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Úvod
Mezi milovníky historie se traduje příběh setkání vévody z Wellingtonu a Napoleona Bonaparte po bitvě u Waterloo (ke kterému ve skutečnosti nikdy nedošlo). Říká se, že vítězný Wellington přistoupil k Napoleonovi se slovy, „Vy bojujete o moc, my o čest“. A Napoleon mu měl suše odvětit. „Ano, každý bojuje o to, čemu se mu nedostává“. (de Mooij, 2010, s. 1). Geograficky je vzdálenost mezi Francií a Británií nepatrná, z Calais je Dover při trochu lepším počasí krásně viditelný i s jeho bílými, vápencovými útesy, těch 43 kilometrů vzdušnou čarou je celkem nic. Kulturní rozdíly mezi Británií a Francií jsou však stále značné. A to jsme pouze na jednom „nepatrném“ místě v Evropě. Co teprve, když začneme uvažovat o kulturních odlišnostech mezi severem Evropy a jejím jihem (kulturní distance mezi Dánskem a Řeckem je větší než mezi USA a Japonskem), nebo mezi zeměmi západní částí Evropy a těmi, které se nachází v jejím středu nebo její východní části. a co teprve celosvětové srovnání.
Ukazuje se, že čím více se stává náš život homogenním například využíváním internetu, internacionalizací jídelníčku, masovým cestovním ruchem (omezeným v nedávné minulosti světovou pandemií covidu a restrikcemi s tím spojenými), akceptací světové popkultury, sportu atd., tím více se lidé na straně druhé vrací a hlásí ke svým kořenům a původním hodnotám, které jsou dány národní tradicí, tradičním uměním, literaturou, jazykem nebo náboženstvím. Na straně druhé úspory, které představuje v globálním či mezinárodním měřítku standardizovaná reklama (pokud je efektivní, to je pokud naplňuje stanovené komunikační cíle) jsou velmi značné. Jen zkušení a znalí marketéři a admeni dovedou svých znalostí využít při tvorbě efektivních marketingových a komunikačních strategií v celosvětovém, resp. mezinárodním měřítku.
Rozdíly mezi námi a například asijskými, arabskými či africkými kulturami jsou ještě podstatně významnější. Neznalost kulturních odlišností v osobním vyjednávání s jinými kulturami neúspěch českých podnikatelů, kteří nejsou znalí těchto odlišností, jen prohlubuje. Neznalost vede k chybám, znalost cizích kultur a využití této znalosti v naší komunikaci nám naopak může poskytnout významnou konkurenční výhodu. Podobně může například např. být chybou pouze přeložit český propagační materiál do země, ve které chceme obchodovat. Otázka míry textu, vizuální stránky, použití barev atd. může hrát větší roli v úspěšnosti tohoto propagačního materiálu než hraje jeho skutečný obsah. Tato kniha je určena především těm čtenářům, kteří již vědí, co je marketingová komunikace a zajímají se o její specifickou oblast, kterou je její fungování v mezinárodním prostředí. a to jak z pohledu globální, standardizované strategie komunikace, tak i strategie založené na akceptaci kulturních rozdílů. Pro lepší pochopení je třeba jít až ke kořenům těchto rozdílů a pochopit je v pojetí nejznámějších sociálních psychologů doby nedávno minulé. Ať to jsou Holanďané Geert Hofstede, nebo Fons Trompenaars (ten je více zaměřen na praxi, než do akademické oblasti), izraelský Shalom Schwartz, Brit Richard D. Lewis nebo někteří jiní guru interkulturní psychologie, resp. mezinárodního managementu, marketingu a komunikace. v souvislosti s aplikací kulturních rozdílů do oblasti reklamy a osobní komunikace nelze zapomenout ani na další nizozemskou odbornici Marieke de Mooij. Kniha z části vychází z již v minulosti vydaných publikací autorů a jejich dalších článků a příspěvků na odborných konferencích. Další důležitým zdrojem v části týkající se osobní komunikace jsou publikace Richarda D. Lewise, zejména jeho kniha When Culture Collide. Learning Across Cultures resp. Cross cultural communication – a Visual approach. Text je však zásadním způsobem rozšířen o další studie, a to včetně vlastních výzkumů autorů této knihy, o jejich bohaté zkušenosti z působení v zahraničí nebo aktuálnější poznatky, jak z domácí, tak zahraniční marketingové komunikace.
Struktura kniha je následující. Pro lepší pochopení vlivu kultury do oblasti marketingové a osobní komunikace je tato posazena do širších souvislostí včetně zaměřením na globální tendence a marketingové strategie standardizace zejména související s budování globálních značek. Touto problematikou se zabývá první kapitola této monografie. Druhá kapitola popisuje pojmy národní kultura a faktory, které ji vytváří a ovlivňují. Vybranými teoriemi vysvětlující příčiny rozdílů v oblasti interkulturní komunikace se zabývá kapitola třetí. Čtvrtá kapitola se věnuje charakteristice českých kulturních dimenzí a jejich vlivu na komunikaci Čechů. Kulturním rozdílům v marketingové komunikaci, a to zejména v reklamě, Public relations a v osobním prodeji se věnuje pátá kapitola. Šestá kapitola popisuje vybrané aspekty kulturních rozdílů v komunikaci, ať již se jedná o jazyk, neverbální komunikaci, proxemiku, chápání času aj. Sedmá kapitola podrobněji popisuje kulturní aspekty osobní komunikace, přičemž k vysvětlení rozdílů využívá zejména teoretické poznatky definované R. Lewisem. Poslední osmá kapitola se zabývá kulturními aspekty osobní komunikace v oblasti managementu, obchodu a vyjednávání, to vše v mezinárodním kontextu, tak jak se uskutečňuje v řadě zemí, od Evropy, přes Severní Ameriku, Arabské země až po Čínu a Rusko.
Část textu vychází z dřívějších publikací, článků a konferenčních příspěvků autorů a je doplněna o nové výzkumy, které v této oblasti uskutečnili i v rámci mezinárodního projektu NAWA (Polsko, Česká republika, Lotyšsko, Slovensko), o řadu výzkumů zahraničních, ale i o vlastní praktické zkušenosti popisujících tuto specifickou oblast naší společenské reality.
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Preface
Among some history lovers is popular the story of a meeting between the Duke of Wellington and Napoleon Bonaparte just after the battle of Waterloo (which has actually never happened). They say that Wellington addressed Napoleon with the words „You fight for power, we fight for honour“, and Napoleon was to answer: „Yes, one always fights for what one does not have“. (de Mooij, 2010, s. 1). Geographically, the distance between France and Britain is quite small, one can see white, limestone cliffs of Dover from Calais in a slightly better weather, the direct 43 kilometres is nothing. However, cultural differences between Britain and France are still considerable. And we are only in one "slight" place in Europe. What about when we start thinking about cultural differences between north and south of Europe (cultural distance between Denmark and Greece is greater than between the US and Japan), or between the countries of the western part of Europe and those located in its central or eastern part. What about to try to make such a worldwide comparison. It seems that the more our life becomes homogeneous, for example by using the Internet, internationalization of menu, mass tourism (limited in the recent past year due to Covid), accepting world pop culture, sport, etc., the more people return to their roots of the original values given by the national tradition, traditional art, literature, language or religion. On the other hand, a standardized advertising (if effective e.g. if it meets communication objectives) became very significant. Only experienced and knowledgeable marketers and admen can use their knowledge to create effective marketing and communication strategies in global respectively in an international environment.
The differences between ours and, for example, Asian, Arabic or African cultures, are even more significant. Ignorance of cultural differences in personal negotiations with other cultures often leads to the failures of Czech entrepreneurs who are not knowledgeable of these differences. Ignorance leads to mistakes, knowledge of foreign cultures and the use of this knowledge in our communication, on the other hand, can give us a significant competitive advantage. Similarly, it may be a mistake to translate Czech promotional material directly into the language of the country in which we want to trade and communicate. The question of the bulk of the copy, lay out and other visual aspects, the use of colours, etc. can play very important role in the success of this promotional material than its actual content can play.
This book is intended primarily for those who already know what marketing communication is and are interested in its specific area, which is its strategies and functioning in the international environment. Communication strategies, both in terms of global, standardized communication and those based on the acceptance of cultural differences. For better understanding, it is necessary to go to the roots of these differences and understand them in the concepts of the most famous social psychologists, who are represented by the Dutch Geert Hofstede and Fons Trompenars (who is more practical than academic oriented), Shalom Schwartz from Jerusalem University, British Richard D. Lewis or some other gurus of intercultural psychology or international management, marketing and communication respectively. In connection with the application of cultural differences in advertising and personal communication, other Dutch expert Marieke de Mooij, cannot be forgotten. The book is partly based on the previous publications of above mentioned authors. Another fundamental sources that can be found in chapters which deal with the personal communication section, are the publications of Richard D. Lewis, especially his books When Culture Collide, Humour Across Frontiers and Learning Across Cultures and Cross Cultural Communication – the Visual Approach respectively. However, the text of the book is fundamentally extended by other studies, including both own research by the authors of this book and their plentiful, rich experience in their activities abroad or recent knowledge, both from domestic and foreign marketing communication.
The book structure is as follows. For a better understanding of the impact of culture on marketing and personal communication, is the communication situated in a broader context, including focus on global tendencies and standardization marketing strategies, especially related to global brandbuilding. This issue is described in the first chapter of this book. The second chapter deals with the concepts of national culture and factors that create and influence it. Particular theories explaining the reasons of the differences in intercultural communication can be found in the third chapter. The fourth chapter focuses on the characteristics of Czech cultural dimensions and their influence on the communication of Czechs. Cultural differences in marketing communication, especially in advertising, public relations and in personal sales are included in the fifth chapter. The sixth chapter describes particular aspects of cultural differences in communication, e.g. language, non – verbal communication, proxemics, time orientation, etc. The seventh chapter describes in more details the cultural aspects of personal communication, using the theoretical concept defined by R. Lewis. The last eighth chapter deals with the cultural aspects of personal communication in the fields of management, trade and negotiations, all in the international context, as is done in many countries, from Europe, through North America, Arab countries to China and Russia.
Great part of the text is based on earlier publications, articles and conference papers of the authors and some new research outcomes conducted in this area as part of the international NAWA research project (Poland, Slovak Republic, Latvia and Czech Republic) and a number of other domestic and foreign research outputs aimed on this specific area of our social reality.
1. Marketing a marketingová komunikace v mezinárodním podnikání
Dnešní svět je rozdělen do přibližně 200 států (číslo není definitivní, to podle toho, kdo, které státy uznává či nikoliv – v Evropě je samostatných, nezávislých států 50). Žádný stát však nemůže fungovat v izolaci. Dopady izolace jsou viditelné na příkladu Severní Koreje, která je značně izolovaná od světa a mimo jiné i to je důvodem toho, že život obyvatel této země je takový, jaký je. Slušně řečeno – neutěšený. Země se navzájem stále více propojují zejména ekonomicky, ale i politicky, kulturně, obchodně. Na tom dlouhodobě zřejmě nemůže nic změnit, ani epidemie Covid19, ani války jako například ta poslední na Ukrajině. Tím pádem se také stávají jednotlivé země stále více závislé na jiných zemích. Tuto závislost prohlubuje integrace zemí a globalizace. Globalizací rozumíme rostoucí především hospodářskou závislost většiny světových zemí a to díky zvyšujícímu se objemu a druhům mezinárodních transakcí zboží a služeb, volnému toku kapitálu mezi zeměmi a velmi rychlému šíření nových technologií.
Globalizace se projevuje obrovským globálním pohybem zboží, peněz a technologií, stále rozšířenější jsou nákupy prostřednictvím internetu v obchodech na druhém konci světa (Amazon, Aliexpress aj.). Jsme svědkem i mimořádně rozmanité kulturní výměny, miliony lidí ročně cestovaly po celém světě (uvidíme, co s cestováním udělal a udělá Covid19, který zasáhl globálně ve větší, či menší míře všechny země). Dnes patří mezi negativní projevy globalizace i obrovské pohyby lidí v důsledku válek a v rámci legální či nelegální migrace. Globalizace sebou přinesla mimo jiné i změny jídelníčku, není problém v České republice jít na oběd do indické, čínské, vietnamské, italské aj. restaurace. Populární globální kultura se projevuje každodenně nejen na českých obrazovkách v pořadech jako Superstar, Česko hledá talent a v řadě jiných programů, které se víceméně pouze hereckým obsazením adaptují vždy na místní podmínky. v oblasti sportu jsou to Olympijské hry, Mistrovství světa v kopané, události nepochybně globálního charakteru. Podobných příkladů globalizace lze nalézt mnohem více s prohlubující globalizací jsou však rovněž zřetelné odstředivé tendence. Často však znamenají pro některé státy citelný ekonomický dopad.
Rozhodujícími faktory globalizace se staly politické podmínky, zejména koncem 80. let minulého století díky rozpadu sovětského impéria, změnám v politice Číny či Ruska v poslední době s opačným dopadem, vztahu USA, evropských zemí ale i jiných zemí, jak k Rusku, tak i. k Číně v letech devadesátých, prohlubující se integrace EU, NAFTA, ASEAN na přelomu milénia atd. Dalším důležitým faktorem urychlení globalizačních procesů se stalo odstraňování obchodních překážek. K ráznějšímu uvolňování bariér a překážek mezinárodního podnikání (cla, administrativní překážky, dovozní poplatky, vládní zásahy do mezinárodního obchodu, normy, kvóty, dovozní licence atd.) začalo docházet již krátce po 2. světové válce, kdy v roce 1947 vznikl tzv. GATT – Všeobecná dohoda na clech a obchodu. Jedná se o dohody, kdy na jednotlivých kolech (tzv. rounds) se signatáři dohody domlouvali na uvolňování podmínek pro mezinárodní obchod. v roce 1995 na tzv. Uruguayském kole bylo dohodnuto zrušení GATT a založení WTO – tj. Světové obchodní organizace. To byl další významný posun v odstraňování obchodních překážek a urychlení globalizace. Mezi hlavní cíle této organizace patří liberalizace mezinárodního obchodu prostřednictvím odbourávání obchodních bariér, sledování dodržování pravidel mezinárodního obchodu, organizace obchodních jednání, sledování národní obchodní politiky, urovnávání sporů mezi vládami a obecně i omezování protekcionismu.
Dalším významným katalyzátorem globalizace byl celosvětový trend k tzv. regionálním integračním uskupením. Rozumí se jím zejména rozšiřování Evropské unie (EU), založení a existence Severoamerické dohody o volném obchodu (zkráceně NAFTA – North American Free Trade Agreement), tj. obchodní dohody spojující tři země, Kanadu, Spojené státy americké a Mexiko. Dohoda vznikla ze snahy omezit obchodní a celní bariéry a liberalizovat obchod. Dále tzv. Sdružení národů jihovýchodní Asie (ASEAN – Association of South East Asian Nations) založená v roce 1967. Toto sdružení zahrnuje země jako Filipíny, Indonésii, Thajsko, Vietnam, Kambodžu, Laos, Malajsii a Brunej. Sdružení vzniklo s cílem urychlit ekonomicky rozvoj a růst sdružených zemí, zabezpečit sociální pokrok a kulturní rozvoj a zlepšit vzájemné vztahy. Dalším faktorem globalizace byla existence světového lídra, kterým stále ještě jsou USA (zpochybnění Číny jako hlavního konkurenta by bylo ovšem chybou), deregulace finančních trhů a především rychlé technologické změny zejména v informačních technologiích, digitalizace, prudký rozvoj letecké dopravy umožňující turistický ruch v globálním měřítku atd. Na straně druhé existují v současné době silné odstředivé tendence, čehož byl důkazem ruská agrese na Ukrajině se všemi následnými politickými a ekonomickými dopady, britský Brexit, snahy o český odchod z EU v podobě tzv. Czexitu atd. v tomto případě by každá diskuze na toto téma měla pokračovat odbornou diskuzí na téma reálné alternativy k EU, která by znamenala mimo jiné drastické snížení životní úrovně obyvatel a snížení bezpečnosti naší země. Tu však politici horující pro odchod nenabízí.
Nastartování postupného uvolnění překážek mezinárodního podnikání vedlo k jeho internacionalizaci, a ruku v ruce s touto internacionalizací došlo i ke zvyšování významu mezinárodního marketingu. S příchodem globalizace si však lidé postupně uvědomili i její negativní, stinné stránky. Patří mezi ně určitě ekonomická a sociální polarizace. Bohatství světa je stále více v rukou stále menší skupiny vlastníků. Centra bohatství a moci jsou posilována ve světových centrech financí, kterými jsou New York, Londýn, Frankfurt a na východě je to nepochybně Peking. Globalizace sebou přináší i politickou a kulturní polarizaci. Například za některými, ne zrovna populárními kroky prezidenta Trumpa, směřujícími k posílení ekonomiky USA (a politického postavení samotného prezidenta) bylo možné vidět odmítání globalizace a imigrace hispánských migrantů z Mexika a ze zemí střední Ameriky významnou části Američanů, která je podle jejich názorů připravuje o práci. Podobě jednou z příčin již zmíněného Brexitu byl volný pohyb osob z oblasti střední, východní a jižní Evropy do Británie a nespokojenost místních obyvatel s levnou konkurencí (z Polska, Česka, Slovenska, Rumunska) na pracovním trhu. Světová epidemie Covidu ukázala zranitelnost globální ekonomiky především narušením logistických řetězců a výpadkům dodávek i strategických polotovarů z Asie. Agrese Ruska vůči Ukrajině tyto problémy jen prohloubila a způsobila další nárůst inflace a hospodářských problémů, které jsme nezažili desítky let. Samostatnou kapitolou je prohlubování kulturních rozdílů a rostoucí nacionalismus v řadě světových zemí přinášející sebou mnohá nebezpečí v podobě lokálních válek hrozících přerůst ve větší válečné konflikty. Těch příčin a následných projevů je více. Například v nárůstu obliby populistických stran a hnutí, na straně druhé existence tzv. progresivních liberálů či neomarxistů, které vedou k další polarizaci společnosti.
1.1 Globalizace a standardizace marketingové komunikace
Výše uvedené trendy vedou v marketingu a marketingové komunikaci na jedné straně k preferenci standardizovaných strategií, na straně druhé naopak k jejich adaptaci a lokalizaci. Standardizací rozumíme sjednocení všech částí marketingového resp. v komunikaci komunikačního mixu v mezinárodním marketingu. Standardizovaný marketingový mix je charakteristický tím, že firmy prodávají relativně stejné produkty pomocí stejných marketingových přístupů na všech mezinárodních trzích, kde působí. Tedy mimo jiné se to samozřejmě týká i marketingové komunikace, která je založena na standardizovaných, celosvětových reklamách a využívání standardizovaných dalších nástrojů komunikačního mixu.
Argumenty podporující strategii standardizace jsou založeny především na dvou základních předpokladech. Jednak to je představa, že v důsledku zvyšování bohatství, zaváděním nových technologií, nárůstem možností mezinárodní komunikace a cestování a z toho vyplývající tendence ke sjednocování životního stylu, se některé spotřebitelské segmenty stále méně od sebe liší. Druhým hlavním argumentem pro standardizaci jsou finanční a marketingové přínosy, které standardizace sebou nepochybně přináší. Není pochyb o tom, že standardizace šetří významné finanční prostředky firmám podnikajícím v mezinárodním prostředí. Využití strategie standardizace tedy přináší řadu výhod. Mezi ně patří:
V případě rozhodnutí o míře standardizace ve vztahu k produktu je třeba znát, zdali pozice produktu a fáze jeho životního cyklu je shodná ve všech cílových zemích. Pokud víceméně ano, neznamená to ještě, že charakter reklamního sdělení může být shodný v každé zemi. i v případě víceméně shodného umístění (positioningu) produktu může být, v případě velkých kulturních rozdílů, žádoucí volit odlišnou kreativní strategii pro jednotlivé cílové země a respektovat tak jejich kulturní, ekonomické či geografické odlišnosti. Dalším důležitým aspektem je skutečnost, zdali se jedná o tzv. produkt kulturně vázaný nebo volný, a jak silně působí na cílovou skupinu efekt země původu. (Světlík, 2012, s. 229–232).
Rovněž tak zvané exogenní faktory silně determinují možnosti standardizace v mezinárodním marketingu. Tyto faktory zahrnují především tržní strukturu, konkurenci, strukturu distribuce, cenovou hladinu, mediální strukturu a legislativní opatření regulující reklamu. Pokud například příslušný produkt má na cílovém trhu postavení lídra a konkurence není dostatečně silná, doporučuje se (s obezřetností ve vztahu ke kulturním odlišnostem) využívat strategii standardizace. Rozdrobená distribuční síť může být významnou překážkou pro využití této strategie. To souvisí i s možnostmi a preferencemi využití strategií tahu resp. tlaku v jednotlivých zemích. Rovněž cenová hladina může hrát významnou roli v komunikaci produktu. Značka českého piva, která má postavení běžné značky na domácím trhu, může mít v některých zemích pozici prémiové značky a rovněž její cena bude vyšší. Tomu by také měla odpovídat zvolená strategie marketingové komunikace. Struktura médií může hrát rovněž důležitou roli v rozhodnutí o využití standardizované reklamy.
Odborníci jak z akademické sféry, tak i marketéři z praxe jsou v souladu s názorem, že image značky je základem pro její optimální umístění (positioning) a volbu správné komunikace s cílovými skupinami. Proto také strategie standardizace úzce souvisí s tzv. globálními značkami a globálními segmenty zákazníků. Globální, standardizované marketingové strategie vychází totiž z již uvedeného předpokladu, že světový trh je stále více homogenní a to především v důsledku rostoucího počtu spotřebitelů, kteří se vyznačují podobnou mírou kupní síly, homogenizací svých potřeb a přání a z toho vyplývajících vzorců nákupního chování. Těmto segmentům je proto nabízen globální, standardizovaný produkt komunikovaný standardizovanou reklamou založenou na kreativní strategii, která vychází především z hodnot této skupiny tzv. globálních spotřebitelů. Tento produkt je prodávaný v síti maloobchodních prodejen, které se celosvětové příliš neodlišují (vnitřní uspořádání prodejny atd.). Výše uvedený trend však v žádné zemi není celospolečenský, stále existuje mnoho segmentů, kterých se globalizace ve smyslu spotřebního chování tak silně nedotkla a jejich životní styl, uznávané hodnoty, postoje a následně i spotřební chování je stále kulturně více či méně determinováno (Světlík et al., 2017)
1.2 Globální spotřební kultura
Nejviditelnější a nejvýznamnější součástí globální, standardizované strategie nadnárodních světových firem je budování tzv. globálních značek. Významnou především proto, že globální značky představují mimořádně vysokou tržní hodnotu, která je dána současnými a budoucími mimořádnými tržbami a zisky, mírou podnikatelského rizika, pozicí na trhu, stabilitou firmy, potenciálem dalšího rozvoje atd. Podle každoročně uskutečněného výzkumu poradenské společnosti Millward Brown a publikovaného seznamu tržních hodnot globálních značek, představovala v roce 2021 hodnota značky Amazon 683,9 mld. USD, na druhém místě Apple s 612, na třetí pozici Google 458, dále Microsoft s hodnotou 410,3 mld. USD. Na pátém místě je první neamerický zástupce, čínský technologický gigant Tencent 241 mld. USD, následovaný Facebook 226 a dalším čínským gigantem Alibabou s hodnotou 197 mld. USD (https://www.rankingthebrands.com/The-Brand-Rankings.aspx?rankingID=6 [vid.2022-04-27].
Tyto astronomické částky u úspěšných globálních značek, rok po roku neustále rostou (nešťastným opakem potvrzující pravidlo je například finská Nokia, která ještě před jedenácti lety patřila mezi desítku světových špičkových značek). Hodnota a úspěšné fungování globálních značek nejsou jen důkazem uplatňování úspěšného mezinárodního marketingu a potažmo i síly jejich komunikace ze strany globálních firem, ale i demonstrací síly a moci jdoucí až mimo rámec ekonomických kategorií. Roční rozpočet těchto globálních značek a firem převyšuje HDP řady menších zemí. Globální značky mění život miliard lidí na celém světě. Řada v minulosti uskutečněných výzkumů prokázala, že pokud spotřebitelé vnímají značku jako globální, přisuzují jí atributy vyšší kvality, image a prestiže a navíc z pohledu pociťování osobní přináležitosti ke světové globální kultuře jí dávají přednost před značkami lokálními. A následně se tyto značky již nemusí často tak „moc snažit“ v oblasti komunikace. Každý je zná, každý ví, kam patří, velmi mnoho lidí tyto značky také využívá nebo kupuje. Svět reklamy nám nenabízí příliš mnoho reklam firmy Amazon, Apple nebo Google. Tito giganti volí většinou jiné cesty komunikace, než je tradiční reklama. Využívají mimo jiné sofistikovaných nástrojů digitálního marketingu a zapojené zákazníky mění ve velmi loajální advokáty těchto značek. A ti šíří jméno značky tím nejefektivnějším způsobem dále. Na straně druhé je třeba si uvědomit, že podle výzkumu uskutečněného zmíněnou agenturou Millward Brown zahrnující 10 tisíc značek, jen tři procenta z nich jsou známy v sedmi a více zemích. Z toho logicky vyplývá, že minimálně 97 procent všech značek je představováno značkami lokálními nebo „pouze“ mezinárodními, které již tak známé být zdaleka nemusí.
K základním strategickým rozhodnutím týkajícím se nejen budování globálních značek, ale i jejich efektivní komunikace, je nutné navíc vytvořit potřebný teoretický rámec, který dosud v oblasti mezinárodního marketingu víceméně chyběl. v poslední době se jako velký příslib jeví teorie globální kultury (Global consumer culture theory – GCC). Tímto pojmem se rozumí „komplexní, rozvíjející se struktura zahrnující kulturní shody a rozdíly stejně jako globální a místní významy, která je v procesu neustálých změn. v podstatě se jedná o dynamický fenomén, který je řízen a veden trvalým transferem kulturních artefaktů a významů, které tyto obsahují“. GCC představuje určitou globální difusi spotřebních symbolů a chování, jejichž zdrojem jsou především rozvinuté západní a asijské země. Jako příklad lze uvést rychlé občerstvení v podobě nákupů hamburgerů nebo sushi, nákup produktů jako iPhone, ale i TV pořady typu Superstar aj. GCC tedy nereprezentuje homogenizaci potřeb spotřebitelů tak, jak ji v minulosti například prezentoval americký ekonom a publicista Ted Levitt. Jedná se spíše o kulturní difuzi, tj. jev, který někteří marketéři nazývají glokalizací.
Nejdůležitějším aspektem této difuze není podobnost ve spotřebě určitých produktů u cílové skupiny, ale především touto skupinou vnímaný prostředek sebevyjádření, pocitu identity a sounáležitosti s celosvětovou komunitou, která vede k preferenci globálních, značkových produktů a vyšší vnímavosti popř. pozitivnější odezvě standardizovaných reklamních kampaní. GCC z pohledu standardizované, globální reklamy zahrnuje dvě základní koncepce. Koncepci positioningu globální spotřební kultury (Global consumer culture positioning – GCCP) a vnímání globálnosti značky (Perceived brand globalness – PBG). Positioning globální spotřební kultury (GCCP) vychází z potřeby rychlé reakce na probíhající zásadní změny na mezinárodních trzích, ke kterým v současné globální ekonomice dochází. Alden rozlišuje tři základní strategie positioningu. Vedle zmíněné GCCP jde o positioning lokální (LCCP) a positioning mezinárodní spotřební kultury (FCCP). Podle GCCP se značka stává symbolem určité globální kultury, teoretický základ této strategie je v sémiotice (která studuje kulturní symboly a jejich význam) a v teorii existence globální spotřebitelské kultury. Výzkumy prokázaly existenci znaků spojených s globální spotřební kulturou i to, že firmy a komunikační agentury využívají těchto znaků v reklamních apelech zaměřeným na výše uvedené cílové skupiny. Což se projevuje mimo jiné i v tom, že firmy využívají společný jazyk této cílové skupiny (angličtina), stejně jako globální celebrity (např. ve většině světa známé fotbalové hvězdy) a této skupině společná témata a příběhy vyjadřující příslušnost ke globální kultuře (např. využívání chytrých telefonů nebo tabletů ke hrám, nákupům apod.).
Positioning se týká určitých, specifických produktových kategorií (např. spotřební elektronika, kosmetika), přičemž komunikace má nepřímý charakter, založený na vytváření image produktu resp. značky a její salience. Cílová skupina je představována hlavně střední a vyšší třídou žijící ve velkých městech, mladou generací teens a lidmi, kteří často cestují za obchodem do zahraničí. GCCP představuje pohled firmy a její strategii k efektivnímu oslovení globální cílové skupiny vhodnou formou komunikace. Vnímání globálnosti značky (PBG) je druhou stranou téže mince. Je to pohled nikoliv firmy, ale spotřebitele. Vyjadřuje to, jak značku vnímá a jaké atributy jí přisuzuje cílová skupina reprezentující globální spotřební kulturu. Mezi tyto atributy patří především skutečnost, že značka je prodávána a jako globální vnímána celosvětově. Toto vnímání je většinou výsledkem reklamního působení, vystavení jména značky v médiích při příležitosti světových událostí (olympiáda, světová mistrovství atd.), Word of Mouth/Mouse (na internetu, tj. hodnocení, lajky, blogy aj.), při cestování atd. Mezi důležité atributy, které zvyšují celosvětovou prodejnost, patří vnímání vyšší kvality a prestiže globálních značek. Bylo prokázáno, že vliv vnímání globálnosti značky na pravděpodobnost nákupu značky je velmi silný. Rovněž přímá asociace s lokálními symboly a hodnotami byla v průzkumu prokázána, stejně jako vliv míry etnocentrismu potenciálních kupujících (nižší etnocentrismus vedl k větší pravděpodobnosti nákupu globálních značek). Shrnuto, tyto strategie jsou efektivní ve vytvoření vnímání globálnosti značky a z ní vyplývající vnímané vyšší kvality a prestiže. To také komunikace těchto globálních značek využívá (Světlík, 2012, s. 232-234).
Vnímání globálnosti značky je však složitější o skutečnost, že v jednotlivých zemích může být struktura tohoto vnímání odlišná. Tyto rozdíly ve vnímání jednotlivých atributů image značky závisí na kulturních odlišnostech příslušných zemí a na stupni jejich ekonomického vývoje. Pokud je v jedné zemi vnímána značka automobilu jako prestižní nebo luxusní, kvalitní, stylová atd., nemusí to zdaleka plně platit v zemi jiné. Globální image značky a jejich komunikace zejména formou reklamy, je většinou založena na univerzálních apelech fungujících ve většině případů celosvětově. Tyto univerzální apely vychází z tzv. univerzálních hodnot. Těmi se rozumí hodnoty, které jsou uznávány v každé kultuře. Levitt definoval 10 základních univerzálních hodnot: ochrana rodiny, čest, zdraví a kondice, samostatnost, sebeúcta, právo, svoboda, přátelství, znalosti a učení. Ostatní hodnoty jsou kulturně podmíněny. Jak uvádí de Mooij, některé výše uvedené hodnoty mají v různých kulturách různý význam a jsou i jinak chápány. Některé reklamní apely musí vycházet z místních specifik a adaptace reklamních kampaní využívajících obou přístupů může jen zvýšit efektivitu reklamního působení (současně však i náklady spojené s určitou mírou adaptace). Rovněž je nutné rozlišit (a to nejen u automobilů) značky globálně prestižní a víceméně funkční, navíc je nutné brát v úvahu i specifické postavení jednotlivých značek (Lewit, 1983, de Mooij, 2012).
1.3 Strategie standardizace reklamy
Stupeň standardizace reklamní komunikace v mezinárodním prostředí je předmětem debat odborníků z praxe i akademického prostředí již půl století. v posledních letech se pro stává hlavním proudem přístup, který zdůrazňuje nutnost standardizovaného přístupu k základním strategickým rozhodnutím, zatímco samotné konkrétní taktické kroky akceptují spíše kulturně-sociální specifika cílové skupiny. Rozhodnutí týkající se míry standardizace a adaptace závisí na některých okolnostech. Důvodem je existence řady důkazů o úspěchu a v mnoha případech neúspěchu standardizovaných globálních komunikačních strategií v důsledku ignorance kulturních rozdílů. Výzkum uskutečněný již dříve zmíněnou agenturou Millward Brown prokázal, že například jen jedna reklama z deseti je v zahraničí stejně úspěšná jako v zemi svého původu. Celá debata o strategii globálních značek by se neměla točit pouze kolem toho, zdali standardizovat nebo adaptovat, ale vzhledem k jednoznačnému významu a síle globálních značek zaměřit pozornost na to, které prvky strategie mohou být standardizovány, současně ale také kdy a v jakém kontextu musí být akceptována kulturní specifika. v procesu budování globální značky a především vnímání její globálnosti komunikací firmy, hraje prioritní roli strategie standardizace, kde řídící silou její tvorby je globální spotřební kultura.
Ta navíc poskytuje skvělý podklad pro studium změn vnímání značek, protože v sobě většinou odráží kulturní symboliku jak globální kultury, tak i lokální specifika. Vychází přitom ze skutečnosti, že jinak vnímají a trochu jiné atributy přisuzují globálním značkám spotřebitelé z nově se rozvíjejících ekonomik, jinak spotřebitelé z tradičních, vyspělých zemí západního světa. Pro prvně jmenovanou skupinu je globální značka ve větší míře symbolem kvality, prestiže a vnímání zahraniční lepší image než u skupiny druhé. Rovněž je důležité při tvorbě standardizované reklamy brát do úvahy i místní relevanci, která vyplývá z toho, že určité symboly a znaky mohou mít v různých kulturách zcela jiný význam a konotaci. Proto musí být například v komunikaci globální značky jasná relevance ve vztahu k místním podmínkám. Rovněž to, co je v jedné zemi vnímáno jako globální, nemusí zdaleka platit na celém světě. Podobně to, co je dnes vnímáno jako globální, nemusí být stejně vnímáno zítra. Nebo také, že pozitivní vnímání globálnosti značky jednou skupinou zákazníků ještě neznamená, že stejné vnímání nevyvolá u jiné skupiny silné negativní asociace a reakce. Efektivní komunikace globálních značek předpokládá využívání podobností celosvětově sdílených hodnot spotřebitelů, zejména těch, kteří představují silný segment globální spotřební kultury a to při současné akceptování místních odlišností vyplývajících z kontextu, okolností a kultury. Z tohoto pohledu se hovoří o „hybridní“ reklamě, která zdůrazňuje a znázorňuje globálně žádoucí atributy (tj. zejména kvalitu a prestiž) a současně do určité míry respektuje místní symboly, které spotřebitelé preferují. Tyto symboly se promítají v kontextu reklamy, použitém jazyce, vizuálním řešení, v postavách vystupujících v reklamě, stejně jako ve formátu reklamy. Navíc je třeba brát v úvahu i změny vnímání značky. Vychází z předpokladu, že určitá značka může mít řadu významů v očích nejen různých národních kultur, ale i různých subkultur uvnitř jedné země. Vhodným příkladem může být skutečnost, jak odlišně je vnímána v jednotlivých zemích Absolut Vodka a jaké jsou s ní spojovány významy. Z toho se také odvíjí rozdílná strategie komunikace, která je podmíněna těmito národními odlišnostmi. Reklama této globální značky totiž oslovuje jak národní, tak i globální skupiny a komunity, namátkou od umělců po homosexuály. Najít správnou míru mezi globálními a lokálními symboly v případě komunikace globálních značek je velmi důležité, protože to rozhoduje o výši výsledných nákladů a současně i o efektivitě působení reklamy.
Co rozumíme globální strategií v komerční komunikaci? To, že reklama, s výjimkou překladu textu, je ve svém provedení používána globálně ve všech zemích světa tak, jak byla stvořena. Pokud však vycházíme z předpokladu, že chování spotřebitelů určité niky na evropském trhu je při nákupu ale i vnímání reklamy určitého produktu téměř totožné, budeme mluvit o tzv. globální strategii niky. Příkladem může být chování vysokoškolských studentů ve Velké Británii, Francii, Německu a jinde, jejichž životní styl, chování a postoje jsou si velmi blízké a představují tedy zmíněnou niku (Světlík, 2003, s. 159).
1.4 Adaptace, lokalizace, glokalizace
Vzhledem ke specifikám světového trhu, jako trhu s globálními, nadnárodními, národními i regionálními rysy, je třeba zvažovat, do jaké míry je možné efektivněji cílovou skupinu oslovit standardizovanou reklamou a kdy reklamou adaptovanou na místní kulturní podmínky. U strategie adaptace však můžeme velmi obtížně dosáhnout takových úspor, jak tomu je možné u strategie standardizace, je zkrátka nákladnější. Důležitá ale je efektivita takové komunikace ve smyslu dosažení stanovených komunikačních cílů. i v případě strategie adaptace můžeme volit ze dvou základních řešení. Je to jednak strategie vycházející z kulturních odlišností jednotlivých národů a tvorba reklamního sdělení respektuje tyto národní kulturní odlišnosti. Tuto strategii nazýváme strategií národních kulturních rozdílů. Druhou možností je volit strategii kustomizace (což očividně nebude aktuální v malé České republice v takové míře, jako například v USA s hispánskou, afroamerickou, asijskou, židovskou a jinými menšinami), která respektuje jak kulturní rozdíly jednotlivých národů, tak i rozdíly uvnitř těchto národních kultur. Tato strategie vytváří předpoklady pro úspěšné oslovení cílové skupiny, je však velmi drahá a využitelná především v prostředí internetu. Otázka volby mezi strategií adaptace a standardizace v mezinárodní marketingové komunikaci je již řadu let otázkou diskuze mezi praktiky (což jsou především zadavatelé a reklamní agentury) a akademickými pracovníky. Současné postoje ve většině případů již nekorespondují s názory začátku tohoto milénia. Tehdejší příčinou preference strategie standardizace byly na prvním místě nemalé úspory nákladů a vyšší zisk nadnárodních firem. Za těch více než dvacet let se však zejména díky pandemii covidu a agresivní politice Ruska změnil nejen politicky, ekonomicky, sociálně ale i kulturně.
V průběhu času se začalo ukazovat, že vedle úspěšných, globálních, standardizovaných strategií existuje více těch neúspěšných. Proto dnes vidíme i ty firmy, které byly považovány dříve za symboly globalizace, přizpůsobovat své reklamy místním podmínkách a kulturním odlišnostem. Snad jedinou výjimkou je stále komunikace fialové krávy a dalších produktů firmy Nestlé (ale i v případě této fialové krávy dochází v poslední době k inovacím). Názor podporující nutnost respektovat při volbě mezinárodních marketingových strategií kulturní odlišnosti se začal prosazovat již počátkem 90. let minulého století. Události docela nedávné, zejména dřívější řecká finanční krize, Brexit, odstředivé tendence uvnitř EU, epidemie covidu jen potvrzují nutnost respektovat kulturní odlišnosti jednotlivých zemí. Proto také čím dále, tím více se stává aktuálním pochopení kulturních rozdílů a využití jejich znalosti v úspěšném působení na mezinárodních trzích.
2. Národní kultura a komunikace
Pojmem kultura v širším slova smyslu se tradičně zabývají sociologie, kulturní antropologie, sociální psychologie, v poslední době se tímto fenoménem zejména v souvislosti s internacionalizací ekonomiky a její globalizací zabývají i management, marketing a sociální komunikace. Globalizace je zřejmě nevyhnutelným, i když zejména v posledních letech často narušovaným procesem, stejně jako akceptace kulturní rozrůzněnosti. Na jedné straně se svět stává více homogenním prostorem z pohledu hodnot, přání, životního stylu a rozdíly mezi národními trhy se v mnoha případech stírají. Na straně druhé odlišnosti mezi národy, regiony a etnickými skupinami především z pohledu kulturních rozdílů nejen přetrvávají, v mnoha případech jsou více zřetelné, než bývaly dříve. Základem osobních, společenských, pracovních a obchodních styků s partnery z jiných zemí jsou vedle znalostí jazykových a některých specifických znalostí (například právních předpisů, etiky, technik zahraničně obchodních operací atd.) i znalosti mentality a kultury obyvatel těchto zemí. Najít „společnou řeč“ s partnery nebo zákazníky jiných zemí může být často velmi obtížné, zejména s velmi odlišným kulturním zázemím. Je jedno, zdali se jedná o země Asie, arabské země, Afričany, ale i v samotné Evropě existují značné kulturní odlišnosti. A to jak mezi zeměmi ze severu Evropy a jejího jihu a stejně tak mezi západními zeměmi a zeměmi střední či východní Evropy. Vedle rozdílného kulturního zázemí zde však ještě hrají důležitou roli i jiné faktory, například odlišné sociální pozice jednotlivých osob, individuální rozdíly, věk, vzdělání, profese atd. i ty je třeba mít při komunikaci na zřeteli. A to jak v oblasti reklamy, PR, tak i v případě osobní komunikace.
Pokud chceme být úspěšní v komunikaci v mezinárodním prostředí, musíme brát do úvahy jednak kulturní odlišnosti jednotlivých zemí, na straně druhé ale také hledat kulturní podobnosti, které nabízejí možnost uplatnění standardizovaných přístupů. Podobně je tomu nejen v případě mezinárodní reklamy, ale i u osobní komunikace. Tzv. interkulturní marketing je trvalý proces přizpůsobování marketingových programů cílovým národním či regionálním trhům a obsahuje i promítnutí kultury do komunikace. Etnocentrický přístup, to je přístup posuzující hodnoty, postoje, chování a jednání příslušníků jiného národa, regionu či etnika pouze z pohledu vlastní kultury, často považované za lepší, většinou, a to nejen v podnikání a komunikaci, vede k prohrám.
Slovo kultura má mnoho významů. Původní latinské „agri cultura” vyjadřovalo vzdělávání a obdělávání země. Slavný římský filozof Cicero nazval filozofii „kulturou ducha,” a tím položil základ pojetí kultury jako charakteristiky lidské vzdělanosti. Abstraktní pojem kultura, tak jak jej dnes chápeme, zřejmě vychází z německého slova „die Kultur“, které bylo používáno od počátku 18. století ve smyslu slova civilizace. v anglosaském světě se tento pojem začal široce používat na počátku 20. století. Pod pojmem kultura si většina lidí vybavuje produkty umělecké tvorby. v širším, abstraktním pojetí je dnes kultura chápána jako všechno, co člověk vytvořil v průběhu svého historického vývoje, ať již se jedná o produkty materiální povahy nebo o produkty duchovní, včetně uznávaných hodnot a zvyků. Ty jsou postupně v procesu socializace předávány dalším generacím. Kultura je tedy prostředím historicky vytvořeným, které určuje chování a jednání člověka.
Existuje celá řada definic pojmu kultura, někteří vědci si s tím dali práci a napočítali jich více než 160. Některé z nich jsou velmi komplikované, některé jsou stručné a výstižné. Hofstede hovoří o „softwaru myšlení“ a definuje kulturu jako „kolektivní naprogramování myšlení lidí, které odlišuje určitou skupinu či kategorii lidí od jiné“(Hofstede, 1991, s. 5). Při podrobnější analýze všech definic a koncepcí kultury zjistíme, že všem jsou společné následující body:
To, jak se člověk chová, jak jedná a jaké uznává hodnoty, je determinováno řadou vlivů. Jednak je to samotnou podstatou člověka, jeho základním fyzickým a psychickým fungováním. Tato podstata je všem lidem společná. Všichni víme, co je radost, strach, máme potřebu socializace, bezpečí atd. To vše máme zděděno v našich genech. Jakým způsobem člověk vyjadřuje radost, strach, jakým způsobem se zařazuje do společnosti, je výsledkem kultury. v chování a jednání každého jednotlivce se však projevuje jeho jedinečnost, která je jednak výsledkem dědictví zakotveného v jeho genech, jednak výsledkem kultury, která jeho chování ovlivňuje a modifikuje. Kultura je výsledkem učení v širším slova smyslu, člověk se učí od okamžiku svého zrození. Je jasné, rozhodujícím subjektem k osvojení určitých kulturních hodnot je rodina. Ale nejen ona, svou roli hrají sousedé, kamarádi, spolužáci a škola jako taková atd. Kulturní rozdíly se mohou projevovat různým způsobem. Jsou často viditelné nezúčastněným pozorovatelem, jejich podstatu a příčiny však většinou tento pozorovatel nechápe.
Nejviditelnějšími projevy kultury jsou symboly. Těmi mohou být slova, symboly statusu, účes, oblečení a jiné objekty, velmi často srozumitelné pouze osobám, které patří do příslušné kultury. Symboly jsou lehce přenosné z jedné kultury do druhé a často jsou kopírovány. v oblasti marketingové komunikace hrají symbolické dimenze důležitou úlohu. Komunikace produktu se uskutečňuje často prostřednictvím symbolů, barev, tvarů, jmen, osob a prostředí, ve kterém je produkt propagován. Interpretace symbolů je silně svázána s kulturními odlišnostmi jednotlivých národů či etnik. Jiným projevem kultury jsou její hrdinové. Hrdinové jsou osoby živé nebo mrtvé, které se vyznačují charakteristikami, které jsou v příslušné skupině nebo národě vysoce oceňovány a uznávány. Proto také slouží jako model chování pro ostatní. V USA může být takový národní hrdina Superman, v Rusku Pavka Korčagin nebo snad Putin, u nás možná Josef Švejk nebo Jára Cimrman (Světlík, 2003, s. 34–36).
Hlubším projevem kultury jsou rituály. Těmi rozumíme aktivity vedoucí k žádoucímu cíli, uvnitř určité kultury důležité a podstatné. Rituály rozumíme způsob, jakým se lidé zdraví, jak probíhají sociální (svatba, návštěva, oslava narozenin aj.) nebo náboženské ceremoniály, jak probíhá obchodní vyjednávání (viz., závěrečná kapitola této knihy), politické mítinky a jiné formy přímé komunikace (Hofstede 2001, s. 10). Kdo prožil vánoční svátky ve Velké Británii nebo v Itálii, ten určitě potvrdí, že oslava vánoc se od našeho pojetí velmi liší. Nejen v jídle, předávání dárků, ale i v jiných tradičních rituálech symbolizujících tyto křesťanské svátky. Prosincový židovský svátek Chanuka má zcela jiný průběh. Úplně jinou kapitolou jsou také muslimské svátky, ať již se jedná o svátek Milad al-Nabi, který je oslavou Proroka Muhammada, nebo známější ramadán, který se slaví v 9. měsíci muslimského kalendáře. Ten proto, že je lunární a je také odlišný od našeho. Ramadán i Milad al-Nabi jsou slaveny různě v jednotlivých letech v průběhu celého našeho kalendáře.
Jádrem a základem kultury jsou hodnoty. Ty si člověk osvojuje ve svém mládí v procesu výchovy a socializace. Základní hodnoty získává do 10–12 let věku, v následujících letech je již velmi obtížně mění. Hodnotami rozumíme především všeobecné návyky a sklony chování. Neuvědomujeme si je a ani o nich nepřemýšlíme. Odvozujeme je z chování a projevů lidí. Hodnoty obvykle stavíme do protipólů. Člověk je dobrý nebo zlý, ošklivý nebo krásný, špinavý nebo čistý, jeho chování přirozené nebo nepřirozené, iracionální nebo racionální apod.
Každá společnost stanovuje pro jednotlivé hodnoty určité standardy. To, co je považováno za čisté a normální na arabském trhu, nemusí být za čisté považováno hospodyní z moravského Bzence. To, co je považováno za racionální jednání v České republice, může být považováno za silně iracionální v Rusku nebo Číně. Tyto standardy, které si pro jednotlivé hodnoty každá sociální skupina stanoví, jsou nazývány normami společnosti. Odlišnosti jednotlivých kultur jsou znatelné na první poslech např. u hudby, na první pohled v oblékání, umění, architektuře aj. Větší část kulturních odlišností je nám skryta. Vnímání času, pojetí krásy, tabu společnosti, řešení konfliktů, verbální a neverbální komunikace atd. Toto pojetí kultury nám může připomínat ledovec, jehož velmi malá část je viditelná na první pohled a mnohem větší část je skryta pod vodou. Tzv. kulturní ledovec je znázorněn na obr. 2.1

Obr. 2.1 Kulturní ledovec
Chování každého z nás ovlivňuje mnohem více kulturních vlivů než pouze národní kultura. Naši prarodiče se chovali jinak než my, a naši vnuci mají rovněž značně odlišné chování od toho našeho, mají také jiné symboly, hrdiny, jazyk. Rovněž učni uznávají jiné hodnoty a chovají se jinak, než studenti elitních gymnázií, učitelé se nejen svou profesí, ale i svými projevy a postoji odlišují od podnikatelů nebo umělců, obyvatelé západních Čech mají řadu jiných projevů chování než všichni dobří rodáci od Vsetína, křesťanské hodnoty jsou vzdáleny některým hodnotám asijských náboženství nebo islámu. Znatelné rozdíly jsou viditelné v chování žen a mužů. Proto je potřeba v praxi rozlišovat několik úrovní kultury. Mezi tyto úrovně zahrnujeme:
Ve společnosti se často tyto úrovně kultury dostávají do konfliktu. Může se jednat o konflikty náboženské (současné konflikty mezi sunnity a šíty v rámci muslimského náboženství, podobně jako v Evropě historické konflikty mezi katolíky a protestanty či v Indii mezi hinduisty a muslimy), generační konflikty nebo konflikty vycházející ze sociální stratifikace společnosti. Proto je třeba chápat kulturu společnosti, či národní kulturu v celé její komplexnosti a složitosti. Pokud o ní hovoříme navíc v souvislosti s komunikací, musíme si uvědomit, že se jedná o generalizaci a zjednodušení, které jsou často dosti vzdáleny skutečné realitě.
2.1 Části kulturního prostředí
Pro lepší pochopení sociálně-kulturního prostředí je vhodné jeho rozdělení na jednotlivé části včetně jejich podrobnějšího vysvětlení a popisu. To nám umožní lépe analyzovat a definovat kulturní rozdíly jednotlivých zemí a z nich následně odvodit jejich dopad na marketingové aktivity a způsob komunikace. Do kulturního prostředí zahrnujeme mimo jiné používaný jazyk, dále zákony, politiku a ekonomii, sociální organizaci a stratifikaci, materiální kulturu, víru, vzdělání, morální hodnoty aj. (Světlík, 2003, str. 34–40). Jednotlivé části kulturního prostředí společnosti jsou ukázány na obrázku 2.2.

Obr. 2.2 Části kulturního prostředí
Jazyk
Jazyk je jedním z nejdůležitějších charakteristických rysů každého národa a je jednou z klíčových částí kulturního mixu. Jak verbální, tak i neverbální forma komunikace je nástrojem zprostředkování sociálních a kulturních norem uvnitř společnosti a jejich uchování. Jazyk je rovněž důležitým prostředkem komunikace. Jen v Evropě se mluví více než padesáti jazyky a dialekty, čínština představuje 7 základních jazykových skupin, z nichž každá představuje ještě řadu specifických dialektů. Když zůstaneme jen v Evropě, tak v některých evropských zemích se oficiálně mluví více jazyky, v Belgii například vlámsky, francouzsky a německy (velmi specifickou němčinou). Nemusí vůbec platit, že jazykové rozdíly vytvářejí automaticky rozdíly kulturní, v jazykově rozmanitých zemích se představa národní kultury stává často velmi křehkým pojmem. Mezi skupinami obyvatel hovořícími různými jazyky existují často i rozdíly kulturní a jsou příčinou vzájemného napětí. Jako příklad je možné uvést Španělsko a napětí mezi menšinou hovořící baskicky nebo katalánsky a většinou, která mluví pouze španělsky. i když ne všichni Baskové či Katalánci podporují separatismus, všichni mají silné vědomí identity se svou baskickou či katalánskou kulturou a jazykem. Opakem je Švýcarsko, které je rovněž vícejazyčnou zemí, ale o kulturních rozporech nemůže být ani řeč. Jazykem v kulturním chápání nemusíme myslet pouze jazyk. v souvislosti s komunikací, což je pojem širší, hovoříme o komunikačním a situačním kontextu, verbální a neverbální komunikaci, komunikačním prostoru, chápání času a jiných pojmech, které mívají také svůj kulturní základ.
Sociální organizace a stratifikace
V rámci kulturních skupin existuje řada menších sociálních organizací, které mají důležitý vliv na uznávané hodnoty a zvyky lidí a na to, jak myslí, jak se chovají. Způsob rodinné výchovy, chování na pracovišti (delegování pravomoci, způsob komunikace, role a styl vedení, otázky kariéry atd.), přináležitost k různým skupinám, sdružením a klubům ovlivňují kulturu společnosti. Nejdůležitější organizací, která zásadním způsobem ovlivňuje kulturní rozvoj jedince a v níž jsou mu vštěpovány základní hodnoty a normy společnosti, je rodina. Jiným příkladem sociální organizace podílející se na formování kulturních hodnot a norem jednotlivce je škola, pracoviště, sportovní klub atd.
Společnosti se rovněž odlišují dle míry své sociální stratifikace. Ve vysoce stratifikovaných společenstvích se příslušnost k určité vrstvě promítá do mluveného jazyka, vzdělávání a postavení v různých institucích, v administrativě, průmyslu, politice, atd. Jako příklad můžeme uvést absolventy Grandes Ecoles ve Francii či univerzit Oxford a Cambridge ve Velké Británii, popř. elitní vysoké školy v USA, jako například Harvard, Stanford, MIT, CalTech aj. Tyto školy jsou víceméně určeny pro privilegovanou třídu nebo nadprůměrně nadané jedince (kteří získají stipendium), dnes můžeme říci, že dříve často bývaly baštami tradice a bez jejich absolvování je velmi obtížně dostat se mezi společenskou elitu. A to přesto, že i v této oblasti dochází k dosti zásadním změnám, dříve nemyslitelným a často i těžce pochopitelným. v Británii se také mění jazyk, královna nebo princ Charles stále hovoří „Queen´s English“ ale na televizní či rozhlasové stanici veřejnoprávní BBC můžeme slyšet i jinou angličtinu než tzv. „BBC English“. Mezi elitou je stále více lidí, kteří vystudovali jiné univerzity než Oxford, Cambridge nebo za Atlantickým oceánem Harvard nebo CalTech. V Německu se tradičně velké úctě těší inženýři a vůbec absolventi technických oborů, ve Velké Británii s dominantním postavením sektoru služeb profese spojené s finančnictvím nebo právníci atd. Sociální stratifikace se projevuje i v kultuře každé společnosti a to v řadě oblastí – od chování kupujících až po sociální aspirace jednotlivců, pracovní a kariérní cíle, firemní kulturu, ale i způsob komunikace atd. (Světlík, 2003, s. 38–39).
V roce 2019 uskutečnil tým sociologů za pomoci agentur Median a STEM/MARK rozsáhlý výzkum české populace zaměřený na její rozdělení do sociálních tříd. Tento výzkum se uskutečnil pro Český rozhlas. Ukázal, jak se rozdělila naše společnost 30 let po sametové revoluci. Výzkum a analýza zjištěných dat rozlišila českou společnost do šesti tříd – do dvou typů vyšší střední třídy, tři typy nižší střední třídy a třídu strádající.
Zajištěná střední třída je nejmajetnější z nich. Nastupující kosmopolitní třída má oproti ní menší majetek, který ale může rychle stoupat díky kontaktům, kulturnímu kapitálu a jazykovým a digitálním dovednostem. Dohromady tyto dvě prosperující třídy tvoří zhruba třetinu společnosti. Do některé z nižších středních tříd spadá polovina české populace. Jsou to členové tradiční pracující třídy se solidním příjmem a majetkem, kterým ale chybí další zdroje. Ohrožená třída je na tom přesně naopak – má dobré kontakty a často i vzdělání a kulturní přehled, svůj potenciál ale nedokázala naplnit a přetavit ve vyšší příjem či majetek. Unikátní pro Česko je třída místních vazeb – lidé těžící z toho, že mají vlastní nemovitost a dobré kontakty tam, kde bydlí, z hlediska ostatních kapitálů jsou ovšem spíše chudí. Každý šestý člověk pak spadá do strádající třídy. Sociologové ji tak nazvali proto, že její členové postrádají všechny typy kapitálů – příjem, majetek, sociální kontakty i kulturní zázemí a nové typy kompetencí. https://www.irozhlas.cz/zpravy-domov/ceska-spolecnost-vyzkum-tridy-kalkulacka_1909171000_zlo [vid.2021-010-20]).
Vzdělávání
Vzdělávání je jedním z prostředků, kterým si jednotlivec osvojuje řadu dovedností a kulturních norem nezbytných pro jeho zařazení do společnosti. Pro Evropu, ale i jiné kontinenty je charakteristická silná různorodost vzdělávacích systémů. Na jedné straně existuje (v souvislosti s mobilitou obyvatelstva a uznáváním vzdělání dosaženého v jiných zemích) snaha o sjednocování systémů vzdělávání a jejich prostupnost, na straně druhé většina zemí lpí na svých tradičních vzdělávacích systémech a brání jejich existenci. Základní rozpor často není ani tak v ochotě měnit organizaci a strukturu vzdělávací soustavy, jako spíše v rozdílnosti a polarizaci názorů, zdali rozvíjet spíše akademické (Velká Británie) či profesní vzdělávání (Německo), jaký by měl být poměr počtu studentů terciární úrovně vzdělávání k celkové populaci, co vůbec zahrnout do této vzdělávací úrovně, na které výstupy vzdělávání je kladen důraz (rozvoj osobnosti, kreativita, samostatné myšlení nebo biflování informací atd.).
Zákony
Právní systémy jednotlivých odráží na jedné straně historický vývoj každé země, sociální a ekonomické podmínky, potřeby a uznávané hodnoty jednotlivých států, na druhé straně existují snahy o sjednocení řady právních předpisů. Rozdílnosti v zákonech a právních předpisech posilují rozdílnosti mezi národy a jsou brzdou jejich integrace a spolupráce. Mezi jednotlivými státy se často setkáme s nechutí k jejich změně a sjednocení. Zákony, ať již se vztahují k jednotlivci či institucím, mají své kořeny v národních zvycích, hodnotách a historických zkušenostech. Jinými slovy řečeno, zákony a jiné právní předpisy jsou velmi často vyjádřením sociálních norem existujících v příslušné kultuře a snaha o jejich změnu proto může být oprávněně chápána jako snaha o změnu těchto tradičních společenských norem. To, co je běžné u nás, nebude zcela běžné v Saudské Arábii. A měnit zaběhnuté zvyklosti a právo vycházející striktně z výkladu Koránu je v této zemi velmi obtížné. Zejména v takových otázkách, jako je postavení žen apod. Podobně je asi velmi těžce srovnatelné anglosaské právo Velké Británie a specifické pojetí a výklad práva, se kterým se můžeme setkat v Rusku, Bělorusku nebo v Číně.
Politika a ekonomie
Tyto dvě významné oblasti společenské reality hrají bezpochyby významnou roli ve vytváření národního charakteru. Politické a ekonomické systémy, instituce a procesy jsou v jednotlivých státech rozdílné. Politický systém, systém a fungování politických institucí a stran, jakož i úroveň politické kultury jednak odrážejí vztah společnosti k bohatství, třídnímu rozdělení společnosti, náboženství, lidským rasám atd., jednak ovlivňují hodnoty a myšlení lidí. Politická kultura zahrnuje mimo jiné roli, aktivity a komunikaci různých institucí, ať již se jedná o profesní či odborové organizace, církve, nátlakové a lobbystické skupiny atd. v širším slova smyslu zahrnuje i pluralitu názorů ve společnosti existujících či převládajících (nacionalismus, liberalismus, anarchismus, socialismus atd.), které jsou následně zakotveny do podoby různých sociálních a politických institucí. Mnohé z výše uvedených pojmů však v postmoderní a postfaktické době ztrácejí svůj význam nebo původní obsah. Důležitou součástí politické kultury je i její otevřenost. Otevřeností rozumíme možnost svobodně vyjádřit svůj názor, svobodně se sdružovat v politických stranách či hnutích apod. Politická kultura hluboce ovlivňuje i všechny ostatní oblasti života společnosti, například podnikatelskou kulturu. A podnikatelská kultura zpětně ovlivňuje kulturu politickou.
Ekonomická kultura zahrnuje převažující ekonomické názory, které se promítají do organizace, cílů a metod ekonomického života země. Prokazuje se, že v hospodářské politice jednotlivých států se víceméně odráží jejich kulturní dimenze a standardy. Individualisticky založená britská či americká společnost s nízkou úrovní vzdálenosti mocenských pozic, ochotou jít do rizika s převažujícími maskulinními hodnotami tíhne jednoznačně spíše k ekonomické kultuře, kterou můžeme charakterizovat jako liberální (laissez-faire) v původním slova smyslu. Francouzská společnost s vysokou úrovní vzdálenosti mocenských pozic a snahou vyhýbat se nejistotě tíhne k byrokratickému a centralistickému řízení ekonomiky země. Vliv ekonomické kultury na makroekonomické procesy je pouze jednou stranou mince, kultura společnosti a s ní spojená i ekonomická kultura se projevuje samozřejmě i na mikroekonomické úrovni. Vnitřní organizace a hierarchické uspořádání podniků, postavení pracovníků, cílová orientace, styl řízení atd. jsou součástí firemní kultury, která je ovšem v jednotlivých institucích odlišná. v každé z nich se však promítají vlivy ekonomické a národní kultury příslušné země.
Materiální kultura
Pojem materiální kultury se vztahuje k tomu, jak lidé vnímají bohatství a vlastnictví hmotných statků, jaký význam včetně vnějších projevů jim různá společenství přikládají. Tento vztah k bohatství se může projevovat v některých symbolech, které mohou vypovídat o důležitých kulturních hodnotách a normách určité společnosti. Záliba v pěkném oblečení, luxusních vozech nebo správná adresa, velký dům a zdůrazňování „vnějšího lesku“ vypovídá mnohé nejen o hodnotách jednotlivců, ale i o jejich společenském postavení v některých materiálně orientovaných kulturách (Německo, Rakousko, Velká Británie). v jiných kulturách, převládají v kultuře často i jiné než materiální hodnoty.
Patří mezi ně rodina, přátelé, dobré sociální vztahy, které jsou považovány za důležitější než materiální statky. Samozřejmě, že v rámci jedné země existují značné rozdíly v případě jednotlivých subkultur a jednotlivců. O tom svědčí například existence subkultury mladých „teenagers“ v každé evropské zemi. Existenci těchto subkultur dokazuje celoevropský úspěch stanice značek Apple, Nike, McDonald´s aj., právě u mladých lidí mladších dvaceti let. Preferují sdílení některých produktů, například automobilů, elektro koloběžek nebo kol a více než vlastnictví značky automobilu nebo luxusní módní značky oblečení, je pro ně důležitější vlastnit poslední model iPhone. Velikost a homogennost této cílové skupiny z ní často vytváří optimální cíl pro standardizované marketingové strategie. Ale i v rámci této věkové skupiny existují výrazné kulturní odlišnosti.
Hodnoty a názory
Názory a hodnoty převládající v určité společnosti ovlivňují názory jednotlivců na určité problémy, osoby, věci a tím následně i jejich konkrétní projevy. Češi se často dívají na Němce jako na osoby arogantní, pro ně se směšným smyslem pro disciplínu, plánování a dodržování předpisů. Němci se naopak často podivují nad českou servilitou a to, čím se pyšníme, to je českou nápaditostí a kreativitou, nazývají improvizací nebo ještě hůře českým nepořádkem. Jejich Bömishe Dorf je výrazem pro zmatek a něco, čemu nerozumí. Britové jsou pyšní na svůj humor. Také navíc o francouzských a italských vojácích tvrdí, že jsou nejvíce opálení v podpaždí. Němci si však o nich myslí, že jsou oproti nim kapánek líní, Španělé považují Brity za namyšlené a arogantní, a Francouzi, za šovinisty z ostrovů. Angličané si o Němcích myslí zhruba to samé co Češi, o Francouzích, že jsou nevychovaní (a ještě ke všemu jedí žáby, slimáky a česnek) a o Španělech dle nich platí, že ještě ke všemu jsou líní. A navíc, žádný z nich neumí válčit, protože je Británie v historii vždy porazila. Což jim ovšem tyto státy nemohou nikdy odpustit. S výjimkou Francie, kterou Británie v minulém století dvakrát osvobodila (spolu s USA), což je ovšem z pohledu hrdých Francouzů již naprosto neodpustitelná skutečnost.
Tyto tak hluboce vžité názory na příslušníky jiných evropských národů daly vzniknout i řadě vtipů, kterými se Evropané častují. Jeden z nich říká, že „nebe je tam, kde kuchařem je Francouz, mechanikem Němec, policistou Angličan, milencem Ital a vše je organizováno Švýcarem. Peklo je naopak tam, kde policistou je Němec, mechanikem Francouz, kuchařem Angličan, milenec je Švýcar a vše je organizováno Italem“. A většina Evropanů si myslí, že kulturně jsou Američané tak trochu burani, černoši jsou líní, lidé z Asie jsou všichni stejní a Arabové jsou všichni teroristi.
Tyto názory a pocity o jiných jsou hluboce zakořeněny v národních kulturách a to přesto, že se nás zejména politici a někteří aktivisté snaží přesvědčit o tom, že tomu tak již není. Tyto předsudky jsou na jedné straně výsledkem historických událostí, křivd, válek a nedorozumění, na straně druhé důsledkem přirozené snahy lidí ochraňovat vlastní kulturu. Člověk je „zvíře teritoriální“, což vede k instinktům vycházejícím ze starého mozku, bránit své teritorium. To vše může být bohužel u mnohých lidí i výsledkem silného etnocetrismu, mnohdy také některými politiky uměle vytvořené psychózy a averze vůči jiným národům. Lidé se zcela pochopitelně brání umělému přetvoření společnosti do „monokulturního esperanta“. Tato snaha se ovšem také v poslední době často projevuje ve stále silnější míře etnocentrismu a vymezování se proti příslušníkům jiných národů. Většinou se jedná o lidi, jejichž emoce řídí prioritně základní instinkty vznikající ve středním mozku, nikoliv lidé, kteří zapojují do svého rozhodování a postojů především šedou kůru mozkovou a prefrontal cortex, tedy ty části mozku, které jsou „odpovědné“ za složité myšlení člověka. Etnocentrismem rozumíme tendenci posuzovat a hodnotit jiné společnosti a kultury z pohledu hodnot a tradic vlastního národa. Ty jsou považovány za nejvyšší, nejlepší a za jediné měřítko všech ostatních hodnot. Etnocentrismus a na první pohled spíše úsměvné předsudky vůči jiným národům se, bohužel, často stávají vážnou bariérou mezikulturní komunikace a spolupráce, mnohdy ale také a bohužel násilí, konfliktů a válek. Cílem interkulturních studií je poznat a pojmenovat jiné a odlišné kultury ve všech jejích projevech a získat na ně objektivní pohled podložený znalostmi.
Náboženství a víra
Náboženství a víra jsou významným kořenem hodnot, názorů, kulturních dimenzí a standardů jednotlivých národů. Velké rozdíly mezi evropskou kulturou a kulturami asijských nebo arabských národů je nutné mimo jiné vidět i v působení náboženství. Člověk nemusí být kulturním antropologem, aby identifikoval zásadní kulturní odlišnosti arabského světa a neviděl za nimi vliv islámu. Podobně kultura indického subkontinentu je naší kultuře velmi vzdálená a vliv hinduismu (ale i islámu) je zde nepopiratelný. Náboženství ovlivňovalo a ovlivňuje takové kulturní dimenze, jako je individualismus a kolektivismus, vzdálenost mocenských pozic, postavení ženy ve společnosti apod.
Ale i například v Evropě je zřetelný historický vliv dvou proudů křesťanství, protestantismu a katolicismu. Navíc, když k tomuto členění vezmeme do úvahy i východní křesťanství (v podobě pravoslaví a starobylých východních církví), mělo toto základní členění hluboký vliv na vývoj evropských zemí. Etika protestantů, prosazující se zejména v severských zemích, Velké Británii, velké části Německa, Nizozemí atd., kladla důraz na důležitost tvrdé práce, skromnost a tvorbu bohatství. Tato víra je založena především na individuálním vztahu jednotlivce a Boha a osobní odpovědnosti jednotlivce (viz. individualistická kultura). Katolicismus (a východní křesťanství) má tendenci ke kolektivní odpovědnosti a nižší míře individualismu. To se projevuje mimo jiné v uznávání spíše kolektivistických, skupinových hodnot a základních a nepochybně existujících rozdílů mezi evropským severem a jihem, respektive západem a východem tohoto kontinentu. (Světlík, 2003, str. 37–42)
3. Rozdíly národních kultur
Hodnoty a normy převládající v kulturách jednotlivých zemí jsou výsledkem historického vývoje a jsou výrazně formovány řadou různých faktorů (jazyk, sociální organizace, politika a ekonomie, náboženství atd.). Pokud budeme analyzovat společnost dle těchto faktorů, můžeme získat určitý popisný pohled na kulturu společnosti. Tento pohled však nemusí být jednotný, přehledný a vzhledem ke skutečnosti, že jej nemáme jak měřit a srovnávat s jinými kulturami, i objektivní. Jedná se často spíše o subjektivní pohled turisty, než pohled odborníka.
Pokud má být komunikace mezi lidmi z rozdílných kultur efektivní a úspěšná, je nutné, aby lidé této komunikaci rozuměli a také tyto rozdíly chápali. Naneštěstí jsou naše vlastní kulturní hodnoty a normy chování tak samozřejmou součástí našeho života, že si jejich existenci většinou neuvědomujeme a následně nedokážeme ani pochopit, že tyto kulturní hodnoty nejsou sdíleny lidmi z jiných kultur a národů. v souvislosti s postupující globalizací začala vznikat potřeba existence metod, které by bylo možno využít pro analýzu moderní společnosti a jejích kultur a které by byly operativnější než mnohaleté komplikované a pro mnohé manažery a marketéry nesrozumitelné a těžce využitelné kvalitativní výzkumy antropologů. Někteří kulturní antropologové resp. sociální psychologové již v šedesátých letech minulého století vyjádřili přesvědčení, že určitým všeobecným problémům a podmínkám čelí lidé všech společenství a kultur, přičemž tyto problémy každá kultura řeší určitým specifickým způsobem, který lze na základě šetření empiricky vyjádřit. Tak byly koncem minulého století rozvinuty nové postupy a nástroje, které umožnily relativně jednoduše analyzovat a popsat většinu národních kultur na světě.
Kvantifikace dat, kterou tyto metody umožňují, pak poskytla data pro komparaci těchto kultur. Analýza národních kultur podle důležitosti a významu kulturních hodnot a nalezení kritérií, podle nichž by bylo možno objektivně a srozumitelně popsat interkulturní rozdíly, byla koncem dvacátého století snahou řady vědců a analytiků. v současnosti jsou citovány a často používány výsledky práce Američana Edward T. Halla, dvou Holanďanů, Geerta Hofstedeho a Fonse Trompenaarse, popřípadě amerického sociálního psychologa Shaloma Schwartze působícího na Hebrew university v Jeruzalémě vycházející z jeho teorie hodnot, nebo novější celosvětový projekt Globe. Poslední tři jmenovaní odborníci použili dvojpólových stupnic pro vyjádření rozdílů národních kultur při použití základních tendencí v chování příslušníků každé kultury. Tyto základní tendence nazvali kulturní dimenze. Kulturní dimenze postihují chování člověka každé společnosti a lze je shrnout v zásadě do těchto základních skupin:
1) vztah k autoritám,
2) koncepce vlastního já, především
a) vztah mezi jednotlivcem a kolektivem,
b) individuální koncepce mužských a ženských hodnot,
3) způsob řešení konfliktů, včetně kontroly agrese a vyjádření pocitů.
Na základě této klasifikace byly definovány dimenze jednotlivých kultur. Zřejmě nejznámější osobnost v oblasti mezikulturních rozdílů Hofstede definoval kulturní dimenze následovně: „Dimenze je projevem kultury, který může být měřen ve vztahu ke kulturám jiným.“ (Hofstede, 2001a, str. 14). Pro objektivnější srovnání různých národních kultur je nutné definovat tyto dimenze a nalézt způsob jejich měření.
3.1 Hofstedeho kulturní dimenze
Hofstedeho kulturní dimenze jsou poměrně velmi známé včetně jejich využití v oblasti managementu, marketingu a komunikace. Vyjadřují obecnou úroveň rozdílů mezi kulturami jednotlivých zemí. Hofstede se zaměřuje na ty dimenze, které vedou k odlišnému chápání základních parametrů života lidí a promítají se významně do jejich práce, řízení organizace a do způsobu komunikace. Tyto dimenze byly předmětem rozsáhlého průzkumu, který provedl mezi 116 tisíci zaměstnanci společnosti IBM v 65 státech světa. Průzkum byl uskutečněn na konci 60. let a počátkem 70. let byl opakován za účelem verifikace výsledků. v roce 1981 byl zpracován a vyzkoušen nový typ dotazníku zjišťující národní kulturní dimenze a v roce 1982 bylo provedeno další šetření. Důvodů bylo několik. Jednak firma IBM má velmi silnou a specifickou firemní kulturu a zjištěné výsledky mohly být touto skutečností ovlivněny. Druhý důvod byl metodický. Prioritním cílem původního dotazníku nebylo šetření národních kulturních dimenzí, ale byl vytvořen pro interní potřeby firmy jako podklad k řešení problémů řízení místních národních poboček (Hofstede, 2001; Kolman, 2001).
Proto byly v osmdesátých letech některé otázky z dotazníku odstraněny, a naopak byl doplněn o nové otázky, lépe postihující kulturní národní dimenze. Navíc původní čtyři dimenze byly doplněny o novou časovou dimenzi (krátkodobá vs. dlouhodobá orientace). Ta byla definována na základě výzkumu, který u mezinárodní skupiny studentů uskutečnil Michael Harris Bond v roce 1979. Následně byl dotazník upraven tak, aby jej mohly vyplňovat nejen osoby pracující v rámci pracovního poměru, ale i ti, kteří pro něj pracují na dohodu, ženy v domácnosti, studenti, podnikatelé a živnostníci. Nejnovějším přírůstkem zvyšující počet dimenzí na šest je dimenze, kterou můžeme pojmenovat jako dimenzí zdrženlivosti, můžeme se ale také setkat s názvem nesvázanosti (společnosti). Tuto dimenzi definoval Bulhar Minkov v roce 2010 a pojmenoval ji „Indulgence vs. Restrain“. Tato dimenze vyjadřuje míru svázanosti společnosti vnitřními normami.
Přestože původní šetření byla prováděna pro potřeby interkulturního managementu, byly výsledky šetření s úspěchem využity také v marketingu, a to zejména v oblasti kulturních rozdílů v chování zákazníků a v marketingové komunikaci. Kritikové v současné době vytýkají tomuto přístupu několik slabin. Jednak to, že kulturní realita je mnohem komplexnější a složitější, a že tyto dimenze nepostihují všechny základní postuláty kultur celého světa. Rovněž to, že průzkumy byly uskutečněny u zaměstnanců světových poboček firmy IBM, přičemž vzorky v případě některých zemí byly malé. Tento vzorek reprezentuje velmi úzkou a specifickou část národní populace. Avšak jak tvrdí Hofstede, pro potřeby mezinárodního srovnání má tato skutečnost i svou výhodu v tom, že se jedná o vzorek v podstatě se stejnou nebo podobnou firemní kulturou, stejnými profesemi, stejnou úrovní vzdělání u všech zaměstnanců, mírnými rozdíly ve složení dle věku a pohlaví. Co zaměstnance skutečně rozlišuje, to jsou rozdíly kulturní. Sám Hofstede však na druhou stranu připouští, že jednotlivé kulturní dimenze jsou silně ovlivněny pohlavím, vzděláním, věkem a profesí. Je otázkou, zdali malá skupina většinou vysokoškolsky vzdělaných osobností pracujících ve specifické profesi je tím nejlepším vzorkem pro vyjádření kulturních dimenzí a hodnot celého národa. Je jedno, zdali se jedná o zaměstnance IBM nebo o skupinu studentů. Další výtka je zaměřena na skutečnost, že výzkum má pouze kvantitativní charakter, šetření bez kvalitativní analýzy není zcela úplné a nemá tudíž úplnou vypovídací schopnost.

Obr. 3.1 Geert Hofstede (vpravo) po přednášce na London Metropolitan University
V České i Slovenské republice byl v roce 1998 uskutečněn jeden z výzkumů kulturních dimenzí dle Hofstedeho (tyto údaje jsou uvedeny na oficiálních stránkách G. Hofstedeho). Tento výzkum byl uskutečněn v každé zemi zúčastňující se příslušného projektu, u vzorku cca 100 studentů. Výzkumem zjištěné hodnoty se značně rozcházejí s hodnotami uváděnými v dalším textu. Důvodů je několik. Jedna velikost vzorku je omezujícím faktorem pro relevantní závěry. Rovněž je otázkou, zdali sto studentů vysoké školy, mladých, často vysoce motivovaných lidí, je vhodným representativním vzorkem celé české resp. slovenské populace. Dotazník VSM 94 zjišťuje pracovní hodnoty ze situací, se kterými se respondent setkává v zaměstnání. Je otázkou, kolik studentů z příslušného vzorku mělo před 25 lety, kdy se výzkum realizoval, skutečné zkušenosti ze zaměstnání (nikoliv pouze krátkodobé brigády). Vzhledem k jejich věku se zde jednalo o prezenční formu studia. Zjištěné výsledky byly navíc kalibrovány tak, že přičetl (odečetl) hodnoty, které byly zjištěny u studentů holandské vysoké školy od hodnot, které zjistil Hofstede u zaměstnanců holandské pobočky IBM (zjišťované jinou metodikou a jiným dotazníkem) dvacet let před samotným výzkumem v ČR a SR. Tyto rozdíly v nizozemských šetřeních byly přičteny/odečteny od zjištěných hodnot u studentů české resp. slovenské vysoké školy.
Výhoda Hofstedeho dimenzí tkví v jednoduchosti zpracování výsledků a jejich přehlednosti, která umožňuje snadné srovnání a pochopení základních rozdílů mezi kulturami, řada výzkumů rovněž prokázala silnou korelaci mezi zjištěnými kulturními dimenzemi a chováním zákazníků, specifikami distribuce v jednotlivých zemích, rozdíly v oblasti osobního prodeje či formátem a strategií reklamního sdělení. Pro potřebu analýzy a možnosti interkulturního srovnávání vytvořil Hofstede indexy pro každou ze svých čtyř dimenzí, a to v hodnotách 0 (představující nejnižší možný výsledek) až 100 (nejvyšší možná hodnota). v některých výjimečných případech ovšem hodnoty převyšovaly maximální hodnotu 100 nebo byly zjištěny i hodnoty nižší než 0. v posledních dvaceti letech bylo uskutečněno několik průzkumů českých resp. slovenských kulturních dimenzí, výstupy některých z nich jsou obsahem této publikace.
Hofstede původně definoval čtyři základní dimenze:
Později tyto čtyři základní dimenze rozšířil o pátou dimenzi, kterou je krátkodobá, popřípadě dlouhodobá časová orientace. Při hodnocení vlivu vyjmenovaných dimenzí na postoje a chování členů společnosti je třeba mít na paměti, že žádná z nich nepůsobí izolovaně. A jak již bylo konstatováno, před více než 10 lety přidal Bulhar Minkov po dohodě s G. Hofstedem šestou dimenzi, „Indulgence vs. Restrain“.
Vzdálenost mocenských pozic
Tato dimenze vyjadřuje rozsah akceptace méně mocnými členy společnosti, že moc je rozdělena nerovnoměrně. Vyjadřuje tedy to, do jaké míry společnost akceptuje a rovněž očekává nerovnost mezi lidmi. Například v oblasti řízení je v zemích, ve kterých převládá velká vzdálenost mocenských pozic (index vyšší než 50) preferován spíše autokratický či paternalistický styl řízení, pro instituce je příznačná formální hierarchická struktura a důležitou součástí vedoucího postavení je zdůrazňování statusu, popřípadě bohatství. Velká vzdálenost mocenských pozic se projevuje v životě celé společnosti. Jak v politice, zaměstnání a rodině, tak i například ve škole. Nerovnost mezi lidmi je všeobecně akceptována a respektována. Moc převažuje nad právem a ti, kteří jsou držiteli moci, jsou současně i „držiteli správného názoru a pravdy“. Moc, bohatství, status a dovednosti jsou spojovány a mocní mají právo i na určité výhody. v této společnosti jsou mimo jiné i více respektováni staří lidé.
Malá vzdálenost mocenských pozic se naopak projevuje tím, že všichni členové mají stejná práva. Lidé chtějí vypadat mladší a mocní chtějí vypadat méně mocnými a nevystavují svou moc na odiv ostatním. Schopnosti, bohatství, moc a status nejsou vzájemně spojovány. v zaměstnání převládá spíše sklon k týmové práci. Existuje menší rozpětí platů mezi managementem a běžnými pracovníky organizace. Ideálním šéfem je duchaplný demokrat. Vzdálenost mocenských pozic je měřena indexem PDI (Power distance index) a jeho hodnota se pohybuje od 0 po 100. Obecně lze říci, že vyšších hodnot tohoto indexu ve společnosti dosahují méně kvalifikovaní pracující. s každým rokem vzdělání navíc klesá hodnota tohoto indexu. Rovněž byla prokázána korelace mezi profesí a výší tohoto indexu. Nejnižších hodnot dosahují vzdělaní a kvalifikovaní manažeři (Hofstede 2001, str. 23–88). Indexy vzdálenosti mocenských pozic u vybraných zemí jsou obsahem tabulky 7.2, údaje pro uvedené země jsou výsledkem Hofstedeho výzkumu, hodnoty SR jsou výsledkem výzkumu Gecíkové a ČR Světlíka (Gecíková 2010; Světlík 2003).
Tab. 3. 1 Hodnoty indexu vzdálenosti mocenských pozic u vybraných zemí
| F | B | P | GR | E | I | L | NL | D | UK | FIN | S | IRL | DK | A |
PDI | 68 | 65 | 63 | 60 | 57 | 50 | 40 | 38 | 35 | 35 | 33 | 31 | 28 | 18 | 11 |
| PL | M | CZ | SK | H | EST | US | JPN |
|
|
|
|
|
|
|
PDI | 68 | 56 | 48 | 45 | 46 | 40 | 48 | 54 |
|
|
|
|
|
|
|
Snaha vyhýbat se nejistotě
Běžným problémem každé společnosti je skutečnost, jak se její členové vypořádají s nejistotou. v podstatě existují dva přístupy k řešení tohoto problému. Prvním je akceptování nejistoty jako něčeho běžného, co je součástí našeho života. Budoucnost je vždy neznámá, a proto jde jen o to, aby byly vždy zváženy možnosti a rizika spojené s rozhodováním a potom lze nejistotu překonat a zvládnout. Druhý přístup lze charakterizovat maximální averzí vůči každé nejistotě a riziku, chápání nejistoty jako něčeho špatného, co nás ohrožuje, a proto musí být učiněna taková opatření, která by nejistotu eliminovala. Tato dimenze se vztahuje k míře, ve které země a její instituce stanovují formální pravidla a pravidla pro výkon činností, a to jako prostředek k vyhnutí se pochybnostem, nejistotě a nevypočitatelným situacím. Tam, kde se členové společnosti cítí být ohroženi nejistotou, je zpravidla vyvíjeno úsilí naplánovat činnosti a postupy tak, aby dopad možného selhání byl co nejmenší. Toto úsilí je zpravidla spojeno se zpracováním podrobných plánů, harmonogramů, norem, standardů a pravidel a s maximální snahou o jejich dodržování.
Tato hodnota je měřena indexem UAI (Uncertainty avoidance index) v rozmezí od 0 do 100. Země, jejichž kultura vykazuje vysoký index UAI, se vyznačují množstvím podrobných zákonů, vyhlášek a předpisů. Lidé potřebují mít svou denní realitu jasně strukturovánu, což jim zajišťuje pocit stability. Ve společnosti s vysokých indexem vztahu k nejistotě a nižší vzdáleností mocenských pozic (Německo, Rakousko) je vyžadována jasná struktura, předpisy a zákony s tím, že tyto jsou lidmi vnitřně přijímány a dodržovány. v zemích, kde jsou oba indexy na vysoké úrovni (Francie, Itálie, Česká republika), je tomu podobně, s jediným rozdílem, že dodržování je sice striktně vyžadováno nikoliv ale u sebe sama, ale především u jiných lidí.
V původních zemích Evropské unie prokazují nejvyšší hodnoty indexu vyhýbání se nejistotě Řecko (112) a Portugalsko (104), v menší, avšak stále vysoké míře Belgie, Francie, Španělsko. Příčiny je nutné vidět v jejich historickém vývoji a existenci trvalých a silných centrálních autorit řídících stát již od doby Římské říše, až po dobu zcela nedávnou (vojenské a diktátorské režimy). Je poukazováno i na vliv katolické církve (silně hierarchické instituce) v těchto zemích, který se projevil v oddanosti dodržování náboženských zákonů a mravních zásad. Nadprůměrný index prokazují i německy mluvící země, Rakousko a Německo. Hodnota indexu v České republice činí 82, na Slovensku 86. Pozoruhodně vyšší hodnoty tohoto indexu jsou v zemích jižní Evropy a v zemích bývalého sovětského bloku. Mimo uvedené hodnoty je např. hodnota UAI Ruska 103, Běloruska 100, Ukrajina 57. (Mitry a Bradley, 2001). Hodnoty zemí vybraných zemí jsou obsaženy v tabulce 3.2.
Tab. 3. 2 Hodnoty indexu vyhýbání se nejistotě
| GR | P | B | E | F | I | L | A | D | FIN | NL | UK | IRL | S | DK |
UAI | 112 | 104 | 94 | 86 | 86 | 75 | 70 | 70 | 65 | 59 | 53 | 35 | 35 | 29 | 23 |
| M | PL | SK | ČR | H | EST | US | JPN |
|
|
|
|
|
|
|
UAI | 96 | 93 | 86 | 82 | 82 | 60 | 46 | 92 |
|
|
|
|
|
|
|
Individualismus a kolektivismus
Tato dimenze se vztahuje ke skutečnosti, v jaké míře obyvatelé určité země preferují jednání a chování, ve kterém převládají hodnoty jednotlivce či skupiny, kolektivu. Většina lidí na světě žije v kulturách, ve kterých převládají zájmy skupinové nad zájmem jednotlivce. Takové kultury se nazývají kolektivistické. Tento pojem je poněkud zavádějící, protože někdo mu může přisuzovat spíše politický význam. v kulturním a sociologickém slova smyslu se však nejedná o moc státu nad jednotlivcem, ale moc skupiny. Takovou základní skupinou je například rodina, pracoviště, parta aj. Např. struktura a vnitřní vazby rodiny jsou v různých společenstvích různé. Vztah, postavení a autorita prarodičů, rodičů, strýců, tet, dětí a dalších členů širšího okruhu rodiny, a to, jak silně tato skupina ovlivňuje chování a rozhodování svých členů, se následně promítá nejen do soukromého života rodiny, ale utváří základ vztahů mezi jednotlivcem a jinými skupinami.
Ve vztahu ke vzdálenosti mocenských pozic převládá záporná korelace. To znamená, že země s velkou distancí jsou často spíše kolektivistické a naopak země s převládajícími individualistickými hodnotami jsou většinou země s nízkým indexem mocenských pozic. Výjimku tvoří Francie a Belgie, země s nadprůměrnou výší indexu vzdálenosti mocenských pozic a současně převládajícími individualistickými hodnotami.
Tato výjimka je dána historickým vývojem samotné Francie a jejím vlivem na belgickou kulturu v minulosti. v individualistické kultuře jsou pouta a vazby mezi jednotlivcem a skupinou volnější a jednotlivec má silné povědomí nezávislosti a odpovědnosti za sebe. v organizačních strukturách se individualismus projevuje větší rozhodovací pravomocí a větší volností řízených pracovníků. Vlastní názor je nejen tolerován, ale naopak, spíše očekáván. Otevřená, asertivní komunikace, stejně jako střet názorů, jsou považovány za samozřejmé a žádoucí. v individualistické kultuře vidíme v reklamě často jen jednoho člověka, častěji je přítomen i humor.
Obr. Americká reklama na sluchátka Bose
V kolektivistické kultuře obecně převládá skupinový zájem nad zájmem jednotlivce. Hlavní snahou lidí je dosažení vzájemného souladu a konsensu. Soukromý život může být zvenčí narušován zájmy skupiny či skupin. Názory jednotlivce jsou rovněž předem víceméně determinovány názorem skupiny.
Např. přináležitost k firmě má v kolektivistické kultuře silně emocionální náboj. Míru individualismu měřil Hofstede ve svém výzkumu indexem IDV (Individualism index), nejvyšší hodnota byla naměřena v USA (IDV 91), v původních zemích Evropské unie dosahuje nejvyšší hodnoty Velká Británie (IDV 89) a Nizozemí (IDV 80). Nejnižší úrovně indexu byly naměřeny v Portugalsku (IDV 27) a v Řecku (IDV 35).
Výsledek měření prokazuje blízkost americké a britské kultury mimo jiné i v této dimenzi. Většina ostatních států EU prokazuje více individualistický charakter svých kultur s výjimkou zmíněného Portugalska a Řecka.
Tab. 3.3 Hodnoty individualismu vybraných zemí
| UK | NL | I1) | B | DK | S | F | IRL | D | FIN | L | A | E | GR | P |
IDV | 89 | 80 | 76 | 75 | 74 | 71 | 71 | 70 | 67 | 63 | 60 | 55 | 51 | 35 | 27 |
| H | SK | ČR | EST | PL | M | US | JPN |
|
|
|
|
|
|
|
IDV | 80 | 69 | 67 | 60 | 60 | 59 | 91 | 46 |
|
|
|
|
|
|
|
Shavit (v České republice Průcha) rozlišuje s odvoláním na dřívější výzkumy Triandise horizontální a vertikální dimenze individualismu resp. kolektivismu (Shavitt, 2006; Průcha, 2004; Sividas, 2008). Existuje totiž rozdílný individualismus americké a britské společnosti a individualismus skandinávských zemí, stejně jako je rozdílný kolektivismus čínské nebo japonské společnosti nacházející své kořeny v konfuciánství a kolektivismus izraelských kibuců. v horizontálně orientovaných individualistických společnostech mají její členové tendenci hodnotit pozitivně rovnost lidí a vidět sebe sama na stejném statusovém místě jako ostatní. Ve vertikálně orientovaných společnostech se jednotlivci vidí jako odlišní od ostatních na základě sociální hierarchie a ve společnosti je akceptována. Příkladem horizontálně orientované individualistické kultury mohou být národy Skandinávie, ale i Česka a Slovenska s určitou nedůvěrou a žárlivostí pociťovanými vůči úspěšným lidem, vertikálně orientované společnosti např. USA naopak úspěch prosazují a oceňují. Příčinu rozdílného pojetí je třeba vidět v komplexním působení všech kulturních dimenzí a velký vliv tzv. dimenze feminity ve skandinávské, ale například i v české kultuře (Skandinávie, ČR a Nizozemí prokazují světově nejnižší hodnoty této dimenze).
Americký antropolog Edward T. Hall rozlišil kultury na základě jejich způsobu komunikace. Komunikaci rozděluje do dvou částí, s vysokým nebo nízkým kontextem. v kulturách s vysokým kontextem komunikace mají vysokou hodnotu mezilidské vztahy. Lidé budují dlouhodobé vztahy nejen v osobním, ale i v pracovním a obchodním životě. Vztahy obchodní a pracovní jsou rovněž založeny především na vztazích osobních. To se projevuje mimo jiné v tom, že slovo a slib jsou postaveny mnohem výše než písemná dohoda nebo smlouva (Hall, 1998). Hofstede prokázal vyšší závislost mezi kulturní dimenzí individualismu/kolektivismu a komunikačním kontextem. Obecně platí, že čím více je společnost kolektivistická, tím více je patrný vyšší komunikační kontext (Hofstede 2001, s. 227). Při vyšším komunikačním kontextu víceméně platí to, že slova vyřčená jsou stejně důležitá jako situace, za které byla vyslovena a jakými neverbálními projevy byla doprovázena. Pro plné pochopení sdělení jsou důležité i takové aspekty, jako je řeč těla, projevené emoce, mlčení, vizuální kontakt, rozdílný sociální status, společní přátelé atd. Naopak v kulturách s nízkým komunikačním kontextem (Německo, Skandinávie) převládá přímá, asertivní komunikace. Obsah a význam sdělení je dán slovy, komunikace má explicitní charakter a nízký situační kontext. Pro českou a slovenskou kulturu je typický takový styl komunikace, který klade silný důraz na implicitní komunikaci a silný situační kontext. Na rozdíl od Švýcarů či Němců, kteří jdou přímo k věci, předpokládáme, že mnoho informací, které chceme sdělit, musí náš partner v komunikaci pochopit jednak z naší neverbální komunikace, jednak z kontextu situace, ve které se komunikace odehrává. Komunikační kontext hraje významnou roli při tvorbě reklamního sdělení, ale i v oblasti osobního prodeje a vyjednávání.

