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Úvod

Nová teorie podniku musí ve významné míøe respektovat skuteènost prolínání rùz-
ných národních a podnikových kultur v rámci jedné firmy a vypoøádat se tak zejména
v oblasti managementu s narùstající multikulturalitou. Ta se tak stává nikoli ji� ojedinìlým
problémem obchodních firem, nýbr� ka�dodenní realitou všedního pracovního dne vìtšiny
zamìstnancù. Teorie tak musí nabídnout interpretaci novì vzniklé sociálnì-psychologické
a sociologické/kulturologické dimenze managementu a zejména pak upozornit na modely
øešení.

1. Základy interkulturního øízení a managementu

Øídící èinnost a její pùsobení podléhají vlivu dvou základních situací (srov. Rosenstiel
1999, str. 418). Za prvé urèuje situace, jak se atributy osobnosti øídících pracovníkù
projevují v øídící èinnosti. Za druhé situace je závislost, do jaké míry vede specifická øídící
èinnost k úspìšnosti øízení. Výraz „situace“ se vztahuje na komplexní strukturu podmínek,
ke kterým patøí mimo jiné charakter úkolù, atributy podøízených a jejich vztah k øídícím
pracovníkùm (srov. také Graen a Scandura 1987), jako� i moc øídících pracovníkù.

Ke spoleènému pùsobení atributù øídících pracovníkù, situaèních charakeristik, jako�
i øídící èinnosti a úspìšnosti øízení dochází na pozadí specifické kultury, pøièem� kulturou
se zde rozumí orientaèní systém (Thomas 1993). Tato ústøední úloha kultury se dá spojit
zejména s náznaky symbolického øízení (Neuberger 1988, 1990), v nich� se vychází z toho,
�e øízení odhaluje spolupracovníkùm potenciál smyslu…, èiní nabídky ve smyslu…, a tím
zprostøedkovává smysl (význam), aby redukovalo komplexnost ve struktuøe podmínek,
a aby vytvoøilo závazný pøehled pro všechny èleny organizace.

Úspìch øízení do znaèné míry závisí na tom, jak podøízení reagují na chování øídících
pracovníkù. Procesy vnímání a interpretace mají i zde zásadní úlohu. Podøízení vnímají
jednání nadøízených urèitým zpùsobem a pøiøazují mu urèitý význam, co� poté ovlivòuje
jejich vlastní jednání. Kultura pøi tom pøebírá zásadní funkci, smysl a význam øídící
èinnosti je vyvozován s ohledem na kulturní orientaèní systém.

Také úspìšnost øízení není vlastnì dané objektivní nezávislé faktum. Pøedpokládá
urèitá kritéria a z nich odvozené rozsáhlé hodnotící procesy. O nich opìt spolurozhoduje
existující kultura. To, �e neexistuje �ádné jednotné a všeobecné kritérium pro úspìšnost
øízení, je jasné, podíváme-li se na vìdecké práce, ve kterých je úspìšnost øízení mìøena.
Vìdci èerpali z velkého mno�ství nejrùznìjších kritérií, napø. efektivity splnìní úkolù,
rozsahu dosa�ených cílù organizace, jako je napøíklad zvìtšení podílu na trhu nebo tvorby
zisku, výkonnosti nebo spokojenosti podøízených pracovníkù, emocionálního vztahu
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pracovníkù k podniku nebo kvality kooperace v organizaci. To, co je v dané situaci
chápáno jako „úspìch“, jako� i pova�ováno za kritérium úspìchu, mù�e v rùzných
kulturách variovat.

2. Vlivy kultury na specifické funkce øízení

A. Vedení pracovníkù

Na základì rozsáhlého empirického šetøení vyvodili Hemphill, Fleishman, Stogdill
a Shartle ze skupiny Ohio dvì na sobì nezávislé dimenze øídící èinnosti:

1. Zamìøení na pracovníky: starostlivá øídící èinnost, která bere ohled na odlišné zájmy
pracovníkù;

2. Zamìøení na úkoly: jednání, které zdùrazòuje úkoly pracovníkù, jako� i jednání
strukturující práci pracovníkù.

Zpùsob a styl øízení øídících pracovníkù vyplývá z toho, jak se u nich obì dimenze
projevují. A tak je mo�no odlišit zpùsob øízení zamìøený zejména a primárnì na
pracovníky od zpùsobu øízení zamìøeného zejména a primárnì na úkoly. Øídící pracovníci
se mohou zamìøit na základì postulované nezávislosti tìchto dimenzí jak na pracovníky,
tak na úkoly zároveò nebo se v duchu liberálního zpùsobu øízení nezamìøí ani na
pracovníky, ani na úkoly. Empirické výzkumy dùsledkù pùsobení tìchto zpùsobù ukázaly,
�e existuje pozitivní souvislost mezi mana�ery, kteøí se zamìøují na pracovníky
a spokojeností tìchto pracovníkù, zatímco orientace mana�erù na úkoly pozitivnì koreluje
s produktivitou pracovníkù. S ohledem na spokojenost svých pracovníkù a na dosa�enou
produktivitu jsou nejúspìšnìjší ti vedoucí pracovníci, kteøí kladou dùraz na obì dimenze
(Frey – Spielmann, 1994, Bedrnová – Nový a kol., 2002).

Výzkumy skupiny Ohio pochází pøedevším z oblasti západních spoleèností.
Empirické výzkumy základních dimenzí øídící èinnosti byly ale pozdìji provedeny
i v jiných kulturních oblastech. Velký význam tu mají dlouholeté výzkumy o øídící èinnosti
v Japonsku (Misumi 1985), jako� i rozsáhlý výzkumný projekt zabývající se tematikou
øízení v Indii (Sinhou 1984). Oba vìdci nalezli rovnì� dvì základní dimenze øídící èinnosti:

1. Misumi vyvinul PM teorii øízení zamìøenou na vztahy v Japonsku, pøièem� P znamená
„Performance“, tedy øídící èinnost zamìøenou na výkon, pøi ní� stojí v popøedí dosa�ení
cíle, zatímco M oznaèuje „Maintenance“ a znamená solidární a integrativní øídící
èinnost zamìøenou na harmonii a vztahy. Tato teorie postuluje, �e v japonském
kulturním kontextu jsou zvláštì efektivní ti vedoucí pracovníci, kterým se podaøí
praktikovat takový zpùsob øízení, v nìm� se obì dimenze výraznì odrá�í.

2. Sinha vyvinul NT teorii øízení, která je v souladu se vztahy v Indii, kde N znaèí
„Nurturant“ a znamená starostlivou øídící èinnost zamìøenou na vztahy a T znamená
„task oriented“ a oznaèuje øídící èinnost zamìøenou na úkoly. Opìt je právì kombinace
obou dimenzí v NT zpùsobu nejefektivnìjší, pøièem� to je podle Sinhy základ pro
narùstající participaci a spolurozhodování pracovníkù pøi rozhodovacích procesech.

Misumiho i Sinhova koncepce se velmi podobají dvoudimenzionální formulaci školy
Ohio. To svìdèí o tom, �e zakládající dimenze øídící èinnosti mají spíše univerzální ráz. Je
tøeba si však uvìdomit, �e specifické zpùsoby jednání, které vyjadøují a signalizují
ohleduplnou a na úkoly se vztahující orientaci, jsou v rùzných kulturách odlišné:

Tak je v Èínì hodnoceno jako typické jednání modelu Maintenance, kdy� se
nadøízený sna�í taktnì a nepøímo øešit osobní nesnáze svého pracovníka. Naproti tomu
v USA se hovoøí o tomto jednání modelu Maintenance, upouští-li øídící pracovníci od
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kritizování svých pracovníkù z dùvodù jejich neustálých pozdních pøíchodù (srov. Smith,
Misumi, Tayeb, Peterson, Bond 1989, str. 107).

Dùle�itý aspekt zpùsobu øízení se dotýká otázky participace, a to v tom smyslu, do
jaké míry se podøízení podílejí na øešení problémù a na procesech rozhodování (Antoni
1999). Participací se dosahuje pøedevším odbourání rezistence vùèi zmìnám v organizaci
(Erez a Earley 1993, str. 104). Podle Smitha a Noakese (1996) se participace zpravidla
osvìdèuje efektivnìji u individualistických národù, ne� u národù kolektivistických,
u nich� se projevuje vìtší odstup mocenských pozic. Proto se obvykle osvìdèuje aktivní
zahrnutí pracovníkù do vývojových projektù organizací podnikù v USA, zatímco napøíklad
v Latinské Americe, v kultuøe formované Španìlskem, s vìtším mocenským odstupem,
jsou nabídky participace pracovníkù interpretovány jako znamení toho, �e management u�
si neví rady a za�ívá „duševní bankrot“, co� má za následek tendenci pracovníkù takový
podnik radìji opustit.

