vztahy s nadfizenym a dal§i). Jste spokojeni — pro¢ ano, pro¢ ne?

3) Pokud mate také zkuSenosti se zaméstnanim v Ceské firm¢, pokuste se prosim popsat
pozorované rozdily mezi kulturnimi projevy pracovniho prostiedi CR a kulturnimi
projevy* VaSeho zahrani¢niho partnera. Co je na praci v ¢eské firmé pozitivni a co
naopak shleddvate méné atraktivnim?

4) Mate né&jaké doporuceni pro Cecha v daném kulturnim prostiedi? Jak se chovat ¢i ¢emu
se radéji vyhnout pro ptedejiti konfliktl a zlepSeni spoluprace?

* kulturnimi projevy myslim typické chovani, jednani, mysleni, které dany narod povazuje
za obvyklé, normalni

Zameérné nepouzivam dotaznik. Byl by pro Vias jednodussi a méné naro¢ny na Cas, ale
bohuzel také méné vypovidajici. Nekteré casti odpovedi mohou byt citovany v bakalarské
praci.

Cenim si Vaseho prinosu a moc dékuji za Vasi ochotu podilet se svou zkuSenosti na
tomto vyzkumu.

Katerina Kolibova
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Priloha 2: Tabulka 1, Extrémy vzdalenosti moci na pracovisti

5

@& AP

aE> | @) 00

Mala vzdalenost moci

Velka vzdalenost moei

nadfizeni a podfizeni jsou si existencialné rowni,
hierarchie vznika z &isté z praktickych divodi a
znamena nerovnost roli

nadfizeni a podfizeni povaZuji jedni druhé za
existencialngé nerovné, hierarchicka struktura odrazi
tuto nerovnost

omezené poéty nadfizenych, v oblibé decentralizace

mnoho drovni podfizenosti a nadfizenosti, centralizace
moci

malé rozpéti platd mezi vrcholem a zakladnou

velké rozdily mezi platy nahofe a dole

manaZzefi spoléhaji na své vlastni zkuSenosti a na
podiizené (vétSi divéra)

manaZzefi spoléhaji na nadfizené a na formalni pravidla

podfizeni oéekavaji, Ze se s nimi nadiizeny bude radit

podfizeni ofekavaji pfikazy, od podfizenych se
ofekava, Ze budou délat co se jim fekne

idedlni 5&f je demokraticky a schopny

idedlni 5&f je laskavy diktator, dobry otec

privilegia a symboly statusu nejsou Zadouci

privilegia a symboly statusu patfi k postaveni

kvalifikovana manualni prace se ceni mnohdy vice neZ
prace v kancelafi

prace v kancelafi ma vyE5i statut neZ prace manualni

oblibenéjdi jsou mladdi manaZefi

starsi manaZefi jsou vaZenéjii

podfizeni jsou iniciativni

podfizeni jsou ukaznéni

Tabulka 1 : Extrémy vzdalenosti moci na pracovi§ti®’

87 Srov. HOFSTEDE, Geert a HOFSTEDE, Gert, Jan. Kultury a organizace: Software lidské mysli.str.43,54
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Priloha 3: Tabulka 2, Extrémy kolektivismu a individualismu

o > DPERwEd [ | @D

Kolektivismus Individualismus
logjalita ke skuping, vztah zaméstnavatel- kaZzdy se stard sam o sebe, vztah zaméstnavatel-
zaméstnanec pfipomina vztah rodinny zaméstnanec je £isté abchodni transakce
skupinové zajmy, kolektivni odpovédnost individualni zajmy, individualni odpovEdnost
Fidké zmény zaméstnani ( také nékoho propustit je
nemoralni) casté zmény zaméstnani
preference pfijimani €lent viastni skupiny blizky vztah na pracovidti je neZadouci
pfijimani i povySovani zaleZi Cisté na znalostech a
pfi pfijimani i povySovani je bran ohled na skupinu zkuZenostech, odména dle vwkonu

