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RESUME

Interkulturni trénink je soucasti ptipravy pracovnikli na delSi ¢i kratsi
vyjezdy do zahrani¢i a na praci v mezinarodnich tymech. Ukazuje se, Ze
rozvoj interkulturni kompetence mize urychlit adaptaci na nové socialni
prostfedi a pracovni podminky a zmirnit privodni negativni jevy
adaptacniho procesu. Adaptace je zakladnim piedpokladem pro efektivni
zvladani pracovnich povinnosti v misté¢ ptisobeni a tedy i napliiovani cili
organizace. Tato diplomovd prace piredstavuje vyvoj piistuptt ke
koncipovani interkulturnich tréninkd od 80. let 20. stoleti do soucasnosti,
kdy ptevlada integrovany vzdélavaci a vycvikovy program skladajici se
z Casti obecné, zamétené na rozvoj kulturni vnimavosti a osobnostni rozvoj,
a casti specifické, pripravujici u€astniky na kontakt s konkrétni kulturou.
Pozornost je vénovéna dil¢im didaktickym metoddm a formam
interkulturniho tréninku, a také efektivité tréninkovych programii. Prace
struéné¢ seznamuje se specifiky mezinarodniho personalniho fizeni a
problematikou kulturnich dimenzi a standardi.

ABSTRACT

Cross-cultural training (CCT) represents an integral part of predeparture
preparation for employees leaving for long-term job assignments, short-
term stays or business trips as well as for international team members.
Developing intercultural competence, CCT can accelerate adjustment to
new social environments and work conditions as well as mitigate
difficulties occurring during the adjustment process. Good adjustment is a
precondition of effective job performance at new location and, thus, enables
achieving organizational goals. The thesis paper presents development of
approaches to CCT design from the 1980s until now. Current approaches
prefer an integrated CCT consisting of a general part — focused on cultural
awareness and personal development — and a specific part — training
employees for intercourses within a specific culture. Specific CCT methods
and forms are further mentioned as well as the issue of CCT effectiveness.
Introductory chapters shall give a brief overview of the specifics of
international personnel management and cultural dimensions and standards.



0 Uvod

Ptevratny vyvoj dopravnich prostfedkli a komunikacnich technologii
umoznuje stale Castéjsi a intenzivnéjsi kontakty s ptisluSniky jinych zemi a
tedy 1 hodnotami, normami a zvyky, které po staleti utvarely jejich kulturu
tomu bylo po staleti, ale ve stale vétSi mife 1 umélci, sportovci, védci,
studenti €1 zaméstnanci. S intenzifikaci pfeshrani¢nich kulturnich,
védeckych a hospodarskych kontakti a rlstem internacionalizace a
globalizace mezinarodniho podnikdni se opét vraci pozornost
k interkulturnimu vyzkumu. Jednou z oblasti, kde naSly vysledky studia
rozdili mezi kulturami uplatnéni, je interkulturni vzdélavani a vycvik. Jeho
cilem bylo nejprve pomoci pracovnikiim vyjizdéjicim do zahrani¢i seznamit
se s novym prostiedim, szit se s nim a naucit se v ném dosahovat dobrych
pracovnich vysledkll. V sou€asné dobé se zamétuje 1 na osoby vyjizdgjici
Casto do =zahrani¢i na kratké sluzebni cesty, cleny mezinarodnich
pracovnich tymu a pracovniky, ktefi sice zlstavaji v domacim prostiedi, ale
jsou vintenzivnim kontaktu s pfislusniky jinych kultur. Interkulturni
vzdélavani rozviji jejich vnimavost vici kulturam vcetné kultury vlastni a

uci je uCinné plsobit v interkulturnim prostiedi.

Kulturni orientace byvala dillezitou soucasti piipravy diplomatl, vojaki
UcCastnicich se zahrani¢nich misi i pracovnikd humanitarnich organizaci,
jejichz  poslanim bylo plnit Ukoly v zahrani¢i. PredevSim vyzkum
provadény v armadnim prostfedi vyznamnou mérou piispél ke studiu otdzek
spojenych s adaptaci a efektivitou v neznamém prosttedi. Odtud také mohly

Cerpat hospodaiské organizace, kdyZz se po druhé svétové vélce zacaly



potykat s vinou netispéchii spojenych s vysilanim manazerii k dlouhodobym
pracovnim pobytim do pobocek v méné rozvinutych zemich. Neni
nahodou, Ze Geert Hofstede zacal svij vyzkum 64 kultur, v nichZz se
nachazely pobocky IBM, pravé na prelomu 60. a 70. let 20. stoleti. PfestoZe
k Hofstedové koncepci existuji i vyhrady a pro tcely praktického vyzkumu
a vyuky se, ptredevsim v Evropé¢, ¢asto dava pfednost dimenzim navrzenym
Fonsem Trompenaarsem ¢i kulturnim standardim Alexandra Thomase,
zustdva Hofstede jménem asi nejcastéji spojovanym se studiem

interkulturnich rozdilu.

V Ceském prostiedi je interkulturni vyzkum zaméfeny na hospodarské
organizace spojen piredevSim se jménem Ivana Nového, ktery od 90. let
publikuje teoretické 1 empirické prace vénujici se této tematice. Ve svych
kompilacnich pracich zprostiedkoval Ceskym ctenafim nejzakladnési
vystupy védeckého badani v oboru interkulturniho managementu obecné,
interkulturniho vzdé€lavani a organizacni kultury nadndrodnich spole¢nosti.
Spolu se Sylvii Schroll-Machl provedl nékolik empirickych vyzkumu
zamétenych predev§im na srovnavani Ceské a némecké kultury, které
vyustily ve zformulovani praktickych doporuéeni pro Némce a Cechy, kteii
se setkdvaji v zaméstnani ¢i podnikani. Pod jeho vedenim vzniké v posledni
dobé na Vysoké skole ekonomické v Praze fada diplomovych a disertacnich
praci zabyvajicich se dil¢imi aspekty interkulturniho managementu.
Interkulturnimi aspekty tizeni lidskych zdroji se v poslednich letech casto
zabyva 1 interkulturni a organiza¢ni psychologie a odborné ¢asopisy, napft.
Psychologie v ekonomické praxi ¢i Moderni tizeni, pfinaSeji jak vysledky
vyzkumt zabyvajicich se kulturami obecné tak 1 analyzy a informace

tykajici se konkrétnich kultur.



Tématem této diplomové prace je interkulturni vzdélavani a vycvik
v mezinarodnich organizacich. K volbé tématu mé inspirovaly pobyty
v nékolika zemich Evropy, Blizkého vychodu a Ameriky, spojené se
zajimavymi zazitky, ale také s obtizemi pii zvladani kazdodenniho kontaktu
s ptislusniky jinych narodnosti. Pfekvapenim pro mé& byly piedevSim
rozdily mezi ¢eskou kulturou a kulturami zemi Evropy a Severni Ameriky,
kter¢ byly o to zrddnéj$i, Ze jsem si je nepiipoustéla a automaticky

piedpokladala, Ze neexistuji.

Cilem diplomové prace je na zdkladé publikovanych empirickych studii a
sekundarni literatury ptedstavit vyvoj interkulturniho vzdélavani od 80. let
20. stoleti az k jeho sou€asnému pojeti jako teoretického vychodiska pro
vytvafeni integrovanych programi interkulturni pfipravy pracovnikd na
pracovni pobyty v zahrani¢i, u€ast v mezinarodnich tymech a pracovni

pusobeni v interkulturnim prostiedi.

Prvni kapitola piredstavuje tfi pfistupy ke zkoumdani kulturnich rozdilu,
kulturni dimenze Geerta Hofstedeho a Fonse Trompenaarse a kulturni
standardy Alexandra Thomase. Druh4 kapitola se vénuje akulturaci a
adaptaci na pobyt v cizi zemi sneznamou kulturou. Zminén je 1 tzv.
reintegracni Sok, ktery se muze projevit po navratu zpét do vlasti. Treti
kapitola struéné¢ popisuje specifika mezindrodniho persondlniho fizeni
s dirazem na faze vyvoje mezinarodnich organiza¢nich strategii, které
uréuji povahu persondlnich c¢innosti vykonadvanych v mezinarodnim
kontextu a maji zasadni vliv na definici vzdélavacich potieb ucCastniki
interkulturniho vzdélavani z hlediska organizace. Ctvrta kapitola se zabyva

fenoménem interkulturni kompetence. Nasledujici tfi kapitoly jsou



zaméteny konkrétné na interkulturni vzdélavani a vycvik. Kapitola pata
téma definuje a predstavuje vyvoj piistupt k interkulturnimu vzdélavani od
80. let 20. stoleti do soucasnosti. Tento pocate¢ni bod byl zvolen proto, Ze
v 80. letech byly navrzeny a teoreticky zdivodnény zékladni metody
interkulturniho vycviku, které se 1 nadale pouzivaji. Zminén bude vyznam
adaptaéni U-kiivky a teorie socidlniho uceni pro interkulturni vzdélavani,
dale individualizované¢ vzdélavaci programy a koordinace interkulturniho
vzdélavani s organizaéni strategii. Kapitola Sestd popisuje jednotlivé
metody interkulturniho vycviku, sedmé kapitola potom dopliuje dalsi
vyznamné aspekty interkulturniho vzdélavani, predevsim otdzky souvisejici

s jeho efektivitou.

Je samoziejmé, Ze interkulturni vzdélavani a vycvik, jak je chapan
souCasnou teorii organizace a fizeni, je pouze jednou ze soucasti
mezinarodniho fizeni lidskych zdrojii a musi byt v souladu se strategickymi
cili organizace, zvolenou podnikatelskou a personalni strategii a ostatnimi
organiza¢nimi procesy. Tyto vztahy jsou v diplomové praci zminény jen
okrajové, hlavni daraz je kladen na pfedstaveni tématu kulturniho
vzdélavani jako podpory adaptace pracovnikll na mezinarodni prostiedi. Je
ale ziejmé, Ze interkulturni vzdélavaci procesy nemohou probihat izolované
od vnitfniho a vngjSiho prostiedi organizace. Diplomova prace se zabyva
vyhradné  uplatnénim  interkulturniho  tréninku v hospodaiskych
organizacich, pfedevS§im pfi ptipravé pracovnikll vyjizd¢jicich na delsi ¢i
krat§i pobyty do zahranici, ptipadné jesté jako soucast vSeobecného rozvoje
zaCinajicich manaZer(. Prace ale nevénuje pozornost interkulturni tématice
v souvislosti s plisobenim statnich €1 neziskovych organizaci ani s ohledem

na eliminaci etnocentrismu v radmci rozvoje tolerantni kosmopolitni



spole€nosti, kde ma jisté¢ také vyznamné opodstatnéni. Pozornost nebude
vénovana kulturnim specifikim konkrétnich zemi ani jednotlivym
organizanim procesiim a personalnim ¢innostem, které jsou s interkulturni

situaci v pfimé vazb¢.

Na zavér bych rada podé€kovala vedouci této diplomové prace, PhDr.
Renaté Kocianové, PhD., za trpélivou a inspirativni podporu a cenné rady a

pripominky.



1 Kulturni dimenze a standardy

V kontextu interkulturniho vyzkumu je kultura chapéna ,,jako celek tvoreny
souhrnem zasad, hodnot a hodnotovych zebtickll, vzorcli chovani a ptistupti
k zasadnim otdzkam zivota, které¢ jsou sdileny urcitou skupinou jedincl a
urcuji jejich chovani. S jejich pomoci také interpretuji chovani jinych*

(Spenser-Oatey, 1999, podle Novy, 2007, s. 59).

Pti studiu kulturnich odliSnosti se sleduji zejména rozdily v percepci,
komunikaci, mySleni, chovani a hodnotové orientaci ptisluSnika
jednotlivych kultur. Snaha o abstrahovani rozdill mezi kulturami vedla
k formulaci kulturnich dimenzi a standardi, které zjednodusSuji klasifikaci

kultur a usnadiiuji analyzu rozdilit mezi kulturami a jejich vlivli na chovani.

1.1 Kulturni dimenze podle Geerta Hofstedeho

Koncepce narodnich kulturnich dimenzi je vysledkem rozsadhlého vyzkumu
kulturnich rozdili mezi 64 zemémi, v nichz sidlily pobocky spolecnosti
IBM, ktery Hofstede se svymi spolupracovniky provedl na pielomu 60. a
70. let 20. stoleti, kdy vedl Oddéleni pro vyzkum v oblasti personalniho
tizeni v IBM Europe (Hofstede, 2008a; 2008b). Hofstedeho pojem kulturni
dimenze vyjadfuje nejobecnéj§i Uroven kulturnich rozdili mezi
jednotlivymi zemémi. Hofstede upozoriiuje pfedev§im na ty z nich, které
vedou k odlisSnému pojeti zékladnich parametri Zivota lidi, a zejména
ovliviiyji oblast prace a managementu. (Novy, Machl-Schroll, 1999, s. 23).
Jde o pét dimenzi charakterizovanych krajnimi body Skaly, v jejimZ rdmci

se vyskyt dimenze ve sledované kultufe pohybuje. Hofstede sleduje vztah
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k riziku a nejistoté, k moci, individualismu resp. kolektivismu, pievahu
maskulinnich resp. femininnich hodnot. Patd dimenze, kratkodoba resp.
dlouhodoba c¢asova orientace, byla doplnéna pozdéji na zékladé Einského
vyzkumu provedené¢ho se studenty z 23 zemi (Hofstede, 2008b). Popisy
jednotlivych dimenzi uvadéji napiiklad Novy a Schroll-Machl (2001, s. 23-
25), Krninska (2002, s. 39-41) ¢i Novy (2007, s. 58-59).

Prvni dimenze, vzdéalenost mocenskych pozic, spocivd v mife tolerance
nerovného rozdéleni moci, které se projevuje mocenskou distanci
v hierarchii fizeni. Nejde o objektivni vzdalenost, ale o vzdélenost
subjektivné vnimanou a tolerovanou. Velka hierarchizace je typicka pro
kulturu francouzskou. Empirické vyzkumy piekvapivé potvrzuji véEtsi
stupeil hierarchizace Ceské kultury nez kultury némecké (Novy, Schroll-

Machl, 1999, s. 24).

Druhou dimenzi je mira individualismu resp. kolektivismu.
V kolektivistickych kulturdch jsou lidé od narozeni silné integrovani do
silnych a soudrznych socidlnich skupin. Toto Clenstvi jim v pribchu Zivota
zajiStuje socidlni ochranu jako protihodnotu zna¢né loajality. Skupina je
vZzdy primarnim cilem a ovliviiovani jedince se odehrdva prostfednictvim
vice €1 méné intenzivniho socidlniho tlaku a kontroly jednotlivych
socialnich skupin. Kolektivistickymi kulturami jsou napt. Korea, Japonsko,
Cina, Spanélsko, Francie. Pro individualistické kultury je typicky akcent na
jednotlivce, jeho osobni svobodu, nezavislost a odpovédnost. Jedinec sam
je cilem. Ovliviiovani probihd pfimo, organizované socidlni utvary mayji
sekundarni ulohu. Piikladem individualistick¢ kultury jsou USA a

Némecko, ¢eska kultura se nachéazi uprostied.
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Tfeti dimenzi je pfevaha maskulinnich resp. femininnich hodnot. V
maskulinni spolecnosti jsou socidlni role muzii a Zen jasn€ odliSené.
Ocekava se, ze muzi budou asertivni, houzevnati, pfisni a orientovani na
vykon, materialni hodnoty a Uspéch. Zenam jsou naopak pfisuzovany
atributy jako umirnénost, solidarita, zdjem a péce o kvalitu a kulturnost
zivota. Pfikladem maskulinni kultury jsou opét USA a Némecko. Ve
femininnich spole¢nostech se tyto role piekryvaji, od obou pohlavi se
oc¢ekava umirnénost, tolerance, vétsi orientace na socidlni vztahy nez jen na
vykon, zajem a péce o kvalitu Zivotniho prostiedi a Zivota viibec. Typickym
ptikladem femininni kultury je Skandindvie. Rozhodujici pfi posuzovani
pifevahy maskulinnich ¢i femininnich hodnot ale nejsou nositelé¢ té€chto
hodnot, ale misto téchto hodnot v celkové hodnotové hierarchii a intenzita
jejich prosazovani ve spole¢nosti. Zeny mohou byt nositelkami

maskulinnich hodnot, stejn€ jako muZi mohou vyznavat hodnoty femininni.

Ctvrtou dimenzi je velka resp. mala snaha vyhybat se riziku a nejistoté. Jde
o miru, v jaké se ¢lenové instituci a organizaci v dané spolecnosti citi byt
ohroZeni nejistymi, nejednoznacnymi a nevypocitatelnymi situacemi. Lidé
zpravidla vynakladaji mimotadné usili na naplanovani celkovych postupti 1
jednotlivych krokl procesu fizeni. Zpracovéavaji podrobné harmonogramy a
casové studie, pfesné normy, standardy a pravidla, a to tak podrobné, aby
riziko selhani bylo minimdlni nebo bylo zcela vylouceno. Tento postoj je
typicky pro némeckou kulturu, a naopak naprosto netypicky pro kultury

latinskoamerické.

Pata dimenze sleduje kratkodobou resp. dlouhodobou ¢asovou orientaci. Pii

kratkodobé orientaci je rozhodujici diraz kladen na vSechny aktivity, které
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souviseji se soucasnosti a minulosti. Z toho plyne respekt vici tradicim,
plnéni vlastnich socidlnich povinnosti a orientace na Ccinnosti, které
pfinadSeji momentalni nebo kratkodoby efekt. Ptikladem je Evropa.
Dlouhodobé orientace je spojena s hodnotami Setrnost a vytrvalost a nese
s sebou vétsi piipravenost angazovat se v Cinnostech, které ptrinesou
vysledky az v del§im horizontu (dlouhodobé investice, osobni vytrvalost,

Setrnost). Tato orientace je typicka pro Asii.

1.2 Kulturni dimenze podle Fonse Trompenaarse

Také Fons Trompenaars (Novy a Schroll-Machl, 2001, s. 25-28; Krninska,
2002, s. 41-44) vychazi z koncepce kulturnich dimenzi, které se pokousi
rozvést a konkrétnéji identifikovat dimenze ovliviiujici uvazovani a socialni
chovani ptisludniki jednotlivych kultur. V Trompenaarsové pojeti je kultura
sdileny systém vyznama, ktery funguje jako proces vedouci
k automatickym fteSenim Casto se opakujicich problémil. Tyto problémy
jsou trojiho druhu: vztah k druhym lidem, vztah k ¢asu, vztah k prostiedi.
V jejich ramci lze identifikovat celkem sedm zakladnich dimenzi kultury,
z nichz Ize odvodit pravdépodobné a ofekavané zpusoby chovani a urcitd
doporu€eni pro snadnéjSi pochopeni, komunikaci a spolupraci. Nize
uvedené charakteristiky jednotlivych dimenzi vychazeji z Nového a

Schroll-Machl (2001, s. 25-28) a Krninské (2002, s. 41-44).

Trompenaarsem definované dimenze souvisejici se vztahem k druhym
lidem jsou univerzalizmus versus partikularismus, kolektivismus versus
individualismus, neutralni versus emocionalni nastaveni, difuzni versus

specifické kultury a uspéch versus piisuzovani.
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V ramci kulturni dimenze univerzalizmu se projevuje silnéjSi orientace na
pravidla neZ na konkrétni lidi. Podle tohoto pfistupu existuje pouze jedna
pravda odpovidajici vlastni kultufe, proto je nutné se vSemi zachéazet stejné,
nejsou mozné¢ zadné vyjimky, protoze spoleCensky systém by piestal
fungovat. Pravné kodifikované smlouvy a dohody se musi dodrZzovat bez
ohledu na konkrétniho ¢lovéka 1 specifické okolnosti. Naopak
partikularismus vice zdirazituje individudlni, osobni aspekt. Pfipousti rizné
uhly pohledu a tedy i1 riizné pravdy. Konkrétni ¢lovék miize vyzadovat
specifické ohledy, a to vzhledem k charakteru vzajemné¢ho vztahu 1
ménicim se okolnostem. K tomu je ale tfeba pfekonat normativni, neménné,
univerzaln€¢ orientované socialni vztahy a vice vsadit na specificke,
individuadlné¢ orientované socialni vztahy a pruznost v zavislosti na

vyvijejicich se vztazich i vnéjSich okolnostech.

Trompenaarsovo pojeti kulturni dimenze kolektivismu a individualismu
odpovida Hofstedeho koncepci. V podnikani se projevuje v odliSném
postaveni jedince ve firm¢. Individualismus dava piednost delegovéani,
individualni motivaci 1 vykonu a momentalnimu tuspéchu, ptipousti velkou
fluktuaci. Individualistické organizace deleguji jedinci 1 mimofadné
pravomoci pii reprezentaci z4jmu firmy. Vyhodou je rychlost a operativnost
vnéjSich dohod, ale hrozi, ze jejich realizace muze byt komplikovéana
naslednym konfliktem mezi danym jedincem a pfedstavami vlastni firmy.
Kolektivismus je typicky diirazem na vzajemnou spolupraci, soudrznost a
solidaritu. Stimulace a motivace jsou zaméfeny na celou skupinu, celkova
dynamika skupiny je vysSi prioritou nez osobni rozvoj jedince. Takové
firmy pisobi spiSe pomaleji a nepruzné, jsou reprezentovany velkymi

skupinami vyjednavaci, kteti ptedstavuji Sirokou paletu zajmi celé firmy.
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Vyjednavaci procedury jsou zdlouhavé, ale neni tfeba se obavat naslednych

zmén postoji.