Efektivita participaèního zpùsobu øízení závisí na tom, jaká participaèní oèekávání
podøízení mají. Pøi tom je nutno brát ohled na to, �e tato oèekávání se mohou v prùbìhu
vývoje vztahu mezi pracovníky a øídícími pracovníky zmìnit. Tak napøíklad Sinhovy
empirické výzkumy platné pro indickou kulturní oblast naznaèují, �e „nurturant –
task-oriented“ zpùsob øízení NT bez nabídek participace je na poèátku pracovního vztahu
adekvátní. V rámci tohoto specifického vztahu nadøízený – pracovník získávají pracovníci
pracovní zkušenosti, rozvíjejí své schopnosti a pohotovost, roste jejich vzájemná dùvìra
i vlastní sebedùvìra. Zde se mìní i oèekávání týkající se vztahu k vedoucím pracovníkùm
tím, �e vznikají potøeby na prostor tvoøivé hry a participace. Dosáhl-li vztah takovéto
kvality, musí nadøízený, aby zùstal efektivní, mìnit svou øídící èinnost, aby dostál tìmto
participaèním oèekáváním. Avšak, jak øíká Sinha, ka�dý pracovník nedosáhne této úrovnì,
co� od vedoucích pracovníkù po�aduje, aby nepraktikovali jednotný zpùsob øízení, nýbr�
aby se pøizpùsobili kvalitì souèasného vztahu nadøízený – pracovník.

B. Stanovení cílù

Chápeme-li organizace jako sociální systémy zamìøené na cíl, musíme vycházet
z toho, �e procesy stanovení a sjednávání cílù organizací mají skuteènì podstatný význam,
a proto také pøedstavují dùle�itou funkci mana�erské èinnosti ( Locke, Latham 1990;
Nerdinger 2001).

Stanovení a sjednání cílù se mù�e uskuteènit rùznými zpùsoby:

Vedoucí pracovníci mohou tyto cíle stanovit svým pracovníkùm bez dalšího
vysvìtlení, mohou prezentovat stanovení cílù v duchu postupu „tell and sell“ tak, �e se
pracovníkùm jeví jako co mo�ná nejlákavìjší a smysluplné a nebo partnersky sjednají
s pracovníkem cíle v participaèním procesu zahrnujícím zájmy a úhel pohledu pracovníka.
Úèinky tìchto odlišných postupù na vztah, který si pracovníci k cílùm vytvoøí, jako� i na
jejich nasazení pøi dosahování cílù, jsou však znaènì závislé na kultuøe, z její� úhlu
pohledu jsou procesy realizace cílù vnímány a posuzovány.

C. Rozhodování

Podle teorie øízení Event-Management-Theorie od Smitha a Petersona (1988) jsou
výsledky v organizacích v zásadì mnohoznaèné, vy�adující interpretaci. Aby mohli øídící
pracovníci èinit adekvátní rozhodnutí, musí dospìt k co mo�ná jednoznaèným
a spolehlivým interpretacím událostí. K tomu se mohou obrátit na velké mno�ství
rozdílných orientaèních zdrojù, jako napøíklad na úhel pohledu a mínìní jejich kolegù, na
vlastní dosavadní zkušenosti èi na formální pøedpisy organizace. Dá se oèekávat, �e výbìr
tìchto orientaèních zdrojù je ovlivnìn kulturními faktory: podle toho, k jakému kulturnímu
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systému patøí pracovníci, se upøednostòují specifické orientaèní zdroje, zatímco jiné
ustupují do pozadí a ztrácí na významu.

Smith, Peterson a Schwartz (1998) provedli studii prostøednictvím písemného dotaz-
níku pro mana�ery z více ne� 40 zemí, aby zkoumali souvislosti mezi kulturní pøíslušností
a preferencí specifických orientaèních zdrojù pøi rozhodovacích procesech. Ka�dá zemì
byla zastoupena zhruba stovkou mana�erù, kteøí pocházeli jak ze státních, tak i z privátních
organizací. V této studii mìli mana�eøi pro více pracovních událostí (napø. pøístup
k názorovým rozdílùm na oddìlení) uvést, do jaké míry vyu�ívají pøi rozhodování
následující orientaèní zdroje: Vlastní zkušenosti, úhel pohledu a názory nadøízených, úhel
pohledu a názory podøízených, úhel pohledu a názory kolegù na stejné úrovni hierarchie,
názory externích specialistù daného oddìlení, formální pøedpisy, nepsané zákony
organizace nebo velmi rozšíøená národní pøesvìdèení. Preferenèní hodnoty mana�era
urèité zemì byly homogenizovány a propoèítané poznávací hodnoty zemí byly vzájemnì
porovnány.

Výsledky ukazují na to, �e francouzští mana�eøi se více ne� nìmeètí mana�eøi
orientují na nepsané zákony organizace. Naproti tomu jsou pro nìmecké mana�ery výraznì
dùle�itìjší úhly pohledu a názory specialistù mimo vlastní oddìlení. Výraznìjší zøetel na
názory specialistù byl zøejmý i v porovnání s èínskými mana�ery. K tomu se ještì nìmeètí
mana�eøi více ne� èínští orientují na názory svých podøízených pracovníkù, jako� i na
vlastní zkušenosti. Naproti tomu mají velmi rozšíøená pøesvìdèení vìtší váhu pro èínské
mana�ery ne� pro mana�ery nìmecké.

D. Vytváøení motivujících pracovních podmínek

Existuje mnoho rozdílných a kulturnì podmínìných pøedstav o tom, co znamená
individuální práce jednotlivce a co kolektivní práce. Model sociální skupiny rozšíøený
v kolektivistické kultuøe, jakou je Japonsko ( Kashima, Callan 1994), naznaèuje, �e
ústøední pracovní jednotou organizace je kolektiv. Úkoly proto nejsou pøidìlovány
jednotlivcùm, nýbr� se pøenáší na kolektiv. Zatímco jsou úkoly kolektivu v organizaci
jasnì definovány, nejsou úlohy jednotlivých èlenù kolektivu v organizaci nijak stanoveny,
nýbr� jsou urèeny ujednáními uvnitø kolektivu. Odmìnìn je tedy výkon celého kolektivu,
nikoli výkon jednotlivce. Odmìna vázaná na kolektiv pùsobí jako impuls k další efektivní
spolupráci s pracovním kolektivem. Model racionálnì jednajícího jednotlivce rozšíøený
v západních kulturách pova�uje jednotlivce za ústøední pracovní jednotu organizace.
Úkoly nejsou proto pøidìlovány primárnì kolektivu jako celku, nýbr� jsou pøeneseny na
jednotlivce. Oceòovány jsou individuální výkony, pøièem� dobrý individuální výkon je
lépe ocenìn ne� výkon slabší, o to lépe, o co hùøe odhadnutelný je výkonu prospìšný vliv
kolektivu. Kolektiv funguje pouze jako kontexová podmínka nebo jako nástroj, který mù�e
jednotlivec pou�ít pro dosa�ení cíle. Z toho ovšem nelze vyvozovat závìr, �e na kolektiv
orientovaná práce a její øízení existuje a funguje jen v kolektivistických a nikdy ne
v individualistických kulturách: I v západních kulturách nabývají koncepty kolektivní
práce jako koncept èásteènì autonomní pracovní skupiny na významu, nejdøíve veden
úvahou humanizace práce, pozdìji v 90. letech ekonomicky motivován principem tzv. lean
managementu (Antoni, 1994, 2000; Benders et al., 1999).

Hlavní podmínky pro pøevoditelnost pracovních modelù orientovaných na kolektiv
v západních pracovních kontextech jsou podle Kashima a Callana tyto (1994, str. 636; srov.
také Antoni, 2000):

1. cíle kolektivu musí být pøesnì stanovitelné;

2. èlenové kolektivu musí mít takové znalosti a schopnosti, aby mohli urèit kroky k dosa-
�ení stanovených cílù;
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3. èlenové kolektivu musí mít specifické sociální kompetence, které jim umo�ní ozøejmit
a dohodnout jejich vlastní úlohu v kolektivu;

4. èlenové kolektivu musí mít dostateènou motivaci k tomu, aby pøijatá ujednání uvedli do
praxe, a aby splnili pøíslušné úkoly.

