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Predmluva k druhému vydani

ové, druhé vydani publikace tykajici se stale aktudlnéjSiho tématu

cesko-némecké interkulturni komunikace s nazvem Interkulturni

komunikace: Cesi a Némci vychazi s odstupem nékolika let. Pies-
toZe proces globalizace je nezpochybnitelnym rysem managementu tohoto
stoleti, narodni mentalita a kulturni specifika se projevuji v kazdodennim
kontaktu v nezmensené mife. Tolerance k nim se zvétsuje, ale nepochope-
ni jejich vnitini logiky zGstava.

Komunikace je nejen jednim ze zakladnich témat managementu, ale ob-
vykle 1 zdrojem mnoha konkrétnich potiZi a pticinou fady konflikth v kazdé
organizaci. Vzajemné nepochopeni a nedorozumeéni, odlisné vidéni a inter-
pretace mnoha udalosti, rozdilné zptisoby feseni pracovnich a osobnich pro-
blémt jsou jen malym vyc¢tem praktickych problémt, s nimiz se setkavame
a které vyrazné omezuji vysledky spole¢né prace. Nového rozméru nabyva
komunikace pii setkavani a stretavani se lidi z riiznych zemi a kultur. A pra-
v& této problematice je vénovana publikace Interkulturni komunikace: Cesi
a Nemci. Ptestoze publikace pojednava rovnéz o obecnych problémech in-
terkulturni komunikace a o teoretickych a metodickych piistupech k jejich
pochopeni, jeji t€zisté spociva predevsim v identifikaci a popisu vzajemnych
odli$nosti Ceské a némecké kultury.

Problém interkulturni komunikace nespoc¢iva jen v dokonalé znalosti
némeckého/Ceského jazyka a schopnosti orientovat se v jeho odborné ter-
minologii. Uspéch zavisi i na vzajemné znalosti kultury a zejména kultur-
nich odlisnosti partnert, protoze ty mohou sice zcela nenapadné, avsak o to
vyznamngji ovlivnit cely proces komunikace a nasledné spoluprace. Pokud
navstivime vzdalené, exotické a kulturné velmi odliSné zemé¢€, ocekavame
zpravidla nejen znacné komplikace s jejich pochopenim, ale 1 o to vétsi pro-
blémy pfi vzajemné spolupraci. Pokud vSak odjizdime pracovné ke svym
némeckym ¢i rakouskym sousediim, neocekavame problémy zpravidla zad-



né. Vzdyt' Zijeme staleti vedle sebe ¢i dokonce spolu, zndme se navzijem
velmi dobfe a vzajemné kulturni odliSnosti vnimame jako minimalni nebo
vibec zadné. Pak ovSem vzajemné zazijeme n¢kolik drobnych nedorozu-
meéni ¢i zklamani, které jednotlivé nemusi mnoho znamenat, avsak ve svém
sou¢tu mohou vyvolat negativni pocity ¢i dokonce ztratu chuti ke vzajemné
spolupraci vibec. A to jak na strané€ ¢eské, tak i némecké.

Podminkou uvédoméni si kulturnich rozdila je vSak rovnéz dokonala
znalost sebe sama, tedy kultury vlastni. Coz neni ani samoziejmé, ani jed-
noduché. Pravé metoda vzajemného porovnani umozni ponékud zmeénit
perspektivu, podivat se na sebe sama o¢ima nasich némeckych a rakous-
kych partner. Nemusi to nutn¢ znamenat zdsadni zménu naseho jednani,
ale pfinejmensim to umozni pochopit relativitu toho, co povazujeme za lo-
gické, spravné a normalni. .. Druhé vydani této publikace nabizi kromé uzi-
teCnych zasad komunikace mezi kolegy v ¢esko-némeckych tymech, mezi
manazery a fadovymi pracovniky v ¢esko-némeckych firmach a c¢eskymi
a némeckymi obchodnimi partnery i ,,cestu do hlubin ¢eské a némecké
duse*. Obsahuje ceské kulturni standardy ve srovnani se standardy némec-
kymi a ve stru¢nosti 1 se standardy rakouskymi. Jejich vysvétleni a pocho-
peni zmiriuje Casto jen obtizné prekonatelné predsudky a stereotypy, vede
k piimé;jsi a jednozna¢néjsi komunikaci a ve svém dusledku i k uspeésnéjsi
a piijemné;jsi spolupraci. Lze to dokumentovat nejen na mnoha ptikladech
a pripadovych studiich, které kniha pfinasi, ale i na zkuSenostech a ukaz-
kach z interkulturnich tréninka v ¢esko-némeckych firmach.

Kniha proto mize byt zajimava a podnétna nejen pro Sirokou ¢tenaf-
skou vetejnost, ale predevSim prakticky vyuzitelnd pracovniky mezina-
rodnich firem nebo pracovniky ptichazejicimi do kontaktu se zahrani¢nimi
partnery Ci klienty. A to bez ohledu na jejich postaveni v organizaci ¢i
dosavadni zkuSenosti.

Prof. Ing. Ivan Novy, CSc.
Dr. Sylvia Schroll-Machl
unor 2015



Interkulturni komunikace

\V4
lovek v pracovnim procesu, stejné jako v prub&hu celého svého Zivo-

ta, je v neustalém kontaktu s druhymi lidmi. Jeho chovéni vii¢i nim

je ovliviiovéno jak faktory, které se podilely na formovani jeho osob-
nosti a dosavadnich zkuSenosti, tak i bezprostfednimi vlivy, tj. momentalné
probihajici interakei a komunikact, a dal$imi s témito vlivy souvisejicimi in-
terpersonalnimi procesy. Znac¢na ¢ast osobniho i pracovniho Zivota ¢loveéka
je tedy kromé ¢innosti naplnéna socialnim stykem. V jeho ramci ma nejvetsi
vyznam socialni interakce, ktera piedstavuje proces vzdjemného plsobeni
(reagovani, ovliviiovani) jedince a druhého clovéka ¢i skupiny. Jejim vy-
chodiskem a soucasné i dilleZitou soucasti je socidlni percepce (vzajemné
vnimani lidi), nejdilezitéjSim néstrojem ¢i prostfedkem pak socidlni komu-
nikace — tedy proces, kdy si lidé sd€luji nejriiznéjsi informace a prozitky.

Individuélni odliSnosti mezi lidmi dale prohlubuji takové skute¢nos-
t1, jejichZ zdrojem a pfic¢inou byvaji rozdilné socialni pozice (naptiklad
pracovni pozice v zaméstnani). Sviij podil na téchto individualnich odlis-
nostech ma 1 urcitd specifi¢nost socidlnich situaci, v jejichz rdmci spolu
lidé v pracovnim procesu prichazeji do styku. Neméné vyznamnou de-
terminantou je vSak i kultura, ktera prostiednictvim procesu socializace
vyznamné urcuje nejen rozhodujici mantinely, ale 1 zdkladni pravidla soci-
alniho styku v tom nejSirSim slova smyslu.

Z toho vyplyva, Ze interakce a komunikace mezi lidmi jsou vzdy do
znaéné miry ovlivnény vyse uvedenymi faktory a procesy, jejich zivel-
nym ¢i organizovanym vyskytem, resp. prubéhem. Primdrnim a soucas-
n¢ i prakticky nezbytnym zéakladem interakce a komunikace mezi lidmi
je socialni percepce. Proces hledani ,,spole¢né fe¢i* vSak byva v kazdych
novych podminkach, v kontextu odliSnych socialnich pozic jednotlivych
lidi, v kontextu zna¢nych interindividualnich rozdili mezi nimi i rizného
kulturniho zédzemi ¢i ptivodu vzdy velmi komplikovany.



Je proto jen méalo pravdépodobné, ze spolu lidé budou jednat, at’ jiz na
bazi sdélovani vécnych informaci, ¢i v ramci spolecného sdileni sympa-
tiemi podloZenych prozitki, ucelné, G¢inné a zcela bez problémi. Musi
mnohdy volit a ve svém jednani uplatiiovat urCitou strategii a taktiku. Mis-
to prosté interakce se tak casto objevuje interakce specificky ucelové za-
méfend a zabarvena, tzv. vyjednavani.

Uvédomit si ptsobeni faktort, které ,,zabarvuji“ socialni chovani jed-
notlivych pracovnikil i sebe sama, pochopit zadkonitosti pribéhu interper-
sondlnich procest, zvladat multikulturni socidlni prostfedi a v neposledni
rad¢ si osvojit i urcité ,,know how* v této oblasti, pfedstavuje proto pro
kazdého ¢lov€ka metu, o jejiz dosazeni se mu rozhodné vyplati usilovat.
Je ji socidlni kompetence, jejiz vyznamnou slozkou je interkulturni kom-
petence.

1.1 Celkové vnimani cizince (socialni percepce)

V obecné psychologickém pojeti je vnimani procesem, ve kterém lidé
prostfednictvim svych smyslii pfijimaji informace z okolniho prostie-
di a zpracovavaji je za ucelem jejich interpretace (Novy, Schroll-Machl
a kol. 2007). V tomto procesu se uplatituji dvé hlavni komponenty (Bedr-
nova, Novy, 2012):

e vybér piijimanych podnétl z okoli a
® jejich organizace.

Urcity vybeér, selekce podnétl, je zakladem odfiltrovani méné dilezitych
informaci tak, aby bylo mozné se zamé¢fit na informace podstatné. Pritom
se Casto stava, ze lidé nemayji pro takovy vybér odpovidajici kritéria, nebo
jsou pii ném ovliviiovani ur€itymi subjektivnimi (kulturnimi, profesnimi,
zajmovymi apod.) preferencemi.

