
   
      
      
   

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:

	
		Nebudeš si myslet, že jsi něco víc.

		Nebudeš si myslet, že jsi stejně dobrý jako my.

		Nebudeš si myslet, že jsi chytřejší než my.

		Nebudeš si namlouvat, že jsi lepší než my.

		Nebudeš si myslet, že víš víc než my.

		Nebudeš si myslet, že jsi důležitější než my.

		Nebudeš si myslet, že jsi v něčem dobrý.

		Nebudeš se nám smát.

		Nebudeš si myslet, že někoho zajímáš.

		Nebudeš si myslet, že nás můžeš poučovat.



	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). 

	
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. 

	[image: Image]

	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. 
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	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. 
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	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.
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	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. 

	[image: https://mediagurucdneu.azureedge.net/wp-content/uploads/2013/03/Pepsi.jpg]

	Obr. 6.4 Nová Pepsi s příchutí citronu

	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.
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	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. 
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	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.

	[image: Image]

	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).
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	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.
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	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. 
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	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. 
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	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) 

	