Obr. 3.2 Kulturní rozdíly v komunikaci dle E. Halla (Ferraro, s. 56).
Individualismus a kolektivismus se mohou projevovat i v počtu osob znázorněných v reklamě. v individualistické, maskulinní reklamě je to spíše jeden člověk, v kolektivistických kulturách se setkáme často s více lidmi, s rodinou, kamarády atd. Americká firma vyrábějící známé džínsy Lewi´s nechala pro USA natočit reklamu, ve které je znázorněn jeden mladý muž kráčející sám prázdnou americkou ulicí se záběrem na zadní kapsy s typickým prošitím a značkou.
Pro hispánskou, afroamerickou či čínskou, komunitu však byl natočen reklamní spot znázorňující ulici plnou mladých, šťastných, tančících lidí všichni byli oblečeni do džínsů značky Lewi´s. V těchto kulturách osamocený člověk může být poněkud podezřelý. On vůbec nikoho nemá? K nikomu nepatří? Proč asi? Toto však neplatí jako striktní pravidlo, jedná se spíše o častější výskyt. A samozřejmě záleží i na zemi a její specifické kultuře.

Obr. 3.3 Indická printová reklama na lepidlo Fevicol.
Maskulinní a feminní hodnoty
Mužské a ženské hodnoty hrají v každé společnosti důležitou úlohu. Mužům i ženám jsou přisuzovány určité vlastnosti a způsoby chování, které od nich společnost víceméně očekává. v tradičních společnostech se od mužů očekává, že budou silní, asertivní, budou se umět prosadit v konkurenci a cílem jejich aktivit bude především úspěch a schopnost prosadit se. Od žen se očekává, že se budou spíše starat o rodinu a domácnost, děti a lidi obecně, což následně vede k preferování dobrých mezilidských vztahů a dobrému prostředí pro život a práci. Každá společnost uznává určité hodnoty, jedna preferuje vyšší asertivitu, soutěživost, úspěch, pro společnost jinou jsou důležitější dobré mezilidské vztahy, pohoda doma i v zaměstnání, příjemné a zdravé prostředí. Pro lepší vystižení a označení těchto hodnot byla použita terminologie vycházející z hodnot převládajících u mužů nebo žen. Toto pojmenování může být pro někoho zavádějící a dochází potom nesprávně ke spojování těchto hodnot s postavením muže a ženy ve společnosti. i když mezi těmito dvěma kategoriemi existuje určitá vazba, nelze mezi ně klást rovnítko (Raaij, 1997, s. 262). Proto také někteří odborníci používají pro tyto dimenze méně zavádějící pojmenování. Např. „competitiveness“ (soutěživost) nebo „tough (tvrdá dimenze) dimension“ vers. „tender (jemná dimenze) dimension“ (Ferraro, s. 107–111).
V maskulinní společnosti je uznávána výkonnost a síla. Tato společnost preferuje rozhodnost a silné vedení. Maskulinní kultury jsou méně tolerantní, než kultury feminní (matka spíše odpouští než přísný otec). Tolerance vůči měkkým drogám, rozvodům, prostituci atd. je určitě ve feminním Nizozemí vyšší, než v Rakousku nebo Itálii. Pro pracoviště v maskulinní kultuře je typická větší asertivita, přímočarost v jednání, přirozená je i určitá soutěž mezi zaměstnanci. Podnik je více orientován na výsledky, splnění svých cílů a na zákazníky. Od řídících pracovníků se očekává rozhodnost, vysoká asertivita a tomu odpovídající přímé jednání. Žije se spíše pro práci a pro firmu.
Ideálem feminní společnosti je prosperita a sociální péče. v rodině nejsou děti vedeny ke ctižádosti a úspěchu, ale spíše k tomu, aby byly slušné, skromné a zdrženlivé. Asertivní chování je považováno přinejmenším za hodné posměchu. Jsou zdůrazňovány především lidské dimenze v hodnotách a chování. Typickým rysem je nezdůrazňování své výjimečnosti, uznávána je skromnost a slušnost v mezilidských vztazích. Důraz je kladen i na důležitost pracovní pohody a hezké pracovní prostředí, „pracuje se proto, aby se nám pěkně žilo“. Problémy se neřeší konfliktem, zásadou je kompromis. Mezilidské vztahy mívají silný sociální a vysoký komunikační kontext. Často se můžeme setkat i se žárlivostí na úspěchy a výjimečnost jiných (závistí).
V šetření prováděném G. Hofstedem byla míra maskulinity měřena indexem MAS, který obdobně jako předcházející indexy kulturních dimenzí je měřen od 0 (feminní kultura) po 100. Nejvyšší naměřené hodnoty indexu maskulinity dosáhlo v tomto průzkumu Japonsko (MAS 95). Z původních zemí Evropské unie byl nejvyšší index naměřen v Rakousku (79), Itálii (70), Irsku (68), Velké Británii a Německu (66).
Mezi země uznávající feminní hodnoty patří všechny skandinávské země. (Skandinávská společnost je do značné míry řízena pravidly, která v roce 1933 naformuloval norský spisovatel Aksel Sandemose do podoby tzv. Janteho zákonů, které má podobu desatera: 1. Nebudeš si myslet, že jsi někdo. 2. Nebudeš si myslet, že znamenáš stejně hodně jako my. 3. Nebudeš si myslet, že jsi chytřejší než my. 4. Nebudeš si namlouvat, že jsi lepší než my. 5. Nebudeš si myslet, že víš víc než my. 6. Nebudeš si myslet, že jsi víc než my. 7. Nebudeš si myslet, že jsi k něčemu dobrý. 8. Nebudeš se nám smát. 9. Nebudeš si myslet, že někoho zajímáš. 10. Nebudeš si myslet, že nás něco můžeš naučit). Švédsko dosáhlo v tomto průzkumu nejnižší hodnoty (7), Nizozemí (14) a Portugalsko (31). Výše indexu v České republice má dle měření jak v případě dotazníkového šetření VSM 94, tak i VSM 82 nízkou hodnotu, stejně tak i Slovensko (i když téměř dvojnásobně vyšší než ČR). Extrémně nízkou hodnotu vykazují i některé slovanské státy bývalého Sovětského svazu, Rusko – 5, Bělorusko – 3 a Ukrajina 13 (Mitry a Bradley 2001)
Tab. 3.4 Hodnoty indexu maskulinity
| A | I | IRL | UK | D | EL | B | L | F | E | P | FIN | DK | NL | S |
MAS | 79 | 70 | 68 | 66 | 66 | 57 | 54 | 50 | 43 | 42 | 31 | 26 | 16 | 14 | 7 |
| H | PL | M | EST | SK | ČR | US | JPN |
|
|
|
|
|
|
|
MAS | 88 | 64 | 47 | 30 | 27 | 15 | 62 | 95 |
|
|
|
|
|
|
|
3.1.1 Kulturní dimenze a reklamní apely
Odhadnout působení reklamního apelu z pohledu kulturních dimenzí je obtížné. Do úvahy je třeba brát řadu dalších důležitých faktorů, například kromě hodnotové hierarchie členů společnosti i obecný postoj k reklamě, produktovou kategorii, motivaci, angažovanost cílové skupiny atd. Příkladů z reklamní praxe, kdy kreativní strategie při volbě vhodných apelů pro reklamní kampaň nebrala v úvahu kulturní specifika cílových skupin, existuje celá řada. Namátkou může být jmenována kontroverzní panevropská reklamní kampaň firmy Benetton. Ve čtyřech evropských zemích (Británie, Norsko, Francie a Německo) bylo reklamní sdělení interpretováno zcela odlišně, než bylo úmyslem zadavatele i tvůrce této kampaně. Důsledkem bylo, že cílů reklamní kampaně nebylo zcela dosaženo (Evans, 2003, s. 291–301). Podobně byla v USA přijata velmi negativně reklama stejně firmy znázorňující černou ženu kojící bílé dítě. Byla označena za silně rasistickou (viz. obrázek 3.3).

Obr. 3.3 Kontroverzní reklama firmy Benetton odmítnutá v USA jako rasistická.
Reklamní apely jako takové nejsou pouhým vyjádřením obecných kulturních hodnot. Jak již bylo řečeno, při nesprávném chápání a posuzování hodnot může dojít k nežádoucí záměně reality a sociální vhodnosti. Z toho vyplývá i paradox toho, co lidé říkají a co skutečně dělají. v reklamě se může znalost opačných hodnot jevit jako důležitý nástroj ke zvýšení efektivity jejího působení. Jak žádané, tak i žádoucí hodnoty jsou zřetelné v reklamních apelech resp. tvrzeních. Jako příklad je možné uvést americký reklamní styl.
USA jsou bezesporu nejvíce individualistickou zemí na světě a její obyvatelstvo uznává především individualistické hodnoty. Silným apelem v individualistické, maskulinní společnosti může být „dělat věci vlastním způsobem a jít sám, tvrdě vlastní cestou“. Příliš mnoho individualismu však přináší i pocit samoty a odloučení. Proto je také velmi důležitou žádanou hodnotou v americké společnosti přináležitost. Nejen v sentimentálních amerických filmech, ale i v reklamách se často setkáme s motivem „návratu domů“ využívajícího apelů „rodina“ či „společenství“ charakteristických spíše pro kolektivistické společnosti.
Některé paradoxy je však možné vysvětlit i konfigurací jiných kulturních dimenzí, které v příslušné společnosti mohou působit silněji a dát chování jejich členů i odlišnou podobu. Podobně lze vysvětlit i existenci paradoxu úspěchu. Normou žádoucí v maskulinní společnosti je to, že se lidé „chlubí“, prezentují navenek své úspěchy. Úspěch je komunikován, sdílen a veřejně prezentován, protože v této společnosti je normální jej vystavit obdivu. To však není žádoucí ve feminních společnostech. Proto také úspěch musí být v těchto společnostech komunikován nepřímo, jinak by se mohl setkat s negativní odezvou (žárlivost na úspěch, závist, nedůvěra, výsměch). Tyto skutečnosti se projevují i v tom, jak je příslušný reklamní apel převeden do reklamního sloganu. Zatímco v maskulinních zemích se můžeme setkat se slogany typu: „Nejprodávanější auto na světě“ (Mazda, USA) nebo „Nejšťastnější místo na světě“ (Disney), ve feminních zemích je úspěch komunikován nepřímo a jemně: „Dělejme věci lépe“ (Philips, Nizozemí), „Možná nejlepší pivo na světě“ (Carlsberg, Dánsko). Naše úspěchy ve feminní společnosti nestavíme na odiv, chceme ovšem nepřímou formou komunikace přesvědčit zákazníka o našich kvalitách (Mooij,2010a, s. 221–241; Světlík, 2017).

Obr. 3.4 Dělejme věci lépe (Philips)
Vliv národních kulturních dimenzí na volbu reklamních apelů prokazuje řada průzkumů. Mezi nejrozsáhlejší výzkumy v této oblasti (kromě de Mooij) např. patří výzkum uskutečněný Albers-Millerovou, jehož cílem bylo zjištění kulturních rozdílů vyjádřených Hofstedeho kulturními dimenzemi v provedení reklamy na základě volby apelů dle Pollaye. Do výzkumu bylo zahrnuto 11 zemí, přičemž byly zvoleny čtyři homogenní produktové kategorie. Výsledky výzkumu prokázaly korelaci mezi kulturními dimenzemi a reklamními apely s výjimkou dimenze individualismu (Albers-Miller, Gelb 1996). Vztah dimenze individualismu a reklamních apelů byl však prokázán v jiných studiích (Aaker, Patti 1998; Lepkowska-White, Brashear, Wienberger, 2003).
Na základě výše uvedených výzkumů lze vytvořit tabulku podchycující vztah reklamních apelů (Pollay) a Hofstedeho kulturních dimenzí (Světlík, 2012, s. 254–255). Pokud shrneme vliv jednotlivých kulturních dimenzí na výběr apelu, můžeme konstatovat, že v zemích s vysokou hodnotou vzdálenosti mocenských pozic (Francie, Belgie, Portugalsko, Řecko, Španělsko, atd.) se setkáme často s apelem vyjadřujícím status, drahost, pýchu, dekorativnost.

Obr. 3.5 Probably the best beer in the World (Carlsberg, Dánsko)
Samotné provedení reklamy se může lišit podle toho, jakou věkovou skupinu ukazuje a jaký je vzájemný vztah lidí, například starší – mladší lidé. v této společnosti jsou děti více chráněny a více závislé na rodičích a starších lidech. Je nepředstavitelné ukazovat samotné dítě někde na ulici. Podobně ve škole se předpokládá disciplína a respekt k učiteli, v práci vůči nadřízenému. Mezi slova mající pozitivní konotaci, a která jsou v reklamě využitelná, patří: respekt, moudrost, rozvážnost, přízeň, laskavost, ochrana, poslušnost, milý atd.
V zemích s nízkou hodnotou vzdálenosti mocenských pozic je větší pravděpodobnost úspěchu volby apelu jako např. láce, skromnost, starostlivost, jednoduchost. Rovněž jsou spíše volena slova: právo, vyjednat, spravedlnost, úkol, nezbytnost, kritika, cíle, otázky, rozhodování podle práva, nutné požadavky atd. Pro kolektivistické země je charakteristický vysoký komunikační kontext, důležité je i využití symbolů a zábavy. Jako příhodné se jeví apely jako popularita, afilace, rodina, pomoc v nouzi, společenství. Tyto apely však nebývají vždy plně pochopeny lidmi z kultury individualistické. V reklamě by se neměli objevovat lidé sami, může to znamenat, že nemají přátele a identitu, což je v této kultuře nepřijatelné. v individualistické kultuře je naopak normální, že je v reklamě ukazován jen jeden člověk sledující televizi nebo se věnující jiné činnosti. Současně se nabízí využití apelů jako nezávislost, zvláštnost. Ve španělské reklamě lidé nepijí doma, ale spíše jdou s přáteli do baru nebo na večeři do restaurace.
Reklama v kolektivistické kultuře ukazuje lidi ve společnosti, v rozšířené rodině, zatímco v individualistické bude spíše ukazován jeden člověk nebo dvojice lidí v liduprázdné krajině. v případě individualismu patří mezi oblíbená slova: sám, dělat věci vlastním způsobem, jít vlastní cestou, vlastní zájem, individualita, hrdost, já, potěšení, dobrodružství, soukromí aj. v případě kolektivistické kultury spíše slova: my, soulad, tvář, povinnost, oběť, rodina, tradice, slušnost, čest, loajalita. Výzkum provedený Zhangem a Gelbem prokázal, že lidé v individualistické kultuře jsou snadno ovlivnitelní apelem zaměřeným na možnost seberealizace a sebevyjádření, zatímco lidé v kolektivistické kultuře reagují více na apel vyjadřující přátelství, pospolitost, rodinu (Zhang, Gelb 1996).
V maskulinních zemích může být velmi silným apelem výkon, vhodnost, produktivita projevující se v úspěchu. v kombinaci s individualismem se v apelu promítá často sklon ke zveličování, soutěži, častá je i srovnávací reklama, sny a velká očekávání. Vzorem je muž nebo žena roku, důležitý je i status prezentující úspěch. Dalším projevem této kulturní dimenze je preference velkých a rychlých věcí. Tvrzení je více orientováno na úkol nebo úspěch. Německá reklama na prací prášky nám spíše ukáže hromadu špinavého prádla a matka zde hraje roli schopné domácí paní, která si za pomoci příslušného saponátu s prádlem efektivně poradí. v Nizozemí bude v tomto případě spíše zdůrazněn vztah k dětem, jejich čistota, to vše jako součást mateřské lásky a péče. Vhodnými apely ve feminních zemích jsou skromnost, křehkost, příroda, tvrzení mají spíše charakter zdrženlivého vyjádření než přílišného přehánění. Reklama obsahuje především prvky starostlivosti, jemnosti, platí, že co je malé, je i milé. Status je chápán jako negativní motiv. Rovněž se v této kultuře setkáme s tím, že domácí práce dělají oba manželé dohromady, v maskulinní společnosti vaří, perou, umývají nádobí ženy.
Pozitivní konotaci mají v maskulinní společnosti slova jako: kariéra, konkurence, boj, agresivní, asertivní, úspěch, vítěz, být hoden, ocenění, vynikat, síla, velký, rychlý, tvrdý, kvantita, akce, čin. Naopak ve feminní společnosti je v reklamě dávána přednost slovům: kvalita, péče, solidarita, skromnost, kompromis, pomoc, láska, malý, jemný, pomalý, cit atd. (Světlík 2012). Důležitým apelem v zemích s vysokou hodnotou dimenze vyhýbání se nejistotě může být bezpečí a trvanlivost nabízející úlevu z napětí a nejistoty, důležitým prvkem v těchto kulturách je i stabilita. Reklama na zubní pastu bude apelovat především na bezpečí a zdravotní ochranu, a to včetně podrobného popisu, jak ochrana zubů funguje.
Často využívaná slova v zemích charakterizovaných vysokou hodnotou dimenze vyhýbání se nejistotě vyskytující se v reklamě jsou: struktura, povinnost, pravda, zákon, pořádek, jistota, čistota, ryzost, jasný, jistý, bezpečný, předvídatelný, pevný. v případě zemí s nízkým indexem vyhýbání se nejistotě se nabízí využití apelů, jako jsou např. dobrodružství, nezkrotnost, magičnost, mládí, nedbalost. Pozitivně může působit využití slov jako např. možná, kreativní, tolerantní, experiment, spontánní, relativní, nestrukturovaný, pružnost, volnost aj. (Allbers-Miller, Gelb 1996; de Mooij 2010). Často využívané apely dle jednotlivých kulturních dimenzí ukazuje níže uvedená tabulka. Tabulka byla zpracována na základě výzkumů holandské odbornice v interkulturní reklamě de Mooij.
Tab. 3.3 Reklamní apely dle jednotlivých kulturních dimenzí (de Mooij, 1998, s.232)
Individualismus | odlišení se, svoboda, nezávislost |
Kolektivismus | konformita, lidovost, pomoc v nouzi, rodina, komunita, přináležitost |
Mocenská vzdál. + | síla, vysoká cena, vážnost, obliba, status, pýcha, zdraví, sex |
Mocenská vzdál. - | cenová láce, pokora, moudrost, morálka |
Vyhýbání nejist. + | averze k riziku, jistota, bezpečí, neškodnost, čistota, pořádek |
Vyhýbání nejist. - | tolerance k riziku, nedbalost, dobrodružství, kouzelný, mladý |
Maskulinní | úspěch, efektivní, trvanlivý, sebeúcta, produktivita, |
Feminnní | kvalita života, odpočinek, pohoda, potěšení, přírodní, skromný, prostý |
Zajímavou studií potvrzující výše uvedenou spojitost využívání apelů a kulturních dimenzí jednotlivých zemí je práce Dahla a následně Světlíka, která se zabývá kulturní podmíněností využití apelů v německé, britské a holandské resp. české reklamě na pivo. Studie prokazuje velké rozdíly ve využití apelů, kterými jsou humor, sex, tradice, přátelství u homogenní kategorie kulturně vázaného produktu, kterým je nesporně pivo. Tyto rozdíly vyplývají z odlišných kulturních dimenzí výše uvedených zemí. Stejně průkazně dokumentuje spojitost využití apelů a zejména kulturní dimenze maskulinity/feminity studie srovnávající televizní reklamu v Dánsku a USA. Kromě řady apelů, které jsou v reklamách obou zemí stejně zastoupeny, se vyskytují v dánské televizní reklamě prokazatelně více apely zaměřené na sociální uznání a afilaci, spojení s přírodou, láska a sex, rodina a přátelé. u americké reklamy je to například zdůrazňování krásy, dobrodružství atd.
Při vyjádření využití vhodných apelů v české a slovenské reklamě je třeba upozornit na působení dvou důležitých faktorů, kterými jsou obecný postoj k reklamě a rozlišení tzv. „žádoucích“ a „žádaných“ společenských hodnot. Protože výzkum prokázal, že postoje k reklamě ve společnosti jsou spíše negativní, potom i volba reklamního apelu může negativní vnímání příslušné reklamy buď prohloubit, či zmírnit. Rovněž využití apelů vycházejících z „žádoucích“ hodnot (co by lidé skutečně chtěli a co skutečně konají) může být v rozporu s hodnotami „žádanými“ ve společnosti (dané společenskými a kulturními normami a popř. existujícími společenskými tabu) a reakce vůči reklamě může prohloubit negativní vnímání reklamy jako takové. Pokud budou apely vycházet ze „žádoucích“ hodnot, potom se nabízí využití spíše emocionálních apelů, v případě hodnot „žádaných“ apely racionální nebo dokonce morální.
Z pohledu českých kulturních dimenzí a spíše vyššího komunikačního kontextu, který je pro nás charakteristický, se nabízí preference využívání některých apelů. Pokud budeme přihlížet k výši dimenze individualismu (horizontální), nabízí se využití apelu „společenství“ (např. přináležitost ke komunitě, národní identita, patriotismus aj.), „odlišení se“ (stylový, moderní design, vzácný, exkluzivní, autonomní, udělej si sám, samostatnost), „rodina“ (mít domov, rodinné soukromí a pohodu). Vzhledem k nízké hodnotě dimenze maskulinity/feminity jsou to apely „afilace“ (sociální, přátelský, družný, reciproční, taktní se sociálním cítěním) „skromnost“ a „pokora“ (neafektovaný, mírný, skromný, pokorný, zdrženlivý, plachý, čistý, nevinný), příroda (zvířata, prostředí, kvalita života), „pomoc v nouzi“ (získání pocitu lásky, vděku, uznání), „relaxace“ (pohoda, klídek, volný čas, odpočinek), „potěšení“ (být šťastný, pobavit se, účastnit se, smích – jako žádoucí hodnota) a „popularita“ (známý, konvenční, pravidelný, obvyklý, každodenní).
Posledně jmenovaný apel spíše jako „žádoucí“ hodnota může být někdy v rozporu se „žádanými“ hodnotami, vyplývajícími z vyššího indexu vyhýbání se nejistotě. Slova, která by měla být pozitivně přijímána (např. z pohledu tvorby sloganu), jsou například: kvalita, péče, solidarita, skromnost, kompromis, pomoc, láska, malý, jemný, cit, my atd. Je třeba však připomenout, že pokud se týká nízkého indexu maskulinity, ten je znatelný především v české kultuře, ve slovenské kultuře je hodnota této dimenze téměř dvojnásobná (Světlík, 2017, s. 516–520).
Pokud přihlédneme k vysokým hodnotám indexu vyhýbání se nejistotě, můžeme na základě zahraničních výzkumů a zkušeností konstatovat, že bude vhodné využít apely „bezpečí“ (jistota, stabilita, záruky, možnost výměny atd.), „čistota“ (pořádek, čistota, jasný, vonný), „tradice“ (klasický, historický, tradiční, nostalgický, legendární), „jistota“ (duševní klid, zabezpečení, důvěra), „zdraví“ a „moudrost“ (inteligence, expertíza, zkušenost, vzdělání). Vysoká hodnota kulturní dimenze vzdálenosti mocenských pozic zdůrazňuje využívání apelů „status“, „drahost“, „dekorativnost“ (krásný, stylový, nazdobený). Nízké hodnoty maskulinity české i částečně slovenské společnosti však vyžadují, aby symboly úspěchu a bohatství nebyly vystavovány příliš na odiv. Proto je možné tyto apely doporučit pouze u specifického segmentu osob (úspěšní lidé, podnikatelé atd).
Při vyjádření využití vhodných apelů v české reklamě je třeba upozornit na působení dvou důležitých faktorů, kterými jsou obecný postoj k reklamě a rozlišení tzv. „žádoucích“ a „žádaných“ společenských hodnot. Protože výzkum prokázal, že postoje k reklamě ve společnosti jsou spíše negativní, potom i volba reklamního apelu může negativní vnímání příslušné reklamy buď prohloubit, či zmírnit. Rovněž využití apelů vycházejících z „žádoucích“ hodnot (co by lidé skutečně chtěli a co skutečně konají) může být v rozporu s hodnotami „žádanými“ ve společnosti (dané společenskými a kulturními normami a popř. existujícími společenskými tabu) a reakce vůči reklamě může prohloubit negativní vnímání reklamy jako takové. Pokud budou apely vycházet ze „žádoucích“ hodnot, potom se nabízí využití spíše emocionálních apelů, v případě hodnot „žádaných“ apely racionální nebo dokonce morální (Světlík et al., 2017, s. 531).
3.1.2 Kulturní dimenze a informační obsah
Další základní částí kreativní strategie je rozhodnutí o obsahu reklamního sdělení z pohledu množství informací. Výzkumů zaměřených na podchycení kulturních vlivů na objem a charakter informačních kategorií je málo. De Mooij dává informační obsah reklamního sdělení do souvislosti s vysokým a nízkým komunikačním kontextem tak, jak jej definoval Hall. Mimo jiné tvrdí, že „ve vztahu k reklamě může být kultura s vysokým komunikačním kontextem rozpoznána dle užití nepřímé komunikace s menším množstvím textu a více symboly. Kultura s nízkým kontextem se v oblasti reklamy vyznačuje větším objemem textu, argumentací, fakty a konkrétními údaji“ (de Mooij, 1998, s. 158).
Podobně je dáván větší informační obsah reklamního sdělení do souvislosti s vyšší hodnotou dimenze vyhýbání se nejistotě. „Protože informace snižují nejistotu, kultury s vysokou hodnotou této dimenze, jakou je například německá kultura, budou vždy mít tendenci požadovat více informací než kultury, které mají hodnotu této dimenze nižší“ (Usunier, Lee, 2013).
Zajímavé výsledky přinesla studie prezentující výzkum uskutečnění v osmi zemích, který byl zaměřen na ověření hypotéz týkajících se vztahu kulturních dimenzí a informačního obsahu. Výzkum, který se především zabýval oblastí reklamy služeb v tištěných médiích, prokázal platnost řady argumentů dle de Mooij uvedených v předešlém textu. Mimo jiné skutečnost, že informační obsah je vyšší v kulturách s nižším komunikačním kontextem, v kulturách s vysokou úrovní vzdálenosti mocenských pozic efektivně působí, když je v obsahu sdělení zdůrazňována prestižní cena, nejlepší kvalita, status spojený s nákupem služby.
V případě kultur s vysokou hodnotou kulturní dimenze maskulinity doporučují autoři na základě výsledků využívat informací zdůrazňující vysoké ambice, úspěch, materialismus a výkon. Výzkum provedený v minulosti firmou EuroDisney Paříž prokázal, jak rozdílný je poměr vizuální a textové stránky propagačních materiálů u jednotlivých zemí Evropy. Například ve francouzských časopisech je 90 % plochy z reklamy zaplněno vizuální složkou a jen 10 % textovou. v německých je tomu naopak, 80 % zabírá text a 20 procent vizuální část (týká se pouze B2C).
Platí také, že v kulturách s vysokou hodnotou indexu vyhýbání se nejistotě je z pohledu efektivity reklamního sdělení vhodné a doporučuje se uvádět garance a záruky spojené s koupí produktu. Jiné studie zabývající se především párovým srovnáváním zemí prokázaly značné rozdíly v informačním obsahu reklamního sdělení. Například reklamní sdělení ve Velké Británii, Francii, Švédsku, Dánsku mají nižší informační obsah než reklama americká, česká reklama nižší než reklama britská.
3.1.3 Kulturní dimenze a reklamní formát
Formát představuje základ pro formu reklamního sdělení, které je komunikováno cílové skupině. Preference určitého formátu cílovou skupinou je mimo jiné rovněž ovlivňována kulturními aspekty. Pro volbu správného formátu např. TV reklamy v oblasti mezinárodních reklamních kampaní je nutné určit, který formát je spíše univerzální, a který se hodí pro určitou zónu kulturní spřízněnosti, kulturní klastr, a který pro určitou specifickou kulturu. Nejlepším příkladem může být reklama založená na využití formátu lekce a podskupin konferenciér a demonstrace, které k nám přichází zejména z německy mluvících zemí a USA. Zřejmě nejznámější postavou u nás z těchto reklamních formátů byl dominantní konferenciér Horst Fuchs vyznačující se ve své prezentaci až agresivním přístupem, kterým nás přesvědčuje o výjimečných vlastnostech nabízeného produktu. Tento přístup se ale spíše hodí do maskulinní, individualistické společnosti s nízkým komunikačním kontextem v případě kultury s opačnými dimenzemi, tedy například ta česká, jsou nevhodné. Možná také proto připadaly většině Čechů tyto prezentace hloupé, směšné a nedůvěryhodné a byly často parodovány a zesměšňovány.
Jiným příkladem může být srovnávací reklama. Její využití je v některých zemích stále omezeno legislativními restrikcemi. v zemích, kde tomu tak není, a které se vyznačují nižším indexem individualismu a feminními hodnotami a vysokými hodnotami indexu vztahu k nejistotě, je její využití předem odsouzeno k neúspěchu. Srovnávací reklama vychází především z amerických hodnot (zde také vznikla), kterými jsou vysoký individualismus, maskulinita a akceptace rizika a nejistoty. Existující studie zabývající se problematikou formátu reklamy v mezinárodním prostředí ukázaly, že roli univerzálního formátu plní ve většině zemí velmi oblíbený formát „příběh“, u ostatních se ve větší či menší míře projevuje kulturní podmíněnost jejich obliby v jednotlivých zemích.
Na základě zmíněných mezinárodních i vlastních výzkumů lze s přihlédnutím ke zjištěným kulturním dimenzím definovat určité zásady pro tvorbu reklamního formátu (mluvíme o formátu filmovém, tj. TV, YouTube apod.) v podmínkách České resp. Slovenské republiky. Z pohledu vyššího komunikačního kontextu obou kultur se jeví jako méně vhodné využívání formátu „lekce“ zejména v podskupinách „konferenciér“, „srovnání“, „prezentace“ a „zdramatizovaná přednáška“. Tyto formáty je možné doporučit pro kultury s nižším komunikačním kontextem a spíše s vyšší maskulinní dimenzí. Zkušenosti navíc ukazují, že například formát „demonstrace“ produktu je i u nás v určité míře oblíben u cílové skupiny seniorů.
Zdůvodněním může být stále převládající vyšší důvěra starších lidí v média a současně hledání informací o použití produktu, jeho přínosu pro kupujícího před a po použití atd. Výzkumy potvrdily vysokou oblibu formátu „životní příběh“ v české reklamě (Koudelová, Whitelock 2001). Uvedená skutečnost mimo jiné potvrzuje, že tento formát je oblíben a vhodný pro feminní společnosti. Výzkumy rovněž prokázaly oblibu formátu „řešení problému“, „metafory“ a „zábava“ zejména podskupiny humor. Vyšší oblibu humoru prokázal i výzkum vedený jedním z autorů knihy (Světlík et al. 2017). Jeho použití, přestože je v české společnosti oblíben, může mít svá úskalí a ta by měla být vždy zvažována. i když se jedná o velmi oblíbený formát v české reklamě, jeho užití (dle výzkumu v české reklamě dosahuje dnes kolem 30 %) je spojeno s určitým rizikem. Zmíněné výzkumy české reklamy ukázaly, že v televizní reklamě převládali vtip, slovní hříčka, satira. Mezi jiné otázky, které je třeba řešit, patří spojení humoru s produktovou kategorií (spíše potraviny než produkty dlouhodobé spotřeby), se známostí a oblibou konkrétního produktu, dále důvěryhodnost zdroje humorného sdělení a plnění reklamních cílů (pozornost, obliba aj.).
Jednotlivé základní formáty nemají při tvorbě reklamního sdělení výjimečné postavení, je běžné, že se často vzájemně doplňují. Obvykle to znamená, že jedna z forem má v realizaci reklamy dominantní postavení, zatímco jiné formáty nebo podformáty hrají v reklamě spíše doplňující roli. Proto i při kombinaci formátů a jejich podskupin je nutné brát v úvahu vliv kulturních faktorů a možnou preferenci některých z nich. Na níže uvedeném obrázku je názorně vidět rozdělení zemí z pohledu jejich kulturních hodnot a vhodnosti formátu srovnání. Obrázek znázorňuje akceptování srovnávací reklamy z pohledu dimenzí individualismus/kolektivismus a maskulinity/feminity. V levém dolním kvadrantu (kromě Portugalska sem patří většina asijských a latinskoamerických zemí) je tento formát neakceptovatelný, protože z pohledu kolektivistické kultury přímá konfrontace znamená pro poraženou stranu „ztrátu tváře“, ve feminní společnosti je přijímán tento formát jako zbytečně agresivní a může narušovat dobré sociální klima. Rovněž reklama příliš vychvalující úspěšnost vlastního produktu nezní v těchto zemích příliš důvěryhodně. Tyto postoje se týkají především spodního pravého kvadrantu, kam kromě ČR a SR patří i skandinávské země, Nizozemí a Francie.

Obr. 3.4 Srovnávací reklama v mezinárodním prostředí (de Mooij, 2010, s. 259, upraveno autory)
Horní pravý kvadrant je kombinací maskulinity a individualismu. V takové společnosti je srovnávací reklama považována především za informativní. Snaží se poskytnout příjemci sdělení objektivní informace pro jeho „správnou volbu“ ve prospěch lepšího produktu. V USA vítaná, v evropských zemích, částečně s výjimkou Británie, stále přijímána s rozpaky.
Předmětem častých diskuzí odborníků zejména z pohledu efektivity je již zmíněná podskupina humor. Jedná se o složitý psychologický, sociologický i kulturní fenomén. Jiným věcem se smějí děti, jiným jejich učitelé a jiným jejich rodiče. Podobně je tomu i u jednotlivých zemí. Poněkud jiný smysl pro humor mají Angličané, jiný Japonci a jiný Češi. Jeho základní pojetí je univerzální, setkáme se s ním v každé kultuře, v reklamách všech zemí. Preference určité formy humoru v reklamě se však odlišuje podle jednotlivých národních kultur. Některé formy jako satira, sexuální humor či jiné formy agresivního humoru mohou vyvolat silně pozitivní reakce u určité cílové skupiny a naopak silně negativní u jiné. Studií, které se zaměřily na jeho obsah v reklamě v závislosti na národních kulturách, je řada. Jejich cílem bylo především zjištění efektivnosti jeho využití v globálních, standardizovaných reklamních kampaních. Použití humoru v reklamě je především rozhodnutím managementu zadavatelů reklamy. Zejména v kulturách s vyšším respektem k autoritě a obavou z nejistoty se management spíše brání jeho využití v reklamě. Naopak se s ním, a nejen v reklamě velmi často setkáme v zemích, pro které jsou typické opačné kulturní dimenze. To platí například o reklamě britské, dánské, švédské, nizozemské atd.
Rozdílné užití humoru v reklamě má ještě jiné příčiny. i ty vyplývají z kulturních rozdílů. Platí pravidlo, že humor nerad cestuje. Důvodem je skutečnost, že jedním ze základů jeho fungování je především hraní si s konvencemi a etablovanými myšlenkami příslušné společnosti a je často založen na porušení společenských tabu. Jde často proti konvencím, proti tomu, co by mělo být a může být plně doceněn a pochopen pouze osobami sdílející příslušnou kulturu. Proto také některé studie prokázaly malou nebo žádnou účinnost humoru v globálních reklamách. Kultura také ovlivňuje, jaký typ funguje více a který méně. Parodie se například hodí spíše do kultury s nižším respektem k autoritě. Češi ovšem představují určitou výjimku, index PDI není u nás nízký a přesto je téměř každá autorita adresátem zesměšňujícího, mnohdy černého humoru. Stačí se podívat na Facebook a přečíst si některé komentáře a příspěvky. Jiný výzkum, uskutečněný v této oblasti, prokázal vztah kulturních dimenzí individualismu/kolektivismu a vzdálenosti mocenských pozic na druh použitého humoru. Humor použitý v kolektivistických zemích obsahuje více situace orientované na skupinu, zatímco v individualistických zemích více na jednotlivce nebo malou skupinu osob. V zemích s vysokou hodnotou dimenze vyhýbání se nejistotě bylo prokázáno větší využití nerovného postavení osob, zatímco v kulturách s nízkou hodnotou této dimenze byla viditelná větší míra rovnosti (Světlík et al., 2017, s. 521–522).
De Mooij uvádí zajímavou myšlenku, když říká, že tam, kde je společnost schopna se vypořádat s nejistotou, se používá jemnějšího způsobu humoru v podobě jemné parodie nebo umírněného, zdrženlivého, slovního humoru. Angličané pro něj mají svůj název (understatement). Je zajímavé, že některé německé studie zabývající se touto problematikou neznají tento pojem, zato však uvádějí jiný typ, tzv. škodolibost (Shadenfreunde). Tento typ humoru zase neuvádějí studie britské nebo americké. V německém prostředí je oblíben spíše přímočarý projev humoru nebo poněkud kárající humor, který je spjat s potřebou dokonalosti a snahou po perfekcionismu.
Rovněž belgický humor je přímočarý a je v něm čitelný vliv vyššího respektu k autoritě. Zajímavý je rozdíl v jeho pojetí mezi Vlámy a Holanďany. Ty nerozděluje jen jazyk, ale i kulturní odlišnosti. Jejich výsledkem je preference explicitního humoru v Belgii, zatímco Holanďané dávají přednost slovním hříčkám, jemnému vtipu. Parodie a satira, tak oblíbené v Nizozemí, nejsou Vlámy příliš oceňovány a to zejména z důvodu vyššího uznávání autority, naopak různé gagy jsou nepřípustným, primitivním druhem humoru v Nizozemí (de Mooij 1998, s. 209).
Spojení četnosti využití formátů reklamy a kulturních dimenzí dokumentuje již zmíněná studie zaměřená na televizní reklamu v USA a Dánsku. Kromě formátů „drama“, „informace o produktu“, které zřejmě nejsou kulturně vázány (záleží spíše na konečném provedení), v dánské reklamě se prokazatelně více než v americké vyskytují formáty „příběh ze života, „vizuální speciální efekty“, zatímco v americké „sdělení“ nebo „lekce“(Světlík, 2012).
3.1.4 Kulturní dimenze a provedení reklamy
Posledním základním prvkem kreativní strategie je rozhodnutí o způsobu realizace, provedení příslušné reklamy. Pokud chtějí brát její tvůrci do úvahy kulturní faktory, musí zvažovat několik aspektů, které mohou být pro její konečný efekt velmi důležité. Jedná se mimo jiné například o výběr a počet osob, které budou v reklamě vystupovat, jejich oblečení, využití barev, cizího jazyka, vizuální řešení tištěné reklamy atd.
Role osob vystupujících v reklamě je důležitá a v jednotlivých kulturách různá. Osoba, která dává doporučení nebo demonstruje produkt, musí být důvěryhodná. Je jedno, zdali se jedná o formát testimonialu nebo přednášky. Například existuje doporučení, aby osoby prezentující produkt v kulturách s vyšší hodnotou dimenze vzdálenosti mocenských pozic byly starší, protože starší člověk je v těchto kulturách považován za moudřejšího a důvěryhodnějšího. V maskulinní, individualistické společnosti by se mělo jednat o výraznou osobnost, ve feminní kultuře jsou preferovány osoby vystupující skromně a mající příjemný, klidný a jemný projev. Obvykle se jedná „o jednoho z nás“.
V kolektivistické kultuře je lepší, když je produkt prezentován více než jednou osobou, v této kultuře je rovněž lepší, pokud osoba propagující produkt je členem nějaké skupiny. Z vysoké úrovně dimenze vyhýbání se nejistotě, nižší hodnoty vzdálenosti mocenských pozic, mírně nadprůměrné úrovně dimenze individualismu (horizontálního) a feminity české a slovenské společnosti vyplývá preference vystupování důvěryhodného člověka spíše vyššího věku, jehož projev je skromný, klidný – je jeden z nás, „obyčejný člověk“. Jeho oblečení je úhledné, upravené a čisté.
Tato charakteristika však neplatí u reklamy zaměřené na mladé lidi, tuto cílovou skupinu spíše osloví názorový vůdce, který jak věkem, tak i svým vystupováním je v souladu s více individualistickými a maskulinními hodnotami mladé generace, která spíše neuznává autority a je ochotna jít do nejistoty a rizika. Významnou roli hrají v ovlivňování veřejnosti i názoroví vůdci a WoM. V případě formátů „sdělení“ nebo „lekce“ budou roli názorového vůdce hrát spíše osoby s odbornými kompetencemi a současně „obyčejní lidé“ (vyhýbání se nejistotě/feminita) než celebrity, úspěšní lidé a vysoce postavené osoby představující držitele moci.

Obr. 3.5 Role osoby doporučující produkt (de Mooij, 2010, s. 257, upraveno autory)
Tuto skutečnost prokázaly i již zmíněné výzkumy v české reklamě (např. ve srovnání s více individualistickou britskou kulturou) vystupuje více než jedna osoba (58 % vers. 40 %), rovněž počet žen vystupujících v reklamě je vyšší (Koudelová, Whitelock, 2001). Bylo by chybou opomenout velký vliv kategorie produktu na výběr příslušné osoby a počtu vystupujících. Rozsáhlý výzkum reklamy na pivo v Nizozemí, Velké Británii a Německu (Dahl 2002; Světlík 2008) prokázal nejen velké rozdíly v apelech, ale i v provedení (realizaci) reklamy. Zatímco v německých a nizozemských reklamách vystupují ženy minimálně (dominantní roli v nich hrají muži), v britských reklamách, kde je velmi silným apelem vedle humoru sex (nulový výskyt u Německa i Nizozemí), hrají ženy velmi významnou, někdy až dominantní roli. v reklamě německé, holandské, ale i české a slovenské platí, že pokud ženy v reklamě na pivo vystupují, potom lze jejich roli popsat pouze jako doplňující a vedlejší (přinese pivo, sedí v pozadí ve společnosti jiných mužů apod.). Česká reklama velmi často přejímá kreativní strategii z německé reklamy ve zdůrazňování apelu přátelství, družnosti (v obou zemích je konzumování piva spíše společenským fenoménem) a mnohaleté tradice vaření dobrého piva. Společné s britskou reklamou je využití humoru, který v německé reklamě není v takové míře zastoupen (Světlík, 2012).

Obr. 3.6 Česká reklama na pivo odkazující na bohatou tradici
Rovněž postavení ženy může být zajímavou kulturní bariérou v případě mezinárodní reklamy. Například ve švédských časopisech jsou ženy často znázorňovány v pracovních rolích, při odpočinku a velmi málo plní dekorativní charakter, jak tomu je například v případě americké reklamy. Rovněž se ukázalo, že švédské ženy nejsou znázorňovány tak často při domácích pracích, zatímco americké ženy byly při této činnosti znázorněny dvakrát více než muži (Willes, 1996). To, jak může být volba špatné osoby pro reklamu důležitá, dokazuje i případ již v předchozím textu uvedené reklamní kampaně firmy Benneton znázorňující chůvu černé pleti držící bílé dítě (viz. obr. na straně. 53). V Evropě tato reklama získala cenu, protože vyjadřovala rovnost, soulad a harmonii. Ve Spojených státech vyvolala řadu negativních reakcí, zejména ze strany obyvatelstva afrického původu, protože podle nich znázorňovala podřízené, „otrocké“ postavení černé ženy. Podobně platí, že ne každá tvář je vnímána v jedné kultuře stejně jako v jiné. De Mooij uvádí příklad výzkumu uskutečněného agenturou BBDO, dle kterého „výrazy obličejů přicházející z USA nejsou aplikovatelné do evropské reklamy. Evropští respondenti nemohou rozeznat, kterou náladu vyjadřuje příslušný výraz obličeje amerického herce. To samé je platné uvnitř Evropy: není možno vytvořit jeden fotoarchiv pro celou Evropu“(de Mooij, 2010).
Jako příklad je možné uvést panevropskou reklamní kampaň firmy Procter&Gamble na známý vlasový šampon Wash&Go. Ačkoliv reklamní kampaň byla maximálně standardizovaná, firma adaptovala kampaň pro jednotlivé skupiny evropských zemí tak, že tento produkt prezentovaly různé osoby z pohledu vnímání krásy jednotlivých zemí resp. klastrů zemí. Rozdíly se projevují i v oblasti oblečení osob vystupujících v reklamě. v zemích s vysokou hodnotou dimenze vyhýbání se nejistotě mají lidé tendenci snižovat nejistotu i stálou sebekontrolou tím, jak jsou upraveni, jak vypadají atd. Pokud se jedná navíc i o kultury s vyšší vzdáleností mocenských pozic, ve kterých je statut jednotlivce demonstrován i oblečením a doplňky, setkáme se s tím, že lidé vystupující v reklamě jsou velmi úhledně oblečeni (Švýcarsko, Německo, Itálie aj.). To zcela neplatí o kulturách s opačnými dimenzemi (Velká Británie, Nizozemí atd.). Oblečení hraje důležitou roli i v kulturách kolektivistických, kdy člen skupiny při příležitosti sociální interakce si nemůže dovolit „ztratit tvář“ před svou skupinou jen proto, že je nevhodně oblečen.
V české reklamě ve srovnání se zahraniční hraje velmi významnou roli hudba. Stále častěji se v české i slovenské reklamě (díky velkému poměru standardizovaných kampaní) setkáme s cizími jazyky (zejména v reklamních sloganech). Pokud tyto podtrhují určitou výjimečnou vlastnost produktu vyplývající z jeho země původu, potom využití cizího jazyka obvykle není na škodu. Stále častěji se setkáváme se slogany v jazyce anglickém. Jejich využití (s výjimkou mladé generace) je poněkud diskutabilní a zaslouží si dalšího výzkumu. Rovněž překlady zahraničních sloganů mohou při „otrockém“ překladu nerespektujícím jazykovou ekvivalenci vyznět hloupě a směšně a zbytečně snižují hodnotu zdroje sdělení nebo značky. V případě vizuálního řešení reklamy je rozhodujícím faktorem druh média. Důležitou roli zde však hrají i kulturní faktory. S přihlédnutím k zahraničním výzkumům, vysoké hodnotě dimenze, vyhýbání se nejistotě, ale současně i vyššímu komunikačnímu kontextu lze konstatovat, že velkou roli v tištěné reklamě hraje text, a to v důsledku potřeby většího množství informací. Zcela jednoznačně to platí o obsahu v digitálním prostředí. Zde platí, že obsah je král, design královnou. Současně s přihlédnutím k preferenci symbolů a metafor v české reklamě, může hrát vizuální řešení ne nevýznamnou roli. Dá se ovšem předpokládat, že ne tak vysokou, jako například v reklamě francouzské, ale významnější než v reklamě německé (Světlík et al. 2017, s. 524).

Obr. 3.7 Simply Clever ve Španělsku
Rušivě může působit i volba barev, které se v reklamě objeví. Použití barev je, jak ukázaly některé výzkumy, rovněž kulturně podmíněno. Výzkum, uskutečněný v osmi zemích Madenem a kol., prokázal, že v USA hrají barvy důležitou symbolickou roli. Např. modrá barva je symbolem bohatství, důvěry a bezpečí; šedá je spojována se silou, exkluzivitou a úspěchem, oranžová naopak symbolizuje lacinost. Černá, červená a hnědá barva symbolizují smutek. Nizozemci preferují červenou barvu, zatímco většina jiných kultur preferuje modrou, zelenou a bílou. Na straně druhé barva červená je v Asii velmi oblíbenou barvou (s výjimkou osobních jmen), protože je společně se zlatou považována za barvu šťastnou. Červená barva je také často spojována s komunistickým režimem, a proto v zemích, ve kterých tento režim padl, může vyvolávat poněkud negativní asociace. V asijských zemích je rovněž oblíbena barva černá, protože ta vyjadřuje sílu a důvěryhodnost. U nás, stejně jako v řadě dalších zemí, je většinou modrá barva spojována s chlapci (mužská barva) a barva růžová nebo červená s děvčaty (ženská barva).
Ve Velké Británii a Francii je červená považována za barvu spíše mužskou (britští vojáci v řadě případů nosí slavnostní uniformy v červené barvě a na dřívějších mapách bylo britské impérium značeno červenou barvou). V řadě zemí je považována za ženskou barvu spíše žlutá než růžová. V některých státech ovšem žlutá barva nevyvolává pozitivní asociace. Ve Spojených státech je spojována se zbabělostí. V jiných zemích je žlutá spojována s nemocí, v dalších s falešností. Naopak v řadě asijských států je žlutá (zřejmě pro svou blízkost k barvě zlaté) vyhrazena pro vysoce postavené osoby. V Číně to bývala barva císařů, v Malajsii je žlutá dodnes vyhrazena pro krále.
V Japonsku a Číně je šedá barva spojována s levnými produkty, naopak ve Spojených státech a zemích západní Evropy je často používána u vysoce kvalitních a drahých produktů. Zelená barva je často spojována s přírodním prostředím. Výrobky označené zelenou značkou symbolizují produkty k němu přátelské. Zelená je také barvou islámu, může být proto velmi citlivé používat ji v reklamě nebo na tištěných materiálech určených pro muslimské země. Zelená je také národní barvou Irů. A ti jsou na tuto barvu náležitě hrdí. Ten, kdo navštívil Irsko, zemi často zalévanou dešti přicházejícími z Atlantiku, pochopí, proč barva této země je zrovna zelená.
Rozdíly ve vnímání vizuálního řešení v tištěné reklamě vedou ke značným rozdílům v grafickém řešení. Výzkumem, který uskutečnil Cutler a kol. v USA, Velké Británii, Francii, Korey a Indii, bylo prokázáno, že vizuální složka tištěné reklamy prokazuje znatelné rozdíly v proporci vizuálního řešení vůči textu, četnosti použití fotografií a zobrazení produktu, velikosti produktu, využití metafor, počtu osob, počet žen a dětí atd. Kromě kulturních vlivů přitom hraje významnou roli i kategorie propagovaného produktu (Cutler, Javalgi, Krishna, 1992, s. 7–20). Rovněž textová část reklamního sdělení má v mezinárodní reklamě svá kulturní úskalí. Rozdíly v obsahu textu reklamního sdělení z pohledu Hofstedeho dimenzí jsou popsány v předchozím textu. Velmi častými omyly jsou chyby vyplývající z nedodržení jazykové ekvivalence při překladech sloganů a textů sdělení. Zadavatelé nebo reklamní agentury velmi často trvají na víceméně doslovném překladu, který v jiné zemi může mít zcela jiný smysl, či naopak smysl nedává. Využití reklamních sloganů v jazyce anglickém je rovněž diskutabilní. Ačkoliv angličtina je nejrozšířenější, tzv. druhý jazyk, její znalost je v jednotlivých zemích rozdílná. Podle údajů, které byly získány pro Evropský rok jazyků v roce 2010 jen 35 % Evropanů je schopno komunikovat v jazyce anglickém jako druhém jazyce (Burton, Drake, 2014, s. 15). Problémem při překladech může být i rozdílná struktura jazyků. Výzkum ukázal, že pokud angličtinu překládáme do románských jazyků, vzroste objem textu o 25 %, při překladu do němčiny dokonce o 30 % (Usunier 2010, s. 464).
V mezinárodní reklamě může být problematické i znázorňování zvířat. Nejde ani tak o to, jaké postavení příslušné zvíře v kultuře zaujímá (postavení psa je zásadně odlišné např. ve francouzské a korejské kultuře), ale jaký symbol příslušné zvíře představuje. Znázornění lva může znamenat v některé kultuře svobodu, v jiné kultuře sílu. Nerespektování těchto symbolů může znamenat nesprávnou interpretaci reklamního sdělení. Jako příklad je možné uvést velmi úspěšnou reklamu na VW Golf vyrobenou a prezentovanou v Itálii. Cílem reklamního sdělení bylo komunikovat skutečnost, že řidič tohoto vozu je samostatná a sebevědomá osobnost. Koncepce reklamy byla založena na komunikaci tohoto sdělení formou znázornění černé ovce uvnitř stáda ovcí bílých. V Itálii je totiž černá ovce vnímána jako symbol nezávislosti a těch, kteří jdou vlastní cestou.
Není třeba obšírně a složitě vysvětlovat, proč tato reklamní kampaň nebyla využita i v jiných evropských zemích, kde pojem černá ovce má víceméně stejný význam jako u nás. Černá ovce byla ale nahrazena později sebejistým beranem, který byl pojmenován Bam a byl tak obsahu dán poněkud jiný význam. A černého berana používá VW ve svých filmových reklamách dodnes.

Obr. 3.8 Reklama na VW Tiguan a černý beran Bam.
Je zajímavé, že stejný námět si vypůjčil ke své reklamě i známý výrobce džínsů zn. Levi`s, který propagoval svůj model nikoliv klasických, modrých kalhot ale džínsů černé barvy. Aby těch problémů neměl VW málo, v roce 2020 museli stáhnout jinou reklamu na VW Golf, ve které ruka bílé ženy odstrkuje prstem zvědavce, který měl tmavší pleť. Taková reklama byla v USA naprosto nepřijatelná, protože podle kritiků měla rasistický podtext. Lze s velkou pravděpodobností předpokládat, že u nás by si toho nikdo ani nevšimnul a reklama by nebyla považována z výše uvedeného důvodu jako neetická. Jiným příkladem nerespektování kulturních odlišností v provedení reklamy byla reklama amerických aerolinek AA pro indický trh. Reklamní agentura, která reklamní spot produkovala, nejen že nevhodně v tomto spotu využila afrického a nikoliv indického slona, ale hlavní protagonista měl místo indického, pakistánský turban. Reklama musela být z pochopitelných důvodů okamžitě stažena z vysílání (Světlík et al., 2017, s. 526).

Obr. 3.9 Reklamní kampaň firmy Levi`s
3.2 Základní hodnoty a skupiny hodnot vyššího řádu Shaloma Schwartze
Schwarz představil odborné veřejnosti koncem 90. let minulého století jinou typologii kulturních hodnot, než tomu bylo u Hofstedeho. Prostřednictvím dotazníku SVI (Schwartz Value Inventory) uskutečnil rozsáhlá šetření v celkem 63 zemích u více než 60 tis. respondentů. Kulturní hodnoty nezjišťoval odvozeně prostřednictvím pracovních hodnot jako Hofstede, ve svém šetření nechal respondenty hodnotit důležitost celkem 57 hodnot (Rokeach) z pohledu základních řídících (motivačních) principů jejich života. Respondenti přiřadili každé hodnotě váhu od 7 (nejvyšší důležitost) až po hodnotu –1 (protikladné k mým životním hodnotám).

Obr. 3.10 Shalom Schwartz (vlevo) po přednášce na půdě University of Westminster
Výsledkem byla analýza hodnot na úrovni jednotlivců, z nichž Schwartz odvodil 10 typů hodnot (úspěch, síla, hédonismus, stimulace, nezávislost, univerzálnost, tolerance, konformita, tradice a bezpečí), přičemž každý typ reprezentuje některé z 57 hodnot a současně i význam, jaký tyto hodnoty hrají v roli jednotlivců. Deset hodnotových typů na individuální úrovni definované S. Schwarzem a jejich charakteristika:
Při výzkumu je deset výše uvedených hodnot srovnáváno s jejich celkovou průměrnou hodnotou (MRAT). Nadprůměrné hodnoty určitých hodnotových typů jsou logicky stavěny do protikladu s opačnými hodnotovými typy (nižšími než průměr). Například hodnotové typy moc a úspěch jsou v protikladu s univerzalismem a benevolencí, tradice se stimulací atd. Současně tyto nadprůměrně hodnocené hodnotové typy hrají v životě a motivaci respondentů důležitější roli, než je tomu u hodnotových typů hodnocených jako průměrné nebo podprůměrné.
Schwartz vychází z prokázaného předpokladu, že převládající hodnoty na individuální úrovni jsou ve vztahu s hodnotami kulturními a nelze je tedy oddělovat. Následně definoval celkem 7 typů hodnot na kulturní úrovni a současně i jejich vzájemný vztah. Jedná se o tyto kulturní typy hodnot: hierarchie, konzervatismus, harmonie, rovnost, intelektuální a emocionální autonomie a výkon/úspěch (Schwartz 1994).

Obr. 3.11 Vztahy mezi hodnotovými typy S. Schwartze (Světlík, Roubalíková 2008, s. 11)
Konzervatizmus
Klade důraz na status quo, zdvořilé chování a bránění aktivitám nebo odchylkám, které by mohly narušit solidaritu skupiny nebo tradiční pořádek (poslušnost, bezpečí, ochota odpouštět, konformita, respekt k tradicím, úcta ke starším, rozvážnost a umírněnost, reciprocita přízně, sociální pořádek, sebedisciplina, aj.).
Intelektuální a emocionální autonomie
Důraz je kladen na podporu a ochranu nezávislého myšlení a názorů a práva na prosazování vlastního intelektuálního směřování jednotlivce (kreativita, zvídavost a tolerance). V případě emocionální autonomie je důraz kladen na podporu a ochranu prosazování práva jednotlivce na emociální prožívání pozitivní zkušenosti (hédonismus, užívání si života, vzrušující život). Tyto typy hodnot jsou stavěny do protikladu ke konzervatismu, což je také vyjádřeno záporným korelačním koeficientem (r = – .87).
Hierarchie
Důraz na legitimitu hierarchické alokace rolí a zdrojů (autorita, pokora, síla vlivu, sociální síla atd.). Tento typ hodnot na kulturní úrovni má blízko k výkonu a úspěchu (r = .41) a konzervatismu (r = .34) a vyznačuje se zápornou korelací vůči autonomii (r = -.28).
Rovnost
Zdůrazňována je přednost blaha a prospěchu pro jiné před egoistickými zájmy jednotlivce (rovnost, svoboda, ochota pomoci, loajalita, odpovědnost, sociální spravedlnost, život v pokoji a míru). Je v negativní korelaci k hierarchii (r = -.67), výkonu/úspěchu (r = -.36) a konzervatismu (r = -.54) a v pozitivní korelaci k intelektuální (r = .41) a emocionální autonomii (r = .21).
Harmonie
Zdůrazňování harmonického souladu s prostředím – ochrana prostředí, jednota s přírodou. Existuje kladná korelace s rovností (r = .39), záporná s konzervatismem (r = -.16) a emocionální autonomií (r = -.16) a kladná s intelektuální autonomií (r = .31).
Výkon a úspěch
Důraz kladen na úspěch prostřednictvím aktivního sebeuplatnění, přeměnou a ovládnutím přírodního i sociálního prostředí – úspěch, ambice, nezávislost, odvaha, smělost, schopnosti, volba vlastních cílů. Je v kladné korelaci k emocionální autonomii (r = .37), v záporné s intelektuální autonomií (r = -.02) a konzervatismem (r = -.26) (Schwartz 1994, s. 102–106). Sedm typů hodnot tvoří integrovanou strukturu. Jak již bylo naznačeno, typy hodnot, které v grafu sousedí, mají k sobě blízko a jejich zdůrazňování nenarušuje kulturní a sociální působení. Konkurující si typy hodnot, jejichž simultánní prosazování vede ke kulturním rozporům, se nacházejí ve vzájemné opozici ke středu obrázku a tvoří tak bipolární kulturní dimenze. Schwartz na základě výzkumu provedl srovnání výše uvedených typů kulturních hodnot u devíti východoevropských a jedenácti západoevropských zemí. Do východoevropských zemí zahrnul i výsledky průzkumu v ČR a SR, jedenáct západoevropských zemí bylo reprezentováno obyvateli Dánska, Finska, Francie, Německa (západní části), Řecka, Itálie, Nizozemí, Španělska, Švédska, Portugalska a Švýcarska. Výši příslušného indexu vypočítal tím způsobem, že u každého typu hodnot stanovil průměrnou hodnotu příslušného vzorku respondentů. Rozdíl mezi vypočtenou průměrnou hodnotou připočítal nebo odpočítal od konstanty vyjadřující zaokrouhlený mezinárodní průměr. Konkrétně, pokud zjištěná průměrná hodnota příslušného národního vzorku respondentů byla větší než 4 (zaokrouhlený mezinárodní průměr), tento rozdíl se připočetl k hodnotě 4, pokud byl menší, tak rozdíl byl od hodnoty 4 odpočítán.

Obr. 3.12 Schwartzova struktura typů kulturních hodnot (Schwartz, 1994, s. 102)
Výzkum se zaměřil na potvrzení hypotéz založených na řadě jiných výzkumů, které tvrdí, že jedním z výsledků desítky let trvajícího komunistického režimu je skutečnost, že ve společnosti je větší důležitost připisována hodnotovým typům konzervatismu a hierarchie a menší roli ve společnosti bývalých socialistických zemí hrají hodnotové typy jako autonomie, rovnost a výkon/úspěch. Příčinu především vidí v násilném prosazování požadavku bývalého režimu na přizpůsobení a podřízení se obyvatel země vládnoucí ideologii ve všech oblastech každodenního života, přičemž obzvlášť velký tlak byl vyvíjen na občany. Pokud se občan nepodřídil a nepřizpůsobil, následoval trest, často zákaz výkonu profese. To následně muselo vést k tomu, že jakékoliv jednání či projevy, které nebyly oficiálně „schváleny“, se stávaly nebezpečnými (Schwartz, Bardi, 1997, s. 396–400).
Reakce občanů byla taková, že se raději vyhýbali riziku, neprojevovali nebo omezovali vlastní iniciativu směřující ke změně či zlepšení stavu, zdržovali se náznaku jakékoliv kritiky, která je osobně mohla ohrozit. Schwartz zvolil ke svému výzkumu učitele proto, že hrají významnou roli ve vštěpování základních společenských a kulturních hodnot a jsou také jejich nejpravděpodobnějšími nositeli, kteří mají nejblíže k převažujícímu hodnotovému společenskému konsensu (Schwartz, 1994; Schwartz, Bardi, 1997; Světlík, 2006).
Jak prokázaly výsledky výzkumu dle metodiky S. Schwartze, konzervativní hodnoty hrají mnohem důležitější roli v životě a práci obyvatel (reprezentovaných učiteli) z bývalých socialistických zemí, než u zemí západoevropských. Tento rozdíl dokonce mnohonásobně převyšuje směrodatnou odchylku. V případě ČR lze konstatovat, ve vztahu k obyvatelům ze západoevropských zemí jsou konzervativní hodnoty uznávány ve vyšší míře. v případě této dimenze existuje také značný rozdíl mezi ČR a SR. Preference konzervativních hodnot (sebedisciplina, poslušnost, konformita, rozvážnost, umírněnost aj.) eliminuje možnost konfliktu, a tím i prvek jakéhokoliv potenciálního rizika (důraz na hodnotu bezpečí a jistotu). Hodnoty zařazené do typu hierarchie resp. harmonie nehrají v životě Čechů tak výraznou roli, jak tomu je v případě jiných postkomunistických zemí a jsou si vzájemně blízké. Ve srovnání se západními zeměmi jsou hodnoty u nás zjištěné víceméně shodné v rámci směrodatné odchylky. Hodnoty zařazené do typu rovnosti a autonomie hrají v žebříčku hodnot obyvatel východních zemí (vč. ČR) méně významnou roli, než tomu je u tradičních zemí EU, zde jsou však viditelné rozdíly také mezi SR a ČR. Je to samozřejmě i tím, že uznávání těchto hodnot je ve větší či menší míře v rozporu s hodnotovými typy konzervatismu, výkon/úspěch resp. hierarchie. V případě posledního typu kulturních hodnot, tj. úspěch/výkon, hrají hodnoty patřící do tohoto typu v životě Čechů víceméně nevýznamnou roli (úspěch, ambice, odvaha, smělost, volba vlastních cílů), je zajímavé, že v případě slovenské populace je situace odlišná, podle Schwartzova výzkumu hrají mnohem významnější roli v životě obyvatel SR, než je tomu v ČR.
3.2.1 Hodnotové typy a česká reklama
Schwartzovy kulturní dimenze nejsou tak známy, jak práce Hofstedeho a jejich využití v oblasti reklamy je také podstatně nižší. Vzhledem k relativní jednoduchosti výzkumu i zpracování výsledků, jejich vysoké vypovídací schopnosti a zejména silnému teoretickému a vědeckému základu se nabízí využití Schwartzových kulturních dimenzí zejména v oblasti volby vhodných reklamních apelů ve vztahu k převládajícím kulturním charakteristikám cílové skupiny. Tato možnost se nabízí i vzájemnou propojeností motivačních hodnot definovaných Schwartzem a reklamními apely Richarda Pollaye.
Jeden z autorů této publikace uskutečnil v rámci grantového úkolu GAČR Kulturní aspekty české a evropské reklamy rozsáhlý výzkum hodnotových typů u více než 1 800 respondentů z celé ČR (Světlík, Roubalíková, 2008). Důraz byl kladen na vyváženost pohlaví, věku a vzdělání tak, aby vzorek respondentů korespondoval se sociální strukturou České republiky. Výzkum byl založen na instrumentu vyvinutém Schwartzem – tj. šetření prostřednictvím dotazníku PVQ (Portrait Values Questionnaire). Kromě národní hodnotové orientace obyvatelstva ČR jako celku, byly zjišťovány i údaje dalších dvanácti cílových skupin (dle pohlaví, věku a vzdělání). Na základě zjištěných výsledků jsme vybrali ty hodnotové typy, které vykazovaly oproti průměrnému stavu v jednotlivých segmentech nejvyšší hodnoty. Tyto nejvyšší hodnoty (s vědomím určitého zjednodušení) byly v souladu s metodikou S. Dahla následně transformovány do vhodných reklamních apelů (Dahl, 2004). Výzkum mimo jiné prokázal, jak hluboce rozdílné jsou uznávané hodnoty mladých lidí a starší populace, jaké rozdíly existují v hodnotových typech mužů a žen, u lidí se základním a vysokoškolským vzděláním a jak se tyto rozdíly promítají do reklamních apelů vhodných pro jednotlivé cílové skupiny.
Výzkum se zaměřil pouze na hodnotovou orientaci české populace, zcela pominul další neméně důležité faktory ovlivňující volbu vhodného reklamního apelu, jako jsou kategorie produktu a jeho užití, životní styl atd. Rovněž byly vybrány pouze ty hodnotové typy, které byly příslušnou skupinou nejvýše hodnoceny, mírně nadprůměrné nebo průměrné hodnoty byly pominuty. Výše zmíněná zjednodušení měla za následek, že některé, bezpochyby silné reklamní apely, se z přehledu vytratily jako méně důležité. Málokdo by však zpochybnil, že například u kosmetiky, oblečení atd. je u žen velmi silným apelem „krásný“, v případě mužů silně působí u produktu jako např. pivo apely „tradice“, „patriotismus“ nebo „afilace“, u televizoru „moderní“ a u sportovních potřeb apel „zdraví“ a to bez ohledu na věk nebo pohlaví. Toto zjednodušení na straně druhé umožňuje lépe vyjádřit jednak sílu a důležitost kulturních hodnot specifických pro českou populaci, jednak podchytit i rozdíly v kulturních hodnotách (a následně v reklamních apelech), které uvnitř české populace v závislosti na věku, pohlaví nebo vzdělání existují. Výzkum rovněž prokázal nutnost segmentace cílových skupin v závislosti na kulturních vlivech ovlivňujících tvorbu reklamní strategie.
Zjištěné reklamní apely za ČR celkem jsou pouze průměrem všech hodnot a značně se odlišují od apelů např. mladých lidí nebo naopak seniorů, stejné rozdíly existují i z pohledu pohlaví nebo vzdělání. Ještě větší rozdíly existují mezi cílovými skupinami mladých lidí do 20 let a lidmi staršími 50 let. Z pohledu kulturních hodnot se tyto cílové skupiny shodují v minimálním počtu apelů (3). To víceméně potvrzují i výsledky jiných sociologických výzkumů uskutečněných v poslední době v ČR, které hovoří o velkém posunu hodnot generace vyrůstající po roce 1989 ve srovnání se starší generací. Rozdíly mezi muži a ženami jsou viditelné v apelech relaxace, samostatnost (muži) a čistota, rodina a bezpečí, které jsou silnými apely v případě žen. Apely shodné (např. afilace) však mohou u jednotlivých pohlaví vyjadřovat poněkud odlišný obsah). Pro lepší vyjádření kulturních aspektů české reklamy je třeba však vzít v úvahu i jednotlivé prvky reklamní kreativní strategie (apely, informační obsah, formát a provedení) i v případě vybraných produktových kategorií (Světlík, Roubalíková, 2008).
Schwartzovy hodnotové typy a kulturní dimenze jsou využívány v oblasti interkulturních rozdílů v reklamě v menší míře, než je tomu u Hofstedeho kulturních dimenzí. A to přesto, že ve svém teoretickém základu a pojetí překonávají některé slabiny Hofstedeho teorie. Je tomu tak i proto, že Schwartz nenabídl odborné veřejnosti ucelenou vědeckou studii, jak učinil Hofstede svou monografií Cultures Consequences. Jeho práce jsou obsahem řady dílčích, i když kvalitních výzkumů a studií. Další možnou cestu pro vyjádření kulturních odlišností, resp. kulturní vzdálenosti, a tím i další možnosti pro vytváření kulturních klastrů pro potřeby adaptace reklamy představuje, jak již říká jeho název celosvětový projekt Globe (Světlík et al, 2017, s. 540).
3.3 Projekt Globe a reklamní strategie
Jednu z komplexních studií, které se v posledních letech zaměřily na vyjádření kulturních rozdílů (zejména pro potřeby mezinárodního managementu a teorie organizace), představoval také projekt Globe. Tento projekt byl součástí programu Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Research Program (House et al. 2004). Výstupy projektu představují možnou alternativu k přístupu G. Hofstedeho resp. S. Schwartze.
Celý projekt vznikl za účelem analýzy vztahu mezi sociálními hodnotami resp. zvyky a praktikami určité kultury a efektivitou řízení. Shromážděných a analyzovaných dat z celého světa je však možné využít i v oblasti spotřebního chování a reklamy. Výsledné údaje byly zjištěny u 62 kulturních celků prostřednictvím dotazování celkem 17 300 manažerů středního stupně řízení z 951 organizací a firem a to z oblasti telekomunikací, zpracování potravin a finančních služeb. Zjištěná data ve srovnání s Hofstedem a Schwartzem představují nejnovější údaje týkající se komparace různých kultur.
V rámci tohoto projektu bylo definováno celkem devět kulturních dimenzí: asertivita, vyhýbání se nejistotě, mocenská vzdálenost, kolektivismus i (tzv. institucionální kolektivismus), kolektivismus II. (tzv. skupinový kolektivismus), rovnost pohlaví, orientace na budoucnost (časová orientace), orientace na výkon a humánní orientace. Některé kulturní dimenze byly definovány víceméně na základě předchozích výzkumů Hofstedeho, Schwartze, Ingleharta, Smithe aj. Tyto kulturní dimenze následně umožňují vyjádřit podobnosti a rozdíly mezi normami, hodnotami, názory, zvyky a praktikami jednotlivých kultur. Stručná charakteristika výše zmíněných kulturních dimenzí je následující:
Z uvedeného seznamu dimenzí je viditelné, že v šesti dimenzích se autoři nechali inspirovat Hofstedem, přičemž překonali některá slabší místa jeho teorie. Maskulinitu nahradili dimenzemi výkonu a rovnosti pohlaví, které lépe vyjadřují společenskou a kulturní realitu. Podobně rozdělení kolektivismu do dvou skupin lépe vystihuje podstatu a obsah této dimenze.
Projekt Globe při hodnocení kulturních odlišností, rozlišuje sociální hodnoty a sociální praktiky. Jeho tvůrci přitom vycházeli víceméně z koncepce Scheina, která rozděluje kulturu do dvou úrovní, artefaktů a hodnot. Artefakty představují viditelné produkty, procesy a chování vyjadřující kulturu tak, jaká se nám jeví, jaká je. Hodnoty představují to, co je společností žádané, co by mělo být (již zmíněné žádoucí a žádané hodnoty). Toto rozdělení víceméně rozlišuje mezi tím, co skutečně děláme, a tím, co je společensky žádoucí. O existenci tohoto rozdílu nás přesvědčují nejen uskutečněné výzkumy, ale konec konců každodenní praxe.
Den Hartog například prokázal v případě dimenze asertivity negativní korelaci mezi hodnotami a praktikami (r = -0,26). Hodnoty společnosti například říkají, že komunikace by měla být asertivní, přímá, jednoznačná. Realita, se kterou se každodenně setkáváme, je však často poněkud jiná (House et al., 2004, s. 409; Světlík at al. 2017, s.54–42).

Obr. 3.13 Kulturní klastry zemí v projektu GLOBE (House,et al. 2004, s. 190).
Všechny země zahrnuté do výzkumu v rámci projektu Globe, byly rozděleny do kulturních klastrů a to dle své kulturní příbuznosti. Je třeba zdůraznit, že projekt nebyl původně vytvořen pro potřeby marketingu a marketingové komunikace, ale pro potřeby řízení organizací v mezinárodním prostředí. Na základě zjištěných výsledků a vytvořených klastrů zemí byly definovány i odpovídající styly řízení. Pro případné využití v oblasti marketingu, spotřebního chování a zejména reklamní strategie se může rozdělení zemí do jednotlivých klastrů jevit jako vhodné v případě stanovení míry adaptace standardizovaných reklamních kampaní. Rozdělení zemí do deseti klastrů je viditelné na výše uvedeném obrázku. Již na první pohled je zřejmé, že klastry představují značně široké pojetí, které by si zřejmě v praktickém využití zřejmě vyžadovalo dalšího upřesnění.
Projekt Globe sám o sobě má dosti velký potenciál pro aplikaci sociálních hodnot a praktik v oblasti stanovení reklamní strategie. Touto oblastí se zabývají především Sandra Diehl a Ralf Terlutter z Univerzity Klagenfurt a Barbara Mueller z Univerzity San Diego. Jejich první výzkum se zaměřil na využití dimenze asertivity. Tato dimenze se může v některých oblastech jevit jako podobná Hofstedeho pojetí maskulinity, výzkum však prokázal velmi nízkou míru korelace mezi těmito dvěma dimenzemi (pro hodnoty činí Pearson r2 = 0,214). Výzkum výše uvedených vědců se zaměřil na printovou reklamu v USA, UK, Francii a Německu, tedy zemí, které se vyznačují značnými rozdíly v této dimenzi. Výzkum prokázal rozdílné využití apelu asertivity v printové reklamě v zemích v závislosti na výši indexu této dimenze. Roli zde mohlo hrát ale i pohlaví recipientů, produktová kategorie, angažovanost atd. v zemích s vysokým indexem, např. USA jsou tyto apely zcela běžně využívány a doporučeny. Reklamní styl například Francie je „jemnější“ a asertivní apely mohou působit na recipienty negativně (Diehl, Terlutter, Mueller, 2006, s. 421–437).
Jiná studie stejných výzkumníků se zaměřila na dimenzi orientace na výkon. Jejich snahou bylo vytvoření modelu, který vysvětluje vliv kulturní dimenze orientace na výkon na vnímání a hodnocení standardizovaných reklam. Ty totiž pochází většinou ze zemí, kde tato kulturní dimenze vykazuje vysokou hodnotu (USA, UK). Tato kulturní dimenze má svým pojetím velmi blízko ke Schwartzově hodnotovému typu úspěch (achievement). i u této dimenze se prokazuje oprávněnost rozdělení kulturních dimenzí na hodnoty a praktiky. V české společnosti je bezpochyby hodnota výkonu a úspěchu uznávána, v praxi to je velmi často naopak. Osobní úspěch a s tím spojený například zvýšený status se nestává předmětem obdivu, ale reakce spíše opačné. Což vede k demotivaci, skromnému vystupování a spíše utajování úspěchu a výkonu. Není pochyb o tom, že tvůrci reklamy i tuto kulturní dimenzi berou do úvahy při stanovení kreativní strategie, je však třeba uvažovat o líci a rubu téže mince, o hodnotách a projevech chování, praktikách.
Výzkum, který se uskutečnil v Německu, Francii, USA, Španělsku a Thajsku prokázal, že apely zaměřeny na výkon v rámci standardizované reklamy byly pozitivně vnímány ve všech sledovaných zemích. Apel výkonu je možné považovat za univerzální apel pro standardizované reklamní kampaně. Jeho působení však bylo prokazatelně silnější a efektivnější v zemích s vysokými hodnotami této kulturní dimenze (USA, Thajsko), než v zemích s nízkými hodnotami (Španělsko, Francie). Výzkum německých respondentů (Německo vykazuje průměrnou hodnotu orientace na výkon) prokázal silné působení tohoto apelu, nikoliv však v míře odpovídající USA a Thajsku. Výzkum tedy prokázal kulturní podmíněnost vnímání na první pohled univerzálního reklamního apelu v zemích kulturně odlišných (Diehl, Terlutter, Mueller, 2008, s. 269–275).
Množství výzkumů zaměřených na aplikaci projektu GLOBE v oblasti reklamní strategie je v porovnání s teorií G. Hofstedeho omezené. Česká republika se stala jednou z 22 zkoumaných zemí tohoto projektu. V důsledku zkreslení odpovědí respondentů byly však výstupy za Českou republiku následně z projektu vyloučeny (House et al., 2004, str. 27). Slovenská republika nebyla do projektu vůbec zahrnuta. Nabízí se možnost dodatečně do projektu vstoupit a analyzovat a porovnat kulturní odlišnosti a charakteristiky těchto dvou středoevropských zemí metodikou projektu GLOBE, a to nejen pro potřebu využití zjištěných údajů pro případnou adaptaci reklamních kampaní na podmínky těchto zemí, ale i pro podchycení kulturně podmíněných specifik spotřebního chování či managementu. V každém případě by tento výzkum mohl doplnit mozaiku kulturních odlišností našich zemí potřebných mimo jiné pro případné definování specifik českého nebo slovenského reklamního stylu (Světlík 2017, str. 541–544).
3.4 Kulturní dimenze podle Fonse Trompenaarse
Tento Holanďan se pokusil ve své analýze národních kultur o pohled z poněkud jiného úhlu. Ve svých úvahách šel do větší hloubky a snažil se přesněji specifikovat kulturní dimenze ovlivňující chování a uvažování příslušníků jednotlivých národů. Definoval teorii, podle které je to, co odlišuje hodnoty, způsob uvažování a chování příslušníků jednotlivých národních kultur, ovlivněno především problémem jejich:
V rámci těchto vztahů definoval sedm základních dimenzí kultury. Některé z těchto dimenzí jsou velmi blízké již popsaným dimenzím Geerta Hofstedeho, jiné vyjadřují podrobnější členění kulturních rozdílů. Dimenze mají obdobný, bipolární charakter. Trompenaars rovněž uskutečnil původní dotazníkový průzkum u 15 tis. řídících a administrativních pracovníků ve 28 zemích světa, aby podchytil rozdíly v sedmi jím stanovených kulturních dimenzích u jednotlivých zemí. Později prostřednictvím internetu dokonce u 60 tisíc řídících pracovníků z oblasti průmyslu, služeb, státní správy, školství atd., a to v 60 světových zemích. Celkové výsledky však oficiálně zveřejněny nebyly. Ve vztahu k lidem Trompenaars definoval pět dimenzí: universalismus versus partikularismus, individualismus versus kolektivismus, neutrální versus emocionální, difúzní versus specifický a úspěch versus přisuzování. Ve vztahu k přírodě definoval dimenzi vyjadřující vnitřní nebo vnější orientaci a ve vztahu chápání času chápání následné nebo synchronní (souběžné) (http://www.7d-culture.com [vid. 2010/06/14]. Trompenaarsovo pojetí kolektivismu víceméně odpovídá pojetí Hofstedeho, a proto se jím v dalším textu nebudeme podrobněji zabývat.

