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Problematika mezikulturnich rozdilu
v mezinarodnim jednani a podnikani

Miroslava Zamykalovd, Soria Gullovd, Frantiska Miillerovd”

Uvod

Vyznamnym aspektem zvySeni konkurenceschopnosti ¢eské ekonomiky je posileni profe-
sionality podnikatelskych subjektt pfi jejich pronikani na zahraniéni trhy, a to i na vzdélenéjsi,
kulturné odli$na teritoria. Je tfeba se naucit respektovat zvlastni tradice, postupy a zvyklosti
v dané oblasti a zohlednit je ve svém pfistupu k zahrani¢nim partnertim a spotfebiteltim.

Svét se globalizuje, ale mezindrodni prostfedi je nadéle charakterizovano existenci od-
lisnych narodd a kultur s jejich specifickymi prvky zpisobu Zivota a mentality, které ovliviiuji
celou oblast podnikani. Zabyva se jimi mezinarodni marketing, pisobi na oblast fizeni podniki
a na personalni management a rovné€z na oblast obchodni komunikace.

Obchodni partnefi, manazefi, spotfebitelé i turisté, se kterymi se zastupci ¢eskych firem
setkavaji a jednaji doma a na zahranicnich trzich, se mohou lisit svym chovanim a jednanim.
Nejde jen o otazku etikety, ale i stylu vyjednavani, zplisobd vyjadiovani a mySleni, fidicich stylt
a spotiebitelskych zvyklosti. Od dne$niho globalnitho manazera se vyzaduje, aby byl , kulturné
vnimavy“, aby tyto odli$nosti predvidal, snazil se je poznat a tolerovat, ale predevsim pochopit
a v ramci moznosti se jim i prizpusobit.

Proces transformace ekonomiky, zahajeny v Ceskoslovensku po listopadovych uddlostech
r. 1989, vyrazné zasahl i oblast vnéjsich ekonomickych vztahti. Zruseni monopolu zahrani¢niho
obchodu a liberalizace provadéni zahranicné obchodnich operaci vedly mnohé podnikatelské
subjekty k odklonu od profesionalnich tradingovych firem (byvalych podnikt zahrani¢niho ob-
chodu) a k rozhodnuti vstupovat samostatné na zahrani¢ni trhy.

Neprofesionalita pfi provadéni zahraniéniho obchodu, vzdjemnéd konkurence ceskych
podnikli na zahrani¢nich trzich, cenové podbizeni, rist nedobytnych pohledavek i oslabena
negociacni pozice pfijednani se silnymi odbératelskymi svazy znamenala v§ak ¢asto roz¢arova-
ni a netispéch. Rostouci konkurence na domacim trhu i problémy s odbytem v zahranici vedly
postupné podnikatelské subjekty k poznani nutnosti aplikovat osvédcené postupy a néstroje,
pouZivané konkurenty.

Jednani se zahrani¢nim partnery je dnes pro velkou ¢ast ceskych firem zcela béznou zalezi-
tosti, ne vZdy vsak jejich zastupci dokazi jednat tak, aby tyto partnery plné pochopili a respekto-
vali jejich zvyklosti, tradice a obvyklé postupy. Neznalost a nepochopeni mize zpisobit zbytec-
na nedorozuméni a byt tak na prekazku tsp€sného zavrseni sjednavané transakce. Je nezbytné
respektovat existujici socidlné-kulturni odliSnosti mezinarodniho prostiedi, specifika, zakladni
pravidla a bézné postupy v jednotlivych oblastech a zemich, chovat se a jednat tak, abychom
svym chovanim a jedndnim neohrozili ispé$nou spolupraci se zahrani¢nimi partnery.

* Doc. Ing. Miroslava Zamykalovéd, CSc., Ing. Sofia Gullovd, Ing. Franti$ka Miillerova, Katedra mezindrodniho
obchodu Fakulty mezindrodnich vztaht VSE v Praze.
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Adaptace marketingové strategie

Uspéch v podnikéani na domécim a zahraniénim trhu zavisi piedevéim na tom, jak se po-
daff sladit podnikovou strategii s potfebami zakaznik. Aby tyto potifeby mohly byt co nejlépe
uspokojeny, je nutno védét: kdo, co, proc, kde, kdy a jak nakupuje. Spotiebitelé se pritom
mohou vyrazné li§it, napt. Zivotnim stylem, trovni pfijmu a vzdélani, pohlavim a vékem, svymi
zajmy a vkusem. To je divodem segmentace trhu, jez umoziuje 1épe se prizptsobit potfebam
a pozadavkim jednotlivych skupin zdkaznikt. Spotiebni chovani determinuje cela fada vliva
a faktord, vyplyvajicich jak z osobnosti zakaznika, tak z jeho okoli.

