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Uvod

Nova teorie podniku musi ve vyznamné mife respektovat skute¢nost prolinani riz-
nych ndrodnich a podnikovych kultur v ramci jedné firmy a vypotadat se tak zejména
v oblasti managementu s nardstajici multikulturalitou. Ta se tak stdva nikoli jiz ojedinélym
problémem obchodnich firem, nybrz kazdodenni realitou v§edniho pracovniho dne vétSiny
zameéstnancll. Teorie tak musi nabidnout interpretaci nove vzniklé socialné-psychologické
a sociologické/kulturologické dimenze managementu a zejména pak upozornit na modely
feseni.

1. Ziklady interkulturniho Fizeni a managementu

Ridici ¢innost a jeji piisobeni podléhaji vlivu dvou zakladnich situaci (srov. Rosenstiel
1999, str. 418). Za prvé urcuje situace, jak se atributy osobnosti fidicich pracovnikii
projevuji v fidici ¢innosti. Za druhé situace je zavislost, do jaké miry vede specificka fidici
¢innost k GispéSnosti fizeni. Vyraz ,,situace” se vztahuje na komplexni strukturu podminek,
ke kterym patii mimo jiné charakter ukold, atributy podiizenych a jejich vztah k fidicim
pracovnikiim (srov. také Graen a Scandura 1987), jakoz i moc fidicich pracovnik.

Ke spole¢nému pusobeni atributl fidicich pracovnika, situacnich charakeristik, jakoz
1 fidici ¢innosti a UspéSnosti fizeni dochdzi na pozadi specifické kultury, pficemz kulturou
se zde rozumi orientacni systém (Thomas 1993). Tato ustfedni uloha kultury se da spojit
zejména s naznaky symbolického fizeni (Neuberger 1988, 1990), v nichz se vychazi z toho,
ze tizeni odhaluje spolupracovnikiim potencial smyslu..., ¢ini nabidky ve smyslu..., a tim
zprostiedkovava smysl (vyznam), aby redukovalo komplexnost ve struktufe podminek,
a aby vytvoftilo zavazny piehled pro vSechny ¢leny organizace.

Uspéch fizeni do znaéné miry zavisi na tom, jak podiizeni reaguji na chovani fidicich
pracovnikll. Procesy vnimani a interpretace maji i zde zdsadni Glohu. Podfizeni vnimaji
jednani nadtizenych uréitym zplsobem a pfifazuji mu urcity vyznam, coz poté ovliviiuje
jejich vlastni jednani. Kultura pii tom piebird zasadni funkci, smysl a vyznam fidici
¢innosti je vyvozovan s ohledem na kulturni orienta¢ni systém.

Také uspésnost fizeni neni vlastné¢ dané objektivni nezavislé faktum. Predpoklada
urcita kritéria a z nich odvozené rozsahlé hodnotici procesy. O nich opét spolurozhoduje
existujici kultura. To, ze neexistuje zadné jednotné a vSeobecné kritérium pro ispéSnost
fizeni, je jasné, podivame-li se na védecké prace, ve kterych je GispéSnost fizeni métena.
Védci Cerpali z velkého mnozstvi nejriznéjsich kritérii, napt. efektivity splnéni tkold,
rozsahu dosazenych cili organizace, jako je napiiklad zvétSeni podilu na trhu nebo tvorby
zisku, vykonnosti nebo spokojenosti podfizenych pracovnikl, emocionalniho vztahu
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pracovnikti k podniku nebo kvality kooperace v organizaci. To, co je v dané situaci
chapano jako ,,uspéch®, jakoz i povazovano za kritérium uspéchu, mize v riznych
kulturach variovat.

2. Vlivy kultury na specifické funkce Fizeni

A. Vedeni pracovnikii

Na zakladé rozsahlého empirického Setfeni vyvodili Hemphill, Fleishman, Stogdill
a Shartle ze skupiny Ohio dvé na sob¢€ nezavislé dimenze fidici ¢innosti:

1. Zaméfeni na pracovniky: starostliva fidici ¢innost, ktera bere ohled na odlisné zajmy
pracovniki;

2. Zaméfeni na ukoly: jednani, které zdurazinuje tkoly pracovnikil, jakoz i1 jednani
strukturujici praci pracovnikd.

Zpusob a styl fizeni fidicich pracovnikil vyplyva z toho, jak se u nich obé dimenze
projevuji. A tak je mozno odliSit zplGsob fizeni zaméfeny zejména a primarn¢ na
pracovniky od zptisobu fizeni zamé&feného zejména a primarné na ukoly. Ridici pracovnici
se mohou zaméfit na zdklad¢ postulované nezavislosti téchto dimenzi jak na pracovniky,
tak na ukoly zaroven nebo se v duchu liberadlniho zplsobu fizeni nezaméfi ani na
pracovniky, ani na ukoly. Empirické vyzkumy dasledktl piisobeni téchto zplsobt ukazaly,
ze existuje pozitivni souvislost mezi manaZery, ktefi se zaméfuji na pracovniky
a spokojenosti téchto pracovniki, zatimco orientace manazerti na tikoly pozitivné koreluje
s produktivitou pracovnikl. S ohledem na spokojenost svych pracovnikii a na dosazenou
produktivitu jsou nejuspésnéjsi ti vedouci pracovnici, ktefi kladou diiraz na obé dimenze
(Frey — Spielmann, 1994, Bedrnova — Novy a kol., 2002).

Vyzkumy skupiny Ohio pochéazi predev§im z oblasti zapadnich spolecnosti.
Empirické vyzkumy zakladnich dimenzi fidici Cinnosti byly ale pozdé&ji provedeny
1v jinych kulturnich oblastech. Velky vyznam tu maji dlouholeté vyzkumy o fidici ¢innosti
v Japonsku (Misumi 1985), jakoz i rozsahly vyzkumny projekt zabyvajici se tematikou
fizeni v Indii (Sinhou 1984). Oba védci nalezli rovnéz dvé zakladni dimenze fidici ¢innosti:

1. Misumi vyvinul PM teorii fizeni zaméfenou na vztahy v Japonsku, pficemz P znamena
»Performance®, tedy fidici ¢innost zaméfenou na vykon, pii niz stoji v popfedi dosazeni
cile, zatimco M oznacuje ,,Maintenance™ a znamena solidarni a integrativni fidici
¢innost zamétfenou na harmonii a vztahy. Tato teorie postuluje, ze v japonském
kulturnim kontextu jsou zvlasté¢ efektivni ti vedouci pracovnici, kterym se podafi
praktikovat takovy zptisob fizeni, v némz se ob& dimenze vyrazné odrazi.

2. Sinha vyvinul NT teorii fizeni, ktera je v souladu se vztahy v Indii, kde N znaci
»Nurturant™ a znamena starostlivou fidici ¢innost zamétenou na vztahy a T znamena
»task oriented* a oznacuje fidici ¢innost zamétenou na ukoly. Opét je praveé kombinace
obou dimenzi v NT zplsobu nejefektivnéjsi, pricemz to je podle Sinhy zaklad pro
narustajici participaci a spolurozhodovéni pracovnikii pti rozhodovacich procesech.

Misumiho i Sinhova koncepce se velmi podobaji dvoudimenzionalni formulaci skoly
Ohio. To svédci o tom, ze zakladajici dimenze fidici ¢innosti maji spiSe univerzalni raz. Je
tieba si vSak uvédomit, Ze specifické zplsoby jedndni, které vyjadiuji a signalizuji
ohleduplnou a na ukoly se vztahujici orientaci, jsou v riznych kulturach odlisné:

Tak je v Ciné¢ hodnoceno jako typické jednani modelu Maintenance, kdyz se
nadfizeny snazi taktn¢ a nepfimo feSit osobni nesnaze svého pracovnika. Naproti tomu
v USA se hovofi o tomto jednani modelu Maintenance, upousti-li ¥idici pracovnici od
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kritizovani svych pracovniki z diivodu jejich neustalych pozdnich ptichodl (srov. Smith,
Misumi, Tayeb, Peterson, Bond 1989, str. 107).

Dulezity aspekt zptisobu fizeni se dotyka otazky participace, a to v tom smyslu, do
jaké miry se podfizeni podileji na feSeni problémil a na procesech rozhodovani (Antoni
1999). Participaci se dosahuje predevsim odbourani rezistence vi¢i zménam v organizaci
(Erez a Earley 1993, str. 104). Podle Smitha a Noakese (1996) se participace zpravidla
osvédcuje efektivnéji u individualistickych narodti, nez u néaroda kolektivistickych,
u nichz se projevuje vétsi odstup mocenskych pozic. Proto se obvykle osvéd¢uje aktivni
zahrnuti pracovnikti do vyvojovych projekti organizaci podnikti v USA, zatimco napiiklad
v Latinské Americe, v kultufe formované Spanélskem, s vét§im mocenskym odstupem,
jsou nabidky participace pracovnikil interpretovany jako znameni toho, Ze management uz
si nevi rady a zaziva ,,dusevni bankrot®, cozZ ma za nasledek tendenci pracovnikl takovy
podnik radéji opustit.