K vyjéadreni skutec¢nosti, Ze vnimani je zdsadn¢ ovlivnéno socidlnimi
faktory, velmi siln¢ se v ném projevuje socialni zkuSenost a je zaméfeno
predevsim na socialni jevy, se pouziva pojmu socialni percepce.

Specifickym ptipadem socidlni percepce je pak percepce interperso-
nalni, tj. vniméni a poznavani druhych lidi. Nelze ji chapat jako prostou
registraci projevi druhého jedince. Vyjadiuje zarovei i zapojeni vyssich
poznavacich procesti daného jedince do vytvareni uceleného ,,obrazku*
o osobnosti druhého Cloveéka (tj. o struktufe a dynamice jeho osobnosti),
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ktery by umoZznoval porozuméni a pfiméfenou interpretaci jeho chovani.
A to v jeho psychologické, kulturni 1 socialni dimenzi.

Vyznamnym krokem vpied v rozvoji vlastnich percepcnich dovednosti
clovéka je porozuméni procesu interpersonalni percepce.

Jde o proces, v némz se podle Johnse (1992) uplatiiuji predevSim tii
komponenty:

a) vnimajici osoba (subjekt percepce),
b) vnimana osoba (objekt percepce),
¢) situacni kontext.

Subjekt vnimani, vhimajici osoba

Vnimani druhych lidi mohou na stran¢€ subjektu ovlivnit jak faktory fyzio-
logické, tak cetné charakteristiky psychologické. Jsou to predevsim zkuse-
nosti, motiva¢ni zaméieni a emocionalni stav daného jedince.

Zajimavym jevem v této souvislosti je percepcni obrana. Uplatiiuje se
v takovych piipadech percepéni selekce, kdy jedinec nevnima signaly, kte-
ré by mohl chépat jako ohroZujici. Jde o situace, v nichz ¢lovek takzvané
,»hevidi, neslysi, aby se nemusel vypotadat s negativnimi emocemi, které
by mu urcité poznani mohlo pfinést.

Percepéni obranu lze téz chapat jako zvlastni formu vyhybani se tzv.
kognitivni disonanci. Jde o jev, ktery popisuje obecné lidskou tendenci
vénovat vice pozornosti signaliim, jez jsou v souladu s hodnotovymi prefe-
rencemi a postoji jedince a mén¢ tém, které jsou s jeho postoji a hodnotami
v konfliktu.

V praxi se to projevuje napiiklad tim, Ze u ¢loveka, ke kterému méame
vyslovené pozitivni postoj, si vSimame spise jeho dobrych stranek, zatim-
co u jiného, k némuz mame postoj spise zaporny, byvame vice ,,vyladéni*
na pfijem téch signald, které nas negativni pfistup k nému potvrzuji.

Neptehlédnutelnym a také obtizn€ odstranitelnym problémem pii pozna-
vani druhych lidi byva dale skutecnost, ze si vnimajici subjekt sdm svym
jednanim muaze poznani druhych lidi podstatné zkreslit. Vyplyva to z toho,
ze socialni percepce je jiz soucasti interakce a komunikace. Proto je vni-
majici osoba vzdy soucasné i osobou vnimanou. A tak se neziidka stava, ze
poznani druhych lidi si sami zkreslujeme na zéklad¢ prvnim dojmem navo-
zeného vlastniho jednani, které vyvolava specifickou odezvu druhé strany.

Muzeme tak vici nékomu vystupovat dominantnéji a diraznéji, nez je
pro nas obvyklé. A miiZe to byt jen proto, ze jsme na zaklad¢ prvniho dojmu

INTERKULTURNI KOMUNIKACE



dosli k zavéru, Ze jde o ¢loveka, ktery je natolik suverénni, Ze jinak nemame
Sanci se prosadit. Tento ¢lovek vSak mize byt ve skutecnosti spiSe ostycha-
vy a nesmély. Suverénni jednani ho mtze stat mnoho Gsili. Nechce si vSak
»zadat“, nechce se nechat zatlacit do defenzivy, zejména proto, Ze jsme mu
vlastn¢ svym chovanim ,,nahrali“. Na nase diirazné vystupovani reaguje po-
dobné. Pokud nepronikneme pod povrch tohoto jeho jednani, ziskali jsme
o daném cloveku naprosto nespravny obrazek. Ten pak miize komplikovat
kazdé nase dalsi jednani s nim. Prave kulturné podminéné stereotypy a pred-
sudky, stejn¢ tak jako chybné interpretace chovani druhého ¢lovéka, tak mo-
hou sehrat mimotadn¢ zavaznou, nejcastéji negativni roli.

Vnimana osoba, objekt percepce

Vnimani druhého Clovéka je z jeho strany ovlivnéno takovymi faktory,
jako jsou:

e fyzicky vzhled a vnéjsi Gprava,

e verbalni a neverbalni komunikacni projevy,

e socialni status,

e chovani,

e domnéla ¢i skutecnd shoda s pozorovatelem v nékterych individualnich
¢i socialné demografickych charakteristikach,

mira nejednoznacnosti ¢i ,,necitelnosti* pozorovaného clovéka,

jeho socidlni a kulturni prosttedi,

e dosavadni vysledky jeho ¢innosti.

Snadnéji se pfitom poznavaji lidé, ktefi nemaji problémy s tim, jak se proje-
vit, jsou si dobfe védomi toho, co a jakym zptsobem jejich projev ovliviluje
a dokézi se svymi schopnostmi v tomto sméru vhodné pracovat.

Situaéni kontext

Vnimani jedince je v neposledni fad¢ ovlivnéno situacnim kontextem. Si-
tuacni kontext doplnuje informace, které mame o objektu vnimani, a ovliv-
nuje jejich interpretaci. Zejména v ¢eské kultufe je celkovy komunikacni
kontext velmi vyznamny, protoze piebira zna¢nou ¢ast sdé¢lovaného obsa-
hu. Diference mezi tim, co ma byt sdéleno, a tim, co je skutecné feceno,
muze byt pomérné velkd. Predpoklada se, Ze pravé kontext nese mnoho
informaci, které jiz neni nutné ani sdélovat, natoz podrobnéji vysvétlovat.
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Oproti kulturam s nizkym komunika¢nim kontextem tak muze byt ver-
balni stranka komunikace podstatn¢ Uspornéjsi; tim vSak cCasto vznikaji
mnohé komunikaéni problémy a nedorozuméni.

Pribéh procesu socialni percepce

Interpersonalni percepce je vysostné subjektivnim procesem, v jehoz pri-

b¢hu nevnimame druhého ,,jaky objektivné je*, ale pouze na zaklad¢ se-

lektivné piijimanych informaci si vytvarime vnitiné sjednoceny, soudrzny

a také dosti strukturovany obraz o kazdém ¢lovéku, o jeho osobnosti.
Postupujeme ptitom nasledujicim zptisobem:

1. Nejprve pozorujeme urcité znaky druhého ¢loveka, jako jsou naptiklad
jeho vzhled, verbalni projevy ¢i chovani v urcité situaci.

2.V dalsi etapé poméfujeme pozorované znaky svymi vnitinimi identi-
fikacnimi pravidly s cilem vyvodit zavéry o naladach, postojich, za-
meérech a dalSich osobnostnich charakteristikach pozorované osoby.
Identifika¢ni pravidla ndm obvykle umoziuji uspotadavat pozorované
skutecnosti do kategorii a pfifazovat tak druhym lidem urcité charakte-
ristiky (Cestny nebo necestny, spolehlivy nebo nespolehlivy apod.). Ve
skutecnosti vSak lidé témto kategoriim nikdy neodpovidaji zcela, ale
pouze do urcité miry, coz mnohdy pii vyvozovani konkrétnich soudi
o nich nebereme v tivahu.

3. Konec¢nou etapou interpretace projevi druhych lidi byva spojovani ur-
Cité vyvozené vlastnosti ¢i vnitiniho stavu s dalS$imi charakteristikami
na zadklad€ vlastnich asociacnich pravidel. Tato asocia¢ni pravidla si
lidé vytvateji v pribchu svého zivota a pouzivaji je k tomu, aby s jejich
pomoci na zakladé¢ vyskytu urcité vlastnosti ¢i projevu u daného clove-
ka mohli automaticky vyvodit existenci dalSich podobnych vlastnosti.
Jistym problémem pak muze byt jejich domnéla komplexnost, kterou
se snazime na zaklad¢ nasich vnitinich ,,logickych® souvislosti vytvofrit
celistv§jsi obraz druhého ¢loveéka (kdo je Cestny, je 1 spravedlivy a spo-
lehlivy...). Pfitom tato konstrukce nemusi byt az tak spravna, jak se
domnivame.

Pravé tento, tieti krok je velmi vyznamny pfi setkavani se s lidmi z odlis-
nych zemi a kultur. MnozZstvi informaci, které o jejich kultufe mame k dis-
pozici, a jejich ,,spravna“ interpretace piedstavuji dileZity ,.krok spravnym
smérem* a vyrazn¢ usnadnuji vzajemné pochopeni a celkové porozumeéni.

INTERKULTURNI KOMUNIKACE



Jak je mozné, Ze obvykle nevdhame na zakladé pouhé jedné vlastnosti
»doplnit* dalsi charakteristiky ocekévané osoby do ucelen¢ho obrazu jeji
osobnosti? A to dokonce i tehdy, kdyz se setkavame s cizincem, o jehoz
osobnosti ani jeho kultufe nevime téméf viibec nic?

