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Anotace

Diplomova prace se zabyva interkulturnimi rozdilgesko-meckém podnikatelském
prostedi. V Gvodnicasti prace jsou definovany pojmy narodni a orgamiz&ultura a
uveden pehled dosavadnich poznatiykajicich se vlivu narodni kultury na management
firmy. Déale jsou popsanyesko-rtmecké vztahy v rovih hospodéské spoluprace obou
zemi. Nasledujictast prace je nejprvesmovana analyze studie spatesti PKN Orlen a
nasledg zejména vlastnimu vyzkumu provedenémuémeackych firmach fisobicich

v Ceské republice. Na zakladysledk jsou identifikovany rozdily meatechy a Nmci

na pracovisti a zjighy postoje firem kdmto odliSnostem. V za@u jsou uvedena
doporweni pro firmy s kulturdéy diverzitnimi tymy, vedouci ke zlepSeni vzajemného

porozungni a k gredchazeni konflikt.

Kli ¢ova slova

Cesko-rgmecké vztahy, interkulturalita, kulturni odlidngstiarodni kultura, organizai

kultura



Annotation

The thesis aims to investigate the interculturffiedences in the Czech-German business
environment. The first part of this paper defir®s mational and organizational culture and
introduces an overview of existing theories regagdan influence of national culture on
management of a company. Next, the Czech-Germatiaes$hips are described in terms
of the economic cooperation of both countries. $heond part devoted to the research
analyses the study of the company PKN Orlen andespently, the survey in German
companies situated in the Czech Republic was choig. The results from the research
identify differences between the Czechs and Germansvorkplace and determine
companies’ attitudes towards these dissimilariti@s.conclusion, recommendations of
improvement of the comprehension and conflict pnéea are presented to be taken into

account by companies with multi-cultural teams.

Key Words

Czech-German relationships, interculturality, crogkural differences, national culture,

organisational culture
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Uvod

V souvislosti s ekonomickou globalizaci vedouci rogmjovani swtovych trhi dochézi
k vyrazné internacionalizaci obchodu, tedy rim&ni obchodnéinnosti firem z matiské
zen® na trhy zahrahi. Zejména v poslednich desetiletich, ktera jSoarakterizovana
rychlym natistem mezinarodniho obchodu, dochazi kejesrazréjSimu zvysSeni objemu
piimych zahrariinich investic. Vlivem zintenziwmého kontaktu meziffslusniky jinych
narodi se projevuji odliSnosti, které mezi jejich kultomaexistuji a které navzdory
globalizaci stale fetrvavaji. Ritomnost &chto interkulturnich rozdil siln¢ ovliviiuje
vzajemnou spolupraci a pochopeni specifik narodkidtur a gekonavani jejich et se
stalo gedpokladem usfghu v mezinadrodnim obchéd

Silnd provazanost obchodni a ekonomické spolupndezi Nsmeckem aCeskou
republikou @&ld z Nmecka jiz tradiné hlavniho a kifového obchodniho partnera pro
Ceskou republiku. festoZe se jedna o sousedni gefteré maji mnoho spaleého
v historickém, geografickém i etnickém kontexturax@ se v mnohém az diametréin

odligui.

Tato prace se zabyva vlivem kulturnich odliSnosti cesko-gmecké podnikatelské
prostedi a jejim cilem je charakterizovat toto pracopristedi z pohledu #meckych

firem pasobicich naceském trhu. Ddimi cily je popsat a zanalyzovatfifpmnost

cesko-rgmeckych interkulturnich rozdil ve firméch, identifikovat postoje atiptupy

k interkulturnim odliSnostem ze strany vedeni i &stmand firem a stej tak

identifikovat i mozné rozdily mezlechy a Nmci na pracovisti. Prace byda upozornit

na odliSnosti, kterym jer¢ba ¥novat pozornost, a jejich znalosti napomagivytvaieni

rysi podnikové kultury.

Diplomova prace nejive analyzujeesko-rtmecké vztahy v rovihhospodéské a ¥nuje
se rtkterym dilezitym aspekim tchto vztale, jako je legislativni zakladna, struktura
obchodni bilance a intenzitaimych zahrarinich investic. Charakteristikwdhto stai
rovnéZ dophuje jejich SWOT analyza. Teoretickast dale pokraije definovanim kultury

a prehledem vyzkurn uvadjicich jednotlivé rozdily mezi kulturami a jejichliw na

12



management firmy. Zakladem této analyzy je studier@ Hofstedeha jeho pistup ke
zkoumani obsahu narodni kultury je dairo dalSi vyznamné autory, jakymi jsou Edward
Hall?>, Trompenaars a Charles Hampden-Turaeskupina GLOBE Jak uvedl americky
antropolog Edward T. HallKultura skryva vic, nez odhaluje. A i kdyzZ je tore — to, co
skryva, skryva nejlépered £mi, kterym pat.“> Abychom tedy byli schopni poznavat
ostatni kultury, je fedevSim nutné dokonale poznat kulturni standardgtn zer.

Z tohoto divodu prace zahrnuje popis nejenomeckych kulturnich rys a zvyklosti

v obchodnim jednani, ale tak&l ceskych.

Interkulturni rozdily wesko-gmeckém podnikatelském préstli jsou nejprve zkoumany
prostednictvim analyzy studie spdleosti PKN Orlefia jeji konkrétnicasti zandtené na
cesko-mecké hospodaké a kulturni vztahyethto sousednich narodVeétsi prostor je
nasledd vénovan vilastnimu vyzkumu, ktery byl proveden &meckych firmach
pasobicich WCeské republice. Vyzkum je zaloZzen na meétatbtaznikového Sini
cilenéhocasté&én¢ na personalisty jednotlivych firem a zuwgsak na dalSi za#stnance.
V zawru prace je provedeno vyhodnoceni vystediyzkumnécasti a na jejich zaklad
jsou vytvaena doporteni shrnujici poznatky, které je dobré vzit v Gvagiiu fizeni

cesko-rmeckych vztat na pracovisti.

! Hofstede, G., Hofstede G. J. and M. Minkd®ultures and Organizations: Software for the Mind:
Intercultural Cooperation and Its Imporatence foar@val. 3rd ed., New York: McGraw-Hill, 2010.
ISBN 0071439595.

2 Hall, E. T.Beyond CultureNew York: Anchor Books, 1976. ISBN 100385124740.

® Trompenaars, A. and Ch. Hampden-TuriRding the waves of culture: understanding cultutidersity in
global busines2nd ed., New York: McGraw Hill, 1997. ISBN 07863582

* House, R. J. et al. Cultyréeaderships and Organizations: The GLOBE studg&ocietiesLondon:
Stage, 2004.

® Hall, E. T.The Silent Languagésreenwich, CT: Fawcett, 1959, p.39. Podle NeuliepV. Intercultural
Communication: A Contextual Approadbnline]. 5th ed., Thousand Oaks: Sage Publicati®2012
[vid. 2013-12-01]. ISBN 9781412976893. Dostupné z:http://lwww.sagepub.com/upm-
data/42958 2 The_Cultural_Context.pdf

® Instytut Spraw PublicznychPolska Czechy Niemcy: Wzajemne relacje, wspétpracawdj [online].
Relacje w obszarze gospodarczym i kulturowyarSava: PKN Orlen, 2013 [vid. 2013-10-29]. Dostéipn
z: http://lwww.konferencje.orlen.pl/files/publikaé®13/pl/raport_pl_2013.pdf
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1. Cesko-rsmecké hospodéské a podnikatelské

vztahy

Cesko-rgmecké vztahy pétz hlediska hospodstvi k tradéné velmi intenzivnim a k této
propojenosti ekonomikifspiva nemalou ®rou celarada mezinarodnich smluv a dohod i
ginnost ¢eskych a Bmeckych instituci. Mmecko pedstavuje proCeskou republiku
hlavniho a kifového obchodniho partnera a staémecké ekonomiky tedy siénovliviiuje
celé ceské hospodatvi. Definovani kikovych vnitnich a vejSich faktofi ovliviujici
dané trhy, prosédnictvim SWOT analyzy, porovnanim konkurenceschsfpra snadnosti
podnikani, napomaha lepSi orientaci v piedt sousedniho obchodniho partnera.
Vyznamnou vypovidaci schopnost o vzajemnyebko-rmeckych vztazich ma vyvoj a

struktura obchodni bilancetatnost pimych zahrarinich investic.

1.1 Smluvni z&kladna a vyznamné instituce v oblasti

¢esko-rtmeckych vztahi

Stejre jako mnoho dalSich zemi,(eska republika a &necko se snazi ekonomicky a
kulturné propagovat své zefmavenek s cilemijpdkat nejen turisty, ale hla¥nfirmy a
investory, kt& do zen¢ pfinesou patebny kapital. Zarovese také snazi navazovat nové
¢i prohlubovat stavajici mezinarodni vztahy a propaj tak ekonomiky.

Prvnim ze dvou vyznamnych dokumént oblasti cesko-meckych vztah je Smlouva

o dobrém sousedstvi podepsana roku 1992. Ta seztkladem pro budouci spolupraci
mezi tehdejsim ,posametovynteskoslovenskem a sjednocenyninmiéckem. Druhym
dulezitym painem byla Cesko-gmecka deklarace o vzajemnych vztazich a jejich
budoucim vyvoji z roku 1997, ktera néasleddvpiispsla ke vzniku Cesko-#meckého
diskusniho féra &esko-gmeckého fondu budoucnosti, o kterém je vice uvedetasim

textu’

" Velvyslanectvi Spolkové republikydhecko v PrazeCesko-rgmecké vztahy [online)Velvyslanectvi
Spolkové republiky &inecko v Praz@vid. 2012-12-10]. Dostupné z:
— pokracovani na dalSi strah

14



Ekonomické vztahy zemi upravuje v gesnosti celd fada oboustrannych a
multilateralnich dohod, jejichz gt Ize najit v Flloze A. Je ovSemid¢ba je&t zminit
smlouvy uzatené v ramci pdruzeniCeské republiky Klenskym stdtm Evropské unie,
které roviez hraly dilezitou roli ve vzajemnych vztazich.

V ramci ¢esko-rimecké hospodaké spoluprace vyragnpisobi zejména existence
Cesko-rgmecké obchodni a fimyslové komory & esko-#meckého fondu budoucnosti.
DalSimi organizacemi, které poskytuji informacelabg@lnim netitku a nefunguji tedy
pouze pihraning, jsou Ceské centrum, Czechinvest, Czech Trade a GermamyeT&

Invest.

Cesko-rémecka obchodni a pfimyslova komora (CNOPK) je jednou ze zahramiich
komor, které funguji pod zastitoucheckého sétmu obchodnich a fimyslovych komor
(Deutscher Industrie- und Handeslkammertag) s cfledpdit vzajemnou hospodskou
ginnost s ostatnimi ze¥mi. CNOPK byla v Praze zaloZena v roce 1993 a ditésokolo
570¢lend, ¢imZ se stava ne§tSi bilateralni zahratini hospodéskou komorou ngeském
Gzemi. V roce 2009 byla podepsana dohodaizeami ,Czech Desk®, ktera zintenzivnila
spojeniCeské republiky se Severnim Porynim-VestfalskeMOPK piibéZzng pracuje na
dalSich projektecliesko-meckého hospodigkého sblizovani. Tato instituce poskytuje
své sluzby, podporujiciemecké firmy vstupujici n&esky trh nebo v ogaém gipac |
ceské spolénosti, pod znékou DEinternational.

Skala nabidky sluzeBNOPK je Siroka. Poskytuje pebné informace ke vstupu na trh,
zprostedkovava obchodni kontakty, nabizi pomdt jednani s budoucimi obchodnimi
partnery, vybir&i vzdélava personal a&nuje se i oblasti ¢etnictvi a dani. Jeji servis
v oblastech technologie, veletra dotovanych projektje rovreZz nezanedbatelny. Komora
také pdada odborné semifgéna fizna témata s cilentiplizit podnikatelske, ekonomicke,
pravni i kulturni aspekty oné druhé kultury. Nadibzod ostatnich statnich organizaci,
poskytované sluzby jsou komorou zpoptaiy a takéclenstvi vVCNOPK je za poplatek,

odvijejici se dle réniho obratu firmy od 10 tis. do 50 tis¢K

http://www.prag.diplo.de/Vertretung/prag/cs/03/Dsmlit__tscheschische Beziehungen/__Deutsch__ tsc
hechische__beziehungen__cz.html

8 Cesko-mecka obchodni a pmyslova komora. NaSe sluzby [onlineflesko-@mecka obchodni a
prazmyslova komordvid. 2012-12-12]. Dostupné z: http://tschechadrk.de/cz/sluzby/
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Cesko-rémecky fond budoucnosti se sidlem v Praze byl zaloZdbesko-rmeckou
deklaraci v roce 1997 a od té doby financasdaitkou 45 miliof eur okolo 7500 projekt
Prestoze jehoginnost byla nejprve stanovena na deset let, v @2@@7 vliady Ceské
republiky a Nmecka svymi investicemi rozhodly o prodlouZeni tohtondu o dalSich
deset let.

Fond budoucnosti podporuje projekty, kde dochaziejazSimu ¢esko-rgmeckému
partnerstvi a rive poskytovat hrazeni 50 %, ¥kterych gipadech az 70 % nakladTyto
projekty nejsou pouze z oblasti obchodni spoluprate také z oblasti vztani, kultury,
partnerstvi obci, &dy a v neposlednfadd se tykaji podpory menSin, jez byla spolu
s prevenci xenofobie a antisemitismu vyhlaSenatémaoku 2013.

Ceska centrajsou frispsvkovou organizaci Ministerstva zahramich wici CR a jsou také
¢lenem Spoleenstvi evropskych kulturnich instiftuEUNIC. St Ceskych center byla
ziizena k propagaciCeské republiky v zahratii a wnuje se nejizngjdim oblastem
kultury, cestovniho ruchu a obchodu. V &asnostiCeska centra zastupuje 21 pdek

v 19 zemich stta. V Némecku existuji nyniit Ceska centra; v Berlén Mnichow a

Disseldorfu?

Czechlnvestje agentura pro podporu podnikani a investic zalé2as roce 1992 jako statni
piispivkova organizace pod Ministerstvemuprysiu a obchoduCR. Jejim cilem je
posileni konkurenceschopnosieské ekonomiky prosdnictvim podpory malych a
strednich podnikatél technologickych center i inovaci. Poskytuje shglsy bezplaty, a
jelikoz jeji pobaky Ize najit ve vSeckeskych regionech, jedna se o sluzbu velmitedob
dostupnou. Mimoto Czechlnvest funguje a propag@jeskou republiku na &
kontinentech. Agentura ve swé@nnosti UsgsSné puasobi v oblasti filivu zahranénich
investic, podpory &y a vyzkumu a také ziskdva finance ze strukturhlnfiond.
Vyznamnym poéinem byl Operéni program Rimysl a podnikani, na&¥ bylo ugeno

® Cesko-gmecky fond budoucnosti. O nas [onlin€lesko-gmecky fond budoucnosti. Praha, 2013 [vid.
2013-11-30]. Dostupné z: http://www.fondbudouchosto-nas/o-nas/

10 Ceské centrum Berlin. O nas [onlingfeska centra Berlin, Ceské centrum, 2012 [vid. 2012-12-10].
Dostupné z: http://berlin.czechcentres.cz/cs/o-nas/
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10 mid. K. Vzhledem ke svému Zienéni pod ministerstvo, ovliwje Czechinvest také
piijimani legislativy, ktera podporuje podnikanCeské republice. Czechlnvest dopomohl
ke vzniku vladniho programu na podporu rozvojénpyslovych zon, technologickych
center, subdodavatehebo zakona o investich pobidkéach.

Némecké zastoupeni agentury se nachazi v ekonomiejsilndjSi spolkové zemi,
Severnim Poryni-Vestfalsku, konkrétiv Diisseldorfu. Uzké hospagké vztahy mezi
Ceskou republikou a &mneckem dokladaji i statistiky Czechlnvestu, podiehh jsou
praw némedti investdi ti nejaktivrejSi. V letech 19922010 doSlo prosgédnictvim
agentury k uskutaéni 236 investinich projekéi z Némecka'*

DalSi vladni pispsvkovou organizaci, proexporinzantienou, je CzechTrade ktery
vznikl v roce 1997 a v s@asnosti ma 33 zahramich kancelfi. Snahou CzechTrade je
poméahatéeskym export&m ve zvySovani jejich vykonnosti a konkurencescloggtinna
zahrantnich trzich. Podpora séasnych i novych vyvoZc se dje prostednictvim
individualniho servisu a asistence, poskytnutimald@te obchodnich fipezitosti a
verejnych zakazek, marketingu a wi@hi, které ma za cil zvysit orientaci v mezinaroan
obchod. Zastoupeni CzechTrade nameckém Gzemi je @pv Disseldorfu?

Statni agentury CzechTrade a Czechlinvest 8l piné slowit k 31. prosinci 2013.
Spol&na organizace #ha byt zasteSena jménem Czechlnvest a &k@aCzechTrade byt
zachovana jako divize. Dlouho planované &mi ovSem zw@voda znen ve viad
neprokghlo.®

AgenturaGermany Trade & Invest byla vytvaena pod zastitou Spolkové republiky
Némecka a blizce spolupracuje setevou siti @meckych obchodnich komor a dalSimi
vladnimi institucemi. Zabyvd se mezinarodnim obemgd investicemi a snaZi se

propagovat Nmecko jako vhodné umisti pro obchodni a technologické aktivity. Provadi

1 Czechinvest. Czechlnvest je ¥mNecku bliz investdm. Czechinvesfonline]. Praha: Czechinvest, 2010
[vid. 2012-12-05]. Dostupné z: http://www.czechest.org/czechinvest-je-v-nemecku-bliz-investorum

12 Czech Trade. Historie agentur@zech Trade[online]. Praha, Czech Trade, 2013 [vid. 2013-09-1
Dostupné z: http://www.czechtrade.cz/o-czechtragelgtaveni/historie-agentury/

13 CTK. CzechTrade a Czechinvest se ke konci roku mésl&inancni noviny[online]. Praha: Finami
noviny, 2013-12-30 [vid. 2014-01-01]. Dostupnéhttp://www.financninoviny.cz/zpravy/czechtrade-a-
czechinvest-se-ke-konci-roku-neslouci/1025031
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dukladné analyzy zahratiiho prostedi a tyto informace pak kombinuje se znalosti
némeckych kléovych odwtvi. Radi jak ®meckym expandujicim firmam, tak &nb
zahrantnim, kterym poskytuje znalosti pro jejich @Spé Zizeni poboky v Némecku.

Celkow ma agentura 48 pobek po celém s#¢ a jedna z nich se nachazi i v Préze.

1.2 SWOT analyzaCR a SRN

SWOT analyza je analyticka technika pouzivana cr&tmategickéhdizeni a jejim cilem
je identifikovat Kkltové wvnitni a vrgjSi faktory ovliviiujici Us@Snost ukitého

podnikatelského za#ru ¢i projektu. Podstatou je definovat silné strankiréB8ghts), slabé
stranky (Weaknesses) filezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats). Krorsastého
marketingoveho vyuziti Ize metodu SWOT analyzy pougro rozboriniteli obchodniho
a ekonomického prastdi daného teritoria, v tomtatipact ¢eského a ¢émeckého trhu.
Analyza je zpracovana dle studie konkurenceschdapnoovedené Ministerstvem
primyslu a obchodg, inspirovana Gdaji agentury DHVa dopl&na vilastnimi poznatky.

Pro lepSi ndzornost jsou vystupy pro jednotlivé eradny vedle sebe.

Tabulka 1-1: Silné strankyCR a SRN

Silné stranky CR Silné stranky SRN
Vyhodna poloha ve #dni Evrog Vyhodna polohar€ky jako dopravni nastroj, 10
Sit’ silnic a Zeleznic mezinarodniho vyznamu| sousednich sta}
Clenstvi v EU Velmi dobrd infrastruktura
Relativni ekonomicka stabilita NejveétSi ekonomika EU
Dostaténa mira otetenosti ekonomiky Politicka stabilita

VySSi mira bezp@mosti ve srovnani s ostatnimVelké mnozstvi malych podnik

% Germany Trade & Invest. Agency Profile. Germangder & Invest [online]. Berlin: Germany Trade &
Invest, 2012 [vid. 2012-12-05]. Dostupné z: httpwiv.gtai.de/GTAI/Navigation/EN/Meta/About-
us/agency-profile.html

' Ministerstvo pfimyslu a obchodu. Analyza konkurenceschopr©gtiMinisterstvo pfimyslu a obchodu
[online]. Praha, Ministerstvo fimyslu a obchodu, 2010 [vid. 2012-12-07]. Dostupné z
http://www.businessinfo.cz/files/archiv/dokumentyon analyzakonkurenceschopnosti_cr.pdf

' DHV. Strategie regionalniho rozvofgeské republikyDHV [online]. Praha: DHV, 2000 [vid. 2012-12-07]
Dostupné z: http://www.dhv.cz/regstrat/SRR/Svaze@463vazek%204.htm
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zememi po transformaci Vysoka kupni sila obyvatelstva

Systém investnich pobidek Vzdélanost a mobilita pracovni sily
Kvalitni vzcélani pracovni sily Produktivita pracovni sily

Kvalita vyzkumnych instituci Primyslova tradice

Existence tradnich vyrobd Dobré renomé ozrtani “Made in Germany*

Diversifikovany rozvojovy potencial regién

(hospodé#ska, socialni, firodni)

Zdroj: Vlastni zpracovani

Geograficka poloh&eské republiky ve stdu Evropy séadi k nejétsim vyhodam zetha
spolu s otekenosti ekonomiky a zapojenim do sgokho trhu Evropské unie vyttia
dobré podminky pro budovani obchodnich vitalyznamnost &meckych iek pro
dopravu a velky peet sousednich statposkytuje Nmecku roviz vyhodné umisni.
Mezi dalSi gmecké silné strdnky patpredevsSim velikost a ekonomicka sila trhu a
pramyslova tradice.

