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Anotace

Diplomova prace Specifika vedeni pracovnikii v jiném neZ jejich matefském
jazyce se zabyva problematikou vedeni nerodilych mluv¢ich. Zamysli se zejména nad
dilezitosti poznani kulturnich odlisnosti, jejich chédpanim a respektovanim. Zkoumdana
je také osobnost manazera vedouciho multikulturni tym, zejména z hlediska jeho

pozadovanych vlastnosti a schopnosti pro efektivni vedeni zahrani¢nich pracovniku.

Praktickou ¢ast tvoii analyza terénniho vyzkumu, ktery jsem provadél formou
zucastnéné¢ho pozorovani na americkych a kanadskych pracovistich v letech 2005 a
2007. Jeho cilem bylo detailné popsat postoje, zvyky a mechanismy, které védome ¢i

nevédomé zastavaji a pouzivaji tamni manazeti pii vedeni multikulturnich tyma.

Annotation

Graduation thesis Characteristics of leadership of employees in another
language than their native focuses on the questions of leadership of non native
speakers. It proposes special importance of understanding cultural diversity,
comprehension and compliance with this diversity. The personality of a manager who
leads cross cultural teams is also researched, primarily concerning the characteristic and

capabilities which are required for an effective leadership of non native workers.

The practical part is related to the analysis of a field research which I conducted
by the technique of participating observation at US and Canadian workplaces in 2005
and 2007. The goal of my research was to describe in detail attitudes, habits and
mechanisms to which native speakers adhere to, consciously or unconsciously, when

leading cross cultural teams.



0 Uvod

Tématem této diplomové prace je hledani specifik vedeni pracovnikll v jiném nez
jejich matetském jazyce. Problematika vedeni nerodilych mluv¢ich mé zacala zajimat
béhem mych pracovnich pobytl na severoamerickém kontinenté, kde jsem mél mozZnost
stat se ptimou soucasti multikulturnich kolektivii. Vzhledem k faktu, Ze Cesku nebudou
do budoucna stacit na dostatecnou saturaci pracovniho trhu jeho vlastni obyvatelé, ale
bude muset ziskévat kvalifikovanou pracovni silu ze zahranici, povazuji téma za velmi

aktualni.

Prace se snazi odpoveédét na otazku, jaké metody vedeni pracovnikil z ciziny zvolit,
aby byly vysledky jejich prace co nejefektivnéjsi. Nejde vSak pouze o touhu po
maximalni efektivité a vykonech. Cim lépe se nerodily mluvéi na pracovisti bude citit a
¢im lépe budou ostatni rozumét motiviim jeho chovéni, tim vice mize své kolegy a
v kone¢ném souctu i celou firmu obohatit. Obohatit o nové pohledy, které jsou rodilym

mluv¢éim kvili jejich etnocentrické slepoté zapovézeny.

V ivodu teoretické Casti se snazim o exkurz do problematiky metody fizeni
rozmanitosti (diversity managementu). Ta ma zarucit, Ze vedouci pracovnik plné
vyuzije moznosti, které mu nabizi riznorody kolektiv — krom¢ cizinct se metoda vénuje
tieba starSim zaméstnanciim, gaytim ¢i lidem s odliSnym nabozenskym ptesvédcenim.
Chapani smyslu fizeni rozmanitosti je zacatek dlouhé cesty na jejimZ konci stoji

v pracovnim kolektivu pln¢ adaptovany nerodily mluvéi.

V druhé kapitole se vénuji problematice kulturnich dimenzi, jejichz pochopeni
muze slouzit jako kli¢ k hlubSimu poznéni lidi z jinych kultur. Odli$na kultura totiz
neznamend pouze pouzivani jin¢ho jazyka, ale zejména jinych komunikaénich koda,
které nerodily mluvéi mize jen velmi Spatné€ odhalit a rozumét jim. Tato prace by méla

k jejich rozkryti alespoil ¢aste¢né prispét.



Treti a Ctvrta kapitola jsou vénovany problematice interkulturnich a jazykovych
kompetenci manazerti vedoucich nerodilé mluv¢i. Takzvané mekké dovednosti jsou pii
komunikaci s pracovniky z ciziny velmi potfebné. ManazZer, ktery neumi naslouchat,
nema pfirozenou davku empatie a nedokdze citlivé reagovat, si nedokdze vytvofit
potfebné podminky pro rozvoj svého multikulturniho tymu. Faktory nezdaru rozvoje
interkulturnich kompetenci rozebiram ve tieti kapitole. Ctvrtd je vénovana otazce

vybéru firemniho jazyka a disledkiim jazykové mnohovrstevnatosti.

V paté kapitole se vénuji charakteristikam ¢eského multikulturnitho manazera. Na
zéklad¢ prizkumt zkoumajicich typické pracovni a nepracovni vlastnosti Cechl se
snazim o sestaveni vhodného profilu ¢lovéka vedouciho zahrani¢ni pracovniky. Sesta

kapitola se zabyva demografickymi ukazateli tykajicimi se Zivota cizincti v Cesku.

Zavér teoretické Casti je vénovan popisu vyzkumu ceského ministerstva prace a
socidlnich véci, ktery se zaméfil na zkoumdni piistupu zaméstnavateld k nerodilym

mluvéim a jejich motivace k piijeti takového pracovnika. Kapitola si také vSima

pozitivnich 1 negativnich aspektl jejich zaméstndvani.

Praktickou ¢ast tvofi analyza vysledkl terénniho vyzkumu, ktery jsem provadel
v rozmezi let 2005 az 2007 v americkém stat¢ New York a kanadské provincii Britska
Kolumbie. Vyzkum jsem zaméfil zejména na postihnuti charakteristik chovani
vedoucich pracovnikli k nerodilym mluvéim a na interakce rodilych a nerodilych
mluv¢ich v multikulturnim pracovnim kolektivu. Na zdkladé zjiSténych informaci jsem

se pak pokusil o stanoveni nejlepSich metod vedeni cizincl v Ceské realité.



1 Problematika rizeni rozmanitosti

O specifika fizeni multikulturnich pracovnich tymu se zacali poprvé v déjinach
zajimat americti védci a manazeii velkych americkych firem na zacatku 70. let
minulého stoleti. Domnivam se, Ze rodici se zdjem zpiisobily dva faktory. Prvnim z nich
se stalo tehdejs$i ukonceni rasové segregace a diskriminace, o kterém vetejné snil uz
vroce 1963 ve Washingtonu baptisticky kazatel Martin Luther King Jr. (Wikipedia,
2008) Historicky danou multikulturalitu amerického tizemi piestavala vefejnost chapat
jako néco ,,necistého. Diky takzvanym afirmativnim akcim, které naptiklad v podobé
zavadéni kvot slouzily k podpofe mensin, se vyrazné omezila diskriminace na

americkych pracovistich.

V prvnich fazich vSak Slo pouze o zlepSeni pfistupu k zaméstndvani etnickych
mensSin a Zen. Americké vlada z obavy ptfed naf¢enim z diskrimina¢ni politiky dokonce
v poloviné¢ 70. let zménila ustavu, aby donutila firmy k rozsifeni svych kolektivii o
riznd etnika a vétsi poCet Zen. Zaroven usilovala o to, aby firmy poskytly témto
»minoritdm* lepS§i moznosti realizace v zaméstnani a stejné Sance na povySeni jako méli
pfislu$nici majoritni spoleCnosti. Zafatky nebyly snadné. Skrenthy (2001) cituje dvé
americké studie z roku 1970, které prokazaly, ze afirmativni akce zavedlo v té dobé
pouze Ctyfi procenta zaméstnavatell v USA a méné nez dvacet procent americkych
firem pouzivalo pravidla, které mély zabranit diskriminaci menSin. Béhem 70. let pak
doslo k radikélnimu nérGstu zajmu o antidiskriminacni problematiku, kterou Skrenthy
zCasti pricitd obavam zaméstnavatell z reakci vetejnosti na fakt, Ze nic takového podnik

nepodporuje.

Druhym divodem, pro¢ zacala byt problematika multikulturality vice zkouména
byla vyrazna expanze svétového zahrani¢niho obchodu po druhé svétové valce.
V obdobi béhem let 1948 a 1972 se bilance svétového obchodu zvysila z 51 miliard
dolari na 415 miliard dolarti, coz znamenalo sedminasobny nardst finan¢nich tokd a

Ctyfnasobny ndrGst objemu piepravovaného zbozi. (Adler, 2008) Zaméstnanci



americkych firem stale Castéji pfichazeli v zaméstnani do styku s pfislusniky jinych

kultur a hledali moznosti, jak jim 1épe porozumét.

Pohled na rtiznorodost (diverzitu) pak podle Keila (2007) prochéazel do dnesni dnti
zasadnim vyvojem. Bushova a Clintonova administrativa zdsadné seskrtala vydaje na
afirmativni akce a dala tim najevo, ze jejich ucel se prezil. Hiebickem do rakve se pak
pro n¢ stal ptipad Ameri¢anky Cheryl J. Hopwoodové, ktera v roce 1992 zazalovala
pravnickou fakultu University of Texas za to, Ze nebyla pfijata ke studiu, i kdyZ doséhla
lepsich vysledkil piijimacich zkouSek nez mnoho pfijatych studentli z minoritnich
skupin. K Hopwoodové si pfidali dalsi tii bili studenti a cela skupina spor v roce 1996
vyhrala. Takzvané Hopwoodské rozhodnuti pak fungovalo sedm let jako pravni
precedens v obdobnych piipadech az do roku 2003, kdy ho Nejvyssi soud USA zrusil.
(Interkom, 2008)

Z afirmativnich akci se na zacatku 90. let proto zacalo v USA rodit komplexnéjsi a
fundovanégjs$i pojeti firemni multikulturality. Stalo se tak vramci vznikajiciho
manazerského ptistupu pojmenovaného 7izeni rozmanitosti (diversity management).
Nova metoda fizeni méla zarucit, ze vedouci vyuzije veSkeré moznosti, které mu nabizi
ruznorody pracovni kolektiv — spole¢enstvi lidi riznych vékovych skupin, ras, pohlavi,
puvodu, nabozenského presvédceni, sexualni orientace ¢i obecné svétonazoru.
Armstrong (2002) cituje americké vyzkumniky R.S. Kandolu a Johannu Fullertovou,
ktefi ptedpokladaji, Zze vyuziti rozdili mezi pracovniky vytvoii takové klima, kde se

kazdy ¢len kolektivu bude citit uzndvany a jeho talent bude bezezbytku vyuzit.

Americké firmy vycitily prilezitost jak ziskat jest¢ vétsi konkurenceschopnost a
v 90. letech se tak metody diversity managementu stavaly stile vice oblibenymi,
zpocatku zejména u velkych spolecnosti. Skrenthy (2001) uvadi, Ze okolo sedmdesati
procent spolecnosti uvetejnénych tehdy casopisem Fortune v Zebticku 50 nejvétsich
firem USA praktikovalo tehdy n&jakou formu diversity managementu. Slo zejména o
potradani Skoleni manazert v diverzité ¢i zavadéni firemnich pravidel podporujicich

diverzitu na pracovisti.



Pred dvéma lety se fizenim rozmanitosti zacaly vazné zabyvat také evropské firmy,
coz podle Keila (2007) souviselo hlavn¢ s tim, ze se smérnice tykajici se pfistupu
k menSinam objevily v takzvané Evropské smlouvé, jez se do budoucna budou muset
fidit vSichni ¢lenové Evropské unie. Smlouva, kterd by méla nahradit nefunkéni
evropskou tustavu, zacne platit ve chvili, kdy ji schvali vSechny staty EU. Unie se v ni
predsevzala, ze bude jest¢ tvrdéji bojovat proti diskriminaci na zakladé pohlavi,
rasového nebo etnického pivodu, nabozenského vyzndni nebo svétového nazoru,
zdravotniho postiZeni, véku ¢i sexudlni orientace. Aktudlni situace vSak naznacuje, Ze

zacatek jeji platnosti mize byt v nedohlednu.

Manazeti mnoha evropskych firem si vSak potifebu, zabyvat se specifiky
multikulturnich pracovist, uvédomuji nezavisle na tom, zda jim to piikazuji bruselsti
ufednici. Pfinutil je k tomu globalizovany svét, ve kterém se v kancelafich a vyrobnich
halach stietavaji lidé, ktefi by se jest¢ pred 50 lety neméli Sanci nikdy v Zivoté potkat.
Dalsim motivem muze byt vstficnd imigraéni politika Evropské unie, jejiz predstavitelé
spravné tusi, ze bez pfilivu novych pracovnich sil ztakzvanych tfetich zemi budou
firmy na stdrnoucim kontinentu jen tézko schopné zabezpecit své efektivni fungovani.
Lukasova (2007) uvadi odhad, ktery tvrdi, ze podil Evropant starSich 80 let se do roku
2050 ztrojnasobi a pocet Evropani ve véku 60-79 let bude predstavovat jednu ¢tvrtinu
celkové evropské populace. LukaSova také upozoriiuje na odhad britskych uradi, které
ptedpovidaji, ze v roce 2010 budou heterosexualni bili muzi do 35 let a bez télesnych ¢i

dusevnich handicapti €init pouze osmndct procent ze vSech britskych pracujicich.

Jaké jsou vSak tedy konkrétni pifinosy fizeni rozmanitosti? LukaSova (2007)
zminuje prizkum Evropské komise z roku 2003, na kterém se podilelo okolo dvé sté
firem ze ¢ty zemi Evropské unie. Z toho prizkumu vyplynulo, ze zavedeni firemni

politiky rozmanitosti (diversity managementu) jim pfineslo zejména:

e ZlepSeni kreativity lidi na pracovisti
e Zajimavé firemni inovace

e Snizeni absenci a fluktuaci personalu
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e Umoznéni piistupu na nové trhy
e Zlepseni reputace spole¢nosti
e V¢tsi moznost udrzeni talentovanych lidi

e V¢tsi spokojenost klientd

Dulezitym faktorem je také fakt, ze podle priizkumu se vySe uvedené pozitivni
stranky netykaji pouze top managementu, ale jsou pozorovatelné napii¢ firemni

hierarchii.

