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Abstrakt

Predmétem této diplomové prace jsou psychologické aspekty persondlni
prace v japonské spole¢nosti v CR. Zaméfena je predevsim na zji§tovani charakteristik
japonskych nadiizenych, jejich Ceskych zaméstnanci a na vyzkum jejich vzdjemnych
postojti.

Teoretickd Cast pojedndva o interkulturni komunikaci, o jejich uskalich a o
moznych feSenich téchto uskali. Déle jsou v ni shrnuty vyznamné interkulturni teorie a
nepfili§ zndma interkulturni teorie japonského védce E. Hamaguchiho. Text se zabyva
také ceskymi a japonskymi kulturnimi standardy v pracovnim prostiedi, japonskymi
zpusoby fizeni lidskych zdrojii a moZnostmi pienosu japonského zplsobu fizeni lidskych
zdrojii do zahrani¢i. Tyto nové poznatky, které pochdzi vétSinou ze zahrani¢ni literatury,
slouZzi jako vychodisko pro empirickou ¢ast.

V empirické c¢asti jsou analyzovdny vysledky vyzkumu, ktery probihal
v deviti mensich japonskych firmach v Ceské republice. Jako vyzkumné metody byly
pouzity dva dotazniky. Hofstedeho dotaznik VSM 94, ktery byl doplnén néckolika
otdzkami zaméfenymi na pfedpokladané diference mezi ceskym a japonskym piistupem
k prici, a nékolika zajimavymi otdzkami z Hamaguchiho dotazniku. Pro méteni
vzdjemnych cesko-japonskych postoji byl zkonstruovan vlastni dotaznik zaloZeny na
bazi bipolarnich adjektiv. Mezi nejzajimavéjsi vysledky, ke kterym jsme dospély, patii
témét shodné hodnoty Hofstedeho dimenzi u japonskych nadiizenych a jejich ceskych
zaméstnancl. Analyzovany byly také jednotlivé oblasti, v nichZ se ceSti a japonSti
respondenti shodovali €i liSili. Tyto cenné informace naznacuji, jaké hodnoty ¢i priority
v pracovnim a v osobnim Zivot€¢ maji CeSti zaméstnanci a jaké japonSti nadfizeni
japonskych spole¢nosti v CR. Vysledky vyzkumu ukazuji také to, jakym zpiisobem &esti
a japonsti respondenti tohoto vyzkumu vnimaji svoji kulturu, a jakym zptisobem nahliZej{

na kulturu svych zahrani¢nich spolupracovnikd.



Abstract

This diploma thesis deals with psychological aspects of Human Resources
Management in Japanese companies in Czech Republic. Main focus is concentrated on
detection of main characteristics and mutual attitudes of Japanese superiors and their
Czech employees in Japanese companies in Czech Republic.

Intercultural communication and important intercultural theories in the
working environment are introduced in the theoretical part. Approach is based on one not
very known theory of Japanese sociologist Esyun Hamaguchi. Introduced are also Czech-
Japanese cultural standards, typical ways of Japanese Human Resources Management and
possibilities and problems of its transfer to foreign country. This new information is
gathered from foreign literature and serves as a resource for the empirical part.

In the empirical part are analyzed results of the research that took part in nine
Japanese companies in Czech Republic. As a research method is used Hofstede’s
questionnaire VSM 94, with added questions focused on Czech-Japanese topics. Added
are also interesting questions from Hamaguchi’s questionnaire. A special questionnaire
for measuring of the mutual attitudes was constructed, based on the principle of bipolar
adjectives.

One of the most interesting results are very similar levels of Hofstede’s
dimensions of Japanese superiors and their Czech employees in researched companies.
Analyzed were individual areas, in which were Czech and Japanese respondents
consistent and in which they contrasted. This valuable information suggests priorities and
values in the working and personal area of Czech and Japanese tested persons. Results of
this research also suggest how the Czech employees and Japanese superiors in Japanese
companies in Czech Republic perceive their culture and the culture of their foreign co-

workers.



TEORETICKA CAST



1

Uvod

Tématem moji diplomové prace jsou psychologické aspekty persondlni
prace v japonské spole¢nosti v CR. K bliz§imu zkoumdni této problematiky mne vedly
dva hlavni diivody. Pfedevsim je to velky ptiliv japonskych obchodnich spole¢nosti do
Ceské republiky, které zde od 90. let minulého stoleti isp&iné rozvijeji svou &innost.
Podle japonského velvyslance v CR Hideakiho Kumazawy zde nyni piisobi vice neZ
200 japonskych firem a bilaterdlni obchodni vztahy mezi obéma staty vykazuji plynuly
rust. Stouto situaci na Ceském trhu souvisi zvySend potifeba vzdjemné tolerance,
efektivni komunikace a spoluprice Ceskych a japonskych pracovnikili, coz doposud
v Ceské republice nebylo podrobeno hlubsimu psychologickému vyzkumu. Z téchto
divodli se domnivdm, Ze by psychologické aspekty cesko-japonskych pracovnich
vztahli mély byt vice prozkoumdny, ptiblizeny akademické obci a poté také prakticky
vyuZzity.

K vybéru tématu diplomové priace mne motivovala také ma zdliba v
japonské kultufe, ¢astecnd znalost japonského jazyka a pracovni zkuSenosti s Japonci,
které mi pomohly do této zprvu neprostupné kultury proniknout. Pravé kvili prvotni
uzavienosti a ,,neCitelnosti® japonskych firem bylo pfesné zaméfeni diplomové price
v pribéhu jejtho vyvoje mirné upraveno. Nejprve bylo orientovdno na komparaci
motivaéni struktury eskych a japonskych zaméstnancti v japonské spole¢nosti v CR,
kdy cilem byla uprava systému odménovdni do takové podoby, aby co nejvice
respektoval odliSné potieby a poZadavky dvou zcela odliSnych kultur. ProtoZe vSak
v kone¢né fazi sbéru dat zdjem japonského managementu o tento vyzkum ochladl, coz
mi bylo vysvétleno pfiliSnou ,.invazivnosti* tématu pro japonské pracovniky, zménila
jsem zkoumanou firmu a do jisté miry i zamétfeni diplomové prace. DalSi japonské

firmy, kterym byla nabidnuta participace na mém vyzkumu, vnimaly jeho nové téma



»vzajemné postoje Ceskych a japonskych zaméstnancii v japonské spolecnosti v

%

CR* jako mnohem piinosnéjs$i neZ téma pivodni.

Teoretickd Cast této diplomové prace z vyse uvedenych dliivodii pojedndva
o interkulturni komunikaci, o jejich moznych uskalich a feSenich. Jsou v ni shrnuty
vyznamné interkulturni teorie a také zdpadni v&€dé nepitili§ zndma teorie japonského
sociologa Esyuna Hamaguchiho. Déle je v ni pojedndno o Ceskych a japonskych
kulturnich standardech v pracovnim prosttfedi, o japonskych zplisobech fizenf lidskych
zdrojii a o moZnostech a problémech pienosu japonského zpiisobu fizeni lidskych
zdrojt do japonské pobocky v zahranici.

V empirické ¢asti jsou analyzovédny vysledky vyzkumu, ktery probihal
v deviti mensich japonskych firmach v Ceské republice. Zkoumany byly predeviim
vzdjemné postoje Ceskych zaméstnanct a jejich japonskych nadtizenych, a to pomoci
pro tyto ucely zkonstruovaného dotazniku, ktery je zaloZen na principu bipoldrnich
adjektiv (v Ceském a japonském jazyce). Vyzkum byl dile doplnén Hofstedeho
dotaznikem. Tento dotaznik byl zvolen predevSim proto, Ze se vztahuje
k interkulturnimu pracovnimu prosttedi a Ze jiz byl uZit v japonském 1 Ceském
pracovnim prostiedi. Ochota autora poskytnout dotazniky v japonském 1 Ceském
jazyce umoZznila jisty pokus o srovndni Hofstedeho dat a dat noveé ziskanych
(samoziejmé s kritickym ndhledem). Z dtivodu ¢asové naroc¢nosti vyzkumu bylo spolu
s Hofstedeho dotaznikem administrovano pouze néckolik dopliujicich polozek a
nékolik psychologicky zajimavych polozek z dotazniku japonského védce E.
Hamaguchiho, ktery také provedl vyzkum jak na Ceské, tak japonské pracujici
populaci.

Vzhledem ktomu, Ze Cesko-japonské pracovni vztahy nejsou
v psychologii pfiliS prozkoumanou oblasti, pevné doufdm, Ze tato diplomova prace

splni funkci jakési sondy, v jejichZ stopach se budou moci vydat dal$i psychologické

vypravy.
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Interkulturni komunikace

Diive neZ se zatneme zabyvat interkulturni komunikaci a
psychologickymi aspekty, které ji mohou znesnadnit nebo ulehit, povazujeme za
nutné vymezit pojmy pouzivané v této diplomové praci. Kultura v SirSim smyslu
znamend vSe, co vytvari lidskd spole¢nost, tedy véetné raznych materidlnich statk.
V uz8§im pojeti je tento pojem omezen pouze na projevy chovdni lidi (Priicha, 2001)
V této diplomové praci je kultura chdpana pravé v jejim uzsim pojeti.

Z velkého mnoZstvi definic kultury jsou uvedeny tfi podle naseho ndzoru
nejvystizn&jsi. Morgensternova a Sulova (2007) kulturu pfirovnavaji k ledovci na
Sirém ocednu. Na prvni pohled je zfejmd pouze jeji mald Cast, zatimco jeji skryté
dimenze si Casto neuvédomujeme. Hofstede (2005) kulturu chdpe jako kolektivni
naprogramovani mysli, které rozliSuje jednu skupinu lidi od jiné skupiny, pochazejici
z jiného socidlniho prostredi. Thomas (1996) kulturu definoval jako orientac¢ni bod,
ktery poskytuje vécem a jeviim z naSeho Zivota vyznam a smysl. Tyto tfi definice
kultury jsou nam blizké, protoze lze mezi jejich fadky vyc¢ist, Ze nds kultura ovliviluje
vic, nez si jsme obCas schopni pfipustit, a Ze si tuto skutecnost Casto uvédomime az pti
setkani s kulturou odliSnou. A prave interkulturni setkavani a jeho usnadnéni je hlavni
nédplni této diplomové préce.

Pojem komunikace pochdzi z latinského ,,communicare®, coz lze volné
preloZit jako nékomu néco dat, sdilet néco s nékym, vyménovat si informace (Novy,
Schroll-Machl, 2001). RovnéZ psychologickych definic komunikace existuje mnoho a
tato diplomova prace si neklade za cil je vSechny obsdhnout. Proto je zde uvedeno
pouze pojeti komunikace, které je nejblizZ$i ndhledu na komunikaci v této diplomové
préci.

J. W. Vander Zanden (1987) definuje komunikaci jako ,,proces, jimz lidé

pfedavaji informace, ideje, postoje a emoce jinym lidem.* Komunika¢ni proces podle



n¢ho predpokladd urcity ,,common sense®, tj. spole¢né sdileni vyznamii znakd, které
jsou prosttedkem komunikace, ptikladem je urCity druh nédrodniho jazyka. Kazda
kultura ma vlastni systém komunikace, zahrnujici nejen jazyk, ale i specifickd gesta a
zpusoby chovani, které mohou pfislusnici jinych kultur nespradvné interpretovat. Toto
pojeti komunikace preferujeme mj. z toho divodu, Ze do jisté miry anticipuje, o ¢em
pojedndva nasledujici text. Uvodni kapitola se zabyvd pievazné komunikaci mezi
riznymi kulturami, s akcentem na japonskou versus zdpadni kulturu. Déle jsou
uvedena moznd interkulturni nedorozuméni, kterd mohou vzniknout, jejich disledky a

moznd feSeni. Vzhledem k zaméteni empirické ¢asti této diplomové price je téma déle

zuzeno na interkulturni komunikaci v pracovnim prostiedi.

2.1 Interkulturni komunikace a konflikt

Interkulturni komunikace vznikd interakci osob, které pochazeji
z odliSnych kulturnich prostiedi, pficemz vyznamnym faktorem je zde percepce
odliSnosti vlastni a cizi kultury (Hinchcliff-Pelias, Greer, 2004). Godykunst a Kim
(2002) se zabyvali ¢astym oznacenim Cloveka, ktery je kulturné odliSny od ostatnich,
»cizinec* (z angl. stranger). Tento pojem je pfili§ mnohoznacny, protoZe je v feci
pouZzivéan jak pro obyvatele cizi zemé, tak pro novacky, outsidery, imigranty a osoby
ndm nezndmé. Také tyto lingvistické nuance mohou, spolu s mnoha jinymi faktory,
které jsou uvedeny dale, pfiinterkulturni komunikaci vést k pocitim nepohodli,
zahanbeni, nechuti k dals$i komunikaci. Interkulturni komunikace je velmi komplexni
fenomén, v némz dochdzi k imyslnému i neimyslnému sd€lovani a bohuzel také k
informa¢nimu zkreslovdni. V jejim pribéhu mohou vznikat nedorozuméni jak v
oblasti verbalni, tak neverbalni.

Verbalni komunikace (fe¢, pisemny projev) je predev§im ndstrojem

sdélovani abstraktnich informaci a byva vétSinou umyslna. Je vyznamné ovlivnéna



situacnim kontextem a metalingvistickymi faktory (napf. zabarvenim hlasu), které
ptislusnik jiné kultury nemusi vnimat spravnym zptisobem (Nakonec¢ny, 1998). Jak
bude uvedeno v ndsledujici kapitole, existuji kultury, v nichz je velmi podstatny
kontext situace. K témto zemim patii predevSim asijské stdty. Japonskd autorka
Kobayashi (1997) v této souvislosti upozoriiuje na japonské ocekavéni, ze si lidé
porozumi beze slov. Vyraz ,,iSin-densin* LL/[> {5 .[» znamend ,co si mysli duse,
pfenasi srdce. V japonské kultufe, zaloZené na mnoha formalitach, konvencich a na
harmonii celku, je podle Kobayashi mnohem jednodussi anticipovat mySlenky
druhych, nez je tomu v zapadnich kulturéch, a je to také ve spolecnosti o¢ekavano. Pro
cizince, ktery si neni védom japonskych zvykl a konvenci, v§ak miZe byt takovato
interakce s Japonci znacn€ matouci. Pii komunikaci slovy Japonci preferuji spiSe
nepiimou komunikaci, a to predev§im kdyZz musi néco odmitnout. ProtoZe respektuji
tradiéni ,wa“ F1, japonsky princip harmonie, pfioficidlnich diskuzich fikaji
,he neptimo. Mnohem castéji svlij nesouhlas vyjadii ve smyslu ,spiSe ano, ale
existuje mnoho variant vyvoje situace* (Kobayashi, 1997).

Neverbalni komunikace (gesta, mimika, kinezika) je spiSe nastrojem
sdélovéni situaci, emoci, snah a byv4 spiSe neumyslnd. Je stejné jako verbdlni
komunikace ovlivnéna kontextem. Do jisté miry je vrozend a do jisté miry urcend
kulturou jedince (Nakonecny, 1999). Podle Kikoski (1999) je tento druh komunikace
velmi vyznamny, protoZe v komunikaci tvaii v tvar predstavuji neverbalni aspekty az
70% vsech komunikacnich procesii. Interkulturnimi rozdily v percepci neverbdlni
komunikace se v soucasnosti zabyval napi. Matsumoto a kol. (2002). Pokusné osoby
z Japonska a z USA se podle vysledkli jeho vyzkumu nelisili v rozpoznavani emoci
(zobrazenych na fotografiich bélochtl), riiznili se vSak v rozliSovéni intenzity emoci.
Podle Matsumota se Japonci u obrazkl osob s nizkou intenzitou emoci domnivali, Ze

¢lovék emoci ve skutecnosti prozivd mnohem silngji. U obrazkl vysoce intenzivnich



emoci Clovéka byli zkoumani Japonci presvédCeni, Ze osoba musi mit pro vefejné
odhaleni tak silného prozitku velmi dobry diivod. Projevy silnych emoci jsou
v Japonsku totiZ povazovany za neslusné (Kobayashi, 1997).

Lze se tedy domnivat, Ze nesprdvna interpretace jak verbdlnich, tak
neverbdlnich aspektli komunikace milze hrdt v interkulturnim nedorozuméni
vyznamnou roli. V této souvislosti hovoti Dédina a Odchazel (2007) o novém typu
konfliktu, ktery nazyvaji interkulturni konflikt, protoZe vychazi predevsim z rozdilt
mezi kulturami. Konflikty nemusi mit podle téchto autorG vZdy negativni charakter.
Pro interkulturni tym se schopnosti sebereflexe a nadhledu mohou byt cennym
zdrojem tvofivosti. ,,Clenové multikulturnich tymi jsou vSak bohuZel &asto
nedostateéné informovani o rozdilech v jednotlivych kulturdch a jejich odliSném
chovani, coz vede ke vzdjemnému nepochopeni“ (Dédina, Odchazel, 2007, s. 120). Na
negativni ndsledky interkulturniho konfliktu upozornuje také cesko-némecka autorska
dvojice Novy a Schroll-Machlova (2001). Pfi konfliktu mezi kulturami ¢asto dochédzi
k potlaceni raciondlniho jednani, ke snizenému respektovani autority, zkreslenému
vykladu uddlosti, ddle ke ztraté sebekontroly, naruSené nebo zcela zdeformované

komunikaci nebo k omezeni dal$i komunikace.

2.2 Interkulturni komunikacéni konflikt v pracovnim prostredi

Komunikaéni procesy na pracovisti jsou siln€ ovlivnény osobnosti
kazdého z tcastnikii komunikace. Kazdy z nds ma specifické osobnostni vlastnosti,
zkuSenosti a kulturni zdzemi, které ,filtruji* vSechny informace, které dany jedinec
poskytuje nebo piijimd (Novy, Schroll-Machl, 2001). Podle Schmelzera a Waltmana
(1992) je tento ,,komunikacni filtr* tvofen nasledujicimi aspekty, které mohou v

(nejen) pracovnim prostiedi vést ke komunikacnimu konfliktu ¢i nedorozumeéni:



o Znalosti

VeétSina obort si postupem Casto vytvoii specificky jazyk a slovnik, ktery
je pro ostatni nesrozumitelny. Pokud se manazer setkd s podiizenym, ktery je
specialistou v jiném oboru, mél by dokdzat pozidat o vysvétleni jemu
nesrozumitelnych termind.

o Status

Pokud spolu komunikuji dva lidé s odliSnym statutem, miiZe se stit, Ze
nadfizeny nebude podiizeného poslouchat a komunikace se tak stane jednosmérnou.

o Postoje

Postoje, coby hodnotici kritéria hraji v komunikaci také urcitou roli.
Zaporny vztah k tématu ¢i dokonce ke kultufe komunika¢niho partnera, muize
komunikaci ukoncit jesté pred jejim zacatkem. Nepifijemné se mohou projevit také
postoje k sobé samému, piili§ sebevédomy jedinec jednd jinak neZ jedinec s nizkou
sebediivérou.

o Emoce

Emoce mohou komunikacni proces zkomplikovat, a to prevdzné v piipadé
emocné¢ méné stabilnich jedincti. Komunikace mulze také predstavovat spoustéc
nahromadénych emoci.

o Komunikaé¢ni dovednosti

Kvalitni komunika¢ni schopnosti téméf vSech pracovnikll jsou zdkladem
efektivni spolupréce, patii mezi né nejen schopnost argumentace, ale také schopnost
naslouchat. Vyznam komunika¢nich dovednosti zdiraziiuje mj. také Groverova
(2005), kterd za nejdtlezitéjsi aspekty efektivni interkulturni komunikace povaZuje
schopnost naslouchat, empatii a zdravou asertivitu.

o Kultura

Kulturni rozdily spocivaji ve zptsobu, jakym lidé Ziji, mysli, jednaji a

komunikuji. Pokud vSak spolupracovnici ¢i manazeti pficitaji rozdily dané jinou



kulturou osobnostnim vlastnostem (napt. nepfizpisobivost, neochota kompromisu,
nesluSnost) mohou znacné komplikovat efektivni komunikaci, spoluprici a cely

pracovni proces.

S védomim toho, Ze vSech Sest vySe zminénych bodd mtiZze v pracovnim
(nebo 1 v jiném) prostiedi vyvolat komunikacni konflikt, bude text dale zaméfen na
posledni zminény bod, tedy na kulturni aspekty vzniku pracovnich konfliktl. Je
ziejmé, Ze se jednd o jisté zjednoduSeni. Vzhledem k tomu, Ze tato kapitola slouzi
pouze jako uvod do interkulturni problematiky v pracovnim prostiedi, se domnivame,

Ze tento pohled na interkulturni aspekty pracovni komunikace lze akceptovat.

Autofi s ekonomickym vzdéldnim, Dé&dina a Odchazel (2007) se
domnivaji, Ze interkulturni komunikaéni konflikty v pracovni oblasti jsou zptisobeny
hlavné odlisnymi hodnotami komunikujicich a jejich odliSnym dlrazem na rtzné
aspekty tymové spoluprace. Konfliktni situace v interkulturni pracovni skupiné byvaji
podle téchto autort vétSinou také spojeny:

o s nerovnovazné rozdélenymi kompetencemi

o s kulturni prestizi jedné ze skupin

Takto nastavend situace muiZze vést k dominanci skupiny, kterd je
povazovana za prestizn¢j$i nebo kterd je v tymu nejvice zastoupena.

o s rodnym zazemim mateiské spolecnosti

Matefskd firma urCuje pravidla, kterd musi ostatni clenové tymu
respektovat. Tato pravidla maji zpravidla vice vyhod pro zaméstnance se shodnym
kulturnim zdzemim jako matefskd firma.

e s komunika¢nim jazykem spolecnosti

V pracovnim prostfedi Ize pozorovat tendenci vynechdvat lidi se Spatnymi
jazykovymi schopnostmi z konverzace a z rozhodovéni, tito ¢lenové byvaji vniméani

jako slabi a nekompetentni.



o s odliSnym vnimanim ¢asu

Tento druh konfliktu nastdva pfi spoluprdci lidi ze dvou odliSnych kultur,
vnichZ je Casovd dimenze vnimdna jinym zpusobem (dodrZovani termind, délka
diskuze ¢i zpoZdéni).

Podle naseho ndzoru mohou interkulturni pracovni konflikt vyvolat i dalsi
proménné (napi. odliSné vnimani projevli emoci v pracovnim prostredi, jiné vnimani
role muze a Zeny), situacni faktory a mnoho dal§ich proménnych, o kterych bude
podrobnéji pojednavat ndsledujici kapitola.

Za vystizny v této souvislosti povaZzujeme model determinace lidského
chovani (Novy a Schroll-Machl, 2001), podle kterého je lidské chovani ovlivnéno jak

osobnosti jedince, tak jeho kulturou a situa¢nimi faktory (viz obrazek €. 1).

Obrazek €. 1 - Model determinace lidského chovani

osobnost kultura

situace

Mezi uzndvanymi autory neni sporu o tom, Ze interkulturni komunikace je
mnohem komplikovanéjSi a obtiZzn€jSi, nez je tomu v pfipadé monokulturni
komunikace. Pokud totiz ¢lovék pii interkulturnim setkdni nerozumi necekané reakci
ze strany komunikaéniho partnera, do kontextu si dosadi svoje vlastni zdivodnéni,
které vychazi z jeho kultury (Morgensternova, Sulové, 2007). V pracovnim prostiedi

(%

je situace interkulturntho konfliktu jeSt€¢ komplikovanéjsi, protoze kvalitni



komunikace a kooperace piislusnikd cizich kultur je zde nutnou podminkou pro
kvalitni plnéni pracovnich cilti a také pro pracovni spokojenost zaméstnanc.

Z téchto divodi se domnivame, Ze interkulturni psychologie v pracovnim
prostiedi je oblasti, ktera by méla byt vice rozvijena, aby mohly byt negativni aspekty
interkulturni komunikace a riznd interkulturni nedorozuméni, alespon do jisté miry,

nahrazeny toleranci a snahou o vzajemné porozuméni.

2.3 Mozna reseni konflikta v interkulturnim pracovnim prostredi

Autori, ktefi se zabyvaji interkulturni komunikaci a konflikty, které pfi ni
mohou vzniknout, se ¢asto snazi nalézt vhodnou prevenci tohoto druhu konfliktu. Pro
bliz§i ctenafovu predstavu uvadime alespont tii vybrané zplisoby prevence
interkulturnich konfliktli, z nichZ prvni dva publikovali autofi, o jejichZ teorii bude
také podrobnéji pojedndvat dalsi kapitola.

Podle Fonse Trompenaarse [online] lze efektivitu interkulturnich tymu

zvysit po uspésném prubeéhu 4 fazi, které jsou facilitovany psychologem:

¢ Recognize — naucit se rozpoznavat kulturni rozdily;
¢ Respect — naucit se respektovat jiné uhly pohledu;
e Reconcile — smifit se s dilematy, které vychazeji z tenze mezi

odliSnymi kulturnimi hodnotami;

e Realize — uvédomit si piinos zavedeni zmén.

Urcitou paralelu Trompenaarsovych vyvojovych fazi lze vysledovat
vteorii Alexandera Thomase (2006), ktery pojedndvd o , kompetenci
interkulturniho jednani* (z ném. Interkulturelle Handlungskompetenz). Tu definuje
jako predpoklad pro pfiméfeny a obéma strandm piijemny zpiisob komunikace a
jednani. Proces interkulturntho uceni, ktery je nutnou podminkou pro rozvoj

kompetence interkulturniho jedndni, je zobrazen na obrazku €. 2 (Thomas, 2006). Na



ose x vyznacil A. Thomas Cas, na ose y pokrok v uceni. Vysledkem grafu je pfimka,
kterd predstavuje vyvoj kompetence interkulturniho jedndni. Jedinec (ktery md
v idedlnim piipad¢ osobnostni rysy jako sebejistota, zvédavost, flexibilita a tolerance
k nejistoté) je podle Thomase (2006) nejprve konfrontovan s cizi kulturou, poté s ni
ziska urcité zkuSenosti, uci se ji vice poznat, do jisté miry ji pochopi a poté v idedlnim

pfipadé kompetenci interkulturniho jednéni ziska.

Obrazek ¢. 2 - Vyvojové faze ,,kompetence interkulturniho jednani‘

kompetence
interkulturniho
jednani

interkulturni
porozumnéni

interkulturni
uceni

zazitek

interkulturni
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osobnostni a

interkulturni

|

|

|

|

|

situacni faktory |
|

pokrok v uceni

V interakci se kompetence interkulturnitho jedndni projevuje jako
schopnost naladit se na mySleni, oekdvani, jednidni a potfeby druhé kultury. Pouhé
znalosti z oboru, piivétivost a tolerance jiz dle Thomase (2006) v dneSnim
globalizovaném svété k vybudovani diivéry obchodniho partnera z jiné zemé nestaci.
Nutnd je velkd mira interkulturni senzitivity, a to jak ke kultufe partnera, tak ke
kultufe vlastni. Kompetence interkulturniho jednani je podle ného potiebna nejen pro

uspéch interkulturnich obchodnich jednani, ale také pro zdravy vyvoj celé spolecnosti.



Velmi podobnou kompetenci, v tomto piipadé nazyvanou ,,interkulturni
senzitivita®, se z jiné perspektivy zabyval J. M. Bennet (2004). Tento védec vytvoril
»Vyvojovy model interkulturni senzitivity, ktery slouzi jako ,rdmec pro vysvétleni
pozorovanych a zaznamenanych zkuSenosti lidi v interkulturnich
situacich. (Morgensternova, Sulovd, 2007, s. 85). Bennetliv vyzkum probihal na
vyzkumném vzorku studentd v interkulturnim prostfedi. Ti na setkdni s
interkulturnimi rozdily reagovali velmi podobnym zplisobem.

Prvni fazi vyvojového modelu je popreni, kdy je vlastni kultura
povazovéna za jedinou spravnou, nedochdzi ani k uvédoméni interkulturnich rozdilt.
Dalsi fazi nazyva Bennet obrana, protoZe jedinec cizi kulturu odmitd, ma tendenci
k pfedsudkim a stereotypizaci. Tteti fizi je minimalizace, kterd predstavuje snahu
vyhnout se rozdilim kultur, tato fize je posledni ze tfech etnocentrickych, tedy na
svoji vlastni kulturu zaméfenych, fazi. Nasledujici tfi fize pojmenoval Bennet
etnorelativni, coZ poukazuje na uréitou formu akceptace cizi kultury. Ctvrtou fizi
predstavuje prijeti, pfi kterém je jiz kulturni diverzita jedincem akceptovana, nemusi
vSak nutn€ znamenat oblibu druhé kultury. Nasleduje faze adaptace, kterd nastava az
po intenzivngjSim kontaktu s cizi kulturou, jedinec se pokousi pfevzit uhel pohledu
cizi kultury. Posledni f4zi je integrace, kdy ¢lovék dokazZe plné ptijmout identitu nové
kultury. Otdzkou vsSak =zGstdvd, do jaké miry si uchovd kulturu vlastni
(Morgensternova, Sulova, 2007).

V nové;jsich publikacich 1ze v souvislosti s touto problematikou nalézt také
pojem kulturni inteligence, ktera byva definovana jako chovani, které je inteligentn,
tedy tolerantni a ohleduplné, k lidem z riiznych kultur. MiiZe byt chdpédna také jako
osobnostni rys nebo schopnost lidi se rychle a efektivné adaptovat na jiné prostiedi,
neZ ve kterém byli socializovani, tedy ne jako pouhd teoretickd znalost zvykl jiné
kultury (Brislin, 2006, Lévy-Leboyer, 2007). V jinych publikacich je tento fenomén

vniman obecnéji jako inteligence, kterd je funkcni i v jiném kulturnim kontextu



(Sternberg, Grigorenko, 2006). M¢éteni tohoto psychologického konstruktu se vSak
potykd se svoji relativitou, obtiZznou specifikaci a s mnoha metodologickymi

nejasnostmi (Trompenaars, 2006).

Vycviky interkulturnich kompetenci (¢i interkulturni senzitivity i
kulturni inteligence) byvaji v ¢eskych podminkdch nejcastéji nazyvany ,,interkulturni
tréninky*. Podle Morgensternové a Sulové (2007) je vhodn&jii, pokud takovy vycvik
probihd v interkulturni skupin€, protoZe mnohem l€pe dochazi k sebereflexi vlastni
kultury. Cilem tohoto vycviku byva (v kontextu pracovniho prostredi) predevSim
zvySeni vnimavosti mezi kulturami, zvySeni manaZerské efektivnosti v mezindrodnich
organizacich, ziskdni komunikacniho respektu, sniZzeni stereotypizacnich tendenci,
uvédomeéni si vlastnich hodnot a jejich vliv na interakci s ostatnimi, prohloubeni

empatie a tolerance proti odliSnosti (Harris, Moran, 1991).



