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KULTURA JAKO FAKTOR CESKO-
NEMECKE PODNIKATELSKE
SPOLUPRACE

CULTURE AS A FACTOR OF CZECH-GERMAN BUSINESS COLLABORATION

Andrij Manajlo?

Autor pusobi na Obchodnim institutu Praha. Ve svém vyzkumu se vénuje tématu kultury jako
faktoru ¢esko-némecké podnikatelské spoluprace.

The author works at the Business Institute Prague. In his research, he focuses on culture as a
factor in Czech-German business cooperation.

Abstract

The paper examines culture as a key factor in Czech-German business cooperation. The
theoretical part explains the role of national culture in international business, focusing on
culture shock, adaptation processes, and misunderstandings and stereotypes in the workplace.
Drawing on Hofstede’s cultural dimensions, it highlights key differences between Czech and
German cultural profiles. A historical overview of Czech-German relations and an analysis of
economic ties show why Germany is the Czech Republic’s main trading partner. The empirical
part, based on qualitative research, explores how differences in communication style, hierarchy,
time orientation, planning and trust-building manifest themselves in practice. The conclusion
identifies the main cultural barriers and proposes practical recommendations to help Czech
entrepreneurs better understand German business culture, prevent misunderstandings and
develop more effective cross-border cooperation.

Key words: culture, Czech-German cooperation, intercultural communication, Hofstede’s
dimensions, business culture, culture shock, cross-border business

Abstrakt

Praca sa zaobera kultirou ako dolezitym faktorom ¢esko-nemeckej podnikatel’skej spoluprace.
V teoretickej Casti vysvetl'uje ulohu narodnej kultiry v medzinarodnom podnikani, venuje sa
kultirnemu Soku, adaptaénym procesom a nedorozumeniam a stereotypom v pracovnom
prostredi. Opiera sa najmd o Hofstedeho kultdrne dimenzie a poukazuje na rozdiely medzi
c¢eskym a nemeckym kultirnym profilom. Historicky prehl'ad ¢esko-nemeckych vztahov a
analyza hospodarskych vézieb ukazuju, preco je Nemecko kI'icovym obchodnym partnerom
Ceskej republiky. Empirické &ast’ na zaklade kvalitativneho vyskumu opisuje, ako sa rozdiely

! Adresa pracoviska: Andrij Manajlo, MBA, Middle West Universtiy, Ve Smeckach 586, 11000 Praha 1, Ceska
republika
E-mail: andrei.manajlo@gmail.com
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v komunikdcii, hierarchii, pristupe k ¢asu, planovaniu a budovani dévery prejavuju v praxi.
Zaver zhriiuje hlavné kultarne bariéry a pontika odporacania, ako mdzu Ceski podnikatelia
lepSie porozumiet nemeckej podnikatel'skej kulture, predchddzat nedorozumeniam a
efektivnejSie rozvijat’ cezhranicnu spolupracu.

KTlucové slova: kultura, ¢esko-nemecka spolupraca, interkultirna komunikécia, Hofstedeho
dimenzie, podnikatel'ska kultara, kultirny Sok, podnikanie cez hranice

Uvod

V podminkédch globalizované ekonomiky je pfeshraniéni spoluprdce nedilnou soucasti
fungovani firem. Ani v rdmci Evropské unie, kterd stoji na spolecném pravnim a
institucionalnim zaklad¢, vSak kulturni odliSnosti neztraceji na vyznamu — naopak zdsadnim
zpisobem ovliviiuji priibéh a kvalitu obchodnich interakci. Ceska republika a Némecko,
piestoze jsou geograficky blizké a dlouhodobé uzce hospodaisky propojené, se ve své
podnikatelské kultufe stale v lecéems liSi. Tyto odliSnosti jsou patrné zejmeéna v kazdodenni
praxi: v tom, jak se vedou jedndni, jak se chape role managementu nebo jak je nastavena bézna
pracovni komunikace.