Odpovéd’ je obsazena v existenci tzv. implicitni teorie osobnosti. Jde
o vnitini, na individualni zkuSenosti zalozeném ptesvédceni o tom, které
osobnostni charakteristiky se u lidi vyskytuji soucasné. Miva ho obvykle
kazdy Clovek, i kdyz rizni lidé obvykle pokazdé¢ jiné. Lidskéa bytost je
vSak malokdy tak ,,logicka‘“ jako subjektivni ,,teorie* druhych o ni. Znacné
uskali vsak spociva i v tom, ze svij pristup k osobnosti a jeji interpretaci
mame ovéfenou v podminkach vlastni kultury. Kulturni dimenze a stan-
dardy cizi kultury mohou vSak nasi zkuSenost velmi relativizovat, nebo
dokonce posunout do zcela nespravné polohy.

Ptesto se implicitni teorie pfi poznavani druhych lidi hojné prosazuji,
nebot’ ostatnim umoziuji vytvofit si o kazdém clovéku pomérné rychle
a snadno uceleny, i kdyz mnohdy zkresleny, a tedy nespravny obrazek.

Paralelné s vySe uvedenymi procesy probiha i proces kauzalni atribuce.
Jeho cilem je najit vysvétleni, pro¢ v dané situaci druzi jednaji urcitym
zpisobem.

Jde o vysuzovani pfi¢in socialniho chovani druhého ¢loveka. Jeho za-
kladem je posouzeni, zda to, co druhy d¢€la, je podminéno hlavné vnéjsi
situaci nebo spiSe jeho osobnostnimi vlastnostmi. Obvykle si sice prubéh
tohoto rozhodovani ptili§ neuvédomujeme, je vSak dulezity, protoze ovliv-
fluje nasi interakci s druhymi lidmi. I zde vSak vstupuje do procesu po-
znani prvek kulturni odliSnosti, ktery miZze nabizet zcela odli$né interpre-
tani schéma, nez jaké je obvyklé a ,,spravné* v kultuie domaci. Nem¢li
bychom proto upadnout ani do jednoho z extrému, ktery se nabizi. Nelze
zcela samoziejmé prehlizet odlisné kulturni standardy lidi prichazejicich
z cizich kultur, stejné€ jako neni vhodné podléhat presvédceni o jejich na-
prosté odliSnosti a vyjimecnosti. Kauzalni atribuce tak miize byt, resp. by
spiSe méla byt, posuzovana odlisné v riznych kulturach. Unahleny nazor
tak mize vést k velmi nespradvnému hodnoceni druhych lidi, které s sebou
vzdy nese znacné riziko chybného, naptiklad manazerského rozhodnuti.

Pfi vnimani a nasledném hodnoceni druhych lidi se vSak ¢asto dopous-
time 1 dalSich omyla a neptesnosti. Tyto specifické omyly a chyby, které
provazeji usili o vytvoreni stalého a soudrzného obrazu o osobnosti druhé-
ho ¢lovéka, byvaji vSak natolik zakomponovany do procesu vnimani, ze
je prakticky nemozné je zcela eliminovat. Jiz pouhé povédomi o nich vSak
muze lidem napomoci ke zmirnéni jejich ucinku.
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Jedna se naptiklad o nasledujici chyby:

Efekt poiadi, ktery se projevuje bud’ jako tendence podléhat prvnimu do-
jmu o druhém ¢lovéku (a dokonce se v naslednych setkanich s nim aktivné
zamétovat zejména na informace, které by nas ivodni dojem o ném po-
tvrzovaly), ¢i naopak jako pfehnany vliv posledniho dojmu na celkovou
predstavu o druhém c¢loveku, v nasem piipadé cizinci.

Haloé-efekt obvykle vyjadiuje skute¢nost, Ze se posuzovatel nechal pre-
hnané ovlivnit néjakym vyraznym znakem druhého ¢lovéka — cizince, kte-
ry nasledn¢ zabarvuje charakteristiky ostatni, at’ jiz v pozitivnim ¢i nega-
tivnim sméru. Jako halé-efekt byva nékdy oznacovan i pretrvavajici vliv
prvniho dojmu. Prosazuje se tam, kde se postoj urcité osoby k druhému
¢lovéku vyrazné formuje hlavné na zékladé¢ toho, jak na ni zapisobil pii
prvnim setkani. Tedy v okamziku, kdy se vice uplatnuji vyrazné, niko-
li podstatné charakteristiky. Pravé nékteré¢ vyrazné odliSnosti v chovani
(vnéjskové rovin¢) mohou byt rozhodujicim kritériem hodnoceni partnera
z jiné kultury.

Stereotypizace ptedstavuje tendenci ptipisovat druhym lidem urcité cha-
rakteristiky pouze na zdklad¢ ptifazeni dané osoby do urcité socialni sku-
piny. Kritéria tohoto pfifazovani byvaji naptiklad etnicka, narodnostni,
demografickd (muZi a Zeny, mladi a stafi apod.) ¢i profesni. Zejména pii
setkavani se s reprezentanty cizi kultury mizeme podlehnout silné stereo-
typizaci, ktera nabizi zdanlivé jednoduché a obecné platné informace. Po-
kud jsme si védomi tohoto zjednoduSeni, pak pfiméfena mira stereotypiza-
ce muze urychlit a zkvalitnit proces poznavani druhych lidi. Musi byt vSak
chapana jen jako urcita hypotéza, ktera se ovéiuje (potvrzuje ¢i vyvraci)
v dalSim procesu vzajemného poznavani. Prvotni sociologické zatazeni
tak musi byt nasledné doplnéno rovinou individualniho, psychologického
poznani konkrétniho jednotlivce. Nasledné pak musime byt ochotni upra-
vit ¢i dokonce zcela zménit interpretaci osobnosti ¢i chovani piislusného
cizince. Praveé undhlené hodnotici soudy a neochota jejich nasledné zme-
ny, pfiznat omyl, mohou napachat velké Skody ve vzdjemné komunikaci
s cizinci.

Projekce obvykle predstavuje tendenci ,,promitat si* své vlastni rysy do
druhych lidi, tendenci ,,pfipisovat™ své pocity ¢i motivy (zejména ty ne-
pfiznané) jinym osobam. Jistd naSe vlastni nedvéra vii€i cizincim tak
muze byt automaticky ,,podsouvana‘ naSim zahrani¢nim partnerim s tim,
ze ,,oni nam urcité neduveruji®.

INTERKULTURNI KOMUNIKACE



Snizeni poc¢tu chyb v procesu socidlni percepce a odstranéni nepies-
nosti v nasledném hodnoceni lidi je velmi obtizné. Jednou z moznosti, jak
toho dosédhnout, byva takovy vychozi pfistup k interpersondlni percepci,
ktery nejlépe vyjadiuje postoj: ja jsem v poradku a druzi lidé jsou také
v pofadku. Promita se v ném pozitivni presvédceni clovéka o moznosti
domluvit se s ostatnimi. Malo vhodné byva vychazet z presvédceni, Ze ja
jsem v potadku, ale druzi lidé nikoli, nebo naopak — ostatni jsou v porad-
ku, ale ja ne. V prvnim piipad¢ se clovék nevhodné hodnoti 1épe (vyse),
nez hodnoti jiné. V druhém piipad¢ se naopak nevhodné podceiiuje (Novy,
Schroll-Machl a kol. 2007).

1.2 Socialni komunikace

Pojem komunikace pochézi z latinského ,,communicare®, coZ znamena né-
komu néco dat, sdilet néco s nékym, vymeénovat si informace. Nas bude
dale zajimat pouze jeden specificky druh komunikace, a to komunikace
socialni, mezilidska, jako vyména informaci mezi lidmi. Dilezité vSak
jsou i zména a formovani informace, ptipadné 1 jeji zkreslovani. Odlisnost
socialni komunikace od dalSich jejich druht spo¢iva v tom, Ze pfenos in-
formace pfedpokladd a umoziuje navazani spole¢né ¢innosti.

Pro uskute¢néni procesu komunikaci jsou dulezité urCité nastroje nebo
prostfedky. Jde pfedev§im o verbalni prostiedky — fe¢ a pismo — ale 1 ne-
verbalni prostfedky komunikace, jako jsou mimika, gesta apod. VSechny
tyto nastroje hraji v interkulturni komunikaci vyznamnou roli, 1 kdyzZ jejich
vaha i vyznam se v riznych kulturach odlisuji.

Zakladni charakteristiky 1 vlastni prab¢h procesu komunikace byvaji
obvykle vyjadfovany formou komunika¢nich modela. Pfipomeinime napii-
klad ¢asto uvadény Laswelliv komunika¢ni model:

1. Kdo? (ptedava sdéleni) — komunikator

2. Co? (se predava) — sdeéleni

3. Jak? (se uskute¢nuje pienos) — kanal

4. Komu? (je orientovano sd¢leni) — auditorium (posluchacstvo)
5. S jakym efektem? — efektivita

Z pohledu socialni psychologie je dulezité, ze odesilatel a ptijemce sdéleni
se vzajemné ovliviiuji, a proto neexistuje zadny optimalni, nezkresleny
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pfenos informaci. Mezi jednotlivymi G€astniky komunikac¢niho procesu se
vytvaii vzdy alespoit minimalni vztahova vazba, ktera tento pfenos umoz-
nuje, ovliviiuje a v mnoha ptipadech i deformuje.

