Kulturni rozdily a cesta k GispéSné mezinarodni
komunikaci a spolupraci

Mgr. Jana Roubalikova
Univerzita Tomase Bati ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky

e-mail: jana.roubalikova@email.cz

Abstrakt

Clanek se zabyva mezinarodni spolupraci a komunikaci, a navrhuje cestu K jejimu usp&$nému
dosazeni. Prvni Cast je vénovana podnikové kultufe a narodni kultufe. Dale se vénuje
poznavani ¢eského managementu, ktery je porovndvan s ostatnimi staty svéta. V zavérecné
kapitole je definovano nékolik pravidel pro uspé€snou mezinarodni komunikaci a spolupraci
v multikulturnich tymech.
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Abstract

The article deals with international cooperation and communication and proposes a way to
successful achievement. The first part presents corporate and national culture. The article then
tries to recognize the Czech management which is compared to the other countries. The final
chapter defines several rules for successful international communication and cooperation in
multicultural teams.
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teams



Uvod

Komunikace neni vSechno, ale je za vSim. Bez komunikace nemlze zadna skupina lidi
spolupracovat, a pravé na kvalit¢ komunikace zalezi uspéch firemnich projekti. Spravné
a efektivni dorozuméni je velice dulezité nejen v ramci pracovniho tymu z ,,jedné kultury®,
ale zejména v multikulturnich tymech.

1. Podnikova kultura & narodni kultura

Zakladni otazkou je, zda pracovnika ve firmé ovlivituje vice podnikova kultura nebo kultura
narodni. Mizeme uvazovat ve dvou odlisnych ptistupech. Prvni piedpoklada, ze podnikova
kultura je zavisld na kultufe narodni. Na druhé stran¢ je n¢kolik ptikladi, kdy v ramei jedné
narodni kultury existuje fada velmi odliSnych podnikovych kultur. Narodni a podnikova
Kultura tak zastupuji dva konkurujici si vlivy.
Nérodni kultura predstavuje z hlediska moznosti svého vlivu na pracovni jednani predevsim:

= politicky systém

= hospodaisky systém

= vzdélavaci systém

» rodinny a pfibuzensky systém

= systém spolecenskych a zajmovych organizaci

= naboZenstvi

= zdravotni systém

= volny ¢as

Podnikova kultura ovliviiuje pracovnika pfedevSim nésledujicimi skutecnostmi:
* podnikova politika
= organizacni struktura
" pracovni mista
= rozhodovaci procesy
* podnikova vnitini komunikace
* Kkontrolni mechanismy
*  systém odménovani
= uplathovany systém fizeni
» personalni fizeni
* sociadlni hodnoty a normy
= pracovni pozice a role

1.1. Podnikova kultura

Podnikova kultura znamena predevsim specifické zpisoby komunikace mezi lidmi. Zasady,
pravidla i socialni normy ovliviiuji souziti v podniku. Podnikova kultura je velmi slozitou
a vniting strukturovanou skutecnosti.

Jeji vznik miZe byt:
1. Spontannim dusledkem jednani zaméstnanct firmy, které vyplyva z osobnosti
zamestnanct a z vnéjSich pravidel, které jejich pracovni jednani ovliviiuje.
2. Vysledkem systematickych aktivit managementu podniku. Ty tvoii vnitropodnikové
normy, pravidla a jsou striktné vyzadovany po pracovnicich. Zékladem je vize




0 budouci existenci firmy a prvky, které firmu tvoii (velikost podniku, klicové
¢innosti, cilova skupina).

Podnikova kultura vznikd, rozviji se, méni se ¢i zanikd v konkrétnim cCase i misté. Je
nastrojem Vv rukou fidicich pracovnika

1.2. Zakladni orientace podnikové kultury: (podle Hofstedeho)

Orientace na proces Orientace na vysledky

Orientace na lidi Orientace na tkoly

Vazba na podnik Vazba na profesi

Otevieny systém Uzavieny systém

Mali kontrola Piisna kontrola

XXX X[ XX

Normativni chovani

Pragmatické chovani

Zdroj: Hofstede, 2001. Zpracovani: Roubalikova

1. Na vysledky jsou orientovany firmy s ¢innosti typu vyzkumu, vyvoje nebo sluzeb.
Na proces jsou orientovany vyrobni podniky s vysokym stupném specializace.

2. Na ukoly jsou orientovany podniky, které jsou zainteresované na zisk a finance.
Orientace na lidi ptevlada v podnicich, kde pievlada zainteresovanost na vykonech.