Obr. 3.14 Zprava: prof. Peter Woolliams, Fons Trompenaars, Dr. Stephan Dahl a Mathew Hill (president SIETAR UK)
Universalismus a partikularismus
O pojmech universalismus a partikularismus je zmínka již v předcházejícím textu. Obecně lze říci, že universalismus znamená silnější orientaci na stanovená pravidla, než na konkrétní lidi a vztahy mezi nimi. Platí, že existuje pouze jedna pravda a realita, z níž není možné činit výjimky. Ať již se týkají osob nebo obchodu. Dodržování těchto zásad je zárukou úspěšného fungování celého systému. Uzavřené smlouvy a dohody se musí dodržovat, a to bez ohledu na osobní či jiné specifické aspekty celé záležitosti. Důvěryhodný člověk je ten, kdo drží slovo a ctí uzavřenou dohodu. Příkladem může být například kultura švédská.
Partikularismus klade důraz na osobní aspekt a individuální přístup k jednotlivým lidem či obchodům. Nad předpisy a pravidly převládá zaměření na osobní vztahy. „Duch zákona“ je důležitější než text zákona. Partikularismus připouští různou pravdu a pohled na realitu, které jsou vztahovány k určité osobě nebo osobám. Z toho plyne, že k určitým jednotlivcům je třeba zohledňovat specifický přístup i za cenu nerespektování určitých pravidel či předpisů. Je třeba vždy vsadit na osobní vztahy, které se samozřejmě vyvíjejí. Důvěryhodný člověk je především ten, kdo respektuje měnící se okolnosti v návaznosti na měnící se sociální vztahy. Mezi partikularistické patří například kultury zemí kolem Středozemního moře. Česká kultura je také spíše partikularistická
Neutrální a emocionální dimenze
Příslušníci národa, ve kterém převládá emocionální kulturní dimenze, prokazují v komunikaci rychlou verbální reakci, která je často doprovázena expresivními a výmluvnými gesty a mimikou. Není vzácné ani emotivní zvyšování hlasu, projevy nadšení nebo smutku, smích nebo pláč. Při argumentaci je často používána velká nadsázka a přehnané argumenty. Bližší fyzický kontakt je většinou akceptován. Příkladem může být kultura italská.
V případě neutrální kultury není zvykem vyjadřovat své pocity, emoce nebo to, co si o věci nebo o lidech myslíme. Veřejné projevení emocí se považuje za selhání, trapnost a popřípadě profesionální selhání. Je preferována věcná realita a chladná rozvážnost. Projevy verbální i neverbální komunikace jsou více než přiměřené. To neznamená, že členové společenství, ve kterém převládá neutrální kultura, nemají své vlastní prožitky, pocity, city a nálady. Jsou však vedeni k tomu, aby je kontrolovali a neprojevovali veřejně. Neutrální kultura je typická mimo jiné pro skandinávské země.
Specifická versus difuzní dimenze
Specifická kultura vychází ze zásady, že život každého z nás se skládá z mnoha komponent, které nelze zaměňovat. Proto jsou například jasně odděleny pracovní a soukromé záležitosti a aktivity. Hovoříme o malé soukromé zóně, která je oddělena od veřejné zóny. Veřejná zóna je mnohem rozsáhlejší než soukromá. Přístup do veřejné zóny není problematický, dostat se do zóny soukromé však vůbec není snadné. Převládá zde zaměření na jasná fakta, standardy, dohody. Lidé se jeví více otevření, přímí a extrovertní. Jde se přímo k věci, oceňuje se „dobrý tah na branku“. Takové chování ovšem na některé lidi může působit přinejmenším trochu neomaleně. Přihlíží se k rozdílným okolnostem i při přístupu k jednotlivcům, užívání jejich titulů atd. v soukromí si s Hansem tykáme, v práci je však pro nás pouze Herr Doctor Edelman. Za specifickou bývá označována kultura německá.
Lidé z difúzně orientované kultury vycházejí z celku a na každou komponentu se dívají z pohledu tohoto celku. Všechny části celku jsou ve vzájemném vztahu, proto je není možné oddělovat. Je vyžadován konzistentní, komplexní přístup k jednotlivým komponentům života. Pro difúzní kulturu je typická velká soukromá zóna a malá zóna veřejná. Nově příchozí jsou v organizaci obtížně akceptováni a přijímáni. Jakmile jsou však jednou akceptováni, jsou přijati většinou i do dalších sfér soukromého života. Přítel zůstává přítelem v zaměstnání, při tenise, na dovolené atd. Typické je nepřímé jednání, větší uzavřenost a spíše introvertní chování. Lidem přicházejícím ze specifické kultury mohou připadat členové kultury difúzní často velmi neprůhlední, nepřístupní a upjatí, řídící se nesmyslnou a složitou strukturou záhadných sociálních vztahů. Oceňovány jsou takové kvality, jako například vystupování na veřejnosti, dobré mravy, důvěra a porozumění pro druhé. Přístup k jednotlivci je konzistentní za všech okolností, zejména i při použití titulů. Pan doktor zůstává doktorem jak v práci, tak i v hospodě. Česká kultura patří mezi kultury difúzní.
Úspěch versus přisuzování
Každá společnost je stratifikována podle společenského statusu. Rozdíl je v tom, že každá společnost posuzuje rozdílně, jak jednotlivec statusu dosahuje. Například severoamerická kultura odvíjí status jednotlivce od toho, jakého úspěchu dosáhl, resp. jakou činnost vykonává. Přitom není ani tak důležité, v jakých souvislostech úspěchu bylo dosaženo. Své postavení musí jednotlivec svou činností a aktivitami neustále potvrzovat.
Přisouzený status představuje osobnost jedince ve smyslu jeho společenského původu, vzdělání, zaměstnání, příslušnosti k určité společenské skupině, jeho věku atd. Osoba s přisouzeným statusem jej nemusí svou činností a úspěchem potvrzovat, přísluší jí pouze na základě toho, že existuje a že se například narodila v dobré rodině. V oblasti pracovní komunikace může docházet k zásadním nedorozuměním, pokud nevíme, jaký status náš partner při jednání má a zda má právo rozhodovat v oblasti s ním projednávané. Z toho se odvíjí závaznost prohlášení, nabídky, dodržení podmínek atd. Příkladem může být kultura anglická.
3.5 Vztah k času
V každé kultuře se vyvinul určitý vztah k času. K časové orientaci existují dva základní přístupy. Jeden přístup chápe čas jako sled po sobě jdoucích událostí. Z toho se odvíjí i organizování a využití času. V tomto případě hovoříme o následném (lineárním) vztahu k času. Důraz se klade na jeho přesné naplánování, segmentaci, rychlost. Lidé žijící v kulturách, které upřednostňují tento přístup, „rozškatulkovávají” činnosti a dění a soustřeďují se pouze na jednu činnost vykonávanou v určitém čase. Ve vymezené době je možno uskutečnit pouze několik činností, a to v přesně stanoveném časovém pořádku. Důraz je kladen na přesné dodržování stanovených časových termínů. Komunikace a argumenty jsou založeny na logice. Kultura orientovaná tímto způsobem je většinou zaměřena na činnost a budoucnost. Příkladem může být kultura německá nebo nizozemská.
Souběžné (cyklické, synchronní) vnímání času znamená vzájemné překrývání jednotlivých činností a aktivit, popřípadě jejich současné vykonávání. Lidé žijící v této kultuře berou čas jako něco pružného, co se nám přizpůsobí. Proto jeho přesné dodržování se nebere příliš vážně, plány je možné dle potřeby měnit. Typický je výkon více činností v jednom okamžiku. Důraz je kladen na osobní angažovanost, ochotu plnit činnosti včas a rychlost uskutečnění určité aktivity závisí značně na osobním vztahu ke druhé osobě. Mezi kultury, jejichž vztah k času je typicky následný, patří, jak již bylo řečeno, například Německo, Nizozemí nebo Švédsko, mezi souběžné kultury patří kultury arabské, asijské, latinskoamerické, v Evropě do značné míry i kultury kolem Středozemního moře. Česká kultura se v chápání času pohybuje někde mezi těmito dvěma póly (Trompenaars, Hampden-Turner, 2001).
3.6 Kulturní distance
Pochopení specifiky vlastní kultury spolu s pochopením odlišností jiných kultur a provedení komparace rozdílných kulturních modelů spočívající v hledání shodných a odlišných rysů hodnotových schémat je základním krokem k oproštění od emocionálních reakcí a předsudků vůči vlastním i cizím kulturám a mimo jiné i eliminaci chybných marketingových rozhodnutí. Jen tak lze získat určitý kulturní nadhled a oprostit se od etnocentrického přístupu, aniž by člověk ztratil vlastní kulturní identitu. Získání tohoto nadhledu je mimo jiné nezbytné pro objektivní a racionální rozhodování v oblasti řízení mezinárodních marketingových aktivit.
Země střední Evropy jsou často mylně považovány za kulturně téměř identickou entitu. Řada výzkumů přitom prokázala, že tomu tak není. Blízkost geografická a obdobná historie ještě neznamená, že zde neexistují kulturní diference, které je nutné brát v úvahu při tvorbě marketingových a reklamních strategií. V případě české a slovenské reklamy vycházíme ze skutečnosti, že se jedná o kulturně velmi blízké země, jak prokazují výpočty kulturní distance Česka a Slovenska a některých dalších zemí EU, USA a Japonska. To víceméně dokazuje i praxe, kdy některé reklamní kampaně jsou stejně efektivní jak v Česku, tak i na Slovensku, a to přesto, že v jiných zemích zůstávají nepochopeny (Kofola). Objektivní pohled na českou a slovenskou kulturu tak umožní nejen definovat míru a směr adaptace standardizovaných reklam ale může být i nápomocen definovat český resp. slovenský styl využitelný zejména u kulturně vázaných a regionálních produktů.
Pro posouzení vzájemné vzdálenosti či naopak blízkosti kultur jednotlivých zemí lze využít výpočtu kulturní distance. Kulturní distanci vyjadřujeme indexem, který zjistíme výpočtem, kdy v čitateli vypočítáme jako druhou mocninu rozdílů jednotlivých čtyř Hofstedeho kulturních dimenzí dvou srovnávaných zemí, které vydělíme rozptylem těchto dimenzí a následně vydělíme jejich počtem. Ve vzorci jsou použity pouze čtyři základní dimenze, časová orientace i Minkovova zdrženlivost byly z výpočtu vyloučeny.
Čím výsledný index představuje nižší hodnotu, tím jsou kulturní odlišnosti srovnávaných zemí menší. Naopak, čím je výsledný index vyšší, tím jsou si srovnávané země kulturně vzdálenější. Do výpočtu byly zahrnuty dimenze vzdálenosti mocenských pozic, vyhýbání se nejistotě, maskulinity (soutěživosti) a individualismu. Pro možnou srovnatelnost výsledků byly porovnány a zjištěny hodnoty Česka a Slovenska zjištěné šetřením VSM 94 a zvlášť vybraných zemí EU resp. USA a Japonska, které byly zjišťovány odlišnou metodikou a v jiném čase. Proto jsou také níže uvedené výsledky zemí EU, USA a Japonska ve srovnání s výsledky získanými za ČR resp. SR, z důvodu absence jak ekvivalence vzorku, tak i metodiky výpočtu a značné časové prodlevy mezi zmíněnými výzkumy (více než 30 let) obtížně srovnatelné.
Způsob výpočtu a výsledky jsou obsaženy Na níže uvedeném obrázku. Jeho obsahem je vzorec výpočtu kulturní distance (Kogut 1988) a charakteristika souboru použitého pro výpočet rozptylu. Soubor představuje čtyři zmíněné kulturní dimenze 50 zemí z celého světa zjištěné původním Hofstedeho výzkumem (Hofstede 2001, s. 500) doplněné o výsledky výzkumu Světlíka a Gecíkové.
Protože většina tzv. kulturních klastrů evropských zemí je tvořena skandinávskými, německy mluvícími zeměmi, anglosaským světem a jihem Evropy (Usunier, 2010) jsou uvedeny pro srovnání i indexy některých zemí reprezentující kulturní dimenze těchto klastrů. Výsledky dokumentují i signifikantní kulturní rozdíly mezi severem a jihem Evropy. Protože většina standardizovaných reklamních kampaní vzniká v USA, ve Velké Británii (sídle většiny nadnárodních komunikačních agentur), v menší míře v Německu a Francii, jsou v poslední tabulce vyjádřeny kulturní distance těchto zemí a vybraných zemí EU a Japonska.
Výpočty dokumentují blízkost české a slovenské kultury, podobně jak tomu je mimo jiné u kultury britské a americké nebo kultury skandinávských zemí. Zajímavé jsou také významné rozdíly mezi jihem a severem Evropy ale současně i mezi západem a východem kontinentu (mezi tradičními a tzv. novými zeměmi EU), které potvrzují významnou kulturní rozrůzněnost našeho světadílu mimo jiné také výstižně vyjádřenou citátem známého spisovatele českého původu L. Kundery v jedné z jeho esejí: “Evropa reprezentuje maximum diverzity na minimálním prostoru k životu“. https://www.newyorker.com/magazine/2007/01/08/die-weltliteratur[vid.2022-02-11]. Jako příklad je možné uvést kulturní rozdíly mezi USA a Řeckem, který je větší než mezi Spojenými státy a Japonskem (Světlík 2011).

Obr. 3.15 Výpočet indexu kulturní distance a srovnání indexu vybraných zemí EU, USA a Japonska
Je zřejmé, že většina reklam pro globální nebo regionální produkty je produkována velkými reklamními agenturami v centrech světové nebo evropské reklamy, nikoliv v Praze nebo Bratislavě. Pokud je reklama vyráběna v těchto středoevropských metropolích, potom velkou zakázku často dostane velká, silná nadnárodní reklamní agentura, kterou řídí zahraniční nebo čeští/slovenští manažeři, kteří získali své znalosti převážně v USA, Velké Británii či jiném centru světové reklamy a jejichž koncepce a přístup k tvorbě reklamní strategie tomu mohou odpovídat. Na straně druhé je u nás viditelná snaha dělat často skutečně českou reklamu a to i v případě silných nadnárodních firem.
Je nepochybné a je to nutné opakovaně zdůraznit, že kulturní aspekty reklamní strategie jsou pouze jedním z faktorů hrající roli v úspěšnosti reklamního působení. Vedle těchto aspektů hraje při volbě strategie velmi významnou roli propagovaná produktová kategorie, charakteristika cílové skupiny, kreativní přístup atd. Přehlížení kulturních specifik však může vést ke snížení efektivity reklamního působení nebo dokonce k odmítání takové reklamy. Jak by se v případech kulturních dimenzí Čechů a Slováků měla přizpůsobovat ve svých jednotlivých částech kreativní reklamní strategie je uvedeno na řadě doporučení.
3.6 Kulturní segmentace
Zjišťování kulturní distance může mít své místo i při volbě efektivní komunikační strategie v mezinárodním prostředí, protože vytváří vhodné podmínky pro segmentaci cílových recipientů. Segmentaci cílových skupin komunikace je možno provádět na základě řady faktorů, etnické příslušnosti, používaného jazyka, náboženství nebo na základě příslušnosti k národu. Kulturní diverzita světa je, jak vyplývá z předcházejího textu, obrovská. Ale i relativně malá Evropa představuje neuvěřitelnou množinu kultur. Například malé Lucembursko s přibližně 400 tisíci obyvatel je tvořeno pěti etnickými skupinami. Rodilými Lucemburčany, Portugalci, Italy, Francouzi a Němci, přičemž více než devadesát procent obyvatel se hlásí k jednomu náboženství, římskokatolickému. Úřední řečí je Lucemburština. Belgie má šest etnických skupin (Belgičané, Italové, Marokánci, Francouzi, Holanďané a Turci) se dvěma náboženstvími (římskokatolickým a islámem) a třemi jazyky (holandština, francouzština a němčina). Ve Španělsku žijí čtyři etnické skupiny (Španělé, Katalánci, Baskové a Galicijci). Naproti tomu Portugalsko obývá jedna etnická skupina (Portugalci), hovoří se zde jedním jazykem (portugalsky) a obyvatelstvo se hlásí k jedinému náboženství (římskokatolickému). Z tohoto pohledu je Česká republika velmi homogenní zemí.
V marketingových strategiích se vedle globálních strategií stále více zohledňují i místní specifické podmínky dané kulturními rozdíly zemí či oblastí. Ať již se jedná o modifikace výrobků, odlišností v jejich balení, službách spojených s jejich prodejem, ale také o reklamní kampaně „ušité na míru“ dle potřeby a vkusu místních trhů. Tyto odlišnosti se projevují nejen v distribuci produktu, místu prodeje nebo v cenových strategiích, stejně tak ale i v rozdílech v marketingových komunikacích. Na celém světě se prohlubuje snaha o nalezení vlastní identity různých národů, regionů, ras apod. Jen u nás v Evropě lze dokladovat toto tvrzení snahou o získání vlastní identity a samostatnosti v devadesátých letech u Slováků, stejně jako Katalánců ve Španělsku, obyvatel Severního Irska, Skotska nebo balkánských zemí.
Rozdělení zemí do kulturně blízkých segmentů umožňují kulturní dimenze jak G. Hofstedeho, tak i Shaloma Schwartze popř. Fonse Trompenaarse. Kulturní klastry projektu Globe představují další přístup ke kulturní segmentaci světových zemí. Cílem kulturní segmentace je nalézt segmenty/klastry zemí kulturně blízkých a adaptovat komunikaci nikoliv dle jednotlivých kultur nebo zemí, ale podle segmentů kulturně blízkých zemí. Prináší to v případě reklamy nemalé úspory, v případě osobní komunikace jsou rozdíly například při obchodním vyjednávání minimální (Německo, Švýcarsko, Rakousko). Usunier rozdělil například ještě tzv. tradiční země Evropské unie do tzv. zón kulturní spřízněnosti. Tyto zóny jsou znázorněny na obrázku Zóny kulturní spřízněnosti ve vybraných evropských zemích (zahrnuty jsou i nečlenské země Norsko a Švýcarsko). Druhou polohu segmentace představují vrstvy kulturní spřízněnosti, do kterých Usunier zahrnuje skupiny spotřebitelů /recipientů komunikace se společnými zájmy, hodnotami, postoji a kupními motivy, které v důsledku homogenního spotřebního chování překračují zóny kulturní spřízeněnosti. Jako příklad můžeme uvést mladé lidi ve věku 15–20 let nebo děti ve věku 7–12 let.
Usunier definuje čtyři základní zóny, do kterých lze rozdělit země EU. Jejich konstrukce vychází mimo jiné z předpokladu, že kultury překračují národní hranice. Dvě ze čtyř zón existují víceméně odděleně. Jedná se o Skandinávii a oblast Středozemního moře. Třetí zóna zahrnuje středoevropské země a Velkou Británii, které z pohledu kulturních dimenzí slouží jako „most” mezi severem a jihem Evropy. (Vančová,Střelec, 2020). Přes tradiční izolaci Velké Británie existují mezi její kulturou a kulturou Dánska, Švédska nebo Nizozemí dalekou menší rozdíly, než mezi kulturou Spojeného království a kulturou španělskou nebo řeckou. Autoři knihy původní rozdělení Usuniera doplnili i o čtvrtou zónu představující tzv. nové země EU, které nepochybně představují rovněž specifickou kulturní entitu.(Usunier 2010). Praktický význam je především v poznání skutečnosti, že například nový výrobek přicházející úspěšně na trh Velké Británie, se s větší pravděpodobností stane úspěšným i na nizozemském nebo dánském trhu a reklamní kampaň může být rovněž pouze jazykově adaptována. Což však zdaleka již nemusí platit v případě zemí jižní nebo východní Evropy (samozřejmě, že také závisí na produktové kategorii a jiných faktorech).Důležité je, kde se jednotlivé zóny překrývají a kde jsou vzájemně vzdálené. Například obyvatelé německých spolkových zemí Dolní Sasko nebo Schleswig-Holstein budou mít daleko blíže ke kulturním dimenzím Nizozemí nebo Dánska než Rakouska, jak tomu je například v případě Bavorska. Podobně francouzské Alsasko má blíže ke kulturním dimenzím obyvatel německého Porýní, zatímco obyvatelstvo Provence ke kultuře obyvatel Středozemí.
Obr. 3.16 USUNIER, J. C., Zóny kulturní spřízněnosti ve vybraných evropských zemích. (Usunier, Lee, 2010, s. 232) Upraveno autory knihy.
Rozdíly mezi anglosaskou a latinskou kulturou, které jsou výsledkem dlouhodobého historického vývoje Evropy, jsou posilovány i vlivem rozdílného náboženství, protestantismu a katolicismu. Zóny kulturní spřízněnosti ukazují podobné charakteristické znaky v některých projevech kultury jako například jazyk, víra, životní styl, vztahy na pracovišti, spotřební chování. Jedna z úspěšných strategií akceptující kulturní rozdíly, vhodná pro pronikání na zahraniční trhy, vychází z výběru „vedoucí” země z pohledu příslušné zóny. Tato země je základnou pro vstup na trh příslušné zóny s tím, že vstup na trhy zbývajících zemí této zóny vyžaduje pouze menších adaptací ve zvolené strategii a to včetně strategie komunikační.
Vytvoření příslušných zón není otázka pouze kulturních rozdílů zemí a regionů, ale i některých dalších kritérií, kterými jsou například již zmíněná produktová kategorie, cenová úroveň, vztah k inovacím, věrnost značce, spotřební chování, charakteristiky distribuce atd. Rozšiřování trhu a zvyšování efektivity komunikace zvyšuje například i možnost příhraničního příjmu televizního či rozhlasového vysílání, což zvyšuje oslovení skupin obyvatel i v jiných zemích příslušné zóny. Jiná strategie využívá turistické sezóny, kdy ze severu, západu, středu a východu Evropy směřují miliony turistů do středomořských zemí odpočívat, bavit se a utrácet peníze. Proto některé firmy plánují vstup svých (pro tuto strategii vhodných) výrobků na trh těchto jižních zemí právě v průběhu turistické sezóny. Při úspěšném přijetí produktu existuje větší pravděpodobnost jeho úspěchu při následném zavedení výrobku i v zemích zbývající části Evropy. (Světlík 2003, s. 114–120)
3.7 Kulturní rozdíly v online reklamě
Internet se velmi rychle stal globálním médiem a mimo jiné změnil zásadním způsobem i svět marketingové komunikace. Velmi důležitou výhodou online reklamy je rychlost, možnost působení 7 dní v týdnu a 24 hodin denně, interaktivita, schopnost přesného zacílení, personalizace a rychlost a přesnost vyhodnocení jejího působení. Příchod digitálních médií představuje zcela novou etapu ve vývoji médií srovnatelnou snad pouze s vynálezem knihtisku. Digitalizace sebou přinesla mimo jiné i zcela nový prostor pro reklamu a zejména pro její zcela nové formy. Tyto nové formy reklamy se významně prosadily nejen v rámci tradičních médií, které s nástupem digitalizace nabízí rovněž novou kvalitu a možnosti (zejména televize a rozhlas), ale samozřejmě zejména na internetu (Světlík, Vavrečka 2016). Na vývoj tohoto fenoménu lze pohlížet z pohledu historického. V omezené míře je však možné i predikovat budoucí vývoj tohoto bouřlivě se vyvíjejícího odvětví. Vývoj, který v relativně velmi krátké době vedl jednak ke vzniku řady nových platforem využívaných reklamou jako nové, vysoce efektivní nosiče, ale současně, na straně druhé, sebou přinesl i značný terminologický chaos. Ten mimo jiné ukazuje na nedostatek systematického přístupu k digitálním médiím přinejmenším ze strany akademické sféry. Tento nedostatek se projevuje v nejednotné terminologii, a to od bannerové reklamy až po interaktivní televizi, web marketing, content marketing či reklamu na sociálních sítích. Na straně druhé existuje snaha o objevování nových vztahů a vzájemných vazeb v rámci jednotlivých platforem nabízejících i v reklamě dosud nevídané možnosti (Vavrečka, Mezuláník, Durda, 2017). Následující obrázek znázorňuje „usazení“ tradičního pojetí nástrojů marketingové komunikace do nového digitálního prostředí.
Obr. 3.17 Nástroje marketingových komunikací v online prostředí (Krutiš, n.d., www.krutis.com)
Mohlo by se na první pohled zdát, že v případě tohoto média chování jeho uživatelů bude víceméně shodné či podobné, že hlavním faktorem jeho využití jsou technologické či ekonomické podmínky v příslušné zemi, nikoliv však kulturní rozdíly. Že tomu tak nemusí být, to napoví pár údajů ze statistiky Eurostat uvedených v tabulce. Nabízí se otázka, co je příčinou některých výrazných rozdílů v uvedené statistice. Například Estonsko se v životní úrovni ani ve vybavenosti domácností internetem nemůže rovnat Itálii, přitom online bankovnictví tam využívá podstatně více klientů bank. Podobně tomu je i u ostatních statistických údajů. Faktorem, který zde hraje nesporně významnou roli, je kultura příslušné země. V tomto oddíle se seznámíme s některými příklady, jak kulturní rozdíly jednotlivých zemí mohou hrát významnou roli v případě online reklamy.
Tab. 3. 8 Využití internetu ve vybraných zemích EU (https://www.ec.europa.eu/eurostat/data/database 2019)
|
| Prům. EU | Cz/Sk | Est./Dk/ Finsko | P/Gr./I | Belgie/L | D/F | |
| Online bankovnictví % | 51 | 68/51 | 81/91/91 | 42/31/36 | 71/71 | 61/66 | |
|
| Prům. EU | Cz/Sk | Malta/ Kypr | DK/S/ FIN | D/P/Gr | PL/H | |
| Využití sociálních médií firmami v % | 50 | 47/42 | 84/73 | 75/72/71 | 48/50/55 | 35/38 | |
|
| Prům. EU | Cz/Sk | DK/S/ NL | I/P/GR | D/F/Est | PL/H | |
| Online nákup zboží (% obyvatel) | 60 | 64/60 | 84/82/81 | 39/39/39 | 79/70/68 | 54/49 | |
|
| Prům. EU | Cz/UK | DK/ Malta | F/I | S/D | UK/Kypr/A | |
| % firem využívajících reklamu na internetu | 28 | 32/32 | 48/48 | 18/21 | 38/30 | 33/34/32 | |
Internet původně nabízel víceméně tradiční formu reklamy v podobě bannerů. Jeho dnešní možnosti v této oblasti však převyšují tradiční média a jeho komunikační role, kterou ve společnosti hraje, je v současnosti rovněž mnohem větší. Rozdílné role vyžadují také odlišné přístupy. Pokud někdo od reklamy očekává a vyhledává informace, může je získat v mnohem podrobnější a rozsáhlejší podobě, a to díky řadě odlišných formátů než ti, kteří spíše vyhledávají zábavu nebo preferují sociální komunikaci. De Mooij ve své publikaci zabývající se kulturními rozdíly v marketingu a reklamě uvádí, že v případě reklamy na internetu lidé v individualistických kulturách se více zajímají o získávání informací, v kolektivistických jde spíše o vzájemnou komunikaci. To platí i pro nákupy online. De Mooij cituje výzkum, který zjistil značné rozdíly mezi americkými a korejskými spotřebiteli. Ale i v rámci Evropy jsou rozdíly např. mezi individualistickou Británií či Německem a více kolektivistickým jihem Evropy znatelné. v kolektivistických kulturách je hlavním formátem užití internetu e-mail, bannerová reklama a virální marketing. Pozoruhodná je například i skutečnost, že různé země preferují odlišné formáty bannerů. Obecně lze říci, že uživatelé webu v maskulinních kulturách (např. Italové) preferují velké formáty, feminní kultury (Nizozemí, Skandinávie) spíše formáty menší (de Mooij, 2010, s. 205–206).
Jedním z důležitých faktorů ovlivňujících efektivitu reklamy na internetu je postoj jeho uživatelů k online reklamě (Attitude toward online advertising – ATOA). To, že existují výrazné rozdíly mající kulturní kořeny v postojích k reklamě obecně, bylo prokázáno řadou studií. Stejně tomu tak je i v případě online reklamy. Není pochyb o skutečnosti, že negativní postoj k online reklamě je velmi silným faktorem její efektivity. Pozitivně tento postoj je ovlivňován především dosažitelností informací o produktu, hédonickým potěšením popř. sociální rolí a image. Názory na online reklamu prokazatelně ovlivňují postoje a ty následně i chování recipientů online reklamy.
Wang a Sun zkoumali vliv kulturních rozdílů ve třech zcela rozdílných zemích, USA, Rumunsku a Číně. Tito dva akademici z americké a čínské univerzity vytvořili pro potřebu výzkumu strukturální model, ve kterém definovali hlavní faktory ovlivňující ATOA. Mezi tyto faktory zahrnuli informace, zábavu, důvěryhodnost, ekonomické faktory a hodnoty. Tyto faktory se ovlivňují navzájem a současně, jak prokázala regresní analýza, silně ovlivňují i postoj k online reklamě. Postoje se následně projevují v chování příslušného uživatele, a to buď kliknutím na reklamu, nebo přímo online nákupem. Model je graficky znázorněn na obrázku.

Obr. 3. 14 Strukturální model ATOA (Wang, Sun, 2010, s. 340)
Následně provedená analýza rozptylu prokázala statisticky významné rozdíly v postojích k online reklamě mezi všemi třemi zkoumanými zeměmi. Uvedených pět faktorů, jak výzkum prokázal, jsou významnými prediktory postoje k online reklamě. Ekonomika se ukázala jako nejsilnější faktor. Lidé, kteří věří tomu, že ATOA má pozitivní vliv na ekonomiku země, že přispívá k jejich vyšší životní úrovni, pomáhá vytvářet nová pracovní místa, přispívá k snadnějšímu vstupu nových firem na trh, ti mají ve velké míře i pozitivní postoj k této formě reklamy. Dalším silným faktorem je důvěryhodnost, kdy lidé důvěřující této formě reklamy a podnikání a obchodování na internetu, mají i pozitivnější vztah k ATOA. Nedůvěra se dá odstranit zdokonalením bezpečnosti online obchodování, například možností bezproblémového vrácení zboží, zlepšením doprovodných služeb v online obchodování, dobré jméno a reputace firmy obchodující na internetu a propagující svou nabídku touto formou reklamy. Jednou z důležitých funkcí reklamy je poskytování informací.
Obecně lze konstatovat, že lidé využívají internet právě z důvodu získávání informací. A tato skutečnost platí dvojnásobně i v případě online reklamy. Jedním z velmi úspěšných nástrojů marketingové komunikace je obsahový (content) marketing, který je založen na poskytování užitečných a vyhledávaných informací zdarma. Zábava je dalším důležitým faktorem tvorby pozitivních postojů, vytváří emocionální vztah mezi recipientem a reklamním sdělením, které jej baví a líbí se mu. Navíc upoutá spíše jeho pozornost. Pojem „infotainment“ vyjadřuje poskytování žádoucích informací zábavnou formou, online reklama tuto možnost také nabízí. Pokud se týká hodnot, lidé vnímají online reklamu negativně, pokud jsou přesvědčeni, že mění společnost k horšímu, podporuje konzumerismus a celkově i díky jí dochází k devalvaci hodnot společnosti. Výzkum prokázal, že všech pět faktorů hraje významnou roli v postoji k online reklamě, lidé, kteří věří, že tato forma reklamy hraje pozitivní roli v ekonomice země, poskytuje užitečné informace, je důvěryhodným zdrojem těchto informací, a nehraje negativní roli v hodnotách společnosti, mají i pozitivní postoj k reklamě online (Wang, Sun, 2010, s. 341–342).
Jak prokázal výzkum, vliv kultury je i v této oblasti marketingové komunikace znatelný. Možná poněkud překvapivě, rumunští spotřebitelé mají větší důvěru v online reklamu než američtí a čínští. Mají nejen větší důvěru, ale jsou i přesvědčeni, že tato reklama poskytuje množství užitečných informací. Autoři studie toto poněkud překvapivé zjištění zdůvodňují skutečností, že američtí spotřebitelé jsou již přesyceni reklamnímu působení a jejich důvěra v tuto formu komunikace klesá a považují reklamu ve větší míře jako iritující, klamavou a podporující materialistické hodnoty. V Rumunsku, které představuje rozvíjející se ekonomiku, je reklama, a zejména online, je stále víceméně novým fenoménem. Čína má některé znaky, zejména to, že se jedná o rozvíjející se ekonomiku a sociální prostředí, společné s Rumunskem. Na straně druhé kultura Rumunska, která má latinské kořeny, je velmi odlišná od čínské kultury vycházející především z konfuciánství. Konativní část modelu spočívá v kliknutí nebo z pohledu dalších vlivů v mnohem komplexnějším a složitějším nákupu. V tomto případě existuje značná mezera mezi postojem a konáním spočívající i v celé řadě existence dalších proměnných hrajících zde svou významnou roli (Světlík et al., 2017, s. 543–544).
Další oblastí online reklamy, která je předmětem zájmu interkulturního výzkumu, je design webových stránek. Dianne Cyr zkoumala rozdíly ve tvorbě stránek v případě osmi zemí, Kanady, USA, Indie, Německa, Číny, Japonska, Mexika a Chile. Vycházela přitom z rozdělení do kulturních klastrů zemí, jednoho z výstupů projektu Globe. Ve výzkumu se především zaměřila na jeden kulturní faktor, kterým byla míra vyhýbání se nejistotě. Kulturní dimenze, které hrají v oblasti designu webových stránek rovněž významnou roli, však rozšířila o další proměnné, kterými byl sociální kapitál a ekonomický a technologický pokrok jednotlivých zemí. Vycházela přitom ze skutečnosti, že kultura zemí není ovlivňována pouze tím, čím jsou si lidé v těchto zemích z pohledu hodnot a přesvědčení podobní a čím se odlišují od obyvatel jiných zemí, ale i tím jak funguje rodina, jaká je podnikatelská kultura, právní systém, existence politických institucí a politická kultura atd. Sociální kapitál vedoucí k důvěře, se odvíjí od společenských norem chování v podobě poctivosti, držení slova a spolehlivosti převládající v příslušné zemi. Současně rozděluje země na ty s vysokou (Německo, Japonsko) a s nízkou mírou důvěry jako například Čína, Itálie, Francie, Korea atd. (Cyr, 2013, s. 374). Tyto faktory zkoumala z pohledu jednotlivých částí designu webových stránek, mezi které zařadila informační obsah, informační, vizuální a navigační design.
Informační obsah se vztahuje ke kvalitě a kompletnosti nabízených informací, informační design k logice prezentace a organizaci informací. Informační obsah je důležitým kritériem pro posuzování webových stránek zejména pro kultury s vysokou mírou vyhýbání se nejistotě. Zejména proto, že tyto informace snižují jejich nejistotu a víceznačnost v procesu rozhodování. Velmi důležitou roli zde však hraje i sociální kapitál a důvěra. V zemích, které mají nízkou míru vyhýbání se nejistotě ale vysokou míru důvěry (Kanada, USA) budou informační obsah a design důležitějšími faktory při hodnocení kvality webových stránek, než je tomu u zemí s vysokou mírou vyhýbání se nejistotě, ale současně i s nízkou důvěrou na straně druhé (Chile, Mexiko), popř. zeměmi, které některý ze zmíněných faktorů mají na průměrné úrovni (Německo, Čína, Japonsko). Navigační design se vztahuje k navigačnímu schématu vedoucího uživatele k jednotlivým částem a sekcím webové stránky. Jedná se o vertikální nebo horizontální texty nebo počet menu popř. submenu s jejich jednotlivými položkami.
Uvedeným výzkumem prokázala, že lidé ze zemí s nízkou úrovní vyhýbání se nejistotě a s vysokou důvěrou (USA, Kanada) hodnotí ve větší míře význam informačního designu a částečně i informačního obsahu, oproti zemím s vysokou mírou vyhýbání se nejistotě, ale nízkou důvěrou (Chile, Mexiko). Mezi těmito extrémy jsou země, které mají některou z proměnných na průměrné úrovni (Japonsko, Německo, Čína, Indie). Pokud se týkalo navigačního designu a vizuálního designu, v případu první proměnné se výše uvedené tvrzení zcela nepotvrdilo, země s nízkou mírou vyhýbání se nejistotě a vysokou důvěrou kladou vysoký důraz na navigační i vizuální design, existují však výjimky (v prvním případe Mexiko a Indie), ve druhém Německo a Čína. Výzkum dále potvrdil plnou platnost kulturních klastrů, vytvořených jako výstup projektu Globe (Cyr, 2013, str. 377-388).
V další studii prezentovala Dianne Cyr spolu s Milenou Head výstupy výzkumu podchycující vliv kulturní dimenze maskulinity/feminity na tvorbu webových stránek v případě výše uvedených osmi zemí (Cyr, Head, 2013). Existují rozdíly mezi tím, jak webové stránky vnímají ženy a tím, jak je tomu u mužů. U žen se jedná spíše o socio-emocionální, expresivní a mezilidsky orientované hodnoty, které vedou k jejich preferencím, u mužů převládají hodnoty spíše cílově zaměřené, soutěživost a pragmatičnost. V maskulinní společnosti je kladen větší důraz na genderové rozdíly, ve feminní se tyto rozdíly stírají. V maskulinních kulturách je kladen v designu webových stránek důraz na ovládání, gender role, navigace klade vysoký důraz na snadné vyhledávání a vyšší kontrolu, pozornost je získávána hrami resp. soutěží a grafika, zvuk a animace jsou podřízeny utilitárnímu účelu přinášejícímu uživateli nějaký prospěch.
Ve feminních kulturách je znatelné stírání gender rolí, důraz kladen na vzájemnou spolupráci, výměnu a podporu, stránky se liší jazykem, designem, množstvím a odstíny barev, spíše zaoblenými tvary, horizontálním uspořádáním, důrazem na větší fantazii v grafice. Pozornost získávána spíše důraz na vizuálně estetické provedení, více poetické a s apelem na sjednocující hodnoty (Cyr, Head, 2013, s. 1360). Uskutečněný výzkum prokázal větší rozdíly v designu stránek v maskulinních kulturách, kde šest podstatných rozdílů ze sedmi připadlo právě na tyto země. V maskulinních kulturách je text v rámci informačního obsahu a designu přizpůsobován spíše preferencím mužů, podobně je tomu i s navigačním a vizuálním designem. Tyto rozdíly jsou podstatně menší ve feminních kulturách.
Jako jiný příklad kulturních rozdílů v online komunikaci a reklamě lze uvést výstupy výzkumu Recabarrena a Nussbauma (Recabarren, Nussbaum 2010). Oba akademici se zaměřili na výzkum kulturních rozdílů v oblasti vyplňování online dotazníků, formulářů, recenzí a hodnocení atd. Tato oblast marketingových aktivit je potřebná a také často využívaná v marketingovém výzkumu, ale také v oblasti zapojení zákazníků do aktivit firmy, budování značky, spokojenosti či získávání podnětů ze strany zákazníků atd. i tito akademici využili pro srovnání Hofstedeho kulturní dimenze a zaměřili se na užití tlačítka Help v případě výskytu chybného vyplnění. Při zobecnění výsledků je nutné předpokládat, že kulturní rozdíly jsou pouze jedním z faktorů ovlivňujících rozhodování recipienta týkající se této problematiky. Ve výzkumu bylo využito pěti proměnných: věku, kognitivních schopností, zaměstnání, pohlaví a země původu – kultura. Byly sledovány parametry web formuláře, kterými bylo stránkování (paging – jednoduché rolování, jednoduché rozdělení do sekcí), indikace chyby (okamžitě, po vyplnění formuláře), umístění formuláře (vlevo, do středu), umístění polí k vyplnění (field labels – umístění, centrování), help (vždy viditelné, aktivováno tlačítkem, aktivováno automaticky), indikace volitelných políček.
Je jasné, že na ochotě a schopnostech vyplňování formulářů online záleží především na osobních charakteristikách, mezi něž patří mimo jiné i kultura příslušné země. Výsledky výzkumu ukázaly, že při výskytu chyby ve vyplňování, v případě kultur charakteristických vysokým individualismem klesají požadavky a tím i potřeba tlačítka Help. Podobně tomu je i v případě vysokých hodnot vzdálenosti mocenských pozic. Naopak tyto požadavky jsou vyšší v kulturách s vysokou mírou vyhýbání se nejistotě (Recabarren, Nussbaum, 2010, s. 96). Je samozřejmé, že tyto výsledky nelze zcela absolutizovat, je třeba brát do úvahy i ostatní osobní vlastnosti respondenta. Je však skutečností, že i v oblasti komunikace s respondenty v mezinárodním prostředí je třeba brát do úvahy kulturní rozdíly. Výsledkem může být zkvalitnění a větší efektivita této formy komunikace se zákazníky.
Mají ještě tradiční média ve srovnání s médii digitálními nějakou budoucnost? To je jedna ze základních otázek týkajících se nejen médií jako takových, ale i jejich významu a poslání jako nositele reklamních sdělení. Většina mediálních, marketingových a reklamních odborníků je toho názoru, že vztah a budoucnost offline a online medií není v žádném případě vyjádřitelný jednoduchým buď a nebo. Správný přístup spočívá v jejich integraci a tím i posílení reklamního/komunikačního působení, vyšší zviditelnění značky a posílení její hodnoty v podobě většího zásahu. Mění a inovují se však komunikační cíle a následná komunikační strategie.
Zatímco tradiční média, jako například televize, působí jako silný katalyzátor povědomí značky, pocitů a asociací s ní spojených, jsou základem pro budování hodnoty značky, online média v následných fázích (a jsou to zejména sociální média) dokáží vytvořit nejen její fanklub a následovatele, ale v konečné fázi její advokáty a obhájce a vytvořit tak velmi silnou rezonanci, tj. silný, pozitivní vztah ke značce. Bylo prokázáno, že skutečné výnosy jsou v důsledku fungování online reklamy v následných fázích budování značky 3x vyšší, než by tomu bylo při využití tradičních ATL médií (Pfeifer, Zinnbauer, 2010, s. 45). Silná rezonance se značkou se neprojevuje pouze jejím nákupem (popř. opakovaným nákupem), ale dalším aktivním přístupem ze strany zákazníka v podobě vyhledávání informací o značce, interakcí a zapojením (engagement) zákazníků.
Výzkumy ukázaly, že dvě třetiny vyhledávání na internetu byly vyvolány offline reklamou nebo také, že 34% zákazníků, kteří si vyhledávali informace o značce/produktu na internetu jej nakonec zakoupilo v kamenném obchodě. Dalším argumentem podporující existenci a význam tradičních médií je historický. Při příchodu rozhlasu a zejména následně televize řada škarohlídů předpovídala zánik nebo alespoň ústup ze slávy jako nosiče reklamního sdělení printových médií. Nestalo se tomu tak, nikdy v historii příchod nového média nevedl k zániku médií předcházejících. Že však dojde k posunu ve významu, obsahu a formě tradičních médií, o tom není sporu. Pochopení synergie mezi tradičními a „novými“ médii je kriticky důležité při plánování reklamních kampaní a plánování médií a jedním z důležitých předpokladů jejich efektivity (Taylor, 2013, s. 121).
4. Charakteristika českých kulturních dimenzí
Jaké jsou kulturní dimenze a kultura českého národa? Pokud chceme poznat kulturní odlišnosti jiných zemí, je nutné, abychom poznali i svou vlastní kulturu. Je samozřejmé, že jinak se jevíme sami sobě, jinak cizincům, kteří přicházejí do naší země. Zejména kvůli odlišnostem našeho chování a jednání v zaměstnání, ve společnosti, v obchodech, na úřadech atd. Nejsme o nic horší, ani lepší než ti, kteří k nám přicházejí. Jsme jen poněkud jiní.
Abychom se zbavili určité „kulturní slepoty“ vůči zástupcům jiných národů, je nutné, abychom si udělali jasnější a pokud možno objektivní obrázek sami o sobě. Mají pravdu ti, kteří hovoří o „zlatých českých ručičkách“, nebo ti, kteří říkají, že tyto zlaté ručičky dokázaly pouze rozkrást v privatizaci české rodinné stříbro? Máme smysl pro inteligentní humor nebo jsou Češi slovy kata Heydricha jen „smějící se bestie“, které sehnuté, chechtají se každé autoritě, se ve vhodný okamžik narovnají a švihnou nepřítele v okamžiku, ve kterém to nejméně čeká? Jsme mistři v improvizaci a flexibilitě, nebo tyto vlastnosti jsou spíše odrazem slabého smyslu českého národa pro pořádek a systém? Dovedeme s cizinci jednat a komunikovat přímo, nebo je naše komunikace plna záhad a jinotajů? Až dosud jsme se zabývali těmito otázkami spíše v abstraktní rovině. V dalším textu se seznámíme s analýzou české kultury z pohledu dimenzí Geerta Hofstede a Foonse Trompenaarse, a to na základě empirických údajů zjištěných některými průzkumy, které byly u nás uskutečněny se zaměřením především na projevy těchto dimenzí v řídicí práci.
4.1 Charakteristika podle Hofstedeho dimenzí
Index vzdálenosti mocenských pozic (PDI) je spíše nadprůměrný. Hlubší analýza prokázala, že čeští řídící pracovníci preferují hierarchickou strukturu řídicích vztahů, v jejímž rámci je určitá skupina pracovníků pod bezprostřední kontrolou jediného šéfa. Pro české manažery je funkce spojena především se statusem, seberealizací a finančním ohodnocením, které s sebou přináší. Většinou odmítají možnost neformální struktury. Podřízení jsou často podceňováni a jejich účast na procesu rozhodování odmítána. Komunikace se často uskutečňuje pouze předáváním příkazů a kontrolou jejich plnění. Je však nutné konstatovat, že existují velké rozdíly v charakteru organizace. Je rozdíl, zdali se jedná o veřejnou správu či samosprávu, komunikační agenturu, malou softwarovu firmu, veřejnou vysokou školu nebo policii ČR atd. Nelze tedy paušalizovat tyto závěry na každou organizaci, každá z nich má vlastní firemní kulturu, která jednání a chování zaměstnanců silně ovlivňuje. Na pracovišti podřízení často očekávají centralizaci rozhodování a řízení. Podřízení očekávají pokyn nebo příkaz, co mají dělat. Často proto, aby jej mohli následně kritizovat. Hierarchie firmy odráží a respektuje nerovnosti v postavení pracovníků. Nadřízení často vnímají podřízené jako bytosti jiného druhu a opačně, manažeři také často podceňují ambice a rozvojový potenciál svých podřízených nebo jej považují dokonce za osobní hrozbu. Na straně druhé, se setkáváme často s typicky českým kritizováním a „remcáním“ ze strany podřízených pracovníků.
Ukazuje se rovněž, že pro mnohé české podniky a organizace většinou není charakteristická atmosféra tolerance, kooperace resp. týmové práce a dobré úrovně komunikace. V popředí zájmu managementu zůstávají často spíše mocenské ambice jednotlivých řídících pracovníků, než je zájem o pracovní klima. Za ideálního šéfa je ze strany pracovníků považován benevolentní autokrat, charismatická osobnost s vysokou autoritou (dobrý, ale přísný táta pracujících, který se umí postarat). Řídící pracovníci často využívají svého postavení a statusu v podobě výhod, které bývají běžným pracovníkům nedostupné. Viditelnými symboly mohou například být obtížný přístup k řídícímu pracovníkovi nebo osobní parkoviště, na kterém jiný zaměstnanec nebo host parkovat nesmí. Vztah mezi ním a podřízenými bývají plné emocí, projevy pozitivních emocí ze strany podřízeného jsou často považovány za výraz loajality a to jak k nadřízeným, tak i k firmě. Ukazuje se rovněž, že Češi citlivě rozlišují mezi mocí a autoritou. Moc je pro ně dána formálním jmenováním do určité funkce, ke které mají nebo nemají osobní vztah, úctu a respekt. To vše závisí na osobnosti a autoritě jejího nositele (Nový et al. 1996).
Hodnotu indexu individualismu (IDV) lze považovat za mírně nadprůměrnou. Průměrné hodnoty ukazují skutečný průměr mezi dvěma spíše extrémními názory respondentů, více kolektivistickými, resp. individualistickými, které se v naší společnosti projevují. Tato určitá hodnotová „schizofrenie” je zřejmě výsledkem intenzivního ideologického působení zaměřeného především na prosazování specifických kolektivistických hodnot v průběhu druhé poloviny minulého století. Kulturní dimenze zjištěné u mladých lidí jsou nadprůměrně individualistické, u starší generace Čechů je tomu však naopak.
Na první pohled je překvapivý velmi nízký index maskulinity. Nezapomeňme, že pro řadu našich lidi většinou není důležité dosáhnout úspěchů jak osobních, tak i pracovních, ale mít svůj klid a pohodu. i proto se často schopní lidé, kteří mají k tomu vhodné předpoklady, zrovna nehrnou do řídicích funkcí. Lidé úspěšní, pracovití, bohatí jsou předmětem spíše závisti, posměchu nebo pomluv. Důležitější jsou lidé a vřelé, dobré mezilidské vztahy, alespoň navenek. Těm, kteří to potřebují, je třeba pomoci. Často bez ohledu na to, zda se jedná o skutečnou potřebnost, nebo potřebnost z důvodu vlastního pohodlí nebo chytráctví. Pro zaměstnance je typická solidarita zejména v okamžiku, když cítí ohrožení od nadřízených nebo osob mimo firmu nebo organizaci. Za velmi důležité je často pracovníky považováno dodržování zásad slušného chování ve vzájemném jednání a při jednání mezi managementem a podřízenými, i když často za maskou úsměvu a slušného a vstřícného postoje se skrývá spíše opačný postoj. Dalším typickým rysem je nezdůrazňování své výjimečnosti, uznávána je skromnost. Na pracovišti je asertivní chování považováno za neslušné, často se rovněž setkáme se žárlivostí na úspěchy či oblibu spolupracovníků. Důraz je kladen i na důležitost pracovní pohody, pracuje se přece proto, aby se nám pěkně žilo. Problémy se neřeší konfliktem, zásadou je spíše snaha vyhnout se jim, nechat je „vyšumět” nebo je řešit kompromisem. Pozitivním sociálním vztahům a příznivému sociálnímu klimatu je dávána přednost před aspektem věcným, jako je například fungování firmy, komunikace se zákazníky, zlepšení reputace firmy, zvýšení prodeje, sociální odpovědnost atd.
Nekonfliktní komunikace, pozitivní atmosféra, vzájemné sympatie a pochopení a neformální komunikační styl nebývají pouze nezbytným vstupem do mnoha pracovních a obchodních rozhovorů, ale jsou i vysokou sociální hodnotou, která za určitých okolností může být i sama o sobě důležitým cílem. Značná časová i emocionální investice do příznivého sociálního klimatu je u nás považována za společensky nezbytnou, a tudíž i samozřejmou stránku komunikace. Snahu o emocionální souznění však očekáváme i od svých partnerů v komunikaci; pokud tomu tak není, můžeme se cítit být uraženi. A tak zajímavá spolupráce může být ukončena jenom proto, že „s tímto arogantním náfukou spolupracovat nebudu.“ Přičemž za aroganci může být považováno přímé jednání a explicitní komunikace, kdy ano znamená ano, zatímco ne znamená ne. Mezilidské vztahy mají silný sociální a vysoký komunikační kontext. Od řídícího pracovníka podřízení především očekávají, že bude využívat svou intuici a různé konflikty nebo problémy se bude snažit řešit velmi citlivě a slušně, konsenzuálně a kompromisem a to tak, aby nedošlo na pracovišti k narušování pracovní pohody.
Hodnota indexu vyhýbání se nejistotě je naopak dosti vysoká. Výsledkem je, že pracovníci mají vnitřní emocionální potřebu jasných pravidel, stabilních struktur, norem a vztahů. Projevuje se zde také vyšší míra úzkosti a stresu, převládá hodnota tvrdé práce (zaměstnanci často pracují ve stresu, spěchu). Konflikt je považován za nežádoucí, protože je to situace, která lidi ohrožuje. Projevuje se často odpor vůči inovacím a změnám, převládá konzervatizmus, motivace pracovníků je dána především jistotou, uznáním za práci a uspokojením sociálních potřeb a bezpečím. Na předpisy a pravidla se odvolávají především ti, kteří je stanovují a vymýšlejí. Dodržování předpisů a pravidel je však požadováno především u jiných lidí. Je to zřejmě výsledek vysoké hodnoty PDI, podobný přístup k dodržování předpisů mají i Francouzi či Španělé, kteří mají obě kulturní dimenze obdobně vysoké. Co je však pro Čechy velmi specifické oproti ostatním národům, je jejich schopnost improvizace. Zde vzhledem k zjištěným hodnotám dochází k určité schizofrenní situaci. Na jedné straně se volá po existenci jasných pravidel a předpisů, na straně druhé je jejich dodržování většinou ignorováno. Tedy nikoliv u jiných lidí, tam ne, u sebe ale ano. „Pro mne tyhle pravidla neplatí“.
Zatímco například pro Němce, Švédy nebo Nizozemce je improvizace krajním řešením, ke kterému došlo v důsledku neprofesionální přípravy, pro nás je výrazem flexibility, vynalézavosti, adaptability a odbornosti na nejvyšší úrovni. Je něčím, co nám především, především dle našeho vlastního hodnocení, dává určitou konkurenční výhodu ve srovnání s kulturami západoevropskými. V českých očích plány, předpisy, normy nebo jakákoliv pravidla nemohou zorganizovat věci nebo záležitosti tak, jak to dokážeme my sami. Proto je mnohem vyšší kvalitou ochota individuálního, pružného a „lidského” přístupu. To neznamená, že Češi odmítají normy a předpisy, ty jsou nikoliv cílem ale pouhým rámcem, ve kterém se musejí či mohou pohybovat, a na jejichž existenci se mohou (pokud jim to vyhovuje nebo to potřebují), kdykoliv odvolat. Nepřímým důkazem například může být i to, že v Česku se již dosti dávno ujalo rčení, že „pořádek je pouze pro blbce, inteligent zvládá chaos“.
Příkladem české schopnosti improvizace a vynalézavosti jsou především nejrůznější opravy, úpravy, vylepšení, přestavby a dostavby, které mají charakter nikoliv profesionální odborné práce, ale spíše kutilství a osobní záliby. Lidé ze zcela odlišných profesí, bez nezbytného technického vybavení, v nevyhovujících prostorových podmínkách a s velmi nízkými finančními náklady často rádi a velmi dovedně zvládají činnosti, se kterými by se každý cizinec obrátil na profesionální firmu. Důvodem této činnosti není jen snaha ušetřit, ale dokázat sobě i svému okolí své osobní kvality a svou výjimečnost. Ať to stojí, co to stojí.
Další vlastností vyplývající z vysoké hodnoty dimenze vztahu k nejistotě a nízkých hodnot dimenze maskulinity je i vysoká adaptabilita. Dáme-li na misky vah výhody a náklady či riziko, obvykle rychle vítězí „rozumnější varianta“ a následné přizpůsobení je rychlé. Výraz „rozumnější ustoupí“ obyčejnými slovy vystihuje schopnost a ochotu přizpůsobit se novým okolnostem, včetně systému či autoritě. Z toho však může vzniknout i názor některých jiných národů, které tvrdí, že Češi jsou „národem služek a lokajů“. Vysvětlení a zdůvodnění značně rozvinutých schopností a dokonce určité náklonnosti k improvizaci můžeme v dějinách českého národa poměrně snadno odhalit – a to jak v historicky vzdálenějších, tak i v nejnovějších obdobích. Zahraniční vlivy, cizí tlak a nadvláda nutně dlouhodobě vedly k určitému lavírování mezi snahou a možnostmi prosadit vlastní cíle malého národa při přizpůsobení se novým podmínkám a okolnostem, které byly diktovány silnější mocí a snahou o přežití.
Snaha o přežití a udržení své vlastní identity posilovaly nutnost adaptability na měnící se podmínky života v srdci Evropy. Češi byli na pokraji zániku již několikrát. Už jen to, že tu dnes ještě jsou – poté, co jim i vševědoucí Karl Marx předvídal zánik do konce devatenáctého století – svědčí o české výdrži, nezdolnosti a schopnosti opět se zvednout a oprášit, která se vždy znovu vynořuje jakoby odnikud a k překvapení každého (Kuras, 1996). Český národ, i díky své poloze v srdci Evropy, byl zahnán mnohokrát na okraj své existence. To nepřispělo k růstu národní hrdosti ale k pocitu nutnosti se přizpůsobit. Co jiného také zbývalo dnes již téměř 90 letému starému muži, který ve své vísce, ze které nevytáhl celý život paty, zažil šestkrát přejmenování své vlasti a přežil čtyři politické režimy.
V rozvinutém socialismu nakonec přibyly i takové faktory, jako nefungující služby, nedostatek zboží a náhradních dílů, nereálné plánování mající pouze formální a ideologický charakter, zdvihání rukou na schůzích a víkendový útěk na chaty a do soukromí. Švejkování dosáhlo svého vrcholu. Konec konců česká povaha se nepromítá pouze ve Švejkovi, ale i v řadě hezkých českých pohádek, kde hrdinou je český Honza, který vtipem, jednoduchým a neobvyklým způsobem přelstí či přemůže v zájmu dobrého konce velkého, mocného, bohatého, avšak hloupého soka (nejlépe tak ještě sudeťáka Trautenberga). Charakter českého humoru je dosti specifický a do značné míry vyjadřuje i české kulturní dimenze. Jeho základem byli většinou obyčejní lidé z provinčního Kocourkova, ať již to byl zmíněný Josef Švejk a hloupý Honza, nebo Eman Habásek, Zilvar z chudobince, pan Brouček, Bohouš Císař aj. Lidé veskrze laskaví, plni bodrého a sousedského humoru. Lidé, kteří se ale také bojí nových věcí a změn, kteří se cítí být ohroženi zejména zvenčí a pro svá selhání hledaní příčinu ve zlých cizácích nebo politicích.
Pozdější hrdinové českých veseloher jsou jejich pokračováním. Hrdina, který se zajíká, rdí, nosí tepláky a rádiovku, srdce měkké, široké, pokud není ženami přehlížen, tak víceméně úpí pod pantoflem. Autority nejsou brány až tak vážně, spíše jsou předmětem zesměšňování. Pokud ve filmu hrají „lepší lidi”, potom si na lepší jen hrají a je to všem k smíchu (Kristián, Světáci, Saturnin, buran Bohuš, Jára Cimmrman). Hrdina filmů je obyčejný český človíček, trochu vypečený, často otloukánek mocných, ale vždy tak nějak přežije a vše nakonec dobře a v pohodě dopadne. Humor čerpající z naší běžné malosti a velikosti našich ambicí a slov podávaný v inteligentní formě je motivem pro cimrmanology. Český humor, vycházející z vyššího komunikačního kontextu, je plný sarkasmu a sebeironie. Proto také cizinci tento druh humoru často špatně chápou.

Obr. 4.1 Filmový hrdina (Bohuš) v českém filmu Bolek Polívka
Z vysoké hodnoty dimenze vztahu k nejistotě a nízkých hodnot maskulinity vyplývá i logická snaha o klidné, příjemné a bezkonfliktní sociální klima na pracovišti spojená s maximálním úsilím minimalizovat konflikty. A to se všemi možnými negativními důsledky, jako jsou dlouhodobě napjatá atmosféra a omezení komunikace a spolupráce. Potřeba přátelských, harmonických vztahů mezi lidmi na pracovišti hodnotíme u nás velmi vysoko a tato potřeba patří mezi vysoce uznávané motivační faktory. Dáváme často přednost tomu, že problém během času sám „vyšumí“, než abychom jej řešili. Pokud se konflikty řeší, pak většinou neformální cestou někde u kávy či piva. Takový neoficiální postup, který považujeme za uplatňování zdravého selského rozumu, může být v očích cizinců spíše důkazem osobní slabosti a neschopnosti vyřešit problém. Pokud se ovšem pracovní problém dlouhodobě neřeší, může dojít k emocionálnímu výbuchu nebo rezignaci s následným úplným přerušením spolupráce, výpovědí, útěkem do nemoci atd.
Velmi citlivou záležitostí ovlivňující mezilidské vztahy na pracovišti, je u nás rovněž vztah ke kritice. Problémem je to, že u nás se automaticky směšují osobnost pracovníka a výsledek jeho práce. Pokud kritizujeme špatné výsledky práce, chybu nebo omyl jedince, automaticky jej tím označujeme za lajdáka nebo neschopného, hloupého či líného člověka. Nikoliv výsledek jeho práce (každý se může zmýlit nebo udělat chybu), ale on sám se stává problémem. Je proto logické, že kritika je neslučitelná s dobrým sociálním klimatem, přátelstvím a ovzduším vzájemné důvěry a spolupráce. Výsledkem je často kritika nepřímá a postranní, která často hraničí s roznášením drbů a pomluv. Tento přístup se odráží v politice, na pracovišti, v místě bydliště. Kritika jiného politika, upozornění na chybu při práci, jiný názor na řešení vědeckého úkolu atd., se tak mohou stát příčinou dlouhodobých osobních averzí a sporů.
Za poněkud rozporuplným vztahem většiny Čechů k potřebám jistoty (UAI) a klidu a pohodě (FEM), lze vidět určitý obecný rys české národní povahy Ten je bezpochyby výstižně personifikovaný v postavě Haškova „Dobrého vojáka Švejka“. i když se názory na tuto postavu silně různí, vypovídá Švejkovo myšlení a jednání mnoho o české národní kultuře – o vztahu k autoritám, k moci, riziku a nebezpečí“ (Nový et al. 1996, str. 63). Švejk je člověkem, který se dokáže pragmaticky pohybovat v nepříjemných situacích. Jako člověk „superarbitrovaný pro blbost“ se odvolává na lidský soucit a zásadu, že slabým a postiženým se nemáme vysmívat a ubližovat jim a naopak se jim má pomáhat. Tím se omlouvají všechny jeho chyby a „průšvihy”. (Tuto strategii komunikace někdy využívají i politici, kteří se sami staví do pozice otloukánků, kteří se stali obětí pronásledování médií, nenávisti druhé strany, čelí „kampaním a účelovkám“ a vyžadují si soucit od jiných). Současně vzhledem ke své „úřední blbosti“ volí cestu pasivity, protože kdyby něco dělal, tak by to stejně udělal špatně. Češi vůbec velmi neradi hovoří o vlastní odpovědnosti a chybách (manažeři, politici, zaměstnanci) a vymlouvají se na špatně vytvořené podmínky, odpovědnosti nadřízených či podřízených, špatné pochopení situace, tlaku Bruselu, těžkou konkurenci, špatné počasí, na covid, Ukrajince, zkrátka za vše špatné mohou ti druzí.
Dalším důsledkem českých kulturních dimenzí, zejména vysoké hodnoty vztahu k nejistotě, vztahu k autoritě a nízkých hodnot maskulinity, je i říkat lidem spíše věci, které chtějí slyšet. Jedná se o příklad snahy o nenarušování pohody možnými konflikty a o konkrétní formu českého přežívání. Pokud vytýkáte běžnému pracovníkovi chybu, bývá typickou reakcí: „Já za to nemohu, já jen plním to, co se po mně žádá, já tady stejně nerozhoduji, tak ať si to rozhodne šéf apod.“. Když už výše zmíněné praktiky nefungují, snažíme se svůj protějšek „ukecat“ a odvést pozornost jinam.
Typickým kulturním znakem v české povaze je i vysoký komunikační kontext. Čech je při osobním jednání schopen velmi dlouho mluvit, aniž cokoliv konkrétního řekne. Současně se Češi neradi pouštějí do otevřených diskusí (pokud nejsou na Facebooku a nejsou anonymní, tam se mnozí ublížení předstihují v hejtování). Pokud je předem jasné, že konflikt je prohrán, našinec se do diskuse vůbec nepouští a ustupuje („moudřejší přece ustoupí“). Tento náš kulturní standard označují jiní zbabělostí a na rozdíl od nás, např. Poláci, jsou ochotni se střetnout i v situaci pro ně předem ztracené. To zase považují Češi za hloupost a neprozíravost. Naší častou vlastností je i celková nechuť k exaktnosti a tvrdé disciplíně. Preferujeme intuici, momentální inspiraci (dnes se říká „tvořivou kreativitu”) a tzv. selský rozum. Tyto vlastnosti umožňují často úspěšné přežití v dnešních náročných podmínkách, bohužel však většinou nic více (Světlík, 2003, str. 62-68).
4.2 Charakteristika podle dimenzí F. Trompenaarse
Trompenaars označuje partikularismem takovou kulturu, v níž lidé výrazně diferencují míru své odpovědnosti, spolehlivosti a celkové osobní angažovanosti v závislosti na intenzitě a kvalitě sociálních vztahů. Česká kultura je spíše partikularistická (zejména ve srovnání s kulturou německou, anglosaskou nebo skandinávskou vyznívá náš partikularismus velmi silně). To prokazuje i šetření uskutečněné Trompenaarsem ve více než 30 zemích z celého světa (Trompenaars, Hampden-Turner 2001, str. 37-39). Partikularismus ve své podstatě znamená, že pro své dobré známé jsme ochotni se angažovat více než pro jiné lidi. Mohou se na nás víceméně spolehnout a současně jsme jim ochotni tolerovat prohřešky, které jiným tolerovat nebudeme, dokonce je budeme za ně odsuzovat. V případě určité dohody mezi přáteli platí především dané slovo, „přece mezi známými a kamarády nemusíme sepisovat nějaký papír“. Naproti tomu ve vztahu k lidem nám nepříliš blízkým postupujeme podstatně jinak, necítíme vůči nim žádné závazky, udržujeme si od nich odstup, k jejich hodnocení používáme jiná měřítka a nejlepší je, když máme vše dáno písemně. Je rovněž těžké najít meze, kde končí obyčejná náklonnost vyplývající z této dimenze a kde začíná korupce a klientelismus.
Pro českou kulturu je typické velmi časté a intenzivní pronikání a propojování jednotlivých oblastí života. U německé nebo nizozemské kultury je tomu přesně naopak. Jedná se o prolínání práce a mimopracovních aktivit, sociální a pracovní role, vlastní osobnosti a formálních a neformálních struktur a způsobu komunikace. Difuze se projevuje v našem chování a jednání různým způsobem. Například v tom, že poměrně hodně času věnujeme v pracovní době vytváření, udržování a rozvíjení osobních vztahů. Mohou to být kratší či delší hovory, které nejsou jen zdvořilostí, ale jsou i projevem zájmu o osobní problémy spolupracovníka. Ještě stále není v některých institucích výjimkou vyřizování soukromých věcí v pracovní době (od nákupu až po vyřizování soukromých úředních záležitostí). Na druhou stranu je poměrně časté a pochopitelné, že nedokončenou práci si lidé berou domů a ve svém volném čase pracují pro firmu nebo instituci. Rovněž se při společném posezení v restauraci, na rekreaci atd. intenzivně diskutuje o pracovních problémech. Mnoho pracovních záležitostí se řeší při kávě či v hospodě, přičemž útrata na rozdíl od zahraničí je hrazena z vlastních prostředků. Je to právě důsledek difuze. Ta vede k promíchávání všech oblastí a sfér našeho života a k tomu, že nelze s určitostí říci, kdy, v jakém rozsahu a která z těchto oblastí ovlivní naše pracovní jednání a chování. Přestože je samozřejmostí, že v pracovní době bychom měli pracovat a ve volném čase odpočívat, tak jednoznačné oddělení je u nás spíše výjimečné.
Tyto skutečnosti mají za následek i existence neformálních vztahů na pracovišti. Ty vedou k vytváření neformálních skupin, které sehrávají mnohdy velmi důležitou a rozhodující roli při rozhodování a řešení některých pracovních problémů. Pokud nedojde ke konsensu i v rámci těchto skupin, velmi často dochází pouze k formálnímu řešení těchto problémů. Difuze je neoddělitelným rysem české kultury a její nerespektování vede například v případě zahraničního managementu firem ke stížnostem českých zaměstnanců na „necitlivost” nebo dokonce „aroganci” zahraničních šéfů. Naopak, ten, kdo umí dovedně nakládat s neformálními strukturami a obratně je kombinovat se strukturami formálními, může dosáhnout nemalého pracovního či osobního úspěchu.
Češi mají takový přístup k času, který se označuje za polychronii. Ta se projevuje v našem běžném osobním i pracovním životě následovně:
* Je vnímán malý tlak na dodržování přesného časového rozvrhu pro splnění nějakého úkolu. Drobné zpoždění ve splnění úkolu je víceméně normální a není z nich většinou vyvozen žádný důsledek ani sankce. Ten, kdo se striktně drží časového rozvrhu, působí spíše komicky a podezřele a bude označen za hnidopicha.
* Problémy se začínáme zabývat až v momentě, kdy skutečně „hoří termín”. Potom na úkolu pracujeme v zaměstnání i doma, dnem i nocí (samozřejmě často na úkor kvality).
* Čas vymezený k určitým aktivitám využíváme k činnostem, které vůbec ve stanovené době nejsou zamýšleny (soukromé aktivity v pracovní době nejsou výjimkou).
* Vykonáváme současně několik činností, jednak proto, že nám často nic jiného nezbývá, jednak proto, že máme pocit, že vše je nutné okamžitě a nyní splnit a konec konců „zabijeme dvě mouchy jednou ranou“.
I když se říká, že „čas jsou peníze“, přesto nikdy nemůžeme překročit vlastní stín a zcela opustit typické české kulturní dimenze (difuze, improvizace, silný komunikační kontext atd.). Vždy budeme pracovat rychleji, abychom si vyšetřili čas na soukromé aktivity, budeme odsouvat problémy s nadějí, že ony nějak „samy vyšumí“, termíny budeme respektovat, ale současně kvůli jednomu či několika dnům se přece „svět nezboří“. A pokud se nám „podaří“ přijít pozdě do výuky, zaměstnání či na domluvenou schůzku, přece každý ví, jak je doprava nespolehlivá a dnes to potkalo mne, zítra tebe. Z těchto důvodů je také snaha o zavedení amerického „time managementu“ považována v českých podmínkách za velmi cizí prvek.
Zcela samostatnou kapitolou českých kulturních dimenzí, o kterých nehovoří žádný z „klasiků”, je české sebevědomí nebo často spíše sebepodceňování. Velmi často dochází u nás k velmi nízkému sebevědomí, které má v porovnání s jinými kulturami za následek sebepodceňování. Za určitých okolností a v určité situaci pak naopak přeceňujeme své schopnosti a dovednosti (i když k těmto situacím dochází méně často, než tomu je v prvním případě). To, co na první pohled vypadá jako nedostatek sebevědomí, je však ve většině případů chybějící sebejistota, která by demonstrovala vnitřní kvality navenek. Často si myslíme, že jsme chytřejší, znalejší atd., než náš cizí partner v komunikaci (například Američan nebo Němec). Postrádáme však schopnost a dovednost být rovnocennými partnery v komunikaci a v prosazování vlastních zájmů. Spíše zpochybňujeme sami sebe a „dáváme si góly do vlastní branky“. Máme pocit jisté slabosti a malé drzosti „se prodat“ a prosadit se v konkurenci. Často i proto, abychom se nezesměšnili (např. kvůli nižším jazykovým dovednostem). Podle zásady, že než se zesměšnit, tak to raději nebudeme mluvit vůbec.
Proto Češi začínají často komunikaci s cizinci omluvami (naše špatná výslovnost, nižší kvalita jeho snídaně v hotelu, mizerné počasí a nerudný taxikář – jakoby to vše byla naše vina). Očekáváme od svých partnerů, že nám to budou rozmlouvat, že nás budou chválit za snahu a že se nám také omluví hned na začátku, že např. lépe mluví německy či anglicky než my. Což oni samozřejmě neudělají, a tím již začátek konverzace nebo pracovního jednání může být poněkud problematický. Opačným, avšak neméně problematickým extrémem, je příliš velké sebevědomí. Ať již skutečné nebo nacvičené u amerických zaměstnavatelů z jejich příruček. Toto příliš velké sebevědomí nepůsobí na Čechy důvěryhodně, spíše nepřesvědčivě a hloupě. Přirozeným jevem, který v našich zemích příliš velké sebevědomí doprovází, jsou vtipy, humor, sarkasmus a sebeironie (Světlík, 2003, str. 68-71).
5. Kulturní rozdíly v marketingové komunikaci
Vliv národní kultury a s tím související některé odlišnosti v reklamě již byly z velké části popsány v předchozím textu. Marketingové komunikace, ve své teoretické podstatě, vychází z obecného modelu komunikačního procesu. Obecný model komunikačního procesu představuje výměnu informace o produktu, službě či organizaci mezi zdrojem a příjemcem sdělení. Pojem marketingová komunikace představuje širší pojetí než pojem propagace. Zahrnuje i ústní komunikaci a nesystematickou komunikaci. V širším slova smyslu však můžeme konstatovat, že firma komunikuje se svými zákazníky a ostatními stakeholdry svým produktem (kvalitou, designem, obalem, logotypem, umístěním v mysli zákazníka atd.), místem, kde produkt prodává, jeho cenou a samozřejmě i komunikací uskutečněném prodeji atd. Propagace v marketingovém pojetí je uvědomělá činnost, která informuje, přesvědčuje a ovlivňuje nákupní chování zákazníka. Odpovídá jednomu z pěti P marketingového mixu – promotion (Vavrečka, Mezuláník, Durda, 2017). V praxi dochází k časté záměně těchto pojmů a někteří marketingoví odborníci v souvislosti s anglickým „promotion” dávají v poslední době stále více přednost pojmu marketingové komunikace. Marketingoví neodborníci nahrazují marketingové komunikace či propagaci slovem reklama. To je však chybné, reklama je pouze jednou z částí komunikačního mixu. V marketingu tradičně existuje pět základních forem komunikace, které nazýváme tradiční komunikační (propagační) mix: reklama, podpora prodeje, přímý marketing, public relations a osobní prodej. Dnes, v novém přístupu k marketingové komunikaci je možné do tohoto komunikačního mixu zařadit i všechny formy Word of Mouth, slova z úst. Tedy to, co se o organizaci, značce, produktu říká mezi lidmi nebo dnes je to spíše o tom, co se píše na Internetu.
Tento tradiční pohled na komunikační mix se zdá být na první pohled z velké části v rozporu s dnešní digitální realitou. Příchod digitálních médií představuje zcela novou etapu ve vývoji médií srovnatelnou snad pouze s vynálezem knihtisku. Digitalizace sebou přinesla mimo jiné i zcela nový prostor pro marketingové komunikace a zejména pro její zcela nové formy. Tyto nové formy reklamy se významně prosadily nejen v rámci tradičních médií, které s nástupem digitalizace nabízí rovněž novou kvalitu a možnosti (zejména televize a rozhlas), ale samozřejmě zejména na internetu. Na vývoj tohoto fenoménu lze pohlížet z pohledu historického, v omezené míře je však možné i predikovat budoucí vývoj tohoto bouřlivě se vyvíjejícího odvětví. Vývoj, který v relativně velmi krátké době vedl jednak ke vzniku řady nových platforem využívaných reklamou a marketingovými komunikacemi jako nové, vysoce efektivní nosiče, ale současně, na straně druhé, sebou přinesl i značný terminologický chaos. Svět reklamy se mění. Stará marketingová paradigmata přestávají platit a jsou nahrazována novými (Vavrečka, Bulanda, 2019). Koncepce marketingových komunikací je jiná než před pár lety, stejně jako postavení jednotlivých médií a jejich fungování. Mění se nejen nosiče sdělení, ale také formáty, strategie a taktiky, mění se celkové pojetí reklamy. Její dřívější definice vycházely z toho, že se jedná o jednosměrnou, masovou komunikaci firmy směrem ke spotřebitelům. Do „zlatých“ zásad úspěšné komunikace vždy patřilo, že nejdříve je nutné upoutat pozornost příjemce reklamního sdělení a následně jej přesvědčit, aby si zakoupil propagovaný produkt. Pokud toho chceme dosáhnout, musíme zvolit kreativní řešení reklamního sdělení, které současně musí poskytnout jeho recipientovi nutné informace obsahující benefity, kterým těžko odolá. Na první pohled jasné a těžce zpochybnitelné zásady, které odrážely ekonomickou a společenskou realitu své doby. Nejen akademické výzkumy, ale i zkušenosti z praxe ukazují, že je dnes spousta věcí jiných.
V posledních 20 letech se často setkáváme s pojmem integrované marketingové komunikace. Princip jejich fungování spočívá v propojení všech prvků komunikačního mixu do jednoho procesu, který zahrnuje také jednotné řízení těchto prvků z pohledu plánování a organizace s cílem dodat cílovým skupinám jasné, konsistentní a působivé sdělení, jak o organizaci samotné, tak i o jejích produktech. Integrace jednotlivých prvků komunikačního mixu a jejich jednotné řízení zvyšuje efektivitu marketingové komunikace na principu synergie. Fenomén synergie lze jednoduše vyjádřit matematicky jako 2 + 2 = 5. Příčinou tohoto efektu je skutečnost, že bez jednotného řízení každý z prvků komunikačního mixu nemůže být tak účinný, jako při jejich integraci, kdy se jednotlivé části doplňují, podporují a zvyšují tak účinnost svého působení na cílovou skupinu.
Navíc, k této integrované komunikaci nedochází pouze prostřednictvím médií, ale na všech tzv. „touchpoints“ tj. kontaktních bodů a míst, kde dochází k setkání se značkou/produktem. Může to být product placement, obsahový/content marketing, CRM, lifestyle marketing, advergaming, website/microsite, newsletter či jiné formy email marketingu, mobile marketing, sociální média, eventy, infuencer marketing, odborné blogy a již zmíněné Word of Mouth. Některé z těchto kanálů jsou pro příjemce mnohem přirozenějším zdrojem informací, než tradiční reklama v tradičních médiích (Světlík, Vavrečka, 2016).
5.1 Reklama
Tradiční definice označuje reklamu za placenou formu neosobní, masové komunikace uskutečňující se prostřednictvím médií, jejímž cílem je informování spotřebitelů se záměrem ovlivnit jejich kupní chování. Platí tato definice i v dnešní době? v době, kdy tradiční formy reklamy ztrácí svou sílu a nejen reklama na internetu, ale zcela nové formy komunikace začínají tuto tradiční reklamu v účinnosti převyšovat? Prezident IAB (Interactive Advertising Bureau) Rothenberg prohlásil, že „Definice reklamy ještě nikdy nebyla tak nejasná jako nyní.“ (Rothenberg, 2013)
Reklama představuje velmi složitý společenský fenomén zahrnující složky kognitivní, emotivní a konativní (behaviorální). Je ovlivňována chováním cílové skupiny, na které působí sociálně-kulturní, demografické, ekonomické, a jiné faktory. Dále je její provedení ovlivněno propagovanou produktovou kategorií, fází životního cyklu produktu, reklamními cíli, skutečností, zdali se jedná o B2C nebo B2B marketing a řadou dalších aspektů. Vliv kultury je tedy pouze jeden, ovšem jeden z nejdůležitějších faktorů ovlivňujících úspěšnost reklamy.
Reklama je jedním z nejdůležitějších nástrojů mezinárodního marketingu. Pro její úspěch na mezinárodních trzích je nutné dodržet některé obecné zásady. Mezi hlavní patří ta, že to, že komunikace, která je úspěšná na domácím trhu, nemusí být zdaleka plně funkční a úspěšná v zahraničí. Mezi ostatní zásady mimo jiné patří:
* reklamní sdělení musí mít pro cílovou skupinu smysl a význam,
* sdělení musí apelovat na nějaký citlivý bod vyvolávající u cílové skupiny,
přání nebo určitou touhu,
* sdělení nesmí cílovou skupinu nějakým způsobem urážet,
* musí respektovat místní pravidla a předpisy,
* při vytvoření globálního motivu reklamy je často potřeba tento motiv
„lokalizovat“ na podmínky místní kultury,
* minimalizovat nebezpečí vyplývající z nesprávného překladu textu,
* při stanovení reklamních cílů přihlížet k podmínkám místních trhů
a kulturním rozdílům,
* jasně vymezit cílovou skupinu reklamního sdělení,
* vyhodnotit vlastnosti a zvolit pro kampaň nejvhodnější místní média,
* vyhodnotit a využít místní reklamní agentury.
Pokud se budeme držet těchto zásad, musíme přijmout hlavní zásadu pro naši komunikaci na zahraničních trzích. Především tu, že volba marketingové strategie při vstupu na jednotný trh musí obsahovat správnou a efektivní komunikaci se zcela novými cílovými trhy, partnery a veřejností. Při volbě komunikační strategie pro mezinárodní trhy se budou firmy v zásadě rozhodovat mezi strategií standardizace vycházející z globálního přístupu nebo strategií adaptace respektující zvláštnosti jednotlivých zemí či regionů. Oba přístupy mají své kladné a stinné stránky.
Strategii standardizace podporují argumenty typu, že se spotřebitelé stále méně od sebe odlišují ve svém nákupním chování a že standardizace komunikace přináší velké úspory. Reklamní agentura McCann-Ericson tvrdí, že ušetřila na nákladech jedné celosvětové kampaně pro firmu Coca Cola na počátku milenia téměř 100 mil. USD. Colgate-Palmolive uvedla novou značku zubní pasty celosvětovou reklamní kampaní ve více než 40 zemích světa. V každé zemi, kde běžela stejná reklama, ušetřila firma průměrně 2 mil. USD. Další nemalé částky ušetřila jednotným balením pasty. Je málo zpochybnitelnou skutečností, že ze stejných důvodů i malá či středně velká česká firma, která se rozhodne svou existenci a produkt propagovat v zahraničí například formou propagačního tištěného materiálu, bude v konečné fázi volit jednotnou formu vizuálního i textového zpracování většinou v jednom jazyce (angličtina). Obecně tedy lze výhody standardizace komunikačních programů shrnout do následujících bodů (Kloss 2002, str. 240-241):
Při uplatňování strategie standardizace jsou ekonomické přínosy těžko zpochybnitelné. Jak již však bylo zmíněno, existujících důkazů o konvergenci hodnotového systému v mezinárodním měřítku příliš mnoho není a naopak výzkumy a realita v poslední době prokázaly, že se zvyšováním životní úrovně docházelo v mnoha oblastech spotřebního chování spíše k jeho divergenci. Proto v mezinárodní komerční komunikaci je třeba vždy zvažovat, do jaké míry je možné cílovou skupinu oslovit spíše standardizovanou komunikací a kdy reklamou adaptovanou na místní kulturní podmínky. u reklamy vycházející ze strategie adaptace však velmi obtížně můžeme dosáhnout takových úspor, jak tomu je možné u reklamy standardizované. i v případě strategie adaptace můžeme volit ze dvou základních řešení. Je to jednak strategie vycházející z kulturních odlišností jednotlivých národů a tvorba reklamního sdělení respektuje tyto národní kulturní odlišnosti. Tuto strategii nazýváme strategií národních kulturních rozdílů. Druhou možností je volit strategii kustomizace, která respektuje jak kulturní rozdíly jednotlivých národů, tak i rozdílů uvnitř těchto národních kultur. Tato strategie vytváří předpoklady pro úspěšné oslovení cílové skupiny, je však ve svém výsledku velmi drahá. Z hlediska efektivity reklamního působení, tj. stupně dosažení komunikačních cílů však může být mnohonásobně úspěšnější.
Reklama se neustále mění, přesto je však ze všech částí marketingového mixu nejvíce spjata s kulturními dimenzemi charakteristickými pro cílovou skupinu. Příjemci reklamy reagují na reklamu v rámci své kultury, svého životního stylu, hodnotového systému, postojů, přání a způsobu vnímání. Způsob, jak jednotlivé kultury reagují na reklamní komunikaci a sdělení, je různý. Tvůrci reklamy, kteří tyto rozdíly pochopí a citlivě využijí, bývají velmi úspěšní. Firmy, které jsou citlivé ke kulturním rozdílům, je také promítají do marketingové komunikace se svými zákazníky. Například švédská automobilka Volvo zdůrazňuje ve svých reklamách určených pro severoamerický trh především ekonomii, kvalitu, trvanlivost a bezpečnost, ve Francii status a využití pro trávení volného času, výkon v Německu, bezpečnost ve Švýcarsku, kvalitu provedení v Jižní Americe.
Americký výrobce psího krmiva Pedegree používá na obalech a reklamách svého produktu v USA a Evropě zlatých retrívrů, v Asii je však používáno zobrazení pudla. Ti, kteří se snaží kulturní rozdíly zcela ignorovat, se dopouštějí omylu a často vytvářejí reklamu, která ne vždy efektivně zasáhne ty, kterým je určena. Obsah reklamy musí odrážet společenskou a kulturní realitu příslušné země. Reklama v zemích silně kolektivistických musí například obsahovat více reklamních situací vycházejících z chování skupiny (rodina, pracoviště, přátelé), než tomu je u kultur zaměřených více individualisticky. V kulturách s vysokým indexem mocenských pozic bude mít větší úspěch reklama komunikující vyšší status spojený s užíváním příslušného produktu.
Reklamní spoty vytvořené a běžící v TV v zemích s nižším kontextem se mohou jevit obyvatelům zemí s vyšším komunikačním kontextem jako odtažité, arogantní nebo hloupé. Naopak reklamy vyrobené v kulturách s vysokým kontextem se naopak mohou jevit obyvatelům Německa, Británie či Švédska jako příliš upovídané, nejdoucí k věci a dosti nudné. Zatímco v USA většina reklam využívá strategii srovnání s jiným výrobkem, Francouzi ve svých reklamách zdůrazňují estetické vjemy, obyvatelé jižní Evropy spoustu dětí a Němci preferují co nejúplnější objektivní informace týkající se produktu.
V této publikaci často citovaný a využívaný Hofstedeho model je pouze jedním z pohledů na kulturní rozrůzněnost zemí. Jiným pohledem na možné překážky v uplatnění strategie adaptace v marketingové komunikaci může být například jazyk. Ten je jako jedna z klíčových částí kulturního mixu jedním z nejdůležitějších charakteristických kulturních rysů každého národa. Překážkou může samozřejmě být jak nízká jazyková vybavenost například naší populace, tak i skutečnost, že se v Evropě mluví více než padesáti jazyky a dialekty. Jazykem v kulturním chápání nemusíme však myslet pouze řeč. V souvislosti s osobní komunikací hovoříme o pojmech jako komunikační a situační kontext, verbální a neverbální komunikace, komunikační prostor atd. Ty mohou být například u skandinávských národů velmi odlišné nejen od obyvatel žijících v prostoru Středozemního moře, ale i lidí žijících v české kotlině nebo v Polsku.
Při překladu textu tištěných propagačních materiálů musíme mít mimo jiné také na zřeteli skutečnost, že anglický text je v průměru o jednu třetinu kratší než texty francouzské nebo španělské. Překážkou pro uplatnění strategie standardizace reklamních kampaní může být i marketingová strategie firmy. Jak již bylo uvedeno v předcházejícím textu, firma Unilever prodává v Evropě své čisticí prostředky pod různými značkami. Vif ve Švýcarsku, Viss v Německu, Jif v Británii a Řecku a Cif ve Francii. Protože se jedná o značky na trzích příslušných zemí již řadu let zavedených, je málo pravděpodobné, že by firma volila panevropskou reklamní kampaň. Spíše ji přizpůsobí místním názvům popřípadě i podmínkám. Firma Mars, výrobce cukrovinek a sladkých tyčinek, zvolil opačnou strategii. Firma tradičně volila několik názvů značek pro jeden produkt. Zjistila však, že bude pro ni výhodnější sjednotit názvy v mezinárodním prostředí a své produkty propagovat jednotnými standardizovanými (popř. pouze jazykově adaptovanými) reklamními kampaněmi. Důsledkem bylo přejmenování značky Raider, využívané v řadě evropských zemí, na Twix, jméno používané v USA a ve Velké Británii (Cateora, Graham 2002, str.480).
Rovněž charakter, image a užití produktu v jednotlivých evropských zemích může být překážkou využití standardizované reklamy. Je to dáno i tím, že některé produkty jsou kulturně vázané a jejich propagace je efektivnější na lokální úrovni prostřednictvím adaptovaných reklamních strategií. Jízdní kolo uspokojuje v Nizozemí především funkční potřeby. Proto jsou v této zemi preferována kola tzv. holandského typu, tj. kola robustní, trvanlivá, relativně pohodlná, ale nikoliv příliš vzhledná. u nás se před mnoha lety tato kola nazývala kola „arabského”, později „ukrajinského“ typu. V českých zemích uspokojuje jízdní kolo spíše (s výjimkou například Slovácka) potřeby sociální. Jeho využívání zejména v oblasti aktivního trávení volného času klade na jeho vzhled a užitné vlastnosti jiné požadavky, než je tomu ve zmíněném Nizozemí. Lze si obtížně představit, že by některý významný výrobce jízdních kol propagoval své výrobky ve všech zemích, do kterých exportuje své výrobky úplně stejným způsobem.
Činnost reklamního průmyslu je ve většině států řízena a usměrňována nejen etickou samoregulací tvůrců a zadavatelů reklamy prostřednictvím etických kodexů, ale i legislativními úpravami. Jak etické chápání reklamy, tak i legislativní omezení mohou být dalšími překážkami pro uplatnění standardizovaných reklamních kampaní. Ve většině západních zemí je dnes reklama na cigarety a tabákové výrobky, v řadě států je omezena či plně zakázána i reklama na alkoholické nápoje. V Belgii je zakázána reklama na léčiva.
Francouzské úřady zakázaly použití cizích slov ve všech reklamních textech. V Německu je zakázáno používat přemrštěných výrazů a rovněž i využití srovnávací reklamy je v jednotlivých zemích upraveno odlišnými legislativními předpisy. Za zveřejnění reklamy se v Rakousku platí zvláštní daň ve výši 10 až 30 procent. Reklama firmy Benetton, znázorňující tři malé děti vyplazující jazyk, byla zakázána v arabských zemích jako pornografická, znázornění jakýchkoliv vnitřních orgánů je z pohledu islámu nepřijatelné.
Soud v Helsinkách zakázal TV reklamu firmy McDonald´s, protože podle jeho rozhodnutí reklama zneužila osamělosti dětí. Ve Španělsku je nařízeno uvádět v reklamě na hračky i jejich ceny, to proto, aby rodiče byli dopředu „varováni“ a zvážili možnost jejich nákupu.