Efektivita participacniho zplsobu fizeni zavisi na tom, jakd participacni ocekdvani
podiizeni maji. Pfi tom je nutno brat ohled na to, ze tato o¢ekavani se mohou v pritbéhu
vyvoje vztahu mezi pracovniky a fidicimi pracovniky zménit. Tak naptfiklad Sinhovy
empirické vyzkumy platné pro indickou kulturni oblast naznacuji, Ze ,nurturant —
task-oriented* zptisob fizeni NT bez nabidek participace je na pocatku pracovniho vztahu
adekvatni. V rameci tohoto specifického vztahu nadfizeny — pracovnik ziskavaji pracovnici
pracovni zkuSenosti, rozvijeji své schopnosti a pohotovost, roste jejich vzajemna divéra
1 vlastni sebedtvéra. Zde se méni i ocekavani tykajici se vztahu k vedoucim pracovnikiim
tim, Ze vznikaji potfeby na prostor tvofivé hry a participace. Doséhl-li vztah takovéto
kvality, musi nadfizeny, aby ziistal efektivni, ménit svou fidici ¢innost, aby dostal témto
participacnim ocekavanim. Avsak, jak fik4 Sinha, kazdy pracovnik nedosahne této trovné,
coz od vedoucich pracovnikil pozaduje, aby nepraktikovali jednotny zpusob fizeni, nybrz
aby se prizplsobili kvalité souc¢asné¢ho vztahu nadfizeny — pracovnik.

B. Stanoveni cilii

Chapeme-li organizace jako socialni systémy zaméfené na cil, musime vychazet
z toho, ze procesy stanoveni a sjednavani cili organizaci maji skute¢né podstatny vyznam,
a proto také predstavuji dulezitou funkci manazerské Cinnosti ( Locke, Latham 1990;
Nerdinger 2001).

Stanoveni a sjednani cilti se mize uskute¢nit riznymi zptisoby:

Vedouci pracovnici mohou tyto cile stanovit svym pracovnikim bez dalSiho
vysvétleni, mohou prezentovat stanoveni cilii v duchu postupu ,.tell and sell” tak, Ze se
pracovnikiim jevi jako co mozna nejlakavéjsi a smysluplné a nebo partnersky sjednaji
s pracovnikem cile v participa¢nim procesu zahrnujicim zajmy a tthel pohledu pracovnika.
Utinky téchto odlignych postupti na vztah, ktery si pracovnici k cilim vytvori, jakoZ i na
jejich nasazeni pti dosahovani cill, jsou vSak znacné zavislé na kultufe, z jejiz uhlu
pohledu jsou procesy realizace cilti vnimany a posuzovany.

C. Rozhodovani

Podle teorie fizeni Event-Management-Theorie od Smitha a Petersona (1988) jsou
vysledky v organizacich v zasadé mnohoznacné, vyzadujici interpretaci. Aby mohli fidici
pracovnici ¢init adekvatni rozhodnuti, musi dospét k co moznid jednoznaénym
a spolehlivym interpretacim udalosti. K tomu se mohou obratit na velké mnozstvi
rozdilnych orientacnich zdrojt, jako naptiklad na thel pohledu a minéni jejich kolegt, na
vlastni dosavadni zkuSenosti ¢i na formalni pfedpisy organizace. D4 se ocekdvat, Ze vybér
téchto orientacnich zdroju je ovlivnén kulturnimi faktory: podle toho, k jakému kulturnimu
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systému patii pracovnici, se upiednostituji specifické orientacni zdroje, zatimco jiné
ustupuji do pozadi a ztraci na vyznamu.

Smith, Peterson a Schwartz (1998) provedli studii prostfednictvim pisemného dotaz-
niku pro manaZzery z vice nez 40 zemi, aby zkoumali souvislosti mezi kulturni ptisluSnosti
a preferenci specifickych orientac¢nich zdroji pii rozhodovacich procesech. Kazda zemé
byla zastoupena zhruba stovkou manazert, kteti pochazeli jak ze statnich, tak i z privatnich
organizaci. V této studii méli manaZefi pro vice pracovnich udalosti (napf. pfistup
k nazorovym rozdilim na oddéleni) uvést, do jaké miry vyuzivaji pii rozhodovani
nasledujici orienta¢ni zdroje: Vlastni zkuSenosti, uhel pohledu a ndzory nadfizenych, uhel
pohledu a ndzory podfizenych, uhel pohledu a nazory kolegii na stejné irovni hierarchie,
nazory externich specialistt daného oddéleni, formalni pfedpisy, nepsané zakony
organizace nebo velmi roz§ifena narodni piesvédceni. Preferencni hodnoty manazera
ur¢ité zemé byly homogenizovany a propocitané poznavaci hodnoty zemi byly vzajemné
porovnany.

Vysledky ukazuji na to, ze francouzsti manazefi se vice neZ némecti manazefi
orientuji na nepsané zakony organizace. Naproti tomu jsou pro némecké manazery vyrazné

vvvvvv

nazory specialistli byl zfejmy 1 v porovnani s ¢inskymi manazery. K tomu se jeste¢ némecti
manazefi vice nez ¢insti orientuji na nazory svych podfizenych pracovniki, jakoz i na
vlastni zku$enosti. Naproti tomu maji velmi rozsifena presvédceni vétsi vahu pro ¢inské

manazery nez pro manazery némecke.

D. Vytvaieni motivujicich pracovnich podminek

Existuje mnoho rozdilnych a kulturné podminénych ptedstav o tom, co znamena
individualni prace jednotlivce a co kolektivni prace. Model socialni skupiny rozsiteny
v kolektivistické kultute, jakou je Japonsko ( Kashima, Callan 1994), naznacuje, Ze
Gisttedni pracovni jednotou organizace je kolektiv. Ukoly proto nejsou piidélovany
jednotlivelim, nybrz se prenasi na kolektiv. Zatimco jsou tkoly kolektivu v organizaci
jasn¢ definovany, nejsou tlohy jednotlivych ¢leni kolektivu v organizaci nijak stanoveny,
nybrz jsou urceny ujednanimi uvnitf kolektivu. Odmeénén je tedy vykon celého kolektivu,
nikoli vykon jednotlivce. Odména vazana na kolektiv ptsobi jako impuls k dalsi efektivni
spolupraci s pracovnim kolektivem. Model raciondlné jednajiciho jednotlivce rozsiteny
v zépadnich kulturdch povazuje jednotlivce za Ustfedni pracovni jednotu organizace.
Ukoly nejsou proto piidélovany primarné kolektivu jako celku, nybrz jsou pfeneseny na
jednotlivce. Ocenovany jsou individudlni vykony, pfi¢emz dobry individudlni vykon je
1épe ocenén nez vykon slabsi, o to 1épe, o co hlite odhadnutelny je vykonu prospésny vliv
kolektivu. Kolektiv funguje pouze jako kontexova podminka nebo jako nastroj, ktery mize
jednotlivec pouzit pro dosazeni cile. Z toho ovSem nelze vyvozovat zavér, Ze na kolektiv
orientovand prace a jeji fizeni existuje a funguje jen v kolektivistickych a nikdy ne
v individualistickych kulturach: 1 v zapadnich kulturach nabyvaji koncepty kolektivni
prace jako koncept Castecné autonomni pracovni skupiny na vyznamu, nejdiive veden
uvahou humanizace prace, pozdéji v 90. letech ekonomicky motivovan principem tzv. lean
managementu (Antoni, 1994, 2000; Benders et al., 1999).

Hlavni podminky pro pfevoditelnost pracovnich modeld orientovanych na kolektiv
v zapadnich pracovnich kontextech jsou podle Kashima a Callana tyto (1994, str. 636; srov.
také Antoni, 2000):

1. cile kolektivu musi byt piesné stanovitelné;
2. Clenové kolektivu musi mit takové znalosti a schopnosti, aby mohli ur¢it kroky k dosa-
zeni stanovenych cil;
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3. ¢lenové kolektivu musi mit specifické socialni kompetence, které jim umozni oziejmit
a dohodnout jejich vlastni tlohu v kolektivu;

4. ¢lenové kolektivu musi mit dostate¢nou motivaci k tomu, aby pfijata ujednani uvedli do
praxe, a aby splnili ptislusné ukoly.