3. Orientace na profesi prevazuje ve velkych podnicich se $pickovymi technologiemi.
Orientace na podnik pievlada v mensich podnicich s tradi¢nimi technologiemi.

4. Otevienost podnikové kultury je charakteristicka pro velké podniky s velkym poctem
mladych lidi. Uzavienost pievazuje u pracovnich Cinnosti s hiife kvalifikovanymi
pracovniky.

5. Prisna kontrola ptevlada u materidlové naroénych cinnosti a v instituci
s administrativni praci. Slabsi kontrola je Casto v inovativnich podnicich, které se
rozrustaji.

6. Pragmaticky se chovaji organizace soukromé, statni instituce jsou spiSe normativni.

Mimotéadna pozornost by méla byt vénovana zejména tomu, do jaké miry mohou byt systémy
podnikového fizeni uspéSné prenaSeny do jinych zemi.

Pfi mezindrodnim podnikéni se totiz musi feSit predevSim slozité¢ ukoly, nékteré prvky je
mozné aplikovat kdekoli, napf. transfer technologii, financovani mezinarodnich projekti,
automatizované systémy fizeni vyroby, mezinarodni pienos informaci a logistika. Naproti
tomu, ziskdvani pracovnikl, vzdélavani, motivace, kariéra i zivotni styl pracovnikil
a manazeru je vzdy ovlivnén narodni kulturou.

2. Kaulturni rozdily ¢eského managementu S vyuzitim kulturnich dimenzi a
vyzkumii Geerta Hofstedeho

Hofstedeho kulturni dimenze jsou pomérné znamé a vyjadiuji obecnou uroven rozdilli mezi
kulturami jednotlivych zemi. Hofstede se zaméfuje na dimenze, které vedou k odlisnému
chapani zakladnich parametrd zivota lidi a promitaji se vyznamné do jejich prace, fizeni
organizace a do zplsobu komunikace. Tyto dimenze byly pfedmétem rozsahlého priazkumu,
ktery provedl mezi 116.000 zaméstnanci spolecnosti IBM v 65 statech svéta. Prioritnim
cilem ptavodniho dotazniku nebylo Setieni narodnich kulturnich dimenzi, ale byl vytvoien



pro interni potieby firmy jako podklad k feSeni problémil fizeni mistnich nérodnich
pobocek.

V osmdesatych i devadesatych letech byl dotaznik na zaklad¢é zkuSenosti upraven a doplnén
o nové¢ dimenze. Pfestoze plvodni Setfeni byla provadéna pro potieby interkulturniho
managementu, vysledky Setfeni byly suspéchem vyuzity také v marketingu, v oblasti
kulturnich rozdild, v chovani zakaznika a v marketingové komunikaci.

Hodnoty pro Ceskou republiku:

Index Hodnota
PDI 67
IDV 51

MAS 10
UAI 69
LOT 50

Zdroj: Svétlik, 2003. Zpracovani: Roubalikova
2.1. Mocensky odstup (PDI) v CR
Hodnota indexu PDI vCR je primémdi. Ztoho plyne, Ze &eSti manaZefi preferuji
hierarchickou strukturu fidicich vztahti. Témét odmitaji moznost neformalni struktury.
Rizeni pracovnici jsou manazery popisovani jako nesvédomiti a lini lidé. Vrcholovy

Management je pracovniky popisovan jako konzervativni.

Priehled stata s nejnizSim a nejvysSim mocenskym odstupem:

Mocensky odstup
Nizky Vysoky
Dansko Francie
Svédsko Belgie
Norsko Portugalsko
Finsko Recko
Izrael Japonsko

Zdroj: Hofstede, 2001. Zpracovani: Roubalikova

Mocenskyv odstup a jeho vliv na podnikovou kulturu a styl Fizeni:

PDI Podnikova kultura | Styl Fizeni
Vysoké Centralizované Autoritarsky,
rozhodovani a fizeni | natlakovy
Nizké Decentralizované Demokraticky,
rozhodovéni, otevieny novym
konzultace manazerd | myslenkam
se spolupracovniky

Zpracovani: Roubalikova



2.2. Cesky individualismus (IDV) a kolektivismus
Hodnota indexu individualismu je také priimérna. Siln¢ kolektivistické jsou nazory manazert,
ve kterych zdiraziiuji vyznam dobrych pracovnich podminek a jistoty zaméstnani. Naproti

tomu maji tendenci preferovat loajalni praci pro svou organizaci pied svym soukromim.