Øízení a mana�erská èinnost také znamenají zohlednit potøeby podøízených, které se
týkají práce. Podle Ronovy mezinárodní studie (1994) lze rozlišit ètyøi nadnárodní tøídy
pracovních potøeb:

1. kolektivní, materiální potøeby (napø. jisté pracovní místo, dobré fyzické pracovní pod-
mínky);

2. kolektivní, humanistické potøeby (napø. vytvoøení pozitivních pracovních vztahù s ko-
legy a nadøízenými);

3. individuální, materiální potøeby (napø. kariéra, mo�nosti výdìlku, presti�);

4. individuální, humanistické potøeby (napø. naplnit výzvu, pou�ívat a rozvíjet schopnosti,
samostatnost).

I kdy� existují dobré dùvody pro pøijetí univerzální struktury potøeb, budou stále
existovat rozdíly v síle projevu jednotlivých potøeb, které pochází z kulturních faktorù
vlivu, a které odrá�í nynìjší �ivotní a pracovní podmínky v jednotlivých zemích (srov. Hui,
Luk, 1997): Ve vyspìlých zemích je dùle�itou potøebou mít „zajímavé“ pracovní místo.
U spíše kolektivistických státù je velmi dùle�itá kvalita interpersonálních vztahù.
V rozvojových zemích naproti tomu dominují základní existenèní potøeby, napøíklad
potøeba materiálových pøíjmù.

E. Rozvoj interkulturní kompetence mana�erù

Výklad v pøedchozím odstavci ukazuje, �e kulturní faktory dalekosáhle ovlivòují
øídící èinnost a její pùsobení. Kulturní atributy pøinejmenším urèují, jaké specifické
zpùsoby øídící èinnosti budou vnímány a posuzovány jako èinnosti zamìøující se na
pracovníky nebo na úkoly. Dopady odlišných zpùsobù jednání pøi stanovení a sjednávání
cílù jsou rovnì� zøetelnì závislé na kulturním kontextu; mana�eøi z rùzných kultur pøidìlují
mo�ným orientaèním hlediskùm pro podnikatelská rozhodování odlišnou hodnotu
a ukazují jiné zpùsoby jednání a jiné strategie pro pøekonání nastolených problémù.
Z kultury na kulturu se mù�e mìnit to, co podøízení oznaèují jako motivující.

Tyto rozdíly mají vìtší praktický význam u interkulturních situací. Pochází-li vedoucí
pracovníci a podøízení z rozdílných kultur nebo mají-li mana�eøi pracovní skupiny
rozdílnou kulturní pøíslušnost, mù�e to pøedstavovat nejen šanci, ale i riziko: šanci lze
spatøovat v tom, �e se rozdílné kulturnì podmínìné modely vnímání a jednání mohou dobøe
sluèovat a optimálnì doplòovat; naproti tomu rizikem je, �e odlišné modely vnímání
a jednání zùstávají nepochopeny, jsou pova�ovány za pasivní, jsou hodnoceny jako
negativní a nedochází tak k pøimìøené integraci rozdílnosti. Pro vyu�ití šance interkulturní
spolupráce a tím pro minimalizování s tím spojených rizik je výhodné, pokud výbìr
a rozvoj vedoucích pracovníkù je cílenì uskuteèòován s ohledem na interkulturní
kompetenci k jednání. Interkulturní kompetence k jednání je schopnost pochopit, hodnotit,
respektovat a produktivnì nasadit kulturní podmínky a faktory vlivu ve vnímání,
hodnocení, cítìní a jednání u sebe samého a také u druhých, a to ve smyslu vzájemého
pøizpùsobení, tolerance oproti nesluèitelnosti, jako� i vývoje synergetických forem sou�ití
a orientace ve svìtì. Odpovídající výbìr a vývoj personálu pøedpokládá definici
interkulturního øízení a po�adavky managementu. Mají být zavedeny pøimìøené metody
výbìru personálu pro diagnózu interkulturní kompetence k jednání a provedena opatøení
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rozvoje personálu pro podporu interkulturní kompetence k jednání, napø. prostøednictvím
školení, konzultace apod.

3. Projektový management v mezinárodních týmech

Projektová práce jako problémovì orientovaná, odbornì a organizaènì nezávislá
a èasovì ohranièená forma spolupráce v týmu s plochou hierarchií a rozsáhlou nezávislostí
na tradièních strukturách liniové organizace, získala v poslední dobì v rùzných oblastech
výroby a slu�eb na významu. Souvisí to jednak s technologickými po�adavky, jako
napøíklad zvyšujícím se propojení pracovních procesù a s kratšími produktovými cykly,
jednak s nutností hledat øešení pro stále komplexnìjší okruhy problémù.

Zároveò s tím vedou dùsledky globalizace jako deregulace, mezinárodní hospodáøská
soutì�, multinacionální fúze firem a migrace pracovní síly stále èastìji k vytváøení kulturnì
pluralitních projektových týmù. Mù�e se tak dít na základì strategických rozhodnutí
managementu, napøíklad s cílem zohlednit rùzné zájmy v mezinárodním koncernu, zajistit
akceptování pracovních výsledkù v rùzných cílových zemích, èi zahrnout více kulturnì
specifických perspektiv do øešení problémù. V ostatních pøípadech dojde k vytvoøení
mezinárodního týmu „automaticky“ najmutím vysoce specializovaných pracovních sil, èi
je jen produktem ji� existující diverzity personálu.

3.1 Specifické po�adavky a šance projektové práce v multikulturních týmech

Dokonce i kulturnì homogenní týmy, jejich� èlenové, kteøí pøicházejí do týmu se
stejnými, resp. obdobnými sociálními zkušenostmi, s podobnými oèekáváními, pohledy,
pøesvìdèeními a plány jednání, mají podle zkušenosti nejprve plné ruce práce, aby se
dohodli a sjednotili na spoleèných standardech zpracování úkolù a na pravidlech vzájem-
ného sou�ití. V kulturnì pluralitním týmu je nejen menší oblast konsensu, nýbr� i z toho
vyplývající pøedstavy a „vnesené“ zpùsoby jednání se velmi rozcházejí:

� Jazykové porozumìní buï neexistuje, anebo je zajiš�ováno prostøednictvím rùznì
zvládaného pracovního jazyka.

� Základní hodnotová mìøítka, která platí v pracovním �ivotì za „sekundární ctnosti“
jako napøíklad vlastní zodpovìdnost, soutì�ivost, pøipravenost ke kritice, harmonie ve
skupinì anebo (ne-)formálnost kontaktù nejsou konsekventnì rozdìlena.

� Porozumìní rolím v týmu, napøíklad zpùsob vedení, oèekávaná míra vlastní iniciativy,
povinnost dodávat, èi zpracovávat informace mnohdy odpadá zcela.

� Rùzné pracovní styly ukazující se èásteènì ve strategii øešení problémù, v zacházení
s èasem èi ve vedení jednání se musí nejprve projevit a pak teprve postupnì sjednoco-
vat.

� Pøi definici a ukotvení projektu ve zúèastnìných institucích pøevládají nejasné èi roz-
porné pøedstavy.

Z druhé strany nabízí projektová práce zejména pro mezikulturní spolupráci celou
øadu pozoruhodných pøíle�itostí:

� jasnì ohranièený po�adavek mù�e slou�it jako spoleèný cíl jednání;

� bì�nì plochá hierarchie v projektovém týmu umo�òuje „volnou hru“ spolupracovníkù;

� hodnotné odborné pøíspìvky kompetentních expertù, kteøí nenále�ejí k dominantní kul-
turní skupinì mohou rozporovat „pøedem hotové“ závìry této dominující kultury;
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� jistá nezávislost na (kulturnì specificky determinovaných) pravidlech a standardech li-
niové organizace nabízí volný prostor pro nové komunikaèní a kooperaèní formy;

� èasovì omezení projektové práce zjednodušuje øešení problémù a dodává k nìmu odvahy.

Z kvalitativního prùzkumu expertù, kteøí vedli èi koordinovali mezinárodní projekto-
vé týmy, èi pracovali jako kouèové, vyplývají následující nutné podmínky efektivní
spolupráce v kulturnì pluralitním týmu (Zeutschel 1996):

1. Podklady a rámcové podmínky

� Pozitivní image partnera ve spoleènosti všeobecnì získaná pøedevším mediálním
obrazem.