Rizeni a manaZerska ¢innost také znamenaji zohlednit potfeby podiizenych, které se
tykaji prace. Podle Ronovy mezinarodni studie (1994) lze rozlisit ¢tyfi nadnarodni tfidy
pracovnich potieb:

1. kolektivni, materialni potieby (napf. jisté pracovni misto, dobré fyzické pracovni pod-
minky);

2. kolektivni, humanistické potfeby (napft. vytvoieni pozitivnich pracovnich vztahii s ko-
legy a nadiizenymi);

3. individualni, materialni potfeby (napt. kariéra, moznosti vydélku, prestiz);

4. individualni, humanistické potfeby (napf. naplnit vyzvu, pouzivat a rozvijet schopnosti,
samostatnost).

I kdyz existuji dobré divody pro pfijeti univerzalni struktury potieb, budou stale
existovat rozdily v sile projevu jednotlivych potieb, které pochdzi z kulturnich faktort
Luk, 1997): Ve vyspélych zemich je dilezitou potiebou mit ,,zajimavé* pracovni misto.
U spise kolektivistickych statti je velmi dulezita kvalita interpersonalnich vztaht.
V rozvojovych zemich naproti tomu dominuji zékladni existenc¢ni potieby, napriklad
potieba materidlovych piijmi.

E. Rozvoj interkulturni kompetence manazeri

Vyklad v pfedchozim odstavci ukazuje, Ze kulturni faktory dalekosahle ovliviiuji
fidici ¢innost a jeji pusobeni. Kulturni atributy pfinejmensim urcuji, jaké specifické
zpusoby fidici ¢innosti budou vnimany a posuzovany jako Cinnosti zaméfujici se na
pracovniky nebo na ukoly. Dopady odlisnych zplisobt jednani pii stanoveni a sjednavani
cilti jsou rovnéz ztetelné€ zavislé na kulturnim kontextu; manazeti z riiznych kultur ptidéluji
moznym orientacnim hlediskiim pro podnikatelska rozhodovani odliSnou hodnotu
a ukazuji jiné zpusoby jednani a jiné strategie pro piekonani nastolenych problémd.
Z kultury na kulturu se mtize ménit to, co podfizeni oznacuji jako motivujici.

Tyto rozdily maji vétsi prakticky vyznam u interkulturnich situaci. Pochazi-li vedouci
pracovnici a podfizeni z rozdilnych kultur nebo maji-li manazefi pracovni skupiny
rozdilnou kulturni pfislusnost, miize to predstavovat nejen Sanci, ale i riziko: Sanci lze
spatfovat v tom, ze se rozdilné kulturné podminéné modely vnimani a jednani mohou dobie
slucovat a optimaln¢ dopliovat; naproti tomu rizikem je, ze odlisSné modely vniméni
a jednani zGstavaji nepochopeny, jsou povazovany za pasivni, jsou hodnoceny jako
negativni a nedochazi tak k pfimétené integraci rozdilnosti. Pro vyuziti $ance interkulturni
spoluprdce a tim pro minimalizovani s tim spojenych rizik je vyhodné, pokud vybér
a rozvoj vedoucich pracovnikll je cilené uskute¢novan s ohledem na interkulturni
kompetenci k jednani. Interkulturni kompetence k jednani je schopnost pochopit, hodnotit,
respektovat a produktivné nasadit kulturni podminky a faktory vlivu ve vnimani,
hodnoceni, citéni a jednani u sebe samého a také u druhych, a to ve smyslu vzajemého
pfizpiisobeni, tolerance oproti neslucitelnosti, jakoz i vyvoje synergetickych forem souziti
a orientace ve svété. Odpovidajici vybér a vyvoj personalu predpoklada definici
interkulturniho tizeni a pozadavky managementu. Maji byt zavedeny pfimérené metody
vybéru persondlu pro diagnozu interkulturni kompetence k jednani a provedena opatfeni
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rozvoje personalu pro podporu interkulturni kompetence k jednani, napf. prostrednictvim
Skoleni, konzultace apod.

3. Projektovy management v mezinarodnich tymech

Projektova prace jako problémové orientovana, odborné a organiza¢né€ nezavisla
a asove ohranicena forma spoluprace v tymu s plochou hierarchii a rozsdhlou nezavislosti
na tradi¢nich strukturach liniové organizace, ziskala v posledni dobé v riznych oblastech
vyroby a sluzeb na vyznamu. Souvisi to jednak s technologickymi pozadavky, jako
napiiklad zvySujicim se propojeni pracovnich procest a s krat§imi produktovymi cykly,
jednak s nutnosti hledat feSeni pro stale komplexngjsi okruhy problém.

Zaroven s tim vedou disledky globalizace jako deregulace, mezinarodni hospodaiska
soutéz, multinaciondlni fuze firem a migrace pracovni sily stale castéji k vytvateni kulturné
pluralitnich projektovych tymt. Muze se tak dit na zaklad¢é strategickych rozhodnuti
managementu, napiiklad s cilem zohlednit riizné zdjmy v mezindrodnim koncernu, zajistit
akceptovani pracovnich vysledkll v riznych cilovych zemich, ¢i zahrnout vice kulturné
specifickych perspektiv do feSeni problémi. V ostatnich ptipadech dojde k vytvofeni
mezinarodniho tymu ,,automaticky* najmutim vysoce specializovanych pracovnich sil, ¢i
je jen produktem jiz existujici diverzity personalu.

3.1 Specifické pozadavky a Sance projektové prace v multikulturnich tymech
Dokonce 1 kulturné homogenni tymy, jejichz ¢lenové, ktefi pfichazeji do tymu se

stejnymi, resp. obdobnymi socidlnimi zkuSenostmi, s podobnymi ocekavanimi, pohledy,
pfesvédcenimi a plany jednani, maji podle zkuSenosti nejprve plné ruce prace, aby se
dohodli a sjednotili na spole¢nych standardech zpracovani kol a na pravidlech vzajem-
ného souziti. V kulturné pluralitnim tymu je nejen mensi oblast konsensu, nybrz i z toho
vyplyvajici pfedstavy a ,,vnesené zptisoby jednani se velmi rozchazeji:
® Jazykové porozuméni bud neexistuje, anebo je zajiStovano prostfednictvim rizné

zvladaného pracovniho jazyka.

® Zakladni hodnotova métitka, kterd plati v pracovnim Zzivoté za ,,sekunddrni ctnosti*
jako napriklad vlastni zodpovédnost, soutézivost, pfipravenost ke kritice, harmonie ve
skuping anebo (ne-)formalnost kontaktii nejsou konsekventné rozdélena.

® Porozuméni rolim v tymu, naptiklad zpisob vedeni, o¢ekavana mira vlastni iniciativy,
povinnost dodavat, ¢i zpracovavat informace mnohdy odpada zcela.

® Ruzné pracovni styly ukazujici se Castecné ve strategii feSeni problémtl, v zachdzeni
s Casem ¢i ve vedeni jednani se musi nejprve projevit a pak teprve postupné sjednoco-
vat.

® Pii definici a ukotveni projektu ve zucastnénych institucich prevladaji nejasné ¢i roz-
porné predstavy.

Z druhé strany nabizi projektova prace zejména pro mezikulturni spolupraci celou

fadu pozoruhodnych pftilezitosti:

® jasné ohraniceny pozadavek mtze slouzit jako spole¢ny cil jednani;

® bézné plocha hierarchie v projektovém tymu umoznuje ,,volnou hru* spolupracovniki;

® hodnotné odborné piispévky kompetentnich experta, kteti nenalezeji k dominantni kul-
turni skupiné¢ mohou rozporovat ,,piedem hotové* zavéry této dominujici kultury;
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® jista nezdvislost na (kulturn€ specificky determinovanych) pravidlech a standardech li-
niové organizace nabizi volny prostor pro nové komunikaéni a kooperaéni formy;

® Casove omezeni projektove prace zjednodusuje feseni problémil a dodava k nému odvahy.
Z kvalitativniho prizkumu expertd, kteti vedli ¢i koordinovali mezinarodni projekto-

vé tymy, Ci pracovali jako koucové, vyplyvaji nasledujici nutné podminky efektivni

spoluprace v kulturné pluralitnim tymu (Zeutschel 1996):

1. Podklady a ramcové podminky

® Pozitivni image partnera ve spolecnosti vSeobecné ziskanad predev§sim medialnim
obrazem.

® Zakomponovani zasad mezinarodni kooperace do firemni politiky a sebevédomi
podnikatele.