Piehled statu s nejniz§im a nejvys$Sim individualismem:

Individualismus
Nizky Vysoky
Portugalsko USA
Mexiko Velka Britanie
Recko Kanada
Columbie Holandsko
Venezuela Italie

Zdroj: Hofstede, 2001. Zpracovani: Roubalikova

Individualismus a jeho vliv na podnikovou kulturu a styl Fizeni:

IDV Podnikova kultura | Styl Fizeni

Vysoké Podpora Volnost k vyjadreni
podnikavosti a nazoru, podpora
vnitini konkurence, inovativniho mysleni
nizka loajalita

Nizké Podpora spoluprace | Orientace na proces,
cilt danych vedenim, | zaméteni na motivaci
zaméteni na tvorbu
tymu

Zpracovani: Roubalikova
2.3. Ceska maskulinita (MAS)

V maskulinni spole¢nosti je uznavana vykonnost a sila. Takova spole¢nost preferuje
rozhodnost a silné vedeni. Pro pracovisté¢ v maskulinni kultufe je typicka vétsi asertivita,
pfimocarost V jednéani, pfirozend je i1 urCitd soutéZ mezi zaméstnanci. Podnik je vice
orientovan na vysledky, splnéni svych cilii a zdkazniky. Od fidicich pracovnikl se o¢ekava
rozhodnost, vysoka asertivita a tomu odpovidajici pfimé jednani.

Hodnota maskulinity v CR je nizka. Idedlem této spoleénosti je prosperita a socialni péée.
Typickym rysem je nezdlraziiovani své vyjimecnosti, uznadvana je skromnost a slusnost
v mezilidskych vztazich. Diraz je kladen i na dilezitost pracovni pohody a hezké pracovni
prostiedi. Problémy se nefesi konfliktem, zdsadou je kompromis. Casto se mizeme setkat
I se zarlivosti na Gspéchy a vyjimec¢nost jinych.
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Maskulinita
Nizka Vysoka
Svédsko Japonsko
Ceska republika Rakousko
Finsko Italie
Portugalsko Velka Britanie
Dansko Némecko

Zdroj: Hofstede, 2001. Zpracovani: Roubalikova

Maskulinita a jeji vliv na podnikovou kulturu a styl Fizeni:

MAS Podnikova kultura | Styl Fizeni

Vysoké Systém odménovani | Agresivni,
zalozen na zisku, orientovany na
nizka loajalita vysledky

Nizké Zam¢éfeni na Rozhodovani na

spokojenost

zéakladé spolecné

zaméstnanct, vysoka | komunikace
loajalita

Zpracovani: Roubalikova
2.4. Obava z nejistoty (UAI)
Hodnota indexu UAI je opét primérni. Zde jde o skute¢nost, Ze respondenti trvaji na

dodrzovani firemnich pravidel a smérnic. Nejednoznacné jsou nadzory manazeril na soutéZeni
mezi zaméstnanci. Polovina osob se kloni k ndzoru, Ze soutéZeni mezi zameéstnanci je

Skodlivé.

swwr

Obava z nejistoty
Nizka Vysoka
Dansko Rakousko
Svédsko Portugalsko
Velké Britanie Recko
USA Japonsko
Indie Némecko

Zdroj: Hofstede, 2001. Zpracovani: Roubalikova




Obava z nejistoty a jeji vliv na podnikovou kulturu a styl Fizeni:

UAI Podnikova kultura | Styl Fizeni

Vysoké Pracovni Zavislost na
specializace, jasné piedpisech a
vymezeni pracovnich | pravidlech
roli

Nizké Pracovni mobilita Volnost umoziuje

pracovnikiim prevzit
odpovédnost a
rozhodovat

Zpracovani: Roubalikova

2.5. Kratkodoba orientace souc¢asného eského managementu (LOT)

Podle indexu je Ceskd kultura orientovana kratkodobé. Manazeti davaji velky vyznam
momentalni stabilit¢ ve svém zivoté. Naproti tomu neni pojem ,,zména“ cizi. Tento pojem je
vSak obvykle chépan uzce ve smyslu zavedeni nové metody fizeni ¢i odstranéni staré
technologie, atd.