Obr. 5.1 v arabských zemích zakázaná reklamy firmy Benneton
Jinými překážkami pro využití strategie standardizace může také být rozdílná obliba médií a jejich využití pro reklamu. Známá vysoká čtenářská náruživost skandinávských národů a relativně nízká sledovanost televize, stejně jako opačné postoje u Portugalců se odráží i v podílu jednotlivých médií na reklamních výdajích. Tyto skutečnosti je nutné při volbě reklamní strategie v mezinárodním prostředí znát a umět je využívat.
Standardizovaná reklamní kampaň může být na základě praktických zkušeností úspěšná, pokud jsou respektovány následující zásady:
Strategie adaptace se obecně jeví výhodná zejména u:
V reklamní praxi však zřídka existuje zcela standardizovaná reklama. Velmi často jsou celosvětově vytvořené reklamy adaptovány na místní podmínky jiným textem, využitím jiných osobností či celebrit atd. Zkušení marketéři vědí, že v případě volby komunikační strategie může existovat ještě třetí cesta. Ta využívá výhod obou strategií a respektuje skutečnost, že spotřebitelé přijímají určité znaky společného životního stylu, na druhé straně tradiční, kulturní hodnoty z jejich života nezmizely.
Protože Spojené státy jsou rodištěm moderní reklamy, není ani velkým překvapením, že americké kulturní hodnoty daly vzniknout reklamním standardům (filozofie reklamy, proces komunikace, techniky atd.). Americké kulturní hodnoty jsou charakterizovány především jako silně individualistické a maskulinní při současných nižších hodnotách dimenzí vyhýbání se nejistotě a vzdálenosti mocenských pozic. To se projevuje také v komunikačním stylu Američanů, který je přesvědčující (někdy až agresivní) a odráží asertivitu, soutěživost a preference výkonnosti v americké kultuře, je silně persuasivní. Americké reklamy mohou být však pro svůj komunikační a persuasivní styl pro jiné národy těžko přijatelné. Přesvědčovací, persuasivní model reklamy, který je založen na přímé komunikaci a využívající formy demonstrace, přednášky, srovnání nebo testimonialů, zdůrazňování unikátních vlastností produktu a jeho benefitu, se hodí pro země s podobnými hodnotami kulturních dimenzí. Mohou to být Velká Británie, Německo, Švýcarsko a Rakousko. Tento persuasivní přístup k reklamě je označován za silnou teorii reklamy a za její rodiště jsou považovány USA.
Proti této silné teorii založené na persuasi stojí tzv. slabá teorie, podle které cílem reklamy je budovat a posilovat salienci značky. Tato teorie považuje reklamu ve svém pojetí spíše za publicitu. Salienci definuje ve smyslu skupiny uvažovaných značek, které přichází, vzhledem k jejich známosti a našim minulým zkušenostem s nimi, do úvahy pro koupi. Salience značky představuje pravděpodobnost, že se značka vybaví ve skupině značek uvažovaných v souvislosti s možným kupním chováním, a to v závislosti na rozdílných podmínkách, v rozličných situacích a v závislosti na mnoha možných podnětech, které mají svůj původ ve vnějším prostředí či vnitřních podmínkách. Toto, pro lidi mimo reklamního průmyslu, stále málo známé slovo, vyjadřuje něco, co vyvolává pozornost, co stojí mimo nás, a proto si toho povšimneme.
Salienci můžeme také chápat jako míru nápadnosti, resp. rychlosti s jakou podněty z okolí upoutávají pozornost našich smyslů a následně pronikají do našeho vědomí. Pomáhá nám k rychlé orientaci v nám známém prostředí. Jakmile se něco vymyká tomu, co známe (velikostí, barvou, kontrastem, raritou výskytu či rychlostí svého pohybu), reagujeme na tuto změnu zvýšením naší pozornosti. Salience je výsledkem a výstupem dlouhodobé paměti. Je součástí ekvity značky v tom slova smyslu, že zvyšuje pravděpodobnost toho, že na ni budeme myslet v případě nákupu. Funguje na principu, že samotná reklama musí „vystoupit z řady“ a odlišovat se, protože jejím cílem v tomto případě je docílit toho, aby nejen reklama, ale následně i značka dostatečně odlišovala od ostatních v příslušné produktové kategorii. Cílem je, aby značka bylo tzv. top of mind (Světlík et al., 2017).
V zemích s převládajícími feminními a individualistickými kulturními hodnotami, mezi které zahrnujeme především Nizozemí, Francii a skandinávské země a ČR, se budeme snažit zákazníka spíše více angažovat a snažit se vybudovat emoční vztah mezi ním a značkou. Filozofie tohoto modelu je založena na tom, že značka se stává osobností mající určitý vztah k zákazníkovi. Úkolem reklamy potom je komunikovat asociace spojené se značkou zákazníkovi. V těchto zemích je například spíše negativně vnímána srovnávací reklama.
Ve Francii srovnávání různých značek vnímají zákazníci spíše jako špinění druhé značky. V jiných evropských zemích (například Belgie, Itálie, Německo) bylo přímé srovnávání výrobků do ne tak dávné doby zakázáno. Zlé jazyky tvrdí, že tyto zákazy byly nepřímou ochranou domácí produkce před nepříjemným srovnáním se silnou zahraniční konkurencí. Americký přístup vychází z přesvědčení, že hlavní rolí reklamy je poskytovat informace jako součást procesu přesvědčování, přičemž někdy přehlíží i jiné formáty a styly reklamy. Proces koupě produktu a jeho spotřeba však obsahuje i emoční prvky. Emoce zákazníků mohou v některých případech hrát velkou nebo rozhodující roli v jejich chování a procesu rozhodování o koupi.
Styl komunikace se rovněž liší podle jednotlivých národních kultur. V reklamě se vyšší komunikační kontext projevuje zvýšeným nepřímé komunikace, což se projevuje větším využíváním symbolů na úkor textu. Což je případ například asijské reklamy. Nízký komunikační kontext je naopak charakteristický využíváním většího množství textu, argumentace, fakt a objektivních údajů. Reklama je ovlivňována kulturními vlivy především v několika oblastech. Jednak jsou to hodnoty a motivy obsažené v reklamním apelu, dále je to formát reklamy a její provedení (obsazení, činnosti lidí, výprava, hudba atd.).
5.1.1 Reklamní apel
Apel je obsah reklamního sdělení, který zdůrazňuje určitou vlastnost produktu, která může být pro příjemce sdělení přitažlivá nebo zajímavá. Tato přitažlivost se zaměřuje buď na emoce, nebo racionální myšlení zákazníka. Nejběžnějšími apely může být strach, sex, bezpečí, prestiž, humor, romantika, čistota, zábava, zvědavost, osobní pohodlí, trvanlivost, jednoduchost užití atd. Jejich cílem je připoutávat pozornost cílové skupiny k produktu či sdělení. Pokud je v reklamě zdůrazňována výhodná cena, apelem je úspora, kterou zákazník koupí produktu získá, pokud produkt šetří čas nebo námahu, apelem může být pohodlí. Apel na status příjemce sdělení je využíván tehdy, jestliže chceme, aby produkt byl vnímán jako velmi kvalitní, drahý a výjimečný. Pokud reklama obsahuje obrázek matky, která dělá něco ve prospěch svého dítěte, apelem je rodinná láska a mateřská starostlivost. Apel je často využíván k popsání hlavní kreativní strategie.
Sexuální apel je akceptovatelný ve Francii, velmi opatrně je přijímán však ve Velké Británii nebo Spojených státech, zejména v poslední době je jeho využití velmi omezeno a reklama využívající tento apel může být označena za sexistickou a tím také za nepřijatelnou. Tištěná reklama krému Nivea byla například v USA zakázána pro necudnost, v Německu byla přijata naprosto bezproblémově. Britové často a rádi používají v reklamě humor, jejich reklamy jsou (možná ale vzhledem k posilování standardizace a přejímání reklamy z USA, spíše byly) mnohem zábavnější než reklamy v jiných zemích. Reklamy ve Spojených státech často využívají známých osob, tzv. celebrit, vystupujících v testimonialech, převládají zde argumenty a fakta, rovněž Němci oceňují především technické údaje a informace.
Bylo by chybou se domnívat, že reklamní apel nezbytně odráží kulturní normy příslušné společnosti. Někdy je tomu naopak a apel vyjadřuje spíše jejich opak. Velká Británie je zemí s nejvyšší hodnotou dimenze individualismu a vysokou maskulinitou. Ve společnosti jsou uznávány více hodnoty vyjadřující skutečnost, že jedinec má dělat věci samostatně, dle svého, jít svou vlastní cestou. Zdánlivě na opačném pólu hodnot je dimenze přináležitosti, která je však rovněž důležitou hodnotou této společnosti. Většina lidí chce někam patřit, přináležet k nějaké skupině. Je jedno, zdali se jedná o příznivce sportovní klubu, spolku, zájmového sdružení aj. Není tedy náhodou, že právě ve Velké Británii a v USA je zřejmě největší počet klubů a spolků na světě při přepočtu na počet obyvatel těchto zemí. Tato skutečnost se často odráží i v reklamním apelu. Například v americké reklamě je zřetelná tato hodnota v její sentimentální, emoční formě, která je často vyjádřena dojemným „návratem domů”.
Tyto kulturní paradoxy se často promítají do obsahu reklamního apelu (de Mooij, 1998, str. 181). Jedním z významných reklamních apelů může být svoboda. Chápání svobody je ovšem v různých kulturách rozdílné. V zemích s vysokou mírou individualismu a nízkou hodnotou vzdálenosti mocenských pozic (Velká Británie, Německo, Skandinávie, Irsko, Nizozemí atd.) vyjadřuje pojem svoboda především nezávislost a volnost, v zemích s opačnými kulturními dimenzemi vzdálenosti mocenských pozic (Francie, Belgie) je svoboda spojována se závislostí (děti na rodičích, občané na úřadech). V kolektivistických kulturách může být svoboda ve smyslu nezávislosti vnímána jako škodlivý prvek z pohledu podřízení se skupině. Proto je s pojmem svoboda často spojován pojem, který má v této kultuře spíše negativní konotaci, a tou je disharmonie.
Podobně z pohledu kultur s vysokým indexem vyhýbání se nejistotě (Německo, Francie, Švýcarsko, Rakousko, Česká republika, Belgie, Itálie, Španělsko aj.) může vést svoboda k nežádoucímu chaosu, nepořádku a k anarchii, která v těchto společnostech nemůže být plně tolerována. Ne náhodou to byl německý filozof (Karl Marx), který prohlásil, že: „svoboda je poznaná nutnost”.
Rozdíl mezi Němci a Francouzi (tedy národy, které vyznávají jasná pravidla v důsledku vysoké hodnoty dimenze vyhýbání se nejistotě) je především v tom, že v případě Němců nebo Rakušanů (nízká hodnota dimenze mocenských pozic) se jedná především o vnitřní záležitost každého jedince, který cítí potřebu jasný pravidel a rovněž je dodržuje. Francouzi nebo Italové (ale také Češi), kteří cítí rovněž potřebu jasných pravidel, která musí být dodržována, však vzhledem k vysokým hodnotám dimenze vztahu k autoritě dodržování pravidel požadují spíše po jiných lidech, v případě vlastní osoby to zdaleka již neplatí.
V maskulinní společnosti může být velmi efektivním apelem úspěch. Ten se však ukazuje jako málo efektivním, často dokonce kontraproduktivním apelem, ve feminní společnosti. Zatímco ve Velké Británii se s úspěchem setkávají slogany typu: „Nabízíme nejlepší spojení”, ”XY – nejprodávanější auto na světě” nebo „YX – nejlepší ležák ve vesmíru”. Ve feminních zemích se setkáme s daleko skromnějšími slogany. Například švédské Volvo propagovalo ve Skandinávii své vozy sloganem „Má toho více, než můžete vidět” nebo, již v předchozím textu uvedený, skromný apel na možná nejlepší pivo a světě dánského pivovaru Carlsberg atd.

Obr. 5.2 Nejlepší brunch v Londýně – Ffiona´s restaurant
Pokud shrneme vliv jednotlivých kulturních dimenzí na výběr apelu, můžeme konstatovat, že v zemích s vysokou hodnotou vzdálenosti mocenských pozic (Francie, Belgie, Portugalsko, Řecko, Španělsko, atd.) se setkáme často s apelem vyjadřujícím status (Albers-Miller, Gelb, 1996, str. 57-70). Provedení se může lišit podle toho, jakou věkovou skupinu reklama ukazuje a jaký je vzájemný vztah lidí, například starší – mladší lidé. v této společnosti jsou děti více chráněny a více závislé na rodičích a starších lidech. Je nepředstavitelné ukazovat samotné dítě někde na ulici. Podobně ve škole se předpokládá disciplína a respekt k učiteli, v práci vůči nadřízenému. Není divu, že televizní reklama na Pepsi, ukazující studenty v přísně vedené třídě, kteří poslušně „práskají” svého spolužáka, byla vyrobena ve Francii. Mezi slova mající pozitivní konotaci a jsou v reklamě využitelná, patří mimo jiné slova jako respekt, moudrost, rozvážnost, přízeň, laskavost, ochrana, poslušnost, milý atd. v zemích s nízkou hodnotou této dimenze jsou spíše volena slova: právo, vyjednat, spravedlnost, úkol, nezbytnost, kritika, cíle, otázky, rozhodování podle práva, nutné požadavky atd.
Pro kolektivistické země je charakteristický vysoký komunikační kontext, důležité je i využití symbolů a zábavy. Ty však nemusí být plně pochopeny lidmi z jiných kultur. V reklamě by se neměli objevovat lidé sami, může to znamenat, že nemají přátele a identitu, což je v této kultuře nepřijatelné. V individualistické kultuře je naopak normální, že je v reklamě ukazován jen jeden člověk sledující televizi nebo se věnující jiné činnosti (německá reklama na pivo Holsten znázorňující muže, který si čte noviny a současně se těšící z orosené sklenice piva). Proto se zde spíše setkáme s apely typu „Jdi svou vlastní cestou”, „Koncert jen pro tebe”, zatímco v kolektivistické kultuře použijeme spíše slogan typu „Společně k blahobytu”, „Staň se členem týmu”. Ne náhodou byla reklama na cigarety Marlboro v asijských (silně kolektivistických) zemích úspěšnější než reklama na cigarety Camel. V prvním případě byl muž znázorněn jako součástí skupiny, ve druhém případě se v reklamě jednalo o osamoceného muže, individualitu. Jiným příkladem může být slogan využitý v reklamě na sušenky Hermesetas v Portugalsku: „Jsou tak výborné, že se o ně podělíš s ostatními”. Protikladem je reklama na cukrovinky Evers v individualistickém Dánsku: „Jsou tak výborné, že si je necháš pouze pro sebe” (de Mooij, 2010, str. 221-234).
Ve španělské reklamě lidé nepijí doma, ale jdou s přáteli do baru. Reklama v kolektivistické kultuře ukazuje lidi ve společnosti, v rozšířené rodině (včetně babičky a dědečka), zatímco v individualistické bude spíše ukazována dvojice lidí v opuštěné krajině (první reklama na Škodu Superb, kterou vytvořila německá reklamní agentura). V případě individualismu patří mezi oblíbená slova: sám, dělat věci vlastním způsobem, jít vlastní cestou, vlastní zájem, individualita, hrdost, já, potěšení, dobrodružství, soukromí aj. V případě kolektivistické kultury spíše slova: my, soulad, tvář, povinnost, oběť, rodina, tradice, slušnost, čest, loajalita. V maskulinních zemích je velmi silným apelem úspěch a vítězství. V kombinaci s individualismem (anglosaský a německý svět) se promítá do reklamy ve sloganech typu: „Buď nejlepší”, „Jsme první na světě”, „Svět bez limitu” atd. Typické je zveličování, soutěž, srovnávací reklama, sny a velká očekávání. Vzorem je muž nebo žena roku, důležitý je i status prezentující úspěch. Dalším projevem této kulturní dimenze je preference velkých a rychlých věcí. Velké a silné auto, Big Mac atd. Tvrzení je více orientováno na úkol nebo úspěch. Německá reklama na prací prášky nám spíše ukáže hromadu špinavého prádla a matka zde hraje roli schopné domácí paní, která si za pomoci příslušného saponátu s prádlem efektivně poradí. Ve feminním Nizozemí bude v tomto případě spíše zdůrazněn vztah k dětem, jejich čistota, to vše jako součást mateřské lásky a péče. Tvrzení v těchto zemích mají spíše charakter zdrženlivého vyjádření než přílišného přehánění. Reklama obsahuje především prvky starostlivosti, jemnosti, platí, že to, co je malé je i milé. Status je chápán jako negativní motiv. Náměty z amerických reklam jsou často využívány jako parodie. Rovněž se v této kultuře setkáme s tím, že domácí práce dělají oba manželé dohromady, v maskulinní vaří, perou, umývají nádobí ženy. Pozitivní konotaci mají v maskulinní společnosti slova jako: kariéra, konkurence, boj, agresivní, asertivní, úspěch, vítěz, být hoden, ocenění, vynikat, síla, velký, rychlý, tvrdý, kvantita, akce, čin. Naopak, ve feminní společnosti je v reklamě dávána přednost slovům: kvalita, péče, solidarita, skromnost, kompromis, pomoc, láska, malý, jemný, pomalý, cit atd. Lidé ze zemí s vysokými hodnotami kulturní dimenze vyhýbání se nejistotě (Řecko, Portugalsko, Belgie, Francie, Španělsko, Itálie, Německo, Rakousko, Česká republika) spíše preferují sdělení obsahující jasné vysvětlení, strukturu, delší text, výsledky testů a testimonialy. Tato potřeba bývá doprovázena potřebou vysoké úrovně technologie, kvality a spolehlivosti a designu (viz. obr. 5.3).
To je například viditelné nejvíce v reklamním stylu Německa a Itálie. V Německé reklamě jsou často demonstrovány kompetence výrobce, ukazuje se, jak produkt pracuje včetně technických detailů. Design je rovněž důležitým aspektem německé nebo italské reklamy s tím rozdílem, že Němci se více zaměřují na technické aspekty produktu, zatímco Italové na vnější vzhled. Francouzi a Španělé jsou více orientováni na umění a módu. Vyplývá to i z toho, že italská a francouzská reklama je více orientována na sny, které odvádí příjemce sdělení do krásného, vysněného světa.

Obr. 5.3 Miele – navždy lepší
Německá reklama je charakteristická více svých informativním stylem. Testování výrobků nezávislými institucemi a seznamování cílové skupiny s výsledky těchto testů je proto oblíbené zejména v Německu. Důležitým apelem může být relaxace a úleva z napětí a nejistoty, důležitým prvkem je i stabilita, která může být například obsažena ve sloganu typu „Rozhodnutí na celý život”. Reklama na zubní pastu bude apelovat především na bezpečí a zdravotní ochranu, a to včetně podrobného popisu, jak ochrana zubů funguje. Dalšími průvodními jevy této kulturní dimenze je ukazování emocí a být pěkně oblečen a upraven. Ukazovat emoce je běžné v Itálii, v reklamě německé či italské jsou lidé podstatně lépe oblečeni a „vyžehleni” než například u skandinávské nebo britské reklamy. Ti, kteří prezentují reklamu, jsou uznávané osobnosti nebo profesionálové (Francie, Španělsko, Belgie), nejlépe v bílém plášti (Německo, Itálie). Může se jednat o anonymní odborníky (opravář praček) nebo celebrity (známá herečka).
Naopak v zemích s nízkými hodnotami této dimenze a dimenze vzdálenosti mocenských pozic se v reklamě často setkáme spíše s parodií na tyto experty. Často využívaná slova v zemích charakterizovaných vysokou hodnotou dimenze vyhýbání se nejistotě se vyskytují v reklamě slova: struktura, povinnost, pravda, zákon, pořádek, jistota, čistota, ryzost, jasný, jistý, bezpečný, předvídatelný, pevný. V opačném případě jsou to spíše slova: možná, kreativní, tolerantní, experiment, spontánní, relativní, nestrukturovaný, pružnost, volnost aj.
5.1.2 Formát reklamy
Apely, motivy a samotné způsoby realizace reklamy se v jednotlivých kulturách odlišují. Její formát představuje základ pro reklamní sdělení, které je komunikováno cílové skupině. Existuje řada reklamních formátů. Největší zadavatelé reklamy často preferují pouze některé z nich. Procter&Gamble preferoval tradičně formu testimonialu. To ovšem neznamená, že tento formát byl a je úspěšný a přijatelný ve všech zemích. Pro volbu správného formátu reklamy v oblasti standardizovaných mezinárodních kampaní je nutné určit, který formát je spíše univerzální ve většině zemí světa, který se hodí pro určité zóny kulturní spřízněnosti a který nikoliv.
Jedním z rozšířených stylů reklamy je přednáška. Převládá zde přímá, jednostranná komunikace a prezentace údajů, informací a fakt a to s úmyslem „školit” diváky. Cílem je vysvětlit, prezentovat a přesvědčit. Tento formát je vhodný především do individualistické kultury s nízkým komunikačním kontextem.

5.4 Konferenciér Horst Fuchs v akci – formát přednáška
Konferenciér je jednou z forem tohoto formátu. Konferenciér je osoba prezentující výrobek, sdělující hlavní myšlenky, popřípadě dělající rozhovor s jinými osobami. Jeho role se však odlišuje podle kultur. V zemích s vyšší hodnotou vztahu k autoritě to bude starší, seriózní člověk, v zemích kolektivistických zapojíme do prezentace více lidí. V maskulinních zemích by měla tato osoba být osobností, buď skutečnou, nebo fiktivní. Projev je silně přesvědčivý, některým lidem zejména z feminních zemí může připadat až agresivní. V těchto zemích nemají rádi dominantní osobnosti, preferují velmi jemný a méně agresivní projev konferenciéra. V případě zemí s vysokými hodnotami dimenze vztahu k nejistotě je oceňován konferenciér, který má dostatečné kompetence k příslušnému produktu. Oceňuje se odborník – profesionál, technik, lidé s vědeckými tituly nebo vysokoškolští pedagogové.
Demonstrace je taková forma reklamy, která přímo ukazuje, jak dobře produkt slouží. Jsou ukazovány vlastnosti a přínosy produktu nebo situace před a po použití. Sdělení je přenášeno verbálně i vizuálně, je v něm plno informací, detailů i potřebné instrukce týkající se použití výrobku. Jedná se o oblíbený formát reklamy v zemích s nízkým komunikačním kontextem a vysokou hodnotou dimenze vztahu k nejistotě. V německy mluvících zemích se lépe uplatní reklama ukazující proces (zubní kartáček se dostane do všech míst ústní dutiny), v Británii dávají lidé přednost reklamě ukazující výsledek (krásné, oslnivě bílé zuby). Ve Španělsku reklama bude spíše vyvolávat asociaci, co vše se může stát, když nebude používat příslušnou zubní pastu (demonstrátor přejede diamantem přes sklo). V německy mluvících zemích je oblíbenou součástí demonstrace i testování (lak před a po použití propagovaného vosku na automobily).
Srovnávací reklama a její obliba, jak již bylo řečeno, je úzce spjata s kulturou. Jedná se o formát reklamy oblíbený v anglosaském světě, zejména v USA, v jiných zemích je úspěšná méně, ve většině zemí spíše vyvolává negativní reakce (Naaven, 1998), Ve většině evropských zemí není tento formát reklamy příliš oblíben. Do tohoto formátu zahrnujeme několik forem srovnávání. Patří mezi ně:
V akceptaci srovnávací reklamy hrají především roli dimenze individualismu, maskulinity a popřípadě vztahu k nejistotě. Pro země feminní a kolektivistické (Portugalsko) není srovnávací reklama akceptovatelná. Druhá strana, tzn. srovnávaná značka, je „pošpiněna a ztrácí tvář”, a to musí vyvolat protireakci. Celá situace narušuje harmonii, ohleduplnost k jiným a nepůsobí příliš skromně. V této kultuře není považováno za správné, když někdo příliš veřejně demonstruje svou výjimečnost a nadřazenost. V zemích kolektivistických ale současně více maskulinních (Řecko) je běžné zdůraznění svých vlastních kvalit, ale na druhé straně „ztráta tváře” je silně nepřijatelnou překážkou. Pokud dochází ke srovnání s jiným výrobkem, potom s výrobkem stejného výrobce a to proto, aby byly například demonstrovány inovace a lepší vlastnosti nového produktu.
V anglosaském světě (maskulinní a individualistické) patří mezi základní lidské hodnoty právo svobodného rozhodování, a tak často tvrdá konfrontace mezi značkami (viz válka Pepsi a Coca Coly) je oceňována, protože člověk si může vybrat silnější a lepší značku.

Obr. 5.5 Srovnávací reklama – válka Coke a Pepsi
Německy mluvící země by rovněž byly schopny akceptovat tento přístup, vznikají zde však určité zábrany díky vysoké hodnotě dimenze vztahu k nejistotě. Člověk se totiž musí vyrovnávat při svém rozhodování se správností a korektností příslušného reklamního tvrzení, což pro něj představuje novou, neznámou nejistotu a nutnost rozhodnutí. Feminní, individualisticky orientované země preferují nekonfliktní, jemnější přístup bez konfrontace, které přímé srovnávání obsahuje. Proto také srovnávací reklamy Pepsi a Coke nebyly v Nizozemí a skandinávských zemích úspěšné a akceptované.
Doporučení a testimonial je formátem reklamy, kde prezentující hovoří o tom, že příslušný produkt sám a ke své velké spokojenosti užívá nebo má na něj svůj vlastní pozitivní názor, a proto jej doporučuje. Testimonial se používá vcelku úspěšně ve všech zemích, mění se jen role osoby prezentující produkt.

Obr. 5.6 Testimonial – studenti propagují svou školu
V maskulinních zemích to jsou především celebrity, hvězdy, všeobecně známí a úspěšní lidé. Pokud v nich vystupují „běžní lidé”, bývají uvedena jejich jména, funkce, popřípadě jejich popis. V zemích, ve kterých lidé odmítají nejistotu, dávají lidé přednost důvěryhodným odborníkům a expertům. Jejich pravost mohou potvrzovat vědecké tituly, bílé pláště nebo v případě technických výrobků modráky a léta praxe v oboru. Feminní kultury tyto odborníky neberou vážně, spíše se setkáme s osobami anonymními, tedy tzv. běžnými lidmi. Ve Velké Británii nemají lidé příliš v oblibě velké autority, což má často za výsledek parodii testimonialu nebo doporučení.
Jiným formátem může být asociace. Jedná se o takovou reklamu, ve které je propagovaný produkt spojován s jiným objektem, osobou nebo prostředím. Jednou z forem je propagování určitého životního stylu. Životní styl je úzce svázán s kulturou každé země, a proto také reklama v maskulinní společnosti bude mít šanci na úspěch, pokud bude asociace spojena mladými a úspěšnými lidmi. Naopak ve feminní společnosti to budou spíše skromní, příjemní a milí lidé. Jinou formou asociace může být metafora, kdy dochází k přenosu charakteristik objektu, zvířete nebo myšlenky na propagovanou značku (viz. tygr v nádrži na obr. 5.7).

Obr. 5.7 Tygr v nádrži firmy Esso – formát metafora
Mohou být verbální, vizuální, konkrétní nebo abstraktní. Vizuální a abstraktní využíváme v kulturách s vyšším komunikačním kontextem, verbální a konkrétní naopak. Často se setkáme v reklamě i s vystupováním celebrit. Nejde o doporučení ani testimonial, protože tyto celebrity nedemonstrují produkt, ani se nesnaží přesvědčit k jeho zakoupení. Jediným cílem je vyvolat asociaci mezi významnou osobností a příslušným produktem. Tato forma je funkční spíše v kolektivistických kulturách s vysokým komunikačním kontextem, v opačně orientovaných kulturách lidé vyžadují více relevantních informací.

Obr. 5.8 Celebrity v reklamě – Georg Cloony a Nespresso
Drama je založeno na malém příběhu a zápletce mezi dvěma nebo více lidmi. Jde o nepřímou formu přenosu reklamního sdělení příjemci. Může se jednat o běžný životní příběh, v jehož centru je propagovaný produkt. V reklamách tohoto druhu můžeme vysledovat, že například v Itálii, Francii nebo Španělsku spíše radí staří lidé mladým, co mají dělat a jaký výrobek si mají koupit, aby jim pomohl vyřešit jejich problém. V Nizozemí, Německu, Velké Británii a skandinávských státech je tomu spíše naopak. Podobně je tomu i s prostředím, v prvním případě jsou zobrazovány především rodiny s dětmi, rozšířená rodina, přičemž děj se často odehrává mimo domov. Ve druhém případě se často setkáme spíše se zobrazením jednotlivce, dvojice nebo užší rodiny v domácím prostředí. U diváků je oblíbeným formátem reklamy zábava. Je představovaná show, muzikálem, komedií, gagy, horory nebo satirou. Cílem je spíše potěšit a pobavit než prodat. Naději na úspěch z pohledu zadavatele reklamy má tento formát v zemích s nižší obavou z nejistoty. To jsou zejména Velká Británie, Nizozemí a skandinávské země. Podobné postavení v reklamě jako zábava má i humor. Ten koneckonců není v reklamě ničím jiným, než určitou formou zábavy (vzpomeňme si na například na českou reklamu Air Bank).

Obr. 5.9 Reklama Airbank
5.1.3 Humor v mezinárodní reklamě
Význam humoru pro reklamu spočívá především ve zvýšení vnímání příslušného reklamního sdělení. Většina admenů považuje humor za efektivní způsob k získání pozornosti, což prokázala i řada průzkumů (Perry at al., 1997). Platí, že humorné reklamy jsou efektivnější v získání pozornosti než ostatní. Mezi důležité reklamní cíle patří i pochopení sdělení. V případě zvýšení pochopení reklamního sdělení nejsou názory na význam humoru jednotné. Studie prokázaly, že k mírnému pochopení sdělení dochází především u produktu známého. o schopnosti humoru použitého v reklamě přesvědčit k nákupu je možné uvažovat pouze u humoru, který má k příslušnému produktu určitý vztah a současně i v případě, kdy produkt vyvolává u cílové skupiny nižší zaujetí.
Rovněž se prokázalo, že humor spíše přesvědčí ty potenciální zákazníky, kteří mají pozitivní vztah ke značce. Pokud se týká důvěryhodnosti nebo obliby zdroje reklamního sdělení, zde byla prokázána vyšší důvěryhodnost zdroje zejména v případě humoru s vyšším kontextem nebo humoru sentimentálního. Zvýšená obliba zdroje sdělení byla v případě humorné reklamy rovněž prokázána. Obě tyto skutečnosti mohou působit pozitivně na vnímání reklamy a zvyšovat i její přesvědčivost (Weinberger, Gulas 1992). Na straně druhé řada důkazů prokazuje skutečnost, že humorné reklamy se dříve opotřebují, vyčerpají než nehumorné (wear out effect). Moment překvapení u nich vyprchává hned po prvním zhlédnutí. Neplatí to ovšem obecně. Humorné reklamy, ve kterých je pointa předjímána a příjemce reklamního sdělení na ní pozitivně anticipuje, evokují kladnou odezvu delší dobu.

Obr. 5.10 Vánoční reklama Kofoly s minimálním wear-out efektem
Ve vnímání humoru existují rozdíly v pohlaví. Většina reklamních odborníků soudí, že humorná reklama je nejlépe zacílená na vzdělané mladé muže. Muži také více oceňují agresivní a sexuální humor než ženy, ty naopak lépe reagují na absurdní humor. Užití humoru rovněž ovlivňuje charakter produktu. Lépe se hodí jeho využití u zboží krátkodobé spotřeby (pivo, snack, limonády), než u výrobků spojených s vysokým zaujetím (automobily, parfémy, móda) Rovněž platí, že humorné reklamy jsou úspěšnější u existujících výrobků, než u výrobků teprve přicházejících na trh. Distribuce humorné reklamy rovněž není podle médií stejná. Obecně jsou jako nejvhodnější média pro humor považovány především rozhlas, následuje televize a v menší míře reklama tištěná.

Obr. 5.11 Tištěná reklama na dietní pamlsky pro psy (Francie)
Základní pojetí humoru je univerzální, setkáme se s ním v každé kultuře, v reklamách všech zemí. Preference určité formy humoru se však odlišuje podle jednotlivých národních kultur. Některé formy humoru jako satira, sexuální humor či jiné formy agresivního humoru mohou vyvolat silně pozitivní reakce u určité cílové skupiny a naopak silně negativní u jiné. Studií, které se zaměřily na obsah humoru v reklamě v závislosti na národních kulturách, je řada. Jejich cílem bylo především zjištění efektivnosti využití humoru v globálních, standardizovaných reklamních kampaních. Průzkumy prokázaly, že například využití humoru ve Velké Británii bylo ještě před více než 20 lety mnohem vyšší (35,5 %) než v USA (24,4 %) resp. v Německu (méně než 20 %). Ukazuje se, že v některých kulturách je humor více, v jiných méně využívaný. Použití humoru v reklamě je především rozhodnutím managementu zadavatelů reklamy. Zejména v kulturách s vyšším respektem k autoritě a obavou z nejistoty se management spíše brání použití humoru v reklamě. Naopak se s humorem v reklamě velmi často setkáme v zemích, pro které jsou typické opačné kulturní dimenze. To platí o reklamě britské, dánské, švédské, nizozemské atd. Je však pravdou, že tento formát se stále více rozšiřuje i v zemích, kde dříve bylo jeho využití víceméně tabu. Vyplývá to především z kulturních změn uvnitř společnosti v době posledních minimálně deseti let, které se následně promítají i do změn v reklamních strategiích, kdy je stále větší důraz kladen na emocionální obsah reklamy. Výsledkem je, že například v britské reklamě se stále méně setkáme s typickým britským humorem, zatímco, světe div se, německá reklama obsahuje stále více humoru.
Rozdílné užití humoru v reklamě má ještě jiné příčiny. i ty vyplývají z kulturních rozdílů. Platí již zmíněné pravidlo, že humor nerad cestuje. Je často založen na porušení společenských tabu a to může být bráno v řadě kultur velmi vážně. Humor jde často proti konvencím, proti tomu, co by mělo být, a může být plně doceněno a pochopeno pouze osobami sdílející příslušnou kulturu. Proto také některé studie prokázaly malou nebo žádnou účinnost humoru v globálních reklamách (Rustogi, Hensel, Burgers, 1996). Kultura může významným způsobem ovlivnit typ použitého humoru. Parodie se například hodí spíše do kultury s nižším respektem k autoritě. Proto je britský humor často založen právě na již zmíněné antiautoritě.
5.2 Public relations
Na rozdíl od reklamy se u public relations jedná o takovou formu komunikace, kdy přímým cílem není zvýšení prodeje výrobků nebo služeb, ale vytváření příznivých představ, které firma (a tím i její produkty) na veřejnosti má, tj. zvýšení její pozitivní reputace. Vytvoření pozitivních vztahů firmy vůči jejímu okolí by mělo patřit mezi její nejdůležitější cíle. Žádná instituce nežije na pustém ostrově, všechny organizace fungují v konkrétních společensko-ekonomických podmínkách. Reklama a podpora prodeje jsou částí komunikačního mixu, které jsou schopny v krátkodobém (maximálně střednědobém) měřítku vyvolat zájem o produkty firmy. Nejsou však schopny vytvořit trvale kladný vztah okolí k podniku v nejširším slova smyslu. Do tohoto okolí zahrnujeme zákazníky, akcionáře, místní komunitu, sdělovací prostředky, zájmové skupiny, širokou veřejnost, ale i zaměstnance, partnerské firmy atd. Případný negativní vztah okolí k aktivitám instituce může vážným způsobem ohrozit plnění jak krátkodobých, tak zejména jeho dlouhodobých cílů. Pozitivní vztahy organizace vůči jejímu okolí se vytvářejí prostřednictvím aktivit PR. i v těchto aktivitách je nutné respektovat kulturní rozdíly. Při všech aktivitách PR je nutné mít na paměti rozdílné kulturní dimenze cílových zemí, rozdílný komunikační styl, rozdíly na mediálním trhu, vliv náboženství, odlišné vnímání a chápání času atd. (Ihator, 2000).
Mezi aktivity public relations patří i publicita. Jedná se o aktivitu spočívající ve vytváření nových zpráv o osobách, produktech či službách. Publicita nemusí být vždy kladná. Jestliže se firma podílí na znečišťování životního prostředí a tyto informace se objevují v médiích, hovoříme o špatné publicitě firmy. Publicita zdaleka nevzniká pouze díky informacím, které organizace vytváří a u kterých si přeje, aby se v tisku nebo na internetu objevily. Zdroje těchto informací mohou být různé a firmou těžko ovlivnitelné. Podnik ČEZ určitě v Rakousku či Bavorsku nemá nejlepší image a jedinou cestou, jak ji pozitivně ovlivnit, by zřejmě mohlo být zbourání JETE a Dukovan (což samozřejmě nepřichází v úvahu). Publicitu mohou ovlivňovat i kulturní rozdíly zemí. Některé kultury jsou uzavřené a jsou tvořeny víceméně uzavřenými skupinami s osobami, které spojují ekonomické a politické zájmy. Komunikace mezi skupinami je omezená, protože každá z nich si své zájmy chrání. Takový systém vylučuje otevřenou a volnou výměnu informací a využívání publicity jako součásti public relations je omezené.
Kulturní rozdíly jednotlivých zemí v přístupu k jednotlivým aktivitám PR se projevují mimo jiné i v krizovém managementu. Každá organizace se může, často ne vlastní vinou, dostat do problému či krize. Aby udržela svou důvěryhodnost, musí být na tyto situace předem připravena. Stále si řada firem neuvědomuje, že v těchto případech je v sázce nejen jejich dobrá pověst, ale i důvěra zákazníků, veřejnosti a především jejich budoucnost včetně morálky jejich zaměstnanců. Když například švýcarské farmaceutické firmy musely čelit obvinění z vážného znečištění řeky Rýn, velmi málo komunikovaly s veřejností. Zřejmě i proto, že to vycházelo z tradiční švýcarské náklonnosti k diskrétnosti, utajování a neochotě řešit problémy na veřejnosti. Tato skutečnost byla velmi negativně přijímána zejména německou veřejností. V roce 1985 postihlo japonské největší aerolinie JAL největší dopravní neštěstí, při kterém zahynulo 520 cestujících. Reakcí bylo okamžité propuštění prezidenta společnosti a veřejná omluva všem Japoncům za toto neštěstí (Usunier, Lee, 2010).
Jiným, nám určitě bližším příkladem fungování krizového managementu, je případ otrokovické firmy Barum Continental, jejíž management vychází z německého pojetí řízení. Ničivé záplavy na Moravě v roce 1997 si oběti nevybíraly a tvrdě postihly mimo jiné i tuto známou firmu. Výrobní prostory i sklady firmy byly podobně jako prostory ostatních otrokovických podniků zcela zatopeny. Nejistota a obavy zaměstnanců a obchodních partnerů o budoucnost firmy byly velké a vážně ohrožovaly existenci podniku. Nikdo nevěděl, kdy a zda bude firma moci plnit své závazky vůči dodavatelům i odběratelům. Vedení firmy převzalo odpovědnost za jednání s médii a veřejností. Ta byla rozdělena do několika cílových skupin – vlastníci firmy, zákazníci a odběratelé, zaměstnanci, orgány státní správy a široká veřejnost. Každá ze skupin vyžadovala specifický přístup. Pro každou skupinu proto byla vypracována kompletní studie komunikace. Zprovoznila se rovněž krizová telefonní linka informující o rozsahu škod a postupu prací na jejich odstranění. Zástupci vlastníků byli pozváni na místo a zde seznámeni s řešením situace.
I když firma brzy byla schopna plnit své závazky a objednávky (výroba se rozběhla jako první ze všech podniků postižených povodněmi), bylo důležité, aby partneři nepodlehli panice. Obchodní zástupci informovali všechny zákazníky, že povodně nemají dopad na plynulost dodávek a kvalitu produkce. Informace směřovaly i k zaměstnancům. Řada z nich byla osobně postižena povodní a oprávněně se obávala o svou existenci. Firma se velmi vstřícně postavila k problémům zaměstnanců a poskytla jim pomoc, nemající u jiných organizací obdobu. Krizový štáb využil všechny možnosti interní komunikace (podnikový rozhlas, osobní setkání s pracovníky, místní rádia). Zaměstnanci, kterým byla poskytnuta jistota, se za svou firmu v těžkých okamžicích postavili a bez ohledu na čas a námahu pomohli škody rychle odstranit. Orgány státní správy obdržely informace o činnostech vedoucích pracovníků podniku vedoucích k odstranění škod a hlavně o opatřeních minimalizujících možnost ekologické katastrofy (jedná se o chemický podnik). Novináři získávali pravidelné informace z tiskových zpráv, prostřednictvím osobních rozhovorů a setkáním s vedením firmy na tiskových konferencích. Firma přes obrovské materiální škody prokázala svou schopnost překonat jakoukoliv krizi a zásadně posílila svou pozici a prestiž jak v očích vlastníků, obchodních partnerů, tak i zaměstnanců a široké veřejnosti.

Obr. 5.12 Areál Barum Continental Otrokovice po záplavách v roce 1997
Všechny aktivity proběhly na základě již předem zpracovaného scénáře krizového managementu pro podobné situace. Německý smysl pro preciznost, pořádek, strukturování a plnění úkolů se v kritických situacích projevil jako velmi pozitivní pro budoucnost firmy. V době, kdy výroba firmy již byla obnovena a společnost plně plnila své závazky vůči odběratelům, řada českých firem v postižené oblasti ještě nevěděla, co má dělat. Za pravý opak úspěšného krizového managementu a komunikace v rámci PR lze označit řízení coronakrize tehdejší českou vládou. Zmatené informace, které popíraly to, co bylo řečeno před 24 hodinami, rozpačitá komunikace, to vše vyvolávalo nedůvěru obyvatelstva a ve značné míře i neochotu respektovat nezbytná opatření, která souvisela s raketovým nárůstem nemoci Covid 19.
Organizování akcí je součástí tzv. eventmarketingu. Úkolem organizování akcí je spojit významné zážitky s určitou firmou nebo institucí. V public relations existují v podstatě dva druhy akcí a událostí; ty, jejichž cílem je dosáhnout větší a příznivé publicity, a ty, kde jsou zdůrazněny osobní kontakty pracovníků organizace. Mezi nejčastěji organizované události patří společenské akce. Mezi ně můžeme zahrnout společenská setkání, večeře, rauty, vernisáže, recepce apod. Cílem těchto akcí není jen příjemná zábava s příjemnými lidmi, ale především vyřízení těch záležitostí, které není možné vyřídit v pracovní době v kanceláři. Příjemná atmosféra vytváří i podmínky pro důvěrnější vztahy obchodní, sponzorské atd. Pokud se například organizuje tato událost v cizí zemi, nebo u nás, ale je připravována pro cizince, je nutné mít na paměti například stravovací zvyklosti a způsob stolování účastníků, dodržení protokolu, zvažovat vhodnost seznamu pozvaných hostů, obsah úvodního slova atd. Podobné problémy mohou řešit organizátoři různých vzdělávacích akcí, například odborných seminářů či mezinárodních konferencí.
Rovněž sponzoring může být při zvažování kulturních dopadů citlivou záležitostí. Sponzorováním fotbalového klubu Celtic nebo Rangers ve skotském Glasgow se firma víceméně svazuje s katolickou nebo protestantskou částí obyvatel Skotska. Určitě to na její obchodní aktivity nebude mít takový dopad jako v Severním Irsku, přesto však i zde se firma do určité míry kladně či záporně vymezuje vůči určité skupině obyvatel. Při vytváření jednotného firemního stylu (corporate identity) je třeba mít na zřeteli nejen skutečnost, že tento je výrazem podnikové kultury v zemi původu instituce, ale že rovněž komunikuje prostřednictvím designu svých výrobků, loga a propagačních materiálů s existujícími či potenciálními zákazníky firmy v jiných kulturách. A to nejen vizuální, ale i verbální a behaviorální složkou.
5.3 Osobní prodej
Osobní prodej je forma komunikace s jedním nebo více zákazníky. Jejím cílem je dosažení prodeje výrobku nebo služby. Od jiných forem marketingových komunikací, to je například reklamy, podpory prodeje a public relations, se liší zejména v tom, že obsahuje přímou komunikaci mezi dvěma lidmi, tváří v tvář. Tato forma komunikace je rozhodující formou komunikacš například v B2B marketingu. Ve většině případů jak na průmyslovém, tak i na trhu se spotřebním zbožím je úspěšný osobní prodej hlavním faktorem při zvyšování tržeb organizace. Výrobky drahé anebo složité na obsluhu vyžadují osobní předvedení, odborný výklad nebo osobní přístup k jednotlivým zákazníkům. Stejně tak, jak se liší přání a potřeby zákazníků v jednotlivých zemích a kulturách, stejně tak se odlišuje i proces osobního prodeje. Neznalost kulturních rozdílů nejen že může ohrozit úspěšnost celého obchodování, může způsobit i trapné okamžiky. Některé výzkumy uskutečněné mezi vedoucími pracovníky mezinárodních firem prokázaly, že vybudování efektivně fungující sítě prodejců ve vztahu ke kulturním rozdílům jednotlivých cílových zemí je jeden z nejdůležitějších a nejzávažnějších problémů mezinárodního marketingu.
V oblasti B2B je těžko zpochybnitelný význam osobních vazeb a vztahů. V zemích jižní Evropy je však jakýkoliv obchod založen velmi silně na vzájemných osobních vztazích. Například v Řecku může být obchod posilován večerními návštěvami místních taveren, a to včetně přítomnosti manželek. V Německu tento poněkud zdlouhavý způsob uzavírání obchodů nazývají „reflexní prodej“, který klade důraz na vybudování osobní důvěry. Ve skandinávských zemích nebo USA je osobní vztah prodejce a kupujícího nemá až tak velký význam, jako ve zmíněných zemích jižní Evropy, zemích Arabských, asijských atd. Priority obchodu jsou především v ceně, vlastnostech, kvalitě produktu a nabízených službách. Zde platí dvojnásob, že „time is money“. V kulturách s vysokých kontextem je komunikace vedena od obecných věcí k jednotlivostem týkajícím se života. Především proto, abychom partnera lépe poznali a nezadali si s někým, kdo není důvěryhodný. Teprve potom se hovoří detailně o obchodu. Proto například v Itálii či Španělsku je vhodné si na obchodní jednání rezervovat mnoho času, pozvání na večeři se neodmítá a obchodní jednání často pokračuje v pozdních nočních hodinách. Naopak ve Skandinávii, ale i v Německu nebo USA, může celé obchodní jednání proběhnout daleko rychleji, buď v kanceláři, nebo během krátkého oběda.
V mnoha kulturách nemá prodejce vysoké společenské postavení. V řadě evropských států na rozdíl například od USA není tato profese vysoce společensky akceptována. Ve Francii jsou prodejci nazýváni „konzultanty“ nebo „commercial attachés.“ Jejich možnosti vyjednávat jménem firmy podmínky prodeje jsou omezené v důsledku vyšší míry vztahu k autoritě a nutnosti projednat tyto podmínky s nadřízeným. Rozdíly se projevují i v chování prodejců. V Německu a Švýcarsku si obchodní partneři nepodávají ruce přes stůl. Britové nedomlouvají rádi obchody po telefonu, Němci a Češi nemají rádi přehánění a okázalosti. Pro úspěch osobního prodeje je důležitý styl vyjednávání. V kolektivistických zemích je nepřijatelný konfrontační, tvrdý přístup k vyjednávání. Arogance a projevy extrémní sebedůvěry úspěch vyjednávání předem pohřbí. Partner si při takovém způsobu obchodu nemůže dovolit ztratit tvář a na podmínky nepřistoupí.
V Itálii je naopak považován projev nižší sebedůvěry za projev nedostatku osobní důvěryhodnosti a spolehlivosti. Proto silné argumenty, sebevědomé vystupování a postoj zvyšují dojem serióznosti obchodního partnera. Velkou komunikační barierou pro uzavření úspěšného obchodu může být obchodní vyjednávání Japonce a Itala. Zatímco v komunikace Japonců hraje velkou roli skromnost, pomalejší vyjednávání, zvláštní postavení má ticho a spíše minimum mluvy, nedůvěra v přehánění emocí, přehnanou neverbální komunikaci a extrovertní projevy, u Italů je to často naopak. Jednání s mnohomluvným Italem, vyjadřujícím své emoce formou neverbální komunikace, může být sice pro něj nezapomenutelný zážitek, ale určitě špatná startovací čára pro uzavření úspěšného obchodu. Ve Švýcarsku je nutné se přímo, jasně a přesně vyjadřovat. Každé slovo je bráno vážně a doslova.
Ve Velké Británii je preferován méně agresivní, „měkký” přístup k obchodnímu vyjednávání, Britové nemají rádi, když na ně někdo vyvíjí nátlak a snaží se je za každou cenu k něčemu přesvědčit. Současně oceňují mírný humor. V Německu je běžný naopak tvrdší přístup, vždy doplněn o jasné argumenty, spoustu písemných materiálů s technickými údaji popř. testy. Vyhýbáme se rovněž nabízení příliš jednoduchých řešení, těm Němci příliš nevěří. Vyjednávání musí být předem naplánováno včetně harmonogramu. Holanďané se rovněž zaměřují na fakta a údaje. Málokdy učiní závěrečné rozhodnutí o koupi produktu bez předcházejícího dialogu a prověřování. (Světlík, 2003) Mnohem podrobněji je problematika vyjednávání a osobní komunikace popsána v závěrečných kapitolách této publikace, které se věnují specifikám v komunikaci vybraných zemí.
6. Vybrané aspekty národních rozdílů v osobní komunikaci
Podnikatelské subjekty, stejně jako jakýkoliv jiný sociální systém, musí v zájmu svého úspěšného fungování a dosažení svých cílů efektivně komunikovat. Firmy vstupující do mezinárodního podnikatelského prostředí musí umět komunikovat se svými zahraničními pracovníky, zákazníky, dodavateli, úřady atd. Víme dobře, jak obtížná je někdy komunikace mezi lidmi v rámci jedné národní kultury. Problémy narůstají, když chceme komunikovat s lidmi, kteří neumějí česky, s lidmi, kteří vyznávají jiné hodnoty, mají jiné názory a postoje atd. Kulturní rozdíly se v realitě života určité kultury projevují v řadě oblastí interakce mezi lidmi. Patří mezi ně mimo jiné používaný jazyk, neverbální komunikace, vliv náboženství, chápání času, prostoru, význam barev, čísel, význam přisuzovaný statusu osob, zvyky a tabu příslušné země atd. Tyto odlišnosti mohou pro marketing firem znamenat jak nebezpečná úskalí, tak i velké příležitosti.
6.1 Jazyk
Jazyk odráží způsob myšlení určité kultury. Je nejdůležitějším prostředkem pro zprostředkování kulturních hodnot a norem. Pokud dochází k jejich transferu, projevuje se to v první řadě v užívaném jazyce. To, co je v životě společnosti více a co méně důležité, můžeme v užívaném jazyku celkem snadno vystopovat. Eskymáci mají desítky slov vyjadřujících a popisujících sníh. Ten hraje v jejich životě mnohem významnější roli, než je tomu například u obyvatel Havaje. Obyvatelé jižní Indie mají sedm výrazů pro bambus a některé súdánské kmeny desítky výrazů pro krávu. Jazyk vytváří kategorie, ve kterých se odráží reálný svět a hodnoty příslušného národa, kultury nebo subkultury. Jazyk je jedním z nejdůležitějších charakteristických rysů každého národa a je jednou z klíčových částí kulturního mixu, protože odráží kulturní hodnoty a způsob myšlení určitého národa.
Anglosaská kultura je, jak vyplývá s předcházejícího textu, silně individualistická. To se projevuje mimo jiné i v samotném jazyce. Stačí si otevřít kterýkoliv anglicko-český slovník a podívat se, kolik slov začíná předložkou „self” (zosobněné já). V Oxfordském slovníku jich lze napočítal od „self-abandoned” (neukázněný) až po „self-worship” (sebezbožnění) více než 200. Naopak kultury Řecka, jižní Itálie a Portugalska jsou kolektivisticky orientovány, převládá v nich skupinový zájem nad zájmem jednotlivce. Proto se také v jejich jazyce setkáme spíše s osobním zájmenem my. Kdyby se filozof Descartes narodil jako Řek nebo Portugalec, jeho slavný výrok by možná zněl: „Myslíme, tedy jsme“. Při komunikaci s představiteli kolektivistické kultury může být vnímáno zdůrazňování výjimečnosti individuality přinejmenším za podivné. Národní jazyk nejsou pouze slova, věty a gramatika. Jedná se o nástroj zprostředkování sociálních a kulturních norem uvnitř společnosti a jejich uchování.
Čeština je určitě jedním z nejbohatších jazyků na světě, zřejmě i jako důsledek složitého historického vývoje našeho národa. Do naší slovní zásoby se silně promítaly němčina (vercajk, štafle, mindrák, mít resty), italština (sonáta pro violu a violoncello, akcentovat), španělština (armáda, kapitán od kavalérie), francouzština (šarm, metresa, kombiné, parfém, toaleta), nejdříve prostřednictvím sportu, dnes zejména prostřednictvím hudby, počítačů, internetu a reklamy i jazyk anglický. Koneckonců i ten obsahuje spoustu francouzských či dokonce latinských slov, které do anglického jazyka vnesli úspěšní dobyvatelé tohoto ostrova v prvním století resp. po roce 1066, tj. po bitvě u Hastings, kdy normanský král Viliam dobyl Anglii (podle odhadu až 45% všech anglických slovíček by mělo mít francouzský původ). Vzhledem k rozdílné výslovnosti a psaní těchto slov si to již málo lidí dnes ale uvědomí. Anglické „castle” (hrad), „mile” (míle), „street” (ulice) nebo i jméno hlavního města Londýna pochází z prvního století našeho letopočtu, kdy dnešní Británii úspěšně kolonizovala římská armáda císaře Claudia. Původní jména zněla castrum, mille, strata a Londinium. Podobně je tomu až u 80 tisíc anglických slov, které mají francouzský původ. Hudba (music x musique, starostlivost (solicitude x sollicitude), plukovník (colonel x corrronel) atd.
Z češtiny se naštěstí zároveň ztratila řada slov, která nám dříve připadala samozřejmou součástí našeho života (pětiletka, buržoasie, soudruzi, politruk, rozborka aj.). V době nedávné se český jazyk obohatil o několik tisíc nových výrazů, a to zejména anglického původu. Nejde jen o to, že chodíme na mítinky, lajkujeme, edmeni pracují na kreativním brífu, platíme chytrými mobily prostřednictvím QR kódů nebo raději mailujeme a před drinkem dáme sendvič a nebo hambáč. Vliv angličtiny dnes zasahuje i v jiných oblastech do našeho jazyka. Místo tradičního na shledanou nám je dopřáno vyslechnout „Mějte pěkný den“ či jiný anglicismus. Do našeho jazyka rovněž pronikl nový jazyk tzv. „generace SMS”. Zejména mladší generace si prostřednictvím chytrých telefonů sděluje důležité informace formou úsporných zpráv. Tyto mnohdy mají podobu, které často rozumí jen dobře zasvěcení.
Češi mají ještě jednu zajímavou vlastnost, dovedou si pěkně hrát s vlastním jazykem. Většinou tak, že se vezme anglické slovo, počeští se jeho výslovnost a přidá se koncovka, A nové slovo je na světě. Někteří z nás nakupují v sekáči, jiní na Fejsbúku lajkují a někteří dokonce v práci haraší. Navíc, nová doba přináší i nová česká slova domácího původu. Zatímco předválečné Československo díky K. Čapkovi obohatilo jazyk český, ale i světové jazyky o nové slovo robot, devadesátá léta minulého století přinesla slovo tunel (ve smyslu podvodné finanční operace, jejímž cílem je odčerpat z podniku nebo banky majetek pro účely osobního obohacení). Podobně byla čeština obohacena o slovo zavináč (pro znak elektronické pošty), jak již bylo řečeno výše, lidé lajkují příspěvky ve vlákně atd. Nové jazykové trendy pronikají do našeho jazyka především prostřednictvím mladých lidí. Ti chtějí být ve svém vyjadřování často „in“ nebo dokonce i „cool”.
Důvodem je zřejmě skutečnost, že používání anglicismů dodává sebevědomí a punc světovosti. Zde také můžeme nalézt odpověď na otázku, proč neměla ruština za čtyřicet let infiltrace do naší mateřštiny zdaleka takový úspěch, jako angličtina za posledních třicet let. Kromě absence módnosti a světovosti se zde určitě přiřadila vcelku pochopitelná neoblíbenost. Lidé nemají jednak rádi něco, co se jim násilně vnucuje, a jazyk okupantů se v žádné zemi nikdy netěšil obzvlášť velké popularitě. Kromě toho nelze opomenout ani skutečnost, že hodnoty, které ruština zprostředkovávala za socialismu ale koneckonců i dnes, byly obtížně srovnatelné s hodnotami, které prostřednictvím angličtiny nabízela kultura západní (i když dnes nad některými tzv. progresivistickými hodnotami zůstává většině lidí rozum stát). Hrozba, že bychom úplně zapomněli mluvit česky a používali například jen angličtinu, se v budoucnosti určitě nenaplní. Češi v minulosti překonali již jiné útoky na svůj mateřský jazyk. A čeština díky těmto útokům nejen že nic neztratila na své kráse, ale spíše se obohatila. Kromě velmi složité gramatiky máme dnes i zhruba trojnásobné bohatství českých slov než například němčina nebo angličtina. Pokud si ovšem mateřský jazyk nezničíme sami. Někdy, zejména při čtení některých příspěvků na Facebooku či jiných sociálních sítích, vše nasvědčuje tomu, že se tak děje.
Některé státy se brání přílivu cizích slov a jazyků. Typickou ukázkou je Francie, bránící se proti přílivu nejen anglosaské kultury, ale i angličtiny zákonem, který byl přijat v roce 1999. Podle tohoto zákona jsou média, státní instituce, obchodníci aj. povinni dávat před anglickými názvy přednost názvům francouzským. Brexit nesporně Francouzům v řešení jejich problému s čistotou francouzštiny pomůže. S invazí angličtiny bojují i severské země, Japonsko, Itálie. V Německu vznikla zvláštní instituce pro zachování němčiny. Podobně i země EU se brání pronikání americké kultury například stanovením minimálního objemu programů evropského neb domácího původu uváděných ve veřejnoprávních i soukromých televizích.
Místní dialekty mohou vytvořit v příslušném jazyce diametrální rozdíly. Příkladem mohou být rozdíly nejen v němčině používané v Rakousku a Německu, ale i v němčině používané obyvateli dřívějšího Západního Německa a NDR. Přitom všichni používají tzv. „Hochdeutsch“ neboli spisovnou němčinu. Bývalí obyvatelé NDR například používají odlišná slova nebo slova mají jiný význam, než tomu bylo u jejich rodin, které žily poněkud více na západ od východoněmeckých hranic.
V zemích s nízkým komunikačním kontextem (Německo, Švýcarsko, Skandinávie) obvykle ano znamená jasný souhlas. Říci ne, znamená jasný nesouhlas. Jasné a přímé vyjádření souhlasu a nesouhlasu nemusí být zrovna akceptovatelné v zemích s vysokým komunikačním kontextem a může být považováno přinejmenším za neslušné. Pokud chceme vyjádřit ano v zemích jižní Evropy, potom řekneme spíše: „ano, ano, určitě, nepochybně ano“. Prostý souhlas může totiž znamenat pouze to, že rozumíme tomu, co bylo řečeno, nebo že rozumíme případnému návrhu. Nikoliv ale, že plně souhlasíme. Podobně je ale tomu tak i v českém prostředí. Pokud Čech nechcete někoho urazit tím, že mu řekne ne (a to je velmi často), obvykle řekne „ano, ale….“, čímž si nechal zadní vrátka otevřeny pro nesplnění přání. Skutečný názor musí být také často vyvozen z kontextu situace a sdělení. Pokud pozveme Angličana na večeři, objednáme mu typicky české knedlíky se zelím a vepřové (tradiční bavorské jídlo) a pak se jej zeptáme, jak mu chutnalo, pak jeho odpověď, že to bylo „very interesting“, v žádném případě neznamená, že je naší slavnou národní krmí bavorského původu příliš nadšen. Spíše naopak.
V jazyku se rovněž promítají různá hanlivá označení, která zrovna nesvědčí o sympatiích k sousedním státům. Jsou často výsledkem xenofobních předsudků, jejichž kořeny bývají usazeny v dávné historii vzájemných vztahů. Angličané a Nizozemci se v současnosti respektují a mají k sobě dosti blízko. Námořní války, které spolu vedly tyto dva národy v 18. století, zanechaly v jejich jazycích trvalé stopy. Co v anglických idiomech je spojeno se slovem Dutch (holandský), má většinou pejorativní nádech. „Double Dutch“ znamená hatmatilku, „dutch courage“ odvahu při opilosti, „to be in dutch“ znamená být v „průšvihu“. Holanďané nezůstali svému rivalovi mnoho dlužní. „Engelse ziekte“ (anglická nemoc) je pojmenování rachitidy. Nepříliš ideální historické vztahy mezi Němci a Francouzi se promítly v němčině například do pojmenování syfilisu jako francouzské nemoci, my jsme jménem „šváb“ nebo „rus“ pojmenovali nepříliš sympatický hmyz a pojmenování potkana jako „německé myši“ rovněž svědčí o ne vždy zrovna ideálních vztazích mezi našimi národy v minulosti. Aby nám nic nedlužili, stal se pro Němce pojem „bömisches Dorf“ (česká vesnice) spíše synonymem nesrozumitelného nepořádku a chaosu, než malebné jihočeské vesničky z Prodané nevěsty.
6.2 Neverbální komunikace
Neverbální chování může být úmyslné či neúmyslné. Zahrnuje gestikulaci, pohled, řeč těla, dotyky, vzdálenost a odstup od druhé osoby atd. Ty se podle jednotlivých kultur liší. Gestikulace a řeč těla, které mají v určité kultuře specifický význam, mohou mít v jiné význam zcela odlišný. Ve většině kultur znamená pohyb hlavou ze strany na stranu nesouhlas. Bulhaři projevují svůj nesouhlas právě naopak, pohybem hlavu nahoru a dolů (náš souhlas). Turek na vyjádření nesouhlasu nakloní hlavu dozadu a zavře oči. Pokud se zeptáme Američana, jak je spokojen s ubytováním, ukáže nám na vyjádření své spokojenosti známé O. K. gesto, kdy palec a ukazováček ruky tvoří kruh a ostatní prsty míří vzhůru. Pro Japonce, který naši konverzaci sleduje, znamená toto gesto peníze a usoudí, že hotel, kde Američan bydlí, asi bude pěkně drahý. Pro Francouze to však spíše může znamenat, že hotel je levný, protože toto gesto vyjadřuje nulu, Řeka, Itala nebo Dána tímto gestem navíc urazíme, protože má v jejich zemích velmi obscénní význam.
Podobně gesto značící vítězství (dlaň obrácená vně se zdviženým ukazováčkem a prostředníkem), tak oblíbené zejména prezidenty Spojených států a W. Churchillem, působí v anglosaském světě poněkud neslušně, pokud se zmýlíme a dlaň máme obrácenu dovnitř. Pokud uvidíme Japonce v hospodě ukazovat pravou rukou známé gesto se zdviženým palcem a sevřenou dlaní, s největší pravděpodobností nechce vyjádřit svou spokojenost, že je všechno super, ani to, že motory naskočily a on je připraven ke startu. Snaží se pouze objednat pět piv nebo saké, zdvižený palec znamená číslovku pět.

Obr. 6.1 Gesta rukou mohou mít v jiných kulturách odlišný význam
Pokud přejeme někomu štěstí a držíme mu palce, znázorníme to gestem, kdy palce schováme do dlaně. Angličané nedrží palce, ale pro štěstí kříží prsty, což znázorňují překřížením ukazováčku a prostředníku. Když vám Portugalec ukáže gesto, při němž vystrčí palec mezi prostředníkem a ukazováčkem, opravdu to neznamená sexuální výzvu a vy se nemusíte hned urážet. Symbolizuje to stejně jako v předcházejících případech přání štěstí. Pokud si Američan nebo Brit při hodnocení jiné osoby významně poklepají ukazováčkem na čelo, nechtějí tím zpochybnit jeho duševní zdraví. Naopak, tímto gestem ukazují, že tento člověk „má Filipa”.
Doma nebo ve škole jsme se často setkávali s větou vyslovenou rodiči či učiteli „dívej se na mne, když s tebou mluvím“. Toto nemusí plně platit v jiných kulturách. Některé kultury považují delší přímý oční kontakt za nežádoucí, je považován za agresivní narušování osobní zóny a snahu o nadvládu. Delší pohled do očí osoby druhého pohlaví může být často považován za sexuální výzvu, což zejména v muslimských zemích může být považováno u mužů téměř za pokus o sebevraždu. Naopak u Francouzů je atributem slabosti, nízké asertivity popř. neupřímnosti, když se člověk vyhýbá očnímu kontaktu. Hra očí je součástí francouzské kultury a celkové komunikace.
U jižních národů, zejména u Italů, jsou běžné emocionální projevy plné gestikulace. Zlé jazyky tvrdí, že Italové, kdyby neměli ruce, tak se nedomluví. To, co je běžné v Itálii, je neakceptovatelné v Německu, Nizozemí, Velké Británii či severských státech. Zde jsou považovány projevy emocí za nevhodné, a to jak v hlasitosti a emocionalitě hlasového projevu, tak i neverbální komunikaci. v těchto státech (s výjimkou Velké Británie) je i přítomnost humoru při vyjednávání a formální komunikaci považována za nevhodnou. Zřejmě proto, že business je příliš vážná věc. Rovněž dlouhý, okouzlující úsměv nemusí být například ve Francii příliš působivý. Francouzi si mohou myslet, že ten, kdo se na veřejnosti příliš směje bez zjevného důvodu, se chová buď příliš blahosklonně, nebo je možná kapánek přihlouplý.
6.3 Prostor a odstup od druhé osoby
Správná vzdálenost od druhé osoby při vzájemné komunikaci (proxemika) je dalším projevem kulturních odlišností, které je nutné respektovat. Nutno říci, že v normální době. V době tzv. lockdowns v řadě světových zemí, byla díky viru Covid 19 proxemika direktivně doporučena minimálně na 2 metry. Pokud však uvažujeme dobu normální, historicky determinovanou, potom při stanovení této vzdálenosti hrají kromě kultury roli další aspekty, jako například věk, pohlaví, status druhé osoby. Obecně lze říci, že například u Italů, obyvatel jižní Francie, ale i u Arabů a obyvatel Latinské Ameriky je tato vzdálenost menší. Němci, Angličané, ale i Američané stojí ve větší vzdálenosti od sebe (zhruba 60 cm). U asijských národů je tato vzdálenost ještě větší. Potíže mohou vzniknout, pokud spolu komunikují osoby z různých kultur. Nizozemci mohou získat nepříjemný pocit z narušení osobní zóny při příliš blízkém fyzickém kontaktu během komunikace s obyvatelem italské Neapole. Naopak některým Italům může připadat chování Nizozemců nebo Němců jako odtažité, nepřátelské, chladné a neosobní.
V některých zemích jsou při sociálním a pracovním kontaktu běžné dotyky (haptika a polibky, dokonce i mezi osobami stejného pohlaví. V paměti jsou vášnivé polibky mezi představiteli komunistických stran, tento poněkud „zajímavý“ zvyk měl původ v ruské tradici a pro naši kulturu je přinejmenším neobvyklý a jak se dalo čekat, byl i cílem častého humoru. Stejný zvyk ale mají i Italové či Arabové, nejedná se ovšem o žádný vášnivý polibek, ale spíše vzájemný dotyk tváří vyhrazený pro rodinu a nejbližší přátele.

Obr. 6.2 Vítací polibky komunistických funkcionářů se stávaly u nás častým předmětem vtipů a humoru
Podobný polibek je zcela běžný při setkání známých osob opačného pohlaví například ve Francii nebo Belgii. Stále častěji se však s takovým přivítáním můžeme setkat i u nás. Podobné odlišnosti jsou běžné i při podání rukou. Zatímco Američané, Australané či obyvatelé severní Evropy jsou známí pevným uchopením ruky, silným stiskem a asi 3–4 vteřinovým „pumpováním“ ve vzdálenosti již zmíněných 60 cm, pro jižní národy je typický bližší kontakt, měkčí stisk ruky a často položení levé ruky na paži či rameno druhé osoby. Ale i proxemika se v jednotlivých zemích mění, zejména díky zmíněné světové pandemii tzv. „čínské chřipky“.
6.4 Chápání času
Chápání času a přisuzování toho, jaký význam čas má v našem životě, je důležitým aspektem každé kultury. Zatímco například Němci nebo Švédové mají pracovní poradu přesně naplánovánu, včetně přesného času jejího zahájení, ukončení a vymezení bodů, které se budou v určeném čase projednávat, u jižních národů je běžné pouze stanovení času zahájení (počítá se ovšem s pozdějším příchodem) a jednání probíhá tak dlouho, dokud se nevyřeší všechny body jednání. Přitom se jedná o jednotlivých bodech programu tak dlouho, dokud nejsou vyřešeny. České chápání času je někde uprostřed.
Pokud si domlouváte pracovní schůzku s Američanem, je zvykem, že přijde spíše o pět minut dříve, Němec, Holanďan nebo Skandinávec bude absolutně přesný. To samé se samozřejmě očekává i od nás. Náš pozdní příchod z nás dělá osobu, které není možné příliš věřit. Pokud tak učiníme v Číně, neprokazujeme dostatečnou úctu a respekt k druhé osobě. Proto i v této zemi, kde je vždy dost času, chodíme na jednání a schůzky raději přesně, ve stanovený čas. Náhodné setkání s přítelem či přítelkyní je vcelku seriózní omluvou pro opožděný příchod ve Francii. U nás oblíbená akademická čtvrthodinka je ještě akceptovatelná například v Belgii, Rakousku, Norsku, u jižních národů se může jednat o větší zpoždění (Španělsko, Portugalsko, Itálie, Řecko, arabské země). Španělé nebo Italové rádi řeší pracovní problémy u večeře. Ty začínají nejdříve v devět hodin večer a „pracovat“ se začíná až po večeři, to je často až před půlnocí.
Vedle přesnosti existuje více kulturních odlišností týkajících se času. Tyto odlišnosti se týkají například rozdílných kalendářů. Vedle našeho (tzv. gregoriánského) kalendáře existuje i kalendář arabský, židovský a čínský. To může způsobovat problémy v podnikání. Podmínka nutnosti dodávky nejpozději do jednoho měsíce může být problematická z důvodu odlišné délky měsíců v jednotlivých kalendářích. Rovněž dny pracovního klidu jsou odlišné a je nutné s nimi v mezinárodním obchodě a marketingu počítat. U křesťanů je dnem pracovního klidu neděle, u Židů probíhá sabat od západu slunce v pátek do západu slunce v sobotu, u muslimů tento den připadá na pátek. K určitému nedorozumění může dojít i v obchodu s americkými firmami. Jejich požadavek na dodávku zboží do 3/5/2022 znamená, že dodávka musí být uskutečněna do 5. března 2022 a nikoliv do 3. května, jak vyplývá z našeho pojetí psaní data.
Zvláštní postavení mají v kultuře jednotlivých zemí i číslovky. U nás je za šťastné číslo považována sedmička, ta je ovšem považována například v některých afrických zemích za číslo přinášející smůlu. Číslovce čtyři se raději vyhýbáme v Japonsku, foneticky totiž v japonštině zní tato číslovka podobně jako slovo smrt a je považována za číslo přinášející neštěstí. Proto žádný výrobce ani obchodník neprodává v Japonsku zboží balené po čtyřech kusech. Ve většině Evropy je za číslo přinášející smůlu považována třináctka.
6.5 Barvy
Jednotlivým barvám může být v jednotlivých státech světa přisuzován různý význam. Jestliže chce česká firma podnikat i na zahraničních trzích, měli by to přinejmenším pracovníci jejího marketingu znát. Ve většině asijských zemí jsou preferována hnědá vejce, prodavači v Číně proto barví vejce v čaji, aby měla požadovanou hnědou barvu. Červená barva je často spojována s komunistickým režimem, a proto v zemích, ve kterých tento režim padl, může stále vyvolávat poněkud negativní asociace. U nás, stejně jako v řadě dalších zemí, je ovšem červená nebo růžová barva spojována spíše s děvčaty (ženská barva), modrá barva naopak bývá spojována s chlapci (mužská barva). Ve Velké Británii a Francii je červená považována za barvu spíše mužskou (britští vojáci v řadě případů nosí slavnostní uniformy v červené barvě a na dřívějších mapách bylo britské impérium značeno červenou barvou). V řadě zemí je považována za ženskou barvu spíše žlutá než růžová.
V některých státech ovšem žlutá barva nevyvolává pozitivní asociace, tak jak tomu například je u nás nebo ve Skandinávii. Ve Spojených státech je spojována se zbabělostí (o zbabělcích se říká, že mají na trenýrkách „žlutý proužek“). V některých jižních zemích je žlutá spojována s nemocí, v jiných s falešností. Zatímco v Japonsku a Číně je šedá barva spojována s levnými produkty, naopak ve Spojených státech a zemích západní Evropy je často používána u vysoce kvalitních a drahých produktů. Zelená barva je často spojována s přírodním prostředím a výrobky označené zelenou značkou symbolizují produkty k němu přátelské. Zelená je také barvou islámu a může být proto velmi citlivé používat ji na výrobcích vyvážených do islámských zemí nebo do těch zemí, které jsou s nimi v konfliktu (Izrael, Indie, Kypr, některé balkánské země atd.). Rovněž zelené klobouky či jiné pokrývky hlavy v této barvě by nemusely najít v Číně pozitivní tržní odezvu, zelená je totiž v této zemi symbolem pro paroháče.

