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ABSTRAKT

Pii vstupu zahrani¢nich firem na hostitelské trhy, Casto vyvstdva problém multikulturni
komunikace. Mistni znalosti narodni mentality, zvykti a chovani v hostitelské¢ zemi, byvaji
velmi casto opomijeny. VétSinou velké nadnarodni spolecnosti piindsi na hostitelsky trh
prvky své domaci narodni mentality, ktera se pochopitelné odrazi v podnikové kultuie firmy.
V dnesni dob¢ se jiz zacina situace pomalu stabilizovat. Firmy se snazi poucit se z minulych
chyb, jinde si zase zaméstnanci vydobyli jisté Ustupky. Také jiz lze nalézt fadu kniznich
publikaci, které popisuji tyto jevy. Clanek p¥inasi originalni rozbor nejéast&jsich piicin
konfliktnich situaci, na konkrétnich pifipadech z praxe, a poskytuje navod k efektivni
multikulturni komunikaci.
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ABSTRACT

When the entry of foreign firms in the host market often does the problem of multicultural
communication. Local knowledge of the national mentality, habits and behavior of the host
country, are often neglected. Mostly big supranational companies bring to hosting market
elements of its domestic national mentality, which intelligible reflects in company culture.
Nowadays the situation begins to be quite stabilized. Companies are trying to learn about
previous mistakes, elsewhere employees gain some concessions. It can be found series of
publications, which describe these phenomenons. The article presents an original analysis of
the most common causes of conflict situations, in particular cases of practice and provides
guidance for effective multicultural communication.
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Mnoho velkych nadnarodnich korporaci si pfi pfichodu na hostitelské trhy do nové
vznikajici firemni kultury automaticky implementuji sviij zavedeny a léty provéteny styl
fizeni. Neuvédomuji si pii tom, Ze tento funguje v jinych narodnich podminkach a vibec si
nechtéji ptipustit, Ze jejich styl nemusi byt pro hostitelskou zemi ten nejvhodné;si.
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Cilem tohoto ¢lanku je poukdzat na konflikty, které vznikaji ptichodem zahrani¢niho
managementu do ciziho hostitelského prostiedi, rozebrat pfi¢iny nejcastéjSich konfliktnich
situaci, uvést konkrétni piipady z praxe a poskytnout ndvod k efektivni multikulturni
komunikaci.

MULTIKULTURALITA A FIREMNI KULTURA

Zkoumani multikulturnich vztaht (vztaht mezi lidmi s odliSnou kulturou), je vlastné
zkoumanim z oblasti sociologickych véd. Zaméfuje se na uréitou rovinu poznani socialni
reality.

Multikulturalismus = pozitivni sounalezeni riiznych spole¢enskych a kulturnich skupin.
V ramci tohoto souziti musi byt respektovany zvlastnosti a identita jednotlivych skupin. Toto
souziti je zalozeno na principech tolerance, ucty a spole¢né komunikace.

Kulturni relativismus

Pti ptichodu cizince do jiné sociokulturni oblasti obvykle nastdvaji problémy ve dvou
smérech. Jednak je to stfet jedince s majoritni vétSinou a naopak stfet majoritni vétSiny s
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az o tzv. kulturnim Soku.

Teorii vnimani kultur je Kulturni relativismus. Podstatou je pfedpoklad, Ze kazda kultura je
jedine¢na a neopakovatelna a kazdy ¢len této kultury je posuzovan jako svébytny jedinec.
Rizné kultury se mizou vyvijet riznymi sméry k odliSnym podobdm, viz. sociilné
antropologické prace autort F. Baase a A.L. Kroebera. (Murphy,1999)

Je zapotiebi odlisit pojmy: (Tylor, 2004)

e ctnocentrismus = zpusob mysleni, ktery nadfazuje svou vlastni kulturu nad jiné. Cizi
kultury jsou pométovany dle vlastnich hledisek. Miize vést k nedostate¢nému uznani jiné
kultury a intolerance.

e cvolucionismus = porovnani jinych kultur s idejemi té nejvyvinutéjsi kultury (tzv.
euroamerické). Ostatni kultury jsou chapany jako nevyvinuté, protoze déjiny maji vSude

shodna vyvojova stadia.