® Perspektiva tymové spoluprace prubézné béhem vsech fazi projektu.
2. Vnéjsi kontakty
® Uznani tymu vy$$im managementem, naptiklad symbolicky ucéasti na tvodnim
workshopu.
® Udrzovani kontaktu k ¢lentim tymu v zahrani¢i pomoci pfislusné matetské firmy.
® Zijem a pozitivni odezva hostitelského firemniho prostredi.

3. Organizace tymu

® Peclivé a veéasné ujasnéni ukolu a cila.
Sirsi prostor pro osobni poznavéani a neformalni kontakty od poc¢atku projektu.
Existence prostiednika s hlubsimi znalostmi o zucastnénych kulturach.
Vypracované mocenské a vlivové vztahy mezi podskupinami tymu.
Me¢nici se vedeni tymu resp. moderovani.
Spole¢né vypracovavani konkrétnich pravidel tymové spoluprace.

C e o e 00

N

ynamika skupiny
Vzajemné uznani a ohodnoceni odbornych a socialnich kompetenci.
Stiety misto snaseni, ¢i ustupu, v¢éasné probirani latentnich konflikta.
Kontakty i ve volném case s moznosti zapojeni rodinnych pfislusnikii a part-
nerl/partnerek.
Ujasnéni a roz§ifeni vyznamu hlavnich pojmu piekladem a zpétnym piekladem.
Odkryti a zhodnoceni ,,hlubsich® vzajemnosti, jako naptiklad hodnotového systému
zivotnich zvyklosti a Zivotnich zkuSenosti.

® Pionyrsky duch.

® Posun motivaci prostfednictvim spokojenosti s pribéhem procesti ve skupiné
a s vysledky préce.

5. Osobnostni charakteristiky

® 7Zbchlost v kulturni, ¢i geografické oblasti, bud z rodiny, ¢i nav§tévovanim
mezinarodnich skol.

® Uvédomeéni si vlastniho kulturniho standardu a uvédomélé udrzovani vlastnich
kulturnich orientaci.

® Umeéni naslouchat a empatie.

® Otevienost, pripravenost ucit se a zvédavost na ostatni pohledy na véc a zptsoby
jednani.
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3.2 Vyvojové stupné spoluprace v mezinarodnich projektovych skupinach

V nov¢ ustaveném, kulturné pluralitnim projektovém tymu, je nova orientace
a akceptace zpusobu jednani vSech ¢lenti narocnym tkolem. Moosmiiller (1997) popsal
tento vyvoj jako ziskani tymové kultury, v jehoz ramci je popisovano existujici ,,intuitivni
interkulturni povédomi* ¢lenti skupiny.

Ptiklady efektivni mezikulturni spoluprace, uvadéné v rozhovorech expertt, se mohou
ve vazb¢ na model jednaci kontingence Jonese a Gerarda (1967) rozdélit do ¢tyr kategorii.
Nasledujici pojmy jsou subpojmy ,,mezikulturni strategie* a vyjadiuji proto skupinovou,
nikoli podnikovou ¢i individuélni strategii.

1. Dominance. Cely tym pfejima zvyklosti a standardy jedné ze zucastnénych podskupin,
napiiklad angli¢tinu jako pracovni fe¢, osloveni kiestnimi jmény, normy piesnosti,
jednoznacnost stanovisek ,,ano — ne*.

2. Koakce. Jednotlivé podskupiny tymu pracuji paralelné, nebo ndvazné na separatnich
dil¢ich ukolech, které odpovidaji jejich konkrétnim schopnostem. Naptiklad v Ces-
ko-némecko-americkém vyvojovém tymu jsoucim pod Casovym tlakem zpracuje
americky podtym nejprve rizné moznosti feSeni a otestuje jejich uziteCnost, Cesti
spolupracovnici je doplni zajimavymi napady vlastniho feSeni i zrychlené cesty
realizace a némecti spolupracovnici pfevezmou ndsledné podrobné planovani
a specifikaci detaili nasazeni.

3. Integrace. Zesilena kooperace ve vztahu jeden k druhému mize nastat jen tehdy, pokud
povedou prvky z repertoaru zacastnénych narodnich tymu spole¢né k nové forme prace,
pfiCemz v jejim rdmci zidstanou i nadale identifikovatelné a konecné se i v rdmci
nezbytnych kompromisit ponékud pozméni.

4. Inovace. Tato ve vlastnim slova smyslu kulturné-synergickd tymova kooperace je

charakteristicka vzajemnym rozvojem interak¢nich forem, vedoucim ke kvalitativni
zmén¢ kulturné specifickych prvkd.

Zakladnim piedpokladem pro relizaci nasledné nacértnutého postupného modelu je
kombinace shora uvedenych interakénich kategorii, jez byly ziskany z expertnich zprav
v casové posloupnosti. Pokud by uz nemélo dojit ke kulturné synergické inovaci, lze dospét
alespon k schopnosti unikat z vyvojovych ,,slepych ulicek®, které nemusi vést ke zmaru
spoluprace v tymu. Vyvoj od jednoho kroku k druhému je doprovazen specifickymi
prechodovymi podminkami stejn¢ jako neproduktivni, ¢i pfimo destruktivni setrvavavani
na jednom stupni je zapfic¢inéno kriticky chybnym vyvojem.

3.3 Konstruktivni management kulturné plutralitnich projektovych tymi
Nasledujicich pét vzajemné zietelné oddélenych zakladnich uloh je moZno povazovat za
orienta¢ni rastr ndméth a impulzl pro projektovy management (Mayrshofer, Kroger 1999).
® Ujasnit pozadavky a cile
® Kroky definice projektu v ptipravné fazi se piili§ neodliSuji od vyjasnovacich procesi
v monokulturnich sestavach:
Ohranicit problémy a stavy pozadavkl
Zjistit a konkretizovat ocekavani a nadfazené cile rizné vlivnych zadavatelt
Vsunout smysl jako zaklad pro vypracovani konkrétnich projektovych cilt

Vyjasnit konkrétnich pracovni cile, oekavani a specifikace zamyslenych vysledki
a produktd — a pfitom zjistit pfedstavy a ptedpoklady pro vedeni projektu.
Vyjasnit ¢asovy ramec a zdroje.

78



Ivan Novy Interkulturni Fizeni a management

Tyto vSedni Glohy v pribéhu definice projektu dostavaji pii mezikulturnim projektu
zvlastni vyznam, protoze se musi orientovat nejen v tkolech, nybrz i v kontextu velmi
komplexnich organiza¢nich struktur s riznymi pfedstavami a tradicemi projektového
managementu. Protoze jsou Casto nositelé projektu a kooperacni partneti vzdaleni pies
kontinenty, je vhodné jmenovat projektového poradce, ¢i mentora, ktefi mohou podpofit
vazbu projektového tymu na organizacni okoli. Pfi obsazovani uvodniho projektového
tymu je tfeba dat pozor, aby byly zaangazovany dulezité kulturni skupiny budouciho
projektu. Tento tym by si mél udélat Cas a spolecné dojit k vzajemnému porozuméni cilim
projektového ukolu i jednotlivym pojmim, aby je bylo mozné pozdéji zprostedkovat
celému, v budoucnu mozna rozsifenému projektovému tymu.

A. Praci tymu nastartovat spolec¢né

Kickoft-meeting se osvedcil jako startovni bod spoluprace v konkrétnim projektovém
tymu. Cilem je zejména spole¢né piehlédnout projektovy ukol a jeho vyznam, vytvorit
spole¢ny obraz vychozich podminek a cilovych ptfedstav, napldnovat pracovni kroky
a deleni tkoll a definovat specialni informaéni a rozhodovaci strukturu, odpovidajici
spole¢nym plantim, pfedevsim pokud projektovy tym nepracuje na jednom misté. Z toho
vyplyva, ze kickoff-meeting je tfeba pojimat a pouzit i jako signal pro okoli v organizaci
a naptiklad zajistit na ném ucast vrcholového vedeni organizace nebo zadavatele. Dale je
kickoff-meeting prvni piilezitosti vytvofit a vyjadtit vzdjemnou identitu jako tym: Casto se
velmi brzy nalezne vhodné motto, symbol, nebo né&jaké vypovidajici tymové jméno.

Vedle uspéchu ve spolecném pracovnim ukolu by mélo zlstat i dost Casu pro
dostatecné osobni poznavani, pokud mozno v jiném ramci nez v praci. Takové kontakty by
mély probouzet zajem o zazemi Clend tymu z jinych kultur (odborné znalosti a zkusenosti)
1 jejich zvlastnosti (dovednosti a o¢ekavani ve vzajemné spolupraci, osobni zajmy), ale
odkryvat i nékteré spole¢né vlastnosti celého tymu.