Neutralni kultury preferuji oproti kulturdm emociondlnim vé&cnou
racionalitu a chladnou rozvaznost. Kamenna tvar, chladna kalkulace a
zdrzenlivé vyjadfovani jsou pfislusniky emociondlnich kultur zaménovany
s osobni nevyzralosti a lidskou lhostejnosti. Emocionalni kultury ptipoustéji
emoce, intenzivné pracuji s jejich projevy, s individudlnimi pocity, prozitky
a naladami. Hlasité¢ projevované nadSeni nebo smutek a plac, velka
nadsazka pfi argumentaci a silnd gestikulace jsou pfisluSniky neutrdlnich

kultur zaménovany s nizkou trovni profesionality.

Specifické¢ kultury zietelné¢ oddé€luji pracovni a soukromé zélezitosti.
Vyznacuji se malou tzv. soukromou zonou, kterd je zietelné¢ oddélena od
velké zony vetejné. Tato vefejna zona obsahuje i skutecnosti, které¢ diftizni
kultury jiz povazuji za soukromé. K nedorozuménim dochazi proto, Ze
snadny vstup do vefejné zony této kultury je pfislusniky kultury druhé
interpretovan jako pozvani do zony jiZz soukromé. ProtoZze jde ale o
vetfejnou zonu, kterd neni piili§ zavazujici, lidé z difuznich kultur maji ¢asto
pocit zklamani. Difuzni kultury vykazuji silny sklon vetejnou a soukromou
zonu smeSovat. Jejich pfisluSnici proto plisobi jako velmi nepfistupni a
dlouho trva, nez najdou ptatelskou a neformdlni cestu k druhym lidem.
Podobna nedorozuméni byvaji velmi Castd mezi Americany (specificti) a
Evropany (difuzni). Na Evropany piisobi Ameri¢ané povrchné, jako lidé,
ktefi vytvareji jen velmi ucelové socidlni vztahy. Evropané jsou naopak
AmeriCany vnimani jako velmi upjati a zkostnatéli lidé se sloZitou

strukturou socialnich vztaht, které nemaji zadny zietelny smysl.
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Posledni dimenze vyplyvajici ze vztahu k druhym lidem je uspéch versus
pfisuzovani. Rozdil spocivd ve zplsobu dosahovani statusu. Zplsobem
dosahovani statusu muze byt napiiklad uspéch, vek, spolecensky plivod,
vzdélani, zaméstnani C¢i pfisluSnost kur€itym socidlnim skupinam.
Nejasnost, jaky status mad obchodni partner ve své organizaci popt. ve
spoleCnosti  jako celku mulze zplsobit problémy v komunikaci.
Komunikaéni partner potom nevi, jak vazné€ je moZno brat jeho prohlaseni,

nabidky a vzniklé zavazky.

Pro vztah kultury k ¢asu definoval Trompenaars jedinou dimenzi, linearni
versus soubézny vztah k ¢asu. Pro kultury vyznacujici se linedrnim vztahem
k Casu je typické vnimani Casu jako sledu vyluéné po sob& nasledujicich
udélosti, které se prakticky nemohou piekryvat. DalSi nasleduje az po
ukonceni prvni. Diraz je kladen na pfesny Casovy rozvrh a jeho striktni
dodrzovani. Soubé&zné vnimani Casu znamena vzijemné piekryvani se
jednotlivych udélosti nebo c¢innosti, popf. jejich soufasné vykonavani.
Konfliktni situace nastavaji, pokud naptiklad pfislusnik kultury se
soubéZznym vztahem k asu nerespektuje dohodnuty termin ¢i
harmonogram, a naopak pokud pfisluSnik linedrni kultury flexibilng

neptizplsobi harmonogram momentalnim potfebdm partnera.

Jednou dimenzi, vnitfni versus vnéjSi orientace, je charakterizovana i
dimenze vztahu k prostfedi. Vnitini orientace znamena silného jedince,
ktery dokaze ovliviiovat a vyuzivat své okoli — pfirodni, technické,
ekonomické 1 socidlni. Tato orientace je typickd spiSe pro kultury
individualistické, pragmatické a vykonoveé orientované. Kultury s vnégjsi

orientaci kladou diraz na pfirozeny soulad a splynuti s okolim. SnaZzi se
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pfizpiisobit a hledat cesty ke komunikaci s okolim tak, aby nedoSlo k
naruSeni vzajemné rovnovahy. Tuto orientaci vykazuji spiSe kultury

»filozofujici®, kolektivistické.

1.3 Kulturni standardy podle Alexandra Thomase

Ptistup némeckého psychologa Alexandra Thomase predstavuje jiné pojeti
a ma 1 jinou vypovidaci hodnotu. Kulturni dimenze maji podobu §kal, na
nichZ jsou jednotlivé kultury umisténé mezi extrémnimi krajnimi body.
Naproti tomu pfistup zaméfeny na kulturni standardy hleda spiSe kriticka
mista a kulturni odliSnosti, a to na zaklad¢ srovnavani dvou konkrétnich

kultur (Novy, 2007, s. 59).

Kulturni standardy ptedstavuji konkrétni socidlni normy, které jsou
prislusniky urcit¢ kultury sdileny a zavazn€ respektovany. Standardy
vyrazn€ ovliviiuji vzajemna ocekavani, hodnoceni a jednani mezi lidmi,
jsou meéfitkem toho, co je vuréité kultufe povaZovdno za normalni,
obvykle, typické a akceptovatelné. UrCuji take ptipustnou miru tolerance od
jinych standardd, a to jak u pfislusnikl vlastni kultury, tak i1 v ptipadé
cizincli. Jsou pfirozenou soucasti osobnosti (socializace) a zfetelnymi se
stavaji zpravidla az v interakci s ptisluSniky kultury jiné. Lze je proto plné
identifikovat a interpretovat az v procesu konfrontace dvou nebo vice
konkrétnich kultur a jejich charakteristiky plati pouze pro tyto srovnavané

kultury (Novy , Schroll-Machl, 2001, s. 29; Krninska, 2002, s. 44-46).
Jak popisuji Novy a Schroll-Machl (2001, s. 29-31), koncepce kulturnich

standard vychazi z presvéd€eni, Ze kultura je ptredpokladem 1 vysledkem

jednani kazdého clov€ka. RUzné kultury se 1iSi hierarchiemi cild 1
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pfedstavami o spravnosti a vhodnosti zpiisobt dosahovani téchto cild. Proto
je interakce mezi ptisluSniky odliSnych kultur mimotfadné obtizna. Lze si ji
predstavit tak, ze se jedinec soucasné nachdzi ve vice nez jedné socialni
situaci, kdy roli hraje jeho vlastni kultura, kultura partnera interakce,
skute¢né jednani ptislu$nika cizi kultury a pfedstava ptisluSnika cizi kultury
o nasi kultufe. Mezi jednotlivymi faktory mize dochéazet k rozporim,
ucCastnici navic nemaji o téchto faktorech pfesné informace, proto muize
dochazet ke konfliktim, a interkulturni komunikace je tak spojena se

znacnou psychickou zatézi a mize byt pti¢inou kulturniho Soku.

Zpusobem, jak se vyhnout vzijemnému nedorozuméni, je ,,... pozménit a
rozs§ifit svlyj vlastni kulturni rdmec ve sméru kultury a kulturnich standardia
svého partnera® (Novy, Schroll-Machl, 2001, s. 30). Pro uspéSnou
komunikaci a spolupraci je podle této koncepce nutné nejenom dobie znat
kulturni standardy vlastni 1 druhé kultury a jejich vliv na chovani, ale také
vnimat a spravné interpretovat interkulturni situace v kontextu obou kultur

(Novy, Schroll-Machl, 2001, s. 30).

Novy a Schroll-Machl (2001, s. 31-32) zformulovali nékolik nedostatkli
této koncepce. Predevsim je to silna redukce reality, kterd podle nich vede
ke stereotypizaci a predsudkiim. Negativem je podle nich také to, Ze tato
koncepce nebere v tivahu moznost vzniku novych forem, které se mohou
spontdnné vytvaret v pribéhu vzijemné interakce (napi. nové formy
setkavani, sdélovani informaci, spoluprace, feSeni konfliktil), které nejsou
identické s kulturnimi standardy ani jedné ze zGcastnénych stran. Naproti
tomu ale tato koncepce podle Nového (2007, s. 59) umoznuje zformulovat

daleko konkrétnéjsi rady a doporuceni pro interkulturni spolupraci.
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2 Adaptace a akulturace

Mnozstvi teoretickych a empirickych studii, které se od 50. let 20. stoleti
tomuto tématu vénovaly, sv&€d¢i o aktudlnosti a =zavaznosti této
problematiky. Je zifejmé, ze déletrvajici pobyt v ciziné predstavuje
zatéZzovou Zivotni situaci spojenou se stresem, jehoZ mira zavisi naptiklad
na odliSnosti od vlastni kultury, znalosti mistniho jazyka, délce pobytu, ale 1
psychické odolnosti a pfipravenosti. Expatrianti se naptiklad mohou potykat
s kulturnim Sokem, nutnosti vyrovnat se se zménami v pracovnich normach
a standardech, mohou byt subjektem diskriminace ¢i trpét izolaci, steskem
¢1 fyzickymi problémy vyvolanymi odliSnosti klimatu, zptisobu bydleni

nebo stravy.

Kulturni rozdily mohou vyustit do interkulturnich problémt ¢i konflikt.
Pti kratkodobém pobytu vcizi zemi navStévnici spiSe vnimaji vnéjsi
zajimavé odliSnosti, pfi dlouhodobém ale uz 1 odliSnosti v zékladnich
hodnotach a postojich, jejichz vnimani mulzZe zpisobovat problémy pfii
plnéni pracovnich povinnosti. Studium adaptace na Zivot v nové kultufe je
souCasti interkulturniho vyzkumu, ktery se snazi hledat cesty, jak
interkulturnim problémim piedchazet nebo alespoil nejefektivné;si zplisoby

jejich feseni (Novy, Schroll-Machl, 2005, s. 62).

Pti konfliktnim stfetu s nezndmou kulturou vnima jedinec zazitek disonance
mezi vlastnimi a cizimi kulturnimi elementy, a tehdy dojde k nastartovani
procesu interkulturniho wuceni, ktery je zdkladni charakteristikou
probihajiciho pfizpiisobovani a akulturace (Novy, Schroll-Machl, 2005, s.

62). Akulturaci definujeme jako proces socialniho uceni, jimz si jedinec
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osvojuje nové kulturni vzorce (Hartl, Hartlova, 2004, s. 18). Adaptaci
muZeme obecné¢ definovat jako posun, k némuz dochazi v socialnich,
psychologickych ¢i kulturnich rysech jedince po pfechodu do nového
prostedi. Tento posun ¢i zména zahrnuje ptizplisobeni ve smyslu chovani,
vnimani, mySleni a postojlii. Proces adaptace je spojen s nutnosti navazovat
nové vztahy, ptebirat nové socidlni role, aktivity a nové orientace

v prosttedi (Hartl, Hartlova, 2004, s. 16).

Thomas (2002, s. 222-223) chape adaptaci jako stav charakterizovany
vztahem s prostfedim, v némz jsou potieby uspokojeny a existuje schopnost
zvladat fyzické a socidlni ndroky. Tato vSeobecnd adaptace zahrnuje
v piipadé zahrani¢niho pracovniho pobytu tfi dimenze: obecnou adaptaci na
zivot vnovém prostiedi, adaptaci na praci a adaptaci vztahovou. Na
dosaZeny stupeni adaptace maji vliv faktory souvisejici s individudlni trovni
(sebepojeti, vztahové a percepéni schopnosti), faktory na Grovni organizace
(kulturni novost, socidlni podpora ¢i logisticka pomoc), dale faktory tykajici
se konkrétniho pracovniho mista (jasna specifikace role, jeji novost, volnost
rozhodovéni ¢i piipadny konflikt roli) a nepracovni faktory (kulturni
novost, Uroven adaptace rodinnych ptislusnikd). Zajimavé je, ze faktory
pracovniho mista ovlivituji primarn¢ adaptaci na préci, kdeZto individuélni

faktory ovliviuyji vSechny tfi dimenze adaptace.

2.1 Adaptaéni U-krivka

V literatutfe zabyvajici se zahrani¢nimi pobyty expatriantii se Casto vychazi
z adaptacniho cyklu znazornéného kiivkou ve tvaru pismene U (napt. Lee,
2005, s. 274-275; Eschbach et. al., 2001, s. 271-272; Sroné&k, 2000, s. 52;
Tuckova, 2006, s. 16). Tento model (Obrazek 1) se skladd ze Ctyr
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adaptacnich fazi, kterymi expatrianti v pravidelnych intervalech prochazeji
- fazi libanek, kulturniho Soku, ptizptisobeni a zvladnuti nové kultury.
V prvni fazi se vSe zda zajimavé, nové a vzrusujici, jako kdyz turista se
zdjmem poznava prazdninovou destinaci, nékdy jde aZz o nekritické nadSeni.
V okamziku, kdy expatriant zaCne Zit v nové zemi kazdodennim Zivotem a
je nucen zvladdat v nezndmém prostiedi kazdodenni problémy, nastava
druha faze, faze kulturniho Soku, béhem niz dochazi ke zklamani, frustraci
a napéti. To proto, Ze obvyklé postupy a zplisoby chovani nejsou piimérené
a uc¢inné, ale novym se jedinec jesté nenaucil. Ma proto tendenci srovnavat
vSe se svym domovem a vici novému prostiedi pocituje nepochopeni a
hostilitu (Tuckova, 2006, s. 16). V nasledné fazi ptivykani zacne exptatriant
rozdily chépat, u¢i se efektivni zplsoby jedndni a nastavi si pravidelny
rytmus kazdodenniho Zivota vnové zemi. V posledni fazi se jedinec
snovym prostiedim szije, mize v ném efektivné fungovat a nepocituje

nepiiméfenou miru uzkosti ¢i napéti.

Obrazek 1. Adaptacni U-kiivka (podle Thomas, 2002, s. 224)

Libanky

Mistrovstvi

PrizpGsobeni

Stupen adaptace

Kulturni Sok
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Odhaduje se, ze v zavislosti na riznych podminkach, jakymi jsou napf.
mira kulturni odliSnosti, délka pobytu, podpora, osobni nastaveni C¢i
pfedchozi zkuSenosti, trva cely pribeh procesu adaptace az do suverénniho
ovladnuti nové kultury jeden azZ jeden a piil roku (Eschbach et. al., 2001, s.
271). Obecné se piedpoklada, Ze po dobu trvani kulturniho Soku neni
expatriant schopen efektivné¢ zvladat tkoly vyplyvajici zjeho pracovni

pozice (Thomas, 2002, s. 222).

Doslo 1 kpokusu zallenit do tohoto modelu fazi repatriace, tedy
opétovného néavratu do své vlastni kultury a s tim spojenych obtizi. Kiivka
ma potom tvar dvou pismen U vedle sebe, v anglicky psané literatuie se

proto hovoii o kiivce ve tvaru pismene W (Thomas, 2002, s. 222).

Kritici této teorie poukazuji na jeji ptiliSnou jednoduchost a schemati¢nost a
rovnéz na precenovani negativnich prozitkiti. Ukazuje se, Ze ani faze ani
Casové parametry této teorie neplati univerzalné. Problémem je navic
rozdilny prabéh adaptace na pracovni a nepracovni prostiedi a odlisna

adaptace rodinnych ptislusniki (Thomas, 2002, s. 223).

Nekteii autofi se rovnéz vyslovili proti pouzivani terminu kulturni Sok,
ktery zavedl v roce 1960 americky antropolog Kalvero Oberg. Napiiklad
Berry (2002, podle Moravcova, 2008, s. 31) navrhuje nahradit jej pojmem
akulturacni stres. Jednak proto, Ze vyznam slova Sok ma urcity patologicky
podtext, zatimco vyraz stres vyjadifuje zatéz, kterou jedinec pii setkani
snovou kulturou zaziva, piesto je vném vSak obsaZzena 1 moZnost
pozitivniho vyrovnani se s akulturac¢ni zkusenosti. A jednak proto, Ze pojem

akulturacni stres podle tohoto autora daleko 1épe vyjadiuje interkulturni
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aspekt fenoménu, ktery je reakci na stfet dvou kultur, a ne pouze reakci na

kulturu jedinou.

Také Hottola (2004, podle Tuckova, 2006, s. 17) se vramci sveého
»dynamického modelu zmatku z nové kultury* vyslovuje proti pouZzivani
terminu kulturni Sok. Domniva se, Ze opravdovy Sok prozije pouze jeden
zmala, zatimco zmatek zazije témét kazdy, a to pfi ptfijezdu do ciziny,
béhem pobytu i po navratu do vlasti. Guthrie (1975, podle Eschbach et. al.,
2001, s. 271) se sice proti terminu kulturni Sok nestavi, ale navrhuje dalsi

termin, popisujici mirngj$i Groven stresu, kterd neni tak ochromujici a ktera

by se mohla nazyvat ,.kulturni tnava®.

Protoze autofi zatim v souvislosti s ozna¢enim problematické faze adaptace
na novou kulturu nedospéli ke shod¢, bude 1 ptes existujici vyhrady v této

praci pouzivan tradicni pojem ,,kulturni Sok*.

2.2 Reintegraéni Sok

V souvislosti s adaptacni kiivkou ve tvaru pismene W jiz bylo naznaceno,
ze rovnéz opétovné zvykani si na domaci kulturu maze byt pocitovano jako
zatéz. Podle Nového a Schroll-Machl (2005, s. 66) se jedné o kulturni Sok
z hlediska domaci kultury, protoZe v cizi kultufe jiz prob&hly akultura¢ni
procesy, které maji za nasledek urCitou miru odcizeni kultufe vlastni.
Oznaceni tohoto stavu neni v Ceské literatufe jednotné. Hovoii se o
»obraceném kulturnim Soku®, ,,Soku z néavratu® ¢i ,reintegracnim Soku*
V této diplomové praci se uziva pojem ,,reintegracni Sok* navrzeny Novym

a Schroll-Machl (2005).
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Symptomy reintegra¢niho Soku u osob, které dlouho Zily v cizing, jsou
podle Nového a Schroll-Machl (2005, s. 66-7) zména hodnotové orientace a
zivotnich postojii, odcizeni od rodiny a ptatel a ztradta profesnich a
soukromych kompetenci. Podle Hottoly (2005, podle Tuckova, 2006, s. 18)
mohou problémy po navratu do vlasti nastat 1 ztoho divodu, Ze
zprosttedkovat ostatnim zkuSenosti z ciziny byva velice problematické a

¢lovek Casto narazi na nepochopeni.

Novy a Schroll-Machl (2005, s. 67-68) uvadéji sedm faktorii, které

ovliviiyji silu reintegra¢niho Soku:

1. ptedchozi zkuSenost s pobytem v zahranici,
stupeii kulturni odliS§nosti zemé¢ piisobent,
délka pobytu v zahranici,

osobnostni faktory,

kontakt s domaci kulturou

priprava na navrat,

NS kW

plany.

Mezi osobnostni pfedpoklady, které reintegracni Sok zmirnuji, patii podle
Nového a Schroll-Machl (2005, s. 67) mladi, schopnost navazovat lehce
kontakty, sebevédomi a maly sklon k uzkostnosti. V ptipad¢ patého faktoru,
kontaktu s domaci kulturou v dobé¢ zahrani¢niho pobytu, plati, Ze kdo je
pravidelné¢ v kontaktu se svymi blizkymi a je rovnéz informovan o
politickych, hospodatskych a socidlnich zménach ve své domadci kultufe,
utrpi zpravidla jen mirny reintegraéni $ok. Clovéka, ktery se na navrat

pfipravuje a uvédomi si pfitom vlastni proménu i zmény domaci kultury,
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postihne podle Nového a Schroll-Machl reintegra¢ni Sok mirnéji nez osoby,
které vychazeji z toho, Ze bude po navratu vSechno jako diiv. Poslednim
dilezitym faktorem jsou plany. Clovék, ktery si dobfe naplanuje aktivity po

navratu, utrpi mensi reintegracni Sok nez ¢love€k s neredlnymi plany.

2.3 Adaptaéni paradoxy

VétSina studii zabyvajicich se zkuSenostmi expatrianti vychazela
z ptedpokladu, Ze existuje pfimy a pozitivni vztah mezi adaptaci a
pracovnim vykonem vysilanych pracovnikl. Jak ovSem upozornil Thomas
(2002, s. 224), vysledky nékterych dilcich studii naznacuji, Ze tento vztah
umérny urovni adaptace vnimané expatrianty a Ze rtzné slozky adaptace
(obecnd adaptace na zivot v novém prostfedi, adaptace na praci a vztahova
adaptace) mohou ovliviiovat spokojenost s pobytem a pracovni vysledky

expatriantl rizné.