Kulturni relativismus se svou toleranci a uctou k jinym kulturnim spoleenstvim jSou 0pozi¢ni
koncepci napft. k témto nasledujicim:

e nacionalismus = jedna se o vyjadfeni intenzivniho az agresivniho narodniho uvédomeéni.
Vyhratiuje se v protikladu vici ptisluSnikiim jinych (zpravidla sousednich) narodu.

e rasismus = ideologie, ktera tvrdi, Ze lidské rasy si nejsou rovné z hlediska dusSevnich i
fyzickych dispozic. Rozd¢€luje tedy lidstvo na vyssSi a nizsi rasy. Vyss$i rasy jsou nositeli
civilizace, pokroku a maji vladnout.

e xenofobie = jedna se o odpor, neditvéru, nepratelstvi vici vS§emu cizimu

e segregace = oddélovani jedinci ¢i skupin na zdklad¢ urcitych kritérii. Vytvaii prostiedi
utlaku a nasili. (pf. koncentra¢ni tabory, 2 sv. valka)



Je jasné, Ze ne vSechny zvyky a odliSnosti kultur jsou pro ostatni kultury pfijatelné. Patii
zde napt-.:

e infanticida = zabijeni mlad’at vlastniho druhu. Rodice maji pravo zabit své déti pred
narozenim i kratce po ném. Peter Singer (bioetik, 1946) — “Lidstvi nenarozené¢ho ditéte
nesvazuje spole¢nost k zachovani jeho zivota. Nechténé narozené déti, mohou byt do 28
dnti po porodu zabity.” (Singer, 1995)

e kynofagie = zvrhlé pojidani jinych zivocisSnych druht.

e kanibalismus = pojidani lidského masa. Kdyz pomineme kanibalismus z hladu v situacich
krajni nouze, dochdzelo k nému uz v primitivnich ndbozenstvich. Souviselo se zridnymi
lécebnymi ¢i omlazovacimi klirami a ritudlnimi obfady. ( Contantine, 2011)

Interkulturni znaky ve firemni kultuie

V tomto piipad¢ jde o vyzkum reality uvnitt podniku v rdmeci jeho podnikové kultury. Ta
je déna urcitym fadem a pravidly, které jsou bud’ viditelné jako symboly, logo, vlajka, firemni
obleky, zpusob chovani nebo neviditelné v podobé myslenek, soundlezitosti, hrdosti.
(Trunecek, 2003)

Firemni kulturu je v podstaté¢ mozno nastavit dvéma zpisoby. Bud’ ji zavede autokraticky
majitel spoleCnosti zastieSeny top managementem firmy, coz je bézné v USA, Japonsku,
Némecku atd., nebo splynutim pfani zaméstnanct s pozadavky spolecnosti, coz je obvyklejsi
pro skandinavské zem¢ nebo tzv. malé rodinné firmy v zdpadni Evrop¢.

Nékteré firemni kultury se zaStituji riznymi vyhlaS8kami a obé&zniky, jiné vznikaji
nasledovanim lidra (charismaticka osobnost téSici se vaznosti a ditvéte svych nasledovatelt).

MULTIKULTURNI KOMUNIKACE

D4 se pfedpokladat, Ze zahrani¢ni firma pifi vstupu na na$ trh prace ma jiz zjistény
ekonomické, pravni, danové a dal$i podstatné podminky pro podnikani v tomto teritoriu,
pfesto velmi Casto prvnimi organiza¢nimi a komunika¢nimi kroky narazi na odpor svych
domacich zaméstnancti.

Oblasti velmi podcefiovanou je multikulturalita a jeji pisobeni v ramci komunikace ve
firmé.

Atlas svétové kultury

Ivan Novy se ve své publikaci ,,Spoluprace ptes hranice kultur zminiuje o jakémsi ,,atlasu
svétové kultury®, ze kterého budou patrny znaky narodni kultury dané zemé. ,Kazdy
odbornik vSak vi, Zze pln¢ porozumét byt i jen jedinému kulturnimu regionu je témef nad
lidské sily. Zaroven si je védom toho, Ze tito lidé musi ziskat urcité kulturni povédomi, jez by
jim umoznilo flexibilng jednat v ptisluSném interkulturnim prostfedi.“ (Novy, 2005)

Jednou ze zjednodusenych map kulturnich znakii zemi je i Moleho mapa podnikatelskych
kultur (viz nésledujici obrazek), kterd ukazuje piehledné blizkost a vzdalenost narodnich
kultur dle individuality, kolektivnosti a miry systematicnosti. (Mole, 1995)