v s

Z sirsiho hlediska mohou jako vnéjsi ¢initelé ptisobit faktory: socilni, osobni a psychologic-
ké. Vyznam a vaha jednotlivych faktord se pritom li$i podle toho, jedna-li se o trh spotiebniho
zbozi a tudiz konec¢ného spotiebitele, nebo o trh primyslovy, tedy o organizované zakazniky.
Spottebni chovani obyvatelstva je ovlivnéno: schopnosti nakupovat (kupni silou spottebitele),
potfebami (hierarchii potieb, strukturou spotieby), nakupnim procesem (prvky racionalni-
mi i iraciondlnimi, vnéj$im prostiedim), vzorkem spotieby (zplsobem spotieby v dané zemi
¢i oblasti). Ve srovnani s konecnym spotfebitelem je chovani subjektl na primyslovém trhu:
vice raciondlni a predvidatelné, ovlivnéno ekonomickymi podminkami na trhu (vliv kulturnich
a socidlnich faktorti je mensi) a drovni ekonomického rozvoje zemé (cenou a kvalifikaci pra-
covni sily, technickou zpisobilosti zdkaznika, tirovni védecko-technickych znalosti i pravniho
prostiedi).

Podniky, které vstupuji na zahranicni trhy, proto musi fesit otazku, do jaké miry je nutné
prizptisobit marketingovou koncepci a nastroje marketingového mixu podminkdm na téchto
trzich. Vzhledem k tomu, Ze spotfebitel a uspokojovani jeho potteb je hlavni mySlenkou mar-
ketingového pfistupu k podnikéni, stava se analyza jeho chovani a faktord, které jej ovlivituji,
vyznamnou soucasti marketingového vyzkumu a rozhodovani.

Je nezbytné uvédomit si, Ze kazd4 kultura ma sva specifika a Ze m4 nékteré rysy, které
nachdzeji svij odraz i v chovani spotiebitele: kultufe se u¢ime (zdrojem je rodina, pratelé, vzde-
lavaci a cirkevni instituce, média, socidlni tfida a skupiny spojené se zaméstndnim, ndrodnost
a etnickd skupina), pfendsi se z generace na generaci (vyznam dédictvi a tradic spolecnosti,
udrzeni kontinuity mdZe znamenat navrat ke starym vyrobktim, znackam, méde¢ i zvyklostem),
kultura je sdilena (urcité normy, hodnoty, poznatky a chovani jsou spolecné celé skupiné lidf),
kultura je diferencovana (jednotlivé kultury se od sebe vice ¢i méné lisi, kulturni rozdily nebo
naopak kulturni spfiznénost nemusi byt vymezeny geograficky ani statn¢), kultura je adaptivni
(podléhd zménam v ¢ase pisobenim vnitinich i vnéjsich vlivl, ke zménam dochazi spiSe postup-
n¢ a nemusi vzdy zasahnout celou spolec¢nost).

Spotiebni chovani v riiznych kulturach v sobé obsahuje nékteré univerzalni prvky, zaroven
vSak lze uvést nasledujici kategorie vlivu kultury: vliv na hierarchii potteb, na hodnotovou ori-
entaci (systém hodnot), individualismus nebo skupinové zamérendi, vliv na instituce, které tvori
rdmec spotifebniho chovéni, na spolecenské konvence, Zivotni ndvyky a zvyklosti, na nékteré
osobni faktory chovani spotfebitele (loajalitu, zaujeti a angazovanost, vnimani rizika, zptisob
poznévani).

P1i studiu kultury se dale setkdavame s nésledujicimi skupinami prvkd, jez velmi vyrazné za-
sahuji do chovani spotfebitele: verbalni a neverbalni komunikace, ndbozenstvi, symboly, ritudly
a myty, estetika.
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Zminéna socidlné-kulturni specifika a jejich mozny vliv na spotfebitele je nutno zohlednit
v marketingovém pfistupu. Soucasti vSech marketingovych rozhodnuti musi byt ivahy o tom,
do jaké miry je vhodnd i nutna adaptace marketingové strategie a jednotlivych nastroji tak, aby
co nejlépe odrazela o¢ekavani a pozadavky spotiebiteld, jejich chovani a rozhodovani. Kulturni
rozdily musime vzit v ivahu pfi piipravé a realizaci marketingového vyzkumu, pfi segmentaci
a volb¢ formy vstupu na zahrani¢ni trhy, ve vyrobkové, distribucni, cenové i komunikaéni po-
litice, v obchodnim jednéni se zahrani¢nimi partnery i pfi fizeni naSich mezindrodnich marke-
tingovych aktivit.! Mira a rozsah adaptace se pfitom li§i. Obecné plati, Ze ¢im je dana kultura

vvvvvv

zované postupy.