V empirické studii provedené Nichosonem a Imaizumi v roce 1993 (podle
Thomas, 2002, 225) naptiklad pracovni adaptace (ale ne obecnd a vztahova
adaptace) pozitivné korelovala s pracovnim vykonem. Jiny vyzkum,
provedeny Gregersenem a Blackem v roce 1990 (podle Thomas, 2002, s.
225) zjistil, Ze vztahova a obecna adaptace pozitivné korelovala s imyslem
zlstat v zemi pusobeni a nevracet se predCasné domi, ale uz ne s adaptaci
na praci. Ratiu (1983, podle Norhayati, 1999, s. 496) navic zjistil, ze
Naopak méné efektivni globalni manaZeti — méfeno stupném efektivity pti
predavani znalosti a dovednosti lokdlnim pracovnikim — trpéli méné

tézkym kulturnim Sokem a nebo kulturni Sok viibec neutrpéli.
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Proto Thomas (2002, s. 225) varuje pted pfiliSnym zjednodusovanim vztahu
adaptace a pracovniho vykonu a pfikldni se k nasledujici
multidimenzionalni definici uspéSného zahrani¢niho puasobeni: pracovni
pobyt je usp&$ny, pokud jedinec plni ocekdvani na kvalitu a kvantitu
pracovniho vykonu jak z hlediska nadfizenych z matefské organizace, tak i
z hlediska nadfizenych z organizace v cilové destinaci; pokud navazuje a
udrzuje uspokojivé vztahy s pfislusniky mistni kultury; disponuje
dovednostmi potfebnymi k tizeni a vedeni piislusnik cizi kultury; a pokud

zlstane v zemi pusobeni po piedem sjednanou dobu.
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3 Specifika mezinarodniho personalniho Fizeni

Armstrong (1999, s. 137) definuje mezinarodni persondlni fizeni jako
»proces zaméstndvani a rozvijeni lidi mezindrodnich organizaci, které
pusobi v Evropé€ nebo globalné. Mezinarodni personalni fizeni znamena, ze
se pracuje pies narodni hranice pii formulovdni a zavadéni systémil
zabezpeCovani zdroji pracovnich sil, jejich rozvoje, fizeni kariéry a
strategii odmeénovani, politik a postupt. (...) Mize zahrnovat obCany
matefské zemé pracujici dlouhodobé ¢i kratkodobé v ciziné (expatrianty),
mistni obCany nebo obcany tieti zemé, kteti pracuji pro spolecnost v mistni

zemi, ale nejsou obCany mateiské zemég...*

Vys$si vyvojovy stupent potom piedstavuje interkulturni management,
oznacovany také jako interkulturdlni nebo cross-cultural management ¢i
jako management kulturnich rozdilti. Strach (2004, s. 56) jej chape jako
proces koordinovanych aktivit pracovnikd, ktery vede k efektivnimu
dosahovani ciliil organizace a ktery respektuje rtizn€ kultury jejich €lenil. Za
¢leny organizace nejsou v tomto pojeti povaZzovani pouze jeji zaméstnanci,
ale také zakaznici a dalSi skupiny, se kterymi podnik komunikuje.
Pozitivniho efektu vyplyvajiciho z vyuzivani kulturni rozmanitosti nemusi
byt dosahovdno pouze v mezindrodnim méfitku, ale také koordinaci

¢innosti ptisluSnikd riznych kultur v rdmei domaci organizace.
Odlisnosti mezinarodniho fizeni lidskych zdrojii od fizeni lidskych zdroji

v domacich podminkach uvadéji napiiklad Dowling, Welch a Schuler

(1999, s. 4-12):
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1. Prvni skupina odli$nosti je charakterizovana faktem, Ze v mezinarodnim
kontextu musi pracovnici oddéleni lidskych zdroji vykonavat vice
personalnich cinnosti. Je tteba zabyvat se mnozstvim ¢innosti, které by
v domacim prostiedi nebyly potfeba, napf. mezindrodnim zdanénim,
administrativnimi ~ sluzbami  pro  expatrianty,  zajiStovanim
prekladatelskych sluzeb. Oproti personalnim ¢innostem v narodni firmé
jde navic o oblast mezindrodni mobility pracovnikd. Ta zahrnuje
mezinarodni kariéru a s ni souvisejici pfipravu pro dlouhodoby pobyt
v zahrani¢i, samotny pobyt a praci v zahrani¢i 1 pozd¢jSi navrat do
doméciho prostredi.

2. Druhym rozdilem je nutnost nahlizet na zalezitosti z Sirsi perspektivy.
V nadnarodnich spole¢nostech vznik4d daleko heterogennéj$i socidlni
struktura fidicich pracovnikli a ostatnich zaméstnancii, ktefi navic
pracuji v odliSnych spolecenskych 1 politickych podminkach.

3. Dale jde o vyraznéjsi zasahovani do soukromého Zivota zaméstnancii.
Tato oblast se tykd pomoci se zaleZitostmi jako je zajiSténi bydleni,
1€katské péce, pronajmuti bytu nebo domu v zemi vyjezdu ¢i koordinace
navstév doma. Rodinné a socidlni situace expatrianta ¢asto vyznamné
ovlivituje Uspéch zahrani¢ni kariéry. Roli hraje napf. moZnost
zaméstnani manzelky/manzela v zahranici, Skolni dochézka déti, stafi a
pé¢i vyzadujici rodice.

4. Autofi zminuji také rozdilné tezisté personalni prace. Rizné personalni
¢innosti maji rliznou prioritu v zavislosti na fazi rozvoje zahrani¢ni
pobocky firmy. Zpocatku je diraz kladen spiSe na ptipravu a fizeni
expatriantli, postupné, kdyz je kdispozici dostatek vySkolenych

mistnich pracovnikli, se personalni Cinnosti zaméctuji spiSe na vybér
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pracovnikll na mistnim trhu préce, jejich orientaci a vycvik a na fizeni
kariéry.

5. Odli$nd je mira vystaveni se riziku. Tato oblast zahrnuje jednak podporu
expatriantd, ktefi jsou vystaveni vysokému riziku selhdni, jednak
ohroZeni vnéjSim nebezpecim, jaké predstavuje napi. terorismus. Pro
vysoce rizikové oblasti by oddéleni lidskych zdroji mélo ptipravit plan
evakuace v ptipad¢ nebezpedi.

6. Sestou odlidnosti je vétsi pocet vnéjsich viivii. Sem patfi zejm. riizna
kulturni prostfedi a tradice v jednotlivych zemich, ale 1 momentélni
politick4 a ekonomicka situace, rozvinutost trhu prace, odliSnost zdkont

¢1 pracovnépravnich predpist.

Velmi podobné vidi odliSnosti interkulturniho persondlniho managementu
P.V. Morgan (podle Novy, 1996, s. 81), ktery je d¢li do tii skupin:
perspektivy, rozsah aktivit a mira nejistoty. Pokud jde o perspektivy,
vyzaduje interkulturni personalni management $ir$i a globalnéjsi pohled na
otazky persondlni politiky. Jejich feSeni je nezbytné v Sirokém kontextu
rozdilnych kultur a s ohledem na dlouhodobou perspektivu. Rozsah aktivit
zahrnuje navic oblast mezindrodni mobility zaméstnanc a trvalého
kontaktu se zahrani¢im, kterému je tfeba piedev§im porozumét, a teprve
nasledné je mozné jej zvladnout. Mira nejistoty vyplyva pfedevSim z toho,
ze odlisné kultury a vnitini politickad a ekonomicka situace jednotlivych
zemi zvySuji nejistotu Gspéchu persondlni prace, a to 1 pii nejlepsi snaze o

porozuméni a zvladnuti mezinarodniho prostiredi.
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Také Torrington navrhl ve své praci z roku 1994 seznam charakteristickych
rysit mezinarodniho persondlniho fizeni, které oznacil jako ,,7 K* (podle

Armstrong, 1999, s. 138):

1. Kosmopolitismus znamend, Ze lidé se mohou stat ptislusniky tspésné
mnohojazy¢né elity, kterd se podili na koordina¢nich ¢innostech na
vysoké Urovni a je neustale v pohybu, nebo expatrianty, kteti se mohou
po n¢kolika letech vratit, ale mohou mit velké problémy s repatriaci.

2. Kultura je spojena s velkymi rozdily ve vychové a zvyklostech prostredi
ptvodu.

3. Kompenzace (odménovani) se vyznacuje zvlastnimi poZadavky na
stanoveni odmén a zaméstnaneckych vyhod expatriantim a obc¢aniim
hostitelské zemg.

4. Komunikace se zamétuje na udrzovani kontaktl mezi vSemi castmi
organizace po celém svéte.

5. Konzultace znamena pozadavek S$irSi odbornosti, aby bylo mozné
zabyvat se mistnimi potfebami.

6. Kompetence (schopnosti) je charakteristika souvisejici s rozvojem
Sir§tho zabéru schopnosti pracovnikii, ktefti museji pracovat pies
politické, kulturni a podnikové hranice.

7. Koordinace souvisi s vymysSlenim formdlnich a neformélnich metod
zabezpeCovani tésn¢j$i  spoluprdce riznych ¢asti mezinarodniho

podniku.
V nékterych publikacich byva pojem mezindrodni persondlni fizeni, resp.

mezinarodni fizeni lidskych zdrojii vniman jako synonymum pojmu fizeni

expatrianti (Brewster, 1999, s. 1-6). Nov¢jsi prace predevSim evropské

30



provenience povazuji ale fizeni expatrianti pouze za jednu z aktivit,
kterymi se zabyva utvar lidskych zdroji plsobici v mezinarodnim kontextu.
Za vyznamné jsou povazovany ziskavani a vybér, rozvoj pracovnikil, fizeni
kariéry a systém odménovani. Z tohoto SirSiho pojeti vychazeli i autofi
citovani vySe. N¢ktefi autofi jdou jest€¢ dal a za stéZejni Glohu utvaru
lidskych zdroji povazuji formulovani nadnarodni persondlni strategie, ktera
vychdzi z mezinirodni strategie organizace a kterd urCuje personalni
politiky a ¢innosti organizace v mezinarodnim kontextu. V této souvislosti
také zdlraziuji nutnost koordinace strategické cCinnosti Utvaru lidskych
zdroji a top managementu a zni vyplyvajici skutecnost, ze manazer
lidskych zdroji by mél byt jednim z €lend vrcholového vedeni firmy. Aby
zdaraznili tuto funkci, uzivaji nékteti autofi pojem strategické mezinarodni

tfizeni lidskych zdrojt zkracovany jako SIHRM (Brewster, 1999, s. 3-5).

V literatute tykajici se mezinarodniho personalniho fizeni a interkulturniho
rozvoje jsou Casto citovany preshrani¢ni organizaéni strategie navrzené
Dowlingem a Schulerem (1990, podle Harisson, 1994, s. 27-31). To proto,
ze zvolend strategie u nejnovéjSich piistuplt pfimo ovliviiuje design
interkulturnich vzdélavacich programi a jejich integraci do strategii
personalniho planovani a rozvoje. Tyto strategie se nazyvaji

multinacionalni, mezinarodni, globalni a transnacionalni:

1. V ptipad¢ multinaciondlni strategie se jedna o decentralizovanou
federaci svétovych jednotek s vice riznymi lokalnimi strategiemi po
celém svété. V pobockach se pfili§ nespoléha na formalni struktury a
systémy, ale jmenovanym manazerim je dana vysokd mira autonomie

pii fizeni sob&stacnych organizacnich jednotek. ProtoZe tato strategie se
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zameétuje na prizplisobeni se potfebam specifickych mistnich trhii, mély
by se otazky strategického ftizeni lidskych zdrojii zaméfit na rozvoj
expatriantli, ktefi jsou schopni fidit tyto jednotky s citlivosti vici
lokalnim pomériim a s vysokou mirou nezavislosti.

. Pii uplatnéni mezindrodni strategie jsou firmy fizeny jako koordinované
federace zavislych pobocek podléhajicich formalnim systémiim fizeni a
kontroly ze strany matefské spolecnosti. Zasadni strategicka rozhodnuti
jsou pfijimdna centrdlou a implementovana na urovni lokalnich
pobocek. Proto by se otdzky strategického HRM mély zaméfit na
fungovani nadnarodni spole¢nosti jako jediného globéalniho celku.
ManaZzeii plsobici v tomto typu organizace potiebuji chipat globalni
strategie, struktury, trhy, produkty a finance, ale musi také disponovat
lokalnimi a regionalnimi znalostmi. Musi byt rovnéz schopni pracovat
s klienty a zaméstnanci ztady kultur a integrovat tyto slozky do
spole¢né organizacni kultury. Museji byt také efektivnimi rolovymi
modely a motivatory.

. V globalni strategii se domaci a zahrani¢ni operace spojuji do
celosvétovych funkénich utvart, které jsou centralné fizeny a
kontrolovany matetskou spolec¢nosti. Také v tomto ptipadé jsou zdsadni
strategickd rozhodnuti pfijimana centrdlou a implementovana na urovni
lokélnich pobocek. Z toho diivodu jsou ukoly strategického HRM a
naroky na interkulturné kompetentni manazery stejné jako u
mezinarodni strategie.

Spole¢nosti postupujici v souladu s transnaciondlni strategii integruji a
fidi celosvétové aktivity prostfednictvim strategickych alianci mezi
nekolika centralami napti¢ nékolika staty. Tato strategie umoznuje, aby

si spoleCnost udrzela lokélni flexibilitu a zarovenn dosdhla globalni
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efektivity. Zakladnim predpokladem uspéSné implementace této
strategie je sofistikovany systém fizeni lidskych zdrojh, ktery zahrnuje
interkulturni vzdélavani jako pomoc jednotliveim se zvladdnim
diverzity a komplexnosti. Jsou potieba predev§im manazeti, kteti jsou
schopni nastolit a udrZovat rovnovdhu mezi lokalni a globélni

perspektivou.

Zvolena persondlni strategie by méla odpovidat fazi vyvoje mezinarodniho
podnikani, resp. zvolené¢ mezinarodni organizacni strategii, dale odvétvi,
v némZ spolec¢nost plisobi, povaze konkurence v daném odvétvi (lokalni,
globalni) a politickym, ekonomickym a socio-kulturnim podminkam
prostiedi (Brewster, 1999, s. 2-3). Organizace musi piredev§im zvazit miru
centralizace, tedy do jaké miry je politika zaméstnavani lidi fizena z Ustfedi
(rozhodnuti o obsazovani mist, rozvoji zaméstnancli, rozvoji kariéry a
odménovani. pracovnikll). Vyhodou centralizace jsou dobré podminky pro
planovani naslednictvi a pfipravenost vysoce kvalifikovanych pracovnik.
Tento pfistup ale mize vést k vnucovani kultury spolecnosti po celém
sveété, coz mize vyvolavat napéti v mistnim managementu (Armstrong,
1999, s. 139). Strategie musi také feSit otazku obsazovani fidicich funkci.

Lze vyuzivat tii zdroji pracovnikli (Armstrong, 1999, s. 139-140):

1. Obcané materské zeme, tzv. expatrianti, se uplatiiuji pfedevSim
vranych fazich vyvoje mezinarodniho podnikani. Casto se ale
objevuji problémy s adaptaci na odlisné podminky, kultury, metody
fizeni, navic jde o variantu velmi finan¢né naro¢nou.

2. Prevazi-li domaci obéané, mohou se objevit problémy ve vztazich s

manazery z matetské zemé, jejichz pticinou jsou kulturni rozdily,
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konflikt loajalit ¢i jazykové bariéry. Domdci pracovnici navic nemaji
moznost ziskat zahrani¢ni zkuSenosti, a také mistni maji malo
mezinarodnich zkuSenosti. Tato situace vede ke sniZeni efektivnosti
organizace jako ucastnika globalni soutéze.

3. Piistup zaméteny na nejlepsi kandidaty bez ohledu na narodnost
vyzaduje centralizaci. N&kdy je komplikovan skuteCnosti, ze
hostitelské zemé trvaji na zaméstnadvani svych ob¢anli ve vedoucich
pozicich. V ptipadé¢ uplatiiovani tohoto feSeni hraje podle
Armstronga mimotadné dilezitou roli popis pracovniho mista, ktery
ma upozornit na zvlastni rysy prace a moznosti lokalni i mezinarodni
kariéry a pozadavky mobility. M¢l by se co nejvice podobat popisu
pracovniho mista v matefské spolecnosti, aby bylo moZné
mezinarodni srovndni. Také inzeraty by mély zdlraziovat
mezinarodni charakter pracovniho mista a poZadavky by mély

obsahovat také interkulturni kompetenci.

Jedna z oblasti mezinarodniho ftizeni lidskych zdroji se nazyva fizeni
expatrianti ¢i oblast mezinarodni mobility zaméstnancll. Expatrianti
obsazuji dilezit¢ pozice v zahrani¢nich pobockdch a tomu odpovida i
pozornost, kterd je témto pracovnikim vénovana. Vysokd mira
neltspeSnosti zejmeéna americkych manazerti obratila pozornost na vybér,
piipravu, fizeni a rozvoj v zahranici, stejn¢ jako na odménovani. Armstrong
(1999, s. 144-145) doporucuje veénovat pozornost nejen piiprave
vyjizdéjicich pracovnikii pfed odjezdem, ale také sledovat jejich postup
v zahrani¢i s vyuzitim fizeni pracovniho vykonu a stanovit kariérové
sponzory v doméaci firm¢, ktefi udrzuji kontakt s expatriantem a ptlisobi

v piipadé potfeby jako mentofi a pomocnici. Zapominat by se nemélo ani
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na adaptaci po opétovném navratu do vlasti. Rozvoji interkulturni
kompetence jako soucasti pfipravy na zahrani¢ni pobyt bude vénovana

stézejni ¢ast této prace.

Britské Centrum pro vyzkum fizeni expatriace provedlo vroce 2000
vyzkum, ktery vychazel ze ctyt druhii pobyth pracovnikli v zahranici

(Harris, 2000, s. 1-3):

1. Dlouhodobi expatrianti (zpravidla déle nez rok, pracovnik vycestuje
s celou rodinou),

2. Kratkodobi expatrianti (max. 1 rok, mozZno s rodinou),

3. Mezinarodni dojizdéni (international commuting — dojizdéni za praci
do zahranic¢i zpravidla tydné ¢i jednou za dva tydny, rodina ziistava
doma),

4. Casté sluzebni cesty do zahranié¢i (frequent flyer — &asté kratsi

pobyty v zahranici, ale pracovnik ani rodina neptesidluji).

Vyzkum odhalil tendenci k uptednostiiovani dvou posledné¢ jmenovanych
typll expatriace jako feSeni problémil spojovanych tradiéné s prvnimi
dvéma typy. Jsou jimi jednak problémy tzv. dvoji kariéry a vilbec adaptace
rodiny na podminky cizi kultury a jednak problémy spojené s opétovnou
adaptaci po navratu do vlasti, které tento druh pracovnich poméri finanéné
znacné zatézuji. Nasledna kvalitativni ¢ast vyzkumu ale ukdzala, ze 1 tieti a
¢tvrty typ pracovniho poméru s sebou nese nevyhody. Tito pracovnici méli
problémy s rovnovahou mezi €asem strdvenym praci a srodinou, casto
trpeli syndromem vyhoteni a inavou spojenou s ¢astym cestovanim, a navic

nedokézali efektivné feSit interkulturni situace. Ukazalo se totiz, Ze tyto
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druhy vysilani pracovniki ve vétSin€ sledovanych organizaci nespadaly do
kompetence utvart lidskych zdrojl, a tak nejenze na né pracovnici nebyli
dostatecné piipravovani, ale ani nikdo neprovadél kalkulace jejich
efektivity. Autofi vyzkumu proto znovu apeluji na zohlednéni strategické

funkce mezinarodniho fizeni lidskych zdroja.
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4 Interkulturni kompetence

Ptedpokladem tuspéSného plisobeni expatriantli 1 dosahovani pozitivnich
vysledkt pfi kratkodobych sluzebnich cestach do zahranici, vyjednavani se
zahranicnimi obchodnimi partnery 1 pfi praci mezinarodnich tymi je
interkulturni kompetence aktéri. Tedy schopnost vibec vstupovat do
interkulturnich interakci, pochopit je z hlediska kulturnich rozdila a zvladat
situace tohoto typu z hlediska vlastni emociondlni stability 1 funk¢nich
interpersondlnich vztahl. Slovy Blacka a Mendenhalla (1990, podle Harris,
Kumra, 2000, s. 606) jde o ,,schopnost manazera podilet se na u¢innych
interkulturnich interakcich do té miry, aby doslo k minimalizaci vyskytu
nedorozuméni a nevhodného chovani, pokud ne kjejich Uplnému

vymyceni‘.

-----

pfedevS§im o dosazeni cili, které jsou pfedmétem téchto interakci a
divodem, pro¢ knim vibec dochazi. Tento aspekt zahrnuje definice
Nového a Schroll-Machl (2005, s. 72): ,,Za interkulturné¢ kompetentni 1ze
povazovat osobu, ktera se naucila vnimat zvlaStnosti hostujici kultury,
chéapat je a adekvatné se chovat, aniz se vzdala vlastni kulturni identity ¢i
vypustila ze zfetele cile svého pobytu v zahrani¢i.“ Zminéni autofi si
k podrobnéjSimu popisu vlastnosti, které by mél interkulturné kompetentni
jedinec mit, vypuaj¢ili definici navrZzenou Kealeyem a Rubenem, ktera
vznikla jako vysledek srovnavaciho vyzkumu obchodniki a ucCastniki
rozvojovych projektl: ,,Vyslednym profilem je jedinec, ktery je opravdu
otevieny ostatnim lidem a jejich mySlenkdm a ma o né z4jem, je schopen

ziskat divéru ostatnich. Citlivé reaguje na pocity a myslenky jinych, viici
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ostatnim vyjadiuje respekt a pozitivni hodnoceni a nesoudi. Byva
sebevédomy, je schopen pievzit iniciativu, je klidny ve frustrujicich ¢i
nejednoznaénych situacich a neni rigidni. Je také technicky a profesné
kompetentni osobou* (Kealey Ruben, 1983, podle Novy Schroll-Machl,
2005, s. 71).

