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1 Uvod

Ucelem tohoto textu je usnadnit student komunikaci a spolupraci v séasném
globalizovaném prostdi. Problematikou kulturnich odliSnosti v pracownprostedi se
zabyvamiadu let a Bhem té doby jsem #ma prilezitost spolupracovat a komunikovat
s lidmi z rekolika desitek zemi. Nikdy énnepestali frekvapovat, a nikdy se nechovali tak,
jak pravi teorie. Znalosti o odliSnostech kultyejch vlivu na jednani jejichislusniki mi
ale pomahaji posuzovatai s nadhledem a neukvapovat se seizawe velmi pinosné
snazit se podivat na situacidima partnera z odliSné kultury, lze se tak dmi¥v zajimave
véci jak o nasi vlastni kulte, tak o nas samotnychidfa bych tedy studein, aby jim
studium tizeni lidského kapitalu v interkulturnim prisdi rozsiilo pohled na iznost
kultur a tuto iznost dokéazali fiymout jako gilezitost v pracovnim i v osobnim Ziot
Praw raznost, diverzita, je vyznamnym faktorenmut¥iho mysleni a inovativnichifstupi
k praci.

S ohledem na nézev publikace na tomto éndl&ffinuji zakladni pojmy, o nichz text
pojednava. Pro kazdy &dhto pojni existuje v odborné literate mnozstvi definic. Dale
jsou uvedeny ty, v jejichZz smyslu jsou dané pojraiwany v tomto textu.

Rizeni (managementje souhrnem v3eckinnosti, které jeieba vykonavat, aby byl
zajiS€én chod organizace. Jednou z podstatnych fuiikehi je komunikace. A préva je
siln¢ ovlivnéna kulturou, z niz komunikai partné pochazeji.

Lidé v organizaci, tedy potencionalni komuriiké partnéi, jsou nositeli lidského
kapitalu. Lidsky kapital je zasobou znalosti a dovednosti pracavndkganizace a je
V sowasnosti prdvem povaZzovan za hlavni zdroj konktnmewyhody organizace.

Kultura je soubor zakladnichi@dstav, hodnot, norem chovéani, a zvyklosti, které
jsou sdileny ufitou skupinou lidi, a jsou povazovany za oheghatné. PodrobfiSimu
vyswétleni, co je kultura, a ptge tak vyznamna prtizeni lidského kapitalu, se&nuji dalsi
¢asti textu.

Studijni text je strukturovan do tematickych kapito kazdé jsou weny cile studia
kapitoly a jsou v nich zazena c\ieni, ktera slouzi k hlubSimu zamysleni ngiglpSnym
tématem. Beji studentm hodré zabavy pi ¢teni textu a ®tim, Ze je #@znost kultur
nadchne steff jako me!

S Uctou
autorka



1.1 Pozndmka k pojmam interkulturni, multikulturni, transkulturni
a cross-cultural (intercultural, multicultural, tra nscultural,
cross-cultural)

Ve wdach zabyvajicich se kulturnimi odliSnostmi panupeita terminologicka
nejednoznénost. K této nejednoztiaosti do zn&né miry gispiva skuténost, ze se
védeckou lingua franca stala angiina, ktera v oblastech zabyvajicich se kulturou
(rozun€jme zde zejména narodni kulturou a orgafta kulturou) disponuje
terminologickou bohatosti. f€klady do jinych jazyk pak gispivaji k terminologické
nejednoznénosti. Je oboray priznané, Ze tato nejednoztreost Fedstavuje problém
zejména pro zapadni kultury (tj. zejména kulturyopgké a USA). Je to proto, z&kni je
v téchto kulturach chapano jako rozumové. Jevy rozkla@alyzuje a naslednopst
syntetizuje. Sotasti wdeckych pistupi je jednoznana definice pojmi. Oproti tomu
vychodni kultury (tj. zejména asijskéfipoustji intuitivni védeni, které uchopuje realitu
v jeji celistvosti, obejde se bez rozliovani aiiitne piijima realitu takovou, jaka je.

V ceském ¥deckém textu se tedy pochopitelntekava jednozrima definice pojm.
Pak bychom tedy pojem interkulturni definovali jak@hrnujici vice kultur. Pojem
multikulturni by vyjadoval, Ze je zahrnuto vicero kultur (vice neZ)dvTranskulturni
znamena platny pro vSechny kultury (transkulturotigbou je nap dostatek potravy pro
vSechny pislusniky spolénosti). Cross-cultural §fko sprave pielozit do ¢estiny) se
v angliétiné pouziva ve smyslu srovnavani kultur (cross-cultcoaparative study).

Vtomto textu pouzivame vySe uvedené pojmy tak, jake povazovali za
nejvhodrijsi, a dovolili jsme si i intuitivni fistup k Emto volbam. \éfime, Ze to nijak
neomezi moznost sdilet prezentované znalosti. Ahiegreciz§Si zapadni pouZzivani
odbornych vyrai v psaném textu nenahradi osobni interkulturni ekasti, které jsou pro
rozvoj kulturni inteligence (schopnosti pochopitgikultury a komunikovat s nimi) klbveé.

! Suzuki, D. T. (1986§°tyti eseje o zen buddhismzien 1 Swtové duchovni proudy Vol. 7, No 1, Bratislava
CAD Press, s. 29-60.



2 Globalni chovani organizace

Cile studia kapitoly:

- Uveédomit si @iciny a rozsah globalizace dnesni sgnlesti

- Uveédomit si vyznam globath orientovaného organizaiho
chovani

- Pochopit cile manaziéwv multikulturnich spolénostech

- Seznamit se s faktory, které maji ng$i vliv na tizeni
nadnarodnich firem

Dnesni st je riznorody a propojeny zaroweVice nez dv st zemi je elektronicky
propojeno v jednu globalni spéhest a ekonomiku. Udalost v jedné&ghto zemi ma vliv
na mnoho dalSich zemi, s nimiz je ekonomicky prepaj Fitom se ale kazda Zdhto
zemi rozviji na zakladsvych vlastnich jediraych historickych, kulturnich, filozofickych
a naboZzenskych Fkeni. Stouto skutgnosti se musi vygadat manaze
i jednotlivi pracovnici, kt# prichazeji do kontaktu s kolegy z jinych zemi, rdagtur.

Chovani organizace, tj. vlastijejich pracovnill, musi byt orientovano globdin
Organiz&nim chovanim rozumime obecrchovani organizace na trhu, coz jeamo
chovanim utitych skupin v organizaci a chovani skupin jéamo chovanim jednotlivic
Organiz&ni chovani je kategorie z oblasti sociologie, psyobie, ekonomie a dalSich
disciplin. Jak uz bylo nazteno, ma vice urovni. Prvni Urovni jéspbeni a interakce lidi
v organizacich, dalSi drovni jsou projevy organizgko celku ve vztahu K simu
prostedi, které je obklopuje (trh, ¥egjnost, politické prosedi, vzd&lavaci instituce, ...).
Dulezité je u¢domit si, Ze organizace je sice systémem, ale ¢gblovani u¢uji konkrétni
lidé, & uz jako individua nebslenové fiznych skupin uvnitorganizace.

Globéalnim organiz&nim chovanim pak rozumime navic schopnost orgagizac

- reagovat na zvySujici se a zrychlujici se miru gliabce (tedy propojeni
ekonomik);

- uwedomit si, Ze pistupy, které se osuci v domacich podminkach, nebudou
vhodné v jinych zemich s odliSnou kulturou;

- uplatiovat ffizné manaZerskeéftigtupy pro sotasti organizace viznych
Castech séta a tedy viiznych kulturach;

- ziskat ¢i vychovat a udrzet dostatek pracowvhikkteti maji odpovidajici
vzklani, jazykové schopnosti, manazerskéedpoklady a osobnostni
charakteristiky pro vedeni tyimpracovniki z niznych kultur;

- uwvédomovat si rozlinost kultur a jejich vliv na chovani a vykon prangk.



Rizeni v globalnich podminkach m& mnoho aspeklte nejvyznamysi je prace
s lidmi ziiznych kultur. V angtiting, jejiz pinik do terminologie je jednim z ris
globalizace (&se nam to libi¢i ne), hovdime odiverse workforce

Multinacionalni organizace se ¢ay rozvijet po druhé stové vélce, dnes o nich
hovatime spiSe jako o nadnarodnich organizadichadnarodnich korporacich. Mame tim
na mysli organizace, kteréugobi ve vice zemich. Proces globalizace organigaci
podporovan jednak rozvojem infortimch a komuniké&nich technologii a jednak
politickym vyvojem v jednotlivych¢dstech séta. Politické zniny v Evrog v 90. letech
20. stoleti vyznamhprispely k zintenzivreéni globalizace.

Manazer, podohkhjako kazdy pracovnik, kteryighazi do kontaktu s kolegy z jinych
Casti s¥ta, musi dokazat skloubit schopnosti a dovednasiiqvniki z riznych kultur a
piitom si byt neustale adom jejich fiznych poteb, cili a atekdvani a dokazat jim vyjit
vstic.

Manazéi musi byt schopni sledovat paralehti cile:

- efektivitu firmy v globalnim nafitku, tj. udrZzeni konkurenceschopnosti na
globalni drovni;

- lokalni odpo¥dnost, tj. dodrzovani pop prekratovani regionalnich norem
v mistech psobeni organizace ku pr@shu rozvoje daného regionu;

- rozvijet a vyuzivat znalosti na cel@savé bazi, tj. zajistit nagtrzité teni se
po uroveé jednotlivych pracovnik a aplikaci nabytych znalosti ve présh
dvou vySe uvedenych il

Chovani zar&ené na dosazeni vSechdili se oznéuje jako transnacionalniigtup.

2.1 Faktory, které nejvice ovliviiuji management nadnarodnich firem

Nez se zamyslime nad faktory, které nejvice awujv zpisoby fizeni organizaci
v globalnich podminkéach fedstavme si firmu, které se vSe uvedené tyka. Pbkudime
o nadnéarodnii globalni firms, prvni asociace byva spjata §akou velkou mezinarodni
korporaci nap z oblasti automobilového {myslu, elektrotechnického {myslu i
potravin&ského pimyslu. Kazdy si mize samoiejmeé doplnit viastni pedstavu.

Pod vlivem propojeni ekonomik jsou vSak praktick§eshny organizace. Kazda
organizace z jakéhokoliv obogiinnosti ma nebo fze mit konkurenta v jinéasti s¥ta.
Prenos mysSlenek stajnjako doprava materialnich statkneni zadny problém. Neni
v zasad obtizné vycestovat za pragistudiem dodiznychcasti seta a stejs tak v kazdeé
firmé miZe pozadat o zakstnani pislusnik jiné nez domaci narodnosti. V neposléddi
kazda firma musi, jak je vySe uvedeno, sledovabyya mezinarodni arovni, opak by byl
ztratou konkurenceschopnosti. Proto je v dneSni¢dpip Usgch kazdé organizace
nezbytné brat v Uvahu, Ze se nachazi na globahhim by’ podnika regionaka

Které faktory je tedy zejména nutno brat v Gvakidigeni organizaci? Jejich &gt je
uveden v nasledujicim textu.



Ohled na ekosystém

Manazéi musi brat ohled na ekosystém oblasti, v nisgbi. V dnesni dabnejen
pravni regulace, ale i¢ekavani spdebiteli nuti organizace k Setrnému chovariiciv
Zivotnimu prostedi. Setrna sptgba energii aadné nakladani s odpady jsou jen dva
z nejvyznampyjSich ekologickych aspekt ¢innosti firem. Firmy jsou pod dohledem
verejnosti a médii a roz&ni zpravy o bezohlednosti k zivotnimu predif znamena velké
poskozeni dobrého jména firmy.

Work/Life Balance

Work/life balance neboli vyvazenost pracovniho akksomého Zivota je dalSim
imperativem sotasnosti. Firmy jsou postavenyegl skuténost, Ze v mnoha&astech sita
se work/life balance stala jednou izgnich hodnot lidi. Firmy, pokud si €fitudrZet
kvalitni pracovniky, musi tomuto jejich poZzadavkychkazet vsic. Musi zava& pruzné
pracovni systémy (pruznou pracovni dobu) a reagmvatsobni pdeby pracovnil jako je
p&e o dti, p&e o starSi Pslusniky rodin a dalSi. Moznost vést vyrovnanyofije [i

volb¢ zamestnavatelecasto dilezit¢jSi, nez absolutni vySe mzdy. A udrZeni kvalitni
pracovni sily je oft zakladnim faktorem konkurenceschopnosti orgaeizac

Diverzita

Firmy prichazeji do kontaktu s lidmi s velmi odliSnymi degnafickymi profily,
naboZzenskym za#enim, zvyky a tradicemi. Vékterych zemich existuji tizivé socialni
podminky a nizka vadanost. Pracovnici firem tak pochézeji z velmi K#ioo a roziného
zazemi. ManaZzemusi na jedné strérenat a respektovat odliSnosti jednotlivych kultua,
straré¢ druhé se nesmi dopo&adné diskriminace na zaktadéku, pohlavi, rasy a musi
poskytovat vSem rovnocenné pracovni podminky. Préumutitelnost takovéhoifstupu je
razna v fiznychc¢astech sita, ale opt zde funguje viejna a medialni kontrola sisledky
na dobré jméno firmy. Vistich desetiletich se vzhledem k demografickémuojy
a prepokladané migraci bude diverzita pracovni sily ddySovat.

Well-Being, zdravi, spokojenost

Podle obecnych &kavani maji vSichni pracovnici pravo Zit dstbjnych
podminkéach, které jim zatuzdravi a spokojeny zivot. V tomto smyslu se peaziojem
well-being. BohuZzel, v mnoh&stech sita tomu tak neni. Pro firmy to jednak znamena
obtize se ziskavanim pracoviik urcitych oblastech sdta, jednak je &ekavano, Ze ve
smyslu vySe uvedeného cile lok&lni odgatvosti [Fispeji k feSeni &chto problén. Pristup
organizace se @podrazi na jeji possti a tim i UspSnosti.

Pracovni podminky

Organizovand pracovni sila stejjako tlak spatebiteli ovliviiuje organizace ve
prosgch vytv&eni pracovnich podminek, které koresponduji s wi&sdenymi faktory,
zejména co se tyka work/life balance, well-beingediskriminace. Tizivé téma je prace
déti ¢i bezpé€nost a ochrana zdravifippraci v rekterych ¢dstech sgta. Samoejmym



poZzadavkem je pravo na sdruzovani pracavnék na vyjednavani mezi zastnanci
a zamgstnavateli. Rové¥ tato témata jsou dnes pod silnodeyeou kontrolou.

Kvalita produkt @

Kvalita produkfi je rozhodujicim faktorem dosazeni globalni konkaeschopnosti.
Rada firem se pokousi pronikat na trhy, které jgdwpsazené nebo kde nelz&ekéavat
poptavku. Pesto, pokud nabidnou kvalitni produkiew® kvalitnich sluzeb, ukazuje se, Ze
se poptavka vytvd. Prikladem miize byt spolénost Starbucks, ktera pronikla &iasky trh
(kde neni zvykem pit k&vu, at@j) se svymi drahymi kdvami a dalSimi produktiedtoze
analytici gredpovidali firng¢ v Cing nelsgch, Starbucks vsadil na kvalitu anoval
mimoiradnou pozornost vycvikéinského personalu. Strategie kvalityi(@odrzeni dalSich
zasad globalni konkurenceschopnosti) se ukazatajagsna. Kolo globalizace se timto
piikladem navic hezky uzavira. Globalizace znameré&i pohyb lidi po sit¢, a kde si da
v poradku?

At uz se ocitneme v kterékoligasti s¥ta v jakékoliv roli, budeme pi#bovat pro
uspEch a osobni pocit pohody mezikulturni pdemi (cross-cultural awarenessjestoze
o globalizaci mluvime podkolik desetileti, stale péléji se ukazuje, Ze je to schopnost,
ktera mnoha pracovnikn chybi, a proto se zesiluje orientace nacléadani v této oblasti,
hovai se obvykle o cross-cultural trainidginter-cultural training.

Respektujeme nazor, Ze globalizace mé pozitivnégativni dopady. Propojovani
swta zejména diky informgaim a komunik&nim technologiim je vSak prokazat&ln
probihajicim procesem, naéh vtomto textu reagujeme, aniz bychom jej jakkoli
hodnotili.

Cviceni:
Jaké pozitivni a jaké negativni dopady podle vad#moru globalizaceimasi? Jak
byste doportili posilovat pozitiva a eliminovat negativa glolzalce? Jakou roli w&thto
procesech fize sehrat dobré kulturni p&domi (cross-cultural awareness)?

10



3 Principy a zasady interkulturni komunikace

Cile studia kapitoly:
- Uveédomit si, Ze podstatatizeni je komunikace
- Popsat pibéeh komunikace
- Uveédomit si, Ze komunikace s partnery z odliSnych tkuje
ovlivnéna mnoha faktory
- Poznat nejvyznan#Bi z €chto faktofi a porozunit jejich
vlivu
- Poznat, jaké jsou bariéry v interkulturni komunikagak se
jim vyhybat

Mluvime-li o tizeni lidského kapitalu v interkulturnim priedi, musime si wdomit,

Ze je zvelkécasti zaloZzeno f@devSim na komunikaci. V obecném managementu je
komunikace vymezovana jako jedna z manaZerskychkcfunJe to vSak funkce
mimoradného vyznamu. Chceme-li dosahovatu cibrganizace prosdnictvim lidi
(lidského kapitalu), musime s nimi komunikovat. NMue jim un&t scklit, co od nich
otekdvame a musime rozemtomu, cotikaji oni nam. Akoliv to zni jednoduSe, tak

i zvlastni zkuSenosti vime, kolik nedoroztmh a obtizi v komunikaci nastava.
V interkulturnim prosedi ovliviuje komunikaci mnoZzstvi dalSich Wiy které i
komunikaci partnér z téZe kultury nejsouiftomny.

Lidé maji girozenou patebu byt s lidmi, kté jsou jim podobni. Je tomu tak proto, Ze
takovi lidé podob# premysleji, podob& délaji raizné \&ci, uznavaji podobna pravidla.
Setkani s fislusniky jinych kultur, & uz se s nimi potkdme v nasi domovské zemi, anebo
pii naSich cestach do ciziny, je n&nou situaci, kterd fize vyustit az kulturnim Sokem.
Nelehkd niZze byt i @Zna internetovd komunikace, pokud nas §gek nalezi kjiné
kulture nez my. V dalSim textu budeme hledatisqby, jak tuto situaci co nejlépe
zvladnout.