Mezikulturni odlisSnosti podnikového managementu

Kulturni a socidlni prostiedi ovliviiuje rovn€z rozhodnuti o zptlisobu organizace a fizeni za-
hrani¢nich aktivit firmy, form¢ vstupu na zahrani¢ni trhy, mife nezévislosti zahrani¢nich jedno-
tek, jejich organizacni struktufe a personalnim obsazeni, podnikové kulture apod. Mezinarodni
marketingova politika miize mit, podle firmou sledované strategie, ¢tyfi riizné orientace: etno-
centrickou, regiocentrickou, polycentrickou nebo geocentrickou. Etnocentricka je orientovana
na domadci trh, geocentricka na globalizaci trhi, polycentricka tvofi jakysi mezistupen a regio-
centrickd je zaméfena na urcitou oblast.

V pfipadé, Ze firma zvoli etnocentrickou strategii, je marketingovy piistup ovlivnén zvyk-
lostmi a preferencemi na domacim trhu a na zahranicni trhy firma pronika stejnym zptisobem,
jako na trhu domdcim, aniZ by brala do dvahy jejich specificky charakter. V pfipadé¢ polycentric-
kého piistupu zaklada podnik v kazdé zemi nezavislé filidlky, které se prizptisobuji pozadavkim
hostitelskych zemi a realizuji svou vlastni strategii. Pfistupy regiocentrické nebo geocentrické
jsou vice globalizujici, protoZe tyto strategie posuzuji skupinu zemi, jako region, nebo cely svét
jako potenciélni jednotny trh, aniZ by zohlednily nirodni rozdily.

Dilezitym rozhodnutim, které musi firma ucinit, je otazka personalniho obsazeni fidicich
funkci ve svych zahranic¢nich jednotkdch. Né&které podniky dévaji prednost vyslani vlastnich
lidi, které je vSak nutno pred odjezdem podrobit vybéru podle urcenych kriterii a proskolit
po odborné, jazykové a predevsim kulturni strance tak, aby se na misté sZili s mistni kulturou
a nebyli zbytecné vystaveni ,,kulturnimu $oku“. Jiné firmy se snazi hledat schopné manazery
a dalsi zaméstnance z fad mistnich obyvatel, ktefi dobfe znaji dané prostfedi a mohou se mu lépe
prizpdsobit. Vétsina firem pfitom voli urcity kompromis a zaméstnava jak zahranicni, tak mistni
pracovniky, hlavni fidici funkci pak svéfuje bu” mistnimu nebo zahrani¢nimu manaZerovi.

Tim vSak problémy nekonci, protoze v podniku se setkavaji lidé rdznych kultur a muiize
dochazet k mezikulturnim konfliktdm, které mohou negativné ovlivnit efektivnost rozhodovani
a realizace zvolené strategie. Aby k tomu nedochazelo, realizuji se rizné formy $koleni a vzde-
lavani, na mist¢ nebo v zahranicf, i jiné formy neformalnich setkéani s cilem vytvofit ze zamést-
nancd ,,jednotny tym*, sdilejici stejné podnikové cile a hodnoty, tedy spole¢nou ,,podnikovou
kulturu®.

1 Blize viz Zamykalova, M.: Pozadavky na zvySovani profesionality ¢eskych subjektd podnikajicich na zahrani¢nich
trzich — znalost chovani a rozhodovani spotfebiteld v riznych zemich. Acta Oeconomica Pragensia ¢. 1/1999.
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Schopnost spolupracovat s osobami z odli$nych narodnich kultur se i v nasich podminkach
stava jednim z ddlezitych ,,mékkych“ pracovnich pfedpokladii a byva oznacovéna jako fizeni
kulturni rozmanitosti. Je tfeba si uvédomit, ze spoluprace s osobami z odli$nych kultur byva
poznamenana rozsifenymi stereotypy v hodnoceni riiznych narodd, ¢asto i proto, Ze pocatecni
vnimani se zaméfuje na rysy, které zavedené stereotypy potvrzuji, a neregistruje ty, které jsou
s nimi v rozporu. Pozornost je rovnéz tieba vénovat tomu, nakolik se nase narodni stereotypy

shoduji se zptsobem, jakym jsme vnimani piislusniky jinych nirodd.

Ukolem dne$niho manaZera je vzdat se tradiénich modeld fizenf a stat se nositelem zmén.
Pro dspésné pisobeni firmy v prostfedi rozsitené Evropy i na svétovém trhu bude tfeba zlepsit
kompetence a dovednosti a potlacit pfetrvavajici anachronismy a nedostatky ceskych manaZe-
ri. Kompetence mezinarodnich manazerd se tykaji dvou oblasti: komunikace v mezinarodnim
prostfedi a mezinarodniho rozvoje.?

Jazykovy aspekt, interkulturdlni management, transfer kompetenci a vyuZiti modernich
komunikacnich prostfedkt tvoii ¢tyfi zdkladni soucasti mezinarodni komunikace. Jazykova
vybavenost je béZnym poZadavkem a zaroven podstatnou podminkou. Silnd internacionalizace
angliCtiny a jeji pouZivani v mezindrodnich projektech nebo znalost jiného svétového jazyka
jesté neznamend, Ze neni tfeba se pokusit komunikovat v jazyce pfijimaci zemé& nebo regionu.
Ptispiva to k rozvoji vztahi a také ulehcuje operativni fizeni.