Podobny komunika¢ni model najdeme i u Smeltzera a Waltmana
(1984). Ti zdiraznuji, ze v jakémkoli komunikacnim procesu, a zejména
pak v komunika¢nim procesu hospodaiské organizace, kde jeho vysledek
muze mit i znacny ekonomicky dopad, je dllezité informaci opatrné kodo-
vat. Znamena to volit pokud mozno slova, kterd maji pro vSechny ucastni-
ky podobny vyznam a nasledné¢ pribézné kontrolovat, jak byla informace
dekodovana. Vytvareni urcitého interpretacniho ramce, resp. schématu, je
snadné&jsi v homogennim kulturnim prostiedi. To znamena v monokultur-
nich firméch z hlediska narodni kultury a ve firmach mezinarodnich, avSak
se silnou podnikovou kulturou. Ta mizZe za urCitych okolnosti vytvaiet
spole¢né interpretacni ramce a schémata i za G€asti pracovnikll z riznych
zemi, a tedy i raznych narodnich kultur. Pravé v tomto okamziku vsak
prichéazi na potad dne problematika interkulturni komunikace a Sifeji pak
interkulturniho managementu.

Ptijit ,,pfesné* miize znamenat néco zcela odliSného pro Némce a pro
Kubénce ¢i Araba. V obchodnim svété se nékdy povazuji za naprosto
nevhodné pftili§ neformalni zplisoby pozdravu (ahoj nebo ciao). V né-
kterych zemich je nepfipustné okamzité ptejit k tykani. VSude na svété
existuji rizna pratelska seskupeni, ktera uzivaji specifické vyrazy, jimz
ostatni nerozumé¢ji. V kazdé hospodarské organizaci jinak komunikuji
fadovi a jinak fidici pracovnici, pficemz stejnd slova mohou mit rlizné
vyznamy. Zejména v ¢esko-némecké komunikaci vSak do hry vstupuji
jesté odlisné komunikacni styly. Ty se lisi tim, jakou Cést sd€leni je tfeba
vyslovit a jakou ¢ast sdéleni obsahuje tzv. kontext. Tedy okolnosti, sou-
vislosti apod.

Druhy a formy komunikace

V prubehu komunikace dochézi k vzajemnému ovliviiovani jejich ucast-
nikd.

Vyznamnou stranku komunikace piedstavuje z tohoto hlediska jeji ob-
sah, tedy to, co sd€lujeme. Diilezity je vSak také zplsob, jak to sdélujeme,
a v neposledni fad¢ hraje roli i to, jak pfi tom vypadame, jak se tvarime, jak
gestikulujeme. Pokud s nékym komunikujeme, méli bychom se zamétovat
zejména na rozpor mezi tim, co je nam sdélovano verbalné, a jaké jsou
signaly neverbalni.
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V ramci interkulturni komunikace je vSak tfeba vzit v ivahu odliSny
vyznam a interpretaci t€chto signalti v jednotlivych kulturach. Nelze proto
automaticky predpokladat, ze sd¢lovany obsah bude cizincem ocekava-
nym zpusobem dekddovan a interpretovan. Jinymi slovy feceno, nelze to
ocekavat bez znalosti konkrétnich kulturnich dimenzi a standardd, tedy
bez znalosti specifického kulturniho kontextu a filtru.

Z hlediska uZivanych znakovych systémii miizeme komunikaci rozd¢lit
na verbalni (ustni a pisemnou) a neverbalni. Je vSak zfejmé, ze tyto dva
druhy komunikace nemizeme ve skutec¢nosti od sebe odd¢lit, i kdyz jejich
vaha a vyznam se v riznych kulturach budou i vyrazné lisit.

V situaci, kdy spolu ur¢iti jedinci komunikuji ptimo, se vzdy uplatiu-
je jak verbdlni, tak 1 neverbalni komunikace. KdyZz s nékym hovotime,
snazime se vénovat pozornost tomu, co nam sdéluje, pfitom nas vsak ne-
ovliviiuje pouze obsah sdélovaného, ale ¢asto spise na podvédomé Grovni
mame tendenci vnimat i to, jak se druhy ucastnik komunikace tvari, co
nam sdéluje postojem svého téla a svymi gesty.

Lidé se od sebe obvykle lisi riiznou mirou citlivosti na tyto aspek-
ty mezilidské komunikace. Ukazuje se, Ze lidé s vyS$i mirou empatie
(schopnosti vcitit se do druhého) jsou zpravidla schopni vnimat vice zna-
kt nez lidé, kteti tuto schopnost nemaji. Schopnost empatie je do urcité
miry ¢lovéku jiz vrozena, ale da se i ovlivnit a vycvikem zlepsit. Méla by
pattit do osobnostni vybavy kazdého dobrého manazera, protoze je ne-
zbytnym piedpokladem ucinného piisobeni na lidi. Tato empatie je vSak
u rtiznych kultur v rizné mife rozvinuta, a proto i o¢ekdvani v tomto
sméru budou vyznamné podminéna kulturnim spektrem spolupracovni-
ki nebo obchodnich partnert. Rozvinuti téchto schopnosti by se proto
mélo stat neoddélitelnou soucésti rozvoje socidlni, resp. interkulturni
kompetence.

Problém vSak spociva v tom, ze schopnost empatie jedince mize byt
vysoka, ale jeho ochota ji vyuzit k dodateénému vnimani partnera a doda-
tecné interpretaci jeho chovani ¢i uvaZzovani mala. Pravé u Némct. Zejmé-
na v oblasti managementu nelze pfili§ pocitat s jejich ochotou ¢i dokonce
snahou na zéklad¢ empatie formovat své pracovni jednani.

Prostredky mimoslovni, neverbalni komunikace

Neverbalné¢ komunikujeme (Kfivohlavy, 1988) vyrazem obliceje, odda-
lenim, dotekem, postojem, pohyby, gesty, pohledy, tonem feci, jejim tem-
pem a dalSimi paralingvistickymi projevy. Pfi pozorovani druhych lidi
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a pfi sledovani toho, jaké konkrétni prostfedky neverbalni komunikace
pouzivaji, je stale tfeba mit na paméti, ze komunikujeme komplexné. Neni
proto mozné se zaméfit na jeden prvek komunikace a podle néj usuzovat
na zakladni pohnutky ¢lovéka, jak se dnes Casto objevuje v nekterych pu-
blikacich. Toto zjednoduseni je sice velice lakavé, ale ve svych dasledcich
nebezpecné, protoZze mize do znacné miry zkreslit komunikaci s druhymi
lidmi. Praveé neverbélni komunikace a jeji spravnd interpretace je v inter-
kulturni komunikaci velmi dtlezita. Prestoze formy mohou byt obdobné
nebo dokonce identické, jejich vyznamy se mohou i vyznamné odliSovat.
Praveé mezi evropskymi a asijskymi kulturami najdeme mnoho vyraznych
odli$nosti.

Tim, co si prostfednictvim téchto signalti sdélujeme, vyjadiujeme to,
jak se citime a co prozivame. Vzdy zaujimame urcity postoj k fe¢nikovi,
naznacujeme urcitou dynamiku spole¢né komunikace, pfedavame si slo-
vo, sdélujeme si, co citime k tomu druhému. Casto pravé prostfednictvim
neverbalnich signalll vyjadiujeme své skutecné postoje.

Vyraz obliceje byva do urcité miry funkci toho, co ¢lovek proziva a jaké
jsou motivy jeho chovani. Vyrazné se zde podileji predevsim oci a zplisob,
jak se ¢lovek na druhé lidi prevazné diva. Vyznamné byva predevsim to,
co se sdéluje tsmévem. Usmév, jako fyziologicky nejméné naroény vyraz
obliceje, se dokonce po urcité¢ dobé na Cloveku trvaleji ,,podepise” v po-
dob¢ vrasek a koutki ust obracenych smérem nahoru. Avsak zatimco pro
evropské kultury je pro sdélovani emoci dulezity vyraz ust, pro asijské
Proto jsou Evropané mnohdy nejisti pfi odhadovani emocionélniho stavu
svych asijskych partnert.

Podstatna ¢ast neverbalni, resp. paraverbalni komunikace souvisi s mi-
rou emoci, které projevujeme navenek. Je tieba si uvédomit, ze prave tato
skutecnost je vyznamnég kulturné podminéna.

Verbalni komunikace, jeji druhy a prostiredky

Od neverbalni komunikace se verbalni li$i tim, ze pouzivé specificky zna-
kovy systém (fe¢ a pismo), ktery je dan konvenci a piedstavuje obecny
systém vyznamu piijimany vSemi Cleny urc¢itého spolecCenstvi. K tomu,
aby mohla komunikace probihat bez vétSich problémt, vSak nestaci, aby
lidé znali jen vyznamy jednotlivych slov. DilleZité také je, aby k nim méli
podobny vztah a aby dokazali shodn¢ chapat i danou situaci socialniho
styku. Pravé vyznam situacniho kontextu je v interkulturni komunikaci po-
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meérné odlisny. Japonsky komunikacni styl pracuje vice s emocemi a kon-
textem, nez je tomu u kultury ¢eské, a cesky komunikacni styl pak vice,
nez je tomu u kultury némecké.

Kromé jazyka je dulezitou slozkou verbalni komunikace také para-
lingvistika. Jde o nejrizngj$i zvukové mimoslovni projevy, které bézné
fe¢ doprovazeji. Mize to byt naptiklad opakovani slov, vyplihovani mezer
mezi slovy nebo vétami nejriiznéj$§imi zvukovymi ¢i slovnimi projevy.