Obr. 6.3 Psychologie barev značky
6.6 Projevy
Říká se, že „nikdy nedostanete druhou příležitost udělat první dojem“. To platí dvojnásobně o projevech a prezentacích. Vystupování řečníka, způsob oslovení nebo představení osob, použití titulů atd. může vyvolat dojem, že jsme buď duchaplné, schopné osoby, nafoukaní a arogantní cizinci nebo neschopní a hloupí babráci. Nebo někdo, kdo sám sobě nevěří a není tedy hoden důvěry ostatních.
Pro anglosaský svět je charakteristické, že se řečník snaží uvést humorně a inteligentním vtipem a dává najevo, že má radost a je potěšen, že k nám může promluvit. Tento bohulibý zvyk se rychle ujal i v řadě jiných států západní Evropy a je dobře, že i u nás. Snad s výjimkou politiků, ale i zde existují čestné výjimky. U nás často řečník zahájí oslovením, frází nebo nudným klišé, anebo se rovnou začne za něco omlouvat. Možná proto, aby demonstroval „svou skromnost“ nebo otrávenost z toho, že byl vybrán, aby hovořil (nebo obojí). Pokud budete hovořit ke společnosti, kde jsou zastoupeni jak Britové (nebo jiní Západoevropané), tak i Češi, bylo by možná vhodné začít proslov následovně: „Kdybych mluvil jen k Britům, bylo by žádoucí, abych svůj projev zahájil vtipem. Kdyby zde byli pouze Češi, měl bych zahájit svá slova omluvou. Protože ale hovořím jak k Britům, tak i Čechům současně, dovolte, abych se vám nejdříve omluvil za to, že vám dnes nepovím žádný vtip.“
Použití vtipu je však vždy poněkud riskantní, může uvolnit atmosféru v sále, pokud se však netrefíme do vkusu či chápání publika, může být efekt přesně opačný. Pokud hovoříme k cizincům, je vhodné se naučit alespoň jednoduchou větu v příslušném cizím jazyce. Naše vstřícnost často uvolní atmosféru a v některých případech i dobře pobaví posluchače. To, co platí v Británii nebo v Nizozemí, nemusí platit v jiných evropských zemích. v německy mluvících zemích může být projev brán velmi vážně a přílišná uvolněnost a vtipkování se většinou jeví jako nevhodné. Ale i tyhle kulturní zvyky se mění.
Důležité je i správné oslovení. Američané velmi rádi neformálně oslovují osoby křestním jménem, tykají jim. To je považováno v jiných zemích světa často za velmi neslušné. Pokud například v Rusku oslovuji nebo představuji určitou osobu jako pana Mendelejeva, je mnohem osobnější oslovení Ivan Nikolajevič Mendelejev, nebo pouze Ivan Nikolajevič. Toto oslovení již ale vyjadřuje určitý vztah a rovná se našemu tykání. V Německu, Rakousku (nebo u nás) oslovujeme osoby zásadně s tituly: Herr Professor Doktor Lichtschacht. Skandinávci, Britové, Američani si na tituly vůbec nepotrpí. Naopak v Itálii osoby, které získaly „jen“ bakalářské vzdělání, často používají titul „dottore“. Nezaměňovat ovšem s častou zkušeností českých turistek v zahraničí. Ty se často setkaly s největším počtem doktorů na jeden metr čtverečný pláží v Chorvatsku, Bulharsku i jmenované Itálie.
Pokud se dostaneme do španělsky mluvících zemí, oslovujeme pana Jose Martinez Mendozu pouze jménem po otci, což je první jméno (druhé je po matce), tedy Seňor Martinez. Seňoritu Ana Marie Gutierrez y Ramos oslovíme Seňorita Gutierrez. Ovšem v portugalsky mluvících zemích je příjmení po matce uváděno na prvním místě, i když se pro oslovení používá stejně jako ve španělsky hovořících zemích příjmení po otci. Dříve než cizí jméno vyslovíme na veřejnosti, ověříme si raději jeho přesnou výslovnost, vyhneme se tak možným trapným situacím.
6.7 Dárky
Dávat lidem dárky je jednou z nejstarších sociálních tradic. V němčině existuje pro dávání dárků slovo „schenken“, což současně znamená nalévat či čepovat pití. Nalévání nápoje byla u starých Germánů forma obdarování a vzdání úcty hostu. To ovšem neznamená, že byste v současnosti uctili Němce (Belgičany, Čechy), když jim darujete pivo. Pro tyto národy není pivo zrovna tím pravým dárkem. Dávat dárky je totiž svým způsobem umění. Koupit či vyrobit dárek pro přátele nebo členy rodiny, dárek, který skutečně potěší, je často velmi komplikované a žádá si mnohdy mnoho přemýšlení a úsilí. O to větší umění je volba vhodného dárku pro zahraniční návštěvu či obchodní jednání. Říká se, že nejde ani tak o dárek, jako spíše o to, že jste si na příslušnou osobu vzpomněli. Volba problematického a kulturně nevhodného dárku může ovšem přinést mnohem větší škodu, než když na něj nevzpomenete. Nevhodný dárek může být nositelem nechtěného sdělení, či dokonce může příjemce urazit.
V některých zemích je od hosta očekáváno, že přinese a předá dárek, v jiných státech je předávání darů považováno za nepřístojné a v pracovním a obchodním styku může být považováno za pokus o korupci. Obecně lze říci, že v kulturách s vysokým kontextem je předávání dárků žádoucí. Tento zvyk je považován za tradiční významnou aktivitu, která plní důležitou komunikační roli v budování osobních vztahů. Naopak v zemích s nižším kontextem (Německo, anglosaské a skandinávské země) dávání dárků není vyžadováno, je dobrovolné, méně důležité a v určitých situacích nevhodné. Pokud dárek dáváme, není to z důvodu navázání užších sociálních kontaktů, ale spíše z důvodu podpoření dobrého jména instituce, kterou zastupujeme. Nejedná se potom o dárek, ale spíše o propagační předmět. Český zvyk pohostinnosti a obdarovávání je běžný prakticky v celé střední Evropě. V zemích bývalého Sovětského svazu jsou dárky jak v osobním, tak i obchodním styku žádoucí. Jako nevhodné při pracovních setkáních se považuje dávat osobní dárky v Německu nebo Švýcarsku, rovněž to není obvyklé ve Francii, Belgii, Irsku nebo Velké Británii. Zde je možné dary suplovat předáváním zmíněných propagačních předmětů s logem firmy. Těch existuje nepřeberné množství a v řadě případů se jedná vlastně o velmi luxusní výrobky (drahá pera, diáře v kůži atd.).
V Dánsku můžeme například zvolit vhodný skromný, uvážlivě vybraný praktický dárek symbolizující zemi návštěvníka. Při prvním setkání s partnery v Řecku nebo Portugalsku není zvykem předávat dárky, i když pokud kontakty a spolupráce pokračují, je vhodné následně i předat i dárek. V Itálii je zvykem obdarovat partnera, který byl vůči nám ochotný a milý, malým dárkem. V Nizozemí jsou akceptovatelným dárkem květiny. Pokud darujeme květiny, nekupujeme impozantně velkou kytici. Můžeme tím hostitelce způsobit problémy spojené s nalezením odpovídající vázy nebo ji spíše přivést do rozpaků. Zatímco ve Spojených státech je normální, když šéf daruje své sekretářce jako formu poděkování kytici (např. po ukončení mimořádného projektu), v Německu by to mohlo být považováno za projev romantické, osobní náklonnosti a nemuselo by to být příliš vhodné.
Ve Francii se považuje za nevhodné darovat hostiteli láhev vína. Pokud se ovšem nejedná o víno velmi výjimečné kvality dovezené z mateřské země (určitě by to neměl být Pražský sklepmistr nebo Ostravský kahan). Francouzi jsou hrdí nejen na svá vína, ale téměř každý z nich se považuje (často oprávněně) za jejich skutečného znalce, víno je nerozlučně spjato s francouzskou kulturou. Proto by váš dárek mohli považovat za projev pochybnosti o jejich schopnosti vybrat pro večer správné a dobré víno nebo dokonce náznak toho, že jejich vinný sklep obsahuje splašky pochybné kvality. V této zemi se rovněž nedoporučuje dát hostitelce kytici se žlutými květy. Prakticky v celé Evropě jsou považovány chryzantémy za smuteční květiny (ve Španělsku také například jiřiny, v severní části Německa vřes) a jejich darování je z pochopitelných důvodů dosti nevhodné.
Ve Španělsku, stejně jako v některých jihoamerických zemích, není vhodné dávat dárky zabalené do obalu barvy purpurové nebo černé, stejně jako je vhodné se vyhnout žlutým květinám. V muslimských zemích je konzumace alkoholu v rozporu s islámskými zákony, proto darovat alkoholické nápoje je nepřístojné a v některých zemích nás za to může čekat bičování. V těchto zemích předáváme dárky zásadně pravou rukou, levá ruka je považována za nečistou. Zabalení dárku a forma jeho předání jsou stejně důležité, někdy dokonce důležitější než dárek samotný. Pro některé lidi může rovněž být důležité, kde dárek kupujete. Pokud jej koupíte v místní „sámošce“, potom tímto dárkem příslušnou osobu asi příliš neobdarujeme. Proto může být taktické nechat si dárek luxusně zabalit v uznávaném obchodě nebo obchodním domě v jejich firemním balicím papíře. Dárky musí být pěkně adjustovány. Výrazné barvy obalu se příliš nedoporučují, volme spíše decentnější barvy, nejsme na pouti, ale děláme business.
6.7 Obchodní a jiné vyjednávání
Vyjednáváním rozumíme rozhovor se zahraničními partnery, v němž se zúčastněné strany snaží prosadit svůj zájem. Vyjednávání vždy obsahuje určité kompetitivní prvky. To, jak a v jaké síle se projevují, záleží na tom, zdali se jedná o vyjednávání obchodní, politické nebo o projednání mezinárodní mobility studentů či odborně vědecké pojednání. O verbálním projevu platí obecná zásada, že by měl být maximálně srozumitelný. To ovšem předpokládá znalost cizí řeči, buď země původu našich partnerů při vyjednávání, dnes je však ve všech evropských zemích stále více rozšířen jako „lingua franca” jazyk anglický. Pokud naše znalosti příslušného jazyka nejsou výborné, je vhodné k jednání vzít i kvalitního překladatele. Doporučuje se také včasné seznámení s kulturou, zvyky, historií atd. země, ze které naši partneři pochází. Tyto znalosti mohou být vhodně uplatněny v průběhu vyjednávání s tím, že mohou mít pozitivní dopad na další průběh vyjednávání.
Důležitou součástí každého vyjednávání je i výměna vizitek. Podle nich si naši zahraniční partneři dělají první obrázek o nás. Naše vizitky by měly být čisté, nepomačkané. Máme je vždy na stejném místě, nejlépe ve speciálním pouzdře. Rovněž předávání vizitek věnujeme pozornost. Především si každou vizitku, kterou přijmeme, prohlédneme a případně vyjasníme některé nejasnosti. Je poněkud neslušné přijaté vizitce nevěnovat pozornost a uložit ji ihned do kapsy. Pokud sedíme u jednacího stolu, vizitku si položíme před sebe. Vizitky by měly být na kvalitním bílém papíru, nejlépe v jazyce našich partnerů. Nikdy se na nich neuvádí domácí adresa. Tituly uvádíme především pro německy mluvící země, pokud se ovšem nepohybujeme v akademickém prostředí. v ostatních zemích se s výjimkou univerzitních funkcionářů, popř. lékařů, tituly neuvádějí. Čemu však věnujeme pozornost, to je správný překlad našeho funkčního zařazení ve firmě, aby našim partnerům bylo jasné, s kým vyjednávají a jaké jsou naše pravomoci.
Průběh vyjednávání se může v jednotlivých evropských zemích odlišovat. Kulturní rozdíly těchto zemí totiž ovlivňují způsob komunikace při pracovním jednání. Němci, Finové, Nizozemci jsou například výborní v rychlé a dokonalé prezentaci údajů, fakt a čísel. V jiných zemích může být projev brán spíše jako nástroj k přesvědčování nebo prokázání své vlastní řečnické výjimečnosti a rétorické dokonalosti. Italové velmi často používají jazyk k přesvědčování, Francouzi, Španělé nebo Řekové jsou často výbornými řečníky s dlouhými, efektními projevy. To se příliš nelíbí Skandinávcům nebo Britům. Prvně jmenovaní mají rádi spíše věcné jednání a Britové si příliš nepotrpí na okázalosti, teatrálnost projevu a pompéznost. Rozdílný je i způsob naslouchání našim argumentům či našemu projevu.
Říká se, že nejlepšími posluchači jsou Skandinávci. Nepřerušují a velmi pozorně naslouchají, co bylo řečeno. Dobrými posluchači jsou rovněž Němci a Nizozemci. Nejen, že dobře naslouchají, ale jsou dychtiví získat konkrétní údaje, čísla, fakta. Rozdíl mezi nimi existuje především v tom, že Nizozemci, se dříve pouští do diskuze, zatímco Němci jsou disciplinovaní a pozorně si vás vyslechnou až do konce, přičemž si současně a poctivě všechny údaje či fakta často pozorně zaznamenávají. Angličané pozorně naslouchají po celou dobu, kdy řečník hovoří věcně a zajímavě. Následně začnou diskutovat na příslušné téma. Francouzi nemají příliš rádi, když je cizinci příliš poučují, Italové pořád spěchají, nemají čas a chuť poslouchat dlouhé monology (kromě svých). Rovněž tak Španělé nemají příliš rádi dlouhé, cizí proslovy.
Důležité rovněž je, co od vašeho projevu mezinárodní partneři v pracovním jednání očekávají. Pokud to jsou Britové, pak to bude především humor, pokud se týká nabídky, tak kvalitní produkt za rozumnou cenu, spíše tradiční než příliš moderní. Němci očekávají prezentaci zdůrazňující solidnost a renomé vaší firmy, jasně a přesně strukturovaný projev bez humoru, řadu dalších údajů a fakt, a to nejlépe v písemné podobě a popřípadě ještě prezentované pomocí dataprojektoru. Naše nabídka by neměla navrhovat příliš jednoduchá řešení (ta mohu být silně podezřelá), měla by obsahovat kvalitní produkt za rozumnou cenu a s uvedením přesného data dodávky. Francouzi mají rádi „lepší” styl a potrpí si na to, jak kdo vypadá. Běžný je oční kontakt. Preferují logickou prezentaci, rádi přeruší vaši řeč otázkou či poznámkou, potrpí si na formality a je vhodné se opřít o znalosti Francie, o obdiv k této zemi nebo důležité konexe, které v této zemi máte.
Skandinávci si spíše potrpí na klidnou, racionální prezentaci, ve které se neobjevují žádné bombastické nabídky. U nabízeného produktu očekávají moderní design, kvalitu, jasné dodací podmínky, technické údaje. Nizozemci rádi vyslechnou obdiv k tomu, co jejich předkové a oni sami dokázali vybudovat, při projevu trochu humoru neškodí, nikoliv však humor sarkastický. Nepotrpí si na výstřelky, bombastické nabídky, neradi plýtvají časem zbytečnými dialogy. v diskuzi jsou otevření, nemají rádi, když je na ně vyvíjen nátlak. Nabízený produkt by měl být zajímavý, podepřen spoustou údajů a faktů v tištěné podobě. Na jednání přicházejí velmi dobře připraveni a dovedou výborně argumentovat. Italové projevují přátelskost, pružnost a potrpí si stejně jako Francouzi, na určitý styl a eleganci a pěkné oblečení. Rádi se smějí, umějí se chovat delikátně. V jednání uznávají výrazné osobnosti. Produkt by měl být elegantní s moderním designem.
Španělé projevují v jednání vřelost, originalitu, výmluvnost. Mají rádi humor, který ovšem nikoho neuráží. Běžný je oční kontakt, stejně jako výrazné projevy neverbální komunikace (Lewis, 1999). V předchozím textu jsme si uvedli některé obecné rozdíly v osobní komunikaci a vyjednávání, které vyplývají z kulturní odlišnosti jednotlivých zemí. Podívejme se však v dalším textu na tuto oblast mnohem podrobněji.
6.8 Humor v osobní komunikaci
Humor, jak již bylo v předcházejícím textu, zabývajícím se vztahem a postavením humoru v reklamě konstatováno, je velmi složitý psychologický, sociologický i kulturní fenomén. Jen tak lze vysvětlit, že jinými věcem se smějí děti, jiným rasisté a jiným univerzitní profesor. Podobně je tomu i u jednotlivých národů. Poněkud jiný smysl pro humor mají Američané, jiný Japonci a jiný Češi. Pro všechny země má tento fenomén něco společného, což je velmi důležitým faktorem i v osobní komunikaci – pomáhá řídit a zvládat sociální vztahy, má totiž spojovací efekt. Snižuje negativní projevy ve vzájemné interakci vyzdvihováním podobností lidských přání, postojů a potřeb. Na čem je založeno fungování humoru? Dle jedné z teorií je jeho základním prvkem hra s lidským očekáváním. Humor je na ní založen (dle tzv. teorie nesrovnalosti je základem tzv. rozporný protiklad), využívá momentu překvapení. Toho, že vnímáme věci, které jsou nějakým způsobem deformovány, narušeny, převráceny a to ve srovnání s běžnou (někdy nudnou, jindy stresující) životní realitou. Následné pochopení a sdílení porozumění s jinou osobou (nebo se zdrojem sdělení) vede vedle pocitu uvolnění i k pocitu uspokojení a především sounáležitosti.
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Humor se tedy v případě osobní komunikace stává efektivním, pokud recipient má shodný pohled na hodnocení dané situace vyplývající z vysloveného příběhu, zápletky, situace. Z toho také vyplývá, že prvním předpokladem úspěšnosti humoru v osobní komunikaci je jeho pochopení. Následující význam je nemalý, pokud dojde k pochopení a ztotožnění se s humorem, posiluje se pocit sounáležitosti se zdrojem sdělení a v tom je jeho kouzlo, že tak pomáhá řídit a zvládat sociální vztahy a má silný spojovací efekt. Snižuje negativní projevy ve vzájemné interakci vyzdvihováním podobností lidských přání, postojů a potřeb, odbourává bariery, které ve větší míře vždy existují, pokud se setkáme s cizím člověkem, navíc z jiné země a ještě v tak důležité záležitosti, kterým například obchod a spolupráce určitě je (Lewis, 2005).
Platí, že humor s vyšším komunikačním kontextem je efektivnější v navazování spojovacího efektu, než jednoduchý, explicitní humor. Nejsnáze pochopitelnou formou humoru je ten s nejnižším kontextem. Obvykle se jedná o vizuální podobu zobrazující lidskou smůlu, neštěstí, nehodu („Natoč to, Neváhej a toč” atp.). Jiným univerzálním fenoménem, který může posloužit jako zdroj humoru, jsou negativní lidské vlastnosti (hloupost, domýšlivost, ješitnost, lenost). Ty jsou předmětem lidského posměchu a humoru po staletí. Stejně jako muž pod pantoflem (ovšem například v arabských zemích situace naprosto nemyslitelná). Tento univerzální humor je silně explicitní, a tedy ne příliš efektivní k vyvolání spojovacího efektu. Do této kategorie humoru zahrnujeme i vtipy o blondýnkách, policajtech atd. Tyto formy humoru jsou také označovány za primitivní humor. Vyšší spojovací účinek má humor vyplývající ze situace, způsobu komunikace nebo způsobu chování určitých skupin lidí (kultur nebo subkultur). Jedná se o humor s vyšším komunikačním kontextem, kterému však ne všichni lidé rozumí nebo jej oceňují (židovské anekdoty, cimrmanovský humor, anglický konverzační humor aj.). Z pohledu komunikačního kontextu patří do další kategorie vysoce osobní humor založený na individuálních kvalitách a zkušenostech. Bývá srozumitelný jen menší skupině lidí, která zná osobní vlastnosti příslušné osoby.
Jiným univerzálním fenoménem, který může posloužit jako zdroj humoru, jsou negativní lidské vlastnosti (hloupost, domýšlivost, ješitnost, lenost). Tento univerzální humor je ovšem silně explicitní, a tedy ne příliš efektivní k vyvolání spojovacího efektu. Vyšší spojovací účinek má humor vyplývající ze situace, způsobu komunikace nebo způsobu chování určitých skupin lidí (kultur nebo subkultur). Jedná se o humor s vyšším komunikačním kontextem, kterému však ne všichni lidé rozumí nebo jej oceňují (židovské anekdoty, cimrmanovský humor, anglický konverzační humor aj.). Z pohledu komunikačního kontextu patří do další kategorie vysoce osobní humor založený na individuálních kvalitách a zkušenostech. Bývá srozumitelný jen menší skupině lidí, která zná osobní vlastnosti příslušné osoby. Podobně slovní humorná hříčka je mnohdy velmi obtížně pochopitelná, protože překladem se ztrácí humorný obsah.
Podobně jako v reklamě, i v osobní komunikaci humor špatně cestuje. A čím více na východ, tím více to platí. V asijských kulturách se lidé při vašem projevu budou usmívat a souhlasně přikyvovat, nikoliv proto, že by jim připadal váš projev duchaplný, ale proto, že se chtějí chovat slušně. Na rozdíl od Korejců (jižních), kteří jsou otevřeni humoru i z jiných kultur, je velmi málo obyvatel východoasijských zemí, které by mohl pobavit český nebo anglosaský humor. Konfuciánství, velmi silně zakořeněná filozofie v hodnotách těchto zemí silně zdůrazňuje hodnoty jako pravdu, uctivost, slušnost, laskavost a víceméně automaticky eliminuje typy humoru, kterými jsou například satira, sarkasmus, přehánění, parodie a samozřejmě černý humor, který spolu s humornými narážkami na náboženství, sex nebo vtipy směřovanými na menšiny, by měl být v těchto zemích raději tabu. Česká soda v těchto zemích může představovat velmi silnou výbušninu negativních vášní.
Neznamená to, že humor v asijských zemích neexistuje, je ale více jemný, nepřímý či mírně kárající ale neagresivní, někdy plnu aforismů, bonmotů zachovávající ale „tvář“ druhé osoby neposkvrněnu. Vaše anekdota, která vždy dobře fungovala, může ale k smrti urazit Turka. A stejně tak platí, že vašemu humoru Japonec nebo Číňan vůbec nerozumí, usmívají se ale, protože to k vyjednávání patří. Naopak, váš projev pro ně může být silně nesrozumitelný. Je známá situace, kdy při státní návštěvě George Bushe staršího v Japonsku, chtěl americký prezident ve svém projevu říci vtip. Překladatel uvedl tuto situaci raději slovy. „A nyní pan prezident řekne vtip“. Následně vtip přeložil. Japonci vybuchli v smích. Kdyby šikovný překladatel vtip neoznámil předem, došlo by zřejmě k poněkud trapné situaci, kdy po vtipu by následovalo vážné souhlasné kývaní hlav japonských posluchačů, kteří by naprosto nepochopili pointu vtipu.
Jak již je bylo uvedeno výše, humor a vtip má v osobní komunikaci velký význam ve schopnosti bourat bariéry a spojovat lidi. To tak zcela neplatí však při obchodním vyjednávání. Například Němci považují tuto oblast za velmi vážnou a použití humoru při business vyjednávání a nemístné. Proto vtipná, duchaplná odpověď skrývající v sobě legraci, něco zcela běžné pro Američany či Brity, je pro Němce nebo německy mluvící Švýcary něco, co může narušit úspěch vyjednávání. Ti vyžadují seriózní informace týkající se ceny, certifikátů kvality, dodacích podmínek apod.
Byl jsem někdy na přelomu milénia svědkem situace, kdy v rámci programu zvyšování manažerských kompetenci vedoucích pracovníků v oblasti terciárního vzdělávání, byla na programu odborného semináře přednáška německé lektorky. Mladá, šikovná, vzdělaná dáma se pustila do přednášky (poněkud ji znejistila skutečnost, že naši akademici se scházeli „jak švábi na pivo“, ale nenechala se touto skutečností zcela rozhodit, zřejmě byla varována předem), když po deseti minutách jeden z účastníků, mladý český akademik chtěl na slečnu/paní zapůsobit a měl humorný dotaz, který všichni pochopili jako vtip s výjimkou přednášející. Byla poněkud zaskočena, zřejmě tím, že tázající zcela nepochopil, co říkala a začala tedy úplně znovu od samého začátku. To znejistilo našeho kolegu natolik, že se za chvíli zeptal znovu, opět šlo o vtip, který nešlo nepochopit.
Výsledkem bylo, že slečna/paní si jej změřila pohledem, který v žádném případě nebyl naplněn respektem k jeho inteligenci, a začala potřetí svou přednášku od samého začátku. Tato příhoda dosti silně pobavila české auditorium a poněkud znejistila pohled německé lektorky na duševní úroveň českých akademiků. A to jsme s Němci žili tisíc let v jednom státě. Co teprve, když se jedná o zcela neznámou kulturu na druhé straně zeměkoule, například v Číně. To ovšem neznamená, že po ukončení semináře, konference, obchodního vyjednávání se Němci nebudou umět s námi dobře pobavit. Ale až po něm a v restauraci nebo hospodě.
Platí, že ve většině zemí, s výjimkou anglosaských zemí, použití humoru ve vyjednávání není příliš doporučováno. Jednak pro plné pochopení to od nás vyžaduje perfektní znalost nejen jazyka ale i kultury. Z pohledu kultury se stává jeho použití citlivější směrem na jih a na východ. Jižní národy, ať již se například jedná o Italy, Portugalce nebo Španěly, mají specifický způsob (ve srovnání s germánskými a anglosaskými popř. skandinávskými národy) verbální (i neverbální) komunikace, která je více důvěrná, osobitá, někdy nám může připadat až poněkud „užvaněná“, často plná emocí a osobních projevů. Zde užití humoru jako prostředku, který bourá osobní bariéry je zbytečné. Cestou je dostat se do tzv. vnitřního kruhu partnera, tj. zařadit se mezi jeho přátele a dobré známé. A to je možné například po společné skvělé večeři, která se poněkud protáhne, protože víno či koňak byly skvělé. A také zapůsobily jako katalyzátor pro odbourání bariér a navození silnějších osobních vztahů.
Přes existenci těchto kulturních rozdílů, existují vtipy vycházející právě z těchto rozdílů, a kterým se smějí lidé po celém světě. Jeden z nich nabízí R. D. Lewis v podobě titulků z mezinárodní soutěže novinářů o nejlepší článek popisující život slonů. „Titulky jednotlivých článků byly následující:
Angličan: Lov slonů v Britské východní Africe
Francouz: Milostný život slonů
Němec: Původ a vývoj indických slonů od roku 1200 až do roku 1950 (600 normostran textu)
Američan: Jak krmit větší a lepší slony
Rus: Jak jsme vyslali slona na Měsíc
Švéd: Slon a sociální stát blahobytu
Španěl: Techniky boje slonů
Ind: Slon jako dopravní prostředek před příchodem železnice
Fin: Co si sloni myslí o Finsku? (Lewis 2008, str. 13–14)
Vtip, který vzniknul na novinářské konferenci, si dělá legraci z určitých zažitých národních charakteristik: francouzské smyslnosti, německé serióznosti, amerického vychloubání, britské nostalgie po bývalých koloniích, finské posedlosti zabývat se sám sebou a tím, co si o Finech myslí jiné národy (nejsme na tom my Češi podobně?) atd.
7. Kulturní aspekty osobní komunikace
Bez ohledu na názory řady lidí se Evropa integruje a svět globalizuje. Je otázka, jaký má a bude mít na tento proces celosvětová pandemie Covid-19, válka na Ukrajině a vše co bude následovat. Tento trend se s mnohem větší naléhavostí týká i nás, obyvatel České republiky. Po mnoha desetiletích uzavřenosti se země v posledních 30 letech postupně otevřela světu, Češi cestují po celém světě, vstupem do Evropské unie jsme se i my stali součástí velké Evropy, jednotného trhu a zemí Schengenské dohody. Což mimo řadu nesporných ekonomických výhod sebou přineslo i velmi vysokou závislost české ekonomiky na zahraničním obchodu. Jak jsme dokumentovali v přecházejícím textu, i v rámci evropských zemí kulturní odlišnosti proti Česku, jsou sice z pohledu celosvětového zanedbatelné, je zapotřebí je ale znát a respektovat je. Pokud chceme diverzifikovat náš zahraniční obchod, což zdaleka není tak jednoduché, jak se může laikovi zdát, vyžaduje to také znalost cizích zemí, jazyků a jejich kultur. A zejména umět vyjednávat, tj. efektivně komunikovat s partnery mnohdy ze zemí, pro nás exotických. Což zatím umí v Česku velmi málo lidí.
Schopnost efektivně komunikovat s cizinci se tedy pro nás stává vysoce důležitou kompetencí. Je samozřejmé, že základní částí této kompetence je zvládnutí cizích jazyků, druhou, mnohdy neméně důležitou je pochopení odlišností, zvyků, uznávaných hodnot a obyčejů příslušné země. Musíme se naučit znát a chápat tyto odlišnosti, být k nim tolerantní a citliví a případně je využít v náš prospěch. Jejich znalost a respektování nám pomůže nejen se vyhnout hrubým chybám v osobní komunikaci, ale i získat důvěru, respekt a přízeň druhé strany.
Jak již bylo řečeno, hodnoty a normy převládající v každé zemi jsou výsledkem složitosti jejího historického vývoje, vzdělání, náboženství, jazyka, sociální organizace atd. Pokud se díváme na kulturu jednotlivých zemí i z tohoto pohledu, můžeme lépe pochopit a získat vysvětlení pro převládající chování a způsob komunikace populace těchto zemí. Každá kultura má svůj vlastní přístup k osobní komunikaci a vyjednávání. Jen těžko se lze domnívat, že se Němci budou přizpůsobovat naší „dochvilnosti”, Britové se učit česky, a stejně tak budeme obtížně Španěly poučovat o tom, že je správné chodit spát se slepicemi, aby byl člověk brzy ráno připraven plnit náročné úkoly. Tak, jak nás Čechy to naučil ještě v době před více než 100 lety náš tehdejší mocnář Franc Josef. Nesmíme ale zapomenout, že nejen celý svět představuje mozaiku kultur a subkultur a že v každé zemi žije mnoho lidí, kteří se vymykají svým osobním chápáním hodnot a svým chováním obecně přijímaným představám o příslušné zemi. Proto účelem zobecnění je spíše demonstrovat rozdílné typy chování a komunikace převládající v příslušných zemích.
Nezapomínejme také na skutečnost, že podnikatelská kultura, obchodní zvyklosti, způsoby pracovního jednání a vyjednávání se sice odvíjejí od obecné národní kultury, jsou vůči ní však druhotné a mohou se odlišovat. Například v některých kulturách, a nemusíme pro příklad chodit daleko, dochází ke zřetelnému oddělování pracovních a soukromých záležitostí. A tak se nám může stát, že dlouholetý známý a přítel z Řezna, kterého soukromě známe jako velmi příjemného, vtipného a okouzlujícího společníka, se změní v obchodním styku v náročného, chladného a tvrdého vyjednávače. Naopak, může se také stát, že náš čínský partner, který je při jednání velmi příjemný a vždy s úsměvem řeší veškeré nabídky, po půl roce nám vyrazí dech a zmrzne nám úsměv poté, co zjistíme, že jeho firma okopírovala naše produkty a nejen, že je nebude vyrábět pod naší značkou na základě naší kooperace, ale jednoduše nám je ukradla a bude vyvážet i do jiných zemí jako naše nová konkurence.
Nemůžeme také zapomenout na to, že poznání a respektování národní kultury v oblasti osobní komunikace je do velké míry záležitostí citu a odhadu situace. Můžeme samozřejmě získat určité teoretické znalosti s této oblasti, nejdůležitější jsou však vlastní zkušenosti z osobního styku a naše vlastní schopnosti sociální komunikace (Hosfstede et al. 2002). Jedním z významných odborníků, kteří se touto oblastí komunikace celoživotně zabývali, je Brit Richard D. Lewis. Ten čerpal ve velké míře znalosti cizích kultur v oblasti komunikace z osobních zkušeností, kdy jako uznávaný expert v oblasti interkulturní komunikace navštívil většinu světových zemí, byl nejen učitelem japonské princezny, ale i tisíců studentů a také obchodníků z celého světa. Své zkušenosti popsal v řadě knih. Jeho přístup byl vysoce analytický a na základě svých bohatých zkušeností a zmíněných analýz definoval odlišnosti v kulturách z pohledu především osobní komunikace.
7.1 Kategorizace kultur a komunikace v mezinárodním prostředí dle Lewise
Na světě dnes existuje více než 200 států. Množství kultur, a hlavně subkultur je však mnohem vyšší zejména díky tomu, že na rozdíl od České republiky, žije v řadě zemí řada kultur. Například v Ruské federaci žije kromě Rusů řada jiných subkultur, Tataři, Čečenci, Čukčové aj. Sever Itálie představuje dosti odlišnou kulturu od jihu této země, a to co tyto kultury spojuje je především jejich jazyk. Ale nemusíme chodit tak daleko, v prostoru naší malé České republiky představuje například Slovácko specifickou subkulturu ve srovnání s „pár“ kilometry vzdáleným Slezskem nebo se vzdálenější Prahou. A určitě je subkultura Slovácka bližší slovenskému Záhoří, než například zmíněné Praze nebo západním Čechám.
Potřebu najít společný jmenovatel pro pojmenování kulturních rozdílů jednotlivých kultur uspokojil například G. Hofstede se svými kulturními dimenzemi. Jeho krajan Trompenaars našel tento společný jmenovatel v pěti kulturních dimenzích. Američan Edvard Hall klasifikoval kultury z pohledu jejich komunikace na monochronické a polychronické, s vysokým, resp. nízkým kontextem a kultury orientované na minulost vs. ty, které jsou orientovány na budoucnost. Samuel Huntington hovoří o civilizacích – západoevropské, islámské, hindu, ortodoxní, japonské, africké a čínské. Snahou všech výše uvedených odborníků bylo nalezení určitého společného jmenovatele, který by především umožnil předvídat a vysvětlit lidské chování a komunikaci. Další kategorizací kultur, s důrazem na způsob jejich komunikace v mezinárodním srovnání, předložil odborné veřejnosti britský odborník v této oblasti R. D. Lewis. Ten kategorizoval všechny kultury na lineárně aktivní, multiaktivní a reaktivní.
Lineárně aktivní kultury jsou charakterizovány silnou orientací na splnění úkolu, jejich síla je v tom, že se jedná o vysoce organizované plánovače. Lineárně aktivní lidé (Švédové, Švýcaři, Nizozemci, Němci) vykonávají v jednom okamžiku jednu věc, přičemž se silně koncentrují na výkon této činnosti a konají tak dle přesného časového plánu. Významným aspektem úspěšného zvládnutí úkolu je jeho analýza, jeho rozčlenění a řešení jednotlivých částí v lineárním časovém pojetí, Přičemž se koncentrují na zvládnutí úkolu v rámci každého segmentu a tím i perfektní zvládnutí kompletního úkolu.
Multiaktivní kultury jsou orientovány především na lidi a na dobré vztahy mezi nimi. Lidé z multiaktivní kultury jsou velmi pružní například ve vnímání času, plánování aktivit a přesnost jsou pro ně podružné. Nedokončit konverzaci s přítelem či obchodním partnerem se jeví jako velmi neslušné, to přece každý musí pochopit a trochu počkat, společenská realita je pro ně důležitější než přesný čas domluvené schůzky. Čas je prioritně investován do mezilidských vztahů, které jsou důležitější. V Evropě patří mezi multiaktivní kultury země jihu Evropy, mimo Evropu se jedná především o arabské země, Afriku ale i Latinskou Ameriku.

Obr.7.1 (zprava) Richard D. Lewis, Eva Gordon Smith a prezident SIETAR UK Mathew Hill
Reaktivní kultury jsou orientovány na respekt. Lidé z těchto kultur toho příliš nenamluví, jsou spíše introvertní posluchači. Zřídka kdy iniciují dvoustrannou diskuzi, spíše naslouchají a následně reagují a formulují svou odpověď. Málokdy jsou při komunikaci myšlenkami mimo, sledují obsah komunikace druhé strany velmi pozorně. Také zřídka přerušují mluvící osobu. Jedná se o spíše introvertní kulturu. Rovněž je málo pravděpodobné, že by členové této kultury projevili ihned své názory. Neverbální komunikace je nevýrazná. Britové a Švédové se často přibližují některým aspektům reaktivních kultur. Reaktivní kultury nalezneme v Japonsku, Číně, Taiwanu, Korey, Turecku, Finsku. Finové jsou nejlepším příkladem této kultury, jejich reakce je ještě menší než reakce Japonců, Ti při své tradiční slušnosti alespoň při konverzaci předstírají, že jsou vysoce potěšeni.
Britové a Švédové, přesto, že je můžeme zařadit mezi lineárně-aktivní kultury, mají dosti silné tendence se chovat i jako členové kultury reaktivní. Projevy jednotlivých kultur můžeme srovnat přehledu na obr. 7.1. (Lewis 2006, str. 33–34). Lewisův model kulturních typů, který je graficky znázorněn níže, znázorňuje umístění vybraných zemí z pohledu kategorizace kultur. Grafické znázornění Lewisova modelu ovšem poněkud zjednodušuje realitu, řada kultur se nepochybně nachází jak vně, tak i uvnitř trojúhelníku. Mohou u nich například převládat lineárně-aktivní tendence, současně ale je možné nalézt v příslušné kultuře i silné stopy reaktivní kultury (Británie a Švédsko). Jiným příkladem mohou být Tichomořské ostrovy, které jsou zařazeny do multiaktivní kultury, rovněž ale se silnými stopami kultury reaktivní.

Obr. 7.2 Srovnání kultur z pohledu jejich komunikace
Lidé z reaktivní kultury velmi silně koncentrují pozornost na to, co řečník říká (neputují myšlenkami mimo realitu, tak jak se tomu často můžeme setkat například u jihoevropských národů nebo u našich studentů), nepřerušují jej. Nespěchají ani s odpovědí, dávají si s odpovědí chvíli na čas, zejména v asijských kulturách hraje ticho ve verbální komunikaci významnou roli. Dávají tím najevo svůj respekt a určitou sílu své reakci na to, co bylo řečeno. Rovněž ve své odpovědi nejsou příliš explicitní a důrazní, spíše kolem problému zpočátku chodí, jako kolem horké kaše.
Jedná se spíše o lidi, kteří působí poněkud introvertně, kteří pociťují nedůvěru k mnohoslovným monologům navíc doprovázeným silnou neverbální komunikací. Tyto projevy jim připadají poněkud teatrální a nedůvěryhodné. Preferovaným způsobem komunikace v reaktivní kultuře je monolog – pauza – reakce – monolog.

Obr. 7.3 Lewisův model kulturních typů v komunikaci (Lewis, 2006, str. 42)
V multiaktivní kultuře je naopak komunikace vedena především jako vzájemný dialog, kdy monolog druhých osob je přerušován komentářem nebo otázkami, čímž je také vyjádřen zájem posluchače o to, co bylo řečeno. Jakmile řečník přestane mluvit, začínají mluvit hned ostatní účastníci komunikace. Zejména v západní kultuře je ticho v konverzaci něco, co účastníky komunikace spíše zneklidňuje. Pokud se zeptáme například Fina, co si o té věci myslí, podívá se na nás a začne tiše myslet, jak byl požádán. My ale spíše očekáváme okamžitou odpověď, jaký má na věc názor. Zejména Britové oceňují, když se před vážným, například obchodním jednáním, zahájí konverzace nezávazným a odlehčeným hovorem, tzv. „small talk“. Tento způsob komunikace není v reaktivní kultuře myslitelný.
Pomalé reakce a tiché přestávky jsou často příčinou i toho, že lidé mají pocit, že se jejich názoru nevěnuje dostatečná pozornost, popřípadě nedostanou dostatečný prostor pro jeho vyjádření. Není v tom úmysl, jednoduše v naší kultuře, pokud na dotaz nebo v okamžiku, který je určen k vyjádření se člověk včas nevyjádří, jde se k dalšímu bodu jednání. Je samozřejmé, že na individuální úrovni hraje ještě roli řada faktorů, jakými jsou například věk, profese, vystudovaný obor apod.
Lineárně aktivní komunikace je velmi blízká technikům, ekonomům, technologům. Starší lidé mají sklon komunikovat více reaktivně, než je tomu u lidí mladých. Naopak lidé z marketingu, učitelé, obchodníci mají jasnou tendenci se vyjadřovat a komunikovat spíše multiaktivně. Právníci a lékaři mají tendenci se vyjadřovat spíše způsobem reaktivní kultury. To vše bez ohledu na to o jakou kulturu se jedná. Platí, že ani v rámci určité kultury není vše zcela černé nebo bílé. Můžeme se setkat s upovídaným finským učitelem a mlčenlivým italským právníkem nebo lékařem, i když to určitě nebude pravidlem.
Roli v utváření kulturních kategorií nesporně hrál i historický vývoj zemí, to jaké menšiny do země imigrovaly a do jaké míry se začlenily do většinové společnosti. V USA stále budou existovat rozdíly mezi WASP (White Anglosaxon Protestants) a například hispánskou nebo afroamerickou kulturou. Podobně může být ovlivňována i například australská kultura, a to zejména díky silné imigraci z asijských zemí v minulosti. Jiným příkladem může být Belgie, která je rozdělena na vlámskou část (více lineárně aktivní) a část, která je více multiaktivní, tj. část valonskou (Lewis, 2006, str. 29–47).
Kultury orientované na data, dialog a naslouchání
Interakce mezi jednotlivými lidmi zahrnuje nejen způsob komunikace ale i skutečnost, jakým způsobem lidé získávají informace ze svého okolí. Z tohoto pohledu Lewis člení kultury na ty, které jsou orientované na data, ty které spíše na dialog resp. na naslouchání. Do první skupiny patří především skandinávské národy, Němci, Švýcaři, Američané. Tyto kultury preferují data z ověřených zdrojů, shromažďují a preferují spolehlivé informace, což ovlivňuje například i obchodní vyjednávání. V tomto případě je žádoucí zásobovat náš protějšek ve vyjednávání fakty a údaji, které jsou spolehlivé, mohou být nebo již byly verifikovány a prokázány, například kvalita ISO atd.
Oproti tomu latinské národy preferují dialog jako zdroj informací. Lidé z kultur orientovaných na dialog získávají většinu informací z vlastní osobní informační sítě, která zahrnuje mnohem více zdrojů než je tomu u kultury zaměřené na data. Existuje silná korelace mezi kulturou orientovanou na dialog a multiaktivní kulturou.
Kultura naslouchající kombinuje získávání informací z ověřených databází a tištěných (například firemních matriálů či webových stránek firmy) a přirozenou tendencí dobře naslouchat a následně vstoupit do přátelského hovoru. Zde je prokazatelná silná korelace s reaktivní kulturou.
Většina úspěšných světových ekonomik, s výjimkou Japonska a Jižní Korey, jsou kultury orientované na data. Samozřejmě, že produktivita a výkonnost ekonomiky závisí na mnoha jiných důležitých faktorech, ovšem i tento postřeh něco napovídá o efektivitě komunikace v širším kontextu (Lewis, 2006, str. 48–52).

Obr. 7.4 Kultury orientované na data, dialog a naslouchání
Vnímání času
Vnímání času je velmi odlišné například u obyvatel tzv. západní hemisféry a u obyvatel zemí východních. Ovšem i v rámci například geograficky západních zemí existují diametrální odlišnost ve vnímání času. Například obyvateli USA a sousedního Mexika. Nemusíme ale chodit tak daleko a můžeme zůstat v Evropě. Zejména markantně odlišné se jeví vnímání času v malém Švýcarsku, kde přesnost je samozřejmou věcí, a sousední Itálií, kde čas se stává poněkud podružnější záležitostí. Podobně je z pohledu času vnímán rozdíl mezi Skandinávskými zeměmi, Německem a zeměmi Beneluxu a zeměmi evropského jihu. Pro Američany je čas velmi drahá komodita. Také od nich můžeme slyšet „Time is money“. Jedná se o společnost silně orientovanou na profit, čas se stává nedostatkovou, vzácnou komoditou. To co bylo, je již minulostí a nemá již cenu se tím příliš zabývat (s výjimkou historiků), se současností z pohledu času však musíme, dle Američanů, nakládat sofistikovaně, naplánovat přesně naše aktivity a rovněž tak se to týká času v nejbližší budoucnosti. A tento naplánovaný časový rozvrh také striktně dodržovat. Pokud znázorníme tento přístup k času graficky, vidíme, že současnost (například jeden pracovní den nebo týden) je rozdělen do jasně vymezených časových úseků, ve kterých vydělávají peníze a je nutné je tedy dodržovat. Rovněž je třeba čas pokud možno co nejpřesněji naplánovat i na nejbližší měsíce, následně roky. Není náhodou, že strategické plánování vymysleli Američané v době světové války, samozřejmě pro potřebu zbrojního průmyslu a války.
Lineární vnímání času
Vedle Američanů mají podobné vnímání času i Němci nebo Švýcaři, také Skandinávci, Rakušané, země Beneluxu. Tyto společnosti vnímají čas jako přímou, událostmi přerušovanou linku. Současně považují čas za konkrétní, hmatatelnou komoditu, která musí být využívána vysoce efektivně, a proto také lidé z těchto kultur dodržují stanovené harmonogramy, termíny jsou pro ně svaté. Všechny tyto země vnímají tedy čas jako lineárně běžící komoditu, a proto také takové vnímání času nazval Lewis lineárním časem, Edward Hall monochronickým a F. Trompenaars časem následným. Takové vnímání ale neplatí plně na jihu Evropy, kde je kladen velký důraz na autoritu, privilegia vyplývající z příslušnosti k určité části společnosti, „dobré“ rodiny apod.
Jižní Evropa je spíše multiaktivní společností, ve které lidé preferují dělat více věcí najednou a také si věci z pohledu času organizovat velmi odlišně od Američanů nebo Němců, kteří chápou čas lineárně. Lidé z těchto společností jsou benevolentní k dodržování časových termínů, přesnost jim je poněkud cizí. Pro Španěly, Italy, ale i Araby není tak důležitý čas nastávající obchodní schůzky, pokud ještě nedokončili komunikaci s partnerem, se kterým vyjednávají obchod nyní, nebo tenisový zápas s kamarádem. „Akademická čtvrthodinka“ nebo dokonce půlhodina zpoždění může ale Němce nebo Švýcara, při jejich smyslu pro přesnost a pořádek, přivést k nepříčetnosti. Výsledkem je, že nepovažují lidi z těchto kultur za příliš důvěryhodné. Takové vnímání času nazývá Lewis multiaktivním časem, Hall polychronickým a Trompenaars časem synchronním.

Obr. 7.5 Lineární vnímání času (Lewis 2006, str.54, upraveno autory)
Multiaktivní vnímání času
Něco jiného jsou naplánovaná jednání a schůzky, něco jiného je realita. Příchod do práce nikoliv v 9 hodin ale v 9.20 (potkal jsem přítelkyni z mládí, to musí každý pochopit) mimo jiné znamená, že se plánované jednání začne později, ale také se prodlouží nikoliv do plánovaných 10 hodin ale do 10.45. Tím pádem následné schůzky nelze stihnout, a tak jednání C se uskuteční v průběhu oběda, který je tak příjemný, že se „natáhne“ do půl třetí. Tak pracovní den pokračuje v časovém harmonogramu, který je vším možným, jen ne harmonogramem. Poslední plánované jednání se buď odřekne, nebo se věc projedná v blízkém baru nebo kavárně u skleničky koňaku a dobré kávy.
Lidé z těchto společností vykonávají více úkolů v jeden časový okamžik a časový rozvrh se stává druhotným. Lidé preferují sociální vztahy, které jsou nadřazeny času. Čas je vnímán jako přítel a ne něco, jehož striktního dodržování se musíme obávat. Proto také dodržování termínů a harmonogramů není v multiaktivní společnosti tak důležitou prioritou (Lewis, 2006, str. 55–57). Zcela odlišné je vnímání času východoasijskými kulturami. Čas je vnímán jako věčný cyklus, kdy každý den pravidelně již od nepaměti začíná úsvitem a končí setměním, pravidelně se střídají roční období, lidí se narodí a umírají a nahrazují je narození a mladí potomci. V budhistických kulturách (např. Thajsko) nejen čas, ale celý život se pohybuje v kruhu. Tak to Bůh stvořil, a tak si to přál, a když pro nás vytvářel čas, tak nám ho také spoustu nadělil. Toto vnímání času nazval Lewis cyklickým.

Obr. 7.6 Multiaktivní vnímání času (Lewis, 2006, str. 56, upraveno autory)
Na rozdíl od Západu, kde v businessu platí, že čas jsou peníze a západní podnikatelé, kteří například přijedou do Číny, očekávají zákonitě od čínských partnerů rychlá, finální rozhodnutí, na která jsou zvyklí z domácího prostředí, jsou většinou nepříjemně překvapeni opakem. Z tohoto pojetí času však existují výjimky. Ať například v Číně, nebo Japonsku je důležité přijít na dohodnutou schůzku včas. Pozdní příchod signalizuje naši neúctu k asijskému partnerovi, což znamená v kolektivistické kultuře narušení rovnováhy a možnou ztrátu tváře.
Proto se také často můžeme setkat s tím, že lidé dorazí na schůzku raději o 10–15 minut dříve, jen aby se vyhnuli možnému negativnímu vnímání jako nespolehlivého a neuctivého člověka. Podobně je velmi neslušné ohlásit, že máme v našem diáři naplánovanou další schůzku a že budeme muset brzy odejít. Zatímco v naší kultuře, kde vnímáme čas spíše lineárním způsobem a řešíme problémy postupně, lidé z Asie spíše několik dní nebo dokonce týdnů budou kolem jednotlivých problémů či bodů k jednání uvažovat a přemítat, co s nimi. Z původních šesti bodů jednání a až F se v průběhu několika schůzek vše změnilo. Stalo se, že body A, D a F budou našemu čínskému partnerovi stát za to, aby se dále o nich jednalo, B, E a C v tichosti opustíme, nejsou pro nás až tak zajímavé.