Interkulturalni management predstavuje schopnost prizpdsobit svou komunikaci, vyjedna-
vani a vedeni odlisnému kulturnimu kontextu zemé nebo skupiny zemi s cilem vyhnout se omy-

¥sX ..o

lim a nedorozuménim. Je mozné se setkat s globalnim pfistupem (napfi¢ riznymi zemémi),
nebo specifickym pfistupem k jednotlivym zemim, pfistup podle zjednodusenych ,recepti“
ale nestaci. Je nutné zohlednit vlastni kulturni preference manazerti a hledat adaptované postu-

py prace se zastupci jinych kultur, pfi vyuziti schopnosti empatie, je-li to mozné.

Podnikani v zahranici je také spojeno s transferem kompetenci a znalosti lok&lnim partne-
rim, tedy se schopnosti shromazdit a formalizovat ,.know-how* a umét jej predat. Schopnost
vyuzivat multimedidlni nastroje (Intranet, Internet, E-mail, videokonference, atd.) je specific-
kou nutnosti k zvladnuti vzdalenosti, zejména mezi centrélou firmy a jejimi pobockami.

Mezinarodni rozvoj potom miize vyzadovat zvlastni technické a manazerské kompetence,
napf. schopnost rozvijet zahrani¢ni aktivity, zvlidnout audit, vybudovat nebo pfevzit podniky

Vs v

v zahranicfi, fidit multikulturni tymy.

Priprava zahrani¢nich aktivit zahrnuje ¢innosti, které predchazeji vstupu a ptisobeni na za-
hrani¢nich trzich, jako napf. vybudovani mezindrodnich partnerstvi, rovnéz s lokalnimi partne-
1y (coz vyZaduje znalost mezindrodniho préva i sociopolitickych souvislosti dané zemé a jejich
vlivnych aktérd), a zajisténi mezindrodniho financovani (pfi znalosti postupu bank, narodnich
a mezinarodnich finan¢nich instituci).

Audit jiz existujicich podnikd (technicky, komercni, lidsky a finanéni) znamend také ziskat
si ddvéru oslovenych, klast spravné otazky, umet analyzovat a usporadat informace, stejné jako
vypracovat technické a finanéni nabidky. Vystavba nebo prevzeti podniku v zahrani¢i vyZaduje
schopnost byt organizatorem i stratégem. Zvlasté¢ v piipadé prevzeti musi manaZer feSit pro-
blémy spojené s persondlem, Casto zastaralym zafizenim, s klienty zvyklymi na zavedené narod-
ni znacky, musi zajistit bezchybnou organizaci, umét ucinit rychld a nutnd rozhodnuti, predat
je a presvédcit o nich ostatni, musi také celit riiznym tlakiim a nazordm, byt obratnym diplomatem.

2 Blize viz Le Boterf, G.: De la Compétence: Essai sur un Attracteur étrange. Editions d”Organisations. Paris, 1994.
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Na ¢eském trhu dnes ptisobi fada mezindrodnich firem, objevuji se novi investofti, jak
z Evropy, tak z mimoevropskych statd. Tito investofi a firmy s sebou pfindseji svij styl fizeni,
rozdily jsou patrné v postupech podnikového managementu, v chapani ceské kultury a jejich
standardti, i v pristupu k ceskym zaméstnancim. Rovnéz zvySujici se pocet Ceskych firem
se snazi pronikat a podnikat na zahrani¢nich trzich, zejména v ramci Evropy. I samotné integru-
jici se Evropa vSak zlistavd mozaikou narodnich ekonomik a evropsky management se vyzna-
Cuje nékterymi spolecnymi charakteristikami, ale i fadou odliSnosti, které na zakladé vyzkumu
vedly k urcité typologii evropskych manazerskych stylt.?

V ramci této typologie byla od zbytku Evropy vydélena Velka Britanie, pti dalSim ¢lenéni
Sever a Jih Evropy, na tfetim stupni segmentace Francie vy¢lenéna od ostatnich latinskych zemi
a na severu skandindvské zemé od ostatnich severskych statd a na nasledujici trovni odlisen
némecky management od stylu fizeni ,,malych evropskych stati“. Uvedena typologie tak vyus-
tila v rozliseni ti{ poli filozofickych pfistupti a praktickych postupl evropského managementu:
anglosaského, germanského a latinského a specifik skupiny ,,malych zemi*.