Pro manazera je vzdy dulezité, aby byl citlivy na verbalni podnéty
a um¢l naslouchat tomu, co mu ostatni sd¢luji. M¢l by ale také vzdy davat
pozor i na jejich projevy mimoslovni. Casté&jsi vyskyt negativné zbarve-
nych paralingvistickych jednotek vétSinou znamena urcity projev uzkosti
nebo nejistoty, mize vSak také byt zpisoben nizkou jazykovou kulturou
mluvciho. Je pochopitelné, ze tato skutecnost se pti komunikaci v cizim
jazyce dostava do vyrazn¢ jiné polohy. Nedokonala znalost ciziho jazyka
vede jednak k pouzivani takovych slov, které mluvc¢i znd, a nikoli tako-
vych, které chce ve skutecnosti pouzit, jednak ¢asto i k odliSné interpretaci
feCené¢ho. Mnohdy by 1 sam mluv¢i byl piekvapen, co vlastné fekl a jak
muze byt jeho véta interpretovana. Tolerance, avSak 1 opatrnost v interpre-
taci a hodnoticich soudech o druhém ¢lov€ku musi proto byt v interkultur-
ni komunikaci vyrazné vyssi.

Problémy a nedostatky v socialni komunikaci

V socialni komunikaci se Casto setkdvame s nejriznéj$imi druhy problémi
a nedostatkl. V nékterych publikacich se mizeme setkat s pojmem Sumy
¢i ruseni v komunika¢nim procesu. Tyto poruchy mohou byt jednak vnéjsi
a vnitini, jednak momentalni (fyzické a psychické) a dlouhodobé¢jsi (osob-
nostni).

Za vngjsi ruseni komunikac¢niho procesu miizeme pokladat nadmérny
hluk, nepohodlnou zidli, cizi osobu v mistnosti, velké horko ¢i chladno,
ptilis slabé ¢i silné, ptipadné blikajici svétlo apod. Tyto skute¢nosti mohou
nepiijemné narusit, ¢i dokonce zcela znemoznit prenos informaci.

Mezi vnitini rusivé fyzické a psychické faktory patii naptiklad neptiz-
nivy fyzicky stav ucastnika komunikace, bolest hlavy, pocitovany ¢asovy
stres ¢1 momentalni emocionalné neptiznivé vyladéni.

Z hlediska pritbéhu komunika¢niho procesu a jeho optimalizace jsou
z nich neni patrna na prvni pohled a n¢které se mohou projevit zprostied-
kovang, ptipadné az po delsi dob¢. Kazdy ¢lovek je jiny, ma rozdilné vlast-
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nosti, zkuSenosti a vSechny informace, které¢ poskytuje nebo pfijima, pak
prochdzeji timto , filtrem*®.
Kazdy ¢lovék ma podobny ,filtr*, v némz podle L. R. Smeltzera a J. L.

N 24

znalosti,

kultura,

status,

postoje,

emoce,

komunikaéni dovednosti.

Rozdil v urovni znalosti v ur¢itém oboru se muze jevit jako znacné proble-
maticky napfiklad v rozhovoru manaZzera, ktery je svou profesi ekonom,
se svym podiizenym, jenZ ma technické vzdelani. Problémy mohou nastat
i proto, ze kazdy z nich pouziva jiny slovnik. V kazdém oboru se prube-
hem casu vytvofi specificky jazyk, ktery je pro ostatni nesrozumitelny.
Pokud se manaZer setkd s takovymto podfizenym, mél by uznat, Ze jeho
vzdélani mé sva omezeni, a v pfipad¢, ze v rozhovoru budou tato omezeni
na prekdzku, vzajemné pozadat o vysvétleni.

Rozdily v kultufe nebo v jeji ¢asti (subkultute), tedy predevsim v urci-
tém zpusobu, jak lidé ziji, mysli, jednaji a komunikuji, se obvykle proje-
vuji v piipadé, jsou-li jednotlivi u¢astnici komunikace odlisné narodnosti,
nebo jde-li o jednotlivé spolecenské ttidy nebo vrstvy. Rozdily se mohou
objevit i uvniti podniku — naptiklad mezi manaZery a fizenymi pracovniky.
Pro manazery je proto velice dulezité, aby byli schopni pochopit odlisnos-
ti, které mohou vyplyvat z ptislusnosti lidi k riznym socialnim skupinam,
k jiné kultufe apod.

Socialni zatazeni jednotlivych pozic v organizaci pfedstavuje tzv. sta-
tus. Projevuje se siln€ zejména tam, kde spolu jednaji pracovnici s odlis-
nym statusem. V ptipadé€, kdy spolu jednaji nadtizeny a podiizeny, muze
dojit naptiklad k tomu, Ze komunikace bude jednosmérnd. Manazer piece
svého podrtizeného ,,viibec nemusi poslouchat®. Vyznam statusu pro vza-
jemnou komunikaci ¢i spolupraci je rovnéz v ruznych kulturach odlisny.
Zatimco pro nékteré kultury je sam status méné vyznamny, pro jin€ je to
jeden z dilezitych faktorii. Naptiklad asijské kultury jsou zndmé princi-
pem seniority, ktery pfisuzuje vyS$si socialni status starSim lidem, nez je
tomu v Evropé. Kulturné podminéné jsou i cesty a zpisoby jeho ziskani.
Zatimco severoamericka kultura respektuje tzv. ziskany status, tedy na za-
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kladé toho ,,co a s jakymi vysledky delate®, evropské a asijské zemé pak
spiSe pfisouzeny status, tedy na zaklad¢ toho, ,,kdo jste*.

Na prubéh komunikace maji rovnéz znacny vliv emoce. Muze se to
negativné projevit zejména tam, kde jde o emocionalné mén¢ vyrovnané
jedince. Nékdy muze komunikace dokonce predstavovat i urity spoustéc
nahromadénych emoci.

Postoje jako hodnotici kritéria rovnéZ vzdy ovliviuji pribéh komunika-
ce. Pokud ma né¢kdo zaporny postoj k tématu, velmi pravdépodobné o ném
vubec nebude chtit diskutovat. Naopak o tématu, k némuz ma postoj klad-
ny, bude ochoten hovotit i nékolik hodin.

Nepftijemné se mohou v komunikaci také projevit nazory a postoje, kte-
ré si ¢lovek vytvaii ve vztahu k druhym lidem 1 k sobé samému. Jinak bude
komunikovat ¢lovek s nizkym sebevédomim, nebo ten, kdo si nevazi sam
sebe, zcela jinak pak ten, kdo mé sebevédomi az extrémné vysoké. Pro
manazera je vzdy dilezité uvédomit si, jaké jsou jeho postoje, zejména
vuci fizenym pracovnikiim, a pocitat s tim, ze oni mohou mit na stejnou
vec zcela odlisny pohled.

Poslednim faktorem, ktery je tfeba uvést, jsou komunikacni dovednosti.
V podstaté 1ze do nich zahrnout v§echny prvky, o nichz jsme se jiZ zmiiio-
vali. Patii mezi né dovednosti zakddovat a dekodovat zpravu, poskytnout
a vyslechnout zpétnou vazbu, umét se prizptisobit momentalnim podmin-
kam. Idealni je, maji-li oba ucastnici komunikace vysokou uroven komu-
nika¢nich dovednosti.

Mezi komunika¢ni dovednosti patii zdkladni dovednost komuniko-
vat, uméni argumentace, ale i1 schopnost naslouchat ¢i ménit komuni-
kacni polohu podle toho, s kym pravé komunikuji. Zakladni dovednost
komunikovat znamena, Ze ¢lovéku nedé€ld potize zacit hovofit s druhym
cloveékem, priCemz svij ptistup k nému odvozuje od dobie zvladnuté
percepce. Jeho socialni citlivost a soucasné i schopnost se domluvit (tj.
sva sdéleni vzdy taktné a srozumitelné formulovat) byvaji zarukou jeho
uspéchu v nejriznéjsich kontaktech a vztazich s druhymi lidmi a pfi je-
jich ovliviiovani.

Umeéni argumentace vystupuje do popiedi tam, kde lidé chtéji prosadit
urcity svlij nazor ¢i minéni. Musi tudiz umét dobie své myslenky zformulo-
vat a pfiméfené je sd¢lovat druhému tcastnikovi komunikace, ktery obvykle
ma na danou otdzku zcela odliSny aZ protikladny ndzor. Pfimétené ptitom
znamena: vécné, struéné, soucasné vSak v dostateCné mife srozumitelné a ve
vice polohach, nezachazet do podruznych souvislosti, zdrzet se emoci, dru-
hou stranu nenapadat, nepouzivat nevhodné nebo urdzlivé formulace...
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Dals§im aspektem, ktery ovliviluje prubeéh komunikace, jsou — kromé
individudlnich charakteristik jejich ucastnikl a jejich komunikaénich do-
vednosti — dlouhodobé se utvarejici a rozvijejici mezilidské vztahy. Ty
mohou do zna¢né miry ovlivnit nejen naSe emoce, ale i nase postoje, resp.
celkovou atmosféru jednani.

NaruSeni komunikace miize vést v nékterych ptipadech az ke vzniku
konflikth: MlZe jit naptiklad o konflikty ptedstav, existuji-li rozpory mezi
tim, jak lidé konkrétni situaci vnimaji, a tim, co si z ni zapamatuji. Déle
se setkavame s konflikty ndzori vyplyvajicimi z rozdilnych hodnoceni
jednotlivych skuteCnosti, z jejich odlisné interpretace. Konflikty postojt
vznikaji tam, kde jde o rozdilné tendence a ptistupy ucastnikii k jednani
v obdobnych situacich. Pravé odlisné kulturni standardy Gc¢astniki komu-
nikace mohou vést k rozdilné interpretaci sdéleni a vzniku konfliktd, které
omezuji nebo dokonce znemoziuji vzajemné pochopeni a naslednou spo-
lupraci. Konflikty skute¢nych nebo jen pomysinych, zdanlivych zajmu pak
vedou k rozdilnému az protikladnému usili jednotlivych ucastnikit komu-
nikace o uspokojeni svych potieb.