Pritazeni vécné logickych tkoli a okruhli prace by nemélo zaviset na narodni
prislusnosti, ale — v ramci predem ziskanych zkusSenosti a dohod — na smiSenych dil¢ich
tymech, aby se umoznila existence ,,koooperujicich ostrivki‘.

B. Starat se o informacni tok a koordinaci

Pravidelné pracovni rozhovory slouzi k informacni vyméné v tymu, k dohodé¢ o ter-
minech, predavani a spolecnému vyuzivani zdroju, stejné jako ke kratké reflexi
pracovniho klimatu a zjisténych rozdilt pracovnich styld. Je tfeba zamezit pasivnimu
»pretrpéni. Mély by se prezentovat a zviditelnit pokroky v praci a v jednotlivych pracov-
nich oblastech by m¢ly byt identifikovany problémy k feSeni. Schopnost (kompetence
a motivace) ¢lenl tymu k pfevzatym pracovnim oblastem je nutné pravidelné bilancovat,
aby nedochazelo k pfetézovani a frustracim. Musi zde vSak vladnout divéra k provadéni
prace kazdého jednotlivce.

Zakladni otazky k rychlému bilancovani spoluprace v ramci pracovnich schizek
mohou byt tyto:

® Jak cilevédomé a kreativni jsou podle naSeho nazoru nase strategie feSeni problému
a rozhodovani?

® Jak se vypotradavame s rtiiznymi pohledy, Zebticky hodnot a pracovnimi styly? Jak
pouzivame rozdilli mezi nami?

® Jak dalece odpovidé rozdéleni roli a iloh naSim konkrétnim pfednostem a pozadavkim
plynoucim z momentalni situace?

® Jak podpurné a cilevédomé jsou nase vztahy s jinymi tymy a s okolim v organizaci?
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K feSeni problémt souvisejicich s vzajemnym porozuménim pii mitincich se ukdzaly jako
uziteéné nasledujici principy fe¢ové kultury (Kopper 1992, str. 232):
® Miluvit jasn¢, jednoduse a pomalu

® Zikladni pojmy sinejprve spolecné vyjasnit a vyloucit s ohledem na skute¢ny vyznam
pojmu rizné nejednoznacnosti

Témata jasné strukturovat, délit je na malé jednotky
Formulovat kratké véty, pouzivat aktivni slovesa
Shrnovat, dilezité opakovat

V pribehu prezentace organizovat Septané tlumoceni

Pouzivat vizualni pomiicky: psat zakladni pojmy, pouzivat pro vyssi srozumitelnost
i,fec téla“.

Napanovat dostatek Casu a piestavky

Me¢nit piilezitostné pracovni jazyk, aby se i mensiny dostaly na fadu
® Pozadovat aktivni Ui¢ast, zacate¢nikiim v cizich jazycich dodavat odvahu

Zejména v téch tymech, které nepracuji na jednom misté by mély pracovni porady
nabizet 1 prostor pro neformalni komunikaci a vyjasniovani. Kromé toho by mélo vedeni
projektu podporovat pravidelnou komunikaci a vyménu zkusenosti i mezi mitingy a zajistit
pro to podminky.

C. Bilancovat a optimalizovat

Reflexe procest v rozséhlej$im ramci je smysluplna zejména pii dosazeni milnikl ve
zpracovani pozadavki. Casto jsou za takovymito hodnocenimi pracovnich etap
1 pracovné-obsahové perspektivy. Vedle otazky ,.co® by projektova prace zejména pii
mezikulturni spolupraci méla odpovidat i na otazku ,jak”, tedy brat v uvahu i kvalitu
komunikace a kooperace, aby bylo mozné vcas identifikovat neshody a potencidlni
konflikty, vyjasnit je a realizovat konkrétni zlepSeni.

Mely by se systematicky sledovat existujici vyhody a nevyhody a ptredevsim je
osvétlit s aspektem kulturni podminénosti:

Jak jsou jednotlivé vyhody vzdjemné hodnoceny a jak mohou byt pouzity k dosazeni
cile? Jak mohou byt soucasné slabosti odstranény? Rovnéz by mély byt sebevédomée
zhodnoceny dosud dosazené uspéchy a pozitivni vysledky a toto hodnoceni by mélo byt
odpovidajici formou zviditelnéno.

Reflexe procesii Ize pripravovat pomoci stardardizovanych checklisti jako naprikald
pomoci Cross-Cultural Team Performance Survey (Moran, Harris, Stripp 1993, str.
83-85). Je vhodné zajistit dostatecny odstup reflexe procesii od zpracovani ukolii vsedniho
dne. Proto by méla byt pravidelna setkani urcena k bilancovani pevné dohodnuta a dobre
pripravena pokud mozno externim, v pripadé nezbytnosti i internim moderatorem, jenz pak
toto kolo i povede.

Otazky moderdtora k reflexi a integraci kulturné specifickych komunikacnich
a kooperacnich stylil.

Krok (1) Poznat a popsat
Kulturné homogenni dilci skupiny tymu pracuji paralelné na ndasledujicim zadani:

® Se kterymi rozdily v pracovnich a komunikacnich stylech jste ve vasem projektovém
tymu setkali?
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vvvvvv

cely tym: vyberte jednu typickou situaci z posledni doby, ve které se tento rozdil jasné
projevil. Popiste chovani zucastnénych pomoci diagramu, kresby, nebo kratkym
popisem rolli.
Po kazdé prezentaci v celém tymu jsou ostatni clenové tymu pozddani o jejich
interpretaci a stanovisko:
® Které specifické rozdily v jednani jsme zjistili?
® Jaké pocity a myslenky predpokladame u zucastnénych?
® Jaky titul, ¢i motto by mohly charakterizovat tuto situaci?

Na zaver prezentace, pri niz by se mély dilci tymy postupné vymenit, budou vybrany

vvvvvv

® viditelné: Které rozdily si vyzadaly v pritbéhu spoluprdce nejvice ¢asu, i energie?
® zdsadni: Které rozdily mély nejcastéji nasledky pro ostatni oblasti spoluprace?

® [onzistentni: Které rozdily jsou spise vyznamné pro kulturni dilci skupiny, nez pro
konkrétni osoby, objevuji se priitbézneé, takze je mozné vysledovat jistou zakonitost?

® rusivé: Které rozdily brani prdci tymu, konstruktivnimu postupu, ¢i osobnimu
uspokojeni?

® cskalujici: Které rozdily byly v pritbéhu spoluprace nejcasteji pojimany emocionalné,
¢i stale silnéji kontrolovany, ¢i odstranovany pri jednani ,,s tou druhou stranou*?

Krok (2) Analyzovat

K vybranym rozdilim stylu vypracuji kulturné homogenni malé skupiny kratké
prezentace k zakladni otdzce:

® Jak , pojimame* osoby mimo nasi kulturni oblast a naseho kulturniho stylu? Které
hodnoty a ,,duvody* jsou s tim pro nds spojené?

Navazné na kazdou prezentaci budou pojmenované hodnotové systémy zaznamendany,
aby byla videt navaznost komplementdarnich stylovych prvkii.

Krok (3) Piehodnotit

V tretim kole budou v monokulturnich dilc¢ich tymech zodpovezeny nasledujici otazky
k novému zhodnoceni rozdilii stylii a vysledky pak prezentovany celému tymu:

® Ktera rizika a deficity vidime v pripadé vyhradniho sledovani, c¢i prehnaném uZiti
naseho stylu?

® Jaké vyhody a ohniska zajmii jsme zjistili v komplementdrn stylu, jez by mohly vyrovnat
omezeni naseho stylu?
® [V jakych pracovnich situacich se nam jevi integrace obou stylit smysluplna a uzitecna?
techto kritérii:
1. vyvazZené —nezbytnost a rozsah nutnych zmeén chovani jsou na obou strandach odhadnuty
stejné vysoko,

2. nutné — bez kompromisii a zmeén v této oblasti budou plnéni tymu a atmosféra tézce
poskozeny,

3. realizovatelné — cilovd integrace se jiz osvédcila v ,, pracovnich modelech* mimo tym
i v jednotlivych situacich v tymu,

81



Acta Oeconomica Pragensia, roc. 15, ¢. 2, 2007

4. vyhodné — ocekavané uzitecnost je ve vvhodném pomeéru k nezbytnym pozadovanym
zmeénam,

5. pochopitelné — uspésnost aplikace zmeény Ize primo sledovat.

