Ceské a némecké kulturni
standardy ve vzajemnéem
srovnani

2.1 Metodicky postup

jejich ovéteni a potvrzeni, bylo pomérné slozitym a dlouhodobym

procesem. Zakladnim metodickym pfistupem byla metoda tzv. kri-
tickych udalosti, tedy takovych socialnich situaci, ve kterych jedna z jed-
najicich stran (¢eska nebo némeckd) byla ptekvapena nebo zaskocena jed-
nanim strany druhé, resp. mu nerozuméla a nechdpala pticiny takového
jednani.

Vzhledem k tomu, Ze pro kazdou kulturu jsou jeji standardy t€mi ,,nej-
obycejnéjsimi samoziejmostmi v§edniho dne®, nebylo mozné postupovat
jinak nez vyjit z jejich reflexe reprezentanty druhé kultury. Proto byly tyto
udalosti ziskany polostandardizovanymi rozhovory, v nichz Cesi (Némci)
na konkrétnich a osobné¢ prozitych situacich popisovali ,,pro n¢ neobvyklé,
nesrozumitelné a piekvapujici* jednani svych némeckych (Ceskych) part-
nertl, a naopak. Tim bylo mozné ziskat nejen velké mnozstvi konkrétnich
prikladl, casto se opakujicich situaci a jejich vlastnich (,,doméacich®) in-
terpretaci, ale 1 dosdhnout Zadouciho kontrastu. Vyklad kazdé situace byl
kromé vlastni interpretace doplnén i komentéafem vyjadiujicim osobni oCe-
kavani a jeji feSeni z pohledu ,,domacich* zvyklosti.

Vyzkumny proces probihal v nésledujicich krocich:

Vytvofeni parovych kulturnich standardi ¢eské a némecké kultury,

1. Prvnim krokem bylo uskutecnéni celé fady vyse uvedenych polostan-
dardizovanych rozhovort. Dotazovanymi osobami byli lidé, ktefi méli
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alespon tiiletou osobni zkusenost se svymi zahrani¢nimi partnery, avSak
sami byli svou kulturou, resp. narodnosti, ,,domaci“. Z dotazovani tak
byli vyloueni piisluSnici smiSenych rodin, stejné jako lidé, kteii jiz
mnoho let ¢i desetileti Ziji v druhé zemi. Dotazovanymi byli lidé rliz-
ného véku, vzdelani i profese a jimi popisované situace odrazely téméer
vSechny dimenze soukromého i pracovniho Zivota. Takto bylo ziskano
od Cechti i Némct vzdy piiblizné po tfech stech kritickych udalosti,
které pozitivn€ nebo negativné ovlivnily vzdjemnou interakci a komu-
nikaci.

V nasledujici etapé byly ze zaznamenanych rozhovora vybrany vsech-
ny situace, které spliiovaly pozadavek skutecné interkulturni interakce.
Byly z nich vytvofeny samostatné a relativné uzaviené epizody a k nim
piifazena interpretace a hodnoceni ptislusnych respondenta.

Cilem tfetiho kroku bylo hledat obecnou interpretaci ptislusné situace
reprezentanty té kultury, ktera je v ni popisovana. Tedy jaké pficiny
(kauzalni atribuce), jaky cil (finalni atribuce) a jaké dal§i komponen-
ty jsou v popisované situaci obsazeny. Cechy popisované situace byly
pfedany Némcim s zadosti, aby vysvétlili jednani svych lidi, a na-
opak Némci popisované situace byly predany s identickou zadosti Ces-
ké strané. Pti vykladu jednotlivych atributl se postupné zacinaly utva-
et dosud jen implicitni kulturni standardy obou kultur.

Pochopitelné, ze byly postupné vylucovany takové situace, v nichz
byla nezvyklost jednani vysvétlitelna pouze individudlni odliSnosti
(osobnosti) aktérti nebo mimoradnosti situace, v niz se udalost odehra-
vala. Aby se dale pracovalo skutecné jen s platnymi a plnohodnotnymi
informacemi, uskute¢nilo se jejich provéfeni ¢tyfmi odliSnymi techni-
kami:

nckolikandsobnym pisemnym dotazem (né€kolika osob),
skupinovou diskusi,

expertnim posouzenim,

sebepozorovanim (autorsky tym byl mezinarodni).