Zakladnim problémem konfliktd ve vztahu ke komunikaci je skutec-
nost, ze v konfliktni situaci dochézi k potlaceni racionalniho jednani rfiz-
nymi emociondlnimi reakcemi. To se pak projevuje zejména:

v argumentaci, ktera prestava byt logicka,

ve snizeném respektovani autority,

zkreslenym vykladem minulych ¢i soucasnych udélosti,

ztratou sebekontroly,

naruSenou Ci zcela zdeformovanou komunikaci,

vzajemnym slovnim napadanim, okifikovanim se, nadavkami, urazkami,
omezenim nebo vyloucenim dals§i komunikace,

posilenim zejména negativnich stereotypli ve vztahu ke kultute druhé-
ho ¢lovéka apod.

Zasady efektivni komunikace

Efektivni komunikace je komunikace, pfi niz za vzajemného respektova-
ni partnert dochazi k ucelné vymeéné informaci mezi subjekty, které jsou
schopny tyto informace vécné a spravné kodovat a dekddovat a dokazou
si rovnéz poskytovat (a akceptovat) odpovidajici zpétnou vazbu. Ma-li
byt komunikace dostatecné efektivni, méla by umoziovat také vzajemné
ovlivitovani. Cilem mezilidské komunikace zpravidla neni jen vymeéna in-
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formaci sama o sob¢, ale vymeéna informaci s cilem ovlivnit dalsi jednani
a ¢innost partnera komunikace.

Jednou z dtlezitych soucasti kazdé efektivni komunikace je zpétna vaz-
ba. Efektivni zpétna vazba by méla byt podavana tak, aby pracovnikovi
pomahala ve zlepSovani kvality a nestala se osobnim ttokem. Nem¢la by
se proto tykat pfimo osobnosti pracovnika, spiSe by méla byt zamétena
na jeho préaci. Obecné plati, ze ¢im je zpétna vazba rychlejsi, tim je lep-
§i. Udaje, které poskytuje, by vzdy mély byt spolehlivé a srozumitelné.
omezuje nejistotu vyplyvajici navic z riznych komunikacnich styli a in-
terpretacnich schémat jednotlivych kultur. Zejména némecka kultura je
zvykla poskytovat velmi ¢asto pfimou a vé€cnou zpétnou vazbu, zatimco
kultura ¢eskd pak pocita spiSe s vazbou méné Castou, nepiimou a diplo-
matickou. Japonska zpétna vazba je pak pro nds velmi necitelna, protoze
vyrazn¢ pracuje s nepiimymi formami vzajemné komunikace a se silnym
socialnim kontextem, ktery pro nas mtize byt zcela nesrozumitelny.

Efektivnost komunikace podminuje také pozitivni orientace, pozitiv-
ni mySleni jejich Gcastnikl. Jde o takovy pfistup ke skutecnosti, v jehoz
ramci Ucastnici komunikace jednotlivé jeji stranky vidi jako inspirujici,
poskytujici ptilezitosti a vyzvy. V mnohem mensi mife interpretuji rizné
zalezitosti prace a zZivota jako nefesitelné problémy.

1.3 Kulturni dimenze a standardy, metodologicky
pristup k identifikaci kulturnich odlisSnosti

Sociologie, kulturni antropologie, socialni psychologie a psychologie —
spoleCenské védy, které se zabyvaji problematikou kulturnich aspektt fi-
zeni — dlouho hledaly a stale hledaji urcita kritéria, podle nichz by mohly
piehledné a srozumitelné ukazat na klicové odlisnosti jednotlivych narod-
nich kultur. Tedy nejen na ty rozdily, které jsou pouhou turistickou atrak-
tivitou, ale pfedevSim na takové, které vyznamné modifikuji interperso-
nalni percepci a komunikaci a které mohou zésadné ovlivnit oboustranné
pochopeni a porozuméni mezi lidmi a pozitivné stimulovat ¢i negativné
limitovat spole¢ny uspéch v praci ¢i podnikani.

Dulezité je to zejména tam, kde jde o bezpodminec¢né nutnou vzajemnou
spolupraci a snaha o maximalni usporu ¢asu a celkovych nakladti nedo-
voluje pracovnikiim dlouhodob¢ se vénovat studiu kulturnich podobnosti
a specifik své vlastni kultury, a zejména pak kultury zemé& svého partnera.
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V odborné literatufe je mozné se setkat pfinejmenSim se tfemi zaklad-
nimi pfistupy, které maji obdobna vychodiska, av§ak rozdilnou miru kon-
krétnosti a postizeni skutecnych zpiisobli chovani, jednani a mysleni pfi-
slusnikti riznych kultur.

V zé4sadé€ existuji dva védeckeé (tfeti je intuitivni, laicky) metodologické
ptistupy, které umoziuji identifikovat, zachytit, popsat a prakticky uchopit
odli$nosti mezi narodnimi kulturami. Na rozdil od béZné osobni zkuSenos-
ti, ktera zpravidla vychazi z dil¢ich osobnich zkusSenosti s cizimi kulturami
a jejich intuitivni interpretaci, jde o védecké metody piesahujici individu-
alni zkusenost a umoziujici zachytit odliSnosti nejen na Grovni ,,turistické
atraktivity, ale zejména ty odliSnosti, které vyznamné zasahuji do oblasti
komunikace a vécné spoluprace. Tedy takové oblasti, které jsou diilezité
pro svét prace, byznysu a managementu.

Jde o kvantitativni metodu tzv. kulturnich dimenzi, spojenych se jmé-
nem Gert Hofstede a jeho nasledovniki, a kvalitativni metodu tzv. kultur-
nich standard, jejimz autorem je Alexander Thomas.

1.3.1 Kulturni dimenze podle Gerta Hofstedeho

w7

Kulturni dimenze vyjadiuji nejobecnéjsi uroven kulturnich rozdilti mezi
zemémi a upozoriuji na ty, které ve své podstaté nejenze vedou k odlis-
nému pojeti zakladnich parametrt zivota lidi, ale ovliviuji zejména oblast
prace a managementu. Jde o pfedem definované kulturni odliSnosti, pro
néz se v jednotlivych narodnich kulturach zjistuje (na zakladé standar-
dizovaného dotazniku) index, vyjadiujici miru sledované charakteristiky,
platnou pro danou kulturu. Indexy se nachéazeji v rozpéti 0 az 100 (vyji-
mecné pak i jinak).

Hofstedeho dimenze jsou pomérné velmi znamé a lze se s nimi setkat pii
kazdé zmince o interkulturnim managementu. Jde o tyto kulturni dimenze:

E} Velka/mala snaha vyhnout se riziku a nejistoté

Jde o miru, v jaké se Clenové instituci a organizaci v dané spoleCnosti citi
byt ohroZeni nejistymi, neznamymi, nejednoznacnymi a nevypocitatelny-
mi situacemi. Velka snaha vyhnout se riziku a nejistoté je zpravidla spo-
jena s mimofadnym usilim naplanovat a naprogramovat celkové postupy
1 jednotlivé kroky procesu fizeni, zpracovavat podrobné harmonogramy
a Casové studie, pfesné normy, standardy a pravidla. VSechno tak podrob-
n¢, dikladné a zavazng, aby riziko selhani bylo minimalni nebo bylo zce-
la vylouceno. Typickym piedstavitelem této krajni polohy je bezpochyby
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kultura japonska a némecka, ptedstaviteli opacného extrému jsou pak kul-
tury latinskoamerické.

F] vzdalenost mocenskych pozic

Spociva v mife tolerance nerovného rozdéleni moci, které se projevuje
mocenskou distanci v hierarchii fizeni. Pfitom nejde ani tolik o skute¢nou,
objektivni vzdalenost, ale vzdalenost subjektivné vnimanou a tolerovanou.
Ptekvapiva jsou opakovana empirickd zjisténi, ze v Evropé¢ je — kromé na-
ptiklad kultury francouzské — i ¢eské kultura pomérné vyrazné hierarchi-
zovana, zatimco kultura némecka jiz podstatné méne¢. Asijské kultury jsou
pak vyraznéji hierarchizované, nez vétSina kultur evropskych.

B Mira individualismu, resp. kolektivismu

Kolektivismus a jeho protiklad, individualismus, jsou pojmy kulturolo-
gické a nikoli ideologické, jak jsou Casto prezentovany. Kolektivismus
je typicky pro spolecnosti, ve kterych jsou lidé od svého narozeni silné
integrovani do silnych a soudrznych socidlnich skupin. Toto ¢lenstvi jim
v pribéhu Zivota zajiStuje socialni ochranu jako protihodnotu znac¢né lo-
ajality. Skupina je vzdy primarni cil a ovliviiovani jedince se odehrava
prostiednictvim vice ¢i mén¢ intenzivniho socialniho tlaku a kontroly jed-
notlivych socidlnich skupin, jichz je ¢lenem. Pro individualistické kultury
je ptiznacny akcent na jednotlivce, jeho osobni svobodu, nezavislost a od-
pové&dnost. Jedinec sam je cilem a jeho ovliviiovani probiha pfimo a bez-
prostfedné; organizované socialni Utvary sehravaji aZ sekundarni ulohu.
Zatimco mezi kolektivistické kultury 1ze pocitat zejména kultury asijské
(Korea, Japonsko, Cina) a z evropskych pak romanské (Spanélsko, Fran-
cie), typickym ptikladem kultur individualistickych je kultura severoame-
ricka (USA) a z evropskych pak némecka. Kultura ¢eska se nachazi nékde
uprostfed mezi obéma krajnimi poly.