Podobné vysledky ukdzal 1 nedavny prizkum v pobockach nadnéarodnich
spoleénosti uvetejnény v Easopisu Moderni fizeni (MR, 2008). Firmy v ném odpovidaly

na otdzku, v ¢em vidi vyhody diverzity. Jejich odpovédi pfindsi nasledujici tabulka:

Ptistup ke zdrojim talentovanych spolupracovnikii | 57%

Vyssi efektivnost tyma a tymové spoluprace 50%
Vyssi pranik na trhy 47%
Vyssi efektivnost sloZitych organizaci 41%

Vys$i angazovanost zaméstnancil
38%

Lepsi image zaméstnavatele 34%

11



Spolupracovnici jsou otevienéjsi ke zménam 28%
Vyssi produktivita prace 28%
Lepsi klima na pracovistich 26%
Vétsi blizkost k zakaznikim 25%
Firma se stava atraktivnéjsi pro financ¢ni trhy 18%
Lepsi rating firmy 1%

Vyhody diverzity podle Moderni Fizeni, 2008

Ze srovnani obou prizkumil jasné vyplyva, ze firmy si na politice rozmanitosti
nejvic ceni moznosti ziskat zajimavou pracovni silu, ktera pfinese neotielé napady a
pohledy na véc. Zajimavosti je fakt, Ze manazeti firem ptfedpokladaji, Ze jim diverzita
prinese vétsi efektivitu pii fizeni slozitych organizacnich struktur ¢i prave jejich
zjednoduseni. Podle mého nazoru mize politika rozmanitosti spiSe ¢asto zptisobit mirny

organiza¢ni chaos ve chvili, kdy se stfetnou dvé¢ tplné€ odlisné kultury.

Musim vsak také pifipomenout, ze vyhody se nevztahuji pouze na préci
s multikulturnimi tymy, ale je mozné je vidét i pfi pouzivani fizeni rozmanitosti u
mnoha ostatnich skupin zaméstnanci - zaméstnanych na kratsi tivazek, zdravotné

handicapovanych, zaméstnancii ve vysSim veku ¢i jinak sexudlné€ orientovanych.
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I kdyz je fizeni rozmanitosti jist¢ dulezitym nastrojem k zlepSeni firemni
efektivity, myslim si vSak, ze je tfeba nepfipisovat mu zazra¢né schopnosti. Domnivam
se, ze mnoho vedoucich pracovnikl ho spiSe vnima jako néco moddniho, co jim muize
firm¢ pfinést kladné body u vefejnosti nez objektivni piinos ve vnitrofiremni
komunikaci. Ukazuje to i pravé vySe uvedeny priazkum Moderniho fizeni, kde celych
34% respondentd uvedlo, Ze politika rozmanitosti jim muze pfinést vylepSeni image

firmy.

At uzZ je vSak ditvod pro zavadéni vySe uvedenych praktik jakykoliv, firmy byly
donedavna velmi horlivé. Jako piiklad miize slouzit tieba kampan Diverzita jako sance
— Charta diverzity firem v Nemecku, kterou pired dvéma lety iniciovaly ctyfi velké
némecké spolecnosti: Deutsche Telekom, Deutsche BP, Deutsche Bank a
DaimlerChrysler. V kvétnu roku 2007 se uz na charté skvély jména sedmdesati firem.
Podobny projekt ve Francii spustény vroce 2004 uz ma dnes okolo tfi tisic

sympatizanti. (Keil, 2007).

V Cesku se programy diversity managementu uplatiiuji vice od poloviny tohoto
desetileti. Zaméfuji se zejména na politiku rovnych piilezitosti, kterou u nds ptes
ministerstvo prace a socialnich véci podporuje Evropsky socialni fond. V ramci
takzvanych operacnich programu si mohou firmy zazadat o dotaci z evropskych zdroji.
Zajimavym pocinem je také rozhodné projekt ,,Pil na ptl — rovné prilezitosti zen a
muzi“, ktery mohl byt v Cesku realizovan diky programu EU Equal. Z tisp&nych
projektl bych rad zminil naptiklad spole¢nost Pivovary Staropramen, kterd v minulosti
realizovala program re-integrace zen po matetské a rodicovské dovolené. Stale vSak
zuistava faktem, Ze metody diversity managementu vyuzivaji v Cesku zatim spise velké
nadnérodni spolec¢nosti mezi které patii napiiklad Citibank ¢i Microsoft, (Veliskova,

2007)

Nabizi se otazka, jak ovlivni zavadéni praktik fizeni rozmanitosti soucasna svétova
finan¢ni krize a pfichazejici ekonomicka recese, kterd se dotyka stale vice statli. Na

odpovéd’ si vSak budeme muset jesté néjakou dobu pockat.
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2 Kulturni aspekty rizeni

2.1 Problematika kulturnich dimenzi

Zkoumani specifik vedeni pracovnikii v jiném nez jejich matefském jazyce musim
zacit kratkym diskursem do problematiky kulturnich odli§nosti. Aby se lidé pochéazejici
s riznych casti svéta na pracovisti domluvili totiZ nestaci ovladat stejny jazyk. Pro
efektivni komunikaci je tfeba chapat, ze pohled imigrantii na svét okolo nich je ovlivnén
kulturou ve které vyrustali a doposavad’ zili. Odlisnad kultura znamené zpravidla jiny
pfistup ke vniméni Casu, jiné pojeti odpovédnosti ¢i jiny komunikaéni kod pouzivany na
pracovisti. Rozdilnost narodnich kultur, odlisné jednani a uvazovani jejich predstaviteli
mohou zpuUsobit, ze piiSedsi zahrani¢ni pracovnici se nedokédzi adaptovat na nové
pracovni a zZivotni prostiedi. Proto se védecké discipliny, jako jsou kulturni antropologie
a interkulturdlni psychologie zabyvaji zplsoby, jak standardizovat pfistupy
k jednotlivym narodnim kulturdm, jak umoznit vedoucim pracovnikiim pochopit odlisné
kulturni aspekty cizich narodd a tim lépe a efektivnéji pracovat s jejich predstaviteli.
Pro lepsi pochopeni odlisnych kulturnich specifik pouzivaji védei systém takzvanych
kulturnich dimenzi. V odborné literatufe se mulzeme setkat stfemi nazorovymi

platformami, které si nyni popiSeme.
2.1.1 Kulturni dimenze Geerta Hofstedeho

Mezi vyznamny kulturni nazorovy proud patfi model kulturnich dimenzi
nizozemského védce Geerta Hofstedeho 4D, jehoZ platnost si na konci 60. let minulého
stoleti oveéfoval na vzorku 116 tisic zaméstnancti spolecnosti IBM v pétasedesati statech

sveta. Hofstede definoval ¢tyti kulturni dimenze (Tureckiova, 2004):

e Index vyvarovani se nejistoté
(Uncertainty Avoidance Index — UAI)

e Index vzdalenosti mocenskych pozic

(Power Distance Index — PDI)
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e Mira individualismu - kolektivismu
(Individualism — IDV)
e Pievaha maskulinnich, respektive femininnich hodnot

(Masculinity — MAS)

V devadesatych letech minulého stoleti pak pfibyla dimenze pata:

e Dlouhodoba versus kratkodoba orientace

(Confucian Dynamism Index — CDI)

Co je mozné z téchto dimenzi vyc¢ist? Napftiklad jak ptisné podminky vedeni jsou
ochotni pfislusnici konkrétni kultury akceptovat. Zatimco tfeba némeckym
pracovnikim nebudou vadit obSirnd a omezujici pravidla, italsti kolegové by se jimi
nedokézali v praxi fidit. Oni naopak potfebuji pomérné volné vedeni s diirazem na
kone¢ny vysledek. Jak se k vysledku dojde a kolik hodin bude kvili nejasnym

pravidlim potieba travit diskuzemi, uz je véc podruzna.

Analyza kulturnich dimenzi mtze rovnéz ptredpovédét, jak se pracovnik vyrovna
s konkrétni hierarchickou strukturou v podniku. Zatimco kolega pochdzejici z kultury
s vysokym rozpétim moci bude akceptovat slozitou a neprostupnou podnikovou
hierarchii, novacek z kultury s nizkym rozpétim moci si bude pfipadat ve stejném
podniku naprosto ztraceny a nemajici dovolani. Je totiz zvykly na plochou hierarchii,
kde mize kdykoliv a bez zbyte¢né administrativy s vedoucim komunikovat. (Novy,

2005)

2.1.2 Kulturni dimenze Edwarda T. Halla

Popsat dimenze ovladajici lidské jednéni ve spolecnosti se pokusil v poloving 80.
let minulého stoleti také americky védec Edward T. Hall. V jeho pojeti jde o tyto
zékladni dimenze (Novy, 2005):

e Dimenze prostoru
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e Dimenze ¢asu
kultury s monochronnim a polychronnim vnimanim ¢asu
¢ Dimenze komunikace

kultury se slabym (low) a silnym (high) komunika¢nim kontextem

Hall v podstaté potvrdil zavéry badani Hofstedeho a vice je rozvinul. I jeho teorii si
muzeme prakticky vysvétlit na pirikladu némeckych a italskych kolegi. Zatimco
v polychronné orientované italské¢ firemni kultufe je zvykem pracovat v jednom
okamziku na projektech v riznych castech rozpracovani, Casto praci pirerusSovat a
nelamat si pfili$ hlavu s dodrzovanim terminti, némeckd monochronni kultura vyzaduje
po pracovnicich trvalé soustfedéni, neodbihani k nepodstatnym vécem a presné plnéni

terminu.

Pti analyze komunikace pak vidime, ze v kulturach se slabym komunika¢nim
kontextem nema recipient informace uz témét zadnou moznost si ji vylozit jinak, nez
byla minéna. Vse je feSeno jasné a struc¢né s diirazem na potlaceni neverbalni stranky.
Pro kulturu obsahujici silny komunikacni kontext je naopak neverbalni komunikace

pfirozenou soucasti sdéleni, pouze ze slov bychom téZko odhadovali, co bylo fec¢eno.

2.1.3 Kulturni dimenze Fonse Trompenaarse

Zajimavy pfinos pro interkulturdlni problematiku pfinesla v poloviné 90. let
minulého stoleti prace nizozemského odbornika Fonse Trompenaarse a jeho kolegy

Charlese Hapdena-Turnera, ktefi v ni vychéazeli ze svych pfedchiidcli Hofstedeho a
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Halla. Veiejnost tehdy seznamili se sedmidimezionalnim' kulturnim modelem

(Tureckiova, 2005):

e Univerzalizmus versus partikularismus
(universalism vs. particularism)

e Individualismus versus kolektivismus
(individualism vs. community)

e Neutralni versus emocionalni
(neutrality vs. affectism)

e Specificky versus difuzni
(specific vs. diffused)

e Uspéch versus piisuzovani
(achieved status vs. ascribed status)

e Orientace v ¢asu: minulost, pfitomnost, budoucnost
(time orientation: past, present, future)

e Nasledny versus soub&zny cas
(sequential time vs. synchronal time)

e Vnitini versus vnéjsi orientace

(internal vs. external orientation)

Ve svém vyctu se Trompenaars dotknul zajimavych témat, o kterych ptedchozi
autofi nereferovali a které zivot na pracovisti rozhodné ovliviiuji. Je to napiiklad
dimenze specifické/difuzni, kterd ukazuje na miru ochoty pracovnika k dalS§im

setkavanim s kolektivem mimo pracovisté. Zatimco obyvatelé USA a Kanady vétSinou

' Fons Trompenaars uvadi na svych internetovych strankich www.7d-culture.nl osm kulturnich

dimenzi. V ptekladech je vSak orientace v ¢asu a nasledny versus soubézny cas spojena do jedné

dimenze.
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striktné odd¢€luji pracovni a osobni zivot a velmi si vybiraji komu nechaji nahlédnout do
soukromi, u jejich mexickych sousedl jsou bohaté kontakty mimo pracovisté béznou

soudasti zZivota.

Problém v pracovnich vztazich miZze zplsobit setkdni clovéka pochazejiciho
z kultury neutrdlni s ¢lovékem vychovanym v kultufe emocionalni. ,, V' neutrdlnich
kulturach se lidé snazi ve verejnych situacich drzZet své pocity co nejvice pod kontrolou
a pri jedndnich nebo diskuzich sahaji pokud mozno vyhradné k vecnym argumentiim.
V afektivnich kulturdch je vyjadreni spontannich pocitii socidlné akceptovano; také pri
jednanich nebo diskuzich se tedy povazuje za normalni, kdyz da clovék najevo ,, lidskeé *
reakce, jako jsou hlasity smich, vzteklé ,, bouchnuti do stolu nebo zdéseny vykrik.

(Novy, 2005, s. 24)

2.2 Problematika kulturnich standardu

I kdyz chapani kulturnich dimenzi umoziuje lepSi pochopeni odlisnych kultur,
neposlouzi manazerim jako ndvod k vedeni zahrani¢nich pracovniki. K tomu je
zapotiebi urCitd nadstavba, kterd dokaze peclivéji zaostfit na rozdily mezi kulturami a

vysledovat kterym smérem je potieba jit — kulturni standardy.