Historie a rozvoj ¢eského managementu byl poznamenan stietem rdznych zahranic¢nich
zajmd a vlivll a patrnd je tendence k pfejimani cizich modelti a koncepci. Presto nelze fici,
Ze Cesky management nemd své tradice a predstavitele. Zahranicni poznatky a zkuSenosti
jsou cennym zdrojem, pokud ¢eSti manaZefi prekonaji tendenci zjednoduseného kopirovani
i vlastnich anachronismti (napf. orientaci na hierarchické usporadani vztaht, individualni moc
a autoritu, strach z odpovédnosti a novinek, nechuf delegovat, pfistup k zaméstnancim jako
vykonavateltim piikazili, prevazujici finan¢ni motivaci i casto kratkodobé zaméfeni na feSeni
stavajicich problém).

Uvedené problémy vyplyvaji predevsim z dlouhodobé preferovanych a zazitych zpisobt
uvazovani a chapani podstaty a naplné fidici prace. S pfichodem nové generace manazert do-
chézi ke kvalitativnim zménam. Mezindrodni firmy hraji vyznamnou roli v domaci ekonomice
a predevsim v téchto firmach novi manazefi, po skonceni a casto i béhem studii na $kolach,
ziskavaji zkusenosti a rozvijeji dale své schopnosti. Tyto firmy si zpocatku ¢asto privadéji vlastni
vrcholovy management, stfedni management viak vétsinou tvoii Cesi. Stale cetnéjii jsou ale
také pripady uspésnych kariér ceskych manazerd, kteti postoupili na vyznamné pozice nejen
na ¢eském trhu, ale i v ustfedi mezinarodnich firem a jejich pobocek v zahranici.

S rostouci mezinarodni mobilitou manazert i zaméstnanct se tak v podnikové praxi stava
stale béznéjsi spoluprace s osobami riznych narodnich kultur. Tato spoluprace mize prinést
nové podnéty a osobni obohaceni, je vSak nutné byt pripraven na multikulturni prostfedi, scho-
pen naslouchat jinym. Rozdily v pracovnim stylu ¢i spolec¢enském jednani pracovnikd riznych
narodd nemusi byt podminény jen odli§nou narodnosti. Znacné rozdily existuji i mezi firemni-
mi kulturami podniki tychz zemi nebo mezi osobnostmi z riznych profesi. Firmy se musi naucit
tyto kulturni diference zohlednit a neprenéset automaticky a beze zmény zptlisob organizace
a fizeni, ktery se osv€dcil na jednom trhu, na trh jiny.

3 Blize viz Zamykalovd M.: Mezikulturni odli$nosti podnikového managementu — piiklady jejich interpretace
a projevi na ¢eském trhu. Sbornik z mezinarodniho védeckého seminafe. FMV VSE Praha, 2003.
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Vliv kulturnich faktort na obchodni jednani
se zahrani¢nimi partnery

s Nz

Efektivni fizeni podniku a lidskych zdroji i spravné zvolena marketingova strategie jesté
automaticky neznamenaji, Ze sjednavana transakce firmy bude tuspésné zavrsena. Ne vzdy totiz
dokazi jeji zastupci jednat tak, aby v ramci obchodni komunikace pln€ pochopili své zahranic¢ni
partnery, respektovali jejich zvyklosti, tradice a obvyklé postupy, jejich styl vyjednavani. Proto
pfi mezindrodnim obchodnim jednani nesmime zapominat na kulturni specifika z partnerova
prostiedi, musime vzit v ivahu faktor kulturné podminénych rozdilg.

Prekazkou uspésné komunikace mohou byt rizné stereotypy a predsudky na obou stra-
nach, nepodloZend vira v nadfazenost vlastnich kulturnich hodnot a norem nad hodnotami
a normami zahrani¢niho partnera, nedostatek vile hledat a vyuzivat vSeho, co oba partnery
sblizuje. Jednadme-li v zahranici, stivime se cizinci, ktefi by neméli ignorovat rozdily mezi
vlastni a hostitelskou zemi, ale ani se snaZit napodobovat zahrani¢niho partnera. Musime najit
,»zlatou stfedni cestu®. Vénovat pozornost ziskani informaci o zvlastnostech jeho kultury, zpti-
sobu a diivodl chovani, o otazkach, ve kterych je zranitelny, o jednacim stylu. Nikdo neocekava
znalost vech detaild, je v§ak nutno se chovat pfimérené skromné¢ a taktné.

Abychom se vyvarovali trapnych situaci, nedorozuméni a netimyslnych nezdvortilosti
a udélali si predstavu o naSem partnerovi, je dilezité povsimnout si nasledujicich aspektd kul-
tury: individualismus versus kolektivismus, interpersonalni vzdalenost, verbalni a neverbalni
komunikace, oblékani a vzhled, jidlo a stolovani, ¢as a jeho chépani, vztahy mezi lidmi, hodnoty
a normy, vira a postoje, dusevni proces, pracovni navyky. *