� Zakomponování zásad mezinárodní kooperace do firemní politiky a sebevìdomí
podnikatele.

� Perspektiva týmové spolupráce prùbì�nì bìhem všech fází projektu.

2. Vnìjší kontakty

� Uznání týmu vyšším managementem, napøíklad symbolicky úèastí na úvodním
workshopu.

� Udr�ování kontaktu k èlenùm týmu v zahranièí pomocí pøíslušné mateøské firmy.
� Zájem a pozitivní odezva hostitelského firemního prostøedí.

3. Organizace týmu

� Peèlivé a vèasné ujasnìní úkolù a cílù.
� Širší prostor pro osobní poznávání a neformální kontakty od poèátku projektu.
� Existence prostøedníka s hlubšími znalostmi o zúèastnìných kulturách.
� Vypracované mocenské a vlivové vztahy mezi podskupinami týmu.
� Mìnící se vedení týmu resp. moderování.
� Spoleèné vypracovávání konkrétních pravidel týmové spolupráce.

4. Dynamika skupiny

� Vzájemné uznání a ohodnocení odborných a sociálních kompetencí.
� Støety místo snášení, èi ústupu, vèasné probírání latentních konfliktù.
� Kontakty i ve volném èase s mo�ností zapojení rodinných pøíslušníkù a part-

nerù/partnerek.
� Ujasnìní a rozšíøení významu hlavních pojmù pøekladem a zpìtným pøekladem.
� Odkrytí a zhodnocení „hlubších“ vzájemností, jako napøíklad hodnotového systému

�ivotních zvyklostí a �ivotních zkušeností.
� Pionýrský duch.
� Posun motivací prostøednictvím spokojenosti s prùbìhem procesù ve skupinì

a s výsledky práce.

5. Osobnostní charakteristiky

� Zbìhlost v kulturní, èi geografické oblasti, buï z rodiny, èi navštìvováním
mezinárodních škol.

� Uvìdomìní si vlastního kulturního standardu a uvìdomìlé udr�ování vlastních
kulturních orientací.

� Umìní naslouchat a empatie.
� Otevøenost, pøipravenost uèit se a zvìdavost na ostatní pohledy na vìc a zpùsoby

jednání.
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3.2 Vývojové stupnì spolupráce v mezinárodních projektových skupinách

V novì ustaveném, kulturnì pluralitním projektovém týmu, je nová orientace
a akceptace zpùsobu jednání všech èlenù nároèným úkolem. Moosmüller (1997) popsal
tento vývoj jako získání týmové kultury, v jeho� rámci je popisováno existující „intuitivní
interkulturní povìdomí“ èlenù skupiny.

Pøíklady efektivní mezikulturní spolupráce, uvádìné v rozhovorech expertù, se mohou
ve vazbì na model jednací kontingence Jonese a Gerarda (1967) rozdìlit do ètyø kategorií.
Následující pojmy jsou subpojmy „mezikulturní strategie“ a vyjadøují proto skupinovou,
nikoli podnikovou èi individuální strategii.

1. Dominance. Celý tým pøejímá zvyklosti a standardy jedné ze zúèastnìných podskupin,
napøíklad angliètinu jako pracovní øeè, oslovení køestními jmény, normy pøesnosti,
jednoznaènost stanovisek „ano – ne“.

2. Koakce. Jednotlivé podskupiny týmu pracují paralelnì, nebo návaznì na separátních
dílèích úkolech, které odpovídají jejich konkrétním schopnostem. Napøíklad v èes-
ko-nìmecko-americkém vývojovém týmu jsoucím pod èasovým tlakem zpracuje
americký podtým nejprve rùzné mo�nosti øešení a otestuje jejich u�iteènost, èeští
spolupracovníci je doplní zajímavými nápady vlastního øešení i zrychlené cesty
realizace a nìmeètí spolupracovníci pøevezmou následnì podrobné plánování
a specifikaci detailù nasazení.

3. Integrace. Zesílená kooperace ve vztahu jeden k druhému mù�e nastat jen tehdy, pokud
povedou prvky z repertoáru zúèastnìných národních týmù spoleènì k nové formì práce,
pøièem� v jejím rámci zùstanou i nadále identifikovatelné a koneènì se i v rámci
nezbytných kompromisù ponìkud pozmìní.

4. Inovace. Tato ve vlastním slova smyslu kulturnì-synergická týmová kooperace je
charakteristická vzájemným rozvojem interakèních forem, vedoucím ke kvalitativní
zmìnì kulturnì specifických prvkù.

Základním pøedpokladem pro relizaci následnì naèrtnutého postupného modelu je
kombinace shora uvedených interakèních kategorií, je� byly získány z expertních zpráv
v èasové posloupnosti. Pokud by u� nemìlo dojít ke kulturnì synergické inovaci, lze dospìt
alespoò k schopnosti unikat z vývojových „slepých ulièek“, které nemusí vést ke zmaru
spolupráce v týmu. Vývoj od jednoho kroku k druhému je doprovázen specifickými
pøechodovými podmínkami stejnì jako neproduktivní, èi pøímo destruktivní setrvávávání
na jednom stupni je zapøièinìno kriticky chybným vývojem.

3.3 Konstruktivní management kulturnì plutralitních projektových týmù

Následujících pìt vzájemnì zøetelnì oddìlených základních úloh je mo�no pova�ovat za
orientaèní rastr námìtù a impulzù pro projektový management (Mayrshofer, Kröger 1999).

� Ujasnit po�adavky a cíle
� Kroky definice projektu v pøípravné fázi se pøíliš neodlišují od vyjasòovacích procesù

v monokulturních sestavách:
� Ohranièit problémy a stavy po�adavkù
� Zjistit a konkretizovat oèekávání a nadøazené cíle rùznì vlivných zadavatelù
� Vsunout smysl jako základ pro vypracování konkrétních projektových cílù
� Vyjasnit konkrétních pracovní cíle, oèekávání a specifikace zamýšlených výsledkù

a produktù – a pøitom zjistit pøedstavy a pøedpoklady pro vedení projektu.
� Vyjasnit èasový rámec a zdroje.
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Tyto všední úlohy v prùbìhu definice projektu dostávají pøi mezikulturním projektu
zvláštní význam, proto�e se musí orientovat nejen v úkolech, nýbr� i v kontextu velmi
komplexních organizaèních struktur s rùznými pøedstavami a tradicemi projektového
managementu. Proto�e jsou èasto nositelé projektu a kooperaèní partneøi vzdáleni pøes
kontinenty, je vhodné jmenovat projektového poradce, èi mentora, kteøí mohou podpoøit
vazbu projektového týmu na organizaèní okolí. Pøi obsazování úvodního projektového
týmu je tøeba dát pozor, aby byly zaanga�ovány dùle�ité kulturní skupiny budoucího
projektu. Tento tým by si mìl udìlat èas a spoleènì dojít k vzájemnému porozumìní cílùm
projektového úkolu i jednotlivým pojmùm, aby je bylo mo�né pozdìji zprosøedkovat
celému, v budoucnu mo�ná rozšíøenému projektovému týmu.

A. Práci týmu nastartovat spoleènì

Kickoff-meeting se osvìdèil jako startovní bod spolupráce v konkrétním projektovém
týmu. Cílem je zejména spoleènì pøehlédnout projektový úkol a jeho význam, vytvoøit
spoleèný obraz výchozích podmínek a cílových pøedstav, naplánovat pracovní kroky
a dìlení úkolù a definovat speciální informaèní a rozhodovací strukturu, odpovídající
spoleèným plánùm, pøedevším pokud projektový tým nepracuje na jednom místì. Z toho
vyplývá, �e kickoff-meeting je tøeba pojímat a pou�ít i jako signál pro okolí v organizaci
a napøíklad zajistit na nìm úèast vrcholového vedení organizace nebo zadavatele. Dále je
kickoff-meeting první pøíle�itostí vytvoøit a vyjádøit vzájemnou identitu jako tým: èasto se
velmi brzy nalezne vhodné motto, symbol, nebo nìjaké vypovídající týmové jméno.

Vedle úspìchu ve spoleèném pracovním úkolu by mìlo zùstat i dost èasu pro
dostateèné osobní poznávání, pokud mo�no v jiném rámci ne� v práci. Takové kontakty by
mìly probouzet zájem o zázemí èlenù týmu z jiných kultur (odborné znalosti a zkušenosti)
i jejich zvláštnosti (dovednosti a oèekávání ve vzájemné spolupráci, osobní zájmy), ale
odkrývat i nìkteré spoleèné vlastnosti celého týmu.