3 Kultura a jeji vyznam v oblasti psychologie prace

3.1 Interkulturni teorie v oblasti psychologie prace

V nésledujici kapitole jsou nastinény zdkladni interkulturni teorie ve
vztahu k pracovnimu prostiedi, které ¢tendri umoZni zorientovat se v obecné roving
této problematiky. Pokusime se tedy pribliZit, jakym zpiisobem lze pozndvat, co je pro
jednotlivé kultury specifické a v ¢em si jsou naopak nckteré kultury podobné. Nejvetsi
pozornost je vénovana teoriim G. Hofstedeho, E. Hamaguchiho a A. Thomase. Prvni
dva zminéni autofi jsou pro tuto praci vyznamni z hlediska empirické Césti, kterd
vychdzi z jejich teorii. Kulturni standardy A. Thomase byly vice rozvedeny z diivodu
jejich hlubsiho rozpracovini v kapitole ¢. 4. Tato kapitola si tedy klade za cil
postihnout nejvyznamné€j$i a pro tuto praci nejrelevantnéjs$i interkulturni teorie, a
ptipravit tak jakysi odrazovy mustek pro ndsledujici kapitoly, které se zabyvaji
konkrétnimi psychologickymi aspekty ceské a japonské kultury v pracovnim

prostiedi, a také slouZzi jako informacni zakladna pro empirickou ¢ést.

3.1.1 Eward T. Hall

Kulturni antropolog E. T. Hall byl jednim z prvnich, ktefi se zacali
zabyvat interkulturni komunikaci v pracovnim prostredi. Této problematice se zacal
vénovat v padesdtych letech 20. stoleti v americkém Institutu zahrani¢nich sluzeb
(Foreign Service Institute). Institut vznikl v reakci na to, Ze ameriCti diplomaté po
druhé svétové valce neovladali témér zadné jazyky a v kontaktu s jinymi kulturami
jednali znané¢ neobratné, za coZ byly Spojené stity americké mezindrodné
kritizovany. E.T. Hall a jini antropologové proto vnoveé zaloZzeném Institutu

zahrani¢nich sluzeb zacali vyvijet intenzivni trénink interkulturnich dovednosti pro

vladni diplomatické pracovniky (Hall a kol., 2004).



Na zaklad€ svych zkuSenosti s jinymi kulturami vymezil Hall [online] tfi
dichotomické dimenze kultury, ,,polychronni-monochronni“ vnimani ¢asu, ,,silny-
slaby diraz na kontext* a ,,vysoka-nizka teritorialita®. Lidé v polychronnich
kulturach vnimaji udalosti jako paralelni, zatimco v monochronnich kulturdch je na
uddlosti nahliZeno jako na ,,po sob¢ nasledujici®. V kulturdch se silnym dirazem na
kontext se lidé pomoci kontextu, pravidel a konvenci orientuji v kazdodennich
situacich. Pro cizince, ktefi nerozuméji t€émto nepsanym pravidlim, vSak takovéto
nastaveni situace miiZe byt zcela nesrozumitelné. Kultury, pro néZ kontext neni tak
podstatny, potfebuji podle Halla vice verbdln€¢ vysvétlovat, je v nich vSak také
mnohem mensi prostor pro interkulturni nedorozuméni. Hallova dimenze teritoriality
souvisi s potfebou vlastnictvi a materialismem, které maji vySsi kultury s vysokou
teritorialitou (Hall a kol., 2004). Po publikaci Hallovy teorie zacali v dichotomickych
dimenzich o kultufe uvazovat 1 jini autofi, o kterych bude pojednano v nasledujicim
textu.

Za zajimavou skute¢nost povazujeme, Ze japonsky sociolog E. Hamaguchi
(viz kap. 3.1.3), ktery tvrdil, Ze zdpadni vyzkumnici nemohou plné pochopit

japonskou kulturu, o tficet let pozdéji znovu pouzil Halliv pojem ,kontextualismus* a

oznacoval ho jako charakteristicky rys japonské kultury.

3.1.2 Geert Hofstede

Pravdépodobné nejzndméjsim prukopnikem interkulturnich vyzkumi
v pracovnim prostfedi je Geert Hofstede. Ten provedl v letech 1967-1973 rozséhly
vyzkum, ktery je zaloZen na datech zaméstnancii spolecnosti IBM v 50 zemich svéta a
ttech regionech. Na zdklad¢ vysledkii tohoto vyzkumu Hofstede vymezil 4
dichotomické kulturni dimenze, které pozd¢ji doplnil o dimenzi patou, a které jsou

dodnes pfedmétem uzndni, ale i1 ostré kritiky (Hofstede a kol. 2003, Hofstede [online



(a)]). Vysledky jednotlivych dimenzi jsou vyjadfeny pomoci péti indexii, které

Vv s

Vv s

ndzvu dimenze a 100 jeji nejvySsi hodnotu. U kazdé dimenze jsou uvedeny Ceské
hodnoty (Surjomartono, 2005) a japonské hodnoty (Hofstede [online (a)], Brooks,
2003). Je vSak nutno mit na mysli, Ze Hofstedeho vyzkum prob¢hl pred vice jak tficeti
lety, béhem kterych doslo jak v Japonsku, tak v CR k mnoha spoledenskym zménam.
Hofstedeho dimenze byly definovdny ndsledujicim zpGsobem (Hofstede, Soeters,
2001, Hofstede [online (a)]):

o Vzdalenost mocenskych pozic

Odrazi miru nerovnomérného rozd€leni moci vdané zemi (nebo
v organizaci), tedy jakd je mira respektu a tcty podfizenych vi¢i nadfizenym, jaky je
zpusob vedeni lidi a zplisob rozhodovéani. Rovnomeérnost ¢i nerovnomérnost rozdeleni
moci je urcena spiSe tim, jak ji vnimaji fadovi obcané nebo zaméstnanci, ne viidci.

(Japonsko — 54, CR - 30)

o Individualismus (x kolektivismus)

Vyjadfuje, do jaké miry jsou lidé integrovani do skupin.
V individualistickych zemich nejsou témét Zadné vazby mezi lidmi, ocekava se, Ze si
kazdy ,hledi svého*, naopak v kolektivistickych zemich jsou lidé od narozeni
integrovani do siln€ kohezivnich skupin, které své €leny ochraiiuji odménou za jejich
nekritickou loajalitu. Kolektivismus v Hofstedeho pojeti nema politicky vyznam,
odkazuje ke skuping, ne ke statu.

(Japonsko — 46, CR - 55)

o Vyhybani se nejistoté

Tato dimenze se tykd toho, do jaké miry se lidé€ citi byt ohroZeni nejistotou
a dvojznacnosti. Kultury, které se vyhybaji nejistému, minimalizuji vznik takovychto
situaci striktnimi pravidly, zdkony, pfresnymi normami nebo absolutnimi

ndboZenskymi ¢i filozofickymi pravdami. Lidé, ktefi se nejistoté vyhybaji méné,



byvaji emociondlnéjsi, tolerantn¢js$i k ndzortm druhych a ve svych ndzorech vice
relativisticti.

(Japonsko — 92, CR - 54)

o Maskulinita (x feminita)

Je ukazatelem toho, do jaké miry jsou ve spolecnosti odliSené role Zen a
muzt. V maskulinni spole¢nosti je vyrazny rozdil mezi muzskymi a Zenskymi rolemi
a hodnotami. MuZi jsou asertivni, houZevnati, zatimco Zeny jsou klidn&;si a pecujici.
Ve femininni spole¢nosti se naopak role muzl a Zen vice prekryvaji, od muzi i Zen se
ocekdva umirnénost, tolerance a orientace na socidlni vztahy.

(Japonsko — 95, CR - 40)

o Dlouhodoba orientace (x kratkodoba)

Tato dimenze nevychdzi z Hofstedeho piivodni studie. Vznikla na zdkladé
vyzkumu védcii, ktefi ve své interkulturni studii zkoumali rozdily mezi studenty 23
zemi. Pravé tito védci definovali patou interkulturni dimenzi, kterd nyni dopliuje
puvodni ¢tyfi Hofstedeho dimenze. S dlouhodobou orientaci je spojovdna budoucnost
a hodnoty jako spofivost a houZevnatost, s kratkodobou orientaci se poji ¢innosti,
které prindseji momentdlni uzitek. Pozitivni i1 negativni aspekty této dimenze
vychédzeji z uCeni Konfucia, nejvlivnéjSiho Cinského filozofa. Dodate¢ny sbér dat
tykajicich se paté dimenze probéhl ve 23 zemich, bohuZel viak neprobéhl v CR, takze
hodnotu této dimenze v naSich podminkdch Hofstede neuvadi.

(Japonsko — 77)

Hofstede je si védom, Ze té€chto pét dimenzi nevysvétluje vSechny aspekty
interkulturnich podobnosti a rozdili, ale maji znacnou face-validitu a v mnoha
vyzkumech bylo prokdzino, Ze koreluji s jevy, které se tykaji managementu a
organizaci. Podle Hofstedeho (2003) koreluje dimenze ,,vzddlenost mocenskych

pozic* s tim, do jaké miry je nadfizeny ptistupny vici podiizenym, ,individualismus-



kolektivismus* koreluje s riznymi vyjedndvacimi strategiemi a s vhodnosti
individudlnich nebo naopak skupinovych tréninkli manaZerskych dovednosti.
,Vyhybini se nejistoté statisticky vyznamné souvisi s pracovni spokojenosti,
,maskulinita-feminita® s potem manaZerek v organizaci, ,krdtkodoba-dlouhodoba
orientace* koreluje s postojem k investicim firemnich penéz. I z téchto ditvodt podle
Hofstedeho tyto dimenze skutecné odrazi kulturni rozdily v organizacich.

Jako Hofstedeho hlavni pfinos pro psychologii vnimame to, Ze svoji teorif
do jist¢ miry ,,vyprovokoval“ mnoho S$pickovych odborniki k bouflivé debaté o
interkulturnich rozdilech a shodnych rysech v pracovnim prostiedi. Ocenujeme také
sbér velkého mnoZzstvi vyzkumnych dat, na jejichz zdkladé byly Hofstedeho dimenze
odvozeny. Povazujeme vSak za nutné uvést také nazory autort, kteii Hofstedeho teorii
kritizuji €1 zdokonaluji.

Mnoho autortt Hofstedeho dimenze kritizuje pro jejich pfiliSnou obecnost
a povrchnost. Diky své dichotomické povaze totiZ vedou k pfiliSnym generalizacim a
ignoruji subkultury a rozpory, které jsou vlastni mnoha kulturdm. Hofstedeho
vyzkumu byvd casto vytykdno, Ze vyzkumny vzorek zaméstnancii pouze jedné
spolecnosti neni reprezentativni, Ze data, ze kterych vychazi jeho vyzkum, jsou jiz
zastarald a Ze dotaznik neni nejvhodnéjSim zplsobem, jak méfit kulturni rozdily
(Eckhardt, 2002, McSweeney, 2002). Dalsi autofi uvadéji, ze Hofstedeho vyzkum byl
zaloZen na organizaci s velmi silnou firemni kulturou, coZ mohlo vést ke zkresleni
vysledki (Brooks, 2003). Podle Corbitta (2004) navic Hofstede nedokédze vysvétlit
rozdilné chovani lidi se stejnymi kulturnimi kofeny, které probiha pifi stejném
kontextu. Navrhuje proto zkoumat interkulturni rozdily pomoci ,kulturnich kéda®,
které definuje jako ,socidlni konvence, které ndm poskytuji v Zivoté smysl a které
funguji na nevédomé rovine*.

Pti kritice Hofstedeho dila se také objevuji ndzory, Ze pocet péti dimenzi

je sporny, dimenzi je navic priliS mdlo, aby postihly tuto problematiku v celé jeji



komplexité. Hofstedeho dimenze tedy podle nékterych autort vytvafeji rigidni,
uniformni paradigma chovdni jednotlivych kultur (Eckhardt, 2002, Corbitt, 2004).
Podle Eckhardtové (2002) mlze byt Hofstedeho dotaznik uZite¢ny pro srovnani
aktudlnitho chovani dvou skupin pracujicich u konkrétni firmy, ne vSak k popisu
celkové charakteristiky kultury. S ndzorem Eckhardtové se ztotoZnujeme a
v empirické ¢asti této diplomové price je Hofstedeho dotaznik pouZzit bez jakychkoli
snah o generalizace, pouze s realistickym zdmérem zjistit informace o konkrétnich
zkoumanych firméch.

Co se tyka jednotlivych dimenzi, akademické kritice byl podroben
zejména Hofstedeho konstrukt ,individualismu—kolektivismu®, ktery sice u urcité
skupiny védct ziskal znacnou popularitu coby prediktivni a exploracni model
variability lidského chovéani. Podle jinych (Hofstede, 2001, Killen, Wainryb, 2000)
vSak existuje mnoho dikazli o kolektivistickych cilech jedinct z individualistické
kultury i o individualistickych cilech kolektivistii. Tuto dimenzi se néktefi autofi
pokouseli nahradit vhodnégji pojmenovanou dimenzi. Shimizu (Gjerde, Onishi, 2000)
nebo Killen, Waniryb (2000) povazuji za presnéjSi hovofit o dimenzi nezdvislosti
(independence) a vzdjemné zavislosti (interdependence), japonsky védec Hamaguchi,
o némZ bude v dalSim textu pojedndno podrobnéji, vnim4 v souvislosti s japonskou
kulturou jako nejvice adekvatni oznaceni této dimenze ,individualismus-

kontextualismus®.

3.1.3 Esyun Hamaguchi

Jak  jiz bylo tefeno, Hofstedeho koncept ,individualismu-
kolektivismu‘ podrobil kritice také sociolog Esyun Hamaguchi. Vzhledem k jeho
japonskému ptivodu a k zajimavému dhlu pohledu, ktery neni evropskym védcim

pfiliS zndm, je Hamaguchiho konceptu vénovana samostatnd podkapitola.



Podle tohoto japonského védce nemohou zdpadni vyzkumnici pomoci
nynéjSich psychologickych metod pln€ pochopit japonskou mentalitu, protoze pfi
jejim zkoumdani pouzivaji zdpadni metodologii. S timto ndzorem se ztotoZiuji i
zahrani¢ni védci, zabyvajici se japonskou mentalitou (napf. Gjerde, Onishi, 2000).
Podle téchto autorti se na konci minulého stoleti v Japonsku vyskytovaly tendence
k vytvafeni teorii jedineCnosti japonské kultury, tzv. ,nihondZinron“ H A A .
Hamaguchi (1985) vSak k tomuto kritizovanému védeckému proudu nepatii. Ve své
argumentaci se odvoldvd na japonsky pojem ,emiku“ 1 — = 7, ktery definuje
jako ,kulturni rys, ktery mtiZze plné pochopit pouze ten, kdo se v dané kultuie narodil
nebo s ni mél dlouhodobou zkuSenost*. Hamaguchi tedy jedine¢nost pfisuzuje vSem
kulturdm a sdm zkouma kulturou, které miZe porozumét nejlépe, japonskou kulturu.
Japonsti 1 jini védci se jiz dfive snaZzili prijit steoriemi, které by jedineCnost
japonského emiku vystihly co nejpfesnéji. Piikladem takovéto snahy jsou napiiklad
teorie ,kultury studu* (shame culture), ,,vertikdlni kultury* (vertical culture) nebo
teorie ,,amae‘. Pro komplexnéjSi pochopeni Hamaguchiho teorie jsou zde stru¢né

uvedeny i tfi vySe zmin€né teorie, na néZ Hamaguchiho koncept (1985) reaguje.

Autorka teorie studu Ruth Bendiktovd pokldda za klicové to, zda jsou
v urCité kultuife sankce chovdni urCeny interné¢ (svédomi) nebo externé (reputace).
Japonskou kulturu charakterizovala jako ,.kulturu studu* (shame culture), protoZe stud
vznikd v reakci na minéni ostatnich. O americké kultufe pojednavd jako o ,kultufe
viny* (guilt culture), nebot’ vina byvé vyvoldna vnitfnimi procesy jedince. Tato teorie
nebyla vSak japonskymi védeckymi kruhy pfijata. Oponuji, Ze Benediktovd zaujima
ryze zapadni perspektivu, protoZe v jejich zemi je stud naopak vnimdn jako autonomni

princip, ktery reguluje jednani kazdého jedince (Hamaguchi, 1985).

Podle Chie Nakane jsou pro pochopeni japonského ,,emiku‘ zdsadni vznik

a vlastnosti skupin ve spolec¢nosti. Pro Japonce je dle Nakane typické Clenstvi v jedné



velké skuping, v niZ je zastoupeno mnoho rtiznych druhti lidi. Ke své skupiné byvaji
Japonci velmi silné vazani a jeji prestiz md velky vliv na jejich sebehodnoceni.
V Japonsku tedy, na rozdil od jinych zemi, vznikaji pfedev§im ,,vertikalni skupiny*,
pro néz je ze vSeho nejdulezit¢jsi zachovani celku. Naopak v Evropé a USA vznikd
vétSi mnoZzstvi horizontdlnich skupin, v nichZz se sdruzuji jedinci podle podobnosti
svych z4jmu a vlastnosti. Podle Hamaguchiho je tato teorie logicky konzistentni, ale
nevystihuje celou japonskou spole¢nost, napt. skupiny ko-kumi v zeméd¢lskych
oblastech Japonska, znaky vertikdlnich skupin nevykazuji.

Podstatou konceptu, ktery predstavil Takae Doi, je japonské slovo
mamae“ H %, které lze voln& pieloZit jako ,touhu patfit k druhym a byt na nich
zéavisly*. Podle Doiho Japonci nedokdZou citit svoji identitu (pevné piesvédceni, Ze
jejich ,self* existuje), dokud nepatii ke skupiné, v niZ mohou pln¢ zaviset na jinych
¢lenech skupiny.

Podle ndzoru Hamaguchiho (1985) vSak vSichni tfi vySe zminéni autofi
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opét zaujali ,,zadpadni perspektivu védy a pouzivali v zdpadnim svété vzniklé pojmy
(jako napft. ,.skupina‘), proto nedokdzali podstatu japonského ,.emiku‘ vystihnout.
Hamaguchi proto ve svém pojeti japonské mentality nahradil Hofstedeho termin
»kolektivismus® pfesnéjSim pojmem ,kontextualismus®. Je nutné podotknout, Ze
Hamaguchi  nevytvofil novou dichotomickou dimenzi ,individualismus-
kontextualismus®, kterd by byla aplikovatelnd na vSechny svétové kultury.
Kontextualismus je podle jeho nizoru spiSe jakousi podskupinou kolektivismu, kterd
je pro popis japonské mentality nejvice adekvatni. Hamaguchi tedy existenci

kolektivistickych kultur nepopird (dstni sdéleni japanologa J. Sykory).
Hamaguchi vytvofil z japonskych znakii pro ¢lovéka mezi lidmi novy
pojem ,kandzin“ [H] A\, ktery by se dal voln& pfeloZit jako ,,kontextualni jedinec (z

anglického contextual). Pojem ,individualni jedinec* (angl. idividual)



v Hamaguchiho konceptu vych4zi z japonského slova ,kodzin* f& A. Své nové pojmy

definuje Hamaguchi odlisnym zptisobem nez Hofstede, konkrétné s vétSim dirazem

na kontext, na percepci vztahti a na harmonii.

,Individudni jedinec* ma dle Hamaguchiho silné védomi sebe sama, Cini
vlastni rozhodnuti, zaloZené na svych vlastnich dsudcich. Vztahy tento jedinec vnima
jako soucast svého vlastnitho vymezeni a slouzi hlavné jemu samému. Podstata vztaht
individudlnich jedinci tedy miiZe byt, v kontrastu se vztahy kontextualistl, vnimdna
jako sobeckd. Pro ,kontextudlniho jedince* je kontext spolecnosti, japonsky

,aidakara‘ [} 5, podstatnéjsi neZ jedinec, ktery v tomto kontextu subjektivné jedna.

Kontextualisti si pln€ uvédomuji vyznam svych socidlnich siti a komplementarita
mezi lidmi je pro né velmi vyznamna. Maji proto vétsi potfebu socidlniho kontaktu a
udrZovani vztaht je pro n¢ pfirozené€jsi a vyzaduje mensi védomé usili, neZ je tomu u
individualistd. KdyZ napt. kontextualista vstoupi do mistnosti, ihned zvaZuje
konstelaci spolecenskych vztahd a jaky druh chovdni je od n¢ho v této situaci

ocCekavan (Hamaguchi, 1985).

Pro kontextualisty je pfiznacné védomi sebe sama, nazvané v Japonsku
»dzibun“ H 4y . Dzibun je ekvivalentem zdpadniho pojmu ,,védomi“, neni viak
chidpédn jako substance nebo atribut, ktery by byl v €ase jednotny, ale pro Japonce
dZzibun predstavuje proménlivou realitu, kterd vznikd v interakci mezi jedincem a
ostatnimi. Zapadné chdpané védomi v kontrastu s japonskym dZibun je zobrazeno na
ndsledujicich obrazcich €. 3 a 4 (Hamaguchi, 1985), z nichZ prvni vyjadiuje interakci
dvou individualistii a jejich védomi, zatimco druhy interakci kontextualistii a jejich
dzibun. Jak je patrné z obrazku €. 4, ptfi vzdjemné interakci se dZibun kontextualistl
do jisté miry prostupuji. V prolinajicim se prostoru se nachdzi spolecenské konvence,

zvyky a také kontext situace, v niZ se aktéfi komunikace nachazi. Pravé z téchto



davodu je pro Japonce velmi vyznamné, jaky ndzor na jejich chovani maji druzi (Gstni
sdéleni J. Sykory).

Obrazek ¢. 3 - Interakce individualisti

OSOBA1 OSOBA 2

Dukazy, zZe Japonci vnimaji svoji existenci spiSe ve vztahu k ostatnim, lze
nalézt i v pouziti jazyka. Kuptikladu japonsky vyraz ,hito“ A miZe znamenat jak
»clovek®, tak 1 ,,lidé* ve smyslu ostatni. Podobné jazykové nuance lze vysledovat i
v mandarinské ¢inStin€. Slovni spojeni dobry ¢loveék ,.hao jen* v doslovném prekladu
znamend ,Cloveék, ktery dobife vychdzi s ostatnimi“. Podle Hamaguchiho (1985)
koncept ,.individualismu-kontextualismu* vystihuje podstatu vztahu jedince a

spolecnosti 1épe a pojem ,.kontextudlni jedinec*, na rozdil od vySe zminénych teorii,
odpovida japonské mentalité.

Dle ustniho sdé€leni japanolozky Ludmily Kuderové, kterd ma bohaté
zkuSenosti s japonskou kulturou a mentalitou, je Hamaguchiho kontextudlni pojeti
japonské kultury opravdu vystiznéj$i nez jiné zminéné teorie. Sviij ndzor dokladd m;.

tim, Ze Japonci v mnoha situacich pouZivaji slovni spojeni ,,honne tatemae* A~ @ Hij,



které nema ekvivalent v zdpadnich jazycich a které 1ze voln€ pfelozit jako ,,pravda za
sténou®. Tento vyraz znamend, Ze pokud by mohl ur¢ity ndzor naruSit harmonii

skupiny nebo jiného celku, je lepSi nechat si ho pro sebe.

3.1.4 Fons Trompenaars

Holand’an Fons Trompenaars definoval teorii, podle které je odliSnost
hodnot, zplisobu uvazovdni a chovdni piislusnikid jednotlivych ndrodnich kultur
ovlivnéno pfedevSim tfemi aspekty - jejich vztahy k jinym lidem, vztahu k pfirod€ a
vztahu k Casu. Po provedeni vyzkumu ve 28 zemich svéta definoval sedm zakladnich
dimenzi kultury. Nekteré z téchto dimenzi jsou velmi blizké jiz popsanym dimenzim
G. Hofstedeho, jiné vyjadiuji podrobnéjsi ¢lenéni kulturnich rozdilli, které lze bez
vétSich obtizi vysledovat pii krdtkodobém kontaktu s cizinci (Trompenaars, 1993,
Trompenaars [online]. Trompenaarsovy hodnoty z CR se nim bohuZel nepodatilo
dohledat, charakteristika prvnich péti japonskych dimenzi byla nalezena
v sekunddrnim zdroji, je zde proto uvedena pouze ve stru¢nosti (Pudelko, 2003).

Vztah k druhym lidem

o Univerzalismus-partikularismus (Universalism-Particularism)’'

Partikularistickd spolec¢nost klade diraz na vztahy, jejich udrZovani a na
situa¢ni kontext, ktery urcuje, co spravné a ktery umoznuje rizné ndhledy z rizné
perspektivy. Univerzalistickd spolecnost se naopak fidi jednou univerzalni pravdou, a
pevné danymi pravidly. Japonsko se v tomto smyslu jevi jako silné€ partikularistické.

o Kolektivismus-individualismus Communitarianism-Individualism)

Trompenaarsovo pojeti této dimenze viceméné odpovidd Hofstedeho

stejnojmenné dimenzi. V kolektivistickych kulturdch je kladen dlraz na prava a

' Z dtivodu nejednotnosti ¢eskych piekladi téchto dimenzi jsou zde uvedeny i jejich anglické nazvy.



potieby skupiny, zatimco v individualistickych na prdva a potieby jedince. Ve shodé¢
s Hofstedem povaZuje Trompenaars japonskou kulturu za kolektivistickou.

o Difazni-specificky (Diffuse-Specific)

Diftizni kultury maji neostrou hranici mezi pracovnimi a soukromymi
zalezitostmi, zatimco specifické tyto dveé Zivotni oblasti striktn€é odd€luji. Podle
Trompenaarse reaguji Japonci v pracovnim prostfedi vice difizn€ neZz napf.
Ameri¢ané ¢i Némci.

o Neuralni-emocionalni (Neutral- Affective)

Neutralni kultury preferuji raciondlni zptisob uvazovani a projevy emoci
povazuji za nevhodné €i neprofesiondlni, zatimco emociondlni kultury naopak velmi
rddy emoce v komunikaci Casto vyuZzivaji. V rdmci Trompenaarsova vyzkumu
projevovali Japonci v pracovnim prostfedi nejméné¢ emoci z 11 zkoumanych kultur
(Pudelko, 2003).

o Uspéch-piisuzovani (Achivement-Ascription)

Tato dimenze vychdzi ztoho, jakym zpusobem je dosahovino
spoleCenského statutu. V kulturdch uspéchu zavisi spoleCenské postaveni na
dosazeném udspéchu, a to bez ohledu na zpasob, jakym byl dspéch ziskdn. V jinych
kulturdch je status jedince prisuzovan na zdklad¢ veéku, plivodu nebo piislusnosti k
socidlni skupiné, coz je urCujici i v japonské kultute.

Vztah Kk piirodé

o  Vnitini-vnéjsi orientace (Internal-External)

Ve vnitiné orientovanych kulturdch si jedinci podmanuji své okoli
(ptirodni, technické, socidlni) a spoléhaji hlavné na vlastni usudek. Vnéjsi orientace
naopak zdlraznuje splynuti a harmonii s okolim a ¢lenové této kultury se spoléhaji na
informace, které jsou jim poskytnuty jinymi.

Vztah k ¢asu

o Nasledny-soubézny (Past-Present-Future)



Tato dimenze spocivd v tom, zda v je dané kultufe vnimdna Cinnost jako
sled po sob¢ jdoucich, jasné oddélenych udalosti, nebo zda se pro jedince dané kultury
jednotlivé ¢innosti vzdjemné a neurcité prekryvaji (Trompenaars, 1996).

Trompenaars pozdéji prostfednictvim internetu rozsitil svij vyzkumny
vzorek na vice nez 100 zemi. Toto zjiStovani stdle probihd prostfednictvim jeho

webové stranky.

3.1.5 Jacques Demorgon

Stejné jako vySe zminéni autofi, také Jacques Demorgon [online] vyvinul
model zaloZeny na kulturnich dimenzich. Jeho pojeti vSak, na rozdil od teorii jeho
predchiidcii, umoZziiuje komplexnéjsi uchopeni interkulturnich odlisnosti. Nepohlizi
totiz na lidi zrGznych kultur jako na ,kulturni stroje”, jejichz chovani je
predeterminovdno. Demorgon se naopak snazil definovat Siroké spektrum lidskych
zptisobll chovani, které se mohou v interkulturnim pracovnim prostfedi projevit.
Timto zpisobem vytvofil dlouhy seznam dichotomickych kulturnich dimenzi, které
jsou chédpany jako Skdly, a z nichZ pro zajimavost uvadime tfi vybrané:

Aktivita organizace:

o simultannost (Simultaneity) x naslednost (Consecutivity)

V organizaci, kterd se tidi ndslednym principem, jsou lidé zaméteni na
specificky tkol, k jehoZ splnéni dojdou krok za krokem, zatimco v organizaci, ktera se
fidi simultdnnimi procesy, je vykondvano mnoho ukold najednou.

Modus komunikace:

o explicitni x implicitni komunikace

S 4

V organizaci s explicitni komunikaci je snaha o co nejoteviengjsi
komunikaci, zatimco v druhém extrému je mnoho informaci nevyf¢eno a musi byt

pochopeny z kontextu.



Zodpovédnost:

o urceni (Designation) x spolurozhodovani (Co-determination)

V organizaci, ktera se fidi principem piedurcenosti, je zodpovédnost
sdilena skupinou, zatimco v organizaci, kterd se nachazi na druhém pélu Skaly, je

rozhodovaci pravomoc v rukéch jedincii, ktefi jedini nesou nasledky.

3.1.6 Alexander Thomas

Zatimco vySe uvedeni védci vysvétlovali interkulturni odliSnosti pomoci
dichotomickych dimenzi, profesor Alexander Thomas na interkulturni problematiku
nahliZi z jiné perspektivy. Zavedl pojem ,,kulturni standardy*, které definuje jako
socidlni normy, jez ptislusnici urCité kultury sdili a zavazné respektuji. Tykaji se
Siroké oblasti mysSleni a jedndni a vyrazné ovliviiuji vzdjemna ocekavéani a hodnoceni
lidi z riiznych kultur. Na rozdil od pfedchozich teorii nejsou kulturni standardy pojaty
obecné, ale vztahuji se k interakci dvou specifickych kultur. Obsah konkrétnich
kulturnich standardt tedy zéleZi na tom, jaci lidé z jakych kultur spolu komunikuji a
jak tito jedinci situaci vnimaji (Thomas, Kinast, Schroll-Machl, 2003). Pro nazorn¢jsi

pribliZzeni této dosti abstraktni teorie je v tabulce €. 1 uveden priklad cesko-némeckych

kulturnich standardii, ktery uvadi Duffkova (2008).

Tabulka ¢. 1 - Pfiklad ¢esko-némeckych kulturnich standardi

Kulturni standardy

némecké Ceské

pozitivni postoj ke struktuie negativni postoj ke struktute
ndsledné procesy simultdnni procesy

slab$i diiraz na kontext siln€j81 diiraz na kontext
konfrontace vyhybéni se konfliktu
vysokd sebejistota nizk4 sebejistota

Kulturni standardy urc€uji, co je v dané kultufe povaZzovdno za normadlni,

akceptovatelné a také piipustnou miru tolerance od jinych kulturnich standardii. Jsou



vytvafeny béhem socializace, ale védomymi se stdvaji az v interakci s ptislusniky jiné
kultury. Pfi interkulturnich setkdnich lidé zazivaji situace, které jsou jim neznidmé,
které nedokaZou interpretovat. Thomas tyto situace nazval podle Flanaganovy metody,
,kritické udalosti a pti svych €etnych vyzkumech vychazel z jejich analyzy (Thomas,
Kinast, Schroll-Machl, 2003). ,Konkrétni technika spocivd ve vypravéni
(stimulovaném polostrukturovanym rozhovorem) cizincti, ktefi jsou schopni v dané
kultufe vycitit a popsat to, co je na dané kultufe zvlastni, specifické* (Morgensternova,
2003, s. 5).