Tabulka 1-2: Slabé strank¢R a SRN

Slabé strankyCR Slabé stranky SRN
Nepouzivani eura Rozdilnost mezi vychodem a zapadem &em
Nizka efektivita hospodani Disparita regiofi

Mala transparentnost veiggnych zakazkadch | Narainost zamistnand
Vysoka administrativni z&k Striktnost odborovych svazangéstnané

Nedostaté&na pravni Uprava podnikatelskych | Vysoké naklady na mzdy

vztahi PomalejSi obchodni jednani
Rostouci naklady na mzdy Velka regulace trhu (diezeni, vyhlasky)
Nizk& mobilita pracovni sily Vysoké administrativni naklady
Nedostaténd infrastruktura Vysoké dag

Nedostaténé spoluprace univerzit a firem
Nedokonaly soudni systém a obtizna

vymahatelnost prava

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pri posuzovani slabych straneKeské republiky si Ize vSimnout fakiorjako
administrativni z&% c¢i problematicka pravni Gprava, které znesngida odrazuji vznik
novych obchodnichiflezitosti ze strany zahramich subjeki. Vnimanym problémem je
zcela utite vysoka mira korupce, ktera je ovSem ohtigiitelnym fenoménem, jelikoz
tzv. tvrdd data ve forth nag. policejnich ¢i soudnim statistik vypovidaji pouze
o schopnosti statu korupci odhalovat a trestat.exndnimani korupce (Corruption
Perception Index), ktery gak negasgji uzivanym metodam, pouziva stupnici 0-100, kde
100 oznauje zemi ténd bez korupce a 0 znamena vysokou miru korupeskéa republika
ziskala v tomto indexu hodnoceni 48 botlezi 31 evropskymi zeémi (Clenské staty
EU + Norsko, Svycarsko, Island) se umistila az Ban2ist.}” Dal$i vyznamnou negativni
strankou je nedostatee propojeni vyzkumu s potencionalnimi investoriedy konénym
trhem. Pro podnikatele vdshecku jsou limitujicim faktoremipdevSim vysoké vstupni
néklady na zaloZeni firmy, které spolu s vysokynzidami brani vzniku novych tagsich
spole&nosti.

Tabulka 1-3: FilezZitosti proCR a SRN

PrileZitosti CR Piilezitosti SRN

Potencialistu trhu Vysoka Zivotni Urovie obyvatelstva
Rostouci zivotni Groweobyvatel a kupni sila | Vysoka kupnkila obyvatelstva
Napojeni na fondy EU Ochota zakaznika platit za kvalitu
ZlepsSovani dopravni obsluznosti a dostupnostkvalifikovana pracovni sila

Rozvoj greshranini spoluprace Otewenost trhu

Investice do vyroby s vy3stidanou hodnotou | Velikost trhu

Spoluprace &dy a vyzkumu s univerzitami | Atraktivnost pro zahratihi investory
Rozvoj odborného vadani, reagujici na

poZadavky evropského trhu

Zdroj: Vlastni zpracovani

" Transparency International. Corruption Perceptindex 2013.Transparency Internationafonline].
Berlin: Intransparency International, 2013 [vid.12€01-01]. ISBN 9783943497496. Dostupné z:
http://cpi.transparency.org/cpi2013/results/
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Ceské republice jeijsuzovan iistovy potencial a velkoutfleZitost pro ni pedstavuji
investice dosinnosti s vy3siiidanou hodnotouCeské firmy by se ne#ly snaZit lakat na
vyrobu s levnou pracovni silou, ale na sofistikaan inovativnicinnosti, které nabizi
velké obchodni fileZitosti a pro které mé&eska republika i@dpoklady. Nmecko nize

Cerpat ze své kvalifikované pracovni sily, coZz séorg dophuje s vysokou Zivotni
arovni obyvatelstva a ochototiatit si za lepSi kvalitu.

Tabulka 1-4: Hrozby praCR a SRN

Hrozby CR Hrozby SRN
Rostouci naklady na mzdy Velk& zavislost na exportu
Prohlubovani regionalnich rozdlil Vysoka mira konkurence viiti i vngjSi
Nizka efektivita vyuZiti zdraj Draha pracovni sila
Migrace Euro
Ztrata konkurenceschopnosti a zaostavani | Migrace
vlivem nedostateého vyzkumu a inovaci Rust statniho dluhu

Zdroj: Vlastni zpracovani

Za velkou hrozbu proeskou ekonomiku Ize povazovat politickou nestab#itatu, coz se
muze projevit v nedostataé koncentraci na hospddly rozvoj a v neidivéie ze strany
zahraninich podnikatel. Pro NNmecko pedstavuje hrozbuipdevsim vysoka nakladnost

pracovni sily a velka zavislost na exportu.

1.3 Konkurenceschopnost hospodistvi CR a SRN

Konkurenceschopnost zémje dle S¥tového ekonomického fora definovana jako
»-mnozina instituci, politik a faktar, které ueuji Urove: produktivity dané zeéti' *® Stupei
produktivity poté stanovuje miru prosperity, ktenéZze byt zemi v budoucnu dosazeno.

Kritéria pro uspch na globalnim trhu se neustale zvySuji, a to éepnv souvislosti

8 Schwab, K. The Global Competitiveness Report 20A®&14.World Economic Forurfonline]. Geneva:
World Economic Forum, 2013, s. 4 [vid. 2013-11-15BN 978-92-95044-79-3. Dostupné z:
http://www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitiessReport 2013-14.pdf
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sprongnou a vzestupem zemi, kteréive byly oznaované jako ,rozvojové" a ny

UspeSne soutzi setablovawjSimi ,,zapadnimi® vyrobky

Swtovému zeklicku roku 2013 vévodi Svycars, stejré jako vroce 2012.Ceska
republika obsadila celkovou 46. poziNejvétSi mepokojeni vyvolavifungovani a kvalita
ceskych véejnych instituci davéra veejnosti vpolitiky, kterd je hodnocena extrém
nizko, na 146. mist(pouzeuz jen ged Argentinou a Libanonem).ékhecko se napro
tomu jiz pravideld umig’uje v Top 10 amomentald mu pati 4. pricka. Nemecké firmy
pati se svymiysokymi vydgi na wdu a vyzkummezi nejinovativijSi na s¥té

(4. pozice) a vynikajici hodnoci ma Nemecko také wblasti infrastruktury (3. pozice
To v8e, spolkn¢ sdalSimi silnymi faktory, umaiuje Nemecku profitovat jeho

rozsahl&@o domaciho trhu a irnzivniho vyvozu? Obrazek 1t zobrazuje srovna
vysledki dvanactikategorii, hodnocenych secbodovou Skalou, pr@eskou republiku .

Némecko.

mSRN mCR

Inovace

Obchodni sofistikovanost
Velikost trhu
Technologicka pripravenost

Rozvoj finan¢niho trhu
Efektivnost trhu prace
Efektivnost trhu zboZi

Vyssi vzdélani a kvalifikace
Zdravotnictvi a zakladni vzdélani
Makroekonomické prostredi

Infrastruktura

Instituce

w
w
%)
IS
>
&)
w
n
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o

6,5 7

Obrazek 1-1Global Competitiveness Index, bodovar-7
Zdroj: Vlastni zpracovani dle The Gld Competitiveness Report 2032013, World Economi
Forum

19 Schwab, K. The Global Competitiveness Report 2- 2014.World Economid=orurr [online]. Geneva:
World Economic Forum, 2013 |[vid. 20-11-15]. ISBN 978-98504+79-3. Dostupné z:
http://www3.weforum.org/docs/WEF_GlobalCompetitiessReport _20:-14.pdi
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1.4 Index snadnosti podnikaniCR a SRN

Tradiéni zprava spolmosti IFC, patici do skupiny S$tové banky, srovnava wstnost
podnikatelského prosdi v jednotlivych zemich sta, tzv. Easy of Doing Business Index.
V poslednim hodnoceni publikovaném v roce 2012 jlb&ingapur nejvyssi pozici a
Polsko bylo hodnoceno jako zé&ns nej¢tSim pokrokem. V celkovém hodnoceni se
postavenCeské republiky negmi a znovu obsadila 65tipku. Za zminku stoji Slovensko,
které skouilo ze zemi Visegradské&tyiky nejlépe, na 46. mist Némecko bylo

20. v Zebicku hodnocenych zemi.

Tabulka 1-5: Index snadnosti podnikant pafadi vybranych zemi

Vybrané zemg Poradi
Singapur 1.
Némecko 20.
Ceska republika 65.
Stredoafriacka republika 185.

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Doing Business, Therly/ Bank, 2013

Nasledujici Tabulka 1-6 uvadi jednotlivé kategasibodnocenim pr&R a Nsmecko.
Ceskou relativdd silnou strankou jsou oblasti registrace nemovitast insolverni
procedury, kde se umisje kolem 30. mista. Na druhou stranu @@ bezpochyby co
dohargt ve slozitosti, dob a nakladnosti ffpojeni k elektrické siti. Také v procesu
zakladani firmy, ktery se sklada z vy33itisla nutnych postup je CR umistna aZ
v posledni iteting vSech stdt PrestoZe je mira zdani v CR niz8i nez v jinych zemich,
cesky daovy systém je ndjznivé posuzovan pro svodasovou a administrativni
narainost a celkovou komplikovanost.éiecko mé vyrazh dobré hodnocené ve dvou
kategoriich; snadnostipojeni do elektrické sita vymahani pkni smluv. Nejtiie si stoji

ve slozitosti zahajeni podnikani, coz potvrzujystedky fedchozi SWOT analyzy.
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Tabulka 1-6: Index snadnosti podnikani — jednotlivé@dnocené kategorie

_ _ CR 140
Zahdjeni podnikani SRN 106
CR 74
Stavebni povoleni SRN 14
o o CR 143
Snadnost Fipojeni do elektrické sig SRN 5
_ _ CR 27
Z4pis vlastnického prava
SRN 81
CR 53
Ziskani avéra
SRN 23
CR 100
Ochrana investoni
SRN 100
CR 120
Placeni dani
SRN 72
CR 68
Zahraniéni obchod
SRN 13
CR 79
Vymahani plnéni ze smluv
SRN 5
y CR 34
Reseni upadku
SRN 19

Zdroj: Vlastni zpracovani dle Doing Business, Therl/ Bank, 2013

1.5 Obchodni bilanceCR a SRN

Mezinarodni obchod s&heckem nalezi v ramci celkovych zahtadobchodnich vztah
Ceské republiky dlouhodébk t8m nejdileZitsjs5im. Nemecko je nej¥tSsim odiratelem
deského zbozi a zéarave vyznamnym dovozcem da@eské republiky. Na celkovém
obratu zahragniho obchodu osciloval podildhecka v letech 2062013 kolem 30 %.
zZnany ¢esky vyvoz do SRN fdci o vyrazné provazanosteského a #émeckého trhu.

Obchodni bilanc&R se SRN je od roku 1998 aktivni. Od roku 1997 akur2001 dle
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Udaji Ceského statistickéhoiadu vzrostl vyvozCR do SRN z 256 mld. K na
484 mid. K&, ¢imz doslo ke zvySeni o rekordnich 89,1 %.

Zahranéni obchod s Bmeckem zaznamenal, zejména vlivem celtsxe finagni a
hospodéské krize a zniované provazanostéeské a #mecké ekonomiky, poprvé
v historii CR propad v roce 2008 a v roce 2009 doslogjéStyrazréjsimu sniZeni na
straré exportu i importu. ¥tSi pokles dovozu #h ovSem piznivy vliv na obchodni
bilanci, ktera sko&ila prebytkem. V roce 2010 sgeska i #meckad ekonomika dokazaly
vzpamatovat a&eské vyvozy do Bimecka dosahly rekordniatisel. Podobny vyvoj byl
rovreéZz v letech 2011 - 2013, kdy doslo ébpk navySeni aktivni bilance vzajemného
desko-rimeckého obchodu ve prasn Ceské republiky.

DalSim zajimavym faktorem sesko-rimecké obchodni spolupraci je rozlozé€erského
exportu do jednotlivych spolkovych zemi SRNemecko tvdi Sestnact spolkovych zemi,
liSicich se velikosti, rozmigtim vyrobnich kapacit a odliSnou zboZovou strukturo
vyvozu a dovozu. Vice jak polovingesko-gmeckého zahraémiho obchodu (53,8 %)
byla v roce 2012 realizovana seri nejlidnatjSimi spolkovymi zerdmi: Bavorskem,
Severnim Porynim-Vestfalskem a Badensko-Wirttenkieenrs Na tyto spolkové zem
ptipadlo v roce 2012 z celkového exportwnmiecka doCeské republiky 44,9 % a
z celkového importu Bmecka z Ceské republiky 63,3 %. Uplny ighled podilu
jednotlivych spolkovych zemi na zahr&mim obchod CR—SRN uvéadi Hloha B.

Tabulka 1-7: Bilance vzajemné obchodni vifny CR—Némecko v mid. i€

Rok 2003 2004 2005 2006 2007
Vyvoz 507,2 623,1 628,5 685,0 761,8
Dovoz 469,3 554,3 550,5 599,4 670,6
Obrat 976,5 1177,4 1179,0 1284,4 1432,4
Bilance 37,8 68,8 78,0 85,6 91,2

Rok 2008 2009 2010 2011 2012
Vyvoz 758,5 695,1 819,2 922,0 961,4
Dovoz 640,7 530,2 613,7 685,4 694,1
Obrat 1399,2 12253 1432,9 1607,4 1 655,6
Bilance 117,8 164,8 205,5 236,6 267,2

Zdroj: Vlastni zpracovani diéSU, 2013
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1.6 P¥imé zahranini investice CR a SRN

Dle odhad pasobi vCeské republice3 500 az 4 000 &meckych spolénost s rtiznou
kapitalovou dasti?® Németti investdi byli jedni z prvnich, kt&f do ¢eskoslovensk
ekonomiky po roce 1989 vstou|. Oproti ostatnim zemim gisnovali utitymi vyhodami

teritorialni blizkosti,ktera sniZzuje logistické naklady a usnage celkovcu realizaci a
kontrolu investic a lepSi znalosti mistni prostedi, kultury i mentality lidi. Jed:
z prvnich investar v tehdy ceskoslovenské ekonomice bylgmecké bank, jez ntly

klicovou podfirnou roli pro dalSi &mecké investor

Je dileZité si u¢domit, Ze nadnarodni firmyasto investuji CR prostednictvim svych
pobaiek vNémecku, které jiz maji vhodné kontakty éeské prosed. Do jisté miry Ize
timto objastnit vysoky podilé@meckychinvestic na celkové suinprimych zahrarinich
investic smifujicich doCeské repubky. Obrazek 1-3 nize znazmjje teritorialni strukturu
piimych zahrariinich investic - Ceské republice zaok 2012 a Tabulka-4 jejich vyvoj od
roku 2007.

H Némecko
H USA

m Belgie

B Rakousko
m Nizozemi

m Svycarsko

Ostatni zemé

Obrazek 1-2P#mé zahranifr]i ir]vestice "CR k 31.12.2012, teritorialngtruktura
Zdroj: Vlastni zpracovéani diCSU, 2013

20 ¢SU. mimé zahranini investice Némecka doCeské republikyCSU [online]. Praha:CSU, 2012 [vid.
2012-1205]. Dostupné z: http:/lwww.czso.cz/csu/2012edicniplan.nsf/t/2A003BB/$File/e-
601212k06.pdf
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Tabulka 1-8:CR: PFiliv pFimych zahranénich investic 20072012 v mil. K

Teritorium 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Némecko 244719 9221,00 -17 641,3 26 627,0 32 418,5 32 075,0
Swt celkem 211 943,7 110 129,5{ 55793,8/ 117 274,6| 41011,2] 207 374,4

Zdroj: Vlastni zpracovani diésuU, 2013

Velké mnozstvi éimeckych investic nateské Uzemi je cileno zejména do vyroby
motorovych vozidel, vyroby elektroistroji, bankovnictvi, obchodu a obchodnich sluzeb.
Investice koncernu Volkswagen do Skody Mlada Balespati mezi nejétsi pimé
zahranéni investice WCeské republicetibec. Mezi dalsi kéiové remecké investory dGR
setadi nap. firmy RWE, Siemens, AEG, Continental, Linde,uisxhe Telekom, Messe
Dusseldorf, Robert Bosch, E.ON, Schoeller, Knaudfrisl, Paul Hartmann, Schade, TDW,
Osram, Hella-Autotechnik, Hebel. ¢hecky giliv piimych zahrarinich investic méa
bezpochyby pozitivni &dinky naceské hospodatvi, rist produktivity prace a samiegme
také zanistnanost \Ceské republice.

Cesti investti, ktefi bshem poslednich let uskutdli zajimavé investini akce

v Némecku, jsou: Penta Investments, EP Energy, Linetegdna investice skupiny
Agrofert. Obecn Ize fici, Ze Nemecko vzhledem k tafgBimu daovému a socialnimu
systému, ktery vede k vysokému zatiZzeni podnikajels subjekii, nepaiti k teritoriim

investiné zajimavych pro zahrami investory.
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2. Kultura a jeji projevy v podnikatelském a

podnikovém prostredi

V kapitole jsou nejtlve definovany pojmy kultura a interkulturalita,eké slouzi jako
vychodisko pro dalsi, jiz speaifgjsi clenéni, jakym je narodni a organigd kultura. Dale
je uveden pehled teorii, které doposud vyznafmavlivnily vyzkum interkulturalniho
managementu a vlivu narodnich kultur na mezinaredtdhy v podnikani. Tentorghled
je proveden jako syntéza danych stuti@néna na jednotlivé oblasti podnikatelskych a

podnikovych vztah.

2.1 Koncept narodni kultury

Definovani kultury je porrné slozity ukol, protoZe jejich charakteristik exigtunnoho.
Kroeber a Kluckhohn identifikovali 164iznych definic tohoto pojm@& Samozejn¥ také
zalezi, z jakého uhlu pohledu se na kulturu divém&eme najit hledisko archeologické,
sociologické, lingvistické a dalSi) a jaky konkrétmspekt je ztkazrén. | proto nelze
ozna&it pouze tu jedinou a spravnou formulaci.

Kultura predstavuje,kolektivni naprogramovani mysli, které odliSujgigusSniky jedné
skupiny nebo kategorie lidi od druhych:"Jak Hofstede dale pokuge, kultura neni dana
nasimi geny, ale postupnsi ji osvojujeme procesemcéeni, ziskavanim zkuSenosti a
vlivem socialniho prosedi, ve kterém Zijeme.

Kultura je obec# utvaena postupnym a dlouhodobym vyvojem, ktery v rAménioda
dava progednictvim sdilenych hodnot, posia@ norem chovani za vznik vlastni, narodni

?! Kroeber, A. L. and C. Kluckhohn, 1952 Podle Gord6n,G. and N. DiTomaso. Predicting Corporate
Performace from Organization Cultudaurnal of Management Studifmnline]. Iss. 29, no. 6, 1992, p.
783-789 [vid 2012-11-14]. Dostupné zZ http://wwvibee.org/images/5cc-resource-
files/1314693114 Gordon%20%26%20DiTomas0%20%281 29286 f

22 Hofstede, G., Hofstede, G. J. and M. Minkdultures and Organizations: Software for the Mind
Intercultural Cooperation and Its Imporatence foar@val. 3rd ed., New York: McGraw-Hill, 2010,
p. 14. ISBN 0071439595.
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kultuie ® Historie, nabozenstvi, jazyk a Wévaci a politicky systém zenspoluutvéeji
jedingné narodni odliSnosti. Tyto faktory se safiepa¢ negetrZitt vyvijeji a zejména

v sowtasnosti, vlivem migrace, internetu a rozvoje tedbgid jsou tyto zminy stale
dynamitéjSi* U statnich #zeni, kde pevazuje narodnostni a jazykova homogenita, 1ze
slutovat pojmynéarodni kulturaa stat ovSem je fieba mit na pami celky nesourodé
etnicky, ndbozenskgi regionalré. Tyto disparity se projevuji napv Katalansku a byvalé

Jugoslavi®

Lidé nejsou jertleny naroda, jakozto jedné Uravaocialnich cell, ale sodasre prislusi
vice socialnim skupinam, které jsou navzajem pep@j Jinymi slovy, jak Hofstede
popisuje, kazdylovék se v pfibéhu Zivota zapojuje do celéady ffiznych socialnich
kategorii, coz zfisobuje, Zze v sab nosi vice stupi socialniho naprogramovafii.
Nejcastjsi ¢lenéni jednotlivych Urovni kultury je nasledu;jici:
* Nadnérodni
» skupina se sdilenym regionem
» skupina se sdilenym jazykem
» skupina se sdilenym etnikem
= piislusnost k pohlavi
» prisluSnost k ufité generaci
= piisluSnost k utité socialni tidé
* Narodni

* Profesni

% Novy, I. Interkulturdlni management: Lidé, kultura a managem Praha: Grada, 1996. ISBN
8071692603.

24 Hofstede, G., Hofstede, G. J. and M. Minkdultures and Organizations: Software for the Mind:
Intercultural Cooperation and Its Imporatence four@val. 3rd ed., New York: McGraw-Hill, 2010.
ISBN 0071439595.

%5 Brooks, I.Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace ai¢#j chovani.Brno: Computer Press, 2003.
ISBN 8072267639.

% Hofstede, G., Hofstede, G. J. and M. Mink@ultures and Organizations: Software for the Mind:
Intercultural Cooperation and Its Imporatence foar@val. 3rd ed., New York: McGraw-Hill, 2010.
ISBN 0071439595.