Obr. 1: Graf 1 Moleho mapa podnikatelskych kultur
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Zdroj: Jiny kraj, jiny mrav — John Mole, Management Press, r.1995, str. 198

Jako ilustraci uvaddim rady americkym manazerim k usmérnéni svého chovéani ve styku
s Evropanem ( Luthans, 1992):

V Evropé se chovej jako na navstéve u staré bohaté teticky
Dobte a konzervativné se oblékni

Nezvykej zZvykacku

Neoslovuj kiestnimi jmény

Bud’ ptesny

Panové chodi a sedi u dam vzdy vlevo

Oslovuj kazdého titulem

Casto pracovni veéete probihaji v noci (prospi se ve dne).
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Popis dimenzi k interkulturni segmentaci

Snahou je setfidit multikulturni spolecenstvi do ur€itych segmentt (skupin, klastrt, linif),
které se vyznacuji ur¢itymi spolecnymi znaky v oblasti tradic, zvykl, jednani, mysleni, cili
atd. Nekterymi autory této segmentace jsou napi. G. Hofstede, S. Ronen, O. Shenkar, F.
Trompenaars atd. (Zadrazilova, 2007)

Velmi se diskutuje o objektivité téchto uskupeni. Mnohé ¢lenéni je vysledkem obsahlych
a dlouholetych vyzkumi, podlozenych objektivnimi daty. Pfi pouziti metody indukce,
zobecnénim jevu z postupného zkoumani jednotlivosti, 1ze dosahnout ur€itych charakteristik.
Samoziejmeé, Ze se najdou vzdy vyjimky.

V nasledujicich podkapitolach nasleduji Ctyfi kulturni dimenze Geerta Hofstedeho, pii
pouziti korela¢né-statistickych a faktorové-analytickych metod:



Vztah k autorité

Jedinec si za¢ind osvojovat pravidla jednani ihned po narozeni, kopirovanim lidi ve svém
okoli.

V zemich s velkou vzdélenosti moci se oCekava respekt a autorita k rodi¢iim, nadfizenym
a star§im osobam. Ucta je zékladni ctnosti jedince. Hierarchie moci ve firm¢ je zaloZzena na
existencialni nerovnosti. Pracovni vztahy jsou ¢asto nabity emocemi.

Naopak Vv zemich s malou vzdalenosti se uz od détstvi jedince podporuje nezavislé
chovani. Dit¢ smi aktivné odporovat a fikat své ,ne“. Idedlni je osobni nezdvislost.
Organizace ve firm¢ je Casto decentralizovana. Zvyhodnovani vrcholovych manazera je
nezédouci. Pracovni ukoly jsou diskutovéany s podiizenymi.

sebepojeti jedince

1. jedinec a spolecnost (individualismus x kolektivismus)

Jedinec se rodi do rodiny, ktera miize v riznych zemich predstavovat riizné spoleCenstvi.
Napf. v USA rodina pfedstavuje hlavné matku, otce a sourozence. Jedinec se nauci fikat brzy
,ja* a postavi se na vlastni nohy. Naopak v Recku rodina pfedstavuje rodige, prarodice,
sourozence, bratrance, tety atd., ktefi ¢asto bydli pospolu. Zde jedinec za¢ne velmi brzy fikat

,»my*“. Zavazky vici rodiné nejsou jen materialni, financni ale také ritudlni (spolecné
oslavy atd.). V individualistické spole¢nosti se predpoklada, ze zaméstnanec upiednostiiuje
svij zdjem a ten by mél byt v souladu se zajmy spolecnosti. VEétSinou se netoleruje situace,
aby na jednom pracovisti pracovaly osoby v ptibuzenském vztahu. V kolektivistické
spole¢nosti naopak jsou piibuzni zaméstnancli vyhodou, coz podle vedeni spolecnosti snizuje
riziko. Spole¢nost pak charakterizuji rodinné vztahy a chrani své prislusniky navzajem.