Krok (4) Projednat

K vybranym integracnim tématiim budou v kulturné homogennich malych skupinach
zpracovany navrhy kompromisit a zajmit na zmeéndch:
® (o chceme v nasem chovani zmenit abychom vysli vstric hodnotovym predstavam
a zajmum ostatnich dilcich tymi?
® Ccho se nechceme v nasem jednani za radnych okolnosti zieknout?
® Které zmeny si prejeme od Clenii ostatnich dilcich tymu?

Dilci tymy jsou pak pozadany, aby zpracovaly hruby ndvrh zménenych zpiisobi
chovani ve formé hry roli v celé skupiné a aby je prezentovaly.

Z prezentovanych vysledkii a hrubych navrhii ke kazdému tématu budou zaznamendny
shody jako cast zmenového kontraktu. Odlisné predstavy budou se soustiedénim na
spolecny vyssi cil dale zpracovavany v malych skupindch s ohledem na minimalni
pozadavky a zménova prani zucastnénych. Vysledkem by méla byt shoda ve formulaci
zménového kontraktu.

Krok (5) Naplanovat realizaci

Po projednani vsech integracnich témat budou jednotlivé kroky zmén specifikovany
v tymovem kontraktu, bude provéren konsensus k témto otazkam a budou dojedndna
opatrent k jejich zajisténi a ke stabilite:
® Podle ceho pozname Ze jsme nase rizné styly v této oblasti uspésné integrovali?
® Jakd pravidla, signdly a ,,pomiuicky “ nas mohou pvi nadchdzejicich zméndch podporit?
® Kdy a jak budeme dojednané zmény spolecné bilancovat?

D. Pojistit vysledek a vyhodnotit zkuSenosti

Stejné jako kickoff-meeting ma i konec projektu vyznam jak interni, tak vetejny: Pro
socialni okoli by se m¢l, pokud mozno prostrednictvim néjaké zavéreéné porady, dat
zietelny signal, ze projekt je u konce. Pfi prezentaci vysledkii projektu by mély byt
zapojeny pokud mozno vSechny kulturni podskupiny projektového tymu. Aby byl
objasnén plné&ji vysledek prace a rozsah plnéni tymu, mély by byt prezentovany kromé
,,oficidlnich® pracovnich vysledktl i dal$i pouzitelné produkty, vyplyvajici z procesii
béhem realizace projektu, napiiklad metody prace a pracovni pomticky, vyvinuté v tymové
spolupraci a moznosti jejich prenosu do jinych oblasti.

Konec projektu také (nejpozd¢ji) nabizi interni moznost spoleéné oslavy a vzajem-
ného poznani odbornych ptispévki jednotlivych ¢lent stejné jako jejich podilu na fizeni
procesti a celkové atmosfére v tymu. I rozlouceni a opusténi projektu jsou témata, kterd
mohou byt spiSe projednana na zavérecném workshopu, konaném v bé€zném pracovnim
prostfedi.. “Famous last words”, bilaterdlni feedback-rozhovory, ale i inscenovana
ohlédnuti na spole¢né zkusenosti uleh¢i vyjadieni a ujasnéni pripadnych ,,restt konflikta,
které by jinak mohly byt prevzaty jako dil¢i vysledky projektovych jednani a destruktivnim
zplUsobem preneseny navenek.

Z rozsahlé zaveérecné bilance kooperace specielné s ohledem na integra¢ni a inovacni
pracovni formy by mély byt zjistény a aktivné projednany i navrhy pro budouci tymy. Je
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samoziejmé, Ze spole¢né dosazena ,,tymova kultura® je nedilnou soucasti vlastni paméti
¢lent tymu a nemiize byt bez dalSiho pfendSena na zménéné tymové konstelace. Dobie
»sehrané” tymy jsou proto hodnotnym zdrojem pro dal$i pozadavky a mély by byt
poptavany s pokud mozno podobnymi tkoly v budoucich projektech, ¢i by mély byt
nasazeny jako dil¢i tymy v nésledujicich kulturné pluralitnich projektovych skupinéach jako
nasobitelé a , krystaliza¢ni jadra“ pro nové tymové struktury.

E. MoZnosti podpory

Nabidky Skoleni a koucovani pro multikulturni projektové tymy se mohou podle
Clackworthym (1996) popsané interkulturni kiivky uceni rozd¢lit do péti Grovni:

1. jazykové Skoleni, véetné kulturné adekvatnich zptisobti chovani jako naptiklad feci téla
a forem diskuse v riznych situacich pracovnich i ve volném case,

2. zvySeni kulturni senzibility (cultural awareness training) s informacemi o mistnich
zajimavostech a vysvétlenim hodnotovych systéml a k tomu nalezejicich norem
chovani,

3. interkulturni komunika¢ni tréning: tréning jednani pomoci cviceni a her s riznymi
rolemi zaloZeny na praktickych zkuSenostech,

4. interakéni tréning piimo v kulturné smiSenych skupinéch,
5. kouding na misté: sledovani projektovych tymu, poradenstvi vedeni projektu a mode-
rovani procesné-bilan¢nich jednani v tymu podle potieby.
V casové posloupnosti by se mély nabidnout k podpote vyvoje projektového tymu tyto
zéakladni prvky:
® Pripravené jazykové Skoleni podle individuélni potfeby jmenovanych ¢lent tymu

® (Oddélené orientacni workshopy pro narodni podskupiny (pokud mozno s tymiz Skoli-
teli) s tréningem senzibility s cilem uvédoméni si standardil vlastni kultury a ocekava-
telnych kulturnich rozdilt

® Spolecny kickoff-training s informacemi o projektu a partnerech, ktery rovnéz
zprostiedkuje metody organizace tymu a kooperativniho feseni problémui

® Externé moderované workshopy k vyvoji v tymu, naptiklad k milnikiim projektové
prace tak, aby se bilancovala pribézna spoluprace a dynamika skupiny a aby
z poznanych, kulturné specifickych styld se mohly vyvinout nové, produktivnéjsi
kooperacni a komunikaéni formy

® Poradenstvi vedeni tymu prostiednictvim externiho kouce, jenz disponuje vlastnimi
kooperac¢nimi zkusenostmi se zac¢astnénymi kulturnimi skupinami

® Zavérecnd klausura projektového tymu s externim moderovanim k celkové reflexi
spoluprace, zafixovani vysledki procest a k zpracovani doporuceni pro budouci tymy.

4. Interkulturni vyjednavani

Vyjednavani je nedilnou souc¢ésti svéta obchodu a managementu. Obvykle obsahuje
nasledujici prvky (Rubin, Brown, 1975):

1. Jsou zastoupeny nejmén¢ dvé strany.
2. Vyskytuji se zdjmové konflikty.
3. Strany navazou dobrovolné na urcity ¢as spolecny vztah.
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4.V tomto vztahu jde o rozdéleni nebo vyménu specifickych zdrojii a/nebo feSeni proble-
matickych témat mezi stranami nebo témi, ktefi je zastupuji.

5. Jednaci aktivita obsahuje obvykle prezentaci pozadavkii nebo navrhd jedné strany,
nasledovana ustupky nebo protinavrhy. Tyto aktivity probihaji obvykle sekvencné
a nikoliv simultanné.

Vliv kulturnich faktori na proces jedndni a vyjednavani se Casto marginalizuje.
Globalizaci mnohych spolecenskych okruhti se udajné vytvofila internacionalni jednaci
kultura resp. jiné faktory jako naptiklad narodni, politické, organiza¢né specifické zajmy
nebo mocenské vztahy zatlacuji kulturni aspekty do pozadi (Zartmann, 1993). Pfi této
argumenteci se ovSem piehlizi, ze jednani a vyjednavani jsou také vzdycky socialnim
dénim, pfi kterém spolu lidé v kazdém okamziku musi komunikovat. Tito lidé vnaseji do
komunikace vzdy také urcitou kulturni biografii, kterou nelze jednoduse zrusit, nybrz je
tieba ji s vetSim nebo menSim usilim pfizpisobit modelu jednani, ktery se vytvofil
v urcitém kulturnim okruhu. Pfedpokladem prtizplisobeni je vzdycky skutecnost, ze
pozadovany model jedndni je vam znam. Neexistuje-li Zadna standardizovana kultura
jednani, projevuji se kulturné specifické normy, hodnoty a pravidla v procesu jednani tim
silnéji a mohou za ur¢itych podminek vyvolat nedorozuméni nebo konflikty, které vedou
k suboptimalnimu vysledku nebo dokonce ke kolapsu jednani.

K dobré piipravé na jednani v internacionalnim kontextu patii, v predstihu reflektovat
strukturu jednani vzhledem k ptipadnym kulturnim vlivim. Mizeme rozlisit nasledujici
zéakladni prvky: kontext jednani, aktéfi, pfedmét jednani, strategie, proces a prekladate-
1é/prostiednici (Thomas, Kammhuber , Layes, 1997; Faure , Sjostedt, 1993).