" Karahanna, E. et al. Levels of Culture and IndigidBehaviour: An Integrative Perspectid@urnal of
Global Information Managemernigs. April — June, no. 1-20, 2005.
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e Organiz&ni®
e Skupinova
Jak uvadi literatura, n&gstji se v souvislosti s managementem studuje narani

organiz&ni kultura®

Stale castji se dnes pouziva pojem interkulturalita, zejméma souvislosti se
zintenzivrénim mezinarodnich vztéhZatimco jednotlivé kulturyiedstavuji navzajem od
sebe oddené celky, koncept interkulturality vychazi zéeshvani a imého kontaktu
prislusSnila cizich kultur a hleda mozné imgmby jejich koexistenc®. Vedle pojmu

interkulturalita existuji také terminy multikultdita a transkulturalitd:

Dezorientace, ke které dochazi v neznamém kultuproetedi, a frustrace z cizi kultury
je ozn&ovana pojmem kulturni Sok, ktery byl poprvé defiaomvantropologem Obergem.
Obvykle jsou uvaehy ¢étyti faze, ve kterych Sok probiha: libanky, rozepi a nefatelstvi
(50Kk), rostouci fizpasobeni, bikulturalita (kulturni mistrovstvi).

Nejprve jedinec proziva velmi pozitivni dojmy z né@mého hostitelského preésdi a citi
se az okouzlen. Tato doba trva jen kratce a asivoo neEsicich pobytu vyprchava. Po
tomto ¢ase z#&ind pocfovat nejistotu, ktera prameni z kulturnich rozdiCiti stesk po
znamém prosedi, fatelich atasto se separuje od hostitelské kultury. Tato fazee trvat

tii az dewt mésiai. Postupemcasu se nova kultura &aa jevit jako zvladnutelna,

% pojemorganizani kulturaje pouze jednim zédch moznych pojmenovani, se kterymi seské odborné
literature mizeme setkatip pojmenovavani problematiky zabyvajici se kultuozganizace (Novy a kol,
LukaSova, 2004). DalSimi pouzivanymi oZeaimi jsoupodnikova kulturgNovy a kol., 1996) diremni
kultura (Pfeifer a Umlaufova, 1993). V anglické litersdu se analogicky setkdme s terminy
organizational culture company culture corporate culture V némecké literatie pak

Organisationskulturlnternehmenskultus Firmenkultur.

? LukéSova, R., Novy, I. a kaDrganizani kultura: Od sdilenych hodnot aik vyssi vykonnosti podniku

Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 8024706482.

Welsche, W. Transkulturalitdt. Zur veranderten fassheit heutigen KulturenZeitschrift fur
Kulturaustausch.1995, r@. 45, ¢. 1, s. 40-48. Podle Jaklova, Anterkulturalita a interkulturni
komunikaceClovek — jazyk — texfonline]. Ceské Budjovice: Jih@eska univerzita, 2008, s. 61-64. [vid
2013-12-04]. Dostupné z: http://ksos.fhs.cuni.czB<@R2-versionl-interkulturalita_a_interkultur.doc

30

3. Transkulturalitapojednava o vyti@ni vzajemné zAvislosti mezi jiz propojenymi kutoni a misenf jejich
kulturnich obsah. Multikulturalita ozna&uje koexistenci vice kultur vedle sebe v jedné apulsti,
ovSem bezdrazu na jejich mozné ovlivwvani (Jaklova, 2008).
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komunikace jedinci ngni problémy a pouZziva k ni i mistni ja:, jehoZ znalost prib&hu
pobytu ziskal Postupd se piizpusobuje. Nejméh dva roky pak trva, nez doka
dosahnout bikulturality, tzn. kulturniho mistrovis

Stejnym pojmem, tedy kulturnim Sokem, byva @@vana i situace, kteimuze vzniknout
pii spojovani firmy sdalSimi organizacemi, napprostednicvim fazi a akvizici. | zd:
totiz leckdy dochazi keigtu kultur, ktery mize vyustit az pokles vykonnos podniku?®

Prib¢h kulturniho Sokwa pibliznou délku jednotlivych fazznazotiuje Obrazek 2-1.

70 — —

6.5 — —

6.0 —

Bikulturalita |

Libanky
5.5

5.0
45
Prizpisobeni
40 |~
35—
30—

25—

Kulturni ok

20— -

15 —

LR i N AR AR N NN N R A
0-2 34 46 6-9 10-1213-24 25-36 46-49 49+

Cas v mésicich

Obrézgk 2-1Faze kulturniho Soki
Zdroj: Strach, P. Mezinarodni managen, 2009, str. 101.

PrestoZe pibéh kulturniho Soku je velic individualni a nikdymu nelze zcelaipdejit a
vSechny obtize figkonat, fiprava na nové kulturni pragstdi mize byt velmi uzite&na.
Efektivnhim nastrojenprevence iminimalizace negativnich dop&ge interkulturn trénink,

neboli trénink interkulturalni kompeter. Jeho cilem neni pouze aktivni zvladnuti ciz

32| ukasova, R., Novy I. a koDrganizani kultura: Od sdilenych hodnot a @ik vy3si vykonnosti podn.
Praha: Grada Publistg, 2004. ISBN 802206482.
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jazyka, ale také celkové zlepSeni komutikah dovednosti a socialni citlivostii jednéni
s prisludniky cizi kultury, posileni odolnostiudi stresu, odstrami entrocentrismu a

v neposlednifact vitbec podpieni zajmu o cizi kulturg?.

2.2 Organiza¢ni versus narodni kultura

Pojem organiz&ni kultura je stej& jako samotna kulturaizré chapan a interpretovan.
Obecre vSak lzeftici, Ze timto terminem rozumime souhrn hodnot, ggdsa norem
chovani, které majklenové organizace spdi®@ a niizeme je vypozorovat z jejich
chovani, mysleni i aihi. Odrézi se také v tom, co toa’ uz jde o budovy, produkty,
anebo nehmotné historky a ritudty.

Kazda organiz&ni kultura je ovliwovana tiznymi faktory. Postupny vyvoj organizace,
pouzivané technologie, stéjjako osobnostjvodnich zakladatélpodniku a sotasného
vedeni, determinuje obsah orgadiziakultury podobs jako dané trzni, konkuréni a
ekonomické progedi. Ze sociokulturnich faktdrje dilezita zejména samotna narodni
kultura zeng. VSechny tyto psobici vlivy pati ke zdropm organizé&ni kultury a maji za

nasledek vytvieni unikatnich vnitropodnikovych kultéf.

Ke stetdvani podnikové a narodni kultury existuji dvané gistupy. Prvnim typem
manazerské koncepce jmiverzalismus, ktery natizeni nahlizi jako na nezavislé na
externich kulturnich podminkach. Tuto teorii zasjawkultury, jejichz vztahy jsou
upraveny konkrétnimi pravidly a normami, aipanezi r¢ i kultura rtmecka. Druhy
piistup lze nazvat jakdulturni relativismus. Podle jeho konceptu je kazd& kultura
povaZzovadna za unikatni a jeji jediné kulturni podminky vyZaduji také rozdilné

stanovisko k manazerskérimeni. Narody s timtofistupem se vyziaji toleranci

* Strach, PMezinarodni managemerRraha: Grada, 2009. ISBN 9788024729879.

% Lukasova, R., Novy, I. a koDrganizani kultura: od sdilenych hodnot a ik vy3si vykonnosti podniku
1. vyd., Praha: Grada, 2004. ISBN 8024706482.

% Lukasova, R., Novy, |. a koTamtéz.
% Lukasova, R., Novy, |. a kol.amtéz.
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k jinym kulturnim spol&enstvim a zagfuji se na budovani a rozvijeni socialnich vitah
jako takovych, berou interakci jako zaklad pro hucloisgSnou kooperaci a az paoitési

formalni pravidla, ktera je upravufi.

Kultura i ekonomika se vzajerarovliviuji, stejré tak podnikova a narodni kultura. Firmy
uvazujici o fisobeni ve vice zemich se musi rozhodnout do jakg lwkalizovat svou
organiz&ni kulturu a stim spojené manazerské praktiky, abpadly do kontextu
hostitelské zew) a kde naopak usilovat o nastaveni jednotnychdsaraih Nckteré
systémy (jako naptechnologie) maji technickati ekonomickou povahu, a nejsou proto
S matéskou zemi spojené a ouvtisvané. Kromd nich ale existujinnosti, kde charakter
narodni kultury psobi na tkolik podnikovych oblasti; od volby organiad struktury,
pies styl vedeni manazea jejich zgisob rozhodovani a komunikovani, miru kompetenci
u jednotlivych pozic, gekavanici predstavy o rolich ve firg) az po docileni motivace u
pracovniki. Jako dopad tohoto vlivu je mozné pozorovat, gkérodni kultura propojuje

s kulturou organizmi.®*’

Pokud lidé v ramci organizace sdileji stejné hogreonormy chovani, prace v takovém
prostedi probiha bezprobléméweétSinou nicmé dochazi k satasnému fungovani vice
kultur, & uz organizanich ¢i narodnich, a vyti@ni subkultur. Takovy vznik jefpozere
zpiasoben odlisnymi furdnimi atvary nebo mistnoddtlenymi jednotkami, mezi nimiz
chybi postaujici kontakt®®
Firmy, které se pohybuji v mezindrodnim predt, si voli model organizai kultury a
vném miru vlivu jednotlivych narodnich kultur. Modelyrganiz&nich kultur
mezinarodnich firem jsou nasledujici:

e Polycentricka — podnik nechava vonpasobit narodni kultury, coz vede

k vytvoreni vlastniho systémidizeni neboli specifickych subkultur. Tento

** Novy, I. a kol.Interkulturalni managament, Lidé, kultura a managain Praha: Grad®ublishing,
1996. ISBN 8071692603.

" Luk&Sova, R., Novy, I. a kaDrganizani kultura: Od sdilenych hodnot aik vyssi vykonnosti podniku
Praha: Grada Publishing, 2004. ISBN 8024706482.

% Lukasova, R., Novy, I. a koTamtéz.
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piistup ponechava &itou samostatnost jednotlivym patkédm a vyznéuje se
tedy pluralitou organizanich kultur. Je dlezité uchovat integritu v zasadnich
otazkach, jako je nap firemni vize, i kdyz vzajemna kooperace neni
jednoducha a levna. Tento typ orgadidakultury se prosazuje zejména
v regionech, které jsou kulturrvelmi odliSné, a prosazovani jednotné centralni
podnikové kultury by proto mohlo byt problematickeé.

* Globélni — jedina, globélni strategie megké firmy roz&iuje swij zakladni
obsah do firemnich kultur diieych spolénosti v fiznych teritoriich. Firemni
kultura mateéskeé firmy by néla byt dostatén¢ identifikovatelna a silna, zaroike
nesmi byt v rozporu s podminkami jednotlivych naict kultur, kde firma
operuje. Moznost reakce na mistniémy je omezena. Standardizace a shodnost
systéni. ma vyhodu ufité funkinosti, spolehlivosti, fedvidatelnosti a
ekonoménosti.

» Geocentricka (Transnacionalni)— jedna se o strategii, ktera jergghranini®.
Prolinanim vlivu teritoria mateké firmy s narodnimi standardy zahtamich
pobaiek dochazi ke sblizovani kultur a vyuziti jejickdpetlivych specifik.
Efektivré se zde spojuji regionalriasti mezinarodh pasobici firmy, ¢imz
dochéazi k synergii. Vyti@ni takovéto podnikové kultury neni kratkodobé ani
snadné, pracovnici mezinarodnich fyrmpodstupuji profesionalnitipravu. |

pres zmihovana Uskali voli tuto stratediim dal vice spokosti?®

2.3 Prehled kulturnich dimenzi z pohledu interkulturniho

managementu

Na kulturu a jeji zkoumani je nahlizenotzmych hledisek a jednim z nich je stanoveni

kulturnich dimenzi. Dimenzi se rozumi takovy asgeaktury, ve kterém majifiislusnici

kultury tendenci chovat se ditym zpisoben® Pomoci nich pak Ize jednotlivé kultury

%9 Tureckiova, MRizeni a rozvoj lidi ve firmach.. vyd., Praha: Grada, 2004. ISBN 8024704056.

“ Novy, I. Interkulturdlni management: Lidé, kultura a managem Praha: Grada, 1996. ISBN

8071692603.
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vzajemré srovnavat podle toho, jaké prvky chovani jsou prodilezité. Stej@ jako
existuje mnoho definic samotné kultury, tak i kazdjor ma jiny pohled na parametry, ve
kterych se odliSujit Vymezeni obsahu jednotlivych kultur je moZné pgrovnani
s kulturami ostatninf?:

Tato prace se zabyva popiseiyi modefi, které jsou v satasnosti nejvice citovany a
pouzivany v odborné literat zamétené na management. Kazdy ézhto modei

zduraziuje rozdilné aspekty socialnihéegwdéeni, norem a hodnot.

Holandsky sociolog Greet Hofstede byva nazyvan ygmnanagementu“. Ve svém
vyzkumu, jenz probihal v letech 1967-1973, zhodnofsledky dotaznik od celkem
117 000 respondeintz vice nez 50 zemi, Kiebyli zangstnani v lokalnich pohikach
nadnarodni firmy IBM. Prav velmi specificky fragment populace, ktery byl
pravéEpodobré ovlivnén podnikovou kulturou, byva nejvice kritizovan. \bgou tohoto
vzorku ovSem je, Ze ho t¥iolidé velmi malo odlisni (pouze rozdileku a pohlavi).
Mimoto, respondenti &aji stejnou praci a maji stejnou Uravezdklani. Zetelre pak
vystupuje jeden velky, ale také Zadouci rozdil,zjife narodnost. PoZjl a Usgsns
aplikoval Hofstede stejny vyzkum i v préstli mimo fivodrgé zkoumané IBM. Vznikla
teorie narodnich kultur obsahujétpdimenzi kultury, které jsou definovany na zaklad
dvou extrémnich pdél PrestoZze na tomto modelu Ize najékalik nedostatlt, nagiklad
zastaralost vyzkumujigtava pro mnohé stéle tim nejpouzigjaim zdrojem informac®
Americky antropolog Edward T. Hall je znam pro pojgroxemickych zon, neboli
prostorové komunikace, které zkoumal a vyivoéhem své vojenské sluzby za 2étewé
valky. S jeho jménem jsou spojeny také vyrazy jlttura tzv. vysokého komunikaiho
kontextu a polychronni koncedsu, které popsal ve své publikaci z roku 1959.

Fons Trompenaars je dalSim holandskym autorem wajumamného kulturniho modelu.

Spoleéné s britskym filozofem Charles Hampden-Turnerem wawii teorii sedmi

“ House, R. J. et aCulture, Leaderships and Organizations: The GLORE! of 62 societied ondon:
Stage, 2004. ISBN 9780761924012.

Mead, R. and T. G. Andrewfnternational Management: Culture and Beyontid ed., Chichester:
Wiley-Blackwell, 2009. ISBN 1405173998.

* Hofstede, G.Culture’s consequences: Comparing Values, Behavimstitutions and Organizations
Across Nations2nd ed., Thousand Oaks CA: Sage Publications, . 28BN 0803973241.
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kulturnich dimenzi. Poznatky vychazi z jejich patiiétého vyzkumu, ktery obsahoval
odpowdi 50 000 respondeintz 50 zemi s¥ta. VSe je navic dolozeno vice nez 1000
piipady z praxe interkulturnich tréniink

Jiz diive zmirgna Hofstedeho prace byla v roce 20G#ppacovana skupinou GLOBE
(Global Leadership and Organisational Behavioueéfteness), jimiZleny jsou House,
Hanges, Javidan, Dorfman a Gupta. GLOBE provediegmci dosavadnich modeh
pomoci zpracovanych dat, od vice nez 17 Qitiniki vyzkumu, rozgila kulturni model

o dalSi oblasti. Obstudie, jak od Hofstedeho i GLOBE, jsou platnéegxistuje Zzadne

shodné ujednani, ktery model bylrbyt up‘ednostiovan:

Tabulka 2-1: Behled jednotlivych teorii

Auto¥i studie Kulturni dimenze

Mocenska vzdalenost
Maskulinita/Feminita
Hofstede Individualismus/Kolektivismus
(Ne)tolerance k nejistét

Kratkodoba/Dlouhodoba orientace

Proxemika
Hall Nizky/Vysoky komuniké&ni kontext

Monochronni/Polychronnias

Universalismus/Partikularismus
Individualismus/Komunitarismus
Neutralni/Emocionalni
Trompenaars e
Specificky/Difazni
Charles Hampden-Turner . )
DosaZeny/Hsuzovany status
Sekvertni/Synchronnias

Vnittni/Vngjsi kontrola

Mocenska vzdalenost
GLOBE skupina (Ne)tolerance k nejistdt

Vnitro-skupinovy kolektivismus

“ House, R. J. et aCulture, Leaderships and Organizations: The GLOBEg of 62 societied_ondon:
Stage, 2004. ISBN 9780761924012.
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Instituéni kolektivismus
Genderové rovnositsivi
Asertivita

Lidska orientace
Vykonové orientace

Orientace na budoucnost

Zdroj: Vlastni zpracovani

2.3.1 Vnimani a chovani v podnikovém prostedi

Dimenze, zabyvajici se podstatou lidského bytustitjici tak dopad biologickych rozdlil
mezi pohlavimi na emociondlni a socialni role, agymdmaskulinita versus feminita,
neboli také muZsky a Zensky princip. Pravdou jezaémnco biologické rozdily jsou vSude
stejné, socialni role afistupy k nim se u jediricliSi. Vysledky z Hofstedeho databaze
ukazuji, Zze Slovensko, Marsko, Rakousko a Itélie jsou zé&ns vysokym indexem
maskulinity ve srovnani se Svédskem, Danskem nétsk&m. Maskulinni hodnoty jsou
orientovany na dosaZeni @spu a vykonu s cilem vysoké mzdy aiegnostovani
asertivniho charakteri Pojeti asertivity je vice rozvinuté studii GLOB&era jecast&né,

ale s rozdily, inspirovana Hofstedeho dimenzi misiky Spolenosti s vysokym skore
asertivity jsou popsany dominantnim chovanim, expresivnogttediranim iniciativy.
Naproti tomu Zensky orientované kultury se steditna dosaZeni klidu a pohody svych
zanestnand vice nez na usph v karig¢e. Tito lidé se staraji o interpersonalni perspekti
pracovni pozice a jsou ot@ny kompromidm. DalSi GLOBEm definovana dimenze
lidské orientace je pouZzita k vyjateni citlivosti a ochoty byt ve vztazich s ostatnimi
oteergjSi. Zanestnanci v podnicich s nizkou lidskou orientaci jspiSe motivovani
hmotnymi statky??

Hofstede dale formuluje dimenzi kultury z hlediskdividualismu versus kolektivismu.

Ukazuje miru, ve které populace dané kultury tikitegrovani do skupin, nebo se spise

* Hofstede, G Culture’s consequences: Comparing Values, Bergvimstitutions and Organizations
Across Nations2nd ed., Thousand Oaks CA: Sage Publications, . 28BN 0803973241.

** House, R. J. et al. Culturéeaderships and Organizations: The GLOBE stud¢2&ocietiesLondon:
Stage, 2004. ISBN 9780761924012.
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stard& sama o sebe. Individualisticky orientovanimé&nanci maji raddi samostatné
fungovani, nezavislé na ostatnidbnech tymu, a zodpédnost za sva rozhodnuti. Tento
piistup se mezi narodnostmi liSi. Nlapecké nebo slovenské obchodni organizace, které
jsou nejvice kolektivistické z Evropy, davaji odpdrost za ukol celé pracovni jednotce,
nikoliv jednotlivaim, jak by tomu bylo v{fipad Velké Britanie, Mdarska nebo
Nizozemi. Je#t jedna poznamka kvyse zniftym Rekim. Jejich vysoké skore
kolektivismu vys¥tluje skut€nost, Ze wtSina feckych firem je menSich velikosti a
rodinnymi podniky’” Podobné srovnani Ize najit ve studii Trompenadisenisto pojmu
kolektivismus vSak pouzivd slov&somunitarismus. Individualisté jednajici s lidmi
orientovanymi na komunitarismus byélinbyt ochotni poskytnout jim dostatelasu pro
konzultaci nabidek

O dalSi problematice pojednava Hofstedeho papeocenska vzdalenostjez se zabyva
nerovhym rozdlenim moci a hierarchizovanou spiétesti, ktera vede ktomu, Ze
v nékterych kulturidch je renomé a bohatstvi subjektivnimano mocgi a dilezitéji. Na
pracovistich, kde je mocenska vzdalenost vysoka, ia vySSich pozicich nespolupracuji
s podizenymi a nenechavaiji j&astnit se rozhodovacich proae€$

Podobnost Ize ap nalézt u Trompenaarse s jethiosaZzenym a pisuzovanym statusem

V kulturach orientovanych na dosazeny status, gpeakt k natizenym zaloZzeny na
védomostech, nikoliv na pozici v organizaci. Jak yydl z pojmenovani charakteristik,
socialni pozice a postaveni mohou byt ziskany wvngaci a kazdodenni vykonnosti nebo
V druhém zmiovaném pipact je cesta na vrchol pomalejSi, ale nastefgnsnadgjsSi se
na rem udrzet. U této dimenze se odliSuje i rozdilnylpdma hodnoceni. Zatimco kultury
orientované na dosazeni kariérniho postaveni zaogowlastniho fcinéni povazuji
zpstnou vazbu jako nezbytny krok ke zlepSovani, spadeti s pisuzovanym statusem na

ni nahlizi jako na hodnoceni dané osoby, tého jedinec j€°? Skupina GLOBE psla

" Hofstede, G.Culture’s consequences: Comparing Values, Behavimstitutions and Organizations
Across Nations2nd ed., Thousand Oaks CA: Sage Publications, . 28BN 0803973241.