Z uvedenych ptikladi definovani interkulturni kompetence a sni
souvisejicich schopnosti a dovednosti je zifejmé, Ze jde o sladéni stranky
osobni, postojové a pracovni (Novy, 1996, s. 121). Po strance osobni jde o
psychologickou adaptaci na cizi kulturu, tedy schopnost dosdhnout po
piekonani kulturniho Soku osobni spokojenosti a hodnoceni svého pobytu
jako vyznamného a plnohodnotného naplnéni pracovni role. Po strance
postojové se jednéd o vytvoreni pozitivnich postojii a vztahl k ptisluSnikiim
cizi kultury, otevienost a vstficnost ve vztahu k cizi kultufe, G¢ast na jejich
aktivitach a dobré vztahy k jednotlivym lidem — ptisluSnikim této kultury.
A po strance pracovni jde o efektivni zvladani kazdodennich pozadavkd,

ukoll, povinnosti a odpovédnosti.

Novy a Schroll-Machl (2005, s. 71-72) navrhli hledat slozky interkulturni
kompetence na zdklad€ interkulturniho jednani, které lze povazovat za
uspeésné. Uplatnénim tohoto piistupu doSli k nasledujicim charakteristikdm

interkulturni kompetence:

- efektivni plnéni tkoll a spokojenost s praci
- osobni spokojenost a ptizptisobeni
- dobry zdravotni stav rodinnych pfislusnika

- schopnost efektivni komunikace (také kvalita jazykovych znalosti)
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- kvalita interkulturni interakce — vnimana jako uspokojivé socidlni
vztahy mezi hostem a pfislusnikem hostujici kultury jednak
z pohledu hosta, ale také z pohledu hostujici kultury

- schopnost psychicky zvladat stres; absence symptomil vyvolanych
stresem (psychosomatické obtize)

- identifikace se zahrani¢ni spolecnosti a kmenovym podnikem

Jak autofi dodavaji, je velmi tézké najit osobu, ktera by splitovala vSechna
kritéria. Piikladem mlZe byt manazer, ktery sice podava vysledky
pozadované centrdlou, ale je neoblibeny u spolupracovnikli, anebo
pracovnik pomoci rozvojovym zemim, ktery obétave plni svou tlohu, chape
1 z4ymy a prani domdaciho obyvatelstva a podle nich jednd, ale sam trpi
silnymi psychosomatickymi obtizemi a jeho manzelstvi se rozpadlo (Novy,

Schroll-Machl, 2005, s. 72).

V kontextu prevladajicich teorii ryst se prosadil nazor, Ze existuji typy
osobnosti ve smyslu ,,univerzalniho komunikatora® (Gardner, 1962, podle
Novy, Schroll-Machl, 2005, s. 72), jejichz charakterové rysy jim
v interkulturnich situacich umoznuji byt obzvlasté UspéSnymi. Byly jim
pfipisovany vlastnosti jako neobvykle vysoky stupeii osobni integrity resp.
osobni stability, extroverze, univerzalni systém hodnot, kulturné univerzalni

socializace a intuitivni senzitivita.

Sedm klicovych interkulturnich schopnosti zformuloval naptiklad Geert
Hofstede (1980, podle Harris, Kumra, 2000, s. 606). Jsou jimi schopnost
komunikovat respekt, schopnost zbavit se pfedsudki, schopnost akceptovat

relativitu vlastnich znalosti a vjemil, schopnost vyjadiovat empatii,
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schopnost byt flexibilni, schopnost stfidat se o slovo s ostatnimi tc¢astniky

diskuse a schopnost tolerovat nejednoznacnost.

Tti slozky interkulturni kompetence z hlediska napliovani cilii organizace,
tedy schopnosti, kterymi by méli disponovat vykonni manazefi jak
v matefské spolecnosti tak i v zahrani¢nich pobockach, definovali Black a
Mendenhall (1989, s. 512). Prvni slozkou je schopnost chapat vliv rtiznych
zakond, tarifi, dani, zpGsobll vymahani prdva a schopnost pracovat se
statnimi Ufedniky hostitelské zem¢. Druhd slozka zohlediuje nutnost
pochopit produktovou diferenciaci v jednotlivych zemich a vyznacuje se
citlivosti  vii¢i mistnim podminkam, porozuménim a schopnosti
spolupracovat a vést ptisluSniky rtiznych kultur. Tteti slozkou, vyplyvajici
z potieby chépat rozdily ve velikosti, disponibilnich zdrojich,
hospodaiském vyvoji, politickych systémech a primyslovych politikach, je

schopnost efektivni prace napti¢ narodnimi a kulturnimi hranicemi.

Takové vycty podle Nového a Schroll-Machl (2005, s. 73) ptehlizeji
skutecnost, Ze urCité rysy osobnosti se mohou pozitivné rozvinout pouze
v odpovidajicim situa¢nim kontextu. To plati napt. pro extroverzi. U ni je
podle nich navic pochybné, zda se v kulturdch, kde ,zdrzenlivost*
pfedstavuje vysokou hodnotu, da extrovertni chovani povaZovat za
interkulturné kompetentni. Novy a Schroll-Machl se domnivaji, Ze to mize
byt duasledek toho, Ze vétSina podobnych seznami osobnostnich rysi
vznikla v rdmci severoamerickych vyzkumnych praci, takze zde mohlo

dojit ke kulturnimu zkresleni.
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Fakt, Ze kultura ovliviluje nazor na dilezitost urcitych osobnostnich
charakteristik, potvrdila 1 studie srovnavajici uspéSné japonské a americké
lidry (Connerley, Pedersen, 2005, s. 82). Pro respondenty z Japonska museli
byt efektivni lidii flexibilni, chovat se fér, byt dobrymi posluchaci, byt
nesobeCti a odpovédni. Ameri¢ti respondenti si s efektivnim lidrem
spojovali spiSe vlastnosti jako inteligence, cestnost, porozuméni,

komunikativnost a odhodlani.

Harris a Kumra (2000, s. 605) navic poukazuji na problemati¢nost faktu, ze
tytéz seznamy dovednosti a schopnosti by mély platit pro rizné role. Podle
nich je tfeba rozliSovat mezi tim, zda se jedna o technického specialistu,
ktery bude puasobit jako vedouci na ropné ploSin€¢, o humanitarniho

pracovnika ¢i o CEO vyznamné pobocky.

Situa¢ni faktory definuji Novy a Schroll-Machl (2005, s. 74) jako ,,...rGzné
kombinace osob, mist a udalosti, které mohou béhem pobytu v zahranici
bézné nastat. Jedna se napiiklad o klima, lokdlni podminky, pravni poméry
nebo pracovni podminky. Podle situacnich pfistupi maji faktory, které
jedinec nemlze zménit, vyznamny vliv na uspéSnost interkulturniho
jednani. Proto je podle Nového a Schroll-Machl (2005, s. 75) vhodné
zabyvat se situaCnimi faktory ciziho prostfedi v€as — v ramci
interkulturniho tréninku, aby bylo moZné identifikovat co nejvice
relevantnich faktorti vlivu a zabyvat se jimi. Interkulturni kompetence vSak
podle nich ,,spociva i ve schopnosti posoudit, jak je tieba s témito faktory
vzhledem k osobnostni charakteristice zachazet (Novy; Schroll-Machl,

2005, s. 75).
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Zajimavy pftistup zvolili Wills a Barham (1994, citovano podle Harris,
Kumra, 2000, s. 604), ktefi na zdklad¢ studia efektivnich mezinarodnich
manazerll identifikovali jednu klicovou kompetenci ,,byti* (being), na niz
stavi dal$i specifické behavioralni kompetence a dovednosti. Tato kliCova
kompetence se sklada ze tfi provazanych soucésti: kognitivni komplexity,
emocionalni energie a psychologické zralosti. Charakteristickymi rysy
kognitivni komplexity jsou kulturni empatie, aktivni naslouchéni a smysl
pro pokoru. Emociondlni energie zahrnuje vnimavost vii¢i svym vlastnim
emocim, emo¢ni odolnost a akceptanci rizika. Psychologicka zralost

zahrnuje chut’ ucit se, zaméteni na soucasnost a osobni integritu.

Harris a Kumra (2000, s. 604-5) upozoriiuji na propast mezi mnozstvim
teoretickych modeli interkulturni kompetence se seznamil slozek, které
jsou k dispozici, a skute¢nou praxi vybérovych procesti, kde se vétSinou
rozhoduje na zakladé technické expertizy a znalosti organiza¢nich systémd,
popfipadé¢ na zaklad€ zkuSenosti. Zaméfeni na odbornou zplisobilost je
podle nich pochopitelné, jedna se o rizikové pozice a organizace chtéji
zajistit, aby vysiland osoba vykonavala pracovni Ukoly na skutecné
profesionalni urovni. Autorky ale kritizuji velmi omezené vyuZivani
formalniho testovani uchazect a to, Ze uroven pozadovanych kompetenci se
méii pouze na zéklad€ intuitivniho posouzeni Cleny vybérovych panelt.
Podle nich se také casto klade pftili§ velky diraz na doporuceni, a vybérové
pohovory v takovych ptipadech potom spiSe pfipominaji vyjednavani o
podminkach nabidky. Vysledkem je pfevaha osob orientovanych na vykon,
které jsou agresivni, zaméfené na ukol, pfesné dodrzovani Casového
harmonogramu a feSeni problémil. Ztoho nepfimo vyplyva, ze

pravdépodobné nebudou chtit ztracet ¢as budovanim vztahd. Je ale otdzka,
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nakolik takovy profil odpovidd vlastnostem, které by mél mit manazZer
vedouci pobocku v kulturach, kde jsou obchodni vztahy postaveny na

vztazich a tradici.

Z bohaté¢ literatury zabyvajici se mezinarodnim ziskdvanim a vybérem
pracovnikll a interkulturnim vzdélavanim je patrné, Ze pfistup k vyzkumu
interkulturni kompetence kopiruje obecny vyvoj teorie organizace a fizeni.
Nejprve S$lo vsouladu s pifevladajicimi teoriemi rysi pfedevSim o
identifikaci osobnostnich charakteristik, které by umoziovaly UspéSné
zvladnuti narokt kladenych pobytem a praci v nové kultufe. V souladu
s kontingencnimi pfistupy se potom badatelé zaméfovali na studium
situanich faktori, které mohou pii pobytu nastat a které musi byt
interkulturné kompetentni jedinec schopen zpracovavat. Nejnovéjsi ptistupy
potom kombinuji oboji, vychdzeji z ptedpokladu, Ze nezalezi pouze na
vrozenych osobnostnich rysech, ale interkulturni kompetenci mizeme
ziskat 1 vzdélavanim a zkuSenosti. Duraz je kladen na aktivni reflexi

zkuSenosti a nepfetrzité uceni se.
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5 Interkulturni vzdélavani a vycvik

Zjednodusené teceno je cilem interkulturniho vzdélavani a vycviku rozvijet
interkulturni kompetenci pracovnikli pfipravujicich se na zahrani¢ni
pracovni pobyt, ¢leni mezindrodnich tyml a vibec vSech, ktefi v ramci
vykonavani svych pracovnich ukolll a povinnosti vstupuji do interakci
s ptislusniky odlisnych kultur. Rozvoj interkulturni kompetence jim ma
pomoci uvédomit si relativitu hodnotovych a normativnich systémi
jednotlivych spole¢nosti, mozny vliv kultury na vnimani, postoje a chovani
prislusnikii riiznych narodnosti a schopnost navazovat a udrzovat funk¢ni
vztahy s ptislusniky jinych kultur, komunikovat s nimi a spolupracovat, a

prostiednictvim téchto kontakti dosahovat cili organizace.

Protoze interkulturni vyzkum zaméteny na hospodarské organizace existuje
Jiz vice nez pul stoleti, je nasnad¢, Ze oplyva i1 nespoCetnym mnoZstvim
definic interkulturniho vycviku, resp. tréninku. V literatuie se napiiklad
velmi Casto uvadi definice navrZzend Landisem a Brislinem (1983, podle
Morris, 2001, s. 115), podle niz interkulturni trénink ptfedstavuje jakékoli
vzdélavaci procesy zaméfené na inicializaci interkulturniho uceni, jimz
rozumime osvojovani konativnich, kognitivnich a afektivnich kompetenci

umoznujicich G¢inné interakce napti¢ kulturami.

Caligiuri (2001, s. 358) definuje interkulturni trénink jako jakoukoli
intervenci zaméfenou na rozvijeni znalosti a dovednosti expatriantii s cilem
pomoci jim efektivné fungovat v neznamé hostitelské kultute. Podle ni ma
interkulturni trénink tfi cile. Zaprvé naucit expatrianty volit (pfedem)

kulturné pfiméfené vzorce chovani a vhodné zplisoby plnéni nezbytnych
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pracovnich Ukoli v zemi pobytu. Druhym cilem je naucit expatrianty
vyrovnavat se s neptredvidatelnymi udalostmi, k nimz mize dochazet pii
pobytu vnové kultufe, a zmirfiovat konflikty vzniklé v disledku
neo¢ekavanych situaci a jednani. Tretim cilem interkulturniho tréninku je
pomoci budoucim expatriantim vytvofit si realistické predstavy o pobytu a

praci v zemi, kam vyjizdéji.

Podle Harrisona (1994, s. 18-19) je hlavnim smyslem interkulturniho
tréninku rozvijet kosmopolitnéjSi manaZzery, ktefi by Iépe rozuméli
kulturnim rozdilim a ktefi by tuto znalost dovedli aplikovat
v interkulturnich situacich. Rozvojovy proces musi vénovat pozornost
reakcim manaZeri a jejich chovani. Pokud jde o reakce, je cilem
interkulturniho tréninku minimalizovat dopady kulturniho Soku pii pobytu
v zahrani¢i a aktivovat ziskavani interkulturnich zkuSenosti. Pokud jde o
chovani, je kone¢nym cilem zlepSeni funkénich dovednosti manazerti pii
pobytu v zahrani¢i. Konkrétné se interkulturni trénink zaméfuje na zvySeni
efektivity pifi  vykondvani manaZerskych funkci v mezinarodnich
podminkach, se zaméfenim na interkulturni vyjednavani, rozhodovani,

navazovani a udrZzovani vztaha se zdkazniky a dalsi procesy fizeni.

Jednotlivé definice maji spolecné prvoplanové zamétfeni na manazera, jeho
psychicky stav v novém neznamém prostfedi, neocekavané situace a reakce
okoli 1 samotného aktéra, nutné spojen¢ se stresem, kdy jde o to naucit se
tyto reakce a s nimi spojeny stres zvladdat. Ve druhé roviné jde potom o
schopnost efektivné plnit pracovni ukoly, pfiCemz je nutné na tento typ
situaci reagovat spravnym zplsobem a kreativné aplikovat nauc¢ené znalosti

o nové kultufe, jakoz 1 nacvicené vzorce chovani. Je tedy patrné, ze
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uvedené definice zohlediuji jiz uvedeny fakt, Ze ispéSnéa adaptace na pobyt
v nové kultufe je primarnim ptredpokladem pro dosazeni cilii pracovniho
pobytu. Vyraz ,inicializace interkulturniho u€eni* pouzity v Landisové a
Brislinové definici zdiraziiuje nutnost aktivniho pfistupu ucastnika a jeho

odpovédnost za proces interkulturniho uceni a vzdélavani.

Zajimavy je tieti cil v definici Pauly Caligiury, realistické predstavy o zemi
pobytu. Autorka se ve svém empirickém vyzkumu zaméfila pravé na tento
faktor a zjistila, ze realistické pfedstavy, at’ uz pozitivni nebo negativni,
hraji vyznamnou roli pti zvladani procesu adaptace (Caligiury et. al., 2001,
s. 357). Rovnéz Eschbach, Parker a Stoeberl (2001, s. 272) zdaraziuji
potiebu ziskani pfesnych informaci o obyvatelich cilové destinace, kultute
této zem& a zménach ve zpusobu kazdodenniho Zivota, které ucastniky
¢ekaji. To proto, Ze u jedinct dochézi k urcité predpoklddané ¢i piedbézné
adaptaci (anticipatory adjustment) jest¢ predtim, nez se do nové situace
vibec dostanou, a u¢inna predpoklddana adaptace, zaloZzend na pifesnych
oc¢ekavanich, potom napomahd hladkému pribéhu procesu adaptace
v realném prostredi. V této souvislosti je rovnéz dulezité konstatovani
Lievensovo (2003, s. 477), ze narozdil od klasického Skoleni, kde jde Casto
jen o osvojeni faktografickych informaci, jde pfi interkulturnim tréninku
predevs§im o zménu postojil, spocivajici v piijeti rozdilli mezi kulturami. To
je nezbytnym ptedpokladem pro ochotu, a tedy i schopnost osvojit si

piislusné vzorce chovani.
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5.1 Hledani efektivnich metod interkulturniho vzdélavani a
vycviku

Zacatek 80. let 20. stoleti znamenal posun od ptesvédcéeni, Ze existuje jedna
univerzalné platnd metoda interkulturniho vycviku, k nabidnuti souboru
metod rizné kognitivni, ¢asové a financni naro€nosti, z nichz organizatoti
vycviku voli ty, které by nejlépe odpovidaly cilim a potiebam konkrétnich
ucastnikt. Pfehled metod, k jejichZz utfidéni a zevrubnému popisu doslo
pravé v 80. letech a které se vyuzivaji i dnes, podava Tabulka 1. Jednotlivé
metody jsou podrobné popsany v kapitole 6, v této ¢asti budou zminény jen
informace nutné pro objasnéni vyvoje piistupd k interkulturnimu

vzdélavani.

Tabulka 1. Porovnani metod interkulturniho vycviku (Eschbach at. al., 2001, s. 272)

Tung (1981)

Brislin et al. (1983)
Grove a Torbiorn (1985)

Mendenhall et al. (1987) Black a
Mendenhall (1989)

Studium realii

Faktograficky orientovany vycvik

Faktograficka instruktaz zaméfena

na realie

Kulturni asimilator Atribu¢ni trénink

Kulturni vnimavost Afektivni / analyticky

Trénink senzitivity Behavioralni modifikace

ZkuSenostni uceni

POV ZkuSenostni
Interakéni uceni

ZkuSenosti v terénu

Jazykova vyuka od zakladnich
frazi ,pro preziti“ jako soucast
faktografické instruktaze az po
extenzivni jazykovou vyuku na
zkuSenostni urovni

Jazykova vyuka

Soubor péti metod sefazenych od teoreticko-informativnich po praktické
(Tabulka 1) nabidla vroce 1981 Tung (s. 70-72). Tyto metody
doporucovala kombinovat v zavislosti na potfebach vyjizdgjicich
pracovnikll. Prvni metodou této Skaly, tedy metodou nejvice teoretickou,
bylo studium redlii, zamétujici se na pfeddvani informaci o cilové destinaci,
konkrétné informaci o sociopolitickych dé€jindch, geografii, klimatu, stupni

hospodaiského rozvoje a institucich. Tung (1981, s. 70) odmitla ptedpoklad
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odlivodiiujici tento typ tréninku, Ze znalosti zvys$i empatii, a empatie povede
k modifikaci chovani. Podle ni neexistuji Zadné empirické ditkazy, které by
potvrzovaly, Ze pouhé osvojeni faktografickych znalosti vede ke zménam
v chovani. Pfipousti pouze, Ze rozSifeni znalosti miiZe snizit obavy z pobytu
vnezndm¢ zemi. Jako pfipravu na vyjezd povaZuje tuto metodu za
nedostateCnou, povazuje ji ale za vhodnou soucast komplexnéjSiho

vzdélavaciho systému.

Na druhém misté Skaly navrzené Tung byl kulturni asimilator (viz 6.3). Jde
o kratké popisy interkulturnich situaci, na které navazuje né€kolik moznosti
vysvétleni dané situace =z hlediska kulturnich rozdild. Pouze jedno
vysvétleni je spravné, ostatni jsou zatiZena nespravnou interpretaci,
stereotypy €1 predsudky. Studujici vybere jednu moznost a na jiném miste si
zkontroluje, zda odpovédél spravné. Vysledky jsou podrobné
fakt, zda studujici odpovedél spravné ¢i chybné (Novy, 1996, s. 123-127).
Ptestoze v 80. letech 20. stoleti byl kulturni asimilator velmi rozsifenou a
oblibenou metodou, Tung (1981, s. 71) se 1 v tomto pifipadé¢ domnivala, ze
jde o metodu vhodnou spiSe pro piipravu na kratkodobé&jsi pobyty ¢i

pfipadné na situace, kdy neni dostatek ¢asu na u¢innéj$i metody.

Na rozdil od jinych koncepci 80. let (napt. Grove a Torbidrn, 1985),
zatadila Tung do své Skaly metod 1 jazykovou vyuku. Domniva se totiz, Ze
pouze studium jazyka muize zprostiedkovat poznani nékterych huife
uchopitelnych aspektii cilové kultury a je navic projevem skute¢né
motivace UcCastnika. Je podle ni ale nutné, aby soucasti jazykové vyuky byla

1 neverbalni komunikace a pravidla sluSného chovani (Tung, 1981, s. 71).
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V ramci tréninku senzitivity nebo-li citlivosti vii€i cizim kulturdm probihé
uceni na afektivni Urovni. Jeho cilem je zvySit postojovou flexibilitu
ucastnika, aby byl schopen uvédomit si a pfijmout fakt, ze existuji i jiné
neznamé zpusoby chovani a jiné hodnotoveé systémy. I v tomto piipadé
Tung (1981, s. 71) zpochybniuje U€innost pouzité metody z hlediska
osvojeni si potfebnych vzorcii chovéani, nicméné uzndva, ze miize jit o

efektivni techniku pti odbouravani etnickych ptedsudki.