Obr. 7.7 Cyklické vnímání času asijskými kulturami (Lewis, 2006, str. 58, upraveno autory).
Prioritou se nyní stal bod jednání G. Tento bod, který se původně vůbec nezdál být důležitým, dnes již ale je a úspěch jednání bude podmíněn jednáním týkající se bodu G. Je samozřejmé, že tento způsob vyjednávání je časově velmi náročný, Číňané mají ale času dost. Navíc se v těchto kulturách jeví mnohdy důležitější forma komunikace a symboly než vlastní obsah. Není proto také divu, že když společnost McDonald´s chtěla otevřít v Pekingu svou první pobočku, vyjednání trvala celých pět let.
8. Komunikace ve vybraných světových zemích
Osobní verbální a neverbální komunikace se zdá být velmi jednoduchou záležitostí. Potřebuje zdroj sdělení, to je řečníka a příjemce sdělení, tj. posluchače. A v mezinárodním prostředí stačí nalézt společný jazyk, který oba ovládají, a je po problému. Komunikace může nerušeně probíhat. Realita je však poněkud komplikovanější. Úspěch komunikace ve značné míře záleží na kontextu komunikace. Skutečný význam toho, co bylo řešeno, záleží na tom, jak to bylo řečeno, kdy, kde, kdo vše byl komunikaci přítomen, kdo to řekl a proč to řekl. Rovněž je třeba vzít do úvahy osobnost řečníka, jeho motivaci, postoj atd. Podobně je tomu s významem komunikace i u posluchače. Vyplývá to z toho, že i příjemce sdělení má určitá očekávání od obsahu a formy sdělení, která byla či nebyla naplněna. Psychologický filtr posluchače může dosti změnit význam řečeného. Takže to, jak sdělení vnímání řečník na jedné straně a posluchač na druhé, může být diametrálně odlišné. Tato skutečnost se prohlubuje v mezinárodním prostředí, kdy spolu komunikují osoby z různého kulturního prostředí. Pravděpodobnost dezinterpretace komunikace se tím zásadním způsobem zvyšuje.
Zvyky, tradice, historický vývoj, různá tabu, způsob komunikace, způsob vnímání řečeného, převažující formy managementu v mezinárodní nebo nadnárodní firmě atd., mění skutečné vnímání a porozumění toho, co bylo řečeno. Verbální komunikace může být verbálně osobní nebo verbálně kontextová. V prvním případě (spíše individualistické kultury s nižším indexem vzdálenosti mocenských pozic) se jedná o komunikaci zaměřenou na jednotlivce se zdůrazněním „já“ identity, ve druhém případě hraje velmi významnou roli kontext komunikace ve smyslu společenské role, kterou hraje účastník komunikace a to ve smyslu různého oslovení a komunikace v závislosti na statusu a dané situaci (kolektivistická kultura, s vyšší vzdáleností mocenských pozic resp. maskulinitou ve smyslu Hofstedeho kulturních dimenzí). Tento způsob komunikace je typický pro dálnovýchodní asijské kultury (Japonsko, Čína apod.)
Konečným cílem komunikace, zejména v podnikatelském prostředí, je změnit postoj posluchače, to znamená přesvědčit jej. V oblasti řízení mezinárodní či nadnárodní firmy je vyslechnout pokyn, porozumět mu a vyplnit jej. Při neformálním posezení může být cílem komunikace porozumět, získat informace a pobavit, s konečným výsledkem vytvořit vzájemnou osobní vazbu. Efektivita persuase, porozumění pokynu a jeho naplnění, ale i naplnění cíle neformální komunikace záleží na řadě faktorů, které by lidé z různých kultur měli znát a akceptovat. v jednotlivých kulturách je způsob komunikace, naslouchání, jazyk managementu či formy persuase vysoce konzistentní, a přitom se odlišuje od jiných kultur. Při jejich znalosti, můžeme předvídat z probíhající komunikace následné chování a můžeme těmto skutečnostem přizpůsobit i obsah a formu naší komunikace tak, aby byla co nejefektivnější. Obsahem závěrečné části této publikace jsou příklady z většiny evropských zemí, dále USA, některých asijských zemí, Ruska, arabských zemí. Oblast komunikace se zaměří do oblasti obchodního vyjednávání, prezentací/přednášek, chování posluchačů a to, co od vaší prezentace posluchači očekávají, komunikace managementu, resp. specifika neverbální komunikace. Pro lepší pochopení je u každé země uveden v širší míře i kontext, ve kterém komunikace probíhá. Ten je mimo jiné tvořen historickým vývojem, kulturním a politickým prostředím, používaným jazykem, specifikami komunikace v každé zemi danou jejími kulturními dimenzemi atd.
8.1 Evropa
Evropský kontinent je znám svými rozdíly v krajině či klimatu. Arktické zimy na severu Skandinávie jsou v kontrastu se zimním počasím v Portugalsku nebo Řecku, obrovské roviny v Nizozemí nebo v severním Německu jsou v kontrastu s Alpským masivem nebo Pyrenejemi. Co ale je z pohledu dalšího vývoje Evropy dosti podstatné, je existence rozdílu v hodnotovém systému jednotlivých evropských zemí. Někteří optimisté věřili, že tyto kulturní rozdíly s fungováním a posilováním role EU postupně zmizí. Opak se ukázal pravdou. Hodnoty severu Evropy založené na protestantské pracovní morálce a z ní vyplývající protestantské etice jsou často v diametrálním rozdílu s hodnotami jihu Evropy. Stále více se ukazují zřetelné i rozdíly v uznávaných hodnotách obyvatel tradičních zemí EU a zeměmi, které přistoupili k EU později, zeměmi postsocialistickými, kam patří i Česká republika.
Ukazuje se, že kořeny uznávaných hodnot jako základu kultury příslušných zemí mají svůj původ ve vícegeneračním vývoji a s fungováním EU se tyto rozdíly nestírají, ale jak se zdá, se naopak prohlubují. Evropané se v první řadě považují za Portugalce, Francouze, Čechy, Slováky nebo Bulhary. A v jejich pohledu na jiné kultury stále často převládají zažité letité předsudky. Ukazuje se, že také v evropském společenství existují stále velké rozdíly v tzv. „civilizačních kompetencích“, mezi které patří pracovní a profesní etika, rozvoj občanské společnosti a v neposlední řadě i právní kultura a schopnost příslušné společnosti se vypořádat s klientelismem, korupcí, nepotismem ve veřejné správě a z toho vyplývající důvěře, resp. často nedůvěře obyvatel v instituce jejich státu. Snad nejlépe vystihl podstatu těchto rozdílů světoznámý spisovatel českého původu Milan Kundera, když v jedné ze svých esejí definoval svůj ideál Evropy jako „maximum diverzity na minimálním prostoru“.
8.1.1 Země Beneluxu
I když země Beneluxu (Belgie, Nizozemí a Lucembursko) jsou malé a v řadě případů jsou kulturní projevy jejich obyvatel podobné, nabízejí na straně druhé tyto země uvnitř svých hranic značnou rozmanitost kulturních subkultur. V kulturách těchto zemí se projevuje především historický vliv Německa (v Nizozemí a Lucembursku) a Francie (především ve valonské části Belgie). Tomu do značné míry odpovídá i postavení katolického a protestantského náboženství v těchto zemích. Všechny tři státy jsou fungujícími konstitučními monarchiemi. Jedná se o vysoce hospodářsky rozvinuté země s vysokým významem terciárního sektoru (obchod, doprava, bankovnictví aj.). Vzhledem ke své strategické poloze mezi Německem, Francií a Británií a převážně rovinnému a nížinnému charakteru krajiny, se v teritoriu zemí Beneluxu často odehrávaly válečné konflikty a významné historické bitvy.
Hospodářský rozvoj a tradice obchodu v zemích Beneluxu se datují do doby, z dob rozkvětu španělského království. Dovoz zlata a stříbra do Španělska z nově objevené Ameriky vedl v této zemi k prudké inflaci. Ve Španělsku se nevyplatilo téměř nic vyrábět, protože bylo levnější si výrobky koupit a dovézt ze zahraničí. Následkem toho španělské hospodářství naprosto ztratilo svou konkurenceschopnost, a naopak Nizozemí a Belgie se staly hlavními dodavateli a dopravci výrobků do tehdejšího španělského impéria. Dopravní infrastruktura je v zemích Beneluxu na vynikající úrovni. Země jsou rozlohou malé, hustě obydlené a jsou protkány sítí dálnic, kvalitních silnic, hustou železniční sítí, velkými evropskými řekami (Rýn, Schelde, Maas, Waal aj.) a hustou sítí kanálů využívaných pro říční dopravu. Dopravní dostupnost, výborná logistika, vybudovaná materiálně technická základna a zkušenosti lidí utvořily ze zemí Beneluxu hlavní distributory pro mnoho především západních zemí Evropské unie, a to v řadě specifických komodit.
Benelux se také často stával a stává místem pro testování nových výrobků přicházejících na trh EU. Obyvatelstvo Beneluxu z pohledu své struktury a zejména způsobu spotřebitelského chování je považováno za vysoce reprezentativní vzorek (i z pohledu zbývajících zemí EU). Náklady a cena jsou důležitým faktorem rozhodování při nákupu pro nizozemské zákazníky, kvalita produktu u belgických a lucemburských spotřebitelů. Trh Beneluxu je vysoce náročný a konkurenční, při prodeji v jednotlivých zemích je nutné věnovat pozornost jazykové správnosti obalu či informačních a propagačních materiálů, to stejné platí u reklamy (Světlík, 2003).
Belgie
Belgické království (Royaume de Belgique, Koninkrijk Belgie) je západoevropská země srovnatelná svou velikostí s Českou republikou (počet obyvatel 11,51 mil.). Vlajka Belgie se liší svým tvarem od většiny světových vlajek, její tvar je téměř čtvercového tvaru. Barvy má stejné jako vlajka německá, černou, žlutou a červenou. Na rozdíl od německé se však belgická vlajka skládá z vertikálních pruhů. Národní vlajkou se stala až v roce 1830, kdy Belgie získala nezávislost. Belgické hospodářství je velmi závislé na mezinárodním obchodu, Belgičané jsou i proto velmi dobrými obchodníky. Belgie je světoznámá svým pivem, nejen kvalitou, ale především počtem značek, a množstvím rozmanitých chutí. Vedle piva je Belgie známá rovněž svými výbornými čokoládovými pralinkami a navíc Brusel svou světoznámou krajkou. Rovněž Bruselu svět vděčí za „vynález“ hranolků. Daleko více než v kuchyni se však francouzský vliv promítl i do kulturních hodnot obyvatel země.
Belgie je malá země, vzhledem k tomu, že je ale sídlem řady evropských institucí, nic při setkání nepokazíme, když Belgičanům polichotíme tím, že Brusel se řadí svým významem mezi světové metropole. Belgičané jsou hrdí na své anekdoty a mají velký smysl pro humor. Ten je často poněkud explicitní a mírně ironický (i vůči sobě). Některé zlé jazyky na jedné straně tvrdí, že Belgie není zemí ale kompromisem, sami Belgičané jsou na straně druhé velmi citliví na to, aby nebyli zaměňováni s obyvateli sousedních zemí (Nizozemí, Francie) a velmi často a rádi vyprávějí vtipy o těchto národech. Velmi citlivé jsou také vztahy mezi oběma hlavními belgickými komunitami, mezi Valony a Vlámy. Dřívější výsadní postavení Valonů (jak hospodářské, tak společenské) se změnilo ve druhé polovině minulého století ve prospěch Vlámů. Ze strany některých vlámských radikálních politických stran se také častěji ozývají hlasy po rozdělení Belgie. Belgie je malou zemí, kulturní odlišnosti jsou však uvnitř této země značné. Proto je třeba diferencovat mezi osobní komunikací s Vlámy a Valony. Jeden z hlavních rozdílů je skutečnost, že u Vlámů neexistuje takové rozpětí mocenských pozic (vliv holandské kultury), jak tomu je u Valonů (vliv francouzské kultury). Pro vnějšího pozorovatele nemusí být rozdíly mezi těmito hlavními komunitami zřetelné (kromě jazyka). Rozdíly však existují. Vlámové jsou více egalitářští, jsou otevřeni konsensuálními vyjednávání, podobně jako v Nizozemí přístup k šéfům je možné charakterizovat nižším rozpětím vzdálenosti moci, tedy více demokratickým, nepotrpí si na zdůrazňování a prokazování svého společenského statusu.
Valoni jsou více autoritářští (podobně jako Francouzi), rozhodování managementu je více autokratické, delegování pravomoci na podřízené je spíše výjimkou, často se setkáváme se zdůrazňováním a veřejným prokazováním vlastního společenského statusu. Při konverzaci je vhodné vyhýbat se dotazům či komentářům týkajícím se vztahů Valonů a Vlámů. Při jednání ve Valonsku se používá jako úřední řeč francouzština, ve Vlámsku je to vlámština (velmi podobná holandštině). Pokud vlámsky neumíme, preferujeme angličtinu před francouzštinou nebo němčinou. Ve dvou okresech při německé hranici (Eupen, Malmedy) je úřední řečí němčina. Hovorová němčina v těchto okresech je pro našince ovšem velmi vzdálená od té, kterou slyšíme v Berlíně, Mnichově nebo ve Vídni. Francouzský vliv se mimo jiné pozitivně promítl i do úrovně valonské kuchyně, která je mnohem důmyslnější než kuchyně vlámská. Zajímavou skutečností je i to, že v první polovině 18. století vládli Belgii i rakouští Habsburkové, a tak v Bruselu můžeme nalézt některé stavby nápadně připomínající svou architekturou Vídeň nebo Prahu. Pokud bychom chtěli ve stručnosti charakterizovat základní hodnoty Belgičanů, potom je možné říci, že jsou spíše konzervativní, evropsky orientovaní, určitě nejsou dogmatiky a šovinisty, jsou spíše roajalisté, přistupují na kompromisy a spíše se vyhýbají jakékoliv konfrontaci a vsází spíše na zdravý „selský“ rozum. Blízkost francouzské kultuře se projevuje také silnou byrokracií (zde se nepochybně projevilo i dřívější působení Habsburků a vliv rakouské kultury), lpění na předpisech, vyhláškách, nařízeních. Belgická kultura ve srovnání se svými sousedy má vyšší index maskulinity a u Valonů vzdálenosti mocenských pozic.
Jak a kam zaměřit naši komunikaci? v případě Vlámů je komunikace méně formální, nedávají veřejně najevo své vyšší postavení v organizaci a mají větší tendenci k neformálnímu řízení a teamové práci. Velmi pozorně naslouchají jeden druhému, diskuze je otevřená, výsledkem je často konsenzus. Podřízení jsou ve velké míře seznámeni se záměry či strategií vedení organizace. Neokázalý a neformální projev s neformálním vyjadřováním je vítán. Očekáváno jsou z druhé strany fakta, spíše skromné vystupování bez rétorických cvičení a budování si vlastního charisma, nic bombastického a preferujeme v nabídce kvalitu.
To o Valonech není možné vždy konstatovat, ti si víceméně na hierarchii v organizaci potrpí. Znamená to mimo jiné, že v jejich případě si musíme dávat pozor na to, kdo jakou funkci v organizaci zastává a podle toho se také náležitě k jednotlivým osobám (hlavně těm výše postaveným) chovat. Tito lidé také dominují vzájemné diskuzi, kde se předpokládá, že osoby s nižším postavením v hierarchii organizace budou spíše naslouchat, nejsou příliš seznámení se záměry, strategií nadřízených, a tak se k některým věcem ani nevyjadřují. Očekávány jsou z druhé strany především fakta ale také trochu emocí. Skromnost vystupování je v pořádku, trochu osobního charisma vůbec neškodí, spíše naopak. A podobně jako u Vlámů, kvalita nabídky je na prvním místě. Belgičané neakceptují příliš bombastické nabídky, resp. prezentace, prioritně kladou důraz na kvalitu nabídky.
Vlámy zajímají víceméně jen fakta, u Valonů se přece jen přidávají ve větší míře i emoce. Valoni se vymezují vůči Vlámům, ale částečně i vůči Francouzům, Vlámové zase vůči Valonům a rovněž zdůrazňují, že nemají kromě jazyka s Holanďany nic společného.
Součástí osobních kontaktů je podávání ruky jak při přivítání, tak i při odchodu. Ruka se podává všem přítomným. Akceptovány jsou vizitky v jazyce anglickém. Ve valonské části není zvykem používat tituly a funkce, zatímco ve vlámské se používá na vizitkách jak funkce, tak i akademický titul. Pokud známe dobře jazyk, můžeme využít humoru, ten Belgičané ocení, je to však vždy doprovázeno rizikem, abychom nešlápli vedle. Proto si humor necháme spíše na méně formální setkání.
Rovněž bude Belgičany oceněno, když uvedeme některá fakta ze života nebo historie této země. Pokud chceme předat při jednání svým belgickým partnerům dar, potom je vhodné předat spíše kvalitnější firemní reklamní předměty, velké dary mohou přivést hostitele přinejmenším do rozpaků. Dobrým tématem pro neformální konverzaci je sport, jídlo a pivo. Při obchodním jednání se vyžaduje přesnost. K předmětu obchodu se přechází přímo, příliš asertivní jednání však může být věci na škodu. Vlámové jsou při jednání často velmi formální a svědomití, na rozdíl od nich mají Valoni přece jen větší fantazii a smysl pro humor (ale nikoliv sebeironizující). Naše vystupování by mělo být decentní, rovněž oblečení by mělo být spíše konzervativní a kvalitní. Vzhledem ke skutečnosti, že Belgičané jsou velmi dobrými obchodníky, je nutné se na jednání velmi dobře připravit.
Pokud dojednáváme pracovní setkání, potom tak činíme v dostatečném předstihu a pokud možno písemně. Pro argumentaci při samotném jednání je dobré mít k ruce relevantní fakta, číselné údaje a těžko vyvratitelné argumenty. Velmi negativně je posuzován náš případný pozdní příchod. K předmětu jednání se přechází velmi rychle po několika neformálních větách. Belgičané jsou tvrdými obchodníky, jsou však v jednání pružní a ochotní přistupovat na kompromisy. Při jednání však příliš nespěcháme, zárukou úspěchu při jednání je i dosažení určitého vzájemného osobního porozumění (Morrison, Conaway, 2007, str. 26-35; Lewis 2006, str. 251–255; Lewis 2008; Světlík, 2003).
Nizozemsko
Nizozemské království (Koninkrijk der Nederlanden) je hospodářsky jedna z nejvyspělejších zemí Evropy, ze zemí Beneluxu je rozlohou i počtem obyvatelstva největší. Často se setkáme s názvem Holandsko, není to však označení zdaleka přesné, protože ve skutečnosti se jedná o název pouze dvou nizozemských provincií – Severního a Jižního Holandska. Země má i svá zámořská teritoria, a to Nizozemské Antily a ostrov Aruba. Typickou barvou pro Nizozemsko, a to nejen pro fanoušky kopané, je oranžová. Obliba této barvy vychází z královské vlajky, která byla původně tvořena třemi horizontálními pruhy o stejné šířce: oranžovým, bílým a modrým. Poté, co v době napoleonských válek Francie okupovala Holandsko, byla oranžová barva zaměněna za barvu červenou a barvy (nikoliv tvar) vlajek obou států byly identické. Oranžová však stále zůstává barvou královského oranžského rodu a je barevným symbolem Nizozemí.
Z pohledu kulturních dimenzí patří Nizozemí spolu se zeměmi skandinávskými mezi nejvíce feminní kultury. To se projevuje například tím, že i když je Nizozemsko jednou z nejvyspělejších zemí Evropy, je charakteristickým znakem Holanďanů skromnost, prostý životní styl, pracovitost a šetrnost. Jsou velmi spořiví, je jim cizí okázalost a předvádění se. Chování zdůrazňující výjimečnost a úspěch (zejména ekonomický) je považováno přinejmenším za podivínské. Oceňována je tedy slušnost a skromnost. Nizozemská kultura je výrazně individualistická, index vyhýbání se nejistotě je na rozdíl od Belgie spíše průměrný, vzdálenost mocenských pozic nízká. To vše se projevuje například v nižší byrokracii, než je tomu v sousední Belgii a větší demokratičností managementu firem.
Oproti Belgičanům jsou uzavřenější, berou věci velmi vážně, respektují autority a zákony. Jednou z jejich předností je také velmi vysoká tolerance i vůči příslušníkům jiných národů a kultur. S přílivem nových uprchlíků však u části obyvatelstva Nizozemí vyhlášená tolerance klesá. Jinak jsou velmi ochotni pomoci či poradit cizincům a turistům. V minulosti se Nizozemsko stalo cílovou zemí pro řadu exulantů. Mimo jiné pro Židy prchající ve středověku před španělskou inkvizicí, pro protestantské hugenoty, kteří utekli z Francie, ale také pro řadu Čechů. Nejznámější z nich je určitě J. A. Komenský, který je pochován v Naardenu, městečku vzdáleném asi 30 kilometrů východně od Amsterdamu. Pozdější přiliv imigrantů především z muslimských zemí vedl k polarizaci společnosti a úspěchu politických stran a hnutí stavících se proti této příliš velké otevřenosti a toleranci nově příchozích do nizozemské společnosti.
Tolerance k jiným názorům a nutnost dohody jsou dány historickými vývojem. Území Nizozemí totiž vzniklo z velké části přičiněním jejich obyvatel. Nizozemci rádi a hrdě říkají, že „Bůh stvořil svět, ale Nizozemci vytvořili Nizozemsko.” Většinu plochy Nizozemska tvoří území nalézající se pod úrovní mořské hladiny, které Holanďané důmyslným způsobem (budováním hrází a přečerpáváním vody) získali z moře v průběhu staletí. Půda se vysušuje snad všude na světě, v žádné zemi to však nemá takový význam, jako právě v Nizozemí. Bez polderů, tj. území, které vyrvali Nizozemci moři, by byla tato země menší než Morava. Vysoušení země vyžaduje samozřejmě množství kapitálu, ale i vzájemnou spolupráci. Žádné příkazy shora nemohly v historii plně zabezpečit pro tuto zemi tak životně důležitou činnost. Ta předpokládala především spolupráci a dohodu. Zjednodušeně se dá říci, že nizozemská tradice tolerance, kompromisu a shody vyrostla především z nové nizozemské půdy, polderů.
Nizozemsko je typické také svými květinami. Krásnými zahrádkami plnými květin, květinovými trhy a v každé domácnosti na stole čerstvě řezanými květinami v kteroukoliv roční dobu. Nizozemí je v dnešním globálním světě také světovým centrem obchodu s květinami. Ve Flora Holland, kde se nachází největší květinová aukce na světě a najdeme jej poblíž amsterdamského letiště Schiphol, denně změní majitele více než 90 milionů květin a kolem dvou milionů rostlin. Stejně tak je tato země světoznámá větrnými mlýny, kterých zůstalo v této zemi „pouze“ kolem 950 a jsou chráněny jako historická památka. Tyto mlýny nesloužily ve většině k mletí mouky, ale k přečerpávání vody a získání nové půdy. Jako suvenýr si na každém trhu či v obchodu se suvenýry mohou turisté zakoupit i typické holandské dřeváky nebo skvělý holandský sýr.
Úředním jazykem v Nizozemsku je holandština a regionálně i frízština. Tímto jazykem hovoří zhruba 400 tisíc obyvatel ostrovů nacházejících se při severním pobřeží Nizozemska. Obrovskou výhodou pro ústní i písemnou komunikaci je skutečnost, že většina obyvatel běžně a plynně mluví anglicky, řada ještě německy nebo francouzsky. Holanďané patří mezi jazykově nejlépe vybavené národy na světě. V této zemi je určitě také nejvyšší vybavenost domácností jízdními koly. Cyklistika patří nejen mezi národní sporty, jízdní kolo je neodmyslitelným dopravním prostředkem všech generací i sociálních vrstev obyvatelstva. Celá země je protkána sítí cyklistických stezek. Na nich mají cyklisté jednoznačně přednost a neopatrnému chodci to mohou dát někdy i bolestivým způsobem na vědomí. Cyklistu můžeme ve městě či na venkově potkat ve kterémkoliv ročním období a za každého počasí.
Z pohledu kulturních hodnot jsou Nizozemci spíše konzervativní, tolerantní, potrpí si na přesnost, roajalisté hrdí na svou královnu, podnikaví, otevření, inovativní, moralizující, egalitářští. Z pohledu řízení je hierarchická struktura managementu ve firmách spíše plochá, to znamená, že management je méně formální, spolupracující a týmový přístup s hledáním konsenzu je preferován. Nizozemci si velmi váží prostoru, i proto, že každý čtverečný metr si museli v historii získat z moře. Proto jím neplýtvají a umí jej maximálně využít. Je však třeba respektovat osobní zónu, těsný fyzický kontakt (stejně jako výrazná neverbální komunikace) není žádoucí a žádoucí osobní prostor je větší než jeden metr. Rovněž je silný důraz kladen na přesnost. Tu Nizozemci mají v krvi a vyžadují ji i od svých partnerů.
Při osobním styku hovoříme raději o Nizozemsku než o Holandsku, obyvatelé jiných holandských provincií by se mohli cítit dotčeni. Při setkání i odchodu je zvykem všem (včetně dětí) podat ruku. Pokud nejsme představeni třetí osobou, automaticky tak učiníme sami. Oslovujeme zásadně příjmením, křestní jméno je vyhrazeno pro přátele a rodinu. Může se však stát, že budete vyzváni k důvěrnější formě oslovení křestním jménem Ve služebním styku je v této zemi samozřejmostí výměna vizitek. Vizitky nemusí být v holandštině, mohou být v angličtině. Zvykem je uvádět i akademický titul (vyšší než bakalář). Oblečení volíme málo okázalé, spíše konzervativní, decentní, ale kvalitní. Vázanku raději neodkládáme, není to vhodné. u žen nemusí být oblečení tak konvenční jako u mužů, extravagance však není příliš vítána.
Na pracovní jednání je zapotřebí se pečlivě připravit. První kontakty by měly být vedeny přes vedoucího pracovníka firmy, přesto, že Nizozemci uznávají v oblasti firemní kultury velmi nízkou mocenskou distanci. Ta se projevuje v menší formálnosti i asertivní, explicitní komunikaci, která ne každému zahraničnímu partnerovi může vyhovovat. Holanďané nám mohou při jednání někdy připadat jako puntičkáři, žádají mnoho věcných, časových, technických a jiných detailů a faktů včetně jasného a přesného vymezení podmínek. Od zahraničního partnera se očekává korektní a přímý přístup. Nizozemci jsou skvělí i v tom, že se dokáží svému zahraničnímu partnerovi velmi rychle přizpůsobit. Akademické tituly jsou někdy používány, ovšem víceméně jen tituly doktor a profesor, není to však nezbytné a důležité jako u nás. Při setkání se snažíme stručně, jasně a nenásilně vysvětlit, jaký může být pozitivní přínos našeho jednání pro obě strany. Vycházíme však z přesných faktů a čísel, nikoliv pouze z našich představ.
Očekávejme rovněž, že se Nizozemci budou snažit nějakým způsobem otestovat naši důvěryhodnost. Vzhledem k jejich zkušenostem v zahraničním obchodě je malá pravděpodobnost, že by se nechali oklamat. Je obtížné je přesvědčit, pokud však předkládáme projekt, který je dobře prezentován a doložen jasnými fakty a důvěryhodnými důkazy prokazující výhodnost pro obě strany, přijmou jej. Při vyjednávání rádi slyší z cizích úst uznání týkající se obdivuhodných ekonomických i jiných úspěchů této země, její internacionální dimenze a pracovitosti jejích obyvatel. Při obchodním jednání nepoužíváme příliš humor, již vůbec ne sarkastický. Humor si můžeme dovolit spíše při prezentaci na konferenci (tam, podobně jako u Britů je žádoucí), polooficiálních jednání, nebo neformálním setkání v restauraci nebo hostinci u sklenice Amstelu.
Nizozemci přichází na jednání vždy velmi dobře a detailně připraveni. Jak již bylo řečeno, preferují často méně formální oblečení, záleží ale, na jaké úrovni jednání probíhá a jak dlouho se s našimi nizozemskými partnery již známe. Při prvním setkání nebo jednání na vyšší úrovni je tmavý oblek a vázanka nezbytnou podmínkou. Velmi si váží času, jsou přesní a mají rádi, když je vše detailně naplánováno a z druhé strany akceptováno. Častým problémem při obchodním či pracovním jednání s Nizozemci je skutečnost, že sami nabízejí obvykle málo a chtějí vše. Jsou velmi zkušenými obchodníky a vyjednávači, říká se, že nejlepší v Evropě. Jednání s nimi se mohou také pěkně protáhnout (Holanďanům se tak říká Číňané Evropy). Přestože jsou asertivní, neradi říkají ne. Raději se budou vyhýbat odpovědi nebo budou hovořit něco o nepřekonatelných překážkách a komplikacích. To co se ale dohodne, to také platí. Platí, že nedodržení slova, opoždění dodávky, pozdní příchod na obchodní jednání a podobné přešlapy, narušují silně důvěru a jsou „zárukou“ ukončení spolupráce. Čas je pro pracovité Nizozemce vysoce váženou komoditou a přesnost je z jejich strany vyžadována.
U Nizozemců (podobně jako u Čechů) platí, že počáteční kontakty bývají více formální a chladné. Trvá jim určitou dobu, než ledy roztají a s partnery se naváže srdečný až přátelský vztah. Při jednání je zvykem podávat kávu nebo čaj. Podávání alkoholu je velmi nezvyklé. Pozvání na pracovní oběd není příliš časté, pokud se tak stane, je to velmi pozitivní signál. Oběd nebude s největší pravděpodobností takový, na jaký jsme zvyklí. Spíše pár sendvičů, džus, káva. A nebuďme překvapeni, že Nizozemci používají příboru velmi často i při konzumaci sendvičů. Rovněž pozvání na pracovní večeři není tak obvyklé. Rovněž není zvykem zvát své obchodní partnery domů, pracovní záležitosti jsou dosti striktně odděleny od osobního života. Pokud se tak výjimečně stane, pozvání většinou platí na večerní čas. Nečekejme však bohatou večeři, spíše něco skromného a drink. Servírování kávy předznamenává konec návštěvy, která by měla být ukončena před 22. hodinou. Nabídka druhé kávy znamená nepřímou výzvu, že je nejvyšší čas se zdvihnout a odejít.
Z pohledu naslouchání jsou Nizozemci velmi pozorní a až lační po kvalitních informacích. Na straně druhé je vzhledem k jejich obrovské zkušenosti se zahraničním obchodem asi ničím novým nepřekvapíme a oni nám to rádi dají slušně najevo. Jak již bylo řečeno, u Nizozemců příliš neuspějeme s ironickým humorem, rovněž není vhodné vyprávět vtipy týkající se náboženství. Tématem rozhovoru by také neměla být nizozemská tolerance k drogám a veřejné nabídce sexu. Rovněž vyptávání se na osobní a rodinné záležitosti (pokud nejde o blízké přátele a rodinu) není považováno za slušné. Při volbě tématu hovoru je dobré mít na paměti, že Nizozemci jsou hrdí na svoji historii a národní kulturu. Mají velmi podobný vkus jako Britové, i když svými projevy vyplývajícími z jejich kulturních standardů často připomínají Němce. Pokud byste ovšem tuto skutečnost v hovoru uvedli, s největší pravděpodobností své nizozemské hostitele silně urazíte. Jejich zkušenosti s německou okupací v době 2. světové války byly více než kruté a tyto národy do značné míry vzpomínky na ni stále rozdělují.
V jazyku managementu se projevuje nízká hodnota indexu maskulinity. Orientace na úkol je důležitým aspektem organizační kultury, vysoký důraz se ale klade na schopnost týmové práce a umění dobře vycházet s kolegy. Spolupráce a důvěra jsou velmi ceněny jako pracovní hodnoty. Při pracovních poradách, které jsou velmi časté, se předpokládá při řešení problému brainstormingový přístup, přičemž stejnou hodnotu má názor každého pracovníka bez ohledu na věk a dobu zaměstnání ve firmě. Tyto porady jsou velmi důkladné a dlouhé, ve světě se pro náročné a dlouhé porady a schůze vžil název „Dutch debate“, holandská debata. Holandština je jazyk blízký němčině a jazyk sám o sobě obsahující přesnou strukturu vtisknul managementu smysl pro disciplínu a systém, jazyk managementu je ale přeci jen více přátelský, méně autoritářský, než je tomu u managementu německého (Morrison, Conaway, 2007, str. 148-161; Lewis 2006, str. 243-250; Lewis 2008; Světlík, 2003, str. 204-207).
Lucembursko
Lucemburské velkovévodství (Grousherzogdem Lezebuurg, Grand – Duché de Luxembourg, Grossherzogtum Luzemburg), ležící mezi Belgií, Francií a Německem, patří mezi nejmenší, ale nejbohatší státy Evropy. Jeho ekonomický význam značně převyšuje jeho velikost. Zatímco Belgie je známá svým pivem, Nizozemsko svými tulipány a větrnými mlýny, Lucembursko je známé zejména svým silným bankovním sektorem. Úřední řečí je od roku 1982 lucemburština (připomíná němčinu), francouzština a němčina. Většina obyvatel této země ještě ovládá čtvrtý jazyk, většinou angličtinu. Lucemburština se používá v domácnostech, nikoliv jako jazyk obchodního nebo pracovního styku (zde se používá především francouzština a němčina). Málo věcí tak obyvatele velkovévodství potěší, jako jedna či dvě věty pronesené cizincem v jejich rodném jazyce. Lidé často zaměňují nizozemskou a lucemburskou vlajku. Lucemburská je delší a má spodní pruh tmavomodrý (oproti nizozemské světlemodré).
V osobním i obchodním styku jsou Lucemburčané příjemnými, otevřenými a seriózními partnery. V obchodním styku a jednání jsou však velmi konzervativní. Při jednání se očekává oblek, ten je vyžadován i v některých restauracích či klubech, kam můžete být hostitelem pozváni. Setkání je nutné domluvit včas a dopředu. Datum a hodinu je vhodné upřesnit dopisem samozřejmě s výbornou angličtinou, francouzštinou nebo němčinou. Na schůzku je nutné se dostavit přesně včas. Samotná jednání jsou věcná a konkrétní, nejsou vhodné agresivnější metody přesvědčování ani osobní narážky či humor. Při pracovním a obchodním setkání je toto považováno spíše za nevychovanost, popř. buranství.
Pokud prokáže český partner seriózní a spolehlivý přístup, je to dobrý krok k tomu, aby se navázaly dobré vzájemné vztahy a s dlouhodobou perspektivou výborných obchodních či pracovních partnerů. Vhodným tématem pro neformální konverzaci je společná historie obou národů, která je bohatá. Předávání dárků není obvyklé, snad s výjimkou případů, kdy jste pozváni na večeři či oběd (Světlík, 2003, str. 201-208).
8.1.2 Německo
Spolková republika Německo (Bundesrepublik Deutschland) je spolkový stát skládající se z 16 zemí (z toho pěti tzv. nových spolkových zemí bývalé NDR). Německo má nejvíce obyvatel ze zemí EU, více než 83 milionů. Z toho ovšem je více než 10 milionů cizinců žijících v Německu, kteří nemají nárok na německý cestovní pas. Německo patří mezi nejvyspělejší země celého světa. Vlajka Německa je tvořena třemi horizontálními pruhy černé, červené a žluté barvy. Tyto barvy mají svůj původ v barvách uniforem německých černých myslivců, které bojovaly proti Napoleonovi.
Spolková republika Německo je vedle Slovenska nejvýznamnějším obchodním partnerem České republiky. Přesto, že je nám nejen geograficky tato země historicky velmi blízká (1000 let jsme žili v dobrém i ve zlém s Němci ve „společné domácnosti“), navíc naše kultura byla vlivem té německé silně poznamenána. Jedním z kulturních standardů, které ovlivňují jednání Němců a odlišují je od jiných národů, je vysoká snaha vyhnout se nejistotě (UAI 65). Jejich snaha dosáhnout optimálního stavu ve svém konání se projevuje snahou o vyloučení nejistoty, nejednoznačnosti a nespolehlivosti. Toho se snaží dosáhnout stanovením dokonalých zákonů, předpisů, norem a organizačních struktur a pro Němce je samozřejmě (oproti nám) i jejich dodržování. To se projevuje v typicky německé zálibě v dokonalé organizaci, smyslu pro přesnost a detail, důrazu na funkční hierarchii a v jejím respektování. Typické je pro ně i oddělení osobních pocitů a projevů od objektivních faktů, argumentů a informací. Racionalita a věcnost v chování podložené objektivními informacemi, argumenty a normami jsou pro ně výrazem profesionálního přístupu. Projevy emocí, osobních dojmů a názorů mohou být vysvětlovány spíše jako neprofesionalita a určitá slabost. Vyšší hodnota individualismu (IDV 67) a nižší hodnota indexu mocenských pozic (PDI 35) se projevuje v německé kultuře tolerancí k názoru jiných a možností vyjádření vlastního názoru. Bohužel se v poslední době zdá, že s nástupem progresivismu se tato tolerance tiše vytrácí, a to nejen v Německu. Silná podpora inovací může mít také svůj původ v kulturních dimenzích Němců. Tyto však musí být nejdříve zformulovány do podoby normy či předpisu, aby mohly být aplikovány a respektovány. Individualismus a vyšší hodnota standardu maskulinních hodnot (MAS 66) se projevuje rovněž v zaměření na výsledek a silné věcné orientaci. Němci chtějí řešit věcí přímo, rychle přejít k problému (příznačný je nízký komunikační kontext), volí cestu „rychlého tahu na branku“. Orientace na sociální vztahy, která je charakteristická pro naši kulturu, je jim spíše vzdálená. Výše uvedené kulturní dimenze se projevují i zřetelným oddělením jednotlivých oblastí života. Němci nesměšují svůj pracovní čas se svým soukromím, v práci se pracuje a „netlachá se“ o rodinných a jiných problémech. Když se jde společně do restaurace či na výlet, tak se naopak „nepracuje“. Němci rovněž nespojují svou pracovní roli s osobními sympatiemi či známostmi vůči jiné osobě. To se projevuje například tím, že formální a neformální stránka jejich práce, práce a soukromí jsou odděleny.
Kulturní dimenze se ve větší či menší míře projevují i ve stylu reklamy. Platí ovšem, že v rámci globalizace je na jedné straně reklama více standardizovaná a národní prvky z ní mizí (s tímto se můžeme setkat u některých velkých zadavatelů reklamy nadnárodních značek, které oslovují nejsilnější hráče ve světové reklamě), na druhé straně tlak na adaptaci, glokalizaci či lokalizaci reklamy je rovněž zřejmý. Tyto reklamy nalezneme ale spíše u kvalitních národních agentur, či u agentur nadnárodních, které dávají více prostoru svým pobočkám. Německý reklamní styl můžeme charakterizovat potřebou struktury a jasného, explicitního jazyka, které jsou prevencí před nejistotou (vysoký index UAI). Rovněž i v tom, že zadavatelé se ve větší míře vyhýbají riziku a jsou opatrní v zadávání reklamy například obsahující humor (i když i to se mění). Silná orientace na informace je typická pro Němce, ti vyžadují fakta a proto také je v Německu oblíben formát přednáška, lekce (již zmíněný Horst Fuchs) či testimonial (běžná hospodyňka, opravář praček atd.). s oblibou jsou uváděny také výsledky nezávislých testů. Kvalita, technologie a design jsou pro Němce silnými a důležitými apely, rovněž důležitou součásti reklamního sdělení jsou technické detaily, benefit pro kupujícího a ukázka toho, jak produkt pracuje. Oblíbenými apely jsou rovněž historie a tradice, můžeme je najít v reklamách od kávy až po pivo. Stejně tak apely čistota a přírodní základ či původ produktu jsou velmi silnými. Ve smyslu efektivity svého nákupu slyší Němci na argument získání dobré hodnoty za jejich peníze. Kvalita však stojí vždy v popředí (de Mooij, 2010, str. 169-174, 217-240).
Mezi hlavní kulturní hodnoty příznačné pro Němce je smysl pro pořádek, velmi schopní organizátoři a plánovači aktivit, velmi silný smysl pro plnění povinností, upřímnost (explicitní komunikace), jsou spíše konformní, čas určuje životy a je dominujícím faktorem v životě Němců, určitá tendence komplikovat věci, co je jednoduché je totiž podezřelé, logické myšlení, vážnost, smysl pro soukromí. Z pohledu osobního prostoru lpějí na svém okruhu a nesnesou, když jej někdo naruší. Neverbální komunikace stejně jako hlasité projevy jsou umírněné (nenechme se zmást chováním mladých Němců na dovolené na Malorce nebo na pivním výletu do Prahy). Omluvy v případě, že uděláme něco nevhodně, by také neměly být přehnané, spíše uměřené, decentní. Němci jsou posedlí přesností a časem, naše akademická čtvrthodinka bude vnímána jako důkaz naší nevychovanosti. Podobně je tomu i s průběhem jednání, které se řídí předem stanoveným časovým plánem. Komunikace je silně explicitní, v práci není zvyklé příliš žertovat a vtipkovat, je to vážná věc, která by se podobným způsobem nikdy neměla podle nich znevažovat.
Komunikace je logická a při vyjednávání jde o hledání pravdivého řešení, Němci (ale i Češi) jsou posedlí hledáním pravdy, u nás mnohdy té naší. Němci velmi pozorně naslouchají našemu projevu a našim argumentům a dychtivě žádají co nejvíce objektivních informací. Na nich je také založeno jejich rozhodování. Němci jsou ve své komunikaci v zaměstnání velmi seriózní, nestojí o to být bavení, proto také projev musí tomu odpovídat. Pro některé národy (Britové) ale poslouchat přednášku Němce může být velkou nudou a utrpením. Pokud prezentujeme naši organizaci či produkt, očekávají od nás, že zastupujeme důvěryhodnou organizaci, kvalitní produkt, technické informace o něm (nejlépe v podobě normy ISO či výsledcích testů, jasnou strukturu prezentace, prezentaci doprovodit poskytnutím kvalitních tištěných podkladů, nezpochybnitelný datum dodání a jasnou cenu. Zásadou německého personálního řízení je to, aby ve vedoucích funkcích byli nejschopnější, nejzkušenější vysoce vzdělaní lidé. Organizační struktura v německé organizaci je jasně dána a podle ní také probíhá komunikace směrem dolů k výkonným pracovníkům. i když řídící struktura je jasně hierarchická, němečtí řídící pracovníci naslouchají „hlasu zdola“ od nejzkušenějších pracovníků. Je to dáno i tím, že německé odborné vzdělání je stále ještě (oproti našemu) na světové špičce. Pracovní komunikace je charakteristická nízkým komunikačním kontextem s požadavkem na detailní, přesné informace. Němci naslouchají informacím velmi pozorně. Použití Sie (onikání) vystihuje očekávání poslušnosti a posiluje hierarchickou podstatu komunikace. Slovesa přicházející na konci věty víceméně nutí naslouchat pozorně, aby byl pochopen plně význam toho, co bylo řečeno. Délka vět a slov v němčině odpovídá odporu k jednoduchým řešením (Lewis, 2006, str. 223-233).
Jakékoliv přílišné zobecňování týkající se Němců však není ovšem na místě. Jejich kulturní projevy se liší dle spolkových zemí. Obyvatelé Bavorska se ve svých projevech odlišují například od obyvatel Braniborska. Příčiny je nutné hledat jednak v historickém vývoji, jednak ve velkém vlivu římskokatolického náboženství na jihu Německa a převládajícího protestantismu na jeho severu. Až do roku 1871 bylo Německo rozděleno do řady menších států, což mělo na kulturní vývoj, chování a povahu obyvatel jednotlivých spolkových zemí velký vliv. Bavoři jsou veselí a bezstarostnější a svým chováním, projevy, kuchyní a zálibou k pití piva se asi nejvíce podobají Čechům. Obyvatelé hansovního města Hamburg mají blíže k Dánům či Nizozemcům atd. Přesto je řada kulturních standardů všem Němcům společná. Němečtí dělníci mají reputaci tvrdě pracujících zaměstnanců. Pokud jsou ovšem v práci. Délka dovolené a velký počet církevních a státních svátků umožňují německým pracujícím ve srovnání s jinými vyspělými státy světa trávit více času mimo zaměstnání a věnovat se svým osobním aktivitám.
Němci jsou známí svým vztahem k čistotě a pořádku, jsou také velmi citliví na znečišťování a poškozování životního prostředí. Mají jedny z nejpřísnějších ekologických zákonů. Regionální rozdíly se projevují i v jazyce. Množství místních dialektů vede k tomu, že i cizinec znalý „Hochdeutch“ má problémy se v řadě spolkových zemí a regionů domluvit. Hlavní město Berlín díky dlouhodobé okupaci vojáky vítězných mocností, přítomnosti zahraničních pracovníků a turismu má pověst „tavicího hrnce“ a je kulturně srovnáváno spíše s kosmopolitními světovými metropolemi, než s jinými německými městy. Tolerance Berlíňanů vůči cizincům a individualistickým projevům je mnohem vyšší, než je tomu ve zbývající části Německa. i když i tady se po problémech spojených s migrační krizí řada obyvatel města stává kritickými vůči imigraci. Vzhledem k historickým zkušenostem může být v řadě případů oblast vzájemných styků mezi Němci a Čechy citlivou záležitostí. Zejména tedy u starší generace.
Německá společnost je značně rozškatulkovaná – každý někam přináleží a dělá to, co se od něj očekává. Zřejmě proto mají také zálibu ve sdružování se do různých spolků a organizací. Na pracovišti má každý pracovník stanoveno přesným popisem práce, co a jak má dělat. V rámci těchto stanovených kritérií se očekává vysoká výkonnost. Pokud jak němečtí dělníci, tak i úředníci či řídící pracovníci středního stupně řízení nemají příslušný problém v popisu práce, potom se jich netýká a dávají často od něj ruce pryč. Čas je v Německu „posvátný“. Nejen že vlaky jezdí přesně na čas, přesnost a dochvilnost je samozřejmá pro každého Němce. To vyžaduje dodržování pořádku a přesné naplánování. Němci jsou mistři v dodržování pořádku a plánovaných úkolů, mají výrazný smysl pro organizovanost a systémový přístup nejen k pracovním aktivitám. Tyto vlastnosti, pro Němce tak typické, jsou často terčem vtipů jiných národů (včetně nás), je však skutečností, že i díky těmto kulturním hodnotám a projevům se Německo hospodářsky a politicky dostalo během sedmdesáti let po 2. světové válce tam, kde dnes je.
Osobní komunikace Němců má svá specifika. Při prvních kontaktech jsou většinou značně formální a rezervovaní. Jejich chování nám někdy nespravedlivě připadá málo přátelské. Zvykem je podávat si ruku, a to i tehdy, pokud se setkáme vícekrát denně. Podání ruky je spojené s pohledem do očí partnera. Jiné tělesné kontakty, jako uchopení za předloktí, poklepání na rameno atd. jsou víceméně nežádoucí. Žena samozřejmě podává ruku jako první. Na čem si Němci velmi zakládají, je již výše zmíněná přesnost, pozdní příchod na jednání či schůzku bez řádné omluvy je považován za nezdvořilost, a to i v případě, že se jedná o dvě či tři minuty. Pokud víme, že nemůžeme přijít včas, zatelefonujeme a omluvíme se. Němci jsou z pochopitelných důvodů citliví na politiku a zejména na události související se druhou světovou válkou nebo s migrací. Těmto citlivým tématům je vhodné se raději vyhnout.
Velkou důležitost přikládají Němci i oblékání. v pracovním a obchodním styku budeme považováni za rovnocenného partnera pouze tehdy, pokud budeme také vhodně oblečeni. u mužů se předpokládá tmavý oblek, popřípadě sako a kalhoty, vázanka, klasické kožené boty. Sako není možné v průběhu jednání svléknout. Svléknuté sako a vyhrnuté rukávy u košile jsou znamením toho, že odpočíváme. Podobně je tomu i u žen, kde se rovněž předpokládá decentní a vkusné oblečení. Dáváme pozor na čistotu a upravenost nejen oblečení, ale i obuvi.
Při komunikaci si Němci udržují značný vzdálenostní odstup. Tomu také odpovídá rozmístění nábytku v kanceláři nebo zasedací místnosti. Posun židle blíže k německému partnerovi se považuje za neslušný. Ve vzájemné komunikaci se vyvarujeme hlasitého mluvení či pokřikování, jakož i přílišné a emotivní gestikulace. Při oslovení německého partnera použijeme oslovení pane (Herr), paní (Frau) či slečno (Fräulein), po kterých následuje příjmení. Při oslovení musíme velmi citlivě rozlišovat mezi vdanou a svobodnou ženou. Vzhledem k tomu, že oslovení příjmením je projevem našeho zájmu o partnera, je vhodné (a Němci tak činí) příjmení stále opakovat. Jestliže má německý partner nějaký titul, považuje se za společenské provinění, pokud jej nepoužijeme. Titul může být akademický, spojen s postavením v organizaci nebo titul šlechtický. Jestliže má osoba více titulů, použijeme ten vyšší. V některých mladých, dynamických firmách se již od „titulománie“ upouští. Běžné ve služebním styku je také vykání.
Velmi důležitá je důkladná příprava jednání. První kontakt by měl být učiněn písemně, dobrá obchodní němčina je samozřejmostí. Telefonický kontakt je vhodný, až poté, co obdržíme písemnou odpověď. Schůzku si samozřejmě nedomlouváme na páteční odpoledne. Německá příprava na jednání bude velmi pečlivá, proto je nutné se na jednání připravit také. Pokud nastane nějaký problém, je třeba jej vysvětlit jasně, podrobně, bez emocí a zbytečných slov. Což nám, Čechům může někdy činit potíže. Na jednání se vybavíme podrobnými podkladovými materiály, údaji a informacemi, které podpoří naše argumenty. Jednání probíhá podle bodů předem naplánovaného programu, které se postupně odsouhlasí. Při představování se vyměňují vizitky, kvalita jejich designu a provedení může být důležitá. Vizitky obsahují akademické tituly, ovšem odpovídající německým zvyklostem. Náš Ing. je nahrazen Dipl. Ing., JUDr. německým Dr.Iur., malé doktoráty (PhDr., PaeDr.) Němci neznají, tzv. velký doktorát, Ph.D. má v Německu větší váhu než u nás. Je vhodné uvést i funkční zařazení ve firmě či organizaci.
Jak již bylo řečeno, Němci se snaží podřídit si čas, ne se mu podávat. Jestliže je zahájení jednání stanoveno na 10. hodinu, znamená to, že přesně v deset jednání začíná, nikoliv, že se jeho účastníci začínají scházet. Pokud se tomu nepodřídíme, budeme považováni za nedůvěryhodného partnera druhé kategorie. Jednání je obvykle zahájeno velmi krátkým společenským rozhovorem, jeho délka a obsah závisí na tom, zda se jedná o první či následné jednání. Jeho cílem je víceméně vytvořit vhodné klima pro další pracovní jednání. Ke vhodným tématům rozhovoru patří sport, životní prostředí nebo pivo. Německá piva patří k nejlepším na světě a zejména Bavoráci jsou na ně patřičně hrdí. Dáváme si ovšem pozor na příliš osobní charakter konverzace. V pracovním či obchodním styku není totiž zvykem konverzovat o soukromých záležitostech.
Nezapomeňme také, že německá kultura je typická svým nízkým komunikačním kontextem a že Němci rádi řeší věci přímo. Němci jsou, jak již bylo výše konstatováno, přímo lační po informacích, faktech a technických detailech. Pokud chceme prokázat kvalitu, potom jedině pomocí nezávislých testů nebo uznávaných norem ISO. Jsou rovněž výbornými posluchači. Uvědoměle diskutují a věci zařazují do souvislostí. Stávají se podezřívavými, jakmile náš návrh vypadá až příliš jednoduchý. Důležitý při jednání je protokol, časový rozvrh. Němci organizují setkání s jasným řádem, předpokládá se úspěšný konec, jakmile se dospěje k „pravdivému řešení”. Zatímco Francouzi hledají v diskuzi logiku, u Němců je to vždy pravda. Diskuze je vedena na základě jasných faktů a informací. Program bývá svázán striktně s agendou. Vyhýbáme se humoru. Styl vyjednávání nám někdy může připadat až nezvykle lopotný. Při obchodním vyjednávání od nás Němci budou očekávat, že jsme zástupci solidní firmy nabízející kvalitní produkt za dobrou cenu, a že tento produkt dodáme přesně v dohodnutém termínu tak, jak je stanoveno ve smlouvě. Německé smlouvy jsou velmi detailní a přesné. To co bylo slíbeno, musí být dodrženo.
Nečekejme rychlá rozhodnutí, každý detail dohody bude zkoumán odborníky a jejich práci nelze urychlovat. Je nutné počítat s tím, že německá společnost je poněkud paternalistická, takže při rozhodování i o vcelku běžných rozhodnutích musí být informováno vedení organizace. Je proto vhodné si domlouvat schůzku s někým z vedení. Důležité jsou osobní kontakty a reference. Při jednání jsou Němci citliví na přehánění, chválení, nátlak či nečekané zvraty v jednání a cokoliv, co přináší nejistotu a riziko. Při jednání nežertujeme, pro Němce je pracovní jednání příliš vážná záležitost. Pokud proneseme vtip, můžeme očekávat, že zůstanou vážní. Nikdy, ani žertem nepřipouštíme vlastní nedostatky, bylo by to považováno i vzhledem k typicky německé silné a trvalé sebejistotě za vlastní podceňování. Říká se, že Němci nemají příliš vyvinutý smysl pro humor, jejich humor je však jiný a ne každému se vždy zamlouvá. Podobně českému humoru nemusí každý Němec rozumět nebo holdovat.
Při pracovním a obchodním styku je běžný pracovní oběd. Odlišuje se od společenské večeře menším počtem chodů. Je totiž nutné šetřit pracovní čas. Alkohol v přiměřeném množství (víno, pivo) je společensky přijatelný. i když německé rodinné večeře většinou bývají jednoduché a studené, společenské večeře, ať již soukromé nebo pracovní, mají jiný charakter. Němci si většinou potrpí na pěkné stolování, pěkný porcelán, založení příborů, květinovou výzdobu stolů atd. Jestliže je podáváno víno, je nutné počkat na přípitek hostitele, není zvykem si přiťukávat, připíjíme s úsměvem, přátelským pohledem do očí a zdviženou sklenicí. Pracovní záležitosti projednáváme před či po jídle (Morrison, Conaway, str. 83-98, Světlík 2003, str. 208-213; Lewis 2008, Lewis 2006, str. 223–231)
8.1.3 Rakousko
Rakousko (Republik Österreich) je spolkový stát, který se skládá z devíti spolkových zemí. Silné postavení v rakouské společnosti stále hraje katolická církev, k ní se hlásí 78% populace. Úředním jazykem v Rakousku je němčina, ta se poněkud liší od té, kterou se mluví v Německu. U vídeňské němčiny to platí dvojnásob, ve „Wiener Deutsch“ objevíme řadu slov pocházejících z jazyků národů bývalého mocnářství, včetně češtiny. Rakušané se mohou pochlubit jednou z nejstarších světových vlajek, její původ sahá až do 12. století. V té době se rakouský vévoda Leopold V. zúčastnil třetí křižácké výpravy do Svaté země. Tak jako ostatní účastníci výpravy, i on nosil bílý svrchní oděv. V jedné z bitev byl tak zraněn, že celý jeho oděv byl zalit jeho vlastní krví s výjimkou bílého pruhu v místě, kde měl vévoda opasek. Tato předloha, dva rudé horizontální pruhy rozdělené pruhem bílým, se stala základem pro vlajku císařství již od roku 1230. Současná podoba rakouské vlajky se datuje do roku 1918.
Češi a Rakušané mají díky dlouhému historickému vývoji společného státu podobné kulturní základy a až dějiny dvacátého století vedly osudy obou národů ke vzájemnému vzdalování a zřetelnějším odlišnostem. Rakušané se považují za samostatný národ a jsou na to, stejně jako na svou bohatou historii a tradice patřičně hrdí. Naší mentalitě jsou rakouské kulturní hodnoty a projevy mnohem bližší, než hodnoty jiných států (samozřejmě s výjimkou Slovenska), i když to neplatí bezvýhradně. Mimo jiné mají Rakušané stejně jako my rádi dobré jídlo a pití (kuchyně obou národů je více než podobná), dochvilní jsou také téměř jako my (při pozdním příchodu se však vždy slušně omluví), mají smysl pro jemný humor.
Ať to jsou obyvatelé Vídně nebo Horního a Dolního Rakouska, ti všichni mají k obyvatelům jižní Moravy nebo jižních Čech mnohem blíže, než tomu je u obyvatel Vorarlbergu, kteří mají naopak blízko ke Švýcarům, obyvatelé Tyrolska nebo Korutan mají rovněž odlišné kulturní projevy. O Vídeňácích se říká, že jejich rodiče byli Rakušany, babička pocházela z Prahy a dědeček pravděpodobně z Brna nebo „Prešpurku“. Vídeň také byla před první světovou válkou největším českým městem, měla více českých obyvatel než Praha. Jak snadno poznáme z vývěsních štítů či nahlédnutím do telefonního seznamu, má proto, a to nejen ve Vídni, mnoho Rakušanů česká jména. Při osobním styku však nemusí být vhodné a rakouskému partnerovi příjemné, když na tuto spřízněnost budeme upozorňovat. Určitě jej však neurazíme, když při rozhovoru zdůrazníme bohatou rakouskou historii a kladné stránky našich vzájemných vztahů v minulosti.
Tato historie sahá až do roku 1251, kdy byl uzavřen sňatek Přemysla II. s Markétou Babenberskou, a pokračovala až do roku 1526. Tehdy došlo ke spojení českých a rakouských zemí ve společný státní útvar volbou Ferdinanda I. za českého krále. Až do roku 1918 byly naše země nedílnou součástí rakouského mocnářství. i díky této skutečnosti je řada spisovatelů, výtvarných umělců, hudebníků či vědců, kteří jsou označování za rakouské, svým původem nebo životem spojována s českými zeměmi. Jedná se o kulturní a vědecké osobnosti, jako například Marie von Ebner-Exhenbach, Stefan Zweig, Oswald Wiener, Joseph Haydn, Gustav Mahler, Wolfang Amadeus Mozart, Franc Lehár, Willibald Christoph Glück, Oskar Kokoschka, Gustav Klimt, Alfred Loos, Sigmund Freud, ekonomové Josef Alois Schumpeter nebo Eugen von Böhm – Bawerk a další. Někteří významní rakouští politici jsou také českého původu, ať již se jedná o Karla Rennera nebo Franze Jonase, nejen příznivci sportu znají jméno vynikajícího fotbalisty Slávie Praha, který byl rakouského původu Josefa Bicana atd. Rakousko po sovětské okupaci v roce 1968 otevřelo své hranice českým emigrantům a stalo se buď tranzitní, nebo cílovou zemí pro mnohé z nich. V době tzv. normalizace, která následovala po sovětské okupaci Československa v roce 1968, v Rakousku působila řada našich umělců, například Pavel Landovský, Alfréd Radok, Pavel Kohout, dirigent Karel Krautgartner a jiní. Od roku 1961 ve Vídni žil a hrál oblíbený český herec Hugo Haas.
Při troše zjednodušení můžeme rakouské kulturní standardy umístit někde mezi krajní polohy kultury německé a české. V mezikulturním srovnání jsou vidět značné rozdíly v úrovni vzdálenosti mocenských pozic (nejnižší hodnota PDI ze všech měřených zemí – 11) a vysoké míře maskulinity (79). V životě společnosti se to dle Hofstedeho projevuje například rolí rodičů. Rolí otce je být přísný, houževnatý a ve svém chování a jednání racionální, role matky spočívá v tom, že je méně přísná a citlivější. V důsledku toho se liší i role dětí. Od chlapců se očekává, že se budou více prosazovat, ostudou je pláč a ocení se i to, že se umí poprat, když jde o věc. Dívky hrají jinou roli. Jednak mohou být trochu rozmazlovány, očekává se však také, že budou příjemné a budou se líbit. Vysoký index vyhýbání se riziku (UAI 70) přibližuje rakouskou kulturu blíže německé. Snaha vyhýbat se riziku se projevuje v typicky silné rakouské byrokracii a spoustě předpisů. Hodnota individualismu (IDV 55) je průměrná a dá se srovnat s českou úrovní této dimenze. Při srovnání českých a rakouských kulturních dimenzí je znatelný rozdíl pouze v jedné z nich, dimenzi maskulinity. Zatímco Rakušanům určil na základě svého výzkumu Hofstede jako velmi vysoké, české hodnoty patří dle získaných údajů mezi nejnižší v Evropě.
Rakušané kladou velký důraz na svůj zevnějšek a prezentaci. Pěkně se šatí, svůj společenský status prokazují drahými a luxusními automobily, rádi se společensky baví, mají v oblibě zábavy a plesy a rovněž rádi chodí do kaváren, restaurací atd. Oproti Čechům ale například dodržují velkou úctu k úřadům a úředníkům. Rakousko je možné, jak již bylo řečeno, považovat za silně byrokratickou zemi (to nám z bývalého Rakousko-Uherska zůstalo).
Z pohledu kulturních hodnot jsou Rakušané velmi pohostinný národ, zakládají si na tradici, poněkud konzervativní, nostalgičtí za svou velkou minulostí, milují přírodu, čistotu, mají respekt ke vzdělání, jsou galantní, poněkud sentimentální až romantičtí, dosti silní katolíci. Zvykem je podání ruky, podobně jako u Němců je důležité respektovat osobní prostor, což nemusí tak doslova platit u Vídeňáků, kde může být osobní kontakt bližší, než například u obyvatel Korutan, Tyrolska nebo Vorlarlbergu. v těchto částech Rakouska je komunikace také více explicitní, přímá, bez zbytečného „vídeňského plkání“. Čím blíže Německu, tím je rakouská kultura bližší německé, což se projevuje také v komunikaci. Kultura Vídně může být víceméně charakterizována jako kavárenská, kde více záleží na vztazích a plkání u kávičky, a čas zase není tak strašně důležitý. Rakušané jsou velmi schopní komunikátoři, umějí vést dlouhé a věcné monology doprovázené různými příběhy. Což bohužel vede i k tomu, že někdy odcházejí od tématu a jejich projev je obsahově velmi spletitý, mají pocit, že svou myšlenku musí vyjádřit v plném kontextu. Proto také přímost explicitní komunikace Skandinávců, Američanů nebo i Švýcarů či Němců může připadat Vídeňákům (stejně jako nám), jako kapánek necivilizovaná či neslušná. Na straně druhé jsou Rakušané velmi pozorní v naslouchání toho, co bylo řečeno.
Často se setkáme podobně jako u Čechů s tím, že po vyslechnutí přitakají svému partneru v komunikaci, v případě svého nesouhlasu nebo pochybnosti řeknou „Ano, ale…“ a svůj souhlas s řečeným dle svého názoru slušným způsobem zpochybní nebo poopraví. Rakouské styl řízení je spíše autokratický a autoritářský. V Rakousku, zejména ve Vídni, je důležité znát ty správné lidi, stále dosti záleží na původu, konexích a osobních dobrých kontaktech. Na západě Rakouska i v této oblasti více záleží na skutečných zásluhách a výkonu (podobně jako v Německu) než na původu a rodinných vztazích. Tomu odpovídá také poněkud odlišný jazyk vedoucích pracovníků. U nich se oceňuje kultivovaný, sofistikovaný projev prokazující odbornou i sociální erudici řečníka a při pokusu o srovnání se blíží spíše francouzskému stylu jazyku managementu než tomu německému (Lewis, 2006, str. 233–237).
Pracovní a obchodní jednání probíhá u našich jižních sousedů racionálně a věcně. Obdobně jako při jednání s německými partnery je nezbytně nutné sjednat setkání předem (návštěvy bez ohlášení jsou naprosto nevhodné), současně je nutné se na jednání důkladně připravit a mít k ruce potřebné informace a materiály. V propagačních materiálech je vhodné omezit výrazy jako nejnovější, moderní a spíše zdůraznit kvalitu, dobrou značku a tradici. Tyto pojmy jsou Rakušanům velmi blízké. Jednání má formální charakter, na počátku jednání je běžná krátká zdvořilostní konverzace.
Smluvní morálka rakouských partnerů je velmi vysoká, slíbené slovo platí a totéž se očekává od druhé strany. i když i zde se můžeme setkat, jak v kterékoliv jiné zemi, s neseriózními partnery. Při pracovním setkání s Čechy nám někdy může připadat způsob jednání z rakouské strany jako mírně paternalistický.
Rakušané si stejně jako my velmi potrpí na tituly. Je proto vhodné si předem zjistit, zda partner v jednání má akademický či jiný titul a jakou funkci zastává v organizaci. Používají se i tituly šlechtické. Tituly se zcela běžně používají při oslovování příslušné osoby, přičemž funkce manžela se přenáší i na manželku (paní doktorová – Frau Doctor). Při zahájení a ukončení jednání je běžné podání ruky všem přítomným spojené s krátkým, přímým pohledem do očí příslušné osoby. Na jednání se oblékáme spíše konzervativně, zejména pokud jednáme s osobami starší nebo střední generace. u mužů je kravata samozřejmostí a nezbytností. u mladých lidí se často setkáme s méně konzervativním stylem v oblékání.
Při jednání se držíme spíše německých zvyklostí, protože jsou dosti podobné. Jak co se týká v přípravě na jednání, oblékání, humoru, tak i v samotném průběhu. Před zahájením je zvykem předat vizitky. Na nich je vždy křestní jméno v původním znění a za ním příjmení; zásadně uvádíme tituly. Ty v Rakousku mají podobný způsob zápisu jako v Německu: Ing. jako Dipl. Ing., PhDr. jako Dr.phil., JUDr. jako Dr.iur., CSc. jako Dr. atd. Spolupráce a obchod je v Rakousku do značné míry otázkou osobních kontaktů. Proto je nutné tyto osobní vztahy udržovat, ošetřovat a prohlubovat. Během pracovních setkání je proto časté pozvání na pracovní oběd nebo na večeři do lepší restaurace. Rakušané jsou výborní hostitelé a dobří společníci (Morrison, Conaway 2007, str. 1-12; Světlík, 2003, str. 213–216)
8.1.4 Velká Británie
Velká Británie na základě referenda vystoupila k 1. lednu 2020 z Evropské unie. Spojené království Velké Británie a Severního Irska (United Kingdom of Great Britain and Northern Ireland) je tradiční konstituční monarchie s dvoukomorovým parlamentem. Královna je respektována a aristokracie, dědičná i jmenovaná, má své postavení jak v politickém, tak i částečně v ekonomickém systému země. Název Velká Británie se používá pro zjednodušení. Velká Británie ve skutečnosti zahrnuje pouze tři historické země – Anglii, Wales a Skotsko. Spojené království je navíc tvořeno Severním Irskem, ostrovem Man a Normanskými ostrovy (Channel Islands). Celkový počet obyvatel Spojeného království činí více než 58 milionů. Obyvatelstvo zdaleka netvoří jen Angličané, Skotové a Walesané, ale přistěhovalecké vlny mířící do Británie jednak z Evropy, jednak především ze zemí Britského společenství. V prvním případě se jedná o historickou migraci z některých evropských zemí (Italové, Irové, Francouzi, Němci), po rozšíření EU také o Poláky, Čechy, Slováky, Rumuny atd. v Británii také žijí statisíce imigrantů z arabských zemí, Číňanů, Afričanů atd. Tato imigrace do značné míry změnila strukturu obyvatelstva. Většina obyvatel je bílé pleti (94 %), největší minoritní skupina je tvořena přistěhovalci z indického subkontinentu (Indie, Pákistán, Bangladéš, Ceylon), kteří tvoří 2,5 % obyvatelstva. Zhruba 1% obyvatel je původem z karibské oblasti, zbývající menšiny jsou tvořeny zmíněnými přistěhovalci z Afriky, Číny, arabských zemí, Polska atd. Menšiny obývají především Londýn a velká industriální centra. Rovněž je rozdílné procento přistěhovalých obyvatel dle jednotlivých historických zemí. Například Číňané jsou nejvýznamnější menšinou v Severním Irsku a čínština je druhým nejpoužívanějším jazykem v této části Spojeného království. Také vedle klasických náboženství, tj. dominující anglikánské a katolické církve a osob vyznávajících židovské náboženství, přibývá vyznavačů islámu a asijských náboženství.
Vlajka Spojeného království v dnešní podobě byla přijata roku 1801. Na modrém podkladě znázorňuje tři propletené kříže; červený kříž svatého Jiří symbolizující Anglii, bílý kříž svatého Ondřeje představující Skotsko a červený kříž svatého Patrika je symbolem Irska. Současnému Spojenému království vládne královna Alžběta II., která je jak nejvyšší představitelkou království, tak i hlavou anglikánské církve.
Největší počet obyvatel, 48 milionů má Anglie. O Angličanech se říká, že jsou ve svých projevech rezervovaní. Tradice velí neoslovovat cizince, pokud nejste představeni. Osobní zkušenosti však mluví o opaku. Jednak se tradice mění a být rezervovaný ještě neznamená být vůči cizincům nepřátelský a nepohostinný. Obecně lze ale říci, že chování Angličanů bývá oproti obyvatelům ostatních zemí tvořících Spojené království poněkud rezervovanější. Angličané milují své tradice a nejsou příliš nakloněni změnám. Obyvatel Skotska je 5 milionů. Vztahy mezi Skoty a Angličany byly poznamenány staletími skotského vzdoru. To i nyní může být viditelné v některých projevech skotského nacionalismu, který však není nijak militantní. Obyčejným Skotům určitě vadí například skutečnost, že řada světově známých britských vynálezců, vojevůdců, umělců či politiků, kteří se narodili ve Skotsku, je omylem označována za Angličany. Skotsko je po staletí nedílnou součástí Velké Británie, a to jak hospodářsky, tak i politicky. Vztahy uvnitř Skotska jsou navíc poznamenány určitým napětím mezi protestanty (skotského původu) a katolíky (především potomci irských migrantů po 1. světové válce). Skotové jsou velmi přátelským, společenským a družným národem.
Wales má 3 miliony obyvatel. Welšané se způsobem života i jazykem značně liší od ostatních obyvatel ostrova. Jsou milovníci sportu, především rugby, které se stalo jejich národním sportem. Nelze však zapomenout také na kopanou, řada světových hráčů minulosti i současnosti pochází z této části UK. Rovněž jejich záliba ve zpěvu je pověstná. To, co je odlišuje od ostatních, je jejich komplikovaný jazyk, jehož základem je stará keltština. V sedmdesátých a osmdesátých letech byl Wales svědkem útoků místních extrémistů vůči Angličanům. Hlavní příčinu je třeba vidět v tehdejší ekonomické úrovni mezi chudým Walesem a bohatou Anglií. Angličané kupovali za velmi nízkou cenu domy v krásné krajině Walesu jako svá víkendová sídla. A někteří místní extrémisté jim je (možná i ze závisti) zapalovali.
V Severním Irsku žije 1,6 milionů obyvatel. Velmi důležité pro život země je rozdělení obyvatel na katolíky a protestanty. Mnoho protestantů je skotského původu a přízvuk jejich angličtiny je stále spíše skotský než irský. Náboženská nesnášenlivost je příčinou nejen osobní nevraživosti, ale i řady násilných akcí z obou stran.
O anglické povaze vypovídá něco i ta skutečnost, že v sedmdesátých letech, kdy v Londýně docházelo k častým teroristickým útokům irské IRA i vůči civilnímu obyvatelstvu, nedocházelo k žádným projevům nesnášenlivosti vůči Irům (v Londýně jich žijí desetitisíce), pokusům o jejich hromadný odsun nebo lynčování některých z nich. Při cestování a návštěvách jednotlivých historických zemí budeme raději respektovat místní hlediska a odlišnosti jejich obyvatel. Nacionalismus (kromě Severního Irska, kde je hlavní příčinou víceméně náboženská nesnášenlivost) neexistuje v extrémní podobě (pokud ovšem nejde o fotbal a fanoušky tohoto sportu v podobě anglických hooligans) a o vzájemné nenávisti národů obývajících Velkou Británii nelze hovořit. v posledních letech jsou však viditelné snahy části Skotů o samostatnost, které byly posíleny Brexitem. v roce 2014 proběhlo referendum, ve kterém mírná většina Skotů rozhodla nevystoupit ze svazku Velké Británie. Skotská premiérka Nicola Sturgeonová se však s odvoláním na novou situaci po Brexitu dovolává nového referenda, které i z toho důvodu, že Brexitem mimo jiné dosti utrpělo skotské zemědělství a rybolov si získává pozornosti řady Skotů, kteří dříve hlasovali pro setrvání. Jinak o určitém vymezování Irů nebo Skotů vůči Angličanům lze hovořit, tato skutečnost má především historické kořeny. Proto nebývá nejšťastnější, tak jak je u nás někdy zvykem, nazývat všechny obyvatele Velké Británie Angličany. Mnoha Skotům, Welšanům či Irům by to nemuselo být zrovna milé.
Přes tyto informace mají Britové některé kulturní dimenze téměř identické. Historický vývoj, vliv a promíchání kultur více národů obývajících Britské ostrovy vytvořily základy svébytné britské kultury. Geografická separace Británie a silný vliv severoamerické kultury ve dvacátém století vedly k řadě odlišností ve srovnání s ostatními evropskými zeměmi. Pro obyvatele ostrovů je typická velmi vysoká míra individualismu (IDV 90) srovnatelná pouze s USA. Ve společnosti jsou uznávány takové hodnoty, jako podnikatelství, soutěž, schopnost se prosadit. Nízká hodnota indexu vyhýbání se nejistotě (UAI 35) se projevuje v ochotě zdravě riskovat (mimo jiné je známá i britská záliba v sázkách a loterijních hrách), nevyhýbat se nejistým situacím, vyšší flexibilitě a odmítání poslušnosti formalizovaným předpisům. Hodnota vzdálenosti mocenských pozic je podprůměrná (PDI 35) a míra maskulinity je nadprůměrná (MAS 66). Pro Brity je typický i vyšší komunikační kontext, než je tomu například je u skandinávských národů, Švýcarů nebo Němců. Jestliže Brit někdy řekne „yes“, záleží, jak a v jaké souvislosti to řekl. Britové velmi vzácně nesouhlasí otevřeně s názory či návrhy druhé strany komunikace. Jestliže například řekne „yes, but“ (ano, ale), může to ve skutečnosti znamenat odmítnutí, pokud řeknou „hm, that is very interesting idea“, znamená to spíše, že ten nápad je pěkně pitomý. Proto v komunikaci s Brity musíme přesně rozumět jejich odpovědím, jejich pochybnosti nebo nesouhlas může být vyjádřen využitím humoru, použitím zdrženlivého vyjádření (understatement) například prohlášením „That might be a bit tricky“, (Mohlo by to být mírně ošidné), vágní, nic neříkající odpovědí apod.
Britské kulturní dimenze se rovněž promítají do stylu britské reklamy. Vysoké indexy individualismu a maskulinity se projevují v tom, že ve větší míře je v reklamě preferován jeden nebo dva lidé a příslib, že pokud si příslušný produkt zakoupíte, odlišíte se jeho užitím od davu. To vše je ale prezentováno v mnohem jemnějším stylu, než je tomu v americké reklamě. Reklama je spíše zaměřena na mladé lidi, ti jsou ještě víc nezávislí a individualističtí (nízký index PDI). Podobně jako v americké reklamě se často setkáme s persuasí a také s „trendy image“. Apel na ego a osobní úspěch jsou velmi oblíbené součásti kreativní strategie britských komunikačních agentur. Důležitými součástmi britské reklamy jsou humor a parodie. Sdělení neakceptuje příliš autority a odlehčený tón umožňuje lidem uvolnit se od napětí každodenního života a starostí. Oblíbeným formátem je lekce a testimonial, včetně využití přesvědčivých prezentujících osob. Přímé oslovení v podobě „We offer you, We will, You will“ atd., je běžné, testimonial je často personifikován využitím celebrit. Reklamy se zaměřují ve větší míře na benefity produktu a ukázky toho, jak produkt funguje. Pokud je využit formát „příběh ze života“ jsou většinou ukazováni běžní Britové, obyčejní lidé (deMooij,2010, str. 169-174, 217–240).
Britové z příčin výše uvedených mají některé specifické vlastnosti. Mají rádi řád, pořádek a respektují zákon. Jsou disciplinovaní, trpěliví, houževnatí, klidní. To se projevuje také v tom, že v osobním jednání neprojevují emoce a je nevhodné je projevovat i na druhé straně. Podobně negativně je vnímán jakýkoliv náznak vychloubáním tím, koho znáte a jaké máte konexe. Podobný účinek je přílišné mluvení nebo naopak mlčenlivost. V každém případě nemají rádi v komunikaci nudu. Ať již v přednášce v akademickém prostředí, prezentaci firmy nebo při vyjednávání ocení vtip, výbornou znalost anglického jazyka a britských reálií. Co však rádi nemají je konfrontační jednání a řešení sporů. Obecně lze rovněž konstatovat, že mají smysl pro realitu, kompromis, jsou ve svém jednání pragmatičtí.
Cizinci většinou nevnímají drobné rozdíly, které existují v komunikaci Britů. Mezi Angličany, Skoty, Welšany a Iry (Severní Irsko) však v této oblasti společenské reality drobné rozdíly existují. Například v Anglii lze při obchodním jednání předpokládat, že vše proběhne hladce tehdy, pokud se někdo nebude snažit „rozhoupat loďku” (rock the boat), u nás by se spíše použilo výrazu „příliš netlačit na pilu“. Jednání je trochu odlehčeno použitím humoru, setkáme se se zdrženlivým vyjádřením, neurčitostí, poněkud se může hrát na čas, trochu nevinných, dobře míněných lží jednání také neuškodí, když se jednání nedaří, doporučuje se prezentace problému v nové formě. Konverzaci ve Skotsku je v případě obchodního jednání možné charakterizovat vřele myšlenými, přátelskými poznámkami na úvod často okořeněné suchým humorem. Potom ale Skotové preferují nechodit kolem horké kaše ale jít rovnou k věci. Návrhy jsou jasné a přímo řečené. Pokud se představy poněkud zadrhnout, jsou ochotni debatovat o rozumných návrzích. Pokud se jednání nevyvíjí v jejich prospěch a mají zájem na dohodě, snaží se zachránit, co se dá. Dobrá reputace přece za nějaký ten ústupek stojí. Irové komunikují živěji a dalo by se říci, že ve srovnání s Angličany také odvážněji. Takže se může stát, že se setkáme s přeháněním či přikrášlením skutečnosti. Jsou v komunikaci živí, neformální, výborní v improvizaci. Podobně obyvatelé Walesu jsou obecně mnohem přátelštější než Angličané, více lidoví. Neradi by nějakým způsobem svého partnera v jednání nějakým způsobem urazili, tak ze sebe udělají raději trochu obyčejné lidi z malé země, z venkova. Jsou však mnohem chytřejší, než na co si někdy hrají. Mají mnoho společného s Moraváky, dokonce o velkou zálibu ve zpěvu. S mírnými rozdíly se můžeme setkat i v tom, jak obyvatelé Spojeného království naslouchají naší komunikaci. Angličané, se svou tradicí a schopností diskutovat a v debatě svými argumenty vítězit, naslouchají velmi pozorně, co je jim sdělováno. Jinak by nemohli pohotově, správně a mnohdy vtipně reagovat. Slušné vychování jim velí naslouchat slušně, bez přerušování, i když i s tím se někdy setkáme. Spíše ale v politických diskuzích než na pracovních jednáních či akademických přednáškách. Na řečené reagují vtipně, věcně a jdou k věci. Podobně je tomu u Skotů, kteří jsou také výborní „naslouchači“, přičemž na řečené reagují výbornou, upřímnou zpětnou vazbou. Je prakticky nemožné „pull the wool over Scots´eyes“, což se dá volně přeložit, jako „věšet bulíky Skotovi na nos“. Podobně se chovají i Irové (kteří si častěji nedělají velké problémy skočit vám do řeči, pokud je zrovna napadne geniální myšlenka) a Welšané (ti jsou snad jen méně okázalí, více přirození a přátelští).
S určitými rozdíly se můžeme ale setkat i v komunikaci managementu, které se odvíjejí od mírně odlišného stylu řízení. V Anglii je komunikace managementu výrazem poněkud jemnějšího, spíše „přátelského“ způsobu řízení. v Anglii částečně ještě přetrvává sociální stratifikace a v některých firmách, ačkoliv se manažeři nechovají vyloženě autokraticky, udržují silnější vzdálenost mocenských pozic mezi sebou a zaměstnanci. Běžnější ovšem dnes je spíše neformální, přátelský manažer, který funguje jen jaksi mimo své podřízené spolupracovníky, má však s nimi velmi úzké kontakty a prosazuje efektivní řízení, aniž se dopouští příliš velkého zasahování do jejich každodenních úkolů. Způsob řízení, který bychom mohli také označit jako příležitostný leadership. Pro Angličany je nepřijatelný přehánění a hecování amerických manažerů, stejně jako explicitní formou vydávané příkazy charakteristické spíše pro německý styl řízení. V Británii má jazyk jako nástroj řízení specifické postavení, je mnohem více jemný než v jiných zemích. Manažeři oslovují podřízené krátkým, neformálním přátelským pohovorem, humorem, reservovaným prohlášením cílů, netlačí je do úkolů. Rozličné druhy humoru umožňují jemně upozornit, naznačit co je třeba udělat, pochválit, vyplísnit, změnit příkaz atd.
Vývoj Skotska byl poněkud odlišný a společenské vztahy byly založeny na loajalitě k příslušnému klanu a něco podobného stále, i když v mnohem menší míře přetrvává i ve skotských firmách. Přes historickou klanovou hierarchii však v dnešních skotských podnicích je vzdálenost mocenských pozic nízká a management se chová demokraticky. Mnozí Skotové mají pocit, že jsou rodilí lídři a manažeři. A historie i současnost jim dává za pravdu, počet úspěšných politiků, generálů, vysoce postavených úředníků či úspěšných manažerů v národních i nadnárodních firmách je vzhledem k počtu obyvatel Skotska nadstandardní. V komunikaci skotských manažerů je příznačná snaha o inspirování, nabuzení a motivování podřízených, a to přátelským způsobem. Komunikace je přímá ale ohleduplná, pokyny jsou jasné. V každém případě nerozhodnost či nějaké projevy slabošství jsou pro vedoucího pracovníka nemyslitelné. Komunikace skotských manažerů se blíží spíše komunikaci Němců nebo Finů než Angličanům.
V Irsku hraje vysoce významnou roli v životě společnosti církev. v severní části, která je součástí Spojeného království, je to jak anglikánská, tj. protestanská, tak i katolická církev. Proto také řízení je více autokratické a centralizované, tak jak je tomu v případě samotné církve. Rovněž se do rozhodování projevuje i skutečnost, že ve starověku této části dnešní Británie vládli vikingští náčelníci, kteří byli vedoucími osobnostmi kmene a požívali velmi vysoký status. V dnešní, vysoce demokratické společnosti se od irského manažera očekává, že bude charismatickou, vysoce vzdělanou osobností se schopnostmi rozhodnout a přesvědčit. Jazyk managementu je blízký podřízeným, akcent a rytmus jejich angličtiny, ovlivněný původní keltskou irštinou je mírně odlišný od angličtiny, kterou se hovoří v jižní Anglii nebo v Londýně. Navíc dovedou říci své pokyny trochu více poeticky, s ironickým humorem, popřípadě s mírným přeháněním, než je tomu u Angličanů. Management Welšanů se trochu blíží skandinávskému v tom smyslu, že je zde viditelná snaha po vzájemném konsenzu s charakteristickou nízkou mocenskou distancí. Vedoucí pracovníci oslovují své podřízené přátelským, spíše trochu lidovým způsobem bez toho, aby si hráli na velké šéfy. Charakteristický je blízký, lidský kontakt mezi manažery a podřízenými a tomu odpovídající i jejich komunikace.
Často se říká, že Angličané jsou ve vztahu k neznámým lidem velmi chladní. s tímto tvrzením je možné do určité míry souhlasit. Příčinou jejich odstupu je však spíše určitý druh ostychu. Angličan by byl velmi nerad, kdyby se vás svým jednáním nějak dotknul, nevědomky urazil nebo abyste nezískali pocit, že se vám chce míchat do vašeho soukromí. Na druhé straně mnoho Angličanů má trochu vrozené arogance, aniž si ji však uvědomují, a jsou velmi překvapeni, když se o tom někdo zmíní. Jsou velmi slušní a většinou vše konají s úsměvem. Nedílnou součástí britské povahy je vyvinutý smysl pro humor. Britové, jako zřejmě jediný velký národ, si umí dělat legraci sami ze sebe. Navíc jejich humor je velmi inteligentní, implicitní. Humor je také, na rozdíl od většiny jiných zemí, nedílnou součástí prezentací, pracovních schůzek
Ve styku s lidmi, se kterými ještě nebyli seznámeni, jsou spíše rezervovaní. Osoba, která vás představila Britovi, je tak trochu i vaším ručitelem. Na rozdíl od vnější rezervovanosti a formálnosti převládají často velmi neformální vztahy uvnitř pracovního kolektivu, kde je naprosto běžné oslovování křestním jménem (anglická obdoba tykání). Vyspělost obyvatel Británie je třeba vidět v tom, že mají smysl pro humor a vysokou míru tolerance. Dovedou se sami sobě smát a jejich humor je v některých oblastech blízký humoru českému. Co se týká podnikání a pracovních kontaktů, se jeví jako vhodné a důležité je získání referencí ze strany důvěryhodné osoby nebo instituce. Tím si také zajistíme, že příslušná pracovní jednání proběhnou na odpovídající úrovni. Jinak se může stát, že o příslušné pracovní či obchodní záležitosti budeme hovořit s člověkem, který může být do problematiky sice zasvěcen, nemá však žádné pravomoci rozhodnout a jednání se ukáže jako plýtvání časem.
K přípravě jednání patří nutnost včasného sjednání termínu návštěvy. Pracovní a obchodní kontakty je nejlepší zahájit úvodním dopisem, který by měl být velmi dobře promyšlený a samozřejmě napsaný výbornou angličtinou. Dopis musí být adresován konkrétní a „správné” osobě. Na jednání se dobře připravíme, sami Britové nejsou v přípravě tak pedantičtí jako například Němci. Neradi poskytují čísla a definitivní prohlášení. Čas zahájení jednání je třeba dodržet. Proto zejména v Londýně počítejme s tím, že veřejná doprava nás nemusí dopravit na místo setkání včas. Nevhodným časem pro jednání je pátek odpoledne nebo čas před 9. hodinou ranní. Dárky jsou vcelku běžnou součástí obchodního života. Je třeba však věnovat pozornost jejich hodnotě, to proto, aby nebyly považovány spíše za úplatek. Ty jsou v Británii tabu. Stejnou nebo ještě lepší službu může však splnit pozvání na oběd nebo na večeři.
Obchodní jednání začínají Britové obecně neformálním pohovorem (small talk), v tom jsou dokonalí. Dovedou 10–15 minut s neobvyklým zaujetím a dokonalostí mluvit o počasí, dopravě v Londýně či o poslední dovolené. Podání ruky je běžné při představování a prvním setkání. Britové se obvykle při vzájemné konverzaci nedívají do očí. Není příliš slušné ukazovat na někoho nebo něco prstem, spíše směr naznačíme pohybem hlavy. Poklepávat na svůj nos znamená vyjadřovat diskrétnost nebo tajnost. Fyzický kontakt není považován za vhodný, žoviální poplácání nebo objímání kolem ramen je pro Brity nepříjemné. Britové udržují při konverzaci od druhé osoby odstup a svou osobní zónu si hlídají. Rovněž se vyvarujme hlučného projevu či emotivní gestikulace. Očekávejme, že zpočátku budou Britové spíše rezervovaní, při jednání jsou věcní, trpěliví, zdvořilí a korektní. Totéž předpokládají od nás. Vyhýbáme se dlouhému vysvětlování či dokonce snaze o poučování. Naopak dobře zapůsobíme vtipem, pohotovostí, konkrétností a stručností jednání. Pracovní jednání proběhne s největší pravděpodobností úspěšně tehdy, pokud se někdo z naší strany nebude snažit příliš „tlačit na pilu”.
Typický pro jednání je humor, který je u Britů velmi oblíbený a inteligentní, suchý a sebeironizující. Britský humor je celosvětovým pojmem. Způsob vyjadřování je plný ustálených frází, které si můžeme špatně vykládat. Jestliže se například o naší nabídce vyjádří, že je „interesting“, zdvořile nám naznačují, že nemají zájem. Rozhodovací proces se může zejména ve velkých firmách protahovat. Nikdy se však nesnažíme rozhodnutí urychlit či projevit svou netrpělivost. Britové preferují krátkodobé dohody, dlouhodobým se spíše vyhýbají. Jednání probíhá samozřejmě v angličtině. i když máme její dobré znalosti, nebudeme se přeceňovat. Důraz je kladen na bezchybnou výslovnost a gramatiku, proto může být účelné přizvat na důležitá jednání odborného tlumočníka. Výměna vizitek není tak obvyklá, jak tomu je například v německy mluvících zemích. Pokud máme na místní poměry nezvyklé jméno, je vhodné vizitku předat. Potom dbáme na jejich provedení a vzhled, laciné provedení by mohlo vzbudit pocit nedůvěry. Nezapomeňme, že Britové si příliš na akademické tituly nepotrpí. Oslovujeme příjmením, například Mr. Stone. Křestní jméno můžeme použít pouze tehdy, pokud je nám to nabídnuto. Pokud nepoužijeme vizitek při úvodním setkání a představování, je běžné požádat partnera o hláskování jeho jména. V korespondenci oslovujeme vdané ženy Mrs., svobodné Miss, a pokud si nejsme jisti rodinným stavem, použijeme oslovení Ms.
Jestliže si Britové nepotrpí na akademické tituly, potom díky jejich tradici si potrpí na správné oslovení šlechtickým titulem. Nezapomeňme, že s představiteli britské aristokracie se můžeme v pracovním styku setkat, obvykle zaujímají vedoucí funkce v top managementu firem. Pokud budeme představeni britské královně (což se ovšem nestává příliš často), oslovujeme ji „Your Majesty“, v následující konverzaci „Ma´am“. Prince či princezny oslovuje „Your Royal Higness“ a následovně „Sir“ nebo „Ma´am“. Šlechtický titul je dědičný, nebo jej může za zásluhy udělit královna. V Británii existuje řada úrovní šlechtických titulů: vévodu či vévodkyni (Duke – Duchess) oslovujeme „Your Grace“, markýze (Marquis – Marquess), hraběte či hraběnku (Earl – Countess), vikomta (Viscount – Viscountess) a barona či baronku (Baron – Baroness) oslovujeme „My Lord“ resp. „Madam“. Nižší šlechtu, to je baroneta nebo rytíře (Knight), oslovujeme „Sir“ a paní „Lady“.
V Británii se setkáme v pracovním či obchodním styku s daleko větší konzervativností a formálností v oblékání než kdekoliv jinde. S typickými buřinkami bankovních úředníků v City se již nesetkáme, na pracovní či obchodní jednání však přicházíme oblečeni v tmavém obleku s jednobarevnou bílou, modrou nebo světle šedou košilí (často s jemným proužkem). U žen se očekávají šaty nebo kostým v decentních barvách. K jednobarevné košili volíme vázanku se vzorkem, dáváme si však pozor na vhodně zvolenou vázanku (nejčastěji u proužkovaných vázanek). Některé vzory jsou vyhrazeny pro studenty soukromých škol, příslušníky různých klubů a organizací – komerčních i nekomerčních. Britové jsou velmi hrdí na svou příslušnost ke své organizaci, klubu nebo škole (http:// www.getcustoms.com/omnibus/swiss.html). Nejlepší způsob, jak se vyhnout záměně či působit dojmem nepodařené imitace, je koupit si vázanku přímo v Británii. i když i tohle se v Británii mění a stále více se setkáme s tím, že oblek samozřejmě nosí, ale do něj Britové preferují stále více rozhalenou košili bez vázanky.
Pracovní snídaně nejsou obvyklé. Pokud je domluvena schůzka kolem poledne, počítejme s pracovním obědem. Pracovní obědy (working lunches) jsou běžné, není však běžné zde hovořit pouze o pracovních záležitostech. V případě, kdy chceme britského partnera pozvat my, ponechejme výběr restaurace na něm. Kvalita podávaných jídel může být v jednotlivých restauračních zařízeních velmi odlišná. Součástí jídla je i alkohol, ovšem v přiměřeném množství. Běžný může být aperitiv nebo sklenice vína. S obědem se nespěchá, může trvat až dvě hodiny. Pracovní záležitosti se diskutují až po jídle. Obecná témata ke konverzaci jsou sport, cestování, zvířata, popřípadě zahrádka. Raději se vyhýbáme politickým a náboženským tématům, nežertujeme na adresu královské rodiny, nevyptáváme se našeho britského partnera na původ či nezavádíme konverzaci k jiným osobním tématům. Pokud jsme na oběd pozvali partnera my, platíme účet. Obvykle však budou britští partneři na jeho placení trvat, po krátkém ostýchání a zdráhání jim to umožníme. Čaj se podává v odpoledních hodinách. Je dobrý, silný, aromatický a podává se s mlékem, nikoliv s citronem. Méně časté je již pozvání na pracovní večeři. Pokud pozváni jsme, očekávejme již méně formální atmosféru (Morrison, Conaway 2007, str. 293–305; Světlík, 2003, str. 216–221; Lewis 2008; Lewis 2006, str. 194–200.
8.1.5 Irsko
Irská republika (Eire) se rozkládá na Irském ostrově a má 3,5 milionů obyvatel. Počet obyvatel v polovině 19. století činil více než 8,5 milionů. Jako důsledek hladomoru (neúroda tradiční irské potraviny brambor v letech 1845–1849), kdy dle odhadu přibližně milion Irů zemřelo hladem, se ze země postupně vystěhovaly miliony Irů zejména do USA, Spojeného království a Austrálie. v současnosti tvoří 93,7 % obyvatelstva rodilí Irové. Zbývající část obyvatel tvoří především Angličané a Velšané (3,6 %) a pouze 1 % obyvatel pochází ze Severního Irska (což mimo jiné svědčí o lepší ekonomické situaci této součásti Spojeného království v minulosti). Významnou etnickou menšinou v Irsku jsou Číňané, jejich počet převyšuje 5 tisíc. Úřední řečí v Irsku je angličtina a irština. Dnes je Irsko bohatý a prosperující stát. Životní úroveň jeho obyvatel je jedna z nejvyšších v zemích EU. Příčinami hospodářského zázraku tzv. „keltského tygra“ byly především investice do vzdělání, efektivně využitá pomoc EU a vytvoření příznivého podnikatelského prostředí. Zahraniční investice zejména do moderních technologií spojených s informatikou a komunikacemi byly přilákány především nejnižší mírou zdanění podnikatelských subjektů v zemích EU (zhruba kolem 10 procent), což je také představiteli některých zemí EU kritizováno jako tzv. „daňový dumping“.
Důležitou roli v životě Irů hraje římskokatolické náboženství. K němu se hlásí více než 93 % obyvatel, Irsko bylo donedávna považováno za nejbigotnější katolickou zemi na světě. k irské církvi (místní podoba anglikánské církve) se hlásí kolem 2,8 % obyvatelstva. Irská republika je relativně velmi mladý stát, byl vyhlášen 7. září 1948. Významným rokem však byl rok 1921, kdy byla v Irsku vyhlášena nezávislost v rámci Britského dominia. Irská vlajka byla přijata v roce 1920. Vertikální zelený pruh představuje irské katolíky, vertikální oranžový pruh irské protestanty a bílý pruh mezi nimi je symbolem míru a shody mezi těmito náboženskými skupinami.
Je obdivuhodné, kolik významných světových spisovatelů, kteří představovali a představují opravdu velmi významný příspěvek pro světovou literaturu, dala tato malá země světu. Kořeny irského písemnictví jsou zřejmě založeny jednak v historickém vývoji a životních podmínkách v této zemi, jednak se datují již do doby následující po pádu římské říše, kdy irští knězi a mniši šířili po Evropě mezi barbarskými kmeny řeckou, římskou a křesťanskou literaturu a snažili se příslušníky těchto kmenů obrátit na křesťanskou víru. Mezi nejznámější novodobé irské spisovatele patří Oscar Wilde, James Joyce, Brian Friel, Edna O´Brian a další. Nobelovu cenu za literaturu získali William Butler Yeats (1923), George Bernard Shaw (1925), Samuel Beckett (1969) a Seamus Heaney (1995).
Irové, přestože byli mnoho staletí pod nadvládou Angličanů, si uchovali některé specifické projevy své kultury. V porovnání s kulturními dimenzemi Britů je znatelnější rozdíl v nižší míře individualismu (IDV 70) a vzdálenosti mocenských pozic (PDI 28). Úrovně zbývajících dvou dimenzí jsou víceméně shodné s britskými. Irové mají velmi silné národní cítění a často rádi dělali věci naopak než Angličané. Je známo, že přesnost nikdy nebyla v Irsku nejdůležitější věcí. Přijít na schůzku o pár minut později či zahájit o něco později pracovní jednání není nic neobvyklého. Rovněž se může stát, že zboží bude dodáno o něco později. V těchto případech silnější kritika či ztráta nervů ze strany odběratele jsou považovány za neslušné, zejména proto, že jsou ignorovány irské zvyklosti. Irská přesnost a dochvilnost má ovšem i své výhody, vedle později dodaného zboží se může rovněž stát, že dodavatel zapomene včas zaslat i fakturu.
Důležitý je pro Iry i jejich jazyk. Jednak v tom, že vedle angličtiny je dalším úředním jazykem irština, což je jeden z gaelských jazyků, jejichž původ sahá ke keltským předkům. Jazyková vybavenost, záliba v projevech a vtip jsou v Irsku vysoce oceňovány. Za velmi neslušnou se považuje stručná odpověď ano nebo ne. To vše vytváří o Irech zejména u cizinců, vcelku správnou představu, že jsou poněkud upovídaní. Velmi je v Irsku oceňován vtip a anekdoty. Vtipným historkám a anekdotám se v Irsku říká „crack“, což by na první pohled mohlo svádět k záměně se známou drogou. Nemá to s ní však nic společného. Slovo pochází s irské gaelštiny, „craic“ znamená slovní hříčku či anekdotu. Neočekává se od všech přítomných, že budou vtipní a budou znát a umět reprodukovat dobrou anekdotu. Od všech se ovšem očekává, že se jí zasmějí a ocení ji. Všichni Irové jsou totiž velmi pyšní na svůj smysl pro humor. Nemají rádi předstírání, to je v Irsku velmi nepopulární. Projevuje se to mimo jiné i v tom, že Irům je cizí okázalost a zdůrazňování společenského postavení. Kladou velký důraz na vzdělání, irský učitel je člověk všeobecně vážený, a také dobře placený.
Irové jsou korektními partnery a dodržují slovo, i když někdy s mírným zpožděním. Při jednání se běžně užívá angličtina. Akademické tituly se nepoužívají ani v písemném, ani v osobním styku. Pro jednání je nutné mít vizitky v angličtině včetně funkčních titulů. V otázkách oblečení jsou Irové méně striktní než například Britové nebo Němci. Přesto se pro pracovní jednání očekává formální oblečení, to je oblek a vázanka (i když v případě nošení vázanky platí to, co bylo výše uvedeno u Britů), u žen elegantní oblečení. Počítejme ovšem také s rozmary irského počasí, častým deštěm a větry.
Termíny schůzek je nutné domluvit předem. Irové jsou velmi přátelští a neformální, důraz se klade na osobní vazby. Ty je však třeba pěstovat a ošetřovat. v pracovním či obchodním styku se vyká (oslovuje se příjmením), jestliže vás Ir osloví křestním jménem, je to třeba považovat za projev sympatií a výzvu k tykání. Etiketa a způsoby oslovování jsou prakticky totožné s britskými. Menší dárky jsou obvyklé, zejména pokud jsme pozváni na jídlo. Iry neurazíme kvalitním propagačním předmětem nebo dárkem typickým pro naši zemi.
Irové, stejně jako my, mají silnou nedůvěru v dlouhodobé plánování. Krátkodobé záležitosti jsou jim daleko sympatičtější. V jednání jsou vcelku pružní a kreativní, přátelští a společenští. Vhodným tématem neformálního rozhovoru je sport nebo historie. Irové ocení, pokud pochválíme krásu irské krajiny, prokážeme znalosti z jejich pohnuté historie či se blýskneme znalostmi irské literatury, popřípadě oceníme jejich hospodářský vzestup. Přestože Irové mají velmi rádi humor a umí si dělat legraci sami ze sebe, my se vyhýbáme jakémukoliv humoru či kritice na jejich adresu. Podobně se vyhneme některým citlivým tématům, jako například situaci v Severním Irsku, náboženství, vztahu k Britům, sexu, potratům, rozvodům atd.
Irská hospoda (pub) je již celosvětově uznávaný fenomén. Nejen kvalitou podávaných nápojů, ale i irskou hudbou a společenským prostředím. Irové jsou na své hospody náležitě hrdí a často je navštěvují. Spotřeba piva a alkoholu se dokonce blíží českému standardu. Pokud jsme pozváni do irské hospody, platí zde určité zásady: hostitel zaplatí první „rundu“, host další a předpokládá se, že každý účastník zaplatí jedno kolo (Mole, 2003, str. 106–110; Světlík, 2003, str. 221–223; Morrison, Conaway, str. 120–131).
8.1.5 Románské země a Řecko
Mezi tyto země zahrnujeme země nacházející se především na jihu Evropy mluvící románskými jazyky a Řecko. Mezi země mluvící románskými jazyky patří i Rumunsko, Valoni a Moldavané. Z pohledu kulturních dimenzí existuje u těchto zemí obrovský rozptyl. Hodnoty individualismu jsou u Portugalska nejnižší v Evropě, naopak Francie a Belgie představují svými hodnotami této dimenze dosti silné individualistické země. Není třeba chodit ale tak daleko, podobně bychom mohli charakterizovat jih a sever Itálie, jih silně kolektivistický, sever více individualistický. Podobné rozdíly jsou viditelné i u dalších dimenzí, feminita a maskulinita, vyhýbání se nejistotě atd. Přesto národy jihu Evropy (s výjimkou Francie) mají řadu kulturních hodnot společných či podobných. Určitě se na tom podepsal i silný vliv tradičních křesťanských náboženství, katolicismu a ortodoxní (pravoslavné) řecké církve (98% Řeků se hlásí k této formě křesťanství), který je pro všechny tyto země charakteristický.
Obě náboženství mají oproti protestanské církvi, převládající na severu Evropy a velké části západní Evropy včetně Velké Británie, tendenci ke kolektivní odpovědnosti a nižší míře individualismu. Katolická církev má například k penězům a bohatství poněkud jiný přístup než protestantismus uznávající tvrdou práci, šetrné hospodaření – to vše jako výsledek protestanské etiky. Pro katolíky utrácení není něco, za co by se měli stydět. Společensky je spíše nepřijatelné hromadění peněz (viz nedávná řecká krize a naprosto odlišné postoje k této krizi ze strany zemí ze severu a západu Evropy a zemí jihu Evropy). Katolická církev trestala kacíře, ale byla shovívavá k hříšníkům oproti reformní církvi, která stanovila pro život lidí velmi přísná pravidla a omezení, která se musela a musí dodržovat. Promítá se to do všech oblastí života, životního stylu, fungování rodiny, školství, do oblasti spotřebního chování a samozřejmě i komunikace.
Francie
Francie (République Francaise) je republika prezidentského typu s celkovým počtem obyvatel blížícím se 58 milionům. Původních Francouzů je přibližně 93,6 % (jsou zde však zahrnuti i obyvatelé francouzských držav Martinique, Reunion a Guadeloupe). Největšími národními menšinami jsou Alžířané a Portugalci (každá menšina přibližně 1,2 %) a Marokánci (asi 1 %). Oficiálním jazykem Francie je pochopitelně francouzština. Francouzi jsou hrdí na svou zemi, na své dějiny (i když je mnohdy znají jen velmi povrchně) a kulturu. Francouzi jsou rovněž velmi hrdí na svůj jazyk a jsou citliví na to, pokud francouzsky neumíte. v tom případě můžete být považován i za poněkud méněcenného. Pokud tomu tak je, je nutné se za tento nedostatek francouzským partnerům omluvit. Ještě v nedávné době byla francouzština jazykem vzdělaných elit. i v tak od Francie vzdálených zemích, jako je Rusko nebo Mexico, vládnoucí třída dávala přednost francouzštině před ruštinou, resp. španělštinou. Francie byla po staletí kulturním, vojenským a hospodářským centrem světa, její bohatství bylo pohádkové. Skutečnost, že angličtina se stala v poslední době jazykem světových financí, vědy, letectví atd., je pro Francouze bezvýznamný omyl; nepochybují o tom, že jejich jazyk je kulturnější, lepší a krásnější. Většina Francouzů angličtinu studuje ve škole, mnoho ji však neumí nebo tímto jazykem hovořit nechce. Platí i zákon o zákazu používání přejatých slov ve sdělovacích prostředcích.
Rovněž je nutné respektovat skutečnost, že ačkoliv Francouzi reprezentují pouze jedno procento světové populace, jsou přesvědčeni o svém zvláštním postavení na světové scéně. Pro svou výjimečnost mají Francouzi i vlastní termín: „l'exception française”. V každém případě patří Francie mezi turisticky nejatraktivnější světa. Produkuje nejlepší víno, nejznámější a nejdražší parfémy, vynikající sýry, nejchutnější paštiku z kachních jater a spoustu dalších delikates. Dala světu mimo jiné takové osobnosti jako Edith Piaf, Brigitte Bardotovou a Belmonda, Delona, Funese, na straně druhé Charlese de Gaulla a mnoho dalších kulturních, vědeckých či politických osobností. Málo lidí ví, že z Francie pochází i známá socha Svobody, která vítala a vítá cestující lodí při příjezdu do New Yorku.
Francouzská vlajka je jednou z nejznámějších na světě a inspirovala vlajky i řady jiných zemí. Je tvořena vertikální modro-bílo-červenou trikolorou. Tato trikolora se používá jako vlajka země již od roku 1794, její současná konfigurace a proporce byly uzákoněny v roce 1946. Modrá a červená jsou barvy Paříže, bílá je barvou bourbonských králů. Z pohledu kulturních projevů jsou značné rozdíly mezi severem a jihem Francie. Obyvatelstvo Alsaska se kulturně odlišují od obyvatel Paříže, Bretaně nebo Korsiky. Z pohledu kulturních dimenzí je výrazně vysoký index vyhýbání se nejistotě (UAI 86) a nadprůměrnou hodnotu má i index mocenských pozic (PDI 68), index maskulinity má nižší hodnotu (MAS 43). To se mimo jiné projevuje jednak v silné byrokracii, jednak v autokratickém, hierarchickém uspořádání organizace.
O Francouzích se říká, že milují radost, veselost a přirozenost, jsou shovívaví, liberální a snášenliví. Typická je jejich galantnost vůči ženám, projevující se v komplimentech, které by v USA považovali s největší pravděpodobností za harašení. Jsou méně konformní, často nadávají na politiky a na úřady (vcelku oprávněně – Francie je totiž zemí silně byrokratickou), neradi také snášejí autority. Jsou společenští, často pobývají v kavárničkách nebo bistrech. Jsou šetrní, přemýšliví a citliví na osobní záležitosti. Proto může být považováno za neslušné, když se jich budeme vyptávat na plat, politickou příslušnost, rodinné poměry atd. Francouzi se zdraví podáním ruky, pro přátele a dobré známé je určen „Les bises“, polibek, který je spíše dotekem naší líce a tváře partnerky. Ve Francii je zvykem dívat se svým partnerům do očí, oční kontakt je častý a intenzivní. To u lidí, kteří na něj nejsou zvyklí, může vyvolávat nejistotu a v některých případech nahánět strach.
Francouzi se od jiných národů v řadě oblastí odlišují. Nikoliv geneticky, ale kulturně. Například si velmi potrpí na to, aby dobře vypadali. Zejména francouzské ženy jsou v této oblasti velmi rafinované, jejich vkus, umění pracovat s kosmetikou a schopnost sebeprezentace jsou obdivuhodné. Francouzi rádi nosí pěkné, módní, stylové a kvalitní oblečení a takové oblečení vypadá dobře na lidech, kteří mají správné držení a váhu těla. Proto chodí (ale i sedí) vzpřímení a nehrbí se. Francouzi jsou také velcí milovníci dobrého jídla a vína. To představuje jedno z jejich důležitých životních potěšení. A oprávněně, jejich kuchyně a vína jsou opravdu nedostižitelné. Hlídat si správnou váhu je proto ve Francii velmi obtížné. Přitom ale nutné, tlustý člověk vypadá nepěkně, nestylově, nemoderně. Obezita je rovněž příčinou mnoha chorob. Navíc Francouzi mají tak trochu pověst národa hypochondrů.
O Francouzích se rovněž říká, že nejsou příliš přátelští k cizincům. Pravdou je, že pokud nemají osobní vazbu na jinou osobu, to znamená, když se nejedná o přátele, známé, rodinu atd., nepociťují jako závazek a velkou povinnost se s touto osobou vybavovat obzvlášť zdvořile. Rovněž nemají ve zvyku se na každého veřejně bezdůvodně usmívat. Kdo tak činí, je považován přinejmenším za podivína. Vaše neznalost francouzštiny je váš problém a neočekávejte, že se Francouz bude vysilovat snahou porozumět vaší němčině nebo angličtině. Pokud nejste spokojeni s jejich chováním (například v obchodě či jiných službách), je vcelku zbytečné si stěžovat šéfovi, bude stejně stát na straně svého podřízeného. Pokud si chcete svůj protějšek naklonit, potom pomáhá buď inteligentní flirt, nebo to, že řeknete „promiňte, mám problém, mohl /a/ byste mi pomoci“. Na to Francouzi slyší, rádi pomáhají řešit problémy, hlavně jiných lidí. Nečekejme zde na omluvu či přiznání vlastní chyby. Člověk, který by přiznal svou chybu a omyl, by ztratil autoritu a status. A na obojí si v této zemi velmi potrpí. Ve Francii se rovněž toleruje malá lež. Lidé vědí, že to, co bylo řečeno, sice pravda není, ale vždy je to lepší, než se hádat a partnera uvést do trapných rozpaků.
Hofstedeho kulturní dimenze zjištěné u Francouzů lze charakterizovat tak, že zde hraje rozdíl nadstandardní výše vzdálenosti mocenských pozic (PDI 68) a vyhýbání se nejistotě (UAI 86). Francie je individualistickou zemí (IDV 71) a spíše feminní (MAS 43). Kulturními dimenzemi je ovlivněn i francouzský reklamní styl, který se v řadě charakteristik odlišuje od reklamy z jiných zemí. V důsledku individualismu a vysokého mocenské distanci chtějí dělat lidé věci podle svého, současně se cítí být tak trochu závislými na ostatních, rodině, spolupracovnících apod. To vede k silné snaze se odlišit, což je nepochybně jeden z charakteristických rysů francouzské reklamy. Jeho součástí je i určitý sklon k bizarnosti, reklamní spoty jsou více dramatické a v menší míře oslovují cílové publikum přímým formátem přednášky nebo lekce. Spíše je reklama orientována na image, fantazii, divadlo atd. Silná je orientace na požitek a rozkoš, tedy hédonistické apely spolu se silným zastoupením emocí se někdy projevují v poněkud teatrálním způsobu prezentace v podobě příběhů, filmu, imaginární situace apod.
„Savoir faire“, tj. způsob, jak si má Francouz správně užívat života, pěkného oblečení, jídla, pití, přátel, umění se setkávat s těmi správnými lidmi, se rovněž projevuje do více hédonistické francouzské reklamy. Oslovení publika se často děje formou hudby, písně (šansonu), slovních hříček, reklamní sdělení často obsahuje sny, ve velké míře jsou zastoupeny symboly s relativně malým podílem textu a důrazem na design. Oblíbenými apely jsou krása, senzualita, erotika. Využívány jsou často metafory, symboly, magická znázornění, animace, triky apod. v reklamě často vystupují starší lidé (vysoké PDI) a starší lidé více radím mladým, než naopak (deMooij, 2010, s. 169-174, 217–240).
Konverzace je ve Francii považována za druh umění. Projevy inteligence a vzdělanosti, jakož i správný verbální i neverbální projev, jsou často považovány za mnohem důležitější než přesnost sdělovaných informací. Je normální, že současně mluví více lidí, bez problému si skočí v diskuzi do řeči, přerušují jeden druhého, dokončují věty, které začala jiná osoba atd. Cizinci to mohou považovat za nezdvořilé. Pro Francouze je to naopak normální způsob diskuse, případnou lineární komunikaci nepovažují za diskusi, ale za kázání. Jeden francouzský bonmot říká, že nejoblíbenějším tématem diskusí Francouzů nebo tématem, u kterého každá diskuse končí, jsou ženy a víno. A to i v případě homosexuálních abstinentů.
U Francouzů existují i určité odlišnosti v jazyku managementu, způsobu komunikace na schůzkách či prezentacích, způsobu naslouchání obchodním partnerům atd. Obecně lze styl komunikace Francouzů charakterizovat jako extrovertní, osobní, často emocionální ale vždy založen na logice. Komunikace je silně explicitní, Francouzi nemají rádi vágní, neurčitou komunikaci a v tomto případě existuje například dosti silná bariera v efektivní komunikaci mezi nimi a Brity. Je pravdou, že svým rétorickou dovedností a logickými projevy (logika se učí na francouzských středních i vysokých školách) patří Francouzi mezi nejlepší řečníky na světě. Co Francouzi nemají rádi, je rozvleklost jednání, a utíkání od tématu, a to včetně společenské konverzace. Dosti neradi pasivně naslouchají, a pokud je náš projev dlouhý, nekonkrétní a nezajímavý, dají nám to vcelku nepokrytě najevo.
Pokud chceme Francouze zaujmout, klademe důraz na určitou představivost, logickou prezentaci, důležitý je osobitý styl a vzhled prezentujícího, pozitivní zmínky o Francii nebo zdůraznění osobního vztahu k této zemi, v každém případě je zaujme charismatický řečník, jehož argumenty jsou logické a který vyzařuje ze sebe určitou autoritu. Jazyk řídících pracovníků je podřízen typicky francouzskému stylu řízení charakterizovaným dosti silnou centralizací rozhodování do centra, nepochybně se centralistickém stylu řízení projevuje mimo jiné vysoký index vyhýbání se nejistotě a vzdálenosti mocenských pozic. Zde rozhodují výborně připravení manažeři (obvykle absolventi grand-ecole), charismatičtí a značně autokratičtí, kteří velmi neradi delegují jakékoliv pravomoci na nižší úroveň řízení (opak Angličanů). Ne, že by problém vůbec nediskutovali s podřízenými, jejich rozhodnutí je bez diskuzí a v podobě jasného příkazu nebo pokynu. Francouzský jazyk je nádherný umožňující dobrým řečníkům dát do ruky na jedné straně křehkou zbraň, která na straně druhé dovede být pro ně kousavou, přesnou, racionální, jasnou municí, která s využitím logických argumentů se stává nepřekonatelným nástrojem přesvědčování posluchačů o dokonalosti řečníka. Jak v lyceích, tak i na vysokých školách se žáci a studenti učí jak být skvělým řečníkem, klade se důraz na vynikající gramatiku, zvládnutí francouzských idiomů a využití vyučované logiky k dokonalosti slovního projevu. Jazyk je nesporně pro řídící pracovníky (ale i schopné politiky), hlavní zbraní, jak řídit, motivovat a dominovat podřízeným zaměstnancům (Lewis, 2008).
Pracovní nebo obchodní jednání s francouzskými partnery je třeba sjednat písemně, samozřejmě v co nejlepší francouzštině. V případě špatné stylizace a pravopisných chyb dopis nejen že snižuje dojem o nás v očích partnerů, ale může být i přehlédnut, resp. ignorován. Může se také stát, že odpověď obdržíme opožděně. Dopis adresujeme top manažerům firmy, francouzské firmy jsou silně hierarchické podle funkcí a komunikovat s pracovníkem, který nemá odpovídající postavení v hierarchii organizace, může být nejen neefektivní, ale dokonce i kontraproduktivní. Největší pravomoci a autoritu má generální ředitel či jeho zástupce a k nim také musí být nasměrovány všechny důležitější komunikační kanály. Důležitější jednání probíhají na úrovni nejvýše postavených lidí, proto je vhodné jednat s vysoce postavenými osobnostmi, prezidentem či generálním ředitelem. Při tomto jednání ovšem za českou stranu musí být přítomen rovněž funkčně stejně vysoce postavený pracovník.
Při seznamování je zvykem předat vizitku. Předpokládá se, že vizitka bude ve francouzštině a bude odpovídat místním zvyklostem. Akademické tituly, vědecké hodnosti, jakož i soukromá adresa se na nich neuvádí. Je však nutné uvést funkci příslušného pracovníka. Při oslovování si dáváme pozor na formální zdvořilost, která říká, že partnera oslovujeme „monsieur” nebo „madam” bez příjmení, ale s funkčními tituly (pokud jsou). Na schůzku je nutné se i správně obléci. Důraz na kvalitní, stylové a módní oblečení je přece jen odlišný v Paříži a na venkově. V každém případě se snažíme obléci vkusně, elegantně a spíše konzervativně. U mužů se předpokládá oblek a vázanka a u ženy elegantní šaty nebo kostým. V horkých letních dnech je zvykem nosit i světlé obleky. Není zvykem si při jednání odkládat ani sako, ani uvolňovat či odkládat vázanku. Modrá košile nemusí vzbudit obdiv, spíše naopak. Ve francouzské armádě nosí modré košile nováčci, barva vaší košile by vás mohla odsoudit do role „bažanta“.
Při jednání se očekává naše dochvilnost a přesnost. To však nečekejte vždy od francouzských partnerů, menší zpoždění (někdy ale až půlhodinové) je možné. Rovněž budete marně čekat na omluvu za jejich pozdní příchod. Důležité je podat si ruce se všemi přítomnými, i těmi, kteří přijdou pozdě. Stejně tak činíme na konci jednání. Při jednání jsou Francouzi zdvořilí a totéž vyžadují od druhé strany. V průběhu jednání jsou velmi racionální a bývají velmi dobře připraveni. Zejména při prvním jednání bývají přítomni i experti v příslušné problematice. Totéž očekávají ale i od nás. Proto se nám vyplatí naše dobrá prezentace, pečlivě připravené racionální argumenty, o jednání projevujeme zájem a neskrýváme projevy spokojenosti a nadšení. Připravme se na to, že Francouzi jsou vynikajícími řečníky a často se snaží dostat své partnery do pozice, ve které je chtějí mít, svými teoretickými a těžce zpochybnitelnými argumenty založenými na karteziánské logice. Často jedinou cestou, jak zastavit jejich řečnický monolog, je souhlasit s nimi. Z uvedeného víceméně vyplývá, jak již bylo výše řečeno, že naslouchání cizí prezentaci a argumentům nepatří u Francouzů zrovna k oblíbeným činnostem. Jsou přesvědčeni o tom, že oni sami vědí nejlépe, co se má udělat a co nikoliv.
Pokud Francouzi zjistí, že nejsme na jednání dobře připraveni, jsou ochotni přerušit jednání a pokračovat, až připraveni budeme. Pracovní a obchodní jednání se často protahují, rozhodnutí bývá přijímáno až po dlouhé diskusi, kdy jsou probrána všechna fakta. Francouzi nemají rádi riziko, mají proto snahu prosadit své názory, které, dle jejich názoru, riziko eliminují. Své stanovisko mohou změnit, pokud správně, racionálně a logicky argumentujeme. Veškeré dohody mají být zachyceny v písemné smlouvě. Při pracovním jednání není užití humoru obvyklé. Běžné jsou dary s firemním logem, například pera, diáře atd. Honosné dary nejsou vhodné a mohou našeho partnera uvést do rozpaků nebo až urazit.
Důležité otázky se často projednávají u jídelního stolu, často při pracovním obědě. Můžeme se zde však setkat i s pracovními snídaněmi. Francouzi považují spojení řešení pracovních problémů nebo obchodů se stolováním za výbornou kombinaci. Obědy jsou velmi vydatné, skládají se z mnoha chodů a trvají nezřídka až tři hodiny. Atmosféra je zde velmi neformální a uvolněná. Často, zejména pokud se nejedná o významné jednání nebo důležitý kontrakt, se doba oběda přiměřeně zkracuje. Účet (a ten nemusí být zrovna nízký) platí ten, kdo pozvání vyslovil. Se zahájením konverzace o pracovním tématu počkáme na našeho francouzského partnera, není dobré, aby měl pocit, že na něj vyvíjíme nátlak. Obvykle se tak děje až při podávání kávy. Při stolování je nežádoucí pití destilátů (a již vůbec ne kouření) před jídlem a mezi jednotlivými chody. Francouzi to považují za barbarský zvyk, protože jak kouření, tak tvrdý alkohol podle nich ničí chuťové buňky. Na závěr každého jídla se podává sýrová mísa. Z ní si každý vybere dle své chuti příslušné sýry, sýr se samozřejmě jí příborem (neklade se na pečivo) a není zvykem si sýr přidávat (Světlík, 2003, str.224–228; Mole183–195; Morrison, Conaway, str. 71–82).
Itálie
Italská republika (Republica Italiana) je stát ležící na Apeninském poloostrově a ostrovech Sicílie a Sardinie v jižní Evropě. Existuje poměrně velký rozdíl mezi severní částí země a její jižní částí, přičemž hranice mezi bohatší severní a chudší jižní Itálií je jižně od hlavního města Řím. Rozdíly jsou značné a promítají se v ekonomické úrovni, ale i v kulturních projevech obyvatel. Itálie má 58 milionů obyvatel, z nichž 98,8 % jsou rodilí Italové. Obyvatelé jiných národů žijících v Itálii pocházejí především ze sousedních států Rakouska, Francie, Slovinska a Albánie. V současnosti žije v Itálii i řada nelegálních imigrantů především z Albánie, jiných balkánských států a v poslední době uprchlíků především z Afriky a arabských zemí. Itálie je téměř výhradně římsko-katolická (k této církvi se zde hlásí 83,2 % Italů). Jedná se o zemi značně politicky labilní, od konce 2. světové války se v Itálii vystřídalo více než 50 vlád. Politická scéna je rozdrobena do řady politických stran, které se většinou nejsou schopny domluvit na řešení základních problémů italské společnosti. Proto jsou zásadní věci někdy řešeny všelidovým referendem (rozvod, využití jaderné energie, zrušení monarchie atd.). Italská vlajka je téměř identická s francouzskou, rozdíl je v tom, že místo modrého pruhu je v italské vlajce pruh zelený. Tato vlajka pochází z roku 1790, kdy Napoleon okupoval severní Itálii a nepotvrzená legenda říká, že zelená byla jeho oblíbenou barvou.
Při vytváření kultury uvnitř Itálie hrály hlavní roli tři faktory. Jednak skutečnost, že Italové jsou dědici jedné z nejstarších a nejimpozantnějších civilizací v historii lidstva, vliv římskokatolického náboženství a jednak i to, že tato země je mladým a kulturně rozděleným státem (vznik moderní Itálie se datuje do roku 1860, kdy došlo k jejímu sjednocení). Do druhé poloviny 19. století byla Itálie rozdělena na mnoho regionů a městských států, které spolu často válčily. Italové se více považují za obyvatele příslušného regionu než za občana státu Itálie. Italské slovo „campanilisimo” vyjadřuje lásku ke svému domovu. Domovem, ke kterému se toto slovo vztahuje, je území, které vidíme z místního nejvyššího bodu, nejčastěji kostelní věže. Proto je také více srozumitelná dosti velká podpora separatistickému hnutí na severu Itálie, občanům jsou bližší regionální zájmy než zájem Itálie jako celku.
Jazykově je země téměř homogenní, i když místní dialekty se mohou dosti odlišovat. Znalost cizích jazyků není příliš dobrá, při komunikaci je preferována jednoznačně italština. S vysokoškolsky vzdělanými lidmi, s podnikateli a s řadou mladých lidí je možné se domluvit anglicky, se zástupci nejstarší generace francouzsky. Je vítán každý náznak snahy o domluvu v italštině. Obecné kulturní standardy Italů není jednoduché formulovat, protože regionální rozdíly v chování a jednání jsou podstatné. Itálie patří mezi země s orientací na sociální vztahy a vysokým komunikačním kontextem.
Říká se, že Italové jsou extrovertní egocentristé, ze všech románských národů nejtemperamentnější. Emotivní projevy a dramatická gesta jsou běžná. Nelze je však brát zcela vážně. Italové si také potrpí na ceremoniály a parády (jak církevní, tak i státní). Italové mají rádi vtip (ten se však nedoporučuje uplatňovat v pracovním a obchodním styku), často dobrou náladu, rádi si užívají života. Oproti Francouzům se rádi a často smějí. Na veřejnosti si potrpí na vybrané a důstojné chování, jsou společenští, zdvořilí a přívětiví. Mají fantazii, jsou flexibilní a vyznačují se i schopností kombinace. Mají výrazný smysl pro rodinu a příbuzenské vztahy, k rodině projevují silnou loajálnost a poctivost. Zejména na jihu země jsou tyto vztahy více než silné. Italové se také rádi pěkně, vkusně oblékají podle poslední módy, italská móda je ve světě známý pojem.
Italové jsou ve verbální i neverbální komunikaci vynikající řečníci, jejich projevy jsou často plné emocí a při svých projevech Italové často ztrácejí pojem o čase. Způsob komunikace je velmi intenzivní, někdy až teatrální, plný emocí. Diskuze lidem zvenčí připadá často nekonečně dlouhá, nadmíru upovídaná a silně osobní. Jejich návrhy jsou plné slov, často představujících slovní vatu, ovšem zabalenou do spousty emocí. Pokud je požádáme o objasnění a upřesnění řečeného, očekávejme půlhodinový vodopád slov. Pokud my prezentujeme naše návrhy, přednášíme apod., potom od nás očekávají přátelský projev, flexibilitu, řečnický styl plný elegance, osobnost, úsměv a smích a samozřejmě pěkné oblečení. Na to si potrpí a v Itálii platí dvojnásob více než někde jinde, že „šaty dělají člověka“. Italský způsob řízení je autokratický, ovšem ve srovnání s jinými románskými státy více flexibilní, řídící pracovníci se často se spolupracovníky druží a chovají se více neformálně a přátelsky. V struktuře řízení v italských podnicích funguje řada zájmových skupin, což platí dvojnásob v jižní části Itálie. Ve velkých městech severu Itálie se styl řízení více blíží tomu západnímu, kdy jsou manažeři posuzováni a bráni víceméně podle toho, co skutečně dokázali a co umí. Hierarchie se projevuje především v tom, že autorita je určována také historií a bohatstvím rodiny, ze které manažer vyšel. Z toho všeho vychází i jazyk italského managementu, který nejlépe vystihují adjektiva jako elegantní, plynulý estetický, muzikální, pružný, rozvláčný. Tímto způsobem se snaží Italové motivovat, řídit a přesvědčit a zřejmě i okouzlit své spolupracovníky. A protože podobný projev očekávají i z druhé strany, není divu, že jsou často rozladěni poněkud autoritářským projevem Němců, přímočarostí Američanů nebo nesrozumitelnou hatmatilkou Nizozemců. Očekávají stejně dokonalý projev, jaký využívají ke komunikaci oni. Krásný italský jazyk jim dokonalost verbálního projevu velmi usnadňuje (Lewis 2008).
Hlavním komunikačním prostředkem je v Itálii telefon. Pro sjednání schůzky jej můžeme použít, ale pokud chceme více formalizovat jednání a navrhujeme-li jeho datum a čas písemně, je žádoucí, aby dopis byl napsán výbornou italštinou. Současně jej odešleme v dostatečném časovém předstihu. Italové si jednak na psaní odpovědí na úřední dopisy příliš nepotrpí, jednak čas není jejich pánem. Proto pokud čekáme delší dobu marně na odpověď, ověřujeme ochotu jednat telefonicky. Vzhledem ke skutečnosti, že Italové často mění svůj program, ověříme pro jistotu termín sjednané schůzky týden a den před dohodnutým termínem jednání.
Při představování si vyměníme s naším italským partnerem vizitky, ty jsou v italštině, mohou však být i v angličtině či francouzštině. Na vizitkách uvádíme všechny možné tituly s tím, že Dottore (Dr. nebo Dott.) označuje také vysokoškolsky vzdělané ekonomy, Ing. označuje vysokoškolské vzdělání technického směru. Platí zde ovšem jedno pravidlo. Čím důležitější osoba, tím méně informací na vizitce. Vizitky se nevyměňují při společenských událostech a setkáních. Při oslovování se používají rovněž tituly nebo funkce (Direttore, Presidente, Dottore), a to bez použití slova pane. To použijeme tehdy, pokud oslovíme italského partnera příjmením – signore Macaluso.
Průběh obchodního jednání je rozdílný na jihu a severu země. Na severu se blíží pojetí středoevropskému, vyžaduje se dochvilnost a přesnost, a to zejména u velkých organizací a firem. i zde se toleruje malé zpoždění, nutné je se však omluvit. Pro jednání je vhodné připravit jasnou a stručnou dokumentaci, výhodou je kvalitní barevné a grafické provedení. U malých a středních firem je vhodné použít italštinu. Rovněž oblečení musí být bezvadné a dokonalé, Italové si potrpí na styl, osobnost a eleganci. Při jednání je nutné počítat s italským temperamentem, a to zejména na jihu země a u malých či středně velkých firem. v tomto případě to s dochvilností a přesností není tak vážné.
Italové jednají otevřeně, srdečně, ale často velmi emotivně. Součástí jejich projevu a komunikace je i živá neverbální komunikace Počítejme s tím, že pracovní či obchodní jednání může být rozvleklé, hlučné, každý z našich partnerů se může chtít zviditelnit a prosadit. Často je pro ně důležitější, jak vypadají a jaký je jejich projev, než jaká je podstata problému. Nezapomeňme, že při prezentaci svých návrhů použijí Italové minimálně desetkrát více slov než například Skandinávci. Podobně dlouze zdůvodňují svůj nesouhlas nebo připomínky k našemu návrhu. Říká se, že v Itálii slova nic nestojí. Při diskusi pozorně naslouchají, což může být ovšem mylný dojem. Často intenzivně přemýšlejí o své odpovědi a využijí vaší krátké odmlky na to, aby vám do hovoru vstoupili a dlouze prezentovali svůj názor.
Na straně druhé je nutné se připravit sice na přátelské, ale tvrdé jednání, které nemusí být zcela příjemné. Italové respektují ty, kteří bojují, což je projevem vysokého indexu maskulinity v italských kulturních dimenzích. Vzdělání, inteligentní projev, dobré vystupování a dodržování dobrých mravů je zde vysoce hodnoceno. Pokud se týká dlouhodobých představ, plánů a spolupráce, k těm jsou Italové spíše nedůvěřiví. Spíše pružně reagují na možnost získání krátkodobého zisku. Musíme si dávat pozor i na to, abychom nějakým způsobem svého partnera neurazili, pro zlepšení atmosféry je často vhodné proložit konverzaci vhodným komplimentem.
Úspěch při jednání závisí z velké části na vytvoření důvěry a na solidním přístupu. V jižní části země se velký důraz klade na vytvoření dobrých osobních vztahů. Zvláštní pozornost a úcta je věnována při jednání i starším osobám. Podání ruky je často doprovázeno uchopením za rameno levou rukou. Při prvním setkání si podáváme ruce se všemi přítomnými. Ženy mohou políbit dobré přátele způsobem stejným, jak je zvykem ve Francii (jedná se spíše o dotek obou tváří). Pro osobní jednání je v Itálii typický bližší tělesný kontakt, což může někomu připadat nezvyklé a nemusí být každému příjemné.
Italové rovněž, podobně jako Francouzi, spojují rádi život a práci s dobrým jídlem a pitím. Proto je velmi nevhodné odmítnout pozvání na pracovní oběd nebo večeři. Pozvání na pracovní večeři je výrazem pokroku v jednání nebo projevem bližších vztahů mezi pracovními a obchodními partnery. Pracovních obědů či večeří se zúčastňuje jen omezený počet důležitých osob. Pokud jste hostiteli a neznáte přesné postavení italských partnerů v jejich organizaci, požádejte raději člověka znalého situace o konzultaci, koho máte pozvat. Počítejme s tím, že stolování je bohaté, k jídlu je zvykem pít víno, a že se oběd nebo večeře mohou protáhnout. Při stolování používáme za všech okolností příbor, i ovoce (s výjimkou třešní a hroznů) se konzumuje pomocí příboru. Platit by měl ten, kdo vysloví pozvání. Italové však považují otázku placení často za otázku osobní hrdosti (může se stát, že číšník dostane předem spropitné, aby vám nepředložil účet), proto po krátkém ostýchavém zdráhání s projeveným vděkem jejich nabídku přijmeme.
Při konverzaci je vhodné potěšit hostitele svými znalostmi z oblasti italské kultury a historie, dobrým tématem je sport (kopaná, cyklistika), rodina, přírodní krásy Itálie. Pokud se hostitel vyjadřuje kriticky k některým oblastem života ve své zemí, je nevhodné projevit příliš svůj souhlas či dokonce se ke kritice připojit. Nevhodnými tématy jsou církev, politika a obě světové války. Jsou oceňovány vtip a humor. Národním rysem italské povahy je štědrost (což je typické pro všechny středozemské národy), proto uznání jejich pohostinnosti předáním dárků z naší strany bude zřejmě oceněno. Dárky není vhodné předávat tak, aby byly chápány jako naše bezprostřední reakce na obchodní či pracovní jednání. Hodnota firemních dárků je projevem kvality příslušné firmy, proto pokud předáváme dárky, vyhneme se laciným napodobeninám. i proto, že z italské strany je možné očekávat pozornosti poměrně vysoké hodnoty a kvality. Pokud jsme pozváni do rodiny, je to důkaz velmi dobrých a hlubokých vztahů. Mezi prací a soukromým životem totiž v Itálii vede ostrá hranice (Lewis 2006, str. 280–292; Světlík 2003, str. 228–231; Morrison, Conaway, str. 280–292).
Španělsko
Španělské království (Reino de Espaňa) zaujímá rozhodující plochu Iberského poloostrova. Součástí království jsou i Baleárské a Kanárské ostrovy. Země má téměř 40 milionů obyvatel, z nichž 72,3 % mluví kastilskou španělštinou a jsou označováni za Španěly, Katalánci tvoří 16,3 % obyvatel, Galicijci 8 % a Baskové žijící na severovýchodě země 2,3 %. Baskičtina je jazyk velmi vzdálený nejen španělštině, ale všem evropským jazykům. Dominantní postavení má v této zemi katolická církev, ke které se hlásí 95 % obyvatelstva, 1,2 % se hlásí k islámu. Ve středověku tvořili významnou část obyvatelstva Španělska i muslimové a Židé. Obě významné skupiny obyvatelstva byly v roce 1492 (ve stejném roce, kdy Kolumbus objevil Ameriku) ze Španělska vyhnány. Základem španělské vlajky jsou kromě královského erbu dva červené a vnitřní žlutý pruh. Jeho historie je datována do 9. století, kdy podle pověsti francouzský král Karel I. si utřel své zkrvavené ruce do žlutého koženého štítu hraběte aragonského. Od 12. století jsou kombinace červené a žluté barvami aragonského rodu. Současná verze španělské vlajky byla uzákoněna v roce 1981.
Mezi jednotlivými regiony Španělska existují výrazné rozdíly (podobně jako mezi severem a jihem Itálie), a je proto dosti obtížné generalizovat standardy a projevy španělské kultury. Galicijci kromě toho, že jejich jazyk je podobný portugalštině, také jednají a chovají se spíše jako Portugalci, Katalánci mají pověst velmi pracovitých lidí, Baskové se často za Španěly vůbec nepovažují (separatismus Basků se projevoval například v teroristických útocích tajné organizace ETA v letech 1961–2010 s celkem 829 obětmi). Přesto lze nalézt určité charakteristiky a rysy typické pro obyvatele španělské části Iberského poloostrova. Tyto kulturní dimenze prošly v posledních třiceti letech významným vývojem, a to v souvislosti s pádem diktátorského režimu generála Franka trvajícího 36 let, a demokratizací života španělské společnosti.
Španělsko je zemí s významnou kulturní tradicí. Pět španělských spisovatelů bylo oceněno Nobelovou cenou za literaturu: José Echegaray, Jacinto Benavente, Juan Ramón Jimenéz, Vinte Aleixandre a Camilo José Cela. Nejznámějším spisovatelem Španělska je zřejmě Miguel de Cervantes. Z modernějších autorů Federico García Lorca nebo Miguel de Unamuno. Nejen znalcům výtvarného umění jsou známa jména jako Goya, Picasso nebo Dali. Výčet dalších kulturních veličin, které dalo Španělsko světu, by byl ovšem velmi dlouhý.
Španělé mají v úctě odvahu a statečnost. Pojmy jako čest a osobnost člověka jsou zde brány velmi vážně. Čest může člověk ztratit nejen svým chováním, ale i chováním některých členů rodiny. Na urážku se reaguje okamžitě a důrazně. Jedná se o velmi hrdý národ. Rádi se také prezentují navenek jako velmi úspěšní lidé, společenské postavení je pro ně velmi důležité. Projevy nadřazenosti a povyšování jsou ze strany cizinců považovány za velmi nevhodné. Rovněž nemají rádi kritiku, a to ani od lidí jim blízkých. Španělé působí na první dojem jako spíše zdrženliví až váhaví lidé. Velmi odlišné oproti naší části Evropy je u nich vnímání času. Téměř nic se neodehraje přesně ve stanoveném čase, Španělé žijí společenským životem dlouho do noci. Čas v této zemi není rozhodující, ve španělsky mluvících zemích je slovo „maňana” – zítra, jedno z nejpoužívanějších slov. Přesnost a dochvilnost zde nejsou příliš obvyklé. Po obědě se drží siesta, která trvá přibližně dvě hodiny.
Španělští řídící pracovníci, podobně jako Francouzi, jsou autokratičtí a zakládají si na svém charismatu. Oproti Francouzům tak nelpí na logice, ale spíše na vlastní intuici a vlivu na podřízené pracovníky, které se snaží tímto způsobem přesvědčit a inspirovat. V některých firmách se stále můžeme setkat s nepotismem. Španělé jsou obecně výbornými řečníky, když se manažer rozhodne, máloco může zvrátit jeho rozhodnutí. Španělé se svým bohatým slovníkem a příznačnou výmluvností jsou schopni vyjádřit emoce, jemné nuance či důvěrnosti. Jazyk španělských manažerů je založen na emotivním obsahu, snaží se vás získat, přesvědčit a dát vám poznat, jak se oni vlastně cítí. Jazyk projevuje vzrušení, citlivost, teplo, sympatie a projevy emocí. Španělé jsou ale na straně druhé špatnými posluchači. Oproti jiným evropským národům jsou také spíše slabými čtenáři a obsahu vaší prezentace věnují nižší pozornost. Sledují vás osobně dosti pozorně a současně vyhodnocují váš fyzický vzhled, vaše způsoby, chování a schopnost a ochotu k socializaci, méně však obsah toho, co jim sdělujete. Musíte být velmi nápadití, abyste dokázali jejich pozornost upoutat alespoň na 20 minut. Od naší komunikace očekávají srdečnost, originalitu, temperamentní projev, oční kontakt, humor a vtip, nonverbální komunikaci a určité charisma (Lewis, 2008). Španělé jsou dosti otevření, ve svých projevech spíše neformální a po krátké době nabídnou hostu tykání a oslovují partnera křestním jménem, což ovšem ještě nemusí znamenat výzvu k nějaké větší důvěrnosti. Jih země si poněkud více potrpí na formální projevy chování, proto také k nabídce tykání dochází mnohem později.
Na druhé straně jsou jižané mnohem temperamentnější, což se může projevovat mimo jiné i živou gestikulací, objímáním či poplácáním po zádech a podobných projevech. Při neformálních setkáních se vysoce oceňuje způsob a vtipnost komunikace, nikoliv tak při pracovním nebo obchodním vyjednávání (to je na humor příliš vážná věc). Cílem osobního a škádlivého humoru jsou často i cizinci. Při vtipkování je však třeba se mít na pozoru, abychom se nějak partnera osobně nedotkli a neurazili jeho hrdost a čest. Nenapravitelně bychom zničili vzájemné vztahy. v přípravě na pracovní nebo obchodní jednání je důležité kontaktovat konkrétní osobu, se kterou budeme jednat. Nejvhodnější je kontakt formou obchodního dopisu. Nezapomeňme však, že Španělsko je silně byrokratická země. Index vyhýbání se riziku je vysoký (UAI 86), spíše nadprůměrnou hodnotu má i index vzdálenosti mocenských pozic (PDI 57), zatímco index vyjadřující maskulinní hodnoty je naopak spíše podprůměrný (MAS 42), hodnota indexu individualismu je průměrná (IDV 51). Způsob řízení v organizaci je byrokratický a autoritativní. Jsou jasně vymezeny vztahy nadřízenosti a podřízenosti, existuje zde pevný řád a disciplína.
Oslovení nesprávné osoby může celé jednání zhatit. Před jednáním je dobré si zjistit co nejvíce informací o příslušné firmě nebo instituci i o jejích představitelích. Při oslovování se ve španělštině používá slovo seňor, seňora či seňorita a příjmení. Pokud jméno obsahuje dvě příjmení, použijeme příjmení první, po otci, druhé příjmení je po matce. Při oslovování se používají tituly. Osoba starší může oslovit křestním jménem, což osoba mladší ještě nemůže považovat za nabídku tykání a odpoví použitím slova seňor a příjmením. Vizitky je vhodné mít přeložené do španělštiny, v poslední době je akceptovatelná i anglická verze. Uvádí se zde jen jméno a firemní funkce, akademický titul používají jen lékaři. Ruka se podává při prvním setkání a konečném rozloučení. Při jednání používáme španělštinu, pokud ji neznáme, omluvíme se za svou neznalost hostitelům. V obchodním a pracovním styku je běžné použití angličtiny. Pro úspěch ve vzájemném obchodě a podnikání jsou velmi důležité osobní kontakty, spolupráce je založena na vzájemné důvěře, která je založena na dobrých osobních vztazích. Pokud chceme být v jednání úspěšní, je třeba počítat nejen s navázáním kontaktů, ale i se vzájemným poznáním. Na to je potřeba vymezit dostatek času, nic neuspěcháme. Proto také pracovní a obchodní jednání začíná konverzací a teprve později a postupně se přechází k podstatě jednání. Jednání se mohou protáhnout až pozdě do noci. Španělé chtějí mít svůj čas na rozhodnutí, není taktické se snažit je poučovat nebo jim vnucovat své vlastní názory. Jednání vedou korektně. Očekávejme však, že návrhy španělské strany mohou být prezentovány někdy emocionálním, někdy až teatrálním stylem. Je to proto, že to patří k jejich povaze a každý obchod je pro Španěla velmi emocionální záležitostí. Pokud se jedná o osobu ve významné funkci, není možné jí oponovat a nezbývá než souhlasit. v této zemi totiž není zvykem oponovat veřejně významné osobnosti. Ve Španělsku má respekt k důstojnosti druhého člověka, zejména tehdy, když se jedná o člověka s vyšším postavením, obzvlášť silný význam.
Přísné plnění dohodnutých závazků je otázka cti a považuje se za samozřejmé. Oblékáme se spíše konzervativně, volíme raději klasický střih obleku a decentní barvy doplňků. Pouze v případě méně formálního jednání je možné si sundat sako, popřípadě povolit vázanku, jsme však velmi opatrní a s těmito projevy neformálnosti raději počkáme na našeho hostitele. Pozornost věnujeme i obuvi, ta by měla odpovídat oblečení, být kvalitní a vždy vyčištěná a lesklá. Pracovní obědy a večeře jsou velmi častým jevem, vytvářejí nebo upevňují se při nich pracovní, obchodní a osobní spojení. Časté může být i pozvání na tzv. „meriendu”, což je posezení u kávy a moučníku kolem 17. hodiny. Oběd i večeře začínají později, než je u nás zvykem. Oběd začíná kolem 13.30 a končí pozdě odpoledne. Večeře začíná kolem 21. hodiny a protáhne se až do půlnoci. Běžné je pití alkoholu, abstinence bez omluvy (nejlépe zdravotní důvody) není nejlepší cestou, jak navázat dobré osobní vztahy. V konverzaci jsou vděčnými tématy kultura a historie Španělska, kopaná a býčí zápasy (není vhodné je kritizovat). Nemluvíme o politice, pokud naši hostitelé o politice diskutují, nepřikláníme se raději na žádnou stranu sporu. Předmět jednání se začíná diskutovat až při podávání kávy. Pro Španěly je příznačná velkorysá pohostinnost, trvají za každých okolností na zaplacení účtu. Alespoň formálně nabídneme placení. Na závěr samozřejmě nezapomeneme poděkovat a obzvlášť ocenit španělskou pohostinnost (Mole, 2003, str. 214–224; Morrison, Conaway, str. 231–241; Světlík, 2003, str. 231–234).