Kulturni standardy 1ze v§eobecné definovat pomoci téchto péti znaki (Novy, 2005)

e kulturni standardy jsou zptisoby vniméni, mysleni, hodnoceni a jednani,
které vétSina piislusnikti jedné urcité kultury povaZzuje za obvykle,
normalni, typické a spolecensky zadvazné jak pro sebe, tak pro ostatni

e vlastni chovani i chovani druhych se témito kulturnimi standardy fidi,
reguluje a posuzuje

e kulturni standardy maji regulacni funkci v Siroké oblasti rliznych situaci a

pfi jednani s riznymi lidmi
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e individualni a pro skupinu specificky zplsob uzivani kulturnich
standardii k regulaci chovani se muze ménit vramci urCité zony
tolerance

e chovani, které¢ se pohybuje za hranicemi této zony, socidlni prostiedi

odmita a postihuje

I kdyz problematiku kulturnich standard zkoumayji védci od 80. let minulého stoleti,
nejuplnéjsi a velmi precizni pohled poskytl vefejnosti na zacatku nového tisicileti
némecky profesor Alexander Thomas, plsobici na univerzit¢ v Regensburgu. Kulturni
standardy se podle Thomase stavaji diky socializaci pfirozenou soucCasti osobnosti, ale
jejich dopad na jednani Cloveéka se projevi vétSinou az pfi setkdni s pfislusniky jiné

kultury. (Zélusky, 2005)

, Pri setkani s jinou kulturou a konfrontaci s jinak utvarenymi hodnotami
automaticky nastupuje reakce, zZe se jedna o néco mneprirozeného, smésného,

nedokonalého a nepatiicného.“ (Novy, 1996, s. 54)

Pfi interakci s druhymi se stietnou riznorodé zptsoby mysleni, pracovnich navyki ¢i
hodnoceni sociélnich situaci a jina hierarchie cilii. To Casto zplsobi selhani komunikace
nebo alesponn velkou psychickou zatéz. Podle Thomase by méli brat komunikaéni

partnefi do uvahy:

e kulturu a kulturni standardy obvyklé v jejich zemi
e predpokladané standardy hostitelské zemé
e skutecné jednani piislusnika cizi kultury

e piedstavu piisludnika cizi kultury o nasi kultute

Zejména posledni bod je tieba pii interakci se zahrani¢nimi pracovniky
nepodcenovat. Casto jsou totiz v zajeti své etnocentrické piedstavy, Ze jejich kultura je
nespravngjs$i na celém svété a predpokladaji, ze podobné standardy uznavaji i ostatni

spole¢nosti. Jakmile moji tehdejsi Jamajsti kolegové zjistili, Ze v Cesku nemaji majoritu
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lidé s katolickym vyznanim a Ze ani ja nejsem katolik, chtéli mé pfivést na ,,spravnou‘
cestu. Jejich neustalé vypady a osocovani vSak pracovnimu vykonu piili§ nesveédcily.

(Zalusky, 2005)

2.2.1 Kiritika koncepce kulturnich standardua

I pfes svlj nesporny piinos byla koncepce kulturnich standardd v minulosti
podrobena vyrazné kritice, zejména pro jeji latentni nabadani ke stereotypizaci a
podpoie predsudki. ,,Kulturni standardy jako by napomahaly vytvafet stereotypy tam,
kde doposud neexistuji, a potvrzuji ty, které se jiz po mnoho generaci snazi svym

velkym usilim vyvrétit a ptekonat.” (Novy, 2007, s. 30)

Odbornici varuji také predtim, ze koncept obsahuje urcitou strnulost a tim padem
neni schopny interpretovat redlné komunikaéni situace, které se vyrazné vzdaluji od
akademickych ptedpokladi. Novy (2007, s. 31) upozoriiuje, ze v interkulturni
komunikaci existuji jisté veli¢iny, které kulturni standardy neobsahuji ani se jimi

nezabyvaji. Jde zejména o:

e dobu trvani,

e intenzitu,

e dobrovolnost vzajemného kontaktu,

e piisluSnost obou partnerti k socidlnim skupindm uvnitt jejich vlastni
kultury
(socialni status, troven vzdélani, profese, podnikova kultura),

e cilové pfedstavy partnert a jejich kompatibilita,

e dosavadni zkuSenosti z kontaktu obou kultur,

¢ individualni postaveni v organizaci, kterou kazdy z partnerti reprezentuje,

e stupen potencionalni konkurence obou partnert,

e socialni klima, ve kterém se interakce uskute¢niuje, a zejména

e osobnostni charakteristiky.
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3 Interkulturni kompetence

Zatimco doposavad jsme se zabyvali tim, jak nejlépe muizeme poznat postoje a
mysSleni pfislusnikl cizich kultur, nyni je ¢as pohovofit o tom, jaké pozadavky je tfeba
klast na vedouciho pracovnika, ktery ma efektivné vést multikulturni tym. Kromé toho,
ze musi zvladat klasické manazerské Cinnosti (stanoveni cill, planovani, rozhodovani,
organizovani, motivovani a kontrola), mél by byt jest¢ obdafen uréitymi schopnostmi,
které mu pomohou se 1épe vyrovnat s tskalimi interkulturni komunikace — takzvanymi
interkulturnimi kompetencemi. Podle Paldna (2002) jsou tyto kompetence vyjadieny
popisem pracovnikovych znalosti, schopnosti, povahovych ryst, postojii, dovednosti a

zkuSenosti.
3.1 Popis interkulturnich kompetenci

Samotné stanoveni interkulturnich kompetenci, kterymi ma manazer vedouci
zahrani¢ni pracovniky oplyvat, neni jednoduché. Zatimco u takzvanych hard skills je
pomérné snadno mozné charakterizovat, co ma pracovnik umeét ¢i znat, obsah pojmu
soft skills, kam interkulturni kompetence patii, si kazdy vyklada podle svého thlu
pohledu. Novy (2005) si dokonce mysli, Ze o tom, co to vlastné interkulturni
kompetence je a jak je ji mozné dosdhnout, existuji zpravidla jen velmi vagni a bohuZzel

1 naivni predstavy.

Manazera, ktery témito kompetencemi disponuje a umi je pouzivat popisuje Novy
(2005) jako clovéka bez ptedsudkit ohledné lidi s jinou barvou kuze, nabozenskym
vyznanim, odliSnou fe¢i ¢i vyznavajicich jiné kulturni standardy. M¢l by byt také
otevieny k poznani jinych kultur, zvyklosti a nezvyklych komunikacnich kodi.
Samoziejmosti je prislusnd jazykova vybavenost ale zaroven nepfecenovani vyznamu
verbalni komunikace. Interkulturné kompetentni manazer by mél také umét naslouchat a
doslova umét ,.Cist mezi fadky. M¢l by také byt schopny potlacit své etnocentrické
vnimani ostatnich kultur. Dale by mél mit schopnost zjednat si piirozeny respekt bez

ohledu na vykonavanou funkei.
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Kealey a Ruben (1983) popsali na zaklad¢ srovnavaciho vyzkumu provedeného u
obchodnikli, dobrovolnikli pomadhajicich v rozvojovych zemich, inzenyri a vojakt

interkulturné kompetentni osobu takto:

., Jedinec, ktery je opravdu otevieny ostatnim lidem a jejich myslenkam a ma o né
zdjem, je schopen ziskat ditveéru ostatnich. Citlive reaguje na pocity a myslenky jinych,
VICi ostatnim vyjadruje respekt a pozitivni hodnoceni a nesoudi. Byva sebevedomy, je
schopen prevzit iniciativu, je klidny ve frustrujicich c¢i nejednoznacnych situacich a neni

rigidni. Je také technicky a profesné kompetentni osobou. “ (Novy, 2005, s. 71)

Nancy J. Adlerova (2008) ptipomina vyzkum tykajici se globalniho leadershipu, ktery
provedl harvardsky profesor Howard Gardner. Ten se tykal zen a muzi, které
spolec¢nost ohodnotila jako vynikajici $éfy ve svych oborech. Gardner zjistil, Ze tito lidé
umi v ramci své emociondlni inteligence 1épe reflektovat své jednani, 1épe prosazovat

své schopnosti a Iépe se ucit se svych chyb.
3.2 Rozvoj interkulturnich kompetenci

Pomérné novou a zaroven uspeSnou metodou ziskani vyse uvedenych kompetenci
je takzvany interkulturni trénink. Zatimco uvodni ¢ast kurzu byva zaméfena na
sebepoznani a uvédomeni si vlastni role v tymu, v hlavni ¢asti se Gcastnici seznamuji
s kulturnimi odliSnostmi ndrodd, se kterymi jejich firma spolupracuje ¢i jejiz ¢lenové ve
firm¢ pfimo pracuji. Kurz obvykle konéi praktickou c¢asti, ve které ucastnici simuluji
rtizné situace, do kterych se pii firemni komunikaci dostavaji. Ugastnici tohoto tréninku
by méli byt schopni bez probléml spolupracovat s ¢leny ostatnich kultur, umét jim

vhodné sdélit své vlastni ndzory a pozadavky.

Novy (1999) popisuje proces interkulturdlniho uéeni na ptikladu clovéka, ktery
prijede poprvé do ciziho mésta. Zatimco na zacatku kurzu je potieba, aby se priSedsi
dokazal v novém meést¢ alespont vyznat, pozdéji uz dokaze i pochopit, pro¢ cizi mésto

vypadd a zije pravé tak, jak vypadd a zije. Pfed koncem kurzu se ptedpoklada, ze
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ucastnik bude umét v tomto cizim mésté spokojené zit a po skonceni by mél ziskat
takovou miru kompetence, ze dokaze Zzit nejenom v tomto, ale v jakémkoliv dal$im

meste na svete.

V ceské spole¢nosti v§ak panuje ¢asto nazor, Ze trénink interkulturnich schopnosti a
navykll je pouze zajimavy zpusob, jak jednoduSe vydé€lat zajimavé penize. Protoze,
,bud’ ty cizince prosté sneses nebo maji smiillu“, zni hlas lidu. Pracovnici odpovédni za
vzdélavani v nadnérodnich spolecnostech ¢i ve firmach, kde majorita kolegti pochazi ze
zahranici, jsou tak casto mezi dvéma mlynskymi kameny. Personalni feditel po nich
pozaduje, aby manazeii uméli spravné a efektivné vést zaméstnance, kteti nemluvi
Cesky a finan¢ni feditel jim zase nechce vénovat prostfedky na néco, co prinese Spatné
méfitelné vysledky. Védecka vetfejnost vSak chape, Ze rozvijeni interkulturnich
kompetenci vede nejenom k zefektivnéni pracovniho procesu, ale zaroven pomiize

pracovnikiim v osobni orientaci v dne$nim turbulentnim svéte.

3.2.1 Faktory nezdaru rozvoje interkulturnich kompetenci

I kdyZ metodika pouzitého interkulturdlniho tréninku byvé zpravidla zpracovana na
zakladé mnoha védeckych vyzkumi, jez zarucuji jistou kvalitu, neziidka se stdva, Ze
manazefi GCastnici se seminare, nejsou schopni uvést ziskané informace a dovednosti do
praxe. SpiSe nez o nedostate¢né schopnosti mizeme vSak mluvit o nedostate¢ném
chténi. K neptiznivému vysledku dochazi tehdy, kdyz se u tcastnikli vycviku objevi
napiiklad velka hladina negativnich pfedsudkt. Jestlize frekventant kurzu vnima cizince
jako ohrozeni svého teritoria, ma potiebu své uzemi branit. Na ziklad¢é biologické
teorie, o které piSe Hayesova (1998) lze predpokladat, ze dotyény chce pudové
ochranovat jedince, ktefi s nim sdileji stejné geny. Zde spise zalezi, jak doty¢ny jedinec

dokaze zpracovat svou agresi, nez na poskytnutych informacich.
Domnivam se, ze ptekazkou rozvoje interkulturnich kompetenci se mutze stat i

osobnost s priliSnym sklonem k autoritafstvi. Hayesova (1998) uvadi teorii némeckého

filozofa Theodora W. Adorna, ktery pfiSel v minulém stoleti s teorii, Ze u lidi, ktefi byli
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v détstvi vystaveni velmi tvrdé, az nelidské vychove, se mohou v dospélosti projevit
siln¢ predsudky vii¢i minoritam. Tvrdé zachazeni totiz zptisobi u ditéte agresivni pocity,
které vSak nemtiZze ventilovat. Ty proto podle Adorna piejdou do podvédomi a za¢nou
se projevovat vuci jinym objektim. Podle mého ndzoru se interkulturalita mlze stat
ofiskem i pro bojacného a pftili§ konformniho jedince. I kdyz neni pfili$ pravdépodobné,
ze by tento typ lidi uspél v roli manazeri a mohl se tak zucastnit interkulturalniho
tréninku, je to samoziejm¢ mozné. Takovy clovek vSak nedokdze piekrocit hranici,
kterou mu diktuje vétSinova spolecnost, ve které prevazuji latentni rasistické nélady. I
kdyz si doty¢ny frekventant informace poslechne, nebude se jimi fidit, protoze bude
podvédomé ocekavat za své chovani potrestdni. Zasadnim faktorem nezdaru rozvoje
interkulturnich kompetenci je podle mé i manaZeriiv nizky kvocient takzvané emoc¢ni
inteligence — EQ. Emocné méné inteligentni jedinec nedokéze pochopit, pro¢ by mél
k cizincm pfistupovat jinak, nez to doposavad délal. Jeho metody fizeni, zalozené

povétsinou na autoritaiském pristupu, mu prece ,,vzdy vykonaly dobrou sluzbu®.
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4 Jazykové kompetence

4.1 Otazka firemniho jazyka

Nezbytnou podminkou pro uspéch manazera vedouciho multikulturni tym je vyborna
znalost jazyka, ktery je ve firmé pouzivan jako ,,afedni* dorozumivaci prosttedek. Pod
pojmem vyborné znalost rozumime schopnost umét srozumitelné sdé€lit pokyny k préci,
rozumét tomu, co nam piislusnik cizi kultury chece sdélit, dokéazat diskutovat o
problémech bez toho, Ze bychom se museli zabyvat gramatickymi ¢i stylistickymi
nalezitostmi naSeho projevu. V praxi se mize vedouci pracovnik setkat s nasledujicimi

modely komunikace:

e Firemni jazyk je spole¢ny s jazykem zemé, ve které sidli. Nové ptichozi

jsou nuceni jazyk ovladat nebo jsou nuceni vyuzivat sluzeb tlumoc¢nik

e Firemni jazyk je spolecny sjazykem zemé, ze které firma pivodné

pochazi. Vétsina komunikace probihé v tomto jazyce.

e Firemnim jazykem byl bez ohledu na zemi ptisobeni ¢i ptivodu stanoven
anglicky jazyk, zejména pro svou univerzdlnost. Systém, ktery se
zejména pouzivd u mezinarodnich tymt, které obsahuji mnoho

narodnosti.