NepraktictéjSi a nejefektivnéjsi je podle Tung (1981, s. 71) metoda
zaméfend na ziskavani zkuSenosti pfimo v terénu. V idedlnim ptipadé
ucastnici na kratkou dobu navstivi pfimo misto svého budouciho plisobisté,
ale neni to nutné potteba. Tung vychazi z reality multikulturnich USA, kde
je mozné vyuzit existujicich a nepfili§ vzdalenych ,,mikrokultur®, naptiklad
indianskych rezervaci ¢i ¢ernoSskych ghett. Vyhodou této metody je podle
Tung moznost zakusit emociondlni stres vyvolany pobytem v nezndmé
kultufe, nevadi proto, Ze se mize jednat o jinou kulturu, nez do které
ucastnik vyjizdi. Pobyt navic nemusi byt pfili§ dlouhy, podle Tung staci
jeden tyden pobytu a prace s cleny této mikrokultury. V tomto ohledu

metoda neni ani pfili§ finan¢né narocna.

Jak je patrné z Tabulka 1, velmi podobny vycet metod piinesli v roce 1983
Brislin, Landis a Brandt (podle Eschbach et. al., 2001, s. 272; Grove,
Torbiorn, 1985, s. 221-222). Jejich trénink kulturni vnimavosti (cultural
awareness training), podobny tréninku senzitivity, je teoreticky podlozeny
kulturnim relativismem. Jeho cilem je zprostiedkovat u€astnikiim povahu
kulturnich rozdilii. Proto vychdzi z analyzy a uvédomeéni si kultury vlastni.

Trénink kulturni vnimavosti je v jejich pojeti doplnén kognitivné
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behavioralni modifikaci (viz 6.7), tedy metodou zaméfenou na pozndvani
konkrétni kultury a typl chovani, které jsou Zadouci (spojené s odménou)

nebo nezddouci (spojené s trestem).

Také Brislin, Landis a Brandt (1983, podle Eschbach et. al., 2001, s. 272)
povazovali za nejucinnéj§i metodu zkuSenostni uceni, pfi némz jde o
ziskavani znalosti a dovednosti o cilové zemi prostiednictvim praktickych
didaktickych metod zaméfenych na zapojeni emoci, aktivni UcCasti i1
kognitivni stranky. Kromé pobytu v terénu uveden¢ho v piedchozim
modelu Tung lze ale podle nich pouzit i hrani roli, situacni cviceni ¢i
terénni prizkumy. Podobny u¢inek ma podle nich tzv. ,interakéni uceni®.
Jde o strukturované ¢i nestrukturované rozhovory ucastnika s ptislusSniky
pobyvali. Cilem je vyzkouset si interakci pfimo s pfislusniky cilové kultury
a vneposledni fadé¢ i ziskat konkrétni informace z prvni (¢i v pifipade

byvalych expatriantii z druhé, ale zkusené) ruky.

5.2 Adaptaéni U-kfivka jako teoreticky ramec interkulturniho
vzdélavani a vycviku

Grove a Torbidrn (1985, s. 222) se pokusili zasadit interkulturni vycvik do
teoretického ramce. VySli z metod navrZzenych Brislinem, Landisem a
Brandtem, ovSem uspofadali je do ucelenéjSiho programu podpory
adaptace, ktery navazali na adaptacni model kiivky ve tvaru pismene U (viz
2.1). Interkulturni trénink je podle nich nejucinnéjsi, pokud je navrzen
podle potieb konkrétnich ucastniki a konkrétniho kontextu. Cilem tréninku

je dosdhnout u ucastnikl vice zmén, ale k tomu neni podle autort potieba
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navrhovat komplexni program, je mozné vhodné kombinovat rtizné metody
a zmén dosahovat 1 soucasné v riiznych oblastech. Cilem je, aby si u€astnik
uchoval svou identitu, ale zaroven ptizpisobil urcité predpoklady, hodnoty,
postoje, nazory, myslenky, argumentacni styly a vzorce chovani tak, aby
byly v souladu s novym prostiedim. Je proto tfeba v GcCastnicich rozvijet
nové dovednosti, umoziujici chovani v nové kultuie pfijatelné (Grove,

Torbidrn, 1985, s. 221).

Grove a Torbidrn (1985, s. 223) se navic zabyvali co nejvhodnéjSim
nacasovanim tréninku a dosli k zavéru, ze ideélni je, aby trénink zacal pied
odjezdem a pokracoval minimaln€ béhem druhé faze adaptacni U-kiivky.
To podpofi pozvolny proces adaptace, béhem néhoz se po intelektualni
strance zvySuje vnimavost a porozuméni, zatimco z hlediska emoci se dafi

zabranit stavu, v némZ by novacek v cizi kultute ztratil sebekontrolu.

Také Grove a Torbiorn (1985, s. 229-231) piikladaji velky vyznam
zkuSenostnimu uceni, které klade diraz na wufeni prostfednictvim
praktického nacviku aktivit, zazitki a zkuSenosti. Z toho diivodu ma podle
nich nejvetsi potencidl pii osvojovani a pilovani potfebnych dovednosti. Je
podle nich ale jesté ucinnéjsi az po ptijezdu do nové kultury. V této dobé by
expatrianti m&li mit za sebou prozitek cizosti prosttedi a jiz by méli védét,
jaké informace postradaji, a tak by mohli nejvice tézit ze zkuSenostniho
tréninku, ktery se zabyva konkrétné kulturou, v niZ se nachazeji, a pomaha
jim piekonat pocity vSudypiitomné nejasnosti a komplikovanosti. V tomto
obdobi je podle nich vhodny i atribu¢ni trénink, ktery se zamétuje na

osvojovani znalosti a rozvijeni dovednosti. Vhodnid je 1 piiméfena
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individudlni pomoc pro expatrianty potykajici se se stresem, emociondlni

podpora a povzbuzeni.

Grove, Torbidrn (1985, s. 225) ptipousti, Ze neni mozné uplné¢ odbourat
pocity Uzkosti a nejednoznacnosti. Je proto potfeba UCastniky o téchto
reakcich poucit, vysvétlit jim jejich povahu a to, zZe se jednd o normalni
stav, se kterym museji pocitat. Je potfeba, aby védéli, Ze se jedna o do€asny
stav, ktery se mohou naucit zvladat. Ptipojuji se k citovanému nazoru Tung,
ze je vhodné zatadit do pfipravy na cestu simulacni a podobné typy cviceni,
ktera budou uméle navozovat stresové situace, aby se Gcastnici naucili tyto
stavy rozeznavat a aby korigovali sva ocekavani na prehlednost situaci.
Ptesto 1 v tomto piipad€ povazuji za idedlni nacasovani tréninku pocatecni
faze pobytu v nové kultute, protoze v této dobé je stupenn piiméfenosti
novych vzorcl chovani na relativné nizké Grovni, coz predstavuje stresovy

moment.

5.3 Teorie socialniho uceni jako teoreticky ramec interkulturniho
vzdélavani a vycviku

Vzdélavaci metody navrZzené Blackem a Mendenhallem (1989, s. 522) vice

méné kopiruji vySe uvedené piistupy Tung a Grove a Torbidrna (viz

Tabulka 1). Autofi je uspotradali do tfi trovni:

1. Faktografickd trovenn zahrnuje studium literatury, prednasky a

instruktaze o realiich.
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2. Analytickd Uroven sestava ze sledovani filmi, tradicni jazykové vyuky,
feSeni piipadovych studii, prace s kulturnim asimildtorem a tréninku
senzitivity.

3. ZkuSenostni uroven zahrnuje interaktivni jazykovou vyuku, hrani roli,

vylety do terénu a simulace.

Jako teoreticky zaklad zkuSenostniho uceni Black a Mendenhall (1985, s.
518) navrhli pouzit Bandurovu teorii socidlniho uceni (k teorii socialniho

uceni viz. napt. Hartl, 1999, s. 19; Black Mendenhall, 1985, s. 518-523).

Podle Bandury hraje pti uceni roli behaviordlni zpevnéni, ale je mozné ucit
se 1 pozorovanim, tedy bez provadéni ndpodoby. Potom hovofime o
observacnim uceni, na které ma vliv uroven pozornosti, pamét’, motivace i
nacvik. DiuleZitou roli zde hraje vzor, ktery clov€k pozoruje a snimz
porovnava své vlastni chovéani. Toto uceni je pevné zakotveno v socialni
situaci. To znamend, Ze velka cCast lidského chovani se odehrava ve
spoleCenském prostiedi a k osvojovani dochazi prostfednictvim interakci

s druhymi lidmi.

V Bandurové teorii socidlniho uceni hraji dilezitou roli Ctyfi prvky:
pozornost, retence, reprodukce a motivace. Je-li néco modelovano, musime
si toho nejprve v§imnout (pozornost). DtlezZitou roli hraji vlastnosti modelu.
Je-li model prestizni, atraktivni nebo podobny nasemu zplsobu chovani,
mame tendenci vénovat mu vice pozornosti. To, ¢emu jsme vénovali
pozornost, si musime ulozit do paméti (retence), abychom si na to
v budoucnosti mohli vzpomenout. Model se ukladd do paméti ve formé

zdznamu tvofené¢ho kognitivnimi mapami ¢i jako verbdlné kodované
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informace. Dal$im prvkem, reprodukci, je transformace uloZenych modeli
do skute¢ného chovani. Uspé&$nost reprodukce je ovlivnéna nasimi
fyzickymi schopnostmi, kvalitou pozorovani modelu a rovnéz urovni
retence. Dilezitou roli ale hraje také motivace. Muzeme totiZ pozorovat
urCité chovani a zapamatovat si jej, pokud ale nemdme divod k jeho
napodobovani, k procesu uceni nedojde. Roli hraje 1 sebedtvéra uciciho se,
to zda véfi, ze je schopen pozorované spravné napodobit. To mé vliv na
jeho vili a vydrz pfi cvieni. Dale se ukéazalo, Ze postupné modelovani je
ucinnéjsi nez zahlceni pozorovatele v§im najednou, a také to, Ze lidé se
mohou udit 1 prostiednictvim symbolického modelovani, tedy pouhym
pozorovanim a mentilnim opakovanim. Uginngjsi je ale udeni
participativni, tedy praktickym nacvikem modelovaného. Vyznam ma pfii

nacviku i zpétna vazba, a to jak vnitini, tak 1 vngjsi.

Teorie socialniho u¢eni ma podle Blacka a Mendenhalla (1985, s. 221-223)
slouzit jako voditko pfi vybéru metod, které by byly nejvhodnéjsi pro urcité
situace a k ur€eni ,,stupné rigordznosti* (rigor), definovaného jako stupeni
kognitivni angaZovanosti. V piipadé€ informativné faktografickych metod je
stupeit kognitivni aktivity velmi nizky a stoupa smérem k analyticko
afektivnim metoddm aZ na nejvyssi uroven v piipad€ zkusenostniho uceni.
Pfi nizkém kognitivnim zapojeni je uplatiovano jednoduché symbolické
modelovéani, pii vysoké uUrovni zapojeni se potom vyuzivd slozité
modelovani, k némuz dochazi pti participativnim pfistupu. Vyssi stupeit
kognitivni angazovanosti zvySuje ucfinnost pozornosti a retence, a tak
zlepSuje 1 schopnost reprodukce. Tim je 1 teoreticky zdivodnéna vysoka

ucinnost zkuSenostniho wuceni. Vycvikové metody, stupen kognitivni
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angazovanosti a procesy modelovani

uvedeného v Obrazek 2.

autofi propojili do diagramu

Obrazek 2. Metody v zavislosti na kognitivni angaZovanosti a modelovani (podle Black,

Mendenhall, 1985, s. 222)
Vysoka

Didaktické
metody:

Kogpnitivni angazovanost

ANALYTICKY
Trénink senzitivity
Kulturni asimilator
Pfipadové studie
Jazykové kurzy ve tfidé

ZKUSENOSTNI
Simulace
Vylety do terénu
Rolové hry
Interaktivni jazykova vyuka

Filmy
FAKTOGRAFICKY
Knihy
Pfednasky
Realie
Nizka
Jednoduché Symbolické Modelovaci procesy Participativni Slozité

Verbalni Observacni

Verbalni Behavioralni

5.4 Obecny a specificky interkulturni vycvik

V roce 1994 Harrison (s. 20-21) zdlraznil nezbytnost integrované¢ho kurzu

interkulturni pfipravy a upozornil na mimotadné duleZitou roli obsahu a

potadi jeho slozek. Ty mohou byt fazeny induktivné, tedy postupovat od

konkrétniho k obecnému, anebo deduktivné, od obecného ke konkrétnimu.

Na zédkladé kognitivni psychologie potom Harrison voli druhy zptsob,

deduktivni, protoze pii ném lze aplikovat obecné informace s logikou a

rozumem na situace konkrétni, zatimco v ptipad¢ induktivniho pfistupu

muze pii zobecnéni na zdkladé konkrétnich informaci dojit k chybam.

Z deduktivniho pfistupu konkrétné vyplyva rozdéleni

integrovaného
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programu interkulturni pfipravy na ¢ast obecné kulturni a ¢ast zamétenou

na konkrétni kulturu.

Harrisonem (1994, s. 21-26) navrZzeny integrovany program (Obrazek 3) se
sklada ze dvou velkych kategorii, obecné kulturni orientace — pfipravujici
ucastnika na pobyt v jakékoli cizi zemi obecné, a specifického kulturniho
rozvoje — zaméfeného na konkrétni stat. Obecnd kulturni orientace obsahuje
¢asti sebehodnoceni (viz 6.10) a kulturni vnimavost (viz 6.2). Specificky
kulturni rozvoj se skladd z osvojovani znalosti a osvojovani dovednosti.
Kazda cast probiha formou tfi samostatnych modulil, z nichZ prvni dva jsou
vzdy urCeny jak pro vyjizd¢jiciho pracovnika tak pro jeho rodinné

piislusniky, tfeti Cast je U1Zeji zaméfena na faktory specifické pro manazery.

Obrazek 3. Struktura a poradi sloZek Harrisonova tréninkového programu (Harrison, 1994,
s. 20)

l. Sebehodnoceni —
o Zvladani zmén
o Zvladani stresu

o Poznani vlastnich silnych/slabych

stranek Obecna

I1. Kulturni vnimavost k!""um'
o Obecné dimenze orientace
o Narodni hodnoty
o Konfliktni situace na pracovisti

— lll. Osvojovani znalosti
o Studium realii
o Jazykova vyuka

Specificky o Postoje pislugnik
kulturni = | hostitelské kultury
rozvoj

IV. Nacvik dovednosti
o Pripadové studie
o Simulace realii
e Behavioralni modelovani
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V literatufe publikované na konci 90. let a po roce 2000 se jiz bézné
setkdvame srozdélenim na cast obecnou a specifickou. Autory tohoto
déleni jsou Gudykunst a Hammer, ktefi jiz vroce 1983 publikovali
klasickou klasifikaci pfistuplt k interkulturnimu tréninku, praktické
uplatnéni ale toto rozliSeni naslo az pozdé¢ji (podle Harris, Kumra, 2000, s.
606). Jednotlivé piistupy se podle nich rozprostiraji podél dvou os: osy
predstavujici kontinuum od zazitkovych po didaktické pfistupy a osy
znazoriujici Skéalu ptistupti od kulturné specifickych po kulturné obecné

(Obrazek 4).

Obrazek 4. Osy pro Klasifikaci pfistupi k interkulturnimu tréninku podle Gudykunsta a
Hammera (Harris, Kumra, 2000, s. 606)

Kulturné obecné

Didaktické Zkusenostni

Kulturné specifické

Obecna kulturni orientace by podle Harrisona (1994, s. 21-24) méla byt
prvni fazi vycviku. Jejim cilem je navodit vzdélavaci situaci, motivovat a
v souladu s teorii socidlniho uceni zaméfit pozornost ucastnikii na obsah
vycviku. M4 pftipravit ucastniky na interkulturni interakce vSeobecné&, bez
ohledu na specifickou kulturu, do které vyjizdéji. Soucésti je 1 nacvik
sebereflexe, zvlddani stresu a zvySovdni vnimavosti. V této cdasti se
ucastnici rovn€z seznamuji s obecnymi dimenzemi, ve kterych se vétSina

kultur odliSuje, a moznym vlivem téchto rozdili na expatrianty. Podle
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Harris a Kumry (2000, s. 606) je Zadouci, aby obecné pfistupy mély
zku$enostni povahu. Ugastnici tak mohou zaZivat a analyzovat zpusoby,
jakymi jejich vlastni socializace ovliviiuje jejich vnimdni, postoje,
stereotypy a z nich vyplyvajici chovani. Nejvétsi vyhodou tohoto ptistupu
je moznost vyvolat situaci, v niz mohou ucastnici bezpené prozit nékteré
z emoci béZnych pfi praci mimo vlastni kulturni kontext jako napft. kulturni
Sok, odcizeni ¢i dezorientaci. Tento pfistup posouva Ucastniky od role
pasivnich piijemct informaci (napf. pasivni naslouchani piednaSce nebo

divani se na video) k aktivni ucasti v fizeném souboru vzorcl chovani.

Cilem kulturné specifickych pristupii je poskytnout jedinci informace a
védomosti o jedné konkrétni kultuie, se kterou bude brzy v kontaktu.
V souladu s teorii socidlniho u¢eni by specificka ¢ast méla mit dvé slozky:
osvojovani znalosti (tedy retence) souvisejicich sjazykem a zvyky
konkrétni kultury, a potom nacvik dovednosti (tedy reprodukce) pii aplikaci
vhodnych vzorcl chovani na tuto konkrétni kulturu (Harrison, 1994, s. 21).
Zpravidla tedy souvisi spiSe s didaktickymi ptistupy, metody zahrnuji napf.
kulturné specifické instruktdze, asimilatory a ptednaSky. Informace jsou
zaméfené na poskytnuti zakladnich informaci o zemi (historie,
nabozenstvi), klicovych hodnotach, postojich a chovani lidi, informace o

tom, co se smi a co se nesmi (Harris, Kumra, 2000, s. 607).

Didaktické pristupy vychazeji zptesvédCeni, Ze predpokladem ucinné
interakce s pfisluSniky jinych kultur je kognitivni porozuméni, které je
mozné ziskat tradicnimi metodami piedavani faktografickych informaci,
jakymi jsou ptednaSky, videonahravky ¢i skupinové diskuse (Harris,

Kumra, 2000, s. 606). Prestoze piimy ucinek studia faktografickych
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informaci na zménu chovani se nepotvrdil (viz. napt. Tung, 1981, s.71), ma
nasazeni tohoto druhu metod své opodstatnéni. Pfesné informace o zemi
pobytu jisté¢ snizuji Gzkost a vedou k vytvéfeni realistickych piedstav a

ocekavani.

Preference zkusenostniho uceni se v modelech 90. let opird o Kolblv cyklus

Ctyt dimenzi (viz. Hartl, 2000, s. 102-106). Témito dimenzemi jsou:

1. okamzita konkrétni zkuSenost,
prozkoumani této zkuSenosti a jeji analyza,

formulace hypotézy nebo teorie,

el

praktické ptrezkouseni této teorie.

Aby uceni bylo G¢inné, musi byt Gi€astnik schopen nechat se pln¢, oteviené
a bez jakychkoli ptedpojatosti vtahnout do novych zkuSenosti a zazitki,
musi byt schopen o nich uvazovat a zkoumat je z nejriznéjSich Ghla, byt
schopen tvofit koncepce, které jeho pozorovani integruji do logickych
teorii, a musi byt schopen tyto teorie vyuzivat pii rozhodovani a feSeni
problémii. U¢itel v roli facilitatora povzbuzuje uciciho se, aby zkoumal, ptal
se, pochyboval a kritizoval své vlastni vnimani, a aby si z téchto zkuSenosti

odnesl to, co ma pro ného v jeho specifické situaci smysl.

Lze konstatovat, Ze dlraz na zkuSenostni uceni je v souladu s obecnym
vyvojem didaktiky dospélych zaméfenym na co nejefektivnéjsi vyuku
zdUraziujici ptfimou navaznost osvojovanych znalosti, postoji a dovednosti

na praxi.
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5.5 Interkulturni vycvikovy program Sity na miru

Autofi publikujici kolem roku 2000 stdle Castéji volaji po interkulturni
piipravé na zahrani¢ni pracovni vyjezdy S§ité na miru. (napf. Rosswurm,
Bayerlein, 2005; Culture Training, 2005) To ptedpokladd dikladnou
analyzu vzdélavacich potteb nejen kazdého vyjizdgjiciho pracovnika, ale 1

jeho rodiny.

Institute of Management & Administration (Culture Training, 2005, s. 3)
doporucuje analyzu vzd€lavacich potfeb zhlediska obtiznosti cilové
kultury, jejiho jazyka a obtiZznosti nového pracovniho mista. Kultura
hostitelské zemé se posuzuje z hlediska podobnosti doméci kultuie, a
potazmo naro¢nosti adaptace na Zivot a zpisob podnikdni a prace v dané
zemi. [ relativné ,ptatelské” kultury mohou skytat nebezpeci. Toto
upozornéni ilustruji ptipady americkych manazeri vysilanych do Velké
Britanie, pro které je Casto velmi téZké zvyknout si na toto zdanlivé blizké
prostiedi, kde se hovofti jejich matetskym jazykem. Ptiprava by proto méla
probihat i pro jazykové blizké a kulturné méné naro¢né regiony, trénink

muze byt v tomto ptipadé méné intenzivni.