Musime si ug¢domit, Ze je to pravkultura, ktera uuje zpisoby, jak lidé komunikuji,

a jak se komunikovatdiL Zpisoby komunikace, verbalni i neverbalni, jsou pocmyn
kulturré. Pripomeime si nyni, jak proces komunikace probiha (Obrd2ek
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Obrazek 1: Komunikani proces

Komunikani proces je slozen 2 zakladnich slozek:
1. Osoba, od niz dgité sctleni vychazi (mluwi — komunikétor)
Osoba, které je steni ukeno (fFijemce — komunikant)
Zprava, ktera jeigdavana (komuniké)
Odpowd’ (zpstna vazba)
Sum (vliv prostedi a situace, ve které komunikace probiha, a ktehge
ovliviiovat vyznam séleného)

aprwn

Mluv¢i chee sdlit néjakou myslenku, tedy ji zakoduje, tjrfgwede do mluvenéhd
psaného slova nebo jiné formy, kterou vysle jakoagp k gijemci. Rijemce sdleni
dekdduje, tedy witym zpiasobem interpretuje. Myslenka mititio se tedy rize odliSovat
od [ijaté zpravy. Tato skuteost je posilena Sumem, tedinymi vlivy prostedi na ob
komunikujici strany. Komunikace pokige, pokud pijemce odpovi (a stane se viaspro
tuto fazi mlukim). Kazdy prvek a kazda faze komunikace je owinan kulturré. Stai
uvést jednoduchyifklad: Bulhdi (tedy evropsky narod) nekyvaji hlavou na souhias
nesouhlas stefnjako nap. Cesi, ale pray naopak. | kdyz je pravda, Ze v poslednich letech
se zejména vztangjSi oktané Bulharska snazitippiasobit wtSinovému trendu, tedy na
souhlas kyvat hlavou aimesouhlasu hlavou pod@gt podél jeji svislé osy. To, jak si fist
dovedete fedstavit, niZze mit za nasledek mnoha nedoroZznm Navic diskuse
0 neverbalnim vyja@vani souhlasu a nesouhlasu v Bulharsku je tabu.

Schematické vyja@ni komunikace mezigmi niznymi kulturami je znazogmo na
Obrazku 2. Tento model vytieny L. A. Samovarem a R. E. Portererredstavuje
komunikaci ti riznych jediné ze i riznych kultur. Model poukazuje n& jednoduché
skute&nosti:

12



- Kultury se od sebe odliSuji — proto majizny tvar.

- Jedinci nejsou totéz jako kultury — obrazce uvpkultur* maji podobny, ale
ne stejny tvar.

- Prislusnost ke kultte a individualni vnimani ovliwje zpisob, jakym
utv&ime a interpretujeme 8&éni. Mame tendenci porozunscleni pod
vlivem nasi vlastni kultury.

Kultura B

Kultura A

Obrazek 2: Model interkulturni komunikace.

Zdroj: Samovar, L. A., Porter, R. E. (1992pmmunication between culturdelImont, CA: Wadsworth.
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3.1 Faktory ovliviujici interkulturni komunikaci

Jakmile komunikujeme sedstaviteli jiné kultury, musimer@dpokladat, ze kulturni
odlidnosti budou mit vliv na fibéh a vystup komunikace (srov. obr. £§m odlisrjsi jsou
kultury komunikatol a komunikant, tim wtSi modifikace zprav GZe nastat. Je to tim, Ze
lidé z odliSnych kultur vnimaji &t odliSné, maji jiné hodnotové systémy a jina
preswdéeni. Pokud porozumime agobu chapani, hodnotam d&epwdéenim naSich
partnefi, sndze se vyhneme nedorozmim. Dale uvadime a vystiujeme nejvyznamgjsi
obecné faktory, které ovliwiji interkulturni komunikaci.

Zpuasob chapani

Chapani se definuje jako igob, jakym jedinec vybira, usf@mlava a interpretuje
informace, které iichazeji z jeho okoli. NaSe vnimanié¢ty je tedy uteno tim, jak
vnimame, uvaZzujeme a odpovidame na pbda okoli. Tento zfisob je jedinény pro
kazdéhocloveka a Zadni dva jedinci nevnimaji tutéz situaci adelenticky. OdliSnost
vnimani se prohlubuje s odliSnosti kultur jedinZpisob vnimani a chapani je podsrin
kulturré, neba je naden v zavislosti na kulturnich zvyklostechikbadem niize byt jidlo,
co je v jedné kultte pochoutkou, rize se pislusnikovi odlisSné kultury osklivit.

Preswdcéeni

Preswdceni jsou naSe Usudky o tom, co je pravdivpravdEpodobné. Tykaji se jak
véci dolozitelnych, tak nedoloZitelnych.ékblo nap. véii v existenci nadfirozenéhoci
boZského. Po skéeni jednani je ¢kdo preswdcéen, Ze probihalo ugpre, zatimco jiny
Ucastnik niize byt geswdcen o opaku. Podle naSichregwdéeni gisuzujeme utité
charakteristiky ufitym typam lidi (Zeny jsou..., muZi jsou...). A mame i mnohé
pieswdceni o nas samotnych, o naSich vilastnostech a sobtgui. Z hlediska pracovniho
je nagiklad velmi kultur odliSné vniméani pracovitosti. Poda@bjako zpisoby chapani
jsou i naSe feswdceni utvdena kulturg. Intenzita prace, kterou v evropském predi
vnimame jako velmi vysokou, je nesrovnatehizka i porovnani s Japondi Citany.
NasSe peswdceni Uzce souviseji s nasim hodnotovym systémemy kigazreé ovliviiuje
zpasob nasSeho chovani a vztahy s ostatnimi lidmi.

Hodnoty

Hodnoty jsou souborem naSich trvalyclep&dceni a uéuji naSe chovani. Mohli
bychom je ozné&t za normy, picemz tyto normy jsou deny kulturou. Podle hodnot
uréujeme, co je dobré a co je Spatné, zdeam hrubé, vhodnéi nevhodné apod. Hodnoty
se mohou odréazet v uzivanyctenich —¢as jsou penize (USA), zebra se nezbavi svych
pruhi (Masajské fislovi), neniteba znatlovéka, stai znat jeho rodinu(ina).

V diskusich o interkulturni komunikaci seifeme setkat s ndzorem, Ze se vyznam
kultury generalizuje. Rozhodmelzeftici, Ze vSichni fislusnici jedné kultury komunikuji
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stejnym zfisobem. B komunikaci s pislusniky z odliSnych kultur Ize vSakgupokladat,
Ze jsou ovliveni zpasoby chapani,ipswdcéenimi a hodnotami kultury, v niz \istali.

3.2 Bariéry v interkulturni komunikaci

Pri komunikaci s partnery z odliSnych kultur se mohwojevit rékteré jevy, které
komunika&ni proces negativn ovlivni. Pokud si budemeédomi, ¢eho se v takovych
situacich vyvarovat, bude naSe jednatijemrejSi a Usp3SnsjSi. Nefgasgji muzeme
podlehnout tendenci k etnocentrismu, stereotypizatedsudim, mohou se projevit
problémy ve vztahu ki i k neverbalni komunikaci.

Etnocentrismus

Hodnoty, kterymi se v zivétiidime, jsme obvykleievzali z progedi, v #mz jsme
vyrastali. Podle nich se rozhodujeme, co je spravnéo anikoliv, povazujeme je za
jednozné&né dané. Jenze v interkulturnim prigsti si musime wdomit, Ze zjsob, jakym
délame \&ci my, neni ani univerzalni, ani jediny moztijediny spravny.

Etnocentrismus je ipswdceni, Ze naSe kultura jefetlem @ni a vSechny ostatni
kultury jsou posuzovany jejimi standardy. | kdyZ w&lom snazime etnocentrismu
vyvarovat, i setkani s fislusniky jiné kultury obvykle projdeme kratkou etentrickou
epizodou, kterou Ize roztit do tii stadii: odmitnuti, obrana a minimalizace.

Ve stadiu odmitnuti osoba, kter&ighdzi do styku s kulturni odliSnosti, odmité
piijmout odliSnosti nebo se jim vyhyba. Dochéztitkiizolaci, nebo az k separaci. 1zolace
se projevuje udrzovanim kontéks osobami ze stejné kultury a nenavazovanim uztah
s jedinci z odliSné kultury. Ndjklad na univerzitach zahrami studenti komunikuji mezi
sebou a nikoliv se studenty domacimi. Separaceyjeaieni zandrnych bariér mezi
kulturami, obvyklym inicidtorem je kultura ,domacKtera odmité fjmout osoby z jinych
kultur (extrémnimi pipady jsou pak ghetta, ¢tenecké tabory apod.).

Ve stadiu obrany se‘pdstavitelé ufité kultury snazi zabranit vlivu odliSné kultury na
svou vlastni. V krajnich ffppadech tak dochazi k ponizovariegstaviteh jinych kultur,
vyzdvihovani vlastni kultury jako superiorni, anebaopak, dehonestace vlastni kultury
a vyzdvihovani kultury cizi, jako vysSi, vyzna#ysi.

Minimalizace je takovym zjsobem chovani, kdy se lidé snazi skryt své kulturni
odliSnosti a zvyrafovat kulturni podobnost (tedy minimalizovat kulturoezdilnosti). Bi
minimalizaci se zdraziuji charakteristiky spolmé vSem kulturdm, ovSem tyto
charakteristiky jsou obvykle &eny dominantni kulturou. Tzv. univerzalni pravda je
obvykle postavena na subjektivnich hodnotach tktio,ji prosazuje.

Stereotypy

Stereotypy jsou igswdéeni o gisluSnicich jinych skupin. Stereotypy postépn
vznikaji na zakladl naSich pedchézejicich informaci a zkuSenosti a mohou bkt ja
pozitivni, tak negativni. Slouzi ndm k tomu, abythee dok&zali zorientovat v novych
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a nezvyklych situacich. Sice nam tak pomahaji ¥ggat se s obavou z neznamého, ale
jsou velmi zjednoduSujici a generalizujici. #stkdku uplaténi stereotyp se niize z&it
povazovat za pravduéoo, co pravda neni, ideme nazirat naislusniky jinych kultur
zobeadujicim a zjednoduSenym #&gobem, aniz bychom je posuzovali jako jedivée
individua. Negativni stereotypy, jsouglasto opakovany, mohou ovlivnit realitu, fdgtad
dostatén¢ ¢asto prohlaSované tvrzeni, Zze Zeny nejsou dobratematice, vede k nizSimu
zajmu divek studovat matematické obory. Pro Zpestuvadime vysledky vyzkumu
narodnich stereotyyz roku 2005:

Jaky je typickyCecl?

Z hlediska psychologie jsou narodni stereotypymajiy jako vlastnosti typickych
piedstavitel urcitych zemi. Vznikaji zobe@mim znalosti, které mame daigusnicich
jednotlivych narod, odrazeji socioekonomické podminky dané &ejeii historii, zvyky,
myty, legendy a hodnoty. Naréni narodnich stereotyse podileji média, vychova a take
tieba vtipy, které si otgznych narodech vypravime.¢dci se snazi nalézt odpsi na
otazky, zda takoveé typické vlastnosti spojujici ralkéer obyvatel urcité zen® vibec
existuji a jestli se shoduji s tim, jak sami seioé dé v dané zemi.

Jeden z doposud nejkomplejgich vyzkunii narodnich stereotyipbyl v roce 2005
publikovan véasopisu Science. Jeho autory je mezinarodni tymeé86i z 65 instituci ze
45 zemi. V Ceské republice se na vyzkumu podilela Martinaedikova
z Psychologického Ustavu AkademigdWCR. Mezinarodni projekt pod vedenim Antonia
Terracciana a Roberta McCrae z Narodniho instistdonuti v USA se pokusil odpét
na otazku, zda jsouigdstavy o fisluSnicich jinych zemi pravdivé, nebo jde o pouhé
konstrukty nasi mysli, které neodrazeji realitu.

V prvni fazi vyzkumu byly bezmalattyti tisice vysokoSkolskych studeint

v jednotlivych zemich pozadany o posouzeni viasirtggického oldana své zet Jejich
Ukolem bylo zhodnotit, do jaké miry je typickydm psychicky vyrovnany, spd@ensky,
oteweny novym zkusSenostenmiiwctivy k druhym lidem a ssdomity @i plnéni povinnosti.
V dalSi fazi vyzkumu respondenti posuzovali vlastnesvych pibuznych, patel nebo
znamych. V zagru wedci srovnali vlastnosti typického redstavitele vlastni zein
s vlastnostmi realnych osob dané narodnosti. Neadékysledki bylo mozno zjistit, jaké
vlastnostiCesi gipisuji typickému pedstaviteli své ze

Stereotyps vnimany typickyCech je podle nazorteskych vysokokoldkpsychicky
nevyrovnany a obtiZn snasi stresové situaceridizné stejnou miru nevyrovnanosti
pripisuji typickému pedstaviteli vlastni zetni slovensti a polStidastnici vyzkumu. Jako
nejvice psychicky vyrovnané posuzovali typickéedstavitele své zeimstudenti na
Filipinach, v Kanadla na Novém Zélandu.

Typického pedstaviteleCeska si déale jedstavujeme spiSe jako mélo druzného,
neaktivniho a nedostadt® se prosazujiciho. Podabse vnimaji i nasi nejblizsi sousedé —

2 Koutilova, S., Hebitkova, M.Evropa narodnich stereotyp[online] [cit. 2014-02-03]. Dostupné z WWW:
<http://www.euroskop.cz/46/10653/clanek/evropa-daich-stereotypu>.
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Slovaci, Nmci a Polaci. Jako nejdrugBi a nejaktivijSi byl posuzovan stereotyp
Portorani, Australarh a Spaslt. Je$t uzaversjsi neZ Stedoevropané byli néjklad
Estonci, Japonci nebo francouzsky mluvici Sviyca

V otewrenosti Wi¢i novému neni ,typickyCech* posuzovan jako vyhrany novator
nebo naopak tradicionalista — stejjako typicky Polak nebo Slovak. Nema vyraznou
potrebu vyhledavat rozmanité zkusenosti, neni viak movinkam ani zcela uzéeny. Za
nejwtsSi novatory se pokladaji Rusové a Indové. Naopébk jnejvice konzervativni byli
posuzovani Japonci, ale také Turci nebo Chilané.

, Typického Cecha“ v nepivétivosti predtili pouze Libanonci, Ametiané, Argentinci
a typiiti obyvatelé Hongkongu. dastniciceskécasti mezinarodniho vyzkumu jej hodnoti

7 7~

jako nepatelského, nedstupného, neochotného pomahat drupgmysSeného, na sebe
zameteného a necitlivého. Naopak jako n@ptivejsi vidi typické pedstavitele viastni
zen® (¢astnici z Burkiny Faso, Indie a Kanady. , Typiokgch* ma sice o &co vyssi miru
swdomitosti nez typicky Ametan, Slovak, Polak nebo Rus, svou aivmosti,
zodpowdnosti a metodnosti se viak nevyrovna stereotypnimu posouzerdasyySvéd

a Némai, kteri se umistili na prvnichech mistech.

,Typicky" versus ,realny” Cech

Cilem rozsahlého vyzkumu vSak nebylo pouze popaktu podobu maji narodni
stereotypy Vv jednotlivych zemich. Cilem bylgegevSim zjistit, zda se narodni stereotypy
shoduji s tim, jak se vidi skédte osoby v dané zemi. Posouzeni typickérergtavitele
své zem korespondovalo s posouzenim realnych lidi pouB®lgku, Libanonu, Australii
a na Novém Zélandu. V ostatnich zemich se ukazalgj realni lidé fisuzuji jinou miru
vlastnosti, nez jaka bylaipouzena typickymigdstavitehm dané zemh

ReéalniCesi sice nejsou tak neurdtiijako stereotyptivnimany typickyCech, gesto
jsme mezi zermi, jejichz obyvatelé jsou spiSe psychicky labilnijzkostni
a depresivni. Psychickou nevyrovnanosti se podob&@adim Slovaim (Rugim
a Polakim), ale také obyvat&m zemi mluvicich romanskymi jazyky, ki@as v psychicke
labilité jeSt predti.

Déle se ukazalo, Ze lidé v zemich, kde se mluviigng(Australie, USA, Anglie,
Novy Zéland, Kanada, Severni Irsko) a oleenevropskych zemich jsou ve srovnani
s lidmi z Asie a Afriky spoléenstjsi, aktivrejSi a vice usiluji o sebeprosazeni. Stereatypn
vidény ,typicky Cech* se se svou mensi druznosti a malodepou sebeprosazovani
podobéa Asij@m a Africanim, kdezto realnyCech se spiSe blizi k asertivnim, aktivnim
a komunikativnim lidem euroamerické kultury.

Pfi posuzovani stereotypni otewiosti wici novému se zmylili &mecky mluvici
Svycdi. Typického pedstavitele své zefrpovazovali za konzervativniho a obavajiciho se
zmeén. Hitom ve skuténosti ze vSech zastrénych zemi nejvice dpdnosiiuji zmeny
a vitaji rozmanitost. Rozporna zfigt byla zaznamenana také’esich. Zatimco stereotyp
Cecha charakterizuje mal&iytivost, hrubost a nadutost, realfiési dosahli ve srovnani
s pisluSniky ostatnich zemi nejvysSi miryiystivosti. Mame pro druhé pochopeni,
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projevujeme druhym ifizen, jsme ochotni neziséh druhym poméhat a snazime se
predchéazet konflikim.

ZatimcoCesko nepdt k zemim, jejiz obyvatelé se obavaji z&$nini, Bulharsko je
po Irdku, Egyptu a Jordansku zemi, jejiz obyvatelézesmaSreni reaguji ze vSech zemi
zarazenych do této studie nejvyr&inVyhybaji se misim, kde byli zes@sreni, a lidem,
kteri je zesmiSnili. Také jim delSi dobu trva, nez se z tiggmnych pocil, které v nich
zesngdnovani vyvolalo, vzpamatuji.

Socialni ¥dci meli vzdy pochybnosti o spravnosti narodnich sterpbtyysledky
uvedeného mezinarodniho vyzkumitngsly dikazy o tom, Zze ve&sSiné ze zkoumanych
zemi nekoresponduji ipdstavy o typickém ipdstaviteli vilastni ze#n s vlastnostmi
realnych lidi v dané zemi.