Piehled statu s nejnizsi a nejvyssi dlouhodobou ¢asovou orientaci:

Casova orientace

Kratkodoba

Velka Britanie

USA

Francie

Italie

Dlouhodoba

Cina

Indie

Japonsko

Zdroj: Hofstede, 2001. Zpracovani: Roubalikova

Dlouhodobia ¢asova orientace a jeji vliv na podnikovou kulturu a styl fizeni:

LOT Podnikova kultura | Styl Fizeni
Vysoké Orientace na tradi¢ni | Dlouhodoba
firemni postupy motivace,
odménovani stalych
pracovnikl
Nizké Uplatiiovani novych | Diiraz na soucasné

postupti ¢i
technologii

cile

Zpracovani: Roubalikova




3. Uspéch v interkulturni komunikaci a spolupraci

Naucit se dobfe komunikovat mimo ramec vlastni kultury znamena projit tremi zékladnimi
fazemi uceni této dovednosti:

1. Uvédomeni si rozdilnosti kultur

2. Ziskani znalosti o jiné kultute

3. Vlastni zkuSenosti s aktivni komunikaci

Osobnostni faktory pro efektivni interkulturni komunikaci a spolupraci jsou
nasledujici:

schopnost navazovat snadno kontakty
optimismus

otevienost

absence etnocentrismu

tolerance

empatie

flexibilita roli

trpélivost

ochota analyzovat svoje socialni myslenky
schopnost feseni problému
zamgéienost na cil

ochota se zménit

schopnost ucit se

Situaéni faktory
Ve spolupraci manazera a jeho podiizeného jsou diilezité také situacni faktory. (Brislin)

klimatické podminky

pocet osob pfitomnych v situaci
status partnera

osobni zodpovédnost

chovani partnera

davérnost versus anonymita
casové podminky

vyse pozadavkl

mocenské poméry

disledky situace

vztah k nadtizenému a kolegim

3.1. Spoluprace v multikulturnich tymech

Interkulturni spolupraci mezi manazerem a jeho podiizenymi mohou zlep$it tyto aspekty:

kooperace misto konkurence

podobnost statusu (osoby maji stejné nebo podobné ekonomické a socidlni
postaveni)

uzsi a hlubsi kontakt misto povrchniho (uzsi kontakt plisobi pro spolupraci
ptiznive)

pozitivni obecné socialni klima

pozitivni vzory podporujici kontakty (piedsudky jinych osob jsou odbourdvany
osobami, které v mezinarodni spolupraci nachazi potéseni)

ptrekryvajici se kategorizace (nachéazeni ,.tieti kategorie* — zadné my ani vy)



= 74adné extrémné negativni postoje (nedopustit vznik predsudku)
Pravidla pro zdarnou spolupraci v multikulturnich tymech

Organizace tymu

Tym musi dostat peclivé zpracované rozvrzeni ukoll a cili. Navic musi mit prostor a ¢as
pro osobni poznavani vSech ¢leni. V tuto chvili je dobré vypracovat pravidla o tymové
spolupréci. Zarovei je vhodné zaclenit do tymu prostfednika, ktery zna ostatni kultury.

Kontakty
Vys$si management musi tym uznavat a mé¢l by se vSemi jeho ¢leny udrzovat kontakty
(nejlépe dlouhodobé).

Komunikace tymu

Cely tym by se mél vzajemné respektovat, zdravé mezi sebou motivovat a piipadné
konflikty probirat v¢as. Ve volném ¢Case je mozné zapojit celou rodinu v¢etné déti, napf.
pii neformalnim sobotnim sportovnim klani.

Osobnostni charakteristiky

Kazdy ¢len musi znat svoji vlastni kulturu, aby mohl pochopit kulturu ostatnich ¢lent.
Zaroven je dobré znat geografii statll, ze které ¢lenové pochazi. Neméné dulezité je uméni
naslouchat, byt otevieny novym zazitkim, byt zdravé zvédavy a mit schopnost ucit se.

Moznost podpory multikulturnich tymu podle Clackworthyho Ize rozd¢lit do 5 Grovni:
Jazykové skoleni

Zvyseni kulturni senzibility

Interkulturni komunikaéni trénink

Interakeni trénink ve smiSenych skupinach

Koucovani a sledovani projektovych tymu

agrwdE

Tymové spolupréci také prospivaji tyto prvky:

Oddélené¢ orientacni workshopy pro narodni podskupiny.

Spole¢né setkani s informacemi o projektu a partnerech.

Workshopy k vyvoji tymu, bilance priibézné spoluprace.

Poradenstvi vedeni tymu.

Zaveretné hodnoceni projektového tymu, interpretace vysledki a doporuceni
do budoucnosti.

agbrwbnE

Zavér

Komunikace a spoluprdce v multikulturnim prosttedi vyzaduje velkou miru tolerance,
pfizplsobivosti 1 konkrétnich znalosti. Neni vSak nutné, abychom se této komunikace
a spoluprace bali, jelikoz vSichni lidé na svété jsou ,,fyzicky™ stejni a vétSina obCanti zemi
svéta usiluje o blaho své rodiny, jeji finan¢ni zabezpeceni a ochranu zdravi.
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