Cilem prace je zjistit, jak kulturni odli$nosti a institucionalni podminky ovliviiuji
zkuSenosti ¢eskych podnikatelli pisobicich v némeckém podnikatelském prostfedi. Duraz je
kladen zejména na identifikaci kli¢ovych interkulturnich bariér, které se objevuji v komunikaci,
kazdodenni spolupraci a pii vyjednavani s némeckymi partnery, a na navrh praktickych
opatteni, jez mohou Ceskym podnikateliim usnadnit adaptaci na némeckou podnikatelskou
kulturu a soucasné omezit riziko nedorozuméni v pieshrani¢ni spolupraci.

Kultura a podnikova komunikace pres hranice: teoretické vychodisko
Role kultury v mezinarodnich vztazich

Mezinarodni obchod uz ddvno neprobihd jen mezi sousednimi staty nebo po tradi¢nich trasach,
ale je silné¢ propojen globalnimi hodnotovymi fetézci. Fyzické hranice se sice stiraji,
,heviditelné* hranice v podob¢ kulturnich rozdilti vSak pietrvavaji a mohou obchodni vztahy
usnadiovat 1 komplikovat. Porozuméni témto odliSnostem je klicové pro uspéSné fizeni
preshrani¢nich aktivit 1 diplomacii (Hall, 1976).

Kultura ovlivitluje zplGsob komunikace, vyjednavani, rozhodovani 1 tvorbu
mezinarodnich alianci. Po skonceni studené valky Casto nahrazuje diivéjsi ideologické €i Ciste
ekonomické konflikty; staty se sblizuji nebo vymezuji podle sdilenych ¢i odliSnych hodnot,
tradic a historickych zkuSenosti (Huntington, 1996). V podnikani mohou kulturni
nedorozuméni vést k neefektivité, konfliktim a poklesu vykonnosti. Firmy, které neptizptsobi
fizeni mistnim zvyklostem, Casto nardzeji na problémy, protoze kulturni rozdily i pfes
globalizaci nadale formuji chovani zaméstnanct i zakaznikt (Leung et al., 2005). Proto je nutne
cilen€ rozvijet interkulturni kompetence a ptizptisobovat strategie specifikiim jednotlivych trht.
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Kulturni $ok a adaptaéni procesy

Pti ptest€éhovani do ciziho kulturniho prostiedi ¢lovek Casto zaziva tzv. kulturni Sok — stav
uzkosti a nejistoty zplisobeny ztratou zndmych socialnich signali a orienta¢nich bodl
(Goldstein, 2013). Zvyklosti, gesta a komunikacni vzorce, které povazoval za samoziejmé, v
novém prostiedi neplati a objevuji se pocity dezorientace, bezmoci a zavislosti na druhych
(Furnham, 1992).

Adaptace na novou kulturu je komplexni psychologicky a socialni proces. Berry (1997)
jichape jako relativné trvalou zménu chovani v reakci na vnéj$i pozadavky a rozliSuje integraci,
asimilaci, separaci a marginalizaci. Model mezinarodni adaptace dale uvadi tfi roviny
pfizplsobeni: obecnou, interakéni a pracovni, pfi¢emz Gspéch zavisi na predchozi piiprave i
zkuSenostech a sociélnich kontaktech v nové zemi (Black et al., 1991).

Klicové jsou komunikacni dovednosti a emocni stabilita. Lidé, kteti si osvoji
komunikacni styl hostitelské kultury, snaze navazuji vztahy a méné trpi izolaci. Pomahaji také
copingové strategie, jako je zména pohledu na situaci, aktivni vyhledavani socialni opory a
udrzovani optimismu (Ward et al., 2001).