Predsudky

Predsudky jsou neopra¥né, zkreslené a netolerantni nazoryiatppy \aci urcitym
osobamc¢i skupinam, které jsouislusniky utité narodnosti, ndbozenstvi, barvy pleti
apod. V interkulturni komunikaci se setkavameaiznymi projevy pedsudk. Prislusnici
urcité kultury povazuji gislusniky jiné kultury za inferiorni, a z tohaiwbdu s nimi
nejednaji se stejnou Uctou jako i#sfusniky vlastni kultury. V jiném ifpad® mohou
prislusnici jedné kultury bytipswdéeni o tom, Ze jina kultura je ohrozuje, proto sazn
oslabovat jeji vliv. Tokenismus (token v arghé znamena symbol, znameni) ¢asto
skrytou formou pedsudku. Vztahuje se KipluSnikim urité skupiny, kt& jsou
v kmenové skupi z divodu pgedsudk nezadouci. Nositelér@dsudk vSak pouZzivaji
velmi rafinované taktiky, aby séleni jiné skupiny zbavili nebo omezili jejich vliv.
V organizacich ndap podporuji programy na podporu minorit, ovSem seEmizem
minoritnim jediném ve skuténosti uSkodit. Nap do firmy miZe byt gijat prislusnik jiné
kultury, ale jeho manazer, trpidfgalsudky, mu praci zadava a organizuje tak, abghiyto
mozno kvalitk vykonat. To naslednslouzi jako zobecmy protiargument f ptistim
rozhodovani. O &co jemrjSi je uplabovani taktiky udrzovani odstupu.iilusnik
kmenové skupiny se chova kigluSnikovi odliSené kultury formanpratelsky, avsak
negipusti zadny osolsi kontakt ¢i rozhovor s osobni tematikou. Dlouhodobé
uplatiovani takového chovani je pro jehoédlpsychicky velmi naréné a nize vést
k jejimu odchodu ze skupiny (napze Skoly, ze za#stnani). Naopak zcela {grledné je
vyjadieni gredsudk na bazi mam rad—nemam rad. S osobami, jejichzikilbdliSnost na
zéklad predsudku ozndame jako ,nemam rad“, dbec nenavazujeme kontakt. S tim
souvisi i dalSi typ chovani vychazejici Zegsudk, které bychom mohli ozdd
znamy—neznamy. S lidmi, Kiese ndm podobaji, a tudiz mame dojem, Zeijeme doke
poznat, se snazime byt v kontaktu, zatimco neznamgpochopitelnym, odliSnym lidem
se vyhybame. Extrémnimisledkem je vytvéeni ,narodnich“ctvrti ve velkych néstech.
Predsudky jsou obeémebezpéné, neb6 byvaji zakladem rasistického chovani.
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Jazyk (iec)

Uvadit, Ze jazykova bariéra je komundmdm problémem, se zda banalni. Jenze
skute&nost je slozijSi, nez se jevi i prvnim zamysSleni. Nemaji-li komunikator
a komunikant spolmou matéstinu, musi bd jeden z nich howudt rodnouieci druhého
a nebo musi oba pouzitti jazyk, jehoz znalost maji. V kazdéme¢ehto gipadi maze
nastat komunikéni bariéra, pokud komunikujici nejsou vybaveni dt&hou slovni
zasobou a schopnosti vyfaglat se plyné.

OvSem ani dokonald znalost stejtegi nezarduje, Ze komunikujici sva skbni
kéduji a dekoduji stefn Pro @iklad neni teba chodit daleko; kolikrat jste diskutovali
s rekym o tom, jakou barvu magjaky objekt, ktery jste oba witl? Angli¢tina uzivana
v riznych ¢astech séta (Kanada, Australie, Velk& Britdnie, Hong KongalM ...) se liSi
z hlediska uzivanych vyréz vyslovnosti. Bi piekladech nelze proékteré vyrazy najit
ekvivalentni vyraz v obotiecech, protoze prostneexistuje. Jindy jich zase existuje vice
a prekladatel pouze odhaduje, ktery z nich v kontexyglemky autora pouZit.

Misto dalSich vykladl jeden piklad: U.S. and British negotiators found themselves at
a standstill when the American company proposetttiey ,table” particular key points.

In the U.S. ,Tabling a motion“ means to not discusswhile the same phrase in Great
Britain means to ,bring it to the table for discuss.”

Neverbalni komunikace

Neverbalni komunikace je komunikace beze slov, gprgsou vysilany
prostednictvim gest, @nim kontaktem, tébnem hlasu, polohotlai obl&enim apod.
V interkulturni neverbalni komunikaci e snadno dojit k nedorozénim, nebd
zpasoby neverbalni komunikace byvajitznych kulturach znmé odliSné. Nezbyva nez
doporuit, abychom se ied setkanim s cizinci seznamili se zvyklostmi fejiceverbalni
komunikace, a pokud to neni mozné, pouzivejmedntpozorujme naSe okoli a snazme se
mu porozumnit.

Cviceni:
Pro zajimavost si fizete vyzkouSet, zda byste spréwnterpretovali gesta viznych
kulturach (odpowdi najdete hned pod testem).

Gesta v niznych kulturach
1. Co znamena ,,OK" gesto v Japonsku? (Spojeny maldazovak na ruce.)

a) zvolni
b) penize
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2. Nizozemec (Holatlan), ktery chce vyjat, Ze rekdo je lakomy
a) se placne do lokte.

b) si jezdi ukazovakem po nose.

c) seve ruku do psti.

3. V Hondurasu znamena palec pod okem
a) vidim &.

b) nesouhlasim .

c) bud’ opatrny.

4. Cekas v Bolivii na autobus, a kdy#ijpde, fidi¢ na tebe udla so-so gesto: oté
otewenou rukou. Znamena to

a) Ze v autobuse by mohlo byt misto, kdyZz mi dad@smé.

b) nastup.

c) je plno.

5. Kdyz chceS ve velké Britanii dldt gesto vizstvi, V z ukazovaku
a prostedniku, tak tvoje diamusi snifovat

a) dogredu.

b) k tvému ¢lu.

6. Kdyz Arab spoji $gky vSech gti prstii na ruce a rukou pohoupe, znamena to
a) uklidni se.

b) posgs si.

c) ztratil jsem se.

7. Kdyz v Bilorusku rekdo stei palec mezi ukazovak a préstinik, znamena to
a) jsi porazen.

b) nic nedostanes.

c) odejdi.

8. Jak se ukazuje@ing?
a) zavenou fgsti

b) otewenou rukou

c) palcem

9. Kdyz Polak kmita palcem proti svému krku, znaénenm
a) jsi mrtev.

b) pojd’me na panaka.

c) nepokousej mou tépvost.
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10. Pohozeni hlavou ve Finsku znamena
a) ne.
b) pojd’ sem.

Odpovdi: 1b, 2b, 3c, 4c, 5a, 6a, 7b, 8b, 9b, 10b
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4 Kultura, organiza¢ni kultura

Cile studia kapitoly:
- Porozungt, prat je obtizné definovat kulturu, a proméa
kultura gesto velky vliv na jednani lidi
- Pochopit vztah mezi narodni kulturou a orga&igdulturou
- Ur¢it kulturni profil zen#/jedince

Aby se organizace, resp. jeji pracovnici, chovalglobalizovaném prosdi
odpovidajicim zfisobem, musi pochopit vyznam kultury a jeji vliv ldské chovani.
Organizace se nachazi wiém vrgjSim kulturnim prosedi a také sama ma&citou vnitrni
kulturu (organizaéni kulturu). VrejSi i organizéni kultura jsou fitom rozhodujici pro
vykonnost a Usfch organizace.

Kultura je natolik abstraktni pojem, Ze o jejim \gzeni byly a budou napsairgdy
publikaci (srov. definice uvedena v Uvodu textujo poteby managementu a studia
organiz&niho chovani se pouziva vymezeni podle Geerta elbdsio. Je stimé a doke
predstavitelné:

Kulturu v SirSim pojeti mizeme podle Hofstedeho ozitajako mentalni program
a definovat jako kolektivni naprogramovani mysleni odliSuje HslusSniky jedné
skupiny/kategorie lidi od fislusniki jiné skupiny/kategorie lidi. Rozdil mezi skupinou
a kategorii lidi je v tom, Ze lidé t¥igi skupinu jsou ve vzajemném styku (pracovni tym),
zatimco lidé pafci do stejné kategorie sdilej¢jakou spolénou charakteristiku, nemuseji
vSak byt ve vzajemném styku (rffagpracovnici nadnarodni firmy, Kfese vSak nikdy
nesetkali). JAdrem kazdé kultury jsou hodnoty, é&tetizeme vymezit jako vSeobecné
tendence k davanig@dnosti ugitym stavaim skut€nosti gred jinymi.

Organiz&ni kultura je tedy naprogramovanim mysli pracovunikonkrétni
organizace. Projevuje se jako sdilené hodnoty, pomvyky a @ekavani, které pracovnici
firmy sdileji a které wwji jejich pracovni chovani.

Dulezité je u¢domit si, Ze organizai kultura je s organizaci spjata vzdy, bez ohledu
na to, zda si to management organizac&amuje,¢i nikoliv. Organiz&ni kultura nmize
byt tizena ve prosjech Zadouciho pracovniho chovani pracoirdkve prosgch organizace
nebo vznika nézerg, spontans, ve WtSich organizacich se pakige v fiznych ¢astech
liSit, a to zpravidla vykonnost organizace a spekogt zaréstnand snizuje.

Organiz&ni kultura Gzce souvisi s narodni kulturou. V tormstoyslu je teba brat
v Gvahu sidlo firmyci jeji pobaky, ale také néarodnost {pod) konkrétnich pracovnik
Podobr jako organizani kultura i narodni kultura se projevuje sdilenypreswdéenimi,
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hodnotami a zfsoby chovani fislusniki jednoho naroda. Narodni kultury se pak mohou
rozpadat do dalSich subkultur, sgmigch ukité nag. etnické skupia

Je ovSem nutné si &domit, Ze kultura vymezuje tité hranice, utité spektrum
predpokladaného chovani,cite tendence kd&akému chovani, a tento prostomize byt
velice Siroky. Ze zkuSenosti vime, jakzni lidé jsou, pestoze pdat do jedné kultury
narodni aieba i jedné kultury organizace. | kdyZ tedy existhjarakteristiky jednotlivych
narodnich kultur, jefejmé, Ze nelzedkavat, Ze by se dvaiplusnici téZe narodni kultury
ve stejné situaci zachovali st&jriKazdy z nich ma totiz jiné zkuSenosti, jiné n§zginou
vychovu, jiné vzdlani, jiny temperament, jiny charakter atd. agphim projevu
jednotlivcerikdme v oblasti interkulturnihidzeni osobni styl.

Prichdzime-li tedy do styku se spolupracovniky, muesibrat v Gvahu, Ze jsou
ovlivnéni narodni kulturou, organizai kulturou, a Zze maji vrozeny a raay ugity
osobni styl chovani (Obrazek 3).

Organizaéni
Narodni kultura

kultura
Chovani
jedince

Obrazek 3: Prinik vlivu narodni kultury, organizai kultury a osobniho stylu na chovéani jedince

Na Obrazku 3 jsou vSechniy kruZnice steja velke, jako by vliv vSechiit slozek byl
stejny, a tvéi typicky Venniv diagram. U fiznych jediné vSak vliv jednotlivych sloZzek
muze byt fizre silny, nap. v pripad silné ndbozensky orientovanych kultur bude vyrazny
vliv kultury narodni a osobni styl itie byt zcela wen narodni kulturou a jejim
naboZenstvim. Bkteré firmy, ¢asto z oblasti tzv. multilevel marketingu a podatiny
pyramidovych obchodnich struktur, se snazi tréninkeela potidit osobni styl jedince
organiz&ni kulture. Existuji jedinci s velmi silnym osobnim stylefkteri zangrné i
prirozere opomijeji vliv kultury narodni i organizai (nag. urité typy student na
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raznych stupnich Skol nerespektuji kulturu své&laeaci organizace). Tito jedinci se pak
mohou stat za ditych podminek inovatory a nazorovymidci, ale také mohou mit velky
problém ziskat a udrzet si zastnani.

Vidime tedy, Ze manazer, podabako kazdyclen interkulturniho tymu, je postaven
do nelehké situace, kterou musBit jak na zakladsvych znalosti, tak na zakkadvé
empatie a intuice. Péoje tak dilezité, abyclenové interkulturnich tyin akceptovali
kulturni odliSnosti svych koldé® Odpo¥d je jednoduchd, ale na druhou stragiako
predstavitelna. fslusnici fiznych kultur ¢§imz mame na mysli vySe vymezenéhéaniku
kultury narodni, organizai a osobniho stylu) budou vnimat pracovni G&opracovni
problém fizr¢. Je pro nastiko predstavitelné, jak ¢kdo mize stejny problém vid jinak
nez my, ale on si naopaéZko dokaze fedstavit, co si o dan&ei myslime my. Jistlze
predpokladat, ZeffsluSnici téZe narodni a organiméa kultury budou mit podobna pojeti
situace, zatimco ifslusnici vyrazt odliSnych kultur mohou problém witl zcela jinak.
OvSem s jistotou tdici nelze, nezaponiene na vyznam osobniho stylu a na faktory, které
ho u daného jedince uttely. A ty casto nebudeme v pracovnim styku znat.

Aby toho nebylo malo, jsme ovli¢ni jeS€ jednim faktorem, a to je osobni vzhled
nasSich spolupracovnikci obchodnich partnér Nejde zde ani tak o Upravu z€jgku ve
smyslu neverbalni komunikace, ale o rysy, kteréciagoprislusnost k uiité kulture,
nag. barva vlas, oci, stavba obtieje ¢i téla, zpisob oblékani. Musime byt velmi opatrni
na pod¥domé pirazeni ¢lovéka k ukité kulture. MiZzeme se velmi mylit. V jedné
organizaci byla sttlovlasa modrookd Amefanka z#&azena do tymu pracovrikze
severskych evropskych zemiiegpokladem, Ze kdyz vypada jako oni, bude jedrai ja
oni. Po roce tato talentovana Zena svou pracovaicipopustila, nebd se citila velmi
nespokojend. Do tymu nezapadla. Podobnygbeph se bohuzel stavd mnoho; je to proto,
Ze vyznam interkulturniho tréninku je obécekut&né doceiovan teprve v poslednim
desetileti. Nemusime dokonce ani mit ve #rpracovniky ze vzajemtnvzdalenych zemi.
Mezikulturni problémy se mohou objevit i Yipad, Ze pracovnici pochazeji @anych
oblasti téhoz statu.

4.1 Kulturni dimenze, kulturni profil

Nyni je znamo, co vSechno ma vliv na pracovnikyiznych kultur, a je rowg
znamo, Ze tato znalostigracovnim styku s konkrétniglovékem ¢i skupinou lidi neni
prilis platna, jelikoz kazdylovék se bude chovat svym ojedipm zpisobem, ktery je
pouze vice¢i mérg ovlivnén jeho kulturnim zazemim. Jetepmé, Ze interkulturni
dovednosti, jakkoliv je Ize trénovat, budou oviwy schopnosti pracovnika odhadnout své
kolegy, vcitit se do nich afigednani s nimi uplatnit vhodné postupy. Sabegee totéz by
méla winit druha strana.

Kazdy ¢lovék méa ve vysledku jsobeni vSech vySe znémych faktofi swij kulturni
profil. Tento kulturni profil 1ze popsat pozici j@de v utitych kulturnich dimenzich.
Jednotlivé dimenze jsou tieny protictidnymi hodnotami vystihujicimi ditou oblast
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chovani. Vyznamnymi teoretiky, Kiese zabyvali pttem a vyznamem kulturnich dimenzi,
jsou nap. Geert Hofstedeéi Fons Trompenaars. Na zaktaobzsahlych vyzkuri stanovili
kazdy swj vlastni model kulturnich dimenzi;fipuréitém zjednoduSeni lzéici, Ze
Trompenaars rozsli pojeti Hofstedeho. Obac¢dci zkoumali tisice pracovnikz desitek
zemi a kategorizovali kulturni profily jednotlivyaemi.

Ale i kdybychom se naili pozice jednotlivych zemi v kulturnich dimenzjclze
ocekavat Uspch v interkulturnim tymu? Je jisté, Ze nikolivieBpokladem dsghu je
poznat viastni kulturni profil a spr&yndhadnout kulturni profil spolupracoviik

Dale pedstavime model sedmi kulturnich dimenzi tak, jak fa zéklad praci
G. Hofstedeho a zejména F. Trompenaarse sestapibauZva spoknost Cartus, ktera se
zabyva interkulturnim tréninkem ve 40 zemichétav (model je firmou otaerg
prezentovan, vice o spohosti viz http://www.cartus.com). Pro prvni seznamese
s vlastnim kulturnim profilem je zcela daosifici, kdyZz se zimdime na fislusné grafické
Skale jednotlivych dimenzi. Z hlediska pracovnibdrjani je pakidezité zamyslet se nad
tim, jaky kulturni profil ma nas partner. Wipact tizeni interkulturniho tymu fdZe byt
manazer s kulturnimi profilg¢glena tymu seznamen. Ne kazda pracovni situace ale toto
umoziuje.

KonkrétrgjSi  identifikace dimenzi umdabje odhadnout Zjsoby uvazovani
a chovani fislusniki urcitych kultur, resp. konkrétnich jedific Podle Trompenaarse
reSime nejobvykleji problémy trojiho druhu:

- Vztah k druhym lidem
- Vztah kcasu
- Vztah k okolnimu prosedi

Pristup k jejich teSeni lze vymezit v sedmi dimenzich, které takiitdankrétni
kulturni profil jedince (pop je pisouzen skupi&ci kategorii lidi). Vztali k druhym lidem
se tykaji dimenze 1 az 5, dimenze 6 se tyka vzkatasu a dimenze 7 vztahu k okolnimu
prostedi.

Sedm kulturnich dimenzi

1. Universalismus x Partikularismus
Individualismus x Kolektivismus
Specificky x Rozptyleny
Neutralni x Emocionalni
Vykon x Risouzeni
Minulost x Sodasnost x Budoucnost
Vnittni X VngjSi

NoOoORWD

Obsah dimenzi
Universalismus x Partikularismus

V dimenzi Universalismus—Partikularismus sledujeda jeclovek zantren spise
na dodrZzovani pravidel, ktera jsou stejnd pro vdgch tudiz spravedliva, nebo zda je
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orientovan vice na vztahy afizpasobuje pravidla konkrétni situaci ve présp
uspokojivych vztath i osobni spokojenosti.

Pro pdl Universalismus je typicka:
- silngjSi orientace na pravidla nez na lidi;
- kodifikované smlouvy a dohody se musi dodrzovatdidedu na konkrétniho
¢lovéka i specifické okolnosti;
- normativni, nerdnné, univerzalé platné, neosobniifstupy.

Pro pdl Partikularismus je typicke:
- zdarazreni individualniho, osobniho aspektu;
- mozneé tizné uhly pohledu;
- konkrétniclovék muze vyzadovat specifické ohledy vzhledem k okolnoste
- specifické, individuala orientované socialni vztahy.

Napiklad vCing je velmi obtizné vyméahat pini psanych smluv vifpads, Ze
pracovnici nejsou z&makého divodu spokojeni. Bez ohledu na psana pravidla smiouv
prestanou plnit, pokud jim nevyhovuje z hlediska tta

Individualismus x Kolektivismus

V dimenzi Individualismus—Kolektivismus sledujemeda ¢lovek ma tendenci
odpovidat jen sam za sebe a skupinu povazuje zdaimnmdividui s vlastni odp@dnosti,
a nebo zda je jeho zdjmem &sb celé skupiny a dosazeni &spu skupiny povazuje za
svou odpowdnost.

Pro pdl Individualismus je typicka:
- prednost delegovani, individualni motivace a vykoojspy s uspchem;
- rychlost, operativnost v jednani;
- VetSi riziko konfliktu.

Na polu Kolektivismus :
- je zdiraziovana spoluprace, soudrznost, solidarita;
- je motivace zartena celou skupinu;
- dynamika skupiny je vysSi prioritou nez osobni mzedince.