Nabizi se otazka, ktery zptsob vede k nejefektivnéj$i komunikaci a tim padem
k nejlepSim podminkdm pro fungovani firmy. Zddlo by se nejlepSim feSenim bude
zavedeni univerzalniho jazyka, diky némuz nebude diskriminovan zadny pftislusnik
urcitého naroda pracujiciho v podniku. Americky lingvista Benjamin Lee Whorf a jeho
kolega Edward Sapir vSak pfisli na konci tficatych let minulého stoleti s tvrzenim, ze
existuje vztah mezi gramatikou jazyka, kterym se mluv¢i vyjadiuje a tim, jak mluvci

rozumi svétu kolem sebe a chovad se v ném. Takzvana Sapirova-Whorfova hypotéza,

25



jejiz kotfeny mliizeme spatfit uz u praci otce americké antropologie Franze Boase, tika,

ze pouzity jazyk ovliviiuje zpisob mysleni mluvciho. (Wikipedia, 2008)

,Jazyk neni pouze ndstrojem k vyjadreni myslenek, nybrz jazyk , utvari myslenky*.
Jazyk, mysleni a kultura jsou tedy integralnimi castmi naseho systému mysleni a nads
Jjazyk definuje ramcové podminky, za kterych ziskavame zkuSenosti. Kdyz uzivame
jiného jazyka, vstupujeme do jiné reality. ProtoZe se ale na novou realitu divame
prostiednictvim schémat naseho vlastniho systému mysleni, jenZ je formovin nasim

Jjazykem, interpretujeme tuto realitu jinak. “ (Novy, 2005, s. 79)

Novy (2005) uvadi myslenku profesora komunikace Thomase Steinfatta z
University of Miami, ktery na zacatku devadesatych let minulého stoleti napadl
Sapirovu-Whorfovu hypotézu s tim, Ze pouZzivany jazyk sice ma vliv na vzory mysleni
mluv¢iho, ale neurcuje je. Whorfovo uceni vSak uznavaji i néktefi soucasni védci,
zminuje ho napiiklad Ameri¢an Richard D. Lewis (2007) ve své publikaci Stretdvani
kultur. Pti zkoumani idey, ze velka Cast mysleni je zavisla na pouzitém jazyce dochazi
k presvédceni, Ze dvé interkulturné komunikujici osoby mohou zachytit relativné malou
¢ast informaci, které k nim skrz druhého proudi. I kdyZ bude jazyk pouzit v gramaticky
spravnych tvarech, pienos bude zatizen jazykovymi stereotypy, které nema Sanci rodily

mluv¢i pochopit.

4.1.1 Jazykova mnohovrstevnatost a jeji disledky

K pochopeni druhého nepfispiva ani riznd mnohovrstevnatost svétovych jazyki.
Ty se vyvijely podle prostiedi, ve kterém komunikatofti travili sviij ¢as a podle toho se
upravila i lexikalni zasoba jazykt. Murphy (2001) zminuje naptiklad zjisténi byvalého
profesora antropologie na univerzité¢ Yale Harolda Conklina, ktery zjistil, ze filipinsti
zeméd¢€lci Hanuookové pouzivaji 822 nazvl rostlin. Amazonsti indidni Aguarunové
maji podle amerického antropologa Brenta Berlina ve svém slovniku 690 riznych druhti

rostlin. Obecné znamy je fakt, ze Inuité znaji sedmnact slov pro rizné druhy snéhu.
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Zajimavy piiklad mnohovrstevnanosti jazyka uvadi Lewis (2007). Africky narod
Zulu ma devétatiicet pojmenovani pro ,,zelenou®. Lewis patral po tom, jak je to mozné,
kdyz angli¢tina si vystaci jen s ,,green®. PfiSel na to, ze v dobéch, kdy v Africe jesté
neexistovala automobilovd doprava a déalnice se objevovaly pouze ve
védeckofantastické literatufe, Zuluové podnikali dlouhé cesty savanami porostlymi
travou. Neméli moznost se fidit podle ukazatell, jako navigace jim slouzilo vypravéni
ptislusnikl naroda, ktefi cestu podnikli uz pted nimi. Jazyk se tak ptizpisobil potiebdm

jeho mluvcich.

Lewis (2007) vzpomina na setkani se svym pftitelem z kmene Zulu. Domorodec
tehdy zvedl ze zemé list a zeptal se vyzkumnika jakou ma list barvu. Vyzkumnik
odpoveédel, ze zelenou. V té chvili na nebi zafilo slunce. Domorodec pockal az se na
nebi objevily mraky a vyiknul stejnou otdzku. Lewis odpovedél, ze zelenou i kdyz tusil,
ze jeho odpovéd nebude dostate¢nd. Nebyla to totiz stejnd zelend. Domorodec ponofil
list do vody a po chvili ho vyndal. Jeho barva se opét zménila. Pak se na obloze objevilo
slunce a barva se znova zmeénila. Lewistv pfitel mu pak zacal vypravét o tom, jak
Zuluové pojmenovavaji zelenou na listech stromt, kfovisek ¢i listech chvéjicich se ve
vétru. Jind zelend se objevuje v fekach, tinich ¢i na kizi krokodylt. Vyjmenoval vSech

devétatficet termind bez zvednuti oboci.

Mnohovrstevnatost jazyka, ktera se ¢asto projevuje i v takzvané profesni hantyrce,
muze podle mého ndzoru znamenat problém i pfi zadavani prace. Rodily mluvEi pouZzije
urcity vyraz, ktery si jeho zahrani¢ni kolega nemize pielozit do svého jazyka — v ném

totiz zddny podobny vyraz neni.

4.1.2 Styly uzZivani jazyka a feci

Pti vahach o tom, zda zvolit jeden univerzalni komunikacni prostfedek ¢i se
spolehnout na jednotlivé narodni jazyky, je tieba se zamyslet i nad komunika¢nim
stylem, ktery je vlastni jednotlivym kulturam. Samotné pouzivani jazyka je vice nez

pouhym pienosem informace, odrazi se vném celd doty¢na kultura. Lewis (2007)
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popisuje stylistické rozdily na komunikaci Francouzi a Angli¢anti. Francouzi pouzivaji
svij rychly, pfesny a logicky jazyk jako kord, kterym se ohanéji jako pfi Sermovani,
kdyz jim odréazeji svého komunikacniho protivnika. Francouzstina se nejlépe hodi pro

btitké odpovédi a manipulaci s oponentem.

Angli¢ané zachézeji se svym jazykem jinak. Spoléhaji se zejména na jistou
zdrzenlivost, kterou prezentuji své myslenky a casto se vyjadiuji ponékud mlhave.
Dokéazou pfipustit, ze i jejich oponent ma svym zpisobem pravdu a jsou umélci

v nezavazaném klaboseni.

Pfi pouzivani takzvaného tietiho jazyka se vSak tyto lingvistické charakteristiky
ztraceji, nerodily mluv¢i neni schopen pln€ vyuzit vyznamy slov jazyka, ktery se neucil
od kolébky. To nemusi vadit pfi rutinnim zadavéani prace zahrani¢nim délnikiim, ale
muze to tieba znesnadnit proces brainstormingu pfi vymysleni nové reklamni kampané
¢i prilis zplostit komunikaci o nové zavadéné firemni strategii. Myslim si proto, Ze
zavedeni univerzalniho firemniho jazyka firmu spiSe ochuzuje o nové pohledy a

perspektivy, které pracovnici nejsou v tfetim jazyce schopni vyjadfit.

Zajimavou zkuSenost se zavedenim univerzalniho tfetiho jazyka v némecké firme
publikoval Novy: ,, Mezindrodni koncern, jehoz podnikova kultura byla silné poplatna
domaci némecké kulture kde byla doposud podnikovou reci némcina, presel na
anglictinu. Ditvodut k tomuto kroku byla cela rada a zaméstnanci dcerinych spolecnosti
po celém sveté se tesili na ,,spravedlivejsi” komunikaci a spolupraci s néemeckou
centralou. Po nékolika mésicich to vsak byli pravée oni, kteri v dobrém vzpominali na
., Staré dobré casy s nemcinou*. Zatimco drive byli Nemci sice jazykové zvyhodnéni,
existoval vsak alespon nekdo, kdo byl garantem spravnosti informaci, dohod, strategii
apod. V soucasné dobe, kdy anglictina neni prakticky pro nikoho rodnou reci, vsichni
zjistuji, Ze po mnohatydennim vyjednavani kazda strana hovori o nécem jiném, spolecné
dohody byvaji vidy velmi odlisné interpretovany a neexistuje zZadna , konecna

instance”, ktera by potvrdila, co bylo skutecné receno, vyjedndno a dohodnuto.
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vevr

(Novy, 2005, s. 91)

4.2 Rodili versus nerodili mluvéi

Novy (2005) upozoriuje také na fakt, Ze v pfipadé pouzivani univerzalniho
firemniho jazyka (lingua franca), do néj pracovnici prenéseji kulturni standardy platné
v jejich kultufe. Ty vSak nemohou byt druhou stranou uplné pochopeny, v jeji kultuie

totiz stejna slova mohou znamenat néco uplné jiného a dochazi tak k nedorozuménim.

Zmateni mize nastat i v pfipadé¢ komunikace mezi rodilymi a nerodilymi mluv¢imi.
A to paradoxné zejména v situaci, kdy jazykové kompetence cizince jsou na vynikajici
urovni. Hrozi totiz opét, ze kulturni vyznam pojmi si oba komunikatoti vylozi kazdy
podle svych osvojenych kulturnich vzorci. Novy (2005) si vS§ima situace, kdy dva
mluvéi pouziji stejny vyraz, ale vztahuji ho k hodnotdm své vlastni kultury. Protoze
nerodily mluvéi ma ocividn€ dobrou slovni zasobu a i jeho styl fe¢i nedava divod
k pochybam o zvladnuti ciziho jazyka, rodily mluvéi ma nespravny dojem, Ze jeho
protéjsek zna u pouzitych pojmi i jejich kulturni vyznam. Jestlize se ukaze, ze to neni
pravda, rodily mluvéi prestane mit ke svému partnerovi diveru a to vyrazné zhorsi ¢i

piimo znemozni pracovni komunikaci.

Jako prevenci vySe popsaného stavu pak Novy doporucuje, aby se rodili mluvci
vyhybali idiomam, které néjak zni a néco jiného znamenaji. Rovnéz by méli omezit
pouzivani lokalnich piizvukd, které ztézuji percepci jazyka ¢i verbalnich narazek, které

cey

pochopi pouze osoba Zijici dlouhodobé v dané kultute.

Idedlni stav, kterého by mél nerodily mluvci dosdhnout popsal poeticky Disman
(2002, s. 330): ,,Aby clovek volné viadl jazykem jako svobodnym ndstrojem vyrazu,
musel v ném psat milostné dopisy; musi védet, jak se v ném modlit a proklinat, musi
umét vyjadrit veci s odstinem odpovidajicim tomu, koho oslovuje, s odstinem,

¢

odpovidajicim situaci.
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5 Vedeni nerodilych mluvcich v praxi

Multikulturni tymy se v Cesku jiz pfed mnoha lety staly realitou a to at’ se jedna o
pobocky nadnarodnich firem ¢i podniky vlastnéné ¢eskymi podnikateli vyuzivajicimi
povétsinou pracovni silu z Vychodu. Z nerodilymi mluvéimi se tak nékdy ve firmach
setkavaji lidé, ktefi jeste¢ nikdy neméli moznost poznat mysleni a chovani odliSnych
kultur. ZvIast’ u nich je nutna osvéta, aby svymi neuvazenymi kroky nezpusobili jmu

doty¢nému podniku.

Jaké vlastné pfinasSeji multikulturni tymy praktické vyhody samotnému podniku?
Odbornici se shoduji, Ze kromé financni uspory na mzdach u zaméstnanci manualné
pracujicich, jde o celou skdlu vyhod, avSak i nevyhod. Neucelengjsi a zaroven
nejnovéjsi jejich Clenéni publikovala Adler (2008). Muze jit zejména o tyto vyhody

spojené s lepsi kreativitou:

e Hlubsi vidéni perspektiv

e Vice zajimavéjsich napadi

e Mensi projev sebeklamu v tymu
e Piesngjsi definice feSenych ukolu
e Vice alternativ feSeni

e Lepsi konecné rozhodnuti

Zaroven vsSak je potfeba nezapomenout na nevyhody spojené se ztratou soudrznosti

tymu a jeho multikulturalitou:

e Pouzivani neptesnych ¢i chybnych stereotypii

e Mensi pfesnost pii verbalni komunikaci

e Zpomaleni toku mysleni a fe¢i kvili problémim s pfekladem
e Vice neefektivnich ¢innosti

e Vice sport pii feSeni pracovnich ukolt

e Mensi schopnost dojit k dohodé
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e SniZeni rozhodovaci schopnosti tymu

e Napéti v tymu

Z uveden¢ho piehledu dle mého ndzoru vyplyva, ze vyhody pifece jenom
prevazuji nad nevyhodami. Zatimco vyhod jako je naptiklad vice zajimavéjSich napada
¢i lepsi vidéni perspektiv, bychom dosdhli jinak jen za pomémé velkych investic,
nevyhody jako je vice sport pii feSeni kolll ¢i mensi pfesnost pfi verbalni komunikaci
by mél zvladnout zkuSeny manazer. Zatimco v pfedchozich ¢astech prace jsme mluvili
spiSe obecné o jeho predpokladanych interkulturnich kompetencich, nyni se konkrétné
zaméfime na to, jaky by m¢l idedlni kandidat na manazera multikulturniho tymu byt.
Vzhledem k ptredpokladanému vyuziti prace budeme hledat charakteristiky vhodné pro

ceského z4jemce.