Pøiøazení vìcnì logických úkolù a okruhù práce by nemìlo záviset na národní
pøíslušnosti, ale – v rámci pøedem získaných zkušeností a dohod – na smíšených dílèích
týmech, aby se umo�nila existence „koooperujících ostrùvkù“.

B. Starat se o informaèní tok a koordinaci

Pravidelné pracovní rozhovory slou�í k informaèní výmìnì v týmu, k dohodì o ter-
mínech, pøedávání a spoleènému vyu�ívání zdrojù, stejnì jako ke krátké reflexi
pracovního klimatu a zjištìných rozdílù pracovních stylù. Je tøeba zamezit pasivnímu
„pøetrpìní“. Mìly by se prezentovat a zviditelnit pokroky v práci a v jednotlivých pracov-
ních oblastech by mìly být identifikovány problémy k øešení. Schopnost (kompetence
a motivace) èlenù týmu k pøevzatým pracovním oblastem je nutné pravidelnì bilancovat,
aby nedocházelo k pøetì�ování a frustracím. Musí zde však vládnout dùvìra k provádìní
práce ka�dého jednotlivce.

Základní otázky k rychlému bilancování spolupráce v rámci pracovních schùzek
mohou být tyto:

� Jak cílevìdomé a kreativní jsou podle našeho názoru naše strategie øešení problémù
a rozhodování?

� Jak se vypoøádáváme s rùznými pohledy, �ebøíèky hodnot a pracovními styly? Jak
pou�íváme rozdílù mezi námi?

� Jak dalece odpovídá rozdìlení rolí a úloh našim konkrétním pøednostem a po�adavkùm
plynoucím z momentální situace?

� Jak podpùrné a cílevìdomé jsou naše vztahy s jinými týmy a s okolím v organizaci?
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K øešení problémù souvisejících s vzájemným porozumìním pøi mítincích se ukázaly jako
u�iteèné následující principy øeèové kultury (Kopper 1992, str. 232):

� Mluvit jasnì, jednoduše a pomalu

� Základní pojmy si nejprve spoleènì vyjasnit a vylouèit s ohledem na skuteèný význam
pojmu rùzné nejednoznaènosti

� Témata jasnì strukturovat, dìlit je na malé jednotky

� Formulovat krátké vìty, pou�ívat aktivní slovesa

� Shrnovat, dùle�ité opakovat

� V prùbìhu prezentace organizovat šeptané tlumoèení

� Pou�ívat vizuální pomùcky: psát základní pojmy, pou�ívat pro vyšší srozumitelnost
i „øeè tìla“.

� Napánovat dostatek èasu a pøestávky

� Mìnit pøíle�itostnì pracovní jazyk, aby se i menšiny dostaly na øadu

� Po�adovat aktivní úèast, zaèáteèníkùm v cizích jazycích dodávat odvahu

Zejména v tìch týmech, které nepracují na jednom místì by mìly pracovní porady
nabízet i prostor pro neformální komunikaci a vyjasòování. Kromì toho by mìlo vedení
projektu podporovat pravidelnou komunikaci a výmìnu zkušeností i mezi mítingy a zajistit
pro to podmínky.

C. Bilancovat a optimalizovat

Reflexe procesù v rozsáhlejším rámci je smysluplná zejména pøi dosa�ení milníkù ve
zpracování po�adavkù. Èasto jsou za takovýmito hodnoceními pracovních etap
i pracovnì-obsahové perspektivy. Vedle otázky „co“ by projektová práce zejména pøi
mezikulturní spolupráci mìla odpovídat i na otázku „jak“, tedy brát v úvahu i kvalitu
komunikace a kooperace, aby bylo mo�né vèas identifikovat neshody a potenciální
konflikty, vyjasnit je a realizovat konkrétní zlepšení.

Mìly by se systematicky sledovat existující výhody a nevýhody a pøedevším je
osvìtlit s aspektem kulturní podmínìnosti:

Jak jsou jednotlivé výhody vzájemnì hodnoceny a jak mohou být pou�ity k dosa�ení
cíle? Jak mohou být souèasné slabosti odstranìny? Rovnì� by mìly být sebevìdomì
zhodnoceny dosud dosa�ené úspìchy a pozitivní výsledky a toto hodnocení by mìlo být
odpovídající formou zviditelnìno.

Reflexe procesù lze pøipravovat pomocí stardardizovaných checklistù jako napøíkald
pomocí Cross-Cultural Team Performance Survey (Moran, Harris, Stripp 1993, str.
83–85). Je vhodné zajistit dostateèný odstup reflexe procesù od zpracování úkolù všedního
dne. Proto by mìla být pravidelná setkání urèená k bilancování pevnì dohodnuta a dobøe
pøipravena pokud mo�no externím, v pøípadì nezbytnosti i interním moderátorem, jen� pak
toto kolo i povede.

Otázky moderátora k reflexi a integraci kulturnì specifických komunikaèních
a kooperaèních stylù.

Krok (1) Poznat a popsat

Kulturnì homogenní dílèí skupiny týmu pracují paralelnì na následujícím zadání:

� Se kterými rozdíly v pracovních a komunikaèních stylech jste ve vašem projektovém
týmu setkali?
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� Vyberte prosím dva nejdùle�itìjší rozdíly a pøipravte prezentaci vašeho pohledu pro
celý tým: vyberte jednu typickou situaci z poslední doby, ve které se tento rozdíl jasnì
projevil. Popište chování zúèastnìných pomocí diagramu, kresby, nebo krátkým
popisem rolí.

Po ka�dé prezentaci v celém týmu jsou ostatní èlenové týmu po�ádáni o jejich
interpretaci a stanovisko:

� Které specifické rozdíly v jednání jsme zjistili?

� Jaké pocity a myšlenky pøedpokládáme u zúèastnìných?

� Jaký titul, èi motto by mohly charakterizovat tuto situaci?

Na závìr prezentace, pøi ní� by se mìly dílèí týmy postupnì vymìnit, budou vybrány
pro další práci nejdùle�itìjší zjištìné rozdíly podle tìchto kritérií:

� viditelné: Které rozdíly si vy�ádaly v prùbìhu spolupráce nejvíce èasu, èi energie?

� zásadní: Které rozdíly mìly nejèastìji následky pro ostatní oblasti spolupráce?

� konzistentní: Které rozdíly jsou spíše významné pro kulturní dílèí skupiny, ne� pro
konkrétní osoby, objevují se prùbì�nì, tak�e je mo�né vysledovat jistou zákonitost?

� rušivé: Které rozdíly brání práci týmu, konstruktivnímu postupu, èi osobnímu
uspokojení?

� eskalující: Které rozdíly byly v prùbìhu spolupráce nejèastìji pojímány emocionálnì,
èi stále silnìji kontrolovány, èi odstraòovány pøi jednání „s tou druhou stranou“?

Krok (2) Analyzovat

K vybraným rozdílùm stylù vypracují kulturnì homogenní malé skupiny krátké
prezentace k základní otázce:

� Jak „pojímáme“ osoby mimo naší kulturní oblast a našeho kulturního stylu? Které
hodnoty a „dùvody“ jsou s tím pro nás spojené?

Návaznì na ka�dou prezentaci budou pojmenované hodnotové systémy zaznamenány,
aby byla vidìt návaznost komplementárních stylových prvkù.

Krok (3) Pøehodnotit

V tøetím kole budou v monokulturních dílèích týmech zodpovìzeny následující otázky
k novému zhodnocení rozdílù stylù a výsledky pak prezentovány celému týmu:

� Která rizika a deficity vidíme v pøípadì výhradního sledování, èi pøehnaném u�ití
našeho stylu?

� Jaké výhody a ohniska zájmù jsme zjistili v komplementárn stylu, je� by mohly vyrovnat
omezení našeho stylu?

� V jakých pracovních situacích se nám jeví integrace obou stylù smysluplná a u�iteèná?

Z vyjmenovaných návrhù na integraèní situace budou vyhledány neju�iteènìjší podle
tìchto kritérií:

1. vyvá�ené – nezbytnost a rozsah nutných zmìn chování jsou na obou stranách odhadnuty
stejnì vysoko,

2. nutné – bez kompromisù a zmìn v této oblasti budou plnìní týmu a atmosféra tì�ce
poškozeny,

3. realizovatelné – cílová integrace se ji� osvìdèila v „pracovních modelech“ mimo tým
i v jednotlivých situacích v týmu,

81

Ivan Nový Interkulturní øízení a management



4. výhodné – oèekávané u�iteènost je ve výhodném pomìru k nezbytným po�adovaným
zmìnám,

5. pochopitelné – úspìšnost aplikace zmìny lze pøímo sledovat.