Kontext

Jednani se neodehravaji ve vzduchoprazdnu, nybrz v uréitém situacnim kontextu,
ktery je dan Casem, mistem a osobami, které se na jedndni podileji, tj. vlastni partner
jednani, politické, hospodaiské zajmové skupiny nebo (medialni) vefejnost.
V monokulturnich jednanich se mizeme spolehnout na to, Zze vSechny zic¢astnéné strany
vychazeji v otazce tohoto kontextu z viceméné stejného ocekavani. V interkulturnich
jednanich vsak partneti mohou mit vzhledem k jednaci situaci zcela odlisna ocekavani. Tak
mize byt mistu jednani pfifazena urcitd kulturn¢ specifickd symbolika, kterd definuje
uréity vzajemny vztah mezi jednacimi stranami. Svou roli miize sehrat stejné tak to, kdy se
jednani kona nebo jak dlouho trva, kolik stran spolu vyjednava a v jaké feci se jedna.
Aktéri

Kazdy partner vnasi do jednani kulturu, typickou pro svij podnik, spole¢nost nebo
narod, a ta charakterizuje jeho mysleni, hodnoty, citéni a jednani. Pokud vyjednavajici
predpoklada, ze vlastni orientacni systém ma shodné fungovat i v jednani druhé strany,
existuje velké nebezpeci, ze dojde k nedorozuménim nebo konfliktim, které mohou
natrvalo zhorsSit vysledek jednani. Dlouha doba jednani, kterou velmi Casto zazivame pti
jednani s ¢inskymi partnery, je vétSinou dana tim, Ze uréita rozhodnuti jsou konsensualné
schvalovana mnoha osobami, zapojenymi v komplikované hierarchické a byrokratické
struktufe. KdyZ je vinou nedostate¢ného povédomi o téchto rozhodovacich cestach doba
jednani interpretovana pouze jako takticky manévr, zhorsi se natrvalo jednaci klima, coz
zase mize vést ke zménam chovani némecké fi Ceské strany, kterd se pak ¢inské strané
mize jevit jako nezdvorila, resp. malo flexibilni. Miize se tak stat tehdy, kdyz se napriklad
pokusi vyvinout zietelny natlak v komunikaci, stanovit vyfazovaci kritéria nebo pfilis
striktni konecné terminy.
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Z toho vyplyva, ze je v zajmu Gspesného jednani tieba v predstihu provéfit, do jaké
miry je vlastni kulturou profilovany jednaci styl pfiméfeny a které strategie nebo vzory
jednani by mohly zpisobit potize, ovliviiujici vysledek a vyjednavaci klima. Proto je
nezbytné piesné prozkoumat vyjednavaci styl cizi kultury. Cim vice informaci mame o své
vlastni a cizi strané k dispozici, tim vice alternativ jednani objevujeme a miizeme se chovat
daleko flexibilngji. Tyto informace obsahuji znalosti o rozhodovacich procesech,
typickych pro konkrétni kulturu, o strategiich, komunikacnich zvyklostech pii prezentaci
navrht a diskusi o nabidkach, ¢i interpretaci dosazenych vysledki atd.

Vzdyt uz slozeni vyjednavacich delegaci je kulturné ovlivnéno, nebot se bézné
uvazuje, jestli budou mit zeny dulezitou roli nebo ne, jestli bude rozhodujicim kritériem
odborna kompetence, hierarchicka pozice nebo piislusnost k politické strané. Pokud tyto
faktory nejsou dostatecné zohlednény, mohou vznikat trapné situace napft. pii zanedbani
hierarchickych urovni v siln¢ formalizovanych kulturach, jako napt. v Japonsku.

Piekladatelé/prostiednici

Prekladatelé a piekladatelky jsou pii jednanich nasazovani ¢asto pouze jako jazykovi
prekladatelé, méng Casto jako experti na cizi orientacni systém, jako “tlumoc¢nici kultury®.
Pravé prekladatelé, ktefi znaji kulturu obou jednajicich stran a jsou schopni ji vysvétlit,
mohou mit velky podil na ispéSném jednani.

Znaji kulturnéspecifické konotace pojmu a jsou schopni je obéma strandm ozfejmit,
kdyz pieklad slov dalsi informace neobsahuje. Mohou modifikovat formulace, pokud by
mohly eventuelné vyvolat nedorozuméni nebo se dotknout zdvofilostnich norem. Pokud
prekladatelé a piekladatelky téchto kvalit délaji pouze tlumocnickou praci, je to plytvani
uzite¢nymi zdroji. Pti pfipravé na jednani by proto nejvétsi diiraz mél byt kladen na vybér
interkulturné kompetentnich a spolehlivych ptrekladatelq.

Faze vyjednavani

Pribéh jedndni mlZe byt rozclenén na rizné faze, které mohou byt rizné
interpretovany a naplnény podle kultury jednaci strany.

Navdazani kontaktu a navozeni ditvéry

Po kritickém prozkoumani trhu a vybéru potencialnich partnerd pro jednani nasleduje
navazani kontaktu pro vytvofeni vyjednavaciho vztahu. Uz v této fazi pisobi na dalsi
pribéh rozdilné kulturni perspektivy. Kdo je “vhodnym” partnerem? Ze zapadniho
hlediska jsou brany v tvahu faktické argumenty, které kvalifikuji uréity podnik jako
partnera pro jednéni, napf. jeho kompetence, snizovani nakladt, kvalita atd. V kulturach,
které maji kolektivnéjsi raz a kde jsou osoby, skupiny nebo podniky zapojeny do dlouho
existujicich siti, se miize vybér partnera fidit tim, jak daleko uz dospély oboustranné
zavazky, které by ted’ musely byt vyrovnany, zejména kdyz jiné predmétné nabidky
vypadaji atraktivnéji.

Dojde-1i k prvnimu kontaktu, je pro ob& strany nadfazenym cilem navéazat obou-
stranny vztah duvéry, ktery vytvoii zaklad produktivniho jednani. Chybi-li oboustranna
divéra, zvysuje se pravdépodobnost Castého pouzivani klamnych manévrii a manipu-
lacnich taktik a jednani probihd podle kompetitivni pfedlohy. V odlisnych kulturnich
okruzich se ovSem lisi jednani a symboly, které davéru vytvareji a udrzuji. Ve
spole¢nostech orientovanych spiSe na osoby (Thomas, Layes, Kammhuber, 1998) je
kladen velky diraz na vytvofeni socidlniho vztahu k jednacimu partnerovi jako k osobé
a ne pouze jako k reprezentantu organizace nebo podniku. To se projevuje nejen na
némecké, ale mnohdy i na ¢eské poméry dlouhymi a velmi osobnimi seznamovacimi
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rozhovory, které Casto s predmétem jednani pfilis nesouvisi. Praveé pro lidi z velmi vécné
orientovanych kulturnich okruhtl, jako napt. z Némecka , je tento prvni kontakt a vytvareni
oboustrannych sympatii nééim velmi obtiznym. Existuje malo vyjednavacich a zdvofi-
lostnich praktik, jak zvladnout tyto situace pfiméfené, elegantné a s humorem. Diivéra se
tu Cast&ji zaklada zcasti na porozuméni pfedmétu jednani a na jasném vyloZeni z&jmi
a procesu.

Vyjednavani a shoda

Vyjednavani se sklada z mnozstvi jednacich sekvenci, které vytvaii navrh —
souhlas/odmitnuti/diskuse — konstatovani vysledku. V tomto komunika¢nim procesu
ziskavaji na vyznamu kulturni aspekty prezentace nabidky, argumentace v otizce
opravnénosti vlastnich zajmi, vedeni rozhovoru a nonverbalni komunikace.

Projevuje se to napf. na rozpéti jednani, pii némz ma byt dosazeno shody a Cetnosti
vymén nabidky a protinabidky. Némecti partnefi jsou casto vnimani jako skutecné
neflexibilni, nebot’ rozpéti jednani obvykle byva velmi Gzké a hranice pfiméfenosti je
dosazeno jiz po nékolika malo jednacich sekvencich. V arabskych zemich pozorujeme
.podstatné vyssi pocet jednacich sekvenci. Vyjednavani neni tolik posuzovano jako ¢isté
raciondlni zvazovani pozic, které by mélo byt rozvinuto pokud mozno rychle a efektivné,
nybrz je chapano jako postup, ktery upeviuje urcity vztah a ke svému provedeni potiebuje
také Cas.