Nedorozuméni a stereotypy v pracovnim prostredi

S rozvojem mezinarodnich tymt se interkulturni spoluprace stava béznou soucasti pracovniho
Zivota. Zadna spole¢nost vsak neni zcela imunni vii¢i nedorozuménim a stereotyptim, které
mohou vyznamné narusit tymovou spolupraci i pracovni vykon. Stereotypy zjednodusuji a
zkresluji vnimani skupin lidi — naptiklad na zaklad¢ narodnosti, etnicity nebo nabozenstvi — a
vedou k zaujatym soudlim a chybnym interpretacim chovani druhych. Ml¢eni miize byt v jedné
kultute chapano jako nesouhlas ¢i nezijem, zatimco v jiné muze vyjadfovat respekt Ci
soustiedéné premysleni.

Vyzkumy ukazuji, Ze kulturni stereotypy pfedstavuji vyznamnou piekazku interkulturni
komunikace a brani volnému toku informaci i spole¢nému hledani feseni (Shooter & Turner,
1997). Mylné interpretace slov, gest ¢i jednani mohou vést k emo¢nim zranénim, konfliktiim a
v kone¢ném disledku ke snizeni produktivity.

Hofstedeho kulturni dimenze

Hofstedeho model identifikuje nékolik zakladnich dimenzi, v nichz se narodni kultury [isi.

Kazdé z nich je pfifazen index v rozsahu piiblizné 0-100 (Hofstede, 2011):
* Vyhybani se nejistoté (Uncertainty Avoidance) vyjadiuje, do jaké miry se ¢lenové
dané kultury citi ohroZeni nejasnymi a nepfedvidatelnymi situacemi. Vysoka mira
vyhybéni se nejistoté¢ souvisi s dirazem na detailni planovani, podrobné regulace a
formalni postupy s cilem minimalizovat riziko. Pfikladem jsou Japonsko nebo
Némecko; na opacném konci spektra stoji mnohé latinskoamerické zemé.
» Mocenskéa vzdalenost (Power Distance) popisuje, do jaké miry je nerovné rozdéleni
moci povazovano za ptirozené a akceptovatelné. Nejde jen o formalni hierarchii, ale o
to, jak je vniména a snaSena. V Evropé vykazuji relativné vysokou mocenskou
vzdalenost napiiklad Francie a také ¢eska kultura, zatimco némecka kultura je v tomto
ohledu vyrazné€ méné hierarchicka (Novy & Schroll Machl, 2015).
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* Individualismus vs. kolektivismus se tyka toho, zda lidé primarné vnimaji sami sebe
jako samostatné jednotlivce, nebo jako soucast pevné stmelenych skupin.
Individualistické spolecnosti kladou diraz na autonomii a osobni odpovédnost,
kolektivistické¢ zdlraziuji loajalitu ke skupin€ a socidlni kontrolu. Severoamerické
kolektivistické.

» Maskulinita vs. feminita odrazi, jakou hodnotu spole¢nost piiklada soutézi, vykonu a
materidlnimu uspéchu (maskulinita) oproti kvalité Zivota, mezilidskym vztahiim a péci
(feminita). USA, Japonsko a Némecko jsou typické maskulinni Kultury, zatimco
skandinavské zemé jsou povazovany za spiSe femininni. Ceska kultura se nachazi
zhruba uprostied, s mirnym sklonem k maskulinité (Hofstede, 2011; Minkov & Kaasa,
2022).

* Kratkodoba vs. dlouhodoba orientace ukazuje, zda spole¢nost upfednostiiuje okamzité
vysledky a respekt k tradicim (kratkodoba orientace), nebo vytrvalost, stiidmost a
dlouhodobé investice (dlouhodoba orientace). Mnoho evropskych zemi je spiSe
kratkodobé orientovanych, zatimco fada asijskych kultur ma vyrazné dlouhodoby
horizont (Minkov & Kaasa, 2022).