Individualisty bychom mohli hledat v USA, kolektsty s jistotou v Asijskych
zemich.

Specificky x Rozptyleny

Dimenze Specificky—Rozptyleny souvisi s propojenosbbniho a profesniho Zivota.
Kultura inklinujici k polu Specificky ma iledrg oddileny osobni a profesni Zivot.
Kultura na polu Rozptyleny ma osobni a profesnbtzipropojeny a to &etné osobnich
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kontakti a vztali. Typické jsou zde rodinné firmy a udrZzovartagelskych kontakit se
spolupracovniky v mimopracovni dab

Na pélu Specificky se projevuje:
- zretelné oddlovani pracovni a soukromé oblasti Zivota,
- jasné oddeni osobni zény od zony kegné;
- vnimani vztah jako povrchnich, &elovych a tak jsou i navazovany.

Na pélu Difuzni se projevuje:
- smeSovani pracovni a soukromé oblasti Zivota jedince;
- vnimani vztah jako velmi komplexich atdezitych.

V urgitych oblastech, napv Cing, je pro vytvdeni pracovnich vztdéhnezbytné, aby
nejprve vznikly vztahy osobni. Pro Wbpracovnik do této zera je dilezité wdét, zda
kandidati jiz maji v mist pasobist vytvorené z divéjSka kontakty. Pokud nemaji, bude
jejich pozice velmid&zka. Z hlediska efektivity je tedy vhogai vyslat kandidata, ktery ma
na mist jiz vytvorenou socialni si

Neutralni x Emocionalni

Dimenze Neutralni-Emocionalni se vaze na miru poyéni emoci. Neutralni lidé
své emoce kontroluji, sotistli se na fakta a omezuji neverbalni komunikacstilggaci,
mimiku apod.). Emocionalni lidé své emoce a vziateyrens prezentu;i.

Pol Neutralni Ize charakterizovat:
- preferenci ¥cnosti a racionality;
- preferenci rozvaznosti,
- chladnym chovanim.

P&l Emocionalni je charakteristicky:
- intenzivnimi projevy emoci;
- vyraznou gestikulaci a mimikou;
- prezentovanim individualnich potjtprozitki a nalad.

Vzajemna komunikace fedstaviteh obou opanych poti byva olma stranam
negijemna a vysledek nebyva uspokojivy. Zajimava jeasie v Hong KonguCinska
kultura je spiSe emotivni, ale britska, dlouhatlola Uzemi Hong Konguippomna, je
neutralni. Hong Kong se tak posunul diedti dimenze.

Vykon x Pisouzeni

Dimenze Vykon—Rsouzeni je z pracovniho hlediska velmi zajimavaolty, které
bychom z#adili na pdl Vykon, jsou if@swdceny, Zze veSkeré dosazené dgdyy jsou
vysledkem usili, uplatmi znalosti a schopnosti jedince. Péikpuzeni naopak vSechny
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usgEchy i nedspchy pipisuje spoléenskému statutu, s nimz devek jiz narodil: rodirg,
pohlavi, profesi rodi apod.

Paol Vykon zohleduje:
- ¢innosti a vykon jedince bez ohledu na zdrojéicipy a hlubSi osobni
souvislosti.

P4l Risouzeni zohletlje:
- spol&ensky mivod, Wk, vz&lani, gislusnost k utitym socialnim skupinam.

Tato dimenze ma velkou individualni préntivost a mezigenetai charakter.
Napriklad se rozvojem socialnich siti na internetu kartezv. virtualni generace, coz jsou
lidé, ktei se pohybuji vtomto virtualnim présti. V jejich hodnotovém systému je
jednozné&na orientace na vykon. DalSi atributy totiz v kylyestoru nejen Ze nejsou
dulezité, ale ani nejsourppsetkani patrné.

Minulost x Sogasnost x Budoucnost

V dimenzi Minulost—-Sotasnost—Budoucnost hodnotime ukotveni jedincgase
a vyznam tradic€i naopak budoucnosti. Kultury orientované na mistls jsou ¥domy
své historie, povaZzuji ji za vychodisko gasnosti, za zdroj pgeni a vazi si tradic.
Kultury orientované na sg¢asnost maji tendencilét rozhodnuti den ze dne a nevazi se
minulosti (uz byla) ani budoucnosti (nevime, codjuiultury orientované na budoucnost
se snazfesit Wci s predstihem, odhadovat vyvoj, dlouhodgtdanovat.

Pro p6l Minulost jsou vyznamné hodnoty:
- historie;
- tradice;
- pokeni z vyvoje.

Mezipol Sodasnost:
- je zangfen na situaci tady ade
- ne&esi minulost;
- budoucnost povazuje za nejistou, proto se ji nezaby

P4l Budoucnost ma tendenci:
- odhadovat vyvoj;
- dlouhodol¥ planovat.

Zemsmi zangienymi na minulost jsou napNémecko, Svycarsko, Velka Britanie. Na

sowasnost jsou zagheny zend Latinské Ameriky. Dlouhodobymi planosa jsou
nag. Japonci a Singapur.
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Vnitni x Vwjsi

Dimenze Vnitni—Vre¢jSi do ukité miry souvisi s dimenzi Vykon#iBouzeni. Utuje
totiz, zda piciny svého Usgchu ¢i nedsgchu spatujeme v sob, nebo ve viSich okol-
nostech, které jsme nemohli ovlivnit.

Pro pdl Vnitni je typické:
- prebirani osobni odpédnosti za vlastni situaci;
- pile, snaha svou situai@Sit.

Vi s

- Vvetit na vliv osudu;
- Vetit, Zeclovek maze sam cokoliv jen malo ovlivnit;
- Vefit na vliv Sgstici smaly.

Cinané, kt#f jsou powstni svou pili,éasto podepisi smlouvu az po konzultaci
s astrologenti odbornikem na feng shuidase a mistjimi doporweném. Fipustit vliv
vngjSich faktofi ale rozhod#é neni zcela chybné. Pracovnici, téo firmy nastoupi v dab
vrcholici hospod&ké expanze, budou nejprveispbit Gsgsng, ale po nastupu
hospodéského poklesu bude jejich vykon prapddobré nizsi. Oni sami ale opravdu za
hospodé&sky cyklus odpogdnost nenesou.

Pri poznavani vlastniho kulturniho profilu obdrzimeravidla papir s grafickou
Skélou dimenzi s pokynem k sebigzzeni (Obrazek 4).

Sedm kulturnich dimenzi

U kaZdé dimenze prosim oznadte, kam byste se na graficks $kile zafadili
Univerzalismus ==-===========--=ce e e e e e e e s e e e e —————— Partikularismus
Individualismus ____ Kolektivismus
Specificky @ @ ---------"--"-"-"-------"""""""""""°"""""""""““- Rozptyleny
Neutralni Emocionalni
Vikom 2~ - e e Pfisouzeni
Minulost —  _____ ___ ____________ Sou€asmost _ __ _ __ __________________. Budoucnost
Vnitini orlentace ——-——--- - - - - - - - - - oo oo o———————— Vnéjii orientace

Obréazek 4: Formul& kulturniho profilu

Ceho jsme doséahli poznanim svého kulturniho profllépe si ugdomujeme, jaci
jsme, jaké jsou nasSe hodnoty. ddemujeme si, Ze jini lidé mohou uznavat hodnotyace
jiné. DokéZzeme tyto odliSnosti vnimat a snaze atnBhi komunikovat. V uiitych
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situacich bude efektivni nas kulturni profil trogkoznenit, posunout ve progph dosazeni
dohody s obchodnindi pracovnimi partnery.

Cviceni:
Doplnéni ke kulturnimu profilu — dimenze Minulost—Souwasnost—-Budoucnost

Zamyslete se nad vyznamem minulosti, cg@mosti a budoucnosti pro vas samotne.
Nakreslete na list papiruitkruhy tak, aby kresba vyjéith vas vztah k minulosti,
souwasnosti, budoucnosti (kazda j@stavovana jednim kruhem).

Az kresbu provedete, zamyslete se nad velikostitkrujsou vSechny stejnvelké,
pokud ne, ktery je neftsSi, ktery je nejmensi? A jak jsou vzajessituovany? Prolinaji se?
Co kresba vypovida o vasem vztahu k minulosti¢asnosti a budoucnosti? Jaky pro vas
ma toto zjis&kni vyznam? Jak se vas vztalidsu projevi ve vaSich pracovnich vztazich?
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5 Porozuméni kulturnim odliShostem

Cile studia kapitoly:
- Hloubgji porozuntt viivu kultury na jednani lidi
- Uveédomit si, jak mal&ast kultury je ,viditelna“ a jak velky
vyznam maji jeji ne-viditelné soasti
- Seznamit se s nejvyznaidimi kulturnimi odliSnostmi
s velkym dopadem na interkulturni spolupréci
- Uwvédomit si, co vSechno musi brat v ivahu manazer
interkulturniho tymu
- Poznat, jak vypada komplexni interkulturni trénink
a pochopit, prdje vyznamny

Pri setkani s odliSnymi kulturami mame moznost pozatgen jeji viditelné atributy.
Velkd cast jeji podstaty istava skryta pozorovani a ugeme i poznavat az
v rdmci dlouhodogSiho styku. Na tuto skuteost upozornil Edward T. Hall, aipvnal
kulturu k ledovci® Hall timto pgirovnanim upozaftuje na to, ?e kulturu neiieme
posuzovat podle toho, co Ize pozorovii pEZzném styku s jejimi fislusniky. To, co
vidime, je pomysiny vrchol ledovce. Pod timto vrgmo je mohutna zékladna (u leddvc
skryta pod vodou), a az teprve pronikanim do nfukul poznavame a chapeme (fast,
ktera je pozorovatelna, tiioodhadem 10 % projévkultury. Zbylych 90 % pozorovat
nemiZzeme. Tento po#n je ilustrativrié zachycen na Obrazku 5.

% Hall, E. T. (1976Beyond CultureNew York: Anchor Books.
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viditelna, pozorovatelna ¢ast kultury

skryta ¢ast kultury

Obréazek 5: Kultura jako ledovec

Pozorovatelnacast kultury se podle Halla projevuje v konani jejiprislusniki
a projevuje se ndjklad obl&enim, jazykem, stanovenymi pravidly, zvyky, ritualy
institucemi.

Skrytoucast kultury Hall dli na kognitivni arové a emocionalni urowe Kognitivni
Uroveir se tykd zpsohi mysSleni a je tvikena nafiklad normami, rolemi, ideologiemi,
preswdéenimi, mysSlenkovymi vzorci nebo postoji. Emociornalmove: se tyka zpsohi
prozZivani a je tviiena nafiklad hodnotami, gekavanimi, pedpoklady, touhami i myty.

Hall, podobi jako dalsi wdci’, zdiraziuje roli hodnot §i utvaeni kultury.
Kulturnimi hodnotami médme na mysliqyvladajici peswdéeni a postoje, které podiniji
charakteristiky konkrétni kultury. Ovliwji to, co povaZujiclenové kultury za tlezite,
hodnotné a Zadouci. Kulturni hodnoty jsou obvykddk thluboce zak@niné, Ze se
nedoporduje o nich diskutovat, protoze by mohlo dojit kkyjgh negijemnostem.

* Hofstede, G., Hofstede G., J. Minkov, M. (20@jitures and Organizations. Software of the Mind.
McGraw Hill, San Francisco.

Trompenaars, F., Hampden-Turner, Ch. (2@Ri#jng the Waves of Culture. Understanding Divgrsit
Global BusinessNicholas Brealey Publishing, London.
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Nize je uveden seznanikierych typickych kulturnich hodnot.
- Asketismus
- Individualita
- Laska k zemi
- Logika
- Materiélni tspch
- Odpowdnost
- Ochrana prosedi
- Pé&e o ostatni
- Pohostinnost
- Pokora
- Presnost
- Prfimost
- Rovnost
- Skromnost
- Souziti s odliSnymi kulturami
- Spiritualita
- SpravedInost
- Siroka rodina
- Ucta ke st
- Uzké rodina
- Vzdélanost

- Znalost

Cviéeni:
Doplite dalSi hodnoty, které by mohly byt charakterigtipro ugitou kulturu.

Urcete (vyberte) alespopet hodnot, které jsou podle vaseho nazoru charakieke
pro vasSi narodni kulturu.

Urcete (vyberte) alespiopét hodnot, které jsou charakteristické pro kultigumiz jste
se setkali.

Porovnejte hodnotyéthto dvou kultur. Pr® se doporéuje o nich nediskutovat?
Souhlasite s timto dopamrenim?
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5.1 Individualistické a kolektivistické kultury
Z hlediska fizeni lidi v multikulturnich podminkach je tipluSnost jedint

k individualistické ¢i naopak kolektivistické kulite velmi dilezitym faktorem.
Individualistické kultury respektuji jedince, oddjace se ale &kava, Ze febira
odpowdnost sdm za sebe, Fgmad za svou Uzkou (nuklearni rodinu). Tyto kultury bjiv
zarove orientovany na ukoly a na vykon. Schopn@siného dokoteni ukolu je mafitkem
aspechu. Mezi hodnoty, uznavané v individualistickyalitkrach, pat:

- ptimost;

- vzcklanost;

- silnd osobnost;

- logika;

- presnost;

- vykonnost.

Individualistické kultury jsou zejména kultury z&va (zapadni Evropa, USA). Lidé
z téchto kultur také fisré odcEluji osobni pracovni Zivot. Osobni vztahepahujici vztahy
pracovni nejsou pro spolupradilézité.
V kolektivistickych kulturach je pro lidiwezita gislusnost k silnym skupinam, které
je chrani, ovSem zé&rofre ocekavaji velmi silnou loajalitu vSecklena. Loajalita
a pislusnost ke skupénjsou vyznamSi nez osobni zajmy jedince. Jedinec tak svémast
z4jmy podizuje zajmim skupiny. Schopnostadného dokoteni dkolu je maFitkem
uspchu. Mezi hodnoty uznavané v kolektivistickych kuéch pati:
- zajem a pé&e o ostatni;
- Siroka rodina;
- pohostinnost;
- laska k zemi;
- respekt ke starSim;
- odpowdnost k prosedi.

Rodina je v kolektivistickych kulturach velmi vyzmaa, vztahy mezi jejiméleny
jsou silné a trvalé. islusnost k zagstnavateli je rové¢ velmi vyznamnd. Lidé si vazi
svéhoclenstvi ve skupinach a chovaiji se velmi odfainé. Mezilidské vztahy jsou wthto
kulturach velmi vyznamné. ixladné vzajemné poznani a vyteai gatelskeho vztahu je
nezbytné a fedchazi navazani spoluprace. Kolektivismus je kypioro asijské kultury,
jako je nap. Cina, Indie, Japonsko.

5.2 Vnimani ¢asu v niznych kulturach

Z hlediska interkulturni spolupréce jéleZzité wdét, Ze tzné kultury maji tznou
tendenci k vnimantasu. Kazdy z nas ma kultérrpodmirgné vnimanicasu, a zrovna
v tomto gipad je obtizné pedstavit si, Ze ¢kdo mize ¢as vnimat jinak nez my. Vnimani
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casu je sil@ ovlivnéno wenim. Na odliSné vnimardiasu v fiznych kulturach upozornil
Edward T. Hall, ac¢as nazval ndenlivou teci, pomoci niz ufujeme vyznam
a uspsadavameinnosti®

Cas miZe byt vniman jako polychronni nebo jako monochfoRplychronni vnimani
¢asu znamen4, Z&s je povaZzovan za nelinearni, cyklicky, vieeivse dje najednou.
termini. Toto vnimani¢asu je charakteristické pro ze&nstedniho vychodu, Latinské
Ameriky a asijskych zemi (polychronni kultury).

Monochronni vnimanéasu znamend, Z&s je povazovan za linearnigcv se dji
postup® v logickych navaznostechCas, respektivesinnosti, se planuji, stanovuji se
zavazné terminy, céna je rychlostCas je povazovan za vzacny zdroj a uziv&seair,cas
jsou penize“. Toto pojeticasu je obvyklé vseverni a zapadni Ev¥rop v USA
(monochronni kultury).

Cviceni:

Arun, ktery je fivodem z Indie, byl na pracovni c&st Némecku. Bi své cest zpst
do Indie uvi@l na letiSti v obcho#l se suvenyry krasnou misu z misieeho porcelanu.
PrestoZe do nastupu do letadla zbyvalo asi jen 1Qitninzhodl se Arun misu koupit jako
suvenyr po svou rodinu. Vstoupil do obchodu, kdedpv& praw obsluhoval skupinu
japonskych turigt. Arun ¢ekal, ale snazil sefppom ziskat pozornost prodaiky, aby stihl
nakup ped nastupem do letadla. Prodékenale na kazdy jeho pokus reagovala odnijtav
nejprve slus& ,Moment, prosim!“ nebo ,Promte, ale nejiive musim obslouZit tyto
zékazniky.", naslednaz popuze#i ,Bohuzel mam jen dv ruce!” To uz ale byl Arun
jmenovig volan, aby se dostavil k odletu. Opustil tedy adtha bez misy urychlén
nastoupil do letadla.

Jaké vnim&as Arun a jak émecka prodavka?

Jak by asi vypadala podobna situace, kdyby se atieha letisti v Indii v obchad

kde obsluhuje indicky personal?

Jakeé jsou podle vaseho nazoru vyhody a nevyhimhyeho vnimanéasu?

Nelze fici, Ze by polychronni nebo monochronni vniméasu bylo sprawjsi c¢i
mére spravné, ani viceéi méns efektivni z pracovniho hlediska. Lidé z monochiighn
kultur ale misobi na lidi z polychronnich kultur jako mélo ohlgthi. Spoluprace s lidmi
s polychronnich kultur je pro monochr@wnimajici jedince zpravidla velmi stresujici.

®Hall, E. T. (1976Beyond Cultue. New York: Anchor Books.
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Setkame-li se s jedinci s polychronnim vnimasasu, je nutné si wdomit, Ze:

¢as je vniman jako nestrukturované, nekmag cyklické kontinuum;
cas je prozivan, je zazitkem;

mnoho ¥ci (aktivit) probih& zarove

zmeny a vyruSeni jsouijimany lehce;

plany a terminy nejsou vyznamné;

vyznamne jsou vztahy;

vytvoreni vztahu fedchazi obchodnim aktivitam;

dulezité je sjednané zamy dokortit;

porady mivaji zpoZhi.

Setkame-li se s jedinci s monochronnim vnimégdsu, je nutné si wdomit, Ze:

¢as je vniman jako lineérni aitelny, miZze byt organizovan;
¢as je/musi bytizen;

,<as jsou penize";

aktivity jsou vykonavany postupn

zmeny jsou gFijimany €zce;

vyruSeni jsou povaZzovana za nevhodna a neg#dyo
jednotlivec je vyznam¥)Si nez skupina;

dulezita je vykonnost a rychlost;

obchodni vztah je mozny bez osobniho vztahu;

plany a terminy jsouipsné a musi se dodrzet;

porady zdinaji a kori presré a maji stanoveny program.