Uvedené kulturni faktory mohou zptsobit rozdil v jednani s riznymi zahrani¢nimi partne-
ry. Ovliviiuji predevSim nésledujici aspekty mezinarodniho procesu vyjednéavani:

e Tempo jednani: rychlé nebo pomalé
e Zptisob vyjednavani:
- iivodni nabidky ve srovnani s kone¢nou dohodou
- prezentace predmétu jednani (bod po bodu nebo celého baliku otézek)
- formélnost (velka nebo mald), smysl pro detail
- feSeni rozdild (svarlivé, smitlivé)
- postoj a chovani pfi dstupcich
e Charakter komunikace:
- ptimy nebo nepiimy zptisob
- fyzicka blizkost pfi jednani (velkd nebo malé vzdalenost)

e Charakter vzajemnych vztaht: diraz na obchodni nebo i na osobni vazby

4 Blize viz Zamykalova, M.: Mezinarodni obchodni jednani. Praha, Professional Publishing, 2003.
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¢ Emociondlni aspekty:
- citlivost, vinimavost
- troveni emoci
- loajalita (velka nebo mald, viici komu)
e Zptisob rozhodovani:
- celkovy pfistup (stupeii autority)
- na co je kladen dtiraz (logika, koncepty)
- ddraz na skupinu/tym
- vyznam konceptu ,,zachovani tvare®
- vliv zvlastnich zajm, ovliviiovani rozhodovateld
e Smluvni a administrativni faktory:
- potieba zprosttedkovatele, agenta
- ustni nebo pisemné dohoda (ktera z nich vice zavazuje, jeji chapani)
- stupen podrobnosti smlouvy
- uroven papirovani/byrokracie
- potieba mit pofad jednani, program postupu
¢ Organizacni rimec jednani:
- Casovy ramec (malo nebo dostatek ¢asu)
- misto jednéni (vefejné nebo soukromé, na domaci pid¢ nebo v zahranici)

- kdo vyjednava (status nebo kompetentnost jednajicich osob, jejich rovnost nebo
nerovnost)

Tempo mezindrodnich jedndni je v jednotlivych kulturdch velmi odli$né, a to nejen celko-
vého procesu, ale i jeho jednotlivych ¢asti (sezndmeni s partnerem, vyjednavani a konzultace,
rozhodovani, realizace rozhodnuti). Seznamovaci taze miize byt velmi zdlouhava napf. v arab-
skych zemich (a nedoporucuje se ménit zastupce béhem jednani), budovani divéry je dilezité
i v fadé latinoamerickych, asijskych a africkych zemi, Casto je tteba znéat ,,spravné lidi k tomu,
aby se véc realizovala. Trpélivost se zde vyplati i ve fazi vyjednavani a rozhodovani (napt. obvyk-
1€ vnitrofiremni konzultace a hledani konsensu v Japonsku). Obvykly tlak zapadnich partnert
na urychlené jednani mize mit opacny efekt. Druha strana se stava podeziivavou a pouzité
argumenty se minou ucinkem. Ve fazi realizace se rychlé a pfesné plnéni stanovenych podmi-
nek a termint ocekava v zapadni kultufe, ale i v Japonsku, v latinské a arabské kultufe se casto
neberou doslovné.

Negociacni strategie souvisi s celkovym pristupem k jednani. Partner mtiZze jednat koopera-
tivné, v duchu “vitézstvi-vitézstvi“, jak tomu obvykle byva v fadé zdpadoevropskych firem a na
Délném vychodg, nebo ve stylu ,,vitézstvi-prohra®, ke kterému inklinuji partneti z USA, Ruska
a z oblasti Stfedniho vychodu. Uvodni nabidky byvaji velmi blizko konecné dohodé napf.
ve Svédsku nebo Austrilii, ale dosti daleko v Rusku, arabskych zemich a Ciné. Velmi dobfte
organizované a tidaji podloZené prezentace budou oéekavany v SRN, Velké Britanii, Svycarsku
a Japonsku, zatimco diraz na $ir$i pojeti bude efektivnéjsi v zemich Latinské Ameriky nebo
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na Stfednim vychod¢€. Velmi expresivni a demonstrativni pristup k reseni rozdild, pfehanéni
a emoce jako zpuisob vyjadreni jsou obvyklé v arabskych zemich, vyhybani se otevienému ne-
souhlasu, snaha po harmonii a skryvani emoci v asijské kultufe. Lis{ se i pfistup k dstupkiim
a postup pii jejich vyuzivani, stejné jako pouzivani riznych trikd a ,,neseridéznich® taktik, jejichz
vyznam v riznych kulturach miZze byt i mylné interpretovan.

Charakter komunikace byva poznamendn jazykovymi problémy, pfimym nebo nepfimym
zptisobem vyjadfovani, odliSnostmi v hlasitosti projevu, zptisoby vyjadfeni respektu a systémem
zdvofilosti, neverbdlnimi projevy s moznosti jejich mylné interpretace.