Krok (4) Projednat

K vybraným integraèním tématùm budou v kulturnì homogenních malých skupinách
zpracovány návrhy kompromisù a zájmù na zmìnách:

� Co chceme v našem chování zmìnit abychom vyšli vstøíc hodnotovým pøedstavám
a zájmùm ostatních dílèích týmù?

� Èeho se nechceme v našem jednání za øádných okolností zøeknout?

� Které zmìny si pøejeme od èlenù ostatních dílèích týmù?

Dílèí týmy jsou pak po�ádány, aby zpracovaly hrubý návrh zmìnìných zpùsobù
chování ve formì hry rolí v celé skupinì a aby je prezentovaly.

Z prezentovaných výsledkù a hrubých návrhù ke ka�dému tématu budou zaznamenány
shody jako èást zmìnového kontraktu. Odlišné pøedstavy budou se soustøedìním na
spoleèný vyšší cíl dále zpracovávány v malých skupinách s ohledem na minimální
po�adavky a zmìnová pøání zúèastnìných. Výsledkem by mìla být shoda ve formulaci
zmìnového kontraktu.

Krok (5) Naplánovat realizaci

Po projednání všech integraèních témat budou jednotlivé kroky zmìn specifikovány
v týmovém kontraktu, bude provìøen konsensus k tìmto otázkám a budou dojednána
opatøení k jejich zajištìní a ke stabilitì:

� Podle èeho poznáme �e jsme naše rùzné styly v této oblasti úspìšnì integrovali?

� Jaká pravidla, signály a „pomùcky“ nás mohou pøi nadcházejících zmìnách podpoøit?

� Kdy a jak budeme dojednané zmìny spoleènì bilancovat?

D. Pojistit výsledek a vyhodnotit zkušenosti

Stejnì jako kickoff-meeting má i konec projektu význam jak interní, tak veøejný: Pro
sociální okolí by se mìl, pokud mo�no prostøednictvím nìjaké závìreèné porady, dát
zøetelný signál, �e projekt je u konce. Pøi prezentaci výsledkù projektu by mìly být
zapojeny pokud mo�no všechny kulturní podskupiny projektového týmu. Aby byl
objasnìn plnìji výsledek práce a rozsah plnìní týmu, mìly by být prezentovány kromì
„oficiálních“ pracovních výsledkù i další pou�itelné produkty, vyplývající z procesù
bìhem realizace projektu, napøíklad metody práce a pracovní pomùcky, vyvinuté v týmové
spolupráci a mo�nosti jejich pøenosu do jiných oblastí.

Konec projektu také (nejpozdìji) nabízí interní mo�nost spoleèné oslavy a vzájem-
ného poznání odborných pøíspìvkù jednotlivých èlenù stejnì jako jejich podílu na øízení
procesù a celkové atmosféøe v týmu. I rozlouèení a opuštìní projektu jsou témata, která
mohou být spíše projednána na závìreèném workshopu, konaném v bì�ném pracovním
prostøedí.. “Famous last words”, bilaterální feedback-rozhovory, ale i inscenovaná
ohlédnutí na spoleèné zkušenosti ulehèí vyjádøení a ujasnìní pøípadných „restù konfliktù“,
které by jinak mohly být pøevzaty jako dílèí výsledky projektových jednání a destruktivním
zpùsobem pøeneseny navenek.

Z rozsáhlé závìreèné bilance kooperace specielnì s ohledem na integraèní a inovaèní
pracovní formy by mìly být zjištìny a aktivnì projednány i návrhy pro budoucí týmy. Je
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samozøejmé, �e spoleènì dosa�ená „týmová kultura“ je nedílnou souèástí vlastní pamìti
èlenù týmu a nemù�e být bez dalšího pøenášena na zmìnìné týmové konstelace. Dobøe
„sehrané“ týmy jsou proto hodnotným zdrojem pro další po�adavky a mìly by být
poptávány s pokud mo�no podobnými úkoly v budoucích projektech, èi by mìly být
nasazeny jako dílèí týmy v následujících kulturnì pluralitních projektových skupinách jako
násobitelé a „krystalizaèní jádra“ pro nové týmové struktury.

E. Mo�nosti podpory

Nabídky školení a kouèování pro multikulturní projektové týmy se mohou podle
Clackworthym (1996) popsané interkulturní køivky uèení rozdìlit do pìti úrovní:

1. jazykové školení, vèetnì kulturnì adekvátních zpùsobù chování jako napøíklad øeèi tìla
a forem diskuse v rùzných situacích pracovních i ve volném èase,

2. zvýšení kulturní senzibility (cultural awareness training) s informacemi o místních
zajímavostech a vysvìtlením hodnotových systémù a k tomu nále�ejících norem
chování,

3. interkulturní komunikaèní tréning: tréning jednání pomocí cvièení a her s rùznými
rolemi zalo�ený na praktických zkušenostech,

4. interakèní tréning pøímo v kulturnì smíšených skupinách,

5. kouèing na místì: sledování projektových týmù, poradenství vedení projektu a mode-
rování procesnì-bilanèních jednání v týmu podle potøeby.

V èasové posloupnosti by se mìly nabídnout k podpoøe vývoje projektového týmu tyto
základní prvky:

� Pøipravené jazykové školení podle individuální potøeby jmenovaných èlenù týmu

� Oddìlené orientaèní workshopy pro národní podskupiny (pokud mo�no s tými� školi-
teli) s tréningem senzibility s cílem uvìdomìní si standardù vlastní kultury a oèekáva-
telných kulturních rozdílù

� Spoleèný kickoff-training s informacemi o projektu a partnerech, který rovnì�
zprostøedkuje metody organizace týmu a kooperativního øešení problémù

� Externì moderované workshopy k vývoji v týmu, napøíklad k milníkùm projektové
práce tak, aby se bilancovala prùbì�ná spolupráce a dynamika skupiny a aby
z poznaných, kulturnì specifických stylù se mohly vyvinout nové, produktivnìjší
kooperaèní a komunikaèní formy

� Poradenství vedení týmu prostøednictvím externího kouèe, jen� disponuje vlastními
kooperaèními zkušenostmi se zúèastnìnými kulturními skupinami

� Závìreèná klausura projektového týmu s externím moderováním k celkové reflexi
spolupráce, zafixování výsledkù procesù a k zpracování doporuèení pro budoucí týmy.

4. Interkulturní vyjednávání

Vyjednávání je nedílnou souèástí svìta obchodu a managementu. Obvykle obsahuje
následující prvky (Rubin, Brown, 1975):

1. Jsou zastoupeny nejménì dvì strany.

2. Vyskytují se zájmové konflikty.

3. Strany navá�ou dobrovolnì na urèitý èas spoleèný vztah.
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4. V tomto vztahu jde o rozdìlení nebo výmìnu specifických zdrojù a/nebo øešení proble-
matických témat mezi stranami nebo tìmi, kteøí je zastupují.

5. Jednací aktivita obsahuje obvykle prezentaci po�adavkù nebo návrhù jedné strany,
následovaná ústupky nebo protinávrhy. Tyto aktivity probíhají obvykle sekvenènì
a nikoliv simultánnì.

Vliv kulturních faktorù na proces jednání a vyjednávání se èasto marginalizuje.
Globalizací mnohých spoleèenských okruhù se údajnì vytvoøila internacionální jednací
kultura resp. jiné faktory jako napøíklad národní, politické, organizaènì specifické zájmy
nebo mocenské vztahy zatlaèují kulturní aspekty do pozadí (Zartmann, 1993). Pøi této
argumenteci se ovšem pøehlí�í, �e jednání a vyjednávání jsou také v�dycky sociálním
dìním, pøi kterém spolu lidé v ka�dém okam�iku musí komunikovat. Tito lidé vnášejí do
komunikace v�dy také urèitou kulturní biografii, kterou nelze jednoduše zrušit, nýbr� je
tøeba ji s vìtším nebo menším úsilím pøizpùsobit modelu jednání, který se vytvoøil
v urèitém kulturním okruhu. Pøedpokladem pøizpùsobení je v�dycky skuteènost, �e
po�adovaný model jednání je vám znám. Neexistuje-li �ádná standardizovaná kultura
jednání, projevují se kulturnì specifické normy, hodnoty a pravidla v procesu jednání tím
silnìji a mohou za urèitých podmínek vyvolat nedorozumìní nebo konflikty, které vedou
k suboptimálnímu výsledku nebo dokonce ke kolapsu jednání.