universalismus (se vEemi je tfeba jednat stejné,
partikularismus (lepsi zachazeni s "vlastnimi” je etické|upfednostfiovani jednoho na dkor druhého je neetické
a je to spravny obchodni postup) a neni to spravny obchodni postup)

ticho je nepfijemné, povinnost spoledenské

pokud neni nutné predat informaci, neni nutné hovoiit  |konverzace

povzbuzuje se wyjadreni smutku, tlumi se vyjadfeni podporuje se vyjadfovani 5tésti, tlumi se vyjadieni
radosti smutku

hlavnim zdrojem informaci je socidlni sit hlavnim zdrojem informaci jsou média

osabni vztah (socialni soulad) je dileZitéj3i neZ tkol |dkol je ddleZitéjEi neZ jakykoli osobni vztah

pfimé hodnoceni zaméstnancl naruguje harmonii v manazerskeém wycviku se uti jak Cestné sdilet pocity

Tabulka 2 : Extrémy kolektivismu a individualismu®

% Srov. HOFSTEDE, Geert a HOFSTEDE, Gert, Jan. Kultury a organizace: Software lidské mysli.str.68,86
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Priloha 4: Tabulka 3, Extrémy femininity a maskulinity

.

L e eeme

D00

Femininita

Maskulinita

skromnost, daraz na dobré vztahy, pfijemné okoli ,
jistotu zaméstnani, ochranu a pééi o druhé

prubojnost, soutéZivost, touha vyniknout, daraz na
materialni Gspéch, uznani, postup a zajimavou praci

o muZich i 0 Zenach se predpoklada, Ze budou jemni,
nenaroéni a orientovani na kvalitu Zivota

muzZi jsou pribojni a drsni, zaméfuji se na matenalni
Uspéch, od Zen se ofekava jemnost, mirmost a
orientace na kvalitu Zivota

kariéry jsou moZné pro oba rody

kariéra je pro muZe povinnost, u Zeny je moZna

zaméstnani je voleno dle zajmu o odbormou oblast

zaméstnani je voleno s chledem na moZnost postupu

Zarlivost va&i tém, kiefi chtéji wyniknout

konkurence mezi spolupracovniky, snaha vyniknout

vedeni k neagresivité

agresivita se akceptuje

podhodnocovani schopnosti, Ustup ega

precefiovani schopnosti, posilovani ega

porady jsou prileZitosti k diskusi o problémech a pro
hledani spoleéného feSeni

porady jsou prileZitosti k prosazeni a predvedeni se,
rozhoduji jednotlivei a to ne na poradach

konflikt se fesi kompromisem, vyjednavanim

konflikty se fesi tim, Ze se vybojuji

odméfovani na zakladé rovnosti, kaZzdému dle potfeb

zdirazfiovani vwysledkl a snaha o spravedlivé odmény

preference malych organizaci

preference prace ve velkych spoleénostech

pracuj, abys mohl Zit

Zi], abys mohl pracovat

dava se prednost volnu pred penézi

vice penéz je lepsi nez vice volna

Tabulka 3: Extrémy femininity a maskulinity

8 Srov. tamtéz str. 98,114,117

89
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Priloha 5: Tabulka 4, Extrémy slabého a silného vyhybani se

nejistoté
L . O ®DES W & RSN

Slabé wyhybani se nejistoté

Silné vyhybani se nejistoté

lidé plsobi lhostejn&, vyrovnané, netecnéd, oviadaji se,
ale citi se vice 5tastni,mala expresivnost, stres je
internalizovan

lidé pisaobi zaneprazdnénéd, nepokojnd, agresivné a
podeziivavé, citi se méné stastni, expresivnéjsi
projevy, emocionalnost