Portugalsko
Portugalská republika (República Portuguesa) zahrnuje západní část Pyrenejského poloostrova, ostrovy Azory a Madeiru. Země má více než 10 milionů obyvatel, více než tři miliony Portugalců žije v zahraničí. Nejvíce ve Francii, zemích Beneluxu, Brazílii a USA. Obyvatelstvo je téměř výlučně tvořeno rodilými Portugalci (99,5 %), zbývající část obyvatelstva tvoří Španělé nebo Brazilci. Přibližně 94,5 % obyvatel se hlásí ke katolickému vyznání, minimální počet obyvatel se hlásí k protestantismu, židovské víře nebo islámu. Portugalsko je z pohledu národní kultury zahrnováno do skupiny středozemských států, geograficky však do této skupiny nepatří. Vzhledem ke svému umístění a rozloze jsou jeho břehy omývány pouze Atlantickým oceánem.
Úředním jazykem je portugalština, většina Portugalců rozumí španělštině (nelze to říci naopak), nedoporučuje se však hovořit španělsky. Skutečností je, že kulturně mají tyto národy k sobě velmi blízko. Ve španělské Galicii se hovoří španělským dialektem, který má velmi blízko k portugalštině. Nejvhodnějším jazykem v obchodním styku je angličtina. Je to dáno i historicky velmi dobrými vztahy Portugalska a Velké Británie a společným nepřítelem, kterým bylo Španělsko a později Francie. Také proto došlo v průběhu staletí ke sblížení obou národů. Současná portugalská vlajka byla přijata v roce 1910. Skládá se ze dvou vertikálních pruhů, širšího červeného a užšího zeleného. V průniku obou pruhů je znak vyjadřující portugalské námořní dědictví. Zelená barva má vyjadřovat jednak barvu oceánu, jednak je barvou naděje.
V Portugalsku, podobně jako ve Španělsku, vládl ve dvacátém století téměř čtyřicet let tvrdý a represivní diktátorský režim António Salazara (1932–1968). i to se možná promítlo do velmi vysokého indexu vyhýbání se nejistotě změřeného u Portugalců (UAI 104). Portugalsko mělo vždy v minulosti silně stratifikovanou společnost. Společenské hierarchické postavení hrálo důležitou roli v životě společnosti. Společenské postavení hraje stále velmi důležitou roli v podnikání, obchodě i společenském životě. Ve vztahu k času převládá u Portugalců podobný přístup jako u Španělů. Je ovšem zcela běžné, že výše postavený člověk přijde na schůzku s člověkem, který je na nižší příčce společenského žebříčku, pozdě nebo vůbec nepřijde. Bylo by vysoce urážlivé, kdyby došlo k opačné situaci.
Rozvrstvení a vyšší nerovnost ve společnosti prokazuje i vyšší míra indexu vyhýbání se nejistotě PDI (63). Portugalci mají tradici přenést těžkou a nebezpečnou práci na někoho jiného. V emigraci se mnohem lépe uchytili Němci, Češi, Italové atd. než Portugalci. Rovněž v dobách největšího velmocenského rozkvětu této země (15. – 17. století) sloužili na portugalských válečných lodích žoldnéři z Německa nebo Flander, protože to přece jen bylo poněkud nebezpečné. Portugalci vyznávají filozofii, že pracujeme proto, abychom dobře žili. To se mimo jiné projevuje i v nejsilnějším kolektivismu ze všech evropských zemí (index individualismu 27) a maskulinity (31). Při pracovním a obchodním jednání se velmi často můžeme setkat se ženami. Jejich vysoké postavení v podnikové hierarchii je však spíše výjimečné.
Z pohledu verbální komunikace jsou Portugalci výřeční až upovídaní, jejich projev je ale logický. Jejich poněkud implicitní styl komunikace může být například pro Němce, Skandinávské národy nebo Američany poněkud nesrozumitelný, ve svých závěrech však předkládají jasný a srozumitelný výstup. Preferují potvrzení toho, co bylo řečeno i v písemné podobě. Pro přátelskou atmosféru a dobré vztahy udělají maximum. Oproti Španělům jsou velmi pozorní v naslouchání toho, co jim říkáme. Shromažďují potřebné informace, protože chtějí mít jasno, jsou dosti vstřícní a nápomocní. Oproti například Španělům ale i jiným románským národům jsou více zaměřeni mezinárodně a jejich znalost angličtiny (ale i španělštiny či francouzštiny) je rozšířenější a lepší, než je tomu u jiných jižních zemí. Obecně lze říci, že z naší strany očekávají solidní a živý rétorický výkon, lidské porozumění a přátelský přístup, alespoň základní znalost portugalských reálií. Nezapomeňme také, že mají své historické zkušenosti se Španěly, které vždy optimální nebyly. Rozhodování managementu je spíše centralizované a podřízení příkazy respektují a vykonají. Důležitým nástrojem řízení portugalských řídících pracovníků je jejich jazyk, dovedou jej sofistikovaně využívat, vyjadřují hluboké lidské porozumění. V komunikaci nejsou příliš explicitní, spíše se setkáme s jemnou persuasivní technikou vedoucí k oboustrannému souhlasu a porozumění (Lewis, 2008).
Osobní jednání je nutné sjednat předem a je vhodné si nechat potvrdit platnost jednání den či dva předem. Jsme přesní, je možné tolerovat „akademickou čtvrthodinku“ s omluvou. Nečekejme však přesnost od našich partnerů. Nutné je být vybaven vizitkami, je vhodné, když z jedné strany jsou v portugalštině, na druhé v angličtině. Na vizitce je uvedeno postavení ve firmě a akademický titul. Portugalci si na tituly potrpí, což se projevuje i při jejich oslovení. Oslovujeme je „Senhor, Senhora” nebo „Senhorita” a přidáváme titul doktor nebo profesor. Pokud si nejsme jisti, zda partner titul má, raději jej použijeme. Oblékání je spíše konzervativní, záleží to ovšem na ročním období a počasí. V průběhu léta můžeme volit i lehčí letní oblečení. Podobně jako ve Španělsku věnujeme pozornost i obuvi, ta by měla odpovídat oblečení, být kvalitní a vždy vyčištěná a lesklá. Při setkání je běžné podání rukou.
Při jednání jsou Portugalci spíše neformální a nekonfrontační, chovají se víceméně zdrženlivě. Důležité jsou osobní vztahy. Vedle snahy vyhnout se za každou cenu konfrontaci platí i to, že Portugalci velmi neradi prohrávají. Proto se jednání může prodloužit, je třeba být trpělivý. Doporučuje se dát partnerovi dostatek času pro vytvoření důvěry, velmi důležité jsou osobní kontakty. Vhodnou příležitostí pro obchodní nebo pracovní jednání jsou pracovní obědy. Ty probíhají v neformální, přátelské atmosféře. Při společné večeři jsou velmi často pracovní problémy tabu. Soukromý i pracovní život jsou v této zemi propojeny, proto není velkou vzácností pozvat známé a partnery domů. Vhodnými tématy jsou rodina, kultura a osobní zájmy. V diskusi se vyhýbáme politice (Světlík, 2003, str. 234–236; Mole 2003, str. 210–213; Morrison, Conaway, str. 186–194).
Řecko
Řecká republika (Ellinikí Dimokratia) se rozkládá na Balkánském poloostrově a ostrovech v Egejském, Jónském a Krétském moři. Počet obyvatel činí přibližně 10 a půl milionu, většinu obyvatel tvoří Řeci (95,5 %) a řada menšin. K nim patří například Makedonci (1,5 %), Turci (0,9 %), Albánci (0,6 %) atd. Téměř všichni Řekové jsou křesťané (98,1 %), z nichž valná většina se hlásí k řecké ortodoxní církvi (oficiální náboženství Řecka). V této republice však žijí i velmi malé skupiny katolíků, protestantů či muslimů. Pro většinu balkánských států je charakteristické vícenárodní složení obyvatel, což je často, zejména v zemích bývalé Jugoslávie, příčinou národnostních sporů a válek. V Řecku, díky válečným sporům s Tureckem a následnému vzájemnému přemístění statisíců obyvatel mezi oběma státy ve dvacátých letech minulého století, tvoří valnou většinu obyvatel republiky etničtí Řekové. Spory s Tureckem mají svou historii a sahají až do Osmanské říše, která Řecku vládla po řadu staletí (1453-1831). Posledním vzájemným válečným střetem byl konflikt na Kypru (v tomto svrchovaném státě žijí jak Řekové, tak i Turci) s následnou okupací severní poloviny ostrova tureckými vojáky v roce 1974. Řecko ve své historii mělo několik verzí své národní vlajky. Všechny vlajky v moderní historii tohoto státu měly za svůj základ zvoleny modrou a bílou barvu. Modrou jako symbol moře a oblohy, bílou jako symbol čistoty. Bílý kříž na modrém pozadí je symbolem křesťanství. Existující podoba řecké vlajky byla přijata v roce 1978.
Řecko je považováno za kolébku evropské civilizace a kultury. Její kořeny se datují až do 8. a 6. století před Kristem. Homérova Illias a Odyssea tvoří nejen základ řecké a evropské kultury, jsou ale i jedním ze zdrojů historického poznání této doby. Zlaté období řeckých městských států datované do 5. až 6. století před začátkem našeho letopočtu přineslo světu nejlepší díla řeckého divadla: Aristofanovy komedie, tragédie Sofokla a Euripida. V této době rovněž žili a tvořili svá filozofická díla Platon a Aristoteles, Sokrates. Helénské období, které je datováno do 3. a 2. století před Kristem, přineslo světu filozofii stoiků, hry Menandra či díla Plutarchova. V novodobé historii jsou to například nositelé Nobelovy ceny za literaturu Giorgios Seferis nebo Odysseus Elytis, nelze nevzpomenout spisovatele Nikose Kazantzakise, autora Řeka Zorby, v jehož filmové podobě zahrál jednu ze svých životních rolí Anthony Quinn. Oficiálním jazykem helénské republiky je novořečtina. i Řekové se ovšem učí na školách staré řečtině jako cizímu jazyku. Ta vedle latiny ještě donedávna platila za základ tzv. klasického vzdělání. Řečtina je psána řeckou abecedou, která se značně liší od latinky. Řecká abeceda se mimo jiné stala základem i pro ruskou (bulharskou) azbuku.
Znalost jiných jazyků není na příliš vysoké úrovni, mezi mladými lidmi, podnikateli nebo vysokoškolsky vzdělanými lidmi, se domluvíme anglicky, starší lidé v menší míře hovoří francouzsky nebo italsky. Velmi je vítán jakýkoliv pokus, který cizinec učiní v řeckém jazyce. V Řecku se můžeme setkat s řadou Řeků, kteří žili nebo vyrostli v Československu. Emigrovali k nám především v roce 1949, kdy v Řecku skončila občanská válka porážkou komunistů, následně tisíce lidí emigrovaly do zemí bývalého sovětského bloku. Tito emigranti a jejich děti se v osmdesátých a devadesátých letech masově vraceli do své původní vlasti a i z tohoto důvodu mohou snáze za pomoci těchto „českých“ Řeků hledat české podnikatelské subjekty uplatnění na řeckém trhu. V řeckém podnikání jsou totiž velmi důležité ty správné reference.
Z výsledků šetření G. Hofstedeho převládá v řecké národní kultuře sklon ke kolektivismu (IDV 35), nadprůměrný je index vzdálenosti mocenských pozic (PDI 60), index maskulinity je spíše průměrný (MAS 57). Žena má v Řecku vlivné postavení, pohybuje se v pozadí jak domácnosti, tak i obchodu. Její role je však role dobré manželky a matky. Na ženy, které se věnují své kariéře, se pohlíží spíše s mírným podezřením. Velmi vysoký je index vyhýbání se riziku a nejistotě. Jedná se o nejvyšší naměřenou hodnotu ze všech států světa, ve kterých bylo měření prováděno (UAI 112). Proto je na první pohled podivné, že pro Řeky, podobně jako pro nás, je spíše typické přezírání předpisů a zákonů. Příčiny je nutné hledat v historii Řecka; nedůvěra k nařízení, předpisům a zákonům je zapříčiněna po staletí trvající nadvládou cizinců nad hrdými Řeky. Nejdříve to byli Římané, později Otomanská říše. Vysoký index UAI se projevuje spíše v nutnosti mít kladné reference, to je doporučení od důvěryhodné osoby (např. výše zmíněných „českých“ Řeků), která za vás dává svým jménem určitou garanci. Bez doporučení „patrona“ těžko získáte zaměstnání, půjčku, vyřídíte různé formality na úřadech nebo uzavřete obchod. Řekové jsou velmi hrdí na svou zem a její historii. Zakládají si na tom, že svět se od nich po tisíciletí učil, starověk je pro ně stále aktuálním obdobím. Ten, kdo najde v rámci existujících předpisů a zákonů nové a dobré řešení, je vysoce uznáván. Řekové nemají rádi spěch a nátlak, jsou společenští a rádi si popovídají, jsou velmi sdílní. Nesnášejí aroganci a nadřazenost, oceňují šikovnost, chytrost a inteligenci (Světlík 2003, str. 231–238).
Řekové jsou ve své verbální komunikaci mnohomluvní, dramatičtí až vášniví. V konverzaci podobě jako Francouzi využívají logiku, tu však většinou okoření více emotivním projevem. Řekové mají ve kvalitě verbálního projevu tisíciletou tradici a jsou na ni patřičně hrdí. Od nás očekávají rovněž kvalitní projev spíše založený na výřečnosti a sofistikované logice. Určitě na ně více zapůsobí pragmatický, zkušený a dobře oblečený partner, profesionál. Znalost řecké historie, smysl pro estetiku a lidské porozumění jsou body navíc. Kdo se těší v Řecku velké úctě, jsou především vysocí důstojníci a patriarchové starořecké ortodoxní církve, jejich význam však postupně klesá. Něco to ale napovídá spíše o autokratickém způsobu řízení a tomu odpovídajícím způsobu komunikace managementu. u manažerů se předpokládají vysoké kompetence ve verbálním projevu. Jsou výřečnými řečníky využívajícími jemných nuancí rodného jazyka s těžko zpochybnitelnými logickými argumenty k přesvědčení podřízených o své pravdě a o tom, co je třeba vykonat. Zachovávají však vždy ve svém projevu určitou dávku elegance a citlivého přístupu (Lewis, 2008).
Pro přípravu pracovního nebo obchodního jednání, a stejně tak pro jeho průběh, je podstatné, zdali jednáme s firmou mezinárodního charakteru, nebo s místní malou nebo středně velkou firmou. V prvním případě se příprava i průběh jednání odehrává podle evropských standardů a norem jednání, v případě druhém se setkáme s přístupem typickým pro tuto zemi. Jedná se o volnější přístup k dodržování termínu a času schůzky atd. Rovněž je nutné najít vhodnou osobu nebo instituci, která nás bude kontaktovat (popřípadě nás představí) s potenciálním partnerem. Poté můžeme partnerovi nabídnout schůzku, většina jednání probíhá ústně, protože Řekové se neradi zatěžují psaním dopisů. Proto také nečekejme rychlou odpověď na náš dopis. Zejména v malých a středně velkých firmách nebo institucích je vhodné kontaktovat přímo ředitele organizace. Vzhledem k systému práce v Řecku, kde každou záležitost je potřeba nejdříve konzultovat s ředitelem, se tím vše zrychlí. Současně se snažíme zjistit co nejvíce informací o našem partnerovi a připravíme se důkladně na jednání. Při každém jednání je třeba mít na paměti, že Řekové jsou vynikajícími obchodníky, zabývající se touto formou lidské činnosti odnepaměti.
Při jednání jsou Řekové neobyčejně obratní a trpěliví. Samotné jednání obvykle probíhá v uvolněné atmosféře. Není běžné jít přímo k věci. Většinou ponecháme na našem řeckém partnerovi, kdy ukončí obecnou konverzaci a přejde k předmětu jednání. Je nutné mít na paměti, že společenský rozhovor má svou významnou funkci, je obvykle veden proto, aby nás náš partner co nejlépe poznal. Na jednání přicházíme korektně oblečeni, sako a vázanka jsou zejména v zimních měsících nutné. Především díky místnímu klimatu je však oblékání více nekonvenční, v létě je běžná košile s krátkým rukávem. Při pracovním, společenském či obchodním styku jsou běžné vizitky. Vizitky je vhodné mít natištěny z jedné strany řecky, z druhé anglicky. Vizitku předáváme vždy řečtinou navrch. Vizitka by měla obsahovat kromě běžných údajů naši funkci u firmy. Akademické tituly se neuvádějí s výjimkou vysokoškolských učitelů.
Každé obchodní jednání je Řeky považováno za důležitý proces, kterému je nutné přikládat odpovídající vážnost. Proto jednání bývají rozvláčná a dlouhá, není vhodné a slušné se je snažit urychlit. V obchodě je běžné smlouvat o ceně nebo dodacích podmínkách, akceptujeme-li ihned první nabídku, nepřidá nám to v očích partnerů na důvěryhodnosti a profesionalitě. Po uzavření obchodu se rovněž vyhýbáme gratulacím, mohlo by to vyznět negativně a narušit vzájemný vztah, na kterém je společný zájem založen. Pozvání na pracovní oběd nebo večeři je projevem dobrých vztahů. Oběd, podobně jako například ve Španělsku, bývá na naše zvyklosti velmi pozdě. Typické je spíše pozvání na večeři, která začíná v 20 až 21 hodin, může se však protáhnout až do brzkých ranních hodin. Mnoho společenských příležitostí je spojeno s tancem a cizinci bývají vyzváni, aby se připojili. Pozvání není vhodné odmítnout. Humor je v této zemi velmi rozšířený. Bývá inteligentní a často osobní. My jsme však opatrní vůči našim hostitelům, abychom je neurazili. Proto se také vyhýbáme diskusím o politice, situaci na Kypru a problémům s Turky a rovněž si neobjednáváme tureckou kávu (tento název ani v Řecku neznají). To, že jsme se našeho partnera nemile dotkli, poznáme podle toho, že přestane diskutovat a uzavře se do sebe. Oblíbeným tématem rozhovoru je kultura, krásy a historie Řecka, rodina, popřípadě sport (Morrison, Conaway, sdtr. 99–108; Mole, 2003, str. 232–236; Světlík 2003, str. 236–238; Lewis 2006, str. 279–281).
8.1.6 Skandinávské země
V mnoha případech není pro cizince jednoduché rozlišit příslušníky čtyř skandinávských zemí, protože jsou si v řadě rysů podobni. Protestantská víra (v té či oné formě) je dominantním náboženstvím ve Skandinávii. Politicky jsou si tři ze čtyř států velmi podobné, Švédsko, Norsko a Dánsko jsou všechny královstvími, pouze Finsko je republikou. s výjimkou finského jazyka, který patří do rodiny ugrofinských jazyků, mají jazyky Dánska, Norska a Švédska stejný základ, patří do rodiny germánských jazyků a jsou si podobny. Jestliže příjmení obyvatel Skandinávie končí na písmeno n, potom koncovka -on znamená, že se s největší pravděpodobností jedná o Švéda (Olson, Jenson, Nelson), pokud končí -en bude se s největší pravděpodobností jednat o Dána nebo Nora (Olsen, Jensen, Nelsen). Finština je jazyk, který má v Evropě vzdálené příbuzné v maďarštině a estonštině. Finská jména se značně liší od jiných jmen obyvatel ostatních skandinávských zemí, typická jsou dvojitá písmena (aa nebo kk), která mají podobnou funkci jako u nás čárky, prodlužují ve slově výslovnost písmene na dvojnásobek. Je zajímavé, že finská abeceda neznala písmena b, c, f, w, x, z. Tato písmena používá finština pouze u slov převzatých z cizích jazyků.
Z pohledu kulturních dimenzí je u národů Skandinávie rovněž zajímavý velmi nízký index maskulinity, nejnižší ze všech sledovaných zemí ve výzkumu G. Hofstedeho. Příčiny silně feminní společnosti je třeba hledat v historických souvislostech. V těchto zemích se muži zabývali obchodem nebo námořní dopravou a pobývali většinu času mimo své domovy. Velká města u břehů Baltického a Severního moře vytvořila hansovní spolek s čile se rozvíjejícím obchodem. Feminní hodnoty se ukázaly vysoce funkční v zabezpečení celého systému a ženy v něm hrály důležitou roli. Základem dobrého obchodu, ale i přežití na moři, jsou dobré mezilidské vztahy a starost o obchod nebo o loď. Rovněž v době, kdy sever Evropy ovládali Vikingové (800–1000 n.l.), se především ženy musely starat o chod vesnic, protože muži se zúčastňovali výprav a dobyvatelských nájezdů, podobě později v době rozkvětu obchodu a vzniku hanzovních měst na pobřeží Baltického moře to byly opět ženy, které se především staraly o chod obce. Ženy tedy hrály historicky významnou roli ve fungování skandinávské společnosti, což prokazatelně ovlivnilo i kulturu těchto zemí. Málo co charakterizuje lépe skandinávskou kulturu než tzv. Zákon Jante v podobě desatera. “Jantelagen“ vyjadřuje základní myšlenku feminní, skandinávské společnosti. Totiž, že nikdo si o sobě nemá právo myslet, že je více než ti ostatní a jakákoliv samochvála a povyšování jsou nepřístojné. Tento pojem se vyskytuje poprvé v románu spisovatele Aksela Sandemoseho z roku 1933 Uprchlík kříží svou stopu, kdy podle slov autora bylo městečko Jante, inspirováno jeho skutečným rodištěm, dánským městem Nykøbing. Jantelagen je desatero, které platí pro celou Skandinávii vyjadřující myšlenku, resp. kulturní hodnotu, že lidé by měli být stejní a žádný by se neměl povyšovat nad ostatní, ani v případě, kdy se jedná o většinovou společnost.
Zákon Jante zní:
Před tisíci lety rozdíly mezi lidmi obývajícími Skandinávii byly malé. Skandinávii obývali Vikingové a byli si ve svém chování a kulturních projevech více než podobni. Dokonce i dnes je obtížné pro řadu Evropanů nalézt významné kulturní rozdíly mezi národy obývajícími severní Evropu, zejména mezi Dány, Švédy a Nory. Z pohledu historie o nadvládu nad Skandinávií bojovalo Švédsko s Dánskem. První významnou roli v této „soutěži“ hrálo až do roku 1523 (kdy Švédsko získalo pod Gustavem Vasou nezávislost) Dánsko. Později se karta obrátila a hlavním hegemonem Skandinávie se stalo Švédsko. Norsko se stávalo v tomto boji jednou z „odměn“ pro vítěze.
Švédsko se ve své historii až do počátku 19. století orientovalo spíše na východ, vymezovalo se vůči Rusku, Finsku a baltickým státům. Až za vlády krále Karla XIV., bývalého Napoleonova maršála (civilním jménem Jeana Charlese Bernadotte), se orientace změnila. Dánsko a Norsko vždy inklinovaly spíše k západu. Vzájemná nevraživost severských národů je již pryč, co však zůstalo, je časté vtipkování na účet občanů sousedních národů a vzájemné vymezování a citlivost na to, pokud se cizinec u identifikace příslušníků těchto národů zmýlí. Nezpochybnitelná je i tradiční sportovní rivalitu ve sportu, kterou u nás známe v podobě například skandinávských derby v ledním hokeji. Norské přísloví v nadsázce charakterizuje základní dovednosti jednotlivých skandinávských národů následovně: Finové navrhnou produkt, Švédové jej vyrobí, Dánové prodají a Norové jej kupují. Rozdílů mezi Skandinávci však nalezneme více. Stejně tak podobností, které Skandinávce spojují.
V době 2. světové války bylo Švédsko jedinou zemí, kam nevkročila noha německého vojáka. Norsko a Dánsko byly německými armádami okupovány, Finsko zvolilo cestu spojenectví s Německem jako záštitu před sovětskou vojenskou hrozbou, které čelilo po napadnutí armádou Sovětského svazu v roce 1939 (tzv. zimní válka). Sovětský svaz napadl a okupoval části finského území bez vyhlášení války a byl za tento skutek vyloučen z tehdejší Společnosti národů. Po válce vyhlásily Švédsko a Finsko neutralitu, Dánsko a Norsko se začlenily od NATO. Po ruské agresi na Ukrajině obě neutrální, skandinávské země o vstup do NATO požádaly. Ze skandinávských zemí jedině Norsko není v současnosti členem EU, vstup byl odmítnut ve všelidovém referendu. Všechny zmíněné severské země mají ve své vlajce obsažen skandinávský kříž. Tento heraldický symbol je spjat s vládou dánského krále Valdemara II. (1170–1241), který dle pověsti v noci před vítěznou bitvou u Lyndanisse viděl na obloze zjevení tohoto kříže (Světlík, 2003, str. 239–240).
Švédsko
Švédské království (Konungariket Sverige) je skandinávská země s největším počtem obyvatel, v současnosti to je 8,6 milionů. Rozhodující většinu obyvatel tvoří rodilí Švédové (89,4 %). Největší menšinu tvoří sousední Finové (2,3 %). Za zmínku ještě stojí menšina Kurdů, kteří přišli především z Iránu (0,5 %). Většina obyvatel (86,5 %) se hlásí ke švédské luteránské církvi. Počet obyvatel katolického vyznání (1,8 %), popřípadě jiných vyznání je vcelku zanedbatelný. Švédsko má reputaci země, která v minulosti přijímala mnoho politických uprchlíků. Ať již to byli Američané odmítající službu ve Vietnamu, uprchlíci z Československa po roce 1968 nebo již zmínění Kurdové, později obyvatelé některých afrických a arabských států atd. Švédská vlajka je tvořena již zmíněným žlutým křížem na modrém pozadí. Jako první jej začal používat švédský panovník Gustav Vasa (1521–1560). V té době však byla tato vlajka používána jako námořní vlajka. Až v roce 1873 za vlády krále Oskara II. se vlajka stala oficiální vlajkou švédského království.
Hofstedeho indexy kulturních dimenzí vyjadřují způsob chování a jednání Švédů. Nízká úroveň indexu vzdálenosti mocenských pozic (PDI 31) a velmi nízký index maskulinity (MAS 5) má za výsledek decentralizované a demokratické rozhodování založené na vyjádření všech pracovníků a zdůrazněném konsensu. Švédská kultura je silně feminní, což se mimo jiné projevuje i v silném sociálním cítění jeho obyvatel, štědrostí v charitativní činnosti a v tradičně silném sociálním státu s vysokou mírou přerozdělování. Vysoká míra individualismu (IDV 71) a nižší úroveň indexu nejistoty (UAI 29) vede k podpoře inovací, možnosti svobodně vyjádřit svůj názor, který je respektován. Národní kultura Švédů, stejně jako kultura obyvatel všech skandinávských zemí, je charakterizována nízkým komunikačním kontextem. Mlčeti zlato platí ve Švédsku dvojnásobně. Hodné dítě znamená tiché dítě. Jako velmi neslušné se považuje skákat jiným do řeči.
V praxi se projevuje národní kultura této severské země například také tím, že veřejné projevy jakýchkoliv emocí jsou víceméně neakceptovatelné. Je jedno, zda se jedná o štěstí, smutek nebo bolest. Dokonce při porodu nebo v případě těžce nemocných pacientů se spíše očekává, že budou plakat či naříkat, až budou sami. Jakékoliv emoce totiž ohrožují racionální pořádek, a proto by měly být potlačeny nebo skryty. Neverbální komunikace má být přiměřená, Švédové jsou relativně tiší lidé, není zvykem mluvit nahlas. To se projevuje také například v oficiálních projevech, které jsou velmi nudné, prosty jakýchkoliv emocí. Proto také řada cizinců považuje Švédy za velmi rezervované, chladné a nudné partnery. i když ve skutečnosti jsou obyvatelé Švédska k cizincům přátelští.
Pro Švédy také není tak důležité to, co je na papíře, ale to, co se slíbí. Švédové předpokládají, že slovo se dodržuje a dohoda se zpečetí podáním ruky. Dokonce švédské matky si se svými dětmi podají ruku na potvrzení platnosti jejich slibu, že se budou chovat slušně. Kulturní antropologové vidí příčinu těchto prvků švédské povahy v jejich historii a přírodních podmínkách. Švédové žili v rozlehlé, řídce obydlené, nehostinné a chladné zemi. Předindustriální Švédsko bylo velmi chudou zemí. Jedinou šanci na přežití měla rodina, která musela být téměř plně soběstačná. Švédové na venkově žili v izolaci, pokud se setkali a jednali spolu, museli spoléhat na vzájemnou poctivost a čestnost. Nebyla zde policie ani úřady, které by potvrdily uzavřené dohody.
Švédové jsou velmi pracovití a výkonní, ve svém jednání jsou racionální a jsou oprávněně hrdí na to, čeho dosáhli. Švédská poctivost a čestnost se projevuje i v tom, že tato země patří mezi země s nejnižší mírou korupce na světě (charakteristické pro celou Skandinávii). Na první pohled se může zdát, že Švédové neoplývají smyslem pro humor, není to tak zcela pravdivé. Je jen trochu specifický, inteligentní, často založen na slovních hříčkách. Je používán ovšem pouze v soukromí, nikoliv při pracovních jednáních.
Ve svém chování jsou Švédové málomluvní, rezervovaní, formální a konformní. Mohou na nás přesto působit zdvořile a přátelsky, protože zejména k zahraničním návštěvám jsou milí. Působí ale často dojmem nepřístupnosti, na projev sympatií či přátelství je třeba dlouho čekat. Ocení, když cizinec uznává to, čeho Švédové jako národ dosáhli, ocení jejich životní styl a úroveň, popřípadě se naučí pár slov ve švédštině. Nemají však v lásce komplimenty, ale ani vychloubání a nadsázky. Hovoří tiše, hlučné vyjadřování na veřejných místech je víceméně považováno za nepřístojnost. Soukromí a osobní záležitosti jsou tabu, je považováno za neslušné se na ně vyptávat. Je zvykem podávat ruku při prvním setkání nebo při setkání po dlouhé době, partnery oslovujeme pane/paní a příjmením. Oslovovat jménem lze až po delší době známosti. Pokud nám toto Švéd nabídne, nemusí to zdaleka ještě znamenat osobní sblížení. Není zvykem, že by cizinec nabídl tykání jako první.
Švédové jsou klidní, tišší a pragmatičtí vyjednávači, kteří nevyužívají nátlakových nebo agresivnějších taktik v persuasi. Snaží se v případě konfliktu vždy dosáhnout co nejdříve kompromisu. Při jednání sledují stanovený protokol a program. Snaha o dosažení konsensu může vést až k určitému zdržení, což lidem ze zemí, kde „time is money“ může způsobovat určité problémy. Švédové ale málokdy ustoupí od toho, aby věci řešili tak, jak jsou zvyklí. Švédové naší komunikaci také pozorně naslouchají a lze od nich očekávat také rychlou zpětnou vazbu i v průběhu naší prezentace. Vyžadují fakta, technické detaily, vzájemné porozumění a hladký průběh. Také tón řečníka by spíše měl být umírněný. Jsou rádi, když mají jasno, spekulacím se vyhýbají. Feminita švédské společnosti se projevuje také ve stylu a jazyku řízení. Jejich manažeři jsou pravděpodobně nejméně autokratickými řídícími pracovníky na světě. Před jasnými, explicitními příkazy a povely dávají přednost spíše konzultacím s podřízenými a hledají pro své rozhodnutí všeobecný konsenzus. Nevýhodou tohoto stylu řízení je skutečnost, že rychlá rozhodnutí nelze čekat a lidé z jiných kultur se musí obrnit dosti velkou dávkou trpělivosti. Stylem řízení je ovlivněn samozřejmě i jazyk managementu, který je veskrze demokratický s převládajícím tykáním. Komunikaci můžeme označit jako projevy „primi inter pares“ (Lewis, 2008).
Pracovní či obchodní jednání je třeba včas domluvit. Na samotné jednání je nutno se dobře připravit a mít k dispozici informační materiály, údaje a dokumentaci. Nezapomeňme na skutečnost, že Švédové jsou velmi zatíženi na kvalitu. „Är det äkta?” (Je to kvalitní?) je jedna z jejich nejčastějších otázek. Kořeny je možné hledat v historickém protestantismu, který nabádá k šetrnosti, střídmosti, k životu naplněnému prací a praktickými aktivitami a zřeknutí se rozhazovačného způsobu života. Zbytečné utrácení je nepřístojné, víceméně platí zásada, že „nejsme tak bohatí, abychom kupovali laciné věci“. Levné věci jsou obvykle méně kvalitní, za kvalitní produkty Skandinávci zaplatí rádi i vyšší cenu.
Švédy zajímají fakta, proto naše tvrzení o kvalitě musíme jasně vysvětlit a doložit. Pokud činíme jakoukoliv nabídku, není vhodné projevovat při ní velké nadšení nebo přehánět, důležitá je střízlivost v jednání. i když Švédové rádi postupují při vyjednávání dle jasného protokolu, jejich snaha o konsenzus může celé jednání značně prodloužit. Švédové rádi dělají a organizují věci svým vlastním způsobem a ten je založen na konsensu. Naší prezentaci budou naslouchat pozorně, přičemž často projevují tichým způsobem zpětnou vazbu na naše slova.
Práce a obchod jsou velmi vážné věci, aby se při nich používal humor a vtipy. Nezbytně nutné je být na jakékoliv jednání dochvilný a přesný. Není vhodné projevovat hlasitě své nadšení či jiné emoce, pokud chceme vyjádřit své uznání, učiníme tak tiše. Na správné oblečení se i v této zemi klade obzvlášť velký důraz. Přijít na jednání nevhodně oblečen může znamenat velké faux pas. Volíme rovněž decentní barvy a spíše konzervativní oblečení. U žen kostým či decentní šaty. Při oslovování používáme profesní titul a příjmení (například: Profesor Olson).
Pro pracovní styky je typické, že osobní vztahy jsou méně důležité, než v jiných zemích. Proto zásadně nepokládáme osobní otázky. Při konverzaci nemají Švédové rádi povrchnost, při přestávkách jednání je běžné mlčení. Vést konverzaci za každou cenu nebývá nejlepší řešení. Při obchodním jednání neočekávejme od Švédů rychlé rozhodování, řadu věcí si musí promyslet a od jednání spíše očekávají dosažení všeobecného konsensu. Nemají rádi agresivní způsob vyjednávání a velké smlouvání. Dohody a kontrakty se uzavírají písemně a zásadou je, že vše, co bylo dohodnuto, se musí bezpodmínečně dodržet a splnit. Na jednání si připravíme vizitky.
Při neformálních setkáních a příležitostech bývají Švédové otevření, což je v rozporu s tím, jak je známe z pracovních a obchodních jednání. Pracovní obědy a večeře jsou v této zemi značně populární. Oběd bývá spíše lehký, hlavním jídlem dne je večeře. Přípitek je zde dosti formální záležitostí a oblíbené „skolování“ („skoal” – švédsky na zdraví) má svou zažitou podobu. Přípitek začíná hostitel, hosté „oplácejí“ přípitek při dezertu. Pokud jste při oficiální večeři jako host, očekává se i od vás krátká řeč. Při řeči hostitele či vaší se nepije a čeká se, až řeč skončí. Po jídle se „skoluje“ velmi často, před každým napitím. Slovo „skoal” říká ten, kdo zvedne pohár. Ten se zdvihá do úrovně brady, přičemž skleničku držíme za její spodní část. Přiťukává se se sousedy po pravé a levé straně, na ostatní se pouze pohlédne a přípitek se naznačí. Zajímavý je původ tohoto slova. Slovo „skoal” pochází ze slova lebka. Ta byla používána starými Vikingy jako číše k pití alkoholu.
Při výběru témat hovoru nevolíme rodinu, jiné soukromé záležitosti nebo téma spojené s válkou. Vyhýbáme se kritice švédské povahy, kultury či politiky, Švédové jsou velmi hrdý národ. Vedle toho nemají rádi konfrontaci a s cizinci o vnitřních záležitostech vůbec velmi neradi hovoří. Často se může stát, že hostitel hovor na takové téma jednoduše utne. Na druhé straně příliš chvály nevzbuzuje důvěru. Vztahy mezi skandinávskými státy byly donedávna poněkud citlivé především z důvodu historického vývoje a hegemonního postavení Švédska v minulosti. Seveřané nemají rádi, když si jednotlivé národy cizinci pletou, a ocení proto znalost rozdílů mezi národy Skandinávie. Vhodným tématem může být i sport nebo příroda, ke které mají všichni obyvatelé severní Evropy velmi vřelý vztah (Světlík, 2003, 240–243; Morrison, Conaway str. 242–253; Mole, str. 85–90; Lewis 2006, 337–343).
Dánsko
Dánské království (Kongeriget Danmark) se rozkládá na Jutském poloostrově a přilehlých ostrovech. Součástí Dánska přináležejí také Faerské ostrovy a Grónsko. Počet obyvatel činí více než 5,2 mil. Většina populace je tvořena rodilými Dány (96,4 %). Zbývající část tvoří turecká menšina (0,7 %) a velmi pestrá mozaika minoritní populace, která je tvořena obyvateli zbývajících skandinávských států a uprchlíky z celého světa. Dánové mají svou vlastní luteránskou dánskou církev, ke které se hlásí téměř 90 % populace, pravidelně však navštěvuje bohoslužby méně než 15 % obyvatelstva. O Skandinávcích se říká, že jsou chladní, odměření a uzavření. Dánové tvoří určitou výjimku, jsou otevření, přístupní a neformální. To na někoho může působit i dojmem nezdvořilosti. Rádi se smějí, jsou většinou pozitivně a optimisticky naladěni. Mají přirozenou zvědavost, rádi s každým pohovoří. Jsou čestní a dodržují slovo. Dánové mají smysl pro krásu a umění, což se mimo jiné projevuje v avantgardním a krásném dánském designu. Rádi se baví, mají rádi dobré jídlo a pití. Jsou mírumilovným národem, což u potomků bojovných Vikingů může i někoho překvapit. Mají rovněž pověst výborných obchodníků, kteří umí tvrdě vyjednávat a prosazovat své záměry a podmínky. Dánsko je mimochodem země s nejnižší mírou korupce na světě. Všemi těmito vlastnostmi se Dánové liší od ostatních severských národů a jsou poněkud citliví, pokud je někdo s nimi zaměňuje.
Jejich charakter a kulturu historicky ovlivňovala poloha Dánska a relativně drsné, severské přírodní podmínky, ale současně se také jedná o zemi, která má ze všech severských zemí nejlepší podmínky pro zemědělství a obchod. Dánsko ze západu obklopuje Severní a z východu Baltické moře. Tato poloha podporovala rozvoj obchodu a umožňovala Dánům vybírat mýtné za proplutí z jednoho do druhého moře. Kulturně bylo Dánsko významně ovlivňováno také sousedstvím Německa. Jak pozitivně v podobě výměny myšlenek a zboží, tak i negativně v důsledku německé expanze a agrese. Dánsko je kulturní země. Prvním dánským literárním autorem byl Saxo Grammaticus, který ve svém díle Gesta Danorum (Činy Dánů) zmiňuje příběh dánského kralevice Amletha, který později použil William Shakespeare pro své světově proslulé drama. Tato země dala světu také známého pohádkáře Hanse Christiana Andersena, Sorena Kierkegaarda, zakladatele existencionalismu, ale i tři další spisovatele, kteří získali Nobelovu cenu za literaturu (Henrik Pontoppidan, Karl Gjellerup a Johannes V. Jensen).
Odlišnosti dánské kultury například ve vztahu k naší můžeme charakterizovat i pomocí Hofstedeho kulturních dimenzí. Velmi nízký index vzdálenosti mocenských pozic (PDI 18) se projevuje ve velké otevřenosti a přístupnosti řídících pracovníků, rozhodnutí je výsledkem konsensu s ostatními zaměstnanci (podobně probíhá rozhodování v rodině), řízení je demokratické až liberální. Vysoký individualismus v dánské kultuře (IDV 74) se projevuje v uznávání podnikatelských hodnot (například v obchodě) a respektuje se individuální úsilí vyniknout. Velmi nízká hodnota maskulinních hodnot v kultuře tohoto národa (MAS 16), tak typická pro severské země, je sice o něco vyšší než v případě Švédska, projevuje se však podobným způsobem, ve zdůrazňování kvality života včetně pracovního a silným sociálním cítěním Dánů. Nízký index vyhýbání se riziku (UAI 23) je podobně jako předcházející dimenze výsledkem vlivu protestantského náboženství a projevuje se například i v nedůvěře k trvalým velkým centrálním autoritám.
V organizaci či podniku platí nutnost společné odpovědnosti za výsledky, a tím i nutnosti podílet se na všech úkolech a cílech organizace. Rozhodování je především uskutečňováno na základě komunikace, pochopení a konsensu. Zejména mladší generace zdůrazňuje otevřenou komunikaci a konzultaci před každým důležitým rozhodnutím a na všech úrovních. V případě, že se něco ne zcela daří, problém se nezatajuje a otevřeně se o něm hovoří.
Dánové jsou dobrými řečníky, ovšem poněkud chladnými, až monotónními, nezvyšujícími při projevu hlas. Na druhou stranu toho v porovnání s příslušníky ostatních skandinávských národů namluví nejvíce. Diskuze, a to často i vážného charakteru obsahují humor, který má blízko k implicitnímu anglosaskému humoru. Jejich jazyková vybavenost (podobně jako u Nizozemců) je ve srovnání s jinými národy vynikající, jsou výborní většinou v angličtině a němčině. Jsou přesvědčení, že cizinci ocení jejich šarm a smysl pro komunikaci. Jejich šarm se odvíjí od dánského slova „hygge“ (zábava), vyjadřující ale navíc celkový pohodový přístup k životu spojený s uměním najít si něco krásného v každém okamžiku. Hygge je možné charakterizovat slovy pohoda, útulno a příjemné prostředí. v komunikaci nesnáší nátlakovou persuasi druhé strany komunikace. Z naší strany očekávají slušné, příjemné vystupování bez bombastických projevů, žádných velkých důvěrností, s inteligentním humorem, racionální, klidný projev. Dánští vedoucí pracovníci vystupují a řídí své podřízeně veskrze demokraticky (podobný styl řízení jako Nizozemci). Demokratické procedury v jejich stylu řízení a formě komunikace jsou naprosto nezbytné. Snaží se za každou cenu v diskuzi o úkolech udržet příjemnou atmosféru bez náznaků konfliktu. Status manažera je vytvářen jeho odbornými kompetencemi, vzděláním a jeho dosavadními výsledky resp. úspěchy. Nezapomeňme, že pro Dána, co je malé, tiché a klidné je většinou příjemné a nádherné. A to platí i v komunikaci (Lewis, 2008).
Při kontaktování dánského partnera je nutné dodržet formální postup. To znamená dopis ve velmi dobré angličtině nabízející spolupráci a vysvětlující důvod jednání. Angličtina je v Dánsku běžná, u malých organizací však může způsobovat její nedokonalá znalost menší problémy v komunikaci. Přítomnost tlumočníka je potom vítána. Na jednání se velmi důkladně připravíme. Dánové jsou skvělí vyjednávači a obchodníci, a je proto nutné mít vždy při ruce pádné argumenty. Při oslovování se tituly a funkce používají velmi málo, ruka se podává každému přítomnému, v případě návštěvy rodiny i dětem. Při setkání se vyměňují vizitky, kde je uvedena funkce v organizaci, vědecké a akademické tituly se téměř nepoužívají. Na první setkání se oblečeme konzervativně, to znamená tmavý oblek. Při dalších jednáních s Dány je nutné se obléci vkusně, není však vyžadováno příliš formální oblečení. Pokud cítíme potřebu předat našemu partnerovi dar, potom spíše ocení vybraný praktický dárek symbolizující naši zemi.
Naprosto nezbytná je přesnost a dochvilnost, v dodržování času jsou Dánové velcí puntičkáři. Případný pozdní příchod je považován za velkou nezdvořilost. Předčasný příchod jako příznak nedočkavosti. Pokud se stane něco neobvyklého, co nám brání se dostavit včas, okamžitě o tom informujeme našeho partnera. Ze strany Dánů můžeme očekávat velmi seriózní přístup v dodržování sjednaných podmínek. Tento přístup ale samozřejmě očekávají i od nás. Samotné jednání se příliš neprotahuje úvodními zdvořilostními a neformálními hovory, jde se přímo k věci. Diskuse je přímá, nikoliv však agresivní. Je nutné mít po ruce dostatek informací a faktů. Jednání nebývají dlouhá, proto je vhodné řadu informací poskytnout partnerům předem. Přesto, že Dánové se rádi smějí, při jednání jsme s humorem a vtipkováním opatrní. Ten by měl být jemný. Oceňována je dobrá nálada a optimismus. Může se také stát, že hned napoprvé Dánové souhlasí s našimi návrhy, které ovšem na základě drobných doplňků změní k nepoznání.
Od naší prezentace se očekává, že bude klidná, racionální, s jemným humorem a prosta bombastických prohlášení. Dánové jsou jedněmi z nejlepších posluchačů, naslouchají pozorně s příjemným úsměvem. Někdy se za ním ovšem může skrývat trochu zdravého cynismu. V nabídce přivítají výborný design, kvalitu produktu a přesné dodací podmínky.
Dobrou příležitostí k jednání může být dánská snídaně, která bývá velmi bohatá. Oběd nebývá hlavním jídlem dne, pokud nás hostitel pozve, potom u velkých firem oběd proběhne v závodní jídelně. Spíše můžeme být pozváni na večeři. Při pití alkoholu dodržujeme zásady platící pro „skolování“. To znamená, že se nenapijeme nápoje, dokud náš hostitel nepronese tradiční „skoal“. Nepřiťukáváme, pozvedneme číši a podíváme se partnerům do očí. Po napití pohled do očí opakujeme. Na závěr hostitelům poděkujeme, následující písemné poděkování je důkazem vašeho dobrého vychování a mravů. Do rozhovorů o vztazích Dánů s jejich sousedy se příliš nepouštíme. Snad jedině v případě, kdybychom měli v této oblasti velmi dobré znalosti. Dánové ocení znalost své země, historie, zeměpisu a kultury (Lewis 20089, str. 350-355; Světlík, 2003, str. 243–245, Mole 2003, str. 71–74; Morrison, Conaway, str. 195–205).
Finsko
Finská republika (Suomen Tasavalta) je samostatným státem od roku 1917. Finsko má 5,1 milionů obyvatel, z nichž dvě třetiny žije na jihozápadě země v trojúhelníku měst Helsinky-Tampere-Turku. Rozhodující většinu populace Finska tvoří etničtí Finové (97,5 %), z nichž 93 % hovoří finštinou jako svým prvním jazykem, 5,8 % uvádí jako první jazyk švédštinu. Zbývající část obyvatel je tvořena především Laponci, obyvateli nejsevernějších oblastí Finska. Ve srovnání s ostatními skandinávskými zeměmi je zde relativně málo uprchlíků z jiných zemí. Finsko nemá oficiální náboženství. Většina populace se hlásí k evangelické církvi (85,9 %), k Finské ortodoxní církvi se hlásí více než 1% obyvatelstva. Finská vlajka obsahuje skandinávský kříž v modré barvě, umístěný na bílém podkladě. Vlajka byla přijata za národní v roce 1863. Modrá barva symbolizuje tisíce finských jezer, bílá sníh, který pokrývá tuto zemi pět měsíců v roce. Ve státním znaku Finska je lev ohánějící se mečem. Když po 2. světové válce diktoval Sovětský svaz Finsku ponižující podmínky mírové smlouvy, jednou z podmínek bylo obrátit finského lva směrem na západ (vůči Švédsku). Původně byl situován směrem na východ (vůči Rusku). Finové této podmínce museli vyhovět.
Úřední řečí ve Finsku jsou finština a švédština. Finština patří do rodiny uralských jazyků a je nepříbuzná se skandinávskými jazyky. Země byla 600 let součástí Švédska a znalost jejího jazyka byla nutným předpokladem pro úspěch a zařazení do společnosti střední a vyšší třídy. v průběhu ruské okupace země v 19. století byla švédština nahrazena ruštinou. Až v roce 1863 povolil car Alexandr II. používat finština a švédštinu jako úřední jazyk. Finsko je civilizovanou, kulturní zemí. Nejznámější finský spisovatel je zřejmě nositel Nobelovy ceny Frans Emil Sillanpää, známým a oblíbeným spisovatelem je i autor Egypťana Sinuheta a dalších historických románů Mika Waltari. Světoznámý je i finský hudební skladatel Jean Sibellius.
Z pohledu kulturních dimenzí jsou indexy finské kultury blízké švédským. Nízká vzdálenost mocenských pozic (PDI 33), vysoká míra individualismu (IDV 63), nízký index maskulinity (MAS 26), rozdíl je především ve vyšší míře indexu vyhýbání se nejistotě (UAI 59). Kulturní dimenze ovlivňují chování Finů například v tom, že Finové jsou považováni za individualisty a nesnaží se o kolektivní spolupráci a týmovou práci. Při pracovním či obchodním jednání se nedodržuje vždy služební hierarchie, takže zahraniční partner například střední úrovně řízení může jednat i s vrcholovým manažerem, pokud má zajímavé nabídky ke spolupráci. Finové pomyslně soutěží se Švédy o to, kdo je tišší. Mlčenlivý Fin je světově známý pojem, na rozdíl od Švédů však Finové dokáží někdy emocionálně vybuchnout. Různé studie ukázaly, že Finové jsou agresivnější než jejich západní sousedé.
Finskou povahu rovněž charakterizuje finské slovo „sisu”, což ve volném překladu vyjadřuje „Možná nevyhraji, ale umírat budu s radostí“. Toto moto vyjadřuje nezkrotný duch finské povahy. Povahu lidí, kteří bývali nazýváni „krvavým štítem Švédska“, kdy v průběhu staletí poskytovalo Finsko vojska, která ochraňovala své švédské vládce. Povahu lidí, kteří válčili s Rusy ve 42 válkách, a ačkoliv všechny prohráli, vždy bojovali velmi statečně. Finové jsou houževnatí, pracovití a vytrvalí. Cizincům se zdají být rezervovaní a málomluvní.
Kořeny finské kultury je nutné vidět ve složitém vývoji této země a přírodních podmínkách. Charakter Finů, podobně jak tomu bylo u Švédů, utvářela izolace zapříčiněná drsným životním prostředím, rozlohou a nízkou hustotou obyvatel zejména ve středních a severních provinciích této země. Jediným stavebním materiálem bylo dřevo, proto většina domů byla a je postavena ze dřeva. Nebylo výjimkou, že finské vesnice i města při častých požárech do základů vyhořely. Finové trpělivě stavěli své domy a osady znovu a znovu. To vše zapříčinilo, že součástí finského chování jsou spíše pesimistické názory spojené s nezkrotnou vůlí a houževnatostí. Izolaci prohluboval i jazyk, zcela odlišný od jazyků sousedů této země. Boj o přežití ve finských podmínkách byl velmi tvrdý. Finskou kulturu ovlivňoval i složitý historický vývoj a staletí útlaku ze strany mocnějších sousedních států.
Švédský vliv se datuje do poloviny 12. století, kdy švédští misionáři začali obracet pohanské Finy na víru. Tento proces trval téměř sto let, později, v průběhu reformace, přišlo ze Švédska i luteránství. Rozvinutější Švédové budovali ve Finsku města, cesty, církev atd. První univerzita v Turku byla rovněž vybudována Švédy. Ve stále větší míře docházelo ke vzniku smíšených manželství a samozřejmě i kulturnímu transferu. Finští mužové sloužili v tisících ve švédské armádě, důvodem byl útěk před chudobou a hladem. Nadvláda Švédska skončila v průběhu napoleonských válek.
V roce 1809 převzalo vládu nad Finskem Rusko, které přesto, že car Alexandr I. slíbil respektovat tradiční finské zvyky a práva, se snažilo tuto zem poruštit. Jedním z důsledků první světové války byl vznik samostatného Finska. Tento vznik byl však poznamenán občanskou válkou (1918) a v pozdější době (1939–40) invazí sovětských vojsk. Finové prokázali v této válce obrovskou statečnost, prohráli však a museli postoupit Sovětskému svazu část svého území. Při napadení Sovětského svazu Německem 22. června 1942 vyhlásilo Finsko válku svému tradičnímu nepříteli. Porážka Německa měla za následek nové postoupení území SSSR a těžké válečné reparace. Smlouva o vzájemné spolupráci a pomoci mezi SSSR a Finskem zahájila éru tzv. finlandizace. Tento termín vyjadřuje podvolení malé, samostatné země požadavkům velké, sousední mocnosti.
Finsko je jedinou z pohledu komunikace ryze reaktivní kulturou v Evropě. Není tedy divu, že „mlčenliví Finové“ říkají při setkání jen to, co je nezbytně nutné. Podobně jako lidé z jiných reaktivních kultur příliš slovům nedůvěřují. Málokdo také naslouchá komunikaci projevům jiných lidí tak pozorně jako Finové. Nikdy mluvícího nepřerušují, cena za tuto schopnost je zřejmě spotřeba jednoho šálku kávy za hodinu (Finové mají překvapivě největší spotřebu kávy v Evropě). Poskytují minimální zpětnou vazbu. Od našeho projevu očekávají klidnou, jednoduchou a srozumitelnou prezentaci doloženou fakty a údaji. Pokud nám není zcela jasné, co Fin míní svým projevem, opakují jej ve zhuštěné podobě vycházejíce z toho, že to je zřejmě ta nejlepší cesta k porozumění (myslím tím za a, za b a za c). Finština je plnější života než skandinávské jazyky. Finští řídící pracovníci, podobně jako Britové, prosazují řízení a kontrolu zvenčí, mimo kruh středních řídících pracovníků, kteří mají velké pravomoci uskutečňovat a uplatňovat každodenní rozhodování. V kritických momentech stojí při svých podřízeních, jsou rozhodní a pomáhají svým spolupracovníků dostat se z krize ven. Ve své komunikaci mohou být na jedné straně „seversky“ chladnými, stručnými a konkrétními, na straně druhé se mohou, pokud se to hodí, přejít do květnatější a bohatší komunikace. Finští manažeři, i když jsou v podstatě silně demokratickými jedinci, se projevují ve svém myšlení a činech v kritických situacích jako rozhodné, silné individuality (Lewis 2008).
Kontakty s finskými partnery se navazují písemně, pak teprve následuje osobní styk. Časté je i kontaktování přes důvěryhodného prostředníka, který obě strany představí. Osobní návštěva musí být předem ohlášena. Sjednaný termín návštěvy je nutné dodržet, přesnost a dochvilnost jsou samozřejmostí a nutností pro obě strany. Představování je obvyklé jako v jiných evropských státech, výjimkou je, že se nepoužívá akademických titulů (pokud nejednáme na akademické půdě). Při předávání vizitek je nutné mít na paměti, že jsou zde běžné soukromé a pracovní vizitky. Pracovní jsou ve finštině nebo angličtině. Pro Finy jsou, na rozdíl od Švédů, důležitější uznání jejich práce a výkonnosti v podobě nejrůznějších řádů a čestných uznání. Při samotném jednání jsou Finové rezervovaní, málomluvní a minimálně využívají neverbální komunikace. Používají pouze tolik slov, kolik je pro jednání potřeba. Pokud není zcela jasné, co měli na mysli, sumarizují své argumenty do jasné strukturované podoby. Málokdo nám bude také tak pozorně naslouchat jako Finové. Při komunikaci se díváme partnerovi do očí, očekává se od nás, že nebudeme rovněž přehnaně výřeční. Naše nabídka by se měla zaměřit na moderní a kvalitní produkt s výrazným designem. Svá tvrzení dokládáme dostatečnou podporou tištěných materiálů obsahujících technické parametry produktu.
U lidí starší a střední generace se očekává pro jednání konzervativní oblečení, u mladších lidí jsou požadavky tolerantnější. Sako a vázanka jsou však nutné. Dárky předáváme až po ukončení jednání, vhodné jsou firemní upomínkové předměty. Součástí pracovního nebo obchodního jednání může být i pozvání na oběd nebo do sauny. Pobyt v sauně patří mezi národní zvyklosti a toto pozvání je vhodné akceptovat, pokud tomu ovšem nebrání zdravotní důvody.
Při obchodních obědech platí ten, kdo vyslovil pozvání. Finové jsou velmi pohostinní a rádi zvou své přátele a významné a dobré partnery i domů. Takové pozvání se nikdy neodmítá. Pokud jsme pozváni, nesmíme zapomenout na přesnost a květiny pro hostitelku. Hostitele můžeme potěšit lahví kvalitního alkoholu. Host by měl sedět nalevo od hostitele a po skončení hlavního chodu se od něj očekává krátká děkovná řeč. Za zvláštní osobní vyznamenání je nutné považovat pozvání do sauny, které je nutné respektovat a rovněž přijmout. Je zvykem vždy po každém pozvání, ať již služebním či soukromém, poděkovat písemně. Vhodnými tématy k diskusi jsou sport (lední hokej, lyžování, orientační sport), hudba, cestování, koníčky, a především příroda a životní prostředí. Velmi oblíbeným tématem je i politika, toto téma však pro cizince může být poněkud ožehavé. Není vhodné komentovat vnitřní záležitosti Finska, ani vztahy této země k Rusku. Rovněž není vhodné se vyptávat na osobní otázky a na rodinu. Finové jsou rovněž citliví na jakékoliv projevy vychloubání nebo velikášství (Světlík, 2003, str. 246–248; Morrison, Conaway, str. 60–70; Mole, str. 75–80).
8.2 Severní Amerika
Světadíl Severní Amerika pokrývá severní část zemské pevniny a její západní hemisféru, které se někdy říká nový svět či jednodušeji, ale ne správně, Amerika. Je tvořena obráceným trojúhelníkem, který je ohraničen na severu Severním ledovým oceánem, na východě Atlantických a na východě Tichým oceánem. Tento trojúhelník je na jihu oddělen 48 km širokou Panamskou šíjí od Jižní Ameriky. K Severní Americe patří tedy na jihu i Mexiko, ostatní státy Střední Ameriky a karibské ostrovy s výjimkou souostroví Trinidad a Tobago, které patří pod správu jihoamerických zemí. Severní, široká část je tvořena Aljaškou, která je oddělena Beringovou úžinou od asijské části Ruska, na severovýchodě je pevnina Severní Ameriky tvořena Kanadskými arktickými ostrovy a Grónskem. Island, který z geologického hlediska patří k Severní Americe, ale z politického je zahrnován k Evropě, je oddělen 280 km širokým Dánským průlivem. Termín Severní Amerika zahrnuje různé definice, v anglosaském světě (ale i u nás) je poněkud nesprávně, ale často, pojem Severní Amerika spojován s USA a Kanadou a pro jižnější část světadílu se víceméně vžil název Střední Amerika, resp. Karibik. Všeobecně přijatý názor je ten, že Amerika byla pojmenována podle italského cestovatele Amerigovi Vespuccim, který objevil na počátku 16. století Jižní Ameriku. Vedle toho byl také prvním člověkem, který tvrdil, že Amerika není Indie, jak se do té doby předpokládalo. V první polovině 16. století se vžil pro celý kontinent název Amerika, tj. pro celou západní polokouli. Pro původní obyvatele (vědecké důkazy existují, že jejich původ je třeba hledat v původních obyvatelích východní Sibiře, kteří zřejmě přešli suchou nohou Beringovu úžinu, a to přibližně před 40. tisíci lety) se vžil název indiáni, což v angličtině (Indians) znamená stejné pojmenování jak pro obyvatele Indie, tak i Severní Ameriky.
Všeobecně se předpokládá, že Severní Ameriku objevil Kolumbus. Toto prvenství je na základě vědeckých poznatků však přisuzováno Vikingům. Vikingové byli obyvatelé dnešní Skandinávie a jednalo se o severogermánský kmen. Ten obchodoval ale i dobýval rozsáhlá území v Evropě, Asii a na ostrovech v západním Atlantiku. Předpokládá se, že Viking Leif Erikson, syn Erika Rudého, který kolonizoval Island a Grónsko. Leif cestoval dále, dorazil na pobřeží Severní Ameriky, přezimoval v zemi, kterou nazval Vinland, což lze přeložit jako Zemi vína ale také pastvin. Podle archeologických výzkumů se jednalo o ostrov Newfoundland. Leif Erikson se nepokoušel proniknout do vnitrozemí a pátral pouze po pobřeží. Na pevninu vystoupil pouze, když potřeboval doplnit zásoby. Informace jsou čerpány ze starých vikingských ság a není jich příliš. Předpokládá se, že Leif Erikson objevil severovýchodní část tohoto kontinentu kolem roku 1000 našeho letopočtu.
Z kulturního pohledu je Severní Amerika tavícím kotlíkem (melting pot) kultur. Tuto část kontinentu dobývali Španělé, Francouzi a Britové. Navíc se Amerika otevřela v pozdější době masovému přistěhovalectví z Evropy a Asie. Navíc, původní kolonie ve velkém dovážely z Afriky černé otroky. Toto setkání a promíchání kultur v „tavícím kotlíku“ dalo vzniknout specifickým kulturám, zejména v dnešních Spojených státech amerických, ale i Kanadě, jižněji v Karibiku a v celé Střední Americe. Tyto kulturní specifika jsou viditelná i uvnitř jednotlivých zemí tohoto kontinentu. V Kanadě mezi obyvateli frankofonní oblasti provincie Quebec a sousedním anglofonní provincií Ontario, popř. dalšími částmi Kanady, mezi obyvateli Massachusetts, Louisiany, Texasu nebo Kalifornie, ale i obyvateli Haiti a Dominikánské republiky obývající jeden ostrov (dříve Hispaniola), nebo mezi obyvateli Barbadosu a 190 km vzdáleného ostrova Martinique.
8.2.1 Spojené státy americké
Spojené státy americké jsou z politického hlediska prezidentskou republikou nacházející se v Severní Americe, na severu sousedící s Kanadou, na jihu s Mexikem. Stát je tvořen 50 státy, kdy je považováno za samostatný stát i federální území District Columbia s hlavním městem USA Washingtonem. Díky státu Aljaška (zakoupeného od Ruska roku 1867) sahá USA až k břehům Severního ledového oceánu a severních arktickým teritoriím. Další státem ležícím mimo Severní Ameriku je Havaj tvořený Havajskými ostrovy nacházející se v Tichém oceánu více než 3000 kilometrů na západ od západního pobřeží USA. Havaj se stala posledním padesátým státem USA 21. 8. 1959. Spojené státy americké zahrnují také šest závislých území, mezi které patří Portoriko, Severní Mariany, Guam, Americké Panenské ostrovy, Americká Samoa, atol Palmyra a deset dalších malých ostrovů.
Americká vlajka „stripes and stars“, která patří bezpochyby mezi nejznámější vlajky světa, se skládá z modrého kantonu v šířce sedmi pruhů americké vlajky, ve kterém je umístěno v devíti řadách padesáti hvězd reprezentujících každý stát USA. Podélné modré a bílé pruhy symbolizují svým počtem původních třináct zákládajících států Unie. Spojené stát americké nepochybně představují nejbohatší zemi světa a spolu s Čínou ekonomického a politického hegemona současného světa. s touto zemí se pojí celá řada světových nej. Od nejdelší sítě železničních tratí, silnic a dálnic, přes největší vybavenost domácností, nejsilnější turistický ruch (2x více než Francie na druhém místě) až po nejvyšší počet vražd nebo rozvodovost na světě.
Z pohledu kulturního se odlišují USA od zbytku světa například vnímáním času. Počátky lze datovat do kolonizace západu USA, kdy platila zásada „first come – first served“, česky by se tato americká zásada dala přeložit do „kdo dřív přijde, ten dřív mele“. Kdo dříve přišel, mohl si vykolíkovat a zabrat tu nejlepší zem, kdo dříve přišel v době tzv. zlaté horečky, měl větší šanci si narýžovat dostatek zlata, které by jej zabezpečilo pro zbytek života. Čas se stal vzácnou komoditou, začalo platit „time is money“, čas jsou peníze. Tempo života, a hlavně práce v USA je někdy až vražedné, produktivita rekordní, jen úspěch se počítá. Každá překážka je považována za výzvu, každý, kdo přistoupí na tuto hru, i obyčejný „čistič bot“ z ulice, má šanci, pokud bude tvrdě pracovat, a bude mít chytré nápady, se může dožít tzv. amerického snu. Stát se bohatým. Oproti feminním a kolektivistickým zemím (USA je nejvíce individualistickou zemí na světě a silně maskulinní) je kritériem úspěchu v USA dolar a bohatství.
Z pohledu Hofstedeho dimenzí jsou USA nejvíce individualistickou zemí s hodnotou IDV 91 a nadprůměrnou hodnotou maskulinity MAS 62. Naopak hodnota indexu vzdálenosti mocenských pozic PDI je nízká a představuje hodnotu 40 a index vyhýbání se nejistotě UAI je rovněž nízký a činí 46. To vše aplikováno například do reklamy má vliv na styl americké reklamy, která je silně persuasivní (na persuasi je založena tzv. silná teorie reklamy). Tento americký styl má sklon k přehánění (hyperbola a přehánění jsou charakteristickými rysy amerického reklamního stylu), maskulinita a individualismus se projevují rovněž v přímém přístupu a v rámci konkurenčního boje k srovnávání a srovnávací reklamě. Tvrdost a srovnání včetně velmi silné negativní reklamy je typické pro politickou komunikaci v USA. Tento styl se bohužel díky především americkým poradcům různých politických stran přenáší i do politické komunikace České republiky, ale i do jiných zemí. To sebou přináší řadu negativních dopadů, mimo jiné bumerangový efekt, ale i znechucení z politiky a slabší volební účast, nástup populistických stran a hnutí atd.
Oblíbeným formátem v americké reklamě je tzv. přednáška, a to včetně argumentů založených na údajích a doložitelných datech, následuje explicitní závěr se zdůvodněním, proč by si měl zákazník příslušný produkt zakoupit. Přímý přístup je také často personifikován (you, we, I). Důležitými a často využívanými hodnotami v apelech americké reklamy je tradice a patriotismus, navíc sentimentalita je klíčovou ingrediencí této reklamy. Je běžné používání slov jako nejlepší, zázrak, teď, novinka, inovovaný atd. Srovnávací reklama a doporučení (testimonial) jsou v americké reklamě zastoupené v rozsahu, které v jiných zemích pravděpodobně těžko nalezneme (deMooij, 2010, str. 169–174; 217–210).
Když komunikujeme s Američany, nezapomeňme na jednu podstatnou skutečnost. Američané žijí v jiném světě než my, měli úplně jinou historii a jejich kultura je dosti odlišná a to přesto, že patříme do jednoho civilizačního okruhu. Jednou z častých chyb je myslet si, že když mluví Američané a Britové stejným jazykem, že jsou stejní nebo podobní a pokud jsme například poznali Brity (přece jen jsou nám blíže, a to nejen geograficky), že Američané jsou stejní. Nic z uvedeného není pravda. Říká se, že to, co opravdu rozděluje Brity a Američany je jejich jazyk. Americká angličtina se v řadě případů liší od BBC nebo Queen´s English. Rozdílů však existuje mnohem více a je dobré je pochopit a znát. V každém případě je americká angličtina složením vět a jejím obsahem tvrdší a explicitnější než britská, která umožňuje daleko jemnější a více diplomatické vyjádření reality. Mezi vysoce důležité hodnoty, které Amerika uznává, patří peníze, které v americké společnosti mají neobyčejně vysoký status. A již jsme si řekli, že je ryze americké rčení, že čas jsou peníze. Jedná se o maskulinní a individualistickou společnost a je normální, že skoro každý Američan si zakládá na své kariéře. Je to důkaz individuálních schopností, kompetencí, pracovitosti, zkrátka, zdali dotyčný je tzv. jednička či outsider. Pro Američany také proto skoro nic není nemožné. Nenechme se zmást neobvyklou srdečností Američanů, zejména při prvních pracovních setkáních. Jedním z projevů, kterého si hned při prvním setkání určitě všimneme, je široký úsměv, kterým vyjadřují svůj optimismus a pozitivní myšlení. Vzápětí přijde na řadu pozdrav a otázka, jak se nám daří. Projevy srdečnosti bývají v americké společnosti nedílnou součástí komunikace a využívají se k navození pohody a přátelské atmosféry. Pro nás tento optimismus může být poněkud matoucí a můžeme se i mylně domnívat, že došlo k navázání k rychlému přátelství.
Dalším příkladem odlišnosti je tendence Američanů k omlouvání a děkování i v situacích, kdy to není tak zcela potřeba. Jsou neobyčejně přátelští a za chvíli vám tykají, tj. oslovují vás křestním jménem. Je to součást jejich projevu, oni se nepřetvařují. Ale jakmile je po kontraktu, jednání či schůzce a již je pravděpodobné, že se již neuvidíte, ztrácí o vás jako člověka zájem, za dva dny již o vás neví. Často je jim vytýkáno nerespektování psaných či nepsaných pravidel v cizích státech i to, že se příliš nesnaží přizpůsobovat v zahraničí místním zvyklostem. Češi také rádi dosti škodolibě poukazují na jejich slabší, popřípadě zkreslené znalosti světa a kulturních odlišností jiných zemí. Důvodem nemusí být jejich ignorance. Američané vidí svět ze svého úhlu a nesdílejí naše vnímání světa. Navíc, jejich školní systém klade velký důraz na funkční a sociální dovednosti, na posilování sebevědomí a individuality jedince, než na faktografické znalosti a již vůbec ne biflování cizích myšlenek, to není považováno za tak důležité a vhodné pro rozvoj mladého člověka.
Američané také rádi riskují, proto také pro lidi z našeho kulturního okruhu nemusí být vždy příjemné s nimi podnikat. Češi, Němci, Rakušané, Francouzi mají potřebu se spíše vyhýbat zbytečnému riziku a ztrátě. v komunikaci jsou často hluční a neformální, protokol jednání je často pro ně svazující, což může u řady Čechů, kteří na takové jednání nejsou zvyklí, být poněkud zarážející. Ve svých projevech mohou být někdy sarkastičtí, ironičtí a někdy si jen tak dělají srandu. Slyší na změny, inovace, zlepšení, minulost je zdaleka tolik nezajímá, jako budoucnost. Americký styl řízení symbolizuje vitalitu a odvahu země svobodného podnikání. Struktura řízení je pyramidová se šéfy řídícími a inspirujícími lidé jim podřízené. Od Američanů se očekává individuální rozhodování, většinou však v rámci firemních omezení.
Manažeři podporují týmovou spolupráci a firemní duch, na druhé straně si však někdy více cení individuální svobodu než prosperitu firmy. Vysoce mobilní, propuštěni v okamžiku chybných rozhodnutí. Typickými jsou: struktura a organizace, individualismus, rychlost, „tah na branku“. Tomu odpovídá také komunikace managementu. V USA je manažer vnímán, když ne jako hrdina, tak alespoň v pozitivním světle jako někdo, kdo je odpovědný za rychlý rozvoj národa. Americká angličtina vyjadřuje mládí, entuziasmus a energii tohoto národa. Typické je zveličování a přehánění úspěchu a zdůrazňování cílů. Tím také „rozpumpovávají“ podřízené k delší, intenzivnější a rychlejší práci. Komunikace je přímá a explicitní. Řeč je plna aforismů, humoru, demokracie a snahy ukázat se být moderní (https://www.livescience.com/28945-american-culture.html).
Američani při vyjednávání vyloží hned zpočátku karty na stůl, a pokud mají pocit, že cizinec jim zrovna nerozumí, opakují řečené znovu a hlasitěji. Jakmile cítí, že se vyjednávání tak zcela nedaří podle jejich představ, mohou přejít až k sarkasmu a k určité formě hecování, aby věci rozhýbali podle sebe. Komunikace je pro ně bojem, je to součást jejich hry, ani si neuvědomují, že jiné lidi tento přístup může iritovat. Jsou spokojení, když rychle dojde k dohodě. Cizinci tento styl může připadat přinejmenším znepokojivý, na tento silně persuasivní styl vyjednávání nemusí být zvyklí. Američané od nás vyžadují technické a ekonomické detaily, pokud je ovšem prezentace nudná, řečníka příliš nesledují. Očekávají a oceňují tvrdý přístup k vyjednávání i od nás a komunikaci přímou a bez zbytečných „kudrlinek“ (Lewis, 2008, str. 179–186;).
8.2.2 Kanada
Kanada je velmi rozlehlou, drsnou zemí a zaujímá svou rozlohou více než polovinu území západní polokoule. Jedná se o druhou největší zemi na světě, z velké části ale málo obydlenou, počet obyvatel činí necelých 38 milionů, což představuje jen polovinu procenta obyvatel naší planety a hustota osídlení činí 3 obyvatele na kilometr čtverečný. Většina obyvatelstva žije zhruba do 100 kilometrů na sever od hranice s USA, severnější oblasti Kanady jsou velmi drsné. Původní obyvatelé této země s největší pravděpodobností někdy před 30 tisíci roky přišli přes Beringovu úžinu do dnešní Aljašky a odtud do Kanady, kde se usadili především v blízkosti východního a západního pobřeží této země. Zde se nabízelo dostatek potravy v podobě ryb, tuleňů a mrožů. První objevitelé Kanady ji objevili víceméně náhodou při svých výzkumných cestách, kdy hledali cestu do Číny. Neobjevili tuto cestu, objevili ale zemi velmi bohatou na zvěř, zejména bobry a medvědy, jejichž kožešina byla v tehdejší Evropě velmi ceněna. Tyto objevy lze datovat do poloviny 16 století. V následujících stoletích se začali ve frankofonní oblasti dnešního Quebecku usazovat především imigranti z Francie, zbytek Kanady byl předmětem hlubokého zájmu britské vlády jako kolonie této bývalé imperiální mocnosti. V devatenáctém a dvacátém století začal příliv imigrantů především z tehdejší Evropy, ale také z Číny a jiných asijských zemí. Kanada je proto multikulturní zemí, pravděpodobně nejvíce ze všech zemí světa. Asi 40% obyvatelstva tvoří původní přistěhovalci z Británie a Francie, silné menšiny zde tvoří také Němci, Italové, Ukrajinci, Nizozemci, Poláci, Číňané, Vietnamci, Korejci, Židé nebo obyvatelé, kteří původně přišli do Kanady ze Skandinávie. Počet etnických skupin je přibližně 60. Kanada tedy představuje skutečný tavící hrnec národů a kultur. Tyto etnické skupiny však tvoří jeden národ, Kanaďany, kteří respektují hodnoty jako rovnost, národní jednotu, sociální harmonii a ekonomickou prosperitu. Historie ovšem tak ideální nebyla, zejména původní Francouzi, žijící ve francouzské provincii Quebeck dosti těžce nesli historickou okupaci ze strany Britů ve druhé polovině 18. století a snažili se uchovat své původní francouzské tradice, jazyk, kulturní hodnoty. Což samozřejmě klidu mezi obyvateli Quebecku a anglicky mluvících provincií nepřineslo. Typickým symbolem Kanady je javorový list, který je součástí také kanadské vlajky. Mezi další kanadské symboly patří například bobr, kanadský honácký kůň nebo kanadská husa (Berneška velká).
Základními kulturními hodnotami Kanaďanů jsou čestnost, přátelskost, humor, praktický přístup k řešení věcí, vysoká tolerance, jsou poněkud konzervativní, někdy se mohou zdát až prudérní, jsou orientováni na rodinu, oceňují panenskou přírodu své země. Vůči svému mocnějšímu sousedu na jih od Niagarských vodopádů mají tendenci se spíše vymezovat a mohou těžce nést, že je někdo považuje za Američany. Na jedné straně je obdivují, na straně druhé jsou vůči nim kritičtí. Zdůrazňují svůj mezinárodní rozměr a zapojení do světového dění (bez Kanaďanů by se pravděpodobně neobešla žádná mírová mise OSN), zatímco Američanům vytýkají, že jsou zaměřeni pouze a ve značné míře sami na sebe. Nemají americkou tendenci k sebechvále a přehánění, jsou spíše skromní, více zdrženliví, decentní ve svém chování a z pohledu komunikace můžeme od nich očekávat spíše než americké přehánění, například pro Brity tak typické zdrženlivé vyjadřování. Američané jsou ve srovnání s Kanaďany silně individualističtí, Kanaďané mají silnější sociální cítění a vyšší smysl pro sociální harmonii a spravedlnost. Kanaďané nejsou rovněž tak silně orientováni na dolar, nehoní se za ziskem v takové míře, mají rádi určitý vlastní komfort a více klidu. „Čas jsou peníze“ není zdaleka tak silným řídícím zákonem jejich života, jak je tomu v USA. Kanadský humor je nezbytnou součástí kultury tohoto národa a projevuje se nejen v jejich folklóru, literatuře, hudbě, s kanadskou ironií, parodií, satirou a černým humorem se setkáme v Kanadě na každém kroku. Kanada si střeží své kulturní dědictví, které je ohroženo vlivem mocného jižního souseda i v této oblasti. Vláda velmi silně podporuje projekty zaměřující se na další kulturní rozkvět této země založený na jejím historickém vývoji a tradicích
(https://www.britannica.com/place/Canada/Cultural-life).
Kanadský způsob řízení je ve větší míře demokratický než americký, manažeři vystupují více decentně a umírněně vůči podřízeným (ve francouzské provincii je zřetelnější vliv francouzského přístupu k managementu, více centralizovaný v rozhodování a více autoritativní než je tomu v anglosaské části této země). Ti očekávají od šéfa férové jednání, důvěru a spíše egalitářský přístup. Podobně jako v USA jsou manažeři orientováni především na výsledek, dosahují jej však méně agresivním přístupem k podřízeným. Vystupují také vůči nim i vůči veřejnosti skromněji a nedávají na odiv tak své bohatství a úspěchy. Kanadští manažeři ve komunikaci s podřízenými spolupracovníky nejsou natolik vágní ve svém vyjadřování jako ti britští, své myšlenky a přání vyjadřují více explicitně ale srozumitelnou a velmi slušnou formou (Lewis 2008).
Kanaďany si získáme tím, že oceníme jejich krásnou zemi a svým způsobem unikátní, multikulturní hodnoty, které jsou základem jejich kultury. Důležitá je také tolerantní komunikace i s naší strany, skromnost bez toho, aby byl zdůrazňován osobní status, je oceňována. Komunikace by měla být spíše prosta zbytečných emocí a jít k věci. Kanaďané jsou více konzervativní než Američané, což se projevuje mimo jiné i v oblékání. Zábavný projev plný duchaplného humoru je také předmětem ocenění.
Kanadská angličtina zní docela příjemně, je srozumitelná, zní dobře a je blíže k BBC angličtině než k té, jejíž akcent je plný nosových tónů. Záleží samozřejmě na úhlu pohledu, pro někoho je to ryzí britská angličtina „cinknutá“ americkou angličtinou nebo naopak. Americká angličtina, která je velmi srozumitelně vyslovována tak trochu britských akcentem. Francouzština frankofonní provincie byla historicky ovlivněna angličtinou více, než by si tímto jazykem hovořící obyvatelé Kanady vůbec připustili. Má také blízko k francouzštině 19. století a je často předmětem pobavení rodilých Francouzů. Při vyjednávání nejsou Kanaďané tak agresivní, jako Američané. Od počátku dávají najevo poctivý, otevřený přístup. Vyloží karty na stůl a vyhodnocují všechny klady a zápory naší nabídky. Vychází vždy z win-win zásady, tedy z toho, aby byly spokojeny s výsledkem jednání obě dvě strany a to i za cenu kompromisu. Nespěchají s uzavřením dohody tak, jako Američané ale také neplýtvají časem a jednají přímo a rychle. Našemu výkladu naslouchají velmi pozorně a zřídka kdy přeruší smysluplný projev. Kanaďané jsou skvělí diskutéři a ocení neokázalého řečníka vystupujícího skromně, který předkládá fakta a nechodí příliš kolem horké kaše, jehož projev nepostrádá inteligentní humor. Rádi diskutují a slušně naslouchají, co jim chcete říci. Oceňují slušný, skromný projev plný technických údajů položených do úplného rámce a kontextu, jsou tolerantní, ocení humor a poskytují rychlou zpětnou vazbu (Lewis, 2006, str. 186–193).
8.3 Arabské země a Irán
Naše, tzv. západní civilizace uznává v řadě případů rozdílné hodnoty ve smyslu pohledu na to, co je správné a co je špatné, logické a nelogické, co je akceptovatelné a co nikoliv a co by mělo být pro společnost tabu ve srovnání s arabským světem. Žijeme v jiném světě, náš historický vývoj, který byl odlišný, ovlivňovalo křesťanství, arabský svět naopak islám. Vznik islámu je datován do 7. století našeho letopočtu. V té době žily na Arabském poloostrově kmeny Arabů semitského původu, kterým se říkalo Beduíni. Ti se živili zemědělstvím, hlavně při pobřeží moře, chovem velbloudů, koní a ovcí. Samozřejmě tam, kde pro to byly vhodné podmínky. Běžný pro tyto kmeny byl rovněž obchod. V té době také probíhaly mezi kmeny Beduínů krvavé střety, zejména bojovaly o úrodnou půdu vhodnou k zemědělskému obdělávání či jako pastviny, a samozřejmě bojovaly i o vodu, které již tehdy byl na poloostrově velký nedostatek. Tyto boje byly překonány sjednocením všech kmenů pod jedním náboženstvím, islámem.
Nositelem nového náboženství byl Muhammed, který pocházel z Mekky, která v té době byla centrem obchodu a také hlavní svatyní. Tak jak křesťanství má knihu knih v podobě bible, muslimové mají svou svatou knihu v podobě Koránu, který představuje učení Muhammedovo. Za počátek islámského kalendáře, který je pochopitelně odlišný od křesťanského, je považován rok 622, kdy Muhammed utekl z Mekky do Medíny. Po smrti Mohammeda se muslimové rozdělili na Šiíty a Sunnity a prapůvodní příčinou sporu bylo nástupnictvím po něm. Postupem času se rozdíly zvětšovaly a obě větve islámu začaly odlišovat jiné tradice a zvyky. Šiíté představují náboženství především dnešního Iránu (nejedná se o Araby ale o Peršany) a části Iráku, resp. Sýrie. Islám, jako nejmladší ze světových náboženství navazuje na židovství a křesťanství, a i muslimové ctí Ježíše jako božího proroka (nikoliv ovšem spasitele). Islám se vyznačuje pěti základy víry. Jsou jimi:
Islám hlásá bratrství a svornost muslimů, to je vyznavačů tohoto náboženství. Vyhlašuje ale také povinnost muslimů šířit prorokovy myšlenky i mečem, bojem a svatou válkou (tzv. džihád) proti nevěřícím psům. Ten, kdo v tomto boji padne, tomu nejen patří sláva, ale dostane se do ráje, kde na něj čeká 72 černookých panen.
Dalším charakteristickým rysem, který spojuje arabské země je jejich jazyk, arabština. Přes sílu vlivu náboženství a jednotu jazyka existují uvnitř arabského světa značné kulturní rozdíly dané především rozdílným historickým vývojem jednotlivých arabských zemí. Národy západní civilizace považují arabský svět za zaostalý, Arabové jsou si však velmi dobře vědomi toho, jak jejich civilizace byla ve středověku v čele společenského pokroku v oblasti řady vědních oborů, ať již to byla matematika, astronomie, zeměpis, filozofie ale i medicína, dále také architektura, obchod, umění aj. Nejznámějším arabským učencem byl nejspíše Abú Alí al-Husajn ibn Abdulláh ibn Síná, kterého u nás známe spíše pod pseudonymem Avicenna. Skutečností je to, že ve středověku arabský svět silně ovlivňoval pokrok v Evropě, který do ní přicházel především přes Cordóbský chalifát (Španělsko).
Příčin rozdílů mezi naší a arabskou kulturou je mnoho. Mezi ty nejznámější patří to, že v naší kultuře, která je převážně individualistická, je jedinec na prvním místě. Arabská kultura je kolektivistická a na prvním místě je rodina, náboženská komunita, zkrátka kolektiv. Zatímco ve většině západních zemí je společenský status tvořen tím, co člověk dosáhl, v arabském světě to je především příslušností k určité společenské třídě. V západních zemích došlo historicky k odluce církve od státu, v arabském světě je islám jeho součástí a velmi silně ovlivňuje sociální chování jedince, ale i politiku státu, popřípadě obchodní a podnikatelské aktivity. V západní kultuře lidé chtějí být féroví a spravedliví, v arabské spravedliví. Tento pojem je zde brán ovšem poněkud flexibilně. Dalším významným rozdílem mezi naší a arabskou kulturou je postavení ženy. V evropských zemích a v USA a v Kanadě existuje rovnoprávnost mužů a žen, pro arabský svět je typické vnímání toho, že obě pohlaví jsou odlišná a obě pohlaví mají rozdílnou roli ve společnosti, čímž je dáno i podřadné postavení ženy v arabských kulturách. Rodiči domluvené manželství je v těchto zemích běžné, je na druhé straně pravdou také to, že je mnohem více stabilní než u nás. V naší kultuře je přítel výborným společníkem a parťákem, v arabské kultuře je přítel osobou, která nemůže odmítnout žádnou naši žádost, což samozřejmě platí i naopak.
Zmíněnými rozdíly (které jsou jen malou částí z těch existujících) jsou determinována rovněž specifika v komunikaci mezi Araby a lidmi, přicházejícími z naší kultury. i když většina Arabů si tyto rozdíly uvědomuje a pokud nepřekročí chování jejich hosta z našich končin míru a tabu arabské společnosti, odlišnosti v komunikaci tolerují. Většinou také tolerují skutečnost, že jste nevěřící. Nesmíme ale překročit již výše zmíněnou hranici a chovat se urážlivě a hrubě. Což může být například i požívání alkoholu, nevhodným oblečením, poněkud familiární chování k přítomným ženám, ignorance základní pravidla islámu. Na straně druhé, pokud si tato specifika uvědomujeme a využijeme je v naší komunikaci, můžeme si Araby získat a tyto znalosti nepochybně představují určitou konkurenční výhodu. Arabové vyžadují od vás stejný projev respektu k jejich osobě, tak jako oni vyjadřují k vaší osobě.
V komunikaci jsou příslušníci naší civilizace zvyklí poskytnout základní informace o sobě samém, Arabové mají tendenci mluvit více o své rodině, o svých vazbách v rámci sociální sítě. Což může připadat příslušníkům naší kultury až moc osobní a nevhodné, zejména při prvním pracovním setkání. Příslušníci naší kultury preferují v podnikání využívat oficiálních komunikačních kanálů pro jeho rozvoj, v arabském světě však je podnikání založeno především na osobních vazbách a přátelství. Při vyjednávání hledají podnikatelé a obchodníci ze západního světa logické a pravdivé závěry, u Arabů jsou argumenty příliš osobní a jsou založeny na silné persuasi plné emocionálních apelů. Osobní zóna u Arabů je mnohem těsnější, než je tomu v naší kultuře, běžná je silná haptika, ať již v podobě poplácání po rameni, „pumpování“ ruky při jejím podání, těsného objetí druhé osoby, a to i stejného pohlaví atd. Tento zvyk si lze vykládat pouze jako projevy srdečnosti a projev přátelství, nijak jinak.
Lidé z Evropy, možná s výjimkou její jižní části, vnímají výřečnost a přehnanou neverbální komunikaci Arabů s jistou nedůvěrou. Nelze však od Arabů čekat, že se budou chovat tak, jak je to zvykem u nás. Naopak. Pokud nechceme, aby si o nás mysleli, že se chováme vůči nim arogantně, přinejmenším zčásti bychom měli přistoupit na jejich specifickou formu komunikace. Arabové nejen, že se vyznačují vysoce zvýšenou kadencí slov, to co říkají, vyjadřují rovněž hlasitěji, než je v našich zeměpisných šířkách zvykem. Rovněž jejich přísahy na vše, co je jim svaté, mají poněkud inflační charakter a je nutné je brát poněkud s rezervou jako nezbytnou součást jejich persuasivní komunikace. Rovněž přílišné lichocení může připadat neupřímné a divné. Arabové však mají rádi, když velebíme jejich zemi, kulturu, umění, oblékání, kuchyni – to vše, s výjimkou vyjádření obdivu k jejich ženám, je přípustné a vítané. Jejich obchod je založen na personální vazbě a osobním vztahu. Pokud chtějí uzavřít obchod, zahrnou nás svou přízní, kterou ale recipročně následně očekávají i od nás.
Velmi důležitou roli v životě Arabů hraje jejich rodina. Pokud nám představí některého z členů rodiny, měli bychom projevovat hluboký zájem o jejich zdraví, práci, studium, štěstí, spokojenost. Dostáváme se tak do vnitřního kruhu, kde se dělá férový obchod založený na více než obchodních vztazích. Proto také při další návštěvě pamatujeme s dárky nejen na našeho hostitele ale i na další, nám již známé členy rodiny. Tyto dárky a vztahy vytváří dobré podmínky pro dlouhodobou loajalitu. Při společném jídle nám hostitelé nabídnou to nejlepší, co mají, je neslušné a urážlivé odmítat například proto, že držíte dietu. Jídlo oceníme, nikoliv však příliš ty, kteří je připravovali. Obvykle to jsou členky domácnosti a vyjadřovat jim obdiv je v arabské společnosti velmi citlivé téma. Podobně jsou velmi citliví na cokoliv, co je spojeno s islámem. A to i psaný text je jedno, zdali v novinách či v Koránu. Jakákoliv nevhodná zmínka nebo použití například papíru nesoucí tato slova je vnímána jako urážka náboženství (Crofter, 2006).
To co Arabové uznávají, respektují a ctí je dobré vzdělání a hluboké znalosti a zkušenosti. Spíše respektují reprezentanty menších národů, kteří mají hlubší porozumění pro jejich kulturní odlišnosti a umí se jim přizpůsobit, než zástupce velkých národů (USA, UK, Rusové, Němci), kteří jim mohou připadat do značné míry arogantní. Pro tyto národy může být ale také obtížné akceptovat arabská specifika ve verbální i neverbální komunikaci, jejich neuvěřitelná výřečnost, subjektivní posuzování věcí, specifický vztah k přesnosti atd. Jednoduše, pokud chceme s Araby dobře vycházet a dělat s nimi dobrý obchod, musíme jim projevit přinejmenším stejný respekt, jaký oni prokazují nám, projevovat upřímnost v navazování osobního vztahu, přehlížet specifické formy jejich komunikace, ukázat respekt a úctu k jejich náboženskému vyznání a k islámu, nezapomenout na reciprocitu přízně a obdarovávat nejen hostitele ale i členy (ne členky) jeho rodiny, respektovat zejména starší členy rodiny. Při obchodování být velmi přátelský, tj. navázat neformální přátelské vztahy a současně nabídnout arabskému partnerovi výhodné obchodní příležitosti. Určitě se i v neformálním rozhovoru nebudeme ptát na tradiční arabská tabu. Ať již alkohol, vepřové, užití levé ruky, neformální sezení s přehození nohy přes nohy a kdy ukážeme svému protějšku porážku svých bot, dotazy na příbuzné něžného pohlaví, ale i vztah k Izraeli atd. To vše je v arabské kultuře urážlivé popřípadě velmi citlivé téma.
Arabové mají mnoho ve svém chování a komunikaci společného. A to od západně nacházejícího se Maroka až po Jemen, Arabské Emiráty apod. Co je pro jednotlivé národy typické je dosti silný nacionalismus, kdy se vymezují jeden proti druhému. Co je však silně spojuje je jazyk (arabština) a víra (islám). Zatímco Čech se cítí být v první řadě Čechem a teprve poté Evropanem, u Arabských národů je to často naopak. Považují sebe v první řadě za Araby a teprve následně za Syřana, Egypťana nebo Alžířana. Na straně druhé, i v důsledku zmíněného nacionalismu, nacházejí arabští vůdci málokdy shodu a jednotný jazyk. Kromě nacionalismu mohou být příčinou ekonomické, geografické, historické příčiny (Lewis, 2006).
Styl komunikace na obchodní či pracovní schůzce je typický extrovertním, až poněkud teatrálním řečnickým projevem. Větší hlasitost projevu spíše svědčí o upřímnosti a srdečnosti než o snaze vás překřičet. Předpokládá se a očekává vysoká úroveň rétorického přednesu. Použité argumenty jsou často personifikovány, Arabové rádi hovoří o svých konexích, postavení a rodině, což někdy nám může připadat, jako osobní vychloubání. Způsob vyjadřování nám může připadat často moralistický (zejména ze strany starších Arabů vůči mladým účastníkům setkání), emocionální, a ne příliš racionální. Rovněž se při setkání v dosti nadstandardně vysokých počtech případů můžeme setkat s přísaháním na vše, co je našemu partnerovi svaté, je to jeden z rysů komunikace Arabů.
Z pohledu naslouchání, je možné konstatovat, že Arabové patří mezi méně naslouchající kultury. Spíše se soustřeďují na to, co a jak sami chtějí říci, než aby pozorně naslouchali našim argumentům a připomínkám. K lepšímu naslouchání a komunikaci ani nepomáhá určitý chaos, někdy i snaha o překřičení zúčastněných, se kterým se v této kultuře můžeme často setkat. Což samozřejmě neplatí v případě otázek islámu nebo politických témat, těm se raději vyhýbejme. Pokud chceme vypadat důvěryhodně, udržujeme oční kontakt a rovněž osobní prostor je v komunikaci s Araby menší, než na jaký jsme zvyklí v Evropě.
Od nás očekávají kvalitní rétorický přednes plný života, slov, emocí, osobního zaměření. Ocení, když k nim mluví vysoce vzdělaný (spíše starší) člověk, ke kterému pociťují respekt (a který také recipročně očekávají). Nekomunikujeme odtaženě, a to ani ve smyslu osobního prostoru, který je menší. Pro vyšší důvěryhodnost toho, co říkáme, je nutné udržovat oční kontakt. Musíme být připravení i na to, že po ukončení setkání se nás budou naši arabští partneři vyptávat na další detaily.
Arabští lídři jsou velmi často osoby spojené s královskou rodinou nebo se jedná o šejky či členy jejich rozšířené rodiny. V arabských firmách (zejména v zemích kolem Zálivu) je naprosto běžný silný nepotismus, jsou zaměstnávání členové rodiny, a to většinou do klíčových pozic. V řadě zemí je do obchodu angažována i armáda, zejména v těch, které mají k demokracii v našem pojetí více než daleko. Také platí, že dobrý manažer je vždy dobrý muslim. O jeho rétorických schopnostech to, co již bylo konstatováno výše, platí dvojnásob. Jak již bylo konstatováno v předcházejícím textu, arabské národy mají v oblasti komunikace mnoho společných rysů. Jako příklad existujících rozdílů je možné dále uvést příklady dvou arabských zemí a jedné „nearabské“ země z tohoto teritoria. Jedná se o Egypt, Irák a perský Irán (Lewis, 2008).
Nezapomeňme na velmi důležitou skutečnost, že Arabové, přes někdy trochu orientální kolorit jejich chování, jsou vynikajícími obchodníky, kteří racionálně uvažují. Základními hodnotami, i když někteří laici si to nemyslí, jsou pro ně poctivost, solidnost v obchodování a dodržování slova, tedy toho, co se dohodne. Nezapomeňme, že arabští obchodníci jsou až na výjimky velmi zkušení v obchodu, většinou zkušenější než čeští podnikatelé. Nezřídka klamou vzezřením, popřípadě tím, že se mohou někdy tvářit jako neznalí věci. Většinou dobře ovládají nejen psychologii obchodního partnera ale i světové jazyky, v mezinárodním obchodu se jedná o ostřílené matadory.
Při obchodním vyjednávání se v arabských zemích nespěchá. Čas v arabském světě je vnímán jinak, než jak jsme my zvyklí, jedná se o multiaktivní kulturu. Pokud je u nás někdo rychlý v rozhodnutí, je energický ve svém vystupování, je považován za dobrého obchodníka nebo manažera, Arabové však toto vystupování mohou považovat za agresivní. Spíše má u nich respekt člověk vystupující trpělivě a uvážlivě, přičemž vyšší věk je velkou výhodou. Od nás očekávají přesnost (jako projev respektu k nim), sami si však s vlastní přesností příliš hlavu nelámou. Stejně tak s telefonováním během obchodní schůzky. Z naší strany se očekává velmi formální oblečení, sako a kravata při obchodním vyjednávání je nezbytností. i když celosvětově se často striktně nevyžaduje nosit kravatu v pracovním prostředí a při vyjednávání, nic s tím však nezkazíme.
Arabové, stejně jako tomu je na celém světě, staví obchod a vyjednávání na důvěře. Jak i jinde se můžeme setkat s nepoctivými šmejdy, u Arabů jich není o nic více než u nás. Naopak, solidní obchodníci si na důvěře a poctivosti velmi zakládají. Co je dojednáno a domluveno podáním ruky, to platí. A stejné chování se očekává i z naší strany, porušení dohody znamená víceméně ztrátu tváře, jinými slovy ztrátu důvěry. s takovým partnerem již Arabové čestně obchodovat nebudou (https://archiv.ihned.cz/c1-13548230-jak-jednat-s-arabskymi-partnery-nepodcenovat-je-a-poznat-jejich-zvyky).
8.3.1 Egypt
Egypt nepatří pouze svou rozlohou a počtem obyvatel (102 milionů), ale také svou historií a kulturou k jedné z nejvýznamnějších, nejen arabských či afrických, ale i světových zemí. Přibližně jedna třetina všech Arabů jsou Egypťané. Rozloha Egypta se blíží milionu čtverečných kilometrů, je třeba ale říci, že většina území je pokryta nehostinnou pouští a valná většina lidí žije v povodí a deltě Nilu, popřípadě podél Suezského průplavu nebo letovisek u Rudého moře využívaných pro mezinárodní cestovní ruch. Čím je ale celosvětově Egypt významný, je ta skutečnost, že se zde jednalo o jednu z prvních lidských civilizací, která později ovlivnila nejen rozkvět řecké kultury, ale také vznik a kulturu židovského státu a následně i moderní formy naší západní civilizace. Egypt ale významně ovlivnil i vývoj Afriky a byl inspirací pro historický vznik řady států tohoto kontinentu.
Egyptská kultura je obdivuhodná zejména díky hlubokému konzervatismu, který je po tisíciletí silně zakořeněn v egyptské společnosti (kořeny egyptské kultury v povodí Nilu lze hledat ve 4. – 6. tisíciletí před naším letopočtem) a své kontinuitě (podobně jako je tomu u kultury židovské). Tento konzervatismus je dán jednak bohatým kontinuálním historickým vývojem, jednak geografickými podmínkami rozvoje této země a její kultury.
Tyto podmínky byly determinovány skutečností, že Egypt byl od svých sousedů chráněn stovkami kilometrů nehostinné pouště a život byl koncentrován podél a v deltě řeky Nil, kde bylo dostatek vláhy a úrodné půdy. Tato specifická izolace vedla k relativně samostatnému vývoji egyptské kultury. To, jak Egypťané historicky zpracovávali různé materiály (kámen, papyrus atd.), bylo specifické pro tuto zemi, stejně jako specifický vývoj umění, jazyka, písma, zemědělství, urbanizace, náboženství a společenských konvencí. Starověký Egypt to nejsou pouze pyramidy a Sfinga v Gíze, ale i vykopávky svědčící o významných centrech starověké kultury v Memfisu, Thébách, Karnaku a Údolí králů. Bohaté historické dědictví se stalo součástí identity i současného Egypta a jeho kultury. Egypt byl mimo jiné i jedním z významných center počátků křesťanství, v sedmém století byl islamizován a toto náboženství se následně stalo dominantním v této zemi, i když proti některým jiným muslimským zemím zde žije víceméně tolerovaná a silná koptská křesťanská menšina (https://www.britannica.com/place/Egypt/Daily-life-and-social-customs).
Historie moderního Egypta je možné datovat do roku 1922, kdy tato země získala samostatnost na Britech a stala se samostatnou monarchií. V roce 1953 byl Egypt prohlášen republikou a v roce 1958 po sloučení se Sýrií za Sjednocenou arabskou republiku. Ta však neměla dlouhého trvání a v roce 1971 se rozpadla. Egypt je považován v severní Africe a na Středním východě za regionální velmoc. Pověst regionální velmoci neztratil ani po třech neúspěšných válkách s Izraelem, v roce 1948 těsně po vzniku Izraele, šestidenní válce v roce 1967 a tzv. Jomkipurské válce v roce 1973. Současné vztahy mezi těmito dvěma státy jsou, vzhledem k situaci v regionu, nezvykle nadstandardní.
Komunikace Egypťanů je extrovertní, výmluvnost a silná neverbální komunikace je oceňována a očekávána i z druhé strany jako výraz upřímnosti. Naopak rezervované chování je považováno za projev nadřazenosti. i obchodí vyjednávání je personalizováno a jeho úspěch závisí v největší míře na osobních vztazích a vazbách. Od Egypťanů očekávejme, že budou hovořit o svých či rodinných významných známostech a o tom, kam až sahají jejich konexe. Je neslušné odmítnout jejich náklonost, stejně jako odmítnout jejich žádost o jakoukoliv pomoc, pokud byla vzájemná náklonost již projevena v tom, že se jedná již více než jen o obchodní spolupráci. Egypťané umí tvrdě smlouvat obchodní podmínky a cenu, navíc se oproti jiným Arabům povyšují do role těch, kteří to s lidmi z Evropy skutečně umí.
Přesto, že našim argumentům naslouchají velmi pozorně, přeci jen preferují, když je iniciativa ve verbálním projevu na jejich straně. V případě, že je v místnosti více osob, je zvykem, že se Egypťané překřikují, vzniklý povyk a rámus činí komunikaci obtížnou k porozumění. Jsou velmi hrdi na svou úctyhodnou historii, a tak je také taktické se o ní obdivně vyjádřit. Z neverbální komunikace hraje důležitou roli v komunikaci haptika, rovněž jsou Egypťané zvyklí na bližší interpersonální kontakt než Evropané (proxemika). Jsou také více tolerantní a prozápadně orientovaní, než mohou být některé jiné arabské národy
(https://www.britannica.com/place/Egypt/Daily-life-and-social-customs).
V oblasti managementu historicky převládal spíše autokratický styl, který se však v posledních desetiletích přece jen mění na více demokratický (což pochopitelně neplatí v armádě a v církevních strukturách). Je to dáno i tím, že řada Egypťanů, kteří jsou ve významných vedoucích funkcích, získala své univerzitní vzdělání ve Velké Británii nebo některé jiné západní zemi. Tomu odpovídá i jejich jazyk, který stále více odpovídá západním komunikačním standardům, projev je sebevědomý, většinou na vysoké úrovni (Lewis, 2008).
8.3.2 Irák
Irácká republika je stát nacházející se na Blízkém východě, tedy v jihozápadní části Asie. Její obyvatelstvo tvoří z velké části Arabové a zhruba z 20% Kurdové. Valná většina obyvatel jsou muslimského vyznání, většina z nich jsou šítové (více než 60 %), menší část sunnité. Historie Iráku se datuje až do 3. tisíciletí před naším letopočtem, kdy se tato část světa pod názvem Mezopotámie stala jednou z kolébek současné civilizace. Úrodná země nacházející se mezi dvěma řekami, Eufratem a Tigrisem vytvořila předpoklady pro vznik čtyř silných říší, jejichž obyvatelstvo nebylo arabské a nevyznávali v té době islám, protože jednoduše ještě neexistoval. Summerové, Asyřané, Akkadinci a Babyloňané představovali ve své době nejvyspělejší světové kultury a vytvořili základ pro pozdější kulturní vývoj Egypta, Minojské kultury na Krétě ale následně o tisíciletí později i kulturního vývoje Západu.
K dalšímu významnému datu, které ovlivnilo toto území až do dnešní doby, byla první polovina 7. století (637), kdy se tato oblast stala součástí arabského chalifátu, mnohem později Osmanské říše. V 7. století, při expanzi muslimů, to bylo z Mediny a Mekky příliš daleko, tak se hlavní městem muslimů stal nejdříve Damašek a v roce 762 se tímto hlavním městem stal Bagdád. Mnohem později, po první světové válce a rozpadu Osmanské říše připadl dnešní Irák pod správu Británie. V roce 1921 bylo ustanoveno království, které získalo nezávislost na Británii v roce 1932. V roce 1958 byla ustanovena Irácká republika, ve které se vůdčím politickým hegemonem stala socialistická strana Baas, v roce 1978 v čele země stanul jako její prezident Saddám Husajn. Ten proslul válkou s Irákem, genocidou vlastního obyvatelstva a chemickými útoky na kurdské civilisty, jakož i okupací Kuvajtu. Důsledkem jeho expanzivní politiky a zmíněné okupace byla první a následně druhá válka v Zálivu v roce 2003, konec vlády Sadámma Husajna, ustanovení nové vlády ale bohužel i neklid, náboženské třenice a nestabilita této části světa. Kultura a uznávané hodnoty této části světa je ovlivněno na jedné straně silně islámem, na straně druhé bohatou kulturní historií Mezopotámie (https://www.britannica.com/place/Iraq/History). První faktor se projevuje ve striktním prosazování principů tohoto náboženství, nerovnoprávností žen ve společnosti, pohostinností, protizápadním myšlením a zbožností. Druhý faktor je představován hrdostí na 5000 let staré kulturní dědictví, dědictví válečnictví, násilí, okupace a dobývání, multietnicita (Kurdové, Turkmeni, Turci, Peršané, Jezídové), větší tolerance jiných náboženství kromě islámu (křesťanství, židovská víra atd.), konzervatismus a důraz na kvalitní vzdělání vyšších vrstev (Lewis, 2006, str. 423-426). Ekonomika Iráku je velmi závislá na exportu ropy, které má tato země jednu z největších zásob na světě, jeho množství se odhaduje na více než sto mld. barelů.
Pokud se týká komunikace, jako u valné většiny jiných arabských národů, je charakteristické pro Iráčany výřečný styl, který nám může připadat až teatrální. Přes značně pohnutou novodobou historii (válka s Irákem, okupace Kuvajtu a následná válka v Zálivu se všemi dopady na ekonomiku a životní úroveň obyvatel) jsou Iráčané hrdým národem, kteří se pyšní svou tisíce let starou kulturní historií. Přesto lze v jejich komunikaci nalézt stopy určitého naříkání a lítosti z toho, co tento národ v posledních desetiletích prožil a ve kterém se můžeme setkat s určitou nedůvěrou a odporem proti všemu cizímu včetně snahy o určité moralizování. Tato historie se promítá i do dalších částí jejich komunikace. Naslouchají pozorně, po historických zkušenostech verbálních cvičení despotů všeho druhu, ať již tzv. baasistů, Husajna, náboženských představitelů (nevraživost sunnitů a šíítů je očividná) převládá u nich určitá deziluze a nedůvěra k tomu, co bylo druhou stranou řečeno. Stává se běžně, že řečník je přerušen, a to ne zrovna přátelskou připomínkou. Pokud je někdo upřímně přesvědčí, že se snaží o zlepšení jejich života a postavení, ten je následně hoden jejich nejvyšší pozornosti. Od našeho projevu očekávají respekt, soucit, porozumění a nestrannost, konkrétní řešení nabízející řešení jejich situace. Normální je oční kontakt, důraz je kladen na jistotu a bezpečnost.
Pokud se týká stylu managementu a jeho jazyka, lze konstatovat, že tento styl není jednoznačný a že má řadu facet. Je to výsledek zmíněných despotických režimů, před válkou v Zálivu především vládli menšinoví Sunnité, po válce se role vyměnila a Šííté to vrátili i „ s úroky“. Velmi významnou roli hráli po převzetí moci šíitští duchovní, jak známe z Iránu, jejich styl vládnutí lze více než stěží nazvat demokratickým. Žádoucím, i když očividně těžko dostupným cílem, by byla pragmatická koalice Šíítů, Sunnitů a Kurdů. To jsou však spíše přání z oblasti fantazie, tyto součásti společnosti se chovají sektářsky, vzájemně se nenávidí a minulá násilí nevěští nic dobrého ani z pohledu mírového vnitřního uspořádání Iráku. Respekt je projevován starším osobám, ženy zaujímají podřadné postavení, často i přesto, že mají velmi kvalitní zahraniční vzdělání. Tomu odpovídá také jazyk managementu. Rozhodujícím faktorem domluvy je také to, zdali se jedná o šííty nebo sunnity a ten, kdo ve finále rozhoduje je muslimský duchovní. Vše, i obchod se točí kolem víry a Koránu, je fakt, že jako u většiny Arabů, i u iráckých manažerů jsou rétorické kompetence na vysoké úrovni (Lewis 2008;
https://www.britannica.com/place/Iraq/Education#ref22956).
8.3.3 Irán
Bylo by chybné považovat Irán za arabskou zemi. A to i přesto, že v některých provinciích (Chúzestán) žije většina Arabů. Irán měl velmi bohatou a svébytnou historii. Již v době prehistorické, ve 4 tisíciletí př. n. l. přišli do Iránu Indoevropané nazývající se Árijci a v této době se začínají na území této země vytvářet první městské civilizace, jejichž vznik mimo jiné umožnilo intenzivní zemědělství a usedlý způsob života. První významnou říší byla téměř dva tisíce let existující stát Elamitů (2600–640 př. n. l.). V době kolem 1250 př. n. l. začali do Iránu přicházet noví indoevropští osídlenci, kteří postupně změnili zásadním způsobem složení obyvatelstva. Patřili k nim Médové a Pársové (Peršané), kteří žili původně poblíž Urmijského jezera na severu Iránu, v blízkosti dnešního Azerbajdžánu a Kaspického moře. V 7. století př. n. l. vznikla Médská říše, významná velmoc určující další vývoj nejen tohoto regionu. Médská říše musela stále více vzdorovat rostoucímu vlivu Pársů, a tak v roce 549 př. n. l. se stal nejvyšším představitelem nové říše perský král Kýros II. Veliký. Tato Achajmenovská říše již zahrnovala i Babylónii a Malou Asii. Říši konsolidoval významná osobnost král Dáreios I. Veliký, který vládl v létech 522–486 př. n. l. a dokázal vybudovat obrovskou říši, která sahala od Indu až po Dunaj a Egypt, která po všech stránkách představovala obrovský pokrok v tehdejším světě. Na západě se však tato říše dostávala do konfliktů s rozvíjející se řeckou kulturou. Jeden z nejznámějších, nikoliv pro Peršany úspěšných válečných konfliktů se odehrál u Marathonu. V letech 331–330 ovládl Persii Alexandr Makedonský, který přiřadil Persii ke své říši, která zaujímala téměř tehdy celý známý svět. Důsledkem byla skutečnost, že Irán byl v tehdejší době silně ovlivněn helénskou kulturou.
Po smrti Alexandra Makedonského a postupném rozpadu jeho říše, vzniká v roce 190 př. n. l. na území Iránu tzv. Parthská říše s hlavním městem Rej (část dnešního Teheránu). Tato říše našla jediného protivníka v Říši římské, která sto let před Kristem Parthskou říši dobyla. V roce 224 po povstání parthských Sasánovců vzniká na počátku nového tisíciletí silná Sasánovská říše. Ta v roce 260 poráží v bitvě u Edessy římské legie. V následných staletích zaznamenává tato říše neobyčejného rozmachu (531–628), rozšířila své území o Jemen, Arménií, Omán a velkou část Střední Asie, později byl dobyt i Jeruzalém, Egypt a část Byzantské říše. V tehdejší době také působili v Persii nejlepší učenci a umělci této doby. Pro další vývoj této části země se ukázala být rozhodující arabsko – perská válka, která začala v roce 633. Arabům se podařilo velmi rychle rozvrátit Persii a připojili ji ke svému chalifátu s centrem v Medíně, později v Damašku. Země byla velmi rychle islamizována a islám ovlivňuje velmi silně kulturu Iránu až do dnešní doby. Jedná se o šíitskou větev, která má neoficiální centrum právě v této zemi. Po desetiletích existence monarchie šáha Muhamada Rezá Pahlavího (1941–1980, před ním vládl Iránu jeho otec) byla monarchie, která se snažila modernizovat společnost v západním stylu a to silně mocenským způsobem, dostala do konfliktu se šíítským duchovenstvem a ztratilo podporu velké části společnosti, smetena lidovým povstáním. Šáh utekl s rodinou do Egypta, kde nedlouho po svém útěku i zemřel. Moc v Iránu převzala nová vláda vedena do té doby v exilu žijícím duchovním vůdcem ajatolláhem Rúholláhem Chomejním, která vyhlásila Irán islámskou republikou (https://www.britannica.com/place/Iran/History).
Není divu, že kultura této země je hluboce ovlivněna tisíciletým vývojem, kulturními střety s jinými civilizacemi, přejímání jiných kulturních vzorů a islámem. Přesto, že jsou muslimové, vůči Arabům se spíše vymezují. o čemž mimo jiné také svědčí krvavý válečný konflikt s Irákem, který Irán bez varování napadnul (1980–1988) a který kromě významných hospodářských ztrát představoval i téměř půl milionu padlých na obou stranách sporu. Jedná se o multiaktivní kulturu s orientací na dialog, nepatří však z pohledu komunikace k tak „upovídaným“ kulturám jako jsou například právě Arabové. Mezi hlavní hodnoty, kterými lze Iránce charakterizovat patří islámská víra a hodnoty tohoto náboženství, nejsou konzervativní, přichází s novými technologiemi, objevy, nápady, jsou přátelští, opatrní v rozhodování, respekt ke starším osobám, slušné a laskavé vystupování. Iránci jsou pohostinní, orientovaní na rodinu, hrdí lidé beroucí věci dosti vážně a jsou hrdí na to, co v minulosti vše dokázali a čeho dosáhli.
Život společnosti řídí duchovní, náboženští vůdcové. Islám hraje roli i ve stylu řízení. Výjimečné postavení manažera je dána i takovými detaily, že je to on, kdo jako poslední vstupuje do místnosti a nebude nikdy sedět na kraji ale ve středu místnosti, kde se bude pracovně jednat. Nebo demonstruje svou pohostinnost v případě, že jednání probíhá v jeho pracovně a vítá jednotlivé účastníky osobně. Je také rozdíl, zdali se jedná o duchovního vůdce a více pragmatického řídícího pracovníka. V prvním případě spíše uslyšíme přednášky o morálce a víře, v tom druhém (bez ohledu na silu víry) bude rozhodování více konkrétní, věcné, zaměřené na řešení konkrétních provozních či obchodních problémů. Vzdělání a jeho dosažený stupeň je považován za velmi důležitý aspekt osobního statusu ve firmách a v celé iránské společnosti. Ve srovnání s Araby jsou Iránci přesnější a více dbají na dodržení domluveného času pro setkání. Podobně osobní vzdálenost (proxemika) je vyšší, stejně jako haptika není tak častá a důvěrná jako u Arabů. Řečníci jsou ale dobří, v řeči zdůrazňují své důstojné a seriózní vystupování, bezobsažné klábosení je jim cizí a vzdálené. Zejména v podnikání. Mají vysoký cit pro to, co je z pohledu kontextu zdvořilé a přiměřené říkat a co ne. Rozlišují také komunikaci v obchodování a tím, jak se komunikuje během společenské konverzace. Obchod je místo pro persuasi a Iránci dovedou schopnost přesvědčit jiné lidi, ocenit. V běžné, neobchodní komunikaci vám však nikdo „kroutit paží“ nebude. Tolerují to, čemu Angličané říkají „small talk“, tedy vstupní společenské povídání o počasí, kopané a zejména pokud je tématem obdiv k jejich pohostinnosti. Cílem je především budovat vzájemnou důvěru a chtějí přejít rychle k diskuzi o příslušném problému, resp. konkrétním tématu komunikace.
Iránci jsou kvalitními řečníky, na druhé straně také velmi pozorně naslouchají tomu, co jim jejich obchodní partner říká. Pokud to, co říká je relevantní a podstatné pro business. Jsou dychtiví se něco dozvědět z oblasti technického know-how. Jsou však citliví na to, pokud bychom překročili určitou míru a chtěli dát najevo určitou superioritu našeho zboží nad domácími produkty jen proto, že tyto jsou z Evropy nebo ze Západu. Naopak, jsou přesvědčeni o určité nadřazenosti svých hodnot a mnoho z toho, co k nim přichází ze západu, mohou považovat za dekadentní. Z toho vyplývají i některá tabu, o kterých není vhodné mluvit. Ať již se jedná o alkohol, vepřové, použití levé ruky k podání čehokoliv nebo k pozdravu. Stejně tak je za velmi nevhodné pozdravit podáním ruky ženu. Naopak, pokud chceme zapůsobit co nejlépe, je nutné ukázat Iráncům, že je plně respektujeme. Jak? Například, že si něco nastudujeme z jejich bohaté kulturní historie a prokážeme tak při diskuzi její znalost a obdiv například k iránské architektuře, řemeslné zručnosti například při výrobě koberců či obecně, k jejich historii. O humor se raději nepokoušíme, s velkou pravděpodobností by byl špatně pochopen a mohl by být považován za silně nevhodný. Iránci nemají ve zvyku u byznysu vtipkovat. Neplýtvejme také našimi úsměvy, Iránci tak také nečiní, připadá jim to poněkud neupřímné (https://www.britannica.com/place/Iran/Daily-life-and-social-customs).
Při obchodním jednání, zejména pokud se jedná o první setkání, je vhodné začít krátký neformální rozhovor, jehož cílem je budování vzájemné důvěry. Rychle však přejdeme k tématu jednání. Iránci vítají jakoukoliv debatu o kvalitním, technologicky progresivním zboží. Z naší strany je tedy vhodné tento aspekt zdůraznit a to stejně, jako dobré jméno a pověst naší firmy. Očekávejme z iránské strany silnou snahu nás přesvědčit o vhodnosti jejich návrhů a podmínek obchodu, jejich přesvědčovací schopnosti jsou opravdu na vysoké úrovni. Nesmíme se bát ale prosazovat naše vlastní představy, samozřejmě tak, aby protějšek neměl pocit ztráty tváře. Naopak, pokud trváme vhodným způsobem na svém, ocení to, pokud se zalekneme a od našich návrhů rychle utečeme, nevzbuzuje to v jejich očích příliš velkou důvěru. Budou nás považovat za slabého, nedůvěryhodného partnera. V některých případech se může u Iránců jednat i o osobní prestiž, naši kulturu mohou považovat za dekadentní, vždyť to opakuje jejich ajatoláh, kterému oni téměř bezmezně věří. Pokud jednáme s člověkem, který vystudoval na Západě, bude naše jednání určitě prosto zmíněných překážek, většina obchodníků má však vystudované místní univerzity a vnější svět dobře neznají. Protože se může jednat často o silně věřící muslimy, je počítat i s variantou přestávek na modlitby a striktním dodržováním Ramadánu (Lewis 2006, str. 395–400.
8.4 Čína
Čína se může pyšnit skutečností, že se jedná o jednu z nejstarších civilizací na světě. První dochované doklady o prehistorickém osídlení dnešní Číny se datují pět až šest tisíciletí zpět, kdy tehdejší obyvatelstvo žijící ze zemědělství v povodí Žluté řeky, zanechalo po sobě stopy potvrzující toto dávné osídlení. Kultura Číny se prakticky po celá tato tisíciletí rozvíjela izolovaně od vnějšího vlivu, a to jak z důvodů geografických (z jedné strany oceán, z druhé strany neprostupná pohoří nebo poušť, popřípadě mrazivá step na severu země), tak i z důvodů politiky vládců staré (ale i nové) Číny. Není smyslem této publikace popisovat podrobný historický vývoj Číny a jak která dynastie střídala tu předcházející. Z pohledu kulturního vývoje lze konstatovat, že starověká Čína byla ekonomicky i kulturně rozvinou zemí. Byla světově významná rozvojem zemědělství, řemeslnou i uměleckou výrobou, stavbou lodí, tkalcovstvím, objevy astronomickými či v oblasti medicíny. Známá je také výroba papíru a knihtisk, vynález a výroba střelného prachu nebo vynález a využívání kompasu. Všechny tyto ve své době nesmírně pokrokové technologie a vynálezy sehrály významnou roli v pozdější době v historii celého lidstva.
Tyto vynálezy a technologie jsou pouze jednou stranou mince charakterizující přínos staré Číny. Tou druhou stranou mající významný podíl na myšlení lidí byli čínští myslitelé a filozofové. Ať již to byl Konfucius nebo Lao-c´. Konfucius žil v 5. století před naším letopočtem. Jeho učení lze označit jako ucelený soubor zásad a principů lidského chování a žití. Je otázkou do debaty, zdali konfuciánství lze považovat za náboženství nebo spíše sekulární myšlenkový systém. Konfucius vyjadřoval ve svých knihách obavy, že masám chybí dostatek intelektu a lidí v rámci společnosti nemohou tedy o sobě rozhodovat. Lidé se dle něj nerodí rovní, a proto je nesmyslné, aby také každý měl právo podílet se na správě společnosti. Jeho systém definoval postavení ženy, vztah staršího a mladšího člověka, postavení otce, rodičů, staršího a mladšího bratra atd. V rámci těchto složitých vztahů, které vyjadřují stavy nadřízenosti a podřízenosti je nutné poslouchat nadřízeného a respektovat jeho rozhodnutí. Na straně druhé, ctnostný člověk vládne mírně a rozumně, řídí rodinu, společnost, své blízké. Je zajímavé, že principy konfuciánství jsou blízké většině zemí východní Asie, které představují nejen geograficky a počtem obyvatel velmi rozsáhlé, zalidněné území ale i kulturně velmi pestré teritorium (https://www.britannica.com/place/China/History).
Filozof Lao-c´ žil v šestém (podle některých historiků ve čtvrtém století, existují dokonce tvrzení, že se jedná o fiktivní osobu, pod jejímž jménem se na jeho knihách podílelo více čínský filozofů a mudrců) před naším letopočtem a stal se zakladatelem filozofie taoismu. Taoismus říká, že zdroj veškeré existence a kořen všech věcí je tao, vesmírná pralátka a jeho prapříčina. Je neviditelné, mocné, lidé by se měli chovat k jiným, k přírodě, ke svému okolí v souladu s tao v klidném stavu wu wei. Což ve své podstatě znamená, že člověk by neměl dělat nic, co by bylo v rozporu s přírodou. Tao tedy plodí jednotu, harmonii ve světě, který je v neustálém pohybu, ve kterém detail nelze oddělit od celku. Současně nabádá vůdce a krále, jak se chovat k podřízeným, ke společnosti a jak ji vést. Dobrý vládce udržuje svůj lid v nevědomosti, na straně druhé se vyhýbá válkám, tvrdým zákonům a vysokým daním.
Konfuciánství a taoismus překročilo hranice Číny a stalo se základní filozofií (či náboženstvím) řídící chování a vztahy lidí i v ostatních zemích východní Asie, od Japonska, přes Koreu až po Thajsko a jiné země a stále hlubokým způsobem ovlivňuje kulturní hodnoty těchto zemí. Snaha žít v harmonii, neztratit tvář, být tolerantní, respekt ke starším lidem, loajalita, tradice, respektování společenské hierarchie, smysl pro povinnost, pracovitost, vztah k cizím lidem, cizincům, rodičům, sourozencům atd., to vše jsou namátkou hodnoty hluboce vryté do chování Číňanů, a to vše má svůj prapůvod v konfuciánství a taoismu (https://www.britannica.com/place/China).
Co Číňany historicky kulturně spojuje, může být zmíněné konfuciánské učení a taoismus, které de facto po tisíce let hlásají hodnoty, kterými se má společnost řídit. Jejich pochopení je nezbytné pro efektivní komunikaci s Číňany, může ale také napovědět, proč pro mnoho členů čínské společnosti mohou být hodnoty přicházející ze Západu jim vzdálené nebo cizí. Kulturní rozdíly mezi například Američany či Evropany a obyvateli čínského venkova, jsou propastné. K těmto hodnotám jsou Číňané vedeni od raného dětství, systém výchovy tvoří uzavřený kruh tak, jak je znázorněno na obrázku.
Obr. 8.1 Kunfuciánská výchova (Lewis, 2006, str. 489, upraveno autory)
Jedním z příznačných rysů charakterizující Číňany je jejich hluboké přesvědčení o nadřazenosti jejich kultury kulturám jiným (podobně jako u Japonců, Rusů, v menší míře u Američanů, v doznívající míře u Francouzů a v ne tak ještě dávné minulosti u Němců). Kořeny tohoto přesvědčení jsou však u Číňanů nutné vidět v jejich uvědomění si bohaté historie Číny tisíce let zpět a jejich trpké historické zkušenosti s cizinci (mimo jiné Opiové války mezi lety 1839–1860, krutá okupace velké části Číny Japonci spojená s genocidou obyvatelstva). Hořké zkušenosti s cizími vlivy vedla u Číňanů k určité míře xenofobie a oprávněnému pocitu ublížení tím, co z cizího prostředí do Číny přišlo. Tím je také míra čínské xenofobie vysvětlitelná. Jejich vnímaná nadřazenost se netýká technologické nebo umělecké oblastí. Zde uznávají a stále obdivují náskok Západu (i když jej v některých technologických oblastech dohánějí), jejich pocit nadřazenosti se týká kulturních a mravních hodnot čínské kultury. A navíc jsou hluboce přesvědčeni, že jejich hodnoty a normy jsou nadřazeny všem ostatním. S tímto názorem se podobě můžeme také setkat u muslimů nebo Rusů. Mají současně pocit, že tato mravní a kulturní nadřazenost jim dává právo západní civilizaci silně kritizovat, což také rádi dělají. Zemi, kterou Číňané nikdy neobdivovali, bylo a je Rusko. i když se v současnosti jedná o jejich významného spojence a obchodního partnera. Určitě mu nezapomenou skutečnost, že v 19. století Rusko zabralo historická čínská území, která jsou dnes součástí Sibiře a Dálného východu.
Pokud bychom tedy měli co nejvýstižněji a několika slovy charakterizovat to, co Číňany odlišuje od Západu je jejich skromnost, nenáročnost, píle, svědomitost, šetrnost, úcta ke stáří a k rodičům, trpělivost, zdvořilost, loajalita, tradice, patriotismus, respekt ke společenské hierarchii, smysl pro povinnost, osobní hrdost, vděk za přízeň. Vzdálenost mocenských pozic v Číně je vysoká, nerovnosti mezi lidmi jsou žádoucí a normální, méně mocní lidé jsou závislí na těch mocnějších, ti je ale za jejich loajalitu mají chránit a postarat se o ně. Je nutné poslouchat disciplinovaně učitele, rodiče, nadřízené, vyjadřovat respekt a úctu ke starším a starým. Ideálním šéfem je starší, benevolentní autokrat. Podřízení čekají na jasné a explicitně vyjádřené pokyny toho, co mají dělat. Pro mocné a úspěšné jsou běžně akceptovány privilegia, které ti méně šťastní nemají. Vzájemný vztah je mnohem důležitější než splnění úkolu za každou cenu. Číňané se, pokud to jde, vyhýbají konfrontaci, je preferována harmonie a vzájemný konsensus. Čest a mravnost jsou kladeny nad pravdu. Času je dost, Číňané mají dlouhodobou časovou orientaci. To ale neznamená, že se nemusíme dostavit včas na schůzku s obchodním partnerem, nadřízeným, staršími či více mocnými lidmi. Prokazujeme jim tím úctu a respekt, pokud tak neučiníme, můžeme je naší nedochvilností hluboce urazit (Lewis, 2006, str.485–492).
Pro úplnost průzkum ukázal následující hodnoty Hofstedeho dimenzí v Číně: PDI – 80, UAI – 30, IDV – 20, MAS – 66 a z pohledu časové orientace činí hodnota indexu vysokých 118. Z tohoto pohledu je možné charakterizovat čínskou kulturu jako kulturu s velmi vysokých indexem vzdálenosti mocenských pozic a maskulinity a současně nízkým indexem vyhýbání se nejistotě a také se jedná o silně kolektivistickou společnost (Hofstede 2001, str. 501). Pokud se podíváme na Schwartzovy kulturní dimenze (první index je hodnota Číny, druhý ČR) potom vidíme, že ve srovnání s českou kulturou lze tu čínskou charakterizovat vyšším konzervatismem (3,74/3,59), indexem hierarchie (3,49/2,22) a naopak nižším indexem harmonie ve smyslu chápání jiných lidí, tolerance and ochrana ostatních, shovívavosti, tolerance a rovnosti (3,78/4,27), citovou a intelektuální autonomií (3,30/3,49 resp. 4,18/4,62 a egalitářstvím (4,23/4,45) ve smyslu pomoci jiným lidem.
www.researchgate.net/publication/304715744_The_7_Schwartz_cultural_value_orientation_scores_for_80_countries).
Pokud mluvíme o čínské kultuře, potom se vždy jedná o silné zjednodušení a generalizaci. Na území dnešní Číny žije mnoho národů, národnostních menšin vyznávajících různá náboženství. Srovnávat kulturu Ujgurů žijících na západě Číny a vyznávajících islám, a například obyvatel Hongkongu, jejichž životy po staletí ovlivňovala skutečnost, že se jednalo o správní území Velké Británie, je podobné, jako srovnávat kulturní zvyky obyvatel jihu Itálie se zvyky obyvatel Stockholmu nebo kulturu Londýňanů s obyvateli Bardějova nebo Valašských Klobouk. S tím vysvětlením, že se přece jedná ve všech výše zmíněných příkladech o Evropany. V Číně přitom žije přibližně 56 národností, resp. velkých etnických skupin mluvící více než 200 jazyky. Od té největší, kterou představují Chanové (jen ti mluví přibližně 2000 dialekty s různou mírou odlišnosti, které jsou oficiálně klasifikované jako variace čínského jazyka), přes již zmíněné Ujgury, až po Tibeťany, Mongoly, Tungy, Korejce aj. Každý z těchto národů má také svůj jazyk, zvyky, kulturu. Dle názoru některých odborníků na čínštinu není tento jazyk jednotným jazykem, ale sestává z několika menších jazyků. Mezi hlavní dialekty považované za úřední čínštinu patří tzv. mandarínština, kterou se hovoří hlavně v severní části Číny, zatímco tzv. kantonskou čínštinou mluví především jih země a obyvatelé Hongkongu.
V podnikání a obchodě je v čínské kultuře hluboce zakořeněn princip guanxi. Rozumí se jím propojení dvou lidí silným vztahem vzájemné náklonosti, který předpokládá reciprocitu daru a přízně. Existuje zde i určité nebezpečí, pokud přijmeme drahý či vysoce hodnotný dar, můžeme následně brzy být požádání o reciprocitu v podobě vysoké osobní přízně. Některé například americké firmy mají stanoveny jasná pravidla pro obchod se zahraničím, která může být nejnižší cena, na kterou obchodník může jít. V Číně lze tento vnitřní předpis firmy obejít hodnotným darem pro šéfa, který rozhoduje. Osobně předaným a s patřičnou úctou a respektem. Číňané jsou nejlepšími obchodníky na světě. Pokud s námi neuzavřou pro ně vysoce výhodný obchod, mohou ztratit tvář před nadřízenými, kolegy, známými. Pouze uskutečněný výborný obchod je ukáže v tom nejlepším světle, a to samozřejmě na náš úkor. Nedílnou součástí obchodních taktik je používání lstí. Zde jsou Číňané opravdovými mistry. Na dlouhodobější vztah v takovém případě příliš nehledí. Proto také řada našich podnikatelů, kteří odletěli do Číny jako doprovod i českých politických celebrit, byli následně nemile překvapeni, že nejen, že neudělali dobrý obchod, ale mohli přijít i o své know how. Férové obchodování je však také běžné, podmínkou je vybudování dlouhodobého silného vztahu, který můžete vést k tomu, že se staneme i členy tzv. vnitřního kruhu rodiny, příbuzných, přátel, přátel jejich blízkých přátel. Dostat se do tohoto vnitřního kruhu však není zdaleka jednoduché, dá značné úsilí a vezme si spoustu času. Je založen především na silných osobních vztazích a vazbách. Předpokladem je mimo jiné i dobrá znalost čínské kultury a zvyků, které jsou tak odlišné od naší kultury a našich zvyků. (https://www.britannica.com/place/China).
V komunikaci jsou Číňané zdvořilí a mluví rozvážně. Obsah je více explicitní, než je tomu v případě komunikace některých jiných asijských kultur (například japonské). Neočekávejme však takovou přímost komunikace, jako je tomu u Němců nebo Američanů. Jde především o slušnost a ztrátu tváře. Proto také nečekejme z čínské strany konfliktní situace, ale také je nevyvolávejme. Vše musí probíhat harmonicky. Vzhledem k určité podezřívavosti vůči všemu, co přichází ze Západu, musíme předpokládat, že by byl jakýkoliv náznak nátlakového jednání z naší strany vnímán vysoce negativně. Rovněž tak příliš živá verbální či neverbální komunikace nevypadá v očích Číňanů příliš důvěryhodně. Spíše má opačný účinek.
Obchodní vyjednávání je založeno především na vzájemném respektu, důvěře a prospěchu a je podmíněno čínským dodržováním etikety. Někdy se můžeme setkat s upřímným a férovým vyjednáváním vedoucím k tzv. win-win situaci, tedy uzavření obchodu výhodného pro obě strany. Jindy se však můžeme setkat se spíše lstivým a klamavým jednáním. Styl vyjednávání je vždy přizpůsoben konkrétní situaci a to, s jakým stylem jednání se spíše setkáme, to záleží na několika velmi důležitých faktorech. V zásadě, pokud je zahraniční partner seznámen dobře s čínskou kulturou a chová se podle v Číně vžitých „dobrých mravů“, je považován za osobu, se kterou je možné zkusit uzavřít dobrý obchod, se kterým budeme společně pátrat, čímž není myšleno nic jiného, než. Pokud však tento partner jedná s Číňany stejným způsobem, jak je zvyklý v Americe nebo Evropě, v očích čínských partnerů je považován za nevychovaného, arogantního západního burana, na kterého je dobré vyrukovat nátlakově, lstí, zkusit s ním manipulovat a uzavřít s ním velmi dobrý obchod, samozřejmě, že především pro čínskou stranu. V té chvíli se z čínských obchodníků stávají nevyzpytatelní, velmi obratní, tvrdí, lstiví a neústupní vyjednávači. To, jak se bude vyjednávat, závisí na důvěře, udržení si tváře a společenského statusu a na budování vzájemných vztahů. Je třeba se vyhýbat možnosti ztráty tváře jak čínského partnera, tak i naší. Jen to může garantovat harmonický průběh jednání. Rovněž se nedoporučuje v jednání pospíchat. Pro Číňany vůbec neplatí americké „time is money“, ale přesně naopak. Času je dost, vše je potřeba si důkladně promyslet a zvážit. i to může být součástí vyjednávací taktiky, víceméně nás zahnat časově do kouta. Získání důvěry je především otázkou trpělivosti, tolerance, klidu a upřímnosti z naší strany. Abychom nenarušili harmonii a jednali v souladu s čínskými představami o etice vyjednávání, komunikujeme velmi obezřetně, implicitně, myšlenky (stejně jako to dělají Číňané) se snažíme zaobalit tak, aby atmosféra nezhoustla. Vyhýbáme se také explicitní komunikaci se záporným slůvkem ne. Někdy se také doporučuje zapojit do jednání třetí osobu, člověka, který je velmi dobře seznámen s mentalitou a pravidly obchodování v Číně, nenechá se zmást vyjednávacími taktikami a dokáží na ně rychle a správně reagovat. A dobrý zprostředkovatel může zabránit vzniku interkulturních pochybení, která mohou vést k hlubokým nedorozuměním.
Nezapomeňme, že kontakty a dobré společenské vztahy jsou v Číně základem úspěchu. Proto také sociální dovednosti a díky nim vybudované vzájemné pozitivní vztahy, mohou být důležitější než samotný průběh vyjednávání. To si samozřejmě vyžaduje předjednat spoustu věcí, uskutečnit přípravné schůzky spojených s vyjádřením respektu k čínským partnerům. Jedním z důležitých aspektů vyjednávání je i otázka navržené ceny. Číňané vnímají první návrh ceny jako náš pokus o výhodný obchod s tím, že naše cena je jako houba nasáklá vodou, kterou je v průběhu vyjednávání potřeba co nejvíce vyždímat. Tak bude hodnocen také výkon obchodníka jeho čínskými nadřízeními a může tak získat pozici vítězného obchodníka pro firmu nepostradatelného. Proto také nejdříve navrhneme cenu, ze které je kam ustupovat, aniž bychom následně neprodávali příliš pod cenou. Další, pro nás možná nezvyklým aspektem, je kulturně silně podmíněná volba čísel a barev. Ne každá barva je vhodná pro náš produkt (zlatá, červená a černá jsou tradiční barvou čínských císařů) a číslo čtyři je jak v Japonsku, tak i v Číně tabu. A to nejen při číslování hotelových pokojů. Opačnou, tentokrát vysoce pozitivní konotaci, má v Číně číslo osm. Mezi zvláštnosti patří také již zmíněná nevhodnost explicitního vyjádření nesouhlasu. Slůvko ne je víceméně tabu, konečně i v Čechách se můžeme setkat s tím, že když požádáme o něco kamaráda, a ten řekne „ano – ale“, je jasné, že to ano tak zcela asi neplatí. Podobně je tomu v Číně, abychom neztratili tvář nebo aby nevznikl nepříjemný pocit, že by se to mohlo stát našemu čínskému partnerovi, řekneme raději něco ve smyslu „je třeba to ještě promyslet“, „uvidíme, co se vše dá v tom udělat“ apod.
Znalost těchto a dalších kulturních zvláštností Číny se obchodníkům z Evropy jen vyplatí. Zejména v lineárně aktivních kulturách je zvykem vyjednávat obchodní záležitosti bod po bodu a hledat v jednotlivých bodech shodu a konsensus. Pokud dojde k odsouhlasení dílčích částí, znamená to, že jsme de facto dohodnuti i na dohodě jako celku. U Číňanů je tomu naopak. Je třeba dohodnout nejdříve celek a potom se budeme s nimi bavit o jednotlivých dílčích částech. Znalost, pochopení a akceptování čínského obchodního chování a porozumění čínské vyjednávací strategii, která vychází ze zcela odlišného kulturního prostředí, je základem pro možnost uzavření oboustranně výhodného obchodu.
Obchodní jednání má charakterech společného pátrání po dohodě dvou přátel. Pokud však získají Číňané dojem, že jednají se západním buranem, který o jejich kultuře, etiketě a způsobu vyjednávání nic neví, nemůžeme očekávat nic jiného než to, že na nás vyzkouší řadu triků, lstí a tvrdých vyjednávacích strategií. Jsou si velmi silně vědomi velikosti a růstu čínského trhu a využívají toho k jemnému nátlaku na partnera ve vyjednávání, zejména v oblasti ceny. Pro všechny výše uvedené vlastnosti jsou také Číňané považováni za nejlepší obchodníky na světě. (Lewis, 2006, str. 493-495; https://sinovia.cz/navody/jak-jednat-s-cinany/navod56.html).
Vyjednávání s Číňany má svá určitá další specifika. Zasedací pořádek respektuje hierarchii v postavení členů vyjednávacího týmu. Starším osobám se prokazuje větší respekt a pozornost, i když se nemusí jednat o tu nejdůležitější osobu při jednání. Je třeba si uvědomit, že samotné setkání má za účel především výměnu informací, rozhodovat se bude někde jinde a někdy jindy. Průběh jednání je pomalý a může Evropanům připadat poněkud rozvleklý, je třeba se však obrnit trpělivostí. Snaha o urychlení jednání vyzní velmi silně kontraproduktivně, svědčí o neznalosti zvyků a arogantním chování. Vždy je nutné dodržet maximální slušnost, vyhýbat se explicitnímu záporu v podobě slůvka ne. Mluvme v první osobě množného čísla, jednáme v prostředí silně kolektivistické kultury a jsme jen součástí většího celku, v tomto případě naší firmy. Jsou citliví na jakékoliv formy egoismu a ješitnosti, vychloubání se, hlasitých projevů včetně výrazné neverbální komunikace, projevy arogance apod (Lewis 2006, str. 493-495). Samozřejmě se vyhýbáme jakýchkoliv poznámek či dotazů týkající se problematiky Ujgurů, Tibetu, Tchajwanu a Hongkongu.
V případě charakteristiky způsobu řízení a komunikace managementu je třeba mít na vědomí skutečnost, že v Číně je vládnoucí silou komunistická strana a že její funkcionáři mají velké pravomoci mluvit do řízení firem a rozhodování týkající se mezinárodní spolupráce. Komunikace managementu vychází z konfuciánských zásad rozdílného postavení ve společnosti. Komunikace však probíhá slušně, jemně, implicitně v symbolech a náznacích, předpokládá se však následná naprostá poslušnost podřízených. Konsensus je dle konfuciánských tradic důležitou hodnotou ve fungování společnosti, což však neplatí případů, kde se řízení proplétá s politikou.
U řídících pracovníků se předpokládají vysoké kompetence, u politických funkcionářů tato zásada tak zcela neplatí. Zde je důležitějším faktorem věrnost straně a její politice. V menších firmách se setkáme spíše a patriarchálním způsobem řízení a je běžnou praxí nepotický způsob obsazování funkcí. Hraje zde důležitou roli i věk a postavení rodiče, prarodiče vůči dětem nebo vnukům. Staří lidé a rodiče jsou vysoce respektováni. Vše výše uvedené se promítá i do způsobu komunikace managementu. Konfuciánské principy zdůrazňují významné postavení nadřízených. Jazyk managementu z tohoto nadřízeného postavení vychází, forma komunikace je však jemnější, implicitní a tím pádem méně jasná, plná symbolů. Jde přece o to, aby ani v této komunikaci nebyl podřízený ponížen a neztratil tvář, zejména když se chová vůči nadřízeným v souladu se zvyky a uznávanými hodnotami. A to nejen své firmy, ale celé čínské společnosti.
Zdvořilost, vzájemný respekt a slušnost v komunikaci platí jak pro podřízené, tak i nadřízené a vyplývá jak z bohatých tradic čínského obyvatelstva, tak i velmi dlouhé historie Číny. (https://www.businessinfo.cz/clanky/jednani-v-cine-byva-dlouhe-a-bez-jasneho-vysledku/).
8.5 Rusko
Ruská federace je přímým nástupnickým státem Sovětského svazu. V dnešní podobě Rusko vzniklo 25. 12. 1991. Zároveň je nepřímým pokračovatelem imperiální velmoci, kterým nepochybně carské Rusko bylo. Od svého vzniku se prakticky neustále teritoriálně rozpínalo na úkor svých sousedů. Na jedné straně tato rozpínavost, silně pociťovaná potřeba obrany a ochrany před nepřáteli Ruska, se promítla nejen do zahraniční politiky současného Ruska, ale i do myšlení lidí a kultury ruského národa. Navíc, Rusko je z pohledu své rozlohy obrovská plocha, která je jen málo chráněna horami či oceány, rovinatá, nekonečná step, či plocha pokrytá lesy, na severu tajga přecházející do tundry, to vše s obrovskými výkyvy v klimatu. i to se promítá do kulturních hodnot ruského obyvatelstva.
Rovněž období socialismu s opakovanými čistkami, hladomory, válkami (Japonsko, Finsko, Německo, Afganistán, čínsko-sovětské konflikty, Gruzie, Čečensko a samozřejmě poslední krvavá agrese Ruska na Ukrajině) a desítkami milionů mrtvých obyvatel SSSR vedlo k specifické formě kolektivismu, nedůvěře vůči cizincům, pesimismu, apatii, k submisivnímu chování lidí, silnému pocitu potřeby sebeobětování, k vnitřní emigraci na jedné straně, k pocitu výjimečnosti, příslušnosti ke světové velmoci a víra ve vůdce na straně druhé. Rusové byli nuceni naučit se žít v nevlídných dějinných i geografických podmínkách se snahou dokázat tuto nepřízeň osudu přežít. V tom jsou oproti jiným národům dokonalí. Rusové jsou velký národ, jejich země byla po staletí politickou velmocí, Rusové jsou si své velikosti většinou více než vědomi a jsou na ni hrdí, je těžké se jim postavit i v diskuzi.
To vše se projevuje v silném nacionalismu, vlastenectví, pocitu výjimečnosti až nadřazenosti, odporu k liberálním hodnotám. Na straně druhé dokáží být Rusové velmi pohostinní a přátelští, jsou často citliví, plní emocí, silně sentimentální. Podobně jako Američané nebo Číňané, díky své velikosti a historii se i Rusové považují za světovou velmoc (přes poněkud zaostalou strukturu jejich průmyslu zaměřenou především na export surovin a výrobu zbraní) a osobují si stejně jako mnoho lidí v USA a Číně právo hrát rozhodující roli v uspořádání světa. A to i ve formě vyhroceného a nebezpečného nacionalismu
(https://www.britannica.com/place/Russia).
Objektivní pohled ale říká, že s podobnými tupci se setkáme nejen v Rusku, ale i u nás a v kterékoliv jiné světové zemi. Jde jen o jejich množství a koncentraci. Z pohledu hodnot Rusů je možné konstatovat, že se jedná o národ protikladů. Když se navíc přičte intenzivní ideologická mediální indoktrinace, z chování Rusů může mít Čech někdy pocit, že přišli z jiného světa nebo z jiného století. To vše ovlivňuje způsob vládnutí a komunikace vůdců v Rusku a tento způsob vládnutí navíc vytváří a dokresluje kulturní specifika ruského národa (viz obrázek).