2. muzskost a zenskost (maskulinita x feminita)

Pojeti muzskych a zenskych kultur je patrné zejména na pomérném zastoupeni u riiznych
profesi. Napf. Zeny pfevazuji mezi 1ékaii v Rusku, mezi dentisty v Belgii, mezi uéiteli ¢eské
republice atd. Oproti tomu muzi prevazuji jako pisatky v Pakistanu, v Holandsku tvoii muzi
vétsinu stfedniho zdravotniho personalu. V Japonsku napf. nenaleznete Zenu v pozici
manazera, ale pf. na Filipinach ¢i Thajsku bézné. Manazer z maskulinni spole¢nosti miiZze byt
potom tézkym handicapem napft. v feminitnim Holandsku.

,, Uspéchy muzii posiluji maskulinni pribojnost a soutdZivost, Zzensky faktor rozviji ptiznivé
socialni oblast a péci o Zivotni prostiedi.” (Hofstede, 2007)

Postoj k nejistoté a viceznacnosti (zvladani emoci, agrese, konfliktii)

Vyhybani se nejistoté je definovano jako stupeni, v némz se pfislusnici dané kultury citi
ohrozeni nejistotou nebo neznamymi situacemi. (Hofstede, 2007)

Kazdé Zivotni 1 manazerské rozhodovani provazi urcity stupen jistoty, rizika ¢i nejistoty.
Jsou kultury, o nichZ se da fici, Ze pfimo inklinuji a vyhledavaji nejisté situace, které povazuji
za vyzvu k vitézstvi ,,sebe sama“ ¢i ,,spolecnosti*“ nad situaci. Tato kultura nesnasi formalni
pravidla. Za platné berou etické normy ¢i piijaté zvyky.

Protipolem jsou kultury, které maji averzi k riziku a preferuji ,,sazku na jistotu®. U téchto
kultur je nejistota provazena neklidem, uzkosti, nervovym vypétim a nepohodou, proti které
bojuji svymi pravidly, vyhlaSkami a ustanovenimi.



Dimenze kratkodobé a dlouhodobé orientace

Tato dimenze byla pfidéna k pfedchozim dodatecné¢ a je povazovana piivodné za
konfucianskou.

Zemé s dlouhodobou orientaci:

e Obraci se pohledem do budoucnosti

e Pé&stuje vytrvalost

e Vysledky dnesniho konani se dostavi az pozdéji
e Velka kvota uspor

e Pokora pro muZze i zeny.

Zemeé s kratkodobou orientaci:

e Vyznacuji se uctou k tradicim

e Obraci se k minulosti a souc¢asnosti

e Rychlé dosazeni vysledk

e Hlavni je plnéni spolecenskych tkoli.

Multikulturni prinik na nas trh

Béhem poslednich 15-ti let pfiSlo na nas trh mnoho zahrani¢nich investord. Vliv na
podnikani zahrani¢nich firem v CR ma také systém investiénich pobidek. V prvni poloving
devadesatych let explicitni nastroj tohoto typu neexistoval, vstupy zahrani¢nich subjektl se
omezovaly na vybrané privatiza¢ni pfipady a investice do vystavby maloobchodnich jednotek.
V dubnu roku 1998 byl vladnim usnesenim €. 298 zaveden systém investi¢nich pobidek a o
dva roky pozdéji byl pfijat zakon ¢. 72/2000 Sb. ve znéni pozd¢jSich predpisi. Tato norma
byla postupné novelizovana a poskytuje spolu s ndvaznymi programy vladni agentuie Czech
Invest zékladni nastroj pro podporu pfilivu piimych zahrani¢nich investic v oblasti
zpracovatelského primyslu a sofistikovanych sluzeb.

Nejvice zahrani¢nich projekttt v CR v poslednich deseti letech z celkovych zahraniénich
investic ma Némecko, USA, Japonsko, Velka Britanie a Jizni Korea. Jsou to nejcastéji prave
nadnarodni firmy z téchto zemi, které s sebou piinasi prvky své domaci kultury, které se pak
snazi dominantné uplatiiovat. Zejména jde o firemni kulturu ve vyrobnich firmach, nebot’ zde
je zajem sjednotit technologické a organiza¢ni postupy ve vSech pobockach firmy v riznych
zemich.

Urcitym navodem k poznani narodni mentality mohou byt pravé prace vySe zminénych
autorti. Bohuzel, ne vSechny firmy povazuji studium této oblasti za dilezité.

Modely mezinarodni firemni strategie
Nejznaméjsim je Perlmutteriv model EPRG: (Perlmutter, 1995)
E — etnocentricka strategie.