Podle Thomase a kol. (2003) je interkulturni komunikace mnohem
ndaro¢n¢js$i neZ komunikace v monokulturnim prostfedi. Oba komunikacni partneti by
méli  videdlnim pifipadé brat vuvahu kulturni standardy vlastni kultury,
predpoklddané standardy druhé zemé, skuteCné jednédni ptisluSnika cizi kultury i
predstavu pfislusnika cizi kultury o naSi kultufe, coz vSak vyZaduje vyspélou
kompetenci interkulturniho jednéni (viz kapitola 2.3).

Thomasova teorie byla, stejné jako vétSina teorii v socidlni psychologii,
kritizovéana. ,,Jeji velkd vyhoda spocivajici v silné redukci slozité socidlni a kulturni
reality je soucasné¢ i nejvice kritizovanym nedostatkem. Snadno totiz vede ke
stereotypizaci a predsudkim. (Krewer, 1999) Tento autor dile pripomind skute¢nosti,
které kulturni standardy neobsahuji, ani nereflektuji, avSak komunikace (nejen
interkulturni) je jimi ovlivnéna. Jednd se pfedevSim o dobu trvani, intenzitu a
dobrovolnost vzdjemného kontaktu, dosavadni zkuSenosti obou tcastniki komunikace,
jejich pracovni pozice, vzdjemnd konkurence a osobnostni vlastnosti. Dal$im
nedostatkem je, Ze v prubéhu interakce mohou vznikat nové kulturni standardy, které
nejsou identické s kulturnimi standardy ani jedné ze zacasténych kultur. V takovychto
podminkdch vznikd nova specifickd, ale pravdépodobné docasnd kultura

Dunkelova a Meierwertova (2004) upozornuji, Ze je dulezité si uvédomit,

ze kulturni standardy nevysvétluji interkulturni rozdily zcela. Piedstavuji spiSe urcity



zptisob vnimdni a interpretovani zkusenosti s jinou kulturou. Domnivdme se, Ze tato
pfipominka je zcela namist€¢ a Ze bychom pfi aplikaci jakékoli interkulturni teorie

vzdy méli mit na mysli jeji relativitu a specifickd omezeni.

3.2 Omezeni interkulturnich vyzkumua

Neni pochyb o tom, Ze interkulturni komparativni psychologické studie
prispivaji k roz§iteni poznatki v socidlni psychologii i v dalSich humanitnich védéach.
Jak upozornuje Child (1981), jednim z hlavnich problémi je absence jednotné teorie
kultury. Z toho diivodu je velmi obtiZzné méfit a operacionalizovat kulturni atributy.
Gjerde a a Onishi (2000) uvadi, Ze aspekty chovani ¢lent jedné kultury mohou byt jak
konstantni, tak proménlivé, coz Casto interkulturni vyzkumy nejsou schopny rozliSit.
Tento typ vyzkumu také nebere v potaz ani intrakulturni rozdily. Problematickd mtze
byt také nevédomad tendence autorti provadét sviij vyzkum z etnocentrického hlediska.
Adlerova (1983) upozoriiuje také na rozdilné jazyky, které mohou byt vyraznou
intervenujici proménnou interkulturnich vyzkumii (Sapir-Whorfova hypotéza) a na
obtiZnost sbéru dat (n€které kultury jsou vici uréitym tématiim uzaviengjsi nez jiné).
Pti interkulturnich vyzkumech hrozi také nebezpeci generalizaci vysledki, coZ mize
vést k mySlenkovym stereotypiim a predsudkiim.

Podle naseho ndzoru je nemozZné, aby vyzkumnik vSechny zminéné
intervenujici proménné eliminoval. Je vsSak velmi dilezité, aby si pfi provadéni
interkulturnich vyzkumi téchto rusivych proménnych a dalSich omezeni byl védom a

aby interpretaci vysledkil provadél s kritickym nadhledem.



4 Komparace ceského a japonského pracovniho prostredi

Pti zvazovani, jak nejlépe popsat a srovnat Ceské a japonské pracovni
prostiedi jsme dosp€ly k zdvéru, Ze tuto problematiku mohou nejkonkrétnéji a
nejpodrobnéji popsat Thomasovy kulturni standardy (viz kapitola 3.1.6). Ceskymi
kulturnimi standardy v kontextu pracovniho Zivota se zabyvali napi. Novy a Schroll-
Machl (2001) ve vztahu ke kultufe némecké, Morgensternova (2003) ve vztahu
k danské kultufe. Pojem kulturni standardy chédpou tito autofi ve shodé s A.
Thomasem. Japonskymi kulturnimi standardy ve vztahu k némecké kulture se
zabyvali Thomas, Petzold, Ringel (2005), kulturni standardy stejnych zemi zkoumala
také Masako Sugitani (1996).

Dle pisemného sdéleni A. Thomase zatim bohuzel nebyla realizovdna
studie, kterd by se zabyvala piimo Cesko-japonskymi kulturnimi standardy. Protoze
kulturni standardy vychazeji vZdy ze vzdjemného porovnani dvou specifickych kultur,
neni metodologicky spravné srovnavat dva rizné kulturni standardy ze dvou rtiznych
vyzkum.

Pro vytvofeni Cesko-japonskych kulturnich standardi by bylo nutné
provést hlubokou analyzu kritickych uddlosti ceskych pracovnikii v Japonsku a
japonskych pracovnikti v CR. Komparace &eskych a japonskych kulturnich standardi
- ve vztahu k némecké kultufe — by vSak mohla byt pfesto zajimava, protoze letmo
naznaci rysy ¢eského a japonského pracovni prostiedi (podle naseho minéni hloubé&;ji
neZ jejich popis na zdkladé dichotomickych dimenzi). V budoucnu by také mohla
poslouzit jako inspirace pro skute¢nou realizaci vyzkumu Cesko-japonskych
kulturnich standard.

Protoze se kulturni standardy tykaji dimenzi, které vyzkumnici vybiraji na
zdklad€é obsahu konkrétnich rozhovort, dimenze kulturnich standardi pochdzejici ze

dvou rbGznych vyzkuml se mohou liSit. V tabulce €. 2 jsou zvyraznény kulturni



standardy, které maji Ceskd a japonskda kultura z némeckého pohledu podobné
(Cerpano z vyzkumi Thomase, Petzold, Ringel, 2005 a Nového, Schroll-Machl, 2001).
Tato informace samoziejmé nemusi znamenat, Ze jsou tyto vlastnosti u Ceské a
japonské kultury naprosto shodné. D4 se vSak fici, Ze ve srovndni s némeckou
kulturou se tyto Ceské a japonské vlastnosti nachdzeji na shodném pélu dichotomické
dimenze. Barevné nezvyraznéné kulturni standardy, které se v tabulce nachédzeji vedle
sebe, se netykaji srovnatelnych oblasti. Této problematice se budou podrobnéji

vénovat nésledujici podkapitoly 4.1 a 4.2.

Tabulka &. 2 - Ceské a japonské kulturni standardy z némecké perspektivy

Ceské kulturni standardy Japonské kulturni standardy

z némecké perspektivy z némecké perspektivy
Improvizace a flexibilita Snaha o dosaZen{ konsensu a harmonie
Diftize Paternalismus
Kolisavé sebevédomi a sebejistota "Hradba" proti cizincim
Polychronie ¢asu Hierarchickd orientace

4.1 Japonské kulturni standardy

Masako Sugitani (1996) provedla vyzkum pomoci analyzy némecko-
japonskych kritickych udélosti. Profesni charakteristiku vyzkumného vzorku autorka
bohuZzel, stejn¢ jako Novy a Schroll-Machl (2001), neuvadi. Z tohoto divodu se
domnivdme, Ze neni vhodné aplikovat tyto poznatky na celou japonskou a na celou
¢eskou pracujici populaci a Ze je nutné ptistupovat k nim s kritickym odstupem.

Podle Sugitani (1996) jsou nejvyraznéjSimi japonskymi kulturnimi
standardy orientace na kontext a orientace na mezilidské vztahy, jejich dalsi
aspekty proto poté analyzuje hloubéji. Jak je patrné z tabulky €. 2, také Thomas a jeho

spolupracovnici  (2005) dospéli k podobnym dvéma standardim. Zajimavou



skuteCnosti je, Ze prave tyto kulturni standardy se na prvni pohled zdaji velmi blizké
dvéma ¢eskym kulturnim standardiim. Z téchto dvodi je v ndsledujicim textu kladen

daraz predevsim na né.

4.1.1 Orientace na kontext

4.1.1.1 SniZena potieba verbalni komunikace

Komunikace v Japonsku je mnohem vice neZz v Némecku zaloZena na
znalostech konvenci, zvykli a kontextu situace. Tento zpisob komunikace je podle
této autorky mozny, protoZe sloZeni ¢lenti v japonskych skupindch se neobménuje tak
Casto jako sloZeni skupin v zdpadnich zemich, na sbér kontextudlnich informaci je
tedy k dispozici vice €asu. Japonci, ktefi vstoupi do nové skupiny, pravé z téchto
divodii zpocatku ml¢i a snaZi se porozumét socidlnimu ocekavani a kontextu situace.
Micenlivost tedy neni v Japonsku chdpdna jako stud nebo neschopnost komunikace,

ale jako uzite¢nd vlastnost (podrobné;ji viz kapitola 2.1).

4.1.1.2 Vertikalni struktura organizaci

V této oblasti autorka Cerpd z teorie vertikdlni struktury od Chie Nakane
(viz 3.1.3). Zdlraznuje, Ze ve vertikdlné strukturované spole¢nosti je mnohem vice
ohranicena vlastni skupina od skupin cizich. OdliSen je také zptisob chovani, ktery je
adekvatni pro vlastni ¢i pro cizi skupinu. Pomoci kazdodenniho vzdjemného kontaktu
a jemn¢ odstupiiované pracovni hierarchie (kterd je vSak zfejma napf. z uZiti riizného
stupné uctivosti v feci) je vkazdé japonské skupiné¢ vytvofen silny komunikacni

kontext, ktery pomaha v efektivni pracovni komunikaci.

4.1.1.3 Princip sounalezitosti
Princip soundleZitosti do velké miry ovliviiuje zpiisob japonského

pracovniho Zivota. Tykd se pfedevSim povySovani na zdkladé systému seniority, kdy



kariérni postup neurcuji schopnosti, ale doba naleZitosti ke skuping. Takovyto systém
kariérniho postupu totiz nebudi rivalitu mezi zamé&stnanci, naopak je vede ke

vzajemné spoluprdci a k vytvafeni harmonického pracovniho prostredi.

4.1.2 Orientace na vztahy

4.1.2.1 Specificka piedstava o mezilidskych vztazich

Mezilidské vztahy nejsou chdpdny zdpadnim zplsobem, tedy jako néco,
do ¢eho lze svobodné vstoupit nebo vystoupit. V Japonsku jsou vztahy pojimany spiSe
jako ,,vysledek aktivace potencidlnich vztahovych siti v okoli ¢lovéka®. Jedinec je
chipin jako human nexus, coZz by dalo volné¢ pielozit jako Clovék v neustdlych
souvislostech (Hamaguchi, 1985). Podle naSeho ndzoru je tento rys japonské kultury

siln€ propojen i s vySe zminénym akcentem na kontext situace.

4.1.2.2 Péce o vztahy

V japonském formdlnim prostiedi existuje mnoho ritudll, kterymi se
udrzuji vztahy s ostatnimi (rGzné dary pii ptileZitosti oslav Nového roku, jara,
spole¢né traveni veceri se spolupracovniky pii zpévu karaoke, apod.). Ugast na téchto
ritudlech je vétSinou povinnd. Oslavy jedinct (napf. narozenin) naopak pfilis§ rozsirené

nejsou.

4.1.2.3 Vyhybani se konfliktim

V Japonsku je citelnd snaha vyhybat se konfliktim. Misto toho, aby bylo
explicitné vyjadireno jadro konfliktu, problém byva spiSe potlacen, protoZe ptrevazuje
snaha o zachovéni celkové harmonie. Pro tyto prileZitosti existuje v Japonsku mnoho
strategii, napf. nepfimé odmitnuti, mirné projevy emoci, zapojeni tfeti osoby do
problému atd. Zachovani dobrych vztaht je v japonském pracovnim prostiedi dokonce

Voev s

podstatn€jsi neZ materidlni zisk (Ohbuchi, 1997). Tendence vyhnout se konfliktu byly



prokazany 1 v porovnani s jinymi asijskymi staty. Podle Tae a kol. (2007) se Japonci
(ve srovnani s Citany a Korejci) chovaji pii pracovnich konfliktech signifikantné

uctivéji a méné dominantné.

Petzold, Ringel, Thomas (2005) pfi srovndni némeckych a japonskych
kulturnich standardli dospéli k podobnym zavérim, dimenze vSak nazvali trochu
odlisnym zpisobem nez vySe zminénd japonskd autorka. Kromé ,,orientace na socidlni
vztahy* a ,orientace na kontext”, vniZ se shoduji se Sugitani (1996) dospéli
k nésledujicim vybranym dimenzim, které jiz s cesko-némeckymi kulturnimi
standardy z metodologickych diivodi nesrovndvame, ale budou zde pro dokresleni

charakteru japonského pracovniho prostfedi stru¢né nastinény.

4.1.3 Duraz na dosazeni konsensu a harmonie

Pfi japonskych rozhodovacich procesech je nejdalezitéjsi dospét
k rozhodnuti, které bude akceptovatelné pro vSechny zicastnéné (coZ ve svém
dasledku vede k pocitim spole¢né zodpovédnosti). Konsensus a harmonie jsou
mnohem podstatn€jSimi hodnotami neZ kuptikladu inovace a kreativita. Tato tendence
nevede k odmitdni novych véci, ale k vyvoji inovaci, pii kterém je nejdilezit&jSim
cilem dosaZeni harmonie. Japonci kladou silny diiraz na detail (dokonce vétsi nez
jejich némecti kolegové), snazi se totiz predchdzet budoucim problémtm, které by
mohly harmonii firmy narusit. K tomuto kulturnimu standardu nerozlu¢né patii také

snaha vyhybat se konfliktlim, tedy nevyjadfovat pfili§ vlastni ndzor, ale ndzor, ktery je

spolecensky pftijatelny.



4.1.4 Zachovavani ,tvare“

V komunikaci v japonském pracovnim prostiedi hraje hlavni roli snaha o
zachovani ,tvéare®. Ztrita ,tvafe* pro Japonce nastdvd, pokud se mu pred ostatnimi
stane néco trapného, kdyZ je obvinén z chyby, kdyz si nedstupné zachovava sviij nazor,
nebo kdyZz vyjadii své pocity. Pracovnik ztraci ,tvar*, pokud musi pfiznat, Ze
neporozum¢l pokyniim svého nadiizeného. Ostatnim je proto ukazovdna socidlné
akceptovatelnd tvar. Ta zakryva vlastni emoce predstiranym smichem a ukazuje
jedince jako nepftili§ schopného, aby ostatni svoji sebechvilou neuvedl do rozpak.
Velmi podstatné dodrZovéni etikety, kterd se projevuje riznymi stupni zdvofilosti

v fe€i, implicitnimi signdly chovani a neustdlym omlouvdnim a dé¢kovanim. Nevhodné

chovani jedince totiZ mlize zahanbit jak jeho, tak ostatni.

4.1.5 ,Hradba“ proti cizincum

V Japonsku je velmi ostrd hranice mezi vlastni skupinou ,,uéi“ P (pozn.
autorky — japonsky vyraz pro ,,domov*) a cizi skupinou ,.soto* #+. Pojmy ,,vlastni a
cizi skupina“ nejsou pevné¢ dané, ale urCeny kontextem. Napt. kolega z jiného
odd¢leni mize byt vniman jako Clen cizi skupiny (pfi rozhovoru pouze s nim) nebo
vlastni skupiny (pii rozhovoru s nim a s nékym z jiné firmy). Pii kazdém setkéni se
tedy percepce vlastni a cizi skupiny miZe ménit a tomu je také pokazdé
prizptisobovan riizny stupen uctivosti a loajality.

Zatimco cizinci ze zdpadnich zemi mohou v Japonsku ziskat vysokou
pozici, na cizince Asiaty je zde pohliZzeno ,,shora®. Japonci vnimaji rozdily mezi svoji
kulturou a cizinci ,,gaidZin“ 4+ A\ jako zna&né. Nékteti Japonci se z tohoto divodu
kontaktu s cizinci dokonce vyhybaji. Ostatni pii kontaktu s cizinci ocekavaji, Ze se
nebudou umét chovat dle japonskych zvyklosti. Propast mezi Japonci a cizinci

vysvétluji Petzold, Ringel, Thomas (2005) dvéma divody. Jednim je Sintoistické



nadboZenstvi, které uci, Ze Japonci maji ,,bozsky*, jedine¢ny pivod, druhym je urcitd
izolace od okolniho svéta v letech 1600-1850, kterd méla velky vliv na vyvoj japonské

spole¢nosti.

4.1.6 Orientace na hierarchii

Japonsko je hierarchizovand zemé, ve které ma kazdy urcené své misto,
spolecenska struktura je tedy vétSinou vertikdlniho charakteru. V japonskych firmach
vSak neni struktura tolik ,plochd* jako ve firmach né€meckych, v jednotlivych
oddélenich byvaji odliSovédni sluZebné starSi a sluzebné mlads$i. Vertikdlni struktura
prostupuje kazdodennim Zivotem, zdkaznik je nadfazeny prodavaci, prarodice
rodi¢lim, muZi jsou nadfazeni Zendm. Nerespektovani hierarchie vede ke ztraté tvare a

porusuje harmonii.

4.1.7 Paternalismus

Vztah nadiizeného a jeho zaméstnanci md v Japonsku paternalisticky
charakter. Nadfizeny ma tedy ke svym zamé&stnancim jakysi otcovsky vztah, zajima
se o jejich potfeby a oni mu poskytuji vysoké nasazeni a bezpodmine¢nou loajalitu.
Dobrovolnd zdvislost na nadiizeném byva v Japonsku cCasto vysvétlovian pomoci
konceptu ,,amae“, ktery znamend jakousi nevédomou touhu pattit k druhym a byt na

nich zavisly (viz 3.1.3).

4.2 Ceské kulturni standardy

Kulturni standardy ¢eskych zaméstnancti ve vyzkumu Nového a Schroll-
Machlové (2001), stejné jako tomu bylo v pfedchozim vyzkumu, vychazeji

z vyjadteni jejich némeckych spolupracovnikli. Vymezeny byly na zdkladé vyzkumu,



ktery probihal jak v kvantitativni (metoda kritickych uddlosti), tak v kvalitativni
roving (projekéni metoda na bazi TAT). Vyzkumny vzorek tvoiili Cesi, kteff méli
alespon tfiletou zkuSenost s némeckymi kolegy, sami vSak Ziji ve své zemi a
nepochdzi ze smiSenych rodin. Pracovni pozice ¢i socidlni status nebyl v publikaci
Nového a Schroll-Machlové (20001) blize charakterizovan, proto neni proto vhodné
aplikovat tyto poznatky na celou ¢eskou pracujici populaci.

V nésledujicim textu jsou opét akcentoviany dva kulturni standardy, které
jsou v Ceském a japonském prostiedi (z némecké perspektivy) podobné - orientace na
socidlni vztahy a orientace na kontext. Tyto kulturni standardy nesou v Cesko-
némeckém 1 v japonsko-némeckém vyzkumu shodny ndzev. Podle naSeho ndzoru maji
vSak v japonskych a v ¢eskych podminkach do jisté miry odliSny vyznam, tcel a jsou
syceny jinymi faktory. Tyto drobné nuance se pokusime (na zdklad¢ vysledkl
vyzkumi Nového, Schroll-Machl, 2001 Sugitani, 1996 a Petzold, Ringel, Thomase,

2005) vystihnout.

4.2.1 Orientace na socidlni vztahy

Podle Nového a Schroll-Machlové (2001) Cesi, na rozdil od némeckych
kolegli, rozliSuji lidi na zdkladé rGzného stupné¢ emociondlni blizkosti, coz
povaZzujeme za blizké japonské tendenci k rozliSovani vlastni a cizi skupiny (hranice
tohoto rozliSovéani{ jsou vSak v Japonsku ostiejs$i). DalSim podobnym rysem japonské a
ceské kultury je snaha o minimalizaci negativnich informaci a vyhnut{ se konflikttim.
Sdéleni ,,ne“ je zpravidla Cechy i Japonci povaZovdna za poruchu v komunikaci,
slovni obrat ,,ano, ale..“ je socidlné ptijatelnéjsi. Tato snaha vSak podle naseho ndzoru
neni v ¢eskych podminkach primédrné urcena snahou o zachovani harmonie celku jako

v japonském prosttedi, ale snahou o to, aby informace nevyznéla v na$ neprospéch a

také diivérou v nase improvizacni schopnosti, které situaci jesté mohou zachranit.



%

V prubéhu vzdjemné interakce ddvaji CeSi (ve srovnani s Némci) prednost
pozitivhimu socidlnimu vztahu a pfiznivému socidlnimu klimatu pfed aspektem
vécnym. To neznamend, Ze vécny obsah jedndni neni v Ceskych podminkach
podstatny, ale Ze nekonfliktni komunikace je velmi vysokou socidlni hodnotou.
Domnivdme se, Ze piestoZe jsou pro Cechy i Japonce socidlni vztahy velmi podstatné,
japonska kultura je charakteristicka spiSe jejich formalnim udrZovanim (napf. ritudly a
dary, stupné uctivosti v fe¢i zminéné v predchozi subkapitole), nez jejich udrzovanim
na emociondln{ roving. Pii komunikaci Cechil totiZ hraji emoce vyznamnou roli. Jejich
komunikace vétSinou obsahuje mnoho apelil a pocitii, které - i ptes s Japonci spole¢ny
cil zachovéani harmonické, nekonfliktni atmosféry - nemusi byt japonskou stranou

zcela pochopeno, ani pozitivné ptijato.

4.2.2 Silny komunikacni kontext

Pro ceskou kulturu je (ve srovndni snémeckou kulturou) typicky
komunikacni styl, ktery klade mimofddnou vdhu na implicitni komunikaci a na
kontext. Komunikacni partner musi mnoho informaci pochopit z neverbdlni
komunikace a z mnoha dalSich faktori (mlCeni, socidlni status, nacasovani
konverzace, doba trvani spole¢ného vztahu). Ceska verbalni komunikace je némeckou
stranou oznacovana za velmi nepiimou a opatrnou, je plnd ndznakti a mnohoznac¢nosti,
coZ je podle naSeho nazoru podobné vnéj$im projeviim japonské komunikace.

Odlisny je vSak pravdépodobné divod preference tohoto komunika¢niho
stylu. V Japonsku implicitni zptisob komunikace souvisi s pfislusnosti k vlastni
skuping, kterd je pro jedince velice podstatnd a kterd vytvaii sviij specificky kontext,
diky némuZ je moZné porozuméni beze slov. Cesi preferuji implicitni komunikaci
spiSe proto, Ze povazuji pfimou formu komunikace za malo sofistikovanou. Nejvyse je

hodnocenéd komunikace, kterd v sobé zahrnuje davku humoru, ironie a metafor, pfi niz



poslucha¢ musi ,,Cist mezi fadky*. Vysledek uZziti tohoto komunika¢niho stylu je vSak
pii styku s cizinci téméf shodny. Pro komunikacniho partnera, ktery nepochdzi ze
stejného kulturniho prostiedi, anebo 1 pro piislusnika stejné kultury, ktery neni
dostate¢né socidlné citlivy, je jak cesky, tak japonsky komunikaéni styl znacné sloZity.
Piestoze je v Ceské republice i v Japonsku (z némecké perspektivy) kladen dtiraz na
komunikac¢ni kontext, podle naseho nidzoru to bohuzel neznamend, Ze si v pracovnim
prostfedi 1épe porozumi, a to predevsim kvili odliSnému kulturnimu zdzemi, které
jejich specifické ,.kontexty* vytvofilo.

Nésledujici Ctyfi Ceské kulturni standardy nejsou vhodné pro srovndni
s japonskymi kulturnimi standardy, protoZe je autofi, ktefi se zabyvali némecko-
japonskymi standardy, neuvadi nebo se o nich jen stru¢né zminuji. Pokus o jejich
vztaZeni k japonskému pracovnimu prostiedi by tedy byl pouhou spekulaci. Jsou zde

ve stru¢nosti uvedeny pouze pro dokresleni charakteru ¢eského pracovniho prostiedi.

4.2.3 Kolisavé sebevédomi a sebejistota

Pro Cechy je podle nizoru jejich némeckych spolupracovniki typické
kolisavé sebevédomi, které md bud’ charakter podcenovéni, nebo naopak precenovani
svych schopnosti a vlivu. Cesi viak podle Nového (2001) ve své schopnosti diivétuji,
ale neumi je prezentovat navenek. V Ceské kultute je také zna¢nd obava z vlastniho
zesmé$néni, coZ zpusobuje nejistotu. Komunikacni schéma Casto zacind omluvami za
drobné nedokonalosti, které jsou ocekdvany i od komunikacniho partnera spolu s jeho
evidentnim nesouhlasem nad nedostatky partnera. Pfirozenym jevem, ktery tento

kulturni standard dokresluje, je Cesky humor plny sebeironie a sarkasmu.



4.2.4 Polychronie casu

Ceskd polychronie asu se projevuje predeviim tim, Ze neni vniman
priliSny nétlak na dodrZovani Casového planu. Drobnd zpozdéni jsou normdlni a
nejsou z nich vyvozovany dusledky. Typicka je také ochota nechat problémy dojit az
do konce, zabyvat se jimi aZ v momenté maximdalni naléhavosti. Dale potom ochota
vykondvat v jednom casovém useku vice cCinnosti soucasné, coZ je v Ceském

pracovnim prostiedi vnimédno jako znak vytiibenych schopnosti a profesionality.

4.2.5 Difaze

Némeckému pozorovateli se ¢eské pracovni prostiedi jevi jako vzdjemné
prolindni prace a volného Casu, emocionality a racionality, pracovni role a osobnosti a
navic formdlnich a neformdlnich struktur. Podle ndzoru némeckych spolupracovniki
Cesi pii spolupraci zbyteéné ztraci Gas osobnimi rozhovory o volném &ase, o roding,
atd. Pro Cechy je viak velmi podstatné védét, s kym pracuji, a pokud si s partnerem
nerozumi po osobni strdnce, spoluprace (vécny cil) je pro n€ neuspokojiva (ustni

sdéleni Z. Duffkové, ktera se zabyva ¢esko-némeckymi interkulturnimi vycviky).

4.2.6 Improvizace

Zatimco v Némecku je improvizace pouze krajnim feSenim a znakem
hrubé neprofesionality, pro Ceské pracovniky je znakem flexibility, kreativity a
odbornosti nejvyssi drovné, na niZ jsou patfiéné hrdi. Tento standard se projevuje
nedivérou  k formalizovanym  postuptim, vynalézavosti v nestrukturovanych
podminkdch a rozvinutou schopnosti ucit se. Déle snahou, aby usili pfi vykondvani
ukolli bylo pokud moZzno minimélni, a piehlizenim véci, které nejsou subjektivné

poklddany za dilezité.



5 Japonskeé zpusoby Fizeni lidskych zdrojt

Na otdzku, pro¢ Japonsko dosdhlo tak vyraznych ekonomickych dspéch,
se dodnes snazi odpoveédét veédci i podnikatelé z mnoha koutli svéta. Pfi zkoumani
japonskych zptsobi fizeni je velmi dilezité si uvédomit, Ze se jejich unikatnost tyka
nékolika oblasti - organizace ve vyrobé, dopravy, zptisobu normovani zdsob, pfisunu
materidlu, vytvafeni trznich strategii, novych styli marketingu, budovini vztaht
s dodavateli i odbérateli, ale také tizeni lidskych zdroji (Svobodova, 2004).

NeZ se vSak zacneme tématem japonského fizeni lidskych zdroji vice
zabyvat, je tfeba zdiraznit jednu, v zdpadnich zemich opomijenou, skutecnost.
..V Japonsku existuje tzv. dudlni systém podnikdni ,nidzukéz6* —EEA#%iE, ktery se
sklddd z velkych podnikl ,daigjosa K 2 - a malych a stfednich podnikd
,Cusogjosa /At « (Svobodova, 2004, s. 29). Japonské metody fizeni, o kterych
bude pojednédno v této diplomové préci, se tykaji pfedev§im velkych firem. V malych
a stfednich podnicich se vétSinou tyto systémy fizeni nepraktikuji.

Skute¢né charakteristické rysy metod japonského managementu jsou dle
Abegglena (1987) v porovnani s metodami zjinych zemi pfevaZzné v oblasti
persondlnich vztahli - v ndboru, odménovani a organizaci zaméstnancti. Marhoulova
(1991) shodné uvadi, Ze japonskym motivacnim systémim je ,pfipisovdn nejveétsi
podil na dosahovani vysoké produktivity japonské vyroby. Pochopit je znamena i
pochopit japonské odliSnosti rozhodovacich, planovacich, organiza¢nich a kontrolnich
systémii” (Marhoulova, 1991, s. 143). V nasledujicim textu bude proto vénovédna
pozornost piedevsim psychologickym aspektim japonskych zptisobl fizeni lidskych
zdroja.

Pro cCtendfovo komplexnéj$i pochopeni této problematiky bude letmo

nastinén historicky vyvoj tradiCnich japonskych firem, z n€hoZ teorie japonské



zpusoby fizeni vychazi. Podle Pierce (1991) je soucCasnd podoba japonské firmy
determinovana piedevsim systémem ,,zaibatsu‘ i1 [, ktery diive v Japonsku fungoval.
Kazdé zaibatsu bylo tvofeno piiblizné€ tficeti velkymi firmami a mnoha malymi
wsatelitnimi® firmami, které byly vSechny sdruZeny okolo jedné vyznamné banky.
V kazdém zaibatsu byly zastoupeny vSechny dulezité priimyslové sektory, takze
jednotlivé zaibatsu byly takika nezdvislé na ,cizich® firmdch. Timto zplsobem
v Japonsku vznikly jakési bilaterdlni monopoly. Velké firmy mély vzdy pouze
jednoho dodavatele a malé satelitni firmy pouze jednoho zdkaznika. Kdyz se po ur€ité
dobé€ velké a malé firmy naucily spolupracovat, vykazovaly tyto bilaterdlni monopoly
vétSinou velkou produktivitu. Zajimavé je, Ze ani pfesto nebyly malé firmy
povazovany za Cleny skupiny a nevztahovaly se na né€ ani zadné vyhody, které s sebou
Ucast ve skupiné prinasela.

Po druhé svétové valce byly sice zaibatsu rozpustény, ale tradici
zakotenéné vztahy v Japonsku zlstdvaji a podileji se na udrzeni zndmych fenomént
japonského ftizeni lidskych zdrojt, jako je napf. celoZivotni zaméstnani, pojeti firmy
jako rodiny, orientace na skupinu, diiraz na formalitu a hierarchii (Pierce, 1991) a jiné

jevy, kterymi se bude zabyvat nasledujici text.