Obr. 8.2 Vládnutí v Rusku a jeho vliv na hodnoty lidí (Lewis, 2006, str. 374, upraveno autory)
Specifika uznávaných hodnot a vnímání světa ovlivňuje i způsob komunikace Rusů s lidmi přicházející ze zahraničí. Přesto, že současné Rusko lze charakterizovat jako zemi v transformaci na tržní ekonomiku, nese stále tato země sebou prvky příkazové ekonomiky. Takto skutečnost, stejně jako již výše zmíněné charakteristiky ovlivňují způsob komunikace Rusů s cizinci. Můžeme se setkat s nedůvěrou a obezřetností vůči cizincům, určité rysy urputnosti a rafinovanosti s pocitem určité dějinné nadřazenosti až povýšenosti. Na straně druhé se ale také můžeme setkat s přátelským přístupem, zejména pokud Rus má nějakou vazbu na naši zem a povědomí o ní.
Nemálo Rusů také Českou republiku navštívilo. Je třeba mít ale také na paměti, že v důsledku toho, že se naše cesty až do roku 1989 ubíraly stejným směrem (a ani je nezajímá, že většina obyvatelstva s tímto svazkem přinejmenším nadšená nebyla), náš příklon k západu, vstup do EU a NATO, vnímá řada Rusů jako zradu. Především jsme pro ně Češi a bývalí spojenci a až potom Evropané. Okupaci v srpnu 1968 považují stále za jejich záchranu naší země před kontrarevolucí, při které padli jejich vojáci a slovo okupace z našich úst je uráží. Je třeba mít na paměti, že většina Rusů má silnou potřebu vlastenectví a národní hrdosti a že svobodná média mají spíše okrajovou či žádnou funkci, protože jsou pronásledována vrchností. Proto také je vhodné se výše uvedeným politickým či historickým tématům raději vyhnout, Rusové je považují za velmi citlivé a pro ně nevhodnou poznámku budou považovat za sypání soli do ran a za nepřátelské projevy chování. A to nejen v případě násilné okupace Československa, která proběhla v roce 1968, ale stejně tak připojení Krymu, válka s Finskem, agrese a válka v Afganistánu, Čečensku, Gruzii, na Ukrajině atd. (https://www.britannica.com/place/Russia/Cultural-life)
Při charakterizování specifik komunikace a vyjednávání s Rusy, je třeba také zmínit skutečnost, že se stále můžeme setkat se způsobem přátelského vyjednávání doprovázeného tradičním pitím nemalého množství alkoholu, zejména vodky, spojeného s tradičními ruskými přípitky (rusky tosty). Tyto přípitky jsou představovány většinou dlouhými řečnickými cvičeními, jež mají za cíl navázat vzájemnou důvěru a posílit vztahy. Tento způsob komunikace se stává ovšem zejména u velkých firem minulostí. Je třeba si také uvědomit, že spotřeba alkoholu v posledním desetiletí v Rusku (oproti ČR) poklesla o 50%. Jednání v nich je pragmatické a rychlé. Stále více Rusů studovalo v zahraničí a osvojilo si jiné způsoby komunikace, stejně jako internacionalizace velkého množství ruských firem rovněž přispělo ke změně způsobu vyjednávání a způsobu komunikace s cizinci. Jednání v Rusku lze charakterizovat i tak, že u starší generace se můžeme ještě setkat s porozuměním v důsledku nějaké slovanské vzájemnosti, ovšem u mladé generace se setkáme spíše s tvrdým vyjednáváním bez stopy sentimentu. Je samozřejmě, že zejména u této generace se setkáme i s dobrou jazykovou vybaveností, zejména angličtiny.
Subjektivní názor často vítězí nad objektivními údaji, emoce často vítězí nad jasnými fakty. Průběh vyjednávání zejména ve středních a menších firmách nám někdy může připadat jako směsice rusko-byrokratického přístupu a orientálního přístupu, zejména na východ a jihovýchod od Moskvy. Platí, že Rusové mají času dost a nesnáší, když je na ně vyvíjen nátlak. Velmi důležité je, kdo je vedoucím vyjednávacího týmu. Ten je nositelem vysoké autority, příznačná je silná hierarchie a její respektování je jedním z předpokladů úspěšného jednání. Rovněž z naší strany se předem očekává oznámení našeho týmu včetně funkcí.
Při jednání je možné se setkat ze strany Rusů s explicitní komunikací často plnou emocí a někdy přikročí i k vyhrožování. Blízká je jim taktika „cukru a biče“. Pokud jsou kupující, příliš velkou debatu například o ceně nepřipouští s odkazem, že přede dveřmi čeká fronta zákazníků, kteří jim rádi za podmínek ruské strany zboží prodají. Pokud to jde, je lepší hovořit v ruštině, pokud ne, je dobré mít kvalitního tlumočníka do ruštiny. Vizitky je lepší mít pro tuto příležitost také v ruštině.
Benevolentní přístup Rusů k času (a určité míry arogance) se projevuje v jejich nedochvilnosti, od nás se ale přesnost očekává. Oproti Čechům se konfliktů neobávají a nevyhýbají se jim. Jsou podobně jako Američané dosti tvrdými vyjednávači. Kompromis považují za určitou slabost, můžeme také očekávat, že na poslední chvíli budou měnit již dojednaný kontrakt a budou v něm požadovat pozměňující úpravy. Rovněž je pro ně příznačné (oproti lineárním kulturám), že přeskakují z jednoho tématu na druhé, aniž téma bylo dokončeno. Jednání často začíná výzvou, abychom to byli my, kdo první vyloží karty na stůl, aby bylo o čem diskutovat. Není dobré rychle ustupovat, je třeba umět také říci ne a vynutit si určitý respekt, toho si Rusové cení a také jej od cizinců vyžadují.
Z pohledu řízení je viditelná v Rusku silná hierarchie. V jazyku managementu se můžeme často setkat spíše s přímým příkazem s nádechem nátlaku či hrozby. Přitom komunikace bývá často velmi osobní. Rusové preferují spíše osobní kontakt, k oficiálním informacím jsou často à priori nedůvěřiví, naslouchají pozorně tomu, co jim říkáme. Do politiky se při jednání, a ani po něm, raději nepouštíme (Lewis, 2006, str. 372–379).
Závěr
Svět je plný konfliktů mezi zeměmi, národy, náboženskými či politickými skupinami, mezi těmi, kteří myslí a jednají odlišně. Současně tyto národy a skupiny musí řešit problémy, které jsou všem společné a které překračují hranice jednotlivých zemí. Je vcelku jedno, zdali se jedná o problémy ekologické, ekonomické, sociální nebo náboženské. Ukazuje se, že jednou z hlavních překážek řešení těchto problémů nejsou překážky technické či ekonomické. Hlavní příčinou toho, že lidé je nedokáží efektivně řešit, jsou především rozdíly v jejich myšlení, postojích a jejich konání. Tyto tzv. interkulturní rozdíly jsou pojmem, který je často předmětem diskuse nejen vědeckých pracovníků, ale i odpůrců globalizace, marketérů, businessmanů, politiků aj. Každý ví, že tyto rozdíly existují, a to přesto, že řada lidí bagatelizovala nebo popírala jejich podstatu a existenci. Málokdo dokáže přesně definovat a pojmenovat příčiny jejich existence. Rozsah této knihy neumožňuje přesně a detailně popsat tyto rozdíly v případě všech světových zemí a jejich příčiny, ani to, jak se tyto rozdíly promítají do komunikačních strategií jednotlivců či firem a to jak do komunikace masové, tak i osobní. Jejím cílem je spíše poskytnout všem zájemcům o marketingovou komunikaci hlubší vhled do problematiky využívání komunikačních nástrojů při oslovení trhů konkrétních zemích, ať již nástroji komunikačního mixu nebo osobní komunikací. Jde tedy o získání znalostí toho, jak by měli propagovat firmu, zlepšovat její reputaci a image a také osobně jednat a komunikovat v konkrétních situacích s lidmi z jiné země, z jiné kultury. Těmto věcem se však bez dostatku osobních zkušeností nedá zcela naučit, je možné jim ale porozumět.
Při vysvětlení kulturních rozdílů byly především využity hodnoty dimenzí zjištěných na základě modelu G. Hofstedeho, Fonse Trompenaarse, S. Schwartze, v případě osobní komunikace teorie R. Lewise. Přes veškeré výhrady některých kritiků vůči jejich modelům a výzkumům, především v tom, že je označují za příliš akademické a odtržené od reality, umožňuje jejich využití částečně pochopit nejen cizí, ale i naše vlastní české kulturní hodnoty, a to i v komparaci s hodnotami kulturně odlišných zemí, které ovlivňují naše specifické vidění jejich světa. Současně umožňují uvedené teoretické přístupy (ovlivněné ale také rozsáhlými výzkumy a osobními zkušenostmi těchto mezinárodně uznávaných odborníků) alespoň částečně pochopit odlišnosti a specifika jednotlivých zemí. Bez dostatečného poznání a „emocionálního proniknutí” do jejich podstaty lze obtížně předpokládat možnost jejich plného pochopení a objektivního uznání. Jen tak lze překonat prvky našeho etnocentrismu, tj. podvědomého postoje, že ostatní lidé uznávají stejné hodnoty, zaujímají stejné postoje a budou mít stejné projevy chování jako my a pokud nikoliv, je to nenormální. Pokud tak tomu není, obvykle podceňujeme (nebo naopak přeceňujeme) obyvatele jiných zemí, národů, kultur.
Teprve po překonání těchto etnocentrických názorů a ukončení dělení světa na „my a oni”, s jazykovou připraveností a při rozvinutí určitých specifických schopností, jakými jsou flexibilita, tolerance, schopnost empatie a efektivního naslouchání, schopnost inovací, kritického myšlení atd., se nejen staneme hrdým a plnoprávným členem rodiny světového společenství národů, ale současně i velmi silným a respektovaným partnerem pro každého člena tohoto společenství. Navíc budeme rozumět komunikaci jak reklamní, tak i osobní v bohatém a různorodém mezinárodním prostředí.
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