Jedna se o strategii, jejiz manazersky styl je silné¢ zaméfen na matetfskou zemi. Zvyklosti
matefské zemé jsou slucitelné s hostitelskou zemi. Design, barvy, zpusob fizeni vyroby a
distribuce, organizace prace, personalni fizeni a celkova filozofie firmy je natolik univerzalni,



ze bude prosperovat vSude. Organizacni struktura je silné centralizovana. Typickd je
minimalizace nakladl na ptizpiisobeni se.

Tato strategie mize fungovat jen v téch zemich, které si jsou objektivné kulturné i
geograficky podobné (napi. moravskoslezsko-polské prostredi). Casto se stava konfliktni,
pokud neni toto pravidlo splnéno, napt. u asijskych firem v Evropé (viz déle).

P — polycentricka strategie.

U této strategie je situace naprosto opacnd. Manazersky styl se silné zaméfuje na
hostitelskou zemi. Podfizuje se mistnim zvyklostem a mentalité¢ dané zemé.

Je typicka velkou autonomii a tedy maximalni decentralizaci. Velky diraz je kladen na
mistni management a kulturni znalost trhu. Spole¢nost se potom navenek tvaii jako domaci
firma.

Jako priklad je mozno uvést zahrani¢ni spole¢nost jednoho byvalého mobilniho operatora
na nasem trhu, ktery velmi citlivé pronikl na né$ trh a vytvofil jakysi novy typ inovativni
podnikové kultury, se kterou ¢esti zaméstnanci neméli zddny adaptacni problém. (Oscar)

R — regiocentricka strategie.

Podstatou je vytvoreni jakéhosi regionalniho ustfedi — tedy regionalni podnikové kultury.
Muze se jednat o urcitou pfechodovou fazi mezi ostatnimi strategiemi nebo o vyuziti pozitiv
obou pfedchozich strategii.

G — geocentricka strategie.

Jedna se o nejstabilnéjsi strategii z uvedenych. Globalné se zaméfuje na néarodni trhy a
vyuziva globalnich zkuSenosti (napf. strojirenské odvétvi).

MULTIKULTURNI KONFLIKTY

Vziajemné nepochopeni ndrodnich specifik mtze vést k fad¢ konflikt, ze kterych se
mohou vyvinout nepiijemné problémy pro firmu. Postupem ¢asu si napt. ceSti zaméstnanci jiz
dokazali vynutit (¢asto ve znaéné€ eskalovanych konfliktnich stfetech) urcité Gstupky ze strany
zaméstnavatel{l.

Jako napfiklad zruSeni povinnych rozcvicek v japonskych firmach (firma Daikin Brno v
roce 2006), nebo respektovani Ceskych statnich svatkii v némeckych ¢i americkych firmach.
(Novotny, 2008)

Ptfesto 1 nadédle se zaméstnanci potykaji stim, Ze jsou napi. povinni nosit firemni
uniformy, véetné managementu firmy, sestavovat nasténky plné statistik a poslouchat na
pocatku pracovniho dne statni hymnu majitelt firmy (asijské firmy).

v Vv

s vysokou mirou nezameéstnanosti, kde si zaméstnanci nemohou stézovat pod hrozbou
rozvazani pracovniho pomeéru. Pro ilustraci této nepfiznivé situace: piiklad negativni
implementace etnocentrické strategie na naSem trhu jednou indickou spolecnosti na severni
Morav€. Firma nutila zaméstnance pracovat bez pfestdvek na toaletu ¢i ke svaciné.
Zaméstnanci pracovali v hale, kde misto pracovnich stold méli kartonové krabice a své



obleceni ve skiinkach u zadchodki. Ty si nebylo mozno po skoneni smény pro velky zapach
opét obléci.

Obecné multikulturni problémy
Stézejni firemni problémy vyskytujici se v pfevazné vétsiné multikulturnich firem:

piesna organizace pracovniho Casu 1 mista — zaméstnanci nejsou ochotni pracovat
kdekoliv (neradi se za praci st¢huji) a nepfijmou neustalou praci ,,piescas®, pracovni
»ponocovani“ po restauracich, nepracuji ve svatky ani o dovolené.

definovani pracovni ndpln¢ a stanoveni mzdy — stfedni a niz§i management nema
rozhodovaci pravomoce, ty zlstavaji vyhradné v rukou majitelit ¢i TOP managementu
firmy. Nejasné kompetence. Mzda se pohybuje v obvyklé vysi, ale byva bez prémii,
osobniho ohodnoceni, ptispévki a béznych benefiti.