K dobré pøípravì na jednání v internacionálním kontextu patøí, v pøedstihu reflektovat
strukturu jednání vzhledem k pøípadným kulturním vlivùm. Mù�eme rozlišit následující
základní prvky: kontext jednání, aktéøi, pøedmìt jednání, strategie, proces a pøekladate-
lé/prostøedníci (Thomas, Kammhuber , Layes, 1997; Faure , Sjöstedt, 1993).

Kontext

Jednání se neodehrávají ve vzduchoprázdnu, nýbr� v urèitém situaèním kontextu,
který je dán èasem, místem a osobami, které se na jednání podílejí, tj. vlastní partner
jednání, politické, hospodáøské zájmové skupiny nebo (mediální) veøejnost.
V monokulturních jednáních se mù�eme spolehnout na to, �e všechny zúèastnìné strany
vycházejí v otázce tohoto kontextu z víceménì stejného oèekávání. V interkulturních
jednáních však partneøi mohou mít vzhledem k jednací situaci zcela odlišná oèekávání. Tak
mù�e být místu jednání pøiøazena urèitá kulturnì specifická symbolika, která definuje
urèitý vzájemný vztah mezi jednacími stranami. Svou roli mù�e sehrát stejnì tak to, kdy se
jednání koná nebo jak dlouho trvá, kolik stran spolu vyjednává a v jaké øeèi se jedná.

Aktéøi

Ka�dý partner vnáší do jednání kulturu, typickou pro svùj podnik, spoleènost nebo
národ, a ta charakterizuje jeho myšlení, hodnoty, cítìní a jednání. Pokud vyjednávající
pøedpokládá, �e vlastní orientaèní systém má shodnì fungovat i v jednání druhé strany,
existuje velké nebezpeèí, �e dojde k nedorozumìním nebo konfliktùm, které mohou
natrvalo zhoršit výsledek jednání. Dlouhá doba jednání, kterou velmi èasto za�íváme pøi
jednání s èínskými partnery, je vìtšinou dána tím, �e urèitá rozhodnutí jsou konsensuálnì
schvalována mnoha osobami, zapojenými v komplikované hierarchické a byrokratické
struktuøe. Kdy� je vinou nedostateèného povìdomí o tìchto rozhodovacích cestách doba
jednání interpretována pouze jako taktický manévr, zhorší se natrvalo jednací klima, co�
zase mù�e vést ke zmìnám chování nìmecké øi èeské strany, která se pak èínské stranì
mù�e jevit jako nezdvoøilá, resp. málo flexibilní. Mù�e se tak stát tehdy, kdy� se napøíklad
pokusí vyvinout zøetelný nátlak v komunikaci, stanovit vyøazovací kritéria nebo pøíliš
striktní koneèné termíny.
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Z toho vyplývá, �e je v zájmu úspìšného jednání tøeba v pøedstihu provìøit, do jaké
míry je vlastní kulturou profilovaný jednací styl pøimìøený a které strategie nebo vzory
jednání by mohly zpùsobit potí�e, ovlivòující výsledek a vyjednávací klima. Proto je
nezbytné pøesnì prozkoumat vyjednávací styl cizí kultury. Èím více informací máme o své
vlastní a cizí stranì k dispozici, tím více alternativ jednání objevujeme a mù�eme se chovat
daleko flexibilnìji. Tyto informace obsahují znalosti o rozhodovacích procesech,
typických pro konkrétní kulturu, o strategiích, komunikaèních zvyklostech pøi prezentaci
návrhù a diskusi o nabídkách, èi interpretaci dosa�ených výsledkù atd.

V�dy� u� slo�ení vyjednávacích delegací je kulturnì ovlivnìno, nebo� se bì�nì
uva�uje, jestli budou mít �eny dùle�itou roli nebo ne, jestli bude rozhodujícím kritériem
odborná kompetence, hierarchická pozice nebo pøíslušnost k politické stranì. Pokud tyto
faktory nejsou dostateènì zohlednìny, mohou vznikat trapné situace napø. pøi zanedbání
hierarchických úrovní v silnì formalizovaných kulturách, jako napø. v Japonsku.

Pøekladatelé/prostøedníci

Pøekladatelé a pøekladatelky jsou pøi jednáních nasazováni èasto pouze jako jazykoví
pøekladatelé, ménì èasto jako experti na cizí orientaèní systém, jako “tlumoèníci kultury“.
Právì pøekladatelé, kteøí znají kulturu obou jednajících stran a jsou schopni ji vysvìtlit,
mohou mít velký podíl na úspìšném jednání.

Znají kulturnìspecifické konotace pojmù a jsou schopni je obìma stranám ozøejmit,
kdy� pøeklad slov další informace neobsahuje. Mohou modifikovat formulace, pokud by
mohly eventuelnì vyvolat nedorozumìní nebo se dotknout zdvoøilostních norem. Pokud
pøekladatelé a pøekladatelky tìchto kvalit dìlají pouze tlumoènickou práci, je to plýtvání
u�iteènými zdroji. Pøi pøípravì na jednání by proto nejvìtší dùraz mìl být kladen na výbìr
interkulturnì kompetentních a spolehlivých pøekladatelù.

Fáze vyjednávání

Prùbìh jednání mù�e být rozèlenìn na rùzné fáze, které mohou být rùznì
interpretovány a naplnìny podle kultury jednací strany.

Navázání kontaktu a navození dùvìry

Po kritickém prozkoumání trhu a výbìru potenciálních partnerù pro jednání následuje
navázání kontaktu pro vytvoøení vyjednávacího vztahu. U� v této fázi pùsobí na další
prùbìh rozdílné kulturní perspektivy. Kdo je “vhodným” partnerem? Ze západního
hlediska jsou brány v úvahu faktické argumenty, které kvalifikují urèitý podnik jako
partnera pro jednání, napø. jeho kompetence, sni�ování nákladù, kvalita atd. V kulturách,
které mají kolektivnìjší ráz a kde jsou osoby, skupiny nebo podniky zapojeny do dlouho
existujících sítí, se mù�e výbìr partnera øídit tím, jak daleko u� dospìly oboustranné
závazky, které by teï musely být vyrovnány, zejména kdy� jiné pøedmìtné nabídky
vypadají atraktivnìji.

Dojde-li k prvnímu kontaktu, je pro obì strany nadøazeným cílem navázat obou-
stranný vztah dùvìry, který vytvoøí základ produktivního jednání. Chybí-li oboustranná
dùvìra, zvyšuje se pravdìpodobnost èastého pou�ívání klamných manévrù a manipu-
laèních taktik a jednání probíhá podle kompetitivní pøedlohy. V odlišných kulturních
okruzích se ovšem liší jednání a symboly, které dùvìru vytváøejí a udr�ují. Ve
spoleènostech orientovaných spíše na osoby (Thomas, Layes, Kammhuber, 1998) je
kladen velký dùraz na vytvoøení sociálního vztahu k jednacímu partnerovi jako k osobì
a ne pouze jako k reprezentantu organizace nebo podniku. To se projevuje nejen na
nìmecké, ale mnohdy i na èeské pomìry dlouhými a velmi osobními seznamovacími
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rozhovory, které èasto s pøedmìtem jednání pøíliš nesouvisí. Právì pro lidi z velmi vìcnì
orientovaných kulturních okruhù, jako napø. z Nìmecka , je tento první kontakt a vytváøení
oboustranných sympatií nìèím velmi obtí�ným. Existuje málo vyjednávacích a zdvoøi-
lostních praktik, jak zvládnout tyto situace pøimìøenì, elegantnì a s humorem. Dùvìra se
tu èastìji zakládá zèasti na porozumìní pøedmìtu jednání a na jasném vylo�ení zájmù
a procesù.

Vyjednávání a shoda

Vyjednávání se skládá z mno�ství jednacích sekvencí, které vytváøí návrh –
souhlas/odmítnutí/diskuse – konstatování výsledku. V tomto komunikaèním procesu
získávají na významu kulturní aspekty prezentace nabídky, argumentace v otázce
oprávnìnosti vlastních zájmù, vedení rozhovoru a nonverbální komunikace.