Ptfi navrhovani piiméfeného vzdélavaciho programu je podle zpravy
Institute of Management & Administration (Culture Training, 2005, s. 3)
rovnéz tfeba vzit v ivahu stupenl interakce vysilaného pracovnika s mistni
populaci. Jiz zminény zaméstnanec povéieny fizenim ropné ploSiny se
s mistnimi obyvateli dostane do kontaktu jen velmi zfidka, a to 1 mimo
vykon pracovnich povinnosti. Naproti tomu Ize ptedpokladat, ze

marketingovy specialista bude navazovat Cast¢ a intenzivni kontakty
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s mistnimi pfi nejraznéjSich prilezitostech a v fad¢ situaci, a bude proto

muset byt schopen plynné komunikace.

Protoze vyjezd do zahrani¢i je Casto spojen s povySenim, méla by analyza
potieb zahrnovat 1 posouzeni obtiZnosti ofekavaného pracovniho mista
(Culture Training, 2005, s. 3). Interkulturni trénink lze pak v ptipadé
potieby roz$ifit o trénink zamétfeny na odborné technické kompetence
souvisejici s novou pracovni pozici, kterou ma vyjizdéjici pracovnik

v zahrani¢i vykonavat.

Domnivam se, Ze pravé oddé€leni obecnych a specifickych metod je
vhodnym néstrojem individualizace interkulturnich programi, nebot’
umoznuje lepsi prizptisobeni vzdélavacich a tréninkovych kurzii pottebam
ucastnikii. Za velmi vhodné fteSeni povazuji modulovou strukturu,
podobnou té navrzené Harrisonem. Jednotlivé moduly Ize poskladat
v zavislosti na obtiznosti kultury, na kterou se ucastnik pfipravuje,
¢innostech, které¢ ma v cilové destinaci vykondvat a v neposledni fad¢ i jeho
slabych strankach, na které se potiebuje vice zaméfit. Obecnou cast
tréninkil 1ze navic také nabizet Gcastnikiim, ktefi sice nepotiebuji piipravu
na bezprostiedni vyjezd ¢i jednu konkrétni kulturu, ale u nichz je rozvijeni
vnimavosti v0i¢i kulturnim rozdilim a kulturni senzitivity Zadouci
z hlediska jejich kontaktu s expatrianty ¢i pracovniky pobocek v riznych

zemich nebo z hlediska planovani jejich kariéry a s tim spojen¢ho rozvoje.
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5.6 Sladéni interkulturnich vzdélavacich programi s organizacni
strategii

Pro nejnovéjsi programy interkulturniho vzdélavani je typicky diraz na

integraci do ostatnich procest a soulad s organizacni strategii, tedy

pfedevS§im napojeni na planovani lidskych zdrojl, systémy vzdélavani a

rozvoje a rovnéz na systémy odménovani. Interkulturni kurzy by nemély

byt jen pomickou v kazdodennim osobnim a pracovnim Zzivoté jednotlivca,

ale mély by byt rovnéz v souladu se strategickymi cili a zdméry organizace.

Objevuje se rovnéz nazor, ze aby byl interkulturni rozvoj efektivni, musi
odpovidat fazi Zivotniho cyklu organizace chédpaného jako postup
organizace od narodni strategie mezinarodniho podnikéni, charakterizované
etnocentrickym pfistupem k obsazovani klicovych pozic, ke strategii
transnacionalni s polycentrickym personalnim ptistupem (Estienne, 1997, s.
14). Pfi etnocentrickém pfistupu jsou manazerské pozice obsazovany
predev§im obcany zemé&, vniZz sidli matefskd spolenost. S vyvojem
smérem k polycentrické strategii roste vyznam zapojeni obcant hostitelské
zem¢e €1 obCant tfetich zemi. Tito manazeti jsou podle Estienne stejné jako
jejich protéjSky ze zemé centrdly nachylni na problémy s adaptaci na
pracovni misto v disledku kulturnich rozdilii a nedorozuméni. Proto se

interkulturni trénink musi postupné rozsifovat 1 na tyto manazery.

Harisson (1994, s. 27-31) vychazi z preshrani¢nich organizacnich strategii
(multinaciondlni, mezindrodni, globalni a transnaciondlni) navrzenych
Dowlingem a Schulerem (1990, podle Harisson, 1994, s. 27-31), které byly

charakterizovany v kapitole 3, a analyzuje je z hlediska ménici se potieby
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interkulturni kompetence a odpovidajiciho zaméfeni interkulturniho

vzdélavani.

V ptipad€ multinaciondlni strategie se jednd o decentralizovanou federaci
svétovych jednotek, které individudlné reaguji na potieby specifickych
mistnich trhd. Jde tedy o klasicky zpiisob expatriace, kdy expatrianti, kteti
tyto pobocky fidi, disponuji mimotfadnou autonomii a musi prokazovat
mimotadnou citlivost vic¢i lokalnim pomérim. Odpovidajici interkulturni
ptipravou je podle Harrisona (1994, s. 27) klasicky interkulturni trénink,

ktery ma ¢ast obecnou, ale diraz je kladen na konkrétni kulturu (Obrazek 5).

Obrazek 5. Interkulturni rozvoj v pripadé multinacionalni strategie (Harrison, 1994, s. 28).

Obecna orientace Rozvoj zaméfeny na jednu
v kulturnich rozdilech konkrétni kulturu

A 4

Jak v ptipad¢ mezinarodni tak i v ptipadé globdlni strategie dochéazi k
pfijimani zasadnich strategickych rozhodnuti centralou a jejich
implementaci na urovni lokalnich pobocek. Proto by se otazky
strategickétho  HRM mély v obou pfipadech zaméfit na fungovani
nadnarodni spolec¢nosti jako jediného globalniho podniku. Interkulturni
trénink je vtakovém piipadé nezbytny pro manazery napfi¢ celou

organizaci, nejen pro expatrianty.
Obsah tréninkového programu by se mél rozSifit z pfipravy na jednu

konkrétni kulturu na vyvoj globélni schopnosti manazera pohybovat se ve

svétovém podnikatelském a obchodnim prostiedi, navrhuje Harrison (1994,
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s. 27-28). Manazefi plisobici v tomto typu organizace podle né¢ho potiebu;i
chapat globalni strategie, struktury, trhy, produkty a finance, ale musi také
disponovat globdlnimi jakoz i regionalnimi znalostmi. Musi rovnéz ziskat
dovednost pracovat jak s klienty tak i1 se zaméstnanci z fady riznych kultur,

a také schopnost integrovat tyto slozky do spole¢né organizacni kultury.

Obrazek 6. Interkulturni rozvoj v piipadé internacionalni a globalni strategie (Harrison,
1994, s. 28).

Specificky rozvoj

pro kulturu ,1°
Globalni
Obecna orientace porozuméni
v kulturnich svétovému
rozdilech prostredi

Specificky rozvoj
pro kulturu ,n*

Harrisonem navrzeny interkulturni vzdélavaci program (Obrazek 6) stejné
jako v pfipad¢ multinaciondlni strategie obsahuje na prvnim misté obecnou
¢ast zaméfenou na zvySeni kulturni vnimavosti. Nésleduje nékolik
specifickych kurzi zamétenych na konkrétni zemé, v nichZ spole€nost
plsobi (v€etné zemé centraly matefské spole¢nosti pro manazery z lokalni
kultury). V ptfipadé¢ mezinarodni a globalni strategie by podle Harrisona
(1994, s. 28) mél interkulturni trénink obsahovat dodate¢ny modul
zamétfeny na gobalni porozuméni, ktery se bude specializovat na svétové
globalni podnikatelské prostiedi a kulturni leadership. Ucastniky tohoto

modulu by méli byt vyznamni manazeii z centrdly, expatrianti a doméci
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manazefi. Harrison (1994, s. 28) doporucuje, aby ucastnici pfijizdéli na
kurzy do zem& matetské spole¢nosti, protoze tam budou vystaveni vlivu
firemni kultury centrdly, coz jim pomuze ziskat celofiremni perspektivu na

rozdil od kratkozrakého pohledu z hlediska lokalniho fungovani pobocky.

Zakladnim ptredpokladem uspé$né implementace transnaciondlni strategie je
podle Harrisona (1994, s. 29-31) sofistikovany systém fizeni lidskych zdroji,
ktery zahrnuje interkulturni vzdélavani jako pomoc jednotliveiim se zvladanim
diverzity a komplexnosti. Jsou potieba pfedevSim manazefi, ktefi jsou schopni
nastolit a udrzovat rovnovahu mezi lokdlni a globdlni perspektivou. Cilem
interkulturniho vzd€lavani je proto navic vytvorit spoleénou vizi a sdilené
hodnoty; rozsifit perspektivy managementu a schopnost fidit v obtiznych a
nestrukturovanych podminkach; a rozvijet kontakty a vytvaret vztahy v rdmci
managementu. Harrison se domnivd, ze nejdulezitéjsi je vyvolat
v transnacionalnich manazerech pocit sdilené vize a osobni odpovédnosti za
harmonizaci transnaciondlni organizace. Na této urovni se jiz tedy nejedna o
interkulturni pfipravu expatriantii, ale o trénink transnacionalnitho managementu,
v jehoz ramci manazefi v ramci vSech pobocek organizace rozmisténych po celém
svété projdou obecnou kulturni orientaci, orientaci na specifické kultury vSech
zemi, kde transnacionédlni organizace pisobi, trénink zaméfeny na pochopeni
svétového obchodniho prostfedi a rozvoj transnaciondlnich dovednosti

nezbytnych pro globalni integraci a fizeni (Obrazek 7).
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Obrazek 7. Interkulturni rozvoj v pripadé transnacionalni strategie (Harrison, 1994, s. 30)

Specificky rozvoj
zaméfeny na

kulturu ,1“
Globalni Rozvoj trans-
Obecna orientace porozumeéni nacionalnich
v kulturnich svétovému > dovednosti
rozdilech prostfedi globalni integrace

Specificky rozvoj
zaméfeny na
kulturu ,n*

5.7 Interkulturni vzdélavani a vycvik zamérené na rozvoj

univerzalni kulturni kompetence

Pristup k pfipravé manaZeri na plsobeni v interkulturnim prostredi
transnacionalni organizace v podstaté pfedstavuje feSeni, které se jevi jako
optimalni pro globalizovany svét 21. stoleti, kde jiz ke konfrontaci s cizi
kulturou nedochazi jen ptfi vyjezdu na jedndni, konferenci ¢i pracovni
pobyt, ale v kazdodennim pracovnim styku. Stale Castéji se tedy setkavame
s nazorem, ze lepSim pfistupem by bylo rozvijeni ur€ité univerzalni kulturni
kompetence, zvySovani vnimavosti pro kulturni rozdily a povédomi o
moznych konfliktech a obtizich pfi praci v mezinarodnim prostiedi, coZ by
umoznilo leps$i zvladani bézného kontaktu s ptislusniky jinych kultur a stalo
by se zakladem pro dalS$i zaméfeni na konkrétni oblasti interkulturniho

rozvoje.
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Naptiklad Estienne (1997, s. 14-15) odmita produkci ,,rychlokvasek*
disponujicich nejzdkladnéj$Simi dovednostmi ziskanymi v rémci kratké
intenzivni pfedodjezdové piipravy, a artikuluje potebu rozvijet ,,globalni
nastaveni® vSech pracovnikll organizace, ktefi by byli ochotni se ucit a

schopni akceptovat a adaptovat se na interkulturni aktivity globalni firmy.

Jiz Barham (1991, s. 12-13) navrhl rozsifit G€ast na interkulturnich kurzech
na vSechny vysokoskolsky vzdélané zaméstnance bez ohledu na to, zda byli
praveé vybrani pro zahrani¢ni pobyt ¢i praci v mezinarodnim tymu nebo ne.
Pfimlouva se za interkulturni vzdélavani predevSim zacinajicich manaZzerd,
protoze je podle ného jednodussi vést pracovniky k pochopeni a piijeti
kulturnich rozdili na pocatku kariéry, nez je potom zahlcovat mnozstvim
informaci tésné pied odjezdem, kdy musi fesit fadu dalSich véci. Praktickou
pobidkou ke zvySeni z4jmu o kulturni otdzky je podle Barhama (1991, s.
14) navazani 50% odmén manazerli na globalni hospodaisky vysledek
nadnarodni spole¢nosti. Zbylych 50% potom zéavisi na vykonnosti pobocky,

ve které plisobi.

Harris a Kumra (2000, s. 608-611) navrhly dvoudenni zkuSenostni kurz pro
studenty MBA programu na Cranfield School of Management, jehoz cilem
je zvysit kulturni vnimavost uc€astnikdl a rozvinout v nich senzitivitu vici
moznym interkulturnim otdzkdm diverznich pracovnich skupin. V rdmci
kurzu studenti také nacvicuji vedeni interkulturni komunikace, interkulturni
vyjednavani a vedeni interkulturnich tymu. Kurz byl navrzZen tak, aby bylo

mozné jej pouzit i pro ,,monokulturni* skupiny.
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5.8 Interkulturni vzdélavani a vycvik soucasnosti

Z hlediska didaktickych metod a forem se interkulturni vzdélavani a vycvik
pfidrzuje postuplt vyvinutych jiz v 70. a predevSim 80. letech 20. stoleti.
Stejné jako jiz v 90. letech je kladen diraz pfedevS§im na zkuSenostni
vyuCovani a participativni formy vyuky. Odezvu nachdzi 1 moznost
dalkového studia prostfednictvim online kurzii nabizenych externimi
konzulta¢nimi a vzdélavacimi agenturami (podrobnéji viz Morris, 2001, s.
113, 123). Zistava rovnéz rozliSeni na ¢ast obecnou a cast specifickou.
Novinkou je interkulturni trénink S§ity na miru, pfipraveny na zdékladé

analyzy potieb vyjizdéjicich pracovniki a jejich rodinnych ptislusniki.

Pro soucasné vzdélavaci programy je typicky strategicky pftistup, tedy
napojeni interkulturniho vycviku nejen na ptipravu na vyjezd do zahranici
v SirSim slova smyslu, ale rovnéz na planovani lidskych zdroji a systémy
vzdélavani a rozvoje a rovnéZz na systémy odménovani. Interkulturni
pfiprava by méla byt strategickd rovnéz ve smyslu souladu se strategickym
pfistupem k mezindrodnimu podnikani. Jde ptedev§im o rozhodnuti, zda
bude spolec¢nost pii pfijimani zaméstnanci preferovat spisSe pracovniky ze
zem¢, kde sidli matefska spolecnost, nebo pracovniky zemé, v niz je
umisténa pobocka, anebo uchazefe nejlépe vyhovujici pozadovanym

kritériim bez ohledu na narodnost.

Pravé ve tietim pripad€ roste vyznam celoorganizacnich systémt planovani
lidskych zdroji, fizeni jejich kariéry a rozvoje. Pti preferenci této strategie
vznikd potieba interkulturniho vzdélavani a rozvoje pro zaméstnance vSech

pobocek organizace v riznych zemich vCetné pracovnikil centraly.
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Dalsi dtlezitou charakteristikou modernich pfistupli je rozsifeni okruhu
piijemcti interkulturniho vzdélavani a vycviku. Ten se zacina stale Castéji
povazovat za automatickou soucdst osobnostniho rozvoje nadéjnych
zaCinajicich manazeri a v souvislosti stim se uvaZzuje 1 o zaclenéni
praktického vycviku interkulturnich dovednosti do studijnich programi

vysokych Skol zaméfenych na manazerské vzdélavani.
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6 Metody interkulturniho vzdélavani a vycviku

Tato kapitola se podrobnéji vénuje nékterym metodam interkulturniho
vycviku, které byly zminény pii charakteristice ucelenych programi
interkultruniho vzdélavani. Napln nckterych metod se mulze Caste¢né
prekryvat. To proto, ze ve vyctu uvedené metody vznikaly v raznych
casovych obdobich a autofi se jimi navzajem inspirovali a snazili se jiz

znamé metody déle rozvijet.

6.1 Faktograficky orientovany interkulturni vycvik

Cilem faktograficky orientovaného tréninku (Novy, 1996, s. 123-7; Novy;
Schroll-Machl, 2001, s. 35-40; Zadrazilova, 2000, s. 87-9; Rydza, 2003, s.
55-6; Harrison, 1994, s. 24) je osvojeni znalosti o historii, geografii,
klimatu, demografickych pomérech, hospodaiské trovni ¢i politické situaci,
tedy o Zivotnich podminkich vzemi, do které se vyjizdi. Casto jsou
predavany 1 zkuSenosti kolegii a teoretick€é poznatky z psychologie a
sociologie o dlouhodobém pobytu v cizi kultufe. Mize jit o didaktickou
metodu prednasky, skupinové diskuse, sledovani filmi, prohliZzeni obrazové

dokumentace, studium pisemnych materidlii apod.

V minulosti se vychéazelo z ptfedpokladu, Ze védomosti povedou ke zvyseni
empatie, ktera bude modifikovat chovani smérem ke zlepSeni
interkulturnich vztahli. V soufasné¢ dob& se tato metoda vyuziva spiSe
v tvodni Casti, k vytvofeni ur¢itého vné¢js$iho orientacniho ramce a sniZeni
pocitu nejistoty a obav z nezndmého prostiedi. Toto pojeti tréninku ma

vyluéné informativni funkci.
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6.2 Kulturni vnimavost jako metoda interkulturniho vycviku

Trénink zaméfeny na rozvoj kulturni vnimavosti (culture awareness) nebo
také trénink senzitivity (Novy, 1996, s. 123-127; Morris, 2001, s. 115-16;
Harrison, 1994, s. 23-24) je zaméfen na sezndmeni se s rozdily v chovani,
které existuji napii¢ kulturami. Prvnim krokem je nutnost uznani a
akceptace rozdilti mezi kulturami na zéklad€ dostupnych studii. V praxi se
pracuje predevSim s dimenzemi zklasickych dél Hofstedovych a
Trompenaarovych, s jejichz pomoci jsou obecné piedstaveny aspekty,
v nichz se jednotlivé kultury mohou odliSovat. Vychazi se z pfedpokladu ze
pochopenti a piijeti rozdili musi vychazet z porozuméni své vlastni kultute,
teprve potom je mozné¢ identifikovat rozdily a aplikovat ziskané znalosti na
zlepSeni interkulturnich interakci. Ale nemélo by jit o memorovani faktd o

vlastni kultufe a jeji pozice v dimenzich.

Pouzité metody by mély vést k uvédoméni si konkrétnich hodnot, které
maji vliv na chovani pfislusniki této kultury, vhodné jsou naptiklad
pfipadové studie, komentdie a jejich zdlvodnéni a diskuse k nim,
inscenovani typickych pracovnich roli a socialnich situaci, jeZ jsou
analyzovany pifimo za ucasti reprezentanta cizi kultury, ktery je schopen
okamzité poskytnout zpétnou vazbu a hlubsi vysvétleni. V hodinach se
komentuji také videozaznamy. Ptikladem miize byt scénka, kde se typicti
piislu$nici riznych kultur uéastni obchodniho vyjednavani. Ugastnici maji
za ukol sledovat typické projevy obchodnikii podle stanovenych
pozorovacich kritérii. PouZit 1ze rovnéz kulturni asimilétor, kterému je pro
pozornost, jakd mu byla v minulosti vénovéana jak v teorii tak v praxi,

vyhrazena samostatna podkapitola.
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Podle Harrisona (1994, s. 24) je specialni pozornost potfeba vénovat
kulturnim rozdiliim, snimiZ se ucCastnici budou setkdvat pifimo na
pracovisti. Patfi sem napt. dochvilnost, autorita, rozhodovani, vztahy mezi
pohlavimi a vztahy mezi zaméstnanci obecné. To, Ze vzhled a organizace
pracovist’ v obsazovanych pobockach jsou Casto velmi podobné prostiedi,
na které jsou expatrianti zvykli, mize podle Harrisona vést k pocate€nimu
ptehlizeni rozdili. Protoze uspé$né zvladnuti povinnosti vyplyvajicich
z pracovni pozice v zahranicni pobofce ma asi nejvetsi vliv na uspéch
celého vyjezdu, je tieba, aby si vyjizdéjici pracovnici byli védomi Siroké
Skaly kulturné€ ovlivnénych aspektl, které se mohou objevit v misté jejich

nového pracovisté a ovlivitovat jejich pracovni vykony.

6.3 Kulturni asimilator

Tato metoda kombinuje informace, vyklad a wurcitou diagnostiku
interkulturni kompetence Uc¢astnikll. Jejimi autory jsou Fiedler a Triandis,
ktefi vroce 1971 vypracovali vycvikovy program s timto nazvem (podle
Novy, 1996, s. 123-127). Ten se skladal ze 100 kratkych popist ptipada
interkulturnich setkani, které¢ byly doplnény vzdy o Ctyfi varianty vysvétleni
a zdlvodnéni dané situace. Pouze jedno vysvétleni bylo spravné
(vychazejici z dané kultury), ostatni byla zatiZena nespravnym pochopenim
i interpretaci situace nebo piedsudky. Uastnik nalezl na nasledujici
strance vzdy sprdvnou odpovéd s odivodnénim a rovnéZ odivodnéni

nespravnosti ostatnich variant.