® Score

Obr. 1 — Hofstedeho kulturni dimenze pro Ceskou republiku, 2024
Zdroj: Hofstede Insights, 2026
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% Score

Obr. 2 — Hofstedeho kulturni dimenze pro Némecko, 2024
Zdroj: Hofstede Insights, 2026

Cesko némecké rozhrani

Historicky piehled vztahu

D¢jiny ceskych a némeckych zemi jsou po staleti tizce propojené. Stredoveké Ceské zemé —
Cechy a Morava — byly sou¢asti Svaté fise fimské a pozdéji habsburské monarchie, coZ s sebou
pfineslo silny némecky kulturni a hospodaisky vliv. Na poc¢atku 20. stoleti Zila v pohrani¢nich
oblastech tehdejsiho Ceskoslovenska podetna némecka mensina.

Druhd svétova valka a povaleény vyvoj vztahy zdsadné poznamenaly. Okupace
Ceskoslovenska nacistickym Némeckem a nasledny odsun zhruba tif miliont sudetskych
Némcu vytvortily hluboka traumata na obou stranach. Béhem studené valky byly kontakty dale
omezeny Zeleznou oponou.

Po roce 1989 zadala nova etapa. Demokratizované Ceskoslovensko, a nasledné od roku
1993 Ceska republika, zacalo usilovat o smifeni a partnerstvi se sjednocenym Némeckem.
Vyznamnym milnikem byla Cesko némecka deklarace z roku 1997, v niz ob& vlady uznaly
minulé kiivdy a shodly se, ze soucasné vztahy nebudou zatézovat nevyfeSenymi historickymi
otazkami, ale naopak je zamé&ii na budouci spolupraci. Vstup Ceské republiky do NATO (1999)
a Evropské unie (2004) pak jeste prohloubil institucionalni propojeni obou zemi. Tato proména
vztahi od konfliktu ke spolupraci tvori dilezit¢ pozadi pro dneSni cesko némeckou
podnikatelskou spolupraci.

Hospodarské trendy a obchodni vazby
ptechodu k trzni ekonomice patfily némecké firmy k nejaktivnéj$im investorim a Némecko je
dodnes nejvétsim zdrojem pifimych zahrani¢nich investic; zahrani¢ni podniky, z nichz velkou
¢ast tvori praveé némeckeé, generuji piiblizné tfi Ctvrtiny Ceského exportu (World Bank, 2023).
Némecko je zéaroven hlavni cilovou zemi Ceského vyvozu a dlouhodobé absorbuje
zhruba tietinu ¢eského exportu — v roce 2022 vice nez 32 % (UNCTAD, 2022). Vzajemny
obchod dosahuje rekordnich objemt a Ceska republika patii mezi nejvyznamnéjsi dodavatele
na némecky trh (CNB, 2023). Propojeni je zvlast’ silné v primyslu, kde ¢eské firmy funguji
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jako specializovani dodavatelé komponentu integrovani do némeckych hodnotovych fetézcu
(World Bank, 2022).

Tato vzajemna zavislost pfinasi vyhody i rizika. Cesky primysl t&Zi z vysoké poptavky
némecké ekonomiky, avSak cesky export je velmi citlivy na jeji piipadné zpomaleni
(,asymetrickd exportni orientace”, UNCTAD, 2022). Zahrani¢ni vlastnictvi zaroven muze
castecné tlumit dopady krizi, protoze Cast ztrat je absorbovana na urovni matefskych firem.
Cesko-némeckou ekonomickou osu Ize proto povazovat za jeden z piliit hospodaistvi stfedni
Evropy, ale i za zdroj specifickych narokli na ¢eské podnikatele vstupujici na némecky trh.