5.3 Komunikace s nizkym a s vysokym kontextem

Mame obecnou tendenci vyvozovat soudy na zékialko, co lidéikaji, pisSi a jak se
prezentuji. B interkulturni komunikaci tak ale #ie dochazet k mnoha nedorozimim. Je
tomu tak proto, Ze Zisoby nasi komunikace jsou také kultipodmirgny, a fizné kultury
preferuji izné zgisoby komunikace. #ledstavit si, Ze ¢kdo komunikuje jinak, nez my, je
znané obtizné. Nejsme-li na tuto situaciegem pipraveni, mizeme sdleni nasSeho
komunika&niho partnera pochopit chyba nasledé byt velice pekvapeni dsledky naseho
nedorozunini.

Cviéenti:

Petr pracuje pro britskou firmu v Londynském sidirav telefonuje s Ranim,
vedoucim zakaznického centra firmy, které je ld@tano v Dilli v Indii.
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Petr: Je nutné vyskolit vSechny pracovniky zak&atfio centra v Dilli na pouzivani
nasi nové softwarové podpory customer relationsagement (CRM). Skoleni je
potreba realizovatdhem gistich dvou tyda.

Rani: BBhem dvou tydfi? To bude natmé. Ty mysliS, Ze je to mozné?

Petr: Bude to natmé. Bude to vyZzadovat velkou pili a kreativitu. At®zné to je. Je
to dokonce nutné Kdi kompatibilit¢ proces v celé nasi firm.

Rani: Aha, ano, jist

Petr: Vybore, tato \&c je tedy jasna. A co je dalSiho zajimavého ve masentru?
Rani: VSechno je v gadku. VSichni sesBime na Diwali fisti tyden.

Petr: Co je Diwali?

Rani: To jsou svatky stel. Kona se mnoho oslav. Lidé si radi tou dobowbe
dovolené, aby tyto svatky mohli stravit se svyndinami.

Petr: O tom jsem nikdy neslySel. Mozna jsou ty ky@odobné naSim Vanoém.

Shmite, ocem Petr a Rani komunikovali.
Jak mohl komunikaci interpretovat Petr?
Jak mohl interpretaci interpretovat Rani?

Asi tuSime, Ze doSlo k nedorozéni. Podivejme se na telefonicky rozhovor Petra
s Ranim, ktery nasledoval po dvou tydnech od prwin@zhovoru.

Cviceni:

Petr: Rani, jaké jsou vysledky Skoleni personalnmay CRM software?

Rani: Pete, mam dobré zpravy. Dosahli jsme nemozného. Vieg polovina
pracovniki se pra&¢ (astni Skoleni. Tento tyden zahajime Skoleni proSidal
50 pracovnilt a ode dnesSka do dvou tyidhude vysSkoleno 100 % personalu.

Petr: Coze? N#&kali jsme snad, Ze k dnesSku uZlniyt vSichni vyskoleni?

Rani: Ano. Te’, kdyZz svatky Diwali skogily, a vSichni zamistnanci jsou zpatky
v préaci, nebude se Skolenim zadny problém.

Co si asi mysli Petr o Ranim?

Co si asi mysli Rani o Petrovi?

Jak miZe popsana situace ovlivnit budouci spolupraci rResiem a Ranim?
Co mohou udat proto, aby se podobna situace neopakovala?

Problém v komunikaci mezi Petrem a Ranim nastabopte Indie pat mezi kultury,
které upednostiuji komunikaci s vysokym kontextem, zatimco pro Réel Britanii je
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typicka komunikace s nizSim kontextem, rozhoga srovnani s Indii. Na kulturni rozdily
v kontextu komunikace upozornil E. T. HAll.
Komunikace s vysokym kontextem ma nasledujici ditarestiky:

vyznam sdleni je skryt v jeho kontextu, mé& implicitni charek

sdleni obsahuji méhdat ve srovnani s nizkokontextovou komunikaci;
pidni a pateby jsou vyjaéeny nepimo z divodu zachovani t¥é prijemce
sckleni;

nizkokontextovd komunikace je ve vysokokontextovyehturach vnimana
jako nezdvala;

piijemaim zprav z nizkokontextovych kultutipada nejasna, vyhybava;
komunikace je typicka pr@inu, Japonsko, Indii a daldi asijské zerkde je
zarove vyznam vztah vétsSi nez vyznam vykonu;

city a intuice maji ve vysokokontextovych kulturapti rozhodovani wtSi
vyznam nez racionalita a logika.

Komunikace s nizkym kontextem ma tyto hlavni chemagtiky:

sckleni je velmi gime, explicitni;

v komunikaci je uzivano vice dat;

prani a pateby jsou jasé vysloveny, coz ma ffjemci pomoci porozust
sdkleni - mozna ztrata tv i komunikaci s partnery
z vysokokontextovych kultur (1);

typickd pro USA, Nmecko a zapadni kultury obegn které jsou
individualistické a zagtené na vykon;

pii argumentaci fevladé logika a racionalita nad intuici a city.

Podle E. T. Halla je nizkokontextova komunikaceidlgp pro kultury se tendenci
k individualismu a monochronnimu vnimatsisu. Naopak vysokokontextova komunikace
je typicka pro kultury s tendenci ke kolektivismpaychronnimu vnimaniasu.

S ohledem na propojeni sklongasti kultur k individualismu, monochronnimu
vnimanicasu a komunikaci s nizkym kontextem na strgguné, a propojeni sklonu jiné
Casti kultur ke kolektivismu, polychronnimu vnimasasu a komunikaci s vysokym
kontextem na stra&ndruhé, je v interkulturnim pracovnim priesti poteba pgéitat se
znanymi interkulturnimi odliSnostmi zejména v naslddigh oblastech:

vzdalenost a osobni zona;
interakce a dotyky;

uceni, sdileni a vytw@ni znalosti;
pInéni tkok.

® Hall, E. T. (1976Beyond Cultue. New York: Anchor Books.
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V Tabulce 1 jsou vyjmenovany zakladni charakteristiprojevy obou skupin kultur
v uvedenychttyrech oblastech, vyznamnych pro pracovni komunikaci.

Tabulka 1: Projevy fiznych typi kultur v tiznych oblastech

Nizkokontextové, Vysokokontextoveé,
Oblast monochronni, polychronni, kolektivistické
individualistické kultury kultury
- Prostor je povaZzovan zal - Prostor je povaZzovan za
Vzdalenost a osobni zona  osobni verejny
- Komunika&ni partnéi - Komunikani partnéi
jsou vzdaleni 80-100 cm jsou vzdaleni 30-50 cm
- Omezena neverbalni - Vyznamna a bohata
Interakce a dotyky komunikace neverbalni slozka
- Dotyky mezi komunikace
komunika&nimi partnery | - Dotyky pro zvySeni
nejsou obvyklé diurazu komunikace jsou
obvyklé
- Realita je rozdlena na - VSechno je propojené
Uceni, sdileni a vytu@ni dil¢i jevy a souvisejici
znalosti - Mysleni je induktivni od | - Mysleni je deduktivni od
konkrétniho k obecnému  obecného ke
- Zangteni na detail konkrétnimu
- Véci jsou provadny - Véci jsou provadny
PIréni kol podle instrukci a pravidel v zavislosti na vztazich
- Pozornost je énovana mezi lidmi
procesu a cili - Pozornost je énovana
vztahim a zajnim
skupiny

5.4 Koncept tvare a vyjadrovani souhlasu

Ve vysokokontextovych, polychronnich, kolektivigych kulturach se setkavame
s tzv. konceptem tvé. Mit tv&, zachovat si t¥a ziskat tvé je vysoce cefno. Znamena to,
Ze ¢lovek poziva spoléenské vaznosti. Tvdze ovSem i ztratit, a to je ¥ahto kulturach
vnimano velmi negativh jak samotnym jedincem, tak sp&hesti. Proto imperativem
v téchto spolénostech je jednat tak, aby nikdo twéeztratil.

Ke ztrat tvare ovSem vede iffmé vyjadeni nesouhlasu ze strany komuwgikido
partnera aneboimé odmitnuti myslenky, nazoru, nabidky apod. Kphdeae se proto
poji s vysokokontextovymi kulturami, nebozachovani vysokého kontextu zéuje
zachovani tviée. Tyto kultury tedy prakticky nepouzivaji vyraz .Neokud lidé s &im
nesouhlasi, pouzivaji ndklad tyto odezvy:
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- vabec neodpovi;

- zmeni téma rozhovoru;

- oddali odpowd — nag. vyzvou ,Vrame se, prosim, jeStk VaSemu
vyswtleni.”;

- otoei otazku — nap ,A Vy myslite, Ze to mozné je?";

- odpovi vyhyba¥ — ,snad by to mozné bylo“, ,vynasnazime se“, ,m@&zn
pozcEji... "~

OvSem pouziji-li lidé z&hto kultur vyraz Ano (jist, ok, bez problému), nemusi to
znamenat souhlas. Ano znamena, Ze lidé posloucsmajnaji, rozumi. Chceme-li tedy mit
jistotu, Ze si s partnery z vysokokontextovych kultozumime, je poeéba opakovaného
ujisténi.

5.5 Specifika vedeni porad v interkulturnim prostiredi

Kulturni odliSnosti se projevuji také ve vedenigmbra v chovani jejich dastniki.
Pokud si toho nejsou castnici pedem ¥domi, miZe i zde dochazet k mnoha
nedorozuminim az frustracim. V kolektivistickych vysokokontexych kulturach
s polychronnim vnimanimasu je delem porad vzajemné seznameni, posileni vzajemnych
vztahi, diskuse o cilech a generovani mysSlenek. V pobymhich nizkokontextovych
individualistickych kulturach maji porady dany plarymezenycas, prezentuji se fakta,
navrhuji se postupy a tirseieSenici dalSi postup. Zajimava je také odliSnost v distci
pozornosti utiznych kultur. Rozdilnost je znazeéma na Obrazku 6.

vysokokontextova

kultura
pozornost

nizkokontextova
kultura

¢as

Obrazek 6: Rozdleni pozornosti hem porad. Zdroj: Messner, W. (2018)ercultural Communication
CompetenceGlobus Research, Bangalore.

40



Lidé z asijskych ale také napstedomdskych zemi povaZzuji zatek porad za
spole&enskowast, Ehem niz se upeéwji vzajemné vztahy, a diskutuje se spiSe o osbbnic
vécech. Teprve naslednse pechazi k dlezit¢jSim témalm, jimZz je nutno ¥novat
pozornost a za nejvyznaw)gi je povazovan konec porad.

Lidé ze zapadnich kultur jsou nejpozgii na zédatku porad, kdy se také probiraji
nejzavazysi body programu. Postupmpozornost opada, a pokud dojde na spriekou
konverzaci, je to na konci porady, je-li jggasovy prostor. Zorganizovat efektivni poradu,

kde jsou pisluSnici obou tyf kultur, je tedy naréné.

5.6 Kultury z pohledu rizeni a vedeni lidi
Z pohledutizeni a vedeni lidi fZeme kultury schematicky rodd na kultury
orientované na lidi, coZ jsou kultury kolektividté& vysokokontextové, polychronni, a na
kultury orientované na vysledky, coZz jsou kultumdividualistické, nizkokontextové,
monochronni.
Vedeme-li spolupracovniky z kultur orientovanych hdi nebo mame-li sami
vedouciho z takové kultury, & bychom pditat s tim, Ze:
- vyznam vzajemnych vztéhe velky;
- vztahy maji dokonceétSi vyznam nez vykon;
- pracovni a rodinné udalosti spolupracovnsie budou prolinat;
- v tymu bude panovati@éra a pocit vzajemné a spéie odpovdnosti;
- vedouci je spolupracovniky idealizovan;
- vedouci podrobhipopisuje a zadava pracovni ukoly;
- zadani ukolu je pracovnikn opakovano;
- neni-li zadani opakovano, je ukol ri¢eFity a pracovnik se jimipstane
zabyvat.

Vedeme-li spolupracovniky z kultur orientovanych akoly nebo mame-li sami

vedouciho z takové kultury, & bychom pditat s tim, Ze:

- nejdilezitejsi je plreni ukol, vztahy nejsou podstatné;

- duvéra je budovana na zakkagracovni spolehlivosti;

- pracovni Zivot je oddlen od soukromého;

- Ukol je zadan ramcay jedenkrat;

- prabézna kontrola plani tkolu neni obvykla;

- predpoklada se, Ze ukol bude spidadre a as.

Tendence kvedeni lidi a g@m Okolki je silnt podmirgna pivodni kulturou
pracovnika a Ize jig£ko znenit. Zejména v narmych pracovnich situacich mame tendenci
se vracet k naSemuipodnimu z@isobu chovani. | v tomtofipac je nutné ¥dét, jaké
chovani niZzeme dekavat od fislusniki raznych kultur, abychom se vyhnuli
nedorozuminim a gipadré nesplgnym akobim.
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5.7 Interkulturni trénink
Interkulturni trénink je specialnifipravou pracovnik firem na vyslani do zahratii
Na interkulturni trénink se dnes zé&mje fada specializovanych firem a je to oblast, na
kterou byva vhodné najmout externi specializovafionu s dokonalou znalosti specifik
oblasti, do niz je pracovnik vysilan. Budeme siinyedstavovat interkulturni trénink pro
pracovniky, kt& maji z pracovnichidzodi dlouhodols vycestovat do jiné zetna budou
se sem na ditou dobu sthovat i se svou rodinou.
Takovy kompletni interkulturni trénink mé sowasti:
- jazykovoucast;
- trénink interkulturniho managementu;
- priprava rodiny naiesidleni, zajigni vesSkerych sluzeb.

Z hlediska¢asoveého rozloZzeni ma rosintii etapy:
- pred odjezdem;
- v pribéhu vykonu prace;
- po navratu.

Soutasti sluzeb f&d odjezdem je vy vhodnych pracovnik pro zahrarini pozici.
Podcegni vybéru vedlo k tomu, Ze pracovnik pozici v zaheamezvladl, a to navzdory
tomu, Ze mu byl poskytnutiislusny trénink. Proto se na tuto oblast také \gquvgch
letech klade #Si diraz. Osobni charakteristiky¢kterych lidi nedavaji jg@dpoklad
k UsgSnému uplaténi v zahranii, zatimco v domacim prastdi mohou byt velmi
vykonni. Je tedy v zajmu firmy nalézt pro talentog&ao pracovnika odpovidajici upleti

DalSi sowgasti tréninku, ktera probiha ve vSetbch etapach, je jazykov&iprava.
Pred odjezdem musi pracovnik dosahnoutgdmié Grova znalosti mistniho jazyka, tu dale
rozviji pii praci v zahrardi, a po navratu je vhodné znaldati udrZzovat pro fipad dalSiho
vyuziti této znalosti.

Pred odjezdem je pracovnik proSkolen o kulturnichkinstech dané zegna projde
tréninkem obchodniho jednani, vyjednavarie®eni probléiin v dané kultie. Ri vykonu
prace pak ma pracovnik stale moznost konzultte®&éni pracovnich situaci s odbornikem
na danou kulturu.

Pred odjezdem aippobytu jsou poskytovany sluzby souvisejicitegidlenim celé
rodirg. Tyto sluzby by nily byt tak komplexni, abyiesidleni pro pracovnika a jeho rodinu
nebylo \&tSi zatzi, nez je nezbythnutné. Krond proskoleni pislusniki rodiny o kultue
zen®, kam odjizdji, jsou zajisEny vSechny pdtebné nalezitosti jako bydleni, pebné
vybaveni domacnosti, zaj&ti mist ve Skolach proétd, pomoc i nalezeni pracovni
pozice pro manzela/manzelku iizeni vSech péebnych dednich formalit atd.

Neopominutelnou saasti fadného tréninku je podporaii pznovuz&lenéni do
puvodni domaci kultury. Ukazuje se totiz, Ze navrptacovniho pobytu v cizéhmize byt
pro pracovnika a jeho rodinwtéi zatzi nez odjezd a Zatek prace v cizih Pomoc se
zpétnou integraci je nutnou seéasti tréninku.

42



Cviceni:
Se kterymi z popsanych kulturnich odliSnosti jsée setkali? Jak jste se s nimi
vyporadali?
Které interkulturni odliSnosti povazujete vy osdbra nejvyznamgjSi z hlediska
interkulturni komunikace? iBdstavte si, Zze mate jednat itssfuSnikem odliSné kultury,
tieba s Indem. Na co se obzvigg&ilive pripravite a pro?
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6 DalSi vyznamné interkulturni studie

Cile studia kapitoly:
- Seznamit se s dalSimi studiemi s interkulturni tétoa
- Uvédomit si moznost tznych istupi k posuzovani
kulturnich odliSnosti

Oblasti kulturnich specifik a odliSnosti, interkwhiho fizeni a interkulturni
komunikace se zabyvd mnoZstvi odbotnilZde poukazujeme na dal§i vyznamné
interkulturni studie, které maji zéray vyznam pro poznani v oblasti interkulturnitipeni
a komunikace.

Kulturni dimenze podle Geerta Hofstedeho a jeho spopracovniki

Profesor Geert Hofstede provedl jednu z nejkomggkeh studii o vlivu narodni
kultury na pracovni hodnoty. Vytvib prvni empiricky model dimenzi narodni kultury,
ktery se stal paradigmatem pro posouzeni vyznamturkich prvki v mezinarodnich
vztazich. NavazhHofstede vytval také model organizani kultury.

Mnoho zajimavych informaci zvyzkdm profesora Hofstedeho a jeho
spolupracovnik je publikovano na strankach Hofstede Centre Wiigett-hofstede.com
a na strankach Itim Interntional http://www.itimgorltim International je komeénim
subjektem, jehoZz misi je n&tklienty vyuzivat kulturu jako strategickou vyhadGeert
Hofstede a jeho spolupracovnici své poznatky neusiktualizuji a seznamuji s nimi
odbornou veejnost. Nové poznatky jsou publikovany na webu kafs Centre.
Zajimavym nastrojem je napsrovnavani kulturnich dimenzi jednotlivych zerhento
nastroj je dostupny na http://geert-hofstede.conritiies.html. Geert Hofstede aktu&in
definuje Sest kulturnich dimenzi. Tyto dimenze gclevyznam jsou prezentovany na
http://geert-hofstede.com/dimensions.html. Zaznarayzajimavych fednasek profesora
Hofstedeho Ize vyhledat na youtube.cbm.

World Values Survey

World Values Survey (WVS) je globalni t'sivédca, ktefi studuji nénici se
spole&enské hodnoty a jejich dopad na spelesky a politicky Zivot. Vyzkum probiha od
roku 1981 v tér&¥ 100 zemich ssta a zahrnuje tééi 90 procent sstove populace. Pro
vyzkum je pouzivan jednotny dotaznik.