*® Trompenaars, A. and Ch. Hampden-Turtiiding the waves of culture: understanding cultutalersity
in global busines2nd ed., New York: McGraw Hill, 1997. ISBN 07-86325-8.

* Hofstede, GTamtéz.

*® Trompenaars, A. and Ch. Hampden-Turifemtéz.
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s podobnym fistupem a definovala ho jakeykonova orientace Spol€nosti s touto
zvySenou orientaci se z&fuji na rozvoj svych zasstnand, Skoleni a dlohy vice nez na
vztahy>*

Ve svych vyzkumech Hofstede objevil vztah mezi nmsge@u vzdalenosti aftide
zmirénou dimenzi individualismus versus kolektivismugld, ktgi jsou radji nezavisli
na skupinach, tedy individualisté, &tbyt méré podizeni a zavisli na lidech s vySSimi
pozicemi a pravomocemi. Individualist&kberych narod maji potebu oddlovat sveé
pracovni prosedi od ostatnich oblasti Zivota, protoZze spolupracds gibuznymi nize
vést k nepotismu, tedy preferovaiibquznych pi obsazovani funkct.

Sféry jako pracovigt volny ¢as a rodina byly definovany Trompenaarsem a
Hampden-Turnerem jakapecifické versus difuzni Pratelstvi v praci u specifickych
kultur existuje pouze na pracovisti a lidé se nelbushaZzit potkavat ve svém volnéase

a sngSovat tak tyto dva prostory. Ve znifiém gFipads jsou si potizeni dolbe wdomi
vzajemneé hierarchie mezi jimi a Séfem. Trompenaatempden-Turner vyt¥i pomérné
zajimavy dotaznik snazici se zjistit postoj Zamané k poskytnuti pomoci svému
nadizenému s Upravou jeho domu. Jak by se v takovéipags rozhodli? Potizeni
v zemich, kde jsou zm#né oblasti vice oddené, nap Velka Britanie, Svycarsko@eska
republika, by citili, Ze toto neniast jejich pracovni smlouvy a pravomoc $éfa pozbyva
mimo organizaci svéisobnosti.

Jiny druh sporu ri¥e nastat ip odliSném interpretovani a snahygmit stanovena pravidla.
Tuto problematiku popisuje dimenzeniversalismus versus partikularismus ktera
vyjadiuje sklon kéestnosti, dodrZzovaniiedpisi nebo dalSich obeémplatnych princig.
Lidé chovajici se partikularistickym #gobem by vzhledem k &itym okolnostem (nap
kvili ptatelstvi) byli schopni z#mit swij ptistup, pokud by pochybovali o vhodnosti
univerzalg platného existujiciho pravidla. Universalisté molmtohoto dvodu nahlizet

na partikularisty jako na nédéryhodné, protoze se vzdy budou snaZzit pomoci svym

1 House, R. J. et aCulture, Leaderships and Organizations: The GLOBEIp of 62 societied ondon:
Stage, 2004. ISBN 9780761924012.

> Hofstede, G., Hofstede, G. J. and M. Minkdultures and Organizations: Software for the Mind:
Intercultural Cooperation and Its Imporatence four@val. 3rd ed. New York: McGraw-Hill, 2010.
ISBN 0-07-143959-5.
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prateiim. Na druhou stranu i partikularisté budou soudiversalisty pro jejich neochotu
porusit gedpisy a udat vyjimku s ohledem na konkrétnititovéka. Takovéto rozdilné
mysSleni niize vytvait prekazku, nap pro uzaveni smlouvy. Zatimco universalistické
narody gpedpokladaji uzaené jednani, partikularisté na dohodu mohou nahjérejako
predk®Zznou. Budovéani vztah s obchodnimi partnery a spolupracovniky spiSe nez
zameteni na ukol mze byt jednim z krak jak se vyhnout nedorozwmi plynoucimu

z jednani s partikularistickym obchodnim partnef@m.

Vnit¥ni versus vrgjSi kontrola pojednava o postoji sirem k prostedi, o geswdéeni
jedinai o jejich vlastnim vlivu na Usgh ¢i selhani, nebo zda je to&wkolo, iroda a
Stesti, které fisobi na jejich zZivoty. Zadstnanci v progedi s vijSi kontrolou se sousdi

na rozbor okolnosti, které oviivji jejich cile, spiSe nez na vytehi plam a tvrdou
praci>*

Velmi dulezita kulturni dimenzéne)tolerance k nejisto€ byla definovana Hofstedem a
zabyva se mirou ohroZeni z rizikovych, neznamycmegednoznénych okolnosti.
Vyswvétluje pocity lidi, ktéi celi nééemu nezvykléemu, népdvidatelnému a
nevyhovujicimu, a je zajimavé sledovat, jak sensviyparadaji. Obvykle zems dlouhymi
dgjinami a ne velmi multikulturnim obyvatelstvem (tiaRecko, Portugalsko) maji vysoky
index této intolerance. V podnikovych podminkach zimamena, Ze firma s vysokou
netoleranci k nejistétbude dikladné ustanovovat fedpisy, zpracovavat harmonogramy a
normy za delem minimalizace jakékoliv nejistoty, selhani ecipgb. Takové pracovni

prostedi ovSem finasi vice stresu a kazdému by nevyhovovalo.

Prostorova orientace, ktera je také kultunpmodmiréna, je rozdlena na preferovani
verejné, soukromé a smisSené oblasti ve smyslu ,Wastrdaného teritoria. V &terych

spole&nostech je &né, Ze naidzeny ma dvie do své kanceté otevené a kazdy Kire

> Trompenaars, A. and Ch. Hampden-Turi&ding the waves of culture: understanding cultutidersity
in global busines2nd ed., New York: McGraw Hill, 1997. ISBN 07862EB.

** Harzing, A-W. and J. V. Ruysseveldnternational Human Resource Managemehondon: Sage
Publications, 2004. ISBN 0761940405.

> Hofstede, G., Hofstede G. J. and M. Minkd@®@ultures and Organizations: Software for the Mind:
Intercultural Cooperation and Its Imporatence foar@val. 3rd ed., New York: McGraw-Hill, 2010.
ISBN 0071439595.
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nahlédnout dovnit v jinych zemich by takovéto chovani bylo rexgistavitelné. Smysl pro
vymezovani svého teritoria zname uiavj nicmég v lidském chovani se vyskytuje také.
Vyzkumem zkoumajici prostorové naroklpvéka byly identifikovanyctyii zény, které
pomahaji vyjadit vztah k ostatnim lidem. Edward T. Hall zabyvajise touto
problematikou zavedl| pojemroxemika. Obecr |ze fici, Ze pro véejnou zoénu, jako jsou
ulice a parky, odstup neni menSi nez 3,7m. Spokka zo6na, dena pro neosobni
kontakty, je definovana od 1,2 do 2,1n¥atelé a rodina byvaji vpusti do zony osobni,
kterd je vrozmezi 46 az 76cm. NejosgbBn proxemicka sféra, ktera je ntemez
zmirénych 46cm, je nazyvana intimni a j&ema pro dlesny kontakt a Septani. Proniknuti
kolegi do této vzdalenosti a tim naruSeni osobnich anirith z6n je obvykle snaseno
velmi negativé. K tzv. proxemickému tanci, vzajemnémibtizovani a uhybani, pak

dochazi pra¥ pri setkani osob s odliSnym vnimaniéshto zorne°

2.3.2 Cas v obchodnich vztazich

Stejné porozurni a orientace vase je pro obchod velmiidkzitym faktorem ovliviujici
priabéh jednani. Padzeni si musi byt jisti, jaky termin jéeba dodrzet, a obchodni patine
pochazejici z odliSnych kultur pak musid$t, jestli jejich pracovni sdalzka z&ne ve
stanovenyas nebo sedekava zhrubaiceti minutova toleranceffchodu.

Trompenaars prezentuje dva druhy pohlddimenze zvangekveréni versus synchronni
¢asdeli pracovniky na ty, ki@ maji tendenci pracovat na vice projektechéase v jeden
okamzik, a ostatni, kie naopak fidéluji specificky ¢asovy usek jednotlivym Uk a
pied zapoetim nového projektu vzdy uk®éhnten gedchazejici! Toto hledisko je velmi
podobné Hallovym termiétm monochronni a polychronni vnimani Polychronni (nebo
Ize takétici synchronni) manazer bude pozadovat pracovatice projektech sowfing.
Zatimco polychronni lidé se nebrani rozvijeni vitamonochronni jedinci vnimajas

jako hlavni prioritif?

*® Hall, E. T.The Hidden DimmensioMew York: Anchor/Doubleday, 1990. ISBN 0385084765
" Trompenaars, A. and Ch. Hampden-Turiiding the waves of culture: understanding cultutalersity
in global busines2nd ed., New York: McGraw Hill, 1997. ISBN 078d258.

*® Hall, E. T.Beyond CultureNew York: Anchor Books, 1976. ISBN 0385124740.
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Na otazkwasu niize byt dale nahlizeno jako na orientaci jedineminulost, pfitomnost
nebo budoucnostV podnicich orientovanych na budoucnost se lieBabyvaji minulymi
okolnostmi a nehledi na stasné pdeby. Nap. francouzsky personalista se bude ptat vice
na edchazejici usghy a zkuSenosti, protoZze vSe, co se tyka histgeiey tangjSim
prostedi dilezité>®

Podobnou dimenzi najdeme i u Hofstedehibpuhodobé (spole&nosti zandiené na
budoucnostyversus kratkodobé orientovani (podobné jako vySe zmina orientace na
piitomnost a minulost) jedinci. V kratkoddlorientovanych celcich se dodrZuje respekt
vici tradicim a pozornost sefipuzuje vyr@nim zpravam. Naproti tomu podniky
orientované dlouhod@bnesoudi podle okamzitych vysledl vykonnosti a ug@dnostiuji
dlouhodobé investice. Evropské zenobecr pati mezi kratkodob orientované
spol&nosti. Tato Hofstedeho dimenze, které se téikéd konfuciansky dynamismus
prace, vznikla nezavisle na ostatni¢tyirech dimenzich a svym @gobem je dopiluje.

Cas byva velmi blizce spjat i s komunikaci, jak \§zhz dila Halla a Whytetd.Ti
odliSuji ¢as jako planovany, ktery stanovuje okamzik sgni prace, a vedle tohtasna
diskuzi, jenz je uéeny pro obchodni konverzaci. Existuji e rozliSeni. Jednacis se
vztahuje na fesnost fichodu na obchodni sé¥ku. Zatimco ekteré narody maji nepsané
pravidlo dorazit Bkolik minut pred z&atkem jednani, jiné si n&kji hlavu patnacti
minutovym zpoZ#&nim. Posledni zjsob nahlizeni ndas Ize nazvat ,obezndmenost®. Je
celkem podstatné a uzieé wdét, jestli podnik a obchodni partfieupiednosiuji
vyrazrejSi seznameni se svymi p¥ky pred zaponutim samotné spoluprace. Ve
spol&nostech, kde igvlada vysoky komunikai kontext, se vyplati ffstup bliz§iho
seznameni a lepSiho poznani budouciho obchodnitepa Pocit vzajemnéidéry zde

ma cenné mistd.

> Trompenaars, A. and Ch. Hampden-Turiding the waves of culture: understanding cultutidersity
in global busines2nd ed., New York: McGraw Hill, 1997. ISBN 078d258.

® Hofstede, G., Hofstede, G. J. and M. Minkdultures and Organizations: Software for the Mind:
Intercultural Cooperation and Its Imporatence four@val. 3rd ed., New York: McGraw-Hill, 2010.
ISBN 0071439595.

' Hall, E. T. and W. T. Whyte. Intercultural commuation: a guide to men of actioduman Organization
19 (1), p. 5-12, 1961.

® Hall, E. T.Beyond CultureNew York: Anchor Books, 1976. ISBN 0385124740.
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2.3.3 Interkulturni komunikace

Mriviw s

zpisobem je komunikace tkids tvé. Firmy maji tendenci za&iovat se na jazykoveé kurzy
jako prostedek k pedchazeni komunikaich probléni, ale je feba si ugdomit, Ze
znalost jazyka je jetast&né ieSeni. Efektivni komunikace mezi kulturami nenbZaha
pouze na lingvistickych schopnostech a schopnostvimbanym jazykem netiie byt
povazovana za to samé, jako jim komunikovat. V sbosti s interkulturni komunikaci
existuje velké mnozstvi bariér, které mohou vzniknaejména v isledku stereotyj
egocentrismu afpdsudk a nasledé vést k nedvére a projeum negatelstvi®

Edward T. Hall definoval pojmyizky a vysoky komunikani kontext, piicemz kazda
kultura m& aspekty z obotichto kontexii. Narody s vysokym komunikaim kontextem
(nékteré stedomdské zent) maji sklony nechavatéktera slova newgena a obvykle se
ve s&tleni nachazi gaka skryta souvislost, ktera je pro uplné poro&minsmyslu kléova.
V takovych spolénostech se mimika, intonace a gesta pouZzivaji %rep vyjadeni a je
zde tedy znéna dilezitost znalosti mistni neverbalni komunikace.kGef komunikace je
aktivrejSi. Lidé v takovém progdi ugednosiiuji uzaweni smlouvy ustni formou, coz
muze vést p jednani jinak orientovanych obchodnim partnleprobléniim. Lidé nizkého
komunika&niho kontextu jsou ménskupino¥ zangieni a jejich vztahy obvykle trvaji
kratce. Chiji slySet jasné, idmé odpo¥di ,ano” a ,ne“. Nap. projev Briti, Némai ¢i
Fini je primejsi nez lidi z Francie a Sp&ska. Cas je spiSe organizovany nez flexibilni a
splreni Ukolu je nejdlezitejSi. Tyto dva kulturni typy mohou byt odliSeny pocho
jednoduchych otazek. Zatimco v zemi s vysokym kadkatnim kontextem se lidé
zajimaji spiSe o prastdi a ostatni jedince, kfese jednani budoucastnit, v zemich
s nizkym kontextem se soiedi na pednet schizky, tedy o co v nijgde

DalSi studie vytviena Trompenaarsem a Hampden-Turnerem zkouma jagigsolzem a

jestli vibec lidé vyjaduji své emoce v pracovnim priedi a nazyva seeutralni versus

%3 Saee, J. Intercultural Awareness Is the Key terivettional Business Succe&obal Focugonline].
Brussel: EFMD, 2007, vol. 1, iss. 3, pp. 56-59 [2{2113-11-30]. Komein¢ dostupné takeé z:
http://search.proquest.com/business/docview/21587/@%ItextPDF/142197D549A7E521BA0/3?accoun
tid=17116

* Hall, E. T.The Hidden DimmensiolNew York: Anchor/Doubleday, 1990. ISBN 03-850-846
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emocionalni dimenze Jihoevropské obchodni vztahy jsou vice bezprdsi a hlasité
vyjadiovani prozitk je normdlni, jelikoz lidé se je nesnazi kontrolovaendenci
k projevovani cii ma krong Spariska, Italie a Francie, také Rusko a Svycarskoskoh

Australie pati k nejvice neutralnim v rdmci evropskych sfat

® Trompenaars, A. and Ch. Hampden-Turner. Ridirgwaves of culture: understanding cultural divigrs
in global busines2nd ed., New York: McGraw Hill, 1997. ISBN 07862EB.
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3. Cesko-rmecka obchodni interakce

Uspssny pabéh obchodniho jednani je pro vzajemnou spolupréaii zéicovy. Vzhledem
k tomu, Ze pravidla, postupy a zvyklosti obchodnjednani mohou byt ovlitovany
spole&enskymi, ekonomickymi, nabozenskymi, kulturnimi limatickymi faktory,
neexistuje jejich univerzalni podoba. PouzZivanviolel spol€éenského styku nemusi byt
jednoduché ani mezi partnery stejné narodnostiyoiop@i jednanich se zahramim
obchodnim partnerem lze narazit nade&itSi problémy. Snaha o poznani a pochopeni
pravidel cizi kultury by tedy #la byt nedilnou satasti kazdé fpravné faze na
mezinarodni jednani. OdliSnosti Ize gpaht v £chto kulturnich aspektech:

* Individualni nebo kolektivni orientovanost

* Interpersonalni vzdalenost

» Verbalni a neverbalni komunikace

» Oblékani a vzhled

» Jidlo a stolovani

* Vnimanicasu

e Vztahy mezi lidmi

e Hodnoty a normy

* Vira a postoje

* DuSevni proces (fizob uvazovani,ifstup kieSeni probléri)

* Pracovni navyky
PrestoZe se Evropa snaZim dal vice unifikovat po hospoiké strance, kulturni rozdily
se vymazat nepodil. Nekteré zemd jsou si blizSi nez jiné, uité prvky mohou byt
dokonce totozné ve vSech statech, nicinétale existuji kulturni specifika, jejichz
pochopeni mize zlepSit pibéh celého obchodniho jednani. Tato kapitola poro&nav
jednotliva specifika ceské a #mecké kultury nafi¢ oblastmi podnikatelského a

podnikového prosedi. V za¥ru uvadi konkrétniiiklad jejich uspsSného zvliadnuti.

% Zamykalova, M.Mezinarodni obchodni jednani. vyd. Praha: Professional Publishing, 2003. ISBN
8086419282.
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3.1 Komparace kulturnich aspekti Ceské republiky

a Némecka

Pfi pohybu vcesko-tmeckém prosedi si lze owfit platnost stereotyy které
0 obyvatelich sousedniho statu panuji. Zaisrevnani také pomaha sidagdomit, jak moc
tyto zobeciné pgedstavy usnatlji orientaci v odlisSném pragtdi a do jaké miry naopak
brani v nezaujatém a nezavislém uvazovani.

Navazani obchodnich kontakis Ceskou republikou, jako zemi byvalého Siského
svazu, se potencionalnim parti@r miZze zdat obtizné vzhledem k minulosti, kdy tyto
kontakty chyBly, a zahranini podnikatelé tak vstupuji do nového, neznamélostigdi.
Na druhou stranu tato novostinaSi i spoustu fileZitosti. Ri analyzovani smeckeé
kultury je teba si u¥domit, Ze Nmci jsou vlivem vyvoje &in svého statu kultugh
nejednotni. Mezi regiony existuji rozdily nejen \vismich podminkach, ale i ¥eci,
povaze, jednani a celkové mentaliDilezité a nezanedbatelné misto ma v Zivotech
prislusniki némeckého naroda nabozenstvi, které se promita hoéoi lidi.

Nasledujici charakteristikgesko-rtmeckého obchodniho préstli vznikla syntézou studii
od autofi Zamykalov&, Novy a Schroll-Machit a v neposledniadé vysledki Hofstedeho
vyzkumd®. Hofstede klasifikuje zetnpodle jiz zmignych dimenzi kultury: mocenska
vzdalenost, individualismus/kolektivismus, maskitéiffeminita, (ne)tolerance k nejistot
a kratkodoba/dlouhodoba orientace. Tyto dimenzel jsgieny indexy, které mohou
nabyvat hodnot v rozmezi 0 az 100im vice se ufitd zen® blizi extrému, tim
srozumitel®jSi je vyswétleni jeji kultury. Obrazek 3-1 uvadi grafické zoazni indexi
hodnot kulturnich dimenzi pr@eskou republiku a &necko. Jejich vysitleni na
konkrétnich situacich je provedeno v nasledujiexbut

67 zamykalova, M.Mezinarodni obchodni jednanil. vyd. Praha: Professional Publishing, 2003. ISBN
8086419282.

® Novy, I., a S. Schroll-Machlinterkulturni komunikace xizeni a podnikanicesko-@mecka Praha:
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-158-4.

% Hofstede, G., Hofstede, G. J. and M. Mink@ultures and Organizations: Software for the Mind:
Intercultural Cooperation and Its Imporatence four@val. 3rd ed., New York: McGraw-Hill, 2010.
ISBN 0071439595.
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Vysokd mocenska
vzdalenost

Ceska republika

Némecko

Dlouhodoba orientace Individualistmus

4 Maskulinita

M¢<

Netolerance k nejistot

Obréazek 3-1: Porovnani kulturnich standafidCR a SRN dle Hofstedeho
Zdroj: Vlastni zpracovani dle The Hofstede Cer2(4,3

3.1.1 Cesko-rémecké vnimani a chovani na pracovisti

T

Rozporuplnosti Ize najit jiz v samotném zéakladnifistmpu ke vztaim. Cesti pracovnici
tihnou k podpte socialnich vztah namisto Bmecké orientace na¢enost. Ritomnost
pozitivnich osobnich vzta@hspolu s empatii a &itou citlivosti (tzv. nékké dovednosti)
jsou v obchodu, #eského uhlu pohledu, povazovany z#&npsné. Sympathost a
srde&nost pak nize urychlit celé jednani. &hecké protistrah se totoceské chovani jevi
jako nedostatan¢ profesionalni, jelikoz podle nich séwra ziskava dobrym pracovnim
vykonem, gipravenosti a odbornymi schopnostmi. Vysledk&skeho fistupu je velka
neschopnost pracovat se zapornymi informacemiékersidsamotného vyrazu odmitnuti
,ne* & negativnich hodnoceni je problematicki&si se dchto formulaci snazi vyvarovat,
nebo alespiesit zaporné steni neformalni cestou. Prof. Novy uvadikpad rozdilného
uvazovani. Zatimco &nci by se honilo hlavou;Pokud budete dofe pracovat, mam vas
rad.“.”® Cech by smyslel jinak;Pokud se budeme mit radi, budu debpracovat.“™
Zminéna charakteristika, tedy orientace @ak na socialni aspekty, se projevuje kivn

" Novy, I., a S. Schroll-Machlinterkulturni komunikace xizeni a podnikanicesko-@mecka Praha:
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-158-4.