ﬂ Pievaha maskulinnich, resp. femininnich hodnot

Maskulinita je protikladem femininity. V maskulinni spolecnosti jsou
socialni role muzti a zen jasné odliSené. Od muzl se ocekava, ze budou
asertivni, houzZevnati, pfisni a orientovani na vykon a konkurenci, materi-
alni hodnoty a Gspéch. Od Zen je ocekavana umirnénost, solidarita, zdjem
a péce o kvalitu a kulturnost zivota. Ve femininni spole¢nosti se tyto role
piekryvaji a od muzli i Zen se o¢ekava umirnénost, tolerance, vétsi orien-
tace na socialni vztahy nez jen na vykon, zajem a péce o kvalitu zivotniho
prostiedi a zivota vliibec. Rozhodujici v§ak nejsou nositelé téchto hodnot.
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Rozhodujici je spiSe misto téchto hodnot v celkové hodnotové hierarchii
a intenzita jejich prosazovani ve spole¢nosti. Nositelem maskulinnich hod-
not mohou byt stejné¢ tak zeny a nositelem femininnich hodnot muzi.

Zatimco maskulinnimi spole¢nostmi jsou jednoznaéné¢ napiiklad USA,
Japonsko a Némecko, cela Skandinavie je povazovéna za prototyp spolec-
nosti femininnich. Kultura ¢eské se nachazi na rozhrani s jistou prevahou
maskulinity.

] Kratkodoba, resp. dlouhodoba orientace

V kratkodob¢ orientované spolecnosti je rozhodujici diraz kladen na sou-
Casnost a minulost a aktivity, které s témito Casovymi Useky souviseji.
V sociélni oblasti jde o respekt viici tradicim, plnéni vlastnich socidlnich
povinnosti a orientace na ¢innosti, které pfinaSeji momentalni nebo krat-
kodoby efekt. V dlouhodob¢ orientovanych spolecnostech je vétsi pfi-
pravenost angazovat se v ¢innostech, které efekt piinesou az v delSim ¢i
skute¢n¢ dlouhém ¢asovém horizontu. Dlouhodobé investice, osobni vytr-
valost, Setrnost. Piikladem kratkodobé¢ orientovanych spole¢nosti mohou
byt evropské zemé, zemé asijské jsou pak typickymi reprezentanty kultur
orientovanych dlouhodob¢.

Pozndmka: Cim vy33i je hodnota, tim extrémngj3i je uvedend charakteristika
* PDI -VZDALENOST MOCENSKYCH POZIC
= |IDV - INDEXINDIVIDUALISMU
= MAS - INDEX MASKULINITY
* UAI -INDEXVYHYBANI SE NEJISTOTE
* LTO -INDEX DLOUHODOBE ORIENTACE V CASE

1.3.2 Kulturni dimenze podle Fonse Trompenaarse

Tento autor se pokusil postoupit v analyze kulturnich diferenci ponékud
hloubé¢ji a konkrétnéji identifikovat dimenze, které ovlivituji uvazovani
1 socialni chovani ptislusnikt jednotlivych kultur.

Kultura je sdileny systém vyznamt, ktery funguje jako proces vedouci
k automatickym feSenim Casto se opakujicich problémti. Tyto problémy, kte-
ré lidstvo musi fesit a zvladat, jsou trojiho druhu (F. Trompenaars, 1993):

1. vztah k druhym lidem,
2. vztah k Casu,
3. vztah k ptirod¢.
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V jejich rdmci Ize pak identifikovat celkem sedm zékladnich dimenzi kul-
tury. Nékteré z nich jsou identické s dimenzemi G. Hofstedeho, ostatni pak
se setkat a které lze bez vétSich obtizi identifikovat jiz pii kratkodobém
soukromém nebo pracovnim kontaktu s cizinci. Z téchto dimenzi pak 1ze
pomérné snadno odvodit nejen pravdépodobné a ocekavatelné zpusoby
chovéni, ale 1 ur¢itd doporuceni ke snadnéjSimu vzdjemnému pochopeni,
komunikaci a vzajemn¢ spolupraci.

Vztah k druhym lidem

Univerzalismus versus partikularismus
Univerzalni pfistup znamena silnéjsi orientaci na pravidla neZ na konkrét-
ni lidi nebo specifickou situaci. Protoze existuje pouze jedna skutecnost
a z ni vychazi pouze jedna pravda, ta kterd odpovida vlastni kultute, je tie-
ba dbat, aby se se vSemi, jichz se n¢jak dotyka, zachazelo naprosto stejné.
Neni mozné Cinit jakékoli vyjimky, protoze jinak by cely spoleCensky sys-
tém piestal uspéSné fungovat. Pravné kodifikované smlouvy a dohody se
musi dodrzovat bez ohledu na konkrétniho ¢lovéka 1 specifické okolnosti.
Partikularismus vice zdlraziuje individualni, osobni a situacni aspekt,
a proto pfipousti rizné thly pohledu a tedy i rtizné pravdy. Konkrétni ¢lo-
veék mize vyzadovat specifické ohledy, a to vzhledem k charakteru vzajem-
ného vztahu 1 ménicim se okolnostem. K tomu je vSak tieba piekonat nor-
mativni, neménné, univerzalné platné a neosobni pfistupy a postoje a vice
vsadit na specifické, individualné orientované socialni vztahy a pruznost
v zé&vislosti na vyvijejicich se vztazich i1 vnéjsich okolnostech.

Kolektivismus versus individualismus

Autorovo pojeti kolektivismu a individualismu odpovida vyse uvedenému
vykladu G. Hofstedeho. Konsekvence v oblasti podnikani pak autor vidi
zejména v odliSném postaveni jedince ve firmé. Individualismus dava pred-
nost delegovani, individualni motivaci i vykonu a momentalnimu uspéchu,
pripousti velkou fluktuaci. Individualistické kultury deleguji jedinci i mi-
motradné pravomoci pfi reprezentaci zajmu firmy. Vyhodou je rychlost
a celkova operativnost vnéjSich dohod, avsak s rizikem, ze jejich realiza-
ce muze byt komplikovana naslednym konfliktem mezi danym jedincem
a pfedstavami vlastni firmy. Kolektivistické kultury zdtraziuji vzdjemnou
spolupréci, soudrznost a solidaritu. Stimulace a motivace musi byt zam¢-
feny na celou skupinu a celkova dynamika skupiny je vyssi prioritou nez
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osobni rozvoj jedince. Tyto firmy pusobi spiSe pomaleji a nepruzné, jsou
reprezentovany velkymi skupinami vyjednavacu, kteti predstavuji Sirokou
paletu z4jmu celé firmy. Po obvykle zdlouhavych vyjednavacich procedu-
rach se vSak neni tieba jiz obavat naslednych zmén postoji a z toho vyply-
vajicich komplikaci.

NeutrdIni versus emocionalni

Neutralni kultury preferuji vécnou racionalitu a chladnou rozvéaznost, za-
timco emocionalni kultury nejenze emoce piipoustéji, ale velmi intenziv-
n¢ pracuji s mnoha jejich projevy, s individualnimi pocity, city, prozitky
a naladami. Jejich vaha a projevy jsou proto v obou typech kultur velmi
odlis$né, ale popravdé feceno, pro jejich reprezentanty i osobné nepiijem-
né. Hlasité projevované nadseni nebo smutek a plac, velka nadsazka pfi ar-
gumentaci a silnd gestikulace tak nesméji byt zaménovany s nizkou trovni
profesionality, stejné jako kamenna tvar, chladna kalkulace a zdrzenlivé
vyjadfovani s osobnostni nevyzralosti a lidskou lhostejnosti.

Difuzni versus specificky
Specifické kultury zietelné¢ oddéluji pracovni a soukromé zélezitosti, za-
timco diftizni kultury maji silny sklon je sméSovat.

Pro specifické kultury je navic ptizna¢na mald tzv. soukroma zo6na, kte-
ra je zietelné oddé€lena od velké zony vetejné. Tato verejna zona pak obsa-
huje 1 skute¢nosti, které difuzni kultury povazuji jiz za soukromé. K nedo-
rozuménim pak dochazi z toho divodu, Ze snadny vstup do vefejné zony
kultury specifické je interpretovan kulturou difuizni jako pozvani do zény
jiz soukromé. Tedy té vrstvy, ktera se tyka i velmi soukromych az osobnich
zalezitosti a predpokladd znacné osobni a zavazujici vztah. Protoze vSak
naopak vefejna zona, byt rozsahla, je nepfilis zavazujici, nabyvaji v krat-
ké dobé lidé z difuznich kultur pocitu osobniho zklamani: ,,Nejdiive mi
sdéluji soukromé véci a pak se ke mné chovaji jako k cizimu.* V opacném
piipadé dochazi k pocitu, ze ptisluSnici difuznich kultur jsou velmi nepfi-
stupni a dlouho trva, nez najdou pratelskou a neformalni cestu k druhym
lidem.