absolutni netoleranci absence — neni zvykem brat si volno z ,,rodinnych* divodu, $patné
se pohlizi i na zdravotni neschopnost, nechapou fluktuaci. Negativn¢ reaguji na
pozadavky o upravu pracovni doby, klouzavou pracovni dobu ¢i na zkracené uvazky
(zeny s détmi).

uznavani principu seniority. Vazba pracovniho vykonu a schopnosti pracovnika neni tak
tésnd, jak vliv dlouhodobé loajality k podniku (princip seniority). Jednd se o systém
odmeénovani, kdy zaméstnanec za kazdy odpracovany rok u firmy ziskédva automaticky o
3% vyssi mzdu. (Montag, 2008) Pravidla povySovani jsou nejasnd. Neohodnocuji
zam&stnance dle vzdélani, ale podle jeho osobnostnich charakteristik (pro ceského
zaméstnance se toto jevi jako zna¢né demotivujici prvek — mit nadiizeného s mnohem
niz§im vzdelanim).

komunikac¢ni problémy.

Prvni ¢tyfi okruhy jsou zejména typické pro asijské firmy. Patd skupina problému se

vyskytuje se svymi specifiky obecné u vétSiny zahrani¢nich firem v hostitelské zemi.

o
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Komunika¢ni interkulturni problémy
NejcastéjSimi komunika¢nimi problémy jsou nasledujici: (McNamara, 2008)

Vim to j4, vi to 1 ostatni? — jedné se pravdépodobné o nejcastéjsi chybu, kdy management
je povinen sdélovat potfebné informace svym podiizenym

Pro¢ svazujici pravidla a ptikazy? — tato chyba se velmi ¢asto objevuje v pocatcich
podnikani, kdy management jesté nevytvoftil pfesnd pravidla

SlySel jsi to, co jsem chtél, abys slySel? — zplsob sdélovani informaci musi byt sdélen
takovou formou a zpiisobem, aby i méné gramotni zaméstnanci pochopili sdéleni
Mame c¢as si naslouchat? — pokud jsme pfepracovani nebo stresovani, mame tendenci
fesit to, co je urgentni a ne to, co je dilezité

Pro¢ fesit, kdyZz problém jesté nenastal? — asta chyba zacinajicich manaZzeri

Jak nalozit s daty? — jak podnik roste, management ma tendenci vytvaiet systémy
produkujici mnozstvi dat, které ¢asto nebyvaji vyuzity

Mluv, pokud jsi tdzadn! — autokraticky zptisob fizeni managementu

Jazykova bariéra.



Multikulturni komunikaéni filtr

Kazdy Clovék je original, ma jiné predstavy, tuzby, vrozené dispozice atd. VSechny tyto
faktory tvofti jakysi osobnostni filtr daného jedince. VSechny informace, které jedinec pfijima
a dale vysila, prochazi prave timto filtrem.

Nejdilezitéjsi slozky filtru dle L. R. Smeltzera a J. L. Waltmana: (Smeltzer, 1992)

Znalosti — zejména pii mezioborovém jednani

Kultura — dano napf. spolecenskou vrstvou, odliSnou narodnosti

Status — podtizenost a nadtizenost ve firemni kultufe

Postoje — kladné a zaporné k danému tématu (vysSe sebevédomi)

Emoce — dle typu osobnosti (zvladani vzruchu)

Komunika¢ni dovednosti — pi. uméni argumentace, schopnost naslouchat.

ocoukrwhE

Jadrem konflikti je skuteCnost, Ze v konfliktni situaci dochézi k potlaceni racionalniho
jednéni riiznymi emocionalnimi reakcemi. (Novy, 2007)

Viditelné projevy konfliktni situace:

argumenty se stavaji nelogické

zacina se nerespektovat autorita
zkresluji se minulé 1 soucasné udalosti
ztraci se sebekontrola

slovni napadani (nadavky, vyhruzky).

orwdPE

Interkulturni styk a vzdélavani
Rozlisuji se Ctyti zakladni typy manazera v interkulturnim styku: (Novy, 2005)