Diivody, které vedly ucastnika k volbé nespravné odpovédi, se povazuji za

vvvvvv
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pouzité ucastnikem pii usuzovani o chovani vhodném v dané interkulturni

situaci (Morris, 2001, s. 115-116).

Podle Nového (1996, s.123-127) je tato metoda Casov€ nendrocna,
prakticka a snadno pouZzitelnd. Snad i1 proto se brzy objevilo mnoZstvi
asimilatorii rozpracovanych 1 pro dalS$i konkrétni dvojice zemi a pro
specifické cilové skupiny (studenty, obchodniky, manazery). Podle Nového
jsou kulturni asimilatory vhodné spiSe pro autodiagnostiku, vynikajici jsou
v kombinaci s praktickymi metodami zkuSenostni vyuky. Jejich nevyhodou

je mimofadnd metodicka ndrocnost zpracovani.

6.4 Pripadové studie v ramci interkulturniho vycviku

Podstatou ptfipadovych studii je pfedkladani interkulturnich problémovych
situaci, které ucastnici mohou zazit pfi pobytu v nové kultufe (Harrison,
1994, s. 25). Tyto ptipadové studie mohou mit podobu pisemnych
materialQ, ale 1 audio ¢i video nahravek, ¢i je mozné je zdramatizovat. Na
zdklad¢ informaci ziskanych ve faktografické Casti programu ucastnici
analyzuji problémové situace, diagnostikuji kulturni problémy, které je
zpusobily, a navrhuji adekvatni reakce. DuleZité je situace prodiskutovat ve
skupiné a poucit se znich. Primarnim smyslem tohoto kroku je pomoci
ucastnikim pii identifikaci kulturnich hodnot a kulturné podminénych
vzorcl chovani, které ovliviiuji interakci v daném piipadé. Co zpiisobilo
pfedkladany problém a co se mélo ud¢lat, aby problémové situace
nenastala. Podle Harrisona tato metoda umoZiiuje ucastnikim vyvodit
z ptipadovych studii principy, které mohou poté v praxi uplatiiovat pfti

feSeni interkulturnich problém1.
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6.5 Hrani roli jako metoda interkulturniho vycviku

Velmi U¢innym cvicenim je hrani roli typickych pfedstaviteld dvou
kontrastnich kultur podle pfedem stanoveného scénaie. Podle Nového
(1996, s. 123-127) musi byt Gcastnici vZdy obsazeni do roli cizi kultury,
odnaseji si totiz potom velmi silny osobni prozitek. Velmi silnym zazitkem
je nejen situace, v niz ucastnik hraje cizince, ale i jeho jednani s cizincem

obsazenym do role pfislusnika vlastni kultury.

Tato metoda klade velmi vysoké naroky na trenéra, Podle Nového (1996,
s. 123-127) je ideélni, kdyz vycvik vede dvojice trenéri z obou kultur. Ti
musi mit nejen odborné znalosti, ale i dovednosti z oblasti psychologie a
sociologie a interkulturni zkuSenosti. Diilezita je také ochota a piipravenost
ucastnikil pfijmout a pfiméfené zvladnout rizné socialni role, kterd neni

samoziejmosti.

Tato metoda interkulturniho tréninku piedstavuje podle Nového (1996,
s. 123-127) kvalitni formu ptipravy, protoZze obsahem neni jen piedavani
informaci, ale 1 osobni prozitek ucastniki. Umozinuje odhalovat obavy a

nejistotu ucastnikili a posilovat interkulturni kompetence.

6.6 Simulace jako metoda interkulturniho vycviku

Tato metoda se snazi vytvofit v ramci nacviku dovednosti situaci,
kterd je podobna skutecnému prozitku vnové kultufe. Jednim
z provedeni, které se prokazalo jako uc¢inné, je simulovana koktejlova
party, na které ,herci” obezndmeni se zvyky a praktikami hostitelské

kultury jednaji jako pfislusnici této kultury (Harrison, 1994, s. 25-26). Typy
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interakci, ke kterym vramci party dochédzi, a témata jsou piedem
naplanované. Velky diraz je kladen na etiketu a styl chovani, ktery se da
otekavat v hostitelské kultufe. Ugastnici jsou pied zadatkem instruovani,
aby pozorovali rlizné typy interakci a snazili se do nich zapojit. Po simulaci
nasleduje diskuse, v niZ ucastnici hovoti o svych reakcich a proZitcich a
»herci® prezentuji zavazné omyly, ke kterym pii kontaktu snimi jako
piislusniky hostitelské kultury doslo. Pfedpoklada se, Ze zazitek ze situace,
ktera je co nejpodobnéjsi situacim v hostitelské kultuie, zlepsi schopnost

adaptace na tuto kulturu pozdéji v redlu.

Vyzkum, ktery provedli Mendenhall a Oddou v roce 1988 (podle Harrison,
1994, s. 25-26), ukdzal, ze vytvafeni tohoto typu situaci nuti ucastniky
vyrovnavat se s emocemi, které vznikaji pfi interkulturnich konfliktech,
frustraci a pocitovanych rozdilech. Protoze ucastnici jisté budou podobné
emoce zazivat i pii pifijezdu do nové kultury, simulace jim umoZziuje
uvédomit si své pocity a zpisoby nakladani s nimi jesté pred odjezdem, a
tim potazmo zmirnit dopady kulturniho Soku. Podle teorie kognitivni
disonance navic zjisténi, Ze urcit¢ chovani vede k uspéchu, povede ke

zméné postoje smérem k nové nau¢enym vzorclim chovani.

6.7 Modelovani chovani jako metoda interkulturniho vycviku

Tato metoda je vlastné kombinaci ptipadovych studii a hrani roli, je ale
zacilena na konkrétni pracovni misto, na které se ucastnici pfipravuji
(Harrison, 1994, s. 27). Cilem je ptfedstaveni a nacvik konkrétnich vzorch
chovani, které budou na pracovisti UspéSné. Napiiklad nejlepSi zplisob

feSeni konfliktd, zplisob pfijiméani rozhodnuti, efektivni motiva¢ni techniky,
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odménovani a hodnoceni pracovniho vykonu, vhodné chovani v tymu ¢i

pfesna komunikace.

Manazefti sleduji nahravky anebo Zivé scénky predvadéjici u€inna chovani
v problémovych situacich na pracovisti. V dalSim kroku tyto modelové
zpusoby chovani nacvi€uji a zkousSeji. Nasleduje zpétna vazba od kolegl a
trenért. Hlavnim smyslem tohoto kroku je poskytnout uwc€astnikiim
ptilezitost aktivné pouzivat konkrétni zplsoby chovani v pracovnich
situacich, kriticky pouzité zplisoby chovani hodnotit a z nasledné analyzy

vyvodit pouceni.

Vychazi se samozieym& z toho, Zze tento zpisob nacviku povede
k uplatnovani zptisobii chovani, které se osvédcily, v pracovnich situacich
v misté¢ nového pusobisté. 1 zde se predpoklada, Ze osvojeni vhodnych
zpusobu chovani povede ke zmirnéni kulturniho Soku a inicializaci zmény
postoje. 1 tato metoda je totiZ spojena s nutnosti vypotadat se s emocemi,
které pobyt v takovychto situacich vyvolavda (Mendenhall, Oddou, 1988,
podle Harrison, 1994, s. 27).

6.8 Trénink tymové spoluprace v ramci interkulturniho vycviku

Trénink tymové spoluprace (Novy, 1996, s. 123-127) spoc¢iva v rozvoji
tymové spoluprace redlnych mezindrodnich pracovnich tymil. V nich se
kromé socidlnich problémil objevuji i problémy souvisejici s nizkou urovni
znalosti kultury spolupracovnikii a s omezenou schopnosti ¢i neochotou
definovat pravidla tymové prace tak, aby alespon do jisté miry respektovala
kli¢ové kulturni standardy vSech zucastnénych kultur. Pi1 uplatiiovani této

tréninkové metody jde o urCitou korekci a harmonizaci dynamiky rozvoje
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tymu jako celku, kterd ma zabranit tomu, aby dynamika byla riizna
v riznych monokulturnich c¢astech tymu. Tento postup lze pouzZit 1
v piipadé tésné spoluprace dvou narodnich tymi. Z feceného je ziejmé, ze
se jednd o velmi naro€nou metodu, kterda do zna¢né miry zavisi na
socialnim klimatu a ochoté ucCastnikli 1 trenér formulovat problémy
oteviené, na jejich dosavadnich zkuSenostech s feSenim konfliktd a na snaze
hledat zdroje moZzné synergie pfi feSeni konkrétnich pracovnich ukolu.
Vyhodou, ale zaroven i rizikem této metody je podle Nového fakt, ze
vycvik nepracuje s modelovymi situacemi, ale s realnymi ukoly, problémy
a konflikty, s konkrétnimi situacemi i aktéry. Tato metoda znamena pro
Cleny mezinarodnich tymua pfileZitost postavit své vztahy na vzajemné

znalosti, pochopeni, toleranci a snaze spolecné dosahnout pracovnich cili.

6.9 Jazykova vyuka jako soucast interkulturniho vycviku

Zaclenéni jazykové vyuky do interkulturni pfipravy a rozvoje neni
samoziejmosti, néktefi autofi se ale vlivem jazykové vyuky na adaptaci
zabyvali a z riznych divodu ji doporucuji. Napiiklad Tung (1981, s. 71) se
domnivd, ze jazykovad vyuka pomahda pii zvladani komunikace, studium
jazyka navic demonstruje skute€nou snahu seznamit se s novou kulturou.
Pouze osvojeni si zdkladl jazyka totiz umoziiuje pochopit nékteré
vyznamy, které neni moZzn¢ pieloZit a které jsou integralni soucasti dané
kultury. Pfedmétem jazykové vyuky by podle Tung méla byt 1 neverbalni
komunikace, pravidla sluSného vyjadfovani Zadosti ¢i povoleni. Jazykovou
vyuku podporuje rovnéz Harrison (1994, s. 25), a to nejenom pro
vyjizdéjici pracovniky, ale pfedevsim pro jejich rodiny. Idedlni je, pokud
nahliZzeji na studium jazyka jako na pfileZitost dosdhnout lepSich

interpersondlnich vztahd a pochopit dynamiku kultury hostitelské zemé —
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v takovém pfipad¢é je studium jazyka cennou pomickou napoméhajici

v adaptaci.

Primarnim cilem by podle Harrisona (1994, s. 25) mélo byt naucit rodinné
prislusniky elementarni slovni zasobé mistniho jazyka, aby mohli hned po
piijezdu komunikovat s ptisluSniky mistni kultury. Pokud jde o vyjizd&jici
manazery, ti si musi co nejrychleji osvojit dostate¢né znalosti ciziho jazyka
ve svém oboru, aby byli schopni pohotové a na trovni konverzovat na

pracovisti s diilezitymi zaméstnanci.

Mendenhall a Oddou (1988, podle Harrison, 1994, s. 25) zjistili, Ze ochota
vyjizdé€jicich pracovnikll pouZivat jazyk hostitelské kultury ma vétsi vliv na
uspéSnou adaptaci nez skutec¢na Uroven znalosti jazyka. Je proto potieba,
aby se jazykova vyuka vramci interkulturniho tréninku zaméfila na

rozvijeni této ochoty a s ni souvisejici odvahy.

6.10 Sebehodnoceni jako metoda interkulturniho vycviku

V Harrisonové modelu, ktery byl pfedstaven v 5.4 (Obrazek 3), se v ramci
nespecifické kulturni ptipravy objevila metoda sebehodnoceni (Harrison,
1994, s. 21-22). Jednd se o urcitou psychologickou piipravu ucastniki,
zam¢fenou nejenom na zahraniéni pobyt jako takovy, ale rovnéZ na
vytvofeni pozitivniho vzdélavaciho klimatu, navozeni ufebni atmosféry,
motivace a odbourani strachu, Ze to nezvladnou. ProtoZe jednu z nejvétsich
piekazek vidi Harrison v odporu ke zméndm, domniva se, Ze pocatecni
informovani jedincti o zalezZitostech tykajicich se pobytu a kurzu, jakoz i o
zakonitostech zmén miize redukovat jejich uzkost a rovnéz odpor

zpusobeny nedostatkem vnimavosti.

78



Jako druhy krok kurz uci expatrianty a jejich rodiny individuélni strategie
uspéSného zvladani stresu, protoze schopnost zvladat stres zvySuje
pravdépodobnost efektivity v zahrani¢i. Jiz pfiprava vyjezdu, ale rovnéz
st¢thovani a adaptace jsou spojeny se stresem. V této fazi kurz zahrnuje
diskuze o povaze emociondlnich a stresovych reakci, nacvicuji se
dovednosti potfebné pii zvladani stresu a jejich osvojeni se testuje ve

stresovych podminkach.

Zavére€na cCast se vénuje sebepoznavani ucastnikd. Prestoze vyjizdéjici
manazefi dostanou tytéz informace a projdou stejnym vycvikem, kazdy
bude vnimat, interpretovat a reagovat na nové pracovni situace
individualné, v zavislosti na osobnostnich charakteristikach. K uspéSnému
vykondvani nové pozice je dilezité, aby vyjizdé€jici manazeti znali své silné
a slabé stranky, aby mohli silnych stranek vyuZzit co nejvice ve sviy
prospéch a zarovenn minimalizovat piisobeni slabych stranek. Harrison zde
vychézi z ptedpokladu, Ze poznani a akceptace sebe samého je zakladnim
pfedpokladem porozuméni osobdm zjiného kulturniho prostiedi a ze
poznani sebe sama a prislusnikli druhé kultury vyjizdéjicimu pracovnikovi
umozni efektivné plnit své pracovni ukoly v cizim prostiedi. Pro poznani
své vlastni osobnosti navrhuje vyuzit napi. Bhawukovu a Brislinovu

Intercultural Sensitivity Inventory ¢1 Eysenckliv osobnostni dotaznik.
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7 Organizacni aspekty interkulturniho vzdélavani a

vycviku

7.1 Nacasovani interkulturniho vzdélavani a vycviku

Vyzkum se rovnéz zabyval otdzkou spravného nacasovani a délky
interkulturniho tréninku. Grove a Torbiorn (1985, 229-231) na zakladé
adaptaéni kiivky ve tvaru pismene U (2.1, Obrazek 1) dosli k zavéru, ze
trénink by sice mél zacit jest¢ pred odjezdem do nové kultury, mél by ale
pokracovat 1 v pocatecnich fazich pobytu tak, aby pokryl minimalné druhou
fazi zminéného cyklu, kdy na expatrianta dopadd stres znejasnych a
nejednoznacnych pravidel. Pravé v této fazi ma trénink nejvetsi Gcinek na

zmirnéni kulturniho Soku a zkraceni druhé faze adaptace.

To potvrdily 1 rozhovory s byvalymi expatrianty, které v rdmci své studie
provedli Eschbach, Parker a Stoeberl (2001, s. 285). VétSina z nich totiz
uvedla, Ze je potifeba, aby po celou dobu pobytu probihalo alespoii
samostudium zaméfené na kulturu a hospodairské a obchodni zalezitosti

zemg¢ pobytu.

Grove a Torbidrn (1985, s. 229) rovnéZ doporucuji poskytovat expatriantiim
v tomto obdobi ve zvySené mitfe psychickou podporu. Studie vyslovujici se
pro zaclenéni pracovnikd pobyvajicich v zahrani¢i do celoorganizaéniho
systému fizeni lidskych zdroji doporucuji vytvotfeni sité stavajicich a
byvalych expatriant, ktefti by byli propojeni pomoci informacnich
technologii, a tak se mohli podporovat navzijem. Pravidelné informovani

expatrianti o tom, co se déje v mateiské spole¢nosti, naptiklad formou
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zasilani podnikového Casopisu, miize také zmirnit pocity odcizeni

(Mendenhall et. al., 1987, s. 341-342).

7.2 Rodina a interkulturni vzdélavani a vycvik

V roce 1981 zatadila Tung (s. 76) v seznamu diivodl predcasného ukonceni
zahrani¢niho pobytu na prvni misto neschopnost partnerky zvyknout si na
odlisné fyzické a kulturni prostfedi, na tfetim mist€¢ potom byly ,,jiné
rodinné¢ problémy*. Zprava Institute of Management & Administration
vroce 2005 (Culture Training, 2005, s. 4) stale jeSté uvadi, ze az 80%
netspéSnych  vyjezdd do zahrani¢i je zplsobeno neschopnosti

partnerky/partnera adaptovat se na nové prostiedi.

Pti dlouhodobém pracovnim pobytu jednoho ¢lena rodiny jsou podobnym
vlivim vystaveni 1 ostatni, také oni trpi kulturnim Sokem, ovSem situace
jednotlivych €lentl rodiny je odliSna a na jejich specifické problémy by mél
byt vramci predodjezdové ptipravy bran zietel. Literatura uvadi rtizné
piiklady ,katastrof*, naptiklad pfipad jedné Amerianky, kterd si
opakované odmitala zahalit tvaf, az nakonec doSlo k jejimu kamenovéni

(Eschbach et al., 2001, s. 285).

Kromé zapojeni ¢lenli rodiny do vybérového procesu (Tung, 1981, s. 69-70)
proto literatura doporucuje rozsifeni interkulturni pfipravy 1 na rodinné
piislusniky vcetné déti, spojené mimo jiné také s kratkodobym pobytem
v cilové zemi. Ve vyzkumu, ktery provedli Eschbach et. al. (2001, s. 285)
se respondenti v piekvapivé vysoké mite vyslovili pro poskytnuti
interkulturniho tréninku rodinnym pftisluSnikiim, ale nejenom to. Néktefi se

dokonce domnivali, ze partnerky potiebuji jeSté intenzivnéjsi kulturni
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pfipravu, protoze na rozdil od vyjizd¢jicich pracovnikidi nemaji oporu

rrrrrr

jsou nepfetrzité v kontaktu s hostitelskou kulturou.

7.3 Vedeni interkulturniho vzdélavani a vycviku
Z toho, co jiz bylo feceno o interkulturnim tréninku, je ziejmé, ze aby byl
efektivni, musi byt nejen kvalitné pfipraven, ale také jeho realizace musi

byt na vysoké profesionalni urovni.

Kompetence, kterymi by mél disponovat americky lektor interkulturniho
vycviku, vyjmenovava Kohls (1984, podle Mendenhall; Oddou, 1986, s.
79). Je to minimalné¢ dvouletd zkuSenost s pobytem v zahranici, osobni
zkuSenost s kulturnim Sokem, dukladna znalost realii cilové zemé
(ndbozenstvi, politika, kulturni zvyklosti, pfijatelnd obchodni praxe, etika,
apod.), dobra znalost americké kultury a v neposledni fad€ pozitivni postoj
k poznévani novych kultur, novych lidi a novych hodnotovych systémd.
Lektor by podle ného mél byt rovnéZ seznamen s teoretickym a empirickym
vyzkumem voboru a mél by byt schopen vyucCovat nejen formou
zabavnych prednaSek a seminai, ale také formou individudlnich

rozvojovych aktivit.

Lze jen téZko ocekavat, Ze organizace budou samy disponovat potiebnymi
zkuSenostmi. Pfi interkulturnim tréninku je samoziejmé mozné vyuZzit
pomoci vracejicich se expatriantli, kteti mohou vyjiZzd€jicim pracovnikiim
zprosttedkovat zvyklosti v obchodnim styku a pohybu v zahrani¢nich
podnikatelskych kruzich a poskytnout cenné¢ informace tykajici se

hierarchie v organizacich, s nimiz budou jednat. Institute of Management &

82



Administration (Culture Training, 2005, s. 4) ale nedoporucuje spoléhat se
vyhradné na pomoc zaméstnanct s pfedchozimi zkuSenostmi ze zemé, kam
vysilany pracovnik vyjizdi. To by mohlo vést k posilovani kulturnich
stereotypi nebo reprodukci nespravnych navykl predchiidce. I kdyz je role
ostatnich expatriantli a repatriantl pfi adaptaci nove vysilaného pracovnika

nezbytna, nesmi suplovat praci profesiondlnich trenéri.

Vyhodou vyuziti specializovanych konzultantskych nebo vzdé€lavacich
organizaci muze byt to, ze disponuji mnoZzstvim nejriznéjSich zkuSenosti
pokryvajicich fadu aspektl zivota v zahrani¢i a vétsi mnozstvi zemi. Vybér
spravného kurzu znabidek externich spole€nosti, ktery by odpovidal
potiebam ucastnikl 1 organizace, zlstdva ale na uUtvaru lidskych zdrojt.
S tim souvisi 1 ndsledné vyhodnoceni kvality a efektivity vzdélavacich

programil.

Black a Mendenhall (1989) pfipravili ramec ¢i Sablonu, podle niz mohou
HR specialisté posuzovat kvalitu, rigor6znost a pfiméienost vycvikovych
programil nabizenych externimi dodavateli. Domnivam se, Ze pracovnici
HR oddé€leni nemusi byt pifimo specialisty na analyzy potieb ¢i evaluaci
konanych kurzi, tyto aktivity mohou vykonavat ve spolupraci s externimi
dodavateli. M¢li by mit ale alespoiit minimalni znalosti potfebné k zadavani

pozadavk, posuzovani nabidek a ke kontrole téchto ¢innosti.