"t Novy, I., a S. Schroll-Machlfamtéz.
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v partikularismu. Ten byl jiz zmém ve spojitosti se studii Trompenaarse a je
demonstrovan odliSnymfistupem k situacim a lidem na zaldadkolnosti a osobnich
zkuSenosti.

Pro ¢eskou kulturu je obvyklé, Ze manazer si individgalzpisobi pracovni roli a
nerespektuje zcela firemni standardyirs? se poji skutmost, ZeCeSi ijimaji jen
nazory, s nimiz jsou vrié zajedno. Tato rozdilnost vytkiav cesko-rmeckych vztazich
uréité nagti, protozeCesi ziskavaji pocit, Ze musi své chovani sledovavladat, aby
negekratili stanovené hranice. dinci se na druhou stranu snazi o bezchybnost veoiyé
coZz byva psychicky n&éaé z divodu obvyklého neztotoZni firemnich standaid

s osobnosti pracovnika.

Némci maji vzité dkladné oddlovani pracovniho pro&di od soukromého, naopagska
kultura je difazni, tedy intenziwnpropojuje jednotlivé oblasti osobniho Zivota ageraPro
Cecha tak mze byt matouci odlisna interakcé petkani s Nmcem v fiznych prostedich.
Cesi se snazi o vytyéni dobrych vztahna pracovisti, coZ znamena, Ze se zajimaji o své
kolegy. Takové chovani aleémeckymi spolupracovniky @iZe byt vnimano jako
nevhodné Cesi nejsou, ve srovnani $ci, soustedsni bshem celé pracovni doby, ale
pokud je prace nedokdena, berou si ji dot DalSim giklademceského prolinani sfér je
diskutovani nad pracovnimi problémy i ve volnéase. Oddovani jednotlivych sfér
Zivota ma i dopady na oblast formalnich a neforicalrvztatii. Cesi neformalni setkani
vnimaji jako nastroj snadného a efektivnile$eni pracovnich otazek a dalSi moznost
vymeény informaci. Nmci ale toto chovani vidi jako nekorektni, a pretae ho nechjfi
Gcastnit (i z divodu, Ze neformalni chovani je rtegvidatelné,éemuz se oni snaZzi
vyvarovat), izoluji se fed svymic¢eskymi kolegy. DalSim souvisejicim problémem je pak
neschopnost &inci nakladat s informacemi neformalniho charakterwerétjim byly
swereny.

Némci jsou soutZivi a i, Ze v kariée se Ize na vrchol dopracovat vlastnifitipénim a
snahou. MotivacCechi je wtSinou zajem o uspokojeni osobni roviny a vydrodidem,
kterych si vazi. Jsou vice emocionalni, na rozdiNemca, kteri jsou vedeni racionalitou.

V némeckych vztazich jdoufigtelské vztahy stranou, a proto je moznékdo se tvrdé

kritiky i od pomern¢ dobrého fitele, coz nize veeskych pratjScich vyvolat pocit zrady.
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Vyjime¢nymi situacemi, kdy se &inci nechavaji ovladnout emocemi, jsdipady, kdy
hrozi selhani jejich vykonu, pocit osobniho zklam&nchladné odsouzeni pracovniho

jednani.

3.1.2 Cesko-nsmecka orientace Wase

V pojeti ¢asu se polychronnCesi a monochronni &inci velmi 1isi. CeSi jsoucasow
flexibilngjSi a nedbaji na striktni dodrzovani terthitNa rozdil od Nmci, ktefi se snazi
0 presnétasové vymezeni a organizatinosti,Cesi radi vykonavaji vice Ukblsowasré

v jeden okamzik a diky tomu se citi i schgigimi. S timto smyslenim souvisi¢eska
shaha vyuzit nap sluzebni cesty k ¥izeni soukromych zalezitosti. Takovéto konani je
ale pro Nmce nepijatelné. Cas je pro Nmce dilezity a jeho nefesnost nebyva
tolerovana, cozZ na jinak orientované narodizenpisobit az komicky.

Sami Nemci nejsou fliS dovedni v improvizaci a nemaji tedy radi addné nejasnosti a
nepredvidatelnosti. Z toho iddodu se snazi planovatéai dopredu a nic neponechat
ndhodam. To plati samiggmé i o obchodnich sdizkdch sjednanych dégdu a
zainajicich ve stanovenyas. Vzhledem k jiz idve zmigné dochvilnosti je vhodnéfip

piipadném zpozahi zatelefonovat a omluvit se.

3.1.3 Zpusob komunikaceCechi a Némci

Pri komunikaci s Nmci je snadné si wdomit nejen pitomnost dialekt, ale také jejich
spisovnost. Kro némciny se jednantasto vedou také v angliné. Jazykova odliSnost
némeckého jazyka odeského, zejména jeho tvrdostispiva k misobeni smeckého
projevu jako velmi suverénniho a sebdeameého. Na rozdil od jiznich narode Nemci
vyhybaji vyrazgjSi gestikulaci a proje\m emoci. Tato jejich fiméa, jasna a d&cna
komunikace je odliSuje i od’echi, kteti nechaji vice slov new§enych a k jejich
pochopeni je nutnofilédnout i k mimice, dynamiceeci a dalSim signdim neverbalni
komunikace, ktera je dana kontextem situace. Swcipbychologicky kontext Bmci
nereSi, coz mMze na cizince {sobit necitli¥ ¢i dokonce urazliw. Z jejich pohledu tak
nevnimaji okolnigasto vyznamné, projewieské komunikace. Skuteost, Ze se snazi vse

vys\wtlit co nejgesrji, je jen usili vyhnout se probléim, které mohou pramenit
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Z nefesnosti. Mimo jiné tim ale ukazuji i svoji odborhagiipravenost na jednani.éwci
mohou naeské jednani, kdeatkZitou roli hraje silny komunikani kontext, pohliZzet jako
na opatrné a bez vlastnich ndzdfo podtrhuje i samotna neoch@tachi o konfrontaci a
vyménu nazoi, kterou Nmci povaZzuji jen jako jeden z dnubecnického cvéeni.
Nedorozurgni mohou nastat i tim, jaKesi vystupuji a prezentuji sami sebe. Zatimco
omlouvani za vlastni nedokonalosti nebo nepatrobl@my jsou projevem dité sluSnosti

a vceském prosedi mozna i zarukou U&gného jednani, &nci slySi a berou nagdomi,

co jefeceno, nic vic, a proto budou tyto omluvy pokladaaypravdivou skutaost nebo

dokonce zinscenované praktiky.

3.1.4 Pribéh obchodniho jednani Zeského a #meckého pohledu

Patatesni udrzovani odstupu, formalnost a celkova seriéizjeou Nmci velmi obvyklym
postupem P navazovani kontakit Podani ruky je veskeé i gmecké kultie dilezitym
ukonem khem setkani &di se stejnymi pravidly etikety. Iniciuje ho vygestavena osoba
¢i Zena. Tykani, které je mezi mladSi generaci fem¥Bi, neni v pipadech obchodniho
jednani Bzné, a proto jettba si na jeho nabidku &kat. Nezidka se vyskytuje i
kompromis, kdy se praktikuje osloveniektnim jménem a zaraverykani. Tato metoda
nicméré neni vhodna hnedigprvnim setkani.

Pouzivani titul pii osloveni neni v Bmecku moc &Zné a je spiSe neobvyklé. Na druhou
stranu se eské republice akademické titulgAmé uZivaji, coZ je dano historicky,
Z rakousko-uherské tradice. Zatimc@&nhi mohou na pouziti titdl pohlizet jako na
projeveni odstupu;esi naopak jejich absenci mohou vnimat jako projticty.

Obvyklou sowgasti jednani byva zpravidla pracovniédbale them samotné konzumace
jidla se obchod s &inci neprodiskutovava.

Na za&atek jednani je vhodna konverzace, ktera prolomty k& to o tématech, jako je
cestovani, p&asi, unéni, fotbal a dokonce i pivo, ale lépe se vyhnowkterym
historickym problematikdm (2. swova vélka), politice a iffliS osobnim otazkam.
Patateni konverzace by kaZzdopadmméla byt kratka, jelikoZc¢as je pro Nmce
drahocenny.

Peliva a dikladna piprava na jednani, zahrnujici kvalitni materialgedailni analyzu, se

urcité vyplati. Navrhy by nly byt vypracovany po vSech strankach a jejich en¢ace bez
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pochybnosti a s technickymi Gdaji. Na precizni pl&mi je nahlizeno jako na nezbytnost
k poradre odvedené praci. Zména nargnost se o Mmcich obec#traduje.

Zvyklost, ktera je praieské partnery afas netradini, je rtmecké vyZzadovani pisemné
apravy vSech poznamek, dokumerd dohod. Ve smlouvach mohou byt dohodnuty
narainé podminky, které také budou, stejako vSechny dalSitpdpisy, dodrZzovany. Na
rozdil od stél, kde se Bhem cenového vyjednavani navrhuji ceny mnohona&sop$si
nez je nasledncilova cena, ve vyjednavani &meckym partnerem by na &ku také
méla byt cena o pati fadow desitek procent upravena, avsak nikterak nadh@oc
protoZe to by mohlo vyvolat pocit neznalosti dangbpematiky.

Pri jednani se ufednostiuje kontakt lovékem na rovnocenné pozici. Vzhledem ke
skute&nosti, Ze ¥tSina rozhodnuti je provéda vrcholovym managementem, kde se také
koncentruje ¥tSina informaci, je uzitmé vést jednani s co nejvysSe postavenou osobou.
Stanovena hierarchie je st&jnjako dalSi pravidla dodrZzovana. élci vyzaduji
systematinost a peadek, proto je lepSi vyhnout se #mm ve sloZzeni tymu, ktery

s remeckymi partnery jedna.
Rozdilné aspektyeské a #mecké narodni kultury, které byly podra@§inpopsany
v prechazejicim textu a které jsou &ivé pro pochopeni vzajemnych vaiatshrnuje

Tabulka 3-1.

Tabulka 3-1: Rozdilnosteské a dmecké kultury

Cesi Némci
Improvizace a flexibilita Maximalni snaha o vyhns#i neznamému
Orientace na socialni vztahy édha orientace
Difuznost Oddlovani jednotlivych sfér Zivota
Silny komunik&ni kontext Slaby komunikai kontext
Casové polychronie Monochronie

Zdroj: Vlastni zpracovani

51



3.2 Uspédny pripad zvladnuti stetu kultur: Skoda Auto

Spolenost SkodaVolkwagen je pikladem uspdného typu spot@ého podniku (joint
venture) a také velmi z&i# kooperace meziechy a Nmci. Od roku 1991, tedy tplného
pocatku fuze, byla ve fir piitomna skupina dvacetiemeckych expeti jako prevence
piehnané dominance jedné kultury a nadmho pizpasobeni té druhé z nich. V roce
1994 vzrostl pet Némca piitomnych ve Skoda Auto aZ na 146 pracounizhledem

k sgSnému uskutaéni Tandem managementu (popsano nize) a silné pogpogramu
uréeného pro management mladé generace a talentovggement byl p&et nitmeckych
experti v roce 2007 snizen na 52 pracovnik

Mezi zmirgnymi némeckymi experty byl zahrnut také tym personaligpirajici se dadu
mezinarodnich zkuSenosti, moderniho know-how vatblalskych zdraj, vizion&stvi a
orientaci na cil. Hodnotnytfmos n€lo i zapojeniceskych emigrarit Zijicich v Nemecku.
Ti se @hem prvnich let koexistence Skedélkwagen podileli na zformovéani vhodného a
proveditelného konceptu a vytemi ugitého mostu mezi dgmeckymi experty &eskymi
manazery a pracovniky.

Tandem management je zaloZen na interkulturni wista kterd pomaha integraci
zahrangnich expeti a mistnich obchodnich partheVe Skoda Auto byl pouZit zasélem
Skoleni mistnich manaZes pomoci od &meckych partnér, jez byla cilena na snagai

vyporadani se s novymi technickymi a manazerskymi ukoly.

2 Bjla, L. Intercultural Management in Skoda AuT& World [online]. Stuttgard: Tekom, 2008 [vid.2012-
10-13]. Dostupné z: http://www.tcworld.info/e-mage&international-management/article/intercultural-
management-at-koda-auto/
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4. Analyza interkulturality ¢esko-remeckého
podnikatelského pros¥edi u vybrané spolénosti

a vlastni vyzkum

Uvédomeni si existence odliSnosti a znalost konkrétnictdild mezi kulturami v oblasti
fizeni, planovani, motivace a komunikaceize napomoci vieSeni vzdjemného
nepochopeni a v lepSimripact jemu i pgedejit. Identifikace rozdilnych ipdstav o
Zaddoucim chovani a stylu prace zamandé prinasi klcové vychodisko proreSeni
moznych problér a gistupu k nim. Vedouci pracovnici i ostatni zstmaci maji
moznost se na rozdily fipravit a sjejich pochopenim, jakoZzto i porozumm
souvisejicich okolnosti, je mozné se s konfliktyoxnat.

Prvni podkapitolu vyzkumu diplomové préace itveybranéc¢asti nedavné studie ,Polska
Czechy Niemcy — wzajemne relacje, wspotpraca, r¢zwterou zpracoval polsky Institut
véci vaejnych pro petrochemickou firmu PKN Orlen. Zmovana studie je do této prace
zarazena pro svoji aktualnost, dapjici vypovidaci schopnost k problematice préjev
interkulturality véesko-rmeckych vztazich a pro moznost ziskani nazoteského i
némeckého pohledu. Druhaiasti je vlastni gizkum provadny na pobokach a dcgnych
spole&nostech Bmeckych firem psobicich WCeské republice. V tomto vyzkumu byly
dotazovany dva zkoumané vzorky; personalisté ardstangstnanci. V zasru kapitoly

jsou uvedeny vyzkumné zéy.

4.1 Analyza studie PKN Orlen

Petrochemicka firma PKN Orlen, jedna z righich firem v ramci Visegradské skupify
kterd msobi na polském,eském, Bmeckém a litevském trhu, prezentovala na

Ekonomickém foru v polské Krynici v #a 2013 studii ,Polska Czechy

3 Deloitte. TOP 500 Central Europe 20D2loitte [online]. Deloitte Consulting & Deloitte Touche, 2D
[vid.2013-12-13]. Dostupné z: http://www.deloitters/assets/Dcom-
Hungary/Local%20Assets/Documents/Attachments%20FSEFOP500_2012.pdf
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Niemcy- wzajemne relacje, wstpraca, rozwoj“. Pizkum jezpracowan Institutem ¥ci

véiejnych vPolsku a zabyva se vztahy, spolupracisten v rdmci vzdjemného kontak
Polska,Ceské republiky a Bmecka Studie bylgpro (ely této diplomové pracer@lozene
z polského jazyka, bylard vybrana témata relevantni pro tuto pradyly analyzovany

vysledky tykajici s€eskonémeckého vzajemného vzte.

Vzorek odbornil na danou problematil s podnikatelskymi kontakty sousedni zemi byl
dotazovan na vzajemné vnimani fungovani ekonomilacdha respondefit kteri

odpovédéli Ano, Ize vidst nize ni Obrazku 4-1. Celych 966 Cechi je preswdéeno, Ze

némeckystat nabizi vysokou Zivotni aray, o CR, své matiské zem si to ale mysli jen
61 %. Dale 726 Cechi si mysli, Zenéme:ti obtané travi mnoh@asu \praci, o svych
krajanech si tomysli jeS¢ o néco vice respondeiit (79 %). Zpohledu némeckych
odborniki je zajimave, Ze 1( % z nichje preswdceno nejen o SRN jal o statu
nabizejicimvysokou Zivotni Urovg ale také jak o mist, kde lidé vénuji hodré casu
praci. Ri vyjadiovani postoje Ceské republice a&echim uZ jsou mnohem méi
shovivavi. Pouhych 4% Némci se domnivéa, ZER nabizi vysokou Zivotni Groviea 51 %

dotazanych, z€esivénuji hodre ¢asu praci. Naschtoéislech je vidt, Ze oba narody me
0 své vlastni zenmvySSi mirni, nez jaky je nazor sousedni zenCelkow je vnimani
fungovaniceské ekonomik ze strany Nmai, ve srovnani geskym nazorem nisituaci v

SRN, horsi.

i Podle Cechd v SRN
B Podle Cecht v CR
B Podle Némcd v CR
H Podle NémcU v SRN

Stat nabizi vysokou Zivotni Urovent  Lidé vénuji hodné Casu préci

Obrazek 4-1Vzajemné vniméani fungovani ekonorr - odbornici
Zdroj: Vlastni zpracovani diPKN Orlen, 2013
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Na stejné témagle odliSné ot4zl, odpovidal takéeprezentativni vzek oktani kazdého
z obou nérotl. O dobrém vyvoji sousedni ekonomiky jgepwdéenavalné vétsinaCechi
(91 %), na rozdil od Nmci, kterych si to R nemysli ani polovina. Podobnadokonce
jes€ o neco vyrazrjsi, je disproporce smysleni o dolorganizovanos prace v sousedni
zemi. Jen 21% Némca souhlasilo tvrzenim, Ze prace @R je dolfe zorganizovana.
Presna polovinateského reprezentativniho vzorku si nemysli, Zmetka byrokracic
znesnaduje vyfizovani jednoduchych zalezitc a ani se nejklani (5¢ %) k gritomnosti
korupce v SRN. Bimecky nazor je téchto otdzkach byrokracie a korupce CR - vice
roztistny a respondenti seldl zhruba naietiny, které tvrzenimi souhlasi, nesouhl:

nebo nevi.

v .- , W Souhlasim
CeSi o Nmcich )
Nevim

Nesouhlasim

Ekonomika se dobfe rozviji [ 91% . 6%

Prace je dobfe organizovana [ 93% . 3%

Byrokracie znesnadnuje vyfizeni

0,

nejjednodutiich zaleitosti  NG_——— 20%
Pfitomnost korupce | 30% 59%

M Souhlasim

Némci o Cesict
O Nevim

O Nesouhlasim

Ekonomika se dobfe rozviji | 31% |

Prace je dobfe organizovana | 36% |

Byrokracie znesnadnuje vyfizeni
nejjednodussich zdlezitosti

| 24% |

P¥itomnost korupce | 34% |

Obrazek 4-2\Mzajemné vnimani fungovani ekonom- ob¢ané
Zdroj: Vlastni zpracovani diPKN Orlen, 2013



K otdzce fungovéani podnikze sousedni zefrse ot vyjadrovaly narodni reprezertivni
vzorky. Jakilustruje Obraze 4-6, CeSi maji velmi dobré mémi o rsmeckych firmach e
vSech hodnocenych oblaste tedy fizeni podniku, dodrZzovani pravnichedpis a péi
o0 Zivotni prostedi a své zawsstnance. Pumér vSechsouhlasnych odpe@di je zhrub
88 %. Nemci maji nejlepSi smySleni @eskych podnicich jejich tizeni (4. %) a
dodrZzovani pravnich ipdpigi (44 %), nicmér tato cisla jsou ve srovnani ¢eskymi
priblizn¢ poloviéni. Za zminku ufité¢ stoji také jejich nazoma dodrzovani zivotnih
prostedi véeskyd podnicicl, které pesreé 50 % Nemci hodnotilo negativé

W Souhlasim

X y. v . —— Nevim
Cesi o némeckych firmach

Nesouhlasim
Jsou Fizeny dobfe B 94% . 2%

PeCuji o Zivotniprostfedi | 8% 10%
Pecuji o svoje zaméstnance . 9%9% . 5%

DodrZuji pravni pfedpisy Lo 86% 6%

B Souhlasim
Némci o ceskych firmach CINevim
[ Nesouhlasim

Jsou Fizeny dobie [ | 19% |

Peluji o Zivotni prosttedi [T | 50% |

Peluji o své zaméstnance [ | 23% |
Dodrzuji pravni predpisy  [IINENEGEGGAGZ | 20% |

Obréazek 4-3Vnimani podniki ze sousedni zaf
Zdroj: Vlastni zpracovani diPKN Orlen, 2013

4.1.1 Investice

Narodni reprezentativni vzorkob¢ani hodnotily také vliv investic zisousedni zetna
vlastni hospodatvi. Jakznazotiuje Obraze 4-4, vtéto otazceCesi (7( %) naziraji na

némecké investicgako na hodnot¥jSi nez je tomu pripad Némci oceaiujicich ceské
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investice VSRN. U tohoto vysledku je nutné siggomit, Ze podil &8meckych investic n
celkovém pétu zahraninich investic ' CR je mnohem vyrazijgi a tento fakbezpochyby

ovliviiuje emecké hodnocni.