5.1 Proklamovana filozofie firmy

V dnes$ni dob&é ma svoji firemni filozofii kazd4 vEtsi japonskd spolecnost.
Filozofie firmy vyjadfuje postoj firmy vi¢i okoli, vii¢i lidem a vii¢i Zivotnimu
prostiedi, ¢imz vytvaii specifickou image spolecnosti. Idedlni je, pokud jsou v této
filozofii spojeny dva odliSné cile, dosaZeni zisku a pfeZiti firmy jakoZto socidlni
skupiny (Svobodové, 2004). Filozofie japonské firmy proto byvé dzce provazana s jeji

dlouhodobou perspektivou. Hlavni filozofii firmy Toyota kuptikladu je, Ze by



,manazerskd rozhodnuti méla byt zaloZena na dlouhodobé perspektivé, a to 1 na dkor
kratkodobych finan¢nich cila‘ (Liker, 2007).

Marhoulové (1991) ve své knize ,Japonské systémy fizeni* uvadi, Ze
primarni funkci firemni filozofie japonské spole€nosti je usili o to, aby ji zaméstnanci
pochopili a pozndvali ji ve vSech projevech Zivota firmy. Rozvoj vnitini soudrznosti
zalozené na akceptovani firemnich cilii a hodnot je prvofadym ukolem japonské
persondlni politiky.

Zajimavé je, Ze na zéklad¢ ankety, kterou provedla v rdmci své diplomové
prace Svobodova (2004), bylo zjiSténo, Ze japonské vedeni nevénuje prili§ velkou
pozornost vysvétlovani firemni filozofie svym ceskym zaméstnanclim. Zatimco
japonsti zaméstnanci zkoumanych firem byli vzdy s filozofii firmy dobfe seznameni,
témét polovina ze Ctyfiadvaceti dotazovanych Ceskych zaméstnanci odpovédéla, Ze
filozofii své firmy neznd. Tato skute¢nost, podle ndzoru autorky, miiZe napovédét, Ze
japonsti nadfizeni v zahrani¢nich pobocCkach japonskych firem maji odliSny piistup
k japonskym zaméstnanctim a k zaméstnanciim ze zemé¢, v niZ se pobocka nachazi. O

vztahu japonskych firem ke svym zaméstnancim z jiné zem¢ bude podrobnéji

pojednano v kapitole 5.9.

5.2 CelozZivotni zaméstnani a loajalita k firmé

Jednou ze strategii japonského persondlniho fizeni je systém
dlouhodobého nebo celoZivotniho zaméstnéni, ktery vznikl po druhé svétové vélce.
Prosadil se ptfedevs§im ve velkych podnicich a firmédch ,,daigj6sa* a byva povazovan za
jeden z hlavnich zdroji ekonomickych uspéchii Japonska. Toto tvrzeni vSak
kontrastuje se zdpadni ekonomickou teorii, kterd tvrdi, Ze garantuje-li n€komu firma
celoZivotni zaméstnani, kone¢nym vysledkem byva sniZeni efektivity jeho price, coz

povede k celkovému sniZen{ efektivity prace uvnitt firmy (Svobodova, 2004).



Vznik systému celoZivotniho zaméstnidni vysvétluje japonska autorka
Kobayashi (1997) tim, Ze vztahy mezi japonskym managementem a podiizenymi
nejsou, stejné jako v zdpadnich zemich, ur¢ené neosobni smlouvou, ale jsou zaloZeny
na mezilidskych vztazich. Svobodova (2004) se vSak na koteny celoZivotniho
zaméstndni diva z trochu jiného dhlu. Uvadi, Ze na zdklad¢ informaci, které ndm jsou
predkladany v fad¢ popularnich knih o Japonsku, se miZeme domnivat, Ze japonsky
pracovnik je poctén, pokud mtiZe pracovat pro jednu jedinou spolecnost cely svij
zivot. ,,Takové tvrzeni zni velmi uSlechtile a vzneSenég, zvlasté pokud je podloZeno
myslenkou, Ze tato skuteCnost je zdleZitosti tradice, a Ze uz samurajové v minulych
staletich byli nadmiru loajdlni ke svym pantim* (Svobodové, 2004, s. 44). Domniva se
vSak, Ze firmy zacCaly po druhé svétové vdlce nabizet systém dlouholetého

(celozivotniho) zaméstn4ni* shushinkoyo* ¥4 & J& M ztoho diivodu, aby si udrzely

kvalitni pracovni silu a zabranily odchodu ke konkurenci. Dé€lnici potfebovali staly
pfisun penéz a pro zaméstnavatele bylo nezbytné zajistit stdlou pracovni silu. Tento
oboustranné vyhodny systém byl pozdéji jeSté podpofen mnoha dal§imi vyhodami,
napf. podnikovymi byty, rekreacnimi stfedisky, lepSimi vydélky na zakladé
odpracovanych let atd.

Podle Svobodové (2004) jsou toto hlavni diivody, pro¢ Japonci vydrZeli
dlouhd Iéta pracovat u jedné firmy. Svij ndzor podpird autorka napf. ,,zjiSténim
pojistovny ASAHI MUTUAL, podle které by pfechod do jiného zaméstnani ve véku
25 let znamenal ztratu 14% celoZivotniho pfijmu. Pokud by se rozhodl ke zméné€ mista
clovek ve veéku 35 let, uz by piisel o 28% svych piijmil (Svobodova, 2004, s. 45).

Tento trend je v japonské spole¢nosti stdle znatelny. Mnoho Japoncii proto
stile podléha tlaku, aby jiZ od détstvi intenzivné soutéZili o studium na prestizni Skole.
Ta jim v budoucnu zaruci dobrou pracovni pozici s garanci celoZivotniho zaméstnani.

Elitni univerzity stdle udrzuji vielé vztahy s velkymi firmami a studenti jsou piimo



z nich vybirani na ta nejprestizn€j$i mista (dstni sd€leni japonského novinafe Yukihira
Masudy).

Je vSak dobré mit na mysli, Ze systém celoZivotniho zaméstndni se od 90.
let 20. stoleti postupné méni. To je ddno jednak globalizaci japonskych firem a také
tim, Ze pro japonsky management zacalo byt netnosné vyplacet vSem starSim
zaméstnanciim automaticky vysoky plat. Starnouci populace v kombinaci s dlouhou
recesi japonské ekonomiky tedy urcity ustup trendu celoZivotniho zaméstnani

urychluje (Kobayashi, 1997).

5.3 Péce o zaméstnance, firma jako ,,rodina*“

Japonskd firma je, stejn€ jako rodina, povazovana za skupinu, do niZ ma
pristup pouze omezené mnozstvi vybranych, loajilnich jedincd. V jejim rdmci je
dtlezité udrzovat harmonii ,,wa“ F, kterd ovSem nevylucuje drobné interni
konkuren¢ni boje (Marhoulovd, 1991). Dalsi autofi v této souvislosti zdlraziuji
japonskou etiku, kterd vychazi z vychodniho ndboZenstvi a kterd se (ve srovnani
s etikou zdpadni) vyznacuje loajalitou, uctou k tradici a autorit€¢ (Trommsdorff, 1998).
Firma ddva jednotlivym pracovnikim pocit soundleZitosti, ktery je umocnovan i
mimopracovnimi vztahy mezi nimi. Tyto vztahy jsou posilovany spole¢nymi
firemnimi vecirky, soutéZemi, vylety atd. Japonci jsou ochotni dat své prici a své
firmé vic, neZ je nezbytné nutné, protoZe maji pocit zpétné vazby. Firma je prosté
jejich druhd rodina (Svobodova, 2004). Dtraz na funkce téchto neformdlnich skupin
je vyznamnym rysem japonskych zptisobt fizeni (Marhoulova, 1991).

Japonské pojeti firmy jako rodiny lze ilustrovat naptf. pomoci zndmého
principu rozhodovéni zdola nahoru ,ringi* ZZi#%. Tento japonsky pojem by se dal
voln¢ prelozit jako ,systém obchu dokumentu pro vyjadieni shody“. V tomto

dokumentu popiSe pracovnik urcity problém a navrhne nékolik jeho feSeni. Dokument



postupuje hierarchickou strukturou vy§ a vys, o pfipominky k nému jsou Zzidani
vSichni pracovnici, ktefi problému do urcité miry rozumi. Rozhodnuti nadiizeni
nepfijmou dfive, nez ho neschvdli vSichni, kdo se budou podilet na jeho realizaci.
Japonci byvaji kvili tomuto systému svymi zahrani¢nimi partnery obvinovani
z vleklych postupt. V japonskych velkych firméach je vSak podstatnéjsi, aby se jejich
zaméstnanci necitili jako ,nevyznamnd a nahraditelnd kolecka ve velkém
stroji (Marhoulova, 1991, s. 149). Uptednostiiuji, aby byl ndzor kazdého z nich
pokladan za podstatny.

Montag [online] uvadi dva zajimavé aspekty japonského zpusobu fizent,
které japonské pojeti firmy jako rodiny dokresluji a které ptispivaji k podpofe tohoto
chdpani mezi zaméstnanci. Prvnim aspektem je to, Ze rozdil mezi platem prezidenta
podniku a nové nastupujicim absolventem Skoly je minimdlnf{ - ¢ini cca sedmindsobek
Cisté mzdy (pfed Druhou svétovou vélkou to byl stondsobek). Druhym prvkem je to,
Ze v piipadé financnich potizi firmy a nutnosti redukovat mzdové naklady se tak déje

nejdiive u vrcholového managementu.

5.4 Vybér a prijimani zaméstnancu

Japonsko je zemi, kde turoven dosaZeného vzd€lani do velké miry
determinuje ndslednou kariéru. Proto se na studium klade tak velky duraz jiz od
détstvi. Nékteré firmy spolupracuji pii pfijimdni novych pracovnikli s vysokymi
Skolami, a proto také dochdzi kaZzdoro¢né pfed koncem Skolniho roku k tzv. ,,SuSoku
undé* EEHGESE) hleddni zaméstnani (Svobodova, 2004). Studenti obchézeji firmy a
podstupuji pohovory, aby po dokonceni studia mohli nastoupit u n¢jaké tsp&Sné firmy.
Firmy naopak pofddaji pfedndsky na Skoldch, aby ziskali zdjem studentii uchdzet se u

nich o préci.



Zajimavym prvkem pfii pfijimdni zaméstnancl je existence osoby, kterad
byvé oznacovdna terminem ,ho¥6nin“ PR7EA. Ho6nin je ¢lovek, ktery zdjemce o
nové pracovni misto zastituje a zarucuje se za n¢j. V Japonsku je to velmi rozsiieny
zvyk a s hoSéninem se 1ze setkat na vSech drovnich spolecenského styku (Svobodova,
2004). I v dneSni dobé plati, Ze pokud nemédte na své strané¢ vdZeného Japonce —
ho$dnina, je velmi obtizné Zadat o pracovni vizum v Japonsku, pronajmout si zde dim
¢i ziskat praci. HoS6nin je vSak pro Japonce velmi nevdécnd role, protoZe obnasi
mnoho zodpovédnosti (ustni sdé€leni japonského novindfe Yukihira Masudy).
V ptipad¢ ptijimdni do zam&stndni se vétSinou jednd o Clove€ka, ktery m4 s ptijimanym
jedincem blizky vztah, ktery uz je zaméstnancem firmy, kam se uchaze¢ hlési, nebo
s ni ma velmi uzké svazky (Svobodova, 2004).

P11 pfijimacim pohovoru se bere v potaz cela fada kritérii, kterd hraji roli
pfi kone¢ném rozhodovani. Hlavni dlraz je kladen na osobnost potenciondlniho
pracovnika. Preferovany jsou osoby klidného vystupovéni, které nebudou naruSovat
atmosféru uvnitf firmy. Japonské firmy pocitaji s tim, Ze si své novacky v budoucnu
vyskoli. Jejich vzdélani je tedy podstatné, ale duleZit¢jsi je schopnost zaméstnance
identifikovat se s filozofif firmy (Svobodova, 2004). Se Svobodovou v tomto aspektu
souhlasi Montag [online], ktery popisuje ritudl "nasavani firemni atmosféry", kterym
prochdzeji novacci v prubéhu svého prvniho tydne. V tomto tydnu se novym
zaméstnancim vénuje vrcholovy management a jsou jim zprostfedkovany zakladni
informace o podniku. VétSina Casu je vSak vénovana diskusim i setkdnim méné
formdlnim, kterd vétSinou konéi hodné pozd€é v noci. Je ziejmé, Ze takovyto
»maraton* je prospeéSny pro obé strany - mladé pracovniky zna¢n€ motivuje zdjem a
osobni pfistup managementu, vedoucim pracovnikiim zase poskytne vice informaci,

neZ nejdikladnéjsi diagnostika a hodnoceni ze Skoly (Montag [online]).



5.5 Vzdélavani zaméstnancu, jejich kvalifikaéni rast

V japonské firm¢ dochdzi k prubéznému persondlnimu rozvoji vsech
zaméstnanc. Ten spoc¢ivd v moZnostech riznych Skoleni a kurst, které zvySuji
kvalifikaci pracovnika, a tim i jeho pifnos pro firmu. Skoleni probihaji na dvou
hlavnich drovnich. Mize se jednat o interni vycvik, ktery organizuje sama firma.
Tento typ vycviku zacind ihned po pfijeti do firmy a priibéZné se rozviji s délkou doby,
po kterou je ¢lovék u spole€nosti zaméstnan. DalSim typem vycviku je cyklicky
presun pracovnikli v rdmci podniku, pfi kterém se zaméstnanec sezndmi s riznymi
pracovnimi dkoly na riznych urovnich specializace. Tento systém byvd také
oznacovan jako rotace funkci a nebyva spojena se snizenim mezd. Rotace napomahd
predev§im rozSiteni obzorl lidem, ktefi jsou vybirdni do vedoucich pozic
(Marhoulova, 1991, Svobodova, 2004). V Japonsku neni neobvyklé, Ze manaZefi pti
téchto prilezitostech pracuji po boku svych zaméstnancl. Podle japonské firemni
filozofie pravé proto tak dobie rozumi problémim svych zaméstnancti (Colon

[online]).

5.6 Systém povysovani, princip seniority

V japonskych vétSich firmach je povySovani 1 odménovdni urceno
pfevazné principem seniority. Ten vychdzi z mysSlenky, Ze by spolu zaméstnanci
neméli soupefit o to, kdo podd lepsi vykon, ale méli by naopak spolupracovat. Podle
principu seniority se fidi dokonce mnoZstvi price, kterd je oCekdvana. V Japonsku je
totiz zastivdn ndzor, Ze se neslu$i, aby mladSi, sic ambiciézn&jSi, zam&stnanec
pracoval vice neZ starsi. (Colon [online]). Dlraz na vék je citit i z japonského jazyka,

ktery nema slovo pro obecné oznaceni ,sestra®, ale pouze vyrazy pro starSi sestru

mane“ il a mladsi sestru ,,im6to* %k. V pracovni oblasti se ¢asto uZivaji oznaceni

,senpai 4L (sluzebné starsi) a ,.kouhai“ % (sluzebn& mlads).



Podle Montaga [online] bylo v roce 1995 dokonce uzdkonéno, Ze za kazdy
odpracovany rok v podniku se automaticky zvySuje plat o 3%. PrestoZe se nckteré
mensSi a pruzngjs$i podniky snazi hodnotit na zaklad€ skute¢ného pracovniho vykonu,
nelze princip seniority zatim Uplné€ obejit. V japonské firmé by zaméstnanec nem¢l byt
povySen nebo vyjimecné ocenén, dokud neodpracuje ve firmé 10 let, béhem nichZ se
nauci o vSech strankdch dané spole¢nosti (Colon [online]).

Odvracenou stranou mince je, Ze na zdklad€ principu seniority se do
vedoucich pozic mohou dostat i méné schopni jedinci. Toto omezeni vSak byva
kompenzovano schopnymi podiizenymi, ktefi si mohou Casem ziskat vétsi pfirozenou
autoritu (Svobodova, 2004). Marhoulovd (1991) uznéva, Ze povySovdni dle principu
seniority miZe frustrovat talentované pracovniky, na druhou stranu vSak uvadi velkou
vyhodu povySovani na principu seniority, pro jejiz ilustraci cituje Tfeditele
persondlnitho odboru jedné velké japonské firmy: ,Pokud vibec existuje néjaké
tajemstvi japonského fizeni, pak tkvi ve snaze udrZet u kazdého co nejdéle pocit, Ze je
urcen pro postup do nejvyssich pozic podniku, ¢imz se zvySuje jeho motivace béhem
jeho nejproduktivnéj$itho obdobi prace pro firmu* (Marhoulova, 1991, s. 155). Podle
ustniho sdéleni Yukihira Masudy je sice princip seniority v japonskych firmdch stéle
ptitomen, vyznam odpracovanych let je v§ak posuzovan u riznych firem rtizné a cely

systém je samovoln¢ upravovén dle potieb trhu, a to smérem k hodnoceni skute¢ného

prinosu firmée a efektivity prace jednotlivcii.

5.7 Zpusob tymové prace

V japonské firm¢ se za zdkladni bunku pracovniho procesu povazuje
pracovni skupina. Vedeni se proto vzdy snaZzi zvySovat skupinovou motivaci a
posilovat soudrznost skupiny. K tomu pomdahaji napt. typické ranni porady, kde se

vSichni sejdou a sdé€li si plin préce, spole¢né cile a ptipadné pfipominky. Problémem



takovych porad vSak byva neefektivnost, obzvlast’ pokud se jich tcastni i lidé, kterych
se feSeny problém netykd (Svobodovd, 2004). Celd japonskd spole¢nost funguje na

principu skupinovych rozhodnuti. Japonsky vyraz ,nemawashi“ tR[F] L pfedstavuje

v Japonsku vSudyptitomny proces dosahovani konsensu. V japonskych spole¢nostech
byva jakykoli ndvrh v procesu nemawashi revidovéan, dokud nedosdhne podoby, ktera
je akceptovatelna pro vSechny zicastnéné (Kobayashi, 1997, Pudelko, 2003).

Pracovni tkoly jsou v Japonsku také ptridélovany spiSe skupindm, neZz
jednotliveim. Skupiny poté prebiraji odpovédnost za celkové plnéni a sami si
rozd€luji dkoly. Existuje urcité riziko, které se projevuje predevSim pii prenosu
takového systému do zahrani¢i. Evropané jsou zvykli pracovat v organizaci, kde jsou
viceméné urceny funkce, pracovni ndplii i mira odpovédnosti za plnéni jednotlivych
tikoli. Pokud japonskd firma uplatiiuje v Cechach tento systém tkolovani zaloZeny na
skupiné, dochdzi k situaci, Ze plnéni ukolu se nikdo neujme, protoZe neni urcena

za ukol odpovidajici osoba (Svobodova, 2004).

5.8 Postaveni Zen

Podle  Marhoulové  (1991) Zeny tvofi vétSinu  nestabilnich
zaméstnanci Japonska, tedy zaméstnancii, ktefi nemaji garantované celoZivotni
zaméstnani nebo nepracuji na plny tvazek. Zeny pracuji vétsinou jen do té doby, neZ
se vdaji nebo do narozeni prvniho ditéte. V soucasné dob& vSak zvySujici se pocet Zen
na univerzitdch naznacuje, Ze Zeny smétuji i na vyznamnéjsi, fidici posty. Tento ndzor
zastavaji napt. Honda-Howard a Homma (2001) nebo Kakuchi (2003), ktefi uvadéji,
7e se v soucasné japonské spole¢nosti dramaticky méni tradi¢ni pfedstava, Ze by Zena
méla pouze zlstat doma s détmi. Moderni japonska Zena se chce podle nich starat o
svoji rodinu, ale také sama sebe rozvijet a mit své vlastni zdjmy. Zeny v roce 1960

tvorily 31% pracovni sily Japonska, v roce 2003 jiZz Zensky podil na trhu prace Cinil



50%. Nutno vSak dodat, Ze vice neZ polovina té€chto Zen stéle pracuje jen na poloviéni
uvazek a pouze velmi malé procento na jinych nez administrativnich postech nebo
v oblasti Skolstvi (Kugihara, 1996, Kakuchi, 2003). Svobodova vSak také Kakuchiho
ndzor na zvysSujici se zaméstnanost Zen potvrzuje, a to pomoci piikladu situace
v Toyoté Tsusho v CR. V této spoleénosti mohou od roku 2002 niroéné manaZerské
zkousky sklddat i1 Zeny, které byly doneddvna zaméstndvany, stejn¢ jako ve véEtSing
jinych japonskych firem, pfedevSim jako administrativni pracovnice bez moZnosti
vyraznéjSiho postupu.

Podle naseho ndzoru je dilezité vidét tuto problematiku také
v interkulturnim kontextu. Duignan (2005) zkoumal sebepercepci japonskych Zen,
které pracuji na administrativnich pozicich v Japonsku a v cizi zemi. Sebepercepce
byla srovnivdna u obou skupin Zen navzdjem a ndsledné¢ také se sebepercepci
japonskych muzi. Vysledky vyzkumu ukdzaly, Ze prestoZe doSlo v soucasnosti k
ur¢itému posunu japonského systému fizeni, japonské Zeny vykazuji signifikantné
niz§i hodnoty sebehodnoceni neZ Japonci. Japonské pracovnice pracujici v cizich
zemich maji podle Duignana (2005) signifikantn€ vyssi sebehodnoceni nez japonské
zaméstnankyné v Japonsku. Podle ndzoru autorky mtiZze byt vyssi sebehodnoceni
Japonek v cizi zemi ovlivnéno nejen odliSnym ndhledem na Zenu v téchto zemich, ale

také védomim téchto Zen, Ze zvladly tsp&Sné€ fungovat v cizi zemi.

5.9 Postaveni zahrani¢nich zaméstnancu

Podle vysledkt vyzkumu R. M. Marche (1996) byvaji mistni zaméstnanci
zahrani¢nich pobocek sledovani s urcitym podezienim a japonSti manaZetfi maji
tendenci myslet si, Ze ,,ne-japonsti* zaméstnanci maji sklon k lenosti. Japonské vedeni
se proto obdva svéfit odpovédnost, kterd je spojena s manaZerskymi funkcemi do

rukou mistnich zaméstnancli, a mohou mit sklony je podcenovat. Podle vysledki



ankety, kterou provedla Svobodovd (2004), maji skuteCné ceSti zaméstnanci
japonskych spolecnosti ¢asto pocit, Ze je divera k jejich vykontim niZs8i, nez je tomu u
japonskych zaméstnanct.

Jak jiz bylo vySe zminéno, velké a usp&Sné spoleCnosti v Japonsku
podporuji své lidi v mnoha ohledech, v zahrani¢nich pobockdach se vSak tyto vyhody
tykaji predevSim Japonct, ktefi pracuji mimo svou rodnou zem. Zaméstnanci
z hostitelské zemé& nemaji pravo poZadovat stejné podminky. Podle Svobodové (2004)
je rozhodovani v japonskych firméch v zahrani¢i v podstaté v rukou Japoncti, dilezita
také jedndni vétSinou probihaji v japonsting€. S touto situaci byva spojeno, Ze pokud je
ve firmé& vice japonskych zaméstnanct, vytvoii ¢asto socidlni skupinu, kterd prestava
mit zdjem komunikovat s mistnimi lidmi a postupné se uzavird sama do sebe. Souhrn
téchto aspektii zplisobuje frustrujici podminky pro mistni manaZery i zaméstnance,
coz vede k jejich hor§im vykoniim ¢i dokonce k fluktuaci. Z ankety Svobodové (2004)
vSak na druhou stranu vyplyvd také to, Ze pouhd polovina novych ceskych
zaméstnancl se pred vstupem do japonské firmy snazila blize sezndmit s kulturnimi
odliSnostmi svych novych kolegli a pouze vyjimecné se vyskytli lidé, ktefi se zaméftili
na studium japonstiny. Z téchto diivodl je podle nazoru autorky dileZité, aby se obé
strany pokusily nalézt zpiisob, jakym spolu komunikovat a spolupracovat tak, aby to

bylo pro vSechny pfinosné a zaroven piijemné.



6 Prenos japonského zpusobu Fizeni lidskych zdroji do CR

6.1 TeorieX,Y,Z

Pti popisu zplsobu, jakym lze ptenést japonské zpusoby fizeni lidskych
zdroji do CR, povaZujeme za nutné nejprve uvést zdkladni teorie zptisobu Fizen.
V odborné literatuie lze nejcastéji nalézt dvé hlavni teorie zplsobil fizeni lidskych
zdrojl, ozna¢ované jako teorie X a Y. Tyto teorie definoval Douglas McGregor v 60.
letech a vyznamné tim ovlivnil zplisob uvazovani o fizenf lidskych zdroji. Na tyto dvé
teorie navazuje teorie Z, kterou popsal v roce 1981 Japonec Zijici v USA, William

Ouchi, a kterd se piimo vztahuje k japonskému stylu tizeni (Pierce, 1991).

McGregorovy teorie X a Y vychdzeji z Maslowovy teorie hierarchie
potieb. Teorie X se tyka nizSich potieb, které souvisi s pfezitim jedince, zatimco teorie
Y napliiuje vysSi potieby jako je respekt, pocit smysluplnosti nebo seberealizace.
Teorie X predpoklddd, Ze lidé jsou lini, nezodpovédni, snazi se vyhnout jakékoli
zodpovédnosti a nezalezi jim na cilech organizace. Manazer firmy fungujici podle
teorie X, md veSkerou rozhodovaci moc ve svych rukidch a zastdvd nazor, Ze jeho
zaméstnanci potfebuji nad sebou neustdly dozor a Ze nejlépe reaguji na motivacni
prostfedky v podobé financnitho ohodnoceni. Tato teorie je nazyvdna i jako

Autokraticka teorie neboli Tvrdy management (Pierce, 1991).

Podle Teorie Y jsou lidé ambiciozni, kreativni a chtéji pracovat. ManaZer
fidici firmu dle principu teorie Y vé&fi, Ze zaméstnanci ke své motivaci potrebuji
vhodné podminky, svobodu rozhodovéni, podporu, povzbuzeni nadiizeného a pocit
smysluplné prace. Pokud jsou zaméstnanci v pracovnim prostiedi spokojeni a pokud
pfijmou cile firmy za své, budou se usilovné a zodpovédné snaZit téchto cill
dosdhnout. Tato teorie byva oznaCovdna jako Participativni styl nebo Jemny

management (Pierce, 1991). Teorie X a Y jsou vlastné popisem extrémnich zptsobu



fizeni lidi. Domnivdme se, Ze v dneSni dob¢ styl fizeni vétSiny firem spadd nékam

mezi krajni body Skaly, jejiz konce tvoii tyto dvé teorie.

V ndvaznosti na tyto dv€ teorie definoval William Ouchi teorii Z, kterd
byvé oznaCovéna také jako ,,japonsky styl fizeni*, coZ podle naSeho ndzoru neni zcela
presny nazev, protoze se jednd o jemné upraveny japonsky styl fizenf lidskych zdroju,
ktery by mél byt aplikovatelny v jinych zemich. Ouchiho teorie Z ,pfedstavuje
kombinaci amerického a japonského manaZerského stylu (Svobodovéa, 2004. s. 34).
Je zaloZena na neustdlém vyvoji motiva¢nich systémt, které vyuZivaji pozitivnich
vlastnosti lidi, jejich vzdjemné tcty, a na péstovani soundlezitosti s vétSim celkem,
v tomto piipade€ s firmou (Svobodova, 2004). Je zaméfena na zaméstnance a zaloZena
na usilovné spolupréci a priznivém pracovnim prostiedi, kdy firma se stard o socidlni
podminky svych zaméstnanct. Lidé pracujici ve spoleCnosti typu Z maji vysoce
rozvinuty cit pro odpovédnost a disciplinu a jednou z dilezitych podminek tohoto

systému je vysokd diivéra vedeni podniku v zaméstnance (Colon [online]).

Jako organizace typu Z jsou chapiny velké firmy v a firmy ve Spojenych
statech a jinych zemich, kde urcité spolecnosti zaCaly vyrazné praktikovat japonsky
systém fizeni. Aplikace japonskych fidicich a motiva¢nich systémli méla pozitivni
dopad napt. u IBM, General Motors, Hewlett-Packard, Procter & Gamble (Svobodova,
2004), nebo u mnoha uspéSnych firem v Anglii, kde je pro proces zavadéni
japonskych zpiisobii fizeni dokonce pouZivdno nové slovo ,,japanization* (Hasegawa,
2001). Domnivame se, Ze zpusob fizeni podle Ouchiho méd v sobé vice japonskych
prvkll neZ prvkii zdpadnich. Pro utvotfeni vlastniho ndzoru a vétsi prehlednost zde
uvadime tabulku ¢. 3, kterou vypracoval W. Ouchi (Colon [online]). Je z ni jasné
patrné, jaké jsou rozdily v ptistupu USA a Japonska, a jakym zplsobem je podle

Ouchiho moZné najit zlatou stfedni cestu.



Tabulka ¢. 3 - Srovnani americké a japonské organizace a organizace typu Z

Organizace amerického typu Organizace japonského typu Organizace typu Z

Kratkodobé zameéstnani Celozivotni zaméstnani Dlouhodobé zaméstnani

Individudlni rozhodovaci systém | Kolektivni rozhodovaci systém | Kolektivni rozhodovaci systém

Individudlni odpovédnost Kolektivni odpovédnost Individudlni odpovédnost

Rychlé hodnoceni a pracovni Pomalé hodnoceni a pracovni

postup postup Pomalé hodnoceni a pracovni postup
Neformalni kontrola definovana

Jasny kontrolni mechanismus Skryty kontrolni mechanismus |jasnymi formalnimi méfitky

Kariéra zalozend na specializaci | Nespecializovana kariéra Kariéra mirné specializace

Zajem o zaméstnance jako o Holisticky zdjem o Holisticky zdjem o zamé&stnance,

pracovnika zaméstnance jako o ¢lovéka vcetné zdjmu o jeho o rodinu

6.2 Ouchiho koncept prenosu japonského Fizeni do jinych zemi

William Ouchi vyhodnotil japonsky a americky systém fizeni a doSel

k zavéru, Ze je tieba ud¢lat 12 strategickych kroki k tomu, aby bylo mozné japonsky

zpusob fizeni dcelné uplatnit i mimo Japonsko. Svobodovd (2004) se domniva, Ze by

tento systém mél fungovat 1 v Japonsku samotném, zvlast€ v soucasné situaci

globalizace, kterd nuti japonské firmy nékteré prvky svého zplisobu fizeni pfizpisobit

svétu.

Vybudovat mezi zaméstnanci vztah zaloZeny na vzdjemné divete. VSichni by
se m¢li fidit heslem ,,chovej se k ostatnim tak, jak chce§, aby se chovali
k Tobe*.

Organizace by méla zhodnotit svoji pfedchozi €innost, vSichni by se na
strategické poradé méli shodnout, jaka minuld rozhodnuti spolec¢nosti byla
dobrd a jaka Spatnd a jakym smérem chtéji pokraCovat. Timto procesem
ziskava organizace svoji filozofii.