Dilezitou podminkou budovani vztahu je vzajemna divéra mezi partnery. Nedostatek
divéry a diivéryhodnosti je v mezinarodnim jednani vétsi, také v disledku riznych stereotypt,
predpojatosti a nejistoty. Zpulsob vytvareni vzdjemnych vztaht se v§ak muze liSit. S némeckym
partnerem je lépe zachovat si emocionélni odstup a jit brzy k jddru véci, britsky upfednostiiuje
pratelské, ne vSak velmi osobni vztahy a odbornost. Osobni prételské vztahy mohou byt na-
opak velmi podstatnou podminkou dlouhodobych obchodnich vazeb v oblasti Asie, Latinské
Ameriky, Sttedniho vychodu a Afriky.

Jednani mtize byt poznamenéno riiznymi projevy emoci. Zatimco v USA a fadé evropskych
zemfi je citlivost a vnimavost o¢ekavana spiSe u Zen a projevy emoci u muzi jsou povazovany
za slabost, 1épe je takové chovani posuzovano v Latinské Americe a arabskych zemich, kde
smysl pro poesii, schopnost empatie a ohled na pocity druhych je zndmkou vyspélosti arabské-
ho partnera.

Loajalita v jednotlivych kulturach se liSi podle miry oddanosti k organizaci jako celku
a podle toho, vii¢i komu se v organizaci vztahuje (mala jak ze strany firem, tak jejich zaméstnan-
cti je napt. v USA, silna predevsim ve skupinové orientovanych kulturach). Tato loajalita mize
byt zaméfena vici majitelim (napf. v Brazilii) nebo k celé skupiné (jak je tomu v Japonsku,
kde pro Japonce firma predstavuje druhou rodinu, na jejiz aspéchy je hrdy).

Jednotlivi obchodni partnefi se lisi v tom, kdo rozhoduje, i ve zptisobu, jakym bylo dosaze-
no rozhodnuti (rychlé rozhodovani jednotlived nebo pomalé rozhodovani na drovni skupiny).
Pfi jednani v Latinské Americe, v Asii a na Blizkém a Stfednim vychodé¢ je tfeba pocitat s vy-
znamem konceptu ,,zachovani tvare“. V takovém ptipadé je vhodné vyhnout se pifimym, zejmé-
na kritickym a negativnim sdélenim, oteviené konfrontaci a osobnim ttokim, jednat s ohle-
dem na pocity partnera a snazit se zachovat harmonii. V rozhodovacim procesu mnoha kultur
hraji vyznamnou roli rizné zajmové skupiny. Systém reciprocity existuje v Latinské Americe,
ale i na Dalném a Stfednim vychodé. Také to, co predstavuje iplatek nebo odménu a je trestné
v USA, miize byt kazdodenni praxi v fad€ zemi, kde darky a odmény maji dlouholetou tradici,

stejné jako udrzovani vazeb prostfednictvim vzijemné poskytnutych vyhod.

Pro tispe€sné obchodovani se v nékterych zemich vyplati mit agenta nebo mistniho zastupce
(napf. v fad¢ arabskych zemf se vyuziti jeho sluZeb stavé nutnosti, jako podminka mozZnosti uza-
virat obchody). Pfi pfipravé smlouvy je tfeba si uvédomit, Ze ani pisemnému kontraktu nemusi
byt prisuzovan stejny vyznam, jak je tomu v zapadnich zemich. V mnoha arabskych a asijskych
statech je chapan vice jako prohlaseni imyslu a celkovy ramec vztahd, nez jako do vSech detaild
zavazny dokument. Ocekava se, ze pokud se zméni situace, smlouva nebo jeji ¢asti mohou byt
zménény nebo znovu projednany. Dojde-li ke sporu, nemusi byt volba préavni cesty tim sprav-
nym feSenim. Také moznost ziskani potfebnych informaci se v jednotlivych zemich 1isi, stejné
jako stupen byrokracie v organizacich. Zatimco program jednani byva stanoven a vyuzivan
napf. s partnery z USA a zdpadni Evropy, v jinych byva povazovan za zbyte¢né strukturovany
a omezujici.
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Mit dostatek casu a byt trpélivy se vyplati pfi jednani s partnery z Asie, Afriky, arabskych
zemi i Latinské Ameriky, rychlejsi styl je mozné ocekavat v Severni Americe a v nékterych za-
padoevropskych zemich. Misto a ¢as jednani miize byt dano postavenim obou partnerd nebo
urceno po vzajemné dohodé€. Jednotlivé varianty maji své vyhody a nevyhody, didlezité je vSak
spravné zvolit jednajici osoby, s potfebnymi kompetencemi. Vyznamnym aspektem se muize
stat i vék jednatele. Tak je tomu napf. v asijské, arabské a africké kultute, kde je vyssi vék spojo-
van s veétsi zkuSenosti, moudrosti, respektem a vaznosti. Mnohem mensi roli hraje vék jednatele
v Evropé a zvlasté v Severni Americe. Rozdily nachizime i v poctu jednajicich osob a rovnéz
role Zeny ve spolecnosti a jeji icast na jednani a podnikani je v riznych kulturach velmi odliSna.
D4 se 1ici, Ze k upfednostiiovani muzd pii obchodnich transakcich dochazi predevsim v Asii,
Latinské Americe a v arabské kulturie, dochazi k nému ale i v fadé€ dalSich zemi.