M Pozitivni ucinek
u Nevim

B Nedostatek pozitivniho ucinku

Nazor Némcu na &eské investice [N | 28% |

Nézor Cech(l na némecké investice 70% 19%

Obrézek 4-4: Posouzeimvestic \ sousedni zemi
Zdroj: Vlastni zpracovani diPKN Orlen, 2013

Mozné problémy P investovani ' zahranéi mohou velmi ovlivnit dalSi rozhodova
o budoucich investicich a jsoulldZitym faktorem utviejicim nazor na fungovani dané
ciziho prostedi.Miru nedivéry, jazykovou bariér, zajem o spolupraci a vlastni byrokre
hodnotilvzorek odbornik s podnikatelskymi kontakty v sousedni zemi

Jak ilustuje nasledujicDbrazek -5, Némedti respondenti byli ¥échto otazkach vic
nerozhodni. Napr. polovina Nmci (51 %) si neni jista (ne)d/érou ze strany svyc
¢eskych sousdd Snad jen u hodnocetéskéhi zajmu o spolupraci,&si ¢ast Emeckych
responderit potvrdila tento zajemCesi nedvéru ani jazykovou bariéru jako problé
nevidi a kRmeckym zajmem o spolupraci jsou si tal velké ¢asti jisti. Samotnych 7 %
dotazanychCechi naproti tomu ale uznava, ze inveésfi problémy jsou velké ¢asti

zpasobeny nadgrnou byrokracii ' CR.
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Cesi o Némcich # Souhlasim
Nevim
Nesouhlasim

Prekazkou je nedtvéra mezi Cechy a Némci C19% 66%

Jazykova bariéra vyznamnym zplUsobem ztézuje

()
kontakty se SRN - 25% 66%

Podniky z dané zemé maji zajem o spolupraci se
sousedy

Problémy pfi investovani vyplyvaji podstatnou —
mérou z nadmérné byrokracie v CR -"

L 8% 1%

. oy M Souhlasim
Némci o Cesich O Nevim
O Nesouhlasim

Pfekdzkou je nedlvéra mezi Némci a Cechy - I 38% ‘
Jazykova bariéra vyznamnym zplsobem ztéZuje _ I 20% ‘
kontakty s CR :

Podniky dané zemé maiji zdjem o spolupraci se _ o/‘”
sousedy 2

Problémy pti investovani vyplyvaji podstatnou
& Srné i - 31% 29%
mérou z nadmérné byrokracie v SRN * B

Obrazek 4-5Problémy pro investice ze sousednich z
Zdroj: Vlastni zpracovani diPKN Orlen, 2013

Hodnoty v osobnim a spoléenském Zivo#

Na téma dlezitosti hodnot v Zivot odpovidali respondenti Skalowjtod 10 — hodsg
dulezité az 0 -vibec nedlezZité. Z nasledujiciho Obrazku @lje dol¥e vidst, Ze rodira,
zdravi, gatelé i vztahs partnerer jsou pro oba narody velmiutezité a znané je tak
sblizuji. Obdobnou shodu ilustii odpovdi vnimani dlezitosti patu, volného ¢asu,
zanestnani, dasti na politickém ZzZiv@ét a nabozenstvi. Drobny rozdil necelych d
procent je poslednich dvou zmovanych kategoriich. Blizkost hodnot, které jsoo
Cechy a Nmce vzivoté dalezité, je dana pibuznosti &chto narod, &’ uZ geograficky,

historickyc¢i etnicky.
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Osobni zivot

9,1 9,4
8,6 8,9 8,3

mCesi
W Némci
Rodina Zdravi Vztah s partnerem Pratelé
Spolaensky Zivot
m Cesi
W Némci

Plat Volny cas Zaméstnani Ucast na NabozZenstvi
politickém Zivoté

Obréazek 4-6Vnimani hodnot ' osobnim a spol&enském Zivat
Zdroj: Vlastni zpracovani diPKN Orlen, 2013

Vztahy a motivace na pracovist

Narodni reprezentativni vzor se vyjadoval kakceptaci souseda roli $éfa a
spolupracovnika. Z proce kladnych odpowdi responderit zjednotlivych zen
uvacénych na Obréazku Z-je vidét, Ze jako spolupracovnik j€ech nebo Mmec gijat
svym kolegou ze sousedni z&nelmi kladré a v podstat stejnou ndrou (95 % a 96 %).
V akceptaci souseda v roli $éfa je vysledek na olk@n&ch o &ico malo nizé, 90 %
Cechi by prijalo némeckéhi nadizeného a 85% &nci by uznalonadizenéh z Ceské
republiky.
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Spolupracovnik 96% M Némci o Cesich
95% m Cesi o Némcich
[
Sef 85%
90%

Obréazek 4-7 Akceptace soused: roli $éfa a spolupracovnika
Zdroj: Vlastni zpracovani diPKN Orlen, 2013

K motivatnim faktofim, které fisobi na zawstnance, se vyj&dval vzorek odbornik
spodnikatelskymi kontaktyv sousedni zemi. Procentaesponderit, ktefi v péti
motivainich ¢initelich odpowdéli Ang, zobrazuje Obrazek &; ktery roviez poskytuje

srovnani naoni jak na sousedy, tak na se sebe.

Dle Cecht Dle Némct
. e 82% 91%
o] trat t
ave o Airet zamestant m m

MozZnosti jinych negativnich dasledkd pfi 58% 80%
$patném plnéni dkoll (trest, ditka) 50% 56%
9 91%
Moznost vyssiho platu -71% 7% 56%
. 31%
Jiné materidlni odmény 88%
68%

22%
)
Pochvala od nadfizeného 64% 38%
61%

56%

mNémci  mCedi

Obréazek 4-8 Motivacni faktory pisobici na zarfstnance
Zdroj: Vlastni zpracovani diPKN Orlen, 2013

Obectt Ize tici, ze Cesi i Némci vnimaji vSechny zkoumané faktory vzdy é&cm vice
motivujici pro vlastni narod nez pro zéstmance ze sousedni z&rvioznost vyssiho plat
a obava o ztratu zafstnani je podle vysledkpro Cechy i Nsmce velmi stimulujici
NejvétSi rozdilnost ukazuje vnimani jiného materidlnibeeréni, které je motivénim
faktorem pro 88 % echi, ale jen pro 31 % &inci, ktefi se zarovie domnivaji, Ze bud
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podricujici pouze pro 22 %echi. Dal$, prestoZze méh vyrazny nesoulad, Ize najil
v jinych ¢initelich, jako je nazor Bmci naceské posouzeni vysSiho platitggstava 5 %
ke skuténosti 97 %),¢i ceskému mieni o dilezitosti strachu o ztratu zastnani
(predstava 50 % ke skutwosti 91 %). Ze srovnani vzajemného nazirani navaiot
faktory ovliviujici zangstnace vyplyva spiSe neznalost a jistymisghem podcemi

sousedniho naroda.

Postoje a nazory wéi sousednmu narodu

Cesi i Némci jsou sipodle odpowdi narodniho reprezantivniho vzornavzajem steph
sympattti, a to z 64 %resp. .65 %, jak uvadi Obrazek 4-Bato ¢isla gedstavujilehce
nadpfimérna hodnoceniStmelujicim faktorem dZe byt propojenost ekonomik a diive
zminovana uéita blizkost narod. Na druhé stran jak vyplyva zpiedchozich gradif,
vzajemné vnimani fungovdekonomik a podnik v sousedni zemmiaze byt, zejména pr

némeckeé obyvatele,idodem pro mensi sympati

B SpiSe sympaticti
i Nevim

N M SpiSe neochotni
Némci o Cesich -m P
Cesi o Némcich 64% 15%

Obrazek 4-9 Sympatie w¢i souse@m

Zdroj: Vlastni zpracovani diPKN Orlen, 2013

Posledni zajhavou zkoumanou oblasti jsou vlastnosti, které dvdirareprezentativr
vzorek gitadl sousednimu narodu. Jal Obrazku 410 vyplyva, CeSi vidi Nsmce jako
velice zodpowdny narod, ktery je moderni, odp&iny, efektivni, odnikavy a poctivy
Celkow maji o kmeckych sousede vynikajici smysleniyzhledem ke skut@osti, Ze
nejmensi hodnotdpoctivost) ¢ini 75 %. Nazor Nmci na Cechy se pohybuje kole
nizSich a spisprimérnych hodnot. Je ale také p&me vyvazeny a jin&isla ve srovnar
sc¢eskymi mohou(ale nemuseji) byt idledkem odliSé nasazené tky némeckych
soused pifi hodnoceni. Z uvedenych vlastnosti si &wici spopji Cechy nejvic
s vsticnosti mezi dalSimi clrakteristikami byla bodovanaejména pracovitost

poctivost. Nejméaijsou pakCesi viimani jako podnikavi (38 %) zodpowdni (42 %).
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m Némci o Cedich  m Cei o Némcich

Pracovity

l

78%

Moderni

’

92%
Vzdélany

'

85%
Efektivni

’

87%

Poctivy 75%

Vsticny 74%

| l

Odpovédny

'

92%
Podnikavy

,

85%
Zodpovédny

,

94%

Obrézek 4-10Vlastnosti gfisuzované souseimn
Zdroj: Vlastni zpracovani diPKN Orlen, 2013

4.2  Vlastni vyzkum

Vlastni vyzkum bylzamsien na #meckéspolenosti se zastoupenimGeské republice ve
form¢ dceinych firem ¢i pobaiek. Vtéchto firmach byli dotazova dva zkoumané
vzorky, nejdive personalisté edéle ostatnizamgstnanci. Pro moznost ziskani naz
z jeSt vice perspektiv, umaitijici kompletrjSi nahld na studovanou problematiku, b
navic osloveny instituce, ktere véesko-rtmeckém prosedi kazddenrgé pohybuji
Na zéklad teoretickych vychodisek o narodni a orgatida kulture uvedenych
v predchozich kapitolachyly stanoveny cile, na které se vyzkum snazi o&iiva které
jsou nasledujici:

* Analyzovat pitomnosi¢esko-rmeckych inerkulturnich rozdil ve firmact

» Identifikovat postoje aifstupy tinterkulturnim odliSnostem ze strany vede

zamestnand firem

« Identifikovat mozné rozdil meziCechy a Nmci na pracovisti
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4.2.1 Pouzité metody

Pii vyhledavani ¥tSiny dotazovanych spdleosti byl napomocen seznarmdena
Cesko-rgmecké hospodéké komory. Po vytypovani firem nasledovalo osléwémdnych
responderit, v tomto gipadt dvou skupin, personalisafadovych zarsstnand firem. Pro
skér vyzkumnych dat byla pouZita metoda dotaznikovédkeni. Dotazniky byly zvoleny
pro vyhodu své ekonormosti, moznosti slsu mnozstvi dat v kratkérdasovém Useku a
zarovei snadwijSimu gistupu k lidem, ktié jsou geograficky rozptylere zvoleném typu
dotazniku, ktery je vypibvany respondentem (self-administered questionpaimasi byt
vSechny poloZzky naprosto nezbytiormulovany tak, aby se v nich respondenti byli
schopni orientovat. Porozumi je jednim z hlavnich poZzadaykneba pii dotazovani neni
piitomen tazatel, ktery byffpadné nejasnosti mohl vy&lit. Nékdy tato nepima metoda,
bez kontaktu tvid tva usnadiuje zodpovidani uitych citlivych otazek. Navic byl
dotaznik pro zajighi ochrany respondananonymni, coz je§tumodaiuje tento pocit.
Personalistm na jednotlivychieskych pobgkach byl zaslan email sirodnim dopisem,
odkazy na online dotazniky, které zamyvbyly priloZzeny i v Excelu, a s Zadosti
o distribuci mezi své zatstnance. Na samotnémcatku dotaznik byl znovu uveden
pravodni dopis, ktery stkin¢ predstavil cile daného vyzkumu a ujistil budouci cesfenty
o anonymi¥. Tento ptivodni dopis je plozen v Riloze C.

Dotazniky pro personalisty a zastnance se skladaji z 12 otazekitdha z nich je
uzawenych, ¢ili moznosti odpo¥di jsou gedem dany. Vyhodou uz#gené otazky je
komunika&ni jednoduchost a rychlost pro respondenty a snadracovani pro tazatele. U
trech otadzek je vyuzito Skalovité hodnoceni, kteryespondent zazuje zkoumany
problém na ufitou stupnici a vyjatlje tak svoji miru souhlasti nesouhlasu s danym
tvrzenim. U gkolika otazek je moznost uvest konkrétiikfady. Na konci dotaznikje
poskytnuty prostor na pdshy a koment& k dané problematicej na dalSi navrhy pro
zefektivreni prace wesko-rmeckém prosedi.

Oba dotazniky obsahuji sedm pod®lin naprosto stejh strukturovanych otazek. Prvni
cast tchto otazek se tyka kultutrdiverzitnich tynii. Otazky se snazi zjistit obecny postoj
responderit k tymim sloZenych z liditrznych narodnosti a dale se pak uz konkjgpiaji

na vztah k smeckym spolupracovnilkn. Druh& oblast je cilena na vnimani/sledovani
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interkulturnich rozdil, jejich vliv na aktivity uvnif podniku a pipadnéfizeni &chto
odliSnosti ve firnd. NejobsahlejSéasti celého vyzkumu jsou évzawrecné otazky. Prvni
z nich Zada respondenty o ohodnoceni rozdilnostii rechy a Nmci v nskolika
kategoriich, jako je komunikac#&zeni projekii, motivace, dodrZzovani terniira jiné. Ve
druhém dotazu respondentiigzuji ukité charakteristiky IKCechim ¢i Némcam, kdo je
témitovlastnostmi na pracovisti vice charakterizovan.

Ve zvlastnim, zkraceném dotazniku, ktery byl pouotiv instituce, se rowi spoléné
s otazkou na miru vlivu kulturnich rozililmezi Cechy a Nmci na jejich vzajemné
podnikani, vyskytly posledni dyvySe zmigné otazky.

Mimo zminovana témata, byly firmam navic kladeny dotazy &riase o ,dokresleni* a
lepSi identifikacicesko-rimecké situace. Tyto otazky zkoumaly jazyk vnitropk&dve
komunikace, procentuelni podffechi a Nemci na celkovém p#iu zangéstnand a
koneiné i sektor, ve kterém firma podnika. Zastnanci byli tazani na znalos¢meckého
jazyka, p@et nimeckych koleg, s nimiz gichazeji do styku, a nepovinné identiftkéa

otazky na pohlavi agk respondenta.

Pfred rozeslanim dotazniku jednotlivym firmam byla yatena pilotdZz za c¢élem
otestovani srozumitelnosti a jednoZnasti vSech otazek. DalSimingbdy pro zkuSebni
vyzkum bylo odhalit nedostatky dotazniku, které raphly negative ovlivnit ziskané
Udaje, a zjistitas potebny k zodpogzeni otazek.

Oba dva dotazniky byly prodiskutovany s konzultemtdiplomové prace. Vzhledem
k tomu, Ze dotazniky jsou posilany a zodpovidarinerpies webovy odkaz, bylo nutné
zkontrolovat funknost tohoto odkazu i vSech otazek. Druhyiteditym Ukolem pilotaze
bylo zkontrolovat jiz zmiovanou srozumitelnost a jednozZnast. Nasled&h byly
pieformulovany moznosti odpésli u hodnoceni zastoupenénmeckych pracovnik na
pobaice. K otazce pro zatstnance, na pohlavi &kj; byla doplgna pozndmkalNemusite
odpovidat’ vzhledem k ufité citlivosti tchto udaj. Nakonec bylo rozhodnuto
0 vypracovani dotaznikv Excelu, které budou zaraves odkazy na online dotazniky
rozesilany, jelikoz tuto formu vypdni dotazniku mohou &kteri respondenti

uprednosiiovat. Kon€na podoba dotaznilfe uvedena viloze D a E.
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4.2.2 Charakteristika zkoumaného souboru

Vyzkumu se @dastnilo celkem 11 firem Ceské republice, které jsou pabou nebc
dcdinou firmou spolénosti rémeckého fivodu. Zadnazkastréna firma se nezaby
sektorem surovin a prvovyrob64 % firem podnika v oblasvyroby a pamyslu, 36 %
firem je zesektoru sluzel Ve vice nez polovia (64 %) firem je internimpodnikovym
jazykemcestina. Stejny peet (po 1t %) pak pro oficialni komunikaci ve firfnpouziva
angliétinu nebo ®mcinu. VSechny firmy, pouzivajicanglicky nebo #mecky jazyk, se
zabyvaji vyrobouwa pimyslem. Dalsi jiny jazyk nebyl Zadnou firmou uveden, coaby
predpokladano.Vétsinu zangstnand téchto firem tvdi CeSi, obvykle okolo ¢ %.
NejmensSi hodnotou pro zastoupéeské narodnosti, uvedenou shétiemi firmami, bylo
90 % ze viechkamistnané. Na druhou stran dalsi ti firmy zamgstnavaji pouz&echy
(100 % zangstnand). Némci tedy tvdi velmi malouc¢as zamgstnané (1 %), pokud

vibec, a spiSe jef@vysuji ostatni narodnosti %).

M Vyroba a primysl

m Sektor sluzeb

Obrazek 4-11Rozdleni firem dle sektod
Zdroj: Vlastni

B Cedtina
B Anglictina

B Némcina

M Jiny

Obrazek 4-12Jazyk vnitropodnikové komunika
Zdroj: Vlastni
1% _3%
m Cesi
B Némci

Ostatni

Obrézek 4-13Zastoupeni zawstnanai dle narodnost
Zdroj: Vlastni
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Z 11 z@astrenych firem odpowdélo celkem 2. zantstnand. Ve firmach, kde pracu
pouzeCesi (3 firmy), zodpovidali dotaznik jen personaiatnedistribuovali ho dale me
své zanistnance. VSichnzodpowdéli i nepovinné otazky tykajici se pohlavi &u. Veétsi
polovinu respondent (67 %) tvaili muzi. Co se tyka ®¥kového rozlozeni, dsmi
nejvetSimi skupinambyli lidé ve wku 4€-55 let (38 %) a 2635 let (3! %). Jen 0 malo
slabsi bylaskupina zarsstnané ve wku 3€-45 let (20%). Vzhledem tomu, Ze okrajovée
vékové kategorieMére nez 25 le a56 a vicebyly zastoupeny kazda po jednatoveku,
Ize fici, Zze ®chto 21 zamsstnad predstavuje ¥koveé reprezentativni vzorek podriik
jelikoz pracovnici ve ¥ku 2€-55 let obvykletvori nejsilnjSi ¢ast firemnich lidskych
zdroji. Na dazku znalosti &meckého jazyk odpowdélo pouze sedm (33 %)
z dotdzanychze rfmecky nehovii. Posledni dotaz, jehoz vysledky je mozno zahrnot
charakteristiky esponderit, se tyka mnoZstviagmeckych koleg, s nimiz gichazejicesti
zamestnanci do kontaktu rdmci pracovnich aktivit. | tato informace do jistéry vytvai
lepSi gedstavu ookolnostech, na ktery respondenti stavi své dojmy a nazory
interkulturni  rozdily. NejvyrazrgjSi skupinu tvei veétSi tretina dotadzanych, kte
v odpovdi na tuto otdzku zvolila moznos nejvy$Sim nabizenym ptem 31 a vice

zanestnand.

m Muz

B Zena

Obrazek 4-14RozloZeni zastnanai dle pohlavi
Zdroj: Vlastni

5% 5%
B Méné nez 25
M 26-35
36-45
M 46-55
M 56 a vice

Obrazek 4-15Vékoveé rozlozeni zadstnanai
Zdroj: Vlastni
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H Ano
M Ne

Obréazek 4-160vladani ifmeckého jazyk
Zdroj: Vlastni

B Méné nez 5
m5-10
m11-20
m21-30

m 31 avice

Obrazek 4-17: Kontakt aémeckymi koleg
Zdroj: Vlastni

4.3 Vysledky vyzkumu

Vysledky vyzkumujsou pro lepSi zfehledréni roz¢lenény natii ¢asti tykajici seoblasti
kulturné diverzitnich tyndi, interkulturnich rozdil ve firm¢ a dalSichkomentdi, postehi
a dopordeni, kteréchtli respondenti k dané tématice uvést namsal svych odpoudi

v rdmci dotazniku.

4.3.1 Kulturn & diverzitni tymy

Vznik a spoluprace kultugndiverzitnich tymi, tedy pracovnich skupin sloZenyc lidi
riaiznych narodnosti, jsou podporovany v sedmiastrenych firmach Ctyii firmy
k vytvéeni €chto tymu nenapomahajifipemz je nutné si wdomit, Ze veitech z nicl
pracuji pouze za#stnanciceské néodnosti a byla to tedy jejichfipozena odpo&d’.

® Ano

H Ne

Obrazek 4-18: Firemni pdpora kulturr¢ diverzitnich tyni
Zdroj: Vlastni
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Personalisté byli tazani, jepodle nich¢esti zamistnanci hodnoti ifitomnost #@meckyct
pracovniki na pobdce. Moznos jiné odpodi nez pozitivnj neutrdlii nebo negativni
vyuzily ti firmy, které maji nulové zastoupenémeckych zamstnand@. Jedna z nich
uvedla:,Vyjimecné se u nas vyskytuja dobu maximakpil roku, proto nelze objektier
hodnotit.” Pri piepa:itani procentuelnich pasmi po vyrazeni zmiovanych i firem pouze
sceskymi zanistnanci,jsou ¢isla nasledujici: 25 %ozitivre, jejich pitomnost pinasi
pozitivni impulsy 62,5 % Neutralni 12,5 % Sowasné zastoupeniemeckych kolag
nepinasi pidanou hodnot. Porovnanim s vysledkstejné otazky od zatstnand lze
vidét, Ze ¢eSti zamistnanci hodnoti ifitomnost gmeckych zarsstnan@ na pobaice
pozitivreji a prinosreji. Negativni hodnoce, vyjadtujici miru nespokojeni se se@asnym

stavem, je wobou skupinach mensig.