Projevuje se to napø. na rozpìtí jednání, pøi nìm� má být dosa�eno shody a èetnosti
výmìn nabídky a protinabídky. Nìmeètí partneøi jsou èasto vnímáni jako skuteènì
neflexibilní, nebo� rozpìtí jednání obvykle bývá velmi úzké a hranice pøimìøenosti je
dosa�eno ji� po nìkolika málo jednacích sekvencích. V arabských zemích pozorujeme
.podstatnì vyšší poèet jednacích sekvencí. Vyjednávání není tolik posuzováno jako èistì
racionální zva�ování pozic, které by mìlo být rozvinuto pokud mo�no rychle a efektivnì,
nýbr� je chápáno jako postup, který upevòuje urèitý vztah a ke svému provedení potøebuje
také èas.

Realizace výsledku jednání

Nejdùle�itìjším cílem po dokonèeném jednání je to, aby všechny úmluvy obsa�ené ve
spoleènì sestavené smlouvì byly dodr�eny. Avšak právì v této fázi se vynoøují
nedorozumìní, která zasévají vzájemnou nedùvìru. Nìmecké jednací strany získávají
dùvìru ke svým partnerùm v tom pøípadì, kdy� se v diskusním procesu souhlasnì dospìlo
k pokud mo�no co nejkonkrétnìjším písemným úmluvám, které jsou také snadno
pøezkoumatelné. Pokud jsou tato ustanovení co nejexaktnìji dodr�ována, získává smluvní
partner na dùvìøe. Pokud ale smluvní partner urèitá pravidla nedodr�uje nebo je
interpretuje a� pøíliš volnì èi velkoryse, ztrácí dùvìru. Zde se demonstruje základní øímská
právní zásada “Pacta sunt servanda” (Smlouvy musí být dodr�eny). Z hlediska jiných
kulturních okruhù nestojí podrobná spoleènì podepsaná smlouva na poèátku obchodního
vztahu, nýbr� na jeho konci, co� jeden západní advokát v Šanghaji komentoval takto:
“Once the contract has been signed, the real problems start.” (Sotva je smlouva podepsána,
zaèínají skuteèné problémy.) Smlouvy z tohoto hlediska pøeká�í flexibilitì, která by mìla
pøimìøenì respektovat mìnící se vnìjší okolnostmi. K tomu je velmi detailní smlouva spíše
základem nedùvìry vùèi partnerovi, který touto konkrétností eventuálnì sleduje ještì
skrytý cíl. Dlouhodobé obchodní vztahy závisí pak ménì na podobì smluv ne� na
sociálním vztahu, který byl mezi partnery vybudován a o který musí být peèováno.

Co utváøí dobrého interkulturního vyjednávacího partnera? Kritéria úspìšnosti
dobrého a kooperativního vyjednavaèe, zjištìná výzkumem procesu vedení vyjednávání
jsou následující:

� kontrolované riskování,

� schopnost posoudit pøíèiny událostí jako komplexní souvislost vnìjších a vnitøních
faktorù,

� schopnost zvládnout nejednoznaèné situace,

� disponovat pozitivní konceptem sebe sama a

� zastávat kooperativní, mezinárodní a neautoritativní stanovisko (Rubin, Brown, 1975).
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Pro mezinárodní jednání je k tomu nutná interkulturní kompetence jednání.
Vyjednavaè by mìl disponovat kulturnì specifickými vìdomostmi a odhadnout, s jakým
kulturnì specifickým oèekáváním partner do jednání a procesu vyjednávání vstupuje. Pak
je mo�né vytvoøit situaci pro tak, aby všechny zúèastnìné strany mohly kooperovat
k oboustrannému prospìchu. Nenahraditelná je však zejména schopnost zmìnit
perspektivu, tedy úhel pohledu. Èím intenzivnìji byly v pøedstihu studovány cizí a vlastní
vyjednávací zájmy a vzory, které je zdùvodòují, tím pravdìpodobnìjší bude skuteènost, �e
jsou pøi protikladu zájmù alternativní øešení vùbec vzata v úvahu a mohou být vyu�ita
k oboustranému prospìchu.

Pøi pøípravì na interkulturní jednání by proto vyjednavaèi mìli vzít v úvahu
následující otázky:

1. Kontext jednání

� Jaká oèekávání existují na obou stranách vzhledem k prostoru, èasu, trvání
a prùbìhu jednání?

� Jak se dodr�ují výsledky jednání?

� Jakou závaznost mají v dotyèné kultuøe písemné smlouvy?

� Jaká jednací øeè se pou�ívá?

� Jak jsem pøipraven vzít v úvahu tato oèekávání ve svém jednacím plánu?

2. Pøedmìt jednání

� Jak je definován pøedmìt jednání druhou stranou?

� Musí se v daném pøípadì vlastní argumentace modifikovat, aby se pøedešlo
nedorozumìním?

3. Cizí strana jednání

� Jaké kulturní standardy se zvláštì projevují v chování pøi jednání?

� Jaký komunikaèní styl je pìstován cizí stranou jednání?

� Jak se v cizích kulturách prezentují nabídky?

� Podle jakého kulturnì specifického principu je sestavena delegace?

� Jak se v delegaci rýsuje hierarchie?

� Do jaké míry musí být tato hierarchie zohlednìna v chování?

� Jak daleko sahá kompetence a odpovìdnost jednacího partnera?

4. Vlastní strana jednání

� Jakými kulturními standardy se øídí vlastní chování pøi vyjednávání?

� Jaký komunikaèní styl je pìstován vlastní stranou?

� Musí se v závislosti na partnerech jednání na tom nìco mìnit?

� Jak bude prezentována vlastní vyjednávací nabídka?

� Jaký úèinek docílí moje prezentace u cílové skupiny?

� Jak je vlastní delegace pro jednání sestavena?

� Je tøeba v sestavì nìco mìnit, aby se pøedešlo nedorozumìním a konfliktním
situacím?

� Byly v pøedstihu vyjasnìny vlastní kompetence a odpovìdnost?

5. Role tlumoèníkù a prostøedníkù

� Do jaké míry je tlumoèník potøebný?

� Jak kompetentní a dùvìryhodný je vybraný tlumoèník?
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� Disponuje interkulturní kompetencí pro obì strany?

� Jakou volnost má tlumoèník k tomu, aby mohl jednat pøimìøenì dané kultuøe?

Závìr

Týmová práce v prostøedí organizace, ve kterém se setkávají rozdílné kultury je velmi
nároèná a vyvolává velmi specifické nároky na øízení vzhledem k bì�né praxi mana�erù.
A to bez ohledu na to, jestli se pohybují v prostøedí národních firem, ale té� firem
mezinárodních. Situace interkulturního støetávání v mezinárodních týmech pøináší nutnost
vypoøádat se nejen s jazykovými rozdíly, které tím, �e stojí v øadì jiných rozdílù, nejsou
nikterak významovì umenšovány. Jedná se ale o rozdíly obecnì ve vzorech chování, které
pøinášejí nejistotu v oèekávání, v promìnách sociálního chování a pøes øadu dalších
problémù se pøenášíme k psychickému vypìtí, unavì a stresu v daleko vìtší míøe ne� je
tomu v kulturnì homogením prostøedí. Logickým vyustìním je proto nutnost dùkladné
pøípravy týmové práce a pøípravy jedincù pro tuto práci. Postup, který se v tomto pøípadì
�ádá je popsán v tomto èlánku.
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Interkulturnsí øízení a mana�erská èinnost

Ivan Nový

Abstrakt

Èlánek se zabývá psychologickou a sociologickou charakteristikou mana�erských
èinností. Probírá vliv kultury na chování pracovníkù a na výkon mana�erských èinností.
Rozebírá se v nìm zpùsob vlivu organiazèní kultury a to, jaké konkrétní dùsledky v rovinì
psychologické a sociologické organizaèní kultura má. Zdùrazòují se zde poznatky
výzkumù Misumiho, Sinhy a ohiojské školy. Vlivy jsou analyzovány v rovinì vedení,
stanovování cílù, rozhodování, øešení problémù, vytváøení motivujících podmínek
a interkulturní kompetence mana�erù. Poté je pozornost soustøedìna na øízení mezi-
národních týmù. Jsou urèeny specifika øešení projektù v týmech a také po�adavky na jejich
úspìšné zvládnutí. Rozebírán je rovnì� proces utváøení mezinárodního týmu a kroky, které
musí být uèinìny pro dobré fungování týmu. Závìr je vìnován problematice
interkulturního vyjednávání v týmech.

Klíèová slova: management; leadership; mezinárodní tým; kultura; organizaèní kultura;
vyjednávání.

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.
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