Z takto ziskanych situaci a jejich interpretaci byly postupné vyabstraho-
vany obecné, opakujici se a tedy i typické vzorce jedndni, které se staly
zakladem explicitni formulace standardl obou kultur. Kulturni standar-
dy tak predstavuji obecnéjsi mechanismy vzniku nedorozuméni, pro-
blémi ¢i dokonce konflikti. Mechanismy tedy ziistavaji obdobné, jen
prostfedi a aktéfi se 1isi.
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Jejich dalsi provéfeni a potvrzeni se uskutecnilo v pritbéhu mnoha
nasledujicich ¢esko-némeckych diskusi a manaZzerskych tréninki Ces-
ko-némeckych firem a instituci.

Pti Cteni nasledujici kapitoly je vSak tieba si uvédomit to, co plati vzdy
o mezikulturnim srovnavani. Jde sice o vyznamny, avsak nikoli jediny
a izolovany determinant lidského jednani.

Je zfeymé, ze v konkrétnich socidlnich situacich to miize byt struktu-
ra osobnosti, ktera je urCujici pro urcity zpisob jedndni. Temperament,
charakter, schopnosti, osobni zkuSenosti ¢i z4jmy budou zcela prekryvat
standardy piislusné kultury. Mohou to vsak byt i specifické okolnosti, kon-
krétni situace, v nichz ¢loveék jedna pod tlakem urcitym zptisobem, aniz by
sam mohl néjak podstatn¢ volit parametry svého jednani. Teorie a meto-
dologie formulace kulturnich standardd v sobé¢ jiz tato uskali v podstatné
mife zahrnuji, avSak tuto relativizaci je tfeba mit stale na paméti.

Dale je tieba upozornit na ,,Cetnost vyskytu® formulovanych standar-
da. Budeme-li uvadét typicky ceské ¢i typicky némecké jednani ¢i ptistup
k problému nebo k jeho feseni, pak na zéaklad¢ zvolené metodologie mame
na mysli po¢etné nejrozsifenéjsi standardy v dané kultuie, avsak pochopi-
teln¢ ne jedin€ mozné. Tuto problematiku vysvétluje graf 2.

Kulturni specifikum znamena zplsob jednani, ktery neni v takovém
rozsahu v jiné kultufe pozorovatelny. AvSak v kazdé kultufe 1ze pozorovat
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Graf 2 Kulturni rozdily
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i krajni hodnoty v obou smérech. Ty mohou na stran¢ jedné opticky zmen-
Sovat skutecné rozdily (dokonce mezi Cechy lze nalézt jedince s typicky
némeckym jednanim a ptistupem k problémiim, a naopak), nebo na strané
druhé tyto rozdily opticky zvétSovat. Lidé ve svych predsudcich pouzivaji
pravé tuto krajni az extrémni polohu, i kdyz v redlném zivoté¢ je velmi
vyjimecna.

2.2 Ceské kulturni standardy z némeckého pohledu:
»Jak nas vidi Némci”

Vztah ke strukturam. Podcenovani struktur, improvizace
a flexibilita

.Nebojte se, klid, néjak to udélame”

Rozdilny vztah ke strukturdm (plantim, pravidlim, pfedpisim, normam
tury a v jistém smyslu ovliviiuje i vSechny ostatni.

Improvizace je bezesporu jednim z klicovych standardl ceské kultury.
Zatimco pro némeckou kulturu je improvizace vzdy jen krajnim feSenim
v disledku nedostate¢né ptipravy a synonymem neprofesionality, tedy nizké
tirovné organiza¢ni a odborné piipravenosti a kvalifikace, pro kazdého Ce-
cha je improvizace vyrazem flexibility, vynalézavosti, adaptability a odbor-
nosti té nejvyssi trovné. Ta se pak projevuje v dovednosti a umu poradit si
1 ve velmi nepfiznivych, slozitych, nestrukturovanych a neptedvidatelnych
situacich. Své improvizacni schopnosti zpravidla chapeme jako jednu z nej-
vyssich profesionalnich i lidskych kvalit, na kterou jsme nejen patfi¢né hrdi,
ale chapeme ji vétSinou 1 jako svoji nejsilngjsi konkurencni vyhodu oproti
ostatnim evropskym kulturdm, zejména pak némecké.

Mit moznost byt flexibilni v feseni a v rozhodovani, napaditi, kreativ-
ni az hravi zpravidla ocefiujeme a prozivame jako svoji vnitini svobodu
a svym zpusobem i jednu z mala pfilezitosti vzniku skute¢n€ novych mys-
lenek a cennych napadu.