" viz nag. Hofstede, GRecent Discoveries about Cultural Differendesline] [cit. 2014-03-05]. Dostupné
z WWW: <http://www.youtube.com/watch?v=LBvlwLuY3Ko>
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WVS se snazi pomoci¢dcam a politikim pochopit zminy v preswdéenich,
hodnotach a motivaci lidi na celém égv Pomoci dostupnych dat Ize analyzovat
hospodésky rozvoj, demokratizaci, nabozenské vyznani, osvreen a mu¥, socialni
kapital a vnimani subjektivni situace ve sledovangemich ssta. Informace o WVS jsou
k dispozici na www.worldvaluessurvey.org.

GLOBE Model

GLOBE model kulturnich odliSnosti je vysledkem r@zie studie Sesti desitek zemi.
Studie GLOBE probihala v letech 1994 aZ 2004 a bgtatiena na kulturni aspekty vedeni
a efektivity prace. Vysledky studie byly publikowary fadé dél, mezi nimiz jsou
nevyznamij$i publikace J. S. Chhokara a R. J. House a jejjpbluautoi.’ Ve studii
GLOBE je stanoveno détkulturnich dimenzi:

- Vzdalenost moci (Power distance) — mira, do kt&té tespektuji nerovnost
rozcéleni moci;

- Institucionalni kolektivismus (Institutional collegdsm) — mira, do jaké je
podporovana a odevana aktivita ve prosph spolénosti a loajalita ke
skupirg;

- Skupinovy kolektivismus (In-group collectivism) —ina, do jaké jsou lidé hrdi
na to, Ze nalezi k &ité skupir¢ a jsou k ni loajalni;

- Asertivita (Assertiveness) ;— mira, do jaké jsodé liasertivnici agresivni
v socialnich vztazich

- Orientace na budoucnost (Future orientation) — m8majaké lidé planuji
a zamdtuji se na dlouhodobé cile za cenu omezeni vasmnosti;

- Vyhybani se nejistét (Uncertainty avoidance) — mira, do jaké jsou lidé
ochotni podstupovat riziko;

- Orientace na vykon (Performance orientation) — mia jaké jsou lidé
ochotni trvale zlepSovat své pracovni vykony a Hosat excelence;

- Rovnost pohlavi (Gender egalitarism) — mira roz#&d muZskych
a Zzenskych roli ve spaleosti;

- Orientace na lidi (Humane orientation) — mira, @ja spoléensky océovan
ohled na ostatni lidi, spravedInost, altruismuskag/sost a pé&e o ostatni.

8 Chhokar, J. S., Brodbeck, F. C., House R. J. (RQiture and Leadership Across the Woilthe GLOBE
Book of In-depth Studies of 25 Societlemnrence Erlbaum Associates, NewYork.

Ramcové vysledky studie jsou uvedenyinaa webové strance Center for Creative Leaderstegtu (bez
uvedeni autora) Leader Effectiveness and Cultune: GLOBE Study In a Nuttshell.
http://www.ccl.org/leadership/pdf/assessments/Ghibey. pdf
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Cviceni:
Zjistéte vice informaci z prezentovanych studii.
Navstivte stranky Hofstede Centre (http://geertshexdie.com/countries.html)
a vygeneruijte kulturni profiCR a srovnejte ho s kulturnim profilem jiné zendak se na
zaklad komparace kulturnich prafilptipravite na obchodni jednani?
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7 Interkulturni obchodni jednani

Cile studia kapitoly:

- Uvédomit si podstatu obchodniho jednani

- Poznat specifika obchodniho jednani medziislpSniky
odliSnych kultur

- Osvojit si gistup kinterkulturnimu obchodnimu jednani
s vyuzitim modelu AID

Jednani sislusniky jinych kultur, nez je ta naSe, je v driedob: zcela obvyklé.
BohuZzel, vzhledem k rychlosti zim v sogasné spolkosti a ekonomice mnoho manazer
newnuje dostatek¢asu pipraw na interkulturni jednani a fip samotném jednani
neprojevuji dostatek znalosti o kulturnich odligeohl, flexibility a trglivosti. To pro @&
ale mize znamenat velmi vysokeé Skody — nedeae kontrakty, zpomalené projekty apod.

Ku piikladu jedna firma z USAifSla o velkou zakézku Recku, protoZe jeji zastupci
podcenili nutnost fizpasobit se @ jednani o kontraktdeckym zvyklostem. Ametane,
podle svych zvyklosti, byli velmiipmi a snazili se jednani vést co nejefekgjyrtak, aby
kontrakt byl uzaien v co nejkratsi dab JenzeRekové takovy zfisob jednéani povazovali
za nezdvidly, nebad’ v jejich kulture nesmi byt f takové ilezitosti vytv&en casovy tlak,
naopak, podminky musi byt vyjednavany bez ohledwastim straveny. Kroéntoho
Ameri¢any povaZzovali zaifli§ agresivni a pojali podézni, Ze se je americka strana snazi
podvést, prosadit do smlouvy pr@ckou stranu nevyhodné podminky, a proto tak
s podpisem kontraktu &pha.Rekové proto od podpisu kontraktu zcela ustoupili.

S malou nadsazkouthemetici, Ze 21. stoleti je stoletim interkulturni konikace
a rozvoj schopnosti takové jednani &8p zvladat je pedpokladem usghu firem
i jednotlival. Uplatreni spravného stylu jednani je @pkombinaci znalosti a intuice.
V dalSim textu se zattime na @zné gistupy k interkulturnimu vyjednavani a na taktiky
vyjednavani. Kongny usgch vSak vzdy bude také otazkou porozanimdruhé strah
(stranam), dokonal&ipravy a schopnosti uplatnit teoretické poznatky.

Vyjednavanim rozumime proces, kdy se @v vice stran rozhoduji, co poskytnou
a co ziskaji v konkrétnimijpact smeny. Jde o dosazeni shody, resp. dohody zéasog
piitomnosti utité vétSi ¢i mensi nespokojenosti gastrenych stran. (Idedlem je dohoda
typu win—win, kdy jsou vSechny strany 100% spokéjeN praxi je vSak tento ideal
dosazitelny obtiz® viz nize.)
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Interkulturni obchodni vyjednavanitte nastavat wthto situacich:
A. P¥i osobnim setkani.
1. Mezi dwma osobami ziznych kultur.
- Nap. osoba odpasdna za prodej z jedné firmy navstivi osobu odpowou za
nakup ve firng v jiné zemi.
2. Uvniti jedné pracovni skupiny, sloZenéitspusniki riznych kultur.
- Napr. na univerzitdch pracuji¢bné na konkrétnich katedrach lidé iznych
zemi a musi kooperovat.
3. Mezi skupinami.
- Nap. predstavitelé odbdr pobaky vjedné zemi jednaji se zastupci
zantstnavatele z centraly, kigopochazeji ze ze#rsidla firmy.

B. Jednani progdnictvim internetu.
- Internet je relativh novym prostedkem pro vyjednavani. Sgéasny Web 2.0
k tomu poskytuje mnoho nastéiojod jednoduchého e-mailurgs moznost
konferernich hovot, videokonferenci az po setkavani ve virtualnicttessh.
Na Internetu mohou v zasagrobihat vSechnyitvySe uvedené typy jednani.
Vzhledem ke specifikn Internetu je vSak ip tomto typu jednaniieba
zohledhovat i jiné faktory nezifp osobnim styku.

V kazdém z uvedenychripadi a bez ohledu na podminky konkrétni &astniky
a divody vyjednavani byvaji napiny étyti znaky vyjednévani:

1. Existuje utitd odliSnost zajm vyjednavajicich stran nebofimo nesouhlas
pop. konflikt. Tato skuténost miZze byt bud’ pouze vnimana, patvana,
anebo otekerg deklarovana.

2. Vyjednavajici strany jsou na sbhé¢jakym zpisobem a do @ité miry zavislé.

Kazda ze stran mawdod a snahu ovlivnit ostatni veig\prosgch.
4. Existuje moznost dohody. Pokud gakého divodu neni mozné, aby se strany
mohly shodnout na titémieSeni situace, ztraci vyjednavani smysl.

w

Po dosazeni dohody by kazda ze stratarhyt g'eswdéena, ze dohoda je pro ni do
ur¢ité miry vyhodna. Pokud jesktera ze stran s dohodou nespokojena, hrozi poethapi
nebezpei dalSiho konfliktu. K takové situaciime samoiejme dojit, a to ziznych gicin,
nap. ¢asového tlaku nebo osoby giené vyjednavanim, ktera je pouze zastupcem strany.

7.1 Typy vyjednavani
Z hlediska dosazeného vysledku rozliSujeme dva tyyggdnavani, resp. vysletlk
vyjednavani. Prvni z nich je distributivni vyjedd@n, druhé integrativni vyjednavani.
Distributivni vyjednavani nese nazev podle slovatriiuce, tedy rozieni,
a v zasadl jde o to, Ze strany jednaji o ratehi omezenych zdrdj Jelikoz jsou zdroje
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omezeneé, jeiejme, Ze co ziska jedna strana, uz iegrziskat druha stranaékdy se tento
vysledek oznéuje jako win-lose, ale to je trochu za¥di neba@ u strany ,lose* se
nejedna o ztratu v absolutnim smyslu slova. Pougkaza mensiast z limitovaného
zdroje. Tato situace je v globalnich organizacielkem casta, uvéme nap. vyjednavani

0 mzdach, o pracovnich podminkach, o imdah rozpdtech organizaci apod. Jedna se
vzdy o dtleni limitovaného mnoZstvi prastki. Nelze tedy hovigt o win-win vysledku.

Pt integrativnim vyjednéavani tize byt dosaZeno situace, kdy kazda ze stran dohodou
ziska, tedy Ze je na tom lépe po vyjednavani nedl pyjednavanim. To sam@pme
neznamenda, Ze dosahla vSeho, calahtale prosadila alespatast svych zajin Tato
situace byva ozrtavana win-win. Integrativni vyjednavani je moznéipe v gipadech, Ze
vSechny strany jsou zainteresované na pozitivnisledku, a Ze se nejedna ¢lahi
limitovanych zdroji. Win-win situace mZe nastat ndp pfi fizeni znalosti,
resp. znalostnich pracoviiikVyména znalostti spoluprace znalostnich pracoviikize
vést k tvorlg nové znalosti, kterd obohati éBtrany (nap vytvoreni nového usfného
produktu, z jehoz prodeje profituji étstrany). Situaci win-win znaji i studenti, kdyz si
piedavaji informace zipdnasek (jeden chodi na ekonomii, druhy na prakdyZ by oba
méli byt na obou) nebo si roZll zpracovani otazek ke zkouskam (nutniedpoklad
win-win: vSichni jsou stejazodpowdni).

7.2 Vyjednavaci zéna

Kazda ze stran vstupuje do vyjednavaciho procastitém vychozim bog& zna swj
idealni cilovy bod a vi, na co niétoupi, to je bod resistence. Ve vychozim b&dzda
strana prezentuje svou nabidku. V procesu vyjedriasé kazda strana snazi posunout
dohodu co nejbliZze k jejimu idealnimu cilovému hadaneina dohoda, je-li dosazena, se
pak vzdy pohybuje v intervalu bodu rezistence alimi@o cilového bodu kazdé ze stran.
Situaci si lze pedstavit na vyjednavani o cenach. Strana nabidkg dosahnout co
nejvyssi ceny za nabizeny produkt a neproda hceama, ktera by nepokryla jeji naklady.
Strana poptavky chce dosahnout co nejnizsi cemgpastoupi na cenu, ktera bygsahla
jeho mezni uzitek, resp. cenu na trhu obvykédbicenu gevysujici disponibilni zdroje
nakupujiciho. Situaci zna kazdy, kdo na trZiStiedyjaval o ceh

7.3 Lidé ve vyjednavacim procesu

Proces vyjednavani je zaloZen na interpersonalmiukikaci. Lidé jsou zcela
klicovym faktorem celého procesu. Vyjedn&vav obchodnim vyjednavanicasto
reprezentant spajaosti, vstupuje do procesu vyjednavani se znaloflti, poteb
a aekéavani druhé strany (ostatnich stran) a s@ejoZ se znalosti ail a zjmi vlastnich
(zastupované organizace). Vyjednéva mezinarodnim styku pochazeji navicuzmych
kultur a jejich dosavadni zkuSenostijgiupy, hodnotovy systém, zvyky apod. se mohou
vyrazre odliSovat. To vSe ovlivni vysledek vyjednavani.j&nav& se musi vdchto
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naranych podminkach zorientovat a spraatdhadnout motivy a z&ry druhé strany. Pro
zjednodusSeni se popisujiyii nejbeznejSi typy vyjednavai, s nimiz se leze setkat:

1. Power Seeker (silovy hfap Vyjednav&, ktery je orientovan na ukoly
a vysledky, vyhledava vyzvy difezitosti, nevyhyba se konfrontacim, rychle se
rozhoduje.

2. Persuader feswdcovatel). Chova se spdalensky, je orientovan na vztahy. Pod
rouSkou vlidnosti je ovSem zaravambicidézni a tvrdy vyjednavaVzhledem
ke zpisobu svého jednanithe byt nebezg@mym oponentem.

3. Reliable Performer (solidni vyjednaj)aChova se solid) davéryhodre, byva
spolehlivy. Lépe se mu pracuje iafelské atmosfé, nema rad rychlé zmy
situace. H rozhodovani bere v Gvahuquchozi zkuSenost.

4. Limited Prefomer (slaby vyjedna¥a Nedisponuje vysokym seb&omim,
chova se introvert) potebuje spiSe podporu protistran, obtize rozhoduje.

Organizace, které se na vyjednavaiklddns pripravuiji, vybiraji i vyjednavée podle
situace, své strategie a podle toho, jak odhadwgivani protistrany. V jinych situacich
muze byt skladba tylp vyjednav&t zcela nahodna, napkdyz je jednani weno
hierarchickym postavenim zastupstran (nap jednani na arovni vedoucich pde&,
jednani na urovni vedoucich projektovych t)m

7.4 SlozZky interkulturniho vyjednavani
At uz se jedna o jakoukoliv interkulturni situaci;ljgo mozné, na jednani se
piipravime. Cely proces Ize rodd do dvou fazi:
1. Planovani ped samotnym vyjednavanim.
2. Proces vyjednavani.

V ramci Planovani procesu vyjednavani se dofageuprovesttyii kroky:
1. Shromazdni informaci.
- Nejlepsi interkulturni vyjednava vénuji mnoho ¢asu studiu dostupnych
informaci o protistrati Zajimaji se o organizaci, jeji kulturu, kulturerss,
Z niz pochazi vyjednavaprotistrany, o osobnost vyjedna@eaa o pipady
vyjednavani, které vedl, a o jejich vysledky. Délbdraji informace tykajici se
vyjednavané &ci. Specializované firmy poskytuji v této oblastuzby —
obstaraji patebné informace tak, jak je gebuje konkrétni zakaznik (oblast
business intelligence).

2. Formulace cil a pozadovanych vystip
- Pred vyjednavanim je vhodné formulovat cile vyjedmiyablast pipustnych
ieSeni (srov. vyjednavaci zéna vySe) a vSe konzititos okruhem
zainteresovanych osob.
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3. Priprava vyjednavaci strategie a taktiky.
- Strategii myslime obecnyfigtup k vyjednavani detné stanovenych ail
a zajmi, které jsou pro organizaci né@jdzitéjSi. Taktika je zpsob
uplatiovani strategie, konkrétni postupy, tz& zpisob hry s protistranou.

4. Osobni piprava.
- LepSi vysledek Ize aekavat, je-li vyjednavaiadreé pripraven i po osobni
strance, je klidny aipméiens sebejisty. Osobniifprava by ndla vést k tomu,
Ze vyjednavasi po celou dobu jednani
- udrzi nadhled nad situaci;
- dokaze kontrolovat své emoce, pafizkost, a jednat raciondtn
- dokaze pesrt artikulovat své zajmy, nabidky a poZadavky.

Kroky Procesu vyjednavani
Obvykly uUplny proces vyjednavani miva Sest Krok nichZ prvni je jiz popsana
piiprava. V¥et kroki je uveden dale:

- Krok 1: Fiprava
Jiz bylofeceno, Ze jeitba projit dkladnou pipravou ged zahajenim procesu
vyjednavani.

- Krok 2: Vytv&eni vztali

Na z&atku jednani je wlezité navazatifpznivé vztahy s protistranou, vytkio
ovzduSi dvery. Obvykle prokhne kratSi ¢i delSi small talk, hovor
0 né¢em, co se netyka tématu jednani, maprodirg, cestovani apod. Prav
v oblasti small talk, délce, vhodnych tématech apsal rozhodujici kulturni
zvyklosti! Strana v roli hostitele by &a vytvait prostedi, vemz se
protistrana — host, bude citit deb Nakonec je otéen problém jednéni. Neni
vhodné zmiovat osoby, pouzedenou podstatu problémuda).

- Krok 3: Vymeéna informaci
V tomto kroku se podrokindefinuje pohled vyjednavajicich stran na problém
a vyjasni se zajmy aistupy stran k jednani.

- Krok 4: HledanireSeni situace
Vytvaieji se navrhyeSeni pi zohledréni zajmi a kulturnich odliSnosti stran

- Krok 5: Vyker alternativy {esSeni)

Se zohled#énim kritérii stran se vybira nejlepsi mozegeni. Doportuje se
zachovat klid a trivost.
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- Krok 6: Potvrzeni vystupu jednani
Je sestavena z&ecnad dohoda (zpravidla pisefinale neni to vzdy
podminkou — srov. kulturni rozdily?').

Je zjednoduSujicifpdpokladat, Zefpdstavitelé ufité kultury budou pouzivat shodny
pristup k vyjednavani.isto Ize dinit obecné zaéry o zpisobech vyjednavani viznych
kulturach. Ve studii Ten Ways That Culture Affebtegotiation Stylé je popsano na 300
forem vyjednavani mezi dvanacti vybranymi 2emn Napgiklad styl win-win preferuji
stoprocentt Japonci, sild Cinané, Francouzi, Indové i Ameané (USA). Stejné zem
s vyjimkou Ciny uprednostiuji neformalni zpsoby jednani a spokoji se s obecnym
vystupem jednani. Win-lose styl uZzivaji happarlé a Brazilci, Spa#lé navic jednaji
velmi formalre a grimo. Qtekavaji také konkrétnformulované vystupy jednani.

Pricin, které zfisobuji odliSnost vyjednavacich style rada. Pat mezi r& politicky
systém, platna legislativa, ideologiekulturni tradice. Alesp® minimalni znalost kultury
protistrany je vyrazem respektu k partnerovi a wgigdnavani usnadni.

Jakkoliv se zd4, Ze orientace v interkulturnim dp@vani je velmi natma, Ize
stanovit deset zasad, kter&izeme oznét za Best Practices — Negotiating Strategies
(Nejlepsi praktiky vyjednavani):

1. Jednani pdiveé priprav.

2. UZivej win-win gistup, aby ob strany ndly pocit, Ze budou mit z dohody
uzitek.

V prabéhu jednani bd disledny a cilesdomy.

Vyjadiuj se tak, aby vSichni bez problémozungli.

Ptej se a odpadi petlivé poslouche.