Takovato nedorozuméni doprovazena mnoha osobnimi zklamanimi se
odehravaji velmi ¢asto mezi Americ¢any (specificti) a Evropany (diftzni).
Ve svém disledku pak Ameri¢ané ziskavaji nalepku povrchnosti, v jejimz
ramci vytvareji jen velmi ucelové socialni vztahy, Evropané pak povést
velmi upjatych a zkostnatélych lidi se sloZitou strukturou socialnich vzta-
ht, které nemaji zietelny smysl.
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Uspéch versus pisuzovani

Kazda spole¢nost je diferencovana do socidlnich vrstev i na zdklad€ spo-
lecenského statusu. Velky rozdil je ovSem v tom, jakym zpiisobem se pfi-
slusného statusu dosahuje. Nekteré kultury (napt. severoamerickd) odvijeji
status jedince od Cinnosti, kterou vykonava, a uspéchu jehoz dosahuje. Do
znacné miry bez ohledu na jeho zdroje, pfiCiny a jakékoli hlubsi spole-
¢enské Ci osobni souvislosti. Pfisouzeny status pak pfedstavuje osobnost
jedince ve smyslu jeho stafi, spolecenského ptivodu, vzdélani, zaméstnani,
prislusnosti ke konkrétnim socidlnim skupindm apod. Neptijemnym ne-
dorozuménim v oblasti komunikace a vyjednavani je pak nejasnost, jaky
status ma vlastné obchodni partner ve své organizaci, ptipadné ve spolec-
nosti jako celku. Tedy jak vazné je mozno brat jeho prohldseni, nabidky
a vzniklé zavazky. Status dosazeny na zaklad¢ Gispéchu je typicky pro se-
veroamerickou kulturu, naopak status pfisouzeny pro kultury asijské.

Vztah k ¢asu

Nasledny versus soubézny

Nésledny vztah ptfedstavuje vnimani ¢asu jako sledu vylu¢né po sobé na-
sledujicich udalosti, které se prakticky nemohou ptekryvat. Dalsi nasle-
duje teprve tehdy, az ptedchozi skonci. Dirraz je kladen na ptesny casovy
rozvrh a jeho striktni dodrzovani. Naproti tomu soubézné vnimani ¢asu
znamena vzajemné piekryvani se jednotlivych udalosti nebo cinnosti,
ptipadné jejich soucasné vykonavani. Je zifejmé, ze ptislusnici odlisnych
kultur mohou v tomto smyslu velmi pochybovat o schopnostech i dob-
rych mravech svych partnerti. Pokud si neudélate ¢as vyluéné pro svého
partnera v pfipad¢ prvnim, nebo bezprosttedné nereagujete na momentalni
pozadavky partnera bez ohledu na sviij Casovy rozvrh v ptipadé druhém,
nedorozumeéni ¢i konflikt jsou na svéte.

Vztah k pfirodé

Vnitfni orientace versus vnéjsi orientace

Prestoze je v ndzvu pouzito oznaceni vztahu k pfirod¢, ma autor na mysli
vngjsi prostiedi Cloveka v celém jeho komplexu. Vnitini orientace pied-
znamenava silného jedince, ktery je ochoten i1 schopen ovlivnit, podmanit
si a vyuzit ve sviij prospech celé své okoli — pfirodni, technické, ekonomic-
ke 1 socialni. Naopak vnéjSkové orientované kultury zdiraziiuji ptirozeny
soulad a splynuti s okolim. Pfipoustéji svoji adaptabilitu a hledani cest, jak

30



nejlépe komunikovat s okolim tak, aby nedoSlo k naruseni vzdjemné rov-
novahy. Zatimco vnitin€ orientované kultury jsou spise individualistické,
univerzalistické, specifické, pragmatické a vykonoveé orientované, kultu-
ry vn¢jSkove orientované jsou vice ,.filozofujici®, kolektivistické, diftzni
a partikularistické.

1.3.3 Kulturni standardy podle Alexandra Thomase

Zatimco kulturni dimenze vysvétlili oba vyse uvedeni autofi v podobé¢ ur-
citych skal, na nichz se jednotlivé kultury nachazeji a které¢ maji krajni
poly charakterizované extrémnimi vlastnostmi, maji kulturni standardy
ponékud jiné pojeti 1 vypovidaci hodnotu.

Tyto standardy ptedstavuji konkrétni socidlni normy, které jsou ptislus-
niky urcité kultury sdileny a zavazné respektovany. Tykaji se Siroké oblas-
ti mysleni a jednani a vyrazné ovliviuji vzajemna ocekavani, hodnoceni
ajednani mezi lidmi. Jsou métitkem toho, co je v urcité kulture povazovano
za normalni, obvyklé, typické a akceptovatelné. Urcuji rovnéz 1 piipustnou
miru tolerance od jinych standardd, a to jak u pfislusnikil vlastni kultury,
tak i cizincti. Kulturni standardy jsou v dasledku socializace ptirozenou
soucasti osobnosti a zietelnymi se stdvaji zpravidla az v interakci s pfi-
slusniky kultury jiné. Lze je proto pln¢ identifikovat a predevs§im inter-
pretovat vyluéné az v procesu konfrontace dvou (nebo vice) konkrétnich
kultur a jejich charakteristiky plati opé€t jen pro tyto vzdjemné srovnavané
kultury. Nepfedstavuji tudiz univerzalni absolutni Skalu, ale vysledek po-
rovnavani konkrétnich kultur, interpretovatelny vyluéné v jejich rdmci.

Kulturni standardy ptedstavuji metodicky nastroj, ktery doposud nej-
konkrétnéji odhaluje a charakterizuje specifické zptisoby mysleni, soci-
alniho chovani a pracovniho jednani pfislusnikii riznych kultur. Vychazi
pritom z nasledujicich teoretickych a metodickych vychodisek:

KN Kultura je soucasné predpokladem i vysledkem konkrétniho jednani
kazdého Clovéka. Ovliviiuje jak vertikdlni stratifikaci cili jednani samu,
tak 1 zptsoby jejich dosazeni i celkovou Skalu a obsah jednotlivych oblasti
jednani. Lidské jednani se vSak navic vzdy odehrava jako fetézec po sobé
nasledujicich socialnich akta a vzdy v urcité koordinaci s druhymi lidmi.
Rozdilnost kultur, resp. jejich kulturnich standardd, jim v této koordinaci
muze podstatné branit. Lisi se hierarchie cili téchto kultur, 1i8i se pred-
stavy o spravnosti a vhodnosti cest jejich dosazeni i Sife a obsah oblasti,
v nichZ je mozné a vhodné se pohybovat.
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P Kazda interakce mezi dvéma ptislusniky riznych kultur je mimotadné
obtizna, protoZe kazdy z partnert se nachazi, obrazné fe¢eno, soucasn¢ ve
vice nez jedné socialni situaci (Breitenbach, 1974).

Oba partnefi musi proto brat v tivahu:

1. kulturu a kulturni standardy vlastni, domaci kultury,

2. predpokladanou kulturu, resp. standardy, druhé, hostitelské zemé,
3. skute¢né jednani ptislusnika cizi kultury a

4. predstavu pfisluSnika cizi kultury o nasi kultufe.

Problémy pak logicky vznikaji zejména z toho dlivodu, Ze partnefi nejenze
Casto neznaji skutecné jednani svych protéjski, ale navic u kazdého z nich
vznika rozpor mezi body 1. a 2., stejn¢ jako mezi 3. a 4. Rozhodujici je
okamzik, kdy si jedna ze stran zane uvédomovat, ze definovani spole¢né
situace se vzajemné liSi. Po individualnim proZiti této odliSnosti zacina
o moznych rozdilech uvaZzovat, avSak zpravidla bez jejich faktické znalosti.
K tomu obvykle dojde az v situaci, kdy body 1 a 3 jsou vzajemné nekom-
patibilni a vzajemné ptizptisobeni se obou partnert je vynuceno viceméne
okolnostmi. Prave takovyto pribéh interkulturni komunikace je pfi¢inou
znacné psychické zatéze a tzv. kulturniho Soku (Berry, Annis,1974; Brei-
tenbach, 1983; Weaver, 1986).

K odstranéni vzajemného nedorozuméni a z ného vyplyvajicich nepfi-
jemnych prozitka a pocita a také i problémi ve spolupraci je nezbytné po-
zm¢énit a rozs§itit sviyj vlastni kulturni ramec ve sméru kultury a kulturnich
standardi svého partnera. Pro efektivni komunikaci a naslednou spolupra-
ci musi byt totiZ oba kulturni ramce, resp. jejich vzajemna interpretace,
kompatibilni. K tomu je vSak nezbytnd pomérné dikladna znalost vlast-
nich i cizich kulturnich standardi, jejich vlivu na konkrétni jednani, stejné
jako nésledna schopnost vnimat, spravn¢ interpretovat, hodnotit a pfime-
fen¢ prozivat spolecné socialni situace v kontextu vlastni i cizi kultury.
Interkulturni uceni (Winter, 1988) by proto mélo postupovat od bodu 2
k bodu 3 a od bodu 4 k bodu 1.

Cely proces interkulturni komunikace je mnohem komplikovanéjsi nez
v monokulturnim prostfedi i1 z nasledujiciho ditvodu:

Vzhledem k tomu, Ze kazdy z partnerl vychazi z odlisnych kulturnich
vychodisek, dochazi mezi nimi k rozporu. Pfirozenou reakci je pak sna-
ha o korekci, ktera vSak na rozdil od monokulturniho prostfedi nevede
k oboustranné korigovanému jednani, ale naopak. Snaha o korekci partnera
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