Management musi byt schopen svou filosofii definovat a zprostiedkovat ji
viem tak, aby byli schopni se s ni ztotoZnit. Reditel spole¢nosti musi v&Fit
svym manaZerim a otevien¢ s nimi komunikovat, aby manaZeti ze strachu
pfed nim nezamlCovali diileZité informace.

Spole¢nost musi vybudovat svou strukturu a najit zptsob, jakym
zaméstnance motivovat k tymové praci. Manazefi by méli byt upfimni ke
svym podfizenym a mit pochopeni pro jejich obCasné chyby.




10.

11.

12.

Firma musi podporovat rozvoj komunikac¢nich schopnosti zaméstnanci,
diraz je kladen na pozitivni mezilidské vztahy a na sdileni spole¢ného cile.

Firma musi byt schopna divat se na sebe kriticky a proveéfovat fungovani
svého systému, proto musi mit management diivéru sim v sebe.

Firma musi vytvofit stabilni podminky zamé&stnani, tak aby lidé neopoustéli
firmu. Duraz je proto kladen na spokojené zaméstnance, a to azZ do takové
miry, Ze pokud se firm¢ vede Spatné, misto propousténi zaméstnancii byva
redukovan pocet pracovnich hodin.

Firma musi vybudovat systém hodnoceni a povySovani pracovnikd v delSim
casovém useku. Mladi lidé byvaji nedockavi, pokud nejsou rychle povyseni,
odchazi. Firma jim proto musi poskytnout pocit, Ze jsou pro ni velmi duleziti.

Nabidnout zaméstnanctim rizné pracovni moznosti uvniti firmy.

Aplikovat myslenky systému Zod top managementu az do nejnizSich
pracovnich trovni. Zapojit 1 pracovniky na nejnizsich stupnich do strategie
firmy

Vedeni nesmi odrazovat zaméstnance, aby vyjadfovali své ndzory a niméty,
naopak musi ve firmé vytvofit atmosféru bezpec¢i a vzdjemné harmonie.

Firma by méla vytvofit téméf rodinné vztahy mezi zaméstnanci a
management by mél vénovat ,,svym lidem* pozornost. Pokud budou mit
zaméstnanci potiebu schazet se 1 po skon€eni pracovni doby, je to znameni,
ze se podarilo vytvofit skutecny, kohezivni tym (Colon [online], Svobodova,
2004).

Nejen z tabulky €. 3 je zfejmé, Ze v zapadnich zemich neni redlné zavadét

Cisté japonsky zplsob persondlniho fizeni. Lze se vSak pokusit nalézt kompromis,

ktery v sob¢ spoji pozitiva zdpadniho a japonského stylu fizeni. Pokud japonska firma

nebude v cizi zemi trvat na zcela stejném zptsobu persondlniho fizeni, jaky praktikuje

v Japonsku, a pokud aplikuje W. Ouchim definované principy, mélo by to vést

k oboustranné spokojenosti a vétsi efektivit€é prace v japonskych zahrani¢nich

pobockach.



6.3 Rizika prenosu japonského zpisobu rizeni do CR

Diky informacim spolecnosti Deloitte, kterd poskytovala poradenstvi
nékolika japonskym automobilovym firmdm, je moZné Ouchiho koncept pienosu
japonského fizeni konfrontovat s redlnou situaci, kterd vznikla v podminkach ceského
trhu. Je ziejmé, Ze pouze jeden informacni zdroj neni dostatecny. ProtoZe se ndm vSak
bohuzel jiny zdroj dohledat nepodafilo, prosime Ctenafe, aby pii ¢teni ndsledujiciho
textu na jednostrannost literarniho zdroje bral ohled. Nejvyrazn€jsi problémy, kterym

Celily japonské automobilové firmy pii zakladani svych pobodek v CR, byly podle této

poradenské spolecnosti:

Styl Fizeni

Japonsky management kladl velky diraz na zprovoznéni tovdrny v co
nejkrat§im moZném terminu a na zajiSténi operativnich ¢innosti. Tato silnd orientace
na zdlezitosti technického charakteru zplisobovala vytésnéni ,.soft skills*“? oblasti
fizeni lidskych zdroji. Podle ustniho sdéleni japanologa PhDr. Jana Sykory prvni
prezident japonské firmy, zakladajici pobocku v cizi zemi, byva technokrat, ktery se
zabyva prevazné vybudovanim zdzemi firmy, zprovoznénim stroji atd. Po péti letech
je vétSinou vystiidan dal$im prezidentem, ktery se orientuje predevSim na rist zisku
firmy. Tito prezidenti pracuji velmi tvrd¢, aby dosdhli vybornych vysledkl, péce o
zaméstnance zemé, v niZ byla pobocka firmy vybudovana, pro n€ neni prioritni. AZ
treti generace prezidentll v cizi zemi byvd vice uvolnénd a oteviend cizi kultufe.
Teprve v poradi tieti prezidenti pobocky japonské firmy se vétSinou u¢i mistni jazyk a

zacinaji se pratelit s mistnimi obyvatel.

*Soft skills — osobnostn{ vlastnosti, schopnosti a dovednosti, jejichZ spektrum saha od empatie pies
komunikativnost aZ po schopnost prosadit se, vést tym anebo schopnost nadchnout ostatn{ pro spolecny cil.



Nabor mistnich zaméstnancii

Pres vysokou nezaméstnanost v okoli tovarny bylo obtiZné najit dostatek
kvalifikované pracovni sily. Japonsky management &asto precetioval ochotu Cechii
cestovat za praci. Nabor specialistii byl rovnéZ ztizen v diisledku nizkého rozpoctu na
proces ndboru a neochotou spole¢nosti se alespoil minimdIné€ ptizptsobit poZzadavkim
uchazecu.

Motivace a odménovani

Prvotni neochota vyjedndvat s uchaze¢i o zaméstnani a nizka ndstupni
mzda zpusobily, Ze spoleCnosti celily dlouhodobym problémim se ziskdvanim
pracovnikl a obsazovanim pracovnich mist. I poté, co byla ndstupni mzda zvySena, si
spolecnosti tuto Spatnou povést udrzely. Z diivodu nizkého rozpoctu spolecnosti
rovnéZ Casto nezahrnovaly do odménovani zamé&stnanecké vyhody, které jsou dnes v
CR nedilnou souédsti odméiovani. Zamérem japonského managementu bylo
odvozovat vySi mzdy dle principu seniority, ne v zdvislosti na vykonu, jak je v
Cechéch zvykem. Vysoka fluktuace na viech pozicich (véetné manaZerskych) byla
zptisobena zejména nedostatecnym ohodnocenim pracovnich pozic a nejasnym
rozdélenim zodpovédnosti.

Vzdélavani a rozvoj

Diuraz kladeny na absolvovani rtiznych typt skoleni a vysoké ndklady na
Skolici programy se u zamé&stnanct nesetkdvaly s ocekdvanym ocenénim a kladnym
ohlasem. Vedeni spole¢nosti nedokdzala totiZ mj. jednozna¢né zdivodnit nutnost
absolvovani takového mnoZzstvi Skoleni. Akceptace Skoleni v oblasti japonského
pracovniho stylu (pofddek na pracovisti, proces zlepSovani, bezpecnost apod.) se
ukdzalo byt pro ceské zaméstnance také velmi obtiZznd. Opomenuty zlstdvaly
rozvojové programy, které by prispély k vzdjemnému pochopeni dvou natolik

odliSnych kultur.



Organizace a firemni kultura

Hlavni rozhodovaci pravomoci byly ponechdny v rukou japonskych
manaZerd, coZ vyvolalo konflikty a projevy nedivéry. Ve svém disledku se tato
situace projevovala separaci téchto dvou skupin a ztizenou komunikaci vedouci k fad¢
nevyjasnénych ofekavani a k vzdjemnému nepochopeni. Vyznamnou bariérou se stal i
jazyk, a to zejména u nizZ§tho managementu a u specialistd, jelikoZ ani jedna strana
dostate¢né neovlddala oficidlni jazyk (angli¢tinu). Dochdzelo ¢asto k nedorozuménim
a navic spolecnosti Celily vysokym ndkladiim na ptekladatelské sluzby.

Podle spole¢nosti Deloitte je ,,pfi vstupu spolecnosti na zahranicni trh
nutné brat v potaz vSechna specifika mistniho trhu, kterd mohou vyraznym zpiisobem
ovlivnit jak tuspéch jejich podnikatelskych aktivit, tak podobu a vysledny efekt
nastavenych internich systémt a procest. Pro oblast fizeni lidskych zdroji pak toto
plati dvojndsobné. Navic je pfi fizeni lidskych zdrojii potieba zohlednit i zplsob
mysleni, flexibilitu, pfizpusobivost, charakteristické postoje a motivace lidi — pravé
tyto aspekty a jejich pochopeni mohou Casto sehrdt zcela zdsadni ulohu pfi snaze
UspéSné zvladdnout podnikdni na zahrani¢nim trhu* (Deloitte [online]).

Podle naSeho ndzoru nejen japonské firmy casto pii zaklddani
zahrani¢nich pobocek podcenuji dlohu psychologickych aspektt. Je logické, Ze ¢im
odli$n€jsi je kultura a mentalita firmy od kultury a mentality mistnich lidi, tim vétSi
pozornost by firmy mély této problematice vénovat. Z téchto diivodi se domnivame,
Ze Ouchiho zdjem o psychologické aspekty ptenosu japonského zpisobu ftizeni
lidskych zdroji je velmi diilezity. Jeho teorii je proto tfeba dile rozvijet, a to jak
obecné¢, tak se zaméfenim na zcela konkrétni zem¢.

Véfime, Ze vyzkum provedeny v této diplomové prici pfinese nové,
zajimavé informace o charakteristickych rysech japonskych nadiizenych a jejich

¢eskych zaméstnanct, o jejich o vzajemnych postojich, a Ze tyto poznatky v budoucnu



pomohou zaméstnancim japonskych spole¢nosti v CR k lepSimu vzdjemnému

pochopeni a k rozvoji jejich vétsi spokojenosti a efektivnéjsi spoluprace.



7 Vychodiska pro empirickou ¢ast

V empirické  Casti  vychdzime predev§im zteorii  Hofstedeho,
Hamaguchiho a Osgooda. ProtoZe na$im zdmérem bylo predevS§im zjistit vzajemné
postoje Ceskych zaméstnanci a jejich japonskych nadiizenych, rozhodly jsme se
inspirovat Osgoodovou metodou sémantického diferencidlu a na jejim principu
zkonstruovat vlastni dotaznik na bazi bipolarnich adjektiv. Pouzitou metodu
povazujeme za informa¢né prinosnou, zajimavou pro testované osoby a jeji mozny
vystup v podobé kiivky za velmi ptehledny zplisob zobrazeni dat. Hofstedeho
dotaznik VSM 94 byl vempirické ¢asti pouzit z toho divodu, Ze interkulturni
vyzkum tohoto autora probéhl u obou zkoumanych kultur (¢eské i japonské), ziskand
Ceskd a japonskd data bylo tedy do jisté miry mozné s Hofstedeho daty porovnat.
Dalsimi aspekty pro vybér tohoto dotazniku bylo, Ze jeho data vychazeji z velkého a
relativné reprezentativniho vzorku pracujici populace a Hofstedeho ochota zaslat
dotazniky v obou jazykovych verzich. Pohled japonského sociologa Hamaguchiho na
interkulturni problematiku je podle naSeho ndzoru velmi zajimavy a diky japanologovi
J. Sykorovi jsme také mély k dispozici ptivodni ¢eskou i japonskou jazykovou verzi
Hamaguchiho dotazniku. Nejprve jsme tedy zamysSlely pouZit ve vyzkumu cely
Hamaguchiho dotaznik, nakonec v$ak byly pouzity pouze ¢tyfi, podle naseho nazoru
nejzajimavéjsi otdzky, a to jednak zdidvodu omezenych casovych mozZnosti
respondentli a jednak zdivodu méné reprezentativniho vyzkumného vzorku
Hamaguchiho vyzkumu (CeSti studenti x japon$ti zaméstnanci), ktery z téchto diivodi

nebyl zcela vhodny pro srovnéni s naSimi nove zjiSténymi daty.



EMPIRICKA CAST



8 Vychodiska a cile vyzkumu

Vzhledem ke zvySujicimu se poctu japonskych obchodnich spolecnosti a
japonskych vedoucich pracovnikti v Ceské republice (v posledni dobé napf. Masao
Nagase, novy prezident Zetor Group), vnimdme vyzkum zaméfeny na japonsko-
Geskou problematiku v pracovnim prostiedi jako velmi aktudlni. V CR se nachazi
mnoho obchodnich spole¢nosti podobného rdzu jako zkoumané firmy, které by se
poznatky tohoto vyzkumu mohly inspirovat. Konkrétné se jednd o men$i pobocky
japonskych spole¢nosti v CR, v jejichZ vedeni jsou 1-2 Japonci, kte¥{ maji n&kolik
ceskych zaméstnanctl.

Teoretickd Cast této diplomové prace naznacila charakteristiky typicky
ceského a typicky japonského pracovniho prostfedi, popsala japonské zplisoby fizeni
lidskych zdrojii a moZnosti a rizika pfenosu japonského stylu fizeni do CR. Z téchto
poznatkl jsme pak v empirické ¢4sti vychazely a zamétily se na dveé hlavni oblasti
zkoumdni. Prvni ¢ast naSeho vyzkumu vychdzi z teorii Hofstedeho a Hamaguchiho.
Jejim cilem je predevsim zjistit hodnoty Hofstedeho dimenzi u ¢eskych a japonskych
pracovnikii japonské spoleénosti v CR. Druhd &ist vyzkumu vychdzi ze studia
literdrnich zdroji a z polostrukturovanych rozhovorii s japonskymi manaZery
pracujicimi v japonskych firmach v CR a s ¢eskymi zaméstnanci japonskych firem.
Druha ¢ast vyzkumu si klade za cil zjistit vzajemné postoje Ceskych a japonskych
pracovnikil japonské spole¢nosti v CR.

Tento vyzkum byl tedy proveden nejen za ucelem vzniku této diplomové
prace, ale také sohledem na potieby zkoumanych japonskych firem. Vzhledem k
odlisnostem c¢eského a japonského piistupu k prici a odlisnému zpisobu fizeni
lidskych zdroji v Japonsku a CR je takto zaméfeny vyzkum pro zkoumané firmy

zajimavy a informacn€ pfinosny. VSem zicastnénym firmdm budou v budoucnu



prezentovany souhrnné vysledky vyzkumu a doporuceni k rozvoji efektivnéjsi

interkulturni spoluprace. Bude jim také nabidnuta realizace dalSiho vyzkumu, ktery by

mohl verifikovat pfinos tohoto vyzkumu.

Hlavnimi cili vyzkumu tedy jsou:

O

zjistit, v jakych Hofstedeho dimenzich se li§i ¢i shoduji japonSti nadfizeni a
jejich &esti zaméstnanci v japonské spoleénosti v Ceské republice;
zjistit, jaké jsou vzdjemné postoje japonskych nadiizenych a jejich Ceskych

zameéstnancu.

Nasimi dil¢imi ukoly je zjistit, zda:

O

existuji rozdily mezi Hofstedeho dimenzemi japonskych nadfizenych a ¢eskych
zaméstnanct japonské spoleénosti v Ceské republice a jaké konkrétng;

existuji rozdily mezi vysledky plivodni Hofstedeho studie a mezi vysledky
naSeho vyzkumu a jaké konkrétng;

existuji rozdily mezi cCeskymi a japonskymi hodnotami 4 polozek
z Hamaguchiho dotazniku a ¢eskymi a japonskymi hodnotami téchto poloZek
v nasem vyzkumu;

existuji mezi japonskymi nadfizenymi a Ceskymi zaméstnanci japonské
spole¢nosti v CR rozdily v jejich postojich k Cechiim a jaké konkrétng;

existuji mezi japonskymi nadfizenymi a Ceskymi zaméstnanci japonské

spole¢nosti v CR rozdily v jejich postojich k Japonciim a jaké konkrétng;



V ndvaznosti na dil¢i tkoly vyzkumu byly vysloveny nasledujici hypotézy:

o  vztahujici se k upravené verzi VSM 94 (Values Survey Module 94 - Hofstede)

H,: Hodnoty VSM 94 japonskych nadiizenych a Ceskych zaméstnancti japonské

spolecnosti v CR se alespon v jedné dimenzi 1i8i.

Hy: Neexistuje ani jeden rozdil mezi hodnotami dimenzi VSM 94 u japonskych

nadfizenych a Ceskych zaméstnancti japonské spolecnosti v CR.

H,: Existuje alesponl jeden rozdil mezi ¢eskymi a japonskymi hodnotami 4 poloZek
z Hamaguchiho vyzkumu a mezi Ceskymi a japonskymi hodnotami téchto polozek

zjiSténych v tomto vyzkumu.

Hy: Neexistuje ani jeden rozdil mezi ¢eskymi a japonskymi hodnotami 4 poloZek
z Hamaguchiho vyzkumu a mezi Ceskymi a japonskymi hodnotami téchto polozek

zjiSténych v tomto vyzkumu.

e vztahujici se k dotazniku bipolarnich adjektiv
Hj;: Existuje alesponi jeden rozdil v primérnych hodnotéch bipolarnich adjektiv, které
&esti a japonsti respondenti pouZivali pii popisu Cechil.

H): Neexistuje Zadny rozdil v primérnych hodnotich bipolarnich adjektiv, které cesti

a japonsti respondenti pouZivali pii popisu Cechl.

Hy,: Existuje alesponl jeden rozdil v primérnych hodnotich jednotlivych bipolarnich
adjektiv, které ¢esti a japonsti respondenti pouzivali pti popisu Japonct.

Hy: Neexistuje Zadny rozdil v primérnych hodnotich jednotlivych bipoldrnich

z ¥ v

adjektiv, které Cesti a japonsti respondenti pouzivali pii popisu Japonct.



9 Metody

Cile vyzkumu definované v ptredchozi kapitole si vyzadaly volbu metod,
které by vyhovovaly jak specifiklim téchto cilti, tak i zkoumanym osobdm. Vzhledem
k prostorové vzdélenosti a cCasové zaneprdzdnénosti (pfedev§im japonskych)
respondenttt byly zvoleny dotaznikové metody a dopliujici polostruktuovany
rozhovor, ktery se vSak bohuZel nakonec (pravé z Casovych divodil) nepodafilo
s respondenty provést. V empirické ¢asti této diplomové prace byly tedy pouZzity

nésledujici metody:

9.1 Upravena verze VSM 94

7w s

9.1.1 Prvni ¢ast dotazniku (1. strana)

Piivodni Hofstedeho dotaznik Values Survey Module (VSM 94) obsahuje
26 otazek, z nichZ prvnich 20 je nutnych pro vypocet hodnot Hofstedeho dimenzi a

poslednich 6 predstavuje tyto demografické otazky:

21) Jste: 1. muz; 2. Zena.

22) Kolik vam je let: 1. méné nez 20; 2. 20-24; 3. 25-29; 4. 30-34; 5. 35-39; 6. 40-49; 7. 50-59; 8. 60 a
vice.

23) Kolik let skolniho vzdélani jste Fadné absolvoval(a) (véetné zakladni Skoly): 1. 10 let a méng; 2.
11 1et; 3. 12 1et; 4. 13 1et; 5. 14 let; 6. 151et; 7. 16 1let; 8. 17 let; 9. 18 let a vice.

24) Jestlize mate nebo jste mél(a) placené zaméstnani, o jaky druh prace se jedna nebo jednalo?
Neplacené zaméstnani (zahrnuje studenty prezen¢niho studia); Nekvalifikovand manualn{ prace;

Bé&Zné vyskoleny uiednik (tiednice) nebo sekretarka; Vyuceny ¢i odborné zaskoleny femeslnik, technik,
informatik, zdravotn{ oSetfovatel(ka), umélec (umélkyné) a pod.; Vysokoskolsky vyskoleny profesional
apod. (ne manaZer); ManaZer jednoho ¢i dvou podiizenych (ne manaZert); ManaZer jednoho nebo vice
manazera.

25) Jaka je VasSe statni prisluSnost?

26) A jaka byla Vase statni prislusnost pri narozeni (byla-li jina)?



Z vySe uvedenych otazek byly preformuloviny a pouZity otazky 21, 22, 24,
25 (v upravené verzi dotazniku VSM 94 otazky 1,2,3,5; viz prilohy 15.1). Prvni ¢4st
dotazniku byla dédle doplnéna otdzkami, které zjistovaly, pro jakou firmu respondent
pracuje (otdzka 4) a kolik zaméstnancli je mu podtizeno (otdzka 6).

Dalsi otdzky uzité v prvni Casti upravené verze dotazniku VSM 94
vychdzeji z aktudlni situace japonské spolecnosti. Ve vétSiné zapadnich zemi jsou
japonsti zaméstnanci prezentovani jako velmi tvrdé pracujici lidé, kteti si kvili své
ucté¢ k zaméstnavateli témét nevybiraji dovolenou. Tuto skuteCnost do jisté miry
potvrzuje napf. japonska autorka Misumi (1993), kterd zjistila, Ze je Japonsko (ve
srovnani s Némeckem, USA a Belgii) jedinou zemi, kde lidé uptednostiiuji préaci pred
rodinou. Podle této autorky vSak bude tento trend v Japonsku pomalu ustupovat.
Z téchto divodl jsme povazovaly za adekvatni na zacatek upravené verze dotazniku
VSM 94 zatadit také otdzky, které se tykaji primérného poctu odpracovanych hodin
tydné (otdzka 7), priorit v Zivoté (ot. 8), doby, kterou respondent ve svém volném case

vénuje myslenkdm na préci (ot. 9), a motivitort v pracovnim Zivot¢ (ot. 10).
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9.1.2 Druha ¢ast dotazniku (2. — posledni strana)

Druhé ¢ast dotazniku je tvofena z 20 Hofstedeho otdzek z VSM 94, které
zjiStuji hodnoty péti Hofstedeho interkulturnich dimenzi, a které byly pouZity
v nezménéné podobé (viz otdzky 1-20; piilohy 15.1). Ceskou i japonskou verzi VSM
94 nam elektronickou postou laskavé zaslal G. Hofstede. V jim provedeném vyzkumu
v CR a Japonsku tedy bylo pouZito naprosto shodné znéni téchto dvaceti otazek, coZ je
podle naseho ndzoru jednou z nutnych podminek pro mozny pokus o srovnéni naSich a
Hofstedeho vysledkii.

Japonsky sociolog Hamaguchi (1999) provedl v 90. letech 20. stoleti

v mnoha zemich Asie, Ameriky a Evropy (také v Japonsku a CR) vyzkum, ktery mél



podpofit jeho teorii (viz 3.1.3). Pro tuto pfilezitost vyvinul specidlni na
,»kolektivismus-individualismus* zaméteny dotaznik, pomoci n€hoz bylo mj. zjiSténo,
7e Cesi vn&kolika polozkich odpovidaji signifikantné vice kolektivisticky neZ
Japonci, a Japonci naopak vice individualisticky. Pravé tato skutecnost podle
Hamaguchiho (1999) doklddd nepifesnost pojmu ,kolektivismus® pifi zkoumdni
japonské kultury a vétSi adekvétnost uzivani pojmu ,kontextualismus®. Upravend
verze dotazniku VSM 94 byla proto doplnéna ¢tyfmi polozkami, v nichZ byl nalezen
nejvice signifikantni rozdil mezi Cechy a Japonci vyse zminénym smérem - Cesi vice
kolektivisti¢ti, Japonci vice individualisticti - (viz otazky 21-24; ptilohy 15.1).

Jsme si védomé drobnych nedostatki Hofstedeho dotazniku i vyslednych
interkulturnich dimenzi (viz kapitola 3.1.2). Je nutné podotknout také to, Ze
Hamaguchiho vyzkumny vzorek nebyl ptili§ pocetny, ani populacné konzistentni (17
Ceskych studentti Japanologie na FF UK, 22 japonskych zaméstnancti spoleCnosti
uvedené pod zkratkou JS). Piesto véfime, Ze pokud budou vysledné hodnoty ¢eskych
a japonskych respondentil interpretovany s kritickym ndhledem, pfinese tento vyzkum

mnoho zajimavych podnétt.

9.2 Dotaznik bipolarnich adjektiv

Vytvareni vlastniho dotazniku bipoldarnich adjektiv bylo inspirovdno
Osgoodovou metodou sémantického diferencidlu a diplomovou praci B. Schelové
(2005), ktera pouzila podobnou metodu pii vyzkumu cesko-némeckych postojit
v pracovnim prostiedi.

Konkrétni adjektiva do tohoto dotazniku byla vybrdna na zdklad¢
rozhovord se tfemi Japonci, ktefi pracuji déle neZ 3 roky na vedoucich postech
v riiznych firméch v Ceské republice a s nékolika ¢eskymi zaméstnanci velké japonské

spole¢nosti v Praze. Za pomoci téchto rozhovori a peclivého studia literarnich zdroji



se nam podafilo sestavit sezmam 30-ti adjektiv, které by mély vhodné
charakterizovat vzajemné postoje japonskych nadFizenych a ceskych
zaméstnanci. Tato adjektiva byla sefazena tim zpisobem, aby na pravé stran¢ skély
za sebou nendsledovalo mnoho kladnych ¢i zdpornych adjektiv

Na zaitku ceské verze dotazniku je instrukce v ndsledujicim znéni:
,Dobry den, zkuste si prosim predstavit typického Japonce a pokuste se pomoci
petibodové stupnice u ndsledujicich slov vyjadfit, jakym zplsobem Japonce
vnimate.* Instrukce je doplnéna kratkym piikladem, ktery zni v Ceské verzi takto:
»Napf. Pokud vétSina Japoncd, které zndte, mdlokdy ztrdci dobrou ndladu,
zakrouzkujte ¢islo 1 nebo 2 na Skdle ,,optimisticky-pesimisticky*‘. Naopak pokud se

vétSina VaSich japonskych spolupracovnikli ¢asto mraci, zakrouZkujte spiSe Cislo 4

nebo 5.%
Pf.  18) optimisticky 1@- 3-4-5 pesimisticky
18) optimisticky 1-2-3- pesimisticky

V japonské verzi si maji respondenti nejprve piedstavit typického Cecha.
Tyto odliSné variace instrukci pro Ceskou a japonskou populaci vychdzi z naSi
domnénky, Ze je jednodu$$i si nejprve predstavit prisluSnika cizi kultury. K
popisu vlastni kultury totiz podle naSeho ndzoru pfistupujeme s mensi generalizacni
tendenci. V nasi kultufe znidme mnoho rtiznych lidi, popsat typického pfislusnika
vlastni kultury je tak pro nds obtiZznéjsi. Naopak o cizi kultufe, se kterou mame urcitou
zkuSenost, mdme vice vytvorenych predsudki, kulturnich stereotypti a jinych atribuci.
Ty ndm komunikaci s cizinci uréitym zptisobem ,,usnadiuji* (Casto také komplikuji) a
diky nim se ndm také ptislusnik této kultury 1épe vybavi.

Poté, co respondenti popsali typického ptislusnika cizi kultury, dostali

dal3f instrukci, a to aby se pokusili predstavit typického Cecha (v eské variant&) &i



typického Japonce (v japonské variant€) a aby se ho pokusili vystihnout pomoci
pétibodové stupnice u shodnych 30-ti bipolarnich adjektiv.

Protoze se mnoho z30-ti wuzitych bipolarnich adjektiv vztahuje
k pracovnimu prosttedi, predpokldddme, Ze se respondenti budou vyjadfovat o téch
piislusnicich dvou zkoumanych kultur, které v této oblasti znaji nejlépe. Tedy Ze Cesti
zameéstnanci japonské firmy budou popisovat své Ceské kolegy a japonské nadiizené a
7Ze japonSti nadfizeni budou popisovat japonské kolegy (moznd 1 z minulého
zaméstndni) a své Ceské podfizené. PrestoZze nebyla vyslovena instrukce, aby
respondenti popsali své spolupracovniky, zaméstnance ¢i nadiizené, prepokladame

jisty projekéni charakter této metody.

Lokalizace dotazniku bipolarnich adjektiv do japonstiny probé¢hla
nasledovng. Ceské znéni dotazniku bylo nejprve do japonského jazyka pieloZeno
Cechem, ktery Zije jiz 20 let v Japonsku a ktery japonsky jazyk ovlidd plynule.
Vzhledem k tomu, Ze se ndim nepodaftilo nalézt Japonce, ktery by v ¢eském jazyku citil
jemné jazykové nuance, japonskd verze piekladu byla poskytnuta japonskému
novindii Y. Masudovi. Ten sice pfiliS neovladd Cesky jazyk, ale perfektné hovoii
anglicky. Pan Masuda tedy do japonStiny pielozeny dotaznik pteloZil do anglického
jazyka a tato anglickd verze byla autorkou diplomové price porovnina s ptivodni
Ceskou verzi. Po n€kolika konzultacich s obéma piekladateli a po upraveni nékolika
malo slov, jejichZ ptesnost prekladu nebyla uspokojivd, byla vytvofena japonska verze
dotazniku, o jehoz kompatibilité¢ s Ceskou verzi jsme presvédceny. Japonskad verze
dotazniku byla poté vrdmci malého predvyzkumu piedloZena k vyplnéni tiem

Japonctim, ktef{ o srozumitelnosti a kvalité piekladu poskytli pozitivni zpétnou vazbu.



9.3 Priprava vyzkumu a pribéh sbéru dat

Po predchozich zkuSenostech s japonskym zplisobem vyjednavdni a po
naSem odmitnuti cca 20-ti oslovenymi japonskymi firmami jsme dospély k zdvéru, Ze
bez japonského zprostiedkovatele tzv. ,hoS6nina“ (viz kap. 5.4) je takika nemoZné
ziskat souhlas japonské firmy k provedeni studentského psychologického vyzkumu.
Diky laskavé pomoci pana Schinichi Tsujimota, ktery je prezidentem jedné pobocCky
japonské spole¢nosti v CR, se ndm viak nakonec podafilo dsp$né navazat kontakt
s deviti Ceskymi pobockami japonskych spole¢nosti. Vyzkumny vzorek byl tedy
vybirdn metodou lavinového vybéru.

VSichni potencidlni respondenti (10 japonskych nadfizenych z 10-ti
ceskych pobocek japonskych firem) byly panem Tsujimotem pifedem upozornéni, Ze
je ohledné psychologického vyzkumu kontaktujeme. Poté jim byl zaslan ivodni email
v anglickém jazyce, ve kterém byly stru¢né popsany tyto aspekty:

o zamér tohoto vyzkumu (zjiSténi charakteristik japonskych nadfizenych a
eskych zaméstnanci japonskych firem v CR a jejich vzdjemnych postoji);

o jeho ocekavany prinos pro zkoumané firmy (zjisténi zakladnich rozdila
v pfistupu k praci mezi japonskymi nadfizenymi a Ceskymi zaméstnanci
japonskych firem v CR, popis jejich vzdjemnych postojii, mozna doporuéeni
pro zefektivnéni interkulturni spoluprdce a mozZnd upozornéni na kulturni
stereotypy €i pfedsudky);

o podminky pro vybér vhodnych respondenti (minimdln¢ ro¢ni plisobnost
v japonské firm& v Ceské republice a kazdodenni kontakt se spolupracovniky
jiné - Ceské nebo japonské - ndrodnosti);

e metody, které budou ve vyzkumu pouzity (2 dotazniky a rozhovor);

o priblizna ¢asova narocnost (vyplnéni dotaznikll cca 20 minut, rozhovor cca

20 minut);



o moznost sbéru dat bud’ elektronickou formou, nebo formou ,,tuzka-
papir*;

o ujisténi o anonymité ucastniki i firmy v ramci vyzkumu.