Podporuj rozvoj osobnich vztah

Vystupuj integralg, nengn své zakladni nazory, hodnoty a vychodiska, coz
ovSem nevyluuje nalezeni kompromisu.

Ustupky paiti do pozdjSich fazi jednani.

Bud’ trpelivy a snaz se pochopit stanovisko partnera.

10. Dbej o swj interkulturni trénink a fijimej vyjednavaci zvyklosti hostitelské

~

Zene.

No ko

© ®

° Salacuse, J. W. (1998) Ten Ways That Culture Adféegotiation StyleNegotiation JournalJuly 1998,
pp. 221-240.
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7.5 AID model pro interakce s odliSnymi kulturami

Jednani sislusniky odliSnych kultur d@Ze usnadnit AID model. VyuZiti tohoto
modelu je Witou prevenci fed nespravnymi interpretacemi chovani naSich
komunika&nich partnet a pged nevhodnymi reakcemi nas samotnychi. $etkavani
s odliSnymi kulturami mizeme pozorovat tendenci lidi k unahlenym &am na zaklad
emoci, pedsudk a stereotyp. Pouziti AID modelu tuto tendenci oslabuje. Nezddéu
model vys¥tlen, proj&me si nasledujici cveni.

Cviéeni:

V dubnu 2013 se Bill Gates (zakladatel spotesti Microsoft) setkal s prezidentkou
Jizni Koreje pani Park Geun-hye. Pani prezidentka Billem Gatesem cHa poradit
o svych planech na vybudovani kreativni ekonomi&gimky pani prezidentky s Bilem
Gatesem zaplnily prvni strdnky mistnich &®wych novin a samdejmeé se objevily i na
internetu. Jeden &asto prezentovanych snifhje Obrazek 7.

| © AFP/Getty Images

Obrazek 7: Prezidentka Jizni Koreje Park Geun-hye a Bill Gates

Zdroj: http://www.dailymail.co.uk/news/article-23481/Wheres-hoodie-Mark-Zuckerberg-dons-suit-
meeting-South-Korean-president-manages-offendBilleGates-did.html.

V cervnu 2013 se korejska prezidentka setkala s Markeokerbergem (zakladatel
Facebooku). Jejich setkani je zachyceno na Obrézku
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Obrazek 8: Prezidentka Jizni Koreje Park Geun-hye a Mark Ztiuey.

Zdroj: http://www.dailymail.co.uk/news/article-234B1/Wheres-hoodie-Mark-Zuckerberg-dons-suit-
meeting-South-Korean-president-manages-offendBilleGates-did.html.

Mark Zuckerberg pak pok&aval nav&vou sidla firmy Samsung a setkanim s jeho

vrcholovymi manazery. Tato nagsa je zachycena na Obrazku 9.

REE 24xie {olols

Obrazek 9: Mark Zuckerberg ve firthSamsung.

Zdroj: http://www.dailymail.co.uk/news/article-234B1/Wheres-hoodie-Mark-Zuckerberg-dons-suit-
meeting-South-Korean-president-manages-offendBilleGates-did.html.
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Co bysteekli o nav&vach vyznamnych americkychtqastavitel hi-tech spolénosti
v Jizni Koreji na zaklatl zvaejrénych fotografii? Co myslite, Ze psala korejska raéali
téchto navatvach?

Jak jste asi odhadli, istdem zajmu byl Zjsob, jak se Bill Gates zdravil
s prezidentkou Jizni Koreje.riPhnavstvé Marka Zuckerberga pak &pbylo hodnoceno
jeho zdvdgilé vystupovani a spotenské obléeni @i setkani s pani prezidentkou, a bylo
stawno do protikladu k Billu Gatesovi. Média poukazavalna zmn¢nu obl&eni Marka
Zuckerberga fi navstvé Samsungu.

Abychom gedesli zjednoduSenym hodnocenim, zaloZzenym na magioocich,
piedsudcich a stereotypech,tfeme vyuzit AID Model, vytvieny Wolfgangem
Messnerem. AID Modé! ma i na sebe navazujici slozky, které vedou k nezémjat
posouzeni situace.

A — Analyse
Divejte se na situaci z nadhledu, popiste vlastnéiovy, co jste prav zazili.
Nepouzivejte fitom Zadné pozitivni ani negativni hodnoceni.

| — Investigate
Snazte se porozufhdivodim a pozadi toho, co jste peapopsali. Pro se lidé
chovali tak, jak se chovali?

D — Do or Not do

Rozhodrte se, zda budetesjak jednat. Pokud budete jednat, bude to dik§nuv
piredchozim krokm s hlubSim porozu#mim tomu, pré se akté situace chovali
urcitym zpasobem. Takové jednani neohrozi osobni vztahy. Mddkw jen situaci
piijmete a nebudeteitht nic.

Nyni postupujte s vyuzitim AID Modelu a vyjde se k navétam Billa Gatese
a Marka Zuckerberga v Jizni Koreji. (VaSe vyguai spada do oblasti ,Do" v kroku D.)

To, co jsme si vyzkouSeli nafigladu hodnoceni navst Billa Gatese a Marka
Zuckerberga s uzitim modelu AID, je to, co bychonglimdélat v piipadt fizeni
interkulturnich tyni. M¢li bychom se snaZzit pochopit chovani liditzmych kultur tak, Ze
je pozorujeme a popisujeme (obrazfeceno), co dlaji. Porovnavanim jejich chovani
muzeme nalézat odliSnosti a podobnosti jejich chovastidobnych situacich. Tato zjat
pak mizeme vyuZivat pro zlepSeni komunikace a spolupréce.

19 Messner, W. (20118ngaging with India. How to manage the softer Aspeta Global Collaboration
Createspace, London, pp. 17-18.
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8 Fuze a akvizice spolénosti v interkulturnich podminkach

Cile studia kapitoly:

- Uvédomit si vyznam kulturnich odliSnosti v procesedaif
a akvizic

- Poznat mozné tfstupy kiizeni kulturnich zrn pi téchto
procesech, jejich vyhody a nevyhody

- Pochopit, pr6 je nutné ¥novat velkou pozornost
pracovnikim firem v €chto procesech

- Poznat, co dat, aby z firem, které prochézeji fiégiakvizici,
neodchézeli ktiovi pracovnici

Fuze a akvizice (slaeni a pevzeti) spolénosti je @innou a ¢astou metodou
dosazeni firemnihoustu. Cilem je vytvieni WtSi, vykonrjSi a zisko¥jSi spol€nosti.
Ukazuje se vSak, Ze realné vysledky fuzi a akvigicavidla neodpovidaji vychozim
predpokladim. Jednim z nejzavag8ich divodi takovych vystup jsou problémy
s pistupem k lidskému kapitalu firem — tedy k pracdwam, jejichZz chovani pak Zigobi
niZsi vynos z transakce, nez byl planovan.

Problémy gizenim lidského kapitalu jsou trvale kritickym neist fuzi a akvizic
a [icinou niz8i vynosnosti transakci. Kulturni integrawevych ¢asti firem pat mezi
nejnar@néjSi procesy fazi a akvizic a jeji vyznam vipéhu posledniho desetileti stale
roste. Zahrnuti kulturnich otazek do pracestegrace spotmosti je nevyhnutelné,
opomenuti znamena nizsi vysledny efekt.

V prab¢hu ¢asu firmy reala pristupuji k fazim a akvizicim komplexj. Doklada to i
piehled ukazatél usgSnosti fuzi a akvizic, které firmy pouZivaji prgigd hodnoceni.
Mezi tyto ukazatele p#t

- zvySeni vynos;

- zvySeni trzniho podilu;

- sniZeni néklai}

- plnéni planu integrace;

- rast vykonnosti;

- rychlost integrace;

- udrzeni kléovych pracovnik;
- kulturni soulad;

- spokojenost zakaznik

- angazovanost pracovriik
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- narist inovaci;
- ziskavani talentovanych pracovinik

| kdyZ jsou pedevSim sledovany ukazatele fidan fada spolénosti zahrnuje do
hodnoceni i schopnost udrzet civé pracovniky, dosazeni kulturniho souladu, miru
angazovanosti pracovnila schopnost ziskat talentované pracovniky.

Dnes je jiz znamo, Ze SpétiieSena témata vztahujici s&ikeni lidi jsou hlavni
pricinou problénid pii fazich a akvizicich. Dale uvedené oblasti jsowgimvany za
kritické:

- nedostaténé feSend kulturni integrace;
- nejasna komunikace o cilech fuze/akvizice;
- nedocenni vyznamuizeni lidskych zdrdgj v pribéhu fuze/akvizice;

- Spatna a nedost&md komunikace se zastnanci.

Tématy, ktera se dlouhodbfevi jako kltova k ddeseni, jsou:
- udrzZeni kléovych pracovnik v organizaci;

komunikace se zatstnanci;

nalezeni vhodného stylu vedent;

harmonizace kultur.

8.1 Rizeni kulturnich zmén v ramci fuze/akvizice

Po dlouhou dobu jsou kulturni odliSnosti povaZzov&sy jeden z nejkriti¢jSich
faktori UsgsSnych mezifiremnich transakci. ?gSeni této oblasti nastal doposud jen maly
pokrok, avSak vyznamny posun lze pozorovat &doweni si vyznamu tohoto problému.
Spolenosti postupé hledaji nastroje pro nalezeni kulturniho soulagusvych éznych
castech.

Kultura ovliviiuje zpisoby provadni prace. Aby spolamost mohla kulturu
ovliviiovat, ridit, musi neustale vyhodnocovat, jak aktdalplatné normy, hodnoty
a chovani lidi ovliviuje naphovani obchodnich dil Je dilezité mit na pawti, Zze v této
oblasti neexistujedjaké spravnéi chybné pojeti, ale pouze dohfi&patné dopady kultury
na cile organizace.

Zasadni je vztah mezi kulturou a t®pbem vedeni spaieosti (organizéni
jednotky). Zmisob, jakym vedouci pracovnici komunikuji, jak sedji, jaké vyznavaji
hodnoty, zasadnim #pobem ovliviuje organizani kulturu. Mira kulturni integrace
v piipadt fuzi a akvizic musi odpovidat rei propojeni organizaich sodasti firmy.
| v pripac, Ze propojenicasti firmy neni silné, v celé organizaci musi platitoZzné
hodnoty. Prvni, co je tedyaba v pipacd integrace uéat, je ugeni firemnich hodnot
v jednotlivych¢astech spolmosti a analyza jejich odliSnosti. Zvladnuti kuttumtegrace
je klicovym faktorem Usggsného sloteni firem.
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Obecr existuji ¥i mozné pistupy ke kulturni integraci:
1. Zachovat rozdily v kulturach v jednotlivy¢lastech organizace.
2. Zkombinovat kultury.
3. Vytvoiit novou organizéni kulturu.

Kazdy z &chto gristupi mé své vyhody a nevyhody. Ty zakladni z nich jseedeny
v nasledujicim fehledu:

Zachovani kulturnich odliSnosti organiza&nich sowasti spol€nosti
Vyhody
Soulad s lokalnimi trhy a geografickou lokalizaci.
Existence silnych subkultur.
Vétsi flexibilita jednotek.
Zachovani produktivity &hem sl@ovani.

Nevyhody

Nedochazi k synergickym eféikh pri dosahovani cil organizace.
NiZSi solidarita jednotek.

PomalejSi komunikace i pohyb pracovinikezi jednotkami.
Obtizna standardizace proges

Kombinace kultur
Vyhody
Vytvoreni jednotné firemni identity.
Jednotné fisobeni na zakazniky.
Standardizace politik a praktik.
Podpora vzniku neformalnich socialnich siti ve #irm

Nevyhody

Rezistence uitého typu pracovnik
Nerozvijeji se subkultury.

Snizena flexibilita procés

Velké naroky na vedouci pracovniky.

Vytvoieni nové organizéni kultury
Vyhody
Spol&nost vznikla fuzi/akvizici je inovovana.
Prostor pro pruznésipeti firemnich politik.
Snadné fijeti novych partner do sliujici se spolénosti.

Nevyhody
Odpor ke zming.
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Snizeni produktivity éhem transformace.
DelSi doba implementace.

At uz se spolost rozhodne pro kteroukoliv z nabidnutych moZndstturni
integrace, rla by byt aktivni v nasledujicich oblastatkeni lidského kapitalu:
1. Stanovit pravidla kulturni integrace.
2. Stanovit kratkodobé a dlouhodobé cile integracerct apisoby a kritéria
hodnoceni jejich napbvani.
3. Hodnotit kulturni integraci ve vazbna dosahovani obchodnichici Fidit
zmeénu organizani kultury.
4. Vytvorit a zavést odpovidajici organéma strukturu a stanovit optimalni
zpasoby vedeni.
Réadrs provadt personalni planovani.
Petovat o0 vztahy mezi za¥stnanci v dob znen, fidit pracovi pravni vztahy.
Vytvofit a zavést vhodné programy v oblastieni lidi.
Transformovat pravidla odéovani a poskytovani zamstnaneckych vyhod.

© N O

Spravre fizena zmina organizéni kultury g mezifiremnich transakcichfigpeje
k vys8i vykonnosti zagstnand a k udrZzeni nejtalentovgs8ich pracovnil, ktei jinak
v dokg, kterou povazuji za nejistou, nejsnaze najdou firacovni uplaténi. Jen odchody
téchto Kklicovych lidi zpisobuji téndt 10% sniZzeni vynosu z transakcé gorovnani
s potencialni dosazitelnou hodnotou.

Cviceni:

V roce 1998 doslo k fuzi amerického vyrobce automiolChrysler s Bmeckym
vyrobcem automohil Daimler-Benz AG. Tato fluze byla oziena jako fuze rovnocennych
partneti (merger of equals). Po deseti letech vSak bylduppace Daimler-Chrysler
ukontena. ivoda bylo vice, ale jednim zvyznamnych bylo nezvladnoesouladu
americké a &meckeé kultury.

Jinym pgikladem ze stejného oboru je fuze automobilovycblegposti Renault,
Francie a Nissan, Japonsko. K fuzi doSlo v roce919%to fuze, motivovana problémy
v obou firméach, byla Us8na. Za jeden zigodia tohoto Uspchu je povaZzovana snaha
téchto firem vzajemési porozungt, a to fes znané kulturni odliSnosti.

Vyhledejte na internetu vice informaci&hto dvou fazich a porovnejte je z hlediska
interkulturnihofizeni. Kde myslite, Ze nastaly n&®i problémy v fipac faze Daimler-
Chrysler. Pr¢ pii fuzi Renault-Nissan takoveé problémy nenastaly?
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9 Vychodiskarizeni znalosti v fiznych oblastech séta

Cile studia kapitoly:
- Porozungt davodim, pra razné kultury pistupuji ke
znalostemizné
- Pochopit, jak vztah ke znalostem owiiije zpisob vzélavani
- Uvedomit si, jak odlisa se vyvijitizeni znalosti v zapadnich
a vychodnich kulturach

Jak bylo uvedeno vySe, pro firmy jeddivé ziskani a udrzeni ktivych pracovnii.
Je tomu tak proto, Ze znalostchto pracovnil jsou pro firmu cennym kapitalem, nebo
jejich vyuziti gindsi firmé vynosy. Lidstvo od p&tku svého vyvoje vytdd uchovava
a predava znalosti najen¢jSimi zpisoby. A tyto zfisoby jsou Uzce spjaty s kulturou dané
spole&nosti. V sodasném sité, ktery je vzajemé& propojen nejiznéjSimi procesy
a technologiemi, sefpdstavitelé wznych kultur setkavaji ip nejriznéjSich gilezitostech
a potebuji se znalostmi efekti¢rmpracovat. Akoliv se dnes na internetutireme podivat
na kterékoliv misto na $t& a mluvit a viét se s kymkoliv z opmé polokoule, nemusime
se \vibec pochopit, jelikoz naSe vnimani a poroZnihje doteno hluboce zakentnymi
kulturnimi vlivy. Pro vyvoj s¥tové spolénosti i ekonomiky je efektivni prace se
znalostmi, resp. efektivifizeni znalosti, nezbytné. Zkoumat kulturni odli$np&stupi ke
znalostem a brét je v Gvahu v praxi je proto velidezite.

V nasledujicim textu se za&fiime na pistup ke znalostem a jejictizeni v fti
vyznamnych oblastech &a: v USA, v Japonsku, v Evrépv Ciné a v Rusku. Schematické
shrnuti vychodisekizeni znalosti je uvedeno v Tabulce 2.
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Tabulka 2: Vychodiskatizeni znalosti viiznychéastech sita

které visi nizko

nepostradateln

y

Charakteristiky USA Evropa Rusko Japonsko Cina
Fizeni znalosti
Vychodisko Jsem uspny, | Ziskavam praktické | Sleduji, tedy | Miluji, tedy U¢im se, tedy
tedy jsem zkuSenosti, tedy jsemisem jsem jsem
Smysleni Individualismups(De)konstruktivismus Dualismus Skupinové Pragmatismus
smysleni
Idealni znalost | Znalost jako | Znalost jako moc Znalost jako | Znalost jako | Znalost jako cthog
zdroj niterny pocit | vztah
Ztélesreni Databaze Znalostni agenti Znalost - Spolenost Znalost - sodast
znalosti znalosti (lidé, technologie) | osobni tvorici znalosti| zivota
zkuSenost
KM Znalostni Znalost jako projev | Byt formovan| Znalostni | Rizeni zaloZené n
mechanismus | ekonomika kultura znalostech
Cil Vyhoda Spravnost Sledovat Vyhoda Moudrost
v blizké vysledky je v dlouhém
budoucnosti dulezitjSi nez | obdobi
stanovovat cile
Zamgteni Explicitni Situané Skryta znalost | Tacitni Uzite¢na znalost
kédovana konstruované subjektivni
znalost znalosti znalost
Strategie Znovuuzivani | Politizace Reformni Kreativita, Integrace
znalosti strategie, transformace
zkousSeni
Procesy Racionalizace| Konstrukce podle | Formovani Vize, emoce, | Kontextualizace
situace divéra, p&e
Zpusoby Technologie, | ldentita/vyznam, Formovani Socializace WSR Model
trhy participace/diskuse
Metafora Shirej plody, | Vyprawj piibehy Nikdo neni Kultivuj Ba Vyhoda pro

jednotlivce i tym

Americky pistup je zaloZzen nargs\wdceni, Ze znalost je strategickym zdrojem trvalé

konkurergni vyhody jednotlivce, firmy i narodni ekonomiky. WSA jsou ce#ny znalosti
explicitni, tedy takové, které Ize zaznamenavatpuévat v databazich a opakovarzivat.