Vyznam znalosti mezikulturnich rozdilua pro ceské firmy

Po roce 1989 vyrazné vzrostl pocet firem, které se rozhodly spolupracovat a obchodovat se
zahrani¢nimi partnery (celkovy pocet exportérti je odhadovan na vice nez 40 000). Rozséhlé
otevieni vnitfniho domdciho trhu zahrani¢ni konkurenci, kterd postupné ziskivala pozice, jez
do té doby patfily prevazné domacim subjektim, toto rozhodnuti hledat odbytisté v zahranic¢i
posilovalo.

Podniky, které vstupuji na zahrani¢ni trhy, musi feSit otdzku zohlednéni specifik mezina-
rodniho prostfedi, snazit se poznat faktory, které na téchto trzich ovliviiuji chovani a rozho-
dovani spotfebiteld, manazerd, obchodniki a jednateli. Tyto poznatky se stavaji ddlezitym
predpokladem zpracovani a aplikace vhodnych marketingovych koncepci a postupti i vedeni
uspésného obchodniho jednani. Ti, ktefi tyto zvlaStnosti znaji a dokazi je pfi jednani vyuzit,
mohou firmé zajistit vyhodné zakazky a casto i trvalou spolupréci.

Zijem poznat a respektovat kulturni specifika by méli projevit vSichni, ktefi casto cestuji
a pohybuji se v mezindrodnim prostfedi, pracuji v mezindrodnich spolecnostech nebo komuni-
kuji v rdmci multikulturnich mezinarodnich tymti. Pro v§echny tyto subjekty je kontakt s obéany
jinych statd i kontinentd samoziejmosti. Nejen poznatky o kultufe, ale zejména jeji spravné po-
chopeni poméaha vyhnout se zbytecnym nedorozuménim, kulturni pfedpojatosti, stereotyptim
a projeviim etnocentrismu, pii del$im pobytu v zahranici pfekonat pocity odcizenf a ,,kulturni-
ho Soku“.

Zaroven je vhodné si uvédomit, Ze uvedené kulturni dimenze je tfeba chépat nikoli jako
stav, ale jako tendenci chovat se a jednat uréitym zpidsobem. Charakteristika narodni kultury
jest€ neznamend, Ze kazdy jeji pfisluSnik jednd v souladu s jejimi hlavnimi rysy. Navic i my
miZeme ocekavat, Ze partner ndm vyjde vstiic a bude se snazit prizptisobit nasim zvyklostem.
Tato vstficnost vSak zpravidla byva mensi, pokud jedname v partnerové kulturnim prostfedi,
kde se ocekéava nase tolerance, pochopeni a prizptisobeni.

Mezikulturni rozdily je mozné nalézt i mezi nasimi hlavnimi hospodarskymi a obchodnimi
partnery, kterymi jsou a lze tvrdit, Ze zlistanou evropské zemé, zejména ¢lenské staty Evropské
unie. Navzdory snaze o harmonizaci a unifikaci hospodarského Zivota v Evropé nemiizeme
tici, ze dochazi k sjednoceni kultur jednotlivych zemi ve smyslu vytvateni ,,jednotné evropské
kultury“. I kdyz kulturni odliSnosti zde nejsou obecné povazovany za nejvyznamnéjsi faktor
uspésnosti v v mezinarodnim obchodnim jednani, poznani a pochopent téchto odli$nosti mtize
napomoci uspe$nému pronikani ceskych firem do této oblasti.
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Problematika mezikulturnich rozdilua
v mezinarodnim jednani a podnikani

Miroslava Zamykalovd, Soria Gullovd, Frantiska Miillerovd

Abstrakt

Podniky, které vstupuji na zahrani¢ni trhy, musi fesit otdzku zohlednéni specifik mezina-
rodniho prostfedi, snazit se poznat faktory, které na téchto trzich ovliviiuji chovéani a rozhodo-
vani spotiebiteld, manazerl, obchodniki a jednateld. Tyto poznatky se stavaji dilezitym pred-
pokladem zpracovéni a aplikace vhodnych marketingovych koncepci a postupt, fizeni firem
i vedeni dspéSného obchodniho jednéni.

Klicova slova: mezikulturni rozdily, marketing, management, obchodni jednani.

Intercultural Differences
in International Business Negotiation and Enterprise

Abstract

When entering foreign markets firms should consider the special characteristics of inter-
national environment, existing intercultural differences, try to recognize factors influencing the
behaviour and decision-making of consumers, managers, businessmen and negotiators. These
characteristics and differences must be respected in the process of preparation and applicati-
on of suitable marketing policy, corporate and personal management and successful business
negotiation.

Key words: intercultural differences, marketing, management, business negotiation.
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