Z deseti oslovenych japonskych fidicich pracovniki 9 z nich potvrdilo
svoji tcast a projevilo zdjem o vysledky naSeho vyzkumu®’. Témto deviti japonskym
fidicim pracovnikiim byl poté zaslan dal$i podrobnéj$i email, v jehoz piiloze byla
upravend verze VSM 94 a dotaznik bipolarnich adjektiv v obou jazykovych variantach.

Elektronicky zplsob zasldni dotazniki mi své vyhody i nevyhody.
K vyhoddm patii rychlost distribuce, dostupnost, nezdvislost na Casovém rozvrhu
druhého a nizkd intruzivita metody. Z nevyhod miZeme vyjmenovat neosobnost,
nejistotu, Ze pifjemce zpravy pochopi jeji smysl a Ze si zprdvu pozorné piecte.
S védomim vyhod i nevyhod jsme vSak ptfece jen zvolily tento zplsob distribuce
dotazniki, a to vzhledem k jeho vyslovnému vyZzadani vS§emi japonskymi respondenty
a vzhledem ktomu, Ze byli ochotni ndslednou distribuci dotaznikli svym
zaméstnanciim provést osobng¢.

Protoze japonS$ti nadfizeni preferovali administraci ,tuzka-papir, byli
laskavé pozadani, aby obdrZzené dotazniky v japonstin€ vytiskli a vyplnili. V
pifisluSnych jazykovych variantich je také méli predat né€kolika svym ceskym a
japonskym podtizenym, ktefi spliiovali podminky pro zafazeni do vyzkumného
vzorku. Pribéh, cile a piinos vyzkumu byli dvéma japonskym respondentiim, se
kterymi nebylo diive komunikovdno, a vSem cCeskym respondentiim popsidny ve
struéném emailu. Udast na vyzkumu byla eskym i japonskym zaméstnanctim

prezentovdna jako dobrovolnd, aby respondenti, ktefi k tomuto vyzkumu maji

3 M . > v 1s s o . v
Tato skutecnost nemusi znamenat, Ze se fidici pracovnici téchto firem o vyzkum skute¢né
zajimaji. MlZe ukazovat také na to, Ze tito Japonci nemaji v japonské spolecnosti takové postaveni, aby

mohli zadost pana Tsujimota odmitnout.



negativni postoj, zamérné nezkreslili jeho vysledky. Jak bylo zminéno v pozndmce na
piedchozi strané, Gcast vSech japonskych nadiizenych patrné zcela dobrovolnd nebyla.
Vzhledem ke kontextu situace (byli poZaddni viZenym Japoncem) se v§ak domnivame,
Ze tito japons$ti respondenti dotazniky vyplnili zodpovédné.

V druhém emailu byli japonsti nadfizeni také pozddani o termin, kdy je
mozné vyplnéné dotazniky na jejich pracoviSti osobné vyzvednout. Ne&kteti
respondenti termin této schiizky urcili a dotazniky byly osobné vyzvednuty v papirové
formé¢, jini respondenti ndm zaslali vysledky elektronickou cestou. VSem zucastnénym
respondentlim bylo nasledné osobné ¢i pomoci emailu pod€kovéno a v piipade€ jejich
hlubs$tho zdjmu o interkulturni problematiku byli poZadani o kratky rozhovor. Tuto
moZnost vSak, i pfes pivodni piisliby, nakonec vyuZil pouze jeden japonsky manaZer
a jeho Ceska asistentka. Metoda polostrukturovaného rozhovoru, kterd méla doplnit a
prohloubit vysledky kvantitativni ¢asti vyzkumu, tedy nakonec bohuzel nebyla

v ramci tohoto vyzkumu pouZzita.



10 Charakteristika vyzkumného vzorku

Vyzkumu se ucastnili japonSti nadiizeni a ceSti zaméstnanci deviti
pobocek japonskych spole¢nosti v Ceské republice, které se zabyvaji prevazind
logistikou zbozi z Japonska. Podminkou pro zatazeni respondentii do vyzkumného
vzorku byla minimalné roéni ptisobnost v japonské firm¢ v Ceské republice a
kaZdodenni kontakt se spolupracovniky jiné ndrodnosti (japonské nebo cCeské).
Vyzkumny vzorek tvofilo 11 japonskych nadfizenych (konkrétn¢ 9 Japonct, ktefi
Ceské pobocky japonské spole¢nosti tidi, a 2 Japonci, ktefi maji druhou
nejvyznamngjii pozici ve dvou z téchto firem) a jejich 31 &eskych zaméstnanci.”

o Vzorek Ceskych respondentti byl z hlediska pohlavi téméf vyrovnany, do vzorku
japonskych respondentli se podaftilo zafadit pouze jednu Zenu (viz tabulka €. 4).

o Japon$ti pracovnici zastdvali bud’ funkci prezidenta, nebo manaZera firmy,
pracovni pozice ¢eskych zaméstnanct byly vice riznorodé (viz tabulka €. 5), vzdy
se vSak jednalo o pozice podiizené japonskému vedeni.

o Primérny vék Ceskych respondentt byl 35,6 let, japonsti respondenti dosahovali
v praméru 42,9 let.

o Primémy pocet podiizenych pracovniki byl u Japonct 7, u Cechii 3 (nutno viak
podotknout, Ze modus je u obou zkoumanych skupin 0 (Japonci — 3x, Cesi — 20x).

o Primérny pocet odpracovanych hodin (vCetné prescasi) byl u ceskych
respondentli 44 hodin tydné, japonsti respondenti pracuji tydné v priméru 56,6
hodin (viz tabulka ¢&. 6).

o Pfi vyhodnocovani vysledkli jsme dospély k pou¢nému zavéru, Ze otdzka ,jak

Casto ve svém volném Case myslite na praci“ nebyla dostatecné specifikovana.

* Vzhledem k relativng nizkému poctu respondentii v obou skupinach nebudou jejich charakteristiky
vyjadfovany v procentudlnich ¢etnostech, ale v ¢etnostech absolutnich.



Odpovédi respondentil z toho ditvodu nebyly pfili§ konzistentni (obcas, 10%, sem
tam, hodné€) a nebylo moZné je smysluplné€ vyhodnotit ¢i porovnat.

Tabulka €. 7 uvadi rozloZeni Ceskych a japonskych respondentii ze zkoumanych

O

firem ve vyzkumném vzorku. Z diivodu pfislibeni anonymity v§em zicastnénym

firmdm zde nejsou jména téchto spolecnosti uvedena.

Tabulka ¢&. 4 - Specifikace narodnosti a pohlavi vyzkumného vzorku

Muzl 10 16
Zen 1 15
Soucet 11 31

Tabulka ¢&. 5 - Specifikace pracovnich pozic vyzkumného vzorku

3 x prezident 1 x feditel

8 x manazer 4 x manazer
2 x operator
4 x technik

1 x administrativni pracovnik
3 x asistentka

3 x inzenyr

1 x ucetni

4 x délnice

1 x skladnik

2 x obchodnik

3 x supervizor

1 x personalista

1 x neuvedeno

Tabulka &. 6 - Specifikace dalSich charakteristik vyzkumného vzorku

Pramérny vék 42,9 35,6
Primérny pocet zaméstnanc 7 5
Primérny pocet odpracovanych hodin / tyden 56,6 44
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Tabulka &. 7 - Distribuce Cechii a Japoncii z jednotlivych zkoumanych firem ve vyzkumném vzorku

Spolecnost Pocet japonskych respondentt Pocet éeskych respondentt \
A 2 11
B 1 13
C 2 1
D 1 0
E 1 1
F 1 2
G 1 1
H 1 1
I 1 1
Soucet 11 31

Je ztejmé, Ze vyzkumny vzorek neni z n€kolika hledisek zcela idedlni. K
interpretaci vysledki je proto nutné pfistupovat velmi opatrné. Vysledky tohoto
vyzkumu tedy nelze generalizovat na jakékoli japonsko-Ceské pracovni prostiedi,
slouZi pouze jako popis zkoumanych japonskych firem v CR a jako prvni sonda do

problematiky ¢esko-japonskych pracovnich vztaht.
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11 Vysledky

Drtive nez se za¢neme zabyvat vysledky obou dotaznikovych metod,

povaZzujeme za vhodné provést operacionalizaci asto pouZivanych pojmil, a to hlavné

z ditvodu zptehlednéni, ale pfitom nezjednoduSeni vysledku:

1) Cesi (Eesti respondenti tohoto vyzkumu; &esti zaméstnanci)
= &eSti zaméstnanci zkoumanych japonskych spole¢nosti v CR

2) Japonci (japonsti respondenti tohoto vyzkumu; japonsti nadfizeni)

= japonsti nad¥izeni ve zkoumanych japonskych spole¢nosti v CR

11.1 Upravena verze VSM 94

Jednotlivé hodnoty Hofstedeho dimenzi byly vypocitiny podle Hosftedeho

manudlu VSM 94 (Hofstede [online (b)]). Podrobné vypocty jednotlivych dimenzi 1ze

nalézt v piflohdch (viz 15.5). Nové zjiiténé hodnoty Cechii a Japonci (tab. &.8) byly také

s kritickym nahledem porovndny s Hosftedem naméfenymi ceskymi a japonskymi

hodnotami (tab. ¢. 10).

Tabulka &. 8 - Zjisténé hodnoty dimenzi VSM 94; Cesi, Japonci

Japonci

36 41
79 71

8 19
87 88
47 47

Prvni okruh tohoto vyzkumu se zabyval srovnidnim ceskych a japonskych

hodnot dotazniku VSM 94. V jeho ramci byly stanoveny dvé hypotézy, které vyzkum

ovéfoval. Prvni hypotéza zné€la: ,Hodnoty VSM 94 se u japonskych nafizenych a

Ceskych zaméstnancl japonské spolecnosti v CR se alespoii v jedné dimenzi 1iSi*.
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Platnost této hypotézy jsme ovérovaly tim zplisobem, Ze byly nejprve vypocitdny
hodnoty Hofstedeho péti dimenzi pro jednotlivé respondenty obou zkoumanych skupin.
Jednotlivé hodnoty ceskych a hodnoty japonskych respondentii byly ndsledné
porovnany pomoci Wilcoxonova neparametrického testu, ktery je pro
porovnani mensich souborti vhodné€js$i nez T-test. Testovad charakteristika je uvedena
v nésledujici tabulce €. 9. Vysledky statistické analyzy ziskanych dat ukazuji, Ze na
zvolené hladiné vyznamnosti (a=0,05) nebylo nalezeno dostatek evidenci, aby byla
nulova hypotéza zamitnuta. Hypotéza ¢. 1 tedy nebyla potvrzena. MiZeme fici, Ze
hodnoty Hofstedeho dimenzi japonskych nadfizenych a jejich ¢eskych

zaméstnancu se nelisi (ve vSech péti dimenzich p>0,05).

Tabulka & 9 — Rozdily v jednotlivych dimenzich VSM 94; Cesi, Japonci®

PDI IND MAS UAI LTO
Mann-Whitneyho U-test 151,5 152,0 158,0 169,0 160,5
Wilcoxontv test 647,5 648,0 654,0 235,0 226,5
Signifikance (2-stranny test) 0,59 0,60 0,72 0,97 0,76

Tabulka ¢. 10 — Komparace nové zjisténych hodnot a hodnot z Hofstedeho ptivodniho vyzkumu

Cesi
(Hofstede)

Japonci
(Hofstede)

36 30 41 54
79 55 77 46
8 40 19 95
87 54 88 92
47 47 77

Poznamka autorky: Drobné nesrovnalosti, které jsou patrné pti dikladném
srovnani signifikance rozdild mezi Cechy a Japonci (tab. 9) s konkrétnimi rozdily
Ceskych a japonskych hodnot tohoto vyzkumu (tab. 10), jsou zplsobeny nutnym
zaokrouhlenim priimérnych hodnot u jednotlivych otdzek VSM 94 pfi vypoctu

Hofstedeho dimenzi.

5 PDI - vzd4lenost mocenskych pozic, IND — individualismus, MAS — maskulinita, UAI — vyhybani se
nejistoté, LTO — dlouhodoba4 orientace.
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Zajimalo nds také srovndni hodnot dimenzi ceskych respondenti tohoto
vyzkumu a ¢eskych hodnot, které ve svém vyzkumu v 70. letech namétil Hofstede, a
také srovnani hodnot dimenzi japonskych respondentti tohoto vyzkumu a japonskych
hodnot z Hofstedeho vyzkumu. ProtoZe jsme vSak z Hofstedeho vyzkumu mély
k dispozici pouze vysledné hodnoty pro Ceskou a japonskou populaci, nebylo mozné je
statisticky srovnat s hodnotami zji§ténymi v tomto vyzkumu. Pfi pohledu na tabulku ¢.
10 a na grafy €. 2 a 3 je vSak patrné, Ze se hodnoty ¢eskych a japonskych respondentd
tohoto vyzkumu a Hofstedem namétené hodnoty v mnoha dimenzich odliSuji.

ProtoZe Hosftedeho vyzkum probé&hl v sedmdesétych letech, pro aktudlné;jsi
srovnani byla do tabulky ¢. 11 zahrnuta novéjsi ¢eskd data (Kolman, 2001). Ta vSak
také nejsou pro srovnani ¢eskymi hodnotami tohoto vyzkumu pfili§ vhodnd, protoze
vyzkumny vzorek netvofili zaméstnanci, ale studenti. Toto srovndni ndm vSak piesto
pfipadd v ur¢itém smyslu podnétné, protoze respondenti Kolmanova vyzkumu a ceSti

respondenti tohoto vyzkumu jsou v sou€asnosti vékové velmi podobni, a také protoze

lze na ném ilustrovat odli$né namétené hodnoty Hofstedeho dimenzi u stejného narodu.

Tabulka ¢. 11 - Ilustraéni srovnani ¢eskych hodnot VSM 94 - zjiSténa data; novodoba data ¢eskych studenti

(Kolman, 2001)

Cesi Cesi

(Kolman) (Hofstede)
36 53 30
79 73 55
8 39 40
87 61 54
47 23

Pro blizsi specifikaci Hofstedeho dimenzi viz kapitolu 3.1.2.

Prehlednéjsi zptisob srovnédni Ceskych a japonskych hodnot dimenzi VSM 94 nabizi

ndsledujici grafy €. 1, 2, 3.
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Graf & 1 - Porovnani hodnot dimenzi VSM 94 (Cesi a Japonci z tohoto v§zkumu)
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Na grafu & 1 lze vidét, Ze vysledné hodnoty Cechii a Japoncl (viz
operacionalizace, str. 84) maji pfekvapivé podobnou tendenci. Nejvyraznéj$i rozdil
jedendcti bodli se nachdzi v dimenzi ,,maskulinita®, kdy se japonsti nadfizeni projevili
jako mirné maskulinngjs$i nez jejich Cesti zaméstnanci. Tento vysledek pravdépodobné
ukazuje na to, Ze Japonci preferuji nepatrné vyraznéjsi diferenciaci roli muzii a Zen nez
Cesi. V dimenzi ,,vzdalenost mocenskych pozic* dosahli Japonci vysSich hodnot nez
Cesi, coz naznaduje, Ze Japonci trochu vice akceptuji nerovnomérné rozdéleni moci.
Podle naseho nazoru je velmi zajimavé, Ze ve zbyvajicich tfech (100-bodovych)
dimenzich se zkoumani Ce$i a Japonci li§i maximilné o dva body. V dimenzi
windividualismus* ¢eSti zaméstnanci prevysili své japonské spolupracovniky o 2 body,
ve ,,vyhybani se nejistoté* skérovali Japonci o jeden bod vice a v dimenzi ,,dlouhodoba
orientace* se CeSti a japonsti spolupracovnici dokonce shoduji. Tyto hodnoty ukazuji na
spolecny vys$i diiraz na individualitu a vlastni iniciativu, na podobnou tendenci
vyhybat se nestrukturovanym situacim a na ochotu podfidit nékdy svd nynéjsi

rozhodnuti ¢asové vzdalenéjSim cilim.



Nésledujici srovndni vyslednych ceskych a japonskych hodnot tohoto
vyzkumu s ptivodnimi Hofstedeho hodnotami uvadime pouze pro zajimavost. Hodnoty
téchto dvou vyzkuml totiZz - zdivodu dostupnosti pouze vyslednych hodnot
Hofstedeho dimenzi a nedostatecné specifikace Hofstedeho vyzkumného vzorku -

nejsou metodologicky srovnatelné.

Graf & 2 - Porovnani hodnot dimenzi VSM 94 (Cesi z tohoto vyzkumu; Hofstedeho ¢eské hodnoty)
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Pti pohledu na graf €. 2 je patrné, Ze se hodnoty cCeskych dimenzi
z Hofstedeho vyzkumu od c¢eskych hodnot zjiSténych v tomto vyzkumu v mnoha
hodnotdch dimenzi li§i. Nejvyrazngj$i rozdil lze nalézt v dimenzich ,,vyhybdni se
nejistoté“ a ,,maskulinita“, v nichZ se ob& skupiny odli§uji o vice nez 30 bodt. Cesti
respondenti tohoto vyzkumu se jevi jako lidé, ktefi se vice vyhybaji rizikovym a
nejistym situacim a ktefi neptikladaji tak velky vyznam diferenciaci muzské a Zenské
role (ve srovndni scCeskymi respondenty Hofstedeho vyzkumu). V dimenzi

,individualismus* Cesi dosdhli vyssich hodnot, nez Cesi z Hofstedeho vyzkumného

vzorku, coZ by ukazovalo na jejich silngj$i diraz na vlastni iniciativu a na jejich



volngj$i vazby s ostatnimi. V dimenzi ,,vzdalenost mocenskych pozic* dosahli Cesti
respondenti tohoto vyzkumu o 6 bodl vys$i hodnoty, coZ miiZe naznacovat jejich
nepatrné¢ vysSSi akceptaci nerovnomérné rozdélené moci ve spolecnosti. Vzhledem
k tomu, Ze pitd dimenze VSM 94 byla objevena aZ po uskutecnéni Hofstedeho sbéru

Ceskych dat, nelze Ceskou hodnotu dimenze ,,dlouhodobd orientace* s Hofstedem

namétenou hodnotou porovnat.

Graf ¢. 3 - Porovnani hodnot dimenzi VSM 94 (Japonci z tohoto vyzkumu; Hofstedeho japonské hodnoty)
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Ptfi srovnani Hofstedem naméfenych japonskych hodnot a hodnot Japonct
(viz operacionalizace, s. 84) je nejmarkantnéjsi rozdil v dimenzi ,,maskulinita®, ktery
¢ini 76 bodu. Japonsti respondenti tohoto vyzkumu se v tomto sméru jevi jako mnohem
vice tolerantni k pfekryvani muzské a Zenské role. Nésleduji pfiblizné 30-ti bodové
diference v dimenzich ,individualismus®“ a ,dlouhodoba orientace. Tyto vysledky
ukazuji, Ze japonsti respondenti tohoto vyzkumu se (ve srovndni s Japonci, které pied
vice nez 30-ti lety zkoumal Hofstede) citi mén¢ zavisli na kolektivu a mén¢ orientovani

na dlouhodobé cile. V dimenzi ,,vzddlenost mocenskych pozic* se ob€ skupiny li§i o 13

bodl, zkoumani Japonci vtomto ohledu patrné do veétsi miry akceptuji rozdily



v rozdé€leni moci ve spolecnosti. Japonska hodnota dimenze ,,vyhybani se nejistoté* se
vtomto a v Hofstedeho vyzkumu pfili§ neli§i, coZ naznaCuje, Ze maji japonsSti
zaméstnanci obecné znacnou tendenci vyhybat se nejistym a nestrukturovanym

situacim.

Dale byly analyzovany rozdily mezi ¢eskymi a japonskymi respondenty
v jednotlivych polozkach VMS 94 a v dopliiujicich polozkach, které jsou ordinalni ¢i
kardindlni povahy. Pro srovndni téchto rozdili byl (vzhledem k nizkym cetnostem
zkoumanych skupin) opét pouZzit neparametricky Wilcoxontlv test. Dopliujici
poloZzky nomindlni povahy byly ve vyzkumu uZity piedev§sim z divodu specifikace
vyzkumného vzorku (viz kapitola 10), analyzu jejich rozdilii u ¢eskych a japonskych
respondentli proto nepovazujeme za piili§ informacné piinosnou. V ndsledujicich
tabulkdch jsou pro vétsi prehlednost tmavé modie vyznaceny nejvyssi hodnoty a svétle
modrou barvou hodnoty nejnizsi. Z divodu logické ndvaznosti tabulek, grafii a slovnich

komentafd k nim jsou prvni vysledky uvedeny aZ na nasledujici strané.



Tabulka ¢. 12 - Primérné hodnoty: vyznamné aspekty Zivota (upravena verze VSM 94)

(Skala vyznamnosti 0-10 bodii: 0 — nejméné vyznamné, 10 — nejvice vyznamné)

‘ Japonci Cesi

‘ Primér  Standardni odchylka Primér Standardni odchylka

vyznam rodiny

vyznam prace 3,73 1,10 2,69 1,07
vyznam zajmu 2,00 0,63 1,92 1,17
vyznam ¢lenstvi v riznych spolcich 0,36 0,50 0,35 0,55

Graf ¢. 4 - Priimérné hodnoty: vyznamné aspekty Zivota

(Skala vyznamnosti 0-10 bodi: 0 — nejméné vyznamné, 10 — nejvice vyznamné)
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m Japonci m Cesi

Respondenti vyzkumu méli rozdélit 10 bodid mezi 4 nabizené oblasti
(rodina, prace, zajmy, ¢lenstvi v raznych spolcich) takovym zpisobem, aby
mnozstvi pfid€lenych bodd bylo imérné tomu, jaky vyznam jednotlivym oblastem
prikladaji. Bylo zji§téno, Ze pro Japonce i pro Cechy je (ze 4 nabizenych moZnosti)
nejvyznamnéjsi rodina. Cesti respondenti se viak vice riizni v tom, do jaké miry je
pro n¢ rodina dilezitd (viz standardni odchylka). Na druhém misté¢ je u obou
zkoumanych skupin prace, na tfeti pficce vyznamnosti se umistily osobni zdjmy. Jako
nejméné vyznamné hodnotili jak Cesi, tak Japonci ¢lenstvi v riiznych spolcich. Z grafu
¢. 4 je patrné také to, Ze ptfestoZe je poradi vyznamnosti vSech 4 oblasti u obou skupin
shodné, Cesi prikladaji rodiné mnohem v&t§i vyznam neZ ostatnim tfem oblastem,

zatimco u Japonct neni rozdil ve vnimani dtlezitosti rodiny a prace tak vyznamny.




Tabulka ¢. 13 - Primérné hodnoty: vyznamné aspekty prace (upravena verze VSM 94)

(Skala vyznamnosti 0-10 bodi: 0 — nejméné vyznamné, 10 — nejvice vyznamné)

Japonci Cesi

Prameér Standardni odchylka  Primér  Standardni odchylka

vyznam prestize zaméstndni 1,55 0,82 1,09
vyznam finan¢niho pi{jmu 1,08 1,37
vyznam seberealizace 1,13 2,48 1,29
vyznam zajimavych kontakt 2,82 1,17 2,03 1,33

Graf ¢ 5 - Priimérné hodnoty: vyznamné aspekty prace

(Skala vyznamnosti 0-10 bodi: 0 — nejméné vyznamné, 10 — nejvice vyznamné)
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Japonsti i ¢esti respondenti meli pomoci 10-ti bodové skaly ohodnotit také to,
jakd ze 4 nabizenych oblasti je pro né v pracovnim prostiedi nejvyznamnéjsi
(prestiz zaméstnani, finan¢ni pFijem, moZnost seberealizace ¢i navazani
zajimavych kontakté). Dle grafu & 5 Cedi vprici prikladaji nejvétsi vyznam
finan¢nimu ohodnoceni, zatimco pro Japonce je v pracovnim prostiedi nejdilezitéjsi
seberealizace. MozZnost seberealizace je pro Cechy druhou nejvyznamngjsi, v dal§i v
pofadi je moZnost ziskat v praci zajimavé kontakty a nejméné vyznamna je pro Cechy
prestiz zaméstndni. Japonci jako druhé nejvyznamnéjSi vnimaji moZnost zajimavych
kontaktli, ddle finan¢ni pfijem. V nejméné¢ vyznamném aspektu pracovniho Zivota se
shoduiji s Cechy. I zde je patrnd tendence japonskych respondentt distribuovat hodnoty

jednotlivych oblasti vice rovhomérné, zatimco CeSti respondenti tendovali k vniméni



financi jako nejvice vyznamnych (oproti ostatnim hodnocenym oblastem). Cesti
respondenti se také opét (ve srovndni s japonskymi) ve svych hodnocenich vice liili.

V nasledujicim textu jsou porovnany rozdily mezi ¢eskymi a japonskymi
respondenty v pivodnich polozkich VSM 94. Vzhledem k tomu, Ze tyto polozky
byly vtomto vyzkumu uzity za dcelem vypoctu Hofstedeho dimenzi a nebyly tedy

zkonstruovany specidlné pro tento vyzkum, jsou zde uvedeny pouze nejzajimavéejsi

rozdily.

Tabulka ¢. 14 - Pramérné hodnoty jednotlivych polozek upravené verze VSM 94 — 1. ¢ast
(Skala 1-5 bodi: 1- nanejvys dilezité, 2 — dilezité 3 — mirné dulezité, 4 — malo dilezité, 5 — nedilezité)

Japonci
Standardni Standardni

Primér  odchylka Prameér odchylka
mit dost ¢asu na vlastni osobni ¢i rodinny Zivot — vyznam 2,45 1,13 1,71 0,53
mit dobré pracovni prostfedi - vjznam 2,82 0,98 2,03 0,75
dobre si v pracovnich zéleZitostech rozumét s nadfizenym -
vyznam 2,45 1,13 1,71 0,74
mit jistotu zaméstnani - vyznam 2,55 0,82 1,87 0,76
pracovat s lidmi, ktef'f spolu dobie spolupracuji — vyznam 2,73 0,90 1,68 0,65
kdyZ se s Vami Vas pfimy nadfizeny radi o svych rozhodnutich
- vyjznam 0,67 1,03
mit prilezitost pracovniho rtstu - vyznam 3,27 0,90 2,42 0,92
mit praci, kterd je rozmanitd a obsahuje i prvky urcitého
dobrodruZstvi - vyznam 2,64 1,36 2,48 0,81

Graf & 6 - Porovnani primérnych hodnot poloZek upravené verze VSM 94 — 1. &ast (Cesi, Japonci)
(Skala 1-5 bodi: 1- nanejvys dilezité, 2 — dilezité 3 — mirné dulezité, 4 — malo dilezité, 5 — nediilezité)




Na 3kéle (1=nanejvy$ dileZité; 5=neddlezité) vnimali Cesi i Japonci (z 8
vyrokl tykajicich se pracovniho prostfedi) jako subjektivné nejméné vyznamné to,
kdyZ se s nimi nadfizeny radi o svych rozhodnutich. Jako nejvyznamné&js$i vnimaji jak
cesti, tak japonsti respondenti to, aby méli dost €asu na osobni Zivot a aby si
v pracovnich zdlezitostech dobfe rozuméli s nadfizenym. Za povSimnuti stoji, Ze
japonsti respondenti v§echny vyroky hodnotili jako méné vyznamné, nez tomu bylo u

Cechi.

Tabulka ¢. 15 - Primérné hodnoty jednotlivych poloZek upravené verze VSM 94 — 2. ¢ast
(Skala 1-5 bodi: 1- nanejvys dilezité, 2 — dilezité 3 — mirné dulezité, 4 — malo dilezité, 5 — nediilezité)

Japonci

Prumeér

Cesi
Standardni
odchylka

Prumeér

Standardni
odchylka

vyznam osobni stilosti a spolehlivosti 2 0,77 1,52 0,57
vyznam Setrnosti 3,18 0,87 2,42 0,72
vyznam vytrvalosti 2,82 0,75 2,03 0,6
vyznam ucty k tradici 1,04

Graf & 7 - Porovnani priamérnych hodnot poloZek upravené verze VSM 94 - 2, ¢ast (Cesi, Japonci)

(Skala 1-5 bodi: 1- nanejvys dilezité, 2 — dilezité 3 — mirné dulezité, 4 — malo dilezité, 5 — nediilezité)
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MEéli-li respondenti na 5-ti bodové Skale (1=nanejvys dalezité; S=nedtleZité)
ohodnotit, jak dileZité jsou pro né 4 vybrané vlastnosti, vnimali Cesi i Japonci jako
nejvyznamng&j$i osobni stdlost a spolehlivost. Za druhou nejvyznamnéjsi z téchto Ctyf
vlastnosti povaZzuji ob¢é zkoumané skupiny vytrvalost, a za tieti Setrnost. Jako nejméné
diileZitou vlastnost vnimaji Cesi i Japonci vyznam tcty k tradici. Japonci opét viechny

zminéné vlastnosti hodnotili jako méné€ vyznamné, neZ tomu bylo u Cechtl.

Tabulka €. 16 - Primérné hodnoty jednotlivych poloZek upravené verze VSM 94 — 3. ¢ast
(Skala 1-5 bodu: 1- nikdy, 2 — zfidka, 3 — ob¢as, 4 — ¢asto, 5 — velmi ¢asto)

Japonci
Standardn{ Standardn{
Prameér odchylka Prameér odchylka
Jak Casto se citite nervozni nebo napjaty pfi praci? 3,64 0,67 2,81 0,70
Jak casto se, podle vaSich zkuSenosti, podfizeni boji
vyjadrit sviij nesouhlas se svymi nadiizenymi? 3,27 0,90 3,19 0,95

Japonci vyjadftili, Ze se pii préci citi obCas az €asto nervozni. CeSi ve srovndni s nimi
vnimaji svoji nervozitu pii praci jako méné Castou. V tom, do jaké miry se podfizeni
boji projevit nesouhlas s nadifizenymi, se japonSti a ¢eSti respondenti piekvapivé témet

shoduji.

Tabulka ¢&. 17 - Priimérné hodnoty jednotlivych polozek upravené verze VSM 94 -4. &st (Cesi, Japonci)
(Skala 1-5 bodii: 1- naprosto souhlasim, 2 — souhlasim, 3 — nejsem rozhodnut(a), 4 — nesouhlasim, 5 — naprosto

nesouhlasim)

‘ Japonci Cesi

Standardn{ Standardn{
Prameér odchylka  Primér  odchylka

Vetsing lidi se dd véfit.