Personalisté Zameéstnanci

M Pozitivné, jejich pFfitomnost ptindsi pozitivni impulsy
H Neutrdlné

Soucasné zastoupeni némeckych kolegl nepfinasi pridanou hodnotu.
mJind

Obrazek 4-19Hodnoceni gfitomnosti ifmeckych zamfstnanai na poba@ce
Zdroj: Vlastni

Srovnani miani personalist, zanéstnand a \tomto ipadt i oslovenych instituci nabi
odpowdi vystihujici nazor naiftomnostkulturné diverzitnch tymi ve firm¢. Z Obrazku
4-20 je patrné, Ze u vSech dotazanyt¢bvpZujt presvedceni o ginosu €chto tymi jako
mozné konkuretni vyhody. Zbyvajici fipadné odpodi jsou zatoupeny zhruba
podobré, okolo 8 %. Nejpa@etrgjSi skupinou, ktera vidi diverzitni tymy bez vlivua

podnikové prosedi, jsou personalis (19 %).
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100%
88% 88%

205 10%

Personalisté Zameéstnanci Instituce Celkem

M Jsou spise prekazkou, vyvolavaji zbytecné problémy
B Nezdlezi na nich
= Mohou se stat konkurencni vyhodou

Obrézek 4-20Hodnoceni kulturré diverzitnich tyné
Zdroj: Vlastni

4.3.2 Interkulturni rozdily ve firmé

Pri analyze vysledk sledovani interkulturnich rozdilve firme je dilezité vzit \ potaz ti

firmy zamsstnavajici poze Cechy. Tyto firmy logicky zadné interkulturni rozg
nepozoruji a v Obrazkd-21 nejsou zahrnuty do pivaného celkuz divodu zkresleni
vysledii. Dvé firmy (18 %), které zamstnavaji i cizince, odp@dély, Ze interkulturni
rozdily nesledujiJak je vidt z odpowdi zangstnand (Ucastnili se pouze zasstnanci
firem, kde jsouNémci zanmgstnani), 3. % znich nevnima na pracovisti zadné odlisn

vyplyvajici z rozdilnostnarodnictkultur.

67%

m Ano

H Ne

Personalisté Zameéstnanci

Obrézek 4-21Sledovéani a vnimani interkulturnich rozdilna pracovist
Zdroj: Vlastni
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Zajimavy pohled zagstnanéd na to, jestli firma #akym zpisobem phlizi

Kk interkulturnim rozdiim, poskytujeObrazek 4-22. Velk&éast dotazanych pracovni,

86 %, odpovdéla Ne Pouzezbyvajicich 14 % respondénima tedypocit, Ze firma ber
interkulturni rozdily vivahu Tito respondenti shodnuvadli, Ze jejich firmy znaji
kulturni odliSnosti a diky tomu jsou schopniegpokladat rozdilné reakce nacité

skute&nosti, p&itaji snimi nag. v planovani podnikovych aktivit a sté&jriak poskytuji
Skoleni svym zagstnan@m, ve kterych vysétluji pristupy ke kulturnim specifikn a
jejich prednosti.

Na fizeni ¢eskonémeckych vztah na pracoviS byli samozejmé tdzan i personalisté.
Z celkového mnozstvi 11 fire tfi podniky zangstnavaji pouze& echy aze zbyvajicich
pouze dalSiit vypovedély, Ze cesk-némecké vztahy ve firridi. Jako shodn priklady

byly uvedeny interkulturni tréninky a zaskolovani za&éstnanéd na problemaku

ceskonémecké interkulturni komunikace a spolupl. Jak uvedla jedna dalSi firm
interkulturni tréninky u nich probihaji pouziramci koncernu. \ejich ceském zavod
zanestnavaji velmi malo jinych narodnostidiverzitu tedy nepodporuji. Sti némecke
pracovniky nemaji aegdinym tan€jSim Néemcem na pobixe je jednatel spolaosti, ktery

umi cesky.

M Firma pftihlizi k interkulturnim rozdilim

B Firma nepfrihliZi k interkulturnim rozdildim

Obrazek 4-22Nazor zanéstnanai na postoj firmy linterkulturnim rozdilim
Zdroj: Vlastni

Na nazor, d jaké miry mohoubyt aktivity uvnit podniku ovlviiovany gitomnosti
interkulturnich rozdil, byli tdzanipersonalisté i zasstnanci. Obraze 4-23 zobrazuje
souwet €chto odpo¥di spopiskem dat u néastji zastoupenych dpowdi. Vysledky
vSech zkoumanychoblasi — najimani lidi a obsazovani pozic, Skoleni a ro:
zamestnand, jgjich vedeni aizeni, motivace- se pohybuji zejména oblastineutralnia
spiSe vliv.NejwetsSi vliv je respondenty igdpokladan u vedeni #zeni zamistnand

(22 %), nicmén dle dotazanyct intekulturni rozdily nemaji velky vliv na fio¢h
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jmenovanych aktivit uvnit podniku. Personalisté by do jisté miry ¢lm byt
kompetentyjSimi osobami posouzeni tohoto tématiudiz je dobré posoudit jejic
vysledky i separatn Nejvyss pacet personalist (55 %) se shodl na neutralniniigpben
interkulturnich rozdil na motivaci zarstnand, presto dle souhrného hodnoi je i na
motivaci ugity vliv. 45 % personalist pak uvedlo najimani lidi a obsazovani pozic ji
spiSe bez vlivu. V oblasBkoleni a rozvoji zagstnand@ a jejich vedeni &izeni uvedic

shodré 36 % jako neutralni a spis vlivem.

Najimani lidi, obsazovani pozic

H 1-Uplné bez viivu
Skoleni a rozvoj zaméstnanc(

M 2 - spiSe bez vlivu

M 3 - neutrdlni
Vedeni a fizeni zaméstnancl

22% 4 - spiSe vliv

5 - velky vliv

Motivace

Obrazek 4-23Vliv interkulturnich rozdili na firemni aktivity celkem
Zdroj: Vlastni

U nasledujicich dvowtazek bylo zapsitdno celkem 3 odpowdi, jak odpowdi od

personaligi, zanéstnand, tak také odpogdi od 3 instituci.

Respondenti Skalowt hodnotili ukité oblasti, dimenze, se kterymi se z&tnmanci
kazdoden# setkavaji na praccsti a ve kterych se mohou pewjt interkulturniodliSnosti
zapicinujici konflikty. NejwtSi paiet ohodnocenivelké rozdily ziskaly de spolu
souvisejici oblastiynimanicast (29 %) a dodrZzovani termin{26 %).Dodrzovani termit

je pro celkem 57 %esponderit oblasti menSimici vétSimi odliSnostmi.Hodnoceni
humoru je rozporuplné. Zatim 23 % respondetin se jevijako velmi odlisny mez
Cechy a Nmci, 17% se domnivd, Ze zde nejszadné rozdilyKomunikaci vidi téngi

cela polovina (49 %Yyesponent: jako spide rozdilnomezi Cechy a Nmci. Ceské ¢
némecké vztahy na pracovisti jsou pro % podobné a tedy bevétSich rozditb.

Hodnoceniizeni projeki je neutralni(34 %) az s malymi rozdily (2%). Velmi podobna

situace je planovanim projekt (26 % neutralni 34 %spise rozdily Pracovni nasazeni
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opét pohybujeve stedni Skalestupnice, nicméhinklinuje kptipousgni mensich rozdil
(34 %). Motivace je ohodnocena jalspiSe bez rozdil(37 %). U poszovani pracovnich
vykoni a vedeni d@izeni zamistnané neni Zzadna Skala vyragnzastoupeni

Komunikace [INNN2SZANN40% .
Vnimani ¢asu [0 29%
Vztahy na pracovisti [ EEENSEGNNZO
Dodrzovénitermin N300 26%
M 1 - zZadné rozdily
Rizeni projektt  [NNNEZA262 x e
proj H 2 - spiSe bez rozdild
Pracovni nasazeni [ EEEZGIGNINNREPAINN134% 0 W3- neutrdini
B . o W 4 - spise rozdil
Planovani projektd  [INNNZEZINN34%n P Y
1 5 - velké rozdily
Motivace [INNSEGNZZZIN
Hodnoceni pracovnich vykont | NEEENRSSGNINRSPAIN
Humor NGNS 23%
Vedeni a fizeni zaméstnancl | NEEENNROIGINN 1 23%00

Obréazek 4-24Rozdilnost dimenzi na pracovi
Zdroj: Vlastni

Druhd otazka, ktera byla zastoupen dotaznicich pro personalistizantstnance i
instituce, se tyka pirazovani danych vlastnosCechim nebo Nmcim a vyplyvaji : ni
jasné zawry. VétSina dotazarch se shodla ve vSech viastnostekteré byly na vybr.
Cechim jsou ffisuzované charieristiky v nasledujicim gadi: emocimalnost, flexibilita,
vykonavani vice ukdl sowasrgé, empatie a citlivost. &inci se jevi jako formalni v
vztazich na pracovisti, organizovani, dochvilnbes¢domi a oddlujici osobni a pracovni
Zivot. Jak je Pejmé ztéchtc kombinaci odpoidi, u zadného marodi se vysledné

vlastnosti nepopiraji.
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Sebedivéra [ 119 89%

Formélnost ve vztazich na pracovisti g5 g0, 94%
Oddélovani osobniho a pracovniho Zivota s 149, 86%
Organizovanost 55" 69 94%
Emocionainost (podiéhani pocitim) S ——— 04
W Némci
Vykonavani vice lkoll soutasné e ——— 20% -
> mCesi
Empatie (veiténi do druhé osoby) i m——— 36%
Dochvilnost s g9, 91%
Citlivost i —— 56%
Racionalita s 20% 80%
Flexibilita e — 01%

Obrazek 4-25P#isuzované vlastnosti na pracovi
Zdroj: Vlastni

4.3.3 Komentare a postehy

VSem respondeti byl poskytniy prostor provyjadieni koment&i a postehi k dané
tématice, které ne#h moznost uvest jednotlivych otazkach dotazniku. Zara to bylo i
vymezené mistgpro navrhy n zefektivreni prace od zasstnand. Kazda odpovd’ a
komentd hodnotri prispély k dokreslentesko-mecké situace ve firmac

PrestoZze dotaznik zodpovidali ii tpersonalisté z firem, které éhce nezargstnavaji

v jejich koment& uvedli intenzivni spolupraci kolegy na centrédlea tedy opodstatnili
Gcast v tomto vyzkumuDalSi firma uvedlaiasty kontkt snémeckymi kolegyna vSech
arovnich zamstnand; od €ch, ktéi se &astni spolénych sclizi, konfereginich hovot,

az po ty, kté reSi zalezitosti pouzei@s email. NejcastjSim problémem, ktery by
personalisty znfiovan, byla Grov# znalosti cizihojazyka, a to neje slovni zasoby a
gramatiky, ale celkové obsahovosti jednotlivyckledi. V komunikaciv némeckémgdi

anglickém jazyce a ve zvyklosti &dvat v €chto jazycich zné obsahy odliSnyr
zpisobem vznika pejich pohledu nejvice nedorozéni. Stimto souhlasi i samot
zamgstnanci, kt& neschopnos€echi nauit se dostaténs cizi jazyk vidi jako problém,
ktery zbytetné¢ vyvolava nejistotu a pochyby ze strangmti o ¢eskych kompetencicl
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Cesi se tim tak samifipravuji o Sance prosadit se v zahtafth spolénostech.
Zameéstnanci déle zttaznili zejména dlezitost respektu k chovéni v odliSnych trznich a
podnikatelskych progtdich. Co funguje v &inecku, niize byt vCeské republice k
nicemu a naopak. Varuji také&qu aplikaci, ,americkych’ Skolnich peek od stolu na
vzdaleny trh bez jeho znalostitedy pouzivanim Kizeni lidskych zdrdi nastroji, které
nejsou vypracovany pro oblastiesini Evropy. Mezi navrhy pro zefekti&m prace
v interkulturnim prosedi zazgla vzajemnadsnsjSi spoluprace naiznych projektech a v
tymech, nastaveni standarkomunikace, spot&mé mimofiremni aktivity, odbourani bariér
a predsudk a nastoleni vzajemnéigkry za pomoci konkrétnicini. Zanestnanci, kté
se zwastnili interkulturalniho tréninku, si tento igob poznani cizi kultury pochvaluji a
vidi jako velmi ginosny. DalSi uvedenou odpmli bylo dopordeni k udomreni si
vzajemnych rozdil a jejich konkrétni fiklady: ,N émci striktre odliSuji pracovni a osobni
Zivot, v profesni oblasti7psre vykonavaji roli, kterou ve firehzastavaji, a fipadné
neshody vyplyvajici z této role mfepaseji do mimopracovnich vziahNemci velice
peclivé a dlouho planuji a nasledndle toho planu fesr exekuuji bez ohledu na
eventuelni zemu vrejSich podminekCesi vice improvizuji, cozdci odsuzuji.“Jak déale
tento respondent uvedl, idealni jsou tymy slozemt&mci a Cechi, kde je mozné vyuzit

piednosti obou narad

Na doplreni vysledki vyzkumu je vhodné uvést j¢Sstanovisko instituciCesko-gmecké
hospodéské komory, Czechinvestu a Goethe-Institutu, kteme pohybuji
v ¢esko-rtmeckém prosedi kazdoderth a které byly tazany, zda podle nich kulturni
rozdily meziCechy a Nmci ovliviiuji jejich vzajemné podnikani. Jak tyto institucedly,
piestoze ob kultury nejsou ve vSeobecné ro¥imatolik odlisné, aby jejich rozdily
bezprostedre ovlivnily vzdjemné podnikani jako je tomu u jinykhltur (nag. Evropa vs.
Asie), rekteré kulturni rozdily v chovani a jednani se djclespoluprace promitaji a
podnikani tedy owiiuji. Néemecka kultura organizovanosti, produktivity, jagniérarchie
na pracovisti a vnimani instituci je ¥tdpredevsim v odliSnosti ve spravéci varejnych a
ve statnich institucich. V soukromé igfgsou tyto rozdily fekonavany rychleji, a pokud
chce mit firma/jedinec s émeckou obchodni spaleosti nadstandardni vztahy, je
bezpochyby prosné adaptovat se nameckou obchodni kulturu.
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4.4  Zavéry vyzkumi

Analyza vysledkl studie PKN Orlen spolu se zggimi z vlastniho vyzkumu, provedeného
mezi personalisty a dal$imi zastnanci v 8meckych firmach psobicich WCeské
republice, vytvéeji uceleny pohled na&esko-rfmecké vztahy v rovih hospodéskeé,
podnikatelské a mezilidské spoluprace.

Aktualni pohled na problematikucesko-gmeckych vztath uvadi c¢ast studie
petrochemické spateosti PKN Orlen, ve které odpovidaly narodni repreativni vzorky
ob¢anmi a vzorky odbornik na danou problematiku s podnikatelskymi kontakgousedni
zemi.

a prace je dale organizovana. Takéeska pedstava o émeckych podnicich je vynikajici.
Pramérné 88 %Cechi se shodlo na tom, Z&émecké firmy jsouizeny dobe, p&uji o své
zanestnance i zivotni prostdi a dodrzuji pravniipdpisy. Sami Bmci swvij stat hodnoti
velmi kladrg, ale k sousedniméeskému statu shovivavi rozh@dmejsou. Zivotni Grove
podle nich \CR neni vysokéa a vice nefetina oslovenych 8inci souhlasila s tvrzenim,
Ze zde panuje korupce. Jen necela polovigrady se dale domniva, Zeské podniky jsou
dolre vedeny a pravni #aeni dodrzuji, ale také jsougswdceni o Spatné @é firem
o Zivotni prostedi. Ve vzajemném hodnoceni kladnékkoku investic ze sousedni zém
na vlastni hospodstvi pevliada pozitivni vliv 8meckych investic. Tento vysledekige
byt ovlivnén podilem ¢eskych investic na celkovém ¢a zahraninich investic
investic na GzemCR. Pekazek pro investovani v sousedni zemiizen byt rgkolik.
VétSinaCechi si nemysli, Ze fekazkou by mohla byt nédéra ¢i jazykova bariéra a citi
také podstatny zajem o spolupraci od svyémeckych sousdd nicmér uznavaji, ze
problémy i investovani vyplyvaji podstatnou énou z vlastni naderné byrokracie.
Rovrez Neémci citi zajem ze stranyeskych podnik, i kdyZz o rico mér, ale vzajemnou
davérou si uZ nejsou tak jisti. Nedost&w@ znalost jazykaipdstavuje ze stranydshci
bariéru.

V dalezitosti hodnot v osobnim a spéémském Zivat Cechi a NSmcii jsou si ol kultury

velmi blizké. Tato podobnost je dandbuznosti obou naradoo geografické, historicka
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etnické strance. Vzdjemna akceptace jedince zeedoilso statu v roli spolupracovnika
nepedstavuje zadny problém. Mira ochotijgti jedince ze sousedniho statu do pozice
$éfa je u Nmaoi o nsco mensiCesi i Némci vnimaji zkoumané vlivy motivacestrach ze
ztraty zandstnani, negativnitsledky, jako trest, moznost vysSiho plétyiné materialni
odmeny a pochvalu od ndikeného- vzdy o rgco vice motivujici pro vlastni narod nez
pro zanéstnance ze sousedniho statu. Vy3si plat a dalstnénomingny jsou proCechy
nejvetSimi motivatory a stejnacekavani maji i od dmeckych pracovnik Pro Nemce je
ale spolu se mzdou stéjmiilezita i obava ze ztraty zaistnani. Ze srovnani vzajemné
predstavy o faktorech motivujicich z&stnace ze sousedniho statu vyplyva spiSe jeho
neznalost a podcéni dilezitosti zmiovanych ¢initeld. Urcita blizkost &chto narod
spolu s propojenosti ekonomik nahravaji oboustrapbébé, piestoZze pouze lehce
nadpimérné. Cesi vidi Nemce jako velmi zodpadny néarod, ktery je moderni,
odpowdny, efektivni, podnikavy, poctivy a jehoz silnotramkou je organizovanost.
Celkow lIze ceské smysleni o dincich nazvat vynikajicim. &nci vSak v takovych
superlativech oCeSich neuvazuji. Spojuji si jefgulevdim s véicnosti nasledovanou

pracovitosti a poctivosti. Nejmé&némeckych respondeipritadilo Cechim podnikavost.

Vlastni vyzkum ndl za cil zjistit cesko-meckou interkulturni situaci na polk@ch a
dcainych spolénostech #meckych firem na GzemCeské republiky. Vyzkumu se
Gcastnilo celkem 11 ¢chto podnikatelskych uGtvar které na dotazniky odpovidaly
prostednictvim personalita postoupily dotazniky svym z&stnaném.

Bylo zjiSttno, Ze v zdastrenych firmach se peget nitmeckych pracovnik pohybuje okolo
12 %, gicemz 3 firmy nezawstnavaji zadné cizince. Tyto podniky byly do vyzkum
zalazeny pro skj ¢asty kontakt s#meckymi kolegy z matské spolénosti. Cestina jako
jazyk interni podnikové komunikace sicéepaZuje, ale ani vyuZivani anglickéko
némeckého jazyka neni vyjimkou. Pro dalSi ahel pohléegli osloveni také zadstnaci
téchto firem a vyplany dotaznik zaslalo 21 z nich. Vzorek zmtmadi, ktefi se @astnily
vyzkumu, je ¥kové rovnon®rné zastoupeny a vice neZetina z nich se vramci
pracovnich aktivit pravidethpotkdva s vice nez 3@meckymi kolegy. Znalostaméiny
ma 70 % respondujicich pracovinik

Sedm zdastrenych firem podporuje kultugndiverzitni tymy a podle &tSiny respondeiit

(zapaitany jsou navic také osloveneé instituce) se tytoyt kde spolupracuiji lid&iznych
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narodnosti, mohou stat konkuten vyhodou podniku. Jen 9 % zastnand, coz je
totoznécislo s odhadem personatiskladre nehodnoti zastoupenémeckych kole¢ na
pracovisti, které podle nich ngpasi gidanou hodnotu. itomnost interkulturnich rozdil
je ve firmg silné vnimana i sledovanajgsto ma 86 % za¥stnand pocit, Ze firma zadnym
zpisobem kd&mto odliSnostem vramciiizeni svych zagstnané negihlizi. Tato
skut&nost byla v podstat potvrzena i samotnymi personalisty, kdy poutie fitmy
odsouhlasily vnitropodnikov&zeni interkulturnich rozdila to nefasgji prosttednictvim
interkulturnich trénink. V otazce vlivu interkulturnich rozdilna aktivity uvnit podniku
nejsou respondenti zcela jednotriegio Ize&ici, Ze menséi vétsi ovlivreni je grisuzovana
vdem zkoumanym aktivitam; tedy jak naboru, &adani, motivaci lidskych zdrdj tak i
jejich vedeni afizeni, kde je fisuzovan nejvyssi vliv. Nefsi rozdily meziCechy a
Némci na pracovisti jsou sgalvany v dodrzovani termina vnimani¢asu, coz se @p
navzajem potvrzuje. Rozdilnosti jsou &y také v komunikaci, planovani projéka
pracovnim nasazeni. Jednotlivé Skdly hodnoceni ysoblasti pracovnich vykdna ve
vedeni afizeni zamistnan@ srovnateld zastoupeny. Také ¥izeni projeki se rozdily
projevuji. Oblasti motivace a vztdhna pracovisti se jevi jako nejmerodliSné.
Rozporupl# je hodnocen humor. \fgazovani vlastnostiCechim nebo Nmocam
panovala mezi respondenty Zna shodaCesi jsou emocionalni, empétii a citlivi a také
flexibilni a schopni vykonavat vice UKolsowasré. Némci z pfizkumu vychazeji jako
sewdomi, dochvilni a organizovani lidé, kiteodcEluji osobni a pracovni Zivot a ve
vztazich na pracovisti jsou forméjgi. HRifazené charakteristiky se v obogigadech
navzajem nepopiraji, naopak jepbtvrzuji jejich gitomnost.