Zasta zména zaméstnavatele nevadi

prani zdstat déle u jedné firmy - lidé hledaji jistotu,
predvidatelnost

naléhavost neni tolik pocitovana, znama i1 neznama
rizika jsou prijimany s klidem, viceznaénost a chaos
tolerovany

smys| pro napéti a naléhavost, znama rizika nevadi,
strach s viceznaénych situaci a rizik neznamych

pravidla jsou zavadéna jen v pfipadé absolutni nutnosti,
vEtSinou jsou vice dodrZzovany

mnoha vnitfnich pfedpistl a opatfeni, emocionalni
potfeba prawvidel, které ale v praxi nebyvaji nutné
vyuZivany

oteviené cile, volné definované dkoly, Zadny pevny
casovy plan, diskuse

jasné stanovené cile, detailné formulované ukoly,
pevny asowvy rozvrh, spravné feSeni

za Uspéch vdétime swym schopnostem

za Uspéch muZou okolnosti, nahoda

rychlé prijeti novych technologii

vahavé pfijeti novych technologii

vafi se ve zdravy rozum a generalisty { odborniky bez
specializace)

v&ii se expertdm a odbornym fedenim

fidici pracovnici se zabyvaji strateqgii

fidici pracovnici se zabyvaji provozem

tvrda prace jen kdyZ je nutna

emocionalni potfeba byt zaneprazdnény, vnitini puzeni
twrdé pracovat

Tabulka 4: Extrémy slabého a silné¢ho vyhybani se nejistoté90

% Srov. tamtéz.str.132,147
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Priloha 6: Tabulka 5, Extrémy kratkodobé a dlouhodobé

orientace

{ a TN E Y A . ; A ! § E‘ A ﬁ‘oo
Kratkodoba orientace Diouhodoba onentace

ctnosti zaméfené na minulost a sou€asnost jako ctnosti zaméfené na budouci odmény-Setrnost,
narodni hrdost, dcta k tradicim, zachovavani vytrvalost, otevfenost novym situacim, snadné
“tvafe"(pro zapad odpovida vnimavosti k madnim plizpisobovani se ménicim se podminkam, citlivost ke

trendim ve spotfebe) a pinéni spoletenskych zdvazkl | spolefenskym kontaktim,pokora
hlavni pracovni hodnoty zahruji svobodu, prava, vykon |hlavni pracovni hodnoty zahmuji vzdélani, ¢estnost,

a samostatné mySleni plizplsobivost, odpovédnost a sebekazen

volno je daleZité volno neni ddleZité

podstatou je "bottom line” t]. vysledky pravé investice do vybudovani silné obchodni pozice na dkor
uplynulého obdobi okamZitych vysledki

manazefi a délnici jsou psychologicky ve dvou

riznych taborech vlastnik, manaZefi i délnici sdileji stejna ofekavani
odména za schopnosti velké hospodarské a socidlni rozdily nejsou Zadouci
malé Uspory(sklon k utraceni), malo penéz na Eetrnost, hspodarnost pfi vyuZivani zdroji, fondy pro
investice, investice do investiénich fondd investice k dispozici, investice do realit

je vEeobecné jasné, co je dobré a co je zlé co je dobré a zlé zaleZi na okolnostech

Usili ma prinést vysledky rychle, uspéchana pfijeti | wytrvalost a pokracujici dsili k ziskani vysledkl az

opousténi nowch myslenek, kratkozraka rozhodnuti | pozdéji
Gspéch je pfisuzovan tvrdé praci a nelspéch
Uspéch i selhani je véci nahody nedostatku dsili

Tabulka 5: Extrémy kratkodobé a dlouhodobé orientace®!, %

%' HOFSTEDE, Geert a HOFSTEDE, Gert, Jan. [online]. Dimension Data Metrix. [cit. 2010-27-11].
<http://www.geerthofstede.nl/research--vsm/dimension-data-matrix.aspx>
% Srov. HOFSTEDE, Geert a HOFSTEDE, Gert, Jan. Kultury a organizace: Software lidské mysli.str.173
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