Clovék miize byt dobrym manaZerem, i kdyZ nemé presnou

odpovéd’ na vétSinu otdzek svych podiizenych. 1,13 2,84 1,21
Organizacni struktura, ve které maji podiizeny dva nadfizené, je

néco, ¢emu je tieba se za kaZdou cenu vyhnout. 2,64 1,21 2,77 1,26
Ze soupefeni mezi zaméstnanci je vétSinou vice Skody nez

uzitku. 3,18 1,17 2,48 1,12
Organizacni piedpisy podniku se nesméji porusovat ani tehdy,

kdyZ si zaméstnanec mysli, Ze jedna v zajmu organizace. 2,36 1,12 2,68 0,94
Kdyz 1idé v Zivoté selZou, je to Casto jejich vlastni vina. 3,36 1,03 3,32 0,98




Graf ¢ 8 - Primérné hodnoty jednotlivych polozek upravené verze VSM 94 — 4. ¢ast

(Skala 1-5 bodii: 1- naprosto souhlasim, 2 — souhlasim, 3 — nejsem rozhodnut(a), 4 — nesouhlasim, 5 — naprosto

nesouhlasim)®
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V rdmci poslednich otazek, které syti Hofstedeho 5 dimenzi, méli eSti a
japonsti ucastnici vyzkumu vyjadrit miru svého souhlasu se Sesti vyroky tykajicimi se
ndzorl na pracovni a osobni Zivot. Japonci nejsilnéji nesouhlasili s tim, Ze ¢loveék miiZe
byt dobrym manaZzerem, i kdyZ nemd piesnou odpovéd’ na vétSinu otdzek svych
podiizenych. Cesi se nejméné ztotoZfiovali s ndzorem, Ze vétsiné lidi se da véfit.
Japonci nejvice souhlasili s vyrokem, Ze organizacni struktura, ve které maji podiizeny
dva nadiizené, je néco, Cemu je tfeba se za kaZdou cenu vyhnout. Cesi vyjadiili
nejsilngjs$i souhlas s tim, Ze ze soupefeni mezi zaméstnanci je vétSinou vice Skody nez

uzitku.

6V grafech & 8 a 9 neni z diivodii Setfeni prostorem zobrazena celd legenda, je viak v pIném znéni
k dispozici v tabulkach ¢. 17 a 18, které se zminénymi grafy souvisi.



Tabulka ¢. 18 - Primérné hodnoty jednotlivych poloZek upravené verze VSM 94 (Hamaguchiho polozky)

(Skala 1-5 bodii: 1- naprosto souhlasim, 2 — souhlasim, 3 — nejsem rozhodnut(a), 4 — nesouhlasim, 5 — naprosto

nesouhlasim)
Japonci Cesi ‘
Standardn{ Standardn{
Prameér odchylka Prameér odchylka
Pokud nemohu druhého néjak vyuzit, pak nema smysl se s
nim stykat. 0,47
Snaha vyjit s druhymi neni konec konct nic jiného neZ myslet
sdm na sebe. 3,36 0,92 3,45 1,36
Objevi-li se problém, vSichni zainteresovani by se méli
spole¢nymi silami podilet na feSeni. 2,27 1,01 1,74 1,00
Myslim, Ze by mi mi ptatelé pomohli, kdybych mél problémy. 3,36 1,12 1,90 0,75

Graf ¢. 9 - Priimérné hodnoty jednotlivych polozek upravené verze VSM 94 (Hamaguchiho polozky)

(Skala 1-5 bodii: 1- naprosto souhlasim, 2 — souhlasim, 3 — nejsem rozhodnut(a), 4 — nesouhlasim, 5 — naprosto

nesouhlasim)
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Cesi a Japonci se shodli vtom, sjakou ze &tyf otdzek z Hamaguchiho

dotazniku souhlasi nejméné a s jakou nejvice. Ob€ zkoumané skupiny nejsilnéji

nesouhlasily s tim, Ze pokud nemohou druhého néjak vyuzit, pak nema smysl se s nim

stykat. CeSi 1 Japonci nejvice souhlasili s vyrokem, Ze objevi-li se problém, vSichni

zainteresovani by se méli spoleCnymi silami podilet na feSeni. Nejvice se ceSt

1 a

Jjaponsti respondenti liSili v ndzoru na to, zda by jim jejich pratelé pomohli pfi vyskytu

problémti. Japonci si v tomto ohledu byli jist&jsi.



Hypotéza ¢. 2 znéla: ,Existuje alesponn jeden rozdil mezi Ceskymi a
japonskymi hodnotami 4 poloZzek z Hamaguchiho dotazniku a mezi Ceskymi a
japonskymi hodnotami téchto poloZek v nasem vyzkumu.*“ Po analyze rozdili pomoci
Wilcoxonova testu jsme dospély k zavéru, Ze na zvolené hladiné vyznamnosti (a=0,05)
existuje dostatek evidenci nulovou hypotézu zamitnout (viz tab. 19). Hypotéza ¢. 2
byla tedy prokazana za platnou. MizZeme fici, Ze existuje alespon jeden rozdil mezi
¢eskymi a japonskymi hodnotami 4 polozek z Hamaguchiho dotazniku a mezi

¢eskymi a japonskymi hodnotami téchto polozek v tomto vyzkumu.

Tabulka ¢&. 19 -Rozdily mezi Cechy a Japonci v jednotlivich Hamaguchiho polozkich

V tabulce ¢. 20 jsou shrnuty rozdily mezi Ceskymi a japonskymi zaméstnanci
japonské firmy v CR v polozkiach pivodni verze VSM 94 a v kvantitativnich
doplnujicich polozkach (krom&€ Hamaguchiho polozek, jejichz rozdily byly
analyzovany v tab. 19). Také tyto rozdily’ byly zjistovany pomoci Wilcoxonova
neparametrického testu. Statisticky vyznamné rozdily na hladiné vyznamnosti
(a=0,01) jsou oznaCeny tmav€ modrou barvou, signifikantni rozdily na hladiné

vyznamnosti (a=0,05) svétlej$i modrou barvou.

7 Rozdily mezi ¢eskymi a japonskymi respondenty nebyly analyzovany v oblasti véku a poétu
zaméstnancl, protoze tyto rozdily byly velmi pravdépodobné urceny nadiizenym a podiizenym
postavenim zaméstnanc.

Rozdily mezi Cechy a Japonci v jednotlivych Hamaguchiho polozkach Signifikance
Pokud nemohu druhého néjak vyuZit, pak nemd smysl se s nim stykat. 0,74
Snaha vyjit s druhymi neni konec koncti nic jiného neZ myslet sim na sebe. 0,57
Objevi-li se problém, vSichni zainteresovani by se méli spolecnymi silami podilet na feSeni. 0,07




Diplomova prace
Psychologické aspekty persondlni price v japonské spolecnosti v CR

Tabulka ¢&. 20 -Rozdily mezi Cechy a Japonci v jednotlivych polozkach upravené verze VSM 94

Rozdily mezi Cechy a Japonci v jednotlivych polozkich Signifikance
vyznam rodiny 0,08
vyznam prace 0,02
vyznam z4jmui 0,66
vyznam ¢lenstvi v riiznych spolcich 0,86
vyznam prestize zaméstnan{ 0,37
vyznam seberealizace 0,04
vyznam zajimavych kontakti 0,06
mit dost ¢asu na vlastni osobni ¢i rodinny Zivot - vyznam 0,03
mit dobré pracovni prostfedi - vyznam 0,02
dobfe si v pracovnich zdleZitostech rozumét s nadfizenym - vyznam 0,04
mit jistotu zaméstndni - vyznam 0,02

mit préci, kterd je rozmanitd a obsahuje i prvky urcitého dobrodruZzstvi - vyznam

vyznam osobni stdlosti a spolehlivosti

|
|

Jak Casto se, podle vaSich zkuSenosti, podtizeni boji vyjadfit sviij nesouhlas se svymi nadfizenymi? 0,79
Vétsing lidi se dé vefit. 0,06
Clovék muze byt dobrym manazerem, i kdyZ nema piesnou odpovéd’ na vétsinu otdzek svych

podiizenych. 0,10
Organizac¢ni struktura, ve které maji podiizeny dva nadiizené, je néco, cemu je tfeba se za kazdou cenu

vyhnout. 0,72
Ze soupeteni mezi zaméstnanci je vétSinou vice $kody neZ uzitku. 0,09
Organizacni predpisy podniku se nesmé&ji porusSovat ani tehdy, kdyZ si zaméstnanec mysli, Ze jednd v

z4ajmu organizace. 0,18
Kdyz lidé v Zivoté selZou, je to Casto jejich vlastni vina. 0,95

Cesi a Japonci se tedy ve svich odpovédich na otazky upravené verze VSM 94
lisili v téchto aspektech:
0=0,01
o Japonci travi vice hodin v prici.
o Pro Cechy je v oblasti pracovni motivace diileZit&jii finanéni pifjem.

o Pro Cechy je diileZit&jsi pracovat s lidmi, se kterymi se dobfe spolupracuje.

o Pro Cechy je diileZit&jsi, aby se s nimi nadfizeni radili o svych rozhodnutich.

99



o Pro Cechy je diileZit&jsi mit pileZitost pracovniho riistu.
o  Pro Cechy je dileZit&jsi Setrnost.

o Pro Cechy je dileZit&jsi vytrvalost.

o Japonci se pfi praci citi vice nervézni a napjati nez Cesi.

o Japonci si jsou jist€j$i, Ze by jim ptatelé pomohli pti vyskytu problému (tab. €.

19).

a=0,05
o Pro Japonce je v Zivoté vyznamngj§i prace, neZ je tomu u Cechil.
o Pro Japonce je v pracovnim Zivoté vyznamné;j$i seberealizace.
o Pro Cechy je vyznamn&jsi mit dost Easu na osobni &i rodinny Zivot.
o Pro Cechy je vyznamnéjsi mit dobré pracovni prostiedi.
o Pro Cechy je vyznamn&jsi dobfe si v pracovnich zaleZitostech rozumst
s nadfizenym.

o Pro Cechy je vyznamng&j$i mit jistotu zaméstnani.

11.2 Dotaznik bipolarnich adjektiv

Pti zpracovani dat z dotazniku bipolarnich adjektiv byly nejprve graficky
vyjaddieny prumérné hodnoty jednotlivych bipolarnich adjektiv, kterymi ceSti a
japonsti respondenti ozna¢ovali Cechy, a primérné hodnoty, kterymi ¢e$ti a japonsti
respondenti oznaCovali Japonce (viz grafy ¢. 10 a 11, které jsou zobrazeny na

nésledujicich dvou stranach).



Graf & 10 - Postoje japonskych nadiizenych a jejich &eskych zaméstnanci k Cechiim

Japonci
— Cesi

1 2 3 4 5

1 formalni uvolnény
2 neupfimny upfimny
3 davetivy podeziravy
4 spontanni nespontanni
5 pasivni aktivni
6 tvorivy neni tvofivy

7 sebevédomy neni sebevédomy

8 samostatny nesamostatny
9 pomalu chapajici rychle chapajici
10 racionalni emocialni
11 pracovity liny

12 iniciativni neni iniciativni

13 organizujici druhé neni organizujici druhé

14 respektujici autoritu nerespektujici autoritu

15 orientovany na skupinu neni orientovany na skupinu
16 presny nepiesny
17 akceptujici neni akceptujici
18 optimisticky pesimisticky
19 konzervativni otevieny vSemu novému
20 improvizujici neni improvizujici

21 velkorysy neni velkorysy

22 uzavieny otevieny
23 uvazlivy nerozvazny
24 vybusny klidny

25 cilevédomy neni cilevédomy

26 orientovany na detail orientovany na celek
27 analyticky uvazujici intuitivné uvazujici
28 flexibilni neni flexibilni

29 dominantni submisivni

30 nerozhodny rozhodny

Japonci
— Cesi



Graf ¢&. 11 - Postoje japonskych nadfizenych a jejich ¢eskych zaméstnanci k Japoncim

1 formalni

2 neupiimny

3 davefivy

4 spontanni

5 pasivni

6 tvorivy

7 sebevédomy
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12 iniciativni

13 organizujici druhé
14 respektujici autoritu
15 orientovany na skupinu
16 presny

17 akceptujici

18 optimisticky

19 konzervativni

20 improvizujici

21 velkorysy

22 uzavieny

23 uvazlivy

24 vybusny

25 cilevédomy

26 orientovany na detail
27 analyticky uvazujici
28 flexibilni

29 dominantni

30 nerozhodny

Japonci
— Cesi
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Diplomova prace

Psychologické aspekty persondlni prace v japonské spolecnosti v CR

Nésledn¢ byly vyhodnoceny rozdily v priimérnych hodnotich bipolarnich

adjektiv, které &e$ti a japonsti respondenti pouZivali pii popisu Cechd a Japonctl. PouZit

byl neparametricky Wilcoxoniiv test, porovnidviny byly rozdily hodnot v jednotlivych

polozkich. Statisticky vyznamné rozdily na hladin€ vyznamnosti (a=0,01) jsou

v tabulkach ¢. 21 a ¢. 22 oznafeny tmaveé modrou barvou, signifikantni rozdily na hladiné

vyznamnosti (a=0,05) svétlej$i modrou barvou.

Tabulky &. 21, 22 - Rozdilné postoje japonskych nad¥izenych a jejich ¢eskych zaméstnanci k Cechim a k

Japoncum
Rozdily mezi ¢eskymi a japonskymi Signifikance Rozdily mezi ceskymi a japonskymi  Signifikance
respondenty ve vnimani Cechti respondenty ve vaniman{ Japoncl
formalni 0,93 formalni 0,94
davetivy 0,80 diverivy 0,30
spontanni 0,58 spontanni 0,78
pasivni 0,55 pastyni 0,02
tvofivy 0,13 tvofivy 0,64
sebevédomy 0,85
samostatny 0,86 -

pomalu chépajici 0,73
raciondlni 0,53 raciondlnf 0,15
pracovity 0,61 pracovity

organizujici druhé 0,03

respektujici autoritu 0,62

respektujici autoritu

0,23
0,78

presny
akceptujici
optimisticky

velkorysy 0,19
uzavieny 0,97
uvazlivy 0,06
vybusny 001 |
cilevédomy 0,37
orientovany na detail 0,30
analyticky uvaZzujic{ 0,11

0,45

nerozhodny

103

akceptujici

konzervativni 0,67
improvizujici 0,17
velkorysy 0,10
uzavieny 0,72
uvazlivy 0,17
vybusny 0,02
cilevédomy 0,57
orientovany na detail 0,40
analyticky uvaZzujici 0,69
flexibilni 0,70




Cesti a japonsti respondenti se ve svych postojich k Cechiim lisili

nasledovné:

a=0,01

o Japonci vnimaji Cechy jako vice upifmné, neZ jak se vnimaji Cesi.

o Japonci vnimaji Cechy jako méné chdpajici, neZ jak se vnimaji Cei.

e Japonci vnimaji Cechy jako méné iniciativni, neZ jak se vnimaji Cei.

o Japonci vnimaji Cechy jako méné organizujici druhé, neZ jak se vnimaji
Cesi.

o Japonci vnimaji Cechy jako méné orientované na skupinu, neZ jak se
vnimaji Cesi.

o Japonci vnimaji Cechy jako vice konzervativni, neZ jak se vnimaji Cesi.

o Japonci vnimaji Cechy jako méné improvizujici, neZ jak se vnimaji Cesi.

o Japonci vnimaji Cechy jako vice klidné, neZ jak se vnimaji Cesi.

o Japonci vnimaji Cechy jako méné flexibilni, neZ jak se vnimaji Cesi.

o Japonci vnimaji Cechy jako vice submisivni, nez jak se vnimaji CeSi.

Cesti a japonsti respondenti se ve svych postojich k Japoncim lisili nasledujicim

zpusobem:

e Cesi vnimaji Japonce jako vice sebevédomé, ne7 jak se vnimaji Japonci.

e Cesi vnimaji Japonce jako vice samostatné, neZ jak se vnimaji Japonci.

o Cesi vnimaji Japonce jako vice iniciativni, neZ jak se vnimaji Japonci.

e Cesi vnimaji Japonce jako méné orientované na skupinu, neZ jak se
vnimaji Japonci.

e Cesi vnimaji Japonce jako méné presné, nez jak se vnimaji Japonci.



o Cesi vnimaji Japonce jako vice optimistické, nezZ jak se vnimaji Japonci.
¢ Cesi vnimaji Japonce jako vice dominantni, nez jak se vnimaji Japonci.

e Cesi vnimaji Japonce jako vice nerozhodné, nez jak se vnimaji Japonci.

a=0,05

e Cesi vnimaji Japonce jako vice aktivni, neZ jak se vnimaji Japonci.

o Cesi vnimaji Japonce jako vice organizujici druhé, neZ jak se vnimaji
Japonci.

o Cesi vnimaji Japonce jako méné uvazlivé, neZ jak se vnimaji Japonci.

0 Cesi vnimaji Japonce jako méné klidné, nez jak se vnimaji Japonci.

V ramci dotazniku bipolarnich adjektiv byly vysloveny tyto dvé hypotézy:

H3. Existuje alesponi jeden rozdil v primérnych hodnotich bipoldrnich
adjektiv, které e$ti a japoniti respondenti pouZivali pti popisu Cechil.

Hy: Existuje alesponi jeden rozdil v primérnych hodnotich jednotlivych

bipolarnich adjektiv, které ¢esti a japonsti respondenti pouZzivali pti popisu Japonci.

Na zdklad¢ vysledkit Wilcoxonova neparametrického testu jsme dospély
k zavéru, Ze na zvolené hladin€¢ vyznamnosti (a=0,05) existuje dostatek evidenci obé
nulové hypotézy zamitnout. Hypotézy ¢. 3 a 4 tedy byly potvrzeny. Muzeme
vyslovit, Ze japonsti nad¥izeni a &eSti zaméstnanci japonskych firem v CR se Lisi

v postojich k Cechiim i v postojich k Japoncim.



12

Diskuze

12.1 Limitace studie

Diive neZz se zaCneme zabyvat moZnymi interpretacemi vysledkii tohoto
vyzkumu, povazujeme za nutné zminit jeho uskali a limity. Interkulturni vyzkumy se
potykaji s mnoha obecnymi problémy, které jiZ byly zmin€ny v kapitole 3.2, zde proto jsou
uvedeny pouze ve strucnosti. VEtSi prostor vénujeme omezenim, vyplyvajicim z tohoto
konkrétniho vyzkumu. Stejné€ jako je tomu v pfipadé¢ mnoha jinych interkulturnich studii,
mohl byt i tento vyzkum do jisté miry ovlivnén urcitymi generalizacemi a nevédomou
etnocentrickou tendenci vyzkumnika. Dal§imi intervenujicimi proménnymi interkulturnich
vyzkumt byvaji intrakulturni vlastnosti respondenti, ndro¢nost méteni kulturnich atributt,
obtiznost ziskat reprezentativni vyzkumny vzorek, rozdilné jazyky, v nichz je vyzkum
provadén, atd. VSechny tyto ruSivé proménné, typické pro interkulturni vyzkum, se ndm
pravdépodobné nepodarilo zcela eliminovat, snazily jsme se vSak mit je na paméti a
k interpretaci vysledki pfistupovat opatrné.

Diskutabilni oblast tohoto konkrétntho vyzkumu je jeho vyzkumny vzorek.
Jsme si védomé, Ze jedendctiClennd skupina japonskych respondentii neni pro statistické
srovnani idedlni. DalSim aspektem, ktery lze sloZeni vyzkumného vzorku vytknout, je ne
zcela rovnomérné zastoupeni respondentli (z hlediska jejich piislusnosti ke zkoumanym
firmam). Skupiny japonskych a ¢eskych respondentti také nebyly zcela ekvivalentni, a to
pfedev§im z hlediska v€ku, pohlavi a pracovni pozice. ProtoZze vSak nasim cilem bylo
zjistit charakteristiky a vzdjemné postoje japonskych nadiizenych a jejich ceskych
zaméstnancd, byly tyto rozdily ocekdvany. Vyzkumny vzorek byl vybirdn pomoci metody
lavinového vybéru, byl tedy ovlivnén okruhem zndmych japonskych manaZzerti pana
Tsujimota, ktery ndm na japonské respondenty dodal kontakty. Vzhledem k tomu, jak

obtizné bylo pfimét japonské manaZery k ucasti na psychologickém vyzkumu, se vSak



domnivame, Ze za podminky interpretace s kritickym nadhledem je sloZeni vyzkumného
vzorku akceptovatelné.

Dalsi oblasti, u niZ povazujeme za nutné upozornit na jeji limity, jsou obé ve
vyzkumu uzité dotaznikové metody. Hofstedeho dotaznik VSM 94 byl podroben kritice
jiz v kapitole 3.1.2. PovaZzujeme vSak za nutné vznést jeSté dvé namitky, které se ndm
nepodafilo nalézt v Zadném odborném clanku: 1) Hodnoty Hofstedeho dimenzi jsou
vypocitdvany na zakladé€ pouhych 20-ti otazek, coZ pro vypocet hodnot péti dimenzi
povazujeme za nedostateCné. Napf. dimenze ,dlouhodobd orientace* je sycena
primérnymi hodnotami pouhych dvou poloZek. Je pochopitelné, Ze delsi, napi. 200-
poloZkovy test, by nebylo ochotno vyplnit tolik respondentd. Domnivdme se vSak, Ze
pravé ztéchto divodi mulze pifi vypoctu jednotlivych dimenzi dochdzet k urcitému
zkresleni. 2) Vzhledem k tomu, jaké poloZky syti Hofstedeho dimenzi ,,maskulinita® se
domnivame, Ze Hofstedeho popis této dimenze neni adekvétni. Jeji polozky znéji napf.
takto: ,,Jak diilezité je pro Vs mit ptilezitost pracovniho ristu? nebo ,,Souhlasite s tim, Ze
se da vétSiné 1idi verit?*. Podle nasSeho ndzoru odrdZeji spise jistou asertivitu, cilevédomost
¢i podeziravost respondenta, ne vSak diferenciaci Zenskych a muZskych roli ve spole€nosti.
K interpretaci vysledkil této dimenze tedy pristupujeme s rezervou.

Pfi srovnavani vyslednych hodnot tohoto vyzkumu s hodnotami
Hofstedeho a Hamaguchiho vyzkumu, je vhodné si uvédomit také intervenujici
proménnou, jiZ je vyvoj spole¢nosti. Hofstedeho vyzkum v CR probihal v sedmdesétych
letech, tedy za hluboké totality, Hamaguchiho vyzkum byl realizovan na pocatku 90. let 20.
stoleti. Testované populace obou vyzkumi tedy vyristaly za minulého rezimu, zatimco
v nynéjSim ceském vyzkumném vzorku byli mlad$i lidé, ktefi jiZz byli vychovani
v demokratickych podminkach, a starSi lidé, ktefi jiz v demokracii Ziji téméf dvacet let.
Japonsko sice za poslednich 40 let neproSlo tak vyraznou politickou a spole¢enskou
zménou jako CR, hodnoty jeho ob&anii se viak také ¢asem a kontaktem s jinymi ndrody

méni. Pfi interpretaci vysledki Hamaguchiho poloZzek je dobré mit na mysli, Ze



pfisrovnani jejich hodnot v Hamaguchiho vyzkumu a v tomto vyzkumu mohla byt
intervenujici proménnou rozdilnd ,,senzitivizace* respondentti pti odlisném potadi stejnych
otazek. Otazky byly totiz ,vytrZeny* z kontextu puvodniho dotazniku. Podle naseho
ndzoru je vSak pfesto zajimavé pokusit se zjistit, zda 1 v naSem vyzkumu budou u ¢eskych

a japonskych respondentd prokdzany podobné tendence, jaké nalezl Hamaguchi.

Urc¢itd dskali dotazniku bipolarnich adjektiv spocivaji v tom, Ze dosud nebyl
psychologicky standardizovan. Z diivodu obtiZnosti ziskdvani respondentii zatim nebyla
provedena polozkova analyza, ani zjiStovdna jeho reliabilita a validita. Jeho dal$i limity
spocivaji v obtiZnosti zkoumdni postoji obecné. Postoje determinuji zptsob lidského
jednani. Pokud to vSak situacni faktory nedovoluji, vefejné vyjadiené minéni nemusi
vyjadfovat skutecny postoj subjektu (napt. z politickych ¢i jinym zplisobem riskantnich
divodl). ProtoZe je psychologicky vyzkum postoji evidentné komplikovany, byva
doporucovano, aby byla zachovdna anonymita zkoumanych osob (Nakone¢ny, 1999), coz
bylo v tomto vyzkumu dodrZeno. Interkulturni vyzkum postojii je navic ztiZeny tim, Ze
kulturni identita jedince obsahuje kognitivni, emotivni 1 behaviordlni stranku, a Ze tyto
slozky vykazuji v pribéhu casu rozdilnou rezistenci vii¢i zmén¢€. Prestoze se lidé, kteii
ptichdzeji Zit do nové zemé, snazi pfizplsobit své chovdni novému okoli, pravé jejich
postoje zustavaji dlouho dobu nezménény (Landis, Bennet, Bennet, 2004). To vSak
respondenti mohou v ramci socidlni desirability skryvat.

Dalsim aspektem, ktery miiZe skutecné postoje respondentli do jisté miry
zkreslit, je realizace prizkumu v pracovnim prostiedi. Zaméstnanci mohou mit tendenci
stylizovat se (kvili nedivéfe k vyzkumnikovi a strachu, Ze jejich anonymita nebude
dodrzena). S védomim obtiZnosti vyzkumu postojii v interkulturnim pracovnim prostfedi
jsme se piesto rozhodly vzdjemné postoje mezi Ceskymi zaméstnanci a jejich japonskymi

nadiizenymi zkoumat. Domnivdme se totiz, Ze i kdyby proces zjiStovani postoji mezi



japonskou a ceskou kulturou vedl k pouhému zamySleni mych respondentii nad svymi

postoji k vlastni kultufe a ke kultufe svych spolupracovnikii, bude mit tato prace smysl.

12.2 Interpretace vysledku a diskuze

Prvni vyzkumny okruh se vztahoval k upravené verzi dotazniku VSM 94 a
byly vném definoviny dvé hypotézy. V rdmci prvni z nich jsme doSly k zdvéru,
7e japonsti nadiizeni a jejich esti zaméstnanci z japonskych firem v CR se neli§f ani v
jedné z Hofstedeho interkulturnich dimenzi. Hypotéza €. 1 tedy byla vyvracena. Podle
naseho ndzoru tato pozoruhodnd shoda hodnot ¢eskych a japonskych respondentii mohla
byt zplisobena n¢kolika aspekty. Za prvé ji mohla zplsobit firemni kultura, nastavena
japonskymi nadfizenymi. Tuto domnénku by potvrzovala napf. tendence ceskych
respondentli skérovat v dimenzi ,,vyhybdni se nejistoté” blizko k hodnotdm, kterych
dosahli Japonci v tomto i v Hofstedeho vyzkumu. V dimenzi ,,maskulinita je ale naopak
patrnd tendence japonskych respondenti skorovat blize k ¢eskym hodnotdim z obou
vyzkumi. Tyto skute¢nosti naznacuji vzdjemny vliv japonskych nadfizenych a jejich
eskych zaméstnancii. Tento vliv mohl vytvofit firemni filozofii japonskych firem v CR,
kterd se nachdzi nékde na pomezi Ceskych a japonskych hodnot. Ve shod¢ cCeskych a
japonskych hodnot pravdépodobné hral svoji roli také vyvoj ceské a japonské spole€nosti.
Je mozné, Ze obé kultury, at’ vlivem modernizace ¢i globalizace, sméfuji k podobnym
hodnotdm. DalSim aspektem, ktery mohl shodné hodnoty dimenzi VSM 94 u obou
zkoumanych skupin zptisobit, jsou japonsti respondenti tohoto vyzkumu v CR. Je moZné,
Ze Japonci, ktefi chtéji (nebo jsou ochotni) pracovat v zahranic¢i, se ve svych hodnotach od
béZzné japonské populace (kterou testoval Hofstede) jiz dfive odliSovali, a pravé proto
vyhledavali Zivot v jiné zemi.

Nejvyrazn€j$i odliSnosti (od Hofstedem namétfenych hodnot) byly u obou

zkoumanych skupin nalezeny v dimenzi ,,maskulinita®. U ¢eskych respondentii byla v této



dimenzi namétena hodnota o 32 bodl niZsi, u japonskych ucastnikti vyzkumu dokonce o
76 bodl nizsi (ve srovnani s Hofstedeho vyzkumem). Domnivdme se, Ze tato skute¢nost
mohla byt zplsobena vétsi emancipaci Zen v obou zkoumanych zemich nebo tlakem
spolecnosti, ve které je témét vyrovnané postaveni Zen a muzll povaZovdno za normu.
Vzhledem k tomu, Ze rozdil v japonskych hodnotach byl tak vyrazny, a Ze emancipace
japonskych Zen neni tak roziifend jako v CR, se viak domnivdme, 7e se japonsti
respondenti bud’ stylizovali, nebo Ze opravdu pievzali nékteré z evropskych hodnot. Zde
vSak znovu podotykdme, Ze tato Hofstedeho dimenze je spornd. V dimenzi
»individualismus* se hodnoty obou zkoumanych skupin zvysily o vice nez 20 boda (ve
srovndni s Hofstedeho vyzkumem), coZ naznaCuje smér vyvoje cCeské spolecnosti
k vét§imu dlrazu na jedince. U japonskych respondenti mohl byt vzrist hodnot této
dimenze zpusoben bud jejich stylizaci, delSim pobytem v zahrani¢i ¢i tim, Ze také
japonskd spole¢nost do jisté miry ztraci sviij siln¢ kolektivisticky charakter.

Pii pokusu o srovndni vysledkli tohoto vyzkumu s pGvodnimi Hofstedeho
hodnotami jsme dospély k zjisténi, Ze se hodnoty z té€chto dvou vyzkumil vyrazné lisi.
Cesti respondenti tohoto vyzkumu se (ve srovnani s Hofstedeho ¢eskymi respondenty) jevi
jako lidé, ktefi se vice vyhybaji rizikovym a nejistym situacim a ktefi nepfiklddaji tak
velky vyznam diferenciaci muZské a Zenské role. Tito Cesi také piikladaji vétsi diraz
vlastnim schopnostem a iniciativé a pfitom vice (nez Hofstedovy respondenti) akceptuji
nerovnoméerné rozdélené moci ve spolecnosti. Japonsti respondenti tohoto vyzkumu jsou
(ve srovndni s Hofstedeho japonskymi respondenty) vyrazn€ vice tolerantni k piekryvani
muzské a Zenské role, citi se méné zdvisli na kolektivu, jsou méné orientovani na
dlouhodobé cile a do vétsi miry akceptuji rozdily v rozdéleni moci ve spole€nosti. JaponSti
respondenti obou vyzkuml maji podobnou tendenci vyhybat se nejistym a
nestrukturovanym situacim. Srovndni vysledkti naSeho a Hofstedeho vyzkumu se
nepokousime interpretovat, a to z divodi obtiZzné srovnatelnosti vyzkumnych vzorkl

téchto vyzkumd.