1. Typ ignorujici - nerespektuje zadné kulturni rozdily, kdo situaci nepochopi nebo jedna
jinak je neschopny, neochotny

2. Typ univerzalni — kulturni rozdily nehraji roli a rychle zmizi, vSechny problémy se daji
vyresit

3. Typ vykonovy — ¢lovék vi, co chee, ma jasny cil a umi ho dosdhnout, je nezavisly na
kultufe, kulturni rozdily potom nehraji roli

4. Typ potencialovy — respektuje kulturni rozdily, ty se mohou sladit a byt pfinosem.

Pro snadnéjSi pochopeni manazera cizi mentality jinych kultur je zapotiebi tzv.
interkulturniho vzdélavani. Podstatou je vybavit manaZery interkulturnimi kompetencemi.
Napft. kooperovat s ptislusniky jinych kulturnich skupin ¢i sblizovat jedince s majoritou a
seznamovat majoritu s jedincem.

Interkulturni vzdélavani = “cilenda a zdmérnd piiprava na Zivot v multikulturni realité,
pfiprava na socidlni, politické i ekonomické aspekty interakce mezi lidmi s odliSnou etnickou,
narodni identitou.” (Tylor, 2004)

Interkulturni trénink se sklada ze tii rovin. Prvni je tzv. kognitivni a cilem je osvojit si
védomosti o cizi kultufe, dimenzich, standardech. Druha je tzv. afektivni a jedné se o rozvoj
empatie vici osobam z jiné kulturni dimenze a rozvoj emoc¢ni sebekontroly. Tteti rovinou je
rovina behavioralni a cilem je si osvojit kulturné¢ podminéné vzorce chovani.

Trénink mize byt sestaven bud’ vyukové, nebo zazitkove.



e Vyukovy trénink — metody zamétené na pienos informaci (Cetba liteatury,
odborné prednasky, workshopy)

o Zazitkovy trénink — zamétfeny na osobni zkuSenosti (modelové situace,
simulace, hrani roli, kreativni hry).

Dale svoji povahou mtizeme roz€lenit trénink na:

e specificky (jazykovy trénink, bikulturni workshopy)
e kulturné vSeobecny (videonahravky, vS§eobecné simulace). (Landis, 1996)

Efektivni multikulturni komunikace

»Efektivni komunikace je komunikace, pii niz za vzdjemného respektovani partnert
dochazi k t¢elné¢ vymeéné informaci mezi subjekty, které jsou schopny tyto informace vécné a
spravné kodovat a dekoddovat a dokdzou si rovnéz poskytovat a akceptovat odpovidajici
zpétnou vazbu.” (Novy, 2007).

Dulezitost zpétné vazby v komunikaci je neoddiskutovatelna tim spiSe, jedna-li se o
multikulturni spole¢nost. Zpétnd vazba zasadnim zplisobem snizuje nejistotu obou kulturné
odli$nych partnert. Napt. rozdil v némecké a eské kultufe: némecké kultura vyzaduje castou
a ptimou zpétnou vazbu, ¢eskd pak méné Castou a nepiimou (Casto diplomatickou) zpétnou
vazbu.

ZAVER
Z vyse uvedeného jasné vyplyva, e pokud chce zahrani¢éni firma podnikat v CR, mit

tuzemské zaméstnance a byt uspéSna, musi respektovat narodni a kulturni odliSnosti
v podnikové kultufe své matefské zemé a CR.

Nastavaji pro ni dv€ moZnosti: bud’ se nalezité¢ pfipravit na riznych Skolenich a studiem
piislusné literatury nebo investovat do nakupu poradenskych sluzeb od externiho dodavatele
(outsourcing), ktery ma pottebné znalosti a bude témito firmu zastitovat.

v

Nejoptimalnéjsi je problémim predchazet. Nékteré konflikty se vyskytuji Castéji, ty mizeme
zobecnit, zanalyzovat a vyvodit vysledky k pouceni. Naopak né€které konflikty jsou jedinecné
svym charakterem a neopakujici se. Tady je potfeba vyuzit manazerské intuice a piedeslych
zkuSenosti s multikulturni problematikou. Je obecné znamo, ze pokud vznikne konflikt, musi
byt neprodlené feSen, nebot’ v opaéném piipad¢ se na n¢j nabaluje dalsi a miize vést ke krachu
dané spolecnosti.

Tento clanek muize byt chapan jako navod k efektivni komunikaci mezi multikulturnim
vedenim spolecnosti a zaméstnanci dané hostitelské zem¢.
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