DalSi za¥¢ry vyplyvaji rovréz z koment&i k dané problematice, které poskytli
personalisté, za#stnanci i instituce. V &terych firmach se jako kriticka ukazuje Uréve
ciziho jazyka, jehoz znalost je &hva jak pro pochopeni samotnéhciledi, tak pro
uréitou jistotu vystupovanCechi a jejich sebeprezentacéefd zahrarinimi obchodnimi
partnery. PestoZze se na prvni pohlegskd a #imecka kultura mohou zdat v mnoha
ohledech podobné, jejich kontakt potvrzuje nematoru odliSnosti a praizeni firem je

dulezité si tyto rozdily usdomit, porozunit jim a nasleda stanovit standardy spoluprace.
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Zaveér

Cilem diplomové prace bylo popsat interkulturnidibg, které plynou ze sttu ceské a
némeckeé kultury v pracovnim prdsti ceskych spolénosti s gmeckou mateskou
firmou. Risobeni narodni kultury na &gob komunikace, planovani, organizace a vedeni
lidskych zdroji bylo prokdzanaietnymi vyzkumy uvedenymi v této praci. Nedostate
pozornost na vliv kultury, jakoZto s&asti mySleni a tedy i chovani jednotlivce, na
spolupraci se zahramimi kolegy je c¢astou picinou nedorozugni a poruch
v komunikaci, spolupraci a vykonnosti. Na zakladoredchozich zjigni byl
prostednictvim dotaznikového $ehi proveden vlastni vyzkum v dogch firmach a
pobakéch misobicich WCeské republice. Vyzkumn#st prace je navic ro¥éha o rozbor
studie polského Institutu ¢ei vaejnych, ktera se rowi wenuje cesko-rEmeckému

srovnani v ekonomické a kulturni oblasti.

Vlastni vyzkum byl zaloZzen fpdevSim na zhodnoceni vystuplvou typi dotazniki,

cilenych jednak na personalisty zimvanych firem, jednak na ostataidové zaréstnance,
za (Eelem ziskani dvouiznych pohled na danou problematiku. Vyjm&chto hlavnich
cilovych skupin byly osloveny i instituceigobici v¢esko-gmeckém podnikatelském

prostedi.

Hospodé#ské vztahyCeské republiky a Bmecka, které jsou tratfi¢ velmi intenzivni
povahy, vyusuji v ¢etné druhy spoluprace vyhodné pro oba dva narodya kbntaktu
mezi rsmeckou matiskou firmou a jeji ,dcerou®i pobatkou vCeské republice byva
rizna, nicméa témet vzdy k ugitému cesko-rimeckému kontaktu dochazi. Firmy, které
odpovdély, Ze vceském podniku Zadnéghhce nezamstnavaji a zarovenemaji antasty
kontakt s meckymi kolegy v maiské spolénosti, nebyly do vyzkumu #azeny. Déale se
jako pongrné ¢asta picina nezodpo¥zeni zaslaného dotazniku ukazalo, Ze firmygdmty
druh informaci vzhledem k interninigapisim neposkytuji.

Vyzkumem bylo zji&no, Ze pitomnost interkulturnich rozdilmezi Cechy a Nmci si
zanestnanci i personalisté sdruvédomuji, esto ¥tSina zanmistnand citi, Zze firma tyto
odliSnosti nebere v Uvahu. Né&fgi rozdily jsou sp#&bvany ve vnimanicasu a s tim

spojeném dodrZzovani terniin Dle vyzkumnych dat jsowCeSi flexibilni a schopni
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vykonavat vice Ukdl sowasrgé, coz potvrzuje polychronnosteské kultury uvéghou
predchozimi vyzkumy. DalSimi @venymi vlastnostmi jsou emocionélnost a enipetst,
které dokazuji sil&Si ceskou dimenzi Hofstedeho femininity a maskulirebhes¢édomost
némecké spolénosti. CeSi ozndenim svych dmeckych kole§ jako dochvilnych a
organizovanych, potvrzuji ro¥a jejich monochronnost a &kena byla takéceska
difuznost a ®mecké oddlovani osobniho a pracovniho Zivota aragnostovani
formalnich vztah na pracovisti. Res zdanli¢ znané rozdily, které meziechy a Nmci
panuji a které uvadi seéasna literatura i vyzkumné vysledky moji pracestavaji kléove
hodnoty, jako je rodinai zdravi, pro ob kultury stejié dulezité. Ty pak pokladaji pevny
z&klad pro navazani vzajemnych hlubSich vztate kterych se mohou oba narody finb
dophovat a v nichz lze vyuzit vzajemnyckegnosti. Jak vyrazn&tgina respondetitvéri,

I pres komplikace vyplyvajici zeistu narodnich kultur jsou kultutrdiverzitni tymy pro
firmu i pro jeji ¢cleny ginosné a mohou znamenat konkwrénvyhodu. Tento z&v
povazuji za zasadni pro dai8kzeni interkulturnich rozdil uvnitt podniki. Na zéklad
vysledki prokehlého dotaznikového $eni Izeftici, Zze doceskych dcénych firem a
pobaiek nebyva ze stranyémecké matiské spolénosti obvykle vysilan &Si paet
némeckych pracovnik Tato skuténost potvrzuje stejny vysledek analyzy u vybrané
spol&nosti (PKN Orlen), a tedy pozitivniémecké smysleni o kvaditiizeni ¢ceskych
podniki a ukitou miru divéry v ¢esky styl jejich vedeni.

V poslednich letech interkulturni tématika nabywa wvyznamu, coZ potvrzuje i nidt
konzultantskych spotmosti zansienych no¥ na interkulturalni management a relokia
poradenstvi, které statasgji vétSina firem vyuziva. redpokladam, Ze tento trend bude
nadale pokréovat aftada firem tak bude implementovat poznatky o intkuknich
rozdilech do svych firemnich strategii a nedostate fizeni lidskych zdrdj

v multikulturnich firmach bude ipkonano. Tuto domémku potvrzuji i firmy, které se
z&astnily vyzkumu této prace a které projevily zajeneji vysledky. Dle mého néazoru si
totiz ¢im dal vice spoknosti u¥domuje, Ze kulturni odliSnosti by néwm byt vnimany
jako negativa a naopak je mozné synergicky fungaatalost a respekichto specifik se
muze stat nastrojem jejich G&ghu. Identifikace interkulturnich rozédipredstavuje zaklad
pro lepSi vzajemné pochopeni, umoje predvidat a omezit konfliktni situace, vede

k efektivrejSi komunikaci a rfla by byt tak&idicim impulsem k fipadnym zminam stylu

79



vedeni lidskych zdrdj Zzjisteni kulturnich odliSnosti by z&roitemélo byt vychodiskem

k ptipraw firemniho interkulturniho vadavani zamsieného na bliZzSi poznareské a
némecké kultury. Firmy by gy také klast draz na jazykové kurzy, které jsou zasadnim
krokem k porozurni kolegr s cizim matiskym jazykem a které, jak vyzkum ukazal, jsou
casto opomijeny. Prévve vzdlavani zamistnan@ spatuji nejwtsSi pileZitosti jak
potencialni problematicky it odliSnych kultur z@nit v konkuregni vyhodu a nastroj
aspechu podnikani v dnesni débTo samoejng plati také v fipact cesko-meckych
vztahi. | pres jejich intenzivnost, kterou Ize i nadakekavat, vlivem konkréthcilenych
kurzi a tréninki je mozné v rdmci podnikového a podnikatelskéhostedi dosahnout
jese vyrazrejsi efektivnosti.
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Priloha A: Smluvni zakladna ekonomickych a pracéyamavnich
vztahi CR-SRN

- Dohoda meziICSFR a SRN o podpe a vzajemné ochrarinvestic €. 573/1992
Sb., podepsana dne 2. 10. 1990 v Praze, platna&dl292).

- Dohoda o zamezeni dvojiho zd&anv oboru dani zifiymu a z majetkud; 18/1984
Sb., podepsana dne 19. 12. 1980 v Praze, plathZ.ddl. 1983).

- Dohoda mezi vladouCSSR a vladou SRN o dalSim rozvoji hospséa,
pramyslové a technické spoluprace 83/1975 Sb., podepsana dne 22. 1. 1975 v
Bonnu, platna ode dne podpisu)

- Dohoda mezi vladoW eskoslovenské socialistické republiky a vliadou Empod
republiky Némecko o vnitrozemské vodni dopéa¢. 330/1990 Sh., podepsana dne
26. 1. 1988 v Praze)

. Dohoda mezi vladoGSSR a vladou SRN o vzajemné ugradaiovani silnénich
vozidel v mezinarodni doprav(¢. 486/1992 Sh., podepsana dne 8. 2. 1990 v
Bonnu, platna od 28. 5. 1992)

. Ujednani mezi FMZVCSFR a Spolkovym ministerstvem vyzivy, zéstvi a
lesnictvi SRN o podpe spoluprace podnikv oblasti zermdglstvi, lesnictvi a
potravin&stvi (podepsana dne 17. 4. 1990 v Praze, platndmel@odpisu)

. Dohoda mezi vladoC@eské a Slovenské Federativni Republiky a viadoukBpé
republiky Némecko o vzajemném zastnavani¢eskoslovenskych aémeckych
ob¢ani za (&elem rozieni jejich odbornych a jazykovych znalosti z 23. 0991,
¢. 135/2003 Sh.

- Dohoda mezi vladoGSFR a vladou SRN o vysiladéskoslovenskych pracovriik
z podniki se sidlem WSFR k zanistnani na zékladsmluv o dilo (podepsana dne
23. 4. 1991 v Praze, platna ode dne podpisetny Ujednanic. 366/1991)

. Dohoda mezi Ministerstvem {mmyslu a obchod@’R a Spolkovym ministerstvem
pro Zivotni prodtedi, ochranu ifirody a bezpénosti reaktoi SRN o uskuténéni
spoleé&nych pilotnich projekt na ochranu zivotniho prdstli ke sniZzeni zigteni
Zivotniho prosiedi gechazejiciho hranice.(28/1995 Sb., podepsana dne 19. 12.
1994 v Praze)

- Smlouva mezCR a SRN o uleteni pohraniniho odbavovani v Zelezmii, silnini
a vodni dopra¥ (¢. 157/1996 Sb., podepsana dne 19. 5. 1995 ve kurivald,
platna od 1. 6. 1996)

- Dohoda mezi vliadouCSFR a vladou SRN o &deckotechnické spolupréci
(podepsana dne 2. 11. 1990 v Praze, platna odpatipasu)

. Dohoda mezi viado@&'R a vliadou SRN o mezinarodni stini osobni a nakladni
dopra¢ (¢. 199/1997 Sb., podepsana dne 19. 6. 1997 v Ppdama ode dne
podpisu)
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Smlouva meziCR a SRN o spolupréaci na hranich vodach v oblasti vodniho
hospodéstvi . 66/1998 Sb., podepsana dne 12. 12. 1995 vdardech, platna od
25. 10. 1997)

Dohoda mezi viado€R a viddou SRN o spolupraci v oblasti ochrany Ziftot
prostedi €.53/1999 Sb., podepsana dne 24. 10. 1996 v Bonnu)

Dohoda mezi Ministerstvem Zivotniho priasti CR a Spolkovym ministerstvem
pro zZivotni prostedi, ochranu irody a bezp&nost reaktak SRN o uskuténéni
spole&nych pilotnich projekt na ochranu zivotniho prdstli ke snizeni zi&teni
Zivotniho prostedi grechazejiciho hranice&.(300/1996 Sb., podepsana dne 24. 10.
1996 v Bonnu)

Dohoda mezi viaddo€R a viddou SRN o ulgkeni mezinarodni ZivotndaleZité
civilni dopravy (podepsana dne 23. 4. 1998 v Boptatna ode dne podpisu)
Dohoda mezi viadowWeské republiky a viadou Spolkové republikgmecko o
letecké doprav (podepsana dne 23. 4. 1998 v Bonng83/2003 Sb.)

Smlouva meziCeskou republikou a Spolkovou republikogrkecko o Zelezini
dopra¢ pies spoléné statni hranice a o ukdné ptivozni Zeleznini dopra¥ (¢.
63/2001 Sb., podepsana dne 19. 6. 1997 v Praze)

Smlouva meziCeskou republikou a Spolkovou republikowmecko o dalsim
usnadeni styku i poskytovani pravni pomoci na zakéatlaagskych Umluv ze
dne 1. Bezna 1954 o civilnintizeni, ze dne 15. listopadu 1965 o domrani
soudnich a mimosoudnich pisemnosti v ¢izwve Wcech olkanskych nebo
obchodnich a ze dne 18tena 1970 o prové&di dikazi v cizir¢ ve Wcech
ob¢anskych nebo obchodnich (Praha z 02. 02. 2000)

Smlouva meziCeskou republikou a Spolkovou republikogmecko o vzajemné
pomoci g katastrofach a velkych havariich z 19. 09. 2d6010/2003 Sb. m. s.)
Smlouva meziCeskou republikou a Spolkovou republikogrhecko o socialnim
zabezpeeni Praha, 27. 07. 2004. @4/2002 Sb. m. s.)

Ujednani o provéashi Smlouvy ze dne 2Zervence 2001 metieskou republikou a
Spolkovou republikou Bmecko o socialnim zabezfmni Praha, 27. 07. 200t. (
95/2002 Sb. m. s.)

Dohoda mezi viadowWeské republiky a viadou Spolkové republikgmecko o
piechodném pobytuifslusniki ozbrojenych silCeské republiky a ozbrojenych sil
Spolkové republiky Mmecko na Uzemi druhého statu, Praha, 31. 07.2003 (
93/2004 Sb. m. s.)

Dohoda mezi viadowWeské republiky a viadou Spolkové republikygmecko o
zap@itani zasob ropy a ropnych produk€eské republiky uskladgmych ve
Spolkové republice &mecko, Praha, 12. 01. 2004 87/2004 Sb. m. s).
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Priloha B: Podil jednotlivych spolkovych zemi na zahganim

obcho& CR-SRN

Tabulka B-1: Podil spolkovych zemi na zahr&nim obcho& CR-SRN

Spolkové zens Vyvoz doCR Dovoz doCR ~ Obrat

(tis. EUR, 2012) (tis. EUR, 2012) | (tis. EUR, 2012)
Badensko- Wirttenmbersko 4 046 199 6 599 713 10 645 912
Bavorsko 5 048 882 9583 797 14 623 479
Berlin 449 392 253 597 702 989
Braniborsko 571531 296 387 867 918
Brémy 206 073 291 141 497 214
Hamburk 364 037 740 991 1105 028
Hesensko 1915 552 1 950 225 3865 777
Meklerenbursko-redni Poméansko 99 564 94 745 194 313
Dolni Sasko 2517 096 2 603 727 5120 823
Severni Poryni-Vestfalsko 4 745 578 4 850 563 9 596 141
Poryni-Falc 939 309 793 061 1732370
Sarsko 316 506 395 669 712 175
Sasko 1 366 496 3165 161 4 531 657
Sasko-Anahltsko 897 124 479 764 1 376 888
Slesvicko-Holtynsko 297 713 310 586 608 299
Durynsko 718 860 485 168 1204 028
Zahranéi 7 028 464 340 070 7 368 534
Zbyvaijici nezéazené polozky 65 3095 3160
Celkem 31 528 380 33 237 460 64 765 840

Zdroj: Spolkovy statistickyrad (Destatis), 2013
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Priloha C: Praivodni dopis k dotaznikn

Vazena pani, vazeny pane,

obracim se na Vas s prosbou o vypintohoto dotazniku, ktery slouzi k ziskani dat pro
vyzkum mé diplomové prace v ramci studia Podnikak®nomiky se specializaci
Mezinarodni obchod na Technické univefzitLiberci.

Tématem prace je Interkulturalita a jeji projevycesko-rtmeckém podnikatelském
prostedi (jak utité chovani, zvyky a hodnoty, které jsou typické pianou narodnost —
kulturu, ovliviiuji mezinarodni obchodni aktivity). Cilem je nawlih dopordgeni na
zmeény v podnikoveé kultie ntmecké firmy adaptujici se gaské podminky.

Odpowdi jsou povazovany za zcelawtrné. Ziskana data budou zpracovana hromadnym
zpiasobem a vysledky budou pouzity pouze pro akademicgy. Vyplnéni zabere &kolik

malo minut.

Predem Vam &uji za VaSi ochotu das ¥novany vyplrni dotazniku.

Bc. Renata uhlova, BA (Hons)
Technicka univerzita v Liberci
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Priloha D: Dotaznik pro personalisty

V jakém jazyce probiha vnitropodnikova komunikace?
Ceétina
NEmeina

Angli€tina

Jaky je procentualni podil Cechi a Némeci na celkovém poétu zaméstnancu?

Rozdélte 100 procent (zbyva: 100)
Cesi %
NEmci %%

Ostatni %

Jak myslite, Ze éesti zaméstnanci hodnoti pritomnost némeckych pracovniki na ceské
poboéce?

Pozitivné, jejich pfitomnost pfindsi pozitivni impulsy.
W nékterych situacich pfinasi nedorozuméni vyplyvajici z interkulturnich rozdild.
Neutralné

Vlastni odpovéd

Podporuje Vage firma kulturné diverzitni tymy (tymy sloZené z lidi riznych narodnosti)?

Ano Me

Co si myslite o téchto kulturné diverznich tymech?

Mohou se stat konkurenéni vyhodou
MezaleZi na nich

Jsou spige pfekazkou, vyvolavaji zbyteéné problémy
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Sledujete na pracovisti interkulturni rozdily?

© Ano 2 Ne

Ridite néjakym zpusobem &esko-némecké vztahy na pracovisti? Jestli ano, uvedite piiklady.

Do jaké miry mohou byt podle Vas aktivity uvniti podniku ovliviiovany piitomnosti
interkulturnich rozdilda?

1 - lping bez viivu, 2 - zpige bez viivu, 2 - neuiralni, 4 - zpige viiv, 5 - velky viiv

--- 1 2 3 4 5
Majimani lidi, obsazovani pozic
Ekoleni a rozvoj zaméstnanch
Vedeni a fizeni zaméstnanci

Motivace

Ohodnotte, kde shledavate nejvétsi rozdily mezi Cechy a Némci na pracovisti.

{1 - Zadné rozdily 52 5 - velké rozdily

Komunikace

Vnimdni &asu

Vztahy na pracovisti
DodrZovdni termind

Rizeni projektd

Pracovni nasazeni

PEnovdni projektd

Motivace

Haodnoceni pracovnich wykond
Hurmar

Vedeni a fizeni zaméstnancd
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Piitad'te nasledujici vlastnosti k Cechim & Némciam, kdo je jimi podle Vas na
pracovisti vice charakterizovan

--- Cesi Hémci
flexibilita
racionalita
citlivost
dochvilnost
empatie (vaténi do druhé osoby)
vykonavani vice akold soudasné
emocionalnost (podléhani pocitdm})
organizovanost
oddélovani osobniho a pracovniho
Zivota
formalnost ve vztazich na pracovigti

sebedbvéra

Uréete, &im se zabyva VVase firma

" sektor surovin/Prvovyroba
[ Vyroba a primys!

| sektor sluzeb

ZLde, prosim, pridejte VVase postiehy &i komentar k dané problematice
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Priloha E: Dotaznik pro zagstnance

Jste

Nemusite cdpovidat.

D) Zana 0 Muz

Vas vék
Nemusite dpovidat.
) Mén& nef 25
) 26-35
) 3645
) 48-55

) 56 a vice

Mate znalost nemeckého jazyka?

D Ano 0 Ne

5 kolika némeckymi kolegy/nadiizenymi pfichazite v ramci pracovnich aktivit do kontaktu?
() Méné nez 5

@ 5-10

© 11-20

2130

) 31 a vice

Jak hodnotite zastoupeni némeckych pracovnikd na éeské poboéce?

) Pozitivn&, whovuje mi. Je zdrojem vzdjemného obohaceni,
) Souasné zastoupeni némeckych kolegld nepfindsi pfidanou hodnotu.

D) Neutrdn&
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Vnimate na pracovisti interkulturni rozdily?

~ Ano ) Ne
Myslite, Ze vedeni firmy n&jakym zpisobem pfiihliZi k témto interkulturnim odliSnostem?
Jestli ano, uvedte piiklady.

' Ne

I Ana

Co si myslite o kulturné diverzitnich tymech (tymech sloZenych z lidi riznych narodnosti)?

[] Mohou se stdt konkurenéni vyhodou
"] nezdleFi na nich

[ 1500 spige plekafkou, vyvoldvail zbyteéné problémy

Do jaké miry mohou podle Vas aktivity uvniti podniku ovliviiovany pritomnosti interkulturnich
rozdila?

1 - dpiné bez viivu, 2 - spife bez viivu, 2 - neutralni, 4 - spige viiv, 5 - velky viiv

--- 1 2 3 4 5
Majirmani lidi, obsazovani pozic
Skoleni a rozvoj zaméstnanch
Vedeni a fizeni zaméstnanci

Maotivace

Ohodnot'te, kde shledavate nejvétsi rozdily mezi Cechy a Némci na pracovisti.

{1 - Zadné rozdily a2 5 - velké rozdily

Komunikace

Vnimdni &asu

Vrtahy na pracovisti
Dodriovani termind

Rizeni projekt(

Pracovni nasazeni

PEnovani projektd

Motivace

Hodnoceni pracovnich wikond
Humeor

Vedeni a fizeni zaméstnancd
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Piifadte nasledujici vlastnosti k Cechim & Némcam, kdo je jimi podle Vas na pracovisti vice
charakterizovan.

=== Cesi Némci
flexibiliza
racionalita
citlivost
dochvilnost
empatie (voiténi do druhé osoby)
vykondvani vice dkold soucasné
emociondinost (podléhdni pocitim)
organizovanost

oddélovani osobniho a pracovniho
Fvota

formdlnost ve vztazich na pracovisti

sebedlvéra

Jmenujte Vase navrhy pro zefektivnéni prace v tesko-némeckém prostiedi i vlastni postiehy
k této problematice.
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