Pomoci dopliujicich otazek upravené verze VSM 94 bylo zjiSt€no, Ze pro
japonské nadiizené i pro jejich Ceské zaméstnance je rodina vyznamnéj$i neZz prace. Také
tuto skutecnost si vysvétlujeme bud’ stylizaci japonskych respondenttl, jejich dlouhodobym
pobytem v zahrani¢i, nebo tim, Ze se jejich hodnoty jiZ diive od japonské populace
odliSovaly. Moznou interpretaci vSak je 1 zména hodnot japonské spole¢nosti, na niz
ukazuji zvySené hodnoty individualismu u japonskych respondentti. Ddle bylo zjisténo, Ze
Cesi v préci prikladaji nejvétsi vyznam finanénimu ohodnoceni, zatimco pro Japonce je
v pracovnim prostiedi nejdtlezitéjsi seberealizace. Toto zjiSténi mize byt zpiisobeno tim,
Ze japon$ti nadfizeni maji jiz finan¢ni potieby saturovany, takZe jim neptikladaji vyznam,
v souladu s Maslowovou hierarchii lidskych potieb tedy jiz preferuji vyssi potfeby. Jinym
vysvétlenim vSak miZe byt také vysSi akcent na finanéni ohodnoceni u ceskych
zam&stnancu (dle v CR oblibeného réeni ,penize jsou az na prvnim mist&*).

Hypotéza ¢. 2, kterd fikd, Ze existuje alespon jeden rozdil mezi Ceskymi a
japonskymi hodnotami 4 poloZek z Hamaguchiho dotazniku a mezi ¢eskymi a japonskymi
hodnotami téchto polozek zjiSténymi v tomto vyzkumu, byla potvrzena. Japonci si byli
jist&j$i v tom, Ze by jim pfi vyskytu problémi ptatelé pomohli. Tento vysledek je podle
naSeho ndzoru plné kompatibilni s tim, co bylo o japonském akcentu na skupinu a na
kontext feceno v teoretické Casti. Hamaguchiho 4 polozky byly do vyzkumu zarazeny,
protoZe nas zajimalo, zda se potvrdi Hamaguchiho nizor, Ze Cesi v n&kterych oblastech
jednaji signifikantné vice kolektivisticky neZz Japonci. VySe zminénd polozka, ve které
jediné byl nalezen signifikantni rozdil mezi Cechy a Japonci tuto teorii nepotvrzuje.
V dalSich dvou polozkach rozdil mezi dvéma zkoumanymi skupinami nebyl nalezen. Ve
ctvrté poloZce vSak skutecné byla tendence, o které Hamaguchi hovofil, nalezena (a=0,07).
Cesi oproti Japoncim zastdvali Castdji ndzor, 7e objevi-li se problém, vsichni
zainteresovani by se méli spoleCnymi silami podilet na feSeni. Podle naSeho ndzoru je
tento rozdil v postojich zkoumanych skupin velmi zajimavy. Vzhledem k témét shodnym

hodnotdm dimenze ,,individualismu®“ u obou skupin se domnivime, Ze tato diference



mohla byt zpisobena nadfizenym postavenim japonskych respondenttll, ktefi nejsou do
takové miry zvykli feSit problémy ve spoluprdci s ostatnimi.

N

Hypotézy ¢. 3 a 4 byly potvrzeny, coZ znamena, Ze japonsti nadfizeni a CeSti
zaméstnanci japonskych firem v CR se lidili ve svych postojich k Cechtim i v postojich k
Japonctim. Pii vysvétlovani téchto diferenci se opirdme ptredevSim o teorii Ceskych a
japonskych kulturnich standardti v pracovnim prostfedi (viz kap. 4.1 a 4.2). Japonci
vnimali Cechy jako méné improvizujici a flexibilni (oproti sebepercepci Cechil). Tuto
skuteCnost si vysvétlujeme tim, Ze pro Japonce nejsou tyto vlastnosti v pracovnim
prostiedi tak podstatné. Cesi je naopak povazuji za velmi desirabilni vlastnosti, na které
jsou pySni, proto se v téchto oblastech oznacili vy$§imi hodnotami. Japonci povaZovali
Cechy za vice upfimné a vice klidné, neZ jak se vnimaji Cesi. Vysvétleni tohoto jevu se
miiZe nachdzet bud’ v Geské sebeironii, nebo v tom, Ze Cesi svym japonskym nadiizenym
svou neupifmnost a vybu$nost neukazuji. Japonci dile Cechy vnimali jako méné
orientované na skupinu, coZ je podle naseho nazoru zptsobeno tim, s kym kolektivistické
tendence Cechil srovndvali Ce$i a skym Japonci (patrné se svoji kulturou, kterd je
zaméfena vice kolektivisticky). Japonci Cechy vnimali také jako vice konzervativni, méné
iniciativni, mén€ organizujici druhé, méné chépajici a vice submisivni (oproti minéni
Cechii o sobg), coz podle naseho ndzoru miZe souviset s tim, Ze &edti spolupracovnici
Japoncti jsou viéi nim v podiizené pozici. Cesi tedy bud’ tyto své vlastnosti bud’ nemohou
ve své préci pili§ vyuZit, nebo by si je pouze pidli mit. Alternativou je také to, Ze si Cesi
své schopnosti nechdvaji pro sebe, aby nedostavali pfili§ tkold, ¢i aby je mohli vyuZit
v pravou chvili.

Cesi vnimali Japonce jako vice sebevédomé, vice samostatné, vice iniciativni,
organizujici druhé, vice aktivni, optimistické a dominantni, nez jak se vnimaji Japonci.
Tuto skutecnost si vysvétlujeme jednak nadfizenym postavenim japonskych respondentt,
od kterého je ocekdvana prinejmensim stylizace do role dominantniho, aktivniho vidce.

DalSim aspektem, ktery tyto vysledky mohl zpisobit, je japonskd ,,skromnost®, kterd



zakazuje mluvit o sobé& jako o piili§ kompetentnim, aby se ostatni necitili $patng. Cesi
vnimali Japonce jako méné€ orientované na skupinu. To je patrn¢ zptisobeno tim, Ze vétSina
japonskych nadiizenych vede cCeskou poboCku japonské firmy sama, a Ze si Ceské
spolupracovniky pfili§ ,,neptipousti k télu®, protoZe je nevnimaji jako Cleny své skupiny.
Cesti respondenti pravdépodobné také neznaji své nadiizené po osobni strance. Nevédi, Ze
vétSina Japonct Zijicich v Praze travi vikendy na navstévach u jinych Japonct, kde se tvofi
velké navzdjem se podporujici skupiny. Cesi déle povaZovali Japonce za méné upifmné,
neZ jak se vnimaji Japonci. To mohlo byt zptisobeno bud’ projekci vlastnich tendenci, nebo
Geskou nedtvétivosti k ostatnim. Ce$i vnimali Japonce také jako méné piesné, vice
nerozhodné, mén¢ uvazlivé a méné klidné (ve srovnani se sebepercepci Japoncti). Podle
naseho nidzoru miZe byt tento rozpor zpusoben tim, do jaké miry vyznamné jsou pro
japonskou spole¢nost vlastnosti jako uvazlivost, pfesnost a klidnost. Stejné, jak tomu bylo
u ceskych respondentl v piipadé flexibility, se domnivame, Ze vys$Si hodnoty v téchto
polozkéch naznacuji vyznam téchto hodnot pro japonské respondenty.

Protoze je tento vyzkum pojimédn jako prvni sonda do problematiky cesko-
japonskych pracovnich vztahtl, nelze na zdklad¢ jeho vysledkli vyvozovat generalizujici
dasledky pro teorii ¢i praxi. Vysledky poslouZzi hlavné konkrétnim zkoumanym firmam.
Ty jim pfibliZi vzdjemné postoje japonskych nadfizenych a ¢eskych zaméstnanct, coZ jim
miZe pomoci k rozvoji efektivni a pfitom pro ob¢ strany ptijemné interkulturni spolupréce.

Podle zpétné vazby nekolika ceskych a japonskych respondentl se domnivame,
Ze jiz pouhé vyplnéni dotaznikii, zamétenych na ¢esko-japonskou problematiku, mélo na
nékteré ucastniky vyzkumu pozitivni dopad. Respondenti se zacali vice zajimat o kulturu
svych zahrani¢nich spolupracovniki, o interkulturni komunikaci obecné a uvédomili si
vyznam téchto témat v interkulturnim pracovnim prostiedi. Tuto skute¢nost povazujeme za
velmi potéSujici a doufidme, Ze vysledky tohoto vyzkumu piinesou jak zkoumanym
japonskym firmam v CR, tak psychologické obci uréity vhled do &esko-japonskych

pracovnich vztaha.
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Zaver

Uelem této diplomové prace bylo predeviim piiblizit &tenati zakladni
charakteristiky interkulturni komunikace, ¢esky a japonsky pfistup k praci, japonské
zpiisoby Fizeni lidskych zdrojii a jejich moZny pienos do CR. Vyzkumn4 &ést této prace si
kladla za cil popsat charakteristické rysy japonskych nadfizenych a jejich Ceskych
zaméstnanct v japonskych spole¢nostech v CR a jejich vzdjemné postoje.

K méteni charakteristik japonskych a Ceskych zaméstnanci byl pouZit
Hofstedeho dotaznik VSM 94, ktery byl doplnén nékolika otdzkami zaméfenymi na
predpoklddané diference mezi Ceskou a japonskou pracujici populaci a né€kolika otdzkami
z dotazniku japonského sociologa E. Hamaguchiho. Pro méteni vzdjemnych postoji byl
zkonstruovdn dotaznik zaloZeny na bdzi bipoldrnich adjektiv. Mezi nejzajimavéjsi
vysledky, ke kterym jsme dospély, patfi témef shodné hodnoty Hofstedeho dimenzi u
Ceskych a japonskych zkoumanych osob. Analyzoviny byly také jednotlivé oblasti, v
nichZz se CeSti a japonsti respondenti shodovali ¢i liSili. Ty naznacuji, jaké hodnoty ¢i
priority v pracovnim a v osobnim Zivoté maji ¢eSti zaméstnanci a jaké japonSti nadiizeni
japonskych spole¢nosti v CR. Vysledky vyzkumu ukazuji také to, jakym zptisobem &esti a
japonsti respondenti tohoto vyzkumu vnimaji svoji kulturu, a jakym zptsobem nahliZeji na
kulturu svych zahrani¢nich spolupracovnikd.

Touto diplomovou praci jsme se pokusily piispét k porozuméni cCesko-
japonskych pracovnich vztahl. Vzhledem k tomu, Ze tato problematika neni v psychologii
piili§ prozkoumand, pevné doufame, Ze tato diplomova prace bude pro Ctendre zajimavé a
obohacujici. Bylo by také velmi potéSujici, kdyby zkoumanym firmam pfinesla informace,
které jim usnadni interkulturni komunikaci, a kdyby v budoucnu poslouzila jako

vychodisko pro podrobnéjsi vyzkum ¢esko-japonskych vztahl v pracovnim prostiedi.
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15 Prilohy

15.1 Upravena verze VSM 94

15.1.1 Ceska verze

Nejprve prosim o poskytnuti zakladnich informaci:

1) Jste: a) muz
b) Zena

2) Jaka je VaSe statni prisluSnost?

8) Rozdélte prosim 10 bodl podle toho, co je pro Vés v Zivoté dileZité:
a)VaSerodina............ooovveiiiiiiiiiinnnnneennnn..

b) VaSe prace........cooevviviiiiiiiiiiiiininn,

c) VaSe zdjmy a volny €as............cooeveinenn..

d) VasSe ¢lenstvi v riznych spolcich ¢i organizacich........................

9) Jak Casto ve svém volném Case premyslite o préaci?

10) Rozdélte prosim 10 bodl podle toho, co je pro Vas v préci dileZité:

a) Vyznamné postaveni a prestiz...........
b) Financni pifjem...........................
¢) Pocit seberealizace........................

d) Zajimavé kontakty s lidmi...............



Nyni si, prosim, predstavte idedlni zaméstndni — pokud jste zaméstndn(a), bez ohledu na to,
jaké je Vase soucasné zameéstndani. Pokud byste si vybiral(a) idedlni zaméstndni, jak
duleZité by pro Vds bylo... (zakrouZkujte, prosim, jednu odpoved’ u kazdé z ndsledujicich

otdzek)
nanejvys velmi mirné  mdlo
dileZité duleZité  dulezité dileZité neduleZité

1. mit dost ¢asu na vlastni 1 2 3 4 5
osobni ¢i rodinny Zivot

2. mit dobré pracovni prostiedi 1 2 3 4 5
(dobré vétrani a osvétleni,
dostatek mista apod.)

3. dobie si v pracovnich zalezitostech 1 2 3 4 5
rozumét s piimym nadiizenym

4. mit jistotu 1 2 3 4 5
zaméstnani

5. pracovat s lidmi, ktefi 1 2 3 4 5
spolu dobfe spolupracuji

6. kdyz se s Vami Vas piimy 1 2 3 4 5
nadfizeny radi o svych rozhodnutich

7. mit prilezitost pracovniho 1 2 3 4 5
ristu

8. mit praci, ktera je rozmanita 1 2 3 4 5
a obsahuje i prvky urcitého
dobrodruzstvi

Jak jsou pro Vds ve VasSem osobnim Zivote, duleZité ndsledujici veci? (zakrouZkujte, prosim,
u kazdé polozky jednu odpoved)

nanejvys velmi mirné mdlo
diilezité diilezité diilezité duleZité nedulezité
9. Osobni stalost a
spolehlivost 1 2 3 4 5
10. Setrnost 1 2 3 4 5
11. Vytrvalost 1 2 3 4 5
12. Ucta k tradici 1 2 3 4 5



velmi
nikdy zridka obcas casto casto
13. Jak casto se citite nervozni
nebo
napjaty(a) p¥i praci? 1 2 3 4 5

14. Jak casto se, podle vasich

zkuSenosti, podfizeni boji

vyjadrit sviij nesouhlas se svymi

nadiizenymi? 1 2 3 4 5

Do jaké miry souhlasite nebo nesouhlasite s ndsledujicimi vyroky?

naprosto nejsem naprosto

souhlasim souhlasim rozhodnut(a) nesouhlasim nesouhlasim
15. Vétsiné lidi se da vérit. 1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

16. Clovék miiZe byt dobrym manaZerem,
i kdyZ nema piesnou odpovéd’ na vétsinu
otazek jeho podrizenych.

17. Organizadni struktura, ve které maji
podrizeni dva nad¥fizené, je néco, ¢emu je
tieba za kazdou cenu se vyhnout.

18. Ze soupei'eni mezi zaméstnanci je
obvykle vice skody, nez uzitku.
1 2 3 4 5
19. Organizacni predpisy podniku se nesméji
porusSovat, ani tehdy, kdyz si zaméstnanec
mysli,
Ze jedna v zajmu organizace.

1 2 3 4 5
20. Kdyz lidé v zZivoté selZou, je to ¢asto
jejich vlastni vina.
1 2 3 4 5
21. Pokud nemohu druhého néjak vyuzit,
pak nema smysl se s nim stykat.
1 2 3 4 5

22. Snaha vyjit s druhymi neni konec
koncii nic jiného nez myslet sam na sebe.

1 2 3 4 5
23. Objevi-li se problém, vSichni
zainteresovani by se méli spole¢nymi
silami podilet na jeho vyieSeni.
1 2 3 4 5

24, Myslim, Ze by mi mi piatelé pomohli,
kdybych mél problémy.



Dékuji mnohokrat za Vasi spolupraci!
Michala Skrabova

15.1.2 Japonska verze
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Misha Skrabova

15.2 Dotaznik bipolarnich adjektiv

15.2.1 Ceska verze

Dobry den,

zkuste si prosim predstavit typického Japonce a pokuste se pomoci pétibodové stupnice u
nasledujicich slov vyjadrit, jakym zptisobem Japonce vnimaéte.

Napft. Pokud vétSina Japonct, které zndte, malokdy ztraci dobrou ndladu, zakrouzkujte ¢islo
1 nebo 2 na skéle ,,optimisticky-pesimisticky*. Naopak pokud se vétSina VaSich japonskych
spolupracovniki casto mraci, zakrouzkujte spise ¢islo 4 nebo 5.

Pr.  18) optimisticky 1@ 3-4-5 pesimisticky
18) optimisticky 1-2-3-4(5) pesimisticky

1) formdlni -2-3-4- uvolnény

2) neupiimny -2-3-4- upfimny

3) duvetivy -2-3-4- podeziravy

4) spontanni -2-3-4- nespontanni

5) pasivni -2-3-4- aktivn{

6) tvotivy
7) sebevédomy

neni tvorivy
neni sebevédomy

8) samostatny nesamostatny
9) pomalu chépajici

10) racionalni

rychle chapajici
emocialni

11) pracovity

liny

neni iniciativni
neni organizujici druhé

12) iniciativni
13) organizujici druhé

e e e e e e i
ll\)[\)l\)[\)l\)[\)ll\)[\)[\)[\)[\)[\)[\)
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14) respektujici autoritu 1-2-3-4-5 nerespektujici autoritu
15) orientovany na skupinu  1-2-3-4-5 neni orientovany na
skupinu

16) presny -2-3-4- nepiesny

17) akceptujici -2-3-4- neni akceptujici

18) optimisticky -2-3-4- pesimisticky

19) konzervativni otevieny v§emu novému

neni improvizujici
neni velkorysy

20) improvizujici
21) velkorysy

22) uzavieny -2-3-4- otevieny
23) uvazlivy nerozvazny
24) vybusny -2-3-4- klidny

25) cilevédomy

neni cilevédomy
26) orientovany na detail
27) analyticky uvazujici
28) flexibilni

29) dominantni
30) nerozhodny

orientovany na celek
intuitivné uvazujici

neni flexibilni

submisivni
rozhodny

e e e e e e e e e e
ll\)l\)l\)l\)l\)l\)l\)ll\)[\)[\)[\)[\)[\)[\)[\)
&owwwwww&owwwwwww
Lh#########h#h#
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Nyni si prosim jest& zkuste predstavit typického Cecha a popiste ho stejnym zptisobem,
jakym jste popisovali Japonce (viz dal$i strana).

1) formdlni -2-3-4- uvolnény

2) neupifimny -2-3-4- upfimny

3) duvetivy -2-3-4- podeziravy
4) spontanni -2-3-4- nespontanni
5) pasivni -2-3-4- aktivni

6) tvotfivy
7) sebevédomy

neni tvorivy
neni sebevédomy

8) samostatny nesamostatny

rychle chapajici
emocialni

9) pomalu chépajici
10) racionalni

e e e e e e

11) pracovity liny
neni iniciativni

neni organizujici druhé

12) iniciativni
13) organizujici druhé

14) respektujici autoritu

nerespektujici autoritu
15) orientovany na skupinu

neni orientovany na

skupinu

16) ptesny 1-2-3-4-5 nepiesny

17) akceptujici 1-2-3-4-5 neni akceptujici

18) optimisticky 1-2-3-4-5 pesimisticky

19) konzervativni 1-2-3-4-5 otevieny vSemu novému
20) improvizujici 1-2-3-4-5 neni improvizujici

21) velkorysy 1-2-3-4-5 neni velkorysy

22) uzavieny 1-2-3-4-5 otevieny



23) uvazlivy
24) vybusSny
25) cilevédomy

26) orientovany na detail

27) analyticky uvaZzujici
28) flexibilni

29) dominantni

30) nerozhodny

L S T S S
[V, IV, NV, BV, RV, BV, RV, RV

W W W W W W W W
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Dé&kuji Vam mnohokrét za Vas ¢as a ochotu!
Michala Skrabova

15.2.2 Japonska verze
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nerozvazny

klidny

neni cilevédomy
orientovany na celek
intuitivné uvazujici
neni flexibiln{

submisivni
rozhodny
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15.3 Podrobnéjsi vysledky Wilcoxonova testu

Tabulka ¢&. 23 - Rozdily mezi Cechy a Japonci v polozkich upravené verze VSM 94

Mann-Whitneyho  Wilcoxontiv Signifikance

U-test test (2-stranny test)
vék 98 594 0,04
pocet zaméstnancu 118 614 0,10
Kolik ¢asu pfiblizné travite v praci (véetné
prescasu)? 14 479 0,00
vyznam rodiny 111,00 177,00 0,08
vyznam prace 98 594 0,02
vyznam zamdu 158 654 0,66
vyznam ¢lenstvi v rliznych spolcich 165,5 661,5 0,86
vyznam prestize zameéstnani 140,5 636,5 0,37
vyznam finanéniho pfijmu 38,5 104,5 0,00
vyznam seberealizace 100 596 0,04
vyznam zajimavych kontaktl 107,5 603,5 0,06
mit dost ¢asu na vlastni osobni €i rodinny zivot 102 598 0,03
mit dobré pracovni prostredi 91,5 587,5 0,02
dobfe si v pracovnich zalezitostech rozumét s
nadfizenym 103,5 599,5 0,04
mit jistotu zaméstnani 92,5 588,5 0,02
pracovat s lidmi, ktefi spolu dobfe spolupracuji 61 557 0,00
kdyz se s Vami Va3 pfimy nadfizeny radi o svych
rozhodnutich 88,5 584,5 0,01
mit pfilezitost pracovniho rastu 88 584 0,01
mit praci, ktera je rozmanita a obsahuje i prvky
urcitého dobrodruzstvi 161,5 657,5 0,79
osobni stalost a spolehlivost 110,5 606,5 0,06
Setrnost 92 588 0,01
vytrvalost 75,5 571,5 0,00
Ucta k tradici 109 605 0,07
Jak Casto se citite nervozni nebo napjaty pfi praci? 75 571 0,00
Jak ¢asto se, podle vasich zkuSenosti, podfizeni
boji vyjadfit svlj nesouhlas se svymi nadfizenymi? 161,5 657,5 0,79
Vétsiné lidi se da véfit. 109 175 0,06
Clovék mhze byt dobrym manazerem, i kdyz nema
presnou odpoveéd na vétSinu otazek svych
podfizenych. 115 611 0,10
Organizacni struktura, ve které maji podfizeny dva
nadfizené, je néco, Cemu je tfeba se za kazdou
cenu vyhnout. 158,5 224.5 0,72
Ze soupereni mezi zaméstnanci je vétSinou vice
Skody nez uzitku. 114,5 610,5 0,09
Organizacni pfedpisy podniku se nesmeiji
porusovat ani tehdy, kdyz si zameéstnanec mysli,
Ze jednd v zajmu organizace. 127 193 0,18
Kdyz lidé v zivoté selzou, je to €asto jejich vlastni
vina. 168,5 664,5 0,95
Pokud nemohu druhého néjak vyuzit, pak nema
smysl se s nim stykat. 160 226 0,74
Snaha vyjit s druhymi neni konec koncu nic jiného
nez myslet sdm na sebe. 152 218 0,57
Objevi-li se problém, vSichni zainteresovani by se
méli spole€nymi silami podilet na FeSeni. 112,5 608,5 0,07
Myslim, Zze by mi mi pratelé pomohli, kdybych mél
problémy. 50,5 546,5 0,00




Tabulka &. 24 - Rozdilné postoje japonskych nadiizenych a jejich éeskych zaméstnancii k Cechiim

Mann-Whitneyho U- Signifikance
test Wilcoxontiv test (2-stranny test)
formalni 142,5 197.,5 0,93
neupfimny 72,5 507,5 0,01
davéfivy 137,5 572,5 0,80
spontanni 129 184 0,58
pasivni 128 183 0,55
tvofivy 100 535 0,13
sebevédomy 139,5 574,5 0,85
samostatny 140 575 0,86
pomalu chapajici 62 117 0,01
racionalni 126,5 561,5 0,53
pracovity 129,5 564,5 0,61
iniciativni 72 507 0,01
organizujici druhé 42 477 0,00
respektujici autoritu 101,5 536,5 0,15
orientovany na skupinu 68,5 503,5 0,01
pfesny 109,5 5445 0,23
akceptujici 137 192 0,78
optimisticky 120 175 0,40
konzervativni 33 88 0,00
improvizujici 44,5 479,5 0,00
velkorysy 108 163 0,19
uzavieny 144 579 0,97
uvazlivy 90 145 0,06
vybusny 75 510 0,01
cilevédomy 119 554 0,37
orientovany na detail 115 550 0,30
analyticky uvazujici 98 153 0,11
flexibilni 40,5 475,5 0,00
dominantni 74,5 509,5 0,01
nerozhodny 122,5 177,5 0,45

Tabulka ¢. 25 - Rozdilné postoje japonskych nadfizenych a jejich ¢eskych zaméstnanci k Japonciim

Mann-Whitneyho Signifikance
U-test Wilcoxontiv test (2-stranny test)
formalni 128,5 563,5 0,94
neupfimny 46,5 481,5 0,00
davéfivy 102 147 0,30
spontanni 122,5 557,5 0,78
pasivni 65,5 110,5 0,02
tvofivy 117,5 552,5 0,64
sebevédomy 39 474 0,00
samostatny 33,5 468,5 0,00
pomalu chapajici 121 556 0,73
racionalni 90,5 525,5 0,15
pracovity 124 559 0,81
iniciativni 55 490 0,01
organizujici druhé 68 503 0,03
respektujici autoritu 117 552 0,62
orientovany na skupinu 57 102 0,01
pfesny 78,5 123,5 0,06
akceptujici 87,5 132,5 0,11
optimisticky 48 483 0,00




konzervativni 118,5 553,5 0,67
improvizujici 92 527 0,17
velkorysy 84,5 519,5 0,10
uzavieny 120,5 555,5 0,72
uvazlivy 92 137 0,17
vybusSny 68 503 0,02
cilevédomy 114,5 159,5 0,57
orientovany na detail 107 542 0,40
analyticky uvazuijici 119,5 164,5 0,69
flexibilni 120 165 0,70
dominantni 37,5 472,5 0,00
nerozhodny 49,5 484,5 0,00

15.4 Prumérné hodnoty — dotaznik bipolarnich adjektiv

Tabulka ¢&. 26 - Priimérné hodnoty: postoje japonskych nadiizenych a jejich ¢eskych zaméstnancii k Cechiim

Japonci Cesi
Standardni Standardni
Prameér odchylka Prameér odchylka
formalni 3,30 1,16 3,28 0,96
neupfimny 4,00 0,94 3,21 0,82
dlveéfivy 3,10 1,29 3,10 0,98
spontanni 2,60 0,97 2,79 0,86
pasivni 3,10 1,45 3,45 0,74
tvofivy 2,90 0,99 2,38 0,90
sebevédomy 3,00 1,33 2,83 0,80
samostatny 2,60 1,35 2,38 0,78
pomalu chapajici 2,20 1,23 3,46 0,88
racionalni 3,10 1,10 2,97 0,98
pracovity 2,70 1,34 2,52 0,95
iniciativni 3,20 0,63 2,52 0,69
organizujici druhé 3,80 0,79 2,45 0,91
respektujici autoritu 3,60 1,26 2,93 1,16
orientovany na skupinu 3,60 1,17 2,62 0,98
presny 3,10 1,37 2,66 1,04
akceptujici 2,60 1,17 2,62 0,86
optimisticky 2,20 0,92 2,45 0,91
konzervativni 1,90 0,88 3,41 0,91
improvizujici 3,70 0,82 2,24 1,15
velkorysy 2,40 0,70 2,76 0,79
uzavfeny 3,30 1,16 3,24 0,87
uvazlivy 2,10 1,10 2,79 0,73
vybusny 3,70 0,82 2,93 0,75
cilevédomy 2,90 0,88 2,62 0,82
orientovany na detail 3,50 0,85 3,17 0,89
analyticky uvazujici 2,20 1,23 2,86 0,88
flexibilni 3,80 0,92 2,34 0,90
dominantni 3,60 0,84 2,93 0,53
nerozhodny 3,00 1,15 3,31 0,93




Tabulka ¢. 27 - Primérné hodnoty: postoje japonskych nadfizenych a jejich ¢eskych zaméstnanci k Japoncim

Japonci Cesi
Standardni Standardni
Prameér odchylka Prameér odchylka
formalni 2,56 1,24 2,52 1,09
neupfimny 4,22 0,67 3,17 0,85
davéfivy 3,00 1,41 3,38 0,82
spontanni 3,67 1,22 3,55 1,06
pasivni 2,11 0,93 3,00 1,00
tvofivy 3,22 1,09 3,03 0,87
sebevédomy 4,00 0,71 2,69 0,97
samostatny 4,33 0,71 2,83 1,07
pomalu chapajici 2,89 1,17 2,69 1,04
racionalni 3,33 1,41 2,52 0,99
pracovity 1,89 0,93 1,83 0,93
iniciativni 3,78 0,97 2,66 0,94
organizujici druhé 3,67 1,22 2,62 0,90
respektujici autoritu 2,22 1,30 2,00 1,22
orientovany na skupinu 1,56 0,53 2,76 1,27
presny 1,44 0,53 2,17 1,04
akceptujici 2,22 0,97 2,76 0,83
optimisticky 3,78 0,67 2,83 0,80
konzervativni 2,56 1,01 2,45 1,40
improvizujici 4,00 1,00 3,41 1,18
velkorysy 3,56 1,13 2,86 0,92
uzavieny 2,89 0,93 2,86 1,38
uvazlivy 1,89 0,33 2,45 1,18
vybusny 4,11 0,78 3,31 0,93
cilevédomy 2,33 0,87 2,55 1,09
orientovany na detail 3,00 1,41 2,52 1,21
analyticky uvazujici 2,33 1,22 2,34 0,97
flexibilni 3,00 1,12 3,24 1,06
dominantni 4,11 0,93 2,72 0,75
nerozhodny 4,22 0,83 2,93 1,13




15.5 Vypoéty Hofstedeho dimenzi - CR

Vzdalenost mocenskych pozic
PDI = -35m(03) +35m(06) +25m(14) -20m(17) -20
PDI = -35%1,70 +35%2,60 +25%3,20 -20%*2,80 —20

PDI = 35,5

Individualismus
IDV = -50m(01) +30m(02) +20m(04) —25m(08) +130
IDV = -50%1,70+30%2,00 +20%1,80-25%2,47 +130

IDV =79,25
Maskulinita

MAS = +60m(05) —20m(07) +20m(15) —70m(20) +100
MAS = 60%1,63-20%2,40 +20%3,43-70%3,00+100

MAS =8,6

Vyhybani se nejistoté
UAI = +25m(13) +20m(16) — 50m(18) —-15m(19) +120
UAI =25%2,73+20%2,90-50%2,40-15%2,60+120

UAI = 87,25

Dlouhodoba orientace
LTO =-20m(10) +20m(12) +40
LTO = -20%2,404+20%2,87+40

LTO =474



15.6 Vypocty Hofstedeho dimenzi - Japonsko

Vzdalenost mocenskych pozic
PDI = -35m(03) +35m(06) +25m(14) -20m(17) -20
PDI = -35%2,45+35%3,36 +25%3,27-20%2,64-20

PDI = 40,8

Individualismus
IDV = -50m(01) +30m(02) +20m(04) —25m(08) +130
IDV = -50%2,45+30%2,82 +20%2,55-25%2,64+130

IDV = 77,1

Maskulinita
MAS = +60m(05) —20m(07) +20m(15) —70m(20) +100
MAS = 60%2,73-20%3,27 +20%2,82-70%*3,36+100

MAS = 19,6

Vyhybani se nejistoté
UAI = +25m(13) +20m(16) -50m(18) -15m(19) +120
UAI =25*3,64+20*3,55-50%3,18-15%2,36+120

UAI = 87,6

Dlouhodoba orientace
LTO =-20m(10) +20m(12) +40
LTO = -20*3,18+20%3,55+40

LTO =474
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