Pravé v této oblasti lze nalézt jeden z hlavnich zdroji nedorozuméni,
vzajemného nepochopeni a konfliktéi mezi Cechy a Némci:

a) Zatimco pro Némce znamenaji zpracovany plan a z ného vyplyvajici
postup a stanovena norma vyznamnou pomoc ve smyslu stanoveni pra-

54



covni doby i vécného obsahu, povazuji toto Cesi za omezeni, za limity,
které jiz ptedem vylucuji dalsi moznosti (a to i ty, které se ukazi byt
vhodnéj$imi) a vyrazné omezuji pracovnika samého. V ¢eskych ocich
totiz plan, norma, standardni postup ¢i pravidlo ,,neorganizuji*“ véci ¢i
zalezitosti, ale lidi, pracovniky, ktefi jsou jejich nositeli ¢i vykonavateli.
Proto je schopnost a ochota improvizace chapana jako bezesporu vyssi
kvalita a individualni a spolecenska hodnota.

Nerespektovani formalnich struktur vSak neznamena absolutni odmi-
tani vSech formalnich nélezitosti, jako jsou plany, normy, pravidla apod.
Cesi principialné piedpokladaji jejich existenci a vzdy vyzaduji jejich de-
finovani. Cht¢ji védet, jaké mnozstvi, jaka kvalita, v jaké struktuie a za
jakych podminek se jejich vykon oc¢ekava. Tyto normy v §irokém vyzna-
mu vsak neptedstavuji cil, kterého se ma bezpodminec¢né dosahnout, ale
ur¢ity ramec, v némz se mohou nebo musi pohybovat. Proto vzdy oce-
kavaji ur€ité rozmezi ¢i rozpéti, které je svym zptisobem zéarukou jejich
nekonfliktniho pracovniho plisobeni. V souladu s tendenci k improvizaci
vsak ocekavaji, ze toto rozpéti bude co nejsirsi, a jsou znacné tolerantni
pri individualni upraveé ramce, v némz mohou jednat.

b) Velmi odli$na je vSak i zakladni pfedstava o tom, jakym zplisobem kon-
krétni plany, normy, standardy a pravidla vznikaji. Zatimco v némec-
kém prosttedi jsou povazovany za optimum, které je zcela urcité vy-
sledkem dlouhodobého exaktniho méfeni, resp. vypocti a kolektivniho
potvrzeni prislusnymi odborniky, ¢eska predstava se zpravidla znacné
lisi. Tyto standardy vznikaji jako disledek (ne)kvalifikovaného odhadu
od zelen¢ho stolu, odtrzené¢ od praxe a reality pracovnich podminek.
Stoprocentni némecka divéra ve stanovené feSeni na stran€ jedné a vira
ve vlastni rozum a Zivotni a pracovni zkuSenosti, které jsou zdkladem
schopnosti improvizace a tvofivosti na stran¢ druhé, jsou pak logickym
zdrojem pracovnich a mnohdy i osobnich konfliktu.

Tento kulturni standard nachazi svlij nejzietelnéjsi projev v nejas-
nych, nestrukturovanych, nejistych a potencialné rozporuplnych az kon-
fliktnich situacich. V Zadném pfipadé€ jej nemizZzeme zaménovat s vili
ke zméné a s celkovou dynamikou, protoze Cesi jsou lidé celkové spise
konzervativni.

Vysvétleni téchto odliSnosti Ize, jako obvykle, najit v SirSich historickych

souvislostech a zobecnéné zkuSenosti naroda. Ceska mentalita se utvarela
prevazné v takovém historickém prostiedi, kdy ze severu, jihu, vychodu
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¢i zapadu uplatiovaly sviij vliv narody a kultury vétsi, silngjsi, bohatsi
a mocné&jsi, nez jsme byli my. Ty pak vice ¢i méné uspéSné uplatiiovaly
svij vliv tim, Ze se u nas snazily prosadit své pfedstavy o fungovani spo-
le¢nosti, tedy své vlastni struktury. Pro Cechy tak tyto struktury byvaly
vnéjsi a cizi, a tak se snazili je ptipustnym zptisobem ménit ¢i obchéazet.
Navic mély obvykle jen kratkou historickou platnost, a proto jakékoli
dlouhodobé plany, zaméry a pravidla budi mezi Cechy skepsi, pochybnosti
a nedvéru. Proto 1ze ¢eskou mentalitu chapat jako kulturu reaktivni, tedy
kulturu, kdy jeji pfislusnici spiSe reaguji na probihajici udalosti, nez aby
sami pfedem a dlouhodobé¢ definovali své zaméry a také je dlouhodobé
prosazovali. Stali se tak mistry improvizace, rychlého a chytrého feSeni
a mnohdy i ,,krizového managementu®.