Empiricka ¢ast vyzkumu
Empiricka ¢ast prace zkoumad, jak se kulturni a organizacni rozdily konkrétné projevuji v
cesko-némecké obchodni spolupraci. Vychazi z kvalitativniho, interpretacniho piistupu a z
interkulturniho ramce Schroll-Machl a Nového (2003), zejména z metody kritickych udalosti.
V némeckém prostredi je klicova struktura jako zéklad davery: samoziejmosti je detailni
plénovani, pevné dané terminy a jasné rozdéleni odpoveédnosti, pficemz slabsi formalizace je
vnimana spise jako riziko nez flexibilita (Verantwortungsklarheit, Goldschmidt & Homann,
2011). Ceska praxe je naopak popisovana jako méné formalizovana, ale velmi flexibilni, s
diirazem na improvizaci a situacni inteligenci v ménicich se podminkach (Genkova et al., 2022).
Vyrazné rozdily se projevuji i v komunikaci: Némci preferuji ptimy a explicitni styl, zatimco
Cedi Cast&ji spoléhaji na kontext a nepiimé signaly, coz mize vést k nevyslovenym
nesouhlasiim. Odli$ny je také pfistup k Casu — v Némecku jsou dochvilnost a dodrzovani
termin® zékladnim znakem profesionality, v Cesku se nékdy pedpoklada vétsi flexibilita.
Empirickd data (napf. podil OSVC) ukazuji vy3$§i miru podnikavosti a funkéni
autonomie v Ceské spole¢nosti, zatimco némecké kariéry jsou vice navazany na stabilni
organizacni struktury a specializované role (Genkova et al., 2022). Rozdily se promitaji i do
pouzivani humoru a stylu vedeni — Cesi b&zné vyuzivaji neformélni humor a odekavaji
osobng;jsi, pristupnéjsi vedeni, zatimco némecké prostiedi je zdrzenlivejsi a vice formalni.
Celkové cesko-némeckou spolupraci formuje kombinace némeckého diirazu na
strukturu, planovani a ptredvidatelnost a Ceské flexibility, podnikavosti a vztahové orientace.
Tyto rozdily mohou byt zdrojem napéti 1 komplementarity — podle toho, nakolik jsou ob¢ strany
schopny je reflektovat a vzajemné¢ slad’ovat.

Zaver

Prace se zabyva kulturnimi a podnikatelskymi bariérami, s nimiz se ¢esti podnikatelé setkéavaji
pfi spolupraci s némeckymi partnery. Ukazuje, Ze 1 pies geografickou blizkost a silné
ekonomické vazby existuji vyznamné rozdily v podnikatelské kultute, které ovliviiuji
komunikaci, budovani divéry a prubéh spoluprace.

Empirickd ¢ast potvrzuje tyto rozdily v praxi: némecka strana zdiiraznuje strukturu,
dochvilnost, jednozna¢nou komunikaci a divéru zaloZzenou na plnéni ukold, zatimco Ceska
strana voli podnikavé¢jsi, vztahoveé orientovany a flexibilngjsi pfistup a vyuziva neformalnost a
humor k budovani divéry. Rozdilna ofekavani mohou vést k nedorozuménim v otazkach
hierarchie, rozhodovéani, feseni konfliktl i nakladani s Casem. Zarovei se vSak ukazuje, ze ¢eska
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flexibilita a schopnost improvizace se mohou dobfe dopliiovat s némeckou piesnosti a
spolehlivosti, pokud si obé strany své odli$nosti uvédomuji a reflektuji je.

Z toho vyplyva nékolik praktickych doporuceni: Cesti podnikatelé by méli rozvijet
povédomi o némeckém regulatornim a organiza¢nim prostiedi a investovat do interkulturni
kompetence; firmy na obou stranach mohou vyuzit promysleny onboarding a spole¢né
workshopy k vyjasnéni ocekavani; ditvéru je tteba vnimat jako néco, co se systematicky buduje
prostiednictvim transparentnich procesti, spolehlivého plnéni zavazkt a pravidelného osobniho
kontaktu.

Tento clanok odporucal na publikovanie vo vedeckom casopise Mlada veda:
PhDr. Zdenek Vrba, Ph.D., DBA, LL.A, LL.D
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