Realizace vysledku jednani

Nejdulezitejsim cilem po dokonceném jednani je to, aby vSechny umluvy obsazené ve
spole¢né sestavené smlouvé byly dodrzeny. AvSak pravé v této fazi se vynotuji
nedorozuméni, ktera zasévaji vzajemnou nedidvéru. Némecké jednaci strany ziskavaji
davéru ke svym partnertim v tom piipadée, kdyz se v diskusnim procesu souhlasné dospélo
k pokud mozno co nejkonkrétnéj$im pisemnym Utmluvam, které jsou také snadno
prezkoumatelné. Pokud jsou tato ustanoveni co nejexaktnéji dodrzovana, ziskava smluvni
partner na davéte. Pokud ale smluvni partner urcitd pravidla nedodrzuje nebo je
interpretuje az prilis volné ¢i velkoryse, ztraci divéru. Zde se demonstruje zakladni fimska
pravni zasada “Pacta sunt servanda” (Smlouvy musi byt dodrzeny). Z hlediska jinych
kulturnich okruhti nestoji podrobna spole¢né podepsand smlouva na poc¢atku obchodniho
vztahu, nybrz na jeho konci, coz jeden zapadni advokat v Sanghaji komentoval takto:
“Once the contract has been signed, the real problems start.” (Sotva je smlouva podepsana,
zacinaji skute¢né problémy.) Smlouvy z tohoto hlediska piekazi flexibilité, ktera by méla
priméfené respektovat ménici se vnéjsi okolnostmi. K tomu je velmi detailni smlouva spise
zakladem nediivéry viuci partnerovi, ktery touto konkrétnosti eventudlné sleduje jeste
skryty cil. Dlouhodobé obchodni vztahy zavisi pak méné na podobé smluv nez na
socialnim vztahu, ktery byl mezi partnery vybudovan a o ktery musi byt pe¢ovano.

Co utvati dobrého interkulturniho vyjedndvaciho partnera? Kritéria uspésnosti
dobrého a kooperativniho vyjednavace, zjisténd vyzkumem procesu vedeni vyjednavani
jsou nasledujici:
® kontrolované riskovani,

® schopnost posoudit pficiny udalosti jako komplexni souvislost vnéjsich a vnitinich
faktoru,

® schopnost zvladnout nejednoznacné situace,

disponovat pozitivni konceptem sebe sama a
® zastavat kooperativni, mezinarodni a neautoritativni stanovisko (Rubin, Brown, 1975).
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Pro mezinarodni jednani je k tomu nutnd interkulturni kompetence jednani.
Vyjednava¢ by mél disponovat kulturné specifickymi védomostmi a odhadnout, s jakym
kulturné specifickym oc¢ekavanim partner do jednani a procesu vyjednavani vstupuje. Pak
je mozné vytvorit situaci pro tak, aby vSechny zucastnéné strany mohly kooperovat
k oboustrannému prospéchu. Nenahraditelnd je vSak zejména schopnost zménit
perspektivu, tedy thel pohledu. Cim intenzivngji byly v predstihu studovany cizi a vlastni
vyjednavaci zajmy a vzory, které je zdivodiuji, tim pravdépodobné&jsi bude skutecnost, ze
jsou pfi protikladu zajmu alternativni feSeni vibec vzata v ivahu a mohou byt vyuzita
k oboustranému prospéchu.

Pii ptipravé na interkulturni jednani by proto vyjednavaci méli vzit v uvahu
nasledujici otazky:
1. Kontext jednani
® Jaka ocCekavani existuji na obou strandch vzhledem k prostoru, ¢asu, trvani
a pribéhu jednani?
Jak se dodrzuji vysledky jednani?
Jakou zavaznost maji v doty¢né kultufe pisemné smlouvy?

Jaka jednaci fe€ se pouziva?

Jak jsem pfipraven vzit v ivahu tato o¢ekdvani ve svém jednacim planu?
2. Pfedmét jednani
® Jak je definovan predmét jednani druhou stranou?

® Musi se v daném piipad€¢ vlastni argumentace modifikovat, aby se pfedeslo
nedorozuménim?

3. Cizi strana jednani
Jaké kulturni standardy se zv1asté projevuji v chovani pti jednani?
Jaky komunikac¢ni styl je pestovan cizi stranou jednani?
Jak se v cizich kulturach prezentuji nabidky?
Podle jakého kulturné specifického principu je sestavena delegace?
Jak se v delegaci rysuje hierarchie?
Do jaké miry musi byt tato hierarchie zohlednéna v chovani?
Jak daleko saha kompetence a odpoveédnost jednaciho partnera?
lastni strana jednani
Jakymi kulturnimi standardy se fidi vlastni chovéni pfi vyjednévani?
Jaky komunika¢ni styl je péstovan vlastni stranou?
Musi se v zavislosti na partnerech jednani na tom néco ménit?
Jak bude prezentovéna vlastni vyjednavaci nabidka?
Jaky ucinek docili moje prezentace u cilové skupiny?
Jak je vlastni delegace pro jednani sestavena?

~
®© 000000 < 0000 0 00

Je tfeba v sestavé néco meénit, aby se predeSlo nedorozuménim a konfliktnim
situacim?

® Byly v pfedstihu vyjasnény vlastni kompetence a odpovédnost?
5. Role tlumocnikt a prostiednika

® Do jaké miry je tlumocnik potiebny?

® Jak kompetentni a diivéryhodny je vybrany tlumoc¢nik?
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® Disponuje interkulturni kompetenci pro obé& strany?
® Jakou volnost ma tlumocnik k tomu, aby mohl jednat pfiméfené dané kulture?

Zavér

Tymova prace v prostfedi organizace, ve kterém se setkdvaji rozdilné kultury je velmi
naro¢na a vyvolava velmi specifické naroky na fizeni vzhledem k bézné praxi manazera.
A to bez ohledu na to, jestli se pohybuji v prostiedi narodnich firem, ale téz firem
mezinarodnich. Situace interkulturniho stfetdvani v mezinarodnich tymech pfinasi nutnost
vyporadat se nejen s jazykovymi rozdily, které tim, ze stoji v fad¢ jinych rozdild, nejsou
nikterak vyznamové umenSovany. Jedna se ale o rozdily obecné ve vzorech chovani, které
prinaseji nejistotu v ocekavani, v proménach socialniho chovani a ptes fadu dalSich
problému se prenasime k psychickému vypéti, unavé a stresu v daleko vétsi mife nez je
tomu v kulturné homogenim prostfedi. Logickym vyusténim je proto nutnost dikladné
pripravy tymové prace a piipravy jedinct pro tuto praci. Postup, ktery se v tomto ptipadé
z4da je popsan v tomto ¢lanku.
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Interkulturnsi rizeni a manazerska ¢innost

Ivan Novy

Abstrakt

Clanek se zabyva psychologickou a sociologickou charakteristikou manazerskych
¢innosti. Probira vliv kultury na chovani pracovnikll a na vykon manazerskych ¢innosti.
Rozebira se v ném zptsob vlivu organiaz¢éni kultury a to, jaké konkrétni dasledky v roviné
psychologické a sociologické organiza¢ni kultura ma. Zdiraziiuji se zde poznatky
vyzkumi Misumiho, Sinhy a ohiojské skoly. Vlivy jsou analyzovany v roviné vedeni,
stanovovani cili, rozhodovani, feSeni problémt, vytvafeni motivujicich podminek
a interkulturni kompetence manaZzerti. Poté je pozornost soustfedéna na fizeni mezi-
narodnich tymtl. Jsou uréeny specifika feseni projektl v tymech a také pozadavky na jejich
uspésné zvladnuti. Rozebiran je rovnéz proces utvaireni mezindrodniho tymu a kroky, které
musi byt ucinény pro dobré fungovani tymu. Zavér je vénovan problematice
interkulturniho vyjednavani v tymech.

Klicova slova: management; leadership; mezinarodni tym; kultura; organiza¢ni kultura;
vyjednévani.

Intercultural Management and Managerial Activities

Abstract

The paper deals with psychological and sociological characteristics of managerial
activities. It analyses influence of culture on employee behavior and performance of
managerial activities. The focus is on the influence of organizational culture and its
specific consequences on the psychological and sociological level. Research findings from
Misumi, Sinha and Ohio school are emphasized. Influences are analyzed on the levels of
leading, goal setting, decision making, problem solving, motivating and intercultural
competences of managers. Then the focus moves towards management of international
teams, problem solving in teams and conditions of their success. The process of the
development of international teams is analyzed as well as steps needed for a good team
operation. The last part is devoted to the issue of intercultural negotiation in teams.

Key words: management; leadership; international team;culture; corporate culture; nego-

tiation.
JEL clasification: M12
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