Je to pravy opak kultury némecké, ktera je kulturou spise proaktivni.
Tedy kulturou, kterd se snazi své zaméry formulovat dlouhodobé, vnést
do nich maximum svych znalosti a usili a ucinit vSe pro jejich dodrZeni
a budouci naplnéni.
standardu, se kterymi se némecka strana v ¢eském prostredi nejcastéji se-
tkava, patfi:

Nediivéra vici univerzalnim pravidliim, formalizovanym
postupim a normam

Protoze pracovni i Zivotni podminky jsou velmi dynamické a podléhaji
Casté a zpravidla také velmi zasadni zméné¢, nelze pocitat s univerzalné
platnymi pravidly, postupy a normami.

Do ,,pfedpist* nelze prece vtésnat vS§echny moznosti, které prace a zi-
vot pfinesou, tak jako se nelze spolehnout na to, Ze vSechny okolnosti bu-
dou mit podobu, kvalitu a funkcnost, jak se predpoklada. Kazda osobnost
navic i v sob& skryva originalni potencial, ktery v pfedem jednoznacné
stanovenych pravidlech a postupech nemuize nikdy najit sviyj individualni
(a tedy 1 individualné hodnotny a pro okoli pfinosny) vyraz.

Formalizace budi velkou nedivéru a pochybnosti, tak jako jednoznac-
né ptikazy vyvolavaji mimofadnou rezervovanost. Protoze Cesi nikdy ne-
chtéji hrat roli ,,cvicené opice®, vidi velkou hodnotu v pocitu samostatnosti
a nezavislosti. Pravé takovéto osobnostni rysy jsou zdrojem vnitiniho se-
bevédomi a hrdosti.

Pokud Cesi nemohou byt plnohodnotnymi spolutviirci procesu utvare-
ni a organizace prace a jejich tloha je redukovéana vyluéné na pfihlizeni,
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resp. prosazeni a realizaci toho, co bylo nékym jinym vymysleno, pieva-
zuje pocit degradace a odcizeni. Logickym dasledkem je pak nizka uroven
motivace, identifikace s praci a podnikem, spolehlivosti vykonu i vlastni
odpovédnosti za dobry vysledek. Mnohdy je takovyto styl fizeni pfi¢inou
vysoké fluktuace pracovnikd.

Nedutvéra prevlada i ve vztahu k pisemnym informacnim, dokumentac-
nim a kontrolnim systémm. I navzdory argumentu, ze ,,papir snese vSech-
no®, jsou za spolehlivéjsi obecné povazovany ustni informace a zpravy.
Nejsou zdaleka tak jako pisemné zpravy povaZovany za byrokratické a na-
vic je mozné pii osobnim kontaktu ziskat mnoho dalSich informaci, které
by se nikdy nemohly dostat na papir (viz silny komunikacni kontext).

Za prilis formalizované az formalni jsou zpravidla povazovany vSechny
snahy jiz na samém pocatku pracovniho ukolu jednoznac¢né a bezpodminec-
n¢ formulovat cil se vS§emi jeho kvantitativnimi a kvalitativnimi parametry,
stejné tak jako dikladné propracovat jednotlivé kroky v podobé€ nezpochyb-
nitelné organizace, kterd k cilovému stavu musi vést. Pfevazuje tendence
stanovit cil spiSe ramcové s tim, ze se miiZe jest¢ dodatecné pozmenit. Jed-
notlivé postupové kroky budou pak spise otazkou individualni pracovni
zkuSenosti, momentalnich okolnosti a intuice pracovnika nebo celé skupi-
ny. Zcela urcité organizaci prace a jeji planovani nepovazujeme za kli¢ovou
podminku dosazeni cile, a proto nejsou zpravidla nasi silnou strankou.