7.4 Vliv vlastni kultury na interkulturni vzdélavani a vycvik

Metody interkulturniho tréninku byly vyvinuty v USA, odkud je pfevzali
trenéfi z nejriznéjSich zemi. Ale 1 v pojeti vzdélavacich aktivit se odrazi

kulturni zvyklosti danych zemi. Rozdilné pojeti tréninku v britské a
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némecké kultute dokumentovala Rydza, kdyz citovala nazor némeckého
trenéra: ,,Interkulturdlni trénink je velmi silné svazan s védomostmi. Ve
svém kurzu vénuji nejprve pozornost teoretickym znalostem a pak teprve
provadim facilitaci a coaching. Simulaci a hrani roli provadim z divodu

Casove tisné ziidka...* (Rydza, 2003, s. 56).

A nazor britského trenéra: ,,S uvodni teorii si moc starosti nedélam.
Pfednd$im co moznd nejméné, rad¢ji nechavam posluchace, aby si vSe
prakticky vyzkouSeli. Myslim si, Ze trénink muiZe byt efektivni jediné,

pokud je orientovéan na zkuSenosti...“ (Rydza, 2003, s. 56-57).

Také Armstrong zaznamenal ptiklad situace, kdy kulturni rozdily ztéZovaly
Skoleni pracovnikl z nékolika evropskych zemi: ,,KdyZz jsme neddvno
Skolili spoleéné manaZery zné€meckych, francouzskych, Spanélskych,
belgickych a britskych pobocek velkych primyslovych podniki, zjistili
jsme rozdilnd ocekavani tykajici se stylu a irovné vyuky, coz se ukazalo
jako vétsi prekazka, nez jsme ocekavali. Némeckd preference formélniho
vyuCovani s rozsdhlou dokumentaci a vysokou specifinosti spolu
s podobnou francouzskou preferenci formalniho pfistupu, avSak spiSe
ustniho nez psaného, a britsky sklon k praci ve skupiné a ke cviceni
s otevienym koncem znamenaly, ze ani prevedeni na nejniz$i spolecny
jmenovatel nebylo dostacujici. Museli jsme zacit vyukou uceni*

(Armstrong, 1999, s. 142).

Uvedené¢ piiklady ukazuji, Ze 1 tvirci a lektofi interkulturnich vzdélavacich
programill jsou ve svém piistupu ovlivnéni kulturou, ze které pochazeji.

Tomu se nelze vyvarovat. Je ale tfeba, aby si aktéfi byli tohoto ovlivnéni
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védomi, prakticky s nim pfi ptipravé 1 vedeni vyuky pracovali a v ptipadé
potizi vyuzili své interkulturni kompetence a vyhod participativnich metod

vyuky a nasli spolu s Gi¢astniky kreativni feSeni problémové situace.

7.5 Efektivita interkulturniho vzdélavani a vycviku

Organizace vysilaji své zaméstnance s ur€itym zdmeérem, a proto jim zalezi
na tom, aby vyslani pracovnici cile svého pobytu v nové kultute efektivné
plnili. Interkulturni trénink se vSeobecné doporucuje jako vhodny
prostiedek, jak jim v tom napomoci, ale ptesto jest¢ v roce 2002 v ramci
studie spolecné provedené organizacemi Cigna, National Foreign Trade
Council New York a WorldatWork uvedlo 57% respondenttl, Ze se Zadného

tréninku neztcastnili (Culture Training, 2005, s. 4).

Ptitom jiz v 80. letech minulého stoleti byly publikovany empirické studie
potvrzujici pozitivni vliv interkulturniho tréninku na efektivitu manazZert-
expatrianti. Naptiklad Black a Mendenhall (1989, s. 514) zjistili, ze
interkulturni trénink pozitivné ovliviiuje seberozvoj, vtahy s mistnimi
obyvateli, vnimani lokalni kultury a rovnéz adaptaci a pracovni vykon.
Také meta-analyza, kterou provedli Deshphande a Viswesvaran (1992, s.
306), potvrdila pozitivni vliv interkulturniho tréninku na zvySeni GispéSnosti
pracovniho pobytu v zahrani¢i, konkrétné na rozvoj interkulturnich

dovednosti, interkulturni adaptabilitu a pracovni vykonnost.

Metodologie téchto vyzkumi byla ale pozdéji zpochybnovana. Bylo jim
vytykano ptedev§im to, ze maji pfili§ uzky zabér, coz limituje
zobecnitelnost vysledkd. Tedy ze zkoumané populace naptiklad zahrnuji

studenty ¢i dobrovolniky z humanitarnich misi, jejichz zkuSenosti jsou ale
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odlisného typu, nebot’ maji jiné povinnosti a odpovédnosti, jinou motivaci a
pohybuji se v jinych situacich (napt. Caligiuri et. al., 2001, s. 358-9). Studie
také zpravidla vychazeji z dotaznikil vyplilovanych byvalymi expatrianty ¢i
personalnimi manazery, kde se uroven adaptace a ptinos tréninku méti spiSe
na zaklad¢ subjektivnich pociti, ale neberou se v ivahu ,,tvrda data®, jako
napft. zlepSeni vykonnosti, produktivity a vynost pobocky (Morris, 2001, s.

113).

Mendenhall, Dunbar a Oddou (1987, s. 334) shrnuji hlavni diivody, proc se
organizace zdrahaji trénink poskytovat. Je to presvédCeni, Ze interkulturni
programy jsou neefektivni, dale zkuSenosti snespokojenosti ucastnikl
tréninkovych programi, nedostatek casu v obdobi mezi ukoncenim vybéru
uchazecl a odjezdem, pocit, Ze to neni dilezité, protoze se jedna o relativné
kratky pobyt (1-3 roky), nedostatek financi ¢i prosté presvédceni top
managementu, Ze takové programy nejsou potieba. Domnivaji se, Ze na
viné je Spatna kvalita provadénych interkulturnich tréninki, predevsim to,
Ze nejsou komplexni a omezuji se jen na kratké informacni piredndsky ¢i
besedy, Ze v 80% nezahrnuji manZelky vyjiZzd¢jicich manaZerd a téméf

vibec déti a ze nepokracuji po piijezdu do cilové zemé.

Black a Mendenhall vidéli v roce 1989 (s. 514) jako hlavni diivod to, Ze
vysledky empirickych studii jsou neptehledné a nesystematické a ze se tyto
studie neopiraji o zadny teoreticky zaklad, ktery by slouZzil jako rdmec pro
navrhovani vhodnych programi interkulturni pfipravy v praxi. Kapitola 5
ukazala, Ze dnes jiz existuji systematické teoretické ramce obsahujici
konkrétni doporuceni a navody jak sestavovat tréninkové programy S§ité na

miru. Pfesto i Morris, ktery provedl meta-analyzu empirickych vyzkumi

86



zamétenych na efektivitu interkulturniho tréninku v roce 2001 (s. 120-1),
byl ptekvapen, ze vysledna efektivita byla nizsi, nez ptivodné predpokladal,
a ze vysledky byly velmi rozptylené. Domnivé se, Ze divodem muze byt
nespravnd aplikace tréninkovych programt, jejich nesystemati¢nost a
mozn¢ zkracovani z divodu finan¢nich uspor. Pfesto doporucuje
interkulturni tréninky v rdmci piipravy na vyjezd i nadale pouzivat, ovSem
opatrng, a predev§im apeluje na organizace, aby jejich vysledky peclivé
vyhodnocovaly, a to nejenom na zaklad¢ afektivnich reakei ucastniki, ale 1
na zékladé hodnoceni vystupnich znalosti, hodnoceni expatriantii
nadfizenymi a spolupracovniky a daji o fluktuaci. Zjisténé skutecnosti je
potom potieba zohlednit pfi organizaci dalSich tréninkovych programi,
které¢ je potieba navrhovat systematicky, na zdklad¢ dikladné analyzy

potieb.

Mendenhall, Dunbar a Oddou zformulovali jiz v roce 1987 (s. 337-342)
doporuceni pro zvySeni efektivity interkulturni pfipravy, kterd jsou stale
platna i dnes. Zacit by se podle nich mélo jiz vybérem spravnych kandidatt
na vyjezd. Odbornd zpiisobilost je pii vybérovém procesu zakladnim
predpokladem, nemélo by se u ni ale zlistat. Uchaze¢i by méli projit
psychologickymi a zatézovymi testy, méli by byt hodnoceni nadfizenymi,
podiizenymi, spolupracovniky, zndmymi a psychology z hlediska urovné
interpersondlnich a interkulturnich dovednosti. Autofi doporucuji
vypracovani simula¢nich cvi¢eni zamétenych na interkulturni kontext, ktera
by bylo mozné pouzit v rdmci assessment center. Podobnym vybérovym
procesem by méli projit 1 rodinni ptislusnici uchazece. Mél by prob&hnout
tzv. ,,screening adaptability celé rodiny®, v jehoZ ramci se zjiStuje Groven

stability manzelstvi, nutnost pé€e o star$i ¢leny rodiny, existence zavislosti
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vSech rodinnych pfislusnikli na chemickych latkach, u déti ptipadné
poruchy uceni ¢i chovani, emociondlni stabilita vSech ¢lentt rodiny,

soudrznost rodiny, vazby rodiny na komunitu, $ir$i rodinu, ptatele apod.

ProtoZe cely proces by mél byt souCasti personalni strategie organizace,
doporucuji Mendenhall, Dunbar a Oddou (1987, s. 337-342), aby se plany
nastupnictvi vytvaiely s ohledem na globalni situaci a aby utvary lidskych
zdroji cilené vytvafely rezervoar mezindrodné¢ zamétfenych absolventi,
kteti by mohli byt postupné pfipravovani na pievzeti postll v zahranici.
Z hlediska fizeni kariéry by mél vyjizdéjici pracovnik jasné veédét, jak
dlouha bude dé¢lka jeho pobytu, jaké budou jeho povinnosti a odpovédnosti

v zahrani¢i a, pfedevsim, jaké bude jeho pozice po navratu domd.

Pokud jde o kurzy interkulturniho vzdélavani, je podle Mendenhalla,
Dunbara a Oddou (1987, s. 337-342) nezadkladné¢j$i podminkou to, aby
programy mély podporu top managementu, a to jak po strance finan¢ni, tak
1 po strance politické. Pro zajisténi této podpory musi HR specialisté
kvantifikovat finanéni dopad netspéSnych expatriantii, predlozit analyzu
nedostatkli dosavadni pfipravy a predlozit komplexni tréninkovy program.
Tento program musi aktivné propagovat v celé organizaci. Pokud jde o
obsah programu, mél by obsdhnout jak metody zaméfené na kognitivni
stranku tak 1 na stranku afektivni a behavioralni. Rozsah programu by mél
vychéazet z povahy vyjezdu, tedy pfedevsim délky pobytu a ocekavaného
stupné interakce s ptislusniky cilové kultury. Je samoziejmé mozné, Ze i
velmi kratky pobyt zaméfeny na vyjednavani dilezitych zalezitosti muize
vyzadovat vysSi intenzitu a schopnost interakce nez dlouhodobéjsi pobyt

orientovany spiSe na odbornou technickou praci. Roli hraje i ndro¢nost,
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resp. mira odli$nosti cilové kultury. Cim vétsi frekvence interakci a nutnost
integrace do hostitelské kultury, tim delsi by mél trénink byt a tim vice
praktickych metod by mél obsahovat. Obdobny trénink by mél byt
poskytovan rovnéZz rodinnym ptislusnikiim. Dllezité je také, aby expatrianti
citili podporu 1 pfi pobytu v zahrani¢i. Vhodné je vytvofit sit’ souc¢asnych a
byvalych expatrianti, v jejimz rdmci si pracovnici mohou vyménovat cenné
informace, ale také pravidelné informovat expatrianty o tom, co se d¢je

v domovské organizaci v dobé jejich neptfitomnosti.
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8 Zavér

Smyslem interkulturniho vycviku je nastartovat procesy uceni, které
povedou ke zmirnéni dopadd kulturniho Soku, zkrati proces adaptace a
nauci tcastniky volit pfiméfené vzorce chovani, umoznujici uspé€$né plnéni
pracovnich ukold. Interkulturni trénink ale nesmi ziistat izolovany. Je tieba
jej zaclenit do komplexniho programu piipravy na vyjezd nasledované

fizenym procesem orientace a adaptace po prijezdu do cilové destinace.

Soucasny pfistup k interkulturnimu vzdélavani a vycviku je pfistupem
strategickym. V prvni fad¢ je potiteba, aby zvolend persondlni strategie
odpovidala mezinarodni organizacni strategii spoleCnosti. Z ni vyplyvaji
naroky na kandidata, které¢ musi byt zohlednény jiz v procesu vybérového
fizeni a poté se odrazi 1 ve formulaci vzdélavacich potieb, které ma

uspokojit predodjezdova ptiprava ve form¢ interkulturniho tréninku.

PrestoZze se diplomovd prace mezinarodnim ziskavanim a vybérem
pracovnikli zabyvala jen okrajové, je tieba zdiraznit, ze dilezitym
pfedpokladem uUspéchu mezinarodnich manaZeri a specialistl je
systematické a peclivé provedeni vybéru kandidatl na vyslani, v jehoZz
ramci muze dojit k vyfazeni potencidlné netispéSnych jesté pied tim, nez
organizace za¢ne vydavat vysoké sumy za interkulturni pfipravu a
expatriani bonusy. Kromé odbornych kompetenci je tfeba pii vybérovém
procesu sledovat 1 odolnost vii€i stresu a uroven interpersondlnich a

interkulturnich dovednosti.
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Do vybérového procesu je potieba zapojit i rodinu a provést analyzu jeji
stability a adaptability. Ptfes stdle cCast&jSi poskytovani interkulturniho
tréninku 1 rodinnym pfislusnikiim zGstdvd neschopnost partnerky
prizplsobit se Zivotu v cizi kultufe nej€astéjSim divodem pro predCasné
ukonceni pobytu a néavrat do vlasti. Pfitomnost rodiny a sni spojené
socialni zdzemi je pfitom paradoxn¢ jednim z faktorfi, které nejvice

zmiriiuji napéti a urychluji adaptaci expatrianta.

Soucésti strategického ptistupu je 1 globalni planovani nastupnictvi
s diirazem na vytvoreni rezervoaru absolventl s interkulturnim potencidlem,
ktefi by se na zahrani¢ni pobyty cilené ptipravovali jiz od zaCatku kariéry.
Takovy pfistup samoziejmé¢ ulehcuje a zrychluje 1 vybérovy proces a
pfedodjezdovou piipravu. Systematicky postup je vhodny i z hlediska fizeni
kariéry jednotlivych expatrianti. MéEli by jeSté pfed odjezdem obdrzet
pfesné informace o délce pobytu, struktufe povinnosti a odpovédnosti
v misté pobytu, a pfedev§im o pozici, na kterou budou moci nastoupit po

navratu.

Interkulturni trénink musi mit podobu systematického vzdélavaciho
programu pfipravené¢ho na zakladé analyzy potieb, zaclenéného do systému
vzdélavani a rozvoje vcetné zavérecné evaluace efektivity. Pfi analyze
potieb se bere v vahu obtiznost kultury, do které pracovnik vyjizdi, a
stupent a typ interakci s piislusniky této kultury, k nimz bude pii pobytu
dochazet. Jim by méla odpovidat délka a intenzita kurzu. Je tieba
postupovat obezietné v pripadé¢ zdanlivé ptatelskych kultur, coz plati
predevsim pro kultury, kde se hovofi stejnym jazykem jako v zemi plivodu

expatrianta. Stejny jazyk jeSt€é neni indikdtorem shodnych postojd,
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sdilenych vyznama a pfijatelnych zplsobli chovani. Adaptace v téchto

vvvvvv

vytvofi nespravna ocekavani.

Interkulturni  vycvik by mél zprostfredkovavat nejenom osvojeni
faktografickych znalosti, ale pfedev§im vést ke zméné postojii a umoznit
nacvik pfiméfenych vzorcl chovani. Z didaktického hlediska je v tomto
pfipadé¢ nejicinnéjSi zaméfit se na zkuSenostni uceni, tedy pievahu
praktickych metod a participativnich forem vyu¢ovani. Ucastnici tak mohou
zazivat a analyzovat zpusoby, jakymi jejich vlastni socializace ovliviiuje
jejich vnimani, postoje, stereotypy a z nich vyplyvajici chovani. Nejvétsi
vyhodou tohoto pfistupu je moznost vyvolat situaci, v niZ mohou tcastnici
bezpecné prozit nékteré z emoci béznych pii praci mimo vlastni kulturni

kontext jako napf. kulturni Sok, odcizeni ¢i dezorientaci.

Interkulturnim tréninkem musi projit 1 partnerka/partner vyjizdéjici osoby a
rovnéz déti. I rodinni pfislusnici mohou trpét potizemi souvisejicimi
s interkulturnimi rozdily a jejich adaptace ma zasadni vliv na adaptaci a
pracovni vykon vysilaného expatrianta. Jejich cile a potieby jsou ale
odlisné, proto se jejich pfipravny program, nebo alespon nékteré jeho Casti,
musi odliSovat. V tomto ohledu je podle mého ndzoru idedlni modularni

struktura vzdélavaciho programu.

Rada empirickych studii potvrdila pozitivni efekt interkulturniho tréninku
na seberozvoj, vztahy s mistnimi obyvateli, adaptaci a pracovni vykon.
Bylo ovSem provedeno 1 mnoZstvi studii, které tyto pozitivni vysledky

nepotvrdily. Ale protoze i€astnici sami zpravidla hodnoti i¢ast na kurzech
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jako pfinosnou, je mozné, Ze negativni vysledky studii byly zplsobeny
nespravnou metodologii (nejasné definice, zahrnuti odliSného typu
cestovateld jako napf. studentl) anebo pfili§ malym a vyhranénym vzorkem
na to, aby mohly byt vysledky zobecnény. Je také mozné, Ze programové
celky nejsou spravné aplikovany, ze napiiklad znedostatku casu c¢i
finan¢nich prostredkii dochazi k vypousténi nékterych jejich slozek. Roli by

mohl hrat 1 nedostatek kvalitnich lektoru.

Béhem studia jsem se zuacastnila informativnich orientacnich programi
zorganizovanych pro zahrani¢ni studenty na dvou univerzitich ve dvou
ruznych zemich. Zajimavé bylo, Ze pfistup univerzit k organizaci programi
byl odliSny, podle mého nazoru odrazel kulturni specifika obou zemi. I ptes
faktografickou povahu orientaci jsem programy nejen ja, ale 1 moji
kolegové povazovala za pfinosné. Vhodna byla pomoc a podpora pii
pocateénim administrativnim kontaktu s nejriznéjSimi typy ufadd a
poradenstvi v pravnich zalezitostech. Cenné bylo také zprostfedkovani
kontakti a zorganizovéani spoleCenskych akci, které zabranily pocatecnim
kulturnimi specifiky, kterd cizincim na zékladé piedchozich zkuSenosti
zpusobovala potize a ktera skute¢né vedla k nervozité, vzteku a nékdy i
konfliktiim. Informativni ptednaSky a rozhovory sice pomohly pochopit
ur¢ité zplsoby jedndni a reagovat v interakcich s pfislusniky domaéci
kultury sohledem na dosazeni potiebnych vysledkli, ale ne vzdy
automaticky vedly k akceptaci téchto hodnot a zvyklosti. Z toho ditvodu se
domnivam, ze spokojeni ucastnici komplexnéjSich a hloubgji zamétenych
programl mohli profitovat ptredevS§im z modulli zamétenych na osobnostni

rozvoj véetné zvladani stresu.
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Na rozdil od studentli, ktefi na kratkodobé pobyty ptijizd¢ji predevsim
s cilem ziskavat nové zdzitky a zkuSenosti, maji ale vysilani manazefi a
specialisté jasné a Casto velmi narocné pracovni ukoly. Nemohou byt
vnové kultufe jen nezlcCastnénymi pozorovateli jako turisté ¢i studenti,
musi spoluvytvaret kazdodenni realitu a obvykle 1 vést tymy pracovnikl
s naprosto odliSnou socidlni zkuSenosti. Jejich rychla adaptace na nové

spolecenské 1 pracovni prosttedi je pro to nezbytnou podminkou.

Domnivam se, Ze vyzkum zaméfeny na dalSi zvySovani efektivity
interkulturnich tréninkovych programli ma i pfes nékteré dil¢i neuspéchy
smysl. A to pfedevSim v sou€asné dobé ,,globalni vesnice®, kdy kontaktu
s ptislusniky cizich kultur se nedd vyhnout v praci ani soukromi. Proto by
se interkulturni pfiprava meéla stat automatickou soucéasti manaZerskych
studijnich programi a soucasti rozvoje pracovnikil bez ohledu na to, zda se
chystaji na dlouhodoby pracovni pobyt v zahrani¢i nebo ne. S cizimi
kulturami se prostfednictvim jejich reprezentantii nesetkavaji pouze
expatrianti, ale také pracovnici mezinarodnich organizaci vyjizdé€jici obcas
do zahrani¢i na jednani ¢1 Skoleni, pracovnici statni spravy a samospravy
zabyvajici se otazkami, které jsou harmonizovany v ramci Evropské unie, a
v neposledni fad¢ 1 zaméstnanci Cisté¢ domécich firem, s nimiz vstoupi do
kontaktu pobocka nadnarodni spolecnosti. Alespont zakladni povédomi o
existenci kulturnich odli$nosti a jejich vlivu na vnimani, mysleni, postoje a
jednani proto povazuji za nezbytny zdklad, na kterém mohou jednotlivci
v piipadé€ z4jmu ¢i potieby stavét a rovnéz za nezbytnou podminku rozvoje

tolerantni a kosmopolitni spole¢nosti.
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