Raznymi zpisoby se niii investice do znalosti a za @sh je povaZzovano dosaZeni zisku
z takové investice. Znalost je zbozim na trhu zstald\Na trhu znalosti je vyrazna role

jednotlival, a to na strah poptavky i nabidky znalosti; hokiose o americkém
konkurergnim individualismu. DalSim rysem této oblasti jgrak kladeny na inforntai
technologie pro uchovani aigmos znalosti (informaci), zatimcéloveék, znalostni
pracovnik, a jeho socialni vztahy nejsou povazowayyznamné.
Japonsky fistup ke znalostem je od amerického vyrapdliSny. Za nejcerdjSi je
zde povazovana znalost tacitni, tedy takova, Ket&Zko kodifikovatelna a jgnositelna,
protoZe je Uzce spjata se zkuSenosti jejiho nesit&h dileZitou je povaZzovana tvorba
novych znalosti, které jsou zdrojem inovaci. V gsactvorby nové znalosti je @ziovan
vyznam jedind — nositell znalosti a jejich vzajemnych vztahFi fizeni znalosti nejsou
piimo fizeni tito lidé, neuziva se systérikazi a kontroly, ale je kultivovano prdsdi,
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v némZ nositelé znalosti pracuji. Pro toto predt se uziva japonské pojmenovani Ba. Ba
Ize zjednodusSenprelozit jako misto, ale to je pammé zavadijici, jelikoz Ba je obeah
prostedi, vrmz dochazi k interakcim nositelznalosti, a které podporuje jejich
vzajemnou dveéru, oddanost organizaci, kreativitu a jézpivé rozvoji vzgjemnych vztah

i novych znalosti. Z hlediska zpadnih@spupu bychom mohli Ba do jisté miry asociovat
s organizaéni kulturou. Hodnotami takové kultury jsou vzajemliddka, dvéra a starost

o ostatni. Vnimani pteb ostatnich pracovnika spoléného cile je silnym rysem
japonského kolektivismu, podn@mého davnou tradici a filosofii ,miluji, tedy jsem*

Evropské pojeti znalosti je ovligno mnoha filozofickymi s@ry a posouzeni jejich
vlivu a vyznamu profizeni znalosti je jednim z dosud nenépirch Ukoti vedy.
Kazdopadn znalost je vzdy vnimana ve spojeni s historick@ogialnim a kulturnim
kontextem. Znalost tak ide mit sodasre vice vyznam. Znalost prezentované v konkrétni
komunika&ni situaci niize mit fizny vyznam pro komunikatora a pro komunikanta. @sial
se tak stava politikem, nositel znalosti ziskawtom moc, vliv¢i vyhodu. Znalost zde ma
také trzni hodnotu, ale tauhe byt utena préd¥ i zmirgnym politickym vyznamem
znalosti.

V ¢inském pistupu ke znalostem je vyrazpatrny vliv Konfuciova deni, kterérika
,2ucim se, tedy jsem*. Podle této filosofie je schopraoschota &it se utujicim faktorem
lidskosti a znalost je povaZzovana za ctn@stiané tedy nijak vyraznnevnimaji znalost
jako zbozi smnitelné na trhu. Znalost je prostkem kultivace osobnosti
i spolenosti. Cinané byli sama®jmé nuceni reagovat na modernitgpby fizeni, které
uzivaji jejich s¥tovi konkurenti. V devadeséatych letech 20. statelé profesor Gu Ji-fa
a Dr Zhu Zhi-chang vytuvdi origindlni konceptiizeni znalosti, ktery vychazic¢mské
tradicni filozofie a zarove je uplatnitelny v sotasné ekonomice. Koncept se nazyva
Wu-li Shi-li Ren-li, uzivana zkratka je WSR. | kdyg koncept mozné vylozit v jakémkoliv
jazyce, je otazka, zdafiplusnik jiné kultury, neZinské, je wibec schopen stejné
interpretace jakd@inan. Lze totiztici, Ze Wu je vyraz pro objektivni materialni eristi,
Shi je vyraz pro lidské konani a Ren pro vztahydl®@rincipu WSR je tedy nutny celostni
princip ktizeni znalosti, ktery zahrnuje materi&bechnické aspektiizeni znalosti, ¢eni
se a tvorbu znalosti jednotliv@ftizeni vztali mezi nositeli znalosti. Otazka v3ak je, co si
pod takovym vysstlenim gredstavi pislusnici fiznych kultur. Patrase bude jednat o dosti
riazné interpretaceCinané i, Zze nejlepsi fistup kiizeni znalosti je vybavit nositele
znalosti fiznymi nastroji a metodami, vytiib pruzné organizai struktury a komunikani
prilezitosti a v prosedi, kde se citi dab, nechat pracovnikycil se, komunikovat,
generovat znalosti a aplikovat je. Nejvice pozotings piitom wveénovano vztahm
a kontextu.

V Rusku sefizeni znalosti z@lo rozvijet na z&tku 21. stoleti. Vfistupech se
odrédzi mnoZzstvi vlit. Ramco¥ Ize hovdit o pristupu zdpadnim, slavistickém
a euroasijském. Zapadnfigtup ebird metody zapadnich podiik prosazuje hodnoty
jako svobodu, individualismus a pragmatismus. Stiky pistup zdiraziuje nutnost
vlastni ruskeé cesty, odliSné od zapadnich i vycfddapsohi fizeni znalosti. Hodnotami
jsou pivodnost, konzervatismus a pravoslavfisRip gedpoklada uplabvani socialni
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ekonomiky. Euroasijsky ffstup gipousti vliv zapadu i vychodu na ruskou mentalitu.
Z asijskécasti geebira kolektivismus, z evropskasti individualismus a vnima je jako&v
rovnocenné kvality, utu@jici ruskou mentalitu. Kolektivismus v Rusku maak/giny
charakter nez v Japonsku. V ruskych skupinach ngpasbvykle silné ovzduSi vzajemné
duvéry a znalost je povaZzovana za soukromou. Sdilenlogti je tedy obtizné. Velky
vyznam ma verbalni komunikace. Lidé davajednost Ustnimu fpdavani znalosti na
konferencich, salzkdch a shroma#zdich. Dosud je v Rusku znéat nizSi stiip®zvoje
informatnich a komuniké&nich technologii a dalSim faktorem, ktery oilije fizeni
znalosti, je preference kratkodobychuciied dlouhodobymi. V mysSleni lidi je stale
ukotveno peswdceni, ze kazdy je nahraditelny. Dai$e, Ze Rusko je v procesu hledani
odpovidajiciho zisobutizeni znalosti.

9.1 Vliv vzdélavaciho systému na pojeti znalosti

Vzdelavani je z&kladni oblastirgdavani znalosti a zcela zasadwliviiuje zpisob,
jakym Zaci a studenti budou p@gidv pracovnim procesu se znalostmi nakladat. Naéyzor
piikladem je porovnani situace v Japonsku a v USApoldska kultura podporuje
preswdceni, ze je dlezitd spoluprace a skupinovyigtup k feSeni pracovnich Ukl
i v mimopracovnim Zivat Americka kultura vyznam spoluprace uznava take daleko
vice nez japonska se sasti i na usgsnost kazdého spolupracujiciho jednotlivce. Tento
pristup je patrny uz ve vZthvacim systému a odrazi se nastedicelé spolénosti.

V USA Z4ci a studenti mezi sebou sgito lepsi studijni vysledky &itel je osobou,
ktera zna spravnéeSeni ukal i vychovnych situaci. V japonském Skolstvi je festi
vyznamny jako platnglen skupiny. Pro absolventa zapadniho&aebaciho systému se
japonsti ditelé mohou zdat malo zapojeni a zainteresovarmiedove tidé. Ve skuténosti
vSak své Zaky vedou ktomu, aby ve skupinach nkaléz@sSeni Ukal
i vzajemnych osobnich konflikt Ucitel pifimo zasahuje pouze ¥ipad, Ze Zak je akym
zpasobem ohrozen. V Japonsku je povazovan za chyteghddo pochopi ptgby skupiny
a dokaze se podilet a jejich uspokojeni. KaZzdélenu skupiny je fi¢itana odpowdnost za
aspech celku. V americkeé kulte je uspch individualni zalezitosti.

Pro tradéni evropské pojeti vyuky (ve vyhr&mé podoB) je priznaina transmise,
tj. predavani hotovych, logicky titénych informaci, ficemz se péita s jejich otiskem do
mysli zaki (tedy s tim, Ze je Zakiifima tak, jak mu byly séleny). Pro poz&si praci se
znalostmi i lepSi vzajemné mezikulturni porozmin by vSak byl vhod§si
konstruktivisticky gistup k vyuce. Ten vychazi z teze, Ze poznanilgeao na slozitém
konstruknim procesu, ve kterem v§tba interpretace podtu zavisi na pedchozi zakoy
zkuSenosti a vysledky tohoto procesu jsou subjektidde totiz o interakci mezi
dosavadnim poznanim a novymi péthha pra¢ v této interakci se utvA Zakovo
(individudlni, jedinené, subjektivni) fijeti uc¢iva a vytvaeni nové individualni znalosti. Je
to proto, Ze zakovy zkuSenosti jsou &sti jeho poznavacich struktur a nejsou indifetientn
vaci podreétaim ze strany &itele.
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9.2 Vyvoj védy ofizeni znalosti v euroamerické a asijské oblasti

Rizeni znalosti se jakoéstlecka disciplina zalo rozvijet v 80. letech 20. stoleti
(i kdyz vytv&eni a pedavani znalosti provazi rozvoj lidstva od prwi#iki). Manazerske
publikace tehdy byly psanygvazrié v anglcting a vychazely fedevsim v USA a ve Velké
Britanii. Odtud se $ily po celém s¥té veetrg silnych asijskych ekonomik. Dochéazelo tak
k zajimavému prolinani pojetfizeni znalosti, kdyZz se propojovala zapadni teorie
s vychodnim myslenim.

Jak bylo vySe uvedeno, ve zob&sém zapadnim pojeti je znalost pojimana jako
zdroj, ktery niize byt vytvdien, uchovavan, sdileniqg@avan. Protoze to vSe vyZadujéitdr
naklady, musi znalost, pojimana téz jako aktivuespr jeji aplikace, imaset vynos. To
odpovida i znamé Bawv¢ zasad konkurenceschopnosti: usilovat neustale o to, @hge
byla konana co nejlépe, co nejrychleji a co nejigivn

Zobecnit asijské pojeti znalosti je ob#i, nebd rozmanitost filozofii je zde
vyrazre vétsi. Je pro fisluSnika zapadni kultury takéile uchopitelné, nelfase mnohem
vice poji s duchovni dimenzi Zivota. Jen pro zajimsa se podivejme na Obrazek 10, na
némz je buddhistické Kolo Zivota. Jetaaen jako fiklad uceleného nelinearniho vnimani.
Na prvni pohled nesouvisi gdeckymtizenim znalosti, ale prédwa principu celistvosti
nazng&uje vliv na utitou kulturu, ktery se pakipnaSi do vSech slozek Zivota jejich
prislusniki. Znalost je zde vnimana jako subjektivni, jakocésst konani (procesu), jako
moudrost az osviceni individua a jako propojeniorani a emocionalni slozky konani.
Asijské pojeti je holistické, intuitivni. Zapadndjpti vyuziva kategorizace, znalosti izoluje
mimo kontext, hleda logické souvislosti a uplgé racionalni ekonomické&istupy k praci
se znalostmi (naklady, vynosy).

Zapadni, zejména americky, ekonomizuji¢isjup k fizeni znalosti (trh znalosti,
fizeni znalosti, &feni efektivity apod.) neni zcela pouzitelny pro &, natoZ pro Asii,
kde je znalost daleko vice spojovandimnostmi, prozitky a city a naopak. Zapadni
pristupy gesto sili ovlivnily asijské pojeti znalosti, zapadni racilisraus a materialismus
pronikaji do socialnich struktur. Zapadni kultusoy naopak pod vlivem pronikajicich
vychodnich vlivi, do ugité miry médni trendytiznych vychodnich nauk oviiwji mysleni
piislusniki zapadnich civilizaci aifgpominaji vyznam intuice jako ¢&itého protipdlu
racionalizace.
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Obrazek 10:Kolo zivota. Zdroj: http://www.dharma-
media.org/media/general/dwnld/thanka/deity _wrathftieel_of life.jpg

Zajimavym gipadem vyvojetizeni znalosti je oblast Hong Konguiddem je
stolety vliv Velké Britanie, ktery formaénskortil v roce 1997. Hliv zapadnich teorii do
této oblasti byl snadny a bezpi@sini. V Hong Kongu jsobi The Hong Kong Knowledge
Management Society, ktera sdruzuje akademiky a tiggakz oblasti fizeni znalosti.
Pravidelrg porada setkani expdria vymeny zkuSenosti z oblastizeni znalosti. Zajimaveée
je, Zze je&t na pa@atku 21. stoleti podle diskusi zaznamenanych v gh@kuech spolaosti
nentli zdejSi odbornici ujagmy ani zmisob ani vyznamiizeni znalosti. Postupnym
vyvojem zde dochazi kifklonu k zapadnimu pojefiizeni znalosti, coz Ize mj. dolozit
zdroji, které spolénost doporduje. Tyto vlivy se pak &i pres hranice a hovwb se
o Hong-Kongizaci mysleni, coz ve vztahu k znalostamamena fklon k pojeti znalosti
jako objektu, ktery mize byt zpracovavan s uzitim technologii a vyuzZivgorocesech
inovace v zdpadnim smyslu slova. Vliv prostupoviéioto pojeti do dalSich asijskych
oblasti fistdva zatim neprozkoumany.
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V pojeti znalosti a jejictiizeni existuji mezi jednotlivymi kulturami zasadokdily.
V souasné literatie jsou prezentovany spiSe zapadistppy kiizeni znalosti, ale jédba
pocitat s tim, Ze vychodni (asijské) pojeti hraje ucssné globalizované ekonomice stale
vyznamjsi roli. Dochazi k situacim, kdyizni lidé z tiznych kultur pouZzivaji v diskusich
o tizeni znalosti stejna slova, ale kazdy jim rozudiiSo¢ a predstavuje si vlastni koncept
fizeni znalosti. Ukazuje se, Ze pojeti znalosti jetegorie je silé ovlivnéno tradéni
filozofii jednotlivych kultur.

Cviéeni:

Predstavme si tym, ktery je sloZen z Antarii a Cinani. Tym vede Ametian. Tym
se seSel k por&d jejimz cilem je nalézteSeni pracovniho problému. Vedoucim tymu je
Ameri¢an. Ten vyzveileny tymu, aby z&li navrhovat moznd&eSeni. Ametiti ¢lenové
tymu jsou velmi aktivni a iiedkladaji mnoho zajimavych nawhCiané mei. Takova
situace je v realitobvykla.

Praz myslite, ze Cinané méi? Co si o nich mZe myslet vedouci tymu
a spolupracovnici z USA, pokud nemaji dostaéekulturni po¥domi? Jak by asi vypadala
stejna situace, jen s tim rozdilem, Ze vedoucinutpgbylCitian?
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10 Kulturni Sok

Cile studia kapitoly:
- Seznamit se s existenci a projevy kulturniho Soku
- Veédet, jak se chovat v jednotlivych fazich kulturnihakg

Pokud vyjizdime do zahratij piipravme se na to, Ze prozijeme kulturni Sok, kiery
piirozenou adaptai reakci na cizi kulturu. V tité mie se objevi bez ohledu na to, jak
dohe jsme se na pobyt v cizim prgsti gipravili. Pokud ale se Sokem &tame,
dokdzeme se s nim lépe vyrovnat, vime, Ze ,to je arbudeme reagovat raciondln
Nepripravenost na kulturni Sok ike veést k pedcasnému navratu dain coz zejmeéna
v obchodnim stykuiinese velké problémy.

Kulturni Sok je smisi nepgijemnych pocit, které se objevi ip vyrazné zniné
je navstivena zeénve srovnani s nasSi domovinou, tim byva kulturrk gdenzivrgjsi.
Kulturni Sok gichazi tizné rychle: rekdo si jej prozZije v prvnich dnechiifgzdu do cizi
zemne, jiny mnohem pozg)i. Nehraje roli, zda jsme zkuSeni cestovatelé;giolé, kdyZ se
vydame na cestu, jej prozijeme znovualeh kulturniho Soku je vzdy stejny a Ize ¥mm
rozliSit ti faze. Jeho intenzita se ale liSi v zavislostimie odliSnosti domaci a cizi
kultury.

Prvni fazi, navazujici na obdobi cestovnidifpqav, €Seni, obav a akavani je
nadSeni az euforie a fascinace cizi kulturou. #jezulu do ze nadm ve srovnani s nasSim
domacim s¥tem bude vSeijpadat nové, zajimavé, ské. Mistni lidé se nam mohou zdat
mnohem otekergjSi, pratelSejsi a srdéngjSi nez lidé, ktd nas obklopuji doma. Problém
ovSem niiZze nastat, pokud se u nich v komunikaci s namivokgtereotypyci predsudky,
nesmime si je v Zadnéntipad brat osoba.

Druhou fazi kulturnino Soku je vy#livéni, frustrace a deprese. Zatimco
v predchazejici fazi jsme wtl prevazré kladné stranky ciziho sta, tel’ se to zrcadloy
otoCi: zatne se nam zdat, Ze cizi kuumibec nerozumime, Ze je vSude Spina, vSichni lidé
jsou hloupi, zaludni a zli a neustale se nas spa&odit. Jidlo nebude dobré, dopravni
prostedky geplnéné, uvdomime si, Ze je nam horko/zima, Ze Stipou konda nas
obtZuje jiny hmyz. LabilgjSi jedinci se uzaviraji do sebe, propadaji depaeginova
uvazuji o navratu dotn Tito lidé pak doma na potkani vypegivhistorky o zemi plné
negativ, kde se neda zit.

Jak se s kulturnim Sokem vydolat? Po &aké dol frustrace odezni sama, Ize tomu
ale napomoci. Pomaha zastavit se gjakém gFijemném mist, zajit si do kvalitni drazsi
restaurace na znameé (blizké) jidlo, komunikovaidsnou a s fateli, ktei zastali doma,
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Cist swtové zpravodajstvi, poslouchat ,svoji“ hudbu, sugbnaceskych serverech. Krize
vymizi za rekolik dni a nastoupiréti faze kulturniho Soku — odesm. V této fazi vidime
swt kolem sebe takovy, jaky opravdu je (coz, jakiie, je naSe jedid@a interpretace).
Presto jednotlivé faze kulturniho Soku maji na cestele trvaly vliv, lidé si vytvli k cizi
kultute vlastni vztah, vémz secasto misi pozitivni a negativni emoce.

A je tieba se fipravit i na to, Ze po navratu da@nprozijeme vSechny faze kulturniho
Soku znovu! Tentokrat nas ale budidst fascinovat a deprimovat naSe vlastni kultura a
bude se nam styskat po navstivené zemi a jejichabéljch.

Cviceni:
Mate zkuSenost s kulturnim Sokem? Jak jste se sypjpmkadali? Co myslite, Ze by u
vas mohlo kulturni Sok vyvolat?
Predstavte si, Ze na vaSe pracavidijede kolega ze vzdalené z&nJak poznate, Ze
by mohl pra¢ trpét nékterou z fazi kulturniho Soku? Jak muizete pomoci tento Sok

piekonat? Pro je dobré v pracovnim prdasdi Wdét, Ze se u cizint maze kulturni Sok
dostavit?
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