Vynalézavost a improvizace

Vzhledem k tomu, Ze mnohé okolnosti se méni a podminky nejsou nikdy
optimalni, je tteba umét si poradit v kazdé situaci. K Zadoucimu cili neve-
de nikdy pouze jedna cesta, a protoZze kazdy problém ma néjaké feSeni, je
tfeba toto feseni jen objevit a uskutecnit. A to mnohdy i za cenu malé zme-
ny daného cile nebo nalezeni n¢jaké vedlejsi cesticky, se kterou sice nikdo
doposud nepocital, avsak ktera muze vést k cili. ,,Pokud to nejde tak, jak
ma, pajde to tedy jinak®, ,,Ono to asi neptjde, ale zkusime to*, to jsou nej-
Casté&jsi komentate, pro Cechy tak typické. Ke zvladnuti nezvladnutelného
ukolu byva pak vyuzito nejen mnozstvi neformélnich vztah, informaci
a ptatelské vypomoci, ale mnohdy i osobni zru€nosti a angazovanosti, kte-
ra prekracuje ramec pracovni role i ocekavani Sirokého okoli. Hrdost na
takto zvladnuty tkol, pochvala a udiv nadfizenych a spolupracovniki je
pak Casto tou nejveétsi odmeénou a satisfakei.

Podminkou takovéhoto zvladnuti ukolu je osobni zru¢nost, femeslna
dovednost, vynalézavost, kombina¢ni schopnosti, a zejména relativné Si-
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roky prostor pro hledani vzdy jedine¢ného postupu. V porovnani s némec-
kym pfistupem je rozmezi tolerance nesrovnatelné Sirsi.

Vhodnym ptikladem jsou nejrizné;si opravy, upravy, vylepSeni, pie-
stavby a dostavby, které maji charakter nikoli profesionalni odborné prace,
ale kutilstvi a osobni zaliby. Lidé ze zcela odlisnych profesi, bez nezbyt-
ného technického vybaveni, v nevyhovujicich prostorovych podminkach
a s velmi nizkymi finan¢nimi naklady casto radi a velmi dovedné zvladaji
¢innosti, se kterymi by se kazdy Némec bez zavahani obratil na profesio-
nalni firmu. Diivodem této ¢innosti neni jen snaha uSetfit, ale dokazat sobg
1 svému okoli své vyse uvedené osobni kvality.

Ptiprava pro zvladnuti ikolu ma zcela odlisny charakter nez piiprava
v némeckém slova smyslu. Obvykle postrada hlubokou analyzu a rozbor
dosavadnich pfistupti, postupti a chyb, optimalizaci ve smyslu vyhnuti se
nejistoté v budoucnosti pii feSeni kazdého dil¢iho kroku, o detailnim planu
ani nemluvé. Na druhé stran¢ obsahuje peclivou piipravu n€kolika ivod-
nich kroku, identifikaci chyb, které se v minulosti staly a jimz je tieba
se vyhnout, zietelnou snahu o maximalni zjednoduseni a moznou zkratku
v postupu. Pokud by se podatfilo dosahnout soucasné i nékolika jinych
(tfeba 1 vécné jen malo souvisejicich) cilu tak, Ze ,,zabijeme n¢kolik much
jednou ranou®, nebo dokonce dosahneme néceho vice, nez jsme piedpo-
kladali, pak je pfiprava vice neZ uspésna.

Velmi ilustrativni jsou zkuSenosti vymény vysokoskolskych studenti,
kteti se vzajemné pravidelné kazdy Skolni rok navstévuji. Némecka strana
nekompromisné pozaduje vzdy rok piedem nasledujici informace: jména,
adresy a Cislo pojisténi studentti z Ceské vysoké skoly, ktefi do Némecka
piijedou, pfesny termin, hodinu pfijezdu a odjezdu, pozadovany program,
jménauciteld... Soucasné pozaduji ptesny program jejich navstévy v Praze,
navstivené instituce a podniky, pfesny ¢asovy rozvrh kazdého dne, snidani
pocinaje a veceti konce, jména pracovnikl firem a profesort, se kterymi
se setkaji... Ceskému Gtenafi je jisté pochopitelné, Ze takovéto pozadavky
nelze piesné splnit diive nez s nékolikatydennim piedstihem, pied skutec-
nym terminem konani spole¢né akce. Postupné odsouvani pfesné odpove-
di vzdy zvySovalo nervozitu némeckych kolegli a ¢etnost jejich telefonati
a e-maill se umérné zvySovala bliZicimu se terminu. NaSe ubezpecovani,
ze vse nakonec dopadne dobfe, nepomahala. Teprve po mnohaleté zku-
Senosti pochopili, ze navstévy dopadnou sice o néco jinak, ale ve svém
souhrnu Iépe, nez si sami predstavovali. Organizace, odborny i spolecen-
sky program (byt’ upfesiiovany pouze den predem) vzdy piedcily vS§echna
jejich oc¢ekavani a kazdy rok radi svoji navstévu vzdy zopakuji.
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