5.1 Osobnost ¢eského manaZera multikulturniho tymu

5.1.1 CeSi a jejich nepracovni vlastnosti

Pii analyze toho, jaky by mél cesky manazer vedouci multikulturni tym byt, se
musime nejdiive zastavit u obecnych charakteristik ¢eské narodni povahy. Rozbor
¢eskych pracovnich navykt a styli komunikace ndm muize pomoci eliminovat neredlna
o¢ekavani. Vlastnostmi, které pfimo neovliviiuji to, jak se Cesi v zaméstnani chovaji, se
v minulosti zabyvala fada autorti. PovétSinou vSak vyzkumnici volili jako respondenty
spiSe mladsi vékové skupiny. Zalusky (2005) uvadi vyzkum Tlolkové (1999), ktery
zkoumal tfi skupiny mladeze (zaki zakladni, stfedni a vysoké Skoly) v deviti méstech

Ceska.
Jako nejtypictejsi ceské vlastnosti uvedli respondenti:

e Smysl pro humor
e Zavistivost

e Chytractvi
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e Podeziravost

e Podnikavost

e Kulturnost

e Schopnost improvizace

e Alkoholismus

Pricha (2004) pak cituje prizkum Najdkové (1999), ktery provedla mezi studenty
rakouskych gymnazii. Ti rozdélili vlastnosti Cechli na pozitivni a negativni. Zatimco

mezi pozitivni patfily:

e Pohostinnost

o Pratelskost

e Pracovitost

e Pfipravenost pomoci
e Veselost

e SluSnost

e Dovednost

e Podnikavost

e Chytrost

e Ob¢tavost,
Cesi byli naopak obvifiovani z toho, Ze jejich negativnimi vlastnostmi jsou:

e Nacionalismus
e Neporadnost

e Chladnost

e Zavistivost

e Lenost

e Lakotnost

e Piemira holdovani alkoholu
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Jestlize pouze srovname vyse uvedené vlastnosti, vyjde ndam portrét Cecha
jakozto mazané osoby, kterd se ve svété neztrati, umi se smat, alespon zpocatku si
udrzuje odstup a alkohol povazuje za svého vérného piitele. I kdyz mi ptirovnani Cechil
k narodu Svejki pfijde od srdce protivné a pon&kud dehonestujici, jisté se v Eeské
populaci najde az ptili§ mnoho lidi, ktefi alespont obden vyrazi na sviij maly oroseny

,Bélehrad®. (Zalusky, 2005)

Ve své praci bych ale rozhodné nechtél pominout pohled na Cechy zpera
svétové uznavané¢ho odbornika na interkulturdlni management, britského obcana
Richarda D. Lewise, ktery pry hovoti deseti evropskymi a dvéma asijskymi jazyky. Ten

o Cesich fika:

,Mezi ceské hodnoty patri napriklad smysl pro humor, racionalita, tolerantnost,
tvorivost, upravenost, Setrivost, laska k hudbé a divadlu, mravnost, loajdlnost, stabilita,
rovnostarstvi ¢i dlouhotrvajici vztahy. Cesi si prilis nelibuji v hmatovych podnétech a
libani, objimani ¢i privinuti k sobé je vidéno na verejnosti zridkakdy. Naproti tomu
potieseni ruky pri vitani i louceni je povinné. PFi cekdani na autobus jsou Cesi
disciplinovani. Dorazi véas na dohodnutou schiizku. Vstavaji velmi brzo rano, coz je
pozustatek z casii socialismu. Maji radi suchy a cerny humor. Poctivé naslouchaji tomu

s kym hovori a jsou vzdy zdvorili a galantni. ** (Lewis, 2006, s. 294)
5.1.2 Cesi a jejich pracovni vlastnosti

Hlavnim zdrojem naseho pfemysleni o tom, jaky by mél byt Cesky manazer
zabyvajici se vedenim multikulturniho tymu, v§ak budou zejména charakteristiky, které
pfimo souvisi s vykonem prace. Ty podle mého nazoru nejlépe popsal Novy (2001)
v ramci grantového vyzkumu GACR 403/98/1227 realizovaného v letech 1997 — 1999
na Katedfe psychologie a sociologie fizeni Podnikohospodarské fakulty Vysoké Skoly

ekonomické v Praze.

Typické ceské pracovni vlastnosti tedy podle vyzkumu jsou (Novy, 2001):
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Neptijimani oficidlni autority
Podle Nového Cesi neradi uznavaji formalni znaky moci. KdyZ maji
pocit, ze si jejich nadfizeni zaslouzi spiSe pohrdani, umi jim to dat velmi

jasn¢ najevo. K tomu koho uznavaji se chovaji pomérné mile.

Odmitani odpovédnosti

Novy tvrdi, ze Cesi radi bagatelizuji svou piipadnou vinu a jsou mistii ve
hledani vymluv. Casto svadi vinu na druhé nebo na situaéni divody.
Uptimného pfiznani chyby jsou schopni méalokdy. Maji totiz pocit, Ze to

okoli bude vnimat jako jejich prohru.

Schopnost improvizace

Cesi pry povazuji improvizaci za symbol vynalézavosti a schopnosti se
rychle adaptovat. Zatimco pro némeckou kulturu je podle Nového (2001)
improvizace vzdy jen krajnim feSenim v disledku nedostate¢né ptipravy

a synonymem neprofesionality.

Orientace na socialni vztahy

Novy o Cesich tika, Ze jsou znami svou kamaradskou povahou. Jakmile
je vSak nékdo poprosi o pomoc, jejich chovani se zacne ménit. Pro
znamé jsou ochotni se doslova ,rozkrajet, zatimco jakmile je o
laskavost poprosi clovek, kterého neznaji, dévaji jasné najevo svij
nezijem. Dobré vztahy jsou pry pro Cechy tak diilezité, Ze jsou ochotni
kvili nim zGstat na stejném mist¢ i v okamziku, kdy vSe ostatni jim

v zaméstnani vadi.

Neschopnost fesit konflikty
Konflikt pro Cechy znamend podle Nového vice osobni urdazku nez
moznost ke konsolidaci vztahdi. Problémy nete$i vécné a rozbouiené

emoce jim neumozni vyiesit problém v pfijatelné dobe.
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e Kolisavé sebevédomi
Cesi jsou asto jako na houpacce. V jednu chvili se piili§ podcetiuji a
nedokéazi prodat své schopnosti a dovednosti. Pocit, Ze by se mohl
doty¢ny zesmésSnit ho podle Nového dokonale uzemni. Ze strachu
nedokéze projevit své kvality a pfisté uz proto moznd nedostane druhou
Sanci. V druhou chvili se vSak ten stejny clovék dokaze neuvéfitelné

chvastat a precenovat vlastni dilezitost.

e Spatna organizace ¢asu
Dodrzovéani termini byva podle Nového pro Cechy tvrdym ofiskem.
Velmi casto fesi ukol v momenté, kdy uz je téméf nemozné ho splnit.
V takovém okamziku se vSak dokazi vybicovat k neuvétitelnym

vykontim.

5.2 Profil ¢eského multikulturniho manazZera

Na zaklad¢ vySe uvedenych vlastnosti se nyni pokusim sestavit profil manazera,
ktery bude mit nejlepsi ptedpoklady pro Uspésné vedeni multikulturniho tymu. Myslim

si, Ze jeho profil by se mél d¢lit na tyto kategorie:

L. Interpersonalni dovednosti a vlastnosti — dokdzat navéazat hodnovérny vztah

s nerodilymi mluvéimi a poskytnout jim dostatecnou oporu pii jejich
aklimatizaci a zvladani kulturniho $oku. Podle Sipkové (2008), ktera cituje
uznavanou Ceskou odbornici Radomiru Gilarovou by mél byt manazer také
citove stabilni, umét naslouchat a ¢ist ,,mezi fadky*“. Mél by umét si zjednat
prirozenou autoritu a nebyt extrémné naro¢ny ve chvili, kdy to piisobi spise

kontraproduktivné.

II. Osobnostni vlastnosti — vzhledem ke skute¢nosti, ze vedeni multikulturnich

tymi je Casto provazeno komplikovanou komunikaci a neplanovanymi
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II1.

IV.

zdrzenimi by mé¢l manazer oplyvat zna¢nou davkou duslednosti, vytrvalosti
a cilevédomosti. Zaroven by mél umét ptiznat chybu a neschovavat se za
situaéni okolnosti. Sipkova (2008) zaroveii upozoriiuje na fakt, Ze by se
manazer m¢l umét rychle pfizpisobovat ménicim podminkdm, coz je sice
pozadavek na jakékoliv manazera, avSak vedouci pracovnik, ktery ma na
starosti multikulturni tym se bude se zménami setkavat nejspis Castéji. Uz
jen proto, Ze pracovnici v téchto tymech jsou Castéji subjektem takzvané

rotace, coz znamena, ze se béhem roku v tymu vystiida vice kadru.

Vzdélani a zkuSenosti — multikulturni manazer by mél plynné ovladat

alespoit dva svétové jazyky. Nestaci vSak jejich vynikajici formalni
zvladnuti. Manazer musi byt schopny postihnout kulturni odli$nosti, které
jsou v téchto jazycich zakddovany. Kromé toho by mél mit samoziejmée

odborné zédzemi, které ho ucini vice sebejistym.

Rizeni a fidici dovednosti — jedna se zejména o klasické manaZzerské funkce

typu planovani, koordinace a kontroly.

Mysleni a kognitivni schopnosti — manazer by podle Sipkové (2008) mél byt

schopny piedpovedét, jakym smérem se bude chovéani jeho tymu ubirat a
feSit problémy dfive nez nastanou. Kognitivni schopnost je vSak v tomto
pfipadé zavisld na tom, nakolik Uspésné¢ se mu podafi ,,rozkoédovat®

pouzivané kulturni vzorce ve skupiné nerodilych mluv¢ich.
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6 Zahranicni pracovnici v Cesku

Nyni kdyz jsem nastinil, jaké vlastnosti by m¢l mit multikulturni manazer, ptiSel
¢as na to, podivat se, jak CeSti zaméstnavatelé vlastné k pracovnikiim ze zahranici
pfistupuji. Je§té predtim je viak tieba popsat jejich situaci v Cesku z hlediska
demografie. Ceska republika je podle dostupnych &isel pro migranty zajimavou
destinaci. Na konci lofiského roku pobyvalo oficialné v Cesku 392 087 migranti, o rok
diive jich bylo 321 456. Nariisty poétu cizincti s povolenim pobytu v Cesku jsou viak
patrné jiz od roku 1993. Mezi lety 1994 — 2004 vzrostl pocet oficialnich migranti ze
104 tisic na 254 tisic osob. Cesky statisticky tiad uvadi (CSU, 2007), Ze v letech 1994 —
2005 se mezi deset nejéastéjsich statnich obéanstvi cizincti v Cesku fadily néasledujici:
Ukrajina, Slovensko, Vietnam, Polsko, Rusko, Némecko, Bulharsko a Srbsko a Cerna
hora (byvald Jugoslavie). Deset nejcetnéjSich pak dopliiovala n€kterd z nasledujicich
ob&anstvi: Moldavsko, Spojené staty americké, Cina & Bélorusko. V pribghu nékolika
poslednich let se mirné zvysuje pocet cizinct, ktefi se cht&ji v Cesku natrvalo usidlit &i
sjednotit rodinu. Naprosta vétSina téchto osob ptichazi v produktivnim véku (15-64 let),
coz predevs§im souvisi s pfevazné ekonomickym motivem usidleni. Navic se zd4, ze
stoupajici ekonomicka uroveit zemé zpisobila, ze¢ Cesko prestalo byt pro imigranty
pouze tranzitni zemi klep$im zitikim v zdpadni Evrop€. V pribéhu nékolika
poslednich let se totiz mirné zvysil pocet cizinctl, kteii se chtéji v Cesku natrvalo usidlit
¢1 sjednotit rodinu. Naprostd vétSina téchto osob pfichazi v produktivnim véku (15-64

let), coz predevsim souvisi s prevazné ekonomickym motivem usidleni.

Pti sledovani celosvétovych trendl v imigraci lze vyc€ist zajimavy trend, ktery
funguje i pii imigraci do Ceska. Spo¢ivé v takzvané feminizaci migraci. Zatimco do 60
let minulého stoleti tvotili vétSinu migrantl muzi, dnes je tomu pravé naopak. Nékteré
divody této transformace spocivaji vrozvoji feministického hnuti a (alespon
v zapadnich spolecnostech) celospolecenské akceptaci genderovych rozdilt: dochéazi k
,»0svobozeni“ Zen z rodinnych pout a jejich individudlnim migracim, zvySuje se jejich
zapojeni na trhu prace, stejn¢ jako sili diiraz na slucovani rodin (Zeny tedy v nékterych

pripadech migruji za svymi jiz dfive migrujicimi partnery). (NeSporova, 2007)
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Migraéni proudy do CR pfitom budou v budoucnu stale silit. Souvisi to zejména
s politikou Ceské vlady, ktera legalni pracovni migrace velmi podporuje. Slibuje si od
toho zmirnéni nepiijemného trendu starnuti ceské populace a tim padem i ubytku
obyvatel v produktivnim véku. Do Ceska jsou lakani zejména kvalifikované pracovni
sily z takzvanych tfetich zemi (stath mimo EU). Velky posun v této problematice se
planuje na rok 2011, kdy by mély zacit platit ve statech Evropské Unie takzvané modré
karty. Ty by mély pomoci naldkat do EU prave kvalifikované odborniky ze tietich zemi.
Névrh na zavedeni modrych karet vzesel loni od Evropské komise. Diky kartam by se
mélo zjednodusit ziskavani pracovnich povoleni pro urcité skupiny lidi, vylepsit
podminky pro pfichod jejich rodin ¢i pfesun pracovnikid z jednoho statu unie do
druhého. K zatazeni do programu vSak bude potieba splnit urcité podminky. Jednou
z nich bude napiiklad nutnost mit podepsanou pracovni smlouvu, ktera pracovnikovi

zaruci na urc¢itou dobu plat v jisté vysi.

Zda se, ze pro efektivni fungovani Ceské ekonomiky bude opravdu potieba
dostatecné velky pfiliv kvalifikovanych ale 1 nekvalifikovanych sil na ¢esky trh prace.
Cesko se tak dostava do situace, kterou fesily zapadni staty pred vice nez patncti lety.
Na rozdil od nas vSak ekonomikdm na vychod od nds pomdhali zejména ilegalni

pracovnici.

., Prace imigrantii tvori cast skryté pracovni sily, ktera udrzuje chod celého
mechanismu, komentovaly Financial Times situaci ve Velké Britanii jiz v roce 1990.
Opira se o ni stavebni prumysl véetné stavby tunelu pod kandlem La Manche, odeévni
priumysl by se bez ni zhroutil a pomocné prdce v domacnosti by nemél kdo délat. Ve
sjednoceném Némecku bylo verejnym tajemstvim, Ze na nejvetsim stavenisti Evropy,
tedy v Berliné 90 let, by bylo bez ilegadlni prace mnohem obtiznéjsi dodrzet nakladové

kalkulace dané spolkovou viadou a jiz viibec neslo splnit terminy. “ (NeSporova, 2007)

Do Ceska vsak proudi i zastupy lidi, ktefi se zde chtéji usadit jen docasné.
Zagatek masivni imigrace do Ceska na piechodnou dobu se datuje od sametové

revoluce vroce 1989. Tehdy se vzemi usadilo mnoho anglicky mluvicich osob
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prevazn¢ z USA a Velké Britanie. Tito lidé chtéli poznat zivot za praveé strzenou
zeleznou ,,oponou” a vétSina znich se v Cesku zivila jako ugitelé angliétiny. Po
nckolika mésicich ¢i letech pak tito ,turisté” zemi opoustéli, aby doma pokracovali ve
své kariéfe ¢i zalozili rodinu. S druhou vinou imigrace se v Cesku objevili cizinci, ktef
hodlali v pravé transformované ekonomice najit svou investic¢ni pfilezitost. Tieti vinu
dobte popsal tehdejsi vrchni editor tydeniku The Prague Post Alan Levy v hraném

dokumentarnim filmu Rexpatriates:

vvvvv

duSe. Nékdy se mi zddlo, Ze je v Praze piilka Kalifornie. Celé generace totiz migrovaly
na zdapad a najednou nebylo kam jit nez na vychod, bud na Ddlny vychod nebo do

vychodni Evropy. “ (Babic, 2008)

[ 24 .

Ctvrta vlna, kterd je pro tuto praci nejdilezitgjsi, jsou manazeii nadnarodnich
spole¢nosti, kteif v Cesku v 90. letech zacali budovat firemni pobo&ky. Dalsi zahrani¢ni
firmy pak pfiSly do zem& diky vstupu do EU, stabilni Ceské méné¢ a danovym
prazdninam, které Ceskd vlada investorim hojné nabizela. I kdyz v soucasnosti uz
zahrani¢ni top manazefi v mnoha firmach uvolnili misto svym ceskym kolegiim,
multikulturni tymy jsou stale realitou. Do Ceska uZ nejezdi manazefi ukazovat ¢eskym
lidem, jak se ,,to mé d¢lat®, ale zahranic¢ni specialisté, kteti vykondvaji svou praci bez
ohledu na to, v které zemi zrovna jsou. Pravé tyto pracovniky je tieba vést s ohledem na

specifika, které vedeni multikulturnich tymu vyzaduje.
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7 Pristup Cechii k multikulturnim tymiém

Cesky narod nema s multikulturalitou na pracovisti historickou zku$enost. Pomérné
siln¢ hegemonni Ceskd spolecnost fesi po desetileti pouze sviij vztah k romskému
etniku, které vSak na trhu prace zastava marginalni roli. Cesi jsou proto pii setkani
s jinymi kulturami ovlivnéni mnoha predsudky, coz k navazani dobrého kolegialniho
vztahu rozhodné neprospiva. K pozitivnim zménam dochazi od poloviny devadesatych
let, kdy do zemé zacali proudit zastupci nadnarodnich firem. Diky nim zadali Cesi
vnimat zastupce cizich kultur citlivéjs§i optikou a mohli se zacit zbavovat svych
etnocentrickych postoji. Zvlastni kapitolou jsou pak samotni CeSti zaméstnavatelé.
Zatimco $éfové nadnarodnich spole¢nosti puisobicich v Cesku vnimaji multikulturalitu
jako prostfedek k obohaceni pracovniho tymu, pro majitele ¢eskych firem je na prvnim
misté zisk. Na otdzku, zda firmy v Cesku maji viibec o pracovniky z ciziny zajem a zda
jsou jim schopni poskytnout potfebné zazemi se snazil odpovédét vyzkum ceského
ministerstva prace a socialnich véci ,, Pristup zaméstnavatelii k cizinciim zaméstnanych

v CR (diversity management) , ktery probéhl v roce 2006.

7.1 Pristup zaméstnavateli k cizinciim ve vyzkumu MPSV

7.1.1 Zakladni charakteristiky vyzkumu

Cilem vyzkumu, ktery pro MPSV provadéla firma GAC, bylo zjistit, nakolik
CeSti zaméstnavatelé uplatiuji pii zaméstnavani cizincli zasady takzvaného diversity
managementu. Zadavatel vyzkumu také pozadoval vytipovani a popsani kladnych

prikladii vedeni pomoci téchto zasad.

Hlavnimi zdroji dat se staly hloubkové rozhovory s manazery vybranych firem
at’ uz z vyrobni sféry ¢i sféry sluzeb. Pro prezentaci svého nazoru byli také osloveni
zastupci nestatnich neziskovych organizaci a HR odbornici, ktefi se problematice
dlouhodobé vénuji. Specifickym zdrojem informaci se stali zamé&stnanci krajskych

uradu a urada prace.
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V prvni ¢asti vyzkumu bylo osloveno 566 ¢eskych firem se zadosti o vyplnéni
dotazniku, ktery obsahoval otazky tykajici se praktikovani diversity managementu
v jejich firmé a pozadavek na informaci tykajici se poctu a struktury zaméstnavanych

cizinc.
7.1.2 Motivace k zaméstnavani nerodilych mluvéich

Firmy uvadi jako hlavni diivod toho, ze zaméstnavaji cizince fakt, ze na trhu
vnimaji nedostatek ¢eskych pracovnich sil. Dal$im vyznamnym divodem byva fakt, ze
zameéstnavani cizincil je nutnost vyplyvajici ze struktury firmy. Zameéstnavatele naopak
témet nezajima, ze jim cizinec muze ukazat jinou perspektivu pohledu, fesit problémy
jinak ¢i jen poslouzit jako zajimavé multikulturni obohaceni kolektivu. Cizinci ptisobi
ve firmach zpravidla jako vysoce kvalifikovani odbornici ¢i naopak se nachéazeji na
druhém konci spektra — na nekvalifikovanych délnickych pozicich. Zaméstnavatelé
cizincl na dé€lnicich pozicich ¢asto zminovali jejich lepsi motivovanost a spolehlivost,
nez kterou mohou pozorovat u rodilych mluvcich. ,, Podle slov jednoho z respondenti
by na zdklade zkuSenosti davali radéji prednost zahranicnim délnikim, ale zakon jim

neumoziiuje si takto vybirat.* (VUPSV, 2006, s. 31)
7.1.3 Podnikové aktivity zaméiené na cizince

Pii zkoumani realizovanych aktivit ve vztahu k nerodilym mluv¢im se ukézalo,
ze nejastéjsi provadénou aktivitou jsou jazykové kurzy a zaSkolovani. Tyto aktivity
vSak nejsou cizincim poskytovany vyluéné, maji k nim pfistup i ostatni zaméstnanci.
Jen minimum firem poskytuje nerodilym mluvéim zaSkoleni pomoci jejich kolegl ¢i
provadi teambulding zaméfeni na integraci cizincti do firemniho kolektivu. Celkem
vzacné jsou také kurzy orientace v ¢eském pracovnim prostiedi, které by cizincim 1épe

osvétlily problematiku trhu prace.
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7.1.4 Vnimani pozitivnich aspekti zaméstnavani nerodilych mluvéich

Mezi hlavni pozitiva zafadili zaméstnavatelé v hloubkovych rozhovorech
zejména pouzivani odlisSnych kulturnich vzorci nerodilymi mluv€éimi, coz miZze
obohatit ¢eské pracovniky. Zaméstnavatelé hodnoti pozitivné, ze pti setkavani s cizinci
ziskéavaji §irsi pohled na svét. Cizinci maji podle nich jiné pohledy na véc, jsou zvykli
na jiné standardy a jiné feSeni. Nerodili mluv¢i zaroven podporuji vytvafeni kreativniho
prostfedi, béhem vychovy jim bylo poskytnuto jiné vzdélani, které nebylo tolik zavislé
na tom, kolik se latky nauci nazpamét'. Cizinci také mohou odhalit béhem prace rizika,

které rodily mluv¢i nemtize vzhledem k zakotenénosti ve své kultute vidét.

Vznikl vSak zajimavy paradox. Zatimco v dotaznicich byla pro firmy tato
skute€nost margindlni a nezajimava, pii setkdni tvafi v tvaf zménili zdstupci
zaméstnavatelll nazor. Podle mého nézoru jde spi§ o fenomén toho, ze respondent chce
pred vyzkumnikem ,,hrat hodného* i kdyz ve skutecnosti ho kulturni obohaceni viibec

nezajima.
7.1.5 Vnimani negativnich aspekti zaméstnavani nerodilych mluv¢ich

I v ptipad¢ negativnich aspektl se zaméstnavatelé zaméfili na kulturni rozdily,
prevazné vsak u pfislusnikd urcitych asijskych narodd, pusobicich v roli manazert.
Respondenti uvedli, ze Japonci ¢i Tchai-wanci maji silnou nechut’ ptizpisobovat se
eskému prostiedi a naopak velmi prosazuji asijsky styl vedeni v Cesku. Respondenti
také upozoriiuji na skute¢nost, ze asijsti nerodili mluv¢i maji tendenci se separovat od

¢eské komunity.

L Méli jsme zde kurz interkulturdlniho managementu. Byl zapotfebi, protoze
Japonci a Cesi Jjsou zcela odlisné kultury, z c¢ehoz vznikaly nedorozuméni. Slo o to,

pochopit, pro€ ten druhy déla to, co déla... prineslo to mirné zlepseni... lidé si alesporn
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uvedomuji, ze kultura ma v komunikaci sviij vliv... vice to vsak ovlivnilo ceskou stranu.

Japonci rozhodné nejsou ti, co by se ménili.. “ (VUPSV, 2006, upravil J. Zalusky, s. 35)

Dobrou zkuSenost maji nékteré firmy s vyuZzitim piekladatell, kteti znaji dobte
poméry v zemi nerodilych mluvcich. ,,Takovy ptekladatel je podle nich schopen
vytvofit urcity ,kulturni most* a zprostiedkovat vice, nez pouhy pteklad slov, coz

vyrazné prispiva ke vzajemnému porozumeni.
7.2 Zavéry vyzkumu MPSV

Vyzkum zadany ministerstvem prace a socidlnich véci v roce 2006 ukazal, Ze
ceSti zaméstnavatelé se pii najiméni nerodilych mluvc€ich (zejména u délnickych
profesi) fidi zpravidla pouze vlastnim prospéchem. Mezikulturni obohaceni je
v podstaté¢ nezajima. V tomto duchu se také v podstaté¢ vyjadiil jeden respondent,
kterého cituji: ,, Nejde nam o to, integrovat lidi do ceské spolecnosti, jde nam o jejich
integraci do firmy.* (VUPSV, 2006, s. 39) Podle jeho nazoru, ktery je svym zpiisobem
logicky, tak mize napiiklad studium Ceského jazyka nerodilymi mluvéimi mtze firmé

zaméstnance odvadéet misto predpokladaného zvySovani loajality.

Samotny pojem diversity managementu si firmy vykladaji jako snahu o
rovnopravnost a nediskriminaci. Jestlize firma program diversity managementu
provozuje, ten zpravidla neni zaméfen pouze na nerodilé mluv¢i, ale pokryva vice

sektort (gender, veék, zdravotni stav).

Domnivam se, Ze vyzkum poukézal také na skutecnost, ze firmam v Cesku chybi
vice ptikladu, které by poukdzaly na vyhodu zavedeni praktik diversity managementu.
Podle mého nazoru je pravé zde prostor pro aktivity ¢eskych vladnich organizaci a
ministerstev, které by mély vénovat vice prostiedkll a ¢asu na propagaci této metody
fizeni lidi. Nabizi se vSak otazka, zda v situaci, kdy ¢eskd ekonomika zacind prudce
,brzdit* a ze vSech stran na ni doléha boufe svétové financni krize, budou mit na tyto

aktivity urady kapacitu.

43



8 Terénni vyzkum chovani zahrani¢nich manazeru

8.1 Zakladni charakteristiky terénniho vyzkumu

8.1.1 Cil, obsah, zpiisob zjisovani, ¢asovy ramec a rozsah vyzkumu

Cilem kvalitativniho vyzkumu, ktery jsem provadél formou zucastnéného
pozorovani na americkych a kanadskych pracovistich, bylo detailn¢ popsat postoje,
zvyky a mechanismy, které védomé ¢i nevédomé zastdvaji a pouzivaji tamni manazefi
pfi vedeni multikulturnich tymii. Béhem zjistovani poznatkil, které probihalo zejména
pomoci pozorovani a rozhovort, interviewované osoby neveédély o tom, ze jsou
objektem védeckého badani. Vyhnul jsem se tak jistym nezadoucim vliviim, které jsou
obvykle pfitomny ve chvili, kdy se objekt sezndmi stim, Ze informace budou

zpracovany k védeckym tceliim.

Zjistovani informaci trvalo v souhrnné délce jedenacti mésict, z toho pét mésicti
roku 2005 v americkém mést¢ East Hampton ve stat¢ New York a Sest mésict roku
2007 v aglomeraci mésta Vancouver leziciho v kanadské provincii Britskd Kolumbie.
V USA jsem zkoumal b&hem letniho pracovniho pobytu v prostiedi privatniho
rekreacniho klubu Maidstone, kde jsem byl zaméstnan na pozici ¢iSnika a obsluhy
plazového saldtového baru. V Kanad¢ jsem pracoval v cateringové spolecnosti The
Butler Did It Catering obsluhujici zejména korporatni klienty na pozici fidice

dodavkového vozidla.

Vyzkum zahrnul zkoumani postojti, ndzorii a stanovisek vedoucich pracovniki na

obou pracovistich, ale zamétil se zaroven i na kolegy a kolegyné nachézejici se ve
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stejné urovni firemni hierarchie. Celkové bylo v obou firmach sledovano dohromady

okolo padesati pracovniki.

8.1.2 Demografické a socialni charakteristiky sledovanych osob

East Hampton, USA — mym pfimym nadfizenym v klubu Maidstone byl britsky obcan

sttedniho veéku Nick, svobodny a bezdétny, ktery do Statli emigroval za lepsi kvalitou
zivota. Vystudoval hotelovy management a pifed svym angazma v Maidstone pracoval
na riiznych pozicich ve svétovych hotelovych sitich. Stali zaméstnanci klubu pochazeli
vétsinou z americké nizsi stfedni socidlni vrstvy, pracovniky v kuchyni pak tvorili
zejména studenti kulinafskych skol, ktefi si potiebovali splnit povinnou praxi ¢i doCasni
emigranti z Jizni Ameriky, ktefi praci v USA fesili svou téZkou ekonomickou situaci
v doméci zemi. Cisniky tvofili zejména studenti a studentky, krom& Ameri¢and §lo jeste

o Iry ¢i Slovenky.

Vancouver, Kanada — mym pfimym nadfizenym ve firmé The Butler Did It Catering

byl kanadsky obcan stfedniho véku asijského piivodu Andrew, majici rodinu a dvé déti.
Andrew absolvoval pouze zéakladni Skolu a své vedouci misto ziskal po mnoha letech
,»splhani* po kariérnim zebficku. Stali zaméstnanci firmy pochazeli vétSinou z kanadské
sttedni socidlni vrstvy, chod kancelafe zajistovala skupina divek se stiedoSkolskym
vzdélanim pod vedenim zkusSenych majiteli firmy. Zaméstnance na pozici fidict tvofili
muzi a zeny do 40 let, mnoho z nich byli herci, ktefi si ve firm¢ ptivydélavali béhem
doby, kdy chodili na konkurzy a shan€li angazma ve filmu. Kolektiv firmy byl zna¢né
multikulturni, kromé& Kanad’anti §lo také o narodnosti Jizni Ameriky, obany Australie a

Nového Zélandu, Mad’arku a mé Cecha.
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8.2 Prubéh terénniho vyzkumu

Prvotni nadseni a odhodlani k rozsdhlému vyzkumu, ktery by poskytl dostatecné

mnozstvi materidlu vyuzitelného na akademické pid¢ bylo brzy po pfijezdu na misto

nahrazeno nutnosti zatidit zdkladni véci nutné pro dalsi fungovéni. Zatimco v Kanadé¢

prob&hla aklimatizace pomémé rychle, v USA bylo nutné vyrovnat se snefekané

slozitymi podminkami (cestovni zavazadlo dorazilo na misto ureni az po dvaceti dnech

po pftijezdu, slib pracovniho mista nebyl dodrzen). Kromé téchto tézkosti se v prubéhu

obou zahrani¢nich pobytl objevily limitujici faktory vyzkumu, které kratce okomentuji.

Slo zejména o:

II.

II1.

Nedostatek ¢asu pro pozorovani a rozhovory — kazdodenni pracovni rytmus

dovoloval jen velmi malo prostoru pro hlubsi zamysleni nad prozivanymi situacemi

a neposkytoval ptili§ moznosti k vedeni kontrolovanych rozhovort.

Jazykové nedostatecnost — i pies prumérné znalosti anglického jazyka bylo Casto

obtizné rozumét verbalnim sdélenim pozorovanych osob. Divodem bylo jejich Casté
pouzivani slangového jazyka, ktery ptlisobil zbyte¢né chyby v pfenosu informaci.
Svou roli sehrala i1 t&€zkost pochopeni kulturnich pfesahtl z jazyka vyplyvajicich. To,
co bylo feceno, znamenalo mnohdy upln€ néco jiného. Zatimco rodily mluvci

kontext pochopil, nerodily se takzvané ztratil v prekladu.

PtiliSna participace — Zejména pii svém pobytu ve Vancouveru jsem zazil situaci,

kterou Disman (2002) popisuje jako ,,stati se domorodcem (go native). Pfilisné
vélenéni se do cizi kultury a zvnitinéni jejich pravidel zpusobilo, ze jsem ztratil
nezbytny odstup a pozorovaci objektivita byla zCasti nahrazena jistym

,,fandovstvim®.

IV. Nemoznost polnich pozndmek — béhem zucastnéného pozorovani nebylo mozné

délat si takzvané polni poznamky, protoze by doty¢ni v komunikaci se mnou ztratili
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spontannost. Po osmi hodindch pracovni doby vSak hrozilo, Ze si ziskané poznatky

nebudu schopen v Uplnosti vybavit.

Jako pozitivni hodnotim fakt, Ze jsem b&hem pobytu v USA i Kanad€ m¢l moznost
o ziskanych poznatcich diskutovat se svymi ¢eskymi kolegynémi plsobicimi v misté
(studentka socialni prace na FF UK a studentka iberoamerikanistiky na FF UK), coz mi

pomohlo k nahlédnuti souvislosti, které¢ bych sam tfeba neodhalil.
8.3 Analyza vysledkt terénniho vyzkumu

Na zaklad¢ zucastnéného pozorovani jsem se pokusil popsat a zobecnit jevy, které
jsem mél moznost vnimat béhem pobytu ve vySe zminovanych firméach. ZjiSténé

skutecnosti jsem rozdélil do tfech kategorii:

I. syndromy objevujici se v chovani nerodilych mluvéich — podtizenych
II. syndromy objevujici se v chovani rodilych mluv¢ich — manaZerii

II1. syndromy objevujici se v chovani kolegl nerodilych mluvéich

Na zékladé téchto ptiznakt se v dalsi ¢asti prace pokusim formulovat nejefektivnéjsi
metody vedeni lidi v jiném neZ jejich matefském jazyce. Jejich pouzivani by mélo
firmdm poskytnout jistou konkurencni vyhodu v soucCasném turbulentnim svéte
zasazeném probouzejici se ekonomickou recesi. Vzhledem k multikulturnimu zaméteni
této prace jsem se rozhodl doplnit nize uvedené terminy o mnou vymyslené anglické

ekvivalenty.
8.3.1 Syndromy chovani nerodilych mluvéich - podfizenych

L Syndrom pfikyvovéani (Fake understanding rule) — nerodily mluvéi musi

vénovat nékolikandsobné vétsi Usili tomu, aby porozumél zadani prace, nez
rodily pracovnik. Protoze nechce dat najevo svou mensi kompetenci, ¢asto

radéji d€la, ze rozumi tomu, co mu manazer tika, i kdyz si neni uplné jisty
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obsahem sd¢leni. Toto chovani se mu vSak vymsti v momenté, kdy vedouci
pracovnik zjisti, ze jeho podfizeny vykonava praci uplné jinak, nez mu byla

zadana.

Syndrom ticha (Silence rule) — tato charakteristika souvisi s pfedchozim

pravidlem. Nerodily mluvéi bojuje s potiebou se zeptat na véci, které
potfebuje k efektivnimu vykonavani své ¢innosti a zdroven potiebou
zachovat si image chytrého pracovnika, ktery vSe pochopi a nepotiebuje
tolik péce managementu. Kdyz uz musi pozadat o radu, radéji se zepta svych

kolegti nachazejicich se ve stejné Grovni firemni hierarchie jako on.

Syndrom omluvy chyb (Language plea rule) — kdyZ nerodily mluv¢i udéla ve

své pracovni ¢innosti chybu, radéji se vymluvi na to, ze nerozumél piesné
zadani, nez Zze nezvladl problematiku své profese. Mensi jazykovou
kompetenci omlouva tieba fakt, ze nerozumél navodu k pracovni pomucce,
ze vjel neopravnéné do centra mésta, i kdyz mu to zakazoval psany dodatek
na dopravni znacce nebo ze ptivezl klientovi jiny druh peciva nez ktery meél
napsany na objednavce. V takovém ptipad¢ vSak sob¢ Skodi vice, nez kdyby

ptiznal, ze prosté néco zanedbal ¢i nezvladl.

Syndrom lepSiho $éfa (Boss always true rule) — nerodily mluveéi obcas

preceituje erudovanost managementu, zejména proto, ze nevédomky
obdivuje nativni jazykovou vybavenost rodilych mluv¢ich. To muze
zpusobit, Ze se neozve s opravnénou piipominkou ve chvili, kdy miize
zabranit Spatnému kroku vedeni, ktery firmu pfipravi o penize ¢i jen snizi

jeji efektivitu. Domniva se totiz, ze §éf urcité vi, co déla.

Syndrom vétsi volnosti (Free hand rule) — nerodily mluvéi se pii komunikaci

v cizim jazyce chova jinak, nez by tomu bylo vjeho rodné fteci. Pii
pouzivani jazyka, u kterého nezna ani nemuize zndt vSechny kulturni

konotace, je jeho chovani méné ovlivnéno kulturnimi standardy, které jinak
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tvofi jeho pfirozenou soucast. V praxi to znamend, ze nerodily mluvéi se
svym nadfizenym komunikuje stylem, ktery by ve své feci povazoval za

ptili§ divérny, otevieny ¢i neadekvéatni.

Syndrom uniku z jazyka (Language escape rule) — pouzivani rodného jazyka

slouzi nerodilému mluvéimu jako jisty unik z nékdy nepifijemné reality
zaméstnani v cizojazyéném prostiedi. Rodny jazyk pouzivd zejména
v situacich, kdy ho ostatni nesly$i (samomluva), ¢asto si mlze pro sebe

v rodném jazyce pomoci invektiv ventilovat napéti, které praveé zaziva.

Syndrom tajného kodu (Secret code rule) — toto pravidlo se projevuje

v kolektivech, kde pracuje vic pfislusnikii jednoho naroda pohromadé. I
kdyz firemni politika zpravidla zakazuje pouzivani jiného nez univerzalniho
firemniho jazyka, zaméstnanci mluvici stejnou feci, odlisnou od ostatnich, si
tim kompenzuji doCasné vykotenéni ze své kultury. Jsou si védomi takeé jisté
vylucnosti pramenici z toho, ze jim jejich kolegové nerozumi. Tyto praktiky
vSak podle mého nazoru vedou ke zbyte¢nému napéti v kolektivu, coz se

Casto odrazi i na efektivité prace.

8.3.2 Syndromy chovani rodilych mluv¢ich — nadrizenych

II.

Syndrom vétsi kontroly (More watch rule) — Nadtizeny apriori ocekéava, ze

r~r

nerodily mluvéi Spatné€ pochopi pracovni zadani, a proto na néj dohlizi vice
nez na rodilého pracovnika. Jestlize tuto zvySenou kontrolu nedokaze dobie
maskovat, budi v nerodilém mluvéi pocit uzkosti. Ten ma pocit, Ze je

neustale sledovan a jeho prace je neustale hodnocena.

Syndrom podcenovéni (Disregarding rule) — tato charakteristika chovani
souvisi s pfedchozim pravidlem. I kdyz si je vedouci pracovnik védom
profesnich kompetenci nerodilého mluv¢iho, ma tendenci mu zadavat lehci

pracovni ukoly, nez by mu zpravidla nalezely. Ptfiznaky tohoto syndromu
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¢asem ustupuji, v zavislosti na tom, jak se pracovnik osveéd¢i.

II1. Syndrom zjednoduSovani (Trivialization rule) — Pfi komunikaci s nerodilym

mluvéim se vedouci pracovnik zpravidla snazi o zjednoduSené formulace,
které neobsahuji pfili§ abstraktnich mysSlenek. Zatimco u nerodilych
mluvéich se zdkladni ¢i mirné pokrocilou znalosti jazyka, ve kterém se
komunikuje, to mize hladkému prabéhu prace spiSe napomoci, u

pokrocilych mluvcich to miize vyvolat pocit nedistojnosti ¢i podcenovani.

IV.  Syndrom vétSiho odstupu (Keeping distance rule) — Vedouci pracovnik

vnimd nového pracovnika cizince jako neznamy element a nevi, jak k nému
ma pfistoupit. Z toho logicky vyplyva, Ze alespoii v pocatecnich stadiich
pracovniho angazma pracovnika, ma od néj vétsi odstup, nez by tomu bylo u
rodilého mluvciho. Souvisi to s tim, ze pfi prvnim setkdni rodilych mluvéich
maji oba stejny kulturni zaklad, na kterém mohou stavét. U nového kolegy
cizince manazer predpokladd, ze nebude reagovat tak, jak je manaZer zvykly

u svych jazykovée spriznénych kolegii.

V. Syndrom etnickych stereotypti (Ethnical stereotypes rule) — vedouci

pracovnik pfi vykonu své funkce se zpravidla tidi jistymi charakteristikami,
které jsou o svétovych narodech znamé. Ptedpoklédda proto, Ze némecky
kolega bude velmi akuratni, pro mexického kolegu nebudou tolik dulezité
terminy odevzdani a rusky kolega ho piekvapi, kdyz ho nebude snazit pozvat
na skleni¢ku vodky. Podobné charakteristiky jsou vSak velmi ploché a casto

nesouvisejici s realitou.

8.3.3 Syndromy objevujici se v chovani kolegii nerodilych mluvéich

L. Syndrom delegovéni (You do it rule) — Podceniovani schopnosti nerodilého

mluv¢iho pfichazi samoziejmé i ze strany jeho kolegli na stejné Urovni

podnikové hierarchie. Pracovnik se tak snadno stane ter¢em rtznych
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,habidek* prace, které vSak nema ve svém popisu pracovnich ¢innosti. Zde

bude zalezet na jeho mife asertivity, jak se tim vypotada.

II. Syndrom néhradni matky (Compensatory mother rule) — obcas se ptihodi

situace, kdy zejména zeny pracovnice vezmou pod sva kiidla nerodilé
mluvéi zenského 1 muzského pohlavi. Snazi se jim poskytnout pomocnou
ruku ve chvili, kdy vidi, Ze naptiklad kvali mensi znalosti jazyka Spatné

zvladaji pracovni povinnosti.

II1. Syndrom zvédavosti (Who are you rule) — pracovnik ptichazejici z daleké

zemé vzbudi u svych kolegl pfirozenou zvédavost. Zajimavé bylo sledovat
rozdily mezi piistupem Ameri¢anii a Kanad’anl. Zatimco prvné jmenovani
udrzovali vice méné zdvofilostni odstup a neddvali najevo svlij zajem c¢i
mozna spiSe zadny ani neméli, Kanad’ané projevovali horlivost v tom,
dozvédét se néco zajimavého o zemi, ze které jsme prisli. Souvisi to nejspis
s tim, Ze Kanada patfi mezi nejvic multikulturni zemé svéta, Kanad’ané jsou
na cizince zvykli a vice si uvédomuji, ze cizinci pfichazeji z mist, které byly

v historii domovem jejich predkd.

8.4 Nejlepsi metody pro vedeni nerodilych mluvcich

Na zakladé zjisténych charakteristik chovani uvedenych v minulé kapitole se nyni
pokusim stanovit obecné pravidla pro vedeni lidi v jiném neZ jejich matefském jazyce.
Pouhé ,,preklopeni® zkuSenosti ze severoamerického prostiedi do ¢eské reality by vSak
nemohlo fungovat. Zatimco nékteré charakteristiky se pravdépodobné projevi u
vedoucich multikulturnich tymt nezavisle na geografické poloze (syndrom vétsi
kontroly ¢i etnickych stereotypil) jiné se u Ceskych manazerti pravdépodobné viibec
neobjevi. Domnivam se napfiklad, ze vzhledem k charakteristikdm ceské povahy
popsanym v paté kapitole, se u tuzemského manazera neprojevi syndrom vétSiho

odstupu. Jestlize bude nerodily mluvéi vedoucimu sympaticky, béhem kratké doby
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pozve vedouci zaméstnance ,,na pivo“, kde budou mit dostatek pfilezitosti probrat

ptipadné kulturni rozdily.

O tom, Ze manaZer vedouci multikulturni tymy musi mit ve svém osobnostnim

rejstiiku  Sirokou Skélu interkulturnich a jazykovych kompetenci jsem psal uz

v predchozich kapitolach. I kdyz vSak t€émito kompetencemi disponuje, nema vyhrano.

Pti své préci bojuje zaroven sam ze sebou, svymi naladami, zdravotnim stavem a musi

nekdy ftesit tézké zivotni situace. Déale popsané postupy mu vSak mohou slouzit jako

jisty manudl pro vedeni, diky kterému bude moci vénovat vice Casu koncepcni praci.

Vzhledem k praktickému zaméteni rad jsem pro jejich sepsani pouzil piimé osloveni.

Jako manazefi vedouci multikulturni tym byste tedy méli zejména:

L.

II.

Mluvit pomalu a zietelné a sdéleni ¢asto opakovat — pti zaddvani préce je

potfeba si udélat Cas a ujistit se, ze pracovnici pozorné vnimaji. Adler
(2008) radi vysvétlit plan prace tfeba dvakrat, pokazdé jinymi slovy. Je
nutné se vyvarovat slozitych souvéti ¢i slozitych abstraktnich popisti nebo je
pouzivat tam, kde jste si jisti, Ze pracovnici maji vysokou troven jazykové
kompetence. Ani ta vSak nemusi nutné¢ zarucit, ze vam budou rozum¢t.
Muzete pouzivat piiméry, avSak musite si byt jisti, Ze podobny piimér
pouzivaji pracovnici i ve své kultufe. Multikulturné inteligentni mluvéi si
pfiméry a vzorce pouzivajici se v cizi kultufe vyhleda jesté predtim, nez
pracovnici nastoupi prvni den do zaméstnani. Jestlize vaSe mluvena Cestina
obsahuje silny regionalni pfizvuk, méli byste se ho snazit maximalné

omezit.

Pouzivat v hojné mife obrazové prostiedky — 1 kdyz pracovnik nebude

piesné védét, co mu fikate, hodné¢ mu podle Adler (2008) napovi prave
obrazky, piktogramy, grafy ¢i diagramy. Je dullezité se ujistit, aby pfii
prezentaci vsichni dobie vidé€li, protoze mnoho nerodilych mluv¢ich na to

kvili ostychu neupozorni. Piktogramy jsou potiebné taky v situacich, kdy
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IV.

VL

by mohlo zaméstnanci hrozit né¢jaké nebezpeci.

Pouzivat maximum nézornych ukdzek — nazorn¢ predvedena Cinnost fekne

mnohem vice, nez tisic slov. Vyzvéte pracovniky, aby vam nyni sami
predvedli, jak budou ¢innost provadét. Pred uplnym koncem prezentace radi
Adler (2008) rozdat ucastnikim pokyny, které jste jim praveé tlumocili,
v pisemné form¢. Kdyby jim pifesto nebylo néco jasné, budou mit ted

dostatek Casu si ukoly znova prostudovat.

Ujistit se, ze pracovnik rozumi — néktefi pracovnici maji obdivuhodnou

schopnost piedstirat, Ze vSemu rozuméli. Neptejte se jich, zda rozuméli.
Adler (2008) radi, nechat pracovniky vysvétlit vedoucimu, jak rozuméli
tomu, co maji délat. Jestlize nerodily mluvéi mléi, nemusi to hned
znamenat, ze nevi. Adler (2008) pocita s moznosti, Ze mozna potiebuji na
pfemysleni v cizim jazyce jen vice Casu, pieklad vét jim v mysli trva déle

nebo mohou byt zvykli na delsi prestavky v feci ze svoji kultury.

Vyhnout se etnickym stereotypum v uvazovani — snazte se vnimat nové

pracovniky jako by byli ,,tabula rasa“ a nepodsouvejte jim do osobnosti nic,
co v ni tfeba ani neni. I kdyZ neni mozné popfit jisté zakonitosti, které lze
pii sledovani chovani jednotlivych narodd vysledovat, nemélo by to

zapticinit vytvofeni vaSich predsudku dfive, nez zjistite, jaka je realita.

Kontrolovat s velkym citem — protoZze jsou nerodili mluv¢i vice citlivi na

projev nedivéry a podcenovani, je potieba provadét kontroly s velkou
davkou empatie a taktu. Prace musi byt samoziejmée udélana v pozadované
kvalité, je nutné vystupovat vsak spise v roli radce a ptikladného motivatora
nez vroli smecky hlidacich psi. Motivujte své podiizené, aby se na
kontrolach aktivné podileli, nebudou mit tak pocit takového tlaku z vedeni.

Nejdiiv si vSak ovéfte, ze nerodili mluvéi ve vasem tymu nebudou chapat
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IX.

participaci na kontrolach jako zradu kolektivu.

Poskytnout pracovnikovi davéru — projevy divéry jsou nerodilymi

mluv¢éimi velmi ocenovany. Oni sami totiz v prvnich stadiich akulturace
v nové zemi maji ¢asto ponc¢kud snizenou sebedivéru, coz prameni z jejich
nizsi jazykové kompetence. Duvéru muzete projevit napiiklad tim, ze
pracovnikovi zadate tkol, ktery pro né¢j bude vyzvou. Zaplaste obavy z toho,
7e podiizeny misi nezvladne, dejte mu moznost at’ predvede, co se v ném
skryva. Zatimco pii projevech podcenovani ztrati pracovnik velmi brzy
motivaci k dal$i praci, v tomto ptipadé je pravdépodobné, Ze v ném objevite

zatim neviditelné kvality a schopnosti.

Dbét na dodrzovani rovnych pracovnich podminek — v podniku, kde pracuji

skupiny rodilych a nerodilych mluvc¢ich, se mohou vyskytnout projevy
xenofobie a rasismu. Rodilym mluvéim poméhaji ptekonat obdobi, kdy maji
kvili novym koleghm pocit ohrozeni. Tyto projevy byste vSak méli
disledné potirat, protoze jinak zpusobi rozklad pracovni moralky a odchod
pottebnych pracovnikl z firmy. Nerodilym mluvéim byste méli jasné sdélit,
ze mohou kdykoliv informovat nadfizeného o situacich, které povazuji za
diskriminac¢ni. Myslim si, Ze je vyhodné zfidit v podniku zvlaStniho
»divérnika®, nerodilého mluv¢iho, ktery bude mit tyto zalezitosti v pracovni

agendé¢. Je nutné vSak sledovat, zda doty¢ny své pozice nezneuziva.

Zabranit pouzivani riznych jazykli na pracovisti — motivujte nerodilé

mluv¢i, aby mezi sebou pouzivali jazyk uzivany rodilymi mluv¢imi. Jeding
tak muze byt pracovni tym homogenni a pracovnici mohou vykonavat
efektivné svoji praci. Nerodili mluvci zaroven ziskaji vétsi jistotu v jazyku,

nez kdyZ budou stéle pteskakovat z jednoho do druhého.

Dbat na dodrzovéni bezpecnosti v podniku — jestlize nerodily mluvci

nebude pfesné rozumét tomu, co ma délat nebo nepochopi mechanismy, na
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jejichz zékladé podnik funguje, mize to zpisobit zdsadni problém v oblasti
bezpecnosti. Je velmi zadouci aby naptiklad na Skoleni o bezpe€nosti prace
byl pfitomny profesiondlni tlumocnik, ktery vylou¢i moZzZnost
dezinterpretace fecenych faktii. Pfitomnost tlumoc¢nika miize hrat svou roli 1
pfi ptipadnych soudnich sporech, které by nerodili mluvei chtéli vést proti
podniku v pripadé, ze by béhem vykonu prace utrpéli uraz. Da se totiz
ocekavat, ze ncktefi znich by radi pfisli ztvrzenim, ze o tom kterém
pravidlu nevéd€li nebo si nebyli jisti, co pfesné znamend. Dodrzovani
bezpec€nosti praice mohou pomoci rizné symboly a znacky, které plati bez

ohledu na hranice statu ¢i kontinenta.

Vyse uvedena pravidla by méla plsobit spiSe jako nastin doporuceni manazeriim,
ktefi citi, Ze jejich interkulturni kompetence nejsou zcela na Grovni. Zalezi 1 na délce
praxe, kterou uz vedenim multikulturnich tymt manazer stravil. Domnivam se, ze ¢im
déle se totiz vedouci problematikou zabyva, tim vice se radé€ji spolehne spiSe na sviij cit

a empatii nez na sepsana pravidla.
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9 Zavér

Specifika vedeni lidi vjiném neZ jejich matefském jazyce by meély kromé
metodickych doporuceni k vedeni lidi obsahovat jesté¢ jeden rozmér — lidsky. Jestlize
totiz bude manazer piistupovat k vedeni téchto lidi s tim, Ze vnitiné neuznava jejich
hodnotu a vnima je pouze jako prostfedek k profitu firmy, nemize nikdy dosahnout

opravdového sepéti téchto lidi s organizaci ve které ptisobi.

Rada nerodilych mluvéich musela piekonat slozité Zivotni situace, neZ se jim
podafilo ziskat praci v ¢eské firme. Prace vciziné pro né vzdy znamena velkou
psychickou zatéz, zvlast¢ béhem adaptacniho procesu, béhem kterého musi zvladat
nasledky kulturniho Soku. Pfizplsobeni se ceskym kulturnim standardim, zména
postojil a uceni se novym socidlnim dovednostem stoji pracovniky mnoho sil, které by

si praci ve své rodné zemi mohli usetfit. (Zalusky, 2005)

Tyto skute¢nosti by se m¢l manazer uvédomit ve chvili, kdy pfed nim vyvstane ten
narocny ukol, vést multikulturni tym. Jestlize dokdZe nahlédnout za horizont svého
etnocentrického vniméni, da se ocekavat, ze svij ukol, poskytnout nerodilym
pracovnikim podporu a motivaci pii praci ve firmé, splni. Jestlize mu ke splnéni tohoto

ukolu alespont malou mérou pomiize